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Wstep

Wspétczesne organizacje funkcjonujg w warunkach ciggtych zmian - spotecznych,
kulturowych, technologicznych, gospodarczych. Zmiany te stanowig zaréwno
ogromna szanse, jak i zagrozenie dla ich funkcjonowania. Takie zjawiska, jak globa-
lizacja 2.0, kryzys Srodowiskowy, réznorodnos¢ zasobdw ludzkich, cyfryzacja, kon-
wergencja technologii i rozwdj przemystu 4.0 powoduja, ze przestaje by¢ mozliwe
funkcjonowanie w oparciu o stare paradygmaty, a dotychczasowe rozwigzania i me-
tody okazuja sie nieefektywne. Konieczna staje sie zmiana sposobu myslenia niemal
o wszystkich aspektach dziatalnosci. Stanowi to duze wyzwanie dla zarzadzajacych,
gdyz wymaga otwartosci na zmiany, gotowosci do podejmowania ryzyka i duzej
kreatywnosci. Organizacje musza bowiem sprawnie rekonfigurowa¢ swoje zasoby,
zmieniac sposoby tworzenia wartosci oraz osiggania i utrzymywania przewagi kon-
kurencyjnej. Ponadto musza mierzy¢ sie z wyzwaniami wspétczesnego rynku pracy
i zadbac o to, aby przyciagnac i zatrzymac pracownikéw, a jednoczesnie ksztattowac
okreslone postawy, m.in. zaangazowania, wspétdziatania czy lojalnosci. W obliczu
pojawiajacych sie wyzwan we wspodtczesnych organizacjach coraz czesciej obserwo-
wane sg zatem takie zjawiska, jak: zmiany modeli biznesowych, redefiniowanie stra-
tegii, ksztattowanie nowej, czesto proinnowacyjnej kultury organizacyjnej, budowa-
nie sieci wspétpracy, zarbwno w wymiarze wewnatrz-, jak i miedzyorganizacyjnym,
a takze opracowywanie nowych struktur, zmiany systemoéw zarzadzania czy modeli
przywoédztwa.

Artykuty zamieszczone w niniejszym tomie prezentuja, w jaki sposéb zarzadza-
jacy poszukujg obecnie skutecznych sposobéw wykorzystywania pojawiajacych sie
szans oraz unikania zagrozen. Odwotuja sie do waznych i aktualnych probleméw
z obszaru nauk o zarzadzaniu. Sa wynikiem obserwacji, analiz, badar empirycznych,
a takze doswiadczen zawodowych Autoréw. Analiza tresci poszczegdlnych opraco-
wan wskazuje na duza ztozonos¢ prezentowanej tematyki i jej wzajemne powigzania.
Teksty zostaty pogrupowane w trzy bloki tematyczne odwotujace sie do bardzo waz-
nych obecnie kategorii zarzadzania. Pierwsza cze$¢ obejmuje 10 artykutéw, ktérych
przedmiotem s3 modele biznesu oraz strategie rozwoju wspétczesnych organizaciji.



Wstep

Czesc¢ druga, na ktdra sktada sie 10 opracowan, ukazuje wspotczesne organizacje jako
podmioty spotecznie odpowiedzialne, kooperujace, innowacyjne. Natomiast czes¢
trzecia, zwierajaca 9 tekstow, prezentuje metody i narzedzia zarzadzania.

Wyrazam nadzieje, ze prezentowane rozwazania oraz wyniki badan okaza sie in-
teresujace zaréwno dla naukowcoéw, jak i praktykéw zarzadzania. Licze, ze wzbudza
one szeroka dyskusje oraz bedg stanowity inspiracje do dalszych badan.

Katarzyna Gadomska-Lila
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Wplyw dziatan strategicznych na ksztaltowanie
modelu biznesu w przedsiebiorstwie

The Influence of Strategic Activities in the Enterprise
on Formation of the Business Model

Abstract: In the pursuit of innovative solutions and implementations that requires the
rapid transformation of acquired knowledge into new products or services, the enter-
prises will meet the challenge of continually creating conditions to consolidate the es-
tablished position on the market and further development in the process of ongoing
improvement in order to achieve the adopted strategy.

The business model should meet an integrating function both external and in-
ternal elements and should inspire to plan strategic activities and changing them into
tactical and operational targets. For the purposes of implementation of the model
in business, taking into account the changes, is necessary for the harmony between the
following aspects: organizational structures, support systems, processes, employee’s skil-
Is, resources available, the motivating system and the assumed horizon of time.

The enterprises that will show the ability to understand the market and its challenges
and efficiently respond to the changes they should have the following features: market sen-
sitivity confirmed by the analysis of activities, comprehensive innovation, efficiency in opera-
tion and create an appropriate climate for employees [Kozielski 2012, s. 45].
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In order to adapt to changing market conditions, the enterprises should support the
development of managerial skills such as: building partnerships with clients, acquiring
and using the knowledge, creating the image of an innovative company on the market or
miscellaneous take advantage of acquired skills and opportunities.

Key words: business model, strategy, enterprise, relationship, flexibility, employess.

Skuteczny menedzer charakteryzuje sie tym, ze to wtasnie od
Niego oczekuje sie podejmowania decyzji, ktére majq istotny
i pozytywny wptyw na catq organizacje i jej wyniki.

Peter Drucker

Wstep

Wspétczesne przedsiebiorstwa stojg przed trudnym wyzwaniem permanentnego
kreowania warunkéw do umacniania wyznaczonej na rynku pozycji oraz ich dalszego
rozwoju. Staraja sie prowadzi¢ biezaca analize swojej dziatalnosci i dostosowywac ja
do przyjetych modeli biznesowych [Zajkowska 2017, s. 7].

Procesy globalizacyjne oraz zmieniajace sie otoczenie, powoduja ciaggte zmia-
ny zachowan konsumenckich. Przez ostatnie szes¢dziesigt lat marketing przeszedt
ewolucje od stadium koncentracji na produkcie (Marketing 1.0) do fazy koncentracji
na konsumencie (Marketing 2.0). Obecnie jestesmy swiadkami kolejnych przemian.
Marketing 3.0 to etap, w ktérym firmy stawiajg w centrum zainteresowania nie tylko
pojedynczego konsumenta, ale réwniez cate grupy spoteczne [Kotler, Kartajaya, Seti-
waniin.2010,ss. 11-19].

Zdobywanie klientéw jest operacja czasochtonng, a sprzedaz produktéw nowym na-
bywcom, generuje szesciokrotnie wyzsze koszty niz transakcja z dotychczasowym kon-
trahentem. Dane te mogg réznic sie w zaleznosci od opracowania, m.in. J. Dyche podaje,
iz parametry dotyczace wielkosci pozyskania nowego klienta w stosunku do utrzyma-
nia dotychczasowego sa od trzech do trzynastu razy wyzsze w danym przedziale [2002;
s. 22]. W gtéwnej mierze wszystko zalezy od koniunktury i sytuacji na rynku. Poszukiwa-
nie innowacyjnych rozwigzan w celu zaspokojenia potrzeb wybranej grupy klientéw,
powoduje presje na ciagta rywalizacje oraz wyszukiwanie nowych mozliwosci w celu
zachowania i umocnienia wypracowanej pozycji [Nogalski, Czapiewski 2015, ss. 48-49].

Zaistniata koniecznos¢ opracowania kompleksowego systemu dziatah, umozli-
wiajacego utrzymanie wiasciwych relacji z klientami oraz utatwiajagcego zdobywanie
nowych.



Wptyw dziatan w przedsiebiorstwie na ksztattowanie modelu biznesu

W artykule podjeta zostata préba nie tylko wskazania, ale i zsynchronizowania
dziatan wystepujacych wewnatrz przedsiebiorstwa, ktére stuza utrwalaniu jego po-
zycji na rynku. Jest to istotne, gdyz sygnaty otrzymywane od klientéw, musza by¢
wiasciwie rozumiane. Materiat poparty zostat badaniem w formie ,case study”, wy-
konanym w przedsiebiorstwie bedacym jednym z lideréw w branzy konserwacyj-
no-malarskiej, z uwzglednieniem przemystu stoczniowego oraz rynku ,Offshore”.
W artykule uwzgledniono, takze wnioski sformutowane na podstawie analizy wyni-
kéw. Ewaluacja przeprowadzona w firmie pozwolita na wprowadzenie zmian w me-
chanizmach funkcjonowania poszczegdlnych struktur jednostki.

Kreowanie dzialan w zakresie zarzqgdzania przez
organizacje przedsiebiorstiwa

K. Perechuda traktuje wystepujace poziomy zarzadzania: strategiczny, taktyczny
i operacyjny, jako ,réwnorzedne w rozwoju potencjatu organizacji w jej jednolitym
polu gospodarczym”. Stoi na stanowisku, Zze polu gospodarczym istnieja rézne i nie-
zalezne ,potencjaty sukcesu”, ktére maja wtasne strategie i w ten sposéb moga przy-
czyniac sie do sukcesu catej organizacji. Jest to remedium na nieciggtos¢ funkcjono-
wania i rozwoju przedsiebiorstwa [1998, s. 387].

Rysunek 1 prezentuje zakres ustalania i planowania dziatan taktyczno-operacyj-
nych w obrebie przedsiebiorstwa. Ujete zostaty tu niezbedne dziatania stosowane
w zarzadzaniu oraz sposéb ich realizacji w praktyce. Ostatnie dwie pozycje wskazu-
ja na istotne znaczenie oséb o odpowiednich kwalifikacjach, stosowanie wtasci-
wych narzedzi wspierajacych motywacje pracownika, ktéremu powierzono realiza-
cje zadan.

Wspotczesni menedzerowie obserwujac rynki i tworzac relacje z klientami, po-
winni weryfikowac stare i wprowadza¢ nowe zatozenia do funkcjonujacego w przed-
siebiorstwie modelu biznesu, stosujac elastyczne podejscie do zatozonych celéw
strategicznych oraz odpowiednia polityke kadrowa. Stuzy temu m.in. zasada ,wy-
chwytuj nowe pomysty, stosujac najprostsze metody” [HBR 2012, s. 17].

11
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Rysunek 1. Zakres ustalania celéw i planowania dziatan taktyczno-operacyj-
nych w przedsigbiorstwie z uwzglednieniem odpowiednich kwalifikacji
pracowniczych

Okresl swoje strategiczne cele zadajac pytania:
Dlaczego istniejemy? Co chcemy zrobic?

-

Doktadnie analizuj srodowisko pracy w celu okreslenia mozliwosci oraz odkrycia nowych mozliwosci i zagrozen, ktére
moga wystapic.

.

Zastosuj poréwnanie wynikow do osiagania celow, ktére chcemy osiagna¢. Powinnismy stworzy¢ standard
w z uwzglednieniem odpowiednich miernikow.

.

Sformuluj plan w celu osiagniecia przyjetych celéw — jakie potrzeby powinny by¢ zapewnione, przez kogo i kiedy?

-

Realizuj przyjety plan w celu osiagniecia celow, wyznaczajac osoby odpowiedzialne za ich wykonanie i czas
przeznaczony do realizacji.

.

Dobierz osoby o odpowiednich kwalifikacjach, daj im odpowiedzialno$¢ i uprawnienia oraz zapewnij odpowiedni sposob
motywowania.

.

Monitorowanie postepu prac w celu potwierdzenia, ze znjadujesz sie na wiasciwej drodze. Zlecaj i wyjasniaj na biezaco
zadania do wykoania i zapewniaj ich wsparcie.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie [Baron, Benoliel, Bourne i in. 2010, s. 45].

Interesujace rozwigzanie zaproponowata firma Orange. Jej pracownicy aktywnie
uczestniczyli we wdrazaniu koncepcji rozwoju organizacji, poprzez udziat w grze
strategicznej ,Miasto Orange”. Rywalizacja zespotéw stata sie skuteczng formg ko-
munikacji, budowania wspotpracy poprzez wspdlne przezycia, a takze sposobem na
przygotowanie pracownikéw do roli ambasadorow. Sercem tej strategii byty: kom-
pleksowa oferta budowana z wykorzystaniem nowoczesnej sieci taczacej Internet
mobilny LTE i Swiattowdd oraz wysoka jako$¢ obstugi klienta. Oznacza to, ze nie tylko
pracownicy sprzedazy, ale cata spoteczno$¢ wirtualna powinna czu¢ odpowiedzial-
nos¢ za to co, jest proponowane klientom [Kowalski 2017, raport R 9]. Uruchomiony
zostat specjalny program ,Polecam - Zarabiam”, w ktérym kazdy pracownik moze
by¢ ambasadorem, polecajacym ustugi innym.

Biznesmen Igor Klaja twoérca i witasdciciel spétki OTCF twierdzi, ze model biznesu
polega na potaczeniu odpowiednich cech ludzkich i dobrze przygotowanego i za-
planowanego schematu dziatania. Stuzy temu wifasciwe powigzanie odpowiednich



Wptyw dziatan w przedsiebiorstwie na ksztattowanie modelu biznesu

narzedzi wraz z wykorzystaniem szans rynkowych i cech osobowych zatogi. Zaliczyt
do nich: pracowitos¢, zaangazowanie i determinacje. ,Przez wiele lat mnéstwo oséb
bardzo sceptycznie podchodzito do naszej firmy. Dzi$ chetnie rozmawiam i opowia-
dam o tym co udato sie przez te 18 lat osiggna¢” — moéwi z duma Igor Klaja [2013,
ss. 28-29]. Poszukiwanie ztotych srodkéw bywa zgubne, zwhaszcza, gdy chodzi o bu-
dowanie odpowiedniej sieci klientéw w dtuzszej perspektywie czasowej. Bardzo cze-
sto prébuje sie kreowac¢ model biznesu jako wyktadnie ré6znych dziatar i uwarunko-
wan, zapominajac o cechach ludzkich i ich wptywie na dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa.

Powyzsze przyktady wskazuja, jak istotny jest czynnik ludzki w realizacji przy-
jetego modelu biznesu i biezacym przektadaniu celéw strategicznych na dziatania
taktyczne oraz operacyjne. Przyjecie modelu biznesu w przedsigbiorstwie nie jest
dziataniem statycznym, lecz powinno by¢ skierowane w warunkach globalizacji na
dziatalno$¢ w zmiennych warunkach rynkowych.

Rysunek 2 przedstawia schemat, w ktérym wskazano relacje gtéwnych elementéw
w procesie ksztattowania modelu biznesu z uwzglednieniem wptywu biezacych dziatan
przedsiebiorstwa. Punktem, ktéry ma decydujace znaczenie, jest przyjecie odpowiednie-
go modelu funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku. Zasadniczy wptyw na jego ksztat
maja przyjete standardy dziatania, z ktérymi firma jest identyfikowana wsréd klientow.
Zaréwno one jak i wartosci przedsiebiorstwa, maja bezposredni wptyw na polityke ka-
drowa i zaangazowanie pracownikéw. Powyzsze czynniki tworza odpowiednie zaplecze
dla przyjetej strategii do realizacji celéw taktycznych i operacyjnych. Powinny by¢ one
okreslone i zachowywac mierzalny charakter. Pomiedzy wymienionymi elementami wy-
stepuje sprzezenie zwrotne majace na celu odbieranie informacji zwrotnych.

Rysunek 2. Ksztaltowanie modelu biznesu z uwzglednieniem biezacych
dzialan przedsiebiorstwa

Wybrane grupy

Llientow Rynki i produkty
t I /, Cele taktyczne
Przyjete standard Model : | Strategia’ b
dzialamia «—»  fun Zarzad.

przedsiebiorstwa strategiczme \ g
Y
/ \ Cele operacyjne
v

Kierunki
inwestowania
zasobow

Wartosei Zasoby

Politykakadrowa | o, przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa | +*

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Model biznesu spetnia funkcje integrujgca wszystkie wymienione elementy,
a takze powinien inspirowac do planowania strategicznych dziatarh w przedsiebior-
stwie. Majac na wzgledzie okreslone rezultaty ekonomiczne oraz mozliwosci rynko-
we, umozliwia w ten sposéb wykorzystanie potencjatu i zasobdw przedsiebiorstwa.
W procesie projektowania i implementacji modelu biznesu istotne jest zachowa-
nie kolejnosci zagadnien branych pod uwage do jego realizacji. Nalezy zwréci¢ uwa-
ge na nastepujace zagadnienia:
1. Projektowanie systemu wartosci jako proces ciagty.
2. Przyporzadkowanie odpowiedniej architektury tanncucha wartosci do realizowa-
nej produkcji lub programu ustug.
Zdefiniowanie kluczowych pozycji w taricuchu wartosci.
Analiza konkurencji zaréwno tej najblizszej jak i dalszej.
Przyjecie modelu ekonomicznego.

AL

Zaprojektowanie odpowiednich relacji pomiedzy akceptowanymi pozycjami mo-
delu biznesu.
W przyjetej procedurze projektowania konieczne jest, aby w realizacji wymienio-
nych zagadnien wystepowat cigg logiczny oraz aby zagadnienia byty ze soba powia-
zane [Jabtonski 2013, ss. 260-261].

Istotng cecha pozostaje elastyczno$¢ danej organizacji, ktéra jest powigzana
z adaptacyjnoscia, bowiem przedsiebiorstwo elastyczne, dostosowujace sie do wa-
runkéw funkcjonowania, ma duza szanse na adaptacje do otoczenia rynkowego.
Od inteligentnego przedsiebiorstwa oczekuje sie réwniez szybkosci i operatywnosci
w dziaftaniu, w celu wczesnego ostrzegania o mozliwych zmianach otoczeniu ryn-
kowym [Falencikowski 2016, s. 113].

Wyznaczanie nowych frendéw i mozliwosci
we wspotczesnej gospodarce

Dla wystrzegania sie btedéw wynikajacych ze zbiorowej odpowiedzialnosci w or-
ganizacji, przedsiebiorstwa powinny dazy¢ do budowania kultury pracy opartej na
wykorzystywaniu odpowiednich uprawnien oraz odpowiedzialnosci pracownikéw.
W prawidtowo zarzadzanej firmie, powinno sie dazy¢ do stworzenia i funkcjono-
wania Zintegrowanego Systemu Zarzadzania, w ktérym istotne staje sie okreslenie
elementéw oraz relacji, zachodzacych w celu spetnienia planowanych kryteriéw
efektywnosci na rynku. Rysunek 3 prezentuje powiazanie modelu biznesu z zaanga-
zowaniem pracownikéw w organizacji, z uwzglednieniem dziatarh marketingowych
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oraz ksztattowaniem strategii. W badanej firmie realizowany jest Zintegrowany Sys-
tem Zarzadzania, ktéry w swoim zatozeniu jest zbiorem regut i obowigzujacych norm
oraz uwzglednia zasady wspodtpracy wyrazone w stosunku do wewnetrznych i ze-
wnetrznych klientéw, poprzez stawiane wymagania.

Realizacja strategii polega rowniez na zestrojeniu aktywnosci z celami. Aby sku-
tecznie realizowac strategie, firmy musza zadbac o koordynacje dziatan wykraczaja-
cych poza granice pojedynczych jednostek organizacyjnych i potozy¢ nacisk na ela-
stycznosc i biezace dziatania w celu adaptacji do zmiennych warunkéw rynkowych
w procesie globalizacji [Sull, Homkes Sull 2015, ss. 46-471. Kultura sprzyjajaca realiza-
¢ji strategii, powinna obejmowac elastyczne podejscie, umiejetnos¢ pracy zespoto-
wej oraz ambicje pracownikéw. Punktem wyjscia powinno by¢ gruntowne przedefi-
niowanie realizacji wdrazania procesu strategii — uznanie, ze podstawowe znaczenie
ma zdolno$¢ do realizacji nowych pomystéw biznesowych. Takie podejscie moze po-
mdc menedzerom w ustalaniu przyczyn ktopotéw z realizacja okreslonej polityki oraz
przetozeniu jej na dziatania taktyczne i operacyjne [Sull, Homkes, Sull 2015, s. 55].

Rysunek 3. Ksztaltowanie modelu biznesu z uwzglednieniem wptywu
biezacych dziatan przedsiebiorstwa

Model Biznesu
Dzialania motywujace | Zaangazowanie e | Odbierane bodzce
pracownikow
.—-———»4’—----1-—---&-----—.
: ‘Wymagania klientow Wymagania rynku ‘Wymagania dostawcow :
1 I
|
1 DZIALANIA MARKETINGOWE L :
Ksztaltowanie strategii
Efektywnosc
organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zmiennos¢ warunkéw rynkowych jest cecha charakterystyczng naszych czaséw.
Warunkiem przetrwania w biznesie jest mozliwos$¢ zaktadania koalicji, wzajemne-
go poszanowania odmiennych podejs¢ do jego prowadzenia, a takze zdolno$¢ do
zachowan konsensualnych dla potrzeb realizacji wspdlnych celéw [Jabtoriski 2015,
ss. 30-311.

Organizacja inteligentna, okreslana jest rowniez mianem uczacej sie lub samo-
doskonalgcej, charakteryzuje ja traktowanie procesu zarzadzania wiedzg jako fun-
damentalnego dla rozwoju [Sotoducho-Pelc 2016, ss. 28-291. Do jej gtéwnych cech
mozna zaliczy¢:
® Ksztatcenie i doskonalenie ludzi oraz przygotowanie indywidualnych sciezek roz-

woju pracownikéw w celu wyzwolenia ich potencjatu twoérczego w dziataniach

indywidualnych i zbiorowych;

® Osigganie wzrostu efektywnosci proceséw dziatan i komunikacji poprzez pozo-
stawienie pracownikom duzej swobody dziatania, co z kolei buduje zaangazowa-
nie i sprzyja rozwojowi potencjatu twérczego pracownikéw;

® Proces ciagtej realizacji szybkiego uczenia sie poprzez umiejetnos$¢ przeksztatca-
nia informacji w wiedze, aktualizowanie, odnawianie i tworzenie nowych zaso-
béw w celu stworzenia przewagi konkurencyjnej;

® Umiejetnos¢ dostosowania sie do zmiennych warunkéw zewnetrznych i we-
wnetrznych;

® Utrzymanie zatozonej pozycji rynkowej w dtugim okresie czasu.

W poszukiwaniu sukcesu, przedsiebiorstwa powinny dazy¢ do przeobrazania
wszystkich aspektéw funkcjonowania. Muszg wykazywac stata zdolnos¢ rozumienia
rynku i jego wyzwan oraz sprawnie reagowac na zmiany wystepujace na rynkach,
jednoczes$nie dostosowujac sie do istniejacych warunkéw. Takie podejscie do budo-
wania sukcesu umozliwia wdrazanie nowego paradygmatu w biznesie — czterolist-
nej koniczyny [Kozielski 2012, s. 45], ktora charakteryzuje sie: wrazliwoscig rynkowa,
wszechstronng innowacyjnoscia, sprawnoscia dziatania, odpowiednim klimatem.

Analizujac powyzsze zatozenia, mozna zauwazy¢, ze sg one ukierunkowane na
dziaftania ludzkie. Pracownicy powinni na biezaco podnosi¢ kwalifikacje, a takze
wykorzystywaé posiadane uprawnienia i by¢ odpowiednio motywowani. Rozwija-
jac powyzsze zatozenia, wg Kozielskiego, juz nie struktura, plan, skala czy funkcje,
decyduja o powodzeniu w biznesie, lecz architektura czterolistnej koniczyny [2012,
s. 180]. Uwzglednia ona nastepujace elementy:
® Mozliwosci biznesowe. Firmy odnoszg sukcesy dzieki umiejetnosci identyfikacji

mozliwosci biznesowych oraz podejmowania ryzyka, wdrazania innowacji oraz

eksploatacji wraz oferowaniem odpowiedniego pakietu ustug;
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® Koncepcja i model biznesowy. Sukces odnoszg ci, ktérzy posiadaja mozliwosci
tworzenia innowacji i modeli biznesowych na bazie odkrywanych szans rynko-
wych wraz z umiejetnoscia tworzenia alianséw i sojuszy na rynku;

® Sprawnos¢ operacyjna. Zwycieskie firmy charakteryzuja sie odpowiednim poten-
cjatem, na biezgco dostosowanym do mozliwosci rynkowych, aby efektywnie re-
alizowac koncepcje i model biznesowy;

® Kultura organizacyjna i silne przywoédztwo. Na rynku pozostang te organizacje, kté-
re nie beda obawialy sie eksperymentowania i innowacyjnych dziatan w miejsce
prowadzonych czynnosci zachowawczych czy nasladujacych konkurencje. Powin-
ny réwniez posiadac umiejetnos¢ kreowania i wykorzystania efektywnosci lideréw.

Model biznesu jest narzedziem koncepcyjnym zawierajgcym zestaw elementéw
i relacji pomiedzy danymi czynnikami. Przedstawia logike dziatania przedsiebiorstwa
w okreslonej dziedzinie biznesu [Jabtonski 2013, s. 227].

Rysunek 4 pokazuje powyzsze zatozenia jako architekture otwartej organiza-
¢ji. [Kozielski 2012, s. 181]. Nadrzedng ideg sa dziatania podporzadkowane sferze
wszechstronnego i petnego wykorzystania wiedzy oraz posiadanych mozliwosci
w celu uzyskania sukcesu rynkowego. Takie zarzadzanie w organizacji bazuje na nie-
dopuszczeniu do przerwania prowadzonego biznesu, co gwarantuje jego istnienie
przez zatozony okres czasu, przy posiadaniu petnych zdolnosci do reagowania na
szybkie zmiany na rynku. Stan réwnowagi w funkcjonujagcym modelu biznesu, umoz-
liwia realizacje wyznaczonych celéw biznesowych [Jabtornski 2013, s. 41].

Rysunek 4. Architektura otwartej organizacji

Zakres mozliwosci biznesowych

!

Koncepcja i model biznesowy Czterolistna =) I Kultura organizacji - Lider I

koniczyna

!

Sprawnos$¢ operacyjna

Zrodto: [Kozielski 2012, 5.181].
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Kluczem do zatrzymania klienta jest zbudowanie przez przedsiebiorstwo trwatych
relacji marketingowych, w obrebie ktérych specjalisci musza stworzy¢ strukturalne
i dtugotrwate wiezi pomiedzy przedsiebiorstwem i jego klientami. Dziatania te po-
winny by¢ wsparte odpowiednia struktura jednostki. Marketing relacji ma na celu
stworzenie i podtrzymywanie diugoterminowych i statych kontaktéw pomiedzy
sprzedajacymi i nabywca, a wiec akcentuje réwniez relacje z dostawcami i otocze-
niem przedsiebiorstwa.

Inteligentne przedsiebiorstwo musi zwraca¢ uwage na sygnaty ptynace z oto-
czenia, w celu wczesnego ostrzegania o mozliwosciach zmian [Falencikowski 2016,
s. 113]. Realizowana w przedsigbiorstwie strategia jest elementem przyjetego mo-
delu biznesu. Sprawnie i efektywnie dziatajace systemy zarzadzania, ze szczegdlnym
uwzglednieniem miedzynarodowych standardéw organizacyjnych, staja sie we
wspoétczesnym biznesie narzedziem realizacji strategii rozwoju dla przedsiebiorstw
funkcjonujacych efektywnie na rynku [Nogalski, Czapiewski 2016, ss. 149-154].

Przeprowadzone badania typu case study — wnioski

Celem przeprowadzonego badania byto sprawdzenie wptywu przyjetych dziatan
w na ksztattowanie modelu biznesu dostosowanego do turbulentnych warunkéw
rynkowych. Sformutowane pytania umozliwity analize i ocene czynnikéw, ktére maja
znaczacy wplyw na status przedsiebiorstwa na rynku oraz wprowadzanie odpowied-
nich rozwigzan innowacyjnych.

Wyniki badania pilotazowego przeprowadzonego wsrdd kadry kierowniczej du-
zego przedsiebiorstwa w dniach 10.10-17.10.2018, zostaty ukazane w tabeli 1, a tak-
ze na zataczonym wykresie radarowym.

Badana firma jest jednym z lideréw w branzy prowadzacej prace antykorozyjno
-malarskie w przemysle i dziata na miedzynarodowym rynku stoczniowym. Realizuje
trudne technicznie zadania, wykorzystujac wykwalifikowang grupe pracownikéw.
Jednostka prowadzi cykle szkolen przeznaczone dla pracownikéw, majgce na celu
podnoszenie kwalifikacji w obszarze wykorzystania specjalistycznego sprzetu.

W ankiecie wykorzystano skale ocen od 1 (nie) do 7 (tak). Uzyskano 18 ocen, po-
zwalajacych wyciggna¢ wnioski dotyczacych wptywu dziatan realizowanych w przed-
siebiorstwie na ksztattowanie modelu biznesu.

Pytania w przeprowadzonym badaniu zostaty tak sformutowane, aby uwzglednic¢
priorytetowg aktywnos¢ firmy. Jest to istotne ze wzgledu na jednoczesne prowadze-
nie prac w zakresie wielu projektéw i zwigzane z budowaniem trwatych relacji ryn-
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kowych oraz dostosowaniem sie do wymagan stawianych przez klientéw. W firmie
obowigzuje Zintegrowany System Zarzadzania. W swoim zatozZeniu jest on zbiorem
obowigzujacych regut i norm oraz uwzglednia zasady dotyczace wspotpracy, wy-
razone w stosunku do wewnetrznych i zewnetrznych klientéw, poprzez stawianie
wymagan dotyczacych ,Safety Certificate Contractors”. W przedsiebiorstwie pro-
wadzonych jest réownolegle kilka duzych projektéw, dlatego tez istnieje zasadnos¢
prowadzenia badan przy pomocy réznorodnych narzedzi, w tym ankiet. Maja one
na celu weryfikacje przyjetych koncepcji strategicznych oraz relacji istniejacych we-
wnatrz firmy.

Najwyzsza ocene uzyskano w punkcie dotyczacym wyznaczania i realizacji priory-
tetoéw strategicznych w badanym przedsiebiorstwie. Firma jest czescig duzej korpo-
racji i stosowana polityka jest na biezaco korygowana, w zaleznosci od zmieniajacych
sie warunkéw rynkowych. Wysoka wartos$¢ uzyskaty réwniez takie parametry jak: sys-
tem budowania i utrzymywania wzajemnych relacji z wybrang siecia klientéw oraz
polityka informowania ich o posiadanych mozliwosciach biznesowych. Dziatania te
traktowane sg jako staty element funkcjonowania organizacji.

Pozytywny wptyw na otrzymany wynik ma ciagte zawieranie i realizacja uméw
dtugoterminowych z klientami oraz podwykonawcami, co jest uwzglednione w stra-
tegii dziatania przedsiebiorstwa i ma przetozenie na biezaca aktywnos¢ o charakterze
taktycznym i operacyjnym.

W badanym okresie istniata intensywna rywalizacja i walka cenowa o zlecenia na
rynku krajowym, miato to odzwierciedlenie w poszukiwaniu i utrzymywaniu nowych
klientéw. W wyniku zaistniatej sytuacji dotychczasowi zleceniodawcy zanizali stawki,
co przy rosnacych kosztach pracy, powodowato znaczace zawirowania na rynku pra-
cy. W wyniku tego zjawiska, pojawit sie odptyw pracownikdéw na rynki zagraniczne,
zwilaszcza skandynawskie.

Kraje te zdecydowaty sie na budowe i wykanczanie statkdéw we witasnym za-
kresie, zatrudniajac wykwalifikowanych pracownikéw, bezposrednio we wiasnych
stoczniach. Wynikiem powyzszych dziatan sa nieco nizsze oceny w punktach 4 i 8
prezentowanej ankiety. W przedsiebiorstwie rozwigzano ten problem poprzez za-
stosowanie statych uméw z podwykonawcami oraz wprowadzenie biezagcego sys-
temu szkolen w celu uzupetniania brakujacych kadr. Otrzymane wnioski badawcze
zostaty uwzglednione w biezacych dziataniach taktyczno-operacyjnych organizacji
(z uwzglednieniem wnioskéw z pozycji 5), m.in. poprzez poszukiwanie nowych ryn-
kéw zbytu spoza obstugiwanych obecnie branz.

Srednia uzyskanych wynikéw audytu jest wysoka i wynosi 4,875, co $wiad-
czy pozytywnie o przyjetych zatozeniach w zakresie ksztattowania modelu biznesu
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i realizacji przyjetej strategii, ktorej celem byto wypracowywanie systemowych dzia-
tan biznesowych, zaréwno na rynku, jak i w samym przedsiebiorstwie.

Tabela 1. Wptyw dziatan w przedsiebiorstwie na ksztaltowanie modelu
biznesu - badanie ankietowe - ,case study”

L.p. Postawione pytanie Srednia ocena

Czy realizujgc zadania/projekty znasz okreslone cele strategiczne w

1 L .
przedsiebiorstwie? 5.6
5 Czy jest prowadzona analiza Srodowiska zewnetrznego w celu okresle- 47
nia nowych mozliwosci i zagrozen, ktére moga wystapi¢ na rynku? !
3 Czy potrzeby dotyczace wyposazenia i ich serwisu sg realizowane 51
w celu wykonania postawionych zadan? !
4 Czy potrzeby dotyczace polityki kadrowej sg realizowane na biezaco w a1
celu okreslenia przyjetych celéw strategicznych? !
Czy stosowane jest strategiczne planowanie z uwzglednieniem wza-
5 jemnych relacji, zaleznosci i proceséw a nie tylko poszczegéinych 4,4

zdarzen?

Czy klienci sa na biezaco informowani o stanie posiadanych przez
6 przedsiebiorstwo mozliwosci i stosowanych rozwigzaniach produkcyj- 53
nych i ustugowych?

Czy stosowany jest system budowania i utrzymywania wzajemnych

relacji i zaufania z odpowiednig siecig klientow? 5.4

Czy takie cechy jak pracowitos¢, zaangazowanie i determinacja maja

widoczny wptyw na przyjety w firmie model biznesu? 44

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 5. Wptyw dziatan w przedsiebiorstwie na ksztaltowanie modelu
biznesu - wykres

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zakonczenie

W celu oceny planowanych dziatann w przedsiebiorstwie, badania powinny obejmo-
wac problemy realizacji dziatan biznesowych i osiggania przyjetych celéw strate-
gicznych oraz ich przetozenia na cele taktyczne i operacyjne. W tym miejscu nalezy
zwroci¢ uwage na mozliwosci adaptacji przedsiebiorstwa do zmiennych warunkéw
rynkowych poprzez wypracowanie wéréd kadry kierowniczej takich umiejetnosci jak:
budowanie relacji partnerskich z klientami, zdobywanie i wykorzystywanie wiedzy,
tworzenie wizerunku przedsiebiorstwa innowacyjnego na rynku czy tez wszech-
stronne wykorzystywanie nabytych umiejetnosci z wykorzystaniem mozliwosci Mar-
ketingu 4.0. W kazdym przedsiebiorstwie powinien by¢ wypracowany system dziatan
nagradzajacych, podkreslajacych koniecznos¢ wiasciwych zachowan (patrz pkt. 6-8
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ankiety). Polityka biezacego informowania o realizacji celéw strategicznych zgod-
nych z przyjetym modelem biznesu staje sie¢ warunkiem koniecznym do prowadzenia
dziatalnosci. Nalezy zauwazy¢, iz zjawisko zacierania sie granic pomiedzy dziataniami
strategicznymi, taktycznymi i operacyjnymi, jest obecnie zwigzane z przeptywem in-
formacji i szybkoscig podejmowania oraz wdrazania decyz;ji.

Elastycznos¢ jest jedng z najwazniejszych cech potrzebnych do funkcjonowania
wspotczesnych organizacji, gdyz jest powigzana z procesem ciggtego doskonalenia
w organizacji. Przyjecie odpowiedniego modelu biznesowego wraz z dostosowang
do zmian strukturg oraz dziataniami marketingowymi, powinno by¢ podstawowg
strategia firmy w obrebie funkcjonujacej siatki proceséw.

Dla potrzeb implementacji powyzszego modelu wraz z uwzglednianiem zacho-
dzacych zmian, niezbedna jest harmonia pomiedzy strukturami organizacyjnymi,
systemami wsparcia, procesami, umiejetnosciami pracownikéw, posiadanymi zaso-
bami, systemem motywacyjnym oraz zatozonym horyzontem czasu. Wszystkie wy-
mienione elementy, w tym kultura organizacji, powinny w sposéb spdjny wspierac
wdrazanie zmian w przyjetym modelu i realizowanej strategii [Nogalski 2008, s. 123].

Architektura otwartej organizacji taczy ze soba mozliwosci biznesowe, koncepcje
i model biznesowy ze sprawnoscig operacyjna. Ma to przetozenie na kulture organi-
zacyjna w dziataniach innowacyjnych realizowanych na rynkach przy wykorzystaniu
posiadanych umiejetnosci [Kozielski 2012, s. 181].

W biznesie uzywane jest stwierdzenie, ze w dziataniach marketingowych chodzi
przede wszystkim o klienta, gdyz to on decyduje o naszych osiggnieciach [Nogalski,
Czapiewski 2014, s. 142]. Zastosowany w przedsiebiorstwie model biznesu jest $cisle
powigzany z zarzadzaniem strategicznym przez przyjeta koncepcje konkurowania na
wybranych rynkach, powinien réwniez stanowi¢ system majacy swoje ukierunkowa-
nie na realizacje wybranych celéw taktycznych i operacyjnych.
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Simplification, Explanation or Impact: the Role
of Taxonomies in Business Models Research

Abstract: With the continued growth of interest in business model concept and the
multifariousness of research topics concerning business models, it is relevant to parti-
cipate in the discussion on the necessity and the role of classifying business models, as
well as on the significance of classification schemes in these studies. The aim of the ar-
ticle is to present the major approaches towards categorizing business models recoun-
ted in the scientific literature, and to identify the significance of the classification from
the perspective of further research and practice. The paper is divided into two primary
sections - first part, based on the literature review, includes the concise introduction to
the research problem. The second part of the article concludes the results of authors’
empirical studies on utilization of taxonomic methods (cluster analysis) in the research
on business models of Polish health resorts.
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Infroduction

The business model concept, although a relatively new category of contemporary
management, has reached the global attention - the number of articles on business
model has grown and is still growing rapidly [Wirtz, Gottel, Daiser 2016, p. 36]. In
the scientific literature, many definitions of the business model have been proposed,
while in this article, the business model is defined according to the proposition by
A. Osterwalder and Y. Pigneur [2010, p. 14], as ,rationale of how an organization cre-
ates, delivers, and captures value”. Many publications concern, among others, the
understanding of this concept [Hedman, Kalling 2003, Demil, Lecocq 2010, Baden
-Fuller, Haefliger 2013], novelty or quaintness of business models [Chesbrough 2010,
Bocken et al. 2014], their major components [Morris, Schindehutte, Allen 2005, Sha-
fer, Smith, Linder 2005], and likewise, various classification schemes and methods.
Business model classifications seem to attract attention since the birth of this con-
cept, and, undoubtedly, currently numerous examples of business model classifica-
tion schemes could be found and demonstrated as illustrations, by e.g. P.Timmers
[1998], M. Dubosson-Torbay, A. Osterwalder and Y. Pigneu [2001], M. Rappa [2004],
M. Al-Debei and D. Avison [2010], Ch. Zott, R. Amit and L. Massa [2010] or B. Wirtz,
V. Gottel and P. Daiser [2016]. When analyzing the abundance of prior studies, an
interesting question appears to be considered: why are there so many studies and
discussions about categories? As observed, the authors do not explain frequently
their attempts to classify; merely they define their goals as a description of diversity.

The main aim of this article is to reflect on the necessity and the role of cate-
gorizing (classifying) business models, as well as on the significance of classification
schemes in business model studies. From the perspective of this investigation, it is
crucial to present the leading approaches (methods) featured in prior studies, and
to provide arguments of the importance of classification for further research and bu-
siness practice. The article is organized as follows: the first, introductory part, based
on the literature review, includes the concise discussion on categorization schemes
in research on business models. The second part of the paper presents the results of
empirical research based on taxonomic methods (cluster analysis). On the basis of
own research, it is argued that categorizing is, on the one hand, a simplification of
reality, but at the same time, it explains and helps to understand the complex world
of business models, it influences the development of theory, as well as it serves as
an inspiration (recipe) for practitioners looking for new approaches to modify and
enhance their business models.
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Categorization schemes in business model’s research

When discussing the issues of categorization, it seems to be commonly accepted that
categorization is a specific process allowing that ideas, concepts, things or any other
objects are identified and then differentiated by grouping into categories [Bailey
1994, p. 1]. Within this process it is also expected that categories clarify the relations
or links between objects being analysed. There are various approaches towards ca-
tegorizing, and as H. Cohen and C. Lefebvre [2005, p. 2] underline in their famous
Handbook on categorization..., there is a plethora of definitions, theories, models
and methods, moreover, new issues are constantly emerging, such as categorizing
by biological (e.g. human) and artificial agent or categorizer.

Undoubtedly, the extension of categorization issues gives rise to the distinction
of categories in categorization processes and its outcomes. What is frequently under-
lined in discussions on categorizing is the difference between taxonomy and typo-
logy [Lambert 2006, p. 3]. They both play important role in research, however offer
different perspectives related to the method of their construction. Typologies are
a product of deductive research, when the categorizer conceptualizes the types, gives
them names, and then identifies cases (objects) that possess the characteristics that
fit to the specific denomination. Typologies are usually created through qualitative
classification rather than quantitative, statistical analyses. Taxonomies, on the contra-
ry, are the result of inductive research, the categorizer collects the data and with the
usage of multivariate analysis (cluster analysis) derives categories [Lambert 2006, p. 4].

As it was mentioned in the introduction, categorization of business models seems
to bein the focus of interests of numerous studies, and the results of investigating the
general or specific (e.g. e-business) categories of business models were presented in
a great deal of books and papers. The analysis of prior studies enables to reveal that
in categorizations of business models both: typologies and taxonomies were con-
structed. Among the typologies such studies as e.g. E. Ng, B. Malcolm and V. Wright
[2005] on categorizing B2B e-business models of Australian agribusiness firms or Ch.
Kimble [2015] on business models for e-health could be used as illustrations. Within
taxonomies there are interesting papers based on the application of cluster analysis
such as e.g. I. Jalozie, H. Wen and H. Huang [2006] on developing a framework for
e-commerce business models of the Fortune 500 companies, or V. Rashkovan and
D. Pokidin [2016] on categorizing business models of Ukrainian banks.

The abundance of business model categories raised questions: why is business
model categorization so important and popular? What is the main purpose of ca-
tegorization? As the examination of the literature suggests, the answers can vary,
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due to the possibility to see this matter from methodological, cognitive as well from
pragmatic point of view. When discussing the general purposes of categorizing in
methodological terms, it could be indicated that categories form the foundations in
theory development. In research on business models, categories are part of the the-
ory-building approaches, thus they constitute the manner of progressing in research
and are aimed at the extension of the concept of business model into the theory
[Lambert 2015, p. 49]. From cognitive point of view categorization is a fundamen-
tal process in human intelligence, it is the basis for the construction of knowledge
of the word [Cohen, Lefebvre 2005, p. 2], categories and classification schemes en-
hance people’s understanding and engagement, they mediate people’s interactions,
structure and clarify perception [Bornstein, Arterberry 2010, p. 350]. Thus, in business
models research, categorization is a way of constructing the view on contemporary
business, it is the manner of improving understanding, as well as it is the basis of
mental models scientists use when researching the complex phenomena of business
models. And finally, categorization could be seen from more pragmatic point of view.
For instance K. Bailey [1994, p. 63] identifies practical advantages of categorizing -
from providing an exhaustive array of types, reducing complexity, through identify-
ing similarities and differences and allowing comparisons, till analysing relationships
and setting measurement criteria.

In the next section of this paper the study on business models of Polish health
resort will create the basis for the discussion on the purposes, as well pros and cons
of business model categorization.

Categorization of health resorts’ business models -
research results

The main goal of own empirical research was the exploration of taxonomy of bu-
siness models of health resorts in Poland. The survey was conducted at the turn of
October and November of 2017 and the research sample included 135 health resort
enterprises in Poland. Enterprises were selected deliberately - the questionnaires
were addressed only to those located in one of 45 resort towns, and which offered
health resort treatment. Ultimately, 48 (36% of all) health resort enterprises partici-
pated in the study.

The survey consisted of two sections — the first part included closed-ended qu-
estions regarding the characteristics of health resorts enterprises (those results are
presented in the article). The questions referred to key components of A. Osterwal-
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der'sand Y. Pigneur’s [2010, p. 44] Business Model Canvas: key resources (How do you
acquire balneological resources?), value proposition (What is the basis for the success
and development of your enterprise?), key activities (and competences) (How do you
enrich the offer?), customer segments and customer relationships (How would you de-
scribe your relationships with customers?), and key partnerships (Is cooperation impor-
tant to you?). The second, more extensive part of the survey, included questions that
concerned factors that, to the greatest extent, reflected the peculiarity of the health
resort enterprises. Questions were assigned to five main groups, also reflecting the
key components of the Business Model Canvas.

Data gathered from the first part of the questionnaire was used in cluster
analysis. For this purpose, Statistica’s 13.1 Multidimensional Analysis module was
used - features were agglomerated using the Ward method as the selected agglo-
meration method, and the Euclidean distance as a distance measure. The analysis’
results are presented in the dendrogram below (figure 1).

Figure 1. Dendrogram presenting the results of cluster analysis (grouping

of features)
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The dendrogram analysis allowed to distinguish two general categories of bu-
siness models, based on the natural resources criterion — a group of concession
owners, i.e. companies that have a geological concession for the exploitation of bal-
neological resources, and a group of purchasers of balneological resources, that is:
companies that buy these resources from other entities or use mixed sources (both
own and foreign). The boundary line between two groups is marked as dotted, red
line. Sources of balneological resources acquisition are not only the key criterion of
categorizing business models, but also determine other areas of the business mo-
del of health resort enterprises, such as: value proposition, key activities or customer
segments. Within each of those two groups, business models of health resort enter-
prises were identified (figure 2) and distinguished on the basis of differentiation in
value proposition, serving different customer segments and different customer rela-
tionships, diversity of key activities, and key partnerships. Figure 2 also presents the
direction of evolution - in business models in general, and within their components.

Figure 2. Categories of business models of health resort enterprises
in Poland (based on feature’s grouping)
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Business models of Concession Owners

Possession of geological concessions for the exploitation of balneological resources
is of particular importance for health resort enterprises in this group of business mo-
dels. It is distinctively reflected in the respondents’ beliefs about establishing and
maintaining relationships with their customers. Respondents indicated to the variety
of their curative and rehabilitation offer, particularly including new treatments (pri-
marily spa and wellness) or additional attractions and entertainment for patients and
customers. Detailed characteristics of each business models based on balneological
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resources are presented in the figure 3. It should also be emphasized that respon-
dents considered balneological resources as a foundation of value proposition (with
important medicinal qualities as well as spa base and competences, enabling the
preparation of therapeutic treatments).

Figure 3. Characteristics of business models within the group of geological
concessions owner
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Business models of Purchasers of balneological
resources

In business models that are based on other resources (Purchasers of balneologi-
cal resources), enterprises acquire resources from others. This group was classified
into two subcategories — Contract business model with the Resort subtype, and In-
frastructural business model (as detailed in figure 4). In the Resort model, the key
elements are benefits from attractive geographical location seen as a foundation of
value proposition.
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Figure 4. Characteristics of business models within the group Purchasers

of balneological resources
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Business model evolution

Cluster analysis allowed further examination of the evolution of business models of
health resort enterprises in Poland. The reorientation began with models focusing
on natural resources (Concession owners), to business models based on other reso-
urces — both tangible and intangible (Purchasers of balneological resources). Distin-
guished business models are initially based on balneological resources (Treatment
model), then their utilization and processing (Spring model), thereafter evolve to-
wards models from the Market player group, which are focused on competences’
development - related to the product/service (the Competence model) as well as co-
operation competences (Partner model). The evolution of business models of health
resort enterprises was elaborately analyzed and based on five major components
of the business model, i.e. key resources, value proposition, key activities, customer
segments and customer relationships as well as key partners.

The evolution of acquiring balneological resources reflects a change in the per-
ception of the significance of natural resources - from their high importance (owned
geological concession in Spring model), to relying on balneological resources sup-
plied by another company (lesser importance of balneological resources for health
resort enterprises) — both from various sources (internal and external in Partner mo-
del) and only external (purchased) resources in Infrastructural model.

The value proposition’s evolution in business models is as follows: from value,
created simply on the basis of natural resources (Spring model), by the value created
more intricately, by using non-balneological resources, both tangible and intangible
resources (in Competency model by sanatorium base and competencies), to busi-
ness models in which value is created primarily due to the utilization of intangible
(external) resources, such as attractive geographical location (Resort model).
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In the Concession owners models, reorientation consisted in a gradual limitation
of taking actions that are related to products’ and services’ development - offering
additional products, such as bottled water and cosmetics (Spring and Competency
models respectively) to having an ‘optimal’ offer which is not under modifications
(Partner model) (the level of offer development allows for the limitation of additional,
redundant activities).

There is a diversity of business models of health resort enterprises in the area of
customer segments and customer relationships (sources of customer acquisition).
Enterprises with business models belonging to the group of Concession owners are
striving to acquire customers on the basis of their own resources and competences
- in Treatment model by developing treatment offer. On the other hand, without
modifying the treatment offer, an additional offer that provides attractions and en-
tertainment for customers might be proposed (Partner model). Business models in
the category of Purchasers of natural resources, evolve from models based on con-
tracts and co-financed patents (Contract model) to models, in which commercial pa-
tients are also acquired through attractive offer with a modern infrastructure base
(Infrastructural model).

Finally, the nature and the scope of inter-organizational cooperation is different
in various business models, however, it could be noticed that, in models classified to
the Concession owners category cooperation is generally undertaken. The scale of
cooperation within this category is diverse — from the widest scope of cooperation,
i.e. cooperation with competitors in the Treatment model (regardless of their locali-
zation in Poland or the distance between health resorts), through cooperation with
entities clustered in a specific geographical area (Competency model), up to coope-
ration with locally-operating entities (local authorities, cultural centers, schools) in
the Partner model.

Discussion of the results and conclusions

As literature review revealed, business models offered an interesting area for inve-
stigations. Numerous studies within this field were focused on constructing and il-
lustrating the classification schemes of business models. The categorization of busi-
ness models of health resort enterprises has been a response to the existing gap in
research on health resorts in Poland. The conducted cluster analysis (recognized as
the most common method of categorizing business models), allowed grouping busi-
ness models into two main categories - models based on natural resources (Owners
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of geological concessions) and models that are based on other, various resources

(Purchasers of geological resources). Access to balneological resources turned out

to be the major factor in categorizing business models of health resort enterprises.

The analysis of empirical research results leads to the conclusion that cluster
analysis facilitated classifying business models and tracing business models evo-
lution, but it should be strongly emphasized that in the research, it is necessary to
combine mathematical (statistical) methods with the researcher’s experience and
knowledge of the investigated sector. L. Dwyer, A. Gill and N. Seetaram [2012, p. 8]
argued that the interpretation of the cluster analysis results must be based both on
researcher’s knowledge and expertise, as well as ‘the logic of the solution and the
extent to which clusters demonstrate high internal homogeneity and high external
heterogeneity’.

Additionally, the research regarding the importance of classification schemes in
business models, and the empirical studies (quantitative methods) conducted in this
article confirmed that cluster analysis allows for:

1. Simplification - classification (clustering) certainly narrows the diversity for parti-
cular types, but it enables more comprehensible description, easier conclusion’s
formulation and better communication.

The categorization of business models presented in this article is, of course,
only a fragment of the extensive research on business models of health resort
enterprises in Poland, and the taxonomy of business models presented in the
paper is based on persistence — among others, consisting in classifying various
enterprises into two main groups with common elements, for example in terms
of focus on cooperation (Partner model), concentration on contracts for provi-
ding treatment (Contract model) or using attractive location as a foundation of
competitive advantage (Resort model).

2. Explanation of the diversity origins — as shown in the following paper, cluster
analysis helped identifying the factors which are differentiating business models.

In analyzed case, balneological resources turned out to be the key factor in
distinguishing business models. Due to demonstrating different means of obta-
ining natural medicinal resources (own sources, i.e. concessions, mixed sources
and foreign sources, i.e. from business partners), it was possible to explain the dif-
ferentiation of business models in other areas (such as customer relations, value
creation, inter-organizational cooperation or undertaken activities).

3. The discovery of the evolution of business models in selected sector — for exam-
ple, the directions of change (trends) were seen as the evolution of individual
areas of business models of health resort enterprises in Poland.
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The evolution of business models discussed in this article, concerned both
the broader perspective (i.e. the current tendency to focus business models on
resources other than balneological) and individual areas of business models such
as key resources (from using owned resources to outsourcing resources), value
proposition (from internal to external — the value proposition based on balneo-
logical resources, through the development of staff’'s competences to utilization
of attractive geographical location), improvement and gradual reduction of offer
development or partnerships (towards local partnerships instead of large-scale
cooperation).

4, Significance for theory — because classification schemes are part of the theory
and allow scientific concepts to develop into scientific theories, the proposed
classification scheme could also be regarded as the basis for further research,
explaining the phenomena.

The proposed business models taxonomy might be an inspiration or, in
a way, a starting point for creating a general classification of business models
in the analyzed sector, and, consequently, conducting in-depth studies on the
diversity of business models of health resort enterprises in Poland that could be
carried out on a larger sample or according to other selection criteria of research
objects.

5. Serving the purpose for the practice - it shows the directions of development or
feasible choices and inspires for changes.

The results of empirical research on the business models typology could be an
inspiration for managers of health resort enterprises in Poland, in terms of develop-
ment paths or modifications of their business models such as serving for new cu-
stomers (e.g. tourists, foreigners), providing new products (e.g. bottled waters) or
developing new partnerships (with competitors or local governments). In addition,
proposed classification allows for benchmarking - in this case, the comparison of
company'’s business model with competitors models what might be the basis for im-
proving the business model.

The results of cluster analysis and classification presented in this paper are only
a meager fragment of research on business models, but regardless, might be helpful
to understand the specificity of identified business models of health resort enterpri-
ses. In addition, creating taxonomies of business models is not only a significant but
also inspirational research topic, which offers very large research potential in various
fields of management.
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Abstract: The development of the modern world and the enterprises operating in it
is based to a large extent on the use of new technologies. Research institutes, univer-
sities and enterprises work on their creation and commercialization. Due to various con-
ditions, such as, among other things, access to appropriate resources or competences,
they face a decision regarding the selection of the most optimal way of commercializa-
tion of existing new technologies.

The purpose of this article is to familiarize popular strategies for introducing new
technologies to the market. The article presents popular commercialization strategies
described and analyzed in the research of scientists in the world and in Poland. The cha-
racteristics of Polish enterprises applying different commercialization strategies were
also presented. The characteristics were prepared on the basis of the results of a survey
conducted on a group of 128 enterprises operating in high-tech industries. The research
analyzed selected factors that could influence the decision on which commercialization
strategy the company should choose. The results of research conducted on a group of
Polish enterprises confirm that the same or similar factors determine the selection of
a specific commercialization strategy in Poland and other countries.
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Wstep

Komercjalizacja (wprowadzanie na rynek) to wieloetapowy proces, w ktérym wtia-
Sciciele nowej technologii muszg podejmowac decyzje majace w rezultacie wptyw
na sukces lub porazke przedsiewziecia. Decyzje te majg wiele uwarunkowan i po-
winny by¢ rozpatrywane nie tylko w kontekscie taktycznym ale réwniez, albo przede
wszystkim strategicznym. Wprowadzenie nowej technologii na rynek powodowac
moze bowiem pojawienie sie nowych mozliwosci i dyfuzje innowacji, ktérej efektem
bedzie wzrost i rozwoj przedsiebiorstwa (w tym wzrost jego wartosci) i/lub powsta-
nie nowych rynkéw lub nowych zastosowan (uzytecznosci).

Rozwdj innowacji stawia przed menadzerami powazne wyzwania. Jak pokazuja
przykfady firm, takich jak Apple, Google, Intel czy Genetech, z jednej strony inno-
wacje i nowe technologie sg postrzegane jako narzedzia kreowania wzrostu przed-
siebiorstwa, powiekszania jego zyskownosci, budowania przewagi konkurencyjnej,
a w rezultacie tworzenia wartosci dodanej. Z drugiej strony, o czym $wiadczy¢ moze
wiele nieudanych préb komercjalizacji nowych technologii, nie ma zadnej gwaran-
¢ji, ze wprowadzanie na rynek wtasnych innowacji przyniesie oczekiwang wartos¢
dodana. Wyzwaniem dla menadzerdéw staje sie wiec nie tylko dziatanie w pojedynke
ale takze przechwytywanie wartosci wynikajacej ze wspétpracy z innymi przedsie-
biorstwami.

Celem artykutu jest identyfikacja popularnych strategii wprowadzania nowych
technologii na rynek oraz przedstawienie czesci wynikdw badan prowadzonych na
grupie 128 polskich przedsiebiorstw. W artykule scharakteryzowano polskie przed-
siebiorstwa stosujace rézne strategie wprowadzania nowych technologii na rynek.

Sposoby wprowadzania nowych technologii na rynek

Przedsiebiorstwa wprowadzajace nowe technologie na rynek mozna podzieli¢ na: te,
ktére prowadza wiasng dziatalnos¢ B+R i te, ktdre takiej dziatalnosci nie prowadza.
Analiza praktyki gospodarczej i literatury przedmiotu pokazuje, ze przedsiebiorstwa
prowadzace wtasne prace B+R maja znacznie wiecej opcji strategicznych do wyboru
niz te, ktére pozyskuja nowe technologie na zewnatrz i komercjalizujg powstate na
ich podstawie innowacyjne produkty lub ustugi (tabela 1).



Strategie wprowadzania nowych technologii na rynek

Tabela 1. Strategie komercjalizacji nowych technologii

Zakres prowadzonych Rodzaj . o
o Strategie komercjalizacji
prac B+R komercjalizacji

Przedsiebiorstwa nieprowa- o . .
Komercjalizacja inno- | . Samodzielne wprowadzanie na
dzace wihasnych prac B+R - po- . i
. . wacyjnych produktow rynek
zyskujace nowe technologie i
(ustug) . Wspotpraca
na zewnatrz

. Samodzielne wprowadzenie na
rynek

. Sprzedaz wynikéw badan przed
lub po opatentowaniu

L Komercjalizacja wy- . Sprzedaz licencji
Przedsiebiorstwa prowadzace o | L
nikéw badan nauko- . Aport do innej spotki (joint-ven-
wiasne prace B+R
wych ture)

. Wspotpraca z innym przedsie-
biorstwem

. ,Zamrozenie” wynikéw badan
naukowych

Zrédto: opracowanie whasne.

Decyzja o wyborze odpowiedniej dla przedsiebiorstwa strategii komercjalizacji
nie jest tatwa i wymaga wczesniejszego przeprowadzenia odpowiednich analiz ryn-
ku oraz analiz sytuacji wewnetrznej firmy. Na decyzje takg moze mie¢ wpltyw wiele
czynnikdw.

Rozpoznaniem proceséw decyzyjnych zwigzanych z komercjalizacjg technolo-
gii naukowcy i badacze zajmuja sie od wielu lat. Jednym ze znanych przedstawicieli
nurtu badawczego w zakresie komercjalizacji technologii jest D. Teece. Przygladajac
sie przedsiebiorstwom, ktére posiadaty stabo chronione innowacje i ktérym do prze-
prowadzenia komercjalizacji brakowato komplementarnych zasobéw, zaproponowat
zastosowanie okreslonego schematu decyzyjnego w przypadku wyboru strategii
komercjalizacji nowej technologii [Teece 1986]. W schemacie tym przedsiebiorstwo
ma do wyboru trzy rodzaje strategii: samodzielne wprowadzenie na rynek, kontrak-
towanie i integracje (wspétprace). Uwarunkowania wyboru jednej z trzech strategii
komercjalizacji prezentuje rysunek 1.
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Rysunek 1. Schemat decyzyjny przy wyborze strategii komercjalizacji nowych

technologii
Start
Ni
1. Tak 2. 1 Kontraktuj w celu
Czy innowacja Komplementarne zasoby > pozyskania
wymaga wyspecjalizowane
komplementarnych
zasobow aby
osiagnaé sukces? . Tak
Ni
Nie 3. 1 Kontraktuj, sprzedaj
! Technologia jest slabo chroniona | ———| patent lub licencje

Komercjalizuj
natychmiast Tak
A

Nie
. 4 ) Kontraktuj w celu
Konieczne jest wykorzystanie > pozyskania

wyspecjalizowanych zasobow

|

) 5. Nie Kontraktuj
Dobra sytuacja finansowa L »
Tak
A
- Nie 6. Tak -
Integracja «4——| Imitatorzy/konkurenci maja | — | Kontraktuj
lepsza pozycje na rynku

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Teece 1986].

Zgodnie z tym schematem, jesli do przeprowadzenia komercjalizacji przedsie-
biorstwo nie potrzebuje komplementarnych zasobéw powinno komercjalizowac
nowg technologie samodzielnie. W sytuacji, kiedy nie posiada wyspecjalizowanych
zasobow, nowa technologia jest niewystarczajaco chroniona, wyspecjalizowane za-
soby nie maja krytycznego znaczenia dla przedsiebiorstwa, sytuacja finansowa nie
jest dobra a imitatorzy/konkurenci sa w lepszej pozycji niz dana firma, menadzerowie
powinni kontraktowac¢ nowg technologie — sprzedac przed lub po opatentowaniu,
badz sprzedac licencje. W sytuacji, gdy imitatorzy/konkurenci maja stabsza pozycje
niz przedsiebiorstwo D. Teece zaleca zastosowanie strategii integracji - wspotpracy
z innymi firmami przy komercjalizacji nowej technologii. Firmami, ktére posiadaja
komplementarne zasoby.
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Z przegladu najczesciej cytowanych badan, prowadzonych w réznych osrodkach na-
ukowych [Teece 1986; Gans, Hsu, Stern 2003 i 2014; Hsu 2006; Novelli, Rao 2007; Cecca-
gnoli, Hicks 2009; Libaers, Hicks 2010] na $wiecie wynika, Ze autorzy dochodza czasami
do réznych wnioskéw dotyczacych uwarunkowan wyboru okreslonej strategii komer-
cjalizacji. Pewng zgodnos$¢ mozna zauwazy¢ w przypadku samodzielnego wprowadza-
nia nowych technologii na rynek. Tu wszyscy wskazujg na to, ze strategie taka stosujg
przedsiebiorstwa, ktére silnie chronig swoja wtasnos¢ intelektualng oraz te, ktérych przy
komercjalizacji nowej technologii komplementarne zasoby nie majg duzego znaczenia.

W przypadku sprzedazy badan naukowych oraz licencjonowania autorzy docho-
dza do wniosku, ze te strategie stosujag przedsiebiorstwa, ktére silnie chronig swoja
wiasnosc intelektualng, do komercjalizacji niezbedne sg jednak komplementarne
zasoby, ktorych nie posiadaja. Sektor, w ktérym ma by¢ komercjalizowana nowa
technologia, charakteryzuje sie duzg konkurencja, a przedsiebiorstwo nie posiada
srodkéw finansowych, aby samodzielnie dokona¢ wprowadzenia na rynek. Firmy
dtuzej dziatajace mniej chetnie angazuja sie w te strategie niz krécej obecne na ryn-
ku. Przedsiebiorstwa chetniej wybieraja strategie licencjonowania wtedy, gdy tech-
nologie znajduja sie we wczesnej fazie rozwoju i nie wymagaja wyspecjalizowanych
komplementarnych zasobow.

Réznice miedzy wnioskami z przeprowadzonych badan mozna zauwazy¢ w przy-
padku wspotpracy przy wprowadzaniu na rynek (kooperacji). D. Teece oraz J. S. Gans,
D. H. Hsu, S. Stern twierdza, Ze strategie taka stosuja przedsiebiorstwa w sytuacji, kie-
dy komplementarne zasoby odgrywaja duzg role, a technologie w sektorach sg stabo
chronione. E. Novellii R. Rao wnioskuja, ze firmy, ktére bardziej chronig wtasnos¢ inte-
lektualng, chetniej podejmuja strategie licencjonowania i kooperacyjna.

W dalszej czesci artykutu przedstawione zostang wyniki badan, ktérych celem
byto stworzenie charakterystyk polskich przedsiebiorstw wykorzystujacych trzy spo-
soby komercjalizacji nowych technologii: komercjalizacje na bazie wtasnych zaso-
bow, kontraktowanie (sprzedazy patentu lub licencji) oraz wspotprace. Celem badan
byto réwniez sprawdzenie czy polskie przedsiebiorstwa zachowuja sie podobnie jak
te opisywane w Swiatowej literaturze przedmiotu.

Préoba badawcza i metodyka badan

Badanie przeprowadzono w 2017 roku za pomoca kwestionariusza ankiety on-line.
Baza danych polskich przedsiebiorstw obejmowata 1 400 przedsiebiorstw dziataja-
cych w sektorach, w ktérych komercjalizowane sg nowe technologie. Dob6r proby
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miat charakter celowy. Kryteriami doboru préby byty innowacyjny charakter przed-
siebiorstw oraz jednocze$nie przynalezno$¢ tych przedsiebiorstw do grupy sektoréw
high-tech (dobér wedtug wybranych kodéw PKD). Innowacyjne przedsiebiorstwa
zdefiniowano jako przedsiebiorstwa, ktére tworza lub wspéttworza na bazie nowych
technologii innowacyjne rozwiazania (innowacyjne produkty lub ustugi) lub/i wpro-
wadzajg innowacyjne rozwigzania na rynek. Dodatkowym kryterium doboru przed-
siebiorstw do badania byt rowniez ich aktywny udziat w wydarzeniach promujacych
innowacje i faczacych partneréw biznesowych w sektorach high-tech, takich jak
konferencje, targi handlowe, przynaleznos¢ do organizacji zrzeszajacych innowacyj-
ne przedsiebiorstwa. Ankiety wypetnito i zwrdcito 128 polskich przedsiebiorstw. Na
podstawie odpowiedzi zawartych w tych ankietach opracowano wyniki badan.

Charakterystyka polskich przedsiebiorstw — wyniki badan

Z przeprowadzonych badan wynika, ze najchetniej wybieranym przez polskie przed-
siebiorstwa jest ich samodzielne wprowadzanie na rynek (44,8%) lub stosowanie mo-
delu mieszanego (27,6%).

W badaniu dokonano analizy czynnikéw, ktére moga mie¢ wptyw na wybierang
strategie wprowadzania nowej technologii na rynek oraz podjeto prébe stworzenia
charakterystyki polskich przedsiebiorstw wykorzystujacych rézne strategie komer-
cjalizacji nowych technologii. Analizowane byty czynniki takie, jak:

1. wiek przedsiebiorstwa,
wielkos¢ zatrudnienia,
stosowane formy ochrony wtasnosci intelektualnej,

H W

wykorzystywane zrédfa finansowania w trakcie tworzenia lub pozyskiwania no-
wych technologii,

rodzaj analiz strategicznych przeprowadzanych przez przedsiebiorstwa,

czynniki wewnetrzne wptywajace na wybor strategii komercjalizacji,

czynniki zewnetrzne wptywajace na wybdr strategii komercjalizacji,

® N o U

praktyki w zakresie wykorzystania benchmarkingu wewnatrz-sektorowego.

W wyniku przeprowadzonych analiz polskie przedsiebiorstwa stosujace poszcze-
golne strategie scharakteryzowano w nastepujacy sposéb:

e Sprzedaz nowej technologii w fazie B+R lub sprzedaz licencji. Badane polskie
przedsiebiorstwa wykorzystujace te strategie komercjalizacji mozna scharaktery-
zowac nastepujaco. Chronig swoja wiasnos¢ intelektualng zawsze stosujac tajem-
nice handlowe (100%), najczesciej podpisuja réwniez umowy z pracownikami



Strategie wprowadzania nowych technologii na rynek

o zachowaniu tajemnicy (95%), w znacznym stopniu stosujg krajowa ochrone
patentowa (75%) oraz ochrone znakdéw towarowych (70%). Gtéwne Zrédto fi-
nansowania w procesie tworzenia nowych technologii stanowia srodki wiasne
przedsiebiorstw (94,7%). Czesto jednak przedsiebiorstwa te korzystajg z krajo-
wych i miedzynarodowych $rodkéw publicznych, kredytéw komercyjnych oraz
Srodkéw pochodzacych od partneréw biznesowych. Przy czym, dzieje sie tak
czesciej na etapie tworzenia lub pozyskiwania nowych technologii niz na etapie
wprowadzania na rynek. Ponad 84% przedsiebiorstw z tej grupy szczegétowo
i na biezaco analizuje srodowisko wewnetrzne i otoczenie, w ktérym funkcjonuja.
Wszystkie zaproponowane w ankiecie analizy w tym przypadku wydaja sie by¢
wazne. Najwazniejszymi czynnikami wewnetrznymi wptywajacymi na wybor ta-
kiej strategii komercjalizacji s3: dostep do informacji i nowej wiedzy oraz efek-
tywnos¢ kosztowa. Duze znaczenie na wybor tej strategii komercjalizacji maja
réwniez: mozliwosci organizacyjne i dostep do zasobéw umozliwiajacych, np.
dystrybucje, dziatania marketingowe; wczesniejsze doswiadczenia przedsiebior-
stwa we wdrazaniu innowacji; reputacja przedsiebiorstwa (94,4% ankietowanych
wskazywato na te czynniki). Najbardziej wptywowymi czynnikami zewnetrznymi,
dla przedsiebiorstw, ktore wybieraty sprzedaz wynikéw prac B+R lub licencji, byty:
wymagania klientéw, struktura sektora i nasilenie konkurencji, wiek sektora i jego
tempo wzrostu oraz rentownosc¢ sektora. Na te czynniki wskazywato 94,4% przed-
siebiorstw, ktére wybraty te strategie. Najmniejsze znaczenie miata podatnos¢ na
globalizacje i podatnos¢ na wptywy rynkéw azjatyckich. Dziatalnos¢ badawczo
-rozwojowa jest najczesciej obiektem poréwnan dla przedsiebiorstw sprzedaja-
cych wyniki swoich prac w fazie B+R lub sprzedajgcych licencje. Az 83,3% wszyst-
kich ankietowanych wskazato na to, ze obserwuja i poréwnuja sie w tym zakresie
z konkurencja. Dla tej grupy przedsiebiorstw réwniez bardzo wazne jest poréw-
nywanie w odniesieniu do konkurentéw i innych przedsiebiorstw dziatajacych
w sektorze w zakresie modelu biznesowego i sposobu tworzenia technologii lub
innowacji.

Wprowadzanie nowych technologii samodzielnie. Przedsiebiorstwa komer-
cjalizujace technologie lub innowacje samodzielnie wykorzystujac w tym celu
wlasne zasoby mozna opisa¢ w nastepujacy sposéb. Powszechna formga ochro-
ny wiasnosci intelektualnej sa w ich przypadku umowy o zachowaniu tajemnicy
podpisywane z pracownikami (81,9%), w dalszej kolejnosci dopiero tajemnice
handlowe (75%). Najmniej wazna natomiast jest ochrona za pomoca praw au-
torskich (copyrights). Przedsiebiorstwa wprowadzajace nowe technologie na
rynek przewaznie wykorzystuja w tym celu $rodki wtasne. Na etapie tworzenia
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lub pozyskiwania technologii popularnym Zrédtem finansowania sa tu réwniez
komercyjne kredyty bankowe, na ktérych wykorzystanie wskazato okoto 32%
ankietowanych. Jedna czwarta ankietowanych wskazata, ze korzysta z krajowych
i miedzynarodowych $rodkéw publicznych. Podobnie przedsiebiorstwa zacho-
Wuja sie na etapie komercjalizacji. Tutaj, oprécz srodkéw wiasnych, okoto 4 z nich
wykorzystuje miedzynarodowe srodki publiczne i kredyty komercyjne. Przedsie-
biorstwa dokonujace wdrozenia rynkowego samodzielnie za najwazniejsze anali-
zy przed podjeciem decyzji o wprowadzeniu nowej technologii na rynek uznaja:
analize obecnych i potencjalnych konkurentéw, analize mozliwosci finansowych,
analize obecnego stanu wiedzy i tendencji rozwojowych zwigzanych z techno-
logig oraz analize mozliwosci sprzedazy i potencjalnych zastosowan dla nowej
technologii. Az ponad 90% ankietowanych wskazato, ze przeprowadza wifasnie
takie analizy. Najmniejsza popularnoscig w tym przypadku cieszy sie analiza prak-
tyk w zakresie ochrony wtasnosci intelektualnej w sektorach, w ktérych plano-
wane jest wprowadzenie na rynek. Najwazniejsze w przypadku wyboru strategii
komercjalizacji sg w tym przypadku: mozliwosci organizacyjne i posiadanie zaso-
béw umozliwiajacych, np. dystrybucje, dziatania marketingowe oraz dostep do
informacji i nowej wiedzy, efektywnosc¢ kosztowa ponad (93%). Tutaj bardziej niz
w innych przypadkach znaczenie maja réwniez mozliwosci techniczne i posiada-
nie zasobéw umozliwiajacych, np. testowanie i produkcje (89%); wiedza, umie-
jetnosci i kompetencje kadry zarzadzajacej (86,3%). Najwieksze znaczenie dla tej
grupy przedsiebiorstw maja takie czynniki zewnetrzne, jak: wymagania klientéw
(97,3%), struktura sektora i nasilenie konkurencji (94,5%), rentownos¢ sektora
(93,2%) oraz wymagania dostawcéw lub innych partneréw biznesowych (91,8%).
Najmniejsze znaczenie przypisywano podatnosci na wptywy rynkéw azjatyckich
oraz globalizacji.

Wspétpraca z partnerami. Przedsiebiorstwa wprowadzajagce nowe technologie
przy wspétpracy z partnerami (kooperantami, klientami, innymi przedsiebior-
stwami) mozna scharakteryzowac w nastepujacy sposéb. Chronia swoja wtasno$¢
intelektualng podpisujac gtéwnie umowy o zachowaniu tajemnicy (84%) oraz
stosujac tajemnice handlowe (76%). W tym przypadku, w poréwnaniu z przed-
siebiorstwami stosujacymi inne strategie wdrazania, zaobserwowa¢ mozna, ze
wykazuja prawie dwa razy wieksze zainteresowanie wykorzystaniem praw au-
torskich — copyright (44% w stosunku do 27,5%). Przedsiebiorstwa, ktére wspot-
pracuja przy komercjalizacji z partnerami na etapie pozyskiwania technologii
zawsze wykorzystuja srodki wiasne. Na ten sposéb finansowania wskazato 100%
ankietowanych. Potowa firm tego typu korzysta z komercyjnych kredytéw banko-
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wych - 52,2%.Ta grupa chetnie korzysta tez ze $Srodkéw publicznych (w wiekszym
stopniu miedzynarodowych niz krajowych) oraz wykorzystuje srodki pochodzace
od partneréw biznesowych (34,8%). W ramach wprowadzania nowej technologii
na rynek sytuacja ksztattuje sie nieco inaczej. Ani jedno przedsiebiorstwo, ktére
wprowadza technologie przy udziale partneréw, nie zadeklarowato wykorzysta-
nia takich zrédet finansowania wdrozenia, jak: krajowe $rodki publiczne, srodki
pochodzace od aniotéw biznesu lub venture capital. Niewielkie znaczenie przy-
pisujg tez funduszom pozyczkowym. Z kolei chetnie korzystajg ze srodkéw po-
chodzacych od partneréw biznesowych. Przedsiebiorstwa wprowadzajace na
rynek nowe technologie we wspétpracy z partnerami rynkowymi najczesciej
przeprowadzaja: analizy uwarunkowan prawnych zwigzanych z wprowadzeniem
technologii, analizy obecnych i potencjalnych konkurentéw, obecnego stanu
wiedzy i tendencji rozwojowych oraz analizy mozliwosci sprzedazy i potencjal-
nych zastosowan dla technologii. Niecata potowa przedsiebiorstw stosujacych te
strategie dokonuje analizy réznych opcji strategicznych i modeli biznesowych.
W przypadku przedsiebiorstw wspotpracujagcych przy wdrozeniu rynkowym
z partnerami, na wybér strategii komercjalizacji, silny wptyw wywieraja takie
czynniki wewnetrzne, jak: dostep do informacji i nowej wiedzy (95,8%), znacze-
nie efektywnosci kosztowej (97,7%) oraz dostep do komplementarnych zasobéw
(83,3%). Tylko potowa przedsiebiorstw deklaruje natomiast, ze wptyw na wybér
sposobu wprowadzania rynkowego maja: wiedza, umiejetnosci i kompetencje
kadry zarzadzajacej (jedynie 58,3%) oraz wczesniejszych doswiadczen przedsie-
biorstwa w komercjalizacji. W przypadku wspétpracy czy modelu mieszanego sy-
tuacja w zakresie wptywu czynnikéw zewnetrznych na wybér sposobu wprowa-
dzania rynkowego wygladata bardzo podobnie. Obiektami poréwnan z innymi
przedsiebiorstwami, w przypadku tej grupy, najczesciej sg cena (93,8%), jakosc
(88,2%), koszty (88,2%), dziatania marketingowe (82,4%) oraz sposdb tworzenia
nowych potrzeb klientéw (70,6%).

Model mieszany (rézne strategie komercjalizacji wedle potrzeby). Przedsiebior-
stwa tego typu, na wielu ptaszczyznach, zachowuja sie podobnie, jak te, ktére
sprzedaja wyniki badan w fazie rozwoju lub sprzedaja licencje. Mozna je scharak-
teryzowad w nastepujacy sposob. Az 93,3% przedsiebiorstw stosujacych model
mieszany chroni swoja wiasnosc¢ intelektualng za pomoca tajemnic handlowych
i uméw o zachowaniu tajemnicy podpisywanych z pracownikami. Duze znacze-
nie, w przypadku tych firm, ma takze ochrona znakéw towarowych (71,1%). Przed-
siebiorstwa stosujagce model mieszany przy tworzeniu lub pozyskiwaniu tech-
nologii stosujg zréznicowane Zrédfa finansowania. Najmniejszg popularnoscia,
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w poréwnaniu z innymi zrédtami, ciesza sie tu fundusze pozyczkowe (6,8%).
Oproécz srodkéw wiasnych, ktére jak w innych przypadkach maja najwiekszy
udziat w finansowaniu procesu komercjalizacji, przedsiebiorstwa wykorzystu-
ja réwniez dos¢ czesto kredyty komercyjne (38,6%). Na etapach pozyskiwania
i tworzenia technologii oraz ich wprowadzania na rynek, przedsiebiorstwa wyka-
zujg podobne zachowania w zakresie wyboru Zrédet finansowania. Duze znacze-
nie w finansowaniu wdrozen tej grupy maja miedzynarodowe srodki publiczne
w (41,9%) oraz komercyjne kredyty bankowe (37,2%). Przedsiebiorstwa stosuja-
ce model mieszany bardzo czesto analizuja, bo az w 95,6%, koszty i optacalnos¢
wdrozenia oraz mozliwosci finansowe przedsiebiorstwa (obecny i przyszty dostep
do kapitatu). Czesto — ponad 93% — przeprowadzajg takze analize obecnego stanu
wiedzy i tendencji rozwojowych w zakresie technologii oraz analize obecnych i po-
tencjalnych konkurentéw. Dla tej grupy przedsiebiorstw, podobnie, jak dla tych, kt6-
re sprzedaja wyniki badan lub sprzedaja licencje, wiele czynnikéw ma duzy wptyw
na wybor takiej wiasnie strategii wdrazania. Poréwnujac przedsiebiorstwa stosuja-
ce r6zne warianty strategii, zaznaczy¢ warto, ze w przypadku modelu mieszanego
znaczacy wplyw maja sukces dotychczasowego modelu biznesowego (97,7%) oraz
mozliwosci finansowania (95,3%). Na wybér sposobu wdrazania rynkowego wpty-
waja tu bardzo podobne czynniki jak w przypadku przedsiebiorstw wspdtpracuja-
cych przy wdrozeniu. Waznymi obiektami benchmarkingu, w przypadku tych przed-
siebiorstw, s modele biznesu oraz sposéb tworzenia technologii lub innowacji.

Zakonczenie

Z opisanych wczes$niej badan zagranicznych wynika, ze wystepuja trzy modele wpro-
wadzania nowych technologii na rynek: samodzielne wprowadzanie, sprzedaz B+R
lub licencji oraz wprowadzanie przy wspotpracy z partnerami. W przypadku kazdej
z tych strategii najwieksze znaczenie ma dostep do komplementarnych zasobéw,
ktéry determinuje podjecie decyzji dotyczacej wyboru odpowiedniej strategii i dal-
sze dziatania podejmowane w procesie komercjalizaciji.

Badania prowadzone na grupie polskich przedsiebiorstw wykazaty, ze zachowuja
sie one bardzo podobnie jak te opisywane w literaturze Swiatowej. Takie same lub
podobne czynniki maja wptyw na wybér okreslonej strategii komercjalizacji. War-
to jednak podkredli¢, ze polskie przedsiebiorstwa stosujg czesto model mieszany,
czyli w réznych sytuacjach, przy réznych nowych technologiach wykorzystujg réz-
ne strategie komercjalizacji. Wskazania ankietowanych na stosowanie tego typu



Strategie wprowadzania nowych technologii na rynek

modelu otwiera nowe mozliwosci badawcze. Interesujagcym obszarem badawczym
moze stac sie pogtebiona analiza w tym zakresie, np. analiza przypadkéw firm, ktére
permanentnie tworzg nowe technologie i je komercjalizuja. Analiza sposobéw ko-
mercjalizacji réznych technologii w jednej firmie moze doprowadzi¢ do nowych in-
teresujacych wnioskéw w zakresie zachowan przedsiebiorstw w sektorze high-tech
i wykorzystywanych przez nie strategii komercjalizacji.
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Startups and New Ventures: an Attempt to Separate
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Abstract: The growing need for a scientific reflection on the phenomenon of startups,
understood as the emanation of the digital revolution and the economy based on inno-
vation, encounters serious barriers of conceptual and terminological nature. There is no
clear definition of a startup and clear criteria that distinguish startups from other forms
of new ventures. Therefore, the results of research on startups are mostly incomparable,
and in some cases may even be misleading. These problems could be reduced thanks
to the good definition and subsequent clarification of the field of research for a specific
type of projects.

The accumulated literature and own results of many years of research allow us to pre-
sent a research definition of a startup and to propose a set of factors that distinguish two
analysed categories of ventures: startups and new non-startup companies. The focus has
been on the differentiating factors that exist in the area of the methodology of managing
two types of projects. The issues raised in the article are important for the development
- on the one hand, new organisations (continuity of management processes), and on the
other - stimulation (qualitative development) of already existing organisations.
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Wstep

Zainteresowanie nauki (i $wiata biznesu) zjawiskiem startupu, rozumianego jako or-
ganizacja inicjujaca i wdrazajgca innowacje w sposéb dynamiczny i stawiajaca sobie
ambitne cele, znaczaco wzrosto w ostatnich latach. Mimo to naukowcy, podejmujacy
coraz liczniejsze badania w tym zakresie, napotykaja na powazne bariery natury kon-
ceptualnej i terminologicznej, poniewaz wcigz nie ma zgody co do tego, czym star-
tup jest, a czym nie jest [por. Breschi, Lassébie, Menon 2018]. Tendencja do traktowa-
nia w literaturze zréznicowanych form przedsiebiorczosci jako homogenicznej grupy
Jpoczatkujacych” nie sprzyja ani sukcesom badawczym na tym polu, ani szybkiej
kumulacji wiedzy o tym interesujgcym i aktualnym obszarze naukowego poznania.

Kazdy startup to poczatkujace przedsiewziecie, ale nie kazde poczatkujace przed-
siewziecie to startup. Celem artykutu jest wyrdznienie startupéw sposréd innych
form nowej dziatalnosci oraz omodwienie ich specyfiki w taki sposob, ktéry pozwo-
li okresli¢ kryteria réznicujace te podmioty od pozostatych. Wazne jest przy tym, aby
odnies¢ sie do kluczowych poje¢, ktére obecnie tworza teoretyczne (wynikajace
z badan naukowych i praktyki zarzadzania) podstawy myslenia o tworzeniu nowego
przedsiewziecia i 0 jego rozwoju. Badania zostaty przeprowadzone metoda literaturowa.

Nawet pobiezna analiza literatury przedmiotu prowadzi do wniosku, ze pojecie
startupu jest rozumiane w sposéb bardziej intuicyjny niz metodyczny. Pod hastem
,badania startupéw” rozumiane sg rozmaite formy przedsiebiorczosci, niejednokrot-
nie definiowane w zaleznosci tego, do jakich danych jest dostep, a nie tego, jak ro-
zumiany jest startup. W efekcie wyniki badan nad startupami sg nieporéwnywalne,
a pozyskiwana wiedza jest fragmentaryczna. Poruszona problematyka jest wazna,
albowiem tworzone na podstawie nieprecyzyjnych danych i niejasnych kryteriéw
programy wsparcia dla startupéw moga by¢ obarczone sporym btedem, a wskutek
tego, nieefektywne. Startupy do tej pory traktowane byly w badaniach bardziej jako
przedmiot niz podmiot. Warto$¢ poznawcza fenomenu startupu domaga sie coraz
dojrzalszego opisu jego takozsamosci' (identyfikacji jakosciowej).

" Dojscie od wielosci faktéw oraz ich ztozonosci do ujecia ich zasadniczej takozsamosci (identyfikacji jako-
Sciowej) i uzyskania jednosci znaczeniowej badanego fenomenu startupu jest rezultatem indukgji. Chodzi
tu jednak o proébe potaczenia tradycyjnego, wedle Arystotelesa umystowego, ujecia pojecia indukcji wraz
z jej pozytywistycznym, wedle J.S. Milla, rozumieniem jako uogdlnieniem, czyli Swiadomym procesem do-
wodzenia szeregu przypadkéw wspotwystepowania obcych sobie elementéw na dalsze przypadki podob-
ne (w tym przypadku nowe formy ludzkiego organizowania - startupy).
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Rozumienie startupu w literaturze przedmiotu

Jeszcze dekade temu stowo ,startup” jednoznacznie i powszechnie oznaczato po-
czatkujace przedsiewziecie biznesowe [Breschi, Lassébie, Menon 2018; Csaszar, Nuss-
baum, Sepulveda 2006]. Stopniowo jednak rozumienie tego pojecia ewoluowato
w strone przedsiewziecia ambitnego, dynamicznego i technologicznego - przynaj-
mniej w $rodowisku biznesu. Natomiast badajac publikacje naukowe, mozna dojs¢
do wniosku, ze do pewnego momentu ,czas sie zatrzymat”.

W tabeli 1. zestawiono najczesciej cytowane artykuty w bazie Web of Science,
opublikowane po 2013 r. w obszarach ,zarzadzanie” lub ,biznes’, ktére w tytule maja
stowo ,startup” (lub ,start-up”). Za date graniczna przyjeto 2013 r., poniewaz wtasnie
wtedy ukazat sie przetomowy artykut Steve’a Blanka? w ,Harvard Business Review”,
ktéry znajduje sie na pierwszym miejscu w tym zestawieniu.

Tabela 1. Konotacja pojecia ,startup” w 10 najbardziej cytowanych artykutach
naukowych z zakresu zarzadzania i ekonomii, ktére posiadaja stowo ,startup”
w tytule, na podstawie Web of Science Core Collection

Sposéb rozumienia pojecia

Lp.
P n»Startup”

Tymczasowa organizacja po-
Blank S. (2013), Why the lean start-up changes every- | szukujaca skalowalnego

thing, ,Harvard Business Review”, 91(5), 63-72. i powtarzalnego modelu bizne-
sowego

Roman C., Congregado E., Millan J.M. (2013), Star-
t-up incentives: Entrepreneurship policy or active

2 ] Nowa firma (dowolna)
labour market programme?, ,Journal of Business

Venturing”, 28(1), 151-175.

2 Steve Blank jest przedsiebiorca z Krzemowej Doliny, a takze jednym z twércéw koncepcji zarzadzania Lean
startup. Jest tez akademikiem - stowarzyszonym profesorem przedsiebiorczosci na Uniwersytecie w Stan-
ford oraz dydaktykiem na prestizowych amerykanskich uniwersytetach: Kalifornijskim w Berkeley, Columbia
w Nowym Jorku oraz na Politechnice Kalifornijskiej (ang. Caltech). W swoich pracach stwierdzit on wielokrot-
nie, ze ,startup to tymczasowa organizacja, ktéra poszukuje powtarzalnego i skalowalnego modelu bizne-
sowego”i jest to do dzi$ najpopularniejsza definicja startupu [Blank 2003, 2013].
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Cassar G. (2014), Industry and startup experience on
3 entrepreneur forecast performance in new firms, ,Jo- | Nowa firma (dowolna)
urnal of Business Venturing”, 29(1), 137-151.

Semrau T. & Werner A. (2014), How Exactly Do Ne-
twork Relationships Pay Off? The Effects of Network
4 Size and Relationship Quality on Access to Start-Up Nowa firma (dowolna)
Resources, ,Entrepreneurship Theory and Practi-
ce”,38(3), 501-525.

Criaco G., Minola T., Migliorini P. & Serarols-Tarrés
C.(2014), ,To have and have not”: founders’ human L L i
5 Rk . . . Przedsiebiorczo$¢ akademicka
capital and university start-up survival, ,The Journal

of Technology Transfer”, 39(4), 567-593.

Hyytinen A., Pajarinen M. & Rouvinen P. (2015),
6 Does innovativeness reduce startup survival rates?, Nowa firma (dowolna)
,Journal of Business Venturing”, 30(4), 564-581.

Guerrero M. & Urbano D. (2014), Academics’ start-up
intentions and knowledge filters: An individual per-

7 spective of the knowledge spillover theory of entre- Przedsiebiorczo$¢ akademicka
preneurship, ,Small Business Economics”, 43(1),
57-74.
Weiblen T. & Chesbrough H.W. (2015), Engaging Innowacyjne, dynamiczne

8 with startups to enhance corporate innovation, ,Cali- | przedsiewziecie technolo-
fornia Management Review”, 57(2), 66-90. giczne

Conti A, Thursby M. & Rothaermel F.T. (2013), Show
me the right stuff: Signals for high-tech startups, ,Jo- | Przedsiebiorczos¢ technolo-

9
urnal of Economics & Management Strategy”, 22(2), | giczna
341-364.
Williams C.C., Martinez-Perez A. & Kedir A.M. (2017),
Informal entrepreneurship in developing economies:
10 The impacts of starting up unregistered on firm Nowa firma (dowolna)

performance, ,Entrepreneurship Theory and Practi-
ce”, 41(5), 773-799.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Web of Science Core Collection (dostep:
1.03.2019).

Jak wynika z tabeli 1., zaledwie dwie publikacje odnoszg sie do startupu w zna-
czeniu, o ktérym mowa w tym artykule. Oczywiscie najwyzej cytowane artykuty maja
to do siebie, Ze nie sg najswiezsze. Jesli wzia¢ pod lupe dziesie¢ najnowszych artyku-
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téw spetniajacych pozostate warunki (ukazaty sie w okresie grudzier 2018 r. - marzec
2019 r.), to proporcja wyglada doktadnie odwrotnie. Mozna podsumowac to w ten
sposdb, ze naukowa refleksja o startupach w nowym znaczeniu tego pojecia jest na
razie stabo ugruntowana, a positkowanie sie uznana literatura na ten temat wymaga
naukowej czujnosci i oceny spéjnosci omawianych wynikéw badan o dyskutowane;j
problematyce.

Startup jako specyficzna forma przedsiewziecia -
praktyka i rezultaty badan

Wdrozenie na skale globalng nowych rozwiagzan w zakresie technologii informacyj-
nych i komunikacyjnych (ang. ICT) spowodowato, ze mate lub poczatkujace przed-
siewziecia moga obecnie nie tylko prowadzi¢ miedzynarodowa dziatalnos¢ przy kry-
tycznie niskich kosztach, ale i, jak nigdy wczes$niej, realnie konkurowac z rynkowymi
gigantami. Jako przyktady mozna poda¢ Airbnb w branzy hotelarskiej czy Uber —
w takséwkarskiej. Rozwigzania w zakresie ICT zostaty uznane za tzw. technologie
ogoblnego zastosowania (ang. General Purpose Technologies: GPT), czyli takie, ktére
radykalnie i globalnie przyspieszaja rozwdj spoteczno-gospodarczy [por. Hofmokl
2009]. Powszechne i przetomowe zmiany w niemal kazdej sferze ludzkiej dziatalno-
$ci, wywotane ich wdrozeniem okres$lono jako ,rewolucje cyfrowg". Szczegdlny rodzaj
przedsiebiorstw — startupy - staty sie ,nosnikiem”tych rewolucyjnych zmian, wdraza-
jac i komercjalizujac rozwigzania oparte na technologiach przetwarzania informacji.

W wyniku umiejetnego potaczenia wiedzy i technologii cyfrowej powstajg nowe
modele biznesowe, ktére nie tylko dostarczajg korzysci dla szybko rosnacych startu-
poéw, ale i zwiekszaja efektywnos¢ wykorzystania zasobdw sensu largo, zwiekszajac
wydajnos¢ catej gospodarki. M. Andreessen [2011] nazwat to doswiadczeniem kon-
struktywnej formy przedsiebiorczosci — postugujac sie jezykiem W. Baumola [1990].
Powstaja nowe gatezie gospodarki, ktére skutkuja przeobrazeniami w pozostatych —
dlatego mowi sie o cyfrowej ,rewolucji’, a nie o ,zmianie’, czy ,kolejnej fali innowacji"
Zmiany te maja charakter holistyczny i zachodza w wymiarze globalnym, a zasady
funkcjonowania catej gospodarki i jej poszczegdlnych elementéw ewoluujg. Réwniez
warunki konkurencji ulegaja redefinicji, poniewaz w coraz wiekszym stopniu o prze-
wadze decyduje umiejetnos¢ gromadzenia, przetwarzania i, co najwazniejsze, wyko-
rzystywania informacji [Borowiecki, Dziura 2016].,Piata fale konkurencji”[Noga 2009]
charakteryzuje niepewnos¢ i hiperkonkurencja, a kluczowe zasoby przedsiebiorstw
to: wiedza, talent i kapitat. Dorner i Edelman [2015] opisuja, jak menedzerowie
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rozumieja i wykorzystuja cyfryzacje: po pierwsze uzytkujac konkretne technologie,
nastepnie pozyskujac klientéw dzieki nowym kanatom dotarcia i wreszcie, jako zu-
petnie nowy sposéb prowadzenia dziatalnosci. To ostatnie realizuje sie poprzez nowg
forme organizacji, jaka jest whasnie startup.

Nie jest fatwo umiejscowic startupy na mapie przedsiebiorczosci w dobie rewo-
lucji cyfrowej [Nambisan 2016)] ale Ferran Giones i Alexander Brem [2017] proponuja
podziat na: przedsiebiorczos$¢ technologiczng, przedsiebiorczos¢ w zakresie techno-
logii cyfrowych oraz przedsiebiorczos¢ cyfrowa (tabela 2).

Tabela 2. Formy przedsiebiorczosci technologicznej w dobie rewolucji cyfrowej

Forma Opis Przyktady
L. L. Grafen, btekitny laser,
Przedsiebiorczos¢ Nowe produkty oparte na przetomo- . B
. ] szczepionka ,na raka”,
technologiczna wych odkryciach w nauce .
perowskity
Lo L. Nowe produkty oparte na technolo- Smartfony, beacony,
Przedsiebiorczos¢ . . : .
. giach ICT, Internet Rzeczy, elektroni- technologie ubieralne
technologii cyfrowych
ka, robotyka (ang. wearables), sensory
Lo L Serwisy i ustugi oparte na Internecie X
Przedsiebiorczos¢ N Airbnb, Snapchat,
oraz koncepcji tzw. ,chmury”, mocno
cyfrowa . . Dropbox
wykorzystujace Big Data oraz Al

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Giones, Brem 2017].

Kazda z przedstawionych form przedsiebiorczosci ma nieco inne cechy:

1. wramach,przedsiebiorczosci technologicznej” [Brem, Voigt 2009] przedsiebiorca
szuka zastosowania dla wynalazku i czesto kreuje popyt dla catkiem nowej tech-
nologii [Giones i in. 2015], albo dziata niejako ,na zaméwienie” rynku (np. farma-
ceutyka);

2. ,przedsiebiorczos¢ technologii cyfrowych” tworzy zaawansowane produkty (ra-
czej materialne) duzo bardziej zorientowane na popyt [Priem i in. 2011];

3. w,przedsiebiorczosci cyfrowej” technologia jest tylko narzedziem do tworzenia
przewaznie wirtualnej ustugi, a podziat na sprzet i oprogramowanie (hardware
i software) ustepuje miejsca rozwigzaniom hybrydowym.

Positkujac sie systematyka najpopularniejszych form wspétczesnej przedsiebior-
czosci, zaproponowang przez Jerzego Cieslika [2014, ss. 65-84] warto dodad, ze star-
tupy wystepuja w sferze przedsiebiorczosci korporacyjnej (corporate venturing) oraz
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niegospodarczej, na przyktad spotecznej (ang. social entrepreneurship), a takze w sek-
torze publicznym (rysunek 1).

Rysunek 1. Startupy na tle wspétczesnych form przedsiebiorczosci

Przedsiebiorczo$¢ Przedsiebiorczos¢
innowacyjna ekspansywna
Przedsiebiorczos¢ Przedsiebiorczo$¢ poza sferg
korporacyjna gospodarki

Small business

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Cieslik 2014].

LSpiralna definicja startupu” zaproponowana przez Agnieszke Skale [2018], na
podstawie pionierskich badar ankietowych polskich startupdéw oraz panstw Grupy
Wyszehradzkiej prowadzonych w sposéb ciagty w latach 2015-2018. Badania iloscio-
we i jako$ciowe zrealizowano za pomoca ztozonej i ,uczacej sie” ankiety badawczej,
ktéra w sumie objeto 1917 startupéw w Polsce i 980 w panstwach Grupy Wyszeh-
radzkiej. Aspekt ,uczenia sie” narzedzia badawczego wynika z dynamizmu samego
fenomenu zjawiska startupu i polega na ciggtym jego krystalizowaniu i wprowadza-
niu nowych obszaréw zapytan w kolejnych edycjach badania, co odpowiada przy-
blizaniu sie do naukowej prawdy w poznaniu i rozumieniu nowego zjawiska oraz
jego wihasciwej oceny. Modyfikacja hipotez weryfikowanych w badaniu dokonuje sie
z edycji na edycje, porzadkujac wiedze o nowym podmiocie badan, przyblizajac do
ujecia jego zasadniczej takozsamosci. Zaprezentowane definicja i opis takozsamosci
startupu jako nowego obiektu badan zostaty poprzedzone pilotazem oraz czterolet-
nimi, ciagtymi, ilosciowymi badaniami startupéw z réwnolegta jakosciowa eksplora-
cja wybranych studiéw przypadkoéw, a nastepnie zweryfikowany na badaniu przepro-
wadzonym w 2018 roku.

W toku prac analitycznych wyrézniono kryteria identyfikujace startup, ktére sg
rézne w zaleznosci od etapu jego rozwoju. W fazie poczatkowej startup to organi-
zacja o ograniczonych zasobach, ktéra identyfikuje problem rynkowy i weryfikuje
proponowane przez siebie rozwiagzanie; na etapie ekspansji jest to organizacja, ktéra
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utrzymuje niemalejgce, wysokie tempo wzrostu (tj. rosnie w tempie dwucyfrowym
miesiecznie); a na etapie dojrzatosci — jest to organizacja hiperskalowalna [por. Mo-
hout, Kiemen 2016] W efekcie tak rozumianej definicji populacja startupéw bedzie
liczna w grupie poczatkujacej i niewielka w grupie dojrzatej. Graficznie definicje te
dobrze ilustruje spirala ciaggu Fibonacciego, gdzie zaciesniajaca sie spiralnie krzywa
symbolizuje $ciezke rozwoju startupu. Kolejne kwadraty oddajg cechy kolejnych eta-
pow rozwoju, a pola tych kwadratéw odzwierciedlaja malejaca liczebnos¢ populacji
(rysunek 2).

Rysunek 2. Spiralna definicja startupu
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Zrédto: [Skala 2018].

Spiralna definicja startupu nie jest formg domknieta, poniewaz cze$¢ podmiotdw,
bedacych startupami w poczatkowym etapie rozwoju, z czasem przeksztatca sie w orga-
nizacje o innym charakterze, bywa tez, ze inne organizacje z czasem staja sie startupami.

Zaprezentowane podejscie do definiowania startupu pokrywa sie z rezultatami
badawczymi uzyskanymi w ramach autorskiego i pionierskiego przedsiewziecia dy-
daktyczno-badawczego ,New Venture Project” realizowanego od szesciu lat (2013-
2018) na studiach EMBA w Szkole Biznesu Politechniki Warszawskiej (60 projektéw
wpracowanych i przeanalizowanych metoda studium przypadku). Doda¢ nalezy, ze
z roku na rok, przybywa projektéw inicjowanych przez stuchaczy, wykorzystujacych
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koncepcje platform biznesowych gromadzacych dane na potrzeby analiz typu Big
Data i oferujacych na tej podstawie ustugi. Cechg wspdlng tych projektéw jest to, ze
odpowiadaja na zidentyfikowane nieefektywnosci rynkéw, na ktérych dziataja firmy,
w ktérych pracujag menedzerowie-stuchacze studidéw. Wiedza o zarzadzaniu startu-
pem pozwala pozyska¢ dopasowanie projektu do potrzeb realnej grupy klientéw
(tzw. product-market fit), a doswiadczenie pracy w korporacji doskonali tzw. delivery
skills, ktore wielokrotnie zwiekszajg szanse startupu na sukces (6 projektoéw startu-
pow zaistniato juz na rynku).

Startup a nowe przedsiewziecie - dyskusja

Stratup kreuje rozwigzania, w ktérych technologie cyfrowe sa gléwnym nosnikiem
wartosci, umozliwiaja z jednej strony automatyzacje proceséw biznesowych (dzia-
tanie optymalizujgce dziatalno$¢ od strony bottom line, czyli koszty operacyjne
i inwestycyjne), a z drugiej strony cyfrowg oferte dla klienta (dziatanie od strony top
line, czyli przychody ze sprzedazy). Takich mozliwosci czesto nie posiadaja tradycyjne
nowo powstajace firmy.

Podsumowujac wyniki przeprowadzonych badan ilosciowych i jakosciowych,
w tabeli 3. zestawiono najwazniejsze kryteria réznicujace startup od tradycyjnego
nowego przedsiewziecia (np. salonu kosmetycznego, saloniku prasowego, itp).

Tabela 3. R6znice w wybranych kryteriach zarzadzania startupem
i tradycyjnym nowym przedsiewzieciem

Kryteria

Startup
rozrézniania

Nowe przedsiewziecie

. Srodki wlasne (tzw. 4F)

. fundusze zalagzkowe, aniotowie . banki - zainteresowane
biznesu i fundusze VC - zaintere- bezpiecznym, sprawdzonym
sowani innowacyjnym modelem Frodia modelem biznesowym,
biznesowym ., ktéry zapewnia statg wartosc

. . finansowania . . .
z potencjatem na wysoki zwrot z netto i zwrot kapitatu (im
kapitatu, celem jest wysoka wartos¢ dtuzszy okres zwrotu tym
startupu podczas kolejnych rund lepiej)
inwestycyjnych
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. rozwdj klienta i rynku (customer . biznes plan
development) . analiza konkurencji

. lean startup Metodyka zarza- . benchmarking

. permanentne eksperymentowa- dzania . optymalizacja
nie procesow

. zarzadzanie niepewnoscia . zarzadzanie ryzykiem

. innowacje
inkrementalne

o je radykal
innowacje radykalne . market-driven

« market-driving innovation Model rozwoju, ) )
R . . innovation
. wzrost wyktadniczy innowacyjnos¢ .
) L. . wzrost stabilny
. hiperskalowalnos¢ ..
. trwatosc

i przewidywalnos¢

. klient nowy - klient istniejacy

. . Podejscie . odebrany konkurencji
. tworzenie nowych klientéw i ryn- . .
Kow do klienta . zapomniany przez konku-
rencje

. negatywna weryfikacja hipotez
. brak mozliwosci lub pomystu na Porazka
skuteczny ,piwot”

. efekt niedoskonatosci
operacyjnej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Finansowaniem w startupy gtéwnie sa zainteresowane fundusze seed i/lub
venture capital, dla ktérych sg one narzedziem generowania wyzszych wycen przy
przechodzeniu do kolejnych rund finansowania, a tym samym wysokich zwrotéw
z zainwestowanego kapitatu. Startupy majg swoj biznes posadowiony na rozwigza-
niach technologii cyfrowej. Najczesciej nie maja udowodnionego i sprawdzonego
modelu biznesowego bo ich rozwigzania sg innowacyjne (nieznane - nie ma jeszcze
klientéw), ponadto prowadza eksperymenty w celu jego skalowania i zarzadzania
wykfadniczym wzrostem (zjawisko nazywane hiperskalowalnoscia). Z kolei banki
sg zainteresowane finansowaniem przedsiewzie¢, ktére majg ,sprawdzone” modele
biznesowe (licznie dziatajagce w rzeczywistosci gospodarczej), ktére zapewniajag mu
trwanie i systematyczna sptate rat i odsetek kredytowych w kolejnych latach. Ocze-
kuje sie od nich inkrementalnego, stabilnego rozwoju zapewniajacego regulowanie
zaciggnietych zobowigzan.

Badacze obszaru przedsiebiorczoséci zgodnie podkreslaja fakt, ze metodyka za-
rzagdzania startupem, utozsamiana z terminem lean startup, stanowi aktualnie w na-
ukach o zarzadzaniu znaczace wyzwanie, bowiem sprawdzone i dobrze ugruntowa-
ne juz w teorii tradycyjne metody zarzadzania przedsiebiorstwem nie sprawdzajg sie
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[por. Skala 2018]. Z metodyka lean startup $rodowisko naukowe juz sie ostuchato, co
szczegolnie wida¢ w pracach dotyczacych modeli biznesowych i coraz czesciej po-
stugiwanie sie jej terminologig i narzedziami. Liczba kurséw w akademii, szkolen ryn-
kowych realizowanych w tym zakresie jest imponujaca. Nadal jednak brakuje wery-
fikacji naukowej skutecznosci tej metodyki i konstytuujacych ja twierdzen teoretycz-
nych (paradygmatow). Warto doda¢, ze zidentyfikowany empirycznie i rozwijajacy
sie intensywnie obszar badawczy pod nazwa corporate venturing (brak ttumaczenia
w jezyku polskim) jest swoistg emanacja réznorodnych form wspotpracy korporacji
ze startupami, a nie tradycyjnymi formami nowo powstatych przedsiewzied. Liczba
raportow badawczych w tym obszarze z roku na rok intensywnie ros$nie, domaga-
jac sie teoretycznej syntezy i ugruntowania naukowego w naukach o zarzadzaniu.
Jest to kolejny argument przemawiajacy za wyodrebnieniem startupéw jako nowej
kategorii badawczej w naukach o zarzadzaniu. Aktualna dyskusja opiniotwdérczych
praktykéw zarzadzania z E. Riesem, S. Blankiem, A. Osterwalderem i R. McGrath na
czele ewidentnie podwaza sensownos¢ stosowania biznesplanu w przypadku startu-
poéw. Nie bez znaczenia jest fakt, ze uznanie startupu za odmienny podmiot badan od
tradycyjnych form small biznesu pozwoli zachowac¢ i potwierdzi¢ aktualnos¢ dotych-
czasowego dorobku w zakresie zarzadzania projektami — planowania biznesowego
i budzetowania nowych tradycyjnych przedsiewziec. Pozwoli im wspétistnie¢ z uwa-
gi na uzasadnienie empiryczne odmiennej tozsamosci obu podmiotéw badawczych,
a nie kontestowac sie wzajemnie z uwagi na,czasowa dezaktualizacje wiedzy".

Zakonczenie

W ostatnich 15 latach znikneto ponad 50% firm notowanych w indeksie S&P 500.
Trzykrotnie zmniejszyta sie przezywalnos¢ notowanych przedsiebiorstw. Przez trzy
ostanie dekady korporacje rozwijaty sie dzieki czterem sitom napedowym: globali-
zacji (nowe rynki sprzedazowe), optymalizacji kosztowej (globalne tancuchy dostaw,
offshoring i outsourcing proceséw biznesowych i w rezultacie wzrost marzy opera-
cyjnej), optymalizacji podatkowej (raje podatkowe i w rezultacie wzrost bogactwa
udziatowcéw) oraz inkrementalnym innowacjom (gtéwnie w ulepszenia jakosciowe
tych samych produktéw lub procesowe, czyli oferowanie tych samych produktéw
po nizszych cenach)®. W tym samym czasie, wraz z rozwojem technologii cyfrowych,

3 por. Playing to win: the new global compete on for corporate profits, Global Mc&Kinsey Institute, September
2015.
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fundusze inwestycyjne venture capital inwestowaty w nowe przedsiewziecia kreujace
i uwalniajgce nowy popyt dzieki swojej unikatowej propozycji dla nowego klienta
i oferowanej na bazie rozwigzan z wykorzystaniem technologii ICT. Ponadto wraz
Z pojawieniem sie rozwigzan chmurowych (cloud computing) koszt inwestycji w po-
jedynczy podmiot spadt 1000-krotnie. Wywotato to efekt ,kuli $nieznej” powstawa-
nia i inwestowania w nowe przedsiewziecia, ktérych nazwa startup szybko sie upo-
wszechnita, odstawiajgc na boczy tor tradycyjnie funkcjonujacy w literaturze doty-
czycej przedsiebiorczosci, termin new venture, a w Polsce — wtasna firma*.

Mozna wiec przyja¢, ze w obszarze przedsiebiorczosci nastepuje zjawisko polary-
zacji podmiotu badan, ktérej linie demarkacyjng wyznacza charakter i tempo rozwo-
ju i zastosowanie technologii cyfrowych.
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Koncepcja zdolnosci przedsiebiorstwa
w ujeciu 3P: podejscie dynamiczne, paradygmat,
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Conception of Company Dynamic Capabilities
in 3P Frame: Punchy Approach, Paradigm, Paradox

Abstract: Contemporary companies compete in a very dynamic environment, in which
they must adapt to changes to use opportunities and to overcome the competitors.
Such competition requires the efficient routine reconfiguration of resources using spe-
cific capabilities, which are referred to as dynamic capabilities. The article presents the
conceptions of company’s dynamic capabilities in terms of Punchy approach, Paradigm
and Paradox (3P conception).
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Wstep

Koncepcja dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstwa jest nowoczesnym ujeciem, po-
wstatym na skutek funkcjonowania przedsiebiorstw w zmiennym, dynamicznym oto-
czeniu. W takich warunkach, na hiperkonkurencyjnych rynkach (charakteryzujacych sie
szybkim uzyskiwaniem i traceniem przewagi konkurencyjnej), firmy powinny zmienic¢
sposoéb osiggania i utrzymywania tej przewagi. Musza one nauczyc sie sprawnie i wrecz
rutynowo rekonfigurowaé swoje zasoby, aby jak najszybciej wykorzystywa¢ pojawia-
jace sie szanse i wyprzedzac konkurentéw. Zdolnosci umozliwiajgce uzyskiwanie prze-
wagi konkurencyjnej okreslono jako dynamiczne zdolnosci przedsigbiorstwa.
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Autorka rozwaza te koncepcje z punktu widzenia trzech aspektéw: podejscia
dynamicznego (punchy approach), paradygmatu (paradigm) i paradoksu (paradox),
ktore okreslita mianem 3P. W przeciwienstwie do dotychczasowych ujec tej koncep-
¢ji, pozwala to spojrzec na nig catosciowo i zrozumiec jej ztozonos$¢. Takie catosciowe
podejscie stanowi pewnego rodzaju luke badawcza.

Ujecie 3P znalazto odzwierciedlenie w nastepujgcych tezach:

1. W otoczeniu dynamicznym, posiadanie i wiasciwe wykorzystanie przez przedsie-
biorstwo zdolnosci dynamicznych prowadzi do uzyskania wielu przewag tymcza-

sowych, czyli nastepujgcych po sobie krétkotrwatych przewag konkurencyjnych.
Jest to alternatywa dla dtugookresowej przewagi konkurencyjnej, ktéra jest bar-

dzo trudno osiggnac i utrzymac na hiperkonkurencyjnych rynkach. Te wtasciwos$¢
zdolnosci dynamicznych podkreslajg m.in. K. Eisenhardt i J. Martin [2000, s. 1107]
oraz D. Teece, [2012, s. 1395], zas A. Jashapara [2011, ss. 144-145] wskazuje na
istotna role rutyn organizacyjnych w tworzeniu tych zdolnosci.

2. Budowe przewagi konkurencyjnej na podstawie dynamicznych zdolnoéci firmy

obecnie uznaje sie za nowy paradygmat zarzadzania. Przyczynita sie do tego m.in.

zmiana warunkéw konkurowania, ktére nabraty charakteru hiperkonkurencji. Na
paradygmat ten zwracaja uwage m.in.: £. Sutkowski [2013, ss. 17-26], B. Nogalski
[2004, ss. 36-47]i A. Pietruszka-Ortyl [2012, ss. 69-80].

3. Koncepcja dynamicznych kompetencji stanowi paradoks w_zarzadzaniu, po-
niewaz bazuje na dwéch pozornie wykluczajacych sie elementach: sztywnych

rutynach organizacyjnych i dynamicznych kompetencjach. Zgodnie z tym po-
dejsciem, w turbulentnym otoczeniu przedsiebiorstwa wykorzystuja swoje dy-

namiczne kompetencje dla zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjnej,

w sposéb rutynowy zmieniajac rutyny organizacyjne. Wskazuja na to m.in.

K. Eisenhardt i J. Martin [2000, ss. 1105-1121] oraz D. Teece [2012, ss. 1395-1401].

Tezy te zostaty postawione na podstawie studidéw literaturowych, wtasnych ob-
serwacji oraz zrealizowanych przez autorke wywiadoéw. Wywiady przeprowadzono
w drugim kwartale 2018 roku z pietnastoma menedzerami wyzszego szczebla za-
trudnionymi w duzych przedsiebiorstwach przemystowych, zlokalizowanych na te-
renie woj. tédzkiego. Dobér do badan byt celowy pod wzgledem lokalizacji, wielkosci
przedsiebiorstw oraz dziatalnosci o charakterze produkcyjnym. Byty to wywiady swo-
bodne, w ktérych pytania nie sa skategoryzowane lecz wykorzystuje sie dyspozycje,
a wiec luzno sformutowane problemy. Zgodnie z zatozeniami tej formy wywiadu,
kolejnos¢ zadawania pytan nie byia istotna, natomiast starano sie zaaranzowac sy-
tuacje zblizong do naturalnej rozmowy. Miato to na celu zmotywowanie responden-
téw do udzielania szczerych i wyczerpujacych odpowiedzi. Pojedynczy wywiad trwat
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okoto 25 minut. Dyspozycje dotyczyly m.in. charakterystyki dziatalnosci, pozycji kon-
kurencyjnej firmy, sposobdéw osiggania przewagi konkurencyjnej, rodzaju i dtugosci
trwania tej przewagi, zdolnosci i zasobéw firmy, rutyn organizacyjnych, dynamiki
i stopnia konkurencyjnosci otoczenia, szybkosci reakcji firmy na dziatania konkuren-
téw, nasladowania konkurentéw oraz opracowywania nowych rozwigzan w zakresie
produktéw, obstugi klientéw, promodiji itp.

Ponizej oméwiono kazdy z elementéw ujecia 3P w odniesieniu do koncepcji dy-
namicznych zdolnosci firmy.

Podejscie dynamiczne do zdolnosci przedsiebiorstwa
(punchy approach)

Podejscie dynamiczne w odniesieniu do zdolnosci (zbioru ré6znorodnych umiejet-
nosci, kompetencji i zasobéw) przedsiebiorstwa dotyczy dynamiki wptywu wybra-
nych, specyficznych zdolnosci na rutyny organizacyjne w celu uzyskania przewagi
konkurencyjnej, co ma szczegdlne znaczenie w dynamicznym, hiperkonkurencyjnym
otoczeniu. Te dynamiczne zdolnosci organizacji w sposéb wrecz rutynowy wptywaja
na rutyny organizacyjne i dokonujg ich zmian. Dlatego tez, Ashok Jashapara okre-
$la je jako ,rutyny w zakresie uczenia sie rutyn organizacyjnych” [Jashapara 2011,
ss. 144-145]. Wedtug Davida Teece s3 to zdolnosci (kompetencje) wysokiego pozio-
mu, ktére determinujg zdolnosci firmy do integrowania, budowania i rekonfiguro-
wania wewnetrznych i zewnetrznych zasobéw oraz kompetencji w odpowiedzi na
gwatltownie zmieniajgce sie otoczenie biznesowe [Teece 2012, s. 1395]. W zblizony
sposdb definiujg je Kathleen Eisenhardt i Jeffrey Martin, jako ,organizacyjne i stra-
tegiczne rutyny, poprzez ktére firmy tworza nowe konfiguracje zasobéw w czasie
powstawania, scalania, podziatu, rozwoju i zaniku rynkéw” [Eisenhardt, Martin 2000,
s. 1107]. Bardziej szczegdtowe definicje prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Definicje zdolnosci dynamicznych

Autor Definicja

Zdolnosci dynamiczne to kompetencje wysokiego poziomu, ktére
determinuja zdolnosci firmy do integrowania, budowania

David Teece i rekonfigurowania wewnetrznych i zewnetrznych zasobéw oraz
kompetencji w odpowiedzi na gwattownie zmieniajace sie otoczenie

biznesowe.
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Termin ,dynamiczne” odzwierciedla zdolnosc¢ organizacji do odnawiania
kompetencji w celu osiggniecia zgodnosci ze zmieniajagcym sie otoczeniem

lain Cockburn

David Teece biznesowym. Natomiast termin ,zdolnosci” podkresla kluczowa role
Gary Pisano zarzadzania strategicznego we wiasciwym dostosowywaniu, integrowaniu
Amy Shuen i rekonfigurowaniu wewnetrznych i zewnetrznych umiejetnosci, zasobow
i kompetencji funkcjonalnych dla osiaggniecia zgodnosci z wymaganiami
tego otoczenia.
Zdolnosci dynamiczne to procesy firmy, ktére wykorzystuja zasoby —
Kathleen zwtaszcza procesy integrowania, rekonfigurowania, pozyskiwania
Eisenhardt i uwalniania zasobéw - w celu dopasowania firmy do zmian rynkowych,
Jeffrey Martin a nawet ich wywotania. Dynamiczne zdolnosci sa wiec organizacyjnymi
i strategicznymi rutynami, poprzez ktére firmy tworza nowe konfiguracje
zasobéw w czasie powstawania, scalania, podziatu, rozwoju i zaniku rynkéw.
Zdolnosci dynamiczne sa to organizacyjne i strategiczne rutyny, przez ktére
Robert Grant menedzerowie ksztattuja bazowe/wymagane zasoby, eliminuja niektére
z nich, integruja zasoby i rekonfiguruja je, aby uzyskac strategie tworzaca
nowa wartosc.
Rececca L. ) . . . .
Zdolnosci strategiczne to elementy sterujace tworzeniem, zmianami i
Henderson

rekonfiguracja réznych zasobow w nowe zrédta przewagi konkurencyjnej.

Maurizio Zollo

Zdolnosci dynamiczne to wyuczone i trwate wzory zbiorowego dziatania,
poprzez ktére organizacja systematyczne tworzy i modyfikuje rutyny

Sidney Winter operacyjne w celu poprawy efektywnosci.
Zdolnosci dynamiczne = systematyczne uczenie sie + rutyny organizacyjne.
Zdolnosci dynamiczne to rutyny w zakresie uczenia sie rutyn

Ashok Jashapara 4 yny ey

organizacyjnych (routines to learn routines).

Alexandra Kriz

Zdolnosci dynamiczne to umiejetnosci rekonfigurowania zdolnosci w celu

Ranjit Voola
UIkLJJIYukseI adaptacji do zmian rynkowych.
Sidney Winter Zdolnosci dynamiczne to zdolnosci organizacji do celowego tworzenia,

zwiekszania lub modyfikowania zdolnosci bazowych.

Zrédto: Penc-Pietrzak I. (2015), Charakterystyka zdolnosci dynamicznych przedsiebiorstwa

w warunkach hiperkonkurencji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Kato-

wicach ,Studia Ekonomiczne”, z. 229, ss. 148-149.

Koncepcja dynamicznych zdolnosci rozwineta sie na bazie koncepcji kluczowych
(wyroézniajacych) kompetencji przedsiebiorstwa, opublikowanej przez G. Hamela
i CK. Prahalada w 1990 roku. Zdefiniowali oni kluczowe kompetencje jako zdolno-
$ci organizacji do kolektywnego uczenia sie i kumulowania wiedzy w zakresie koor-
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dynowania réznorodnych rodzajéw dziatalnosci i umiejetnosci produkcyjnych oraz
integrowania wielu strumieni technologii [Stankiewicz 2002, s. 211]. Tak rozumiane
kompetencje sg strategicznie wartosciowe, a wiec umozliwiajg wykorzystywanie
szans oraz unikanie zagrozen przez odpowiednie dostosowywanie dziatalnosci fir-
my. W efekcie powinno to prowadzi¢ do wzrostu jej konkurencyjnosci. Istotne jest to,
ze w zmiennym i zZtozonym otoczeniu adaptacja firmy do zmian zewnetrznych i we-
wnetrznych powinna by¢ bardzo szybka i obejmowac nawet rutyny organizacyjne.

Ashok Jashapara definiuje rutyny organizacyjne jako ,praktyczne zdolnosci po-
wtarzania w pewnych okolicznosciach tej samej kombinacji czynnosci, wyksztatcone
przez organizacje pod wptywem okreslonych czynnikéw”. Sa to zatem powtarzalne
wzorce postepowania, wtasciwe grupom pracownikéw realizujgcym zadania organi-
zacyjne. Dzieki tym schematom pracownicy wiedza jakie czynnosci i w jakiej kolejno-
$ci powinni wykonac. Tworza one relacje miedzy pracownikami, ktére umozliwiaja
przeptyw informacji. Wynikiem tych powiazan jest wzajemnie wspieranie sie pracow-
nikdw i wypracowanie wspdélnego pogladu na realizacje zadan i sytuacje w firmie.
Jest to wiec forma koordynacji dziatah w organizacji. A. Jashapara zwraca uwage na
to, ze rutyny moga ulega¢ zmianie lub utrwala¢ sie pod wptywem takich zdarzen,
jak: zetkniecie sie z nowa sytuacja, doswiadczenie sukcesu lub porazki, zamkniecie
waznego etapu pracy, zewnetrzna interwencja lub koniecznos¢ poradzenia sobie ze
zmiang struktury [Jashapara 2001, ss. 141-145].

Na og6t zmiany rutyn sa pojedyncze i niekonieczne muszg wynikac z zastoso-
wania kluczowych zdolnosci przedsiebiorstwa. Jezeli jednak powtarzaja sie one, tzn.
zachodza w podobny sposéb minimum dwa razy i sg wynikiem oddziatywania klu-
czowych zdolnosci, to mozna przyja¢, ze zmiana jest rutynowa. Wtedy wywotujace ja
kluczowe zdolnosci zyskujg miano zdolnosci dynamicznych.

Posiadanie przez firme zdolnosci dynamicznych jest niezwykle wazne w dzisiej-
szym turbulentnym i hiperkonkurencyjnym otoczeniu. W warunkach globalizacji
rynku i wymiany informacji, przy bardzo szybko zachodzacych zmianach o duzym
stopniu nowosci oraz przy skomplikowanych powiagzaniach z ogromna liczba réz-
norodnych podmiotéw, przedsiebiorstwu bardzo trudno jest uzyskac i utrzymac
w diugim okresie czasu przewage konkurencyjna. Dlatego tez organizacja moze sta-
rac sie uzyskac przewage dynamiczng, czyli taka, ktéra jest ciagle rekonfigurowana
przez strategiczne manewry firmy [Rakowska 2008, s. 6]. W praktyce oznacza to, ze cia-
gle zachodzi tworzenie i utrzymywanie, a péZniej tracenie i ewentualnie odzyskiwanie
przewagi konkurencyjnej. Wielokrotne (rutynowe) odzyskiwanie tej przewagi, ktéra
za kazdym razem moze miec juz nieco inny charakter, w praktyce prowadzi do zasta-
pienia jednej trwatej przewagi konkurencyjnej wieloma przewagami tymczasowymi.
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Badani menedzerowie wskazywali na wypracowanie i wykorzystywanie przez
przedsiebiorstwa zdolnosci dynamicznych m.in. w zakresie szybkich zmian cech pro-
duktu w celu dostosowania go do wymagan klientéw, form komunikacji z klientami
oraz sposobéw obstugi dostosowanych do nisz rynkowych, a nawet do indywidual-
nych klientéw. Uzyskane w ten sposéb zmiany nie zawsze sa duze, ale na tyle istotne,
ze dajg firmie tymczasowa przewage nad konkurencja. Gdy konkurenci zareaguja na
nie, niwelujac te przewage, firmy wprowadzajg kolejne zmiany, majace wartos¢ dla
klientéw.

Dynamiczne zdolnosci przedsiebiorstwa i ich wptyw na
przewage konkurencyjng jako paradygmat zarzgdzania
(paradigm)

Pojecie paradygmatu wprowadzit w 1962 roku Tomas Kuhn, okreslajac w ten sposéb
zbiér podstawowych zatozen o Swiecie, sposobach poznania i metodach jego bada-
nia. Wspotczesnie paradygmat oznacza zesp6t pojec i teorii, ktére sg powszechnie
akceptowane przez srodowisko naukowe specjalistéw z danej dziedziny. Umozliwia
on postep wiedzy, rozwigzywanie kolejnych probleméw oraz niewracanie do juz roz-
strzygnietych kwestii [Sutkowski 2013, s. 17]. Paradygmatem moze by¢ zinternalizo-
wane przez okreslong wspolnote naukowg wzorcowe (modelowe) odkrycie nauko-
we, czyli znaczacy wytwor procesu poznania, jak i sam proces naukowego poznania,
czyli przyjete przez nig wzorcowe podejscie metodologiczne, strategia postepowa-
nia badawczego, ktéra prowadzi do poznania badanego fragmentu rzeczywistosci
[Moczydtowska 2015, s. 28]. Paradygmat moze by¢ opisywany na réznych ptaszczy-
znach: ontologicznej, aksjologicznej i epistemologicznej. W zarzadzaniu ptaszczyzna
ontologiczna dotyczy punktu widzenia ztozonosci otoczenia prowadzonego bizne-
su, aksjologiczna - punktu widzenia wartosci tego, po co stosuje sie zarzadzanie,
a epistemologiczna - punktu widzenia analizy proceséw poznawczych prowadza-
cych do wiedzy [Nogalski 2004, ss. 36-371.

Paradygmaty zmieniaja sie pod wptywem zmian rzeczywistosci i sposobow jej
badania, zwiekszania sie zasobéw wiedzy, a takze rozwoju nauki i techniki. Jest to
wpisane w cykl rozwoju nauki, ktéry obejmuje (wedtug T. Kuhna) kilka faz. Na po-
czatku wystepuje okres ,przedpragmatyczny”, charakteryzujacy sie duza liczba kon-
kurencyjnych interpretacji, checia znalezienia czego$ nowego, wyrazaniem niezado-
wolenia z istniejacego stanu rzeczy, odwotywaniem sie do filozofii i podejmowaniem
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dziatan fundamentalnych. Dziatania te skutkuja identyfikacja nowych, istotnych
poznawczo obszaréw analizy rozwoju nauk. W efekcie powstajg paradygmaty obo-
wigzujace w danej nauce. W nastepnej fazie pojawiaja sie przekonania, ze istniejace
paradygmaty przestaja petni¢ swe dotychczasowe funkcje instrumentéw poznania
okreslonego aspektu rzeczywistosci. Dokonuje sie rewolucja, ktéra wyznacza kolejna
faze rozwoju nauki. Po pewnym czasie jednak te nowe paradygmaty, podobnie jak
wczesniejsze, przestaja realizowad swoje funkcje poznawcze. Wynikiem jest kolejna
rewolucja i poszukiwanie nastepnych paradygmatéw [Pietruszka-Ortyl 2012, s. 69].

W praktyce oznacza to, ze co jakis czas obowigzujace paradygmaty zostajg za-
stepowane nowymi, ktére zdobywaja coraz wiecej zwolennikéw. Obecnie jednym
z nowych paradygmatoéw jest wptyw dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstwa na
przewage konkurencyjna firmy.

Paradygmat ten zakfada, iz przewaga konkurencyjna jest osiagana dzieki temu,
ze zasoby i kompetencje sg whasciwie konfigurowane oraz wykorzystywane szybciej
i lepiej niz u konkurentéw, przy czym zastosowanie tych zasobéw i kompetencji jest
wrecz ukierunkowane na zmieniajgce sie otoczenie [Eisenhardt, Martin 2000, s. 1107].
Znaczenie dynamicznych zdolnosci lezy zatem w odpowiedniej konfiguracji zaso-
boéw i szybkim, rutynowym ich wykorzystaniu, a nie wylacznie w samych zasobach
i ich posiadaniu przez firme.

W dynamicznym otoczeniu charakteryzujacym sie hiperkonkurencjg nie zawsze
udaje sie zbudowac dtugotrwata przewage konkurencyjng i wtedy firma musi sobie
zapewni¢ wiele nastepujacych po sobie przewag tymczasowych, dotyczacych réz-
nych aspektéw funkcjonowania firmy np. cech produktéw lub sposobéw obstugi
klientow. Podczas gdy trwata przewaga konkurencyjna wiaze sie z dtugookresowa
zyskownoscia, wynikajaca z zastosowania takich strategii, jak: przywodztwo koszto-
we, zroznicowanie lub koncentracja, tymczasowe przewagi konkurencyjne moga by¢
niszczone w wyniku biezacych dziatani konkurentéw. Dlatego musza one by¢ ciagle
odnawiane oraz tworzone wokét ré6znorodnych zestawéw zasobdw i umiejetnosci,
przy wykorzystaniu dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstwa. Chociaz pojedynczo
przewagi te nie sg dtugotrwate, to nastepujac jedna po drugiej, w sumie pozwalaja
firmie osiagna¢ przewage nad rywalami w dtuzszym horyzoncie czasowym.

Badani menedzerowie zgadzaja sie ze stwierdzeniem, ze dynamiczne zdolnosci
firmy maja wptyw na przewage konkurencyjng, dodajac, ze jest to zdecydowanie
wplyw pozytywny.
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Koncepcja dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstwa
jako paradoks (paradox)

Paradoks jako pojecie nie powstato wspotczesnie, choc jest obecnie przedmiotem za-
interesowania wielu nauk: filozofii, logiki, psychologii, socjologii czy zarzadzania. Wy-
wodzi sie ono z czasOw starozytnej Grecji, kiedy to okreslato sposéb rozumowania,
majacy na celu dowodzenie prawdziwosci zdan sprzecznych. Pojecie to zawdziecza
swoj pdzniejszy rozwdj Siegmundowi Freudowi i Carlowi Gustavowi Jungowi, ktorzy
doszli do wniosku, ze ludzki umyst dziata na zasadzie spierania sie przeciwstawnych
sobie sit. Twierdzenie to stworzyto podwaliny pod tzw. teorie paradokséw, wykorzy-
stywang m.in. w matematyce i ekonomii [Gotembski, Wojtkowiak 2004, ss. 1-10].

Ogdlnie paradoks jest rozumiany jako ,twierdzenie zaskakujaco sprzeczne z przy-
jetym powszechnie mniemaniem badz rozumowanie, ktérego elementy sg pozornie
oczywiste, ale wskutek zawartego w nim btedu logicznego lub nieostrosci wyrazen
prowadza do wnioskéw jawnie sprzecznych ze sobg lub z uprzednio przyjetymi za-
tozeniami” [Sobol 1995, s. 823]. Natomiast w zarzadzaniu jest on postrzegany jako
»Sprzeczne cechy w organizacjach, ktére istniejg réwnoczesnie i synergicznie w cza-
sie oraz staja sie pozornie nieracjonalne lub absurdalne. Sa to sprzecznosci trwale
istniejace, naktadajace i odbijajace sie wzajemnie. Rozwijaja sie one w sytuacje pozor-
nie irracjonalne lub absurdalne, poniewaz ich nieciagtos¢ tworzy sytuacje, w ktérych
mozliwosci wyboru wydaja sie wzajemnie wykluczaé, co czyni wybory pomiedzy nimi
niezmiernie trudne” [Bratnicka-Mysliwiec 2016, s. 58].

Paradoksy moga by¢ prawdziwe, fatszywe lub mie¢ charakter antynomii. Najtrud-
niej poradzi¢ sobie z prawdziwymi, czyli z takimi, ktére nie wynikaja z btednych zato-
zen, ale z faktycznego, zaskakujgcego stanu rzeczy. Oznacza to, ze pozornie absurdal-
ny rezultat jest prawdziwy, np. kierownik, ktéremu brak motywacji do pracy, potrafi
silnie zmotywowac swoj zespét. W toku dziatalnosci moga rowniez pojawic sie pa-
radoksy fatszywe, ktére na ogét od razu wydaja sie rzeczywistg sprzecznoscia, a wy-
nikaja z btednego toku rozumowania. Zaktadaja one obrone fatszywych rezultatow
(np. tego, ze 1=2) i moga zostac obalone przez odrzucenie podstawy rozumowania.
Zdarzaja sie tez antynomie (gr. antinomia — sprzecznos¢ praw), ktére sg logicznymi
sprzecznosciami. Przykladem antynomii jest paradoks klamcy: ,Jezeli klamca méwi,
ze ktamie, to znaczy, ze zawsze ktamie i nie klamie zarazem” (Eubulides z Miletu).

Organizacje wypracowaty trzy podstawowe sposoby radzenia sobie z paradoksa-
mi, okreslane jako: ,albo - albo”, ,jedno i drugie” oraz ,wiecej niz". W sposobie ,albo
- albo” przeciwienstwa traktowane sg jako odrebne zjawiska, funkcjonujace niezaleznie
od siebie. Organizacja powinna zaakceptowac te paradoksy, nauczy¢ sie z nimi funk-
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cjonowad, majac Swiadomos¢, ze niektérych spraw nie da sie rozstrzygnac. Przyjecie
takiej postawy akceptacji przez kierownictwo i pracownikéw skutkuje brakiem podej-
mowania dziatarn ukierunkowanych na rozwigzywanie zidentyfikowanych sprzecz-
nosci. W podejsciu ,jedno i drugie” przeciwienstwa traktowane sa jako nieroztaczne
i wzajemnie uzaleznione. Dzieki ich konfrontacji dochodzi do uwrazliwienia na rézni-
ce, dotyczace sposobéw definiowania sytuacji, intereséw czy wartosci, jak réwniez
tworzenia scenariuszy ich godzenia, np. poprzez szukanie ,ztotego srodka”. Z kolei
sposob ,wiecej niz” polega na taczeniu przeciwienstw, wychodzeniu poza nie i sytu-
owaniu ich w nowych zaleznosciach. Ujecie to znajduje wyraz w transcendencji, kt6-
ra prowadzi do powstania nowej zaleznosci pomiedzy przeciwienstwami, w taczeniu
i dialogu, stuzacym interaktywnym praktykom, angazujacym przeciwienstwa we wza-
jemne dynamiczne oddziatywanie oraz w refleksyjnej praktyce, polegajacej na utrzymy-
waniu przeciwienstw i wykorzystywaniu napie¢ do uczestnictwa w refleksji nad sprzecz-
noscia [Bratnicka-Mysliwiec 2016, ss. 60-63; Gruszczyrska-Malec, Rutkowska 2014, s. 88].

Organizacje stykaja sie z paradoksami zaréwno w zarzadzaniu strategicznym, jak
i operacyjnym, w réznych obszarach funkcjonalnych i aspektach dziatalnosci. Para-
doksy te dotycza m.in. rentownosci i konkurencyjnosci, rozwoju organizacji, efektyw-
nosci, koopetycji, oburecznosci organizacji (ambidexterity), cyklu zycia organizacji,
delegowania uprawnien, zaangazowania pracownikéw i efektywnosci pracy, wdra-
Zania strategii, a takze przywdédztwa w zarzadzaniu.

Paradoksalny charakter ma tez koncepcja dynamicznych zdolnosci przedsiebior-
stwa. Paradoks ten polega na tym, Ze na bazie sztywnych rutyn organizacyjnych roz-
wijaja sie dynamiczne kompetencje, ktére nastepnie zapewniaja firmie adaptacje do
zmian. Proces ten przebiega w kilku etapach:

1. Na bazie wiedzy, doswiadczenia i dziatart podejmowanych przez pracownikéw,
pod wptywem uczenia sie catej organizacji, powstajg rutyny organizacyjne.

2. Zmiany wymuszone przez otoczenie powoduja, ze na bazie rutyn organizacyj-
nych powstaja kluczowe zdolnosci.

3. Kluczowe zdolnosci, ktére doprowadzajg do powtarzalnej (rutynowej) zmiany ru-
tyn organizacyjnych przeksztatcaja sie w zdolnosci dynamiczne.

4. Zdolnosci dynamiczne zapewniaja firmie adaptacje do zmian i osiggniecie prze-
wagi konkurencyjnej firmy.

Sztywne rutyny organizacyjne i dynamiczne zdolnosci, zwiekszajace elastycznos¢
firmy, istnieja zatem jednoczesnie w przedsigbiorstwie. Preferowanym sposobem na
radzenie sobie organizacji z tym paradoksem jest podejscie ,jedno i drugie”, a opi-
sany powyzej proces stanowi scenariusz godzenia tych sprzecznosci. Zrozumienie
i zaakceptowanie tego paradoksu moze prowadzi¢ do sprawniejszego dziatania
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firmy, szybszego reagowania na zmiany, lepszego zaspokajania potrzeb klientéw
i dtuzszego utrzymywania przewagi konkurencyjnej (wielu przewag tymczasowych).

Wiekszos¢ badanych menedzeréw dostrzega pewnga sprzecznos¢ w taczeniu
sztywnych rutyn organizacyjnych i uelastyczniajacych firme zdolnosci, ale akceptuje
ten fakt, widzac pozytywne rezultaty w postaci przewagi nad konkurencja.

Zakonczenie

Koncepcja dynamicznych zdolnosci firmy jest nowoczesnym, interesujagcym ujeciem,
zaréwno od strony rozwazan teoretycznych, jak i jej praktycznego zastosowania.
Podsumowujac, istotne s3 jej trzy cechy, ktére mozna ujaé w postaci 3P: podejscia
dynamicznego, paradygmatu i paradoksu (zob. rysunek 1).

Rysunek 1. Koncepcja zdolnosci przedsiebiorstwa w ujeciu 3P

Koncepcja zdolnosci przedsigbiorstwa w ujeciu 3 P

Podejscie dynamiczne Paradygmat Paradoks
Dzialanie organizacji w Koniecznosé¢ konfigurowania Akceptacja wspolistnienia
dynamicznym, zasobow i kompetencji firmy w | sztywnych rutyn
hiperkonkurencyjnym sposob nastawiony na organizacyjnych oraz
otoczeniu wyprzedzanie konkurenciji dynamicznych zdolnosci

w dynamicznym otoczeniu zwigkszajacych adaptacje do
zmian

J J ll

‘ Dzialanie zgodne z koncepcjg dynamicznych zdolnosci przedsigbiorstwa l

I

’ Osigganie wielu tymczasowych przewag konkurencyjnych |

I

| Poprawa pozycji konkurencyjnej firmy w diugim okresie ‘

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podejscie dynamiczne oznacza nowy sposoéb tworzenia przewagi konkurencyjnej
firmy w dynamicznym, hiperkonkurencyjnym otoczeniu, w jakim dziata wigekszos¢ przed-
siebiorstw. Z kolei zrozumienie przez menedzerdw, ze szybkie konfigurowanie zasobdéw
i kompetencji nastawione na wyprzedzenie konkurencji i dziatanie w zmieniajacym sie
otoczeniu jest podstawa osiggania przewagi konkurencyjnej, a wiec potraktowanie wpty-
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wu dynamicznych zdolnosci firmy na budowe przewagi konkurencyjnej jako paradygma-
tu, powinno zmieni¢ sposéb zarzadzania zasobami i kompetencjami organizacji oraz
podnies¢ jej konkurencyjnos¢. Natomiast zaakceptowanie paradoksu w postaci jednocze-
snego wystepowania w organizacji elementéw usztywniajacych i uelastyczniajacych jej
dziatanie, a wiec rutyn organizacyjnych i dynamicznych zdolnosci, prowadzi do szybszych
reakcji rynkowych i wyprzedzania konkurentéw, co w efekcie moze przynies¢ wiekszg zy-
skownos¢ oraz poprawe pozycji konkurencyjnej firmy w dtuzszym okresie czasu.

Rozwazanie koncepcji dynamicznych zdolnosci firmy w ujeciu 3P pozwala do-
strzec jej ztozonos¢ i wytycza kierunki dalszych badan, ktére powinny dotyczy¢ m.in:
e zakresu oraz sposobu tworzenia i wykorzystania dynamicznych zdolnosci przed-

siebiorstwa w hiperkonkurencyjnym, dynamicznym otoczeniu,

e budowy przewagi konkurencyjnej na podstawie dynamicznych zdolnosci oraz
czasu utrzymania tej przewagi na rynku,

e umiejetnosci godzenia w organizacji sztywnych rutyn i elastycznych dynamicz-
nych zdolnosci w celu wypracowania przewagi konkurencyjnej.

Tego typu badania beda miaty wartos¢ aplikacyjna, poniewaz znajomos¢ koncep-
¢ji dynamicznych zdolnosci i umiejetne wykorzystanie jej w praktyce zmienia sposéb
konkurowania i osiggania przewagi konkurencyjnej przez wspotczesne przedsiebior-
stwa, dziatajace w trudnym, zmiennym otoczeniu.
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Znaczenie wymiaréw dystansu psychicznego
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The Meaning of Psychic Distance Dimensions in Making
Decisions about Internationalization — Quantitative Research
Results

Abstract: The aim of the article is to present the results of direct research on meaning
of psychic distance factors in making decisions about internationalization. The metho-
dology of research focus on critical literature overview in international business, mar-
keting and management field presenting the concept psychic distance and its dimen-
sions. Direct research was conducted on the sample of 251 Polish companies engaged
in the process of internationalization. The direct research was conducted with the use
of direct interview technique. As the results of critical literature overview the conceptu-
alization and operationalization of psychic distance has been performed. The research
allowed to identify the meaning of psychic distance dimensions influencing taking de-
cisions about internationalization, the most important are the differences in political
and economic systems. The originality of research constitute the preparation of me-
thod, interview’s questions and choice of scales enabling the measurement of meaning
of psychic distance dimensions in companies’ internationalization.
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Wstep

Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw badan ilosciowych nt. znaczenia wy-
miaréw dystansu psychicznego w procesie podejmowania decyzji nt. umiedzynaro-
dowienia przedsiebiorstw.

Artykut sktada sie z dwdch czesci: teoretycznej i empiryczne;.

W czesci teoretycznej artykutu zaprezentowano pojecie dystansu psychiczne-
go oraz jego wymiaréw. Dystans psychiczny moze by¢ definiowany jako postrze-
gane przez jednostke réznice miedzy rynkiem macierzystym a rynkiem goszczacym
przedsiebiorstwo umiedzynaradawiajace swoja dziatalnos¢. Do wymiaréw dystansu
psychicznego zalicza sie réznice w systemach ekonomicznych, politycznych, réznice
kulturowe, réznice w mentalnosci menedzeréw oraz dystans geograficzny.

W czesci empirycznej artykutu zaprezentowano wyniki badan bezposrednich
nt. znaczenia dystansu psychicznego w procesie umiedzynarodowienia przedsie-
biorstw. Badanie bezposrednie przeprowadzono na prébie 251 polskich przedsie-
biorstw zaangazowanych w proces internacjonalizacji. Badanie przeprowadzono
w okresie marzec - czerwiec 2016 roku. Respondentami badania byli polscy mene-
dzerowie odpowiedzialni za umiedzynarodowienie polskich firm. Technikg badaw-
¢z byt wywiad bezposredni.

O nowatorskim charakterze badan $wiadczy fakt, ze problematyka dystansu
psychicznego byta w ograniczonym zakresie poruszana w literaturze polskiej. Nie
dokonano pomiaru dystansu psychicznego miedzy Polska i zagranicznymi rynkami
ekspansji polskich firm. Nie zidentyfikowano réwniez znaczenia, jakie dystans psy-
chiczny petni w procesie umiedzynarodowienia przedsiebiorstw. Luka badawcza
w tym obszarze zostanie wypetniona przez Autorke. Ponadto przeprowadzone stu-
dia literaturowe pokazujg, ze teoretyczno — metodyczne aspekty tego zjawiska sa te-
matem nieustannej dyskusji w literaturze zagranicznej. W zwigzku z tym konieczne
jest usystematyzowanie wiedzy nt. tego zjawiska.

Wymiary dystansu psychicznego

W literaturze dotyczacej biznesu miedzynarodowego zwraca sie uwage na potrzebe
analizowania znaczenia dystansu badz dystansu psychicznego w procesie umiedzy-
narodowienia przedsiebiorstw. Od lat toczy sie dyskusja na temat teoretyczno-me-
todycznych aspektéw tego zjawiska. Obok pojecia dystansu psychicznego wyréznia
sie pojecie dystansu, dystansu kulturowego, dystansu ekonomicznego, dystansu
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politycznego, dystansu geograficznego, dystansu instytucjonalnego [Drogendijk,
Martin 2014].

Koncepcja dystansu psychicznego zostata po raz pierwszy wprowadzona przez
W. Beckermanna [1956, ss. 31-40]. Definiowat on dystans psychiczny jako zespét
czynnikéw subiektywnych wptywajacych na role obiektywnego dystansu ekono-
micznego w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw. Poczatkowo nie prowadzo-
no na szeroka skale badan, ktorych celem bytaby analiza wptywu dystansu psychicz-
nego na wyboér rynku ekspansji zagranicznej firm.

Zdaniem W. Beckermana [1956, ss. 35-38] warto$¢ eksportu moze obnizaé sie
nie tylko w zwigzku ze zwiekszaniem sie dystansu geograficznego miedzy kraja-
mi, ale rowniez w zwigzku z rosngcym dystansem ekonomicznym, psychicznym
i kulturowym, jezeli partnerzy handlowi z krajow oddalonych od siebie pod wzgle-
dem kulturowym mniej sie znaja i rozumieja [Slangen, Beugelsdijk, Hennart 2011,
ss. 875-896].

W latach 70. XX wieku koncepcja dystansu psychicznego rozwijana byta przez
twércow modelu sekwencyjnego J. Johansonaii J. E. Vahine. Ekonomisci z Uniwersy-
tetu w Uppsali definiuja dystans psychiczny jako ogét czynnikéw powstrzymujacych
lub zaktécajacych przeptyw informacji miedzy przedsiebiorstwem a rynkiem. Naj-
czesciej cytowanymi czynnikami zaktécajacymi ten przeptyw informacji sa: réznice
jezykowe, kultura, réznice w systemach politycznych, réznice w poziomie edukacji,
praktyki biznesowe, réznice w poziomie zaawansowania technologicznego, réznice
w poziomie rozwoju gospodarczego [Johanson, Vahlne 1977, ss. 23-32].

Dystans psychiczny jest definiowany jako czynnik determinujgcy geograficzny
wzorzec internacjonalizacji, gdzie firma na poczatku rozwija biznes w krajach bliskich
pod wzgledem odlegtosci geograficznej, a nastepnie dokonuje ekspansji na rynki
bardziej oddalone [Johanson, Vahine 1977, ss. 23-32]. Ogdlnie mozna powiedzie¢,
ze dystans psychiczny powoduje problemy komunikacyjne. Utrudnia transfer wie-
dzy, wptywa na wzrost kosztow oraz ryzyko popetnienia btedéw na nieznanym rynku
zagranicznym [Nordman, Tolstoy 2014, ss. 30-37]. Zdaniem badawczy z Uppsali, dy-
stans psychiczny jest skorelowany z dystansem geograficznym. Mozna jednak zna-
lez¢ wyjatki od tej reguty.’

Johanson i Wiederschein-Paul uwazajg, ze dystans psychiczny nie jest staty. Zmie-
nia sie wraz z rozwojem technologii komunikacyjnych, handlu i innych rodzajéw wy-

' Przyktadowo dystans geograficzny miedzy Wielka Brytania a Australig jest duzy, natomiast panstwa te sa
zblizone pod wzgledem dystansu psychicznego. Z kolei Kuba i Stany Zjednoczone sg potozone blisko siebie
(tak wiec dystans geograficzny miedzy tymi panstwami jest maty), a dystans psychiczny duzy.
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miany spotecznej [Johanson, Wiederschein-Paul 1975, ss. 305-322; Buckley, Ghauri
1993, s. 18]. Dystans psychiczny zwigzany jest z atrakcyjnoscig rynkéw zagranicznych.
Duzy dystans psychiczny powoduje, Ze rynki zagraniczne sa mniej atrakcyjne dla za-
granicznej sprzedazy i inwestycji [Ojaja 2015, s. 828].

W przypadku, gdy producenci redukujg dystans psychiczny, fatwiej jest im ko-
munikowac sie z zagranicznymi klientami i partnerami. Dotyczy to komunikacji za-
réwno werbalnej jak i niewerbalnej. W ten sposéb dwie strony procesu komunikacji
moga pozyskac¢ wiecej informacji [Sachdev, Bello 2014, s. 445]. Brak bezposrednie-
go kontaktu pomiedzy partnerami oraz trudnosci w koordynacji réznic czasowych
i przestrzennych miedzy nimi negatywnie wptywa na komunikacje wirtualng [Klit-
moller, Lauring 2014, s. 276].

Literatura dotyczaca internacjonalizacji potwierdza, ze tatwiej jest zarzadzac dzia-
talnoscia biznesowa w krajach bliskich pod wzgledem dystansu psychicznego, anizeli
w krajach bardziej oddalonych [Johanson, Vahlne 1990, ss. 11-24]. Niepewno$¢ po-
jawia sie, gdy firma zamierza eksportowac swoje produkty do krajéw réznigcych sie
od swoich krajow macierzystych [Erramilli, Rao 1993, ss. 19-38 ]. Powoduje to wiek-
sze prawdopodobienstwo podejmowania niewtasciwych decyzji oraz ztych wynikéw
firmy za granica [Sousa, Lengler 2009, ss. 591-610]. Internacjonalizacja moze by¢
definiowana zaréwno jako stopien internacjonalizacji oraz rozproszenie geograficz-
ne operacji zagranicznych. Pojawia sie pytanie, jaka jest relacja miedzy poziomem
internacjonalizacji i rozproszeniem operacji zagranicznych a otoczeniem instytucjo-
nalnym panstwa macierzystego i goszczacego [Kolk, Fortanier 2013, ss. 91-93; Roy,
Goll 2014, s. 849; Blanc-Brude, Cookson, Piessei in. 2014, s. 800; Arslan, Tarba, Larimo
2015, 5.997].

Zdaniem J. Evansa, A. Treadgolda i F. Mavondo [2000, ss. 373-391] r6znice mie-
dzy krajem goszczacym a macierzystym firmy ksztattujg dystans. Dlatego, dystans
psychiczny moze by¢ definiowany jako postrzegane przez jednostke réznice miedzy
rynkiem macierzystym a rynkiem zagranicznym [Sousa, Lages 2011, ss. 201-222].
Przyktadami czynnikéw ksztattujacych dystans psychiczny sa réznice jezykowe, kul-
turowe, poziom edukacji, poziom rozwoju przemystowego [O’'Grady, Lane 1996,
ss. 309-333].

W artykule oparto sie na definicji dystansu psychicznego C.M.P. Sousy i F. Bra-
dleya [2006, ss. 49-70; 2008b, ss. 467-488], ktérych zdaniem dystans psychiczny
odnosi sie do indywidualnych percepcji réznic miedzy krajem macierzystym a kra-
jem goszczacym. W pomiarze dystansu psychicznego autorzy ci biora pod uwage
nastepujace czynniki: rozwdj ekonomiczny kraju, warunki klimatyczne, style zycia,
preferencje konsumentéw, jezyk, poziom edukacji, wartosci kulturowe. Zdaniem
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A.Schmitti J. Biesebroeck [2013, ss. 479-481] najwazniejszymi czynnikami majacymi
wptyw na wybdr partneréw zagranicznych sg blisko$¢ geograficzna, kulturowa oraz
mozliwos¢ nawigzania z nimi trwatych relacji.

Przystepujac do operacjonalizacji oraz budowy narzedzi badawczych do badan
jakosciowych i ilosciowych, wzorowano sie na klasyfikacji CAGE (cultural, admini-
strative, geographic, economic distance), opracowanej przez P. Ghemawats'a [2001,
ss. 137-147]. Wymiary dystansu psychicznego zostaty podzielone przez niego na kry-
teria: kulturowe, administracyjne, geograficzne i ekonomiczne. Klasyfikacja ta marela-
tywnie wyczerpujacy charakter. Dystans kulturowy zawiera réznice jezykowe, réznice
w normach spotecznych, réznice religijne oraz rasowe. Dystans administracyjny obej-
muje réznice w systemach politycznych, walucie, uzgodnieniach dotyczacych handlu
zagranicznego, polityce rzadu oraz podstawowych instytucji panstwowych. Dystans
ekonomicznyobejmujeréznicew poziomierozwojuekonomicznego, poziomierozwo-
juinfrastruktury, posiadaniu zasobéw ludzkich iinnych zasobéw. Z kolei do czynnikéw
dystansu geograficznego zalicza sie odlegtos¢ miedzy dwoma krajami w kilometrach,
wielko$¢ rynku docelowego, dostep do mérz i oceandw, infrastrukture transportowa

i telekomunikacyjna. Taki podziat czynnikéw dystansu psychicznego pomaga doko-
nac identyfikacji odlegtosci pomiedzy poszczegdlnymi krajami ze wzgledu na rézne
kryteria.

Na potrzeby badan bezposrednich nt. znaczenia dystansu psychicznego w pro-
cesie internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw opracowani witasng klasyfikacje
kryteriow dystansu psychicznego, przedstawia je tabela 1.

Tabela 1. Operacjonalizacja dystansu psychicznego

Wymiary Czynniki

— normy i wartosci
ulturow — réznice jezykow
Kulturo réznice kowe
— roznice religijne

— réznice w poziomie dochodu ekonomicznego
Ekonomiczny — réznice w poziomie rozwoju infrastruktury
— sytuacja na rynku pracy

— poziom demokracji
Polityczny — stabilnos¢ polityczna
— stabilnos¢ instytucji prawnych
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— rézny system myslenia

— stosunek do otaczajacej rzeczywistosci

— 096t zasad, ktérymi jednostka kieruje sie przy przetwarzaniu
informacji o zyciu spotecznym

Mentalnos$¢ menedzeréw

— odlegtos¢ w km
Dystans geograficzny — roéznice w strefach czasowych
— koszty transportu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowujgc, mozna powiedzie¢, ze dystans psychiczny jest jednym z najwaz-
niejszych determinant decyzji nt. internacjonalizacji przedsiebiorstw.

Wybdr rynkéw zagranicznych jest jednym z najwazniejszych zagadnien w litera-
turze dotyczacej biznesu miedzynarodowego. Badacze ciggle zadaja pytanie, co skfa-
nia firme do wyboru okreslonego kierunku ekspansji, w sytuacji gdy menedzerowie
nie posiadaja zadnego doswiadczenia w dziatalnosci na tych rynkach badz tez kiedy
nie maja nawigzanych relacji z partnerami zagranicznymi Che¢ realizacji celéw stra-
tegicznych moze prowadzi¢ firme do wejscia na rynki zagraniczne charakteryzujace
sie duzym dystansem psychicznym. Menedzerowie wchodza na obce rynki pomimo
faktu, zeich nie znaja i dziatalnos¢ na nich obarczona jest duzym ryzykiem [Magnani,
Zucchella, Floriani 2018, s. 1].

Wymiary dystansu psychicznego a podejmowanie
decyszji nt. internacjonalizaciji

W okresie marzec - czerwiec 2016 roku przeprowadzono badania ilosciowe technika
wywiadu bezposredniego na prébie 251 przedsiebiorstw na terenie Rzeczypospoli-
tej Polskiej. Zakresem podmiotowym badan byli menedzerowie badZ pracownicy
polskich przedsiebiorstw odpowiedzialni za podejmowanie decyzji nt. internacjona-
lizacji, zakres przedmiotowy to czynniki wptywajace na postrzeganie dystansu mie-
dzy Polska a zagranicznymi rynkami ekspansji polskich przedsiebiorstw. W kazdym
z badanych przedsiebiorstw przeprowadzono jeden wywiad.

Do celéw badania nalezata identyfikacja znaczenia postrzeganego dystansu
psychicznego oraz jego wymiaréw (czynnikéw kulturowych, ekonomicznych, poli-
tycznych, réznic w mentalnosci menedzeréw i dystansu geograficznego) na decyzje
zwigzane z internacjonalizacja polskich przedsiebiorstw (formy i kierunki ekspansji
zagranicznej firm, tempo i liczba zagranicznych rynkéw ekspansji polskich firm, wiel-
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kos¢ sprzedazy i zaangazowania kapitatowego polskich firm na rynkach zagranicz-
nych) oraz identyfikacja wptywu czynnikéw dystansu psychicznego na zaangazowa-
nie polskich firm na rynkach miedzynarodowych (inicjowanie biznesu z partnerem
zagranicznym, prowadzenia biznesu z partnerem zagranicznym, wycofanie biznesu
z rynku zagranicznego).

Charakterystyke badanej proby przedstawiajg tabele 2-4. Respondenci zostali
dobrani do préoby w sposéb kwotowy.

W tabeli 2 przedstawiono charakterystyke badanych przedsiebiorstw natomiast
w tabeli trzeciej i czwartej charakterystyke respondentéw.

Tabela 2. Opis proby badawczej (w %)

s Cechy
Cechy przedsigbiorstw Odsetek przedsighiorstw Odsetek
llos¢ pracownikéw w firmie Branza dziatalnosci
(N=251) firmy (N =251)
Do 10 pracownikéw 18,73 | Niskich technologii 51,39
Od 11 do 50 pracownikow 30,28 | Wysokich technologii 48,61
Od 51 do 250 pracownikéw 26,29 | razem 100,00
S Geograficzny zasieg
Pow. 251 pracownikéw 24,70 dziatalnoéci (N=251)
Razem 100,00 | Firma dziata na mniej 72,11
niz 3 kontynentach
Profil dziatalnosci firmy Firma dziata na wiecej 2789
(N=251) niz 3 kontynentach !
Produkcja 56,18 | Razem 100,00
. Wolumen eksportu
Ustugi 20,72 (N=251)
Firma eksportuje mniej
Handel 11,95 | niz 25% swojej sprze- 62,95
dazy za granice
Firma eksportuje
PPHU 11,16 | wiecej niz 25% swojej 37,05
sprzedazy za granice
Razem 100,00 | Razem 100,00
Pochodzenie kapitatu firmy
(w %)
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100% kapitat polski 87,65
Kapitat mieszany 12,35
Razem 100,00

Zrédto: badania whasne.

Respondenci badania zostali scharakteryzowani biorgc pod uwage ich stanowi-
sko, wiek, pte¢, wyksztatcenie (tabela 3). Wiekszos¢ respondentéw stanowili specja-
lisci ds. marketingu i sprzedazy wspétpracujacy bezposrednio z prezesami zarzadoéw
badz wiascicielami badanych firm.

Tabela 3. Charakterystyka respondentow badania (w %)

Stanowisko/ funkcja (N=251) Odsetek | Pte¢ (N=251) Odsetek
Isz’sgae';?;yds marketingu 22,71 | kobieta 51,39
wiasciciel 15,94 | mezczyzna 48,61
dyrektor biura zarzadu 15,54 | razem 100,00
manager eksportu 14,74 | wyksztatcenie (N=251) Odsetek
prezes zarzadu 7,17 | ekonomia 29,08
manager ds. eksportu 5,98 | zarzadzanie 25,10
manager ds. sprzedazy 4,78 | inzynieria 13,15
manager produkgji 4,38 | biznes 5,58
manager ds. kluczowych klientéw 3,98 | prawo 3,19
manager ds. logistyki 3,59 | nauki polityczne 2,39
dyrektor ds. finansowych 1,20 | inne, jakie? 21,51
razem 100,00 | razem 100,00
Wiek (N=251) Odsetek

21-30 5,58

31-40 43,82

41-50 34,26

Zrodto: badania wiasne.
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Poziom kompetencji menedzeréw, w tym poziom znajomosci jezykdéw obcych,
sktonnos¢ do prowadzenia biznesu na rynkach zagranicznych zaprezentowano
w tabeli 4.

Tabela 4. Poziom kompetencji miedzynarodowych respondentéw
(Srednia ocen respondentow)

Oceny respondentéow
wielkos$¢ préby
N=251 Satysfak- )
Staba cjonu- Dobry Bardzo Ptynny Srednia
(1) jacy 3) dobry (4) (5) ocen
)
angielski
5,74 9,43 40,98 24,59 19,26 3,42
(N=244)
niemiecki (N =
21,83 14,21 40,10 13,20 10,66 2,77
197)
rosyjski
48,03 13,82 19,08 11,84 7,24 2,16
(N=152)
inne (N=46) 65,22 4,35 15,22 2,17 13,04 1,93
Oceny respondentéow
wielkos$¢ préby
N=251 Satysfak- S
Staba c'é:)ynsué Dobra Bardzo Wysmienita | Srednia
M JNUIa (3 dobra(@) | (5) ocen
ca(2)
kt S¢.d
SIIONNOSC Ao 4 59 7,97 22,71 37,85 29,48 3,85
podrézowania
odwaga decyz-
. 1,20 6,77 26,69 37,45 27,89 3,85
yjna
globalny
sposob 1,20 5,98 27,09 39,84 25,90 3,85
myslenia
ogo6lna wiedza
nt. rynkow 1,20 717 33,86 37,45 20,32 3,69
zagranicznych
sktonnos¢ do
K 1,99 9,96 26,69 39,44 21,91 3,69
zmian

Zrodto: badania wiasne.
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Opis proby pokazuje, ze respondenci charakteryzowali sie wiedzg oraz doswiad-
czeniem, a takze kompetencjami w zakresie znajomosci jezykéw obcych i indywidu-
alnymi cechami, takimi jak: sktonno$¢ do podrézowania, odwaga decyzyjna, globalny
system myslenia, ogdlna wiedza nt. rynkéw zagranicznych oraz sktonno$¢ do zmian
pozwalajgce im prowadzi¢ dziatalnos¢ na rynkach zagranicznych.

Respondentéw poproszono o ocene znaczenia poszczegélnych wymiaréw dystan-
su psychicznego (réznic w systemach politycznych, ekonomicznych, réznic w mental-
noscimenedzerdéw, réznickulturowych orazdystansu geograficznego) w podejmowa-
niu decyzji nt. internacjonalizacji przedsiebiorstw. Do decyzji tych nalezg: wybor form
i kierunkéw ekspansji zagranicznej, decyzja nt. zasiegu geograficznego dziatalnosci,
decyzje nt. tempa umiedzynarodowienia firm, decyzje nt. wolumenu sprzedazy za-
granicznej oraz wielkosci zaangazowanie kapitatowe za granica.

Respondenci dokonali swoich ocen na skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza bardzo
mate znaczenie, a 5 bardzo duze znaczenie (tabela 5).

Zdaniem respondentéw, najwiekszy wptyw na podejmowanie decyzji zwigza-
nych z wyborem strategii wejscia na rynki zagraniczne ma stabilno$¢ polityczna,
poziom demokracji oraz stabilno$¢ instytucji prawnych. Nastepnym waznym czyn-
nikiem sg réznice w systemach ekonomicznych, a przede wszystkim poziom infra-
struktury gospodarczej, poziom rozwoju ekonomicznego mierzony wielkos$cig PKB
per capita, sposéb myslenia menedzeréw oraz wartosci i normy.

Na wybor kierunkéw zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw najwiekszy wptyw
majg réznice w systemach politycznych: stabilnos¢ polityczna, poziom demokracji,
stabilnos¢ instytucji prawnych. Istotne znaczenie maja réwniez réznice w systemach
ekonomicznych, poziom rozwoju infrastruktury gospodarczej oraz sytuacja na rynku
pracy w regionie. Wazne znaczenie ma réwniez sposdéb myslenia menedzeréw oraz
odlegtos¢ w kilometrach.

Decyzje zwigzane z geograficznym rozproszeniem operacji zagranicznych (mie-
rzone liczba krajow i kontynentow, w ktérych dziatajg badane firmy) uwarunkowa-
ne s3 gtéwnie stabilnoscig polityczna, stabilnoscia instytucji prawnych, poziomem
demokracji. W nastepnej kolejnosci sg to poziom rozwoju ekonomicznego, rdéznice
w mentalnosci menedzeréw, poziom rozwoju infrastruktury gospodarczej.

Na tempo internacjonalizacji wptyw ma poziom demokracji, stabilnos¢ polityczna
i stabilnos¢ instytucji prawnych, poziom rozwoju ekonomicznego, sposéb myslenia
menedzeréw, ogét zasad, ktérymi kieruje sie jednostka przy przetwarzaniu informacji
0 zyciu spotecznym.

Decyzje nt. wielkosci sprzedazy zagranicznej zalezg od stabilnosci politycznej
i stabilnosci instytucji prawnych, poziomu demokracji, wartosci i norm oraz poziomu
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rozwoju ekonomicznego mierzonego wielkoscig PKB, poziomu rozwoju infrastruk-
tury gospodarczej i sposobu myslenia menedzeréw.

Na warto$¢ zaangazowania kapitatowego wptyw ma poziom demokracji i stabil-
nos¢ polityczna, poziom rozwoju ekonomicznego i stosunek menedzeréw do otacza-
jacej rzeczywistosci, stabilnos¢ instytucji prawnych, sposéb myslenia menedzeréw.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze na decyzje dotyczace umiedzynarodo-
wienia przedsiebiorstw najwiekszy wptyw majag czynniki polityczne oraz ekonomicz-
ne, ich wptyw jest duzy. W nastepnej kolejnosci sg to réznice kulturowe, réznice
w mentalnosci menedzeréw oraz dystans geograficzny. Znaczenie tych czynnikéw
jest Srednie.

Tabela 5. Znaczenie wymiaréw dystansu psychicznego w procesie podejmowa-
nia decyzji nt. internacjonalizacji (Srednia ocen respondentéw na skali od 1 do
5, gdzie 1 oznacza bardzo maty stopien, a 5 bardzo duzy stopien)

- 5 = \ K.
© g 52 ] s
s § 53 $E._ |5 2| g,
s N € ¥z T a0 > o o o
2 g sEE |85 |¢8 ) 5 ¢
L [ o .- & z g 8 £ T = 3
Czynniki 3 o ST 2 S s % % d o E 2
$f |zi8 [TES(S*| % | 8%
9 = c 2@ = £ ® o £ N
® € 5 2 s 5 N =3 < o x
= > = 0 2 g € = -
a - g g N o s
x S a = =
Réznice w systemach
politycznych
Poziom demokracji 4,27 4,00 3,51 3,65 3,68 3,72
Stabilnos¢ polityczna 4,35 4,20 3,65 3,51 3,93 3,73
Stabilnos¢ instytucji
4,14 4,11 3,56 3,56 3,80 3,48

prawnych

Réznice w systemach
ekonomicznych

Poziom rozwoju ekono-
micznego (mierzony wiel- 3,47 3,61 3,49 3,31 3,54 3,56
koscig PKB per capita)

Poziom rozwoju infrastruk-

. 3,61 3,52 3,26 3,25 3,45 3,45
tury gospodarczej

Sytuacja na rynku pracy

o 2,90 3,18 2,89 2,76 3,00 2,93
w regionie
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Roéznice mentalnosci
menedzeréw
Sposéb myslenia
. 3,32 3,37 3,37 3,37 3,47 3,38
menedzeréw
Stosunek menedzeréw do
N . 3,02 3,33 3,33 3,18 3,39 3,55

otaczajycej rzeczywistosci
0Ogdl zasad, ktérymi mene-
dzer kieruje si -

zerdertie s’ przy prae 2,27 333 347 | 321 | 332 | 337
twarzaniu informacji nt.
otoczenia zagranicznego
Réznice kulturowe
Wartosci i normy 3,14 3,24 2,87 3,01 3,16 3,01
Réznice jezykowe 2,66 2,51 2,41 2,49 2,53 2,57
Réznice religijne 2,65 2,56 2,55 2,59 2,73 2,41
Dystans geograficzny
Odlegtos¢ w kilometrach 3,02 3,16 3,00 2,89 3,18 2,83
R&zni fach

oznice w strefac 2,27 232 238 192 | 250 | 227
czasowych
Koszty transportu 2,49 2,16 2,05 2,63 2,16 2,11

Zrédto: badania whasne.

Respondentéw poproszono réwniez o wskazanie znaczenia poszczegdlnych wy-
miaréw dystansu psychicznego w podejmowaniu decyzji nt. zaangazowania firm
w dziatalnos¢ miedzynarodowg (tabela 6).

W podejmowanie decyzji nt. inicjowania, prowadzenia jak i wycofywania biznesu
z okreslonego rynku zagranicznego najwieksze znaczenie majg réznice w systemach
politycznych i ekonomicznych.

Na podejmowanie decyzji nt. inicjowania biznesu z partnerem zagranicznym
najwiekszy wptyw ma poziom demokracji, poziom rozwoju ekonomicznego, poziom
rozwoju infrastruktury gospodarczej, stabilnos¢ polityczna, oraz stabilno$¢ instytucji
prawnych, a takze wartosci i normy.

Na prowadzenie z biznesu z partnerem zagranicznym najwiekszy wptyw ma po-
ziom demokracji, stabilno$¢ demokracji i stabilno$¢ instytucji prawnych, poziom roz-
woju ekonomicznego, stosunek menedzeréw do otaczajacej rzeczywistosci, wartosci
i normy, sytuacja na rynku pracy w regionie oraz sposéb myslenia menedzeréw.
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Na wycofanie biznesu z okreslonego rynku zagranicznego wptyw ma poziom de-
mokracji, stabilnos¢ polityczna, réznice w mentalnosci menedzeréw, w tym: stosu-
nek menedzeréw do otaczajacej rzeczywistosci, sposéb myslenia menedzeréw oraz
096t zasad, ktérymi jednostka kieruje sie jednostka przy przetwarzaniu informacji nt.

otoczenia zagranicznego oraz odlegtos¢ w kilometrach.

Tabela 6. Znaczenie czynnikow dystansu psychicznego w podejmowaniu

decyzji nt. zaangazowania na rynkach zagranicznych

Inicjowanie Prowadzenie Wycofanie
. biznesu z part- | biznesu z part- | biznesu z okre-
Czynniki B
nerem zagra- nerem zagra- Slonego rynku
nicznym nicznym zagranicznego
Réznice w systemach politycznych
Poziom demokracji 4,06 3,96 3,41
Stabilnos¢ polityczna 3,82 3,96 3,14
Stabilnos¢ instytucji prawnych 3,76 3,66 3,00
Réznice w systemach ekonomicz-
nych
Poziom rozwoju ekonomicznego 4,01 3,85 3,36
(mierzony wielkoscig PKB per capita)
Poziom rozwoju infrastruktury gos- 3,94 3,88 3,24
podarczej
Sytuacja na rynku pracy w regionie 3,40 3,43 3,04
Roznice mentalnosci menedzeréw
Sposéb myslenia menedzeréw 3,53 3,44 3,34
Stosunek menedzeréw do otaczaja- 3,75 3,75 3,48
cej rzeczywistosci
Ogdl zasad, ktérymi menedzer kieru- 3,89 2,71 3,25
je sie przy przetwarzaniu informacji
nt. otoczenia zagranicznego
Réznice kulturowe
Wartosci i normy 3,53 3,49 2,89
Réznice religijne 2,90 2,90 2,31

N
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Réznice jezykowe 2,92 2,87 2,53
Dystans geograficzny

Odlegtos¢ w kilometrach 3,13 2,37 3,25
Réznice w strefach czasowych 2,24 1,92 2,86
Koszty transportu 3,45 2,63 2,07

Zrédto: badania wiasne.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze podobnie jak w przypadku podejmo-
wania decyzji nt. internacjonalizacji przedsiebiorstw na podejmowanie decyzji nt.
relacji z partnerami zagranicznymi najwiekszy wptyw maja réznice w systemach eko-
nomicznych i politycznych. Naleza do nich: réznice w poziomie demokracji, rézny
poziom stabilnosci politycznej, réznice w poziomie rozwoju ekonomicznego, rézny
poziom rozwoju infrastruktury gospodarczej.

Ponadto przeprowadzone studia literaturowe pokazuja, ze teoretyczno-me-
todyczne aspekty tego zjawiska sg tematem nieustannej dyskusji w literaturze za-
granicznej. W zwigzku z tym konieczne jest usystematyzowanie wiedzy nt. tego zja-
wiska.

Polski dorobek naukowo-badawczy obejmuje szereg prac o charakterze przy-
czynkowym, dotyczacych postulowanych zmian zachowan polskich przedsiebiorstw
na rynkach miedzynarodowych, przeprowadzono tez badania empiryczne dotyczace
internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw. Nie dokonano natomiast identyfikacji
znaczenia dystansu psychicznego w procesie umiedzynarodowienia polskich firm.
Problematyka ta stanowi przedmiot badan autorki.

Implikacje praktyczne i kierunki dalszych badan

Przeprowadzone badania maja réwniez wymiar utylitarny. Wyniki badan sg Zrodtem
informacji dla menedzeréw, w jaki sposéb zwieksza¢ zaangazowanie na rynkach
miedzynarodowych. Badania moga stanowi¢ wskazéwke dla polskich menedzeréw,
w jaki sposéb zmagac sie z rosngcg konkurencjg oraz jak dobiera¢ partneréw na
rynkach zagranicznych. Jednym z najwazniejszych czynnikéw determinujacych de-
cyzje menedzerskie jest sytuacja geopolityczna na osciennych rynkach wschodnich,
w szczegdlnosci Rosji, Biatorusi i Ukrainy. Polskie firmy zaczynaja wierzy¢, ze moga
odnie$¢ sukces na rynkach zagranicznych. Zmniejszaja dystans psychiczny miedzy
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Polska a zagranicznymi rynkami ekspansji polskich firm poprzez dokonywanie anali-
zy rynkéw zagranicznych, zdobywanie know-how oraz budowanie silnej, rozpozna-
walnej marki.

W przysztosci planuje sie kontynuowanie badan nad znaczeniem dystansu psy-
chicznego w procesie internacjonalizacji, kolejnym etapem badan bedzie prognoza
znaczenia dystansu psychicznego w procesie umiedzynarodowienia polskich firm.

Zakonczenie

Polski dorobek naukowo-badawczy obejmuje szereg prac o charakterze przyczyn-
kowym, dotyczacych postulowanych zmian zachowan polskich przedsigbiorstw na
rynkach miedzynarodowych, przeprowadzono tez badania empiryczne dotyczace
internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw. Nie dokonano natomiast identyfikacji
znaczenia dystansu psychicznego w procesie umiedzynarodowienia polskich firm.
Problematyka ta stanowi przedmiot badan autorki.

Wyniki badan bezposrednich pokazaty, ze na decyzje menedzeréw dotyczace in-
ternacjonalizacji najwiekszy wptyw maja réznice w systemach ekonomicznych i poli-
tycznych miedzy krajem macierzystym a goszczacym przedsiebiorstwa.

Podstawowy wktad, jaki wniesie rozwigzanie postawionego problemu do dorob-
ku dyscyplin naukowych, jakimi sg zarzadzanie, marketing i biznes miedzynarodowy
jest dokonanie konceptualizacji oraz operacjonalizacji pojecia dystans psychiczny
oraz opracowanie metody badawczej, pytan kwestionariusza a takze dobor skal
umozliwiajacych pomiar znaczenia wymiaréw dystansu psychicznego w podejmo-
waniu decyzji nt. internacjonalizacji.

Dystans psychiczny definiowany jest jako zespo6t czynnikéw subiektywnych
wptywajacych na role obiektywnego dystansu ekonomicznego w procesie interna-
cjonalizacji przedsiebiorstw.

Do najwazniejszych wymiaréw dystansu psychicznego zalicza sie: réznice kul-
turowe (normy i wartosci, réznice jezykowe, réznice religijne), réznice w systemach
ekonomicznych (réznice w poziomie rozwoju ekonomicznego, poziom rozwoju in-
frastruktury, sytuacja na rynku pracy), réznice w systemach politycznych (poziom de-
mokracji, stabilnos¢ polityczna, stabilnos¢ instytucji prawnych), réznice mentalnosci
menedzeréw (rézny sposdb myslenia, stosunek do otaczajacej rzeczywistosci, ogol
zasad, ktérymi jednostka kieruje sie przy przetwarzaniu informacji o zyciu spotecz-
nym), dystans geograficzny (odlegto$¢ geograficzna, réznice w strefach czasowych,
réznice w strefach klimatycznych).
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Dystans psychiczny jest jedng z najwazniejszych determinant decyzji mene-
dzeréw nt. umiedzynarodowieniem dziatalnosci zarzadzanych przez nich przedsie-
biorstw.

Na wszystkie decyzje dotyczace umiedzynarodowienia najwiekszy wptyw maja
réznice w systemach ekonomicznych i politycznych, wymiarami o mniejszym zna-
czeniu s roéznice kulturowe, réznice w mentalnosci menedzeréw oraz dystans geo-
graficzny. Znaczenie tych czynnikéw w podejmowaniu decyzji nt. internacjonalizacji
jest duze.
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Wstep

Szlak Jedwabny stat sie w ostatnich latach niezwykle nosnym hastem, jednak nie
jest to nowa inicjatywa, a jedynie podjeta na nowo przez Prezydenta Xi w 2013 r.
Swiat i Azja XXI wieku s pod wplywem tendencji wznoszacych, jak i przezywa-
ja silne turbulencje rozwoju, co ogdlnie zwieksza stopierr niepewnosci realizacji
wczesniej zaktadanych scenariuszy przysztosci [Hibner, Rybicka, Wieszczycka 2016,
ss. 23-80]. Koncepcje rozwoju Szlaku Jedwabnego sg niejednoznaczne, strona chin-
ska wydaje sie tu jedynym komponentem pewnym swych dziatan, reszta $wiata za$
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albo stara sie sta¢ w opozycji, albo przylaczy¢ lub tez przeczeka¢, nie bardzo wie-
dzac, jak zareagowac. W chinskiej strategii Jedwabnego Szlaku dotyczacej central-
nej i wschodniej czesci Europy, Polska mogtaby zapewne odgrywac kluczowg role
w swoim regionie.! Pozostaja jednak co najmniej dwa zasadnicze pytania: na ile Pol-
ska/Unia Europejska jest tym zainteresowana, a jesli odpowiedz jest pozytywna - na
ile jest do tego odpowiednio przygotowana? Wielu ekspertéw jest zdania [Szczudlik
2017, ss. 40-55], ze Polska w poréwnaniu z innymi krajami cztonkowskimi UE ma do
nadrobienia zalegtosci w relacjach z Chinami.

Wyzwania i niepewnosci sg niestety liczne, odnoszg sie nie tylko do Polski czy UE,
ale i ogélnoswiatowego roztozenia sit i tworzenia nowego porzadku Swiata. Mozna
w najwiekszym skrécie wskazac kilka z tych, ktérych Swiat powinien sie najbardziej
obawiaé. Obecnie polityczna przysztos¢ wielu kluczowych krajéw znajduje sie na
rozdrozu, ale do zasadniczych czynnikdéw zwiekszajacych niepewnos¢ w dtuzszym
okresie zaliczy¢ nalezy bez watpienia dtugofalowe oznaki stabosci i problemy zbiu-
rokratyzowanej UE, tacznie ze wstrzasem Brexitu, kryzysem migracyjnym (gdzie przy-
wodcom europejskim trudno jest — poza kupowaniem pomocy tureckiej, ktéra tez
wydaje sie chwiejna - sformutowac ogdlnie akceptowalng proaktywna strategie za-
pobiegania negatywnym skutkom tych proceséw) oraz dezintegrujaca dyskusje na
temat reformowania Unii.

Kolejna grupe spraw stanowi mozliwos¢ pojawienia sie silniejszych (i zapowie-
dzianych) tendencji protekcjonistycznych, hamujgcych handel miedzynarodowy
i w sposéb bezprecedensowy starajacych sie izolowac kulturowo Stany Zjednoczone
(pod hastem ,America First”) za prezydentury D. Trumpa. Wielkie plany integracyjne
Zachodu, jak partnerstwo regionu Pacyfiku czy wielka umowa transatlantycka po-
miedzy Europg i krajami Ameryki Pétnocnej, utknety w zawitych negocjacjach, ktére
jeszcze skomplikowat wybor D. Trumpa na prezydenta.

Wreszcie trzecia grupag zjawisk, wnoszacych ogromny tadunek niepewnosci
w globalizujacy sie swiat, sa konflikty polityczne i militarne w wielu krajach, z ktérych
ostatnio zaden nie moze by¢ do korica rozwigzany.

Na tle chocby juz tych trzech ,pakietéw spraw” nawiazujacych do niepewnosci
i zagrozen w skali Swiatowej, szczeg6lnego znaczenia nabiera odnalezienie mecha-
nizmdéw wspodtpracy i integracji, ktére pomagatyby stabilizowac i napedzac sity roz-
woju. Powodzenie gospodarki globalnej w coraz wiekszym stopniu moze by¢ uza-
leznione od sukcesu krajow Dalekiego Wschodu — w tym Chin, facznie z ich sztanda-

Tematyka Szlaku Jedwabnego w kontekscie historycznym, az po dzien dzisiejszy szeroko omawiana jest
w monografii pod tytutem Szlak Jedwabny i Chiny: historia i dzieri dzisiejszy [Hubner 2018].
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rowga inicjatywa rekonstrukgji wielkich szlakéw handlowych Eurazji - w tym Szlaku
Jedwabnego. Chifska inicjatywa reaktywacji historycznego Szlaku Jedwabnego,
a wiec silniejszego zintegrowania Eurazji, rozumianej najczesciej jako jeden konty-
nent i nowego otwarcia Eurazji na reszte Swiata poprzez dalszy rozwdj globalnych
weztdéw transportu oraz wybranych centréw pozyskiwania surowcéw i produkcji, po-
tencjalnie moze miec istotne znaczenie dla tworzenia skorygowanej konfiguracji glo-
balnego uktadu sit [Hlbner, Rybicka, Wieszczycka 201743, ss. 68-95; 2017b, ss. 40-671,
czy Nowego Szlaku Jedwabnego.

Jednoczesnie ukazywane sg fiaska réznych intereséw z udziatem partnera chin-
skiego. Strony rzadowe, zaréwno polska, jak i europejska, czy tez amerykanska pod-
pisuja szereg umow bilateralnych, delegacje rzadowe i biznesowe wzajemnie sie
odwiedzaja, jednak nie wida¢ jednorodnej i jednoznacznej polityki zaplanowanej
w obszarze rozwoju Szlaku Jedwabnego. Brak jest konkretéw oraz wyrazistego sta-
nowiska krystalizujacego kierunek rozwoju wzajemnych stosunkéw. Cato$¢ tych za-
chowan mozna stresci¢ zgodnie z tytutem podrozdziatu artykutu D. Wnukowskiego
[2017, ss. 56-801: ,Bez Chin - Zle, z Chinami - nietatwo...".

Relacje dyplomatyczne Polski z Chinami sg teraz prawdopodobnie najlepsze w hi-
storiiz. W 2011 r. poziom stosunkéw dyplomatycznych zostat podniesiony do pozio-
mu ,strategicznego partnerstwa”, a w 2016 r. do ,wszechstronnego strategicznego
partnerstwa” [HUbner, Rybicka, Wieszczycka 2018, ss. 34-47].

Niniejsze opracowanie stanowi autorskie podejscie do préby omdwienia mozli-
wosci rozwoju inicjatywy Pasa i Szlaku w perspektywie niedalekiej przysztosci, uka-
zujac przy tym mozliwe pozytywne, jak i negatywne czynniki tego rozwoju. Zostanie
tez dokonana bardzo ogdlna analiza (ze wzgledu na ograniczono$¢ opracowania
pod wzgledem objetosciowym), wskazujaca najstabsze strony polskiej gospodarki
i przedsiebiorczosci w zakresie wspo6tpracy w ramach Nowego Szlaku Jedwabnego.

2W 2011 poziom stosunkéw dyplomatycznych zostat podniesiony do poziomu ,strategicznego partner-
stwa’; a w 2016 r. do ,wszechstronnego strategicznego partnerstwa”. Po wczesniejszych wizytach prezy-
denta Komorowskiego i premiera Wen Jiabao, do najwazniejszych kamieni milowych w ostatnich latach
nalezy zaliczy¢ wizyte w Chinach prezydenta Andrzeja Dudy w listopadzie 2015 r., wicepremiera Mateusza
Morawieckiego w lutym 2017 r. oraz prezydenta Xi Jinpinga w czerwcu 2016 r. w Polsce. Odwiedzit on ter-
minal kolejowy w todzi, gdzie zaplanowano wstepnie polski punkt weztowy dla europejskiej odnogi Pasa
i Szlaku. W maju 2017 r. przebywata w Pekinie, jako uczestnik Forum Pasa i Szlaku, premier Beata Szydto oraz
w lutym tego roku — wicepremier Mateusz Morawiecki. W czasie wizyty prezydenta Xi w 2016 r., w obecnosci
prezydentdw obydwu parstw, Ministerstwo Rozwoju oraz Narodowa Komisja Rozwoju i Reform ChRL, podpisa-
ty memorandum o porozumieniu w sprawie Wspdlnego Sformutowania Zatozers Dwustronnego Planu Wspdt-
pracy. Wzmocnienie wspdtpracy inwestycyjnej w obszarze infrastruktury logistycznej przewidywato z kolei me-
morandum o wspodtpracy, ktére wicepremier Morawiecki podpisat z chiriskim ministrem handlu Hucheng Gao.
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Perspektywa polska

Jak sie najczesciej okresla, Chiny balansujg pomiedzy rynkiem a scentralizowanym
decydowaniem i bezposrednia ingerencjg w procesy gospodarcze. Piecioletni plan
rozwoju gospodarczego Chin, przyjety w marcu 2016 r. jako kolejna, trzynasta wie-
loletnia narodowa koncepcja rozwoju, nie podaje wyraznych proporcji tych dwoch
sktadnikow systemowych; sa tam deklaracje wzmacniajace role rynku, ale réwniez
wyostrza sie mozliwos¢ bezposredniej interwencji i ingerencji panstwa. Niektorzy
charakteryzuja to rozwigzanie jako ,wiecej rynku i wiecej panstwa” [Szczudlik 2017,
ss. 40-55].

Imponujace wyniki gospodarcze i szybkie bogacenie sie spoteczenstwa, réwno-
legle zwiekszaty stopien asertywnosci zaréwno lideréw chinskich, jak i przecietnego
cztonka spoteczenstwa, a realizacja przeprowadzonych w 2008 r. Igrzysk Olimpijskich
w Pekinie wyeksponowata w skali globalnej nowe oblicze Chin i ich sukces nie tylko
wewnetrzny, ale i miedzynarodowy w globalizujagcym sie $wiecie. Wymiana handlo-
wa miedzy Chinami a Polska stata sie bardzo atrakcyjna.

Eksport z Panstwa Srodka liczony w dolarach wzrést o 11,4%, a import az 0 15,9%
- wynika z danych Gtéwnego Urzedu Celnego ChRL [GUS ChRL]. Cho¢ catkowita war-
tos¢ wymiany handlowego dominatora ze $wiatem znéw przekroczyta 4 biliony dol.,
to nie udato sie pobic¢ rekordu z2014r.

Historyczny poziom osiggnat za to obrét Chin z Polska. £aczna wymiana wzrosta
o ponad 20% i po raz pierwszy przebita 20 mld dol., co plasuje Polske na smym miej-
scu wsrdd partneréw handlowych Pekinu z Unig Europejska. Jest to przede wszyst-
kim zastuga ogromnego eksportu zza Muru nad Wiste. W 2017 r. siegnat on blisko 18
mld dol. po wzroscie o 18% [Kalwasirski 2018].
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Wykres 1. Import do Polski z Chin (ciemnoniebieski) i eksport (jasnoniebieski)
w mid dolaréw
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Zrédto: Bankier.pl na podstawie danych Gtéwnego Urzedu Celnego ChRL [Kalwasifski
2018].

Duze ujemne saldo w handlu z Panstwem Srodka nie jest jednak taka katastrofa,
jak sie moze wydawac. Deficyt z Chinami jest rekompensowany w wymianie z innymi
krajami — globalnie od 2015 . jestesmy na plusie - eksport z Polski przewyzsza import
do kraju. Firmy nad Wistg sa po prostu elementami globalnych tancuchéw warto-
$ci. Ponad jedna czwarta eksportu z Polski trafia do Niemiec i z zachodnim sgsiadem
notujemy wyrazng nadwyzke. Cze$¢ krajowych podzespotéw znajduje sie potem
w niemieckich maszynach sprzedawanych do Chin. Celem polskiego rzadu, jak
i przedsiebiorstw, powinno by¢ raczej piecie sie firm w gére tancuchéw wartosci, czyli
przechwytywanie wiekszej czesci marzy niz niwelowanie deficytéw bilateralnych.

Transport lotniczy

Méwiac o imporcie i eksporcie w aspekcie Szlaku Jedwabnego, nalezy pamietac
o dwdch istotnych czynnikach, czyli transporcie i czasie. Polska, jako centralny punkt
w Europie Srodkowo-Wschodniej, wydaje sie oczywistym miejscem, idealnym do
stworzenia wezta przefadunkowego. Najszybsza droga transportowa obecnie jest
droga lotnicza, ale to tez najdrozszy sposéb transportu. Trzeba wzig¢ jednak pod
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uwage ciggta presje zwigzana z czasem realizacji zamdwien oraz silnym rozwojem
ogdélnoswiatowym lotnictwa i innowacyjnosci przemystu lotniczego. W zwiagzku
z tym w Polsce powstat plan wybudowania do 2028 r. Centralnego Portu Lotnicze-
go, ktéry ma sie znajdowac w centralnej czesci kraju miedzy Warszawg a Lodzia (pla-
nowany wezet kolejowy) w Baranowie [Chabiera 2018]. Port ten bedzie nastawiony
na wzrastajacy ruch pasazerski (jak wskazujg statystyki, liczba pasazeréw rodzimych
lotnisk wzrosta z 5,8 mIn w roku 2000 do 34 milionéw w 2018 roku) oraz rosnaca po-
trzebe $wiadczenia ustug cargo. Wedtug statystyk Urzedu Lotnictwa Cywilnego, jak
podaje gazeta.pl, w 2030 roku polskie lotniska obstuzg 60 milionéw gosci. Umiesz-
czenie niniejszego lotniska w Baranowie ze strony logistycznej wydaje sie najbardziej
stuszne. W poblizu przecinaja sie autostrady A1i A2, w okolicy jest ekspresowa ésem-
ka do Wroctawia, ale tez bardzo blisko znajduje sie infrastruktura kolejowa.

Rysunek 1. Planowana linia szybkiej kolei Warszawa-L6dz i czas dojazdu
z Warszawy i Lodzi do CPK

planowana linia MobDLIN m ©® ns
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*w zaleznoscl od przyjetego zakresu

Zrédto: [https://forsal.pl; Smietana 2018].

W planach jest stworzenie szybkiej linii kolejowej, ktéra umozliwi dojazd w ciagu
15 minut z Warszawy, oraz w ciaggu 25 minut z todzi do CPL. Samo zatozenie wy-
budowania hubu wydaje sie stuszne i wychodzace naprzeciw przysztosci, w ktérej
ruch lotniczy bedzie wzrastat zaréwno w infrastrukturze pasazerskiej, jak i towarowej.
Jednak, aby niniejszy pomyst mdgt zostac zrealizowany, potrzebne sa bardzo duze
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naktady finansowe. Wedtug szacunkéw na budowe lotniska i dojazdéw potrzeba

tacznie miedzy 31 a 35 mld zt. Wedtug rzadu polskiego wciaz niewykluczone jest,

Ze sam port, ktéry wedtug zatozen ma by¢ dochodowy, zbuduje za swoje pienigdze

prywatny inwestor. Dojazdy beda powstawac ze srodkéw publicznych. Wiadomo juz,

ze budowe nowych linii kolejowych, w tym trasy £édZz-Warszawa, ma nadzorowac
specspétka. Podczas Europejskiego Kongresu Gospodarczego w 2017 r. zostato za-
uwazone, ze nalezy zapewni¢ przygotowanie inwestycji pod docelowg przepusto-
wos¢ rzedu 100 min pasazeréw rocznie i zapewni¢ budowe modutowa, poczynajac
od przepustowosci 50 min pasazeréw [Smietana 2018]. Sceptycy wskazuja, ze plano-
wany port lotniczy jest nazbyt mocno oddalony od centrum duzego miasta [Jézefiak

2018]. Finansowanie inwestycji mozliwe jest w nastepujacych wariantach:

e finansowanie z budzetu Panstwa. Petnomocnik rzadu ds. Centralnego Portu Ko-
munikacyjnego RP Mikotaj Wild stwierdzit, ze ,gdybysmy mieli sfinansowa¢ CPK
zbudzetu, to kwota 3 mld rocznie przez 10 lat nie jest ciezarem nie do udzwignie-
cia” [Walkéw 2017];

e finansowanie prywatne, w szczegdélnosci z uwzglednieniem chinskich przedsie-
biorcow;

e finansowanie z wykorzystaniem wsparcia miedzynarodowych instytucji finan-
sowych, takich jak Europejski Bank Inwestycyjny, Europejski Bank Odbudowy
i Rozwoju;

e finansowanie z udziatem srodkéw Polskiego Funduszu Rozwoju przy wsparciu in-
stytucji finansowych, zainteresowanych inwestycjami infrastrukturalnymi.

Nie zauwazono tu dotychczas jeszcze kolejnej mozliwosci. Najbardziej oczywiste
pozytywy z rozwoju stosunkéw polsko-chinskich i z uczestnictwa w Inicjatywie Pasa
i Szlaku, pojawiaja sie wraz z nowymi szansami i mozliwosciami promocji polskiego
eksportu do Chin, rozbudowy infrastruktury i mozliwosci rozwijania dziatalnosci lob-
bingowej na rzecz pozyskiwania inwestycji typu ,greenfield” z Chin [Hibner, Rybicka,
Wieszczycka 2018, ss. 34-471. A przy budowie takiego portu bez watpienia warto za-
interesowac sie powyzszym rozwigzaniem.

Zasadno$¢ danej decyzji, mimo wielu niewiadomych i niepewnosci, ktére towa-
rzysza tej inicjatywie, dotyczacej wybudowania powaznie duzego lotniska obstugu-
jacego zarébwno wzmozony ruch pasazerski, jak i cargo w centralnej Polsce, wydaje
sie, co do zasady, oczywista. Biorgc pod uwage przyktad z zachodnich krajow, jak
i z Chin, aby nie pozwoli¢ sie zepchna¢ na margines wykluczenia dotyczacego wta-
$nie zaréwno ruchu pasazerskiego z Chin i do Chin z centralnej Europy, jak i obstugi
cargo, nieodzowna jest koniecznos¢ budowy nowego wiekszego lotniska, ktére po-
dota powyzszym wyzwaniom.
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Polska ma korzystng pozycje jako kraj tranzytowy pomiedzy Chinami a Europa
Zachodnig i ze wzgledu na swdj rozmiar, potencjat gospodarczy i stabilnos¢ rozwo-
ju, odgrywa wazng role w podregionie $rodkowej i wschodniej Europy. Wszystko
to stanowi istotne atuty i jest dostrzegane ze strony chinskiej. Polski prestiz zostat
Z pewnoscig rowniez podniesiony w oczach Chin poprzez wybér D. Tuska na Prze-
wodniczacego Rady Europy oraz niedawny wybor Polski na niestatego cztonka Rady
Bezpieczenstwa ONZ (lata 2018-2019).

Jednakze, poza dziatalnoscig dyplomatyczng i wizytami wysokiego szczebla, okre-
su ostatnich paru lat pod rzadami obu opcji politycznych nie mozna raczej uznad
za szczegdlnie nasycony konkretnymi i skutecznymi dziataniami ze strony polskiej
w planie bardziej ogélnym. Czasem wydaje sie, iz Chifczycy w wigkszym stopniu niz
sami Polacy wierza w Polske, dostrzegajac jej potencjat i zalety jako partnera [Hiibner,
Rybicka, Wieszczycka 2018, ss. 34-471.

Transport kolejowy

Wedtug chinskich Zrédet, pomiedzy Europa a Chinami jest w tej chwili ok. 40 pota-
czen kolejowych, z ktérych 9 przebiega przez Polske, docelowo na zachéd Europy,
a 3 s bezposrednimi potgczeniami pomiedzy Polska a Chinami (£t6dz-Chengdu, lub
Xiamen; Kutno-Chengdu; oraz Suzhou-Warszawa). Polska odgrywa role waznego
panstwa tranzytowego pomiedzy Chinami a zachodnig czescig Europy.

W potowie roku 2016 PEKAES podpisat umowe z chinska firma Ningbo Westrail
Supply Chain Management na obstuge drobnicy kolejowej na trasie Europa—Chiny,
zas przedmiotem umowy jest promocja i rozwdj rozwigzan kolejowych w logisty-
ce pomiedzy Chinami a krajami Europy Srodkowo-Wschodniej, w chwili obecnej
w duzej mierze realizowane w oparciu o terminal kolejowy Spedcontu (wchodzace-
go w sktad grupy PEKAES) w todzi. W 2016 r. przyjechato do Polski (gtéwnie w okolice
todzi, ktéra zostata wyznaczona przez strone chinska i polska, jako wielki ,hub logi-
styczny” w tej czesdci Europy) ok. 400 pociaggéw z Chin (Chengdu) trasami Nowego
Szlaku, a w 2017 miato dotrze¢ ok. 1000. Kazdy z nich przewozi ponad 32 tys. ton
towaréw. Przyjezdzaja gtéwnie zatadowane w jedng strone — import do Polski i Eu-
ropy, ale istnieje nadzieja, ze przewozy w przysztosci beda bardziej zrbwnowazone
(tu maja do odegrania duza role wiadze i dyplomaci polscy, aby rozwina¢ eksport
towarow z Polski do Chin).

Nalezy wzig¢ pod uwage powstanie w Polsce w 2017 r. Klastra Kolejowego, ktéry
ma zadbac o jak najlepsze wykorzystanie funduszy krajowych i zewnetrznych na po-
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trzeby kolei, w tym takze chinskich srodkéw przeznaczonych na rozwéj projektu Pasa
i Szlaku3. Pomimo tego, ze przewozy droga kolejowa maja w tej chwili jeszcze cha-
rakter marginalny, szczegélnie jesli poréwnuje sie je z wolumenem przewozonym
droga morska, oraz pomimo faktu, ze ich potencjat i rozwéj oceni¢ bedzie mozna
obiektywnie zapewne dopiero za kilka lat, jest to dziedzina, ktérej z pewnoscig nie
nalezy ignorowac, zwtaszcza w kontekscie chinskich planéw inwestycyjnych, ktére
juz w duzej czesci sa realizowane na terenie Kazachstanu czy Gruz;ji.

Za koleja przemawia mozliwos¢ znacznego skrécenia czasu transportu podréz-
nych, jak i czasu przewozu wielkich fadunkéw na dtugich trasach. Kolej to takze ogra-
niczenie emisji CO, i innych gazéw do atmosfery, a wiec przektada sie na wigksza
troske o Srodowisko naturalne. Przyczynia sie takze do poprawy bezpieczenstwa
w catym sektorze transportowym, gdyz wiecej ludzi i fadunkéw na torach oznacza
mniejsze natezenie ruchu samochodowego.

Przedstawiona analiza wykazuje szczegdlng pozycje Azji Pétnocno-Wschodniej,
a w tym — kluczowe znaczenie Chin dla stosunkéw gospodarczych Polski z Azja
i z zagranicg w ogdle. Chiny sa partnerem trudnym i wymagajacym i nie mozna
obecnie oczekiwa¢ szerokiego otwarcia rynku chinskiego na import z zagranicy,
w tym z Polski. Charakterystyczna bedzie raczej obrona krajowych producentéw
przed konkurencja z zewnatrz. Chiny beda réwniez skoncentrowane na promocji
wiasnego eksportu, a sprzedaz polskiej zywnosci nie bedzie najtatwiejsza w warun-
kach obowigzujacego od 2014 r. embargo na polska wieprzowine i przy skompliko-
wanych procedurach uzyskiwania certyfikatéw na inne produkty rolno-spozywcze.

Zrozumienie problemu na najwyzszym szczeblu podkresla polityczny kaliber do-
tychczasowych kontaktéw panstwowych pomiedzy Chinami i Polskg, ale eksperci ra-
dza, by przede wszystkim wzmocni¢ system wsparcia dla przedsiebiorstw i rozwoju
przedsiebiorczosci w ogdle [Szczudlik 2016].

Transport morski

W skali wewnatrzeuropejskiej, Polska jest wazna czescia sktadowg Podregionu Kra-
jow Battyckich, najczesciej okreslanego w literaturze angielskojezycznej terminem
Baltic Sea Region - BSR, ktéry odgrywa coraz bardziej eksponowang role w ekono-
mice Europy i w jej stosunkach ekonomicznych z reszta swiata. Do gtéwnych czynni-

3 Wedtug informacji, jaka dysponujemy, do dyspozycji zostato przekazane 67 mld zt w ramach Krajowego
Programu Kolejowego [www. nakolei.pl]
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kéw zwiekszajacych dynamike stosunkéw gospodarczych pomiedzy Chinami a tym
podregionem mozna zaliczy¢ generalny trend wzrostu wymiany towarowej pomie-
dzy Chinami i Europg oraz (od 2013 r.) stymulujacy te tendencje wptyw polityki go-
spodarczej Chin zwigzanej z Inicjatywa Pasa i Szlaku [Hibner 2018].

Aspektem szczegdlnie istotnym z punktu widzenia klienta nabywajacego ustuge
transportowa jest cena, jaka trzeba zaptaci¢ za fracht towaru z odlegtej Azji. Dzieki
budowie coraz wiekszych statkdéw, zdolnych do przewozu duzej liczby konteneréw,
jednostkowy koszt przewozu pojedynczego skonteneryzowanego tadunku stale sie
obniza. W 2010 roku dysponujaca flotg 145 kontenerowcéw o tacznej pojemnosci
5,8 min TEU firma APL, ustalita ceny za fracht kontenera z Azji do Europy na 2787
dolaréw. Jednak juz w marcu 2012 roku niektérzy armatorzy oferowali swoje ustugi
za cene 1200 dolaréw za kontener. Byta ona co prawda wynikiem wojny cenowej
prowadzonej przez najwiekszych graczy na rynku i w kwietniu nastapita jej korekta.
Jednak ze wzgledu na olbrzymia podaz ustug transportowych spowodowang zwo-
dowaniem duzej liczby wielkogabarytowych jednostek, w dtuzszej perspektywie,
ceny frachtu na pewno nie beda rosna¢ [Gradowicz 2013].

Polska moze odegra¢ istotna role wtasnie w morskim segmencie wspotpracy
opartej na ideach Inicjatywy Pasa i Szlaku, (odnowiona tradycja szlakéw morskich
- The Maritime Silk Road), w skali europejskiej. W trasach morskich zwigzanych z kon-
cepcja Morskiego Szlaku Jedwabnego, kluczowa role odgrywa Kanat Sueski, a doce-
lowo - porty niemieckie i holenderskie; w nastepnej kolejnosci wymienia sie z reguty
Polske, Szwecje, Danie i Finlandie.

Handel z Chinami moze by¢ uznany za strategicznie wazny dla catego regio-
nu Morza Battyckiego (gtéwnie poprzez porty w Hamburgu, Szczecinie, Gdansku
i Gdyni) oraz Morza Pétnocnego (gtdwnie poprzez porty belgijskie i holenderskie).
W zwiagzku z tym, za priorytetowe uznaje sie rozbudowe samych portéw i bezposred-
niej infrastruktury, jak réwniez potaczonego z nimi zaplecza produkcyjnego, osrod-
kow handlowych i sieci potaczen komunikacyjnych na ladzie. Wszystko to stanowi 0$
konstrukcyjna, przewidzianego w koncepcji chiriskiego Morskiego Szlaku Jedwabne-
go, korytarza ,Morze Pétnocne — Battyk”.

W tym kontekscie, z punktu widzenia Polski, znaczenia nabiera dalsza rozbudowa
portéw morskich (szczegdlnie Gdanska), przez ktéry przechodzi ok. 40% handlu pol-
sko-chinskiego. Eksperci zwracaja réowniez uwage na koniecznos¢ ulepszania sytemu
pofaczen Gdanska z innymi osrodkami w rejonie i w samej Polsce, wiaczajac w to pro-
blem uregulowania dla potrzeb transportu rzeki Wisty i innych wewnatrzkrajowych
szlakéw wodnych w regionie [Hibner, Rybicka, Wieszczycka 2018, ss. 34-47]. W lite-
raturze przedmiotu wskazywane sa wady transportu morskiego. Gtéwna to czas oraz
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fakt, ze w fancuchu dostaw kontenery odbierane ze statkdéw jada dalej transportem
drogowym. Jednak taki punkt widzenia spowodowany jest zawezeniem obrazu cato-
$ciowego w transporcie, gdyz nie wszystkie towary wymagaja transportu szybkiego,
za$ przewdz dalszy za pomocg samochodéw gtéwnie spowodowany jest zbyt waska
struktura drogi kolejowej oraz zerowym rozwojem drég rzecznych.

Zakonczenie

Potrzebna jest bardziej wyeksponowana warstwa szczegétowa realizacji strategii - od
jej gruntownego przedyskutowania po konsekwentng i precyzyjna realizacje. Wiele
inicjatyw w Polsce rozpoczyna sie i konczy na podpisaniu memorandum. Brak jest
skoordynowanej dziatalnosci i planowania przysztosci na kilka lat (a warto, aby to pla-
nowanie opiewato przynajmniej na dwie dekady). W szczegdlnosci nalezy podkresli¢
brak staran ze strony polskiego rzadu, ktéry w tej kwestii od wielu lat pozostaje bierny
lub mato zainteresowany promowaniem rodzimych producentéw na rynku azjatyc-
kim, ze szczegdlnym zwréceniem uwagi na rynek chinski. Powodéw takiego dziatania
moze by¢ wiele, po pierwsze brak ekspertéw w rzadzie od rynku azjatyckiego albo ich
zbyt mata liczba, po wtére niewielka znajomos¢ rynku chinskiego. Wszystkie te aspek-
ty nie pomagaja polskim przedsiebiorcom w odnalezieniu sie na chinskim rynku zbytu.

Myslac o przysztosci, zauwazy¢ nalezy, ze jest potrzebne dogtebne zrozumienie
proceséw i uznanie twardych realidéw, ale réwniez — umiejetnos¢ negocjacji z partne-
rem chiriskim w duchu czysto biznesowym, a nie tylko btadzenie w konwekcji rozwa-
zan wishful thinking.

Z rozmow z przedstawicielami polskiego srodowiska biznesowego majacego do-
Swiadczenie chinskie wynika, iz typowe bariery w rozwoju kontaktéw gospodarczych
obejmuja:

e wzajemna nieznajomos¢ specyfiki rynkow i specyfiki kulturowej;

e typowe podejicie z polskiej strony sprowadza sie najczesciej do pojedynczego
zakupu importowego w Chinach, bez szerszej wizji dtugofalowych kontaktéw po-
taczonych z systematyczng ich rozbudowa i z pewnymi inwestycjami;

e wyolbrzymiona skale niepewnosci dziatania, powiekszona przez wyrywkowe, in-
dywidualne doswiadczenia negatywne w fazie wstepnej kontaktéw;

e stabe przygotowanie projektu — czeste poszukiwanie wyjscia z trudnej sytuacji,
np. u polskich wiadz konsularnych, ale dopier w fazie post factum.

Pomimo postepu, zgodnie z opinig srodowiska biznesowego, w dalszym ciggu
infrastruktura wspierania inwestoréw na obcym terytorium jest w Chinach stabo
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rozwinieta. Przysztos¢ nie jawi sie tez lepiej, jesli pomyslimy o wspotpracy polsko-

chinskiej, gtownie z powodu braku ustalenia programu dtugofalowego wspierajace-

go powigzania biznesowe z Chifnczykami.

Zdaniem przedstawicieli polskich firm dziatajacych w Chinach, jak réwniez nieza-
leznych ekspertéw, potrzebny jest szereg usprawnien systemowych przy wspotpracy
z Chinami:

o lepsze przygotowanie i wstepne rozeznanie co do specyfiki rynku;

e bezposrednia obecno$¢ na rynku chifskim, biznes nie moze by¢ prowadzony
wytgcznie w oparciu na wiadomosciach z Internetu; zdaniem doswiadczonych
przedstawicieli srodowiska, najczesciej — przynajmniej w fazie poczatkowej, po-
trzebny jest zaufany partner miejscowy;

e szersze oferowanie przez konkretnych przedstawicieli konsulatéw pomocy mery-
torycznej i opieki prawnej, a z drugiej strony korzystanie z niej przez polski biznes;

e we wszystkich dziataniach podejscie systemowe i diugofalowe;

e lepsze szkolenie kadr i dalszy rozwoj nauki jezyka chinskiego, cho¢ zauwazalny
jest wyrazny postep w tej dziedzinie.

Polskie firmy, ktére chca rozwija¢ handel zagraniczny z Chinami, moga osiagna¢
nowe rynki zbytu i by¢ na nich konkurencyjne. Jednak konieczne jest, aby szczegé-
towo poznaty swoich przysztych kontrahentéw, ich przyzwyczajenia, wymagania
i gusta. Dzieki temu maja szanse na eksportowanie swoich towaréw na nowe chinskie
i azjatyckie rynki zbytu.

W kontekscie wspotpracy dla potrzeb inicjatywy Pasa i Szlaku, rezultatem zaanga-
zowania w projekt bedzie rozbudowa infrastruktury korzystnej dla strony chinskiej,
ale tworzacej mierzalne wartosci réwniez dla partnera polskiego. Oczywiscie stro-
na chinska nie pojawi sie z projektami, ktérych gtéwnym celem jest przysporzenie
korzysci tylko Polsce, ale starannie przygotowane feasibility studies poszczegdlnych
propozycji moze zagwarantowac pewien ich podziat, ktory i dla nas moze okazac sie
atrakcyjny.

Waznym dziataniem jest w obecnej sytuacji potrzeba dywersyfikacji partneréw,
silnie zdominowanych przez bardzo atrakcyjne dla Polski rynki europejskie. Mocne
oparcie sie na jednym tylko regionie nie jest korzystne dla ktérejkolwiek z gospoda-
rek narodowych. Nalezy szuka¢ rozwigzan skutecznych ekonomicznie z punktu wi-
dzenia gospodarki narodowej, a nie tylko partneréw w sensie politycznym.

Chinczycy caly czas podkreslaja, ze jestesmy najdalej wysunietym punktem na
ich nowym Szlaku, ktéry jako pierwszy w Europie Srodkowo-Wschodniej otworzyt
potaczenia kolejowe z Chinami. Korzystne potozenie Polski zaczeto juz napedzac¢
nasza gospodarke [Bielewicz 2017]. Przez wschodnia granice Polski, wedtug danych
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PKP Cargo, do kraju wjezdza 20 sktadéw pociggdéw z Chin tygodniowo. Ocenia sie, iz
docelowo przez Polske moze przejezdzaé 15% towardw przesytanych z Chin droga
ladowa do krajow Unii Europejskiej. W zwigzku z tym, PKP Cargo zamierza otworzy¢
w Chinach swojg ekspozyture [Hiibner 2018].

Polska stara sie o przyciggniecie na swoje terytorium wiekszego strumienia in-
westycji z Chin, ale jednoczesnie obawia sie przejmowania przez strone chinska ka-
natéw dystrybucji czy tez nawet catych zaktadéw produkcyjnych dla wykorzystania
wiasnych mocy i unikania unijnych cet antydumpingowych. Jest obawa, ze inwestor
z Chin moze nawet w niektérych przypadkach zamykac przejete zaktady w celu eli-
minowania konkurencji czy tez przenosic¢ cate zaktady na swoj teren, zwalniajac pra-
cownikéw miejscowych. Problemem jest réwniez nieprzestrzeganie przez niektére
podmioty chinskie prawa wiasnosci intelektualnej. Kradzieze catych brandéw zdarza-
ja sie ostatnio rzadko i nie groza Polsce, ale przy kopiowaniu samego designu (duzo
czestsze przypadki) dochodzenie swoich praw wymaga czasu, a procedury sa bardzo
skomplikowane [Szczudlik 2017, ss. 40-55].
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Strategie przysztosci — euroregion w kontekscie
pozyskiwania zewnetrznej pomocy funduszowej
dla lokalnej przedsiebiorczosci

Strategies for the Future — an Euroregion in the Context
of Acquiring External Funded Aid for Local Entrepreneurship

Abstract: The study is of a theoretical and empirical nature, where in the theoretical
part are presented the possibilities of additional regional use from external fund as-
sistance, including non-EU funds, which the euroregion can obtain for local entrepre-
neurship thanks to special privileging.

In the empirical part, the attempt was made to verify in practice the chosen example.
The selected euroregion was treated as a tool for local entrepreneurship and develop-
ment strategy, taking into account its role as a beneficiary of diversified fund sources.
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Wstep

Unia Europejska (UE), a wczesniej Wspdlnoty Europejskie od samego poczatku miaty
wpisane w swoja filozofie rozwojowa zaistnienie w gospodarce swiatowej jako poko-
jowa i o duzej konkurencyjnosci gospodarka w postaci konstrukcji ponadnarodowego
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ugrupowania integracyjnego. W zwigzku z tym wcigz poszukiwano obiecujacych
strategii przysztosci i proces ten trwa do dzis. Strategie te czyli programy rozwojowe
uwzgledniaty zawsze znaczenie lokalnej przedsiebiorczosci rozumianej jako rozwija-
nej w ramach rynku wewnetrznego. Obecnie takg strategia terazniejszosci i przyszto-
$ci dla Unii Europejskiej jest Strategia Europa 2020, w ramach ktoérej przedsiebior-
czo$¢ jest waznym elementem a nawet priorytetem. Wymownym tego dowodem sa
chocby realizowane w ramach tej strategii takie programy jak np. ,Unia innowacji”,
+Europa efektywnie korzystajgca z zasobéw”, czy ,Polityka przemystowa w erze glo-
balizacji”. Wykonawca Strategii Europa 2020 sg wszystkie realizowane polityki unijne
oraz regiony panstw cztonkowskich, do ktérych adresowana jest pomoc struktural-
na. A skoro tak, to wiasnie m. in. regiony sa miejscem realizacji wyzwan zwigzanych

z przedsiebiorczoscia. To do regionéw kierowane sg fundusze tworzace szeroko po-

jeta pomoc strukturalna, a przeznaczone na pobudzanie przedsiebiorczosci. Oprécz

funduszy unijnych regiony, a szczegdlnie euroregiony, sa beneficjentem funduszy
zewnetrznych bedacych wynikiem réznych form wspétpracy UE z partnerami ze-
wnetrznymi.

Celem prezentowanego opracowania jest przedstawienie euroregionu jako
szczegblnego beneficjenta zewnetrznych funduszy pomocowych o znaczeniu dla
pobudzania lokalnej przedsiebiorczosci. W zwigzku z tym podjeto prébe uwzgled-
nienia i opisu nastepujacych zagadnien:

— problematyki euroregionalizacji i euroregionu w kontekscie szczegdélnego bene-
ficjenta;

— opisu zewnetrznych funduszy tj. Mechanizmu (Instrumentu) Finansowego Euro-
pejskiego Obszaru Gospodarczego (EOG), Norweskiego Mechanizmu Finansowe-
go oraz Szwajcarskiego Mechanizmu Finansowego i ich obszaréw wsparciowych
z mozliwoscia wykorzystania w praktyce dla lokalnej przedsiebiorczosci;

— przedstawienia euroregionu jako beneficjenta powyzszych funduszy pomoco-
wych na przyktadzie realizowanych projektéw.

Wzmiankowane powyzej fundusze sa forma bezzwrotnej pomocy zagranicznej
przyznanej przez Norwegie, Islandie, Lichtenstein oraz Szwajcarie glownie nowym
cztonkom UE, w tym Polsce bedacej ich najwiekszym odbiorca. W zamian za te po-
moc, ktéra oddziatuje wielokierunkowo na pobudzanie lokalnej przedsiebiorczosci,
kraje darczyncy korzystajg z dostepu do rynku wewnetrznego UE. Wielokierunko-
wos¢ oddziatywania tych funduszy wynika z gtéwnych celéw dla ktérych zostaty uru-
chomione tj. zmniejszanie réznic spoteczno-gospodarczych na obszarze EOG oraz
umacnianie wiezi i wspotpracy miedzy krajami darczyricami i beneficjentami.
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Kilka uwag o istocie euroregionalizacji w kontekscie
szczegolnej partycypacji w pomocy strukturalnej

Euroregionalizacja jest procesem prowadzacym do powstania szczegélnego rodzaju
regionu, tj. euroregionu, jak réwniez jest polityka regionalng prowadzong w tej zor-
ganizowanej strukturze spoteczno-ekonomicznej. Proces tworzenia euroregionéw
jest nastepstwem rozwijajacej sie wspétpracy transgranicznej, co mozna zobrazowac
na ponizszym schemacie 1.

Schemat 1. Od wspoétpracy transgranicznej do euroregionu

etap 1 — Granica narodowa

!
etap 2 - Bliskos¢ wzajemna obywateli i do obywateli

!
etap 3 — Zrozumienie ré6znorodnosci kulturowej i etnicznej

!

Zrozumienie mniejszosci narodowych facznie z tolerancja
etap 4 —
i poszanowaniem odrebnosci narodowych
!
Zainteresowanie obszarem zamieszkatym i wspotpraca
etap 5 — dla jego pomyslnosci
(WSPOLPRACA TRANSGRANICZNA)
!
Organizacja prawna i instytucjonalna tej wspétpracy, powotywanie

etap 6 —

wspolnych struktur organizacyjnych (EUROREGION)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zaréwno do wspotpracy transgranicznej jak i euroregionalnej potrzebni sg part-
nerzy pochodzacy z co najmniej dwdch krajéw sasiadujacych ze soba przez granice
panstwowa. Zaréwno wspotpraca transgraniczna jak i euroregion zapewniaja bli-
sko$¢ wzajemna, rozwdj stosunkéw dobrosasiedzkich, jak tez zainteresowanie ob-
szarem objetym tymi rodzajami wzajemnych powiagzan. Jednakze euroregion wigze
bardziej partneréw niz wspétpraca transgraniczna. Jest bowiem — odréznieniu do
wspotpracy transgranicznej — struktura zorganizowanga, posiadajaca instytucje odpo-
wiedzialne za organizacje regionu. Instytucjami tymi sa rada euroregionu, sekretariat
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i tematyczne grupy robocze. To one czynig z euroregionu strukture zorganizowang
(etap 6 na schemacie 1) oddziatywujaca wielokierunkowo na obszar, ktéry ten euro-
region obejmuje. Euroregiony sa pomystem niemieckim na trwato$¢ ugrupowania
integracyjnego oraz ewenementem w skali swiatowych proceséw integracyjnych.
Poparcie niemieckie powoduje m.in. to, Ze euroregion jest regionem szczegdlnego
uprzywilejowania w ubieganiu sie o srodki pomocowe w formie funduszy struktu-
ralnych i realizowanych na ich podstawie przedsiewzie¢. W ten sposdb euroregion
oproécz ogdlnie dostepnych krajowych programéw operacyjnych korzysta z innych
wytacznie dla niego przeznaczonych (np. Program Operacyjny Polska Wschodnia,
czy Europejska Wspotpraca Terytorialna — EWT). Bedac za$ swego rodzaju ewene-
mentem integracyjnym ,zdobywa” fundusze pozaunijne wynikajace z ré6znych form
wspotpracy jakie UE rozwija z partnerami zewnetrznymi. Tego rodzaju funduszami sa
Mechanizm Finansowy EOG i Norweski Mechanizm Finansowy (tzw. fundusze norwe-
skie) oraz Szwajcarski Mechanizm Finansowy, a ich prezentacja przedstawiona zosta-

nie w kolejnym fragmencie opracowania.

Pozaunijne fundusze strukturalne.
Fundusze norweskie — znaczenie w strategii rozwojowej
krajow UE [Greta 2013, ss. 144-146]

Na tzw. fundusze norweskie skfadajag sie dwa fundusze, tj. Mechanizm Finansowy
EOG oraz Norweski Mechanizm Finansowy.

Mechanizm finansowy EOG pochodzi od trzech krajow EFTA, jako darczyrncow
(Norwegia, Islandia, Lichtenstein), ktére to od 1992 r. (umowa weszta w zycie w 1994
r.) z krajami UE wspéttworza duzy i wspdlny region tzw. Europejski Obszar Gospo-
darczy. EOG jest ciekawym przyktadem pewnego rodzaju ,tworu integracyjnego”,
w ktérym po czesci urzeczywistnia sie koncepcja Europy tzw. koncentrycznych kre-
gow lansowana wczesniej tj. w latach dziewiecdziesigtych przez Komisje Europejska.
Koncepcja ta miata potaczy¢ idee pogtebiania i poszerzania integracji przy prioryte-
cie pogtebiania. EOG ma dzi$ okreslonga strukture organizacyjna, ktéra tworza Rada
EOG, Wspdlny Komitet EOG oraz Komitet Parlamentarny i Doradczy. Dzi$ EOG jest re-
gionem, na ktérym obowiazuja zasady rynku wewnetrznego i nastepujace priorytety
wspétpracy dla trzydziestki (tj. obszaru EOG) [Greta 2013, ss. 141-142; http://www.
eog.gov.pl/; https://ec.europa.eu/commission/index_en]:
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— ochrony $rodowiska oraz intereséw konsumentéw,

— ustanawiania wspoélnych przepiséw regulujacych konkurencje, pomoc i opieke
panstwa,

— szerokiej wspotpracy spotecznej facznie z edukacja i kultura,

— wspotpracy w ramach MSP i turystyki.

W rezultacie Uktad o EOG realizuje [Greta 2013, ss. 141-142; http://www.eog.gov.

pl/; https://ec.europa.eu/commission/index_en]:

— uczestnictwo w rynku wewnetrznym,

— harmonizacje przepiséw i wymogdéw dotyczacych dobr i ustug w zakresie zdro-
wia, bezpieczenstwa,

— ochrone i rozwdj zasobdéw ludzkich, m. in. promowanie wyksztatcenia, opieke
zdrowotng i nad dzie¢mi,

— sfere B+R, nowoczesne technologie dla realizacji wyzwan gospodarki opartej na
wiedzy,

— zréwnowazony rozwdj gospodarczy z poszanowaniem $rodowiska naturalnego

i wkasciwym nim zarzadzaniem,

— ochrone dziedzictwa kulturowego i tozsamosci w wymiarze narodowym i europejskim,
— transport publiczny i rewitalizacje miast, kontrole graniczne.

Wymienione powyzej obszary wspoétpracy stanowia takze potencjalne obsza-
ry wsparcia, ktére realizuje Mechanizm Finansowy EOG w wybranych krajach UE
w zamian za uczestnictwo trzech krajéw EFTA w unijnym rynku wewnetrznym. Poza
wspotpraca i mechanizmem tego finansowania pozostaje wciaz rolnictwo tj. Wspdlna
Polityka Rolna (WPR), rybotéwstwo, oraz unia celna wobec krajoéw trzecich. Odbiorca-
mi funduszy jest szesnascie krajéw UE, a mianowicie dwanascie krajow przyjetych do
ugrupowania w roku 2004 oraz 2007, a takze Hiszpania, Portugalia, Grecja i Chorwacja.

Uktad wspétpracy majacy konstrukcje EOG daje mozliwos¢ dla niektorych krajow
UE (biedniejszych, w tym Polsce) korzystania z funduszy dla rozwoju przedsiebior-
czosci lokalnej zgodnej ze Strategig Europa 2020. Ta pomoc strukturalna ulega wcigz
ewolugji i intensyfikacji, czego dowodem moze by¢ Norweski Mechanizm Finansowy.
Norwegia (poza Mechanizmem Finansowym EOG) uruchomita jako darczyrica pokaz-
na transze pomocy strukturalnej na inwestycje i rozwéj w nowoprzyjetych krajach
z Europy $rodkowo-wschodniej oraz dla tzw. starych UE bedacych krajami spdjno-
$ci (Hiszpania, Portugalia, Grecja) w formie Norweskiego Mechanizmu Finansowego.
Najwiekszym beneficjentem pomocy z Norwegii jest Polska, na ktéra przypada jed-
na trzecia catej puli finansowej. Aktywnos¢ Norweskiego Mechanizmu Finansowego
w Polsce koncentruje sie na [Raport 20111:
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— lokalnych i regionalnych inicjatywach na rzecz zmniejszania nieréwnosci i pro-
mowania spojnosci spotecznej,

— technologiach dotyczacych wychwytywania i skladowania CO,

— ochronie srodowiska oraz wsparcia efektywnosci energetycznej i odnawialnych
Zrédet energii,

— konserwacji i rewitalizacji dziedzictwa kulturowego,

— ochronie zdrowia i jej dostosowania do trendéw demograficzno-epidemiologicz-
nych wspétczesnie obowigzujacych,

— polko-norweskiej wspotpracy badawczej w zakresie ochrony $rodowiska, zmian
klimatycznych, ochrony zdrowia, nauk spotecznych z uwzglednieniem tematyki
migracji i konsekwencji w tym obszarze,

— kontynuacji Funduszu Stypendialnego,

— przeciwdziatania przemocy w rodzinie,

— wsparciu obszaru Schengen,

— wymiarze sprawiedliwosci oraz wsparciu stuzby wieziennej,

— kontynuacji pomocy funduszowej dla organizacji pozarzadowych.

Obydwa omawiane tu fundusze ukierunkowane sg na realizacje strategii terazniej-
szosci, a stuzacej strategii przysztosci. Tak samo jak w obecnej Strategii Europa 2020
réwniez w funduszach norweskich priorytety dotycza rozwoju spoteczno-gospodar-
czego w kontekscie wyzwar rozwoju zréwnowazonego. Zatozenia powyzsze realizuje
takze Szwajcarski Mechanizm Finansowy, ktérego znaczenie przedstawiono ponizej.

Szwajcarski Mechanizm Finansowy - znaczenie
w strategii rozwojowej krajow UE

Szwaijcaria, jako kraj blisko zwigzany i wspotpracujacy w rynku wewnetrznym UE,
w zamian za te ,blisko$¢” przystapita do uruchomienia programu pomocowego
(Szczyt Szwajcaria — Unia Europejska w 2004 r.) majacego na celu zmniejszanie roz-
nic spoteczno-gospodarczych w rozszerzonej UE. Efektem tegoz programu stat sie
m. in. Szwajcarski Mechanizm Finansowy uruchomiony od 2006 roku (powszechnie
zwane funduszami szwajcarskimi). | tu Polska jest réwniez najwiekszym jego benefi-
cjentem (blisko 40% catej puli Srodkéw dostepnych dla nowoprzyjetych beneficjen-
tow od 2004 r.). Szwajcarskie dotacje kierowane sg na wsparcie projektow z zakresu
infrastruktury, bezpieczenstwa, sektora prywatnego, ochrony srodowiska i zdrowia,
przedsiebiorczosci lokalnej, szczegdlnie w euroregionach. Szczegétowa informacje
0 obszarach aktywnosci funduszu szwajcarskiego opisuje ponizsza tabela.
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Tabela 1. Obszary wsparcia w ramach Szwajcarskiego Mechanizmu
Finansowego

Obszar wsparcia Opis obszaru wsparcia

— zwiekszenie lokalnych mozliwosci zarzadzania na szczeblu regional-
nym i lokalnym,

— dziatania stuzace zabezpieczeniu granic,

— poprawa zarzadzania kwestiami dotyczacymi imigracji i azylu,

— dostep do systemdw informacji na temat prawa dotyczacego bezpie-
czenstwa oraz opracowanie prawnych aspektow bezpieczenstwa,

— modernizacja administracji wymiaru sprawiedliwosci,

— wzmacnianie instytucji oraz zdolnosci do walki z korupcja i przestep-
czoscia zorganizowang,

— bezpieczenstwo jadrowe,

— zapobieganie kleskom zywiotowym i usuwanie ich skutkéw,

— regionalne inicjatywy rozwoju w regionach peryferyjnych lub
w niekorzystnym potozeniu.

Bezpieczenstwo,
stabilnos¢, reformy

— naprawa i modernizacja podstawowej infrastruktury (wydajne wyko-
rzystanie energii, woda pitna, $cieki, usuwanie odpaddw, transport
publiczny),

— poprawa warunkéw srodowiskowych, redukcja emisji substancji
szkodliwych, opracowywanie i przestrzeganie standardéw i norm
monitoringu ekologicznego,

— usuwanie odpadoéw toksycznych i rewitalizacja zanieczyszczonych
terenéw przemystowych,

— planowanie zagospodarowania przestrzennego regionéw, terenéw
miejskich i wiejskich, infrastruktura, srodowisko, itp.: transgraniczne
inicjatywy zwigzane z ochrona $rodowiska, np. Srodowisko dla
Europy”,

— réznorodnos¢ biologiczna i ochrona srodowiska.

Infrastruktura
i Srodowiska

— rozwdj sektora prywatnego i propagowanie eksportu ze szczegélnym
uwzglednieniem matych i Srednich przedsigbiorstw (MSP),

— utatwianie dostepu do kapitatu, wsparcie dla MSP w dziedzinie zarza-
dzania,

— propagowanie zatwierdzonych organicznych produktéw rolnych,

— propagowanie standardéw, norm i oceny zgodnosci w dziedzinie
produkgcji przemystowej i rolnej,

— propagowanie produkcji przemystowej, ktéra z punktu widzenia
spotecznego, ochrony srodowiska oraz skutecznosci ekologicznej jest
zgodna z zasada zréwnowazonego rozwoju,

— poprawa ram regulacyjnych sektora finansowego oraz wzmacnianie
instytucji rynkéw finansowych,

Promocja sektora
prywatnego

— ochrona wtasnosci intelektualnej.
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— wzmochienie zdolnosci administracji publicznej na szczeblu central-
nym, regionalnym i lokalnym pod wzgledem stosowania standardéw
europejskich,

— szkolenie techniczne i zawodowe,

Rozwéj ludzki — badania i rozwoj (programy wymian naukowych, stypendia, partner-

i spoteczny stwa, wspotpraca w dziedzinie badan stosowanych itp.),

— zdrowie (modernizacja szpitali, reforma systemoéw ubezpieczen zdro-
wotnych, dziatania prewencyjne itp.),

— partnerstwa miast i gmin,

— wspieranie miedzynarodowych inicjatyw rozwojowych.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [https://www.programszwajcarski.gov.pl/].

Oprécz opisywanych w tabeli 1 obszaréw wsparcia jako priorytetéw funduszy
szwajcarskich w ramach tzw. alokacji specjalnych Szwajcarsko-Polskiego Programu
Wspotpracy [http://www.alp-carp.com/fundusze-grantowe] utworzono:

— Grant Blokowy dla organizacji pozarzadowych i Polsko-Szwajcarskich Regional-
nych Projektéw Partnerskich,

— Fundusz na przygotowanie projektéw,

— Fundusz pomocy technicznej.

Wspétpraca polsko-szwajcarska przynosi korzysci obu panstwom. Dzieki niej
otwiera sie przed Polska mozliwos¢ zrealizowania wielu innowacyjnych przedsie-
wzieé, wsparcie dziatan lokalnych, wsparcie z zakresu ochrony srodowiska natural-
nego czy tez ochrony dziedzictwa kulturowego przed zapomnieniem. Natomiast
towarzyszace wspotpracy wizyty studyjne daja mozliwos¢ lepszego poznania obu
krajow i podzielenia sie wiedzg oraz doswiadczeniem. Szwajcarzy rowniez zyskujg
na wymianie handlowej i wymianie doswiadczen przy wspdlnie realizowanych pro-
jektach, zwtaszcza tych w euroregionach. Wtasnie euroregiony stanowig centrum
uwagi wspétpracy Polski ze Szwajcaria, tym bardziej iz Szwajcaria ma doswiadcze-
nia euroregionalne, ale z drugiej strony chce je wcigz wzbogacac. | takim poligonem
,dos$wiadczalnym” oraz centrum szczegdlnej uwagi jest dla Szwajcarii Euroregion
Karpacki.

Dalsza cze$¢ opracowania dotyczy praktycznego zastosowania omawianych fun-
duszy w polityce euroregionalnej, aby w ten sposéb podkresli¢ (nawigzujac do celu
opracowania) znaczenie euroregionu jako szczegdlnego beneficjenta do ktérego
kierowana jest pomoc pozaunijna norweska i szwajcarska
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Aspekt praktyczny obecnosci funduszy pozaunijnych
w euroregionach - wybrane przyktady.

Fundusze Norweskie w Euroregionie Battyk (przyktad
programu ,,Battyk 21”) [Greta 2013, ss. 262-266]

Euroregion Battyk jako transgraniczny obszar wspétpracy powstat w 1998 r. i ,wigze”
powiaty oraz gminy z wojewddztwa warminsko-mazurskiego z regionami przygra-
nicznymi Danii, Lotwy, Rosji i Szwecji. Sa to obszary najbardziej wysuniete na wschod
w kontekscie zewnetrznej granicy UE, a ponadto euroregion ma w sowim zasiegu
wody Battyku., ktérych ochrona lezy w zainteresowaniu takze Norwegii. Obecnos$¢
funduszy norweskich na tym obszarze $wiadczy, jak znaczaco panstwom EOG zalezy
na rozwijaniu tej formy wspotpracy z UE. A zatem euroregion oprécz tego iz jest be-
neficjentem krajowych programéw operacyjnych facznie z Programem Operacyjnym
Polska Wschodnia i Programem Operacyjnym Europejskiej Wspotpracy Terytorialnej,
jest takze beneficjentem programéw operacyjnych z zewnetrznej pomocy struktu-
ralnej wobec krajéw cztonkowskich UE. Pomoc zewnetrzna, ktéra pozyskuje z fundu-
szy norweskich nalezy do pomocy nakierowanej gtéwnie na pobudzanie przedsie-
biorczosci i rozwoju lokalnego. Mimo stosunkowo niedtugiego czasu obecnosci tych
funduszy (praktycznie od 2009 r.), efekty ich obecnosci s widoczne w [http://www.
eog.gov.pl/Strony/start.aspx; http://nfosigw.gov.pl/oferta-finansowania/srodki-nor-
weskie/; https://funduszenorweskie.pl/]:
— tzw. tworzeniu wspdlnych produktéw turystycznych przy poprawie wykorzysta-
nia naturalnych waloréw,
— podnoszeniu kwalifikacji pracownikéw, przede wszystkim w strukturze instytucji
administracji samorzadowej,
— budowaniu tzw. partnerstw, ktére potem rozwigzuja wspdlne problemy rozwo-
jowe, posrednicza w wymianie doswiadczen i przejmowaniu dobrych praktyk,

a w przysztosci beda wyspecjalizowanym beneficjentem dla skutecznego po-

zyskania i wykorzystywania funduszy strukturalnych z innych zrédet finanso-

wania.

W ten sposéb euroregion, bedac czescia strategii mikroregionalnej, wspétuczest-
niczy w jej tworzeniu. Takie strategie maja kluczowe znaczenie w budowaniu stra-
tegii przysztosci — dlaczego? Rzecz w tym, iz unijna Strategia Europa 2020 stawia na
inteligentne specjalizacje i w tym rozumieniu euroregion moze sie w nie wiaczy¢,
chociaz z definicji obszary przygraniczne naleza do peryferyjnych, oddalonych i stabo
rozwinietych. Euroregionalizacja przetamuje ten stereotyp.
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Euroregion Battyk jest beneficjentem (do 2030 r.) norweskich funduszy, przy po-

mocy ktérych realizowany jest program ,Battyk 21”. Obejmuje on rozwéj réznych

sektoréw i realizacje wielokierunkowych celéw w wymiarze lokalnej przedsiebior-

czosci. Ich prezentacje zawiera tabela 2.

Tabela 2. Program ,,Battyk 21” - cele realizowane przy wspoétudziale funduszy

norweskich
Sektor gospo- . . e 1
dargki P Cele sektorowe Dziatania dla realizacji celow
Nie zagrazac¢ ludziom, zwierzetom
i sSrodowisku naturalnemu, zapewnic¢ . P
odo fnatura Y- zap Edukacja, kursy, rozwoj Virtual
odtwarzalnosc¢ zrédet energii i zaso- -
. . . Research Institute dla potrzeb
. bow, zachowac krajobraz, wartosci . . . )
Rolnictwo o : rozwoju zréwnowazonego rolnic-
kulturowe, dziedzictwo historyczne, ..
- : twa, wdrazanie prawa dotyczace-
upowszechni¢ nowoczesne biotech- .
S - go tegoz sektora.
nologie i etyczne aspekty ich rozpo-
wszechniania.
Zapewni¢ samowystarczalno$¢ ener- . . N
p nowystar . Wspétpraca miedzy krajami,
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(zrédta energii)

emisje szkodliwych gazéw do powie-
trza, unikanie ryzyka zwigzanego ze
stosowaniem energii nuklearne;j.

energooszczednych, wspotpraca
instytutow badawczych.

Zachowanie réznorodnosci biologicz-
nej morza opartej na limitach potowéw,
ich kontrole i zachowanie sprawiedli-

Rozwdj dtugoterminowych strate-
gii ochrony dla gtéwnych gatun-

Rybotéwstwo wego podziatu zyskéw z rybotéwstwa kéw ryb battyckich (m.in. szprot,
pomiedzy przedsiebiorstwa i spotecz- sledz, tosos), ochrona akwendw
nosci lokalne, dla ktérych stanowi ono waznych dla rybotéwstwa.
wazny sektor zatrudnienia.

L . Promocja zréwnowazonego roz-
Zachowanie istniejgcych systemow ; . .
. s o . woju komplekséw lesnych pozo-
lesnych i ich zréznicowania, poprawa :
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stanu gleby oraz systeméw wodnych, - .
. S o upowszechnienie programow
ktére umozliwig spetnianie przez lasy L S
funkeji gospodarczych odpowiedniego zuzycia drzewa
’ i produktow drzewnych.
Zapewnienie efektywnosci w zaspa-
kajaniu potrzeb konsumpcyjnych Wspotpraca przedsiebiorstw,
spotecznosci lokalnych z zachowaniem | rozwdj technologii proekolo-
Przemyst wobec produktéow wysokich wyma- gicznych, poprawa wspétpracy

gan jakosciowych, potrzeb ochrony
srodowiska naturalnego oraz poprawy
warunkow pracy i bezpieczenstwa .

w badaniach oraz w przeptywie
technologii.
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Podwyzszanie standardéw wypoczyn-
ku, tworzenie spotecznie akcepto-
walnych dla spofecznosci lokalnych
warunkoéw dla jej rozwoju, w tym
przede wszystkim zmniejszanie jej

Wdrozenie prawa dotyczacego
turystyki uwzgledniajacej potrze-

nie zdolnosci sieci transportowej do
zaspokojenia potrzeb zwigzanych z
przemieszczaniem sie ludnosci.

Turystyka . e by $rodowiska naturalnego oraz
negatywnych efektéw (uciazliwos¢ . . .
. - tworzenie systemoéw zarzadzania
turystow). Turystyka ma stanowié te dla przemyshu turvstycznedo
forme gospodarki, ktéra pozwala na P 4 sty 9o
zachowanie srodowiska naturalnego i
kulturowych wartosci regionu.
Rozwdj projektow dotyczacych
Zmniejszenie negatywnych skutkéw inwestycji infrastrukturalnych
ruchu drogowego (szczegdlnie wobec | uwzgledniajacych potrzeby sro-
srodowiska naturalnego), zwieksze- dowiska, wzmocnienie wspotpra-
Transport

cy miedzy rzagdami w dziedzinie
infrastruktury transportowej,
rozwdj regionalnych strategii do-

tyczacych transportu wodnego.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [http:/eu.baltic.net/; http://euroregion-pb.pl;

https://cor.europa.eu/en; www.eurocities.org].

Z udzielonej pomocy zewnetrznej Euroregion Battyk realizuje cele wpisujace sie
w wypetnianie zatozen Strategii Europa 2020, ktéra stanowi strategie przysztosci dla
zjednoczonej Europy. Cele programu ,Battyk 21" dotycza rozwoju sektora przemystu,
rolnego, jak réwniez ustug i stanowig podstawe przedsiebiorczosci lokalnej.

Fundusze szwajcarskie w Euroregionie Karpackim
(przyktad projektu , Alpejsko-Karpacki Most Wspotpra-
cy” i projektu ,,Grant Blokowy”)

Euroregion Karpacki stanowi obszar transgranicznej wspétpracy w Polsce potudnio-
wo-wschodniej, w ramach ktérego wspotpracuja (od 1993 r.) powiaty i gminy z wo-
jewddztwa podkarpackiego z regionami przygranicznymi z Ukrainy, Stowacji, Wegier
oraz Rumunii. Stanowi on bardzo interesujacy obiekt wspotpracy jako euroregion
,0lbrzym” oraz mozaika réznych kultur, wyznan i tradycji, a ponadto dysponuje
dobrymi warunkami dla rozwoju réznych sektoréw gospodarki, w tym rolnictwa
wielofunkcyjnego oraz turystyki. Podobnie jak omawiany w opracowaniu Euro-
region Battyk posiada on dostep do wszystkich mozliwych krajowych programéw
operacyjnych, a ponadto jest beneficientem zewnetrznej pomocy strukturalnej,
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w tym funduszy szwajcarskich (od 2007 r.). Dzieki Szwajcarskiemu Mechanizmowi
finansowemu uruchomiono Szwajcarsko-Polski Program Wspodtpracy. Za posrednic-
twem tegoz funduszu realizowany jest w euroregionie m. in. projekt Alpejsko-Kar-
packi Most Wspodtpracy oraz tzw. Grant Blokowy.

W projekcie euroregionalnym Alpejsko-Karpackim Most wspotpracy realizowane
sg przedsiewziecia, do ktérych wykorzystano nastepujace rodzaje transz Szwajcar-
skiego Mechanizmu Finansowego [https://www.programszwajcarski.gov.pl/stro-
ny/o-programie/poznaj-zasady-dzialania-programu/obszary-wsparcia/bezpieczen-
stwo-stabilnosc-wsparcie-reform/]:

— Fundusz Study Tour,
— Fundusz Promocji Produktu Regionalnego,
— Fundusz Promocji Lokalnego Eksportu.

W projekcie euroregionalnym Grant Blokowy realizowane sg przedsiewziecia,
do ktérych wykorzystano nastepujace rodzaje transz Szwajcarskiego Mechanizmu
Finansowego [https://www.programszwajcarski.gov.pl/strony/o-programie/poznaj
-zasady-dzialania-programu/obszary-wsparcia/bezpieczenstwo-stabilnosc-wsparcie
-reform/]:

— Fundusz Organizacji Pozarzagdowych,
— Fundusz Partnerski.

Fundusze szczegétowe w projektach Alpejsko-Karpacki Most Wspétpracy oraz
Grant Blokowy wsréd wielu obszaréw dziatan finansujg m. in. marketing Euroregionu
Karpackiego. W ten sposéb oddziatujg na pobudzanie przedsiebiorczosci lokalnej.
A zatem przez marketing euroregionalny do przedsiebiorczosci. Ponizej w tabeli 3
opisano cele Projektu Alpejsko-Karpackiego Mostu Wspétpracy oraz ich implementa-
cje przy pomocy Funduszy Study Tour oraz Funduszu Promocji Lokalnego Eksportu.

Tabela 3. Cele Funduszy: Study Tour oraz Promocji Lokalnego Eksportu
w Euroregionie Karpackim w ramach Projektu: ,Alpejsko-Karpacki”
Most Wspoétpracy”

Cele Szwajcarsko-Polskiego Programu Wspétpracy w ramach Projektu:
Alpejsko-Karpacki” Most Wspoétpracy”

— aktywizacja proceséw gospodarczych zwigzanych z miedzynarodowa wymiana gospodar-
cz3, gtéwnie eksportem, pod-miotéw dziatajacych na terenie wojewddztwa podkarpackiego,

a w szczegdlnosci na terenie Euroregionu podkarpackiego,
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nym i w produkcie regionalnym.

— wspieranie lokalnych przedsiebiorstw po stronie polskiej Euroregionu podkarpackiego
z zaangazowaniem rynku producentéw tradycyjnych, regionalnych, lokalnych i ekologicz-
nych oraz jadalnych lesnych i marketing w tym zakresie,

— tworzenie warunkéw do wspétpracy miedzy podmiotami euroregionalnymi i z wojewddz-

twa podkarpackiego a partnerami szwajcarskimi w eksporcie lokalnym, rozwoju regional-

Cele dziatan Funduszu Study Tour

Cele dziatan Funduszu Promocji Lokalnego

Eksportu

— wspieranie dziatalnosci proeksportowej
z wykorzystaniem produktéw regional-
nych, podmiotéw regionalnych i ekolo-
gicznych,

— wspieranie wyjazdéw na misje gospodar-
cze, wizyty studyjne, targi miedzynaro-
dowe,

— przekazywanie doswiadczen szwajcar-
skich i europejskich w zakresie objetym
projektem,

— wspieranie réznego rodzaju partneréw
w obszarze eksportu lokalnego, wymiany
praktyk, przekazywania know-how lub
wiedzy, rozwoju regionalnego, produktu

lokalnego i regionalnego.

— udziat w imprezach targowo-wystawienni-
czych w charakterze wystawcy oraz w misjach
zagranicznych i wystawach gospodarczych,

— wyszukiwanie i dobor partneréw na rynkach
docelowych oraz wprowadzenie produktéw i
ustug na te rynki;

— doradztwo w zakresie finansowania strategii
eksportowej,

— opracowywane koncepcji wizerunku na
rynnach docelowych i wprowadzania tam
nowych produktéw,

— organizacja konferencji i spotkan informacyj-
nych oraz prowadzenie stron internetowych
w kraju i za granica,

— wzornictwo w zakresie produktu, opakowa-

nia i znaku towarowego.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [https://www.programszwajcarski.gov.pl/].

Dzieki obecnosci Funduszu Study Tour oraz Funduszu Promocji lokalnego Eks-
portu jako elementéw Szwajcarskiego Mechanizmu Finansowego realizowane sa
liczne przedsiewziecia marketingowe za posrednictwem seminariéw, targéw i wy-
staw. Marketing to dbato$¢ o klienta, odbiorce, przedsiebiorce i ich preferencje [Otto
2004, ss. 2 i dalsze] i jako tak pojmowany stanowi klucz do rozwiniecia przedsiebior-
czosci lokalnej i jej promowania. W rezultacie wiec marketing euroregionalny dzieki
powyzszym funduszom wpisuje sie w element nowoczesnej strategii przysztosci roz-
wijanej w kontekscie przedsiebiorczosci lokalnej.

Do podobnych wnioskéw mozna dojs¢ analizujac Projekt Grant Blokowy reali-
zowany przy wspétudziale Funduszu dla Organizacji Pozarzadowych oraz Funduszu
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Partnerskiego. Obszary dziatarh uruchamiane na podstawie powyzszych dwéch fun-
duszy ze Szwajcarskiego Mechanizmu Finansowego opisano przy pomocy tabeli4i5.

Tabela 4. Obszary dziatain w ramach Grantu Blokowego: Fundusz
dla Organizacji Pozarzadowych

Obszar Dziatania w ramach obszaru

— dziatania edukacyjne na rzecz $wiadomosci i praw obywatelskich, w tym edukacja
konsumencka,

— kampanie informacyjno-edukacyjne w zakresie pobudzania aktywnosci obywatelskiej,

— tworzenie narzedzi, w tym informatycznych w celu zwiekszania partycypacji obywa-

telskiej,
Edukacja — programy edukacyjno-informacyjne adresowane do cztonkéw i lideréw organizacji
obywatelska pozarzadowych,

— podnoszenie wiedzy i umiejetnosci we wspotdziataniu w réznych formach organiza-
cyjnych,

— rozwijanie podstaw obywatelskich wéréd dzieci i mtodziezy,

— zmniejszanie dystansu miedzy obywatelem a instytucjami publicznymi oraz poradnic-
two obywatelskie.

— wzmocnienie instrumentdw i procedur demokratycznych dotyczacych spotecznej
kontroli wtadz i instytucji publicznych,

— obywatelski monitoring dziatary administracji publicznej na poziomie centralnym,

Dziatania lokalnym i regionalnym,

kontrolne — spoteczne inicjatywy w zakresie dziatars antykorupcyjnych, dostepu do informacji
publicznej i dziennikarstwa obywatelskiego,

— monitorowanie i recenzowanie administracji publicznej w zakresie wdrazania dziatar
partycypacji obywatelskiej.

— uczestnictwo w konsultacjach spotecznych instytucji i obywateli oraz promocja tych

konsultacji,
— wypracowanie i upowszechnienie dobrych praktyk w dziedzinie partycypacji obywa-
telskiej,
Partycypaca | dziatania obywatelskie w zakresie oceny jakosci funkcjonowania administracji publicz-
w polityce nej (audyt spoteczny) i dziatania dotyczace zwiekszania tzw. responsywnosci funkcjo-
: K nowania administracji publicznej,
publicznej

— zwiegkszania partycypacji obywatelskich w formutowaniu i wdrazaniu polityk publicz-
nych np. tworzenie strategii, budzetowanie, ustalanie wskaznikow opartych na ,satys-
fakcji” obywateli oraz wspieranie aktywnosci mtodziezy w zyciu publicznym,

— budowanie mechanizméw partycypacji i rzecznictwa na rzecz grup pomijanych lub
reprezentowanych w debatach publicznych marginalnie.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie [http://www.alp-carp.com/fundusze-grantowe/;
https://www.programszwajcarski.gov.pl/; https://www.programszwajcarski.gov.pl/strony/o-
-programie/poznaj-zasady-dzialania-programu/finansowanie-projektow/grant-blokowy/].
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Tabela 5. Obszary dziatan w ramach Grantu Blokowego: Fundusz Partnerski

Obszar Dziatlanie w ramach obszaru

— wspieranie tematyczne partnerstw w celu wymiany najlepszych praktyk, know-how,

Tworzenie wiedzy,

i wzmacnianie | — wspieranie partnerstw majacych na celu transfer wiedzy i doswiadczen w celu doste-

partnerstw pu do informacji i udziatu w procesie podejmowania takich decyzji jak np. dziatania

polsko-szwaj- informacyjne, konsultacje spoteczne i negocjacje z partnerami spotecznymi,

carskich — wspieranie partnerstw dotyczacych sieci wspdfpracy i zaciesnianie wspdtpracy bila-
teralnej.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [http://www.alp-carp.com/fundusze-granto-
we, https://www.programszwajcarski.gov.pl/, https://www.programszwajcarski.gov.pl/
strony/o-programie/poznaj-zasady-dzialania-programu/finansowanie-projektow/gran-
t-blokowy/].

Obydwa fundusze, opisywane w tabelach 4 i 5, stuzg dziataniom wzajemnie sie
uzupetniajagcym, gdyz Fundusz Organizacji Pozarzadowych przeznaczony jest m. in.
na wsparcie edukacji i spoteczenstwa obywatelskiego, natomiast Fundusz Partnerski
na tworzenie partnerskich podstaw takiej wspétpracy. Obydwa te fundusze maja wy-
miar horyzontalny tj.:

— zréwnowazony rozwdj integrujgcy wymiar ekonomiczny, srodowiskowy i spo-
teczny,

— réwnosc¢ szans i zwalczanie przejawéw dyskryminacji,

— sprawne zarzadzanie i udziat szerokiej grupy partneréw w podejmowaniu decyzji
oznaczeniu dla lokalnego rozwoju, w tym gtéwnie dla rozwoju przedsiebiorczosci.

Ponadto fundusze Grantu Blokowego zblizajg do siebie samorzady euroregional-
ne, ludnosc¢ euroregionalng tworzac euroregionalne wiezi terytorialne i miedzyludz-
kie oraz stanowigc podstawe rozwoju lokalnej przedsiebiorczosci i towarzyszacego
jej marketingu terytorialnego, marketingu relacji, a w gruncie rzeczy marketingu eu-
roregionalnego.

Zakonczenie

Euroregion sam w sobie stanowi interesujaca zorganizowana strukture o szerokiej
wielofunkcjonalnosci. Jest bowiem strukturg zarzadcza dla obszaru, na ktérym sie
znajduje, ,$cigga” réznorodna pomoc strukturalng, w tym ze Zrédet pozaunijnych,
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stanowiagc obiekt zainteresowania krajoéw, ktére nie sa cztonkami UE (Szwajcaria,
Norwegia). Ponadto sam w sobie stanowi marketing rozbudowujac wiezi partnerskie
i miedzyludzkie, a wszystko to stuzy pobudzaniu i rozwijaniu przedsiebiorczosci lo-
kalnej. Taka wielofunkcyjno$¢ powoduje, iz mozna go uznac jako element skfado-
wy strategii przysztosci, ktéra wymaga poszukiwania coraz to nowych form realiza-
cyjnych.

W opracowaniu zarysowano taka role euroregionu, przedstawiajac praktyczne
wykorzystanie zewnetrznych funduszy unijnych w realizowaniu wybranych projek-
tow. | tak Euroregion Battyk przez Projekt ,Battyk 21” przyczynia sie do rozwoju wielu
sektorow w wymiarze euroregionalnym, tj. m.in. rolnictwa, rybotéwstwa, turystyki,
transportu, ktére uzupetniajg sie i tworza strategie rozwojowg euroregionu w part-
nerstwie z jego transgranicznymi uczestnikami.

Z kolei w Euroregionie Karpackim zwrécono uwage na rozwijanie dziatart marke-
tingowych przez realizowane przedsiewziecia. W ten sposéb, konstruujac ponizszy
schemat, mozna podkresli¢, jak euroregion beneficjent realizuje rozwojowa strategie
przysztosci.

Schemat 2. Euroregion a wykorzystanie srodkéw ze Szwajcarskiego
Mechanizmu Finansowego

Euroregion (beneficjent)

i

Szwajcarski Mechanizm Finansowy
(Study Tour, Fundusz Promocji Eksportu,

Fundusz dla Organizacji Pozarzagdowych, Fundusze partnerskie)

l

Marketing euroregionalny

l

Przedsiebiorczo$¢ lokalna

i

Rozwojowa strategia przysztosci

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wielofunkcyjnosé portow morskich determinantq
ich diugoterminowego rozwoju

Multifunctionality of Seaports the Determinant of Their
Long-Term Development

Abstract: The aim of the article is to present the results of research on the key importan-
ce of multifunctionality of seaports for their long-term development. The empirical part
of the research included analysis and synthesis of the operation of modern seaports in
the context of the degree of development of individual objective functions that implied
the development of spatial functions. A large seaport is currently a socio-economic spa-
ce with a multifaceted impact on the environment that combines mutually overlapping,
dependent and related objective and spatial functions related to trade and movement
of people. According to F. Perroux, unevenness of economic growth, both in spatial and
sectoral layout, is a factor of economic risk for entities operating in a given sector and in
a given area. In the research process, it was shown that simultaneous implementation
at the seaport of processes within the following functions: transport, commercial, indu-
strial and logistic-distribution is the basis their long-term development. This is due to the
implementation of the indicated processes for enterprises and organizations operating
in various sectors of the economy, where development in these sectors is uneven and
subject to business cycles. Implementation by the seaport of the analysed range of objec-
tive functions implies to the development of spatial functions of the seaport affecting the
development of port cities and regions close to the port. As a result, the seaport becomes
a regional growth pole. Feedback is created. The seaport affects the development of the
city and the region. The city and the region influence the development of the seaport.
Key words: eaport, management, functions, long-term development
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Wstep

Celem artykutu jest przedstawienie wnioskéw z badan na temat znaczenia wielofunkcyj-
nosci portéw morskich dla ich dtugotrwatego rozwoju. Wielofunkcyjnosci przejawiajacej
sie rozwinietymi funkcjami przedmiotowymi (transportowa, przemystowa, handlowa
i dystrybucyjna/ logistyczno-dystrybucyjna), gdzie w ramach poszczegélnych z nich, reali-
zowanych jest szereg proceséw na rzecz klientéw reprezentujgcych rézne sektory gospo-
darki, co lokuje wspdtczesny port morski nie tylko w sektorze TSL', ale i sektorze produkgji.
Tym samym port morski staje sie istotnym ogniwem szeregu regionalnych i globalnych
tancuchéw dostaw na réznych ich etapach: dostaw od surowcéw po komponenty do
produkgji finalnej, produkcji réznego poziomu czy tez dystrybucji gotowych wyrobdéw na
rynek konsumenta ulokowanego czesto w miescie czy tez regionie portowym.

Konsekwencja wielofunkcyjnosci portu morskiego jest lokowanie sie w jego prze-
strzeni szeregu przedsiebiorstw logistycznych (sektor TSL), produkcyjnych i serwiso-
wych co w efekcie prowadzi do stabilnosci jego rozwoju. Port staje sie regionalnym
biegunem wzrostu gospodarczego, w jego przestrzeni realizowanych jest szereg
proceséw na rzecz réznych obszaréw / sektoréw gospodarki ulokowanych w réznych
regionach na przedpolu i zapleczu portu, w tym w jego najblizszym otoczeniu. Ob-
szaréw i sektoréw gospodarczych, ktére znajduja sie w réznych fazach cyklu koniunk-
turalnego. Jedne w fazie depresji, inne rozkwitu. Im wiecej sektoréw ,obstuguje” port
morski, w tym mniejszym stopniu odczuwa on negatywne konsekwencje cykléw ko-
niunkturalnych w kazdym z nich [Salmonowicz 2009, ss. 219-226].

Na bazie powyzszych stwierdzen sformutowano teze, ze wielofunkcyjnos¢ portu
morskiego jest jednym z kluczowych czynnikéw jego dtugofalowego rozwoju.

Proces badawczy podzielono na 3 etapy. W pierwszym dokonano analizy funk-
cjonowania wspotczesnych portdéw morskich. Etap drugi procesu badawczego to
przetwarzanie zebranego materiatu. Na obu etapach badania wykorzystano meto-
dy analizy i krytyki pismiennictwa, badania dokumentoéw, analizy przypadkéw oraz
metode obserwacji, gdzie autor wykorzystat wiedze nabyta w ciaggu wielu lat pracy
w sektorze portowym. Etap trzeci procesu badawczego zogniskowany byt na wyka-
zaniu znaczenia wielofunkcyjnosci portu morskiego dla jego dtugofalowego rozwo-
ju.Na tym etapie zastosowano metode analizy i konstrukcji logicznej, zwang réwniez
metoda ,myslowego eksperymentu”.

Analiza literatury przedmiotu w zakresie zwigzanym z funkcjami portu morskiego
pozwolita na stwierdzenie, ze problematyka funkcji przedmiotowych i przestrzen-

'TSL - Transport Spedycja Logistyka
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nych i ich wptywu na znaczenie portu morskiego w ladowo-morskich systemach
transportowy i farncuchach dostaw jest szeroko opisana. Czesto réwniez oceniany jest
wptyw stopnia rozwoju poszczegdlnych funkcji portu morskiego na rozwdéj i funkcjo-
nowanie przylegtych miast i regionéw. Réwniez zagadnienia dotyczace zaleznosci
pomiedzy stopniem wielofunkcyjnosci portu morskiego a wachlarzem realizowanych
W jego przestrzeni proceséw ustugowych i produkcyjnych podlegaty czestej ocenie.
Trudno natomiast znalez¢ w literaturze przedmiotu, bazujacej na szerokim dorobku
naukowym, kompleksowg ocene wptywu wielofunkcyjnosci portu morskiego na jego
dtugofalowy rozwdéj. Stad, jak wskazano w akapicie powyzej, autor swiadomie wyko-
rzystat w badaniach metode obserwacjii ,myslowego eksperymentu”, przeprowadza-
jac szereg analiz przypadkow i formutujac na ich bazie przedstawiong wczesniej teze.
Podjecie tematy miato tym samym na celu przeniesienie na grunt naukowy oceny
najlepszych praktyk w zarzadzaniu portami morskimi, gdzie wielofunkcyjnos¢ portu
morskiego jest postrzegana jako kluczowy element ich dtugoterminowego rozwoju.
Istotnym celem podjetych badan byto réwniez sprawdzenie, czy istnieja narzedzia
analityczne pozwalajace za pomoca uniwersalnych wskaznikéw jednoznacznie po-
wigzac wielofunkcyjnos¢ portu morskiego z jego dtugofalowym rozwojem.

Funkcje portu morskiego czynnikiem ksztattujgcym jego
pozycje konkurencyjng

Mimo, ze porty morskie réznig sie pod wzgledem wielkosci, potozenia, uktadu wta-
Scicielskiego, zakresu realizowanych funkcji, w kazdym z nich mozemy wyréznic
segmenty: przestrzenny i funkcjonalny. Segment przestrzenny portu morskiego to:
akweny wodne i tereny wraz z niezbednga infrastrukturg i suprastruktura. Sg to ele-
menty technicznego uzbrojenia portu decydujace o jego potencjalnych zdolnosciach
przetadunkowo-sktadowych, dystrybucyjnych, logistycznych i przemystowych.
W segmencie funkcjonalnym wyrézniamy dwie sfery: administracyjno-zarzadcza
i eksploatacyjno-ustugowa lub eksploatacyjno-ustugowo-produkcyjna (w sytuacji
kiedy w przestrzeni portu jest realizowana funkcja przemystowa).

Sfere administracyjno-zarzadcza tworza: podmiot zarzadzajacy portem morskim,
odpowiadajacy za jego rozwéj, w tym zarzadzanie strategiczne portem oraz instytu-
Cje panstwowe odpowiadajace za prawne aspekty ustug realizowanych na rzecz: $rod-
kéw transportu morskiego i srodkéw transportu zaplecza portu morskiego (trans-
port kolejowy, drogowy, srédladowy, przesytowy), tadunkéw w eksporcie i imporcie
oraz pasazeréw. Sfere eksploatacyjno-ustugows (eksploatacyjno-ustugowo-produk-
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cyjna) tworza przedsiebiorstwa realizujace ustugi na rzecz srodkéw transportu, fa-

dunkoéw i pasazerdw, jak réwniez przedsiebiorstwa zajmujace sie produkcja (w przy-

padku rozwinietej funkcji przemystowej).

Instytucje i przedsiebiorstwa obu sfer tworzg szereg powiazan niezbednych do
sprawnego realizowania proceséw gospodarczych w przestrzeni portu morskiego.
W toku badan potwierdzit sie fakt réznorodnosci rozwigzan organizacyjnych, pra-
wych i technicznych w segmencie funkcjonalnym portéw morskich [Christowa 2012;
Burns 2015]. Wptyw na to maja uwarunkowania historyczne, prawne, jak réwniez
uznawanie portow morskich jako strategicznych elementéw polityki spoteczno-go-
spodarczej i obronnej [Port Reform Toolkit, SECOND EDITION 2007]. Pozostate r6z-
nice wynikaja z organizacji funkcjonowania portu oraz powiazan cywilno-prawnych
pomiedzy podmiotem zarzadzajacym a jego uzytkownikami [Christowa 2012].

Porty morskie odgrywaja kluczowa role w systemach transportu, jak i w rozwo-
ju regionéw, w ktérych sag zlokalizowane [Lemarchand, Joly 2009, ss. 87-98]. Stad
obecnie port morski to przestrzen spoteczno-gospodarcza o wieloptaszczyznowym
oddziatywaniu na otoczenie, taczaca w procesach transportu, dzieki uzbrojeniu
techniczno-technologicznemu, morze z ladem, w ktérej realizowane sa wzajemnie
przenikajace sie, zalezne od siebie i powiazane, funkcje przedmiotowe i przestrzen-
ne zwigzane z obrotami handlowymi, produkcjg i przemieszczaniem oséb [Montwitt
2014, ss. 257-265]. Funkcje przedmiotowe to:

1. Transportowa, ktéra jest funkcja pierwotng i podstawowa, realizowana od po-
czatku istnienia danego portu. W jej ramach swiadczonych jest szereg ustug na
rzecz pasazeréw, tadunkéw i srodkéw transportu w ramach morsko-ladowych
tarncuchoéw transportowych [UNCTAD 2004, Grzelakowski 2017, ss. 161-169].

2. Funkcja przemystowa przejawiajaca sie lokalizacja przedsiebiorstw produkcyj-
nych, w tym szczegdlnie zwigzanych ze srodkami transportu czy tez tadunkami
[Szwankowski 2000, ss. 72-76].

3. Funkcja handlowa zwigzana z takimi dziataniami, jak: negocjacje handlowe, trans-
akcje kupna i sprzedazy towardéw i srodkéw transportu, zaopatrzenie statkéw
w rézne niezbedne artykuty zywnosciowe i materiaty eksploatacyjne oraz opera-
cjami handlowo-ustugowymi na rzecz tadunkéw [Kuzma 2003].

4. Funkcja dystrybucyjna rozwineta sie w portach morskich jako odrebny element
dziatalnosci portu, na poczatku lat 80. XX wieku. Byta efektem przejecia przez
operatoréw portowych ustug zwigzanych z gospodarka magazynowa i dostawa-
mi towaréw, lub

5. Funkcja logistyczno-dystrybucyjna, ktéra zostata wykreowana w Europie przez
najwieksze porty lezace nad Morzem Pétnocnym. Dziatanie to wiazato sie ze swo-
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istag rewolucja w organizacji segmentu funkcjonalnego portu morskiego i w kon-

sekwencji oznaczato przejscie na poziom portéw Il i IV generacji. W konsekwencji

funkcja logistyczno-dystrybucyjna zastapita w portach tej generacji funkcje dys-

trybucyjna. Jej rozwéj pozwolit operatorom portowym i operatorom logistycz-

nym na oferowanie i $wiadczenie réznorodnych ustug spedycyjno-logistycznych

generujacych wysoka logistyczng wartos¢ dodang [Klimek, Dabrowski 2012,
ss. 57-58; Bernacki 2012, ss. 25-28].

Rysunek 1. Funkcje przedmiotowe i przestrzenne portu morskiego

Funkcje portu morskiego

Funkcje przedmiotowe

Funkcja transportowa

Funkcja handlowa

{ Funkcja przemyslowa
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Funkcja logistyczno-
dystrybucyjna

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Na rysunku 1 zaprezentowano réwniez funkcje przestrzenne portu morskiego be-

dace wyrazem jego oddziatywania na otoczenie. Funkcje te (miastotwdrcza, miejska,

regionotworcza i regionalna) wptywaja na rozwdj otoczenia (miasto, region) stajac

sie nieodtaczna czesciag spoteczno-gospodarczego systemu miasta i regionu. W kon-

sekwencji powstaje zjawisko sprzezenia zwrotnego kiedy to rozwdj portu prowadzi

do rozwoju miasta i regionu. | odwrotnie. Klasycznym przyktadem takiego sprzeze-

nia zwrotnego prowadzacego do rozwoju i portu i miasta portowego (a wraz z tym

regionu) sa Rotterdam, Antwerpia, Hamburg, Brema [Montwitt 2016, ss. 47-60] czy

w Polsce, Gdansk i Gdynia.
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Wspotczesne porty morskie staty sie przestrzeniami spoteczno-gospodarczymi,
w obrebie ktérych powigzane ze sobg horyzontalnie i wertykalnie przedsiebiorstwa
i instytucje realizujg szereg proceséw bedacych elementami regionalnych, kon-
tynentalnych i globalnych farcuchéw dostaw [Grzelakowski, Matczak 2012,
ss. 14-171. Porty morskie, bedace najbardziej rozwinietymi weztami transportowymi,
staly sie naturalnym obszarem krzyzowania sie szeregu tychze faricuchéw dostaw
i realizowania przez operatoréw logistycznych szeregu czynnosci i ustug spedycyj-
no-logistycznych na rzecz débr przemieszczanych w ich ramach. Porty morskie staty
sie miejscami lokowania centrow dystrybucji, w ktérych realizowanych jest szereg
ustug logistycznych na rzecz towaréw, a operatorzy logistyczni prowadza na rzecz
zatadowcow? i w ich imieniu wszelkie procesy zwigzane z gospodarka magazynowa
i realizacja procesow dostaw na réznym etapie tarncuchéw dostaw. Przyktadem port
w Antwerpii, w obrebie ktérego zlokalizowanych jest kilkadziesigt centréw dystry-
bucyjnych dedykowanych dla réznych towaréw, poczynajac od owocdw na sprzecie
elektronicznym konczac. Kolejnym przyktadem port w Barcelonie, gdzie kilkadziesiat
centéw dystrybucyjnych ulokowanych jest w obszarze ZAL Port3.

Cze$¢ portdw europejskich stata sie w konsekwencji miejscem lokowania zakta-
dow produkcyjnych, w tym szczegdlnie takich, ktére uzyskuja rente lokalizacji, kiedy
surowce (np. rafinerie ropy naftowej, zaktady nawozowe) czy tez pétfabrykaty (np.
fabryki-montownie wyrobéw gotowych) importowane sg drogg morska lub gotowe
wyroby w eksporcie wysytane sg réowniez droga morska [Szwankowski 2000, ss. 72—
76]. W efekcie czes¢ duzych portéw morskich jest obecnie konglomeratem terminali
przetadunkowo-sktadowych, centréw dystrybucji, przedsiebiorstw produkcyjnych,
jak tez centréw serwisowych. Klasycznym przyktadem porty w Rotterdamie i Antwer-
pii, w obrebie ktérego ulokowano rafinerie ropy naftowej i zaktady chemiczne. Po-
dobnie sytuacja mi sie w porcie w Gdanisku, gdzie znajduje sie rafineria Grupy Lotos,
stocznie produkcyjne, zaktady chemiczne i zaktady przetwérstwa spozywczego.

2 Zatadowca (ang. shipper) — wiasciciel lub gestor fadunku decydujacy samodzielnie badz za doradztwem
spedytora / operatora logistycznego o drodze transportowej sprzedawanego czy tez kupowanego towaru.
3 ZAL Port - zintegrowane centrum logistyczne potozone w porcie w Barcelonie, ktérego wspédtzatozycielem
byt zarzad portu w Barcelonie
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Obszary funkcjonalne portu morskiego

Odnoszac sie do przedmiotu badan, nalezy wskaza¢, ze wielofunkcyjnos¢ portéw
morskich determinuje strukture i potencjat ustugo-produkcyjny jego obszaréw funk-
cjonalnych. Tym samym tworzy sie pewien ciag logiczny, gdzie rozwdj poszczegdl-
nych funkcji przedmiotowych portu morskiego determinuje rozwéj jego poszcze-
golnych obszaréw funkcjonalnych. To z kolei determinuje przeksztatcanie sie portu
morskiego z klasycznego morsko-ladowego wezta transportowego, bedacego por-
tem pierwszej generacji, w kierunku kompleksu transportowo-produkcyjnego (port
drugiej generacji). A w dalszym rozwoju, w wielofunkcyjny kompleks transportowo
-logistyczny lub platforme logistyczng (port trzeciej i czwartej generacji) [Semenov
2008, ss. 15-41; Miklinska 2012, ss. 671-679; Montwilt 2016, ss. 47-60]. Na rysunku
2 zaprezentowano schemat obszaréw funkcjonalnych porty morskiego trzeciej lub
czwartej generacji dziatajacego jak platforma logistyczna, gdzie wyrézniamy:

e Morskie centrum logistyczne (Maritime Logistics Centre — MLC),

e Park przemystowy (Industry Park - IP),

e Ladowe centrum logistyczne (Inland logistics centres — ILC).

Rysunek 2. Schemat obszaréw funkcjonalnych portu morskiego

Polaczenia ladowe z metropolia | S

— 3

c
Kolejowe terminale transportu
multimodalnego i intermodalnego
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(nowy kluczowy obszar biznesoyy )
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Morskie polaczenia — przedpole portu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [UNCTAD 2004].

Obszary zaprezentowane na rys. 2 spina wewnetrzny wielogateziowy system
transportowy, gdzie jednym z kluczowych jego elementéw s3 terminale transpor-

137



138

Andrzej Montwitt

tu multimodalnego, umozliwiajace realizacje przewozéw wielogateziowych w sys-

temach transportu multimodalnego, intermodalnego i kombinowanego zaréwno

w relacjach woda-lad jak i lad-lad.

Rozwdj obszaréw funkcjonalnych w portach morskich zalezy przede wszystkim

od rozwoju poszczegdlnych funkcji przedmiotowych, a co za tym idzie realizowa-

nego wachlarza proceséw na rzecz tadunkéw, pasazeréw i srodkéw transportu.

Miarg rozwoju powyzszych obszaréw i poziomu organizacji dziatania jest generacja

portu morskiego, ktéra to decyduje o formie jego funkcjonowania [Semenov 2008,

ss. 15-41; Szwankowski 2000, ss. 36-51]. Tym samym, w zaleznosci od generacji, port

morski moze funkcjonowac jako:

1.

Morskie centrum logistyczne (MLC), gdzie funkcjg podstawowa jest funkcja trans-
portowa (port | generacji). W tym przypadku port dziata tylko na jednym zbiorze
rynkéw transportowych, gdzie przetadowcy portowi realizuja zlecenia spedyto-
réw, nie majac wptywu na ksztattowanie i przebieg regionalnych, kontynental-
nych i globalnych tancuchéw transportowych.

Kompleks transportowo-przemystowy (MLC + IP), gdzie funkcjami podstawo-
wymi sg funkcje: transportowa i przemystowa (port Il generacji). Port dziata na
dwoch réznych zbiorach rynkéw: transportowym i przemystowym. Lokalizacja na
terenie portu zaktadéw produkcyjnych stabilizuje wielkos$¢ strumieni tadunkéw
zwigzanych z dziatalnoscig przemystu [Plucinski 2013], zwiekszajac jednoczesnie
potoki transportowe przeptywajace przez port w ramach funkcji transportowej.
Kompleks transportowo-logistyczny, dziatajacy jak zintegrowane centrum logi-
styczne (MLC + ILC). Funkcjami podstawowymi sg funkcje: transportowa i logi-
styczno-dystrybucyjna (port Ill generacji). Port dziata w dwéch réznych zbiorach
rynkéw: transportowym i zatadowcow, wspéttworzac, dzieki operatorom logi-
stycznym dziatajgcym w jego przestrzeni, taricuchy dostaw w warstwie zwigza-
nej z gospodarka magazynowa, logistyka zaopatrzenia i dystrybucji. Lokowanie
przez operatoréw w przestrzeni portu centréw magazynowo-dystrybucyjnych
jest istotnym czynnikiem diugofalowego wzrostu obrotéw tadunkowych i mak-
symalizowania, z korzyscia dla zatadowcoéw i operatoréw, wartosci dodanej po-
wstajacej w jego przestrzeni.

Platforma logistyczna (LP), gdzie funkcjami podstawowymi sag funkcje: transpor-
towa, logistyczno-dystrybucyjna i przemystowa (port lll/IV generacji). Port dziata
na trzech zbiorach rynkéw: transportowym, przemystowym i zatadowcéw. Loka-
lizacja na terenie portu produkgji stabilizuje wielkos¢ strumieni fadunkéw z niag
zwiagzanych. Operatorzy logistyczni dziatajacy w jego przestrzeni wspottworza
tancuchy dostaw w warstwie zwigzanej z gospodarka magazynowa, logistyka
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zaopatrzenia i dystrybucji. Lokowanie przez operatoréw w przestrzeni portu cen-

tréw dystrybucyjnych jest kolejnym czynnikiem dtugofalowego wzrostu obro-

tow tadunkowych i maksymalizowania, z korzyscia dla zatadowcéw i operatordéw,

wartosci dodanej powstajacej w jego przestrzeni.

Zaprezentowane powyzej formy funkcjonalne portu morskiego wskazujg jedno-

znacznie, ze od tego, jakie funkcje przedmiotowe sa w nim realizowane i jaki jest po-

ziom ich rozwoju, przejawiajacy sie iloscig i jakoscia réznorodnych proceséw, zalezy

w jakich obszarach i w jakich sektorach rynku znajduja sie klienci portu. A to z kolei impli-

kuje pozycje portu na rynku i jego opornos¢ na cykle koniunkturalne na kazdym z nich.

Wielofunkcyjnos¢ portu morskiego narzedziem strategii

diugofalowego jego rozwoju

W tabeli 1 zaprezentowano wptyw wielofunkcyjnosci na wachlarz rynkéw obstugi-

wanych przez port morski.

Tabela 1. Wptyw wielofunkcyjnosci portu morskiego na wachlarz

obstugiwanych rynkow

Forma funkcjonalna
portu morskiego

Funkcje podsta-
wowe

Rynki i Klienci

MCL

- transportowa

Rynek transportowy, gdzie bezposrednimi
klientami portu sa spedytorzy i operatorzy
dziatajacy w imieniu zatadowcéw decyduja-
cych o drodze transportowej tadunkéw; w kon-
sekwencji port ma niewielki wptyw na drogi
transportu fadunkéw.

MCL +IP

- transportowa

Jak opisano wyzej

- przemystowa

Rynek producentéw, gdzie zatadowcow stajg
sie bezposrednimi klientami portu. Lokaliza-
cja na terenie portu zaktadéw produkcyjnych
stabilizuje wielko$¢ strumieni tadunkéw zwia-
zanych z dziatalnoscia tegoz przemystu, jed-
noczesnie zwiekszajac potoki transportowe
przeptywajace przez port w ramach funkgji
transportowej. W konsekwencji port ma istotny
wplyw na czes¢ potokéw tadunkowych wyko-
rzystujac zjawisko synergii przy faczeniu tych
potokdw.
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Jak opisano przy funkcji transportowej portu

- transportowa funkcjonujacego jak MCL

Rynek operatoréow logistycznych bedacych
uzytkownikami portu lokujagcymi w jego prze-
strzeni centra dystrybucji, w oparciu na ktérych
operatorzy, na zlecenie zatadowcéw, prowadza
gospodarke magazynowa wspottworzac tancu-
chy dostaw w warstwie zwigzanej z gospodarka
magazynowa, logistyka zaopatrzenia i dystry-
bucji. Tym samym operatorzy logistyczni, dzia-
tajac na rzecz zatadowcédw z réznych rynkow
i obszaréw na przedpolu i zapleczu portu mor-
skiego wigzg ich dtugofalowo z danym portem.

MCL + ILC
- logistyczno-dys-
trybucyjna

Jak opisano przy funkcji transportowej portu

- transportowa funkcjonujacego jak MCL

Jak opisano przy funkcji przemystowej portu

PL - przemystowa funkcjonujacego jak MCL + IP

- logistyczno-dys- | Jak opisano przy funkgji logistyczno-dystrybu-
trybucyjna cyjnej portu funkcjonujacego jak MCL + ILC

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zaprezentowane syntetycznie w tabeli 1 korelacje pomiedzy wielofunkcyjnoscia
portu morskiego a wachlarzem potencjalnych klientéw dziatajacych na réznych ryn-
kach na przedpolu i zapleczu portu morskiego prowadza do budowania jego pozycji
konkurencyjnej w sektorze TSL, w tym rynku ustug portowych. Efektem wielofunkcyj-
nosci jest szeroki wachlarz proceséw ustugowych i produkcyjnych, gdzie generowa-
na jest sumaryczna wielkos$¢ strumienia wartosci dodanej (VAL* + VAF® + VA®) two-
rzonej w przestrzeni portu morskiego [Port Reform Toolkit, SECOND EDITION 2007].

Zaprezentowane w tabeli 1 korelacje obrazujag jednoczesnie istote strategii na-
kierowanej na budowanie wielofunkcyjnosci portu morskiego pozwalajgcej na po-
zyskiwanie klientow dziatajacych w réznych sektorach gospodarki i na réznych prze-
strzennie roztozonych rynkach i dtugoterminowy jego rozwéj. W przypadku portéw
morskich takim przyktadem sa porty morskie potozone nad Morzem Pétnhocnym.
Okreslane sa od kilkudziesieciu lat jako ,brama do Europy” z racji wielkosci obrotéw,
zakresu swiadczonych ustug transportowo-spedycyjno-logistycznych oraz produkgcji.
Najwiekszy z nich, port w Rotterdamie bedacy platforma logistyczng (PL), zanotowat
*VAL -value-added logistics
® VAF - value-added facilities

6 VA - value-added in production processes
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w 2018 r. obroty roczne rzedu 469 min ton fadunkéw. Port wraz z jego strefg prze-
mystowa, zatrudniajac 385 tys. pracownikéw, wygenerowat taczng wartos¢ dodang
na poziomie 45 mld € [www.portofrotterdam.com]. Z kolei port w Antwerpii réw-
niez funkcjonujacy jak platforma logistyczna (PL) zanotowat w 2017 r. obroty roczne
w wysokosci 223,6 mlin ton. Port wraz z jego wokdtportowg strefa przemystowa za-
trudniat w 2016 roku tacznie 143 tys. pracownikéw, generujgc taczna wartos¢ dodana
na poziomie 20 mld € [Port of Antwerp 2018]. Port w Hamburgu, trzeci co do wielko-
$ci pod wzgledem obrotéw tadunkowych port w Europie, bedacy kompleksem trans-
portowo-logistycznym (MCL+ICL), zrealizowat w 2016 obroty w wysokosci 138,2 min
ton, osiggajac zatrudnienie w porcie i w jego strefie logistycznej na poziomie 127 tys.
0s6b’ i generujac taczng wartos$¢ dodang dla obszaru miasta Hamburg na poziomie
12,6 mld € [2017 The Port of Hamburg Facts and Figures].

Oceniajac w procesie badawczym znaczenie wielofunkcyjnosci portu morskiego
dla jego diugofalowego rozwoju, uznano, ze istotnym do zrozumienia zjawiska jest
fakt, ze procesy portowe sg realizowane na rzecz klientéw z wielu obszaréw gospo-
darki dziatajacych w réznych jej sektorach. Jak stwierdza Pietek [2014, ss. 181-215],
analizujac teorie Perroux na temat biegunéw wzrostu gospodarczego i nieréwno-
wagi sektorowej i przestrzennej towarzyszacej wzrostowi gospodarczemu, wzrost
ten w réznych gateziach gospodarki ma rézna intensywnos¢. Niektére gatezie czy
tez sektory mogg sie rozwija¢, stajac sie sitg napedowa wzrostu catego regionu czy
tez niektorych sektoréw gospodarki. Pigtek zauwaza réwniez, zgadzajac sie w tym
wzgledzie z innymi, przywotywanymi w swoim artykule naukowcami, ze sytuacja
nierébwnowagi rozwoju dotyczy réwniez wymiaru przestrzennego [Pigtek 2014,
ss. 181-215]. Nalezy stwierdzi¢, ze obserwacje i dane statystyczne potwierdzaja wska-
zane przez Pigtka [2014, ss. 181-215] zjawiska koncentracji wielosektorowej dziatal-
nosci gospodarczej w wybranych regionach, gdzie ich rozwéj odbywa sie ,kosztem”
innych.

Fakt, ze porty morskie Il i IV generacji sa przestrzeniami intensywnego wielofunk-
cyjnego rozwoju powoduje, ze skupiaja w swojej przestrzeni szereg przedsiebiorstw,
zaréwno sektora TSL, jak i sektora przemystowego, ktére to z kolej przedsiebiorstwa,
dziatajac na rzecz zatadowcéw z réznych regionéw przedpola i zaplecza portu mor-
skiego, jak i sektoréw gospodarczych, kreuja zjawisko grona, do ktérego dotaczaja
kolejne przedsiebiorstwa (transportowe, spedycyjne, operatorzy logistyczni, firmy

7 Brak w pozyskanych danych rozbicia na pracownikéw bezposrednio zatrudnionych z obszarze portu mor-
skiego i zatrudnionych w przedsiebiorstwach zaangazowanych w obstuge transportowo-logistyczna portu.
Podobnie w przypadku portéw w Rotterdamie i Antwerpii.
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serwisowe, itp.). Istotne, ze za rozwojem funkcji przedmiotowych idzie rozwaj funkgji
przestrzennych, co powoduje, ze port morski staje sie regionalnym biegunem wzro-
stu gospodarczego dziatajgcym nie tylko na rynkach zatadowcéw, ktérych tadunki
obstuguja, ale réwniez stajac sie czescig organizmu miasta i regionu realizujgc szereg
proceséw na rzecz bezposredniego otoczenia [Matczak 2016].

Zakonczenie

Temat badan podjeto ze wzgledu na fakt, ze porty morskie sg kluczowymi przestrze-
niami spoteczno-gospodarczymi regionédw, w ktérych funkcjonuja. Obecnie ich rola
nie ogranicza sie do wezfa transportowego w morsko-ladowych taricuchach trans-
portowych, ale dziatajac coraz czesciej jak centra czy tez platformy logistyczne, staja
sie regionalnymi biegunami wzrostu gospodarczego. Biegunami, od rozwoju ktérych
zalezy czesto rozwdj i kondycja gospodarcza miasta i regionu, w ktérym dany port
jest zlokalizowany.

Proces badawczy, w ktérym starano sie dowie$¢ tezy, ze wielofunkcyjnos¢ portu
morskiego jest kluczowym czynnikiem diugoterminowego ich wzrostu, pozwolit na
syntetyczne sformutowanie kilku wnioskéw mieszczacych sie w efekcie badawczym:
1. Porty morskie, realizujac szereg proceséw (ustugi i produkcja) na rzecz wielu

sektoréw roztozonych przestrzennie na przedpolu i zapleczu portu morskiego,

wptywajg na ksztatt i przebieg tancuchéw dostaw, przyjmujac role koordynatora
przeptywédw (tadunki, informacje) realizowanych w ich ramach.

2. Wszechstronnos¢ dziatania portu morskiego, a w konsekwencji szeroki wachlarz
klientéow, operujacych w réznych przestrzennie zréznicowanych sektorach go-
spodarczych, jest podstawa dtugoterminowego rozwoju portu morskiego.

3. Niewatpliwym jest, ze najwieksze porty morskie, w tym europejskie, sg dzisiaj
wielofunkcyjnymi przestrzeniami spoteczno-gospodarczymi generacji Il Il i IV,
urastajac do rangi regionalnych biegunéw wzrostu gospodarczego.

4. Przeprowadzona w procesie badawczym analiza najlepszych praktyk w zarzadza-
niu portem morskim wskazuje na konieczno$¢ wielokierunkowego jego rozwoju
jako jednego z kluczowych czynnikéw dtugoterminowego wzrostu, przejawiaja-
cego sie odpornoscig na cykle koniunkturalne wystepujace w poszczegdlnych
obszarach i sektorach obstugiwanych przez port morski.

5. Weryfikacja sformutowanej tezy zostata oparta na danych empirycznych, bada-
niu dokumentéw i analizie przypadkéw, gdyz analiza i krytyka pismiennictwa
wykazaty brak narzedzi analitycznych, pozwalajacych za pomoca uniwersalnych
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wskaznikéw jednoznacznie powigzac wielofunkcyjnos$¢ portu morskiego z jego
dtugofalowym rozwojem. Tym samym istnieje luka badawcza, ktéra moze zosta¢
wypetniona w kolejnych badaniach.
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Wstep

Celem artykutu jest scharakteryzowanie dwoch gtéwnych rodzajéw przewoznikéw
na rynkach transportowych — tradycyjnych (narodowych) oraz niskokosztowych, na-
stepnie poréwnanie najbardziej istotnych aspektéw ich funkcjonowania oraz pod-
jecie préby okreslenia dalszych kierunkéw zmian w strategiach dziatania tanich linii
lotniczych.

Aby moc wskazac najbardziej istotne réznice pomiedzy przewoznikami nisko-
kosztowymi a tradycyjnymi, nalezy zdefiniowaé gtéwne obszary kosztéw ponoszo-
nych przez przedsiebiorstwa lotnicze. Z opracowania Joanny Hawleny [2000, s. 63]
wynika, ze gtéwne czynniki generujace nakfady finansowe to:

e place zatdg;

e materiaty eksploatacyjne;

e obstuga techniczna srodkéw transportu;

e amortyzacja lub inne wydatki zwigzane z zakupem;

e ubezpieczenia samolotow;

o koszty specjalne;

e koszty startéw i ladowan, ustug lotniskowych, utrzymania stuzb wtasnych prze-
woznikéw w portach lotniczych i miastach;

o wydatki obcigzajace ustugi z tytutu utrzymania zarzadu przedsiebiorstwa, pionu
eksploatacji;

e opfaty handlowe - sprzedazy.

Zaréwno przewozy tradycyjne, jak i niskokosztowe sa przewozami regularnymi,
odbywajacymi sie niezaleznie od stopnia wypetnienia samolotu.

W Tabeli 1 wymieniono najwazniejsze cechy obu rodzajéw przewoznikéw lotni-
czych.

Tabela 1. Réznice w funkcjonowaniu przewoznikéw niskokosztowych
i tradycyjnych

Przewoznicy

P - .
niskokosztowi rzewoznicy tradycyjni

Postoje na lotniskach wydtu-
Krotkie postoje na lotni- zone z powodu wykorzysty-
skach. wania gtéwnych, bardziej
zattoczonych lotnisk.

Wykorzystanie floty
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Ustugi dodatkowe

,bez bajeréw” (no frills); do-
datkowe optaty za catering,
nadbagaz, itp.

,Programy rozrywkowe”, szyb-
ka odprawa, papierowe bilety,
klasa biznes, catering.

Lotniska drugiej kategorii

Gtéwne, miedzynarodowe

sze zageszczenie foteli.

Lotniska . . - :
i lotniska regionalne. lotniska.
Flota standaryzowana (tylko .. , -
. , . Rézne typy samolotéw, mniej-
Flota jeden typ samolotow), wiek-

sze zageszczenie foteli.

Sprzedaz biletow

Kanaty sprzedazy bezposred-
niej, posrednictwo agencji

i biur podrozy tylko, jesli
koszty sg minimalne.

Wiekszos¢ biletow sprzedawa-
na za posrednictwem agencji

i biur podrézy oraz przez
samych przewoznikow.

Pofaczenia bezposrednie,
brak przesiadek, krétkie
trasy.

Dtugie trasy oraz krotkie trasy

ie¢ pot .
Sie¢ polaczen z przesiadkami.

Duze zréznicowanie wyso-
kosci wynagrodzen, lepsze
wykorzystanie zdolnosci

przewozowej linii lotniczej.

Wysokie podstawy wynagro-

Personel L. e
dzen, silne zwigzki zawodowe.

Zrédto: [Olipra 2011, s.372].

Kazdy rodzaj przewozu lotniczego sktada sie z dwdch elementéw: pozyskania
klientéw oraz procesu przewozowego. Juz na tym pierwszym etapie, mozna zauwa-
zy¢ znaczne réznice w funkcjonowaniu przewoznikéw tradycyjnych i niskokoszto-
wych. Narodowi przewoznicy do dystrybucji biletéw wykorzystujg posrednikéw,
ktérymi sg biura podrdzy i agencje oraz kanaty sprzedazy bezposredniej (np. wtasne
strony internetowe). Tanie linie lotnicze natomiast, korzystajg jedynie z wtasnych
stron internetowych, a z posrednikéw korzystaja jedynie w przypadku, kiedy wigze
sie to z minimalnym kosztem. Réznica jest rowniez w formie biletu - przewoznicy
tradycyjni zapewniaja bilet w formie papierowej, podczas gdy bilety przewoznikéw
niskokosztowych maja forme elektroniczna.

Na proces przewozu sktadaja sie trzy etapy: obstuga pasazeréw przed lotem,
czynnosci przewozowe i procedury koncowe. Sa to elementy standardowe dla obu
typow linii lotniczych. Podr6z samolotem rozpoczyna sie od odprawy, po ktérej pa-
sazer otrzymuje karte poktadowa. Istnieje mozliwos¢ przeprowadzenia odprawy
on-line lub tez w sposéb tradycyjny — przy odpowiednim stanowisku na lotnisku,
na okoto dwie godziny przed lotem. Etap ten moze by¢ organizowany w rézny spo-
séb. U przewoznikéw tradycyjnych odprawa przeprowadzana jest przez personel
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zatrudniony przez linie lotnicze. W przypadku tanich linii lotniczych odprawa i boar-
dingiem zajmuja sie pracownicy lotniska, na podstawie umowy zawartej z przewoz-
nikiem, co powoduje redukcje kosztéw zwigzanych z zatrudnieniem dodatkowego
personelu. Ponadto, przewoznicy niskokosztowi nie $wiadcza dodatkowych ustug na
lotniskach, podczas gdy przewoznicy tradycyjni zapewniajg takie ustugi pasazerom
klasy biznes i first.

Etap przewozu witasciwego rozpoczyna sie w momencie wejscia pasazera na
poktad samolotu i trwa az do momentu, kiedy pasazer opusci samolot w miejscu
docelowym swojej podrézy. W sktad przewozu wihasciwego wchodzi takze obstuga
pasazeréw na poktadzie. W tym kontekscie przewoznicy tradycyjni i niskokosztowi
réznia sie zakresem $wiadczonych ustug dodatkowych. Tradycyjne linie lotnicze za-
pewniaja swoim klientom pakiet rozrywkowy, a positki i napoje wliczone sa w cene
biletu. Tego typu ustug, nie spotka sie w samolotach nalezacych do przewoznikéw
niskokosztowych. Dodatkowo, w przeciwienstwie do przewoznikéw tradycyjnych,
tanie linie lotnicze nie prowadza programéw lojalnosciowych dla swoich pasazeréw.

Analizowane typy przewoznikéw réznia sie takze pod wzgledem wykorzystania
przestrzeni pasazerskiej w kabinie. Dzieki zmniejszeniu odlegtosci miedzy fotelami,
przewoznicy niskokosztowi byli w stanie umiesci¢ na poktadzie 3-4 dodatkowe rzedy
siedzen, jednoczesnie nie stwarzajac pasazerom duzego dyskomfortu, ze wzgledu na
wzglednie krétki czas lotu.

Ostatni etap to procedury koricowe, na ktére sktadajg sie: opuszczenie samolotu
przez pasazera, odbiér bagazu i ewentualne optacenie wizy. Jezeli w miedzyczasie nie
wystgpity zadne nieprzewidziane okolicznosci, to proces przewozu uwaza sie za zakon-
czony. Jedyne réznice miedzy przewoznikami tradycyjnymi i niskokosztowymi wyste-
puja w przypadku, kiedy pojawiaja sie zazalenia z tytutu zagubionego bagazu. Prze-
woznicy tradycyjni na wiekszosci lotnisk posiadaja swoje biura, w ktérych pasazer moze
zgtosi¢ zagubienie bagazu. Natomiast w przypadku przewoznikéw niskokosztowych
w celu zgtoszenia zazalenia, nalezy udac sie do biura prowadzonego przez lotnisko.

O ile u wszystkich przewoznikéw proces przewozowy sktada sie z tych samych
elementoéw, o tyle strategia doboru lotniska oraz wykorzystania floty znacznie sie réz-
ni. Przewoznicy tradycyjni korzystaja z gtéwnych portéw lotniczych zlokalizowanych
w duzych miastach, co pozwala im na obstuge lotéw o zasiegu miedzykontynental-
nym oraz wewnatrzeuropejskim. Jednak wazng kwestig jest to, ze duze porty lotnicze
narzucajg wysokie opfaty lotniskowe, co przenoszone jest na pasazera poprzez wyzszg
cene biletu. Stad tez od poczatku dziatalnosci, tanie linie lotnicze korzystaja z matych,
lokalnych lub regionalnych lotnisk, na ktérych opfaty sg nizsze, a siatki potaczen ukfa-
dane sg w taki sposéb, aby samolot wykonat jak najwieksza liczbe lotéw w ciagu doby.
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Dwa omawiane typy przewoznikdéw réznig sie takze strukturg wykorzystywanej
floty. Na flote przewoznikéw tradycyjnych sktadaja sie samoloty réznego typu, pro-
dukowane przez wielu producentéw, o rozmaitej wielkosci i zasiegu, dzieki czemu sa
w stanie oferowac szeroki standard ustug, zaréwno w relacjach krajowych, wewnatrz-
kontynentalnych, jak i miedzykontynentalnych. Flota zorganizowana w ten sposéb
wymaga szerokiego zaplecza technicznego oraz przyuczenia zatogi do pracy w sa-
molotach réznego typu. Natomiast flota przewoznikéw niskokosztowych, ogranicza
sie do jednego lub dwdch typdéw samolotéw, finansowanych z wykorzystaniem le-
asingu, a ich obstuga techniczna prowadzona jest przez firme zewnetrzng. Ponadto,
w przypadku jednolitej floty, nie ma koniecznosci doszkalania zatdg.

Ostatnig poréwnywana kwestia jest struktura personelu. W odréznieniu od trady-
cyjnych, tanie linie lotnicze postawity na outsourcing ustug zwigzanych z naziemna
obstuga pasazeréw. Dlatego tez dystrybucja biletéw, obstuga pasazeréw na lotni-
skach, dziatalnos¢ reklamowa i marketingowa oraz operacje zwigzane z przeglada-
mi i naprawa floty, leza w gestii przedsiebiorstw zewnetrznych, specjalizujacych sie
w danym typie dziatalnosci.

Z uwagi na wigkszy zasieg lotéw wykonywanych przez przewoznikéw narodo-
wych oraz na szerszy wachlarz ustug dodatkowych, sg oni zmuszeni do zatrudnienia
wiekszej ilosci personelu, zaréwno poktadowego, jak i naziemnego. Dodatkowo za-
pewniajg swoim pracownikom wyzsze pensje podstawowe, co wigze sie z wiekszymi
kosztami ponoszonymi przez przedsiebiorstwo. Zatrudnieni w liniach niskokoszto-
wych, maja znaczaco nizsze pensje podstawowe o duzo wiekszym zréznicowaniu,
w zaleznosci od petnionej funkgji. Co wiecej, czes¢ pilotdw tanich linii lotniczych za-
trudniona jest na umowe-zlecenie lub o dzieto.

Ocena zmian w lotniczych przewozach pasazerskich
w Europie wywotanych pojawieniem sie nisko-
kosztowych przewoznikéw lotniczych

Historia dziatalnosci niskokosztowych przewoznikéw lotniczych w Europie, rozpo-
czyna sie w chwili pojawienia sie na rynku irlandzkiego Ryanaira w 1985 roku. Po-
czatkowo linia lotnicza dziatata w oparciu na modelu tradycyjnym, jednak po braku
sukcesu zarzad spotki zdecydowat sie na wprowadzenie modelu niskokosztowego,
ktéry w owym czasie byt juz bardzo popularny w Stanach Zjednoczonych. Zmiana
modelu zarzadzania przyniosta oczekiwany skutek i przewoznik w szybkim tempie
zaczat odnotowywac znaczne przychody. Sukces Ryanaira sprawit, ze coraz wiecej

151



Natalia Drop

linii lotniczych decydowato sie na budowanie swojej strategii z wykorzystaniem mo-
delu niskokosztowego, dlatego tez w koricu lat 90. XX w. i na poczatku XXI w., tanie
linie lotnicze przezywaty swdj najwiekszy rozkwit. W owym czasie swojg dziatalnos¢
rozpoczeli tacy przewoznicy jak [Werenowska 2016]: easylet, Wizz Air, Norwegian,
Germanwings, SunExpress, Vueling, Transavia.com.

Pojawienie sie tanich przewoznikéw lotniczych w duzym stopniu wptyneto na
przeksztatcenie rynku przewozoéw na krétkich dystansach — do 4 godzin. Dzieki wpro-
wadzeniu zmian w modelu zarzadzania, niskobudzetowe linie lotnicze byty w stanie
zwiekszy¢ swoja efektywnos¢ kosztowg oraz innowacyjnos$¢ w zarzadzaniu proce-
sowym we wszystkich obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa, a to z kolei dato im
mozliwos¢ oferowania ustug lotniczych po nizszych cenach.

W poczatkowej fazie dziatalnos¢ przewoznikéw niskokosztowych ograniczata sie
do rynkéw: francuskiego, hiszpanskiego, holenderskiego, irlandzkiego, niemieckie-
go, portugalskiego, skandynawskiego, brytyjskiego i wtoskiego [Werenowska 2016].
W miare ekspansji Unii Europejskiej tanie linie lotnicze wchodzity na rynki nowych
panstw cztonkowskich, takich jak np. Butgaria, Rumunia czy Polska. Przystapienie
do UE wiazato sie z otwarciem rynkéw, ktére do tej pory byly dos¢ hermetyczne
i opanowane jedynie przez przewoznikéw narodowych. Doprowadzito to do wzrostu
konkurencji i koniecznosci wprowadzania przez przewoznikéw nowych rozwigzan
technicznych, technologicznych i organizacyjnych [Hawlena 2012].

W tabeli 2 zaprezentowano statystyki dotyczace ilosci pasazeréw przewiezio-
nych przez najwiekszych europejskich przewoznikéw w latach 2009-2018. Jak wi-
da¢, wszystkie najbardziej znaczace w Europie linie lotnicze odnotowaty w tym cza-
sie wzrost, jednak to przewoznicy niskokosztowi w rozpatrywanych dziesieciu latach
rozwijali sie w najszybszym tempie.

Tabela 2. Najwieksze linie lotnicze w Europie pod wzgledem ilosci
przewiezionych pasazerow w milionach, w latach 2009-2018

Linia o =) - ~ m < n © N )
(= - - - - - - - - -
lotnicza b b5 Q Q Q Q 5 b5 b 5
Lufthansa
81,2 95,1 112,0 108,9 1104 | 112,5 | 1152 | 117,4 | 130,04 142,3
Group*
Ryanair 65,3 72,7 76,4 79,6 81,4 86,4 101,4 | 116,8 | 128,77 139,2
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Interna-
tional
L 53,3 50,6 51,7 54,6 67,2 77,3 94,9 100,7 | 104,83 | 112,92
Airlines

Group**

Air
France - 71,4 70,8 75,8 77,5 78,4 87,4 89,8 93,4 98,72 101,45
KLM

easylJet 46,1 | 49,7 55,5 59,2 61,4 65,3 69,9 74,5 | 81,63 88,04

Turkish
L 25,1 29,1 32,6 39,0 48,3 54,8 61,2 62,8 68,61 75,16

Airlines

Aeroflot
11,1 14,1 16,4 27,5 31,4 34,7 39,4 43,4 50,13 55,71

Group

Norwe-

. 10,8 13,0 15,7 17,7 20,7 24,0 25,8 29,3 33,15 37,34
gian

Wizz Air 7,8 9,6 11,2 12,0 13,5 15,8 19,2 | 22,78 | 28,27 33,81

SAS Group | 22,8 | 23,1 24,7 25,4 25,4 27,3 27,1 294 | 2837 30,0

*obejmuje: Lufthansa, Eurowings, Swiss International Airlines, Austrian Airlines i Brussels Airlines

**obejmuje: British Airways, Iberia, British Midland International, Vueling Airlines, Aer Lingus

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie stron internetowych przewoznikéw.

Pojawienie sie tanich linii lotniczych wyszto na dobre catej branzy lotniczej.
W Zadnej innej gatezi transportu nie opracowano dotychczas bardziej skutecznego
sposobu pozyskania pasazeréw. Rozwigzania wprowadzone przez przewoznikéw ni-
skobudzetowych przynosza zyski prawie wszystkim przewoznikom lotniczym. Wiek-
szo$¢ pasazerdw nie ogranicza sie do korzystania z ustug tylko jednego przewoznika,
ale wybiera tego, ktérego oferta w danej chwili najbardziej mu odpowiada.

Jednak najwieksze korzysci z pojawiania sie tanich przewoznikéw czerpia pasaze-
rowie, ze wzgledu na znaczng obnizke cen biletéw. Dzieki temu wzrosta dostepnosc
przewozéw lotniczych, a najbardziej optacalng opcja stat sie zakup biletéw first minu-
te, czyli z duzym wyprzedzeniem, a zdolno$¢ przewozowa samolotu jest wykorzysty-
wana w wiekszym stopniu. Dzieki swojej polityce przewoznicy niskokosztowi dotarli
ze swoja oferta do szerokiej grupy mniej zamoznych klientéw, dla ktérych komfort
przelotu jest kwestig drugorzedna [Montwitt, Drop 2018].

Kolejna istotng zmiang wynikajaca z pojawiania sie tanich linii lotniczych byta
zmiana preferencji pasazeréw, co do wybieranego $rodka transportu. Zaczeli oni
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przesiadac sie z samochoddw i pociagdéw do samolotéw. Najwiekszy wptyw miato na
to skrécenie czasu podrézy, podniesienie komfortu oraz w niektérych przypadkach,
takze obnizenie kosztéw podrézy. Szeroka i atrakcyjna oferta zachecita Europejczy-
kéw do czestszego podrézowania w celach turystycznych oraz zaktywizowata uspio-
ny popyt, czyli grupy pasazerow, ktérzy do tej pory nie podrézowali.

Prognoza dalszych zmian w lotniczych przewozach
pasazerskich w Europie

Rynek lotniczych przewozéw pasazerskich cechuje sie duza dynamika zmian. Odkad
niebo w obrebie Unii Europejskiej zostato otwarte, coraz to nowi gracze daza do prze-
jecia jak najwiekszego udziatu w tymze rynku. Gtéwnymi celami dla linii lotniczych sa:
e utrzymanie obecnie posiadanych klientéw;

e pozyskanie nowych klientow;

e przejecie czesci pasazerdéw od przewoznikéw konkurencyjnych.

Takie cele wymuszajg na przewoznikach ciagte modyfikowanie oferty, co z kolei
wymusza konieczno$¢ wprowadzania zmian w sposobie dziatania (strategia, zarzadza-
nie procesami, zarzadzanie przedsiebiorstwem, itd.), aby w jak najwiekszym stopniu
wychodzi¢ naprzeciw wysoce zréznicowanym potrzebom i wymaganiom pasazeréw.
Nie sposéb jednak okresli¢, ktéry model dziatania przewoznikéw - tradycyjny czy ni-
skokosztowy - jest lepszy, poniewaz jest to kwestia subiektywna dla kazdego pasazera.
Czes¢ podroznych ceni sobie wygode, czes$¢ niska cene, a jeszcze inni krétki czas po-
drézy. Dlatego tez badania skupity sie na analizie kluczowych zmian w dziataniu prze-
woznikow lotniczych (Rysunek 1). Analiza ta stata sie punktem wyjscia do rozwazan, czy
w wymienionych obszarach tani przewozZnicy sa w stanie zrobi¢ cos, co doprowadzi do
dalszego obnizania kosztow swiadczenia ustug transportu lotniczego w Europie.

Zaprezentowany na Rysunku 1 diagram kamieni milowych w sposobie funkcjo-
nowania przewoznikéw niskokosztowych uwzglednia pie¢ kluczowych innowacyj-
nych obszaréw dziatania:

e obszar A1 - wyzszy wskaznik wykorzystania floty niz u przewoznikéw tradycyj-
nych;

e obszar A2 - znacznie nizsze koszty zatrudnienia niz u przewoznikéw tradycyj-
nych;

e obszar A3 — wybdr znacznie tanszych, peryferyjnych portéw lotniczych;

e obszar A4 - bezposrednie kanaty dystrybucji biletéw;

e obszar A5 - uszczuplenie oferty o ustugi dodatkowe.
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Rysunek 1. Kamienie milowe w sposobie funkcjonowania niskokosztowych
przewoznikéw lotniczych

Al

Wyzszy wskaznik wykorzystania floty

E‘

Nizsze koszty zatrudnienia

A3

|¢

Wybdr peryferyjnych portéw lotniczych

A4
Bezposérednie kanaly dystrybucji biletow

|¢

|¢

A5
Uzupehienie oferty o ustugi dodatkowe

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W obszarze A1 (wyzszy wskaznik wykorzystania floty) koszty zostaty sprowadzo-
ne do minimum, a wynikajace z tego zyski zostaty zmaksymalizowane. Ujednolicenie
floty minimalizuje koszty zwigzane ze szkoleniem zatég, ktére wystarczy przygoto-
wac do pracy na jednym typie samolotu. Zredukowano réwniez koszty ponoszone
z tytutu napraw i remontéw. Przewoznik ponosi jedynie koszty zwigzane z okresowy-
mi przegladami statku powietrznego oraz koszty napraw w sytuacjach awaryjnych,
kiedy jaki$ element ulegnie uszkodzeniu. Jednak, poza tymi dwiema sytuacjami,
koszty zwigzane z obstuga techniczna zostaty niemal wyeliminowane. W przewazaja-
cej liczbie przypadkéw tani przewoznicy eksploatuja swoje samoloty nie dtuzej niz 10
lat. Jest to czas, w ktérym samolot dziata wzglednie bezawaryjnie, dlatego mogli oni
pozwoli¢ sobie na maksymalna redukcje rezerw remontowych. Miejsce wewnatrz ka-
biny réwniez zostato wykorzystane do maksimum. Zmniejszenie odlegtosci na nogi
umozliwito przewoznikom umieszczenie dodatkowych rzedéw siedzen, a to z kolei
zwiekszyto zyski ze sprzedazy biletéw.

Wydaje sie, ze w obszarze A1 nie da sie obnizy¢ kosztéw, ale przewoznicy i firmy
projektujace wyposazenie samolotéw nie ustaja w prébach opracowania rozwigzan
prowadzacych do zabrania na poktad jeszcze wiekszej ilosci pasazeréw przy tym
samym typie samolotu. Z tego wzgledu Ryanair wyposazy swoje nowe samoloty
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Boeing 737 MAX 200 w fotele slimline produkowane przez czeska firme Zodiac oraz
sukcesywnie bedzie prowadzit ich wymiane w samolotach juz eksploatowanych.
Konstrukgja tych foteli umozliwia przewoznikowi umieszczenie na poktadzie o$miu
dodatkowych miejsc siedzacych, a pasazerom zapewni dodatkowe 3 centymetry
miejsca na nogi i bedzie to wiecej niz w klasie ekonomicznej w samolotach Lufthansy
czy British Airways. Jednak wraz ze zwiekszeniem ilosci foteli nie zwiekszy sie ilos¢
schowkdéw na bagaze podreczne. Co wiecej, pogorszeniu ulegnie komfort podrézy,
poniewaz siedziska foteli tego typu sa krétsze, a stoliki mniejsze.

Inne ciekawe, cho¢ nieco absurdalne, rozwigzanie zostato zaprezentowane przez
witoska firme Aviointeriors podczas Aircraft Interiors Expo w Hamburgu. Mianowicie,
s to siedzenia, na ktorych pasazerowie mieliby podrézowac w pozycji pétstojacej.
Odlegtos¢ miedzy siedzeniami bytaby zredukowana do 58,5 centymetra, mierzac od
gornej czesdci oparcia, a to niemal 20 centymetréw mniej niz odlegtos¢ stosowana
obecnie. Zakfada sie, ze takie rozwigzanie zwiekszytoby pojemno$¢ samolotéw na-
wet 0 20%, co w efekcie miatoby skutkowac obnizeniem cen biletéw. Pojawia sie
jednak pytanie, czy pasazerowie bedg sktonni i$¢ na ustepstwa w kwestii tak duzego
obnizenia komfortu podrézy oraz w jaki sposéb z tego typu siedzerr miatyby korzy-
stac¢ dzieci.

Rysunek 2. Projekt foteli przedstawiony przez firme Aviointeriors podczas
Aircraft Interiors Expo

Zrédto: [http://aviointeriors.it/2018/].
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W obszarze A2 (nizsze koszty zatrudnienia) réwniez osiagnieto koszty graniczne,
a wynika to gtéwnie z przepiséw. O ile przewoznicy bez konsekwencji mogli zdecy-
dowac sie na rezygnacje z zatrudniania personelu naziemnego, na rzecz outsourcin-
gu ustug zwigzanych z naziemna obstuga pasazeréw, o tyle w przypadku personelu
pokfadowego, sprawy wygladajg zupetnie inaczej. Przede wszystkim juz obecnie licz-
ba cztonkéw zatogi zostata sprowadzona do minimum, a poniewaz jest to kwestia
regulowana przez miedzynarodowe rozporzadzenia, dalsze ciecia w tym zakresie nie
sq mozliwe. Roéwniez nie ma mozliwosci doprowadzenia do obnizki kosztéw pracy,
poniewaz pracownicy tanich linii zatrudnieni sg w oparciu na kontraktach, tak wiec
wszystkie koszty ponoszg sami.

Jednak catkiem nieoczekiwanie dla przewoznikéw, sytuacja moze sie odwrdcié¢
i catkiem prawdopodobne jest, ze koszty zwigzane z zatrudnieniem zatég wzrosna.
Maksymalne wysrubowanie ptac personelu poktadowego byto gtéwnym powodem
kryzysu, z ktérym pod koniec 2017 musiaty zmierzy¢ sie irlandzkie tanie linie lotni-
cze Ryanair. Ktopoty przewoznika rozpoczety sie od strajkow pilotéw, ktérzy uwazali,
ze ich wynagrodzenie jest nieadekwatne do wykonywanej pracy. Niedtugo pdzniej
rozpoczety sie masowe odejscia — piloci porzucali prace w Ryanair na rzecz norwe-
skiego przewoznika Norwegian, ktéry proponowat lepsze warunki pracy. To zmusito
Ryanaira do podjecia pewnych krokéw i zagwarantowania pracownikom wyzszych
wynagrodzen. A z kolei wyzsze wynagrodzenia oznaczaty wyzsze koszty ponoszone
przez przewoznika.

Wiadomo jednak, ze kazdy dodatkowy koszt, ktéry musi ponies¢ przewoznik,
przenoszony jest na klienta poprzez podniesienie cen biletéw, co z kolei negatywnie
wptywa na atrakcyjnos¢ oferty proponowanej przez niego. Z tego wzgledu Ryanair
jest dobrym przyktadem istnienia granicznej wielkosci obnizania kosztéw zatrud-
nienia personelu poktadowego. Zagwarantowanie personelowi godziwych wyna-
grodzen od samego poczatku znacznie redukuje niebezpieczenstwo strajkdéw i ma-
sowych odejs¢ z pracy. Dopiero wprowadzenie samolotéw autonomicznych moze
doprowadzi¢ do rzeczywistej redukgji kosztéw zwigzanych z zatrudnieniem i szkole-
niami pracownikéw, ale péki co, pomimo prac prowadzonych w tym zakresie przez
amerykanskiego Boeinga, jest to jeszcze wizja bardzo odlegta.

W obszarze A3 (wybdr peryferyjnych portéw lotniczych) réwniez sprowadzono
koszty do minimum. Zanim linia lotnicza zdecyduje sie na uruchomienie nowego
pofaczenia, skrupulatnie sprawdza czy jest to dla niej optacalne, ale pasazerowie nie
sg brani pod uwage. PrzewozZnicy wychodzg z zatozenia, ze jesli uruchomi sie pota-
czenie na danej trasie, to znajda sie ludzie, ktérzy beda chcieli poleciec. Tym bardziej,
ze otwarcie nowej trasy zwykle poprzedzone jest akcjg marketingowa zakrojong na
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szerokg skale. Stad, najwieksze znaczenie dla linii lotniczej maja benefity oferowane
przez dane lotnisko, majace zacheci¢ przewoznika do uruchomienia z niego lotéw.

Wiele portéw lotniczych, szczegdlnie tych mniejszych, oferuje przewoznikom
znaczng redukcje optat lotniskowych przez pewien okres od uruchomienia lotéw.
A to oznacza obnizenie jednego z najistotniejszych i najwyzszych kosztéw, ktére
musi pokry¢ przewoznik. Nie jest to jednak sytuacja permanentna i po uptywie okre-
su ochronnego przewoznik musi uiszcza¢ optaty w petnej wysokosci lub zrezygno-
wac z potaczenia, jezeli nie jest ono wystarczajaco dochodowe. Nie ma mozliwosci
catkowitej likwidacji optat lotniskowych, badz tez statego utrzymania ich na bardzo
niskim poziomie. Przewoznicy maja jedynie mozliwos¢ wyboru tych destynacji, ktore
wiaza sie z najnizszymi kosztami w dtuzszej perspektywie czasowej.

W obszarze A4 (bezposrednie kanaty dystrybucji biletéw) przewoznicy nisko-
kosztowi réwniez zrobili wszystko, zeby sprowadzi¢ koszty do minimum. Rezygnujac
z posrednikéw w dystrybucji biletéw doprowadzili do sytuacji, ze blisko 100% przy-
chodu z ich sprzedazy jest przychodem przewoznika i nie ma koniecznosci ptacenia
im marzy. Kazde przedsiebiorstwo lotnicze ma swoja witryne internetowg, dlatego
tez sprzedaz biletéw za jej posrednictwem nie wiaze sie dla niego z zadnymi dodat-
kowymi kosztami. Daje to ponadto przewoznikowi mozliwos¢ kontrolowania do-
stepnosci i zmiany cen biletéw. Cze$¢ przewoznikdw oferuje takze sprzedaz biletéw
przez infolinie, wigze sie to jednak z dodatkowymi kosztami zatrudnienia lub outso-
urcingu 0so6b ja obstugujacych. Dlatego w kwestii dystrybucji biletéw przewoznicy
niskokosztowi osiggneli juz maksimum i nie moga zrobi¢ nic, co doprowadzitoby do
redukgji ponoszonych przez nich kosztéw, a w efekcie obnizenia cen biletow.

W obszarze A5 (uzupetnienie oferty o ustugi dodatkowe) koszty zwigzane z poda-
73 i przygotowaniem ustug dodatkowych zostaty sprowadzone do minimum, nato-
miast zyski zmaksymalizowane. W najbardziej podstawowej taryfie oferowanej przez
przewoznika ustugi dodatkowe w ogdle nie wystepuja. Sa ptatne dodatkowo pod-
czas lotu lub przy zakupie biletu. Doszto nawet do tego, ze podstawowa taryfa bile-
towa niektorych przewoznikédw zawiera jedynie maty bagaz podreczny, a za wiekszy,
czyli walizke kabinowa, trzeba doptacié. Dlatego tez, jesli tych ustug nie ma, to nie ma
tez kosztéw z tym zwigzanych, a jesli pasazer ma zyczenie podnies¢ sobie komfort
podrézy, to moze dodatkowo wykupi¢ pewne ustugi. To z kolei przynosi liniom lot-
niczym znaczne zyski. Jednak w tym obszarze, tak jak i w poprzednim, przewoznicy
niskokosztowi osiggneli koszty graniczne, ktérych nie da sie juz w wiekszym stopniu
obnizy¢ i przetozy¢ na cene biletow.

Jak wskazuje analiza, w szeroko pojetej dziatalnosci niskokosztowych przewozni-
kéw lotniczych nie pozostato wiele mozliwosci pozwalajacych na obnizenie kosztow
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prowadzacych do redukgji cen biletéw. Mozna nawet zaryzykowac stwierdzenie, ze
koszty dziatalnosci tanich linii lotniczych beda wzrastaty, a wraz z nimi bedga rosty
ceny biletéw lub, o ile to mozliwe, ustuga przewozowa bedzie uszczuplana o kolejne
elementy.

Zakonczenie

Pojawienie sie przewoznikéw niskokosztowych na rynku pasazerskich przewozéw
lotniczych wywotato szereg zmian w ksztalcie i jego funkcjonowaniu. Przede wszyst-
kim, przy skrajnym obnizeniu cen biletéw, ustuga lotnicza przestata kojarzy¢ sie
z czym$ luksusowym i obecnie moze sobie na nig pozwoli¢ wiekszo$¢ spoteczeristwa.
Dzieki temu transport lotniczy otworzyt sie na nowe liczne grupy spoteczne, dla kté-
rych cena jest gtéwnym determinantem wyboru $rodka transportu. Doprowadzito
to do tego, ze wieksza ilos¢ ludzi zaczeta podrézowac. Ponadto, dzieki znacznemu
obnizeniu cen, transport lotniczy stat sie bardziej konkurencyjny w stosunku do
przewozéw drogowych i kolejowych. Czes¢ pasazerdw zrezygnowata z korzysta-
nia z innych gatezi transportu na rzecz przewozéw lotniczych. Wprawdzie standard
ustug oferowanych przez tanie linie lotnicze jest nieco nizszy niz u przewoznikéw tra-
dycyjnych, poniewaz przelot sprowadzony jest do obstugi okototransportowej
i procesu przewozowego, a wszelkie ustugi dodatkowe sg ptatne, ale przy lotach
krétko- i sredniodystansowych nie jest to bardzo uciazliwe.

Rynek transportu lotniczego w dalszym ciggu bedzie sie zmieniat. Z pewnoscia
mozna stwierdzi¢, ze przewoznicy tradycyjni beda przechodzi¢ zmiany w celu obni-
zenia cen oferowanych ustug oraz zwiekszenia konkurencyjnosci na rynku w znacz-
nym stopniu opanowanym przez przewoznikéw niskokosztowych. Tani przewoznicy
natomiast, znaleZli sie w takim punkcie, gdzie wiasciwie nie ma mozliwosci dalszego
obnizania cen. Moga jedynie podejmowac proby zmieszczenia na poktadzie wigkszej
ilosci pasazeréw, jednak na tym etapie bedzie musiato odbywac sie to kosztem po-
dréznych. Ostatecznie w niedalekiej przysztosci oba typy przewoznikéw beda ofero-
waly ustugi o zblizonym standardzie w zblizonych cenach.
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Good Practices in the Implementation of the Corporate Social
Responsibility and Sustainable Development Objectives

Abstract: This article presents good practices of companies as a manifestation of the-
ir commitment to the objectives of the Corporate Social Responsibility and sustainable
development. With the use of the internationally accepted definitions formulated by the
European Commission, ISO 26000 and the World Bank the essential relationships between
CSR and sustainable development were established. FOB reports “Responsible business in
Poland. Good practices” were used to determine the practices reported by companies in
2016 and 2017.The findings indicate the concentration of good practices in three areas of
corporate social responsibility, related to community involvement and the development
of the local community, labor relations, and the environment protection. The results also
suggest the relatively large involvement of companies in the implementation of sustaina-
ble development goals aimed at the promotion of the development of education, healthy
life, and prosperity, sustainable and inclusive economic growth and decent work and su-
stainable consumption patterns.
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Wstep

Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw (CSR) polega w praktyce na spetnianiu
oczekiwan oraz powinnosci nakladanych na przedsiebiorstwo przez jego interesa-
riuszy. Podejmowane w tym celu dziatania moga przybiera¢ rézne formy: od filan-
tropii, przez realizacje wybranych projektéw spotecznych, wigczanie programoéw
spotecznych i ekologicznych w istniejagcy model biznesu, po przebudowe modelu
w celu tworzenia wartosci ekonomiczno-spotecznej. Rdézna tez jest motywacja ich
podejmowania. Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw moze by¢ postrzega-
na jako: dodatkowy koszt, obowigzek, dobry uczynek, zrédto szans, innowacji i prze-
wagi konkurencyjnej osiaganej dzieki podjeciu wspotpracy z interesariuszami, wktad
w realizacje celéw zrbwnowazonego rozwoju.

Wdrazanie CSR jest procesem, ktérego tempo, przebieg, procedury i instrumenty
sg w kazdym przedsiebiorstwie uwarunkowane licznymi czynnikami wewnetrznymi
chrakteryzujacymi je, takimi jak: branza, kultura organizacyjna, motywacja menedze-
réw i pracownikéw, rodzaj kapitatu, zasieg rynku itp. oraz czynnikami zewnetrznymi
charakteryzujacymi srodowisko dziatania, takimi jak np.: naciski spoteczne, konku-
rencja, sSrodowisko spoteczne i przyrodnicze, globalizacja, instytucjonalizacja.

Juz od 16 lat Forum Odpowiedzialnego Biznesu (FOB) monitoruje rozwéj CSR i co
roku sporzadza opracowanie zatytutowane Raport. Odpowiedzialny biznes w Polsce.
Dobre praktyki. Raporty te podsumowujg zaangazowanie firm dziatajgcych na pol-
skim rynku w realizacje zasad odpowiedzialnego biznesu oraz sg przegladem zgta-
szanych przez przedsiebiorstwa dobrych praktyk [http://odpowiedzialnybiznes.pl/
typ-publikacji/publikacje-fob/, dostep: 25.10.2018].

Dobre praktyki obrazuja ilosciowe i jakosciowe rezultaty podjetych przez przed-
siebiorstwa dziatart zwigzanych z CSR oraz ich wptyw na zmiany w spotecznym i $ro-
dowiskowym otoczeniu. Zgtaszane przez przedsiebiorstwa praktyki s weryfikowane
przez ekspertéw FOB.

Celem artykutu jest identyfikacja obszaréw, w ktérych przedsiebiorstwa zgtasza-
jace dobre praktyki koncentruja swoje dziatania oraz ustalenie ich znaczenia dla reali-
zacji celéw zrébwnowazonego rozwoju. Aby go osiagna¢, poddano analizie dynamike
i strukture dobrych praktyk wedtug 7 obszaréw spotecznej odpowiedzialnosci wy-
odrebnionych w normie ISO 26000 oraz 17 celéw zréwnowazonego rozwoju (SDGs)
ustalonych w 2015 r. w Agendzie ONZ 2030 [http://www.face-design.pl/images/
PN-ISO-26000-2012P.pdf, dostep: 27.10.2018, http://www.unic.un.org.pl/files/164/
Agenda%202030_pl_2016_ostateczna.pdf, dostep: 27.10.2018]. Analize te oparto na
danych i informacjach z raportéw FOB z 2016 r.i 2017 r., co pozwolito ustali¢, czy po
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2 latach od ogtoszenia SDGs prezentowane przez przedsiebiorstwa dobre praktyki
odnoszg sie do globalnych wyzwan [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2017, 2018al.

Spoteczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw
a zrobwnowazony rozwoj

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw i zréwnowazony rozwdj maja swoja
terminologie. Mato jest jednak pojec tak bliskoznacznych i niekiedy stosowanych
zamiennie. Obie te koncepcje opieraja sie bowiem na przekonaniu, ze szanse przed-
siebiorstw na przetrwanie i rozwdj zalezg od harmonizowania ich celéw dziatania
z interesami interesariuszy, srodowiska naturalnego i otoczenia spotecznego, w kto-
rym dziataja. R6znice dotycza relacji miedzy nimii sposobéw ich wdrazania w przed-
siebiorstwach. CSR polega na dobrowolnym, wykraczajacym poza wymogi prawa,
podejmowaniu dziatan skoncentrowanych na poznawaniu oraz realizacji spotecz-
nych i srodowiskowych oczekiwan réznych grup interesariuszy, a wiec uwzgled-
nianiu wymiaru spotecznego i ekologicznego w ekonomicznych dziataniach przed-
siebiorstwa. Zrbwnowazony rozwdj na poziomie przedsiebiorstwa wymaga przede
wszystkim podejmowania dziatar na rzecz ochrony Srodowiska, zmierzajacych do:
poprawy efektywnosci wykorzystania zasobéw naturalnych, redukcji odpadéw, po-
prawy ekologicznosci towardéw i ustug, racjonalizacji zuzycia energii. Dziatania te sg
zaréwno dobrowolne, jak i wynikajg z zobowigzan prawnych. Sg one nie tylko odpo-
wiedzig na potrzeby interesariuszy, ale powinny by¢ podejmowane w celu wspiera-
nia zréwnowazonego rozwoju, takze w sytuacji, gdy interesariusze przedsiebiorstwa
nie domagaja sie tego. Te rézne perspektywy i podejscia do CSR i zrbwnowazonego
rozwoju uzupetniaja sie wzajemnie woéwczas, gdy przedsiebiorstwo wdraza zasady
spotecznej odpowiedzialnosci w sposdb, ktéry wspiera zrbwnowazony rozwaj. Inny-
mi stowy, gdy dazy do tworzenia wspdlnej ekonomiczno-spotecznej wartosci, czyli
osiggania sukceséw finansowych i wzrostu wartosci rynkowej w sposéb przynoszacy
korzysci spoteczenstwu i niezagrazajacy mozliwosci zaspokajania potrzeb przysztym
pokoleniom [Porter, Kramer 2006, ss. 85—89; 2007, ss. 76—94; 2011, ss. 36—57; Kramer,
Pfizer 2017, ss. 101-111; Pfitzer, Bockstette, Stamp 2015, ss. 65—76; Filek 2013; Zink
2005, ss. 1041-1052].

Taki sposéb rozumienia tego terminu, czyli uznanie spotecznej odpowiedzialno-
$ci przedsiebiorstw za ich wkfad w realizacje celéw zréwnowazonego rozwoju, od-
nalez¢ mozna w czesto przywotywanych w literaturze definicjach sformutowanych
przez Komisje Europejska, Miedzynarodowa Norme 1SO 26000 i Bank Swiatowy.
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W 2011 r. Komisja Europejska zaproponowata nowa definicje CSR, uznajac iz jest
to ,[...] odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw za ich wptyw na spoteczefstwo. Poszano-
wanie dla majacego zastosowanie prawodawstwa, a takze dla uktadéw zbiorowych
pomiedzy partnerami spotecznymi, jest warunkiem wstepnym wypetniania zobowia-
zan wynikajacych z tej odpowiedzialnosci. Aby w petni wypetnia¢ te zobowiazania,
przedsiebiorstwa powinny dysponowa¢ mechanizmem integracji kwestii spotecz-
nych, srodowiskowych, etycznych i tych zwigzanych z prawami cztowieka, jak i pro-
blemoéw konsumentéw ze swoja dziatalnoscig oraz podstawowg strategia, w Scistej
wspotpracy z zainteresowanymi stronami, w celu:
= maksymalizacji tworzenia wspolnych wartosci dla ich wiascicieli/udziatowcéw

i innych zainteresowanych stron i spoteczenstwa jako catosci,
= rozpoznawania, zapobiegania i tagodzenia ich mozliwych negatywnych skut-

kow” [Komisja Europejska 2011, za: Millward Brown SMG/KRC, PwC dla PARP

2011, ss. 32-33].

W normie ISO 26000 spoteczna odpowiedzialnos¢ zdefiniowano jako: ,odpowie-
dzialno$¢ organizacji za wptyw jej decyzji i dziatan (produkty, serwis, procesy) na spo-
teczenstwo i Srodowisko, poprzez przejrzyste i etyczne zachowanie, ktére:
= przyczynia sie do zrbwnowazonego rozwoju, zdrowia i dobrobytu spoteczenstwa,
» bierze pod uwage oczekiwania interesariuszy,
= jest zgodne z obowigzujagcym prawem i spdjne z miedzynarodowymi normami

zachowania,
= jestspdjne zorganizacjg i praktykowane w jej relacjach” [Konfederacja Pracodaw-

céw Prywatnych Lewiatan 2010, s. 83].

W normie tej przedstawiono tez 7 obszaréw, w ktérych realizacja dobrych praktyk
Swiadczy o spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa. Sa to: tad organizacyjny,
prawa cztowieka, stosunki pracy, ochrona srodowiska naturalnego, uczciwe praktyki
rynkowe, relacje zkonsumentami, zaangazowanie spoteczne [Andrejczuk 2016, s. 16].

Taka tez interpretacje, czyli uznanie CSR za odpowiedZ biznesu na wyzwania
zrébwnowazonego rozwoju, znalezé mozna takze w definicji Banku Swiatowego,
zgodnie z ktéra CSR ,jest zaangazowaniem biznesu w przyczynianie sie do zréwno-
wazonego wzrostu ekonomicznego, wspétpracy z pracownikami, ich rodzinami oraz
spotecznos$ciami lokalnymi i spoteczenstwem w catosci w celu poprawy jakosci ich
zycia, przy uzyciu metod, ktére sg zaréwno korzystne dla biznesu, jak i dla miedzy-
narodowego rozwoju” [http//www.worldbank.org/privatesector, dostep: 5.05.2013].

Z powyzszych definicji wynika, ze naczelng zasada spotecznie odpowiedzialnych
przedsiebiorstw jest maksymalizacja wkladu w zréwnowazony rozwdj. Istota zréw-
nowazonego rozwoju polega na uswiadomieniu koniecznosci korelowania celéw
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ekonomicznych z ekologicznymi i spotecznymi w sposéb pozwalajacy na zaspokaja-
nie potrzeb zaréwno wspotczesnego pokolenia, jak i przysztych pokolen.

W polskim ustawodawstwie pojecie zréwnowazonego rozwoju zdefiniowa-
no jako ,rozwoj spoteczno-gospodarczy, w ktérym nastepuje proces integrowania
dziatan politycznych, gospodarczych i spotecznych, z zachowaniem réwnowagi
przyrodniczej oraz trwatosci podstawowych proceséw przyrodniczych, w celu za-
gwarantowania mozliwosci zaspokajania podstawowych potrzeb poszczegdlnych
spotecznosci lub obywateli zaréwno wspétczesnego pokolenia, jak i przysztych po-
kolen” [Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001 r., art. 3, ust. 50, Dz. U. z 2001 r. Nr 62, poz.
627]. Definicja ta ujmuje zasadnicze aspekty zrbwnowazonego rozwoju. Podkresla
jego podstawe, czyli potrzebe integracji trzech komponentéw: rozwoju cztowieka,
rozwoju gospodarczego, dobra srodowiska przyrodniczego.

Pomimo zbieznosci celéw CSR i celéw zréwnowazonego rozwoju, czyli SDGs (ang.
Sustainable Development Goals), terminy te odnoszg sie do innego poziomu zaangazo-
wania. SDGs s3 formutowane na poziomie globalnym i stanowig przedmiot szerokich
miedzynarodowych konsultacji. W 2015 r. podczas Szczytu Zréwnowazonego Rozwo-
ju ONZ w Agendzie na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju 2030 sformutowano 17 SDGs
[UNIC Warsaw 2016, za: Gruszecka-Tiesluk, Krzyczkowski 2016, s. 152]. Oto ich petna lista:

,Cel 1. Wyeliminowac ubdstwo we wszystkich jego formach na catym $wiecie.

Cel 2. Wyeliminowa¢ gtéd, osiagna¢ bezpieczenstwo zywnosciowe i zapewni¢

lepsze odzywianie, promowac zrébwnowazone rolnictwo.

Cel 3. Zapewni¢ zycie w zdrowiu oraz promowac dobrobyt dla wszystkich ludzi

w kazdym wieku.

Cel 4. Zapewnic inkluzyjng i jakosciowo dobra edukacje oraz stworzy¢ wszystkim

ludziom mozliwos¢ uczenia sie przez cate zycie.

Cel 5. Osiggnac rownos¢ ptci i wzmocnié pozycje kobiet i dziewczat.

Cel 6. Zapewni¢ dostepnos¢ wody dla wszystkich ludzi oraz zrbwnowazone za-

rzadzanie wodg i infrastruktura sanitarna.

Cel 7. Zapewni¢ wszystkim dostep do stabilnej, zréwnowazonej i nowoczesnej

energii po przystepnej cenie.

Cel 8. Promowac trwaty, inkluzyjny i zrbwnowazony wzrost gospodarczy, petne

i produktywne zatrudnienie oraz godna prace dla wszystkich ludzi.

Cel 9. Budowac infrastrukture odporna na skutki katastrof, promowac inkluzyjna

i zrbwnowazong industrializacje oraz wspierac¢ innowacje.

Cel 10. Zmniejszy¢ nieréwnosci w obrebie panstwa i miedzy pafnstwami.

Cel 11. Zrobi¢ wszystko, by miasta i ludzkie osiedla byty inkluzyjne, bezpieczne,

odporne na skutki katastrof i zrbwnowazone.
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Cel 12. Zapewni¢ zrébwnowazong konsumpcje i zrbwnowazone wzorce produk-

cyjne.

Cel 13. Podjac pilne dziatania zwalczajgce zmiany klimatyczne i ich skutki.

Cel 14. Chronic¢ oceany i morza oraz wykorzystywac ich zasoby w zréwnowazony

sposob.

Cel 15. Chroni¢, przywrdcic¢ i promowac zrownowazone wykorzystywania eko-

systemow ladowych, gospodarowac lasami w sposdb zréwnowazony, zwalczaé

pustynnienie, zatrzymac i odwréci¢ proces degradacji gleby, powstrzymad straty

w bioréznorodnosci.

Cel 16. Promowac istnienie pokojowych i inkluzyjnych spoteczenstw, co umoz-

liwi zréwnowazony rozwdj; zapewnié¢ wszystkim ludziom dostep do wymiaru

sprawiedliwosci; budowac efektywne, odpowiedzialne i inkluzyjne instytucje na
wszystkich szczeblach.

Cel 17. Wzmocni¢ mechanizmy powstawania globalnych partnerstw oraz ozywic¢

juzistniejace partnerstwa” [UNIC Warsaw 2016, za: Gruszecka-Tiesluk, Krzyczkow-

ski 2016, s. 152].

Sygnatariuszami dokumentu byto 149 panstw cztonkowskich ONZ i one beda
rozliczane z realizacji przyjetych celéw. Dla przedsiebiorstw cele zréwnowazonego
rozwoju moga by¢ z jednej strony drogowskazem dla tworzenia i strategii CSR oraz
redefinicji podejscia do tworzenia wartosci ekonomiczno-spotecznej, z drugiej za$
strony sg one sformutowane na poziomie tak ogélnym, ze umozliwiajg przedsiebior-
stwom podpisywanie dobrych praktyk realizowanych w obszarach CSR pod SDGs
[Gruszecka-Tiesluk, Krzyczkowski 2016].

Na potrzebe zaadoptowania SDGs do strategii spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw wskazuja wyniki badan przeprowadzonych na zlecenie Global Com-
pact wsréd menedzeréw najwiekszych firm z ponad 100 krajéw [Gruszecka-Tiesluk,
Krzyczkowski 2016, s. 154]. Wynika z nich, ze wiekszos¢, bo 89%, badanych wierzy, ze
odniesienie do zrbwnowazonego rozwoju bedzie miato wptyw na rozwdj ich branzy,
87% twierdzi, ze SDGs przyczynig sie do redefinicji podejscia do tworzenia warto-
$ci spoteczno-ekonomicznej, 70% badanych uznaje SDGs za drogowskaz dla dziatan
spotecznie odpowiedzialnych, 49% uwaza, ze biznes jest najwazniejszym podmiotem
w realizacji SDGs, 85% za$ wierzy, ze koalicje i partnerstwa sa niezbedne w realizacji
celéw, a 84% postuluje wieksze zaangazowanie we wspétprace na ptaszczyznie pan-
stwo — biznes w celu realizacji SDGs [Gruszecka-Tiesluk, Krzyczkowski 2016, s. 154].
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Obszary spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw

Zgtaszane przez przedsiebiorstwa do raportéw FOB dobre praktyki prezentujg do-
browolnie podejmowane przez przedsiebiorstwa dziatania wykraczajace poza wy-
magania okreslone przepisami prawa, prowadzone w dtuzszej perspektywie czaso-
wej i przyczyniajace sie do realizacji celéw zdefiniowanych w 7 obszarach normy ISO
26000 (zob. tabela 1).

Tabela 1. Dobre praktyki przedsiebiorstw wedtug obszaréw spotecznej

odpowiedzialnosci w latach 2016-2017

2016 2017
\ Praktyki \ Praktyki
E E N ’ = = E Zo - £
Obszar CSR S8R o > 5 1vs o > g
s3] ¢ |3e| T8 [520| ¢ | 5e |E8
ez o 9| a & L ez o o c a =
) = 3 g = 3
= a = [
1.tad
) ) 35 19 32 51 44 31 32 63
organizacyjny
2.Prawa czto-
) 23 1 16 27 24 20 17 37
wieka
3. Praktyki
75 99 106 205 102 175 137 312
z zakresu pracy
4.Srodowisko 64 72 45 17 80 102 69 171
5. Uczciwe
praktyki 33 28 17 45 32 23 25 48
operacyjne
6. Zagadnienia
) 35 42 21 63 40 44 35 79
konsumenckie
7. Zaangazo-
wanie spotecz-
ne i rozwoj 134 190 182 372 138 244 236 480
spotecznosci
lokalnej
Razem 461 419 880 639 551 1190

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2017, 2018a].
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W opisie praktyk przedsiebiorstwa prezentuja ich efekty badZ wptyw na lokalng
spotecznos¢ i srodowisko naturalne [Grzybek 2012, ss. 51-56]. W komunikowaniu
o efektach przedsiebiorstwa stosujg mierniki ilosciowe (np. kwota przekazanych
pieniedzy na okreslony cel, wielko$¢ wsparcia rzeczowego, liczba oséb lub instytucji
bioracych udziat w programie, liczba beneficjentéw, zasieg programu, zainteresowa-
nie mediéw, zmniejszenie kosztow lub wzrost efektywnosci dziatania w wyniku okre-
Slonej praktyki) albo mierniki jakosciowe (informacje o wptywie praktyki na wzrost
kwalifikacji lub awans uczestnikéw, zwyciestwo w konkursie lub rankingu, opinie
o realizowanym projekcie zbierane za pomocg ankiet czy rozméw bezposrednich,
ocena wptywu dobrych praktyk na zewnetrzny i wewnetrzny wizerunek firmy, a takze
zmiane postaw i zachowan spotecznych i in.). Pomiar wptywu dobrych praktyk na
lokalng spotecznosd¢ i srodowisko naturalne czesto jest bardzo doktadny i dotyczy
np.: zmniejszenia emisji pytéw technologicznych i CO2; wzrostu $wiadomosci spo-
teczenstwa odnosnie bezpiecznego korzystania z drég, recyklingu, odzysku opako-
wan; aktywnosci fizycznej; zdrowej zywnosci; wzrostu prosrodowiskowej aktywnosci
lokalnych spotecznosci i in. Praktyki, po weryfikacji przez ekspertéw FOB, sg w rapor-
tach klasyfikowane wedtug 7 obszaréw normy 1SO 26000.

Przeglad informacji zawartych w raportach FOB pozwala wnosi¢, ze liczba przedsie-
biorstw zgtaszajacych dobre praktyki i liczba dobrych praktyk systematycznie wzrasta,
co odzwierciedla rosngca Swiadomosc roli i znaczenia CSR zaréwno wsrdd duzych, jak
i matych przedsiebiorstw [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2017, 2018a]. Wzrost do-
tyczy nie tylko nowych praktyk, ale i tych dtugoletnich, angazujacych zasoby przedsie-
biorstw w diugim okresie. Potwierdzajg to dane przedstawione wczesniej (zob. tabela
1). Wynika z nich, ze w 2017 r., w poréwnaniu do 2016 r., liczba dobrych praktyk wzrosta
0 35,2%, w tym nowych o 38,6% i dtugoletnich o 31,5% [Forum Odpowiedzialnego
Biznesu 2017, 2018a]. Wida¢ wyrazZnie, ze koncentrujg sie one na dziataniach i projek-
tach realizowanych w obszarze zaangazowania spotecznego i rozwoju spotecznosci
lokalnej. Blisko potowa praktyk prezentuje rezultaty dziatalnosci charytatywno-filantro-
pijnej przedsiebiorstw adresowanej do réznych grup beneficjentéw indywidualnych
i instytucjonalnych. Duza grupa przedsiebiorstw podejmuje rézne dziatania na rzecz
rozwoju: edukacji, profilaktyki zdrowotnej, pomocy socjalnej, rozwoju przedsigbiorczo-
$ci i tworzenia miejsc pracy. Praktyki wskazujg tez na wieloletnig wspétprace przed-
siebiorstw z NGO w zakresie finansowania kampanii spotecznych. Za relatywnie nowe
w tym obszarze mozna uznac programy na rzecz przeciwdziatania marnowaniu zyw-
nosci oraz poszukiwania przez firmy w spotecznosci lokalnej pomystéw i prototypow
rozwiazan i narzedzi (organizowanie konkurséw, uruchamianie infolinii, prowadzenie
badar ankietowych, zbieranie opiniii wnioskéw na Facebooku, forum producentaiin.).
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Drugim, co do liczebnosci zgtaszanych praktyk (26,2% praktyk ogétem), jest ob-
szar stosunkéw pracy, a w nim najwiecej praktyk dotyczy wolontariatu realizowa-
nego w sposéb akcyjny, spontaniczny lub cykliczny z inicjatywy pracownikéw, firm
i fundacji korporacyjnych [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2017, 2018a]. Praktyki
w tym obszarze wskazuja, Ze rosnie w przedsiebiorstwach swiadomos¢ w zakresie:
praw pracowniczych, bezpiecznych warunkéw pracy, przeciwdziatania zagrozeniom
zdrowia i zycia, edukacji i szkolen na temat udzielania pierwszej pomocy. Wzrasta tez
zainteresowanie przedsiebiorstw praktykami poszerzajacymi wiedze i kwalifikacje
pracownikéw oraz umozliwiajagcymi im godzenie pracy zawodowej z zyciem osobi-
stym. W ksztattowaniu uczciwych relacji z pracownikami przedsiebiorstwa dostrze-
gaja tez potrzebe wprowadzania procedur antydyskryminacyjnych i antymobbingo-
wych oraz réznych form pozaptacowej motywacji.

Trzecim obszarem, w ktérym co roku przedsiebiorstwa zgtaszaja duzo dobrych
praktyk (14,4% w 2017 r.), jest $rodowisko naturalne [Forum Odpowiedzialnego
Biznesu 2017, 2018a]. Przedsiebiorstwa realizujag w tym obszarze praktyki zwigzane
z informacja i edukacja ekologiczna: pracownikéw, klientéw, konsumentéw, miesz-
kancéw. Rosnie popularnos¢ dziatan proekologicznych (ekobiuro, ekoprodukt, odna-
wialne Zrédta energii, certyfikaty) oraz z zakresu ekoefektywnosci, przynoszacych wy-
mierne efekty w postaci: ograniczania emisji CO2, zuzycia wody, energii oraz papieru;
wprowadzenia transportu elektrycznego; recyklingu. Pojawiaja sie takze praktyki po-
legajace na finansowaniu rozwigzan z zakresu gospodarki o obiegu zamknietym (ang.
circular economy), opieki nad zwierzetami, obszarami okreslonych ekosystemoéw i in.

Znacznie mniejszym zainteresowaniem firm, ale z tendencja wzrostowg, cieszy sie
realizacja celéw spotecznej odpowiedzialnosci w obszarach: relacje z konsumentami,
uczciwe praktyki operacyjne, tad organizacyjny. Niektére z firm (gtéwnie sieci han-
dlowe) podejmuja dziatania z zakresu edukacji konsumentéw odnosnie: procedur
reklamacji, odpowiedzialnej konsumpdji, etycznych promocji, szkodliwosci uzywek.
Przedsiebiorstwa zgtaszaty tez projekty wdrazania nowoczesnych rozwigzan techno-
logicznych i aplikacji przeznaczone dla oséb z niepetnosprawnoscia i oséb starszych
i utatwiajace im przeglad ofert i zakup. W obszarze praktyk operacyjnych niemal po-
towa z nich dotyczy budowania uczciwych relacji i wspétpracy z dostawcami oraz
rozwigzan promujacych srodowiskowa odpowiedzialno$¢ w catym taricuchu dostaw.
Przedsiebiorstwa prezentujg tez: praktyki zwalczania korupcji oraz przeciwdziatania
naduzyciom, opracowane kodeksy postepowania wobec dostawcow, standardy ra-
portowania pozafinansowego.

W obszarze tadu organizacyjnego wazne praktyki polegaja na opracowywa-
niu: kodekséw etycznych, procedur rozwigzywania konfliktéw, metod prowadzenia
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dialogu z interesariuszami w celu poznania ich opinii oraz zebrania informacji o pre-
ferencjach i oczekiwaniach. W grupie tych praktyk znajduja sie tez dziatania doty-
czace raportowania procesu wdrazania SDGs. Najmniej dobrych praktyk zgtaszaja
przedsiebiorstwa w obszarze praw cztowieka. Polegaja one gtéwnie na organizacji
warsztatéw i szkolen e-learningu dotyczacych: ksztatcenia w zakresie tolerancji oraz
przeciwdziatania dyskryminacji, utatwien w informowaniu o mobbingu i molestowa-
niu, wyréwnywania szans kobiet i mezczyzn w miejscu pracy.

W 2016 r. w raporcie FOB po raz pierwszy zgtoszone przez przedsiebiorstwa do-
bre praktyki powigzano z SDGs, uczyniono to tez w 2017 r. [Forum Odpowiedzialne-
go Biznesu 2017, 2018a]. Analizujac dane zaprezentowane w tabeli, mozna zaobser-
wowac, ze liczba praktyk przypisanych w 2017 r. do poszczegdlnych celéw znaczaco
wzrosta — od 5 do celu 14. do 332 do celu 4. (zob. tabela 2). W obu badanych latach
przedsiebiorstwa, tworzac i realizujac dziatania z obszaréw spotecznej odpowiedzial-
nosci, reagowaty gtéwnie na wyzwania zréwnowazonego rozwoju zdefiniowane
jako: cel 4. (zapewni¢ wszystkim edukacje wysokiej jakosci oraz promowac uczenie
sie przez cate zycie) oraz cel 3. (zapewni¢ wszystkim ludziom w kazdym wieku zdrowe
zycie oraz promowac dobrobyt).

Byty to oméwione wczesniej spotecznie odpowiedzialne praktyki w sferze edu-
kacji (finansowanie stypendiéw, zakup laptopoéw dla szkédt, prowadzenie zajec
z przedsiebiorczosci, organizowanie praktyk dla uczniéw, studentéw i in.), ochrony
Srodowiska naturalnego, poprawy warunkéw pracy dla kobiet oraz dziatania promu-
jace zdrowe zywienie wsrdd dzieci, mtodziezy i rodzicéw. W 2017 r. znacznie wzrosta
aktywnos¢ przedsiebiorstw we wdrazaniu praktyk przypisanych do celu 8. — promo-
wanie trwatego, inkluzyjnego i zrbwnowazonego wzrostu gospodarczego, petnego
i produktywnego zatrudnienia oraz godnej pracy dla wszystkich ludzi oraz celu 12.
— zapewnienie zrbwnowazonej konsumpgji i zréwnowazonych wzorcéw produkcyj-
nych (zob. tabela 2). Realizacji tych celéw sprzyjaja spotecznie odpowiedzialne prak-
tyki w zakresie np.: bhp, ekologicznych tancuchéw dostaw, wyposazania pojazdéw
w elementy zwiekszajace bezpieczenstwo jazdy, zarzadzania odpadami, eliminacji
strat i marnotrawstwa zywnosci, innowacji w opakowaniach itp.
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Tablica 2. Dobre praktyki przedsiebiorstw wedtug celé6w zréwnowazonego
rozwoju w latach 2016-2017

Cele zrownowazonego rozwoju

2016

2017

Cel 1.

Wyeliminowac ubdstwo we wszystkich jego formach na
catym Swiecie

47

Cel 2.

Wyeliminowac gtéd, osiagnac bezpieczenstwo zywno-
$ciowe i zapewnic lepsze odzywianie; promowac zrow-
nowazone rolnictwo

26

Cel 3.

Zapewni¢ zycie w zdrowiu oraz promowac dobrobyt dla
wszystkich ludzi w kazdym wieku

69

224

Cel 4.

Zapewnic¢ inkluzyjna i jakosciowo dobra edukacje oraz
stworzy¢ wszystkim ludziom mozliwos¢ uczenia sie
przez cate zycie

92

332

Cel 5.

Osiggnac¢ réwnos¢ ptci i wzmocnic pozycje kobiet
i dziewczat

24

Cel 6.

Zapewni¢ dostepnos¢ wody wszystkim ludziom oraz
prowadzi¢ zréwnowazone zarzadzanie woda i infra-
struktura sanitarna

11

Cel 7.

Zapewnic¢ wszystkim dostep do stabilnej, zrownowazo-
nej i nowoczesnej energii po przystepnej cenie

18

Cel 8.

Promowac trwaty, inkluzyjny i zréwnowazony wzrost
gospodarczy, petne i produktywne zatrudnienie oraz
godna prace dla wszystkich ludzi

29

136

Cel 9.

Budowac infrastrukture odporna na skutki katastrof,
promowac inkluzyjna i zréwnowazong industrializacje
oraz wspiera¢ innowacje

27

57

Cel 10.

Zmniejszy¢ nieréwnosci w obrebie panstwa i miedzy
panstwami

61

Cel 11.

Zrobi¢ wszystko, by miasta i ludzkie osiedla byty inklu-
zyjne, bezpieczne, odporne na skutki katastrof i zréw-
nowazone

38

81

Cel 12.

Zapewnic¢ zrbwnowazona konsumpcje i zrbwnowazone
wzorce produkcyjne

102

Cel 13.

Podjac pilne dziatania zwalczajace zmiany klimatyczne
i ich skutki

41
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Chronic¢ oceany i morza oraz wykorzystywac ich zasoby

Cel 14. ) . .
w zréwnowazony sposob

Chroni¢, przywrécic i promowac zréwnowazone wyko-
rzystywanie ekosystemow ladowych, gospodarowac
Cel 15. lasami w sposéb zréwnowazony, zwalczac pustynnienie, 20 46
zatrzymac i odwrdéci¢ proces degradacji gleby, po-
wstrzymac straty w bioréznorodnosci

Promowac istnienie pokojowych i inkluzyjnych spofe-
czenstw, co umozliwi zrbwnowazony rozwéj; zapewnic
Cel 16. wszystkim ludziom dostep do wymiaru sprawiedliwosci; 6 18
budowac efektywne, odpowiedzialne i inkluzyjne insty-
tucje na wszystkich szczeblach

Wzmocni¢ mechanizmy powstawania globalnych part-

Cel 17.
nerstw oraz ozywic juz istniejace partnerstwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2017,
2018al.

Na podstawie informacji o liczbie spotecznie odpowiedzialnych praktyk przypisa-
nych do poszczegdlnych SDGs mozna wnosi¢ o ich znaczeniu w praktyce badanych
przedsiebiorstw. Szczegdtowy opis wybranych praktyk ilustrujgcych, w jaki sposéb
biznes kontrybuuje do realizacji kazdego SDGs, mozna znalez¢ w najnowszym rapor-
cie FOB 17 wyzwari dla Polski — 17 odpowiedzi. Co firmy w Polsce mogq zrobic dla re-
alizacji celéw zréwnowazonego rozwoju? [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2018b].

Zakonczenie

Sformutowane w artykule wnioski odnosza sie do grupy przedsiebiorstw zgtaszaja-
cych nowe i dtugoletnie dobre praktyki do raportéw FOB. Sa to firmy, ktére maja
ustalone kierunki, priorytety i mierniki dziatari w réznych obszarach CSR. Zgtaszane
przez nie spotecznie odpowiedzialne dziatania, oprécz spetniania oczekiwan réznych
grup interesariuszy i wyzwan zréwnowazonego rozwoju, petnia inne wazne funkcje,
takie jak: promowanie dobrych rozwiagzan, dzielenie sie do$wiadczeniami z innymi
przedsiebiorstwami i partnerami biznesowymi, ksztatcenie i uswiadamianie spote-
czenstwa w zakresie ochrony $rodowiska naturalnego i zréwnowazonej konsumpcji.
Pogtebione badania dobrych praktyk powinny zmierza¢ do ustalenia ich zgodnosci
z misjg, podstawowa domeng i strategia przedsiebiorstw oraz identyfikacji czynni-
kéw wptywajacych na ich podejmowanie, a takze dazy¢ do okreslenia motywacji ich
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wprowadzania, zrédet ich finansowania i spodziewanych korzysci biznesowych dla
przedsiebiorstwa wynikajacych z ich stosowania.
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Przeciwdziatanie problemom spotecznym
wyzwaniem dla wspétczesnych przedsiebiorstw

Countermeasure Social Problems as a Challenge for Modern
Organizations

Abstract: For modern organizations achieving impressive financial results is not the only
measure of success. Today, the local environment and other stakeholders have a very im-
portant influence on the society, especially they focus on employees. Although the idea
of CRS has been known and used for many years in Polish organizations, according to the
information contained in the latest Trends HR 2018 report — now is time, when the actions
from this area are crucial. Companies through engaging in initiatives for society, have
a real and positive impact on social changes. The aim of article is to present the role of
modern organizations in reducing the size of social problems. CRS is a very board concept
that refers to working conditions, economic development, health conditions and suppor-
ting charity. During the analysis of public reports form 2017, the author focuses primarily
on the problem of communal exclusion.

Key words: corporate social responsibility, social problems, social exclusion, modern or-

ganization.

Wstep

Niniejsze opracowanie stanowi kontynuacje rozwazan teoretycznych na temat inklu-
zji spotecznej w organizacji, zachodzacej w wyniku inicjatyw realizowanych w ramach
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR). W 2017 roku przeanalizowano zjawisko
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dobrych praktyk, ktére zostaty upublicznione na stronach internetowych celowo
wybranych przedsiebiorstw. Byly one sygnatariuszami Karty R6znorodnosci, ewen-
tualnie angazowaty sie w pomoc osobom zagrozonym wykluczeniem spotecznym.
Pomimo rosnacego zainteresowania dziataniami spotecznie odpowiedzialnymi, nie-
wiele podmiotéw przygotowywato raporty z prac prowadzonych w omawianym ob-
szarze. Sprawozdania sktadano do korica 2017. W odpowiedzi na zaistniatg sytuacje
wprowadzono zmiany legislacyjne, wynikajace z przyjecia dyrektywy 2014/95/UE,
obowiazujacej od 1 stycznia 2017 roku. Wspomniane wytyczne nakfadaja obowia-
zek raportowania informacji dotyczacych kwestii pracowniczych, spotecznych oraz
srodowiskowych, a takze udzielania informacji na temat celéw, sposobu realizacji
i rezultatéw prowadzonej polityki r6znorodnosci. Dzieki nim powinna wzrastac ilos¢
jednostek ujawniajacych informacje niefinansowe, zapewniajac interesariuszom do-
step do danych, pozwalajacych okresli¢ wptyw przedsiebiorstwa na jego otoczenie.

Uwaza sie, iz dziatania przedsiebiorstw prowadzone w ramach spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu, stanowig luke badawczg w obszarze przeciwdziatania proble-
mowi wykluczenia spotecznego. Badania CSR koncentruja sie m.in. wokét: zasadnosci
wdrazania koncepcji spdjnosci dziatan ze strategia jednostki, oceny podejmowanych
zjawisk w ramach realizowanych inicjatyw, a takze wspierania defaworyzowanych
grup na rynku pracy. Tematyka ograniczania probleméw spotecznych, podejmowa-
na jest gtéwnie przez socjologéw. Przeciwdziatanie problemom spotecznym nalezy
do zadan organizacji publicznych i podmiotéw gospodarki spotecznej. Skoordyno-
wanie ich dziatan pozwoli osiagna¢ pozadane rezultaty [Kotodziejczyk 2018, s. 173].

Gtéwnym celem opracowania jest ukazanie roli przedsiebiorstw w ograniczaniu
rozmiaréw wykluczenia spotecznego. Chcac zrealizowac postawiony cel, poddano
analizie raporty spoteczne 30 najwiekszych spétek akcyjnych notowanych na war-
szawskiej Gietdzie Papieréw Wartosciowych (WIG30), wedtug stanu na dzien 18 paz-
dziernika 2018 roku. Dodatkowo podjeto prébe odpowiedzi na pytanie: czy przed-
siewziecia podejmowane przez te podmioty skierowane sa jedynie do konkretnych
grup zagrozonych problemem, czy tez maja charakter holistyczny?

Wspoltczesne przedsiebiorstwo a organizacja 4.0

Dostrzeganie, akceptowanie, ale réwniez odpowiednie dostosowywanie sie do za-
chodzacych przeobrazen, wydaje sie by¢ podstawowym zadaniem przedsiebiorstw.
Osiggniecie oczekiwanej pozycji rynkowej, przy jednoczesnym ograniczaniu ryzyka
i niepewnosci, wynikajgcej ze zmiennosci otoczenia, wymaga statego poszukiwa-
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nia nowatorskich rozwigzan oraz nabywania cech nowoczesnego przedsiebiorstwa

[Gotaszewska-Kaczan 2007, s. 49]. Zdaniem J. Penca [2000, ss. 278-311], organizacja

przysztosci powinna:

e stuzyc¢ otoczeniu, poprzez wdrazanie idei spotecznej odpowiedzialnosci;

o traktowac wiedze jako najcenniejszy zaséb - powinna by¢ organizacjg uczaca sie
i inteligentna;

e dostosowywac mozliwosci do zmiennego otoczenia, poszukiwac nowych rozwia-
zan, utatwiajacych przystosowanie struktur i produktéw do rosnacych wymagan
klientow;

e byc zdolna do adaptacji - chetnie wprowadzac¢ zmiany;

e charakteryzowac sie duza elastycznoscia;

e dazy¢ do wirtualizacji;

e eliminowac¢ zbyt rozbudowane struktury;

e wykorzystywa¢ metode reengineeringu.

W literaturze przedmiotu odnalez¢é mozna wiele atrybutéw charakteryzujacych
nowoczesne przedsiebiorstwo. Wérdéd wiodacych przymiotéw wyrdznia sie m.in.:
elastycznos¢, zdolno$¢ do zmian, koncentracje na rozwoju i pomnazaniu wiedzy,
orientacje na klienta i interesariuszy oraz innowacyjnos¢. Coraz czesciej wérdd cech,
pojawia sie takze odpowiedzialnos¢ spoteczna i dziatalno$¢ prospoteczna. Katalog
parametréw organizacji przysztosci jest stale poszerzany. Zmianie podlega rowniez
jej nomenklatura. W dalszej czesci opracowania opisane zostaty wybrane modele no-
woczesnego przedsiebiorstwa. Przyblizono charakterystyke kilku typéw organizacji:
uczacej sie, opartej na wiedzy, organizacji w ruchu, organizacji wirtualnej, organizacji
turkusowe;j.

Organizacja uczaca sie to taka, w ktorej pracownicy stale doskonalg swoje umie-
jetnosci oraz poszerzajg wiedze w celu osiggania lepszych wynikéw. W tego rodzaju
podmiotach powstajg nowe kanony myslenia, a ludzie swobodnie poszukujg no-
wych wzorcéw zachowan i rozwijajg swoje aspiracje zawodowe [Senge 2012, s. 19].
Ich atrybutami sa: struktury wykorzystujace prace zespotowa i uczestniczenie per-
sonelu w zarzadzaniu, umiejetnosci komunikacyjne i zdolno$¢ zarzadzania informa-
Cja, myslenie systemowe, wspdlna wizja przysztosci, unikanie marnotrawstwa oraz
szybkie reagowanie na potrzeby otoczenia [Gorzelany-Dziadkowiec 2015, ss. 14-15].

Z organizacjg uczaca sie powigzana jest organizacja oparta na wiedzy. Wedtug
B. Mikuty [2006, ss. 28-29] jest to podmiot dazacy do nieustannego zdobywania,
pomnazania oraz wykorzystywania wiedzy, przy jednoczesnym stosowaniu nowo-
czesnych technik zarzadzania informacjg i wchodzeniu w réznego typu powigzania
z wtasnym otoczeniem.
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W warunkach rosnacej niepewnosci powstata organizacja w ruchu. Jest to jed-
nostka wrazliwa na zmiany, rozwijajaca sie poprzez wdrazanie innowacji, ktéra brak
stabilizacji otoczenia traktuje jako czesc strategii. Dzieki umiejetnosci przewidywania
sytuacji rynkowej, systemowi radzenia sobie z ryzykiem oraz zdolnoscia dostrzegania
i reagowania na impulsy zewnetrzne, dobrze funkcjonuje w niesprzyjajacych warun-
kach. Dla tych organizacji, charakterystyczny jest dialog z interesariuszami i wtacza-
nie ich w procesy rozwigzywania probleméw. Partycypacja ta pozwala skutecznie
zarzadzac jednostka w warunkach kryzysu, pokazujac otwartos¢ przedsiebiorstwa.
Skutkuje to pozytywnymi postawami i optymizmem interesariuszy. Najwazniejszymi
atrybutami organizacji w ruchu jest elastycznos¢, gotowos¢ uczenia sie, bystrosé oraz
proinnowacyjnos$¢ [Mastyk-Musiat 2014, s. 13].

Globalizacja oraz rozwdj technologii informacyjnej, a zatem dostep do prawie
nieograniczonych zasobo6w informacyjnych, to wybrane czynniki sprzyjajace rozwo-
jowi organizacji wirtualnej [Brzozowski 2010, ss. 11-23]. Dzieki popularyzacji Inter-
netu, przedsiebiorstwa otrzymaty mozliwos¢ uelastyczniania sposobu prowadzenia
dziatalnosci i zwiekszenia udziatu w rynku, przy redukcji kosztéw. Wiele podmiotéw
zdecydowato sie przenies¢ dziatalno$¢ do wirtualnego $wiata, a cze$¢ organiza-
¢ji funkcjonuje w dwédch wymiarach jednoczesnie. Pomimo réznorodnej specyfiki,
oba wymiary wymagaja pracownikoéw, klientéw, zaplecza finansowego, umiejetno-
$ci uczenia sie, komunikowania oraz wartosciowania wiedzy [Warner, Witzel 2005,
ss. 11-13]. Organizacja wirtualna to sie¢ niezaleznych podmiotéw, ktére poprzez
wymiane kompetencji, dzielenie kosztéw oraz dostep do rynkéw, daza do wykorzy-
stania pojawiajacych sie okazji rynkowych. Znaczaca role odgrywa tu technologia,
poniewaz dzieki sieci komputerowej, ludzie na catym swiecie moga wspodlnie praco-
wac [Franke 2002, ss. 2-3]. Najwazniejsze atrybuty organizacji to elastycznos¢, szybka
reakcja, zaufanie, rownos¢ partneréw, koncentracja na celu, tymczasowosc¢ oraz wy-
korzystanie technologii [Sankowska 2009, ss. 44-45].

Wspotczesne firmy, pomimo koniecznosci dokonania licznych przeksztatcen, co-
raz bardziej doceniaja korzysci z bycia organizacjami turkusowymi. Zatozeniem tego
typu podmiotéw jest stworzenie miejsc pracy, funkcjonujacych na zasadach partner-
stwa, lojalnosci i zaufania. Co wiecej, pracownicy maja odczuwa¢ dume i satysfakcje
z wykonywanych obowigzkéw, a praca powinna umozliwia¢ im rozwdj i by¢ prze-
strzenig dla kreatywnosci. W organizacjach turkusowych ludzie pracujg w matych
zespotach, w ktérych wykonuja zadania i podejmuja decyzje, za ktére sa wspodlnie
odpowiedzialni. Odchodzi sie takze od monitorowania dziatari konkurentéw. Orga-
nizacja turkusowa to otwarte i bezpieczne srodowisko pracy, w ktérym duza uwage
poswieca sie budowaniu dobrych relacji z otoczeniem [Pluta 2016, ss. 111-113].
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Powyzsze rozwazania dowodzg, ze w obliczu transformacji rynkowych pojawi-
to sie szereg nowych typéw organizacji. Od kilku lat o zakupie danego towaru nie
decyduje tylko cena, ale takze wizerunek jego producenta. W przypadku wielu firm,
pracownicy i klienci pochodza z ich najblizszego otoczenia. Przedsiebiorstwa chcac
osiagnac sukces, powinny nie tylko rozpoznac potrzeby i oczekiwania interesariuszy
wzgledem pracy czy produktéw, ale takze zrozumie¢ problemy, z ktérymi muszg sie
mierzy¢. W ten sposéb prébuja znalez¢ i wdrozy¢ opracowane rozwigzania. Jest to
mozliwe poprzez realizacje dziatan spotecznie odpowiedzialnych. Organizacja po-
dejmujac przedsiewziecia w ramach tego obszaru urzeczywistnia postawione cele,
poprawia swéj wizerunek, wspiera spotecznos¢ lokalng, jednoczesnie pozyskujac no-
wych klientédw oraz zwiekszajac lojalno$¢ dotychczasowych interesariuszy. Stad tez
rosnace zainteresowanie koncepcja CSR, dzieleniem sie wdrozonymi inicjatywami
oraz raportowaniem danych pozafinansowych.

Raport Trendy HR 2018, przygotowany przez spétke Deloitte oraz Randstad,
wprowadza nowa nazwe przedsiebiorstwa przysztosci — odpowiedzialna firma 4.0.
Zgodnie z podang definicja, jest to organizacja koncentrujaca sie nie tylko na wypra-
cowaniu zysku i zwiekszaniu przychodéw, ale takze uwzgledniajaca w swoich dziata-
niach dobro interesariuszy i otoczenia (zarowno wewnetrznego, jak i zewnetrznego).
Przedsiewziecia podejmowane przez te podmioty na rzecz spoteczenstwa, przyczy-
niaja sie do realizacji misji spotecznej, zmierzajg do wdrozenia pozytywnych zmian,
promuja kulture kooperacji oraz pokazujg innym uczestnikom rynku, w jakim kierun-
ku powinny zmierzac.

Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu - narzedzie
ograniczania problemoéw spotecznych

Obecne przemiany cywilizacyjne z zasady zmierzajg do polepszenia komfortu zycia
ludzkosci, umozliwiajac jej szybki dostep do pozadanych towaréw i ustug. Postep,
z jednej strony sprzyja rozwojowi cztowieka, natomiast z drugiej - prowadzi do uwi-
docznienia dysproporcji miedzy poszczegélnymi grupami, uwypuklajac tym samym
problemy wystepujace w danym spoteczenstwie.

W literaturze przedmiotu podkres$lana jest interdyscyplinarno$¢ problemoéw spo-
tecznych oraz réznorodnos¢ podejs¢ do ich definiowania. Determinanta pojawienia
sie ich jest stan Swiadomosci. Z kolei, mechanizmem identyfikowania i nadania im
charakteru spotecznego jest odczuwanie zagrozenia, niepokoju, sprzeciwu wobec
dziatan, ktére sg sprzeczne z akceptowalnymi normami i wartosciami [Szluz 2017,
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s. 7]. Problemy te wystepuja, gdy konkretne warunki spoteczne badz zachowania
ludzkie uznane sg przez znaczng czes$¢ spoteczenstwa, osoby charyzmatyczne lub
silne grupy, jako zagrozenie dla catej zbiorowosci. Istotne jest poczucie przekonania
o mozliwosci rozwigzania lub ograniczania rozmiaréw powstatych trudnosci [Frysz-
tacki 2009, s. 20]. Gtéwnymi problemami o charakterze publicznym sa: bezrobocie,
bezdomnos¢, ubdstwo, wykluczenie spoteczne, prostytucja, korupcja, alkoholizm
i narkomania, a takze przemoc i uzaleznienia od nowych mediéw (komputera, telewi-
zji, Internetu, telefondw). W niniejszym opracowaniu, skoncentrowano sie wytacznie
na istocie wykluczenia spotecznego.

Eliminacja spoteczna jest sytuacja, w ktérej jednostka/grupa oséb, pozbawiona
jest mozliwosci petnego uczestniczenia w zyciu spoteczno-gospodarczym, wptywa-
nia i korzystania z ogélnodostepnych débr, ustug, rynkéw i instytucji publicznych.
Ponadto, osoby wykluczone pozbawiane sg szans odgrywania przypisanych im rél
spotecznych, a takze odczuwaja trudnosci w gromadzeniu zasobdw i osigganiu do-
chodéw w godny sposéb [Frackiewicz 2005, s. 11].

W zmieniajgcym sie otoczeniu, lista narazonych na wykluczenie z jakiej$ dziedzi-
ny zycia stale sie powieksza. Niemniej jednak, wsréd najbardziej zagrozonych pro-
blemem sg przede wszystkim: kobiety (w szczegdlnosci mtode i/lub samotne matki),
bezrobotni, bezdomni, niepetnosprawni, przewlekle chorzy, ubodzy, osoby starsze
(50+), mtodziez do 24. roku zycia, spotecznos¢ LGBT, mniejszosci narodowe, inno-
wiercy, wiezniowie oraz uzaleznieni od substancji psychoaktywnych [Kotodziejczyk
2018, s.174].

Zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie istnieje wiele sposobdéw przeciwdziatania wy-
kluczeniu spotecznemu oraz szeroki wachlarz instrumentéw wspierajacych inkluzje
spoteczna. Wiele z tych dziatanh ma interwencyjny charakter, skoncentrowany wokot
pomocy w formie Swiadczen finansowych i materialnych [Grewinski 2014, ss. 84-85].
Biorac pod uwage skale wykluczenia spotecznego oraz ogrom jednostek nim zagrozo-
nych, powinno sie dazy¢ do wdrazania przemyslanych i kompleksowych dziatan, po-
dejmowanych nie tylko przez podmioty publiczne, ale réwniez przez przedsiebiorstwa.

Nalezy podkresli¢, iz czesto wykluczenie utozsamia sie z bieda, natomiast nie kazdy
wykluczony jest lub musi by¢ biedny. W zwigzku z tym wazne jest, aby organizacje mia-
ty swiadomos¢, ze przedstawiciele sSrodowisk narazonych na wykluczenie, stanowia dla
nich baze klientéw, pracownikéw oraz pozostatych interesariuszy. Firmy moga prowa-
dzi¢ dziatania z wykorzystaniem idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Jest to koncepcja, w ramach ktérej organizacje buduja trwate relacje z interesa-
riuszami, poprzez dobrowolne uwzglednianie aspektéw ekologicznych i spotecz-
nych w swojej dziatalnosci [Korpus 2006, ss. 52-53]. Idea ta moze by¢ analizowana
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w dwoéch wymiarach: wewnetrznym i zewnetrznym. W wymiarze wewnetrznym
dziafania skoncentrowane sa wokét pracownikéw jednostki. Gtéwnym ich celem
jest odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi, inwestowanie w ludzi, dbanie
o ich bezpieczenstwo w miejscu pracy, reagowanie na ekonomiczne, spoteczne i psy-
chologiczne potrzeby pracownikéw, a takze zarzadzanie materiatami zuzywanymi
w procesie produkgcji. Natomiast w wymiarze zewnetrznym, CSR obejmuje inicjatywy
oddziatujace na otoczenie organizacji: klientow, spotecznos¢ lokalna, partneréw, do-
stawcow, wiadze i sSrodowisko naturalne. Dziatania obejmuja m.in.: angazowanie sie
w przedsiewziecia spoteczne, dbanie o srodowisko, szczere relacje z kontrahentami
biznesowymi, dialog ze spoteczenstwem, udzielanie wsparcia spotecznosci lokalnej,
przestrzeganie praw cztowieka, przeciwdziatanie dyskryminacji oraz walke z korupcja
[Bartkowiak 2011, s. 25].

Realizowanie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci niesie za sobg szereg ko-
rzysci dla organizacji, w tym m.in.: aprobate i wzrost zaufania ze strony otoczenia,
polepszenie wizerunku, poprawe relacji z interesariuszami, generowanie ponadprze-
cietnych zyskéw czy wzmocnienie pozycji konkurencyjnej [Buglewicz 2017, s. 45].
Wdrazanie idei umacnia marke organizacji, zwieksza jako$¢ oferowanych produktéw
i ustug, zapewnia lepsza konkurencyjnosc i przycigga inwestoréw, usprawnia procesy
zarzadzania, zmniejsza koszty operacyjne, pomaga przeciwdziata¢ problemom wy-
stepujacym wewnatrzina zewnatrz przedsiebiorstwa, przyczynia sie do pozytywnych
zmian spotecznych, a takze pozwala na odpowiednie motywowanie pracownikéw
i reagowanie na ich potrzeby [Korpus 2006, s. 76]. W przypadku duzych organiza-
¢ji stanowi wyznacznik nowoczesnosci jednostki oraz umiejetnosci odnalezienia sie
w zmiennym otoczeniu. W dobie rosngcej $Swiadomosci klientéw i innych interesariu-
szy, obserwowalny jest nacisk z ich strony na podejmowanie dziatan prospotecznych.

Przeciwdziatanie wykluczeniu spotecznemu poprzez
dziatania przedsiebiorstw

Analizie poddano raporty z dziatalnosci o charakterze niefinansowym trzydziestu
najwiekszych oraz najbardziej ptynnych spotek akcyjnych, notowanych na warszaw-
skiej Gietdzie Papieréw Wartosciowych (GPW), wchodzacych w sktad indeksu WIG30,
tabela 1.
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Tabela 1. Lista spotek wchodzacych w sktad indeksu WIG30

Nazwa przedsiebiorstwa

Branza

Sposob prezentacji danych
niefinansowych

Alior Bank SA

Finanse

Sprawozdanie zarzadu z dziatalnosci

Asseco Poland SA

Oprogramowanie

Oswiadczenie na temat danych niefinan-
sowych

Sprawozdanie dotyczace informacji niefi-

Bank Millennium SA Finanse
nansowych
Bank Pekao SA Finanse Sprawozdanie z dziatalnosci
CCCSA Handel detaliczny Raport niefinansowy
CD Projekt SA Oprogramowanie Skohsolidoyv'ane sprawozdanie zarzadu
z dziatalnosci
Cyfrowy Polsat SA Media Sprawozdanie dotyczace informacji niefi-

nansowych

Dino Polska SA

Przemyst spozywczy

Sprawozdanie zarzadu z dziatalnosci

Sprawozdanie zarzadu z dziatalnosci/inte-

E SA E tyk
nea nergetyka raktywny raport CSR na stronie
Energa SA Energetyka Raport CSR
Eurocash SA Handel detaliczny Skonsolidowany raport roczny
S danie dot inf ji niefi-
Grupa Azoty SA Przemyst chemiczny prawozdanie dotyczace informacji nie

nansowych

Grupa Lotos SA

Przemyst paliwowy

Skonsolidowany raport roczny

ING Bank Slaski SA

Finanse

Sprawozdanie zarzadu z dziatalnosci

JSW SA

Przemyst surow-
cowy

Sprawozdanie zarzadu z dziatalnosci

KGHM Polska Miedz SA

Przemyst surow-
cowy

Raport zintegrowany

Kernel Holding SA

Przemyst spozywczy

Skonsolidowany raport roczny

Kruk SA

Finanse

Sprawozdanie zarzadu z dziatalnosci

LPP SA

Handel detaliczny

Skonsolidowany raport roczny

Orange Polska SA

Telekomunikacja

Raport zintegrowany
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PGE SA Energetyka i;i);rv]vac;zscjoa\;;ece}?a temat informacji

PGNiG SA Przemyst paliwowy | Skonsolidowany raport roczny

PKN Orlen SA Przemyst paliwowy | Raport zintegrowany

PKO BP SA Finanse Sprawozdanie zarzadu na temat informacji
niefinansowych

PKP Cargo SA Transport Skonsolidowany raport roczny

PZU SA Ubezpieczenia Sprawozdanie z dziatan niefinansowych

Play Communications SA | Telekomunikacja Skonsolidowany raport roczny

Santander Bank Polska SA | Finanse Sprawozdanie zarzadu z dziatalnosci

Tauron Polska Energia SA | Energetyka Skonsolidowany raport roczny

mBank SA Finanse Raport zintegrowany

Zrédto: [Gietda Papieréw Wartosciowych 2018].

Projektujac badania na temat roli przedsiebiorstw w ograniczaniu rozmiaréw
probleméw spotecznych przy wykorzystaniu koncepcji CSR, zdecydowano sie prze-
prowadzi¢ monitoring pilotazowy na grupie najwiekszych spétek w Polsce. Wyko-
rzystano w tym celu analize dokumentéw zastanych - raportéw niefinansowych
z dziatalnosci spotecznej.

Gtéwnym celem eksploracji byto zidentyfikowanie dziatart w ramach CSR na rzecz
przeciwdziatania wykluczeniu spotecznemu. Podczas przegladu raportéw skupiono
sie wytgcznie na dwdch aspektach. Po pierwsze, na dziataniach prowadzonych na
rzecz pracownikéw. Analizowano w szczegolnosci aktywnosci, podejmowane w celu
przeciwdziatania wszelkim przejawom dyskryminacji/wykluczenia w miejscu pracy,
dialog z pracownikami oraz umozliwienie im realizowania wtasnych projektéw spo-
tecznych. Drugim aspektem byta aktywnosc¢ spétek na rzecz spotecznosci lokalnych
i ograniczania wystepujacych w nich probleméw. Dodatkowym celem byto spraw-
dzenie, czy podejmowane przez organizacje inicjatywy maja charakter holistyczny
(czy daza do ograniczania problemu wykluczenia), czy tez majg pomoc jedynie wy-
branym grupom, ktére sg nim zagrozone. Ponizej zaprezentowano najistotniejsze
wyniki analiz.

Dokonujac przegladu raportéw, zaledwie w trzynastu z nich odnaleziono termin
+Wykluczenie spoteczne”. Spétki, w ktérych problem zostat zauwazony, sg $wiadome
istniejacej potrzeby podejmowania dziatar ograniczajacych jego rozmiary. W zwiaz-
ku z tym, chetnie angazuja sie m.in. w akcje dobroczynne i sponsoring przedsiewzie¢
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stuzacych wyréwnywaniu szans. Praktycznie w kazdym przypadku wymieniano grupy,
dla ktérych istnieje konieczno$¢ wdrazania takich postepowan. Jako przyktad wymienic
mozna spétke ORLEN, zwracajgcg uwage na konieczno$¢ aktywizacji niepetnospraw-
nych, oséb powyzej 55 roku zycia oraz dzieci z rodzin ubogich i dysfunkcjonalnych.
W innych przypadkach pojawia sie dgznos¢ do wyréwnania szans kobiet na rynku pra-
¢y, pomocy uzdolnionej mtodziezy oraz osobom w trudnej sytuacji finansowej. Dwa
podmioty dziatajgce w branzy medialnej i telekomunikacyjnej zmierzaja do ograni-
czania wykluczenia cyfrowego, natomiast instytucje finansowe - do przeciwdziatania
wykluczeniu finansowemu. Najczesciej wspierane grupy spoteczne wraz z liczbg jed-
nostek, ktére podejmuja dziatania na ich rzecz, zostaty przedstawione na wykresie 1.

Wykres 1. Grupy spoteczne najczesciej wspierane przez spotki

Osoby bez doswiadczenia

Osoby z terendow wiejskich

Osoby uzaleznione

Rodziny wielodzietne

Bezrobotni

Bezdomni

Osoby przezywajace traumy
Kobiety

Rodzice/Mamy

Osoby chore

Osoby starsze

Spolecznos¢, w ktérej funkcjonuje spotka
Osoby w trudnej sytuacji finansowej
Uzdolniona miodziez

Dzieci

Niepelnosprawni

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badan.

W osiemnastu analizowanych spétkach funkcjonuje wolontariat pracowniczy,
w ktdéry zaangazowani sa nie tylko zatrudnieni, ale tez cate ich rodziny. Kilka jedno-
stek organizuje specjalne konkursy dla personelu, w ktérych decyduje sie, komu zo-
stanie udzielone wsparcie. Grupa Santander uruchomita platforme internetowa, po-
zwalajgca wolontariuszom na wspdélne organizowanie akcji pomocowych. W tabeli
2. przedstawiono najciekawsze inicjatywy przedsiebiorstw, z podziatem na dziatania
skierowane do pracownikéw oraz do spoteczenstwa.
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Tabela 2. Wybrane dzialania spotecznie odpowiedzialne

o Imprezy integracyjne i sportowe

e Telepraca

o Szkolenia nt. ré6znorodnosci i pracy z osobami niepetnosprawnymi
e Zarzadzanie wiekiem

Linia zaufania, czat z zarzadem, system sugestii pracowniczych

e Psychologiczne wsparcie pracownikéw

o Worklife balance

o Badania satysfakcji i zaangazowania pracownikow

o Finansowanie naukii kursow

Dziatania na rzecz
pracownikow
[ ]

e Programy stypendialne dla uzdolnionej mtodziezy z niezamoznych rodzin
e Budowanie pracowni utatwiajacych dostep do wiedzy

o Wspodtpraca z administracjg publiczng, organizacjami pozarzadowymi, osrodkami
dydaktycznymi

e Seminaria dla kobiet

o Studia dla os6b w wieku senioralnym

e Warsztaty i wydarzenia sportowe

Doptaty do ogrzewania dla ubogich

o Zakup tabletéw dla dzieci zamiast dZwigania tornistrow

e Spotkania otwarte z mieszkaricami

o Pikniki naukowe

o Przedstawienia teatralne i musicalowe dla mieszkancow

o Paczki dla dzieci

o Darowizny finansowe

o Spektakle na temat szkodliwosci uzaleznien

o Bilety do kin i teatréw

Dziatania na rzecz spoteczenstwa
L]

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badan.

W informacjach o charakterze niefinansowym istotne sg réwniez dane na temat
realizowanej polityki r6znorodnosci. Pomimo skali dziatalnosci spotek WIG30, jedy-
nie co trzecia organizacja posiada formalny dokument dotyczacy polityki zarzadzania
w danym obszarze. Cze$¢ z powyzszych podmiotéw podpisato Karte R6znorodnosci
lub stworzyto wilasna, ale sformalizowang polityke spoteczna. Dobrym przyktadem
jest Grupa ING, ktora przyjeta autorska Deklaracje Réznorodnosci, w ktérej wyraza
swoja otwartos$¢, a zarazem odpowiedzialno$¢ wobec wszelkiej odmiennosci. W po-
zostatych raportach pojawia sie zapis informujacy o poszanowaniu réznorodnosci
na wszystkich szczeblach i we wszystkich procesach, niemniej jednak dotychczas
nie opracowano w tych spétkach zadnego formalnego dokumentu. Oczywiscie, we
wszystkich podmiotach funkcjonuje kodeks etyki, polityka antymobbingowa za-
kazujaca dyskryminacji, realizowane sa takze dziatania antykorupcyjne. Podstawa
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podejmowania aktywnosci ograniczajacej rozmiary wykluczenia spotecznego po-
winno by¢ poszanowanie odmiennosci drugiego cztowieka. W zakresie réznorodno-
$ci wzgledem interesariuszy, nalezy przechodzi¢ od deklaratywnosci do formalnych
zobowigzan.

Przeciwdziatanie wykluczeniu spotecznemu powinno by¢ jedng zdomen funkcjo-
nowania przedsiebiorstw, bez wzgledu na skale ich dziatania. Cyklicznos¢ i skoordy-
nowanie tych inicjatyw wydaje sie by¢ istotniejsza od poziomu ich zaawansowania.
Wazne, aby organizacja dobrze znata swoje otoczenie, zdiagnozowata wystepujace
w nim trudnosci, a nastepnie zaprojektowata i wdrozyta postepowanie, ktére bedzie
odpowiedzig na zaistniate problemy i jednoczesnie pozwoli osiggac zamierzone cele
podmiotu.

Zakonczenie

Podsumowujac rozwazania, dziatania analizowanych spétek nie maja holistycznego
charakteru. Niektére podmioty podejmuja przedsiewziecia na rzecz przeciwdziata-
nia wykluczeniu spotecznemu, natomiast w wiekszosci przypadkéw sa to inicjatywy
na rzecz wybranych grup. Najczesciej wspierane sa osoby niepetnosprawne, dzieci
i mtodziez, osoby w trudnej sytuacji zdrowotnej lub finansowej, osoby starsze, a tak-
ze ogdlnie - spotecznos¢, w ktérej organizacja funkcjonuje. Niestety, nadal w wielu
jednostkach nie opracowano formalnej polityki réznorodnosci, pomimo deklaratyw-
nosci jej poszanowania.

Opracowanie nie wyczerpuje w petni omawianego zagadnienia. Niemniej jednak
daje mozliwos¢ lepszego zapoznania sie z tematem oraz sposobami ograniczania
rozmiaréw problemdéw spotecznych poprzez dziatania przedsiebiorstw. Pogtebiajac
dotychczasowa wiedze dotyczacg omawianego zjawiska, nalezy zwrdci¢ uwage na
coraz wieksze dysproporcje pomiedzy ludZzmi. Konieczne jest takze dokonanie pro-
by opracowania uniwersalnego katalogu przedsiewzie¢, zmierzajacych do przeciw-
dziatania wykluczeniu spotecznemu. Warto przeprowadzi¢ zaawansowane badania
empiryczne, obejmujace zasiegiem zaréwno sektor MSP, jak i duze przedsiebiorstwa.
Zdaniem K. Udayasankara [2008, s. 172], kazde przedsiebiorstwo moze podejmowac
dziatania w ramach CSR, poniewaz jego wielko$¢ oddziatuje wytacznie na skale da-
nych inicjatyw. Moga one angazowac sie intensywniej w tego rodzaju dziatalnos¢
ze wzgledu na rozpoznawalnos¢ czy dostep do wiekszych zasobéw. Nie oznacza to
jednak, ze mate podmioty nie sa w stanie reagowac na problemy otoczenia i swoich
pracownikow.
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Non-financial Disclosures in the Scope of Diversity
Management of Companies Listed in the Respect
Index

Abstract: In the light of legal regulations resulting from the amended Accounting Act,
public interest entities and large companies were obliged to publish annual financial sta-
tements together with the annual report. According to the law, information included in
this second type of report should include both financial and non-financial performance
indicators, policies description with respect to social, employment, environmental issues,
respect for human rights and counteracting corruption.

The aim of the article is to present the results of analysis of non-financial data, obta-
ined from reports of 28 companies listed in eleventh edition of the Respect Index quoted
on Warsaw Stock Exchange. More specific goal is to describe the essence of diversity ma-
nagement limited to employee issues contained in GRI. The analysis of secondary docu-
ments of companies was preceded by the review of literature, reports and publications
of the Responsible Business Forum in the field of diversity management. The conclusion
refers to the requirement related to the implementation of Directive 2014/95/EU as to
disclose non-financial information. According to the research results, the analysed com-
panies show involvement in the publication of non-financial reports, including reporting
of specific indicators in the social category relating to the diversity management.

Key words: diversity management, non-financial indicators, non-financial reporting, Re-
spect Index, Directive 2014/95/EU
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Infroduction

In the conditions of growing competition and risk, financial data is getting insuffi-
cient for its users. Non-financial information about the policies pursued by the unit,
its human capital or actions taken to reduce and manage risk is becoming more and
more important. The Directive of the European Parliament and of the Council No.
2014/95/EU of 22 October 2014, regarding disclosure of non-financial information
including information on diversity by some large units and groups was introduced
to meet these needs.

This regulation has been implemented into Polish law by the Act of 15 December
2016 amending the Accounting Act (Journal of Laws 2017, item 61). These changes
have been applied to the entities that exceeded amounts in at least two out of three
following criteria:

o total balance sheet assets at the end of the financial year of 85,000 PLN,
e net sales revenues for the financial year of 170,000 000 PLN,
e average annual employment in full-time equivalents of 250 people.

These entities, pursuant to the Article 49b of Accounting Act [Journal of Laws
2018, item 395], are obliged to disclose non-financial information relating to such
issues as: entity’s business model, key non-financial performance indicators, a de-
scription of policies pursued in relation to social, employment, environmental issues,
respect for human rights and anti-corruption, moreover a description of the results
of applying these policies, as well as an indication of significant risks. If an entity does
not apply a policy to one or more of these issues, it should give reasons for not ap-
plying them.

The adopted legal solutions are aimed at seeking to disclose to stakeholders the
most comprehensive information possible about the company’s operations, not only
financial, but also non-financial ones.

This transposition defines the transformation of business towards social respon-
sibility and increases the relevance and comparability of non-financial information that
is disclosed by organizations in the EU [G4 Reporting guidelines ..., p. 3.

The aim of the publication is the analysis of disclosures regarding the manage-
ment of diversity as an element of a non-financial performance indicator. Research
was conducted among the selected entities from the Respect Index, quoted on
Warsaw Stock Exchange. Entities listed in this Index undertake activities related to
corporate social responsibility whose part is assumed to be diversity management
[Jastrzebska 2016]. The basic research method applied in article was quantitative and
qualitative analysis based on the reports’ content, published by selected companies
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listed in the Respect Index. The main assumption was to check the inclusion of infor-
mation and issues related to diversity policy (employee issues, limited to employee
issues contained in GRI) in the reports.

Non-financial reporting in the light of legal regulations
and guidelines

Legal regulations and guidelines do not specify how non-financial data should be
reported. There are no established reporting patterns i.e. organizations preparing re-
ports with non-financial information may use any standards or reporting guidelines
(national, EU, international). They can also use their own rules or a combination of
different standards [Dadacz 2017, p. 8].

Non-financial reporting, in accordance with article 1 of Directive 2014/95/EU of the
European Parliament and of the Council should refer to information that is necessary
to understand the development, results and situation of the individual, especially in re-
gards to environmental, social and employee issues as well as respect for human rights.
Article 20 paragraph 1, point G of the Directive indicates a description of the diversity
policy adopted with respect to the administrative and management bodies, its objec-
tives, methods of implementation, as well as the effects in a given reporting period,
primarily in relation to aspects such as age, sex, education or professional experience of
employees as a non-financial performance indicator [Directive 2014/95/EU, article 20].
If this policy is not applied, the decision of not applying it should be clarified.

Directive 2014/95/EU, standards GRI GR4, SIN as well as guidelines of EC expressly
show the inclusion of social and employee category, which refers to the diversity
management, in the non-financial reporting. It follows from the above that diversi-
ty management is expected from enterprises committed to non-financial reporting.
The former (GRI) refers to reporting of sustainable development. The fourth genera-
tion of these guidelines, so called GRI G4 is currently binding. It includes two types of
reporting indicators: profile and detailed.

The profile indicators refer to general information about an entity (strategy, pro-
file of activities, governance and ethics). The detailed indicators are the guidance
of reporting in reference to sustainable development relating to three categories:
economic, environmental and social [G4 Reporting guidelines... p. 2]. GRI G4 can be
applied in extenso or in reference to selected parts.

The latter, IIRC is neither a competition nor an addition to GRI G4 standard,
but encourages its use, and presents the premises for integrating financial and
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non-financial data in one report [Mazurowska 2015, p. 5]. Among described guideli-
nes of non-financial reporting, GRI is most commonly applied. GRI G4 is currently one
of the most popular among the non-financial reporting standards [Dylag, Puchalska
2014, p. 26]. GRI G4 is considered as the support for implementing CSR strategy [De-
loitte 2016].

Since October 2017, the Polish Standard for Non-Financial Information (further:
SIN) has been operating on the local market. It has been developed by Foundation of
Reporting Standards [Polish Standard for Non-Financial Information (SIN)] and Asso-
ciation of Stock Exchange Issuers for the needs of non-financial reporting. It provides
support for entities preparing activity report for the first time [SEG 20171. Similarly, to
standard GRI GR4, it indicates the areas that should be subsumed within the scope
of non-financial reporting. These are: managerial, environmental, social and labour
areas [SIN 2017, p. 14].

The European Commission has also published guidelines regarding non-financial
reporting. The examples of indicators presented there, may be incorporated by the
entities in their reports. The aim of these guidelines is to support companies in their
seeking to disclose environmental, social and management information in a way that
fosters sustainable economic growth, including increase in employment [European
Commission, p. 15].

In the next part of article, the authors focused on diversity management and the
way of diversity reporting by the entities selected to the analysis.

Diversity management and The Diversity Charter

Diversity management is broadly understood and concerns various aspects: inheri-

ted and acquired, visible and invisible, differing people and making them similar to

one another. These differences with a greater or lesser intensity will be possible to

find in every workplace. Diversity is often defined by the prism of dimensions [Raw-

luszko 2007, p. 28]:

® primary - referring to the immanent features of an individual such as: sex, age,
physical fitness, sex orientation, nationality, personality traits, (dis)ability,

® secondary - regarding such characteristics as, e.g. place of residence, material
status and income, education, professional experience, habits, hobbies, interests,
number of children, marital status,

® organizational - defined e.g. by additional employee privileges, place in the or-
ganisational structure, the scope of decision-making powers, affiliation to orga-
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nisations in the workplace, seniority, possessed prestige for the function, willin-

gness to share knowledge with others.

Organisational identity is shaped by factors having their source in the organisa-
tional culture of the workplace related to, among other things, the motivation and
remuneration system, human capital management strategy or values professed by
managers [Grzesiak 2017, p. 121-124].

Due to the fact that diversity may be the source of competitive advantage it is
worth managing. Research confirm that in the companies where the diversity of em-
ployees is taken into account, the effectiveness of their operations is greater, because
there is improvement of team work results in the short-term perspective [Lukasie-
wicz 2014, pp. 236-2371. In addition, practicing diversity in the organization mana-
gement improves the effectiveness of communication, increases mutual understan-
ding by influencing building of open attitudes, better atmosphere and comfort of
work as well as increased job satisfaction [Borowska 2008, p. 337]. Although diversity
management brings benefits to the organization, it poses barriers and challenges for
managers, such as adapting company procedures towards the implementation of
diversity management program, building awareness among managers and employ-
ees, constant monitoring of the management process [Kope¢ 2014, p. 183]. What
seems to be the most difficult in managing diversity is to build atmosphere that re-
spects diversity, which can be demanding and costly.

The Diversity Charter is a written commitment to promoting diversity and
equality in the workplace. Joining this initiative is voluntary and free. The Diversity
Charter is implemented in many European countries. In Poland, it is coordinated by
the Responsible Business Forum [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2017].

There are no restrictions on the specifics of the organisations deciding to imple-
ment the Diversity Charter. All organisations, regardless of their size or sector they
represent can become its signatories. Therefore, these can be business organisations,
academic centres, local government or public administration units. It was launched
in Poland in 2012 to 8 May 2018. The Diversity Charter was signed by 217 entities.
Poland, Estonia and the Czech Republic are the only countries in the Eastern bloc
with The Diversity Charter. For comparison, in 16 European countries it is over 7,000
signatories of The Diversity Charter [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2018].

Signing the card obliges to introduce the rules described in The Diversity Char-
ter. These include, in particular: prohibiting discrimination at the workplace, taking
measures to create and promote diversity in the entity and engaging in them em-
ployees and business and social partners [Forum Odpowiedzianlengo Biznesu 2018],
as well as sharing their good practices in the field of equal treatment and diversity
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management policy and annual reporting on the actions undertaken and their prac-
tical results.

Both the diversity management policy and The Diversity Charter are often a cer-
tain declaration of diversity management. Taking into account legal requirements,
it can be assumed that entities subject to the obligation of non-financial reporting
should manage diversity.

Diversity management included in GRI in the reporting
practice of companies listed in the Respect Index

Among the enterprises obliged to non-financial reporting there were socially respon-
sible companies, forming on 19 November 2009, the first in Central and Eastern Euro-
pe, so-called index of socially responsible companies, the Respect Index [Wréblewska
2015, p. 243]. It was an initiative undertaken by the Warsaw Stock Exchange and its
partners (Kulczyk Investments, Deloitte and journal “Forbes”) [Dymowski 2011, p.
13] to promote CSR principles on the Polish capital market. It is reflected in the very
name of the index, indicating such features as: Responsibility, Ecology, Sustainability,
Participation, Environment, Community, Transparency [GWP 2018].

The Respect Index is, like the WIG, an income-based index, which means that it inc-
ludes share prices as well as income from dividends and pre-emptive rights (allotment
certificates). It is calculated on a continuous basis, with one-minute breaks. The index port-
folio is updated, as a rule, once a year. On 14 December 2017, the Warsaw Stock Exchange
(GPW) announced the composition of the eleventh edition of the Respect Index. Curren-
tly, the number of entities listed in Respect Index is the biggest in history (28) however it
is changing constantly which means that the number of entities listed in the index is not
fixed. Companies applying for the index should be subject to assessment of meeting the
requirements as to liquidity and size, the practices used, as well as a special questionnaire
containing, in addition to questions addressed to the types of business also questions
about environmental, social and governance aspects, so called ESG. Ultimately, the index
includes entities that meet the requirements of the group of ESG factors. At the same
time, a written document confirming the existence of a CSR strategy is not required. It is
important that a socially responsible approach of entity is visible in its strategy and pene-
trates the entity, which is why the actual statement and subsequent verification of the CSR
approach are made, which constitute the so-called verification criterion.

For the needs of the study, the authors assumed that ESG reporting is a standard
among entities listed in the Respect Index.



To accomplish the purpose of the article, annual reports of selected public com-
panies drawn up for 2017 were analysed. The authors decided to choose 2017, be-
cause earlier the Directive was not in force. The entities included in the eleventh
edition of the Respect Index were selected for the analysis (table 1).

Non-financial Disclosures in the Scope of Diversity Management of Companies Listed in the Respect Index

Table 1. The analysed companies

No COMPANY’S No COMPANY’S No COMPANY’S No COMPANY’S
NAME NAME NAME NAME
. ING Bank .
1 Agora S.A. 8 Budimex S.A. 15 . 22 PCC Rokita S.A.
Slaski S.A.
Elektrobudowa
2 Apator S.A. 9 SA 16 Inter Cars S.A. 23 PGE S.A.
Jastrzebska
Bank Handlowy ) ¢
3 R 10 | EnergaS.A. 17 | Spotka 24 | PGNIGS.A.
w Warszawie S.A.
Weglowa S.A.
Bank Millennium Fabryki Mebli KGHM Polska
4 11 18 . 25 PZUS.A
S.A. ,FORTE" S.A. Miedz S.A.
Gielda
Papierd Lubelski
Bank Ochrony aplerf)\{v . e.s I
5 . ) 12 | Wartosciowych 19 | Wegiel 26 | Tauron PES.A.
Srodowiska S.A. )
w Warszawie Bogdanka S.A.
S.A.
Grupa Azot
6 | BankpekaoSA. | 13 | pa Azoty 20 | mBankSA. 27 | Trakeja PRKil SA.
Zespot
; Bank Zachodni 14 Grupa LOTOS 2 Orange 28 Elektrocieptowni
WBK S.A. S.A. Polska S.A. Wroctawskich
Kogeneracja S.A

Source: created by the author based on [GWP 2017].

The sample covered 28 different companies, mainly banks and companies from
the mining, construction and energy industries. The others are from media, produc-
tion, insurance and telecommunications industries. Analysed companies are obliged
to non-financial reporting.

It was confirmed that each of the analysed entities prepare activity report and 60%
of them do this with the use of GRI guidelines. Some of analysed entities refer to I1SO

standards, Global Compact or individually set rules by the companies for reporting.
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Verification of data included in the reports indicated that the manner and form of
presenting non-financial information by the companies are varied. It is presented in
the form of an integrated report as well as an additional report or as a part of the re-
port. Sometimes it is a form of a report on non-financial information or a CSR report.
In addition, some of the reports covering non-financial data of the analysed entities
were verified by independent external experts. In this case, it can be considered kind
of overzealousness on the part of the analysed entities, because the auditor’s opi-
nion in this respect does not provide the stakeholders with a level of certainty about
the quality of the disclosed information [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 20171.
Both the statement and the separate report on a non-financial data do not have to
be checked by a statutory auditor [Dadacz 2017, p. 8], who must only inform in the
report of the audit of the financial statements about the preparation of one of these
documents.

Considering the aim of the article, the authors analysed data included in reports,
referring to employee issues, limited to employee issues contained in GRI.

The most frequently presented issues in this regard by the analysed entities are
included in table 2.

Table 2. Non-financial issues in the area of employee issues reported
by the companies

DISCLOSED EMPLOYEE ISSUES

Anti-mobbing policy

Assessment and development of employees

Dialogue with employees

Employees’ education

Health and safety at work

Human capital management

Information on the possible effects of products on health and safety

Issues of diversity in terms of age, sex, sexual orientation, religion, disability, etc.

Management of career paths

Occurrence of employee programs

Relationships with trade unions




Non-financial Disclosures in the Scope of Diversity Management of Companies Listed in the Respect Index

Remuneration policy

Training system

Working conditions

Source: created by the authors based on their own the analysis.

The analysed reports show that many entities refer only to selected aspects of
diversity in their reports. In addition, their content is diverse both in terms of how it is
presented and the details of the published data. This may be due to the fact that the-
re are no limits to non-financial reporting, which means that often the manner and
content of the information transferred depend on the decisions managing the com-
pany. These discrepancies may hinder communication with stakeholders, among
others due to the lack of comparability of this information among other entities.
Many of the analysed entities report on the basis of the reporting method they have
developed, and often only some aspects are selected from the available standards.
Reports based on their own reporting principles may raise objections to their com-
plexity and quality, but above all may limit their comparability, not only between the
entities themselves, but also in individual periods or within the same industry. The
researched entities provide detailed information about their activities and initiatives
in the field of diversity management.

In the further part of the study, the verification was made whether selected com-
panies are signatories to the Diversity Charter. The data is presented in chart 1 shows
that 12 out of 28 companies selected for the study have signed the Diversity Charter
(itis 43% of all analysed entities). It is worth mentioning that the overall average ratio
is less than 30% (47 different companies have appeared in the index since the begin-
ning of its listing, and only 14 of them have had the Diversity Charter signed). The
chart indicates that the number of the Diversity Charter signatories is increasing year
by year, so there is a growing trend in this area. This means that there is a growing in-
terest in the management of employee diversity among socially responsible entities.
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Chart 1. The presence of companies in subsequent editions of the Respect In-
dex, taking into account the fact that they signed the Diversity Charter

Diversity|
Charter|

number of

—YES

S NO

OB N WA U N B W

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1
participation in the number of editions.

Source: created by the authors.

The conducted analysis also indicated that 12 companies do not have a diversity
policy, but among this group there are two companies that have signed The Diversity
Charter. In turn, 16 analysed entities have established a more or less formalised diver-
sity policy (table 3 and table 4).

Table 3. Signing the Diversity Charter and having a written diversity
policy - edition XI

Diversity policy

YES NO TOTAL
The Di ity Chart
e Diversity Charter YES 10 2 13
NO 6 10 16
TOTAL 16 12 28

Source: developed by the authors.
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Table 4. Signing the Diversity Charter and having a written diversity
policy - editions I-XI

Diversity policy

YES NO TOTAL
The Di ity Chart
e Diversity Charter VES " : 14
NO 1 22 33
TOTAL 22 25 47

Source: developed by the authors.

Companies that did not decide to develop and implement diversity policies po-
sted relevant information on this topic in their reports. For example, they pointed out
that the previously adopted recruitment policy based on market mechanisms allows
to maintain strong and motivated staff [Intercars 2017] or that they do not see the
legitimacy of developing a diversity policy [PGNiG 2017].

Based on the analysed reports including information on diversity management,
it was observed that some of the companies present entire chapters on disclosures
in this respect, while others present only selected information. It is worth noting that
the majority (about 75%) of analysed entities, before compulsory reporting, used to
prepare similar reports. The experience of these entities in preparing similar docu-
ments has a chance to pay off in subsequent years.

As a part of the analysis, it was diagnosed that the non-financial information in
the field of employee diversity management included in the reports focuses prima-
rily on the current situation in entities. According to the authors, there are far too
few references to trends or history. There is a lack of information related to the mo-
nitoring of conducted initiatives or referring to how the undertaking of activities in
the management of employee diversity contributes to the creation of value by en-
tities. In addition, it was pointed out that the companies emphasize those areas in the
field of diversity management, in which they are ‘good’, avoiding indicating threats,
which is certainly dictated by shaping the competitive advantage.

The results of the research showed that the majority of the analysed entities
introduced the diversity management and The Diversity Charter policy into use,
or one of these. The quantitative and qualitative analysis made it possible to draw

203



204

Lena Gizesiak, Agnieszka Skoczylas-Tworek

a generalized conclusion that diversity management is a tool used as a non-financial
performance indicator.

Conclusions

In the era of development of the idea of corporate social responsibility, the acco-
unting system had to adapt to the requirements of stakeholders and society. The
answer to this is Directive 2014/95/EU and standards obliging business entities to
prepare integrated reports presenting not only financial but also non-financial data
[Mazurowska 2015, p. 136]. Diversity management is indicated as one of the elements
of non-financial reporting. It refers to employee issues and highlights those features
that can affect the actual equality of their opportunities. Diversity in the workplace
brings benefits in various areas of the organization’s activities, hence should be an
important element of the overall management of the organization. The confirmation
of this state should be the introduction of the policy of equal treatment and diversity
management in the workplace, as well as counteracting discrimination, thus striving
to sign The Diversity Charter.

Directive 2014/95/EU imposes an obligation on organizations to disclose infor-
mation related to employees and the environment. Its motto seems to be the mes-
sage that the common understanding of financial and non-financial data can give
a full picture of the companies and enable them to see the opportunities facing them.
Aiming to confirm this fact, a study was carried out in a deliberately selected group of
28 companies that were part of the eleventh edition of the Respect Index, and at the
same time are covered by the statutory obligation to publish non-financial data. The
results showed that majority of the analysed companies treat diversity management
as a non-financial performance indicator.
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Transfer wartosci estetycznych do swiata biznesu:
studium przypadku incydentalnej interwencji
artystycznej

Transfer of Aesthetic Values to the ,,World of Business”.
A Case Study of Incidental Art-based Intervention

Abstract: Art-based intervention programs in business are successfully implemented
in enterprises all over the world. The reason for their implementation is the belief in the
benefits of active employee participation in cultural projects. In the light of the results
of representative secondary research quoted in the article, employees using this type of
program increase their thinking fluency, sensitivity or creative activity.

The article presents the results of own research carried out using the method of case stu-
dy devoted to incidental artistic intervention in a company from the financial sector X. It
turned out that the practice of marriage of art and business in this organization is far from
the postulates presented in the literature of the subject.

Key words: art-based intervention, artists, aesthetic values, sector of culture, case study.

Wstep

Przyjecie zatozenia znaczenia korzysci wynikajacych z transferu wartosci estetycz-
nych do innych obszaréw dziatalnosci cztowieka byto istotnym czynnikiem rozwoju
koncepcji interwencji artystycznych. W dyskursie publicznym panuje przekonanie
0 wyzszym poziomie kreatywnosci i aktywnosci twérczej oséb uprawiajacych dzia-
talnos¢ artystyczna. Tymczasem badacze donosza, ze juz aktywnos¢ polegajaca na
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odbiorze sztuki, niekoniecznie zaangazowanie w wykonawstwo, moze faktycz-
nie wptynac¢ na dyspozycje cztowieka w obszarze kompetencji spotecznych, w tym
przede wszystkim twdérczych. Stad programy interwencji artystycznych staja sie waz-
nymi propozycjami stuzgcymi rozwojowi zawodowemu pracownikéw sfery biznesu.
W niniejszym artykule postanowiono wykaza¢, ze programy interwencji artystycz-
nych w biznesie z powodzeniem sg realizowane w przedsiebiorstwach na catym swie-
cie [Bartelska, Bas 2012]. W $wietle przytoczonych w artykule opinii badaczy, mozna
pokaza¢, ze pracownicy korzystajacy z tego typu programow zwiekszaja swoja ptyn-
nos$¢ myslenia, wrazliwosc czy aktywnosé tworcza. Tymczasem z obserwacji wstep-
nych autorki wynika, ze interwencje artystyczne, realizowane w takich formach, jak
postuluje sie w literaturze, nie sg dostatecznie realizowane w polskich organizacjach.
Cho¢ oczywiscie pracownicy wielu z nich dobrowolnie uczestnicza np. w wyjazdach
integracyjnych do teatréw czy galerii sztuki, to watpliwo$¢ budzi jakos¢ takich po-
jedynczych aktywnosci. Starano sie zatem odpowiedzie¢ na pytanie badawcze:
w jakich okolicznosciach incydentalna interwencja artystyczna moze by¢ narzedziem
transferu wartosci estetycznych do biznesu? By odpowiedzie¢ na tak postawione py-
tanie, w artykule dokonano przegladu literatury oraz przedstawiono rezultaty badan
wiasnych realizowanych metoda studium przypadku, poswieconego incydentalnej
interwencji artystycznej w przedsiebiorstwie z branzy finansowej X.

Korzysci z transferu wartosci estetycznych do biznesu

Do kanonu dotychczasowych atrakcyjnych kierunkéw rozwoju pracownikéw wpisuje
sie wcigz te dos¢ standardowe metody, jak: learning by doing, action learning, repo-
zytoria wiedzy, coaching i mentoring czy sieci kontaktéw [Tabor 2008]. Ze wzgledu
na niedostatek prowadzonych walidacji metod rozwojowych, rzadko pojawiajg sie
propozycje nowych i warto$ciowych sposobdéw ksztattowania oczekiwanych kompe-
tencji pracownikéw. Do jednej z tych propozycji naleza, rozwijajace sie na styku sztuki
i zarzadzania, programy interwencji artystycznych [Meisiek, Barry 2014, ss. 134-141].

Poczatek rozwoju koncepcji interwencji artystycznych siega lat 60. XX wieku. Ich
prekursorem byta organizacja Artist Placement Group (APG), ktérej twoércy ekspery-
mentowali z nowymi formami sztuki w zyciu codziennym. Konsekwencja tej dziatal-
nosci byta préba wyjscia sztuki poza obieg galeryjny, czy festiwale i zmiany kierunku
jej oddziatywania. Zaczeto dostrzega¢, ze sztuka moze oddziatywac na Srodowisko
inne niz swoje wtasne. Z tego tez powodu lokowano artystéw wewnatrz sektoréw
przemystowych i struktur rzadowych, gdzie pracowat w organizacji biznesowej jak
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zwykty pracownik, a efektem jego pracy byty na przyktad dokumenty (raporty), filmy,
zdjecia, wywiady, poezja i instalacje artystyczne [Bartelska, Bas 2012]. Interwencja ar-
tystyczna jest efektem wspoétdziatania organizacji kultury i biznesu, ktérego celem
jest ksztattowanie wsréd pracownikéw sfery biznesu myslenia kreatywnego oraz
zachecanie do przetamywania schematéw w codziennej pracy, poprzez wykorzysty-
wanie technik typowych w pracy zawodowej artystow, np.improwizacji [Nisula, Kian-
to 2018, s. 488]. Interwencje artystyczne sg odpowiedzig na charakterystyczna dla
wspotczesnej gospodarki koniecznos$¢ rozwijania kreatywnosci i twérczego myslenia
w biznesie. Maja r6znorodng forme oraz wykorzystuja rozmaite elementy sztuk, m.in.
performatywnych (np. odgrywanie rél) czy wizualnych (np. ilustrowanie, abstraho-
wanie). Cho¢ jest to wcigz niszowy sektor ustug, w Europie pojawia sie coraz wie-
cej organizacji artystycznych dostarczajacych tego typu ofert [Stownik ,Kultura sie
Liczy”]. Interwencje artystyczne stuzy¢ majg przede wszystkim rozwojowi innowacyj-
nosci, ktéra w gospodarce jest determinowana otwartoscia ludzi na inne spojrzenie
na $wiat i uwazng obserwacjg wspoétczesnej rzeczywistosci [Artysci inspiruja! 20171.

W kontekscie wspétdziatania organizacji kultury i biznesu méwi sie takze o part-
nerstwach kreatywnych, czyli takich rodzajach wspétpracy, ktére poprzez wykorzy-
stywanie estetyki oraz wptywanie na emocje moga zwieksza¢ zaangazowanie pra-
cownikéw w organizacje, w zadanie zawodowe czy w profesje [Partnerstwa kreatyw-
ne... 2011]. Wedtug ekspertyzy opracowanej na zlecenie Ministerstwa Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego, kreatywne partnerstwa stuzy¢ maja: pobudzaniu wyobrazni
i talentu, zaréwno w przedsiebiorstwach jak i instytucjach publicznych, wspieraniu
rozwoju kreatywnej ekonomii poprzez wigczenie kreatywnosci opartej na kulturze
do polityki innowacyjnosci, promowaniu idei spotecznych innowacji przez sztuke,
poszerzaniu dostepu do kultury [llczuk, Krzysztofek 2011, ss. 37-38]1.

Mozna wiec przyja¢, ze takie partnerstwo jest narzedziem realizacji interwencji ar-
tystycznej, a samo zaangazowanie pracownikéw w projekty artystyczne moze przy-
nosi¢ wiecej korzysci, anizeli te, zwigzane z wzrostem poziomu kreatywnosci.

Badacze dostrzegaja zatem walory interwencji artystycznych w takich dziedzi-
nach jak: edukacja menedzeréw [Springborg, Ladkin 2018, s. 532], tworzenie kampa-
nii sprzedazowych [Naletelich, Paswan 2018, s. 514], reklama [Estes, Brotto, Busacca
2018, 5. 396]. W tabeli 1 przedstawiono przypadkowo dobrane przykfady interwencji
ze wskazaniem ich odbiorcow i krétkich charakterystyk.
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Tabela 1. Przyklady interwencji artystycznych w przedsiebiorstwach

L Nazwa interwencji Odbiorcy Charakter dziatan w ramach
P artystycznej/organizacji programu programu
Zajecia dzwiekowe, w ktérych tni-
1 Artysciinspirujal Warsztaty Przedsiebiorc C;JECITzeZdV\inIeb?ov:ce \guzo{rycosszezz:ilu
" | dla przedsiebiorcow ¢ y Y .p s N y SR
uwaznosci.
Zajecia plastyczne (rzezbiarskie) w
2. Artysci in5|.oirl.-|jq! \{Varsztaty Przedsiebiorcy ramach interV\./e?cji dazyly <.jo poznania
dla przedsiebiorcow przez uczestnikow specyfiki procesu
tworczego.
3. Artysci ins.p)irL-qu! \{Varsztaty Przedsiebiorcy Zaj.ecia teatralne w-ramach int.erwencji
dla przedsiebiorcow stuzyty doskonaleniu pracy z ciatem.
Zadaniem pracownikéw byto sfoto-
. grafowanie wspoétpracownikow tak, by
Pracownicy X g . .
4. | PAROC L jak najlepiej oddac¢ charakter ich pracy.
operacyjni ) P
Pozwolito to zobaczy¢ im siebie nawza-
jem w innym Swietle.
Inicjatywa polegata na wprowadzeniu
do firmy grupy aktoréw, ktérzy wni-
s | Live+Direct Pracownicy kliwie obserwowali zespoty pracowni-

cze i kolejno, wykorzystujac techniki
teatralne, ilustrowali sytuacje w tych
zespotach.

Interwencja polegata na wspélnym ana-
lizowaniu czym jest przywdédztwo i jaka
6. | McGraw-Hill Companies Pracownicy jest rola poszczegdlnych pracownikow
w budowaniu zespotowosci na podsta-
wie gry zespotu jazzowego.

Po przyjeciu zatozenia, ze dzieki inter-
wengji artystycznej nastepuje transfer
Virginia Commonwealth Studenci umiejetnosci wtasciwych zawodom
University artystycznym do innych sektoréw, stu-
denci medycyny wykorzystywali techni-
ki teatralne w pracy z pacjentami.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: [Artysci inspirujg! 2017; Lewandowska 2014b].

Z przytoczonych przyktadéw wynika, ze kontakt ze sztuka z zatozenia moze wpty-
wac na rozwdj kompetencji potrzebnych pracownikom réznych typéw organizacji.
Cho¢ ewaluatorzy interwencji artystycznych dostrzegaja, ze réznice pomiedzy war-
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tosciami, ktére deklarujg organizacje biznesowe a tymi, ktére deklarujg organizacje
artystyczne, sa inspirujace dla indywidualnych pracownikéw i dla zespotéw, to wat-
pliwos¢ budzi pozytywny wptyw interwencji na poziomie catej organizacji [Straull
2018, s. 540].

Ograniczenia transferu wartosci estetycznych poprzez
interwencje artystyczng

Badacze dostrzegaja, ze dzieki interwencjom artystycznym, ludzie chetniej interpre-
tuja sytuacje, ktore przytrafiaja im sie w pracy. Chetniej opowiadaja o swoich uczu-
ciach, odkryciach, zmianach. Zmieniajg sie rowniez ich relacje ze wspétpracownikami,
staja sie bardziej otwarci [Bartelska, Bas 2012)]. Ponadto, jednoczesne zdobywanie
wiedzy i interpretowanie sztuki przez ludzi jest, zdaniem niektérych badaczy, spo-
sobem na petne, obiektywne zrozumienie $wiata [Irgens 2014, s. 86]. Okazuje sig, ze
takie wartosci jak: zabawa, krytyka, artyzm czy estetyka, cho¢ przypisywane do $wia-
ta artystow, sa tez charakterystykami funkcjonowania réznych bizneséw [Monthoux
2017, s. 164]. Mariaz sztuki i biznesu prowadzi do integracji wartosci estetycznych,
emocjonalnych, sSrodowiskowych, edukacyjnych czy spotecznych, zaréwno na pozio-
mie osobistym, jak i organizacyjnym [Lee, Fillis, Lehman 2018, s. 449).

Autorzy publikacji poswieconych interwencjom artystycznym wskazujg na wiele
pozytywnych skutkéw ich wdrazania. Jednak, jak zauwaza K. Lewandowska ,wielu
tym obietnicom brakuje jednak podstaw empirycznych. Ankiety ewaluacyjne prowa-
dzone wsréd uczestnikow kreatywnych spotkan sg jedna z mozliwych, ale z pewno-
$cig niewystarczajacg metodyka badawcza. Z jednej strony, opieraja sie na subiektyw-
nych doznaniach zainspirowanych do twoérczego dziatania ,biatych kotnierzykow”,
ktérych zapat jest wiarygodny, ale czy ma realny wptyw na zachowanie w pracy?
Z drugiej, kwestia problematyczng dotyczaca szkolen kreatywnych (i szkolern w 0go-
le) jest pytanie o trwatos¢ efektdw i tego, co pozostanie, gdy artysci opuszcza biurow-
ce” [Lewandowska 2014a]. Innych badaczy z kolei interesuje, czy mozna zapanowac
nad interpretacjami pracownikdw w procesie zbiorowego nadawania sensu artefak-
tom obecnym w organizacjach. Zatem czy mozna $wiadomie zaplanowac transfer
pozadanych wartosci do biznesu [Meisiek, Barry 2018, ss. 481-483].
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Studium przypadku

Metodyka badan wtasnych

W ramach badan wiasnych zrealizowano pojedyncze studium przypadku. Przedmio-
tem badania byto wdrozenie incydentalnej interwencji artystycznej w organizacji X.
Przypadek wydaje sie by¢ typowym, zatem wnioski z analizy moga by¢ rozszerzane dla
sytuacji realizowanych w zbieznych okolicznosciach. Badanie miato charakter pilotazu
do przygotowania gruntu dla kolejnych analiz o szerszym zakresie [Wojcik 2013].

Zrealizowane studium przypadku reprezentowato typ instumentalny [Konecki
2000, s. 127; Stake 1994, ss. 237-238). Przypadek realizowanej interwencji artystycz-
nej stuzyt opisaniu opinii i wrazen badanych o zasadnosci uczestnictwa w interwen-
cjach artystycznych.

Interwencja artystyczna bedaca przedmiotem artykutu byta realizowana w in-
stytucji z branzy finansowej, dziatajacej od okoto 20 lat. Firma zatrudnia okoto 1300
0s6b (w tym 300 pracownikéw trzech centrali i 1000 pracownikéw oddziatéw zloka-
lizowanych w réznych miastach Polski).

W ramach studiowanego przypadku analizowano korespondencje mailowa rozsyta-
na odbiorcom interwencji artystycznej przez pracownikéw dziatu komunikacji wewnetrz-
nej i zewnetrznej firmy, w tym kwestionariusz skierowany do pracownikéw tej organiza-
¢ji, ktérego celem byto rozpoznanie oczekiwan co do formy interwencji. Zrealizowano
takze wywiad z pracownikiem dziatu komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej, ktéry byt
odpowiedzialny za projekt interwencji dedykowanej pracownikom centrali (wypowiedzi
oznaczone jako K1) oraz wywiady z piecioma pracownikami centrali firmy uczestnicza-
cymi w interwencji (wypowiedzi oznaczone jako P1, P2, P3, P4, P5). Dobdr badanych byt
przypadkowy. Wynikat z dostepnosci oséb chetnych do podjecia rozmowy i wyrazenia
swoich opinii. Przeprowadzono sze$¢ standaryzowanych wywiadéw telefonicznych
w oparciu o wczesniej przygotowane dyspozycje. Celem za$ byto uzyskanie wiedzy na
temat: co badani sagdzag o powodach zorganizowania spotkania integracyjnego w te-
atrze, czy uwazajg, ze kontakt ze sztuka moze wptywac na ich zawodowe dyspozycje, czy
i w jakim zakresie chcieliby kontynuowac systematyczne spotkania polegajace na uczest-
nictwie w kulturze, jak sobie to wyobrazaja i czy, jesli sg zainteresowani taka forma rozwo-
juzawodowego, to jak, ich zdaniem, powinna przebiegac interwencja artystyczna.

Charakter interwencji artystycznej

Interwencja polegata na zorganizowaniu spotkania integracyjnego dla wszystkich
pracownikéw centrali firmy X, ktére miatoby nies¢ artystyczne wartosci. Odbywato
sie w instytucji kultury — jednym z warszawskich teatréw w godzinach wieczornych.
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W programie spotkania uwzgledniono uczestnictwo w spektaklu, ktéry wspéttwo-
rzyli artysci znani z popularnych telewizyjnych seriali. Zaproszeni na interwencje ar-
tystyczna pracownicy zostali poinformowani o miejscu, czasie, charakterze spotkania
i obowigzujacym w tym dniu dress codzie. Nie zaplanowano dziatan integrujacych
pracownikéw ze Srodowiskiem aktoréw, pracownicy zostali natomiast zaproszeni na
bankiet, gdzie mozliwa byta wymiana opinii o obejrzanym spektaklu.

Opinie badanych o celu incydentalnej interwencji artystycznej
Jak wynika z przeprowadzonych rozmoéw z pracownikami przedsiebiorstwa X, zaréw-
no osoby odpowiedzialne za organizacje interwencji artystycznej, jak i sami odbiorcy
dostrzegali w tej formie rozwoju pracownikéw jedynie cel integracyjny. Co wazne,
zaden z badanych nie dostrzegat, ze sedno dziatania rozwojowego tkwito, w tym
przypadku, w uczestniczeniu w przedsiewzieciu artystycznym. Zauwazali natomiast
walor integracji pomiedzy zatrudnionymi i znaczenie budowania pozytywnych re-
lacji pomiedzy nimi. Wypowiedzi pokazuja, ze widzieli przede wszystkim racjonalne
korzysci wynikajace z integracji (np. usprawnienie procesu komunikacji w firmie),
a takze korzysci emocjonalne (np. to, ze przyjemniej jest pracowac z ludzmi, ktérych
lepiej sie poznato w okolicznosciach innych niz zawodowe).

,Zalezato nam na integracji personelu. Na tym, zeby pracownicy spotkali sie
w sytuacjach innych niz te w pracy i poznali sie lepiej, tez od innej strony.” (K1)

,TO jest wazne, ze czasem mamy takie integracyjne spotkania, bo dzieki temu
znamy sie lepiej i lepiej potem dogadujemy w pracy. Czasem fatwiej cos zatatwic, czy
do kogos sie odezwac.” (P5)

Opinie badanych o wartosciach wynikajqcych z uczestnictwa w interwencji arty-
stycznej

Kolejne fazy rozmowy polegaty na wyjasnieniu badanym, czym jest interwencja arty-
styczna. Okazato sie, ze zaden z badanych nie znat tego okreslenia. Cho¢ responden-
ci byli otwarci i chetni, by wystucha¢ informacji o tym, jak przebiegaja interwencje
w innych organizacjach i pozna¢ dobre praktyki w tym zakresie, to nie przejawiali
duzego zainteresowania taka forma rozwoju. Byli wrecz zaskoczeni, ze spotkanie in-
tegracyjne organizowane przez ich pracodawce byto interwencja artystyczna (cho¢
komunikowano to wczeéniej w zaproszeniu rozsytanym pracownikom).

Jak pokazuja ponizsze wypowiedzi badanych, nie dostrzegali oni mozliwosci
rozwoju kreatywnosci poprzez udziat w przedsiewzieciu artystycznym, jednak wska-
zywali, ze udziat w spotkaniu integracyjnym stymulowat takie wartosci jak: prestiz,
wspotprace czy réwnowazenie rél osobistych i zawodowych.
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,Mysle, ze organizatorom chodzito o prestiz. Przeciez w naszym, badz co badz,
prestizowym banku nie brakuje pieniedzy na takie rzeczy. Wiec prestizowe byto, ze
mielismy spotkanie w teatrze akurat. Takim miejscu, ktére sie jednak jeszcze wydaje
ludziom, ze jest dla elity.” (P2)

JTeatr to byta odskocznia. Bardzo pozytywna. Od naszego sztywnego $wiata za-
sad i garniturkéw.” (P3)

»Jednorazowe obejrzenie spektaklu, nawet w tak zacnym miejscu jak [teatr Y] nie
zrobi z ludzi kulturalnych. Niektérym to stoma wystaje z butéw i chodzenie do teatru
tego nie zmieni. Tak uwazam.” (P4)

Oczekiwania badanych wzgledem organizowania interwencji artystycznych w przy-
sztosci

Pracownicy firmy X nie mieli rowniez wygdrowanych oczekiwan wzgledem potencjalnych
przysztych interwencji artystycznych. Jako najwazniejsze argumenty wskazywali brak cza-
su na taka dziatalno$¢ i brak otwartosci pracownikédw na udziat w formach artystycznych.

,Raczej nie widze, zebysmy takie rzeczy robili, artystyczne w firmie. Ludzie s3 ra-
czej nie otwarci na takie nowe metody.” (P1)

,My nie mamy czasu na prace operacyjna. Ledwo wyrabiamy sie z tym, co do zro-
bienia. Zabieramy prace do domu. To nie wiem, czy jest sens, zeby ten czas w pracy
marnowac na takie dodatkowe rzeczy.” (P4)

Jedynie nieliczni badani, zainspirowani rozmowg o interwencjach artystycznych
dostrzegali w nich walory i formutowali potencjalne propozycje doskonalenia takich
interwencji. Diagnozowani potwierdzili réwniez, ze incydentalny udziat w przedsie-
wzieciu artystycznym, z niklg znajomoscig celu interwencji, nie jest sposobem na roz-
woj. Docenili jednak idee nieco bardziej zaawansowanych form interwencji, takich,
w ktdrych istotna jest aktywnos¢ uczestnikéw i integracja z osobami nie tylko z wta-
snej organizacji, ale z artystami-reprezentujgcymi inny sposdb widzenia swiata.

»,Mozna by byto spotkac sie z takimi artystami na jakich$ warsztatach. Ale wiasnie
zeby oni zobaczyli, jak pracuje sie u nas. Na czym ta codzienno$¢ polega. | gdyby na
tej podstawie powstat jaki$ spektakl albo ksigzka. Moze nawet kryminat, bo sensacji
u nas jednak nie brakuje, to by byto cos fajnego.” (K1)

,Na pewno, gdyby jacy$ znani artysci sie u nas tu pojawili, to bylaby sensacja
w centrali. Wszyscy by chcieli w tym uczestniczy¢, ale czy to by co$ dato, to nie jestem
przekonany. Raczej jako taka atrakcja.” (P2)

,Widze to tak, jak w [organizacji Y], gdzie projektuje sie taka artystyczna prze-
strzen biurowa z graffiti na $cianach, tematycznie wydzielonymi korytarzami. To
moze by¢ fajne, bo inspirujace codziennie i kazdy by cieszyt oczy.” (P3)



Transfer wartosci estetycznych do swiata biznesu. Studium przypadku incydentalnej interwencji artystycznej

Zakonczenie

Kazde dziatanie organizacji stuzace rozwojowi pracownikéw powinno by¢ realizo-
wane swiadomie, profesjonalnie i odpowiedzialnie. Niezmiernie trudno jest dokonac
walidacji zrealizowanej interwenciji artystycznej, niemniej jednak z analizy wypowie-
dzi uczestnikdw wynika, ze byta ona dziataniem przypadkowym. Po czesci zrealizo-
wano w jej ramach cel integracyjny (podjeto wspdlne przedsiewziecie polegajace na
ogladaniu spektaklu), jednak w ramach interwencji nie podjeto dziatan, w ktérych
mozliwe bytyby interakcje miedzy pracownikami i artystami. Spektakl, ktéry ogladali
pracownicy nie byt dobrany celowo, jednak co wazniejsze, nie podjeto dziatan stuza-
cych integracji wartosci ptynacych ze sztuki z celami interwencji artystycznej. Cho¢
literatura nie podaje wyraznych kryteriéw interwencji artystycznych, pozwalajacych
to zadaniem na przyszto$¢. Stad waznym postulatem niniejszego artykutu jest zwré-
cenie uwagi na konieczno$¢ popularyzowania w organizacjach mariazy ze sztuka,
jednak takich, ktére przyniosa wartos$¢ organizacji.
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The Importance of Social Capital in the Development
of Ecotourism in Valuable Natural Areas

Abstract: The article is theoretical and empirical in nature. The theoretical part provides
a cognitive and critical analysis of the world literature. According to the approach pre-

sented in this part, social capital built by the local community with tourists is a factor
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strengthening the trend in tourism, which is the development of ecotourism. The research
aim of the article is to identify the evaluation the quality of the relationship between the
local community of valuable natural areas and final purchasers in the tourism services
market. Three research questions were formed. In order to answer them, primary rese-
arch was conducted by means of a questionnaire. The results were statistically analysed
using the method of averaging and factor analysis. The results indicate that despite the
dominance of positive opinions about tourists, the local community refers to them mainly
surface relations, based on a brief exchange of smiles or greetings or even avoids them.
Key words: social capital, ecotourism, areas of natural value

Wstep

Przemiany spoteczno-polityczne, demograficzne, kulturowe, prawne i technologicz-
ne, zachodzace na wspdtczesnym rynku, przyczyniaja sie do powstawania trendéw
konsumenckich. Mozna je interpretowac jako ukierunkowane zmiany w stylu zycia
wspotczesnych ludzi, bedace skutkiem wspomnianych przemian rynkowych [Tka-
czyk 2012, s. 127]. Réznig sie one zakresem czasowym (krétkoterminowe lub dtu-
goterminowe) i zasiegiem oddziatywania (globalny lub regionalny). Ich specyficzna
cecha jest wspétwystepowanie, tj. wzajemne nakfadanie sie na siebie oraz dywer-
gencja, czyli wspotistnienie tzw. kontrtrendéw [Kucharska 2014, s. 225; Tkaczyk 2012,
s. 127]. Zmiany stylu zycia znajduja odzwierciedlenie m.in. w sposobach spedzania
wolnego czasu, zwtaszcza w przypadku wyjazdéw turystycznych. W tym obszarze
widoczny jest wzrost zainteresowania turystyka przyrodniczg, szczegdlnie na obsza-
rach cennych przyrodniczo. Specyfika turystyki na obszarach cennych przyrodniczo
wyraza sie w autentycznosci miejsca recepcji turystycznej, zaréwno w aspekcie przy-
rodniczym (mozliwos¢ obcowania z przyroda), jak rowniez w aspekcie antropoge-
nicznym (nawigzywania autentycznych relacji ze spotecznoscia lokalng) [Markiewicz
2015, 5. 109].

Przeprowadzona analiza poznawczo-krytyczna literatury przedmiotu pozwa-
la stwierdzi¢, ze zagadnienia zwigzane z kapitatem spotecznym i jego znaczeniem
w rozwoju ekoturystyki na obszarach cennych przyrodniczo nie byly raczej dotych-
czas przedmiotem badan. Mozna tym samym mowic o istnieniu luki poznawczej i ba-
dawczej w tym zakresie. Dlatego w niniejszym artykule dagzono do osiagniecia celu,
jakim jest zidentyfikowanie oraz ocena jakosci relacji miedzy spotecznoscia lokalng
obszaréw cennych przyrodniczo, a nabywcami finalnymi ustug turystycznych.
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Teoretyczne aspekty ekoturystyki jako kontrirendu
wzgledem turystyki masowej

Jednym z trendéw w rozwoju wspétczesnej turystyki, rysujacym sie jako kontrtrend
do rozwoju turystyki masowej, jest ekoturystyka, stanowigca przyktad dtugookreso-
wego trendu o zasiegu globalnym. Ekoturystyka stanowi rdzen zrbwnowazonej tu-
rystyki, czyli takiej formy aktywnosci turystycznej, ktéra respektuje uwarunkowania
srodowiska naturalnego, zapewniajac trwate zachowanie jego waloréw [Luszczyk
2010, s. 12; Gorlach, Adamski 2007, s. 142], a takze przyczyniajac sie do trwatej po-
prawy jakosci zycia wspoétczesnych i przysztych pokolen przez ksztattowanie witasci-
wych proporcji miedzy kapitatem ekonomicznym, ludzkim i przyrodniczym [Zielinska
2007, s. 162]. Ekoturystyka jest forma aktywnego i dogtebnego zwiedzania obszaru
o wybitnych walorach przyrodniczych i kulturowych, ktéra ma na celu zachowanie
harmonii ekosysteméw i lokalnej spotecznosci [Machnik 2010, s. 20]. Wymaga ona
dbatosci o srodowisko zaréwno ze strony spotecznosci lokalnej, jak i samych tury-
stow, zaktada réwniez priorytet praw ochrony przyrody nad prawami turystéw do
wypoczynku. Stwarza szanse realizacji zréwnowazonego i w miare trwatego rozwoju
opartego na koncepcji fadu zintegrowanego lokalnego $rodowiska, ktére staje sie
beneficjentem, a nie ofiarg turystyki. Mozna zatem powiedzie¢, ze ekoturystyka jest
efektem kompromisu miedzy konkurencyjnymi interesami gospodarki turystycznej,
a potrzebami ekosystemu [Luszczyk 2010, s. 12].

Wydaje sie, ze relatywnie najlepsze warunki dla rozwoju ekoturystyki stwarzajg
obszary cenne przyrodniczo. Sg to obszary lagdu lub morza o wysokiej réznorodnosci
biologicznej, jak rowniez zwigzane z nimi zasoby naturalne i kulturowe, uzytkowa-
ne w sposéb zapewniajacy ochrone istniejacej bioréznorodnosci [Dobrzarska 2005,
s. 11]. Tereny te sg w niewielkim stopniu przeksztatcone antropogenicznie, jednak cia-
gle zagrozone niszczycielskg dziatalnoscig cztowieka. Najlepsza formg zabezpieczenia
bioréznorodnosci tych obszaréw jest ich prawna ochrona, zgodnie z ustawg o ochronie
przyrody [Dz. U. 2004, nr 92, poz. 880], jednak nie kazdy obszar o szczegdlnej wartosci
przyrodniczej jest nig objety [Szyda, Karasiewicz 2017, s. 176; Ciszewska 2008, s. 240].

Zachowanie bioréznorodnosci obszaréw cennych przyrodniczo zalezy nie tylko
od przyjetej polityki ich ochrony [Kotodziejczak 2016, s. 181], ale réwniez od: pozio-
mu $wiadomosci ekologicznej spotecznosci lokalnej i turystéw; ich zaangazowania
w proces ochrony [Machnik 2010, s. 21] oraz kierunku i intensywnosci gospoda-
rowania na tych obszarach. Walory obszaréw cennych przyrodniczo wyznaczajg
z jednej strony kierunek dziatalnosci gospodarczej, z drugiej za$ strony w istotny
sposéb ograniczaja konwencjonalne sposoby gospodarowania [Jalinik 2016, s. 232;
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Dobrzanska 2007, ss. 57-58]. Obszary te stanowia zatem bariere zapobiegajaca podej-
mowaniu nowych inwestycji i intensywnej produkgji, wzmacniajac potencjat rozwo-
jowy danego terenu poprzez wykorzystanie waloréw wypoczynkowych, kulturowych
i turystycznych [Kotodziejczak 2016, s. 181].

Ekoturystyka na obszarach cennych przyrodniczo wpisuje sie w aktualne trendy
konsumenckie, zwtaszcza w nastepujgce megatrendy kulturowe? [por. Mazurek-
-Lopacinska 2016, ss. 16-31; Mréz 20131:

+ trend ekokonsumpcji (konsumpcji zrbwnowazonej, konsumpcji ekologicznej),
« trend ,powrotu do przesztosci”,

+ trend zdrowego stylu zycia,

+ trend autentycznosci.

Trend ekokonsumpcji polega na celowym dazeniu do minimalizacji niekorzyst-
nych efektéw wynikajacych z nieracjonalnego spozycia débr i ustug konsumpcyj-
nych i inwestycyjnych poprzez racjonalne wykorzystywanie zasobdéw oraz zmniej-
szanie wytwarzania odpadéw poprodukcyjnych i pokonsumpcyjnych [Zalega 2013,
s.5]. Trend ,powrotu do przesztosci” zwigzany jest z kolei z odkrywaniem tradycyjnych
wartosci, w tym spedzaniem wolnego czasu zgodnie z kanonami obowigzujacymi
w polskiej tradycji, konsumpcja tradycyjnej zywnosci, co odpowiada zatozeniom ,slow
life” (zang. powolne zycie) czy ,slow food” (z ang. powolne jedzenie)? [por. Dabrowska
2018, ss. 106-117]. Trend zdrowego stylu zycia polega za$ na aktywnym spedzaniu cza-
su wolnego, w ramach ktérego cztowiek znajduje czas na sport i rekreacje [Dabrowska,
Ozimek 2011, ss. 50-59]. Czwartym waznym trendem, w jaki wpisuje sie ekoturystyka
na obszarach cennych przyrodniczo, jest pragnienie autentycznosci, czyli dgzenie do
doswiadczania rzeczywistosci taka, jaka jest ona naprawde [Markiewicz 2015, s. 109].

Fundamentem kazdego z wymienionych trenddw s3 trzy podstawowe wartosci
[Rostek, Zalega 2015, s. 14]: prostota, identyfikowalnos¢ i podmiotowos¢. Prostota
wyraza sie w tesknocie za czasami, w ktérych istniaty rynki lokalne o tradycyjnych re-
lacjach i silnych wieziach miedzyludzkich. Identyfikowalnos¢ i przejrzystos¢ oznacza
dazenie odbiorcéw do zdobywania wiedzy dotyczacej produktu, jego pochodzenia,
czy sposobu wytworzenia. Ostatnig wartoscia jest dazenie do podmiotowosci, wyra-
zajace sie w dazeniu do przejecia kontroli nad otaczajagcym Swiatem.

2 Megatrend to na tyle duza zmiana wynikajaca z przeobrazenn demograficznych, technologicznych,
kulturowych itp., ktéra uzewnetrznia sie w zachowaniach nabywcoéw finalnych w skali globalnej i nie jest
ksztattowana przez pojedyncze podmioty rynkowe, a nawet cate ich grupy [Sheth 1984, ss. 5-13, Varey 2013,
354-368]

3,Slow life”i,slow food” - filozofia zycia i spozywania positkdw oparta o zasady zréownowazonego rozwoju
i konsumpcji, z ktorej istota jest delektowania sie chwila i positkiem [por. Wisniewska 2012, ss. 161-176].
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Wspotczesny turysta coraz czesciej poszukuje zatem nie tylko autentycznych
miejsc recepcji, gdzie zachowana jest bioréznorodnos¢ przyrodnicza i krajobrazowa,
ale réwniez autentycznych relacji z jego mieszkaricami, pragnac przynajmniej przez
jakis czas zy¢ wedtug wzorcéw ludnosci lokalnej, szanujgc miejscowe zwyczaje, kul-
ture, religie, doswiadczajac niepowtarzalnosci miejsca, ktére odwiedza [Markiewicz
2015, s. 109]. Ponadto turysci coraz czesciej poszukujg miejsc, w ktérych ludnosc
miejscowa wykazuje autentyczng otwartos¢ na przyjezdnych. Charakter takiego
miejsca moze wrecz sam wspottworzy¢ z przedstawicielami spotecznosci lokalnej
poprzez budowanie z nimi pozytywnych relacji, co z kolei wpisuje sie w trend, jakim
jest wspotkreowanie, na ktérym opiera sie prosumpcyjna aktywnos¢ [por. Cova, Cova
2012] wspotczesnych nabywcow finalnych.

Mieszkancy obszaru cennego przyrodniczo w duzym stopniu przesadzajg o ma-
terialnych i niematerialnych cechach produktu turystycznego, jakim jest taki obszar.
Konkurencyjnos¢ tego produktu zalezy bowiem m.in. od: nastawienia spotecznosci
lokalnej do rozwoju przedsiewzieé turystycznych, zaangazowania w podnoszenie
atrakcyjnosci turystycznej danego terenu, postaw wobec gosci, jak réwniez specy-
fiki relacji z nimi [Kuzniar 2015, s. 296]. Przedstawiciele spotecznosci lokalnej spet-
niaja role oferentéw wspomnianego typu produktu, ktérego zdolnos¢ do spetnia-
nia oczekiwan odbiorcéw, w tym przypadku turystéw, w duzym stopniu zalezy od
wzajemnych relacji. Dlatego tez, w takim uktadzie relacyjnym musza by¢ stosowane
zatozenia nowoczesnego podejscia marketingowego, bedace podstawg chociazby
koncepcji marketingu relacji, o ktérym pisze m.in. M. J. Harker i J. Egan [2006].

Postawy cztonkéw spotecznosci lokalnej wobec turystéw i powstajgce miedzy nimi
relacje moga stac sie podstawa do zbudowania kapitatu spotecznego, rozumianego
jako sie¢ indywidualnych i grupowych relacji, stanowigcych szczegdlny zaséb, wyréz-
niajgcy danga spotecznos¢ i zamieszkiwany przez nig obszar przyrodniczo cenny. Aby
kapitat spoteczny przyczyniat sie do podnoszenia konkurencyjnosci obszaru cennego
przyrodniczo, dzieki budowaniu pozytywnych relacji miedzy jego mieszkaricami a tu-
rystami, musi mie¢ charakter kapitatu moralnego, a wiec kapitatu opartego na takich
wartosciach, jak [Sztompka 2016, s. 285]: zaufanie, lojalnos¢, wzajemnos¢, solidarnos¢,
szacunek i sprawiedliwos¢é. Zawsze do jego kluczowych komponentéw naleza takze
wartosci kulturowe [Saukani, Ismail 2018], zwigzane chociazby z okreslonym obszarem.

Kapitat spoteczny moze rozwija¢ sie na réznych poziomach relacji, ktére moga
ponadto charakteryzowacd sie zréznicowana intensywnoscig [por. Callois, Aubert
2007]. Role ilosci i jakosci relacji budujacych kapitat spoteczny podkresla m.in. Spaul-
ding [Spaulding 2012, s. 65; Goliszek i in. 2018, s. 65; Baruk i in. 2017, s. 22], ktéry
wymienia pie¢ pozioméw relacji:
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« relacje transakcyjne z natury - relacje ograniczone do wykonania obowiazku za-
wodowego, transakgji,

- relacje transakcyjne z natury wzbogacone o zachowania spoteczne - relacje za-
wodowe przeplatane kurtuazyjnymi rozmowami,

- relacje powierzchowne zachowujgce dystans - relacje oparte na poczuciu kom-
fortu psychologicznego, gdy poziom znajomosci pozwala na swobodng wymia-
ne pogladdw, opinii, mimo pojawiajacych sie konfliktow,

+ relacje kolezenskie - relacje oparte na otwartosci, szczerosci, wzajemnym wspie-
raniu i gotowosci do wspétpracy, mimo réznic miedzy stronami,

- relacje przyjacielskie, autoteliczne - relacje oparte na duzej zazytosci, cechujace sie
wysokim poziomem otwartosci, szczerosci i wrazliwosci na potrzeby drugiej strony.
Im wyzszy jest poziom, na ktérym ksztattowane sa relacje, tym wieksza jest sita

kapitatu spotecznego. W odniesieniu do obszaru cennego przyrodniczo jako miejsca

rozwoju ekoturystyki jego konkurencyjnos¢ staje sie wéwczas wieksza.

Na podstawie przedstawionych wynikéw analizy poznawczo-krytycznej literatury
przedmiotu mozna zatem stwierdzi¢, ze zagadnienia zwigzane z kapitatem spotecz-
nym i jego znaczeniem w rozwoju ekoturystyki na obszarach cennych przyrodniczo
nie byly raczej dotychczas przedmiotem rozwazan teoretycznych i badan empi-
rycznych. Mozna tym samym mowi¢ o wystepowaniu luki poznawczej i badawczej
w tym zakresie. Pragnac ograniczy¢ obie zidentyfikowane luki, w niniejszym artykule
dazono do osiggniecia celu, jakim jest okreslenie oraz ocena jakosci relacji miedzy
spotecznoscig lokalng obszaréw cennych przyrodniczo, a nabywcami finalnymi ustug
turystycznych.

W sSwietle przedstawionych rozwazan teoretycznych, w procesie realizacji tego
celu dazono do znalezienia odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

« P71 - jak respondenci postrzegajg potencjat obszaréw cennych przyrodniczo
w aspekcie jakosci zycia na ich terenie?

« P2 -najakich poziomach respondenci budujg relacje z turystami?

+ P3 - jak respondenci postrzegaja turystéw odwiedzajacych obszary cenne przy-
rodniczo?

+  Wartykule dazono takze do zweryfikowania dwéch hipotez badawczych:

+  H1 - sposéb postrzegania przez respondentéw, reprezentujacych spotecznosé
lokalna, potencjatu zamieszkiwanego obszaru cennego przyrodniczo dla ich ja-
kosci zycia ma wptyw na sposéb postrzegania turystow,

+  H2-sposéb postrzegania przez respondentdw reprezentujgcych spotecznosé lo-
kalna potencjatu zamieszkiwanego obszaru cennego przyrodniczo dla jakosci ich
zycia jest cecha réznicujaca opinie na temat relacji z przedstawicielami turystow.
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Ogodlna charakterystyka badan empirycznych

Prezentowane w niniejszym artykule wyniki badan zostaty zebrane w ramach reali-
zacji projektu pt. ,Kierunki wykorzystania oraz ochrony zasobéw genetycznych zwie-
rzat gospodarskich w warunkach zréwnowazonego rozwoju” (Il konkurs Biostrateg).
Badania pierwotne przeprowadzono wsrdéd 1198 mieszkarncéw obszaréw cennych
przyrodniczo na terenie wojewoddztwa lubelskiego i Swietokrzyskiego. Respondenci
reprezentowali trzy kategorie wiekowe: pokolenie Y (18-30 lat) - 39%, pokolenie X
(31-56 lat) — 50%, pokolenie baby boomers (powyzej 57 lat) — 11%. Wsrdd ankieto-
wanych 61% stanowity kobiety. Zastosowano nielosowy* dobér proby typu kwoto-
wego. Dane pierwotne zebrano, wykorzystujagc metode badania ankietowego. Ba-
dania miaty znacznie szerszy zakres przedmiotowy niz prezentowany w niniejszym
artykule, w ktérym przedstawiono tylko ich fragment dotyczacy relacji mieszkancow
obszaréw cennych przyrodniczo z turystami.

Do opracowania danych pierwotnych wykorzystano nastepujace metody i testy
statystyczne: analize $rednich ocen, eksploracyjng analize czynnikowa, test Z i test
Kruskala-Wallisa. Analize czynnikowa zastosowano w celu redukgji liczby zmiennych
wplywajacych na badane kategorie, czyli opinie respondentéw na temat turystéw
odwiedzajacych tereny cenne przyrodnicze, a takze w celu wykrycia wewnetrznych
ukrytych wspoétzaleznosci w zwigzkach pomiedzy zmiennymi w ramach tych katego-
rii. Do wyodrebnienia czynnikdw zastosowano metode gtéwnych skladowych. Liczbe
czynnikéw okreslono na podstawie kryterium Kaisera. Rotacje czynnikéw wykonano
za$ metoda Varimax. W ramach czynnikdw wyodrebniono zmienne o najwyzszych
tadunkach czynnikowych, tj. wiekszych od 0,7. Parametryczny test Z postuzyt do we-
ryfikacji hipotezy dotyczacej wartosci proporcji w populacji. Nieparametryczny test
Kruskala Wallisa pozwolit natomiast na zweryfikowanie hipotezy badawczej moéwia-
cej, iz postrzegany przez respondentéw wpltyw obszaréw cennych przyrodniczo na
jakos¢ zycia jest cecha réznicujaca opinie na temat relacji z turystami.

Analizy statystycznej danych pierwotnych dokonano za pomoca pakietu IBM
SPSS Statistics Ver. 22.

4 Zdaniem M. Szredera wzgledy praktyczne, np. ograniczenia finansowe, moga stanowic¢ podstawe wyko-
rzystania doboru nielosowego, tym bardziej, ze coraz czeiciej dobdr nielosowy mozna traktowac wrecz jako
szanse dla badacza [por. M. Szreder 2010, ss. 168-174].
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Wyniki badan empirycznych

Analizujac problem postrzegania przez spotecznos¢ lokalng potencjatu obszaréw
cennych przyrodniczo w aspekcie jakosci zycia na ich terenie, respondentéw zapy-
tano, czy zamieszkiwanie terenu znajdujacego sie pod prawng ochrona wptywa na
jakos¢ ich zycia. Ponad potowa z nich (53%) uznata, ze jako$¢ ich zycia nie ulegta po-
prawie, pozostate osoby miaty jednak odmienne odczucia.

Na podstawie analizy poznawczo-krytycznej literatury oraz w oparciu o wyniki
nieustrukturalizowanych wywiadoéw, ktore przeprowadzono na etapie przygoto-
wywania narzedzia badawczego w postaci kwestionariusza ankiety, wyodrebniono
siedem typdw relacji budowanych miedzy przedstawicielami spotecznosci lokalnej,
a turystami. Tworza one skale, w ktérej dwoma skrajnymi punktami sa odpowiednio:
brak relacji (nie zwracam uwagi na turystéw) oraz gtebokie relacje (przyjacielskie).
Warto pamieta¢, ze im wyzszy jest poziom wzajemnych relacji, tym niezbedne jest
wieksze zaangazowanie emocjonalne i czasowe obu stron. Respondentéw popro-
szono o wskazanie nie wiecej niz trzech najczesciej nawigzywanych z turystami form
relacji (tabela 1).

Tabela 1. Rodzaje relacji respondentow z turystami, a opinie na temat wplywu
obszaréw cennych przyrodniczo na jakos$¢ zycia mieszkancow

Wplyw relacji na jakos¢ zycia
Rodzaj relacji poprawia nie ) .
. poprawia | ogétem | pozycja
A i
Je)

nie zwracam uwagi na turystow 27%, 35%, 31% 2
k(’)nt.akty przelotr?e, ograniczone tylko do wymiany 530 49% 51% 1
usmiechu, przywitania 2 a
kontakty formalne, ograniczone do transakgji 17%, 15%, 16% 4
kont?kty formalne pc,>g’feb|onfe, przedstawienie sie, 14% 129% 13% 6
powiedzenie paru stéw o sobie a a
kontakty formalno-nieformalne oparte na
dystansie, éle dochodzi do dituzszych rozméw 17% 12% 14% 5
Z turystami, rozmowa o potrzebach, opiniach, a b
wiasnym punkcie widzenia problemoéw
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kontakty kolezenskie, pozytywne relacje,
modwienie o emocjach, proszenie o rade, udzielanie 24%, 18%, 21% 3
wsparcia, wspodlne spedzanie wolnego czasu

kontakty przyjacielskie, bardzo dobra znajomos¢,
utrzymywanie kontaktu nawet po wyjezdzie, duze 9%, 9%, 9% 7
zaufanie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki nie sumuja sie do 100%, poniewaz respondenci mogli zaznaczy¢ maksy-
malnie 3 odpowiedzi.

Wartosci w tym samym wierszu, ktére nie majg tego samego indeksu dolnego s3
znaczaco rézne przy p<0,05, w tescie dwustronnym réwnosci dla proporcji kolum-
nowych.

Ankietowani przyznali, ze kontakty z turystami najczesciej miaty charakter relacji
przelotnych, ograniczonych do kurtuazyjnej wymiany usmiechu, czy przywitania sie
(51%) lub relacji ignorujacych, polegajacych na niezwracaniu na nich uwagi (31%).
Chociaz relacje na wyzszych poziomach zdarzaty sie stosunkowo rzadko, respon-
denci deklarowali nawigzywanie takze tego typu kontaktéw, zwtaszcza kolezenskich
(21%). Wynik testu Z dla dwdch niezaleznych proporcji wskazuje, ze kontakty kole-
zenskie oraz kontakty formalno-nieformalne oparte na dystansie, znacznie czesciej
(przy p<0,05) byty nawigzywane przez osoby, ktére postrzegaty fakt zamieszkiwania
na obszarach cennych przyrodniczo, jako czynnik poprawiajacy jakos¢ zycia, niz oso-
by, ktére nie zauwazaty takiej poprawy. Natomiast ignorowanie turystow czesciej
deklarowali ci respondenci, ktdrzy twierdzili, ze zamieszkiwanie obszaréw cennych
przyrodniczo nie poprawiato jakosci ich zycia.

Wynik testu Z potwierdza zatem, ze stwierdzenie zawarte w hipotezie badawczej
H1 w przypadku respondentéw jest prawdziwe.

Respondentom zaprezentowano takze 11, wyodrebnionych na podstawie wyni-
koéw analizy poznawczo-krytycznej literatury i wynikéw wywiadéw nieustrukturali-
zowanych, pozytywnych i negatywnych opinii na temat turystéw odwiedzajgcych
obszary cenne przyrodniczo oraz poproszono o ustosunkowanie sie do nich w pie-
ciostopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznaczato zdecydowanie nie, 2 - raczej nie, 3 -
trudno powiedzie¢, 4 - raczej tak, 5 — zdecydowanie tak.
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Tabela 2. Opinie respondentéw na temat turystow przyjezdzajacych
na obszary cenne przyrodniczo

Wskazania (w %)

(-]
. e 'E
oncen o | 3 | 83| 3
respondentéow ‘e ‘c \ a ©
P -g ° = g . 5 -g :; : o
v = V= e
95 §y |82¢ Y o £ S N
< S ® E O 'N M - & [7] o
N 3 - = QT - N 3 o o
sympatyczni 0,8 1.3 28,1 51,8 18,1 39 2

szukajg wiedzy na temat obszaru

. 1,4 6,3 34,4 42,5 15,3 3,6 4
cennego przyrodniczo

szukaja rozrywki 0,9 6,6 311 41,5 19,9 37 3
aktywnie spedzajg czas pobytu 11 2,3 21,9 47,8 26,9 4,0 1
budza zaufanie 13 52 43,1 41,4 9,1 35 5

zyczliwi w stosunku do spotecznosci

lokalnej 1,7 2,6 34,0 50,3 11,4 37 3

komunikatywni, tatwo nawigzujacy 09 40 378 466 10,7 36 4

kontakt

roszczeniowi 2,9 27,7 52,9 11,9 4,6 29 7
zanieczyszczajacy Srodowisko 3,0 26,6 45,1 18,0 73 3,0 6
oszukujacy spotecznos¢ lokalng 6,8 35,2 46,1 8,1 38 2,7 8

zaktdcajacy spokéj spotecznosci lo-

X 7,3 36,4 40,4 10,5 54 2,7 8
kalnej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z tabeli 2, rozktad procentowy odpowiedzi wskazuje na przewage
pozytywnych opinii na temat turystéw. Biorac pod uwage wartosci ocen srednich,
postrzegani byli oni gtéwnie jako osoby aktywnie spedzajace czas (Srednia 4,0), sym-
patyczne (Srednia 3,9), szukajace rozrywki (Srednia 3,7), czy tez zyczliwe w stosunku
do spotecznosci lokalnej (Srednia 3,7).

Opinie na temat turystéw odwiedzajacych obszary cenne przyrodniczo poddano
takze analizie czynnikowej. Na podstawie kryterium Kaisera wyodrebniono 2 czynni-
ki o wartosciach wtasnych przekraczajacych 1. Jak wynika z tabeli 3, wyjasniaja one
tacznie 59% ogodlnej zmiennosci badanego zjawiska, przy czym pierwszy czynnik wy-
jasnia az 33% tej zmiennosci.
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Tabela 3. Wyniki analizy czynnikowej opinii na temat turystéw
przyjezdzajacych na obszary cenne przyrodniczo

E T S K
t g s 3 3
3 s2 £s £ s
Sktadowa Opinie E E g 2 g 2
. . ™ ¥ ¢ s 4 L@
gléwna na temat turystow “ 8 3 58 ]
S £ 0 o = g€ 3
£ 5T S
g z £ ° 2
3 = > n
-zyczliwi w stosunku do spo- ,796
tecznosci lokalnej
-budza zaufanie ,791
pozytywne
postrzeganie | -komunikatywni, tatwo nawia- ,785 3,656 33,238 33,238
turystow zujacy kontakt
-sympatyczni 779
-aktywnie spedzaja czas pobytu 724
-oszukujacy spotecznos¢ lo-
jacysp 855
kalng
negatywne | zakiocajacy spokdj spoteczno-
postrzeganie | ¢ okainej 822 2,841 25829 | 59,067
turystow
-zanieczyszczajacy srodowisko ,821
-roszczeniowi ,762

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pierwszy czynnik tworzy 5 zmiennych o fadunkach czynnikowych, ktérych warto-
$ci przekraczaja przyjeta wartosc graniczng 0,7. Czynnik ten mozna utozsamic z seg-
mentem respondentéw, ktérzy s pozytywnie nastawieni do turystow, postrzegajac
ich pozytywnie. Drugi czynnik zas tworza 4 zmienne, wyrazajace negatywne opinie
na temat turystéw. Mozna go utozsami¢ z segmentem respondentdw, ktérzy przyj-
muja negatywne postawy wobec turystow.

W niniejszym opracowaniu podjeto rowniez prébe odpowiedzi na pytanie, czy
postrzeganie przez respondentéw korzysci wynikajacych z zamieszkiwania obszaréw
cennych przyrodniczo, réznicuje opinie respondentéw na temat turystéw? Do wery-
fikacji tej hipotezy wykorzystano test Kruskala-Wallisa.
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Tabela 4. Analiza istotnosci r6znic miedzy odpowiedziami respondentéow
ze wzgledu na postrzeganie korzysci wynikajacych z zamieszkiwania obszaréw
cennych przyrodniczo

asymp. Srednia
Oceniany aspekt chi-kwadrat | df y P
ist. ranga
poprawia jg 618,99
1. sympatyczni hie poprawia 5,545 1 ,019
. 576,09
Je
poprawia ja 627,89
2. szukaja wiedzy na temat obszaru
cennego przyrodniczo nie poprawia 9853 ! 002
. 569,12
e
poprawia ja 613,97
3. szukaja rozrywki nie poprawia 2,766 1 ,096
o 582,61
IS
poprawia ja 639,82
4. aktywnie spedzajg czas pobytu nie poprawia 19,397 1 ,000
- 558,21
Je
poprawia jg 632,03
5. budza zaufanie nie poprawia 12,771 1 ,000
. 566,28
IS
poprawia ja 633,15
6. zyczliwi w stosunku do spotecznosci 13884 1 000
lokalnej nie poprawia g ’ i
jej
poprawia ja 646,90
7. komunikatywni, tatwo nawiazujacy 26972 1 000
nie poprawia " 4
kontakt nie poprawt 552,83
e
poprawia ja 588,03
8. roszczeniowi hie poprawia ,881 1 ,348
o 605,09
IS
poprawia ja 607,97
9. zanieczyszczajacy Srodowisko hie poprawia 1,241 1 ,265
587,06

jej
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poprawia ja 593,95

10. oszukujacy spotecznosc lokalng 133 1 ,715

nie poprawia

- 600,71
Je)
poprawia ja 599,37
11. zaktécajacy spokoj spotecznosci
lokalnej ey speae nie poprawia 1036 1 850
: 595,81

jej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki testu Kruskala Wallisa (tabela 4) wskazuja, ze postrzeganie przez respon-
dentéw korzysci wynikajacych z zamieszkiwania obszarow cennych przyrodniczo
jest cechg, ktéra w znacznym stopniu réznicowata 6 sposréd 11 opinii na temat tury-
stow. Graniczny poziom istotnosci wskazuje na statystycznie istotne zréznicowanie
1,2,4,5,6i7 opinii, tj. tych, ktérych walencja jest dodatnia (pozytywnie zabarwio-
nych). W kazdym z wyzej wymienionych przypadkéw srednia ranga w grupie oséb,
ktére uwazaty, ze zamieszkiwanie obszaréw cennych przyrodniczo poprawia jakos¢
ich zycia jest wyzsza niz w grupie oséb uwazajacych, ze jej nie poprawia. Mozna wiec
stwierdzi¢, ze hipoteza badawcza H2 zostata potwierdzona w przypadku opinii po-
zytywnych. W przypadku opinii negatywnych nie zauwazono réznic ze wzgledu na
wyodrebniong zmienna.

Zakonczenie

Pomimo przewagi pozytywnych opinii na temat turystéw, respondenci reprezentu-
jacy spotecznosc lokalng nawigzywali z nimi gtéwnie relacje powierzchowne, opar-
te na przelotnej wymianie usmiechéw, czy pozdrowien lub nawet unikali turystéw.
Znacznie rzadziej relacje te przybieraty charakter relacji formalnych, skoncentrowa-
nych na transakgji, czy charakter formalno-prywatny. Stosunkowo czesto jednak re-
spondenci deklarowali nawigzywanie kontaktéw kolezenskich, ktérych istota s cele
towarzyskie osiggane dzieki wspdélnemu spedzaniu czasu.

Poziom relacji budowanych z turystami zalezat od postrzeganego znaczenia ob-
szaréw cennych przyrodniczo dla jakosci zycia mieszkarncéw. Ignorowanie turystow
czesciej deklarowali ci respondenci, ktérzy twierdzili, ze zamieszkiwanie obszaréw
cennych przyrodniczo nie poprawia jakosci ich zycia. Relacje kolezenskie i formalno
-prywatne czesciej deklarowali natomiast respondenci, ktérzy widzieli korzysci wyni-
kajace z zamieszkiwania obszaréw cennych przyrodniczo.
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Analizujac jako$¢ relacji z turystami, badaniu poddano opinie respondentéw na
temat turystow. Wyniki wskazuja, ze opinie te miaty gtéwnie charakter pozytywny.
Najczesciej podkreslano takie cechy turystéw, jak: nastawienie na aktywne spedza-
nie czasu, sympatyczni, nastawieni na rozrywki, zyczliwi. Wyniki analizy czynnikowe;j
pozwolity na pogrupowanie respondentéw na dwa segmenty: osoby pozytywnie
nastawione wobec turystow i osoby negatywnie nastawione wobec turystéw. Prze-
prowadzenie nieparametrycznego testu Kruskala-Wallisa wskazato zas, ze pozytyw-
ne opinie na temat turystéw réznicuje zmienna, ktérag s postrzegane korzysci wy-
nikajace z zamieszkiwania obszaréw cennych przyrodniczo. Na podstawie wynikow
przeprowadzonej analizy statystycznej mozna powiedzie¢, ze w przypadku respon-
dentow stwierdzenia zawarte w obu hipotezach badawczych okazaty sie prawdziwe.

Na zakonczenie warto podkresli¢, ze wnioski wyciagniete na podstawie przepro-
wadzonej analizy maja nie tylko istotng wartos¢ poznawcza, ale posiadaja takze war-
tos¢ aplikacyjna. Do waznych implikacji praktycznych nalezy m.in. okreslenie struktu-
ry respondentéw ze wzgledu na ich stosunek wobec turystéw. Rozwéj kapitatu spo-
tecznego znajdujacego odzwierciedlenie w relacjach miedzy przedstawicielami spo-
tecznosci lokalnej, a turystami, moze przynies¢ obopdine korzysci. Mieszkaricy moga
wzmocnié¢ w ten sposéb konkurencyjnos¢ regionu recepcji turystycznej, turysci zas
zaspokoic¢ swoje potrzeby, spetniajgc m.in. dazenie do odnalezienia autentycznosci
relacji, czy tradycyjnych wartosci. W konsekwencji ksztattowanie kapitatu spoteczne-
go moze przyczynic sie do wzmocnienia trendu, ktérym jest ekoturystyka na obsza-
rach cennych przyrodniczo. Zeby jednak do tego doszto, nalezy rozwija¢ $wiadomos¢
spotecznosci lokalnej obszaréw cennych przyrodniczo w zakresie potrzeb wspdtcze-
snego turysty, trendéw w rozwoju turystyki, a takze znaczenia pozytywnych relacji
z turystami dla konkurencyjnosci tych obszaréw.

Warto doda¢, ze przeprowadzone badania majag okreslone ograniczenia. Nalezy
do nich m.in. zakres podmiotowy (tylko petnoletni przedstawiciele polskich spo-
tecznosci lokalnych), zakres geograficzny (tylko trzy wojewoddztwa), czy tez zakres
przedmiotowy badan (wybrane aspekty relacji miedzy przedstawicielami spoteczno-
sci lokalnej, a turystami). Dlatego, zmierzajac do wyeliminowania tych ograniczen,
w przysztosci zostang przeprowadzone badania, ktérych zakres bedzie obejmowat
takze inne wojewddztwa oraz inne aspekty kapitatu spotecznego i jego znaczenia
dla rozwoju obszaréw cennych przyrodniczo. Dazenie do rozszerzenia zakresu pod-
miotowego, geograficznego i przedmiotowego badan stanowi wyznacznik ich przy-
sztych kierunkoéw.
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CSR at Polish Universities

Abstract: The activity of universities in the field of CSR is extremely important, as these
entities play an important role in economic and social life. The increase in the expectations
of the external and internal environment increasingly often forces entities to be socially
responsible. The ability to meet the requirements of the environment and stakeholders
can contribute to the development of any organization. It seems that universities should
focus not only on teaching about responsibility, but also on implementation of CSR prac-
tices. The first part of the article presents the level of engagement of Polish universities
in CSR activities. The following chapters analyze selected CSR benefits in the context of
a university and showcase good practices. The aim of the study is to draw attention to
the possibilities of implementing CSR at universities, and to emphasize selected benefits
that they can obtain. The article uses the literature query method as well as analysis and
evaluation of documents, reports and websites.

Key words: corporate social responsibility, universities, strategy, management.

Wstep

Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu (corporate social responsibility, CSR) to jedna
z bardziej popularnych koncepcji zarzadzania. Obecnie w naukach o zarzadzaniu
i praktyce gospodarczej funkcjonuje wiele definicji koncepcji spotecznej od-
powiedzialnosci przedsiebiorstwa. Mozna stwierdzi¢, ze stanowi ona kompleksowy
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zestaw dziatan przedsiebiorstwa ukierunkowanych na ochrone srodowiska natural-
nego, pozytywne oddziatywanie na spotecznos¢, a takze pracownikéw. Podmiot
spotecznie odpowiedzialny to organizacja, ktéra poczuwa sie do odpowiedzialnosci
za swoja dziatalnos¢ i uwzglednia potrzeby interesariuszy, zaréwno zewnetrznych,
jak i wewnetrznych. To takze podmiot przestrzegajacy zasad etycznych zaréwno
w przypadku swoich pracownikéw, jak i klientéw.

A. Rudnicka [2012, s. 16] przedstawia CSR jako dziatanie prospoteczne, nasta-
wione na podejmowanie lub wspieranie waznych spotecznie inicjatyw, udzielanie
pomocy, czynienie dobra innym podmiotom gospodarczym, instytucjom, spotecz-
nosci, niezaleznie od przyjetej perspektywy czasowej oczekiwania na korzysci. CSR
jest takze postrzegane jako zobowiazanie przedsiebiorstwa do maksymalizowania
pozytywnego wptywu na spoteczenistwo i minimalizowanie wptywu negatywnego
[Coombs, Holladay 2015, s. 130]. Warto zauwazy¢, ze w literaturze angielskojezycznej
wystepuje takze pojecie spoteczna odpowiedzialnos¢ uniwersytetu (University Social
Responsibility, USR). USR jest definiowane jako odpowiedzialnos¢ uniwersytetéw za
wptyw ich decyzji oraz dziatan na srodowisko i spoteczenstwo poprzez transparentne
i etyczne strategie. USR przyczynia sie do zrbwnowazonego rozwoju, w tym zdrowia
i dobrobytu spoteczenstwa, uznaje oczekiwania interesariuszy, jest zgodny z obowia-
zujacym prawem i miedzynarodowymi normami zachowan [Dima 2015, s 4].

Wiele przedsiebiorstw decyduje sie na wdrozenie CSR ze wzgledu na liczne ko-
rzysci, ktéore moze ona przynies¢ organizacji. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
zatacza coraz szersze kregi, gdyz jest stosowana nie tylko przez same podmioty go-
spodarcze, ale tez organy administracji publicznej czy organizacje pozarzadowe.
W tym miejscu nalezatoby sie zastanowic¢ nad kwestig implementacji dziatan spotecznie
odpowiedzialnych takze na uczelniach wyzszych. Skoro CSR moze przynie$¢ wymierne
korzysci zwtaszcza w obszarze wizerunku i reputacji innym podmiotom to dlaczego nie
miatyby czerpac z dobrodziejstw omawianej koncepcji? Oczekiwania ze strony otocze-
nia moga by¢ jednym z bardziej istotnych elementéw przemawiajacych za implemen-
tacja dziatan spotecznie odpowiedzialnych w szkotach wyzszych. Uczelnie prowadzac
dziatalno$¢ badawczg i dydaktyczna, musza wzigé pod uwage zaréwno spoteczne, jak i
gospodarze uwarunkowania w otoczeniu. Warto przytoczy¢ art. 3 ust. 2 ustawy Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca 2018 r., zgodnie z ktérym system szkol-
nictwa wyzszego i nauki funkcjonuje z poszanowaniem standardéw miedzynarodo-
wych, zasad etycznych i dobrych praktyk w zakresie ksztatcenia i dziatalnosci naukowej
oraz z uwzglednieniem szczegdlnego znaczenia spotecznej odpowiedzialnosci nauki.

Gtéwnym celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na znaczenie CSR na uczelniach
wyzszych, a takze zaakcentowanie wybranych korzysci, ktére moga one uzyskac.
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W artykule wykorzystano metode kwerendy literatury oraz analizy i oceny doku-
mentéw, raportéw i stron internetowych.

Zaangazowanie polskich uczelni w dziatania spotecznie
odpowiedzialne

Dokonujac analizy zaangazowania uczelni wyzszych w Polsce nalezy stwierdzi¢, ze
nie ma kompleksowych badan dotyczacych stopnia aktywnosci tych podmiotéw na
polu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Organizacje, réwniez szkoty wyzsze, an-
gazuja sie w dziatania spotecznie odpowiedzialne na swoj wtasny sposoéb, w zalezno-
$ci od swojej specjalnosci, zasobéw badz identyfikowanych potrzeb interesariuszy
[Biaton, Werner 2012, ss. 143-159]. Dlatego tez analiza popularnosci praktyk spotecz-
nie odpowiedzialnych na polskich uczelniach moze nastarcza¢ pewnych problemoéw.
Spotecznie odpowiedzialng uczelnie mozna zdefiniowac jako szkote wyzszg stuzaca
otoczeniu, a odpowiedzialno$¢ wzgledem spoteczenstwa odnosi do przygotowania
absolwentéw do petnienia funkgji pracownikéw wiedzy oraz budowania $cistych re-
lacji ze spotecznoscia biznesowa i samorzadowa. Takie podejscie wynika z faktu, iz
uczelnie sg instytucjami tworzacymi oraz przekazujacymi wiedze [Leja 2008, s. 5].

Zaczynajac rozwazania dotyczace zaangazowania uczelni w CSR, warto powo-
tac sie na badania raportéw i stron internetowych 10 najlepszych uniwersytetéw na
Swiecie. Wyniki tego badania pokazujg, ze wiodace na swiecie uczelnie sg aktywnie
zaangazowane w spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu. Autorzy badania podkre-
$laja, ze zbadane osrodki naukowe prowadzg dziatania odpowiedzialne spotecznie
praktycznie we wszystkich obszarach CSR wynikajacych z normy ISO 26000, tj. fad
organizacyjny, prawa cztowieka, stosunki pracy, ochrona $rodowiska naturalnego,
uczciwe praktyki operacyjne, relacje z konsumentami, zaangazowanie spoteczne
[Nejati, Shafaei, Salamzadeh, Daraei 2011). Najlepsze uczelnie na $wiecie wytyczajg
przyszte trendy w rozwoju szkolnictwa wyzszego, a zatem takze polskie uczelnie po-
winny podazac tym torem, adaptujac najlepsze praktyki choéby w obszarze spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu.

W Polsce pewne $wiatto na zaangazowanie uczelni w CSR rzuca Deklaracja Spo-
tecznej Odpowiedzialnosci Uczelniz 2017 roku. Deklaracja ta zostata podpisana przez
24 osrodki naukowe. Autorem deklaracji byli cztonkowie Grupy roboczej ds. edukacji
i popularyzacji CSR, funkcjonujacej w ramach Zespotu do spraw Zréwnowazonego
Rozwoju i Spotecznej Odpowiedzialnosci Przedsiebiorstw, organu pomocniczego
Ministra Rozwoju i Finanséw. Dokument analizowat cztery obszary funkcjonowania
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uczelni: dbanie o wartosci akademickie, realizacja programéw, projektéw wdrozenio-
wych i badan waznych dla rozwoju spotecznej odpowiedzialnosci, organizacja pracy
uczelniijej wspétpraca z interesariuszami [Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzsze-
go 2017]. Oczywiscie fakt, ze deklaracja zostata podpisana tylko przez 24 osrodki na-
ukowe nie oznacza, ze inne uczelnie nie realizujag w wiekszym lub mniejszym zakresie
dziatan odpowiedzialnych spotecznie. Jednakze dane te moga pokazywac stopien
zainteresowania CSR wsréd polskich uczelni. Na wykresie nr 1 przedstawiono uczel-
nie, ktére podpisaty deklaracje CSR na tle ogétu szkét wyzszych w Polsce

Wykres 1. Wykaz uczelni publicznych i niepublicznych, ktére podpisaty
deklaracje CSR

10
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Publiczne uczelnie akademickie -59
o
Paristwowe Wyzsze Szkoty Zawodowe h34

o 50 100 150 200 250 300

Uczelnie z Deklaracja W Wszystkie uczelnie w danej grupie
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zamieszczonych na stronach MNiSW.

Dokonujac analizy danych zaprezentowanych na wykresie nr 1, mozna zauwa-
zy¢, ze az 22% publicznych uczelni akademickich podlegajacych nadzorowi ministra
wilasciwego do spraw szkolnictwa wyzszego podpisato deklaracje CSR. Wsrod aktual-
nie dziatajacych uczelni niepublicznych tylko 10 zdecydowato sie na podpisanie de-
klaracji CSR, co stanowi zaledwie okoto 4%. Natomiast w przypadku Panstwowych
Wyzszych Szkét Zawodowych brak jest przypadkéw podpisania przedmiotowej de-
klaracji. Powyzsze dane moga wskazywac na fakt, ze spoteczna odpowiedzialnos¢ to
w polskim przypadku domena uczelni publicznych. Nie ulega watpliwosci fakt, ze dzia-
tania CSR wymagajg zaangazowania srodkéw, zwiaszcza finansowych. Wieksze zaan-
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gazowanie uczelni publicznych moze wynika¢ z wiekszego potencjatu tych uczelni,
zwtaszcza finansowego. Uczelnie publiczne finansowane sa z dotacji budzetowych,
Srodkéw zewnetrznych pochodzacych miedzy innymi z Unii Europejskiej oraz przycho-
doéw wiasnych. W zdecentralizowanym srodowisku uczelni gospodarowanie Zrédtami
finansowania jest jednym z wazniejszych elementéw zarzadzania. Warto zaznaczy¢, ze
tylko w 2017 roku w budzecie parnstwa na 2017 rok przeznaczono na szkolnictwo wyz-
sze i nauke tacznie ponad 20 mld zt [Wotowiec 2017]. Od wielu lat jest to najwazniejsze
zrédto finansowania publicznych szkét wyzszych, co dobitnie potwierdzajg dane staty-
styczne. Dodatkowo udziat przychodéw z dotacji dydaktycznej w przychodach ogétem
publicznych uczelni wyzszych w Polsce od wielu lat systematycznie rosnie. Zgodnie
z ustawg Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z 20 lipca 2018 roku ulegnie zmianie
model finansowania uczelni wyzszych, co moze mie¢ wpltyw na implementacje dziatar
spotecznie odpowiedzialnych. Srodki na utrzymanie i rozwdj potencjatu dydaktyczne-
go i badawczego przyznawane beda w postaci subwencji. Oznacza to, ze uczelnie
wyzsze beda miaty mozliwo$¢ wiekszej swobody w decydowaniu o celu, na ktéry be-
da przeznacza¢ srodki finansowe. Srodki niewykorzystane beda przechodzi¢ na nastep-
ny rok.

Korzysci wynikajgce z wdrozenia CSR w polskich
uczelniach

Istnieje szeroka lista korzysci krotko i diugoterminowych, ktére organizacje CSR
moga uzyskad, Korzysci wynikajace ze spotecznej odpowiedzialnosci biznesu moz-
na przyporzadkowa¢ do poszczegdlnych grup interesariuszy np. przedsiebiorstwa,
pracownikow, spoteczenstwa, srodowiska naturalnego. Implementacja praktyk CSR
jest korzystna dla wielu grup interesariuszy [Mazur-Wierzbicka 2012, s. 44]. Dla przed-
siebiorstwa bedg to korzysci takie jak: wieksza wydajnos¢ pracy, wieksza elastycznos¢
na zmiany, sprzyjajacy klimat pracy, kreowanie innowacyjnosci pracownikéw, wiek-
szy prestiz rynkowy i spoteczny. Potencjalnymi korzysciami dla pracownikéw bedzie
miedzy innymi: wieksze bezpieczenstwo pracy, wiekszy rozwdj i perspektywy zawo-
dowe, wieksza pewnosc i satysfakcja z pracy, mniej wypadkéw w pracy. Korzyscia
dla srodowiska naturalnego bedzie niewatpliwie zastosowanie proekologicznych
nowoczesnych technologii, racjonalne gospodarowanie zasobami i odpadami czy
tez propagowanie idei proekologicznych. Dzieki spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu spoteczenstwo bedzie mogto liczy¢ na realizacje wielu celéw charytatywnych
i spotecznych przy pomocy zaangazowanych przedsiebiorstw.
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Rozwazania dotyczace potencjalnych korzysci jakie moga uzyskac uczelnie wyz-
sze nalezy rozpocza¢ od przyblizenia gtéwnych zatozen Programu Rozwoju Szkolnic-
twa Wyzszego i Nauki na lata 2015-2030. Program ten zaktada dziatania w 4 kluczo-
wych obszarach dotyczacych dziatalnosci uczelni wyzszych w Polsce [Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego 20151:

« wazrost jakosci ksztatcenia w szkolnictwie wyzszym i dopasowaniu go do potrzeb
spotecznych i gospodarczych,

« poprawie jakosci badan prowadzonych w polskich instytucjach naukowych,

« poprawie funkcjonowania systemu szkolnictwa wyzszego i nauki w Polsce po-
przez zmiany w obszarach organizacji, zarzadzania i finansowania,

+ zwiekszeniu oddziatywania na otoczenie spoteczne, gospodarcze i miedzynaro-
dowe. Wspbdtpraca z otoczeniem spotecznym, gospodarczym i miedzynarodo-
wym stanowi istotny element dziatalnosci kazdej uczelni. Dziatania spotecznie
odpowiedzialne moga przyczynic sie do wiekszych efektéw w niniejszym obsza-
rze. W koncepcji CSR wazna role odgrywaja kontakty z interesariuszami.

W spotecznie odpowiedzialnej uczelni powinny funkcjonowa¢ mechanizmy pro-
wadzace do nawigzywania i umacniania relacji z interesariuszami, co zwraca takze
uwage na jakosc¢ swiadczonych ustug, przede wszystkim ustug edukacyjnych oraz ba-
dawczych, odpowiadajgcych zréznicowanym oczekiwaniom stron zainteresowanych
[Piasecka 205, ss. 309-319]. W przypadku uczelni wyzszej do interesariuszy mozemy
zaliczy¢ miedzy innymi: studentéw, absolwentéw, kandydatéw na studia, nauczycieli
akademickich i pozostatych pracownikéw, wiadze uczelni, podmioty gospodarcze
z ktérymi dana uczelnia wspétpracuje, organizacje wsparcia biznesu, wtadze lokalne,
inne osrodki naukowo-badawcze w kraju i za granica.

Praktyki spotecznie odpowiedzialne (tabela 1) moga przyczyni¢ sie do stworze-
nia pozytywnego wizerunku i reputacji w otoczeniu, a co za tym idzie moga wpty-
na¢ na stworzenie owocnej sieci wspotpracy z interesariuszami, zwtaszcza z obszaru
gospodarczego. Przedstawiciele tego otoczenia moga np. bra¢ udziat w okreslaniu
efektéw ksztatcenia, weryfikacji i ocenie stopnia ich realizacji oraz organizacji prak-
tyk zawodowych. Z tego zrédta uczelnie moga pozyskac bardzo cenne informacje na
temat charakterystyki oraz potrzeb rynku pracy. W budowaniu sieci wspétpracy z in-
teresariuszami istotne moga by¢ spotkania otwarte studentéw oraz kadry naukowo-
dydaktycznej z zaproszonymi przedsiebiorcami, pracodawcami i przedstawicielami
lokalnych instytucji wspierania biznesu, spotkania z praktykami na uczelni.

Ksztatcenie studentéw zgodnie z potrzebami rynku oznacza takie ich przygoto-
wanie, aby umieli przewidywaé przyszte zmiany w gospodarce i reagowac na nie.
Zakres nauczania powinien uwzglednia¢ aspekt globalnego zasiegu wielu przedsie-
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biorstw ponadnarodowych. Jednoczesnie uczelnia powinna sie aktywnie angazowac
w upowszechnianie postaw obywatelskich w gospodarce, stwarzanie warunkéw do
rozwoju wolnej konkurencji, ale takze do ksztattowania i rozwoju dobrych relacji
z interesariuszami [Geryk 2009, ss. 271-287]. Uczelnie powinny kreowa¢ warunki
i stymulowac powstawanie organizacji studenckich oraz tworzy¢ pozytywne wzorce
Srodowiska akademickiego. Zadaniem uczelni jest nie tylko zapewnienie odpowied-
nio wysokiej jakosci ksztatcenia, ale takze kreowanie postaw moralnych, kulturo-
wych, styléw zachowan czy systemdw wartosci. Tylko woéwczas uczelnia bedzie in-
tegralnym elementem wptywajacym na rozwdj danego regionu [Smyczyriska 2007,
ss. 97-104]. Im wyzej ceniona jest uczelnia tym silniejsza jest jej rola opiniotworcza.
Im bardziej spojna, silniejsza jest jej kultura organizacyjna, tym wieksza skutecznos¢
ksztattowania odpowiednich postaw wsrdd studentow.

Warto zauwazy¢, ze wiele uczelni w Polsce zmaga sie z problemem nizu demogra-
ficznego i mata liczba studentéw. Nawigzanie owocnych relacji z otoczeniem i lokal-
na spotecznoscia poprzez CSR moze spowodowac czesciowe rozwigzanie tego pro-
blemu i zachecenie kolejnych oséb do podjecia studiéw na danej uczelni. W oparciu
o trwate relacje z interesariuszami uczelnia moze liczy¢ na stabilizacje i ciggty rozwdj.

Dziatania CSR moga sprzyja¢ budowaniu marki, prestizu i kreowaniu wizerunku
uczelni odpowiedzialnej spotecznie. Budowanie wizerunku marki jest powigzane
z budowaniem relacji z otoczeniem i interesariuszami. Jest to mechanizm majacy
na celu przyniesienie korzysci marketingowych, aczkolwiek oparty na zupetnie in-
nych zatozeniach niz sprzedaz. Odbiorca ustug nie jest w tym przypadku kupujacym
a sprzymierzericem. Jednym z celéw takiego dziatania jest zdobycie szacunku i uzna-
nia ogoélnospotecznego [Buglewicz 2017, s. 134]. Takie dziatania wzmacniajg tym sa-
mym jej pozytywne postrzeganie przez potencjalnych studentéw, partneréw bizne-
sowych, pracownikéw. Pozytywny odbiér uczelni i prowadzonych przez nig dziatan,
umozliwia sprawne funkcjonowanie w lokalnej spotecznosci, ale i zdobycie jej ak-
ceptacji oraz poparcia. Ponadto wptywa na wzrost efektywnosci prowadzonej przez
nig dziatalnosci, umacnia jej pozycje na rynkach, gdzie spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu ma istotne znaczenie. Akceptacja uczelni przez spotecznosci lokalnej wigze
sie z okre$lonymi korzys$ciami. Przede wszystkim umozliwia jej fatwiejszy dostep do
wysoko wykwalifikowanej kadry pracowniczej. Ponadto przyczynia sie do zwieksze-
nia liczby studentéw oraz lepszej wspétpracy z interesariuszami zewnetrznymi. Nie-
watpliwie CSR poprawia relacje z najblizsza firmie spotecznoscia, zaskarbiajac sobie
jej przychylnos¢ i osadzenie sie w lokalnej $Swiadomosci.

Wizerunek instytucji czy marki mozna uznac za jej istotny atut i uzyteczne na-
rzedzie w sytuacjach kryzysowych. Dzieki wypracowaniu renomy organizacja buduje
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kapitat w postaci zaufania spotecznego, ktéry przyczynia sie do wzrostu zaintere-
sowania dziatalnoscia uczelni, dzieki rekomendacji udzielanej przez jej studentéw,
absolwentéw, czy tez inne osoby w rézny sposéb zaangazowane i wspdtpracujace
z dang organizacja. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu kojarzona jest przez wiele
050b z uczciwoscia, wiec w pewnym stopniu moze uwiarygadnia¢ uczelnie w oczach
jej interesariuszy.

Nalezy podkresli¢, ze CSR odnosi sie nie tylko do relacji z otoczeniem. Koncepcja
ta odnosi sie takze do pracownikéw zatrudnionych w danym podmiocie. Organizacja
spotecznie odpowiedzialna w obszarze zatrudnienia angazuje sie w wypracowanie
okreslonych procedur dotyczacych polityki personalnej, a szczegdlnie poszczegdl-
nych funkcji zarzgdzania zasobami ludzkimi, tj. na procesie rekrutacji i selekcji, mo-
tywowania, a zwtaszcza nagradzania i karania, oceniania i zwalniania pracownikéw
[Bartkowiak 2011, s. 170]. W obszarze zatrudnienia organizacje spotecznie odpowie-
dzialne moga stosowac rézne praktyki, np. Work-life balance (WLB), ktére mozna zde-
finiowac jako zdolnos¢ faczenia pracy z innymi wymiarami zycia ludzkiego jak: dom,
rodzina, aktywnos$¢ spoteczna i osobiste zainteresowania. Programy dotyczace WLB
sg czesto postrzegane jako skuteczny instrument stuzacy uzyskaniu przewagi kon-
kurencyjnej, a takze zwiekszeniu efektywnosci zatrudnionych w przedsiebiorstwie
0s6b. Ponadto WLB moze skutecznie przeciwdziata¢ wypaleniu zawodowemu pra-
cownikéw i frustracji oraz spadkowi motywacji.

Dzieki etycznemu postepowaniu wobec interesariuszy, czy trosce o srodowisko,
organizacja budzi zaufanie wéréd pracownikéw, a takze zwieksza zainteresowanie
na rynku pracy. Istotng kwestia jest takze uswiadomienie pracownikom prowadzonej
dziatalnosci CSR, co sprzyja lepszej integracji pracownikéw. Etyczne i sprawiedliwe
traktowanie pracownikéw wptywa na efektywnos¢ oraz poprawia kulture organiza-
cyjna [Leonski 2014, ss. 314-322].

Dobre praktyki w obszarze realizowania polityki CSR
na przyktadzie wybranych uczelni

Dokonujac analizy dziatan spotecznie odpowiedzialnych uczelni wyzszych, warto je
pogrupowac na kluczowe obszary koncepcji. Przyktadéw dobrych praktyk jest wiele,
gdyz komunikacja ich stanowi wazny element CSR. Na potrzeby niniejszego opraco-
wania przyjeto obszary CSR w oparciu o norme ISO 26000 wprowadzona przez Mie-
dzynarodowa Organizacje Normalizacyjng, czyli: fad organizacyjny, prawa cztowieka,
stosunki pracy, ochrona srodowiska naturalnego, praktyki rynkowe, relacje z kon-
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sumentami, zaangazowanie spoteczne. Dla tych obszaréw przyporzadkowano wy-

brane dziatania spofecznie odpowiedzialne wybranych uczelni w Polsce w tabeli 1.

Norma jest przeznaczona do dobrowolnego stosowania przez wszystkie organizacje,

niezaleznie od formy wtasnosci, wielkosci, rodzaju i lokalizacji. Norma ma utatwiac

organizacjom dziatanie w sposéb odpowiedzialny spotecznie, co staje sie wymogiem

spoteczenstw na catym sSwiecie, a nie jest tylko sprawg wyboru. Ponadto norma nie

podlega certyfikacji.

Tabela 1. Dobre praktyki wybranych uczelni w obszarach CSR

Obszar

Uczelnia

Dobra praktyka

tad organizacyjny

Uniwersytet
Jagiellonski
w Krakowie

Dokument ,Akademicki Kodeks Wartosci”, ktérego
powstanie wynikto z potrzeby zdecydowanego za-
manifestowania i podkreslenia zasad oraz wartosci,
ktérymi kieruje sie wspélnota akademicka UJ

Prawa czlowieka

AGH w Krakowie

Realizacja programu ,Uczelnia przyjazng wobec oséb
niepetnosprawnych”, ktéry zaktada kompleksowe
podejscie wiadz uczelni do probleméw o0séb niepet-
nosprawnych i uwzglednia potrzeby konkretnego
studenta. Obecnie, dzieki dostosowaniu budynkéw

i laboratoriéw oraz zatrudnieniu grupy specjalistow,
liczba studentéw AGH z réznymi dysfunkcjami wyno-
si okoto 400.

Stosunki pracy

Uniwersytet im.
Adama Mickiewi-
cza w Poznaniu

Dofinansowanie kosztéw opieki nad dzie¢mi pracow-
nikéw w ztobkach, klubach dzieciecych, sprawowa-
nej przez dziennego opiekuna lub nianie,

w przedszkolach oraz innych formach wychowania
przedszkolnego.

Ochrona srodo-
wiska

Uniwersytet Sla-
ski w Katowicach

Wspétorganizacja akcji ,Swieta drzewa” majaca na
celu zwrdcenie uwagi mieszkancéw na wazna role
drzew, w szczegdlnosci w miastach. W ramach niniej-
szej akcji sg takze sadzone drzewa.
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Stworzenie stanowiska Petnomocnika Dziekana ds.
Uniwersytet Marii | wspotpracy z otoczeniem zewnetrznym, ktérego

X Curie-Sktodow- celem jest miedzy innymi dbanie o nawigzywanie
Praktyki rynkowe o . . . i . . .
skiej w Lublinie i podtrzymywanie wspétpracy z interesariuszami. Po-
nadto istnieje w formie pisemnej system i procedury

wspotpracy z otoczeniem zewnetrznym.

Ankietyzacja studentéw (anonimowa) obejmujaca:
ocene jakosci studiow, ktorej celem jest weryfikacja
Relaci jakosci pracy administracji, stanu bazy dydaktycz-
elacje

) .| Uniwersytet nej, dostepnosci informacji dla studentéw, jakosci
z konsumentami o . o | . |
Szczecinski nauki w zakresie jezykdéw obcych i innych aspektow
procesu dydaktycznego, ocene przebiegu i efektow
praktyk studenckich oraz ankiete jakosci zajec¢ dydak-

tycznych.

Akcja charytatywna ,Psia Ko$¢” w 2017 r. W ponad

X ) . 20 punktach zbiérka daréw dla zwierzat z tédzkiego
Zaangazowanie Uniwersytet . . L . .
L schroniska. Do akcji wigczyli sie: studenci, pracowni-
spoteczne Lodzki . L . R .
cy, licealisci i przedszkolaki. W ramach akgji uzbiera-

no 556 kg karmy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie stron internetowych przedsiebiorstw

wymienionych w tabeli.

Dane przytoczone w tabeli nr 1 potwierdzaja, ze polskie uczelnie angazuja sie
w dziatania spoteczne odpowiedzialne w réznych obszarach. Sa to jedynie wybrane
praktyki CSR sposréd wielu zakomunikowanych przez szkoty wyzsze. Wydaje sie, ze
zainteresowanie spoteczng odpowiedzialnoscia powinno rosnaé, gdyz moze ono
przynies¢ uczelni wymierne korzysci. Praktyki CSR zaprezentowane w niniejszym opra-
cowaniu moga stanowic inspiracje dla innych uczelni do kreowania nowych inicjatyw.

Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy stwierdzi¢, ze wymogi wspoétczesne-
go otoczenia sprawiajg, iz odpowiedzialnos¢ spoteczna biznesu powinna odgrywacd
istotng role w kazdej organizacji, takze uczelni wyzszej. Dokonujac analizy literatury
zwiaszcza polskojezycznej, a takze biorgc pod uwage brak kompleksowych badan
nad spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu w polskich uczelniach, mozna stwierdzi¢,
ze istnieje luka badawcza, ktéra nalezy wypetni¢ choc¢by poprzez przeprowadzenie
badan dotyczacych stanu wdrozenia CSR, ewentualnych barier czy korzysci mozli-
wych do osiggniecia przez uczelnie. Informacje o spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu na polskich uczelniach mozna obecnie czerpa¢ gtownie na podstawie deklara-
¢ji CSR, ktora zostata podpisana przez wybrane jednostki naukowe. Ponadto cze$¢
informacji jest dostepna jedynie na stronach www. Doswiadczenie polskich szkot
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wyzszych zwigzane ze spoteczng odpowiedzialnoscia biznesu jest jednak wciaz nie-
wielkie w poréwnaniu z uczelniami zagranicznymi. Wiekszo$¢ liczacych sie uczelni
na $wiecie w mniejszym lub wiekszym stopniu angazuje sie w dziatania spotecznie
odpowiedzialne. Zachetg dla polskich uczelni do bardziej aktywnego zaangazowania
sie w CSR mogtoby by¢ wprowadzenie zwolnien lub ulg podatkowych dla osrodkéw
wdrazajacych spoteczng odpowiedzialnos¢. Innym rozwigzaniem bytoby wdrozenie
przez organy panstwowe programéw majacych na celu udzielenie pomocy finanso-
wej i niefinansowej uczelniom wyzszym pragnacym wdrozy¢ CSR. Kolejng kwestig sq
problemy demograficzne w Polsce i spadek liczby studentéw. Dlatego tez uniwersy-
tety powinny nasili¢ swoje dziatania ukierunkowane na budowanie rozlegtych kon-
taktéw z otoczeniem, co moze odbywac sie poprzez spoteczng odpowiedzialnos¢
biznesu. Czes¢ polskich uczelni traktuje CSR jako jednorazowe dziatania. Natomiast
nalezy zauwazy¢, ze tylko realizacja dlugofalowych dziatan spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu pozwala wzmacnia¢ marke, zwieksza¢ zaangazowanie pracownikéw
i skuteczniej realizowac cele wyzszej uczelni. Z drugiej jednak strony od czegos trze-
ba zacza¢, a podejmowanie jednorazowych dziatarh moze by¢ impulsem do statego
i strategicznego zaangazowania sie w inicjatywy prospoteczne.

Profesjonale podejscie do omawianej koncepcji moze przynies¢ uczelniom wiele
korzysci, do ktérych mozna zaliczy¢ cho¢by dobra atmosfere w pracy, budowe po-
zytywnego wizerunku i marki, korzystny wptyw na pracownikéw i studentéw, bu-
dowanie sieci wspétpracy z interesariuszami czy wzrost konkurencyjnosci. Potencjat
zawarty w CSR jest znaczny. Dlatego tez wiasciwe wykorzystanie koncepcji moze
wptynaé na sukces organizacji na rynku. Co wiecej dziatania spotecznie odpowie-
dzialne moga przyczynic sie takze do skuteczniejszej realizacji niektérych aspektéw
Programu Rozwoju Szkolnictwa Wyzszego i Nauki, co jest szczegdlnie istotne z punk-
tu widzenia uczelni wyzszych.
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Wstep

Zagadnienia transferu technologii i komercjalizacji wynikéw badan naukowych maja
strategiczne znaczenie dla gospodarki, poniewaz wptywaja na jej dynamiczny rozwdj
i konkurencyjnos¢. Mimo to, niewiele dokonan polskich naukowcéw znajduje zasto-
sowanie w przemysle. Polska wskaznikami w zakresie innowacyjnosci gospodarki
znaczaco odbiega od wiekszosci gospodarek UE [Komisja Europejska 2017]. Szansg
do zmiany tej niekorzystnej sytuacji jest rozwdj wspotpracy sektora nauki i biznesu,
co réwniez zostato podkreslone na forum organizacji miedzynarodowych, takich jak
Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) czy Unia Europejska [Bryta
2014, s. 97] oraz znalazto swoje odzwierciedlenie w prawodawstwie krajowym po-
szczegdlnych panstw, w tym Polski.

Zmiany w otoczeniu szkdt wyzszych, takie jak: globalizacja, postep technologicz-
ny, zmiany kulturowe, rosnace koszty i problemy z ich sfinansowaniem, przyczynity
sie do redefinicji roli uniwersytetu, a w efekcie powstania nowego modelu, zwane-
go uniwersytetem trzeciej generacji lub uniwersytetem przedsiebiorczym [Wissema
2009]. Idea uniwersytetu przedsiebiorczego ksztattuje nowy typ relacji z otoczeniem,
oparty na wspotpracy z biznesem. Podstawowym czynnikiem tego modelu jest roz-
woj przedsiebiorczosci akademickiej (jak réwniez kreatywnosci, innowacyjnosci),
dzieki ktérej uczelnie wyzsze moga w wiekszym stopniu dazy¢ do osiggania zysku,
przy jednoczesnym zmniejszeniu udziatu finansowania publicznego. Konstytucja dla
Nauki, ktéra weszta w zycie 1 pazdziernika 2018 r. wydawac by sie mogto, iz stanowi
poczatek wprowadzania istotnych zmian w Polsce w tym zakresie. Uwzglednienie
rynkowej orientacji w przepisach dotyczacych szkolnictwa wyzszego, niejako zmusza
uczelnie do tworzenia nowych strategii rozwoju opartych o transfer wiedzy i komer-
cjalizacje wynikéw badan naukowych do praktyki gospodarczej. Te zadania stang sie
trzecim, obok badan i dydaktyki, podstawowym celem dziatania uczelni, a proces
rozwoju innowadji i jej urynkowienie beda wyzwaniem dla kadry naukowej.

Biorac pod uwage powyzsze, istnieje zapotrzebowanie na nowe koncepcje i mo-
dele zarzadzania, ktére zintensyfikujg dziatania przedsiebiorcze uczelni wyzszych
i pobudza wspotprace akademicka z przedsiebiorcami. Stosunkowo nowym? i jedno-
czesnie niepoznanym w wystarczajagcym stopniu® rozwigzaniem jest tworzenie spotek
celowych przez uczelnie i za ich posrednictwem prowadzenie komercjalizacji posred-

2 Ustawa o szkolnictwie wyzszym z 2011 roku umozliwita tworzenie i funkcjonowanie spotek celowych
uczelni.

3 Co ukazuja wyniki badania w ramach ewaluacji programu SPIN-TECH.
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niej oraz innych form wspoétpracy z biznesem na zasadach rynkowych. Celem artykutu
jest analiza dotychczasowej dziatalnosci spotek celowych uczelni w Polsce oraz préba
oceny potencjatu takiego rozwiagzania w kierunku pobudzenia aktywnosci przedsie-
biorczej uczelni. Artykut opracowano na podstawie przegladu literatury krajowej i za-
granicznej. Dokonano analizy tresci raportéw prezentujacych doswiadczenia polskie
z zakresu funkcjonowania akademickich spotek celowych oraz danych zawartych na
ich stronach uczelnianych (dotyczy tylko tych, ktére mozna byto zidentyfikowad, wy-
korzystujac standardowe wyszukiwarki internetowe; ich wykaz znajduje sie w tabeli
w dalszej czesci artykutu), a takze przedstawiono wyniki prowadzonych obserwaciji.
Bazujac na tak zebranym materiale badawczym przygotowano wnioski, co do dal-
szych kierunkéw rozwoju roli spétek celowych uczelni w ekosystemach innowacdji.

W kierunku wspétpracy nauki i biznesu

Wspétpraca nauki i biznesu jest obecnie uwazana za jedno z kluczowych narzedzi stu-

z3cych podnoszeniu innowacyjnosci i konkurencyjnosci na poziomie miedzynarodo-

wym, krajowym i regionalnym [Perkmann, Tartari, McKelvey i in. 2013, ss. 423-442].

Jest ona rozumiana jako interakcje bezposrednie i posrednie, formalne i nieformalne,

zachodzace miedzy podmiotami sektora prywatnego, a jednostkami nauki i przy-

noszace obopdlne korzysci [Czyzewska 2016, s. 56]. Nawigzywanie wspodtpracy po-

miedzy przedsiebiorstwami a uniwersytetami wynika gtéwnie z potrzeby transferu

wiedzy i technologii [Ankrah, AL-Tabbaa 2015, s. 388], ktéra nastepnie rozwijana jest

podczas procesu komercjalizacji débr i ustug. W tak utworzonym partnerstwie kre-

owana jest wartos¢ dodana zaréwno dla przedsiebiorstwa, jak i dla uczelni [Trzmielak

2015, s. 150]. Do przyktadowych form wspotpracy w tym obszarze nalezy m.in. [Bryta

2014, s.97, Davey, Galan-Muros, Meerman i in. 2013, s. 6]:

a) wspotpraca w zakresie dziatalnosci badawczo-rozwojowej (prowadzenie badan
naukowych na zlecenie),

b) komercjalizacja wynikéw badan (sprzedaz, licencje, firmy odpryskowe),

c) mobilnos¢ pracownikédw naukowych,

d) mobilnos¢ studentéw (praktyki, staze w firmach),

e) rozwdj programdéw nauczania w systemie szkolnictwa wyzszego (tworzenie
i zmiany programoéw na potrzeby rynku pracy),

f) ksztatcenie ustawiczne (stopniowe podnoszenie kwalifikacji pracownikéw),

g) rozwdj przedsiebiorczosci, praktycznego wykorzystania wiedzy zaréwno studen-
téw, jak i naukowcow,
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h) governance (zasiadanie w radach nadzorczych przedsiebiorstw przez naukowcéw
lub uczestnictwo ludzi biznesu w procesie podejmowania decyzji na uczelniach).
Pierwsze dwie z wymienionych form wspotpracy, przynosza efekty najszybciej

w rezultacie transferu wiedzy z uczelni do przedsiebiorstw. Mobilnos¢ studentéw

i badaczy akademickich wymaga spetnienia mniejszych wymagan formalnych, jed-

nak transfer wiedzy dokonuje sie w sposéb stopniowy i na mniejszg skale. Natomiast

w dtugim okresie czasu, zauwazy¢ mozna efekty w ramach wspodtpracy opisanej

w punktach e-h [Narodowy Bank Polski 2016, ss. 157-158].

Efektywna wspotpraca na styku nauki i biznesu jest wyzwaniem w powigzaniu
ze sobg dwdch srodowisk o odmiennej kulturze i wartosciach. Czynniki ja hamujace
leza gtéwnie po stronie uczelni i zasadach jej funkcjonowania, to m.in.: brak wptywu
wspotpracy z biznesem na awans pracownikéw naukowych, nadmierna biurokracja
na uczelniach, brak finansowania kierowanego na wspdlne prace badawcze (zaréw-
no ze strony uczelni, jak i przedsiebiorstw) oraz niski stopier swiadomosci przedsie-
biorcéw o aktywnosci badawczej prowadzonej na polskich uczelniach [Narodowy
Bank Polski 2016, ss. 158-159]. Istotng przeszkoda, ktéra wymaga strategicznego
podejscia jest brak zaufania pomiedzy naukowcami a przedsiebiorcami [Urmanski
2016, s. 10]. Bruneel, D’Este i Salter [2010, ss. 858-868] wyodrebniajg dwa typy barier.
Pierwsze z nich zwiagzane s3 z odmienna kultura i organizacja pracy - ich negatywny
wptyw mozna obnizy¢ poprzez zwiekszanie zaufania we wzajemnych kontaktach,
zrozumienie i poszanowanie specyfiki pracy oraz odmiennosci celéw kazdej z grup
(przedsiebiorcy - zysk, naukowcy - badania, prestiz [Hayter 2015, ss. 1003-1015].
Drugi rodzaj barier zwigzany jest z biurokracjg i konfliktem w zakresie praw do wy-
tworzonej wiasnosci intelektualnej, co mozna zmniejszy¢ poprzez odpowiednie re-
gulacje, jasne i zrozumiate regulaminy dotyczace wspotpracy i zarzadzania whasno-
Scig intelektualna.

W Polsce wspodtpraca pomiedzy nauka a przemystem odbywa sie w relatywnie
niewielkiej skali [Wachowska 2016, s. 358]. W latach 2014-2016 w ramach dziatalno-
$ci innowacyjnej wspodtpracowato (nie tylko z jednostkami badawczo-rozwojowymi,
ale réwniez z innymi przedsiebiorstwami) co trzecie przedsiebiorstwo przemystowe
oraz blisko 27% ustugowych. Odsetek duzych firm (o liczbie pracujacych 250 oséb
i wiecej) zarbwno przemystowych, jak i ustugowych byt dwukrotnie wiekszy niz
przedsiebiorstw mniejszych (od 10 do 49 pracujacych) [GUS 2017, s. 85]. Zdaniem
os6b petnigcych funkcje kierownicze na uczelniach, krajowe organizacje wspieraja-
ce wspdtprace z biznesem sg gorzej rozwiniete niz w innych krajach europejskich
[Davey, Galan-Muros, Meerman i in. 2013, s. 22]. Niewatpliwie wptyw na to ma brak
tradycji w obszarze wspétpracy nauki i przemystu, jak np. w Stanach Zjednoczonych
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czy Japonii. Jednak nieuniknione zmiany w otoczeniu gospodarczym Polski, mobili-
zuja do ksztattowania modelu wspétpracy naukowcédw z przedsiebiorcami.

Uczelnie w ekosystemie innowacji

Nowoczesna szkota wyzsza to uczelnia, ktéra umiejetnie taczy dydaktyke i badania
ze wspdtpraca z otoczeniem i dziatalnoscig gospodarczg opartg na komercjalizacji
wynikéw prac naukowcow, ktdrej pracownicy badawczo-dydaktyczni chetnie an-
gazuja sie w interdyscyplinarne miedzynarodowe projekty na styku nauki i bizne-
su, w szczegolnosci projekty innowacyjne, tworzace nowe technologie. Naukowcy
przedsiebiorczego uniwersytetu sami zaktadaja firmy odpryskowe, aby komercyjnie
prowadzi¢ badania. Zatem, aby zrealizowa¢ wizje nowoczesnej szkoty wyzszej, ko-
nieczne wydaje sie podejmowanie dziatan stuzacych budowie ekosystemu innowacji
uczelni. To celowo tworzona sie¢ powigzanych ze sobg organizacji [Autio, Thomas

2014, ss. 204-228], konkurujacych i wspétpracujacych [Gobble 2014, ss. 55-57]. Idea

ekosystemu innowacji polega na tworzeniu odpowiednich warunkéw sprzyjajacych

wspotpracy jednostek sektora publicznego i prywatnego. Natomiast sam ekosystem
bedzie tworzony przez wszystkie podmioty, ktérych celem jest rozwdj poprzez inno-
wacje. Naleza do nich:

e innowatorzy - przedsiebiorstwa zainteresowane rozwojem,

e panstwowe jednostki badawcze - uczelnie i instytuty badawcze, jednostki na-
ukowe Polskiej Akademii Nauk,

e administracja publiczna i jednostki samorzadowe,

e instytucje otoczenia biznesu - np. centra transferu technologii, fundusze pozycz-
kowe i poreczen kredytowych, inkubatory technologiczne i przedsiebiorczosci,
parki technologiczne, osrodki szkoleniowo-doradcze.

Wedtug definicji GUS [2017, s. 85] ,wspotpraca w zakresie dziatalnosci innowa-
cyjnej oznacza aktywny udziat we wspolnych projektach z innymi przedsiebior-
stwami lub instytucjami niekomercyjnymi”, w tym zgodnie z podrecznikiem Oslo,
z placéwkami naukowymi PAN, instytutami badawczymi, zagranicznymi publiczny-
mi instytucjami B+R, szkotami wyzszymi. Do zadan lokalnych wtadz nalezy tworzenie
odpowiednich warunkéw do rozwoju i pobudzanie wspotpracy w regionie poprzez
ksztattowanie i wdrazanie polityki regionalnej, a w ramach niej polityki innowacyjnej.
Instytucje otoczenia biznesu stanowig ,platforme taczaca przedsiebiorczos¢, nauke
i edukacje”, a takze ,tworza srodowisko sprzyjajace wymianie wiedzy, jej komercjali-
zadji i rozwojowi firm opartych na wiedzy” [Bakowski, Mazewska 2018, s. 6].
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W realizacji idei uniwersytetu przedsiebiorczego, wyzwaniem dla badaczy aka-
demickich jest podejmowanie decyzji biznesowych i wysitkéw przedsiebiorczych,
w tym komercjalizacji nauki. Jest ona etapem procesu innowacji i polega na przeno-
szeniu wiedzy do praktyki gospodarczej, czyli zasilaniu rynku nowymi technologiami.
Przedmiotem komercjalizacji jest produkt lub ustuga wytworzona w jednostce na-
ukowej podczas prowadzonych badan (innowacja, wynalazek, technologia, sposéb
lub metoda). Rozréznia sie komercjalizacje bezposrednia (sprzedaz lub udzielenie
licencji na wyniki prac B+R) i posrednia (wniesienie wynikéw praca B+R do spétki -
tworzenie spétek odpryskowych, tzw. spin-offs) [Barszcz 2016, ss. 28-64].

Niestety, poziom komercjalizacji wynalazkéw tworzonych w laboratoriach uni-
wersyteckich wciaz jest niewielki. Pracownicy akademiccy dotychczas skupiali swoja
uwage przede wszystkim na dziatalnosci dydaktycznej oraz badaniach podstawo-
wych, pomijajac znaczenie wdrozenia do praktyki gospodarczej efektéw swoich
prac [Gajewska, Kurowska-Pysz 2012, s. 58]. Jednostki naukowe niechetnie ujawniaja
dane dotyczace liczby sprzedanych patentéw, udzielonych licencji czy zawieranych
partnerstw biznesowych [Wachowska 2016, s. 359], cho¢ nalezy dostrzec pozytywne
zmiany w tym zakresie, ze wzgledu na prowadzone rankingi uczelni w Polsce np. Ran-
king Szkét Wyzszych ,Perspektyw”, gdzie jednym z kryteriéw jest wiasnie innowa-
cyjnos¢. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze poprzez komercjalizacje wynikéw badan
naukowych i prac rozwojowych oraz osigganie zysku, mozliwe bedzie przeznaczanie
wyzszych srodkdw na prace badawcze, tak jak ma to miejsce w najlepszych brytyj-
skich czy amerykanskich uczelniach, np. University of Oxford, University of Cambrid-
ge, Stanford University [The World University Ranking 2019].

Funkcjonujg rézne modele uczelnianych systemoéw komercjalizacji, na co maja
wptyw czynniki takie jak: jakos¢ prowadzonych badan i uzyskiwanych wynikéw oraz
ich potencjat komercjalizacyjny, gotowos¢ wiadz uczelni do podejmowania ryzyka,
posiadanie odpowiednich zasobdéw ludzkich i organizacyjnych, w tym w obszarze
transferu wiedzy i technologii [Ozegalska-Trybalska 2015, s. 71]. Cze$¢ uczelni po-
siada od wielu lat rozbudowane struktury organizacyjne i znaczne doswiadczenie
w procesie transferu technologii i komercjalizacji, z kolei inne dopiero ksztattuja
struktury wspierajace dziatania w tym zakresie. Zajmuja sie tym zwykle wyspecjalizo-
wane, ogdlnouczelniane jednostki (gtéwnie Centra Transferu Technologii) lub pod-
mioty wyodrebnione z uczelni - spotki celowe (np. ISIS-Innovation w przypadku Uni-
wersytetu w Oksfordzie czy UMED Sp. z 0. 0. przy Uniwersytecie Medycznym w todzi)
[Kardas 2016, ss. 61-63]. Podstawowe zatozenia dotyczace uczelnianych systeméw
komercjalizacji reguluje Ustawa Prawo o Szkolnictwie Wyzszym [2018]. Zgodnie z nig,
Centra Transferu Technologii, jako wewnetrzne jednostki uczelniane odpowiadaja za
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komercjalizacje bezposrednia, natomiast spotki celowe, jako odrebne podmioty zaj-
muja sie komercjalizacjg posrednia. Jednak w zakresie komercjalizacji bezposredniej
to uczelnia decyduje, ktéra jednostka ja przeprowadzi, bowiem zgodnie z Ustawa
uprawnienia w tym zakresie posiada zaréwno CTT jak i SC. Natomiast tworzenie spot-
ek spin-off powinno powierzac sie wytacznie spdtkom celowym, mimo ze w praktyce
bywa réznie. Dlatego zbudowanie sprawnie funkcjonujgcego uczelnianego systemu
komercjalizacji, wymaga opracowania i wdrozenia przez uczelnie szczegétowych
procedur postepowania w zakresie kompetencji, decyzyjnosci i zasad wspdtpracy
poszczegdlnych podmiotéw [Ozegalska-Trybalska 2015, s. 71].

Rola spotek celowych w ekosystemie innowacji uczelni

Spétka celowa (SC) to spdtka prawa handlowego utworzona przez panstwowe jed-
nostki badawcze (publiczne uczelnie wyzsze, instytuty badawcze i instytuty nauko-
we PAN) w celu komercjalizacji wynikéw badan naukowych i prac rozwojowych,
a zgodnie z ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym (art. 149 ustawy z dnia 20 lipca
2018 roku), komercjalizacji posredniej. Ustawa [2018] zezwala réwniez spétce na po-
dejmowanie komercjalizacji bezposredniej oraz zarzadzanie infrastruktura badawcza
w zakresie jej komercyjnego wykorzystania. Ponadto mozliwe jest prowadzenie dzia-
talnosci gospodarczej, odrebnej od uczelnianego systemu komercjalizacji.

Z perspektywy naukowca, przeksztatcenie wiedzy w pomyst biznesowy, a w rezultacie
w innowacyjng firme wymaga od niego umiejetnosci menedzerskich, kapitatu, a przede
wszystkim wsparcia ze strony uczelni w tworzeniu akademickich firm odpryskowych (spin-
-off) i te zadanie realizowane s wiasnie przez spétke celowa. Ma ona utatwi¢ prowadze-
nie dialogu miedzy naukowcami a przedsiebiorcami. Ze strategicznego punktu widzenia
dziatalnos¢ spétek celowych uczelni powinna wptywac pozytywnie na ilos¢, ale i na jakos¢
wspdtpracy Srodowiska naukowego z biznesem, a w konsekwencji przyczynic sie do wzro-
stu praktycznego wykorzystania wynikéw badan w warunkach gospodarczych oraz stano-
wi¢ dodatkowe zrédto dochodéw uczelni i finansowania prac naukowo-badawczych.

W Polsce dziata okoto 30 spotek celowych uczelni. 23 z nich sg cztonkami Poro-
zumienia Spoétek Celowych, ktére powstato ,by wspiera¢ rozwdj spotek celowych,
stac sie platforma dla realizacji przedsiewzie¢ na styku nauki oraz biznesu” [http://
psc.edu.pl/]. Jest to jedyna ogdlnodostepna ich baza. Drugim zrédtem wiedzy na
ich temat jest raport z realizacji projektu SPIN-TECH, dedykowany spétkom celowym
w latach 2012-2016. Wynika z niego, iz w okresie realizacji projektu funkcjonowaty 33
spotki celowe, z czego 27 byto beneficjentem SPIN-TECH.
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W wyniku analizy danych dostepnych na stronach internetowych oraz ujetych

w raporcie z ewaluacji projektu SPIN-TECH wnioskowa¢ mozna, iz:

Podstawowym celem SC powinno by¢ prowadzenie komercjalizacji posredniej,
co w praktyce nie pokrywa sie z trzonem dziatar prowadzonych przez SC uczelni
w Polsce. W wiekszosci spétek profil dziatalnosci jest szeroki i obejmuje m.in. dzia-
talnos$¢ badawczo-rozwojowa, zarzadzanie aparaturg badawczg i laboratoriami,
ustugi doradcze dla biznesu, szkolenia czy pozyskiwanie grantéw.

Obszar dziatalnosci SC zalezny jest od panstwowej jednostki badawczej, przez
ktdra zostata utworzona. W wiekszosci sg to uczelnie techniczne, na co ma wptyw
ich zasobnos¢ w lepiej rozwiniete technologie. Uniwersytety rowniez posiadaja
potencjat komercjalizacyjny, jednak ich oferta nie jest tak wyspecjalizowana, jak
w przypadku uczelni technicznych. Natomiast instytuty badawcze oraz instytuty
naukowe PAN maja wyodrebniong specjalizacje badawcza narzucajaca spoétce
celowej obszar dziatalnosci (np. biotechnologia, energetyka, chemia).

Brak wyraznego podziatu zadarh pomiedzy SC a centrum transferu technologii.
W niektérych uczelniach funkcjonuje wytacznie SC, ktéra zajmuje sie zaréwno ko-
mercjalizacja posrednia jak i bezposrednia (np. UMED Sp. z 0.0., SYNERGIA-WUM
Sp. z 0.0.), jednak w wielu przypadkach dziatajag dwie odrebne jednostki (np. EX-
CENTO Sp. z 0.0., Krakowskie Centrum Innowacyjnych Technologii INNOAGH Sp.
2 0.0.), ktére nierzadko rywalizuja ze soba.

W niektérych przypadkach SC stanowi swoiste centrum transferu technologii od-
powiedzialne za zarzadzanie prawami bedacymi w dyspozycji uczelni, np. Cen-
trum Transferu Technologii Politechniki £ édzkiej Sp. z 0.0. czy Centrum Transferu
Technologii INTech Sp. z 0.0.

Trudnos¢ w okresleniu miernikéw oceny efektywnosci uczelnianych SC, cho¢ pro-
blem ten jest zrozumiaty z punktu widzenia ograniczonych doswiadczen w nad-
zorze nad SC z jednej strony, a zarzagdzaniem tak ztozonymi podmiotami z drugie;j.
Istnieje mozliwo$¢ obejmowania udziatéw w SC przez wiecej niz jedng uczelnie
(np. Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu i Collegium Medicum w Bydgosz-
czy), jednak w praktyce jest to bardzo rzadko stosowane.

Dominuje dziatalno$¢ oparta na projektach dofinansowanych ze srodkéw Unii
Europejskiej. Zdecydowana wiekszos¢ SC powstata po 2014 roku, a wiec po
pierwszym roku realizacji projektu SPIN-TECH. Znaczna ilo$¢ SC korzysta rowniez
ze $rodkéw uruchomionego w 2017 roku dwuletniego projektu Inkubator Inno-
wacyjnosci+. Istnieje obawa, ze gdy skonczy sie mozliwos¢ finansowania dziatal-
nosci za posrednictwem funduszy unijnych, SC beda uzaleznione od finansowa-
nia ze strony jednostki macierzystej i skutkowac to bedzie zanikaniem postaw



Spotka celowa uczelni — wsparcie dialogu miedzy swiatem nauki i biznesu

aktywnych w obszarze $wiadczenia ustug na zasadach rynkowych [Bakowski,

Mazewska 2018, s. 48].

e Realizowanych jest niewiele inicjatyw promujacych dziatalno$¢ SC celem dotarcia
do naukowcéw zainteresowanych komercjalizacja. Z raportu NCBIR [2016] wyni-
ka, ze wiedza pracownikéw uczelni na temat mozliwosci wspotpracy z biznesem
za posrednictwem SC jest niewielka, co wiecej — prawie potowa badanych pra-
cownikéw akademickich nie wie, czy taka jednostka w ogdle funkcjonuje przy
ich uczelni.

Rola spotek celowych w procesie komercjalizacji i transferu technologii do tej
pory byfa niewielka, jednak ich potencjat jest zdecydowanie wiekszy niz dotychczas
wykorzystywany w obrocie wifasnoscia intelektualng [Narodowe Centrum Badan
i Rozwoju 2016]. Do zalet tego rozwigzania nalezy [Kardas 2016, s. 641:

e niezaleznos¢ finansowa i organizacyjna,

e mentalnos¢ biznesowa — proste procesy decyzyjne,

o lepsza wspdtpraca z biznesem (poprzez spin-offs),

e rozpoznawalna marka i reputacja,

e podziat ryzyka na niezalezny podmiot.

Tabela 1. Spétki celowe panstwowych jednostek badawczych w Polsce*

Rok
Lp. | Nazwa Siedziba zato- | Udziaty
Zenia

Instytut Innowacji i Technologii

Politechniki Biatostockiej Sp. z 0.0. Biatystok | 2011 | Politechnika Biatostocka

2. EXCENTO Sp. z 0.0. Gdansk 2013 | Politechnika Gdanska

3. TechTransBalt Sp. z o.o0. Gdansk 2014 | Uniwersytet Gdanski

Uniwersytet Slaski

4. SPIN-US Katowice | 2014 -
w Katowicach
Krakowskie Centrum Innowacyjnych . Akademia Gérniczo-Hutni-
> Technologii INNOAGH Sp. z o.0. Krakéw 2010 cza w Krakowie
6. INTECH PK Sp. z 0.0. Krakow 2014 | Politechnika Krakowska

Jagiellonskie Centrum Innowacji

Krakow 2004 | Uniwersytet Jagiellonski
Sp.zo.0.

4 Tabela przedstawia spotki celowe uczestniczace w Porozumieniu Spétek Celowych oraz inne aktywnie
dziatajace spotki w Polsce, zidentyfikowane w trakcie przygotowywania artykutu.
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8. POLLUB-Invest Sp. z 0.0 Lublin 2014 | Politechnika Lubelska
9. | UMEDSp.zo0.0. Lodz 2010 | Uniwersytet Medyczny
w todzi
Centrum Transferu Technologii s . . .
10. Politechniki tédzkiej Sp. z 0.0. todz 2009 | Politechnika tédzka
11. | Innolnvest UWM Sp. z 0.0. Olsztyn 2015 Unlwersy.tet Warmifisko
-Mazurski
12, Spo’fka Celowa Unwersytetu Ekono- Poznar 2014 Umwersyt‘et Ekonomiczny
micznego w Poznaniu Sp. z 0.0. w Poznaniu
Centrum Innowacji Akademii Mor- . Akademia Morska w Szcze-
13. L - Szczecin 2013 -
skiej w Szczecinie Sp. z 0.0. cinie
Centrum Innowacyjnych Technologii S
14. | Pomorskiego Uniwersytetu Medycz- | Szczecin 2018 Pomorski Unlwersyt.et.
L Medyczny w Szczecinie
nego w Szczecinie Sp.z o.0.
Uniwersytet Mikotaja Ko-
Centrum Transferu Technologii . pernika w Toruniu
15 UMK Sp.z o.0. Torun 2014 i Collegium Medicum
w Bydgoszczy
Przemystowy Instytut Au-
16. | PIAP-ScienTech Sp.z 0. 0. Warszawa | 2011 | tomatyki i Pomiaréw PIAP
w Warszawie
17. In.SFtht Badan ?tpsowanych Politech- Warszawa | 2012 | Politechnika Warszawska
niki Warszawskiej Sp. z 0.0.
18. | SYNERGIA-WUM Sp. z 0.0. Warszawa | 2012 | Warszawski Uniwersytet
Medyczny
Instytut Biotechnologii
19. | IBAkteria Sp.z 0.0. Warszawa | 2015 | i Antybiotykéw
w Warszawie
20. | UWRCSp.zo.0. Warszawa | 2012 | Uniwersytet Warszawski
Miedzynarodowy Instytut
21. | Biotech Innovations Sp. z 0.o0. Warszawa | 2014 | Biologii Molekularnej
i Komérkowej
Instytut Chemii Przemy-
22. | ChemSpin Sp.zo.0. Warszawa | 2014 | stowej im. prof. Ignacego
Moscickiego w Warszawie
23. | NanoTechlIP Sp.zo.0. Warszawa | 2015 | Instytut Fizyki PAN
Centrum Innowacji i Transferu Wie-
24. | dzy Uniwersytetu Wroctawskiego Wroctaw | 2014 | Uniwersytet Wroctawski
Sp.zo.0.
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Instytut Niskich Tempera-

Centrum Transferu Technologii turi Badan Strukturainych

25. INTech Sp.2 0.0 Wroctaw 2014 | im. Wtodzimierza Trzebia-
p.z0.0. towskiego Polskiej Akade-
mii Nauk
26. Instytut Transferu Technologii Wroctaw 2012 | Politechnika Wroctawska

Sp.zo.0.

Instytut Immunologii

i Terapii Doswiadczalnej
im. Ludwika Hirszfelda
Polskiej Akademii Nauk

Centrum Transferu Technologii Insty-
27. | tutu Immunologii i Terapii Doswiad- | Wroctaw | 2014
czalnej Sp.z o.o0.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zakonczenie

Polskie szkolnictwo wyzsze jest w trakcie przeobrazania koncepcji nowoczesnej
uczelni, co odpowiada trendom panujacym na rynku globalnym. Zmienia sie postrze-
ganie uniwersytetow w zakresie ich celéw funkcjonowania, co rodzi zmiany m.in.
w finansowaniu prac badawczo-rozwojowych i koniecznosci intensyfikacji powiazan
z biznesem. Wspotpraca naukowcéw z przedsiebiorcami moze przynies¢ wymierne
korzysci dla obu stron, ale réwniez dla catej gospodarki.

Przedsiebiorczos¢ akademicka oparta na powstawaniu spétek pracownikéw na-
ukowych, doktorantéw czy studentéw, z wykorzystaniem zdobytej na uczelni wiedzy
i wynikdw badan jest istotnym elementem wspétpracy nauki i biznesu. Utworzenie
do tego celu uczelnianej spotki celowej, odpowiednie rozdzielenie obowigzkéw po-
miedzy jednostki wspierajace przedsiebiorczos¢ akademicka, podejmowanie inicja-
tyw promujacych komercjalizacje uniwersyteckiej wiedzy, pozwoli przyblizy¢ sie do
realizacji idei uniwersytetu trzeciej generacji, tym samym do osiggania przez uczelnie
wysokiej pozycji (konkurencyjnej na skale europejska, a nawet swiatowa), zysku oraz
ciagtego rozwoju we wszystkich trzech obszarach: naukowym, dydaktycznym i ko-
mercjalizacyjnym.

Dotychczasowe doswiadczenia w prowadzeniu spétek celowych wskazuja jed-
nak na pewne wyzwania, ktére stoja przed srodowiskiem naukowym i biznesowym
w konteks$cie wykorzystania potencjatu wspétpracy, jaki kreuja powstajace dynamicz-
nie w catej Polsce spétki celowe uczelni. Przede wszystkim jest to ksztattowanie pro-
fesjonalnej kadry menedzerskiej i brokerskiej, co wspotczednie jest jedna z wazniej-
szych barier rozwojowych. Waznym aspektem jest réwniez stabilnos¢ finansowania
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dziatalnosci spétek celowych i zrozumienie specyfiki spédtek prawa handlowego przez
wiascicieli, tj. jednostki badawcze przyzwyczajone do finansowania budzetowego.
Niezaleznie jednak od wyzwan przedstawionych powyzej, mozliwosci jakie uzysku-
ja jednostki badawcze dzieki tworzeniu i prowadzeniu spétek celowych, w sposéb
znaczacy zwiekszajg ich potencjat komercjalizacyjny poprzez utatwienie negocjacji
z biznesem, rozszerzenie wachlarza narzedzi komercjalizacji, a w konsekwencji, bazu-
jac na doswiadczeniach miedzynarodowych, pozyskanie dodatkowego Zrédta finan-
sowania dziatalnosci badawczo-rozwojowe;j.
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Przestanki wdrazania innowaciji w polskich
przedsiebiorstwach budowlanych

Premises for Implementing Innovations in Polish Construction
Companies

Abstract: Polish enterprises, including construction, wanting to increase their attractive-
ness must look for and use new development factors. The following research hypothesis
was assumed, which set the direction of research: thanks to the application of innova-
tions, a building contractor can build a competitive advantage. The main goal of the con-
ducted research was to identify the factors that decided about the implementation of
innovations in Polish construction companies and those that could induce entrepreneurs
to use them in the future. The results of the survey, which were carried out in 2017, illustra-
te the direction and intensity of the direction of changes in the competitiveness of Polish
construction companies.
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Wstep

Przewaga konkurencyjna jest zdobywana dzieki kluczowym kompetencjom, wyko-
rzystywaniu wiedzy pracownikéw, kreowaniu kapitatu intelektualnego, kultury or-
ganizacyjnej, a takze dzieki odpowiedniemu stylowi zarzadzania, procesom bizne-
sowym, wyrézniajacym sie produktom i innowacjom technologicznym. Niewatpli-
wie réwnie wazna jest umiejetnos¢ adaptacji do zmieniajacych sie potrzeb i zmienia-
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jacych sie potrzeb i oczekiwan klientéw oraz reagowanie na dziatania podejmowane
przez konkurentéw.

Warto zauwazy¢, ze w poszczegdlnych sektorach wystepuja odmienne specyficz-
ne uwarunkowania, ktére nakreslajg ramy i zasady konkurowania miedzy przedsie-
biorstwami. Dla wielu przedsiebiorstw docelowg grupg klientéw nie jest indywidual-
ny konsument, lecz organizacje sektora finanséw publicznych. Mozna wskaza¢ m. in.
firmy budowlano-remontowe, ktére zajmuja sie realizacjg duzych inwestycji struktu-
ralnych. W tym wtasnie sektorze przedsiebiorstwa moga liczy¢ na znaczne dochody
wiasnie dzieki zamoéwieniom publicznym [Walczak 2010, ss. 86-871.

W krajach wysokorozwinietych sytuacja sektora budownictwa i obrotu nierucho-
mosciami jest wyznacznikiem poziomu gospodarki narodowej i bogactwa spote-
czenstwa [Gwizdata 2010, s. 271].

Polskie przedsiebiorstwa, takze budowlane, powinny reagowac elastycznie na
wszystkie sygnaty pochodzace z otoczenia w celu zapewnienia sobie dominujacej
pozycji na rynku w dtugiej perspektywie [Pomykalski 2001, s. 82].

Wiodacym czynnikiem warunkujacym wzrost konkurencyjnosci jest dziatalnos¢
innowacyjna.

Zamierzeniem niniejszego opracowania jest podjecie préby okreslenia przesta-
nek wyboru stosowanych innowacji w przedsiebiorstw sektora budowlanego w Pol-
sce. Na tym tle zatozono nastepujaca hipoteze badawcza: dzieki stosowaniu innowa-
¢ji przedsiebiorca budowlany moze budowac przewage konkurencyjna.

Gtéwnym celem przeprowadzonych badan byto rozpoznanie przestanek, ktére
zdecydowaty o wdrozeniu innowacji w polskich przedsiebiorstwach budowlanych
oraz tych, ktére mogtyby sktoni¢ przedsiebiorcéw do ich zastosowania w przyszto-
$ci. W trzecim i czwartym kwartale 2017 roku przeprowadzono badanie ankietowe
w przedsiebiorstwach budowlanych Polski Potudniowej. Wyniki badan stanu wpro-
wadzania innowacji w polskich przedsiebiorstwach budowlanych, ktére zostaty prze-
prowadzone w 2017 roku, ilustrujg kierunek i natezenie kierunku zmian w konkuren-
cyjnosci polskich przedsiebiorstw budowlanych.

Firmy objete badaniami zajmowaty sie wykonawstwem robét budowlanych
w zakresie budownictwa mieszkaniowego i przemystowego oraz robét drogowych.

Punktem wyjscia do dalszych rozwazan jest zaprezentowanie najwazniejszych
aspektow zwiagzanych z problematyka innowacyjnosci przedsiebiorstw.
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Innowacyjne determinanty pozyciji przedsiebiorstwa
na rynku

W ostatnich czasach nieustannie pojawiajg sie nowe techniki i technologie, a konku-
rencyjnosc stale sie nasila. W takich warunkach przedsiebiorstwo, ktére nie wprowa-
dza zmian lub zbyt wolno reaguje na zdarzenia zachodzace w otoczeniu, moze upasc.
Na ogot zardwno wsrdd teoretykow jak i praktykow biznesu panuje zgoda, ze obecnie
jednym z kluczowych czynnikéw konkurencyjnosci przedsiebiorstw sg innowacje.
Wiasnie oparte na wiedzy innowacje umozliwiajg catym systemom gospodar-
czym, jak rowniez poszczegdélnym organizacjom, osiggniecie przewagi konkuren-
cyjnej. Ich znaczenie jeszcze bardziej wzrasta w warunkach postepujacej globalizacji
[Szwiec 2009, s. 9].
Pojecie innowacji zostato wprowadzone przez J. A. Schumpetera, ktéry interpre-
towat innowacje jako:
— wprowadzanie nowych towaréw lub towaréw o nowej jakosci,
— wprowadzanie nowej metody do produkgji,
— otwarcie nowych rynkéw,
— zastosowanie nowych surowcéw i pétfabrykatow,
— wprowadzenie nowych rozwigzan organizacyjnych [Gust-Bardon 2012, ss. 110-111].
Odnoszac pojecie innowacji do przedsiebiorstwa, proponuje sie uwazac za inno-
wacje tworzenie lub modyfikowanie proceséw wyrobéw, technik i metod dziatania,
ktore sa postrzegane przez dang organizacje jako nowe oraz postepowe w danej
dziedzinie, prowadzgce do zwiekszenia efektywnosci wykorzystania zasobéw beda-
cych w jego dyspozycji [Grudzewski, Hejduk 2008, s. 36].
W literaturze mozna zauwazy¢ zaréwno wiele poje¢ innowacji jak i wiele ich zna-
czen. Mozna jednak wskaza¢ dla pojecia innowacji wspdlne cechy takie jak:
— innowacja jest celowq i korzystng zmiang w dotychczasowym stanie zapropono-
wanga przez cztowieka,
— zmianatamusiznalez¢ praktyczne zastosowanie i to zastosowanie po raz pierwszy
w danej spotecznosci, przedsiebiorstwie,
— przedmiotem tych zmian sa wyroby, technologia, procesy spoteczne, ekonomicz-
ne, ekologiczne itp.,
— innowacje sa srodkiem realizacji celéw rozwojowych przedsiebiorstwa oraz pozy-
tywnie wptywaja na poprawe efektywnosci pracy przedsiebiorstwa.
W literaturze naukowej istnieje réwniez wiele kryteriéw podziatu innowacji, co
poniekad zwigzane jest z jej r6znorodnym definiowaniem. Rodzaje innowacji i ich
podziat tworzony jest w zaleznosci od celéw, ktdrym maja stuzy¢.
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Systematyczne badania innowacyjnosci przedsiebiorstw przemystowych i w sek-
torze ustug rynkowych przeprowadza Gtéwny Urzad Statystyczny wedtug Podrecz-
nika Oslo.

Podrecznik Oslo wyréznia innowacje produktowe, procesowe, organizacyjne i mar-
ketingowe [Podrecznik Oslo 2008, ss. 50-53].

Innowacja produktowa to wprowadzenie wyrobu lub ustugi, ktére sa nowe lub
znaczaco udoskonalone w zakresie swoich cech lub zastosowan. Zalicza sie tu zna-
czace udoskonalenia pod wzgledem specyfikacji technicznych, komponentéw i ma-
teriatdéw, wbudowanego oprogramowania, fatwosci obstugi lub innych cech funkcjo-
nalnych [Podrecznik Oslo 2008, s. 50].

Innowacja procesowe czyliinnowacja w obrebie procesu to wdrozenie nowej lub
znaczaco udoskonalonej metody produkgji lub dostawy. Do tej kategorii zalicza sie
znaczace zmiany w zakresie technologii, urzadzen oraz/lub oprogramowania [Pod-
recznik Oslo 2008, s. 51].

Innowacja marketingowa to wdrozenie nowej metody marketingowej wiazacej
sie ze znaczacymi zmianami w projekcie/konstrukgcji produktu lub w opakowaniu,
dystrybucji, promocji lub strategii cenowej [Podrecznik Oslo 2008, s. 52].

Innowacja organizacyjna to wdrozenie nowej metody organizacyjnej w przyje-
tych przez firme zasadach dziatania, w organizacji miejsca pracy lub w stosunkach
z otoczeniem [Podrecznik Oslo 2008, s. 53].

Dzieki innowacjom nastepuje poprawa i unowoczesnienie proceséw wytwor-
czych, podniesienie produktywnosci, wydajnosci i jakosci wyrobéw i ich konkuren-
cyjnosci, zwiekszenie ogdlnej sprawnosci i efektywnosci dziatania, udoskonalenie
organizacji metod pracy, zlikwidowanie barier i aktywizacja zasobéw, poprawa bez-
pieczenstwa i warunkéw pracy, zastepowanie pracy zywej w efekcie lepszej organi-
zacji i wyzszej wydajnosci opartej na bogatszym i bardziej nowoczesnym wyposa-
zeniu technicznym; zwiekszenie zdolnosci eksportowych, itp. [Grudzewski, Hejduk
2001, ss. 451-452].

Do podstawowych zZrédet czynnikdw sukcesu mozna zaliczy¢ reputacje, inno-
wacje i zasoby strategiczne przedsiebiorstwa. Innowacje moga dotyczy¢ produktu,
technologii lub systeméw organizacyjnych i zarzadzania. Cho¢ innowacje oryginalne
stanowia podstawe przewagi konkurencyjnej, to nalezy stwierdzi¢, ze czesto trudno
je zachowac na wihasnosc. Istnieje wiele mozliwosci nasladownictwa, co sprawia, ze
w wielu przypadkach pionier danej innowacji nie osiaga efektéw rynkowych, lecz sa
one udziatem wielu firm [Key 1986, s. 145].

Wykreowanie w przedsiebiorstwie kluczowych kompetencji pozwala zdoby¢
dtugotrwaty przewage konkurencyjna. Nowatorskie kompetencje firm inicjujg roz-
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woj nowych branz oraz nowych rynkéw zbytu. Zrédtem kluczowych kompetencji sa
nie tyle nowe technologie, co nowe kompetencje zaspokajania potrzeb odbiorcéw.
Koncepcje te sa skierowane ku przysztosci. Zaktadaja, ze rosnie tempo zmian spotecz-
nych powodujacych powstawanie nowych dziedzin, nowych potrzeb oraz gtebokie
zmiany w sektorach tradycyjnych. Mozna tutaj stwierdzi¢, iz zgodnie z przedstawiona
koncepcja kreowania kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa jest innowacyjnos¢
[Hamel, Prahalad 1999, s. 14].

Innowacje stwarzajg przedsiebiorcom i menadzerom mozliwosci dokonania
istotnych zmian, podecia nowej dziatalnosci, sSwiadczenia nowych ustug i pozyskiwa-
nia dzieki temu innowacyjnych nabywcéw. Sprawdzianem udanej innowacji jest jej
powodzenie na rynku [Matejuk 2005, s. 14].

Przedsiebiorstwo innowacyjne — w rozumieniu metodologii Oslo jest to przedsie-
biorstwo, ktére w badanym okresie — najczesciej trzyletnim — wprowadzito przynaj-
mniej jedng innowacje technologiczna: nowy lub ulepszony produkt badz nowy lub
ulepszony proces, bedgce nowoscia przynajmniej z punktu widzenia przedsiebior-
stwa [Bizon-Gdrecka 2007, s. 44].

Przedsiebiorstwo innowacyjne taczy w dziataniu trzy zasadnicze elementy: kreuje
nowy pomyst, realizuje go w praktyce, finansuje realizacje. Szerzej przedsigbiorstwo
innowacyjne mozna okresli¢, jako zdolne do nieprzerwanego poszukiwania i wyko-
rzystywania w praktyce wynikéw badarn naukowych, nowych koncepcji, pomystow
i wynalazkéw. W terazniejszej grze rynkowej, innowacje moga stanowic¢ z pewnoscia
przewage konkurencyjna.

Tworzenie korzystnych warunkéw do rozwoju innowacyjnosci staje sie dzi$ ko-
nieczne. Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw jest coraz bardziej ztozonym
zjawiskiem. Jej dynamiczny rozwdj hamowany jest ograniczonymi zasobami poje-
dynczej organizacji. W wielu przypadkach wymaga ona pomocy ze strony oséb lub
instytucji wewnetrznych i zewnetrznych. Przedsiebiorstwo odnosi nie tylko bezpo-
Srednie korzysci, ale i rowniez dzieki lepszej pozycji konkurencyjnej na rynku ma uta-
twiony dostep do zewnetrznych zrédet finansowania [Switalski 2005, ss. 146-147].

Dziatalno$¢ innowacyjna jest dtugotrwatym procesem, w ktérym uptywa wiele
czasu, zanim nakfady przyniosa odpowiednie rezultaty [Moszoro 2008, s.9].

Innowacje dzisiaj s3 specyficznym narzedziem przedsiebiorczosci, a przedsie-
biorczos¢, wyrazajaca sie w ciagtym poszukiwaniu nowych kombinacji czynnikéw
wytwdrczych, jest motorem postepu gospodarczego [Penc 1999, s. 63].

Czynniki warunkujace decyzje inwestycyjne przedsiebiorstw dzieli sie na we-
wnetrzne i zewnetrzne. Do czynnikdw zewnetrznych zalicza sie: popyt na dobra
i ustugi przedsiebiorstwa, konkurencje na rynku, sytuacje makroekonomicznga kraju,
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rozwigzania instytucjonalne i systemowe, polityke panstwa. Natomiast wéréd czyn-
nikow wewnetrznych, zazwyczaj wymienia sie: wielkos¢, mobilnos$¢, zyskownos¢
zasobow wihasnych przedsiebiorstwa, mozliwos¢ pozyskania zasobdéw celem zaspo-
kojenia potrzeb, organizacje i system zarzadzania przedsiebiorstwem, umiejetnos¢
adaptacji do otoczenia. W tej grupie czynnikéw szczegdlng role spetniajg zasoby
finansowe bedace w dyspozycji przedsiebiorstw. Wdrazanie innowacji wigzane jest
bowiem z ryzykiem i nigdy nie ma pewnosci, ze naklady na innowacje zwrdca sie
i przyniosg oczekiwany efekt. Najtatwiej jest podejmowac decyzje w przedsiebior-
stwach dysponujgcych duzym potencjatem finansowym, dla ktérych konsekwencje
ewentualnego niepowodzenia nie sg tak dotkliwe, jak dla tych przedsiebiorstw, kto-
rych zasoby kapitatowe s3 niewielkie [Steinerowska-Streb 2014, s. 259].

Przestanki wyboru innowacji w przedsiebiorstwach
budowlanych w swietle badan wtasnych

Innowacje w budownictwie wpisuja sie w ogdlne trendy rozwoju innowacyjnosci
przedsiebiorstw. Badania dotyczace innowacji w tym sektorze prowadzili m. in.:
J. Bizon-Gérecka, W. Matwiejczuk, P. Sidorowicz, T. Matwiejczuk, E. Zawadzki. J. Bi-
zon-Goérecka zauwaza, ze przedsiebiorstwa budowlane, cho¢ sg zainteresowane
wdrazaniem innowacji to unikaja angazowania sie w dziatania proinnowacyjne
w najbardziej ryzykownej fazie odkrywczej [Bizon-Gérecka 2007, s. 43]. W. Matwiej-
czuk, P. Sidorowicz i T. Matwiejczuk [2006] scharakteryzowali dziatania innowacyjne
w sektorze budowlanym, a W. Matwiejczuk i P. Sidorowicz [2006] okreslili gtéwne
czynniki determinujace innowacyjnos¢ przedsiebiorstw budowlanych oraz bariery
op6zniajace wdrazanie innowagcji. E. Zawadzki [2000] poréwnat wzgledny poziom
innowacyjnosci budownictwa w Polsce z budownictwem krajow Unii Europejskiej
i w krajach CEFTA.

Badania prowadzone na polskim rynku wskazuja, ze wsréd innowacji wdrazanych
przez przedsiebiorstwa dominuja innowacje produktowe, organizacyjne i proceso-
we, przy czym innowacje te charakteryzuje niski stopiert nowosci [Juchniewicz, Grzy-
bowska 2010, s. 96].

W branzy budowlanej innowacje technologiczne stanowia kluczowy czynnik suk-
cesu przedsiebiorstwa [Biznon-Gérecka 2007; Madyda 2018].

Innowacje produktowe, procesowe, organizacyjne i spoteczne w przedsiebior-
stwach sektora budowlanego staty sie przedmiotem podjetego badania. Za cel ba-
dania przyjeto rozpoznanie czynnikéw, ktére zdecydowaty o wdrozeniu okreslonego
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rodzaju innowadji i tych, ktére mogtyby w przysztosci stanowi¢ istotng przestanke o
ich zastosowaniu.

W trzecim i czwartym kwartale 2017 roku przeprowadzono badanie w przedsie-
biorstwach budowlanych Polski Potudniowej. Firmy objete badaniami zajmowaty
sie wykonawstwem robét budowlanych w zakresie budownictwa mieszkaniowego
i przemystowego oraz robét drogowych.

Badania zostaty przeprowadzone metoda ankietowa. Instrumentem pomiaru byt
przygotowany zestandaryzowany kwestionariusz ankiety, ktéry zawierat 18 pytan.

Do badan wybrano w sposéb losowy 150 firm budowlanych. Ankiety zostaty
przestane do firm budowlanych droga pocztowa. Otrzymano 108 prawidtowo wy-
petnionych ankiet. Ankiety wypetniali wtasciciele przedsiebiorstw lub osoby z kadry
zarzadzajacej.

W badaniach uczestniczyto: 51 mikroprzedsiebiorstw (47%), 30 matych przedsie-
biorstw (28%) oraz 27 $rednich firm (25%) sektora MSP dziatajacych w wojewddz-
twach $lgskim, matopolskim i podkarpackim.

Ankietowani odpowiadali na pytania zamkniete zwigzane z rodzajami i czestotli-
woscig wprowadzanych innowacji, obszarami, w ktérych te innowacje byty stosowa-
ne. Pytania zamkniete dotyczyty takze oceny firmy i korzysci z wdrazanych innowacji
oraz form dziatalnosci przedsiebiorstwa sprzyjajacej rozwojowi firmy. W pytaniach
otwartych respondenci wskazywali czynniki, ktére zdecydowaty o wprowadzeniu in-
nowacji oraz czynnikow, ktére w przysztosci mogtyby stanowic istotng przestanke ich
wprowadzenia.

Pozostate pytania miaty charakter metryczkowy lub profilujacy.

W tabeli 1 zamieszczono odpowiedzi respondentéw dotyczace rodzaju innowacji
wprowadzonych w przedsiebiorstwie do roku 2017 oraz planu wprowadzenia inno-
wacji w przysztosci. Az 91% przedsiebiorstw (98 firm) wprowadzito innowacje proce-
sowe a wszystkie badane firmy planujg je wprowadzi¢ w przysztosci.

Tabela 1. Wprowadzane innowacje w polskich przedsiebiorstwach
budowlanych (do roku 2017)

. . Lo ; Przedsiebiorstwa, ktore
Rodzaj wprowadzanej Przedsiebiorstwa, ktore . .
A N o . planuja wprowadzenie
innowacji wprowadzity innowacje . ..
innowacji
Innowacje produktowe 25% 53%
Innowacje procesowe 91% 100%
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Innowacje organizacyjne 21% 80%

Innowacje spoteczne 18% 49%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Va firm (24 przedsiebiorstwa) wprowadzita innowacje produktowe, a w przysztosci
53% badanych przedsiebiorstw (57) zamierza je wprowadzi¢. Innowacje organizacyj-
ne wprowadzito 21% firm (23), a spoteczne wprowadzito 18% badanych firm (19).
80% przedsiebiorstw (86) planuje w przysztosci wprowadzi¢ innowacje organizacyj-
ne, a 49% (53 firmy) innowacje spoteczne.

Czynniki, ktore zdaniem przedsiebiorcéw zdecydowaly o wdrozeniu innowacji
w firmach budowlanych, zaprezentowano na rysunku 1.

Rysunek 1. Czynniki, ktére zdecydowaty o wdrozeniu innowacji
w przedsiebiorstwach budowlanych (do roku 2017)
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realizacja specyfikacji zamowienia 88%
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Az 80 przedsiebiorcow (88% firm) wskazato czynnik wynikajacy z koniecznosci
realizacji specyfikacji zamdwienia, czyli narzucony warunkami umownymi badz pre-
ferencjami zamawiajacego. Przedmiotem umowy w budownictwie jest zrealizowa-
nie przedsiewziecia budowlanego, a umowe przygotowuje sie na podstawie oferty
oraz ustalonych badz wynegocjowanych warunkéw.

Dazenie do minimalizacji kosztow realizacji przedsiewziecia budowlanego wy-
réznia 70 firm budowlanych (77%) dzieki wprowadzonym innowacjom zajmuje dru-
gie miejsce wérdd czynnikow.
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Ustawa o zamdwieniach publicznych narzuca w przetargach podstawowe kryte-
rium wyboru oferty — najnizsza cene. Podczas przetargowych negocjacji kontraktu na
roboty budowlane wykonawca, aby je wygrac stara sie dostatecznie obnizy¢ swoja
cene oferty, stajac przed dylematem optacalnosci. Wykonawca robé6t budowlanych
pracujacy pod tak silng presjg ograniczania kosztow zwykle tak kieruje swoimi poczy-
naniami, aby sprawdzi¢ inne niz okreslono w przetargu mozliwosci uzyskania wyz-
szego wynagrodzenia oraz przedtuzenie czasu wykonania obiektu [Trzcinski 2018].
Dlatego przedsiebiorcy budowlanych wykorzystujg brak mozliwosci precyzyjnego
ustalenia przebiegu procesu budowlanego i wprowadzaja takie innowacje, ktére
przekfada sie na podniesienie wynagrodzenia.

Na kolejnych pozycjach wymieniano: zwiekszenie efektywnosci proceséw (70%),
popyt produkty (60%) i na ustugi budowlane (58%), zwiekszenie potencjatu przedsie-
biorstwa (51%) i jego rozwoj (48%).

Zmiany innowacyjne w budownictwie nakierowane sg w duzej mierze na mini-
malizacje utrudnien realizacyjnych, wynikajacych ze specyfiki produkcji budowlanej
[Bizon-Gdrecka 2007, s. 45].

Z reguty zamawiajacy poszukuje najlepszych rozwigzan techniczno-technolo-
gicznych, stosowania nie tylko nowych produktéw i wyspecjalizowanego sprzetu ale
takze oczekuje perfekcyjnej realizacji proceséw budowlanych. Dotyczy to zwtaszcza
obiektéw zaawansowanych technologicznie.

W co piatej firmie (20%) wdrozono innowacje zaproponowane przez pracowni-
kéw. Oczekiwania zamawiajacych wymuszajg zmiany w wyksztatceniu pracownikéw.
Oprécz typowych umiejetnosci technicznych pracownicy powinni dysponowac wie-
dza z zakresu nowych technik i technologii w branzy budowlane;j.

Mozliwos¢ pozyskania zewnetrznych srodkéw finansujacych wdrozenie innowa-
cji wskazato 16 przedsiebiorcéw (18%). Najmniej wskazan otrzymaty: dbatos¢ o wize-
runek firmy (16%) i dostep do nowych technik i technologii (15%).

W branzy budowlanej wystepuje ciaggta presja osiggniecie optymalnej relacji ceny
do jakosci ustugi. Dodatkowo towarzyszy temu presja czasu. Konkurencji takze wpro-
wadzaja nowe technologie. Warunkiem osiggniecia sukcesu jest wypracowanie mi-
strzostwa procesowego.

Przedsiebiorstwo budowlane nie tylko musi oferowa¢ ustuge zgodna z przyje-
tg dokumentacja techniczna, ale réwniez utrzymywac relacje z potencjalnymi part-
nerami. Pozadane sg zwfaszcza relacje z inwestorem. Inwestor moze by¢ takze diu-
goletnim partnerem. Taka wspodtpraca pojawia sie zwiaszcza w kontekscie napraw
gwarancyjnych, modernizacji juz powstatego i dziatajacego obiektu oraz kolejnych
przedsiewzie¢ inwestycyjnych [Buszko 2018, ss. 34-35].
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Na rysunku 2 zamieszczono czynniki, ktére wedtug przedsiebiorcéw budowla-
nych w przysztosci stanowityby istotng przestanke do ich wyboru.

Rysunek 2. Czynniki, ktére stanowig istotng przestanke do wdrozenia
innowacji w przedsiebiorstwach budowlanych
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Wedtug przedsiebiorcow gtéwnymi przestankami, ktére mogtaby zachecic¢ przedsie-
biorstwa budowlane do wdrozenia innowacji to szeroki dostep do zewnetrznych $rod-
kéw finansowych (82% firm) oraz dofinansowanie z programéw unijnych (65% firm).

Przedsiebiorstwa sektora MSP wykorzystujg zaréwno zrédia witasne, jak i obce
w finansowaniu swojej dziatalnosci gospodarczej. Niemniej jednak to whasnie zrédta
wiasne dominujg w strukturze kapitatu. Wsrdéd preferowanych zrédet wiasnych do-
minuje zdecydowanie zysk netto. Ta tendencja potwierdza sie takze w firmach bu-
dowlanych sektora MSP. Jak wykazaty przeprowadzone badania, najwiekszg bariera
dla polskich przedsiebiorstw budowlanych jest problem ze zdobyciem kapitatéw na
wprowadzenie innowacji. 81 firm (75%) deklaruje finansowanie wprowadzanych in-
nowacji ze srodkéw wiasnych. Niemniej jednak przedsiebiorcy budowlani obawiaja
sie bankructwa zwigzanego z korzystaniem ze srodkéw zewnetrznych oraz wysokie
koszty pozyskania i zabezpieczen tych srodkéw [Madyda 2018, s. 87].

Kolejnymi czynnikami, ktére mogtyby zacheci¢ firmy budowlane do wdrozenia
innowacji to: mozliwos¢ zwiekszenia dynamiki przedsiebiorstwa dzieki zastosowa-
nym innowacjom (60% firm) i posiadanie kreatywnej kadry menedzerskiej (52%
firm). 51 przedsiebiorcow budowlanych chetnie wspétpracowatoby z jednostkami
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zewnetrznymi, takimi jak uczelnie wyzsze czy instytuty badawcze lub podjetoby dzia-
tania w ramach klastra. Natomiast udziat w branzowych szkoleniach, konferencjach
i warsztatach sktonitby 41 firm do pogtebienia wiedzy w zakresie nowych rozwigzan
technicznych, technologii i technik.

Dostep do publikacji z zakresu innowacji zachecitby do ich zastosowania 31%
firm budowlanych. Dlatego wazne s3 nowoczesne struktury badawcze, zapewniajace
wsparcie badan informacjami naukowymi. W 2003 roku zostata utworzona Europej-
ska Platforma Technologiczna Budownictwa, ktéra ma na celu pofgczenie wysitkdw
wszystkich uczestnikdéw rynku budowlanego we wspdlnym tworzeniu wizji rozwoju
budownictwa w Europie. Polska Platforma Technologiczna Budownictwa zostata po-
wotana w 2004 roku jako jedna z pierwszych Platform narodowych [Bizon-Goérecka
2007, s. 43].

33 firmy upatrujg w przysztosci utrzymanie stabilnosci firmy dzieki wdrozeniu in-
nowagcji. Jedynie 13 firm budowlanych widzi mozliwos¢ obnizenia zagrozen poprzez
dziatania innowacyjne w swoich przedsiebiorstwach.

Whnioski

Analiza przeprowadzonych badan w branzy budowlanej wpisuje sie w 0ogdlna ten-
dencje postrzegania czynnikéw determinujacych wdrazanie innowacji w przedsie-
biorstwach ustugowych.

Niepokojace zdaniem ekspertéw rynku ustug jest to, ze upowszechnienie doste-
pu do innowacji i wiedzy o badaniach naukowych, ktérych wyniki mozna zastoso-
wac w firmie, a takze mozliwos¢ wspodtpracy z pracownikami naukowymi znalazty sie
na dalekich miejscach wsrdéd czynnikéw, ktére mogtyby pobudzi¢ zainteresowanie
przedsiebiorstw ustugowych wdrazaniem innowacji. Oznaczac to moze, ze podejmo-
wane przez rzad zachety w tym zakresie sg albo zbyt mato promowane w $rodowisku
biznesu, albo udzielane wsparcie jest zbyt skromne w poréwnaniu z oczekiwaniami
[Ktosiewicz-Gorecka 2018, s. 171.

Cho¢ dziatalnos¢ innowacyjna jest procesem dtugotrwatym, w ktérym uptywa
wiele czasu, zanim nakfady przyniosa oczekiwane efekty, to innowacje odgrywaja
wazna role w rozwoju przedsiebiorczosci podmiotéw gospodarczych.

Istotng determinantg konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jest innowacyjnos$¢
dziatania, a wiec twércze rozwigzywanie probleméw. Firma powinna reagowac ela-
stycznie na wszystkie sygnaty pochodzace z otoczenia w celu zapewnienia sobie do-
minujacej pozycji na rynku w dtugiej perspektywie.
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Wielu polskich przedsiebiorcéw wskazuje potrzebe wdrazania innowacji. Jed-
nak w praktyce napotykaja oni na wiele barier, ktére utrudniajg dziatania innowa-
cyjne. Mozna do nich zaliczy¢ m.in. brak srodkéw wtasnych na badania czy zakup
licencji, brak kapitatu na transfer technologii, dtugi okres implementacji innowacji,
brak dostepu do informacji dotyczacych innowacji, nieskuteczna polityka wspierania
przedsiebiorczosci, niestabilna sytuacja na polskim rynku czy niekorzystna polityka
fiskalna.

Analizujac czynniki, ktére zdecydowaty o wdrozeniu innowacji oraz te, ktére
w przysztosci stanowityby istotng przestanke o wdrozeniu innowacji w przedsiebior-
stwie budowlanych, mozna potwierdzi¢ zatozong hipoteze badawcza, ze przedsie-
biorcy widza w innowacjach istotny czynnik konkurencyjnosci. Dla osiagniecia wy-
sokiej pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku, niezbedne jest utrzymanie
wysokiego poziomu innowacyjnosci.

Na dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstwa budowlanego wptywaja wielorakie
czynniki. Dla rozbudzania i utrwalania wrazliwos$ci na innowacje z pewnoscig odpo-
wiednie wydaja sie: skojarzenie nauki i badan z praktyka, korzystne warunki orga-
nizacyjne, finansowe i techniczne przedsiebiorstwa, a takze stworzenie wiasciwego
klimatu innowacyjnego w firmie, w ktérym wysoko cenione sg nowosci i ulepszenia,
wyobraznia i pomystowos¢, a takze elastycznosc i odwaga.

Przedsiebiorcy budowlani powinni w szerszym zakresie zainteresowac sie zrédta-
mi finansowania innowacyjnych dziatan rozwojowych i wybierac te, ktérych koszt
pozyskania jest najnizszy. Moga starac sie pozyskac srodki pieniezne z funduszy
strukturalnych, gdzie najodpowiedniejszymi dziataniami jest wtasnie wsparcie kon-
kurencyjnosci produktowej i technologicznej, wzrost konkurencyjnosci poprzez in-
nowacje oraz rozwdj zasobdéw ludzkich.

W Polsce rozwdj instrumentéw finansujgcych projekty innowacyjne jest wcigz na
niskim poziomie. Niezbedne jest zatem wprowadzenie zmian w otoczeniu makro-
ekonomicznym przedsiebiorstw. Jest potrzeba uruchomienia srodkéw publicznych
wspierajacych dziatania proinnowacyjne przedsiebiorstw.

Zakonczenie

Polskie przedsiebiorstwa od wielu lat zajmuja odlegte miejsca w $wiatowych ran-
kingach badajacych i oceniajacych rozwéj innowacji w poszczegdlnych panstwach.
W Polsce zauwaza sie co prawda niewielki wzrost liczby podmiotéw aktywnych inno-
wacyjnie, ale wytacznie wsrdd przedsiebiorstw przemystowych. W przypadku przed-
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siebiorstw ustugowych udziat przedsiebiorstw wykazujacych aktywnos¢ innowacyj-
na odnotowat spadek [Korombel, Nowicka-Skowron 2017, s. 9].

Wysoki poziom konkurencji zaréwno pomiedzy podmiotami zaréwno pomie-
dzy podmiotami krajowymi, jak i zagranicznymi spowodowat wyrazng specjalizacje
ustug i presje na obnizenie kosztéw, przy jednoczesnym zapewnieniu wysokiej jako-
$ci prac budowlano-montazowych. Aktywnos¢ w branzy budowlanej jest typowym
przedsiewzieciem biznesowym. A przewaga konkurencyjna zapewnia zdolnos¢ do
rywalizacji i prymat w niszy [Buszko 2018, s. 37]. Stad tez wdrazanie innowacyjnych
rozwigzan przez przedsiebiorstwa sektora budowlanego jest wazng przestanka da-
zenia do zdobycia przewagi konkurencyjnej.

Kluczowa role zapewniajaca te przewage odgrywaja: zatrudnienie kreatywnej
kadry menedzerskiej oraz utrzymanie doswiadczonych pracownikéw, perfekcyjna
realizacja przedsiewzie¢ budowlanych i osiagniecie satysfakcji zamawiajacego.

Dziatania proinnowacyjne powinny by¢ wsparte wspétpraca z instytucjami ze-
wnetrznymi: rzagdem, uczelniami, jednostkami badawczymi.
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Innowacyjne przywoédziwo a innowacyjnosé
przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce

Innovative Leadership and Innovation of Family Enterprises
in Poland

Abstract: The increase in innovation is now one of the most important goals of enter-
prises. In connection with this, various determinants of enterprise innovation are indica-
ted, among which leadership is also indicated. The article presents the characteristics of
the innovative style of leadership and the assessment of the level of innovation in family
enterprises and the relationships between the variables studied. Empirical research was
carried out on a group of 200 randomly selected family businesses in Poland. Based on the
analysis, it can be assumed that in order to increase the level of innovation, one should
allow risk and errors and allow employees to implement them in practice. On the other
hand, creative thinking has an impact on innovation in the case of linking activities in this
area with the investment expenditures undertaken.

Key words: innovative leadership, innovation, family enterprises.
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Wstep

Badania prowadzone od wielu juz lat potwierdzajg rosngce znaczenie przywoddztwa
we wspétczesnych organizacjach. Metodyka ich jest zréznicowana - poczawszy od
poziomu interpersonalnego, a skoriczywszy na poziomie organizacyjnym. Mozna za-
ryzykowac teze, ze zainteresowanie teoretykdw (a takze praktykéw) przywoddztwem
jest wprost proporcjonalne do ztozonosci warunkéw funkcjonowania organizaciji,
zwlaszcza narastajacej niepewnosci w ich otoczeniu [Overall 2015; Garcia-Morales,
Llorens-Montes, Verdu-Jover 2008; Aragén-Correa, Garcia-Morales, Cordén-Pozo
2007; Mumford, Scott, Gaddis i in. 2002]. Najbardziej charakterystycznym przejawem
owej ztozonosci jest konieczno$¢ ciggtego dostosowywania sie do zmian w otocze-
niu, co oznacza wprowadzanie czesto korekt w funkcjonowaniu organizacji. Wydaje
sie jednak, ze wiasnie poziom odpowiedniego przywddztwa ma decydujace znacze-
nie w budowaniu przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwa, a nie bez znacze-
nia moze by¢ réwniez stopien innowacji w ré6znych obszarach ich funkcjonowania.
Celem prezentowanego artykutu jest przedstawienie charakterystyki innowacyj-
nego stylu przywoédztwa oraz poziomu usprawnien w przedsiebiorstwach rodzin-
nych oraz ustalenie zwigzkéw pomiedzy badanymi zmiennymi. Badania empiryczne
przeprowadzono na grupie 200 losowo wybranych firm rodzinnych w Polsce.

Istota innowacyjnego przywoédziwa

Tradycyjnie pojmowane zarzadzanie zdaje sie nie wystarczac dla efektywnego dzia-
tania w dynamicznych i zZtozonych warunkach. Konieczne jest jego umiejetne uzupet-
nienie o przywddztwo, co z pewnoscia jest trudnym wyzwaniem dla menedzeréw
zarzadzajacych organizacjg [Hames 2007]. Hames rozwazajacy przywddztwo w Swie-
tle filozoficznym, zestawia pewne jego charakterystyczne umiejetnosci, rozumiane
jako swoiste metakompetencje przysztych lideréw. Kazda tworzy kontekst dla pozo-
statych, a zalicza do nich: inteligencje sieciowa, myslenie w kategoriach przysztosci,
strategiczne nawigowanie, pogtebione projektowanie (produktéw, ustug, systemow,
réwnowazace dazenie do zysku z ochrong Srodowiska, w zgodzie z etyka) oraz wyko-
rzystanie rezonansu marki (zapewnienie autentycznosci — zestrojenia siebie i swoich
idei zduchem czasu) [Hames 2007]. Spektrum badan nad tematyka przywdédztwa jest
zdominowane podejsciem transakcyjnym i transformacyjnym [Pillai, Williams 2004;
Ogbonna, Harris 2000]. Chociaz okazuje sie ono zwigzane z kreatywnoscia i innowa-
cyjnoscia zaréwno pracownikéw, jak i catej organizacji, to w samym badaniu jego
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stylu, zgodnie z przyjeta koncepcjg prowadzonych badan, przywédztwo innowa-
cyjne definiowane jest jako ,proces wptywu spotecznego, przez ktéry przywodcy,
za posrednictwem innowacyjnych cech osobistych, modelowaniem roli innowacji
oraz tworzeniem innowacyjnych zespotéw twoérczych, wptywaja na indywidualna
oraz zespotowg innowacyjnos¢ w miejscu pracy jak i catej organizacji” [Zhu, Yang,
Yang 2016].

Innowacyjnosé przedsiebiorstw

Wprawdzie teoria innowacji zaproponowana przez Schumpetera odwotuje sie do
gospodarki z pierwszej potowy XX wieku, to jednak znaczenie innowacji nie zdewa-
luowato sie w czasie, a wrecz przeciwnie - staty sie one jednym z gtéwnych wyznacz-
nikdw konkurencyjnosci. Presja na innowacje i innowacyjno$¢ w ostatnich latach
jest szczegdlnie silna oraz widoczna w réznych kontekstach [Nawrocki 2015, s. 218].
Znalezienie sposobu jej pomiaru w przedsiebiorstwie nie jest proste. Dziatania w tym
obszarze podejmuje wielu badaczy, przy czym uwage zwraca sie obecnie na specyfi-
ke branzy i kulture innowacyjnosci oraz identyfikacje nowych obszaréw technologii
[Mikotajczyk 2013, s. 266]. Wspodtczesnie dominuje szerokie rozumienie innowacji,
daleko wykraczajace poza usprawnianie technologiczne [Crossan, Apaydin 2010,
s. 1155]. Takie podejécie do nich jest zgodne z propozycjami ich definiowania i po-
miaru, opracowanymi przez specjalistbw OECD, zawartymi w ,Podreczniku Oslo”
[2008], w ktérym wyodrebnia sie cztery jej typy (produktowe, procesowe, organi-
zacyjne i marketingowe). Wskazuje sie rowniez na innowacje zarzadcze [Krasnicka,
Gtod, Wronka-Pospiech 2016]. Poszczegdlne rodzaje zazwyczaj facza sie ze soba,
poniewaz trudno na przyktad wyobrazi¢ sobie wiele innowacji produktowych bez
innowacji procesowych i zmian w zarzadzaniu [Pomykalski 2016, s. 165].

Problem pomiaru innowacyjnosci przedsiebiorstw jest wazny, gdyz postepo-
wos¢ gospodarki oceniana jest w gtéwnej mierze na podstawie miar innowacyjnosci
firm, co inspiruje do doskonalenia i poszukiwania takich miernikéw [Krasnicka 2013,
s. 170]. Za podstawowe mikroekonomiczne miary unowocze$niania przedsiebiorstw
przyjmuje sie: warto$¢ ich wydatkéw na badania i rozwdj (B+R) — ujecie nakladowe,
liczbe wyprodukowanych innowacji lub liczbe uzyskanych patentéw przez przedsie-
biorstwo — ujecie wynikowe [Karbowski 2015].
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Iwiqzki pomiedzy stylem przywoédziwa
a innowacyjnosciq przedsiebiorstw

Badania w zakresie zaleznosci pomiedzy przywddztwem a konkurencyjnoscia orga-
nizacji byty podejmowane stosunkowo czesto [Krasnicka 2010]. W niektérych przy-
padkach majg one charakter analizy zbioru dobrych praktyk w tym zakresie [Ward
1997, Mréwka 2010]. Dociekania M. Pichlaka wskazuja, ze efektywne przywddztwo
transformacyjne jest czynnikiem krytycznym, pozytywnie wptywajacym na innowa-
cyjnos¢ wspotczesnych organizacji [Pichlak 2011]. Réwniez wyniki badan prezento-
wanych przez M. Watecka-Jankowska [2012] wskazuja na znaczaca role przywddz-
twa w kreowaniu innowacyjnosci organizacji. Z kolei rozwazania A. Wojtczuk-Turek
[2010], wykazaty istotny zwigzek pomiedzy przywddztwem a czynnikiem innowacyj-
nego zachowania w postaci generowania pomystéw i ich wdrazania. Dziatania takie
wymagaja jednak posiadania wielu kompetencji przywddczych, takich jak: asertyw-
nos¢, zarzadzanie zespotem, zarzadzanie zmiang. W tym kontekscie podobne konklu-
zje formutuja A. Sitko-Lutek [2013], J. Madra [2014], K. Szczepanska-Woszczyna [2014]
i M. Kruk [2016]. W literaturze pojawia sie réwniez kontekst pozytywnego wptywu
przywddztwa strategicznego na innowacyjnos¢ organizacji [Grzesik 2011, Krasnic-
ka, Gtéd 2010]. Z kolei Song i Noh [2006] wskazuja na pozytywny zwigzek miedzy
przywddztwem projektowym a sukcesem nowego rozwoju produktu, wskazujac
na znaczenie wizjonerskich cech lideréw projektéw. To wtasnie one sg kluczowym
elementem transformacyjnego liderowania. Stymulujg i umozliwiaja pracownikom
wdrazanie innowacji z réznych obszaréw [Hadjimanolis 2000]. West i wspotpracow-
nicy [2003] twierdza, ze przywddztwo w matych organizacjach jest gtéwnym czyn-
nikiem wptywajacym na przewage konkurencyjng firmy. Dlatego rola przedsiebior-
czego lidera stata sie coraz wazniejszym wyznacznikiem innowacji. Jung, Wu i Chow
[2003] podkreslaja, ze przywoddcy majag zdolnos¢ wptywania na innowacje w firmie
poprzez ustalanie konkretnych celéw. Garcia-Morales i inni badacze [2008], znalez-
li pozytywny zwiazek miedzy przywddztwem transformacyjnym a innowacyjnoscia
w duzych hiszpanskich firmach. Z kolei badania Junga [2008] podkreslaja zwigzek po-
miedzy wspomnianym przywoédztwem transformacyjnym a poziomem wdrozonych
innowacji w przedsiebiorstwach z branzy telekomunikacyjnej.

W tym zakresie warto wskaza¢ na wyniki badan dotyczace firm rodzinnych.
J. Ward [2016] wskazuje na problem przywddztwa w tego typu firmach w zakresie
kreowania innowacyjnosci. Na podstawie badan Dyer [1986] nad kultura rodzinnych
przedsiebiorstw, ktére obejmuje rézne podejscia do przywddztwa stwierdzono, ze
przywddztwo partycypacyjne, eksperckie i referencyjne, powinno przynosi¢ pozy-
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tywne wyniki dla biznesu i rodziny oraz wysoki poziom zadowolenia i zaangazowa-
nia pracownikéw. Twierdzi réwniez, ze przywddztwo autokratyczne i leseferystyczne
powinno wigzac sie ze stosunkowo negatywnymi skutkami dla biznesu i rodziny oraz
powodowac niski poziom zadowolenia i zaangazowania pracownikéw. Badanie 59
matych firm rodzinnych dato nastepujace znaczace wyniki: przywddztwo partycy-
pacyjne jest pozytywnie powigzane zaréwno z wynikami rodzinnymi i biznesowymi,
jak i z zadowoleniem i zaangazowaniem pracownikéw; przewodnictwo referencyjne
jest pozytywnie powigzane z wynikami rodziny i zadowoleniem pracownikéw; i nie-
oczekiwanie, przywodztwo leseferystyczne jest pozytywnie powigzane z zaangazo-
waniem pracownikéw. Rozwazania w tym obszarze kontynuowat Sorenson [2010].

Przeprowadzony przeglad literatury pozwala zatozy¢ wystepowanie zwigzkéw
pomiedzy opisanymi konstruktami, stad przyjeto hipoteze H1: wystepuje zaleznos¢
pomiedzy innowacyjnym stylem przywddztwa a poziomem innowacyjnosci firm ro-
dzinnych w Polsce.

Metoda badawcza i testowanie narzedzi badawczych

Opis proby

Badania zostaty przeprowadzone w okresie VI-VIIl 2017 r. na podstawie 200 przed-
siebiorstw rodzinnych z catej Polski, a ich dobér miat charakter losowy. Narzedzie ba-
dawcze stanowit kwestionariusz ankiety, ktéry wypetniali zarzadzajacy przedsiebior-
stwami. Zdecydowang wiekszos¢ (88%) w badanej prébie stanowity mikro- i srednie
przedsiebiorstwa. W przypadku 156 z nich udziat wtasnosci rodziny wynosi 100%.
Pierwsza generacja (zatozyciele) pozostaja wiascicielami w przypadku 135 przedsie-
biorstw, z kolei 49 podmiotéw pozostaje we wtadaniu drugiego pokolenia. Pozostate
16 podmiotdw jest zarzadzane przez trzecie lub kolejne pokolenia w danej rodzinie.

Opis narzedzi badawczych

Innowacyjny styl przywodztwa

Do pomiaru innowacyjnego stylu przywédztwa wykorzystano narzedzie zapropono-
wane przez Zhu, Yang i Yang [2016]. Skfadato sie ono z 25 stwierdzen opisujacych
zachowania przywdédcze i zwigzane z tym dziatania. Respondenci ustosunkowywali
sie do stwierdzen w 7-stopniowe;j skali Likerta (1 — catkowicie sie nie zgadzam, 7 -
catkowicie sie zgadzam). Celem sprawdzenia rzetelnosci przyjetej skali, w pierwszej
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kolejnosci przeprowadzono analize alfa Cronbacha. Wspoétczynnik alfa dla catej skali
wyniést 0,924, co swiadczy o wysokiej rzetelnosci wybranego narzedzia pomiaru.

W nastepnej kolejnosci przeprowadzono analize czynnikowa metoda gtéwnych
sktadowych z rotacja Varimax z normalizacjg Kaisera. Wspétczynnik KMO wynidst
0,902, a test sferycznosci Bartletta (przyblizone chi-kwadrat=2641,9; 300 stopni swo-
body) byt istotny statystycznie, co daje podstawy do przeprowadzenia analizy. W wy-
niku zrealizowanych badan stwierdzono, ze istnieje podstawa do wyodrebnienia pie-
ciu czesci sktadowych, nazwanych odpowiednio: myslenie kreatywne, mechanizmy
organizacyjne, implementacja, przyzwolenie na btedy i ryzyko oraz wiara w wartos¢
innowacji. Struktura czynnikowa wyjasnia ponad 63% zmiennosci catego konstruk-
tu. W klasyfikacji kwestii do poszczegdlnych sktadowych wykorzystano podejscie
Hinkina (graniczna warto$¢ tadunkéw czynnikowych wynosi 0,5 oraz fadowanie do
czynnika przynajmniej dwukrotnie silniejsze niz do kazdego z pozostatych). Celem
przeprowadzenia dalszych analiz obliczono nastepnie metazmienne jako wartosci
Srednie poszczegdlnych kwestii wchodzacych w sktad poszczegdlnych wymiaréw.

Poziom innowacyjnosci
Celem oceny innowacyjnosci badanych przedsiebiorstw rodzinnych, responden-
ci proszeni byli o podanie liczby innowacji wprowadzonych w obszarach: nowych
produktéw i ustug zmian w projekcie lub konstrukgji produktéw, ulepszonych me-
tod wytwarzania produktéw lub ustug, nowych metod organizowania rutynowych
dziatan i procedur, nowych rozwiagzan w zakresie dystrybucji i promocji oraz nowych
metod zarzadzania [Podrecznik Oslo 2008]. Dla kazdego przedsiebiorstwa obliczono
poziom innowacyjnosci jako prosta sume liczby innowacji we wszystkich obszarach.
Dodatkowo, kazdy z respondentéw proszony byt o okreslenie wydatkéw w ostat-
nich 3 latach, ktére firma ponosita na wprowadzenie ulepszen. Zagadnienie to oce-
niane byto w skali 1-4, gdzie 1 oznaczato brak finansowania, 2 - wydatkowanie 1-4%
przychodéw, 3 — wydatkowanie 5-7% przychoddéw, a 4 wydatkowanie ponad 7%
przychodoéw.

Zmienne kontrolne

Zaréwno wielkos¢ przedsiebiorstwa rodzinnego jak i jego wiek postrzegane s3 jako
wazne czynniki réznicujace je. Dla pomiaru wielkosci, poproszono respondentéw
o wskazanie liczby zatrudnionych w nim pracownikéw na skali 1-4, gdzie 1 to przed-
siebiorstwa mikro, zatrudniajace od 1-9 pracownikéw, 2 - przedsiebiorstwa mate,
zatrudniajace od 10 do 49 pracownikéw, 3 — przedsiebiorstwa $rednie, zatrudniajace
od 50 do 249 pracownikéw oraz 4 - duze, zatrudniajace powyzej 250 pracownikow.
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Strukture badanych przedsiebiorstw przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Struktura badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na wielkos¢

Wielkos¢ przedsiebiorstwa Liczba przedsiebiorstw Udziat %
mikro — do 9 oséb 92 46,0
mate - do 49 oséb 84 42,0
Srednie — do 249 oséb 20 10,0
duze - powyzej 250 oséb 4 2,0
Suma 200 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dla pomiaru wieku przedsiebiorstwa rodzinnego poproszono o podanie liczby
lat funkcjonowania na rynku. Srednio, badane przedsiebiorstwa funkcjonowaty na
rynku od 17,5 roku, a odchylenie standardowe wynosi 15,86, co $wiadczy o duzym
zréznicowaniu badanych przedsiebiorstw pod wzgledem wieku.

Wyniki badan

Poziom innowacyjnego przywédztwa

Na podstawie przeprowadzonej analizy czynnikowej wyodrebniono pie¢ wymiaréw
opisujacych poziom innowacyjnego przywddztwa. Pierwszy wymiar — myslenie kre-
atywne tworzyto 7 stwierdzen, wymiar mechanizmy organizacyjne — 4 stwierdzenia,
wymiar implementacja - 3 stwierdzenia, wymiar przyzwolenie na btedy i ryzyko - 3
stwierdzenia, a wymiar wiara w wartos¢ innowacji, tworzyto jedno stwierdzenie. Na-
lezy podkresli¢, ze cze$¢ twierdzen w wyniku przeprowadzonej analizy czynnikowej
zostato wyeliminowanych. W ponizszej tabeli przedstawiono taczne $rednie arytme-
tyczne uzyskanych odpowiedzi ze wszystkich stwierdzen tworzacych dany wymiar.
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Tabela 2. Wyniki srednich arytmetycznych wymiaréw innowacyjnego

przywoédztwa
. . Odchylenie
Srednia arytmetyczna
standardowe

Innowacyjne przywodztwo — Myslenie 5,60 112
kreatywne
IrTnowachne. przyyvodztwo - Mecha- 4,89 1,04
nizmy organizacyjne
Innowaijne przywodztwo - Imple- 4,76 112
mentacja
Innpwacyjne p.rzywodztwo - Przyzwo- 458 123
lenie na btedy i ryzyko
Innow’a’cyjne przyyvodztwo - Wiaraw 4,93 133
wartosc innowacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

W przyjetej 7-stopniej skali, najwyzsza srednig arytmetyczng uzyskanych odpo-
wiedzi mozna odnotowac w przypadku wymiaru myslenia kreatywnego. Najnizszy
wynik srednich uzyskanych odpowiedzi - 4,76 wystepuje w przypadku wymiaru im-
plementacji. Na podobnym poziomie respondenci okreslili stwierdzenia opisujace
wymiar mechanizméw organizacyjnych oraz wiary w wartos$¢ innowacgji.

Poziom innowacyjnosci przedsiebiorstw

W przypadku oceny poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw rodzinnych obliczono
srednig arytmetyczng wdrozonych wszystkich innowacji (zgodnie z przyjetag meto-
da). Srednio na kazde przedsiebiorstwo przypada 5,25 wdrozonych innowacji z po-
szczegdlnych obszaréw. Zgodnie z uzyskanymi wynikami, najwiecej innowacji w ba-
danych przedsiebiorstwach wdraza sie w obszarze catkowicie nowych lub znaczaco
ulepszonych metod wytwarzania produktéw lub $wiadczonych ustug (Srednia 1,15).
Na podobnym poziomie (liczba innowacji — 0,96 i 1,03) okre$lono wdrozenie catko-
wicie nowego produktu lub ustugi badz znaczace zmiany w projekcie/konstrukgji
produktéw, ktére polegaja na zmianie formy i wygladu. Najmniej zdaniem respon-
dentéw wprowadzono innowacji w przypadku nowych metod zarzadzania, w zakre-
sie planowania, wdrazania nowych struktur organizacyjnych, systeméw motywo-
wania/wynagradzania i kontroli (0,5 innowacji przypadajacych na jedno przedsie-
biorstwo).
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Strukture odpowiedzi na temat poziomu wydatkéw przeznaczanych na innowa-
cje jako procent do uzyskanych przychodéw zestawiono w tabeli 3. £acznie 26 przed-

siebiorstw przeznacza na innowacje srednio ponad 5% poziomu przychodéw.

Tabela 3. Struktura badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na poziom
wydatkow przeznaczanych na innowacje

Liczba przedsiebiorstw Udziat %
Brak wydatkow 89 44,5
1-4% przychoddéw przeznaczanych na innowacje 85 42,5
5-7% przychoddéw przeznaczanych na innowacje 24 12,0
Ponad 7% przychoddéw przeznaczanych na innowacje 2 1,0
Ogotem 200 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Celem oceny zwiazkéw pomiedzy badanymi zmiennymi w pierwszym kroku,

obliczono metazmienne dla wymiaréw przywddztwa innowacyjnego jako $rednia
arytmetyczna sktadowych wchodzacych w sktad poszczegdinych wymiaréw. Wyniki
analizy korelacji oraz podstawowe statystyki opisowe przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Wspétczynniki korelacji liniowej Pearsona pomiedzy przyjetymi

zmiennymi

IP — Myslenie
kreatywne
IP — Mechanizmy
organizacyjne
IP - Implementacja

IP - Przyzwolenie na

btedy i ryzyko

IP — Wiara w wartos$¢
innowacji
Wydatki na
innowacje

Liczba innowacji

Wielkos¢

przedsiebiorstwa
Wiek
przedsiebiorstwa

IP — Myslenie

kreatywne
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5217 1
IP — Mechanizmy
organizacyjne 000
2727 | 536" 1
IP - Implementacja
,000 ,000
256" | 491" | 475" 1
IP - Przyzwolenie
na btedy i ryzyko
,000 ,000 ,000
300" | 276" | ,309" | 262" 1
IP — Wiaraw
warto$¢ innowacji
,000| ,000| ,000| ,000
,394™ | ,238" | ,202" | ,200™ | ,294" 1
Wydatki na
innowacje
,000 ,001| ,004| ,004| ,000
-319™| -068|,244"| ,175"| ,032| ,172" 1
Liczba innowadji
,000 ,338 ,000 ,013 ,656 ,015
-154"| -,012 ,021 064 | -013| ,167"| ,154" 1
Wielkos¢
przedsiebiorstwa
,030 ,864 ,770 ,365 ,858 ,018 ,030
,069 ,028 ,086 ,045 130 | ,264™ | -,045| ,297"
Wiek
przedsigbiorstwa 329 90| ,225| ,529| ,066| ,000| ,527| 000

IP — Innowacyjne przywoédztwo

*korelacje istotne na poziomie p<0,05

**korelacje istotne na poziomie p<0,01

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela korelacji ukazuje istotne zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi wymiarami
przywodztwa innowacyjnego oraz jego zwiazki z wydatkami na innowacyjnos¢. Wy-
datki na innowacyjnos$¢ sa istotnie powigzane z liczba innowacji, cho¢ zwigzek ten
nie jest silny (0,172). Zaréwno wielkos$¢ jak i wiek przedsiebiorstwa korelujg dodatnio
z wydatkami na innowacyjnos¢, przy czym wiek jest mocniej zwigzany. W przypadku
korelacji pomiedzy poziomem innowacyjnego stylu przywddztwa a poziomem inno-
wacji mozna zaobserwowac dodatni zwigzek pomiedzy trzecim i czwartym wymia-
rem innowacyjnego przywodztwa. Co oznacza, ze poziom implementacji oraz przy-
zwolenie na ryzyko i btedy zespotu przektada sie na wzrost poziomu innowacyjnosci
przedsiebiorstw. Ujemny zwigzek z kolei mozna zaobserwowaé w przypadku zalez-
nosci pomiedzy pierwszym wymiarem innowacyjnego przywddztwa — mysleniem
kreatywnym a poziomem innowacyjnosci.

W nastepnym kroku, traktujac przywédztwo innowacyjne jako determinante in-
nowacyjnosci (wydatkéw na innowacje oraz liczby innowacji), a wydatki na innowa-
cje jako antecedencje liczby innowacji, i przyjmujac wiek i wielko$¢ przedsiebiorstwa
jako zmienne kontrolne, oszacowano model zaleznosci pomiedzy tymi zmiennymi.
Model zaprezentowany na rys. 1, opisujacy elementy, istotne statystycznie powiaza-
nia pomiedzy nimi oraz jego parametry, zostat oszacowany na satysfakcjonujacym
poziomie: RMSEA=0,055 (poziom nizszy od najwyzszego przyjmowanego dla mo-
deli dobrze dopasowanych=0,06), CFI=0,939; TLI=0,926 (przyjmuje sie, ze poziomy
akceptowalne przekraczaja 0,9). Wspotczynnik determinacji dla zmiennej zaleznej
wynosi 0,396 (liczba innowacji), natomiast poziom wyjasniania wydatkéw na inno-
wacyjnos¢ osiagnat 0,288. Oba wspdtczynniki r kwadrat sg istotne statystycznie.
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Rysunek 1. Model SEM - Wptyw innowacyjnego przywoédztwa
na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw rodzinnych

size age
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Legenda:

IPDIM1 - Przywdédztwo Innowacyjne —Myslenie kreatywne

IPDIM2 - Przywddztwo Innowacyjne — Mechanizmy organizacyjne
IPDIM3 - Przywdédztwo Innowacyjne — Implementacja

IPDIM4 - Przywddztwo Innowacyjne — Przyzwolenie na btedy i ryzyko
IP8 - Przywddztwo Innowacyjne — wymiar Wiara w warto$¢ innowacji
INNO - liczba innowacji

IPSPEND - wydatki na innowacje w ostatnich 3 latach

AGE - wiek przedsiebiorstwa w latach

SIZE - wielkos¢ przedsiebiorstwa

IP1-1P7; IP11-1P13; IP17-1P20; IP22-1P24 - poszczegdlne stwierdzenia mierzace
innowacyjny styl przywédztwa

Zrédto: opracowanie wtasne.
Analiza modelu wskazuje, ze determinantg liczby innowacji jest innowacyjne

przywédztwo w wymiarach myslenia kreatywnego, mechanizméw organizacyjnych
oraz przyzwolenia na btedy i ryzyko, przy czym wptyw wymiaru myslenia kreatywne-



Innowacyjne przywodztwo a innowacyjnos¢ przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce

go jest odmienny od zaktadanego - ujemny. Wydatki na innowacyjnos¢ determino-
wane sg przez pierwszy i pigty wymiar przywddztwa innowacyjnego. Wiek przedsie-
biorstwa determinuje zaréwno poziom wydatkéw na wdrazanie innowacji (pozytyw-
nie) oraz liczbe innowacji (negatywnie). Rozmiar przedsiebiorstwa rodzinnego pozy-
tywnie wptywa na poziom jego wydatkéw na wdrazanie rozwigzan innowacyjnych.
Analiza mediujacego wptywu poszczegdlnych wymiaréw przywddztwa innowa-
cyjnego na liczbe innowacji, przy czym mechanizmem wyjasniajagcym ten wptyw jest
poziom wydatkdéw na wdrazanie rozwigzan innowacyjnych ukazuje, ze poziom wy-
datkéw na wdrazanie innowacji mediuje czesciowo zalezno$¢ pomiedzy wymiarem
przywédztwa innowacyjnego - myslenie kreatywne i liczbg innowacji. W przypadku
pozostatych wymiaréw mediacja nie zachodzi. Wynik tej analizy przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Analiza mediacji pomiedzy pierwszym wymiarem przywodztwa
innowacyjnego i liczba innowacji

Wspoétczynnik Blad P
standardowy
Wp{yv,v,posrednl (mediator: wydatki na innowa- 0,628 0,198 0,002
cyjnos¢)
Wpt $ i (pi i -
P yw bezposrlednl (pl'erwszy wyrr?lar I Innowa 2,006 0,473 0,000
cyjnego przywddztwa jako determinanta)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z analizy mediacji wynika, ze wydatki na innowacyjnos¢ odgrywaja role niwela-
tora negatywnego wplywu pierwszego wymiaru przywodztwa innowacyjnego na
poziom innowacyjnosci.

Zakonczenie

Poziom innowacyjnego przywoédztwa w badanych przedsiebiorstwach zostat okre-
$lony na relatywne wysokim poziomie, poniewaz wszystkie wymiary zostaty ocenio-
ne powyzej 4,5 w siedmiostopniowej skali Likerta. Najwyzej oceniono wymiar mysle-
nia kreatywnego (5,60), a najnizej wymiar przyzwolenia na btedy i ryzyko (4,58).

Na podstawie przeprowadzonej analizy réwnan strukturalnych mozna zatozy¢,
iz aby zwiekszy¢ poziom innowacyjnosci nalezy przyzwala¢ na ryzyko i btedy oraz
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pozwala¢ pracownikom na praktyczng implementacje. Przede wszystkim nalezy
zwroci¢ uwage na prébe wdrozenia innowacyjnych idei i pomystéw, a po podjeciu
decyzji w tym zakresie monitorowac i oceniac realizacje procesu wdrozenia (konse-
kwencja we wdrazaniu) oraz stwarza¢ warunki do eksperymentowania poprzez akcep-
tacje mozliwosci uczenia sie na btedach, tolerowania ryzyka zwigzanego z projektami
o charakterze innowacyjnym oraz zwiekszania autonomii pracownikéw w podejmo-
waniu decyzji zwigzanych z wyborem sposobu realizacji powierzonych zadan.

Dodatkowo nalezy stwierdzi¢, ze tworzenie mechanizmoéw organizacyjnych (wy-
miar przywoédztwa innowacyjnego) nie ma wptywu na innowacyjnosc. Dostarczanie
pracownikom szans na pozyskiwanie i poszerzanie wiedzy oraz organizowanie spo-
tkan sprzyjajacych dzieleniu sie nowymi ideami i praktykami, nie maja bezposred-
niego przetozenia na wzrost innowacyjnosci, co by¢ moze jest réwniez zwigzane ze
specyfika firm rodzinnych.

Istotnym wnioskiem jest stwierdzenie, ze myslenie kreatywne (jako wymiar przy-
wodztwa) nie ma pozytywnego wptywu na innowacyjnos¢. Jednak jesli myslenie
kreatywne jest jednoczes$nie powigzane z wydatkowaniem naktadéw finansowych
na innowacje, wtedy wystepuje pozytywny wptyw na innowacyjnos¢ badanych or-
ganizacji. Tym samym nalezy podkredli¢, ze samo myslenie kreatywne bez powia-
zania z podjeciem dziatarh inwestycyjnych, nie przynosi wzrostu innowacyjnosci.
W tym miejscu nalezy réwniez przypomnie¢, ze w badanych przedsiebiorstwach
mato srodkéw finansowych przeznacza sie na innowacje oraz niewiele wprowadza
sie innowacji zarzadczych, ktére moga mie¢ pozytywny wptyw na wzrost konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa [Krasnicka, Gtéd, Wronka 2014].

Zaprezentowane badania maja z pewnoscig pewne ograniczenia wynikajace ze
sposobu ich przeprowadzenia. Przede wszystkim wykorzystanie metody badan an-
kietowych powoduje mozliwos$¢ wystapienia subiektywnych ocen ze strony respon-
dentéw, ktére w przypadku oceny i kwalifikacji dziatari innowacyjnych moga miec
istotne znaczenie. Dodatkowo nalezy wskaza¢ na fakt, iz ankiete wypetniali zarza-
dzajacy firmami, co z kolei w przypadku ocen dotyczacych dziatarh innowacyjnych
i wspierajacych innowacyjnos¢ pracownikéw nizszego szczebla ze strony oséb zarza-
dzajacych, moze powodowac réwniez pewien subiektywizm oceny w tym zakresie.
Wskazane ograniczenia sa czesto wskazywane w prowadzonych badaniach w zakre-
sie innowacyjnosci [Zakrzewska-Bielawska 2012; Krawczyk 2014].

W przysztosci prowadzone badania mozna rozszerzy¢ o uzycie bardziej obiek-
tywnych miar oceny dziatarn innowacyjnych, a same za$ badania wykorzystujace
prezentowane narzedzie badawcze przeprowadzi¢ zaréwno wsrdd zarzadzajacych,
jak i pracownikéw organizacji. W wiekszych organizacjach pod wzgledem zatrudnie-
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nia mozna realizowac badania innowacyjnego przywddztwa na poziomie $redniego
i najwyzszego kierownictwa oraz indywidualnym i zespotowym [Starczyk-Hugiet
2016], jak rowniez efektéw w tym samym zakresie na poziomie indywidualnym i ze-
spotowym [Zbierowski 2017].

Zaprezentowany obszar badawczy w przysztosci moze podlegac¢ dalszej eksplo-
racji, a przeprowadzone badania mogg stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych analiz,
ktdre przyczynia sie do sformutowania bardziej szczegétowych implikacji praktycz-
nych istotnych dla wzrostu innowacyjnosci przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce.
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Zwiekszanie szans i eliminacja ograniczen
innowacyjnosci na przyktadzie wybranego
przedsiebiorstwa - case study

Increasing the Chances and Elimination of Innovation
Limitations in the Selected Enterprise — Case Study

Abstract: The aim of the article is to identify solutions that enable innovation to increase
in the selected enterprise. The theoretical part of the article contains information on the
essence of innovation in the modern economy. The research part of the article presents
the results of research and conclusions from an interview conducted with a representative
of the selected Polish enterprise. The research hypothesis is that enterprises are able to
develop individual solutions that will aim to eliminate constraints, strengthen their own
potential and take advantage of opportunities, thus leading to increased innovation and
market success.

In the theoretical part of the article a literature review were used. In the empirical part,
obtained information was used based on an in-depth interview. This allowed for a fairly
accurate and detailed identification of the approach of the studied group of enterprises
to the issues discussed.

Activities consistent with the concept of innovative business are primarily ethical ac-
tivities in relation to ecology, society and economics. The motivators for undertaking in-
novative ventures are greater profits or reducing costs, streamlining production processes
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and ensuring the quality of products and personal satisfaction of the owners. Cooperation
with the scientific community and other entities on the market gives great opportunities
for development.

Key words: innovation, enterprise, opportunities, threats.

Wstep

Wspotczesnie przedsiebiorstwa powinny ksztattowac swoj wizerunek poprzez bu-
dowanie wiasnej niepowtarzalnej indywidualnosci. Jest to sposéb na to, aby pod-
mioty gospodarcze zwiekszyly swoje szanse na rozwdj i wzmocnienie wiasnej po-
zycji konkurencyjnej. Przedstawiciele przedsiebiorstw powinni zastanowic¢ sie nad
sposobem stworzenia unikalnosci firmy. Ze wzgledu na nasilajaca sie konkurencje,
tradycyjne strategie, oparte m.in. na obnizaniu ceny lub podnoszeniu jakosci wytwa-
rzanych wyrobéw (badZ swiadczonych ustug), moga okazac sie niewystarczajace,
aby utrzymac sie na rynku. Przedsiebiorstwa zmuszone sa do jak najefektywniejsze-
go wykorzystania wszystkich posiadanych zasobéw (m.in. ludzkich, finansowych)
w celu generowania i wdrazania nowych rozwigzan, ktére beda miaty swoje przeto-
zenie w oferowanych klientom produktach. Innowacje sa bowiem obecnie jednym
z najistotniejszych czynnikéw sukcesu przedsiebiorstw. Nalezy mie¢ jednak na uwa-
dze, ze uzyskanie wysokiego poziomu innowacyjnosci jest wspotczesnie coraz mniej
mozliwe bez udziatu podmiotéw zewnetrznych, dzieki ktérym mozna doprowadzi¢
do tzw. ,efektu skali”. Celem artykutu jest identyfikacja rozwigzar umozliwiajacych
zwiekszenie innowacyjnosci na przykfadzie wybranego podmiotu. Teoretyczna czesc
artykutu, oparta na przegladzie literatury, zawiera informacje na temat istoty inno-
wacji we wspodtczesnej gospodarce. W empirycznej czesci artykutu zaprezentowano
wyniki badan oraz wnioski z wywiadu przeprowadzonego z przedstawicielem wybra-
nego podmiotu, prowadzacego swojg dziatalnos¢ w Polsce.

Istota innowacji oraz bariery innowacyjnosci
przedsiebiorstw w Polsce

Do podstawowych czynnikéw, majacych wptyw na zmiany zachodzace we wspétcze-
snej gospodarce, mozna zaliczy¢ postepujaca globalizacje oraz postep techniczny.
Otoczenie (blizsze i dalsze) wywiera ogromny nacisk na przedsiebiorstwa, ktére coraz
czesciej decyduja sie na wprowadzanie nowych i innowacyjnych rozwigzan w takich
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sferach dziatalnosci, jak chociazby produkcja, dystrybucja lub marketing. Sam ter-

min ,innowacja” jest w literaturze przedmiotu réznorodnie interpretowany [Serafin

2014, s. 15]. Prekursorem w badaniach nad innowacyjnoscig byt J. Schumpeter [1960,

s. 104], ktéry definiowat innowacje jako ,nieciggte przeprowadzenie nowych kombi-

nacji w pieciu nastepujacych przypadkach: wprowadzeniu nowego towaru czy nowe;j

metody produkgcji, otwarcia nowego rynku, zdobycia nowego zZrédta surowcéw lub
potfabrykatéw, przeprowadzenia nowej organizacji jakiego$ przemystu”. Zaréwno
zmiana struktury gospodarek, jak i postep techniczny przyczynity sie do znacznego

rozszerzenia zakresu przedmiotowego omawianego pojecia [Janasz i Koziot 2007,

s. 13], podkreslajac, ze innowacyjne przedsiebiorstwa to nie tylko takie, ktére tworza

innowacyjne rozwigzania, ale réwniez te, ktére potrafia je zdobywac oraz absorbowac.

Wspotczesnie wyodrebnia sie wiele klasyfikacji innowacji. Jedna z nich dzieli in-
nowacje na [Reguia 2014, s. 143]:

— innowacje rynkowe - tworzenie nowych rynkéw z wykorzystaniem istniejgcej
wiedzy, uwzgledniajac modyfikacje i ulepszenia;

— innowacje podstawowe - tworzenie nowych rynkéw z wykorzystaniem nowej
wiedzy, interakcja i potaczenie réznych rodzajéw innowacji (m.in. produktowych,
procesowych, organizacyjnych i marketingowych);

— innowacje inkrementalne — wykorzystanie nowej wiedzy i technologii na dotych-
czasowych rynkach;

— technologiczna substytucja — koncentracja na wykorzystaniu nowych technologii.
Polska nalezy do grupy krajéw, cechujacych sie najnizszym poziomem innowa-

cyjnosci w UE. Bazujac na zestawieniu European Innovation Scoreboard (EIS) z 2018
roku [http://ec.europa.eu/growth/industry/innovation/facts-figures/scoreboards_
pll Polska zajmuje 25. pozycje, wyprzedzajac jedynie takie kraje, jak Chorwacja, But-
garia i Rumunia. Co wiecej, staba pozycja Polski pod wzgledem wskazZnika EIS utrzy-
muje sie na tym poziomie juz od kilku lat. Nalezatoby sie zastanowic, jakie sa gtéwne
ograniczenia innowacyjnosci w Polsce, w szczegdélnosci z punktu widzenia podmio-
téw gospodarczych. Czy przyczyn nalezy doszukiwac¢ sie nadal w braku zrozumienia
znaczenia innowacji dla dtugoterminowej pozycji konkurencyjnej kraju oraz braku
zainteresowania i wiary w potencjat innowacyjny Polski?

Podkredli¢ nalezy, ze bariery innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw wystepuja
nie tylko w otoczeniu firm, ale réwniez w ich wnetrzu. Opierajac sie na wynikach ba-
dan dotyczacych warunkéw podejmowania przez przedsiebiorstwa dziatalnosci in-
nowacyjnej, mozna wywnioskowac, ze do zasadniczych barier w tym zakresie nalezg
m.in. [Ptonka 2013, ss. 38-39; Swiadek 2007, s. 100; Knosala i in. 2014, ss. 32-34; Panek
2009, ss. 51-551:
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wysokie koszty innowacji, ktére cechuja sie ponadto wysokim ryzykiem oraz, ze
wzgledu na coraz intensywniejszy postep techniczny, krétkim cyklem zycia, co
skutecznie zniecheca cze$¢ przedsiebiorstw do zaangazowania sie w dziatalno$¢
innowacyjng;

brak wystarczajacych srodkéw finansowych w przedsiebiorstwie — dotyczy to
w szczegdlnosci matych i Srednich przedsiebiorstw, a przede wszystkim tych, kto-
re dopiero rozpoczynaja swoja dziatalnos¢;

trudnosci w pozyskaniu srodkéw finansowych ze zrodet zewnetrznych - pomimo
tego, ze pojawia sie coraz wiecej mozliwosci (m.in. programy UE) finansowania
innowacji, w dalszym ciggu wystepuje wiele ograniczen (gtéwnie nadmierna biu-
rokracja) w pozyskaniu dofinansowania;

niewielka wiedza przedsiebiorcéw w zakresie alternatywnych sposobéw pozyski-
wania kapitatu na sfinansowanie innowacji (m.in.: Sieci Aniotéw Biznesu, fundu-
sze venture capital, centra transferu technologii, regionalne instytucje wspieraja-
ce innowacyjnosc);

wykorzystywanie przestarzatych technologii i wyposazenia technicznego, co cze-
sto wynika z wymienionych wczesniej barier ekonomicznych;

trudnosci w znalezieniu odpowiedniego partnera do wspotpracy w ramach inno-
wagji, a jednoczesnie brak zaufania do innych podmiotéw oraz obawy i nieche¢
do podejmowania wspodlnych inicjatyw;

niska intensywnos$¢ wspotpracy pomiedzy sektorem nauki a sektorem biznesu, co
moze wynikac z faktu, ze obie strony majg odmienne podejscie do innowacyjno-
$ci i oczekuja réznigcych sie miedzy sobg efektéw takich dziatan. Skutkuje to staba
efektywnoscia proceséw dyfuzji innowacji oraz komercjalizacji wynikow prac B+R;
problemy z pozyskaniem informacji dotyczacych nowych rozwigzan technologicz-
nych, trudniejsza i bardziej kosztowna wymiana danych niz w wielu innych krajach
Swiata, jak réwniez nieréwnosci w dostepie do wiedzy i informacji w skali kraju;
trudnosci w absorpcji wiedzy — jest to charakterystyczna bariera dla polskiej go-
spodarki, ktéra zazwyczaj bazuje na pasywnym transferze technologii. Niektére
przedsiebiorstwa w dalszym ciggu nie zdaja sobie sprawy z tego, ze pozyskanie
gotowych rozwiazan nie Swiadczy o byciu innowacyjnym podmiotem. Sukcesu
nalezy upatrywac¢ w umiejetnym zaadoptowaniu transferowanej technologii do
potrzeb przedsiebiorstwa, a do osiagniecia tego celu niezbedna jest odpowied-
nia kadra oraz kultura organizacyjna;

niedostateczna motywacja do pozyskiwania wiedzy badz nieodczuwanie potrze-
by podejmowania dziatalnosci innowacyjnej, czesto gtéwnie ze wzgledu na skon-
centrowanie sie na biezacej dziatalnosci i brak perspektyw dtugoterminowych;
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— niskie kwalifikacje pracownikéw, w tym kadry zarzadzajacej, a takze niewielkie
zaangazowanie w rozwdj pracownikéw, np. poprzez udziat w szkoleniach lub
konferencjach;

— niewielkie wykorzystanie ochrony wiasnosci intelektualnej — Polska jest krajem,
w ktérym wystepuje bardzo niewielka liczba zgtoszen patentowych oraz przyzna-
nych patentéw, a moze to wynika¢ przede wszystkim z niecheci do ponoszenia
wysokich kosztéw na ten cel.

Oczywiscie wszystkie wymienione ograniczenia moga miec réznorodny wptyw
na przedsiebiorstwa. Niektére podmioty posiadaja odpowiednio wyszkolong kadre,
ktéra jest sktonna do podejmowania dtugoterminowych dziatan, ukierunkowanych
na wprowadzanie nowych rozwiazan, a jedyna przeszkoda w realizacji tego celu sa
bariery ekonomiczne. Zdarzaja sie rowniez przedsiebiorstwa, posiadajace znaczne
rezerwy gotowki, ktorg wolg jednak przeznaczy¢ na biezaca dziatalnos¢, gtéwnie
ze wzgledu na strach przed zmianami. W zwigzku z powyzszym, organy wiadzy na
szczeblu krajowym badzZ regionalnym powinny proponowac szereg réznorodnych
rozwigzan, ktére stang sie dla poszczegdlnych polskich przedsiebiorstw wiasciwym
stymulatorem, skutecznie ograniczajagcym wszelkie bariery innowacyjnosci.

Mozliwosci zwiekszania szans i eliminacji ograniczen
innowacyjnosci

Ze wzgledu na wysokie ryzyko zwigzane z innowacjami, a takze z uwagi na wysokie

koszty innowacyjnych dziatan, przedsiebiorstwa traca motywacje do wkraczania na

Sciezke rozwoju opartg na innowacjach. Nalezy jednak zwréci¢ uwage na mozliwosci

zwiekszania szans oraz eliminacji ograniczen innowacyjnosci w sektorze biznesu.
Wspotczesnie zaobserwowad mozna oddziatywanie wielu determinant, sktaniaja-

cych przedsiebiorstwa do ukierunkowania na wdrazanie innowacyjnych rozwigzan.

Wymieni¢ mozna chociazby [Francik 2003, s. 59; Grudzewski i Kozminski 1996, s. 5;

Janasz 2003, s. 2711:

— umiejetnos¢ zwiekszania potencjatu badawczo-rozwojowego, m.in. poprzez po-
noszenie naktadéw finansowych na ten cel;

— wykorzystanie nowoczesnego wyposazenia technicznego;

— wykwalifikowana kadra zarzadzajaca, cieszaca sie uznaniem wsréd pracownikéw,
a jednoczesnie zmniejszajaca ich opér wobec innowacji;

— kultura organizacji, w ktérej istotne jest nastawienie na dokonywanie zmian oraz

poszukiwanie wszelkich okazji do tych zmian;
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— zwiekszenie nacisku na przewidywanie problemoéw, ktére moga sie pojawic oraz

zapobieganie im;

— szybkos¢ tworzenia, absorpcji oraz dyfuzji nowych lub ulepszonych rozwiazan;

— skuteczne dziatania marketingowe, ktére umozliwiaja wprowadzanie nowych
produktéw na rynek, zwiekszajac satysfakcje odbiorcéw;

— zdolnos¢ do umiejetnego wykorzystywania wsparcia finansowego;

— zdolnos¢ do komunikowania sie oraz nawigzywania wspofpracy w obrebie bliz-
szego oraz dalszego otoczenia;

— umiejetnos¢ przystosowania sie do zmian zachodzacych na rynku krajowym i za-
granicznym.

Biorac pod uwage zrédto pochodzenia, czynniki zwiekszania szans oraz eliminacji
ograniczen innowacyjnosci mozna podzieli¢ na wewnetrzne, tkwigce w odpowied-
nim nastawieniu kadry zarzadzajacej oraz wszystkich pozostatych pracownikow fir-
my, jak i czynniki, ktére wystepuja poza przedsiebiorstwem, takie jak np. struktura
oraz mechanizmy rynku, system ksztatcenia oraz badan naukowych, stopier otwarcia
gospodarki, dziatalnos¢ innowacyjna podmiotéw prowadzacych swojg dziatalno$¢
w otoczeniu przedsiebiorstwa.

Oczywiscie czynniki zewnetrzne petniag bardzo istotng role w stymulowaniu in-
nowacyjnosci podmiotéw gospodarczych. Warto podkresli¢ przede wszystkim role
prowadzonej przez panstwo polityki innowacyjnej, ktéra przy wykorzystaniu dostep-
nych instrumentéw oddziatywania powinna by¢ ukierunkowana m.in. na wspieranie
przedsiebiorczosci oraz zwiekszanie dostepnosci zewnetrznych zrédet finansowania
dziatalnosci B+R. Na rozwdj innowacyjnosci wptyw maja réwniez instytucje, na pozio-
mie regionalnym, krajowym i europejskim, ktérych zadaniem jest promowanie oraz
wspieranie wspoétpracy miedzy przedsiebiorstwami, a takze pomiedzy przedsiebior-
stwami i instytucjami naukowymi, dzieki czemu podmioty zwiekszaja swoje szanse
na rozwoj [Barczak i Walas-Trebacz 2009, s. 407]. Do takich instytucji naleza chociazby
parki naukowe, parki technologiczne, inkubatory innowacji i przedsiebiorczosci oraz
centra transferu technologii.

Mozliwosci zwiekszania szans oraz eliminowania ograniczen innowacyjnosci na-
lezy w pierwszej kolejnosci poszukiwac jednak wewnatrz organizacji. Niewatpliwie
kluczowa determinantg innowacyjnosci jest przede wszystkim poziom zakumulo-
wanej w przedsiebiorstwie wiedzy w postaci badan naukowych i kapitatu ludzkie-
go. Niezwykle istotne jest posiadanie przez wszystkich pracownikéw odpowiednich
kompetencji, a w szczegélnosci umiejetnosci kreatywnego, nieszablonowego my-
$lenia, dzieki ktéremu mozliwe bedzie tworzenie i wdrazanie innowacji. Wymaga to
stworzenia w przedsiebiorstwie odpowiedniej kultury organizacyjnej, w ktérej po-
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mystowos¢, przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos¢ beda mile widziane, a pracownicy
beda bardziej lojalni, zmotywowani i otwarci na zmiany. Odpowiednia motywacja
pracownikow jest istotna w szczegdlnosci ze wzgledu na czeste odrzucanie przez
nich przeciwstawnych pogladéw i opinii oraz wypieranie nowosci, uznawanych za
niezgodne z istniejacg kulturg [Strychalska-Rudzewicz 2009, ss. 1206-1207].

W celu skutecznego wytworzenia odpowiedniej kultury organizacyjnej w przed-
siebiorstwie niezbedny jest osobisty kontakt pomiedzy przetozonym a pracownikami
oraz eliminacja wszelkich wewnetrznych barier komunikacyjnych. Zarzadzajacy po-
winni zadbac o to, aby kreatywnosc¢ i innowacyjnos¢ stanowity nieodtgczny element
strategii przedsiebiorstwa. Przykladowo nagradzanie pracownikéw powinno bazo-
wac takze na podejmowanym przez nich ryzyku. Dzieki wdrazaniu w przedsiebior-
stwie mechanizmu, zwigzanego z tworzeniem, rozwijaniem i promowaniem nowych
rozwigzan oraz pomystéw, mozliwa jest szybsza reakcja na sygnaty i wyzwania rynku
[Strychalska-Rudzewicz 2009, ss. 1207-1209].

Biorac pod uwage fakt, ze zmiana wyznawanych w firmie wartosci i norm wy-
maga duzo czasu, tworzenie korzystnej kultury organizacyjnej jest bardzo trudne.
Przedsiebiorstwa wdrazajace innowacje powinny jednak przede wszystkim uczy¢ sie
na popetnionych btedach oraz wycigga¢ wnioski na przysztos¢. Kazda porazke nalezy
zaakceptowac i sprawi¢, aby byta ona czynnikiem umacniajacym firme oraz sktania-
jacym ja do poszukiwania nowych, innowacyjnych rozwigzan [Bogdanienko 2004,
ss. 39-401.

Oczywiscie nalezy pamietac o tym, ze wymienione determinanty innowacyjnosci
majg z reguty charakter dynamiczny, czyli zmieniajg sie w czasie. Z tego tez wzgledu
kazde przedsiebiorstwo powinno na biezgco wyszukiwa¢ mozliwosci zwiekszania
szans wewnatrz i poza organizacja, a takze wprowadzac wiasne rozwigzania, majace
na celu eliminacje ograniczen innowacyjnosci.

Metodyka badania oraz charakterystyka badanego
podmiotu

W opracowaniu wykorzystano metode analizy przypadku z wykorzystaniem indywi-
dualnego wywiadu pogtebionego. Wybdér metody podyktowany byt checig przeana-
lizowania podjetych dziatan i uzyskanych efektéw z punktu widzenia ich skuteczno-
$ci i efektywnosci. W badaniu uczestniczyta Grupa firm rodziny Jazdon, majaca swoja
siedzibe w Chobienicach/Zakrzewie w Wielkopolsce. Zdecydowano sie na wybdr
tego podmiotu z uwagi na jego doswiadczenie w realizacji projektéw innowacyjnych.
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W skfad tej Grupy firm wchodza takie podmioty gospodarcze jak: Onix Sp. z 0.0., Han-
del Srodkami do Produkgji Rolnej J. Jazdon, Gospodarstwo Rolne Jazdon. W sktad go-
spodarstwa wchodzi takze Gorzelnia i Stajnia oraz Ostoja Chobienice oraz dwie firmy
z branzy deweloperskiej, jedna z nich oferuje magazyny na wynajem. Magazyny, ktére
w czasie zbioréw sg catkowicie wykorzystane przez Grupe, w okresie sprzedazowym
wydzierzawiane sa firmom zewnetrznym, np. cukrowniom, producentom mebili.

Grupa firm rodziny Jazdon powstata ponad 26 lat temu. Sg to innowacyjne przed-
siebiorstwa produkcyjno-handlowo-ustugowe, posiadajace kilka wiasnych paten-
tow. Lacznie na umowe o prace zatrudnionych jest ponad 350 oséb. Grupa posiada
ponad 500 hektaréw pol, wydzierzawiajac dodatkowo ponad 250 hektaréw, gtéwnie
od swoich pracownikéw.

Grupa zajmuje sie uprawa wysokiej jakosci niszowych gatunkéw cebul (m.in.
cebula typu pikles oraz szalotka) i ziemniakéw, ktére sa produkowane w réznych
typach kulinarnych. Sa to odmiany bardzo wymagajace, pracochtonne i koszto-
chtonne, a w zwigzku z tym niewiele firm na rynku polskim je uprawia. Rozwiniete za-
plecze techniczne ufatwia i wptywa na wysoka jakos¢ produkgji. ,Zaréwno uprawa, jak
i produkcja oparte sa na systemie zarzadzania jakoscig standard Global GAP. Jest to cer-
tyfikat na produkty rolne, swieze owoce i warzywa” [http://www.onix.pl/aktualnosci/
onix-gospodarstwo-rolne]. Gospodarstwo Rolne Jazdon posiada system dokumento-
wania kazdego oprysku i nawozu. Dzieki temu corocznie zdobywa certyfikat GLOBAL
GAP - Good Agricultural Practice. ,Jest to niezalezny, dobrowolny system zapewnienia
bezpieczenstwa zywnosci dla pierwotnej produkgji rolnej” [http://www.haccp-polska.
pl/globalGAP.html]. System ten wymusza proekologiczne zachowania rolnikéw.

Jedna z innowacji w rolnictwie w danym rejonie jest system (stacja meteorolo-
giczna) informujacy rolnikéw z okolicy o potencjalnych zagrozeniach dotyczacych
upraw. System ten wysyta do rolnikéw wiadomosci SMS, informujac o koniecznosci
zastosowania prewencyjnego oprysku, dzieki czemu mozna uchroni¢ plony. Proeko-
logiczne dziatania firmy skupiaja sie réwniez na zmniejszaniu ilo$¢ niebezpiecznych
zwigzkéw w produktach gotowych rolnikéw, dzieki czemu sg one bezpieczne dla
klientéw. Grupie zalezy, aby rolnicy mieli jak najwieksze zbiory z kazdego hektara
upraw, a firma posiadata sprawdzonego dostawce. Dodatkowo przedsiebiorstwo
,zZajmuje sie takze profesjonalnym doradztwem w zakresie uprawy roslin, kontrola
plantacji w trakcie wegetacji oraz dokumentowaniem zabiegéw agrotechnicznych”
[http://www.onix.pl/aktualnosci/handel-srodkami-do-produkcji-rolnej-jazdon].
Przedsiebiorstwo sprzedaje réwniez nawozy i chemie do opryskéw, stawiajgc na wy-
korzystanie innowacji do rozwigzywania problemoéw zwigzanych z duzg iloscia nie-
naturalnych nawozéw.
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Dzieki stosowanym innowacyjnym rozwigzaniom Grupa ,jest jedng z niewielu
firm w catej Europie, ktéra moze sie pochwali¢ bardzo wysokim plonem z hektara.
Dzieki zastosowaniu nowoczesnych technologii wydajnos¢ cebuli z hektara od lat
przekracza 60 ton, podczas, gdy w kraju $rednio siega ledwo 23 tony” [http://www.
smakizpolski.com.pl/skarb-konca-ukryty/].

Grupa skupuje zbiory od rolnikéw, aby je posortowac i przygotowac do sprzeda-
zy m.in. w sieciach sklepowych. Linia produkcyjno-pakujaca w firmie Onix Sp. z 0.0.
jest w ponad 90% zaprojektowana i stworzona przez pracownikéw firmy w biurze
projektowym. W celu utrzymania ciggtosci produkgji, firma wykorzystuje magazyn
czescizamiennych i urzadzen, ktéry jest réwniez sklepem dla klientéw zewnetrznych.

Kolejna innowacja Grupy jest sposéb uprawy actinidii arguty, znanej réwniez pod
nazwa agrest chinski, czy mini kiwi. Jest to najwieksza w Europie plantacja, w ktérej
zastosowano innowacyjny system nawadniajacy, majacy réwniez na celu ochrone
przed mrozem.

Grupa szuka innowacyjnych rozwigzan, aby zagospodarowac caty dostepny po
zbiorach produkt. W rolnictwie przyjmuje sie, ze po przygotowaniu gotowych pro-
duktéw, pozostaje okoto 30-40% odpaddéw. Zwigzane jest to z normami narzuco-
nymi przez sieci sklepowe, wedtug ktérych owoce i warzywa muszg mie¢ pewna
okreslong wielkosc¢ i wyglad. Jesli s mniejsze, wieksze lub maja skaze na wygladzie
(niezmieniajaca wartosci spozywczych produktu), nie nadaja sie do sprzedazy. Biorac
pod uwage statystyki méwigce o sprzedazy, ponad 70% Swiezych owocéw i warzyw
w sieciach sklepowych, problem zagospodarowania odpadoéw jest jednym z kluczo-
wych w rolnictwie.

Grupie udato sie stworzy¢ system zagospodarowania wszystkich odpadéw orga-
nicznych (warzywa i owoce, ktére nie nadaja sie do sprzedazy w sieciach sklepowych)
- wykorzystuje sie je zarbwno we wtasnej Gorzelni, gdzie produkowany jest spirytus,
jak i tworzac nowe produkty w oparciu o zasade TRIZ (Teoria Reszenija Izobretatiel-
skich Zadacz) - przeréb szkode w szanse. Przyktadowo pulpy z owocédw mini kiwi po
produkcji sokéw stosuje sie rowniez w centrum SPA nalezacym do Grupy. Cze$¢ od-
padéw przeznaczana jest na pasze dla zwierzat, a niewykorzystana reszta odpadéw
jest przerabiana na nawéz bez zadnych ubocznych skutkéw (tacznie z brakiem specy-
ficznego zapachu) poprzez dodanie efektywnych mikroorganizméw. Nawéz ten jest
poézniej wykorzystywany w produkgcji rolnej.

Grupa ,dba réwniez o racjonalne wykorzystywanie surowcéw, energii, wody itd.
Stosuje m.in. innowacyjng technologie mycia ziemniakéw, ktéra potrzebuje o 250
razy mniej wody niz metody tradycyjne. Do umycia tony ziemniakéw firma wykorzy-
stuje jedynie 4 litry wody” [Ziomek i Tylzanowski 2017, s. 763].
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Grupa wspdtpracuje z wieloma réznymi osrodkami naukowymi w Polsce, m.in.
z Uniwersytetem Przyrodniczym w Poznaniu, SGGW, SGH, Instytutem Nawozenia
i Gleboznawstwa w Putawach, Instytutem Ochrony Roslin w Poznaniu, Instytutem
Warzywnictwa i Ogrodnictwa w Skierniewicach. Wspétpraca ta obejmuje tworzenie
i testowanie innowacyjnych rozwigzan.

Jednemu z menedzeréw badanej Grupy Firm Rodziny Jazdon, Panu Tomaszowi
Jazdon, zadano szereg istotnych pytan, ktére miaty na celu uzyska¢ odpowiedz na
nastepujacy problem - jakie rozwigzania umozliwiajgce zwiekszenie innowacyjnosci
sg stosowane przez badany podmiot i jakie skutki przynosza?

Uzyskanie odpowiedzi na tak przygotowane pytanie byto mozliwe dzieki prze-
prowadzonemu wywiadowi, w trakcie ktérego uwzgledniono kilka istotnych ob-
szaréw badawczych, takich jak np.: czynniki stymulujace i demotywujace do podej-
mowania innowacyjnych przedsiewzie¢, formy wsparcia dziatalnosci innowacyjnej,
wspétpraca z innymi podmiotami w zakresie wdrazania innowacyjnych przedsie-
wzieé, propozycje kierunkédw proinnowacyjnych zmian systemowych, sukcesy w za-
kresie innowacji (produktowych, procesowych, organizacyjnych, marketingowych)
w przedsiebiorstwie.

Wyniki badan

Pan Tomasz Jazdon, menedzer Grupy i wiasciciel Gospodarstwa Rolnego Jazdon,
uwaza, ze firmy potrzebuja innowacyjnych rozwigzan. Stawia on na kreatywnos¢ pra-
cownikéw i wspétprace z jednostkami naukowymi. Wedtug niego dziatania zgodne
z koncepcja innowacyjnego biznesu to przede wszystkim dziatania etyczne, zarow-
no w odniesieniu do ekologii, spoteczenstwa, jak i ekonomii. To jest wtasnie niepo-
wtarzalna indywidualnos¢ firmy, ktéra jest sposobem zwiekszania szans na rozwdj
i wzmocnienie pozycji na rynku.

Na pytanie dotyczace czynnikéw najbardziej stymulujacych do podejmowania
innowacyjnych dziatan, Grupa wskazuje na mozliwos¢ osiagniecia wiekszych zyskow
badZz zmniejszenie kosztéw, usprawnienia proceséw produkcyjnych oraz dbatos¢
o0 jakos¢ produktéw, a tym samym o finalnego odbiorce. Istotna jest rowniez satys-
fakcja osobista wtascicieli, ktdra sktania ich do podejmowania tego typu dziatan.

Jesli chodzi o czynniki demotywujgce do zwiekszenia poziomu innowacyjnosci,
Grupa nie dostrzega ich wiele, wskazujac gtéwnie na wysokie koszty i wysokie ryzyko
podejmowanych dziatan. Z drugiej strony menedzer podkresla, ze Grupe charaktery-
zuje ,uparte dazenie do celu” i nawet w obliczu drobnych niepowodzen, firmy daza
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do realizacji zamierzonych, nowych dziatan, wynikajacych réwniez z napotkanych
probleméw. Grupa jest liderem na rynku, co traktuje gtéwnie jako czynnik stymulu-
jacy. Menedzer wskazuje jednak, ze bycie liderem moze w krétkim czasie demotywo-
wac do podejmowania dziatan. Warto zaznaczy¢, ze w obliczu pojawiajacych sie pro-
bleméw Grupa od razu szuka dobrego rozwiagzania. Przyktadowo problem niedoboru
odpowiedniej liczby wykwalifikowanych pracownikéw jest rozwigzywany poprzez
wspotprace ze szkotami wyzszymi oraz lokalnymi szkotami srednimi i zawodowymi,
przygotowujac w ten sposdb swoich przysztych pracownikéw do pracy w Grupie.

Odnoszac sie do najatrakcyjniejszych form wsparcia dziatalnosci innowacyjnej,
Grupa wymienia miedzy innymi doradztwo eksperckie w danej dziedzinie, jak row-
niez dofinansowanie z réznych projektéw. Nalezy podkresli¢, ze Grupa korzystata
juz z tej formy, a takze czeka na realizacje kolejnych projektéw, m.in. we wspédtpracy
zinnymi podmiotami. Grupa uwaza, ze najwazniejszymi partnerami w zakresie wdra-
Zania innowacyjnych przedsiewzie¢ sg uniwersytety, wymienia tu m.in. SGGW oraz
Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu.

Wedtug menedzera Grupy kluczowymi kierunkami zmian jest nieustanne zwiek-
szanie innowacyjnosci oferowanych produktéw, a takze wdrazanie coraz bardziej
ekologicznych rozwiagzan w zakresie upraw, zagospodarowania wszystkich produk-
téw, a co za tym idzie zredukowania do zera odpadéw z produkgji. Nacisk powinien
by¢ réwniez ktadziony na efektywnos¢ produkcji, pod wzgledem ktérej Grupa jest
liderem. Wszystkie te zmiany maja prowadzi¢ do generowania wiekszych oszczed-
nosci oraz zwiekszania przychodéw firmy. Przedstawiciel Grupy uczestniczyt nawet
w spotkaniu z Ministrem Rolnictwa. Podczas spotkania sugerowat wikadzom konkret-
ne, przysztosciowe zmiany, dzieki ktérym rolnicy beda mogli osigga¢ wieksze zyski
i catkowicie uniezaleznic sie od importu zywnosci z zagranicy.

Sukcesem Grupy jest kazdy innowacyjny produkt wprowadzony na rynek, jak
réwniez zredukowanie odpadoéw. Grupa dziata w sposéb godny nasladowania dla
innych podmiotéw, zwiekszajac swiadomosé potrzeby stosowania innowacyjnych
rozwigzan.

Zakonczenie

Ze wzgledu na to, iz w badaniu uwzgledniono studium przypadku jednej Grupy Firm
Rodziny Jazdon, niewskazane jest szerokie uogélnianie uzyskanych wynikéw, ale
podmiot ten moze by¢ doskonatym wzorem do nasladowania. Grupe mozna z pew-
noscia zaliczy¢ do firm innowacyjnych. Nalezy podkresli¢, ze osiggane przez bada-
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ny podmiot korzysci z zastosowania innowacyjnych rozwigzanh mozna rozpatrywac
w skali tejze Grupy, lokalnych firm i spotecznosci, jak i w skali makro. Dbajac o uczci-
wa i innowacyjng produkcje plonéw rolnych, firma dba réwniez o klientéw ostatecz-
nych, a poprzez odpowiednie zagospodarowanie odpadéw wptywa takze na ochro-
ne srodowiska.

Czynniki finansowe wywieraja istotny wptyw na podejmowanie innowacyjnych
przedsiewzie¢ w Grupie — widzi ona potrzebe takich dziatan oraz rozpatruje poten-
cjalne zyski wynikajace z wziecia w nich udziaty, jak i koszty niepodejmowania ta-
kich aktywnosci. Grupa zauwaza ogromne mozliwosci wspotpracy ze srodowiskiem
naukowym oraz innymi podmiotami na rynku. Badany podmiot ma duze doswiad-
czenie i moze poszczyci¢ sie sukcesami w zakresie innowacji produktowych, orga-
nizacyjnych czy procesowych, jak réwniez kilkoma patentami. Dodatkowo Grupa
dywersyfikuje swoje przychody, majac na uwadze problemy, ktére moga wynikac
z naturalnych uwarunkowan klimatu i mozliwosci wystapienia niechcianych zjawisk
pogodowych, takich jak susza, czy inne kleski naturalne. Postawa menedzeréw tej
Grupy jest godna nasladowania zaréwno w Polsce, jak i za granica.
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Abstract: In reference to the EU’s strategic research programs, the article presents an
analysis and assessment of enterprises’ needs for implementing programs of safety and
work environment management. Next, the assumptions of the Intelligent System Sup-
porting Risk Management, Security and the Work Environment (IRSE) were formulated.
The results of this research project enable the evaluation of measureable economic losses
being a result of sick leaves due to unfavorable working conditions (i.e. noise, lighting,
microclimate).
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Introduction

According to EU guidelines, the development of new industrial research programs
designed to elaborate innovative technologies in production planning and optimi-
zation should involve issues connected to human factor management in working
process, industrial safety and physical working environment on a broader scale than
ever before. For example, EU Strategic Research Program ETPIS (European Techno-
logy Platform “Industrial Safety”) indicates the need of massive reduction of the fol-
lowing issues: industrial accidents, serious failures in production sector and adverse
environmental impact. The main directions for research accepted to execution by
ETPIS are: professional risk assessments, industrial structural safety and reliability,
on site activity and human resource management, work and machinery exploitation

safety, working environment management [Etpis 2018].
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IRSE is the example of new generation management information systems sup-
porting risk management, security and environmental processes. The use of IT so-
lutions supporting volume data management in the industrial sector enables mul-
ti-criteria analysis of business environment in relation to a plant, a department,
a manufacturing line or a group of work stations. Computer evidence of manufac-
turing, working, safety and physical working environment processes will enable to
obtain reliable collations and statistics. Efficient use of Business Intelligence techno-
logy will permit multi-criteria analysis of real functional stress of the employees at
work considering job-related exertion, accident risks and other potential hazardous
and harmful factors.

Main benefits of the implementation of the IRSE project in SME sector are: organi-
zational advantages (on-site accident and injury decrease, productivity increase, ha-
zard identification and effective hazard preventing) and economic benefits (either in
cost reduction in relation to down-time, accidents, professional diseases and payouts
of amends, health benefits, penalties, labor cost decrease or in possibilities to obtain
grants for production investment and modernization).

Article was created basing on the results of project POIG.01.03.01-14-059/12.

Analysis and assessment of enterprises’ needs
for implementing programs of safety and work
environment management

The data provided by Polish National Bureau of Statistics and Polish Central Occupa-
tional Safety and Health Inspection indicate that safety and working environment
management level in Polish industrial establishments is still not up to standards. The
highest rate industrial accidents in Poland in 2014 occurred in two professional gro-
ups: industrial workers and craftsmen (26.5%) and machine/equipment operators
and installers (18.5%). Furthermore, the highest rate of fatality in Poland (among the
victims of fatal work injuries) was observed in the group of machine/equipment ope-
rators and installers. Main reasons for accidents at work are: professional misconduct
(55.6%), inappropriate work position or activity management organization (11%) and
inadequate material conditions (9.2%). In Poland, for example, the rate of employees
liable to noise exploration during at least % of labor hours comes to 41.6%. That was
the highest rate in Europe and almost double compared to the Netherlands (20%)
or Great Britain (23.7%). Similar, the percentage of employees liable to mechanical
vibrations produced by machinery and equipment in Poland was 31.2%. That was,
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again, one of the highest rates in Europe and almost double compared to Sweden
(15.1%), Great Britain (15.4%) and in the Netherlands (15.9%) [Zgierska 2014].

It is important to stress that lack of integral solutions in the area of production,
safety and physical working environment management in national industrial enter-
prises leads to significant economic and social losses. The growth of both quantity
and costs of amends for work injuries was observed in 2014. The number of damage
mitigations was 27.5 thousand (73.4% of them were in private sector). The value of
amends was around 103.2 million PLN (75.4% of the amount was paid out in private
sector). The damage mitigations for work injuries made up 96.3% of all registered
damage mitigations. 90.4% of the financial amount paid out was assigned to work
injuries amends. Average cost of amends related to work injuries in 2014 was 3990
PLN [Zgierska 2015].

The quoted statistical surveys show unambiguously that there is an intrinsic ne-
cessity to set up new research programs with the objective to find a synergy between
production optimization on the one hand, and improvement of working conditions in
industrial establishments, implementation of accident prevention systems, reduction of
professional illnesses (by elimination of harmful factors) on the other. Common belief
that modern industrial technology is initially safe and is customized for psychophysical
characteristics of its users could be implemented only when the following principle will
be proceeded: requirements that apply to organization and safety of working process
and environment should become an integral part of technical-and-economic require-
ments related to modern manufacturing process management.

Software for production sub-segment is a specific part of the IT software for busi-
ness industry. It has a significant potential for growth in Poland. Polish entrepreneurs
expect primarily fast visible effects of MES implementation — either in manufacturing
effectiveness or cost reduction. Nevertheless, the Polish MES market is still in an early
phase. According to ASTOR company (a distributor of products within industrial auto-
mation) 20% of manufacturing companies with revenues under 300 million PLN do not
invest in automation solutions. Only 16% of the Polish production companies have so
far invested in MES (47% of companies with revenues over 300 million PLN and 14%
with revenues under 300 million PLN) [Opportunities... 2014, p. 37]. The KPMG report
prepared on request of Ministry of Administration and Digitization shows that main re-
asons for low implementation rate of ERP software in national enterprises in SME sector
are the following: 1) high license and implementation service costs; 2) lack of sectoral
solutions adapted to SME operational activities — the offer of ERP suppliers was dedi-
cated to large enterprises; 3) relatively low share of national ERP software suppliers —
market is dominated by large foreign ICT companies [Innowacyjna Gospodarka 2013].
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Quoted research points out that implementation of software systems supporting
production, safety and working environment management would become the next
stage of restructuring of national manufacturing enterprises. Investment in ICT in-
novation technologies is the integral element of long-term development strategy of
SME sector companies.

The model of intelligent system supporting risk management,
security and the work environment management

Environmental, health and safety (EHS) departments are entities commonly found
within companies that consider environmental protection, occupational health and
safety at work as important as providing quality products, and which therefore have
managers and departments responsible for these issues. EHS management has two
general objectives: prevention of incidents or accidents that might result from ab-
normal operating conditions on the one hand and reduction of adverse effects that
result from normal operating conditions on the other hand [Sanz-Calcedoa 2015].
Currently, there is a tendency to implement integrated management systems in
the area of quality (ISO 9001), environment (ISO14001) and work safety (OHSAS 18001)
[Maier 2015, Wong 2015, Darabont 2017, Boyle 2015, Lutchman 2012] (figure 1).

Figure 1. Integrated management systems ISO 9001, ISO14001, OHSAS 18001

1ISO 9001
Quality Management
System

0O 14001

Environmental

Management
System

OHSAS 180
Occupational
Health and Safe
Management
System

Source: Samy [2015].
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ISO 9001. The main purpose of the system is to prevent errors or defects that may
occur either in the final product or service or reduce them to the acceptable levels
via interim controls. The general provisions of the standard are organizational
chart, duties, authority and liabilities, efficient use of resources, interrelationship
of the processes, product or service design and development works, customer
satisfaction, internal audit, continuous improvement, and documentation.
ISO14001. Environmental management is a management practice of reducing
environmental impacts of organizations, which includes practices such as eco
-design, waste reduction, recycling, reuse, adoption of cleaner technologies, and
green logistics. Successful environmental management also requires vertical co-
ordination and cooperation between suppliers and customers in supply chain.
A positive environmental reputation is a valuable intangible asset of organiza-
tions that reflects successful fulfillment of stakeholders’ expectations.

OHSAS 18001. The management of occupational health and safety is a model for
organizations seeking better control over risks. It was designed to complement
the quality and environmental management systems and is based on explicit
requirements for more efficient management of occupational risks and creating
a culture of prevention among employees. The OHSAS 18001 system is focused
on reducing and preventing accidents and reducing their consequences in terms
of loss of lives, time and resources. A new standard in the field of health and safety
management systems is 1ISO 4500. It is expected that this system will enable the
organization to improve its performance by: developing and implementing an
OHS policy and objectives; establishing systematic processes which consider the
organization context, its risk and opportunities and its legal and other require-
ments; determining the hazards and risks associated with its activities; esta-
blishing operational control to manage the OHS risks as well as legal and other
requirements; increasing awareness of its OHS risks; evaluating its performance
and seeking to improve it; ensuring workers to take an active role in OHS issues
[ISO45001 2019].

The implementation of systematic solutions in the quality control area according

to PN-EN ISO 9001, industrial safety according to OHSAS 18001 or PN-N 18001 and
environmental management according to PN-EN ISO 14001 is a key element in the

strategy development for national SME sector companies.

IRSE supports risk management, security and environmental processes on the

operational level, expert level, analytical level and strategic level (figure 2).
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Figure 2. Model of intelligent system supporting risk management,
security and the work environment management

Operation al level + management of workstation, security and working conditions

Expert | evel * knowledge btased system supporting analysis of risk
managemen

. « Analyzing the influence of working conditions on product
An a|ytlca| level quality and relationship between environmental parameters
andwork efficiency

Strategic |eve| « publication of chosen company data on industrial website

Source: own elaboration.

IRSE will enable reliable professional risk assessment and probability of negati-
ve health effects among employees, influenced by harmful (professional disease) or
dangerous (injury) factors. The identification, formalization and codification of dia-
gnostic features and working site multi-criterial diagnosis could be applied in the
framework of IRSE project. IRSE enables analysis and evaluation of work types and job
categories in consideration with the time spent on particular working activities, on
-site machinery and equipment amenities, industrial technology, applied materials,
tools and workshop aids, collective and personal protective equipment, labor orga-
nization, trainings, toolbox talks and professional courses, frequency and exposition
to on-site environmental hazards.

Operational level - management of workstation, security
and working conditions

Standard MRP/ERP systems offer functionality in the area of production manage-
ment: for example, types and forms of production (contract, serial or mass produc-
tion), machinery and manufacturing process management, material and stock ma-
nagement, task and contract management, production planning and scheduling
procedures. Nevertheless, analysis showed that the examined information systems
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barely supported production planning and optimization in cost and material sphere,
avoiding important issues connected to psychophysical aspects of the work, safety
and professional risks of the working process and environmental influence on the hu-
man body. Statistical research conducted by GUS showed that exclusion of safety and
working environment issues caused sick-leave rate increase and rate growth of both
accident frequency and severity. From business point of view that leads to essential
economic losses and generates extra costs connected to: disruptions in production
process, replacements, overtime, amends paid from company’s own resources and
other indirect costs. In conclusion it is important to elaborate comprehensive solu-
tions — methods, techniques and software tools — supporting manufacturing process
optimization and considering production safety and working environment factors.

In the framework of the IRSE industrial research, classical MRP module will be exten-
ded with some factors enabling optimal choice of working conditions and physical and
mental exertion adequate to work complexity and load. For example, while planning
tasks, operations and working activities for specific worksites one could efficiently con-
sider physical exertion of employees using Lehmann’s time and motion tabular me-
thod or ISO 8996 “Ergonomics — Determination of metabolic heat production” stan-
dard. According to this method the evaluation of physical exertion is made by working
position and activities analysis. It makes it possible to evaluate efficient physical exer-
tion of an employee by the use of the motion and time study, the analysis of working
position and activity time and the database containing information about metabolic
cost for particular activities elaborated within the program. In the framework of the
IRSE project, classic production model will be upgraded with the functionality of opti-
mal physical exertion planning related to various working activities.

GUS statistics prove that the research of physical exertion is highly appropriate.
GUS analysis showed that in the tested group of 15 498 employees more than a half
pointed out that physical hazards were present on their worksites. Excessive physical
exertion leads to injuries and professional diseases, which are the source of signifi-
cant financial losses for the company [Zgierska 2014].

Expert level - knowledge-based system supporting analysis
of risk management

The expert system unit will be developed in the framework of IRSE in order to sup-
port professional risk analysis and estimation. The objective of this unit will be to
analyze present situation, to comment worksite-related reasons for inconveniences
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and hazards in production process, to formulate quality and quantity assessment of
professional risk and to suggest technical and organizational solutions of the existing
problems.

A few dozen of methods for professional risk estimation were described in spe-
cialist literature. They could be divided into quality methods (risk estimation based
on previous similar events, situations, models, risk matrix according to IEC 300-3-9,
HAZOP hazard and operability method, Management Oversight Risk Tree (MORT)
method) and quantity methods (statistical, probability and index methods). The per-
sons who are estimating professional risk should have knowledge and competence
in the area of: materials, industrial technology and equipment, known hazards and
the ways they could be created, work organization, standards, legal acts and rules.

According to art. 226 of Polish Labor Law, employers are responsible to carry out
risk assessment and analysis. Main regulations for professional risk assessment co-
uld be found in PNN-18002:2011 “Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng
pracy”. Nevertheless, this document includes only framework recommendations and
not operational procedures.

SME sector companies have limited financial resources to pay for expensive opi-
nions and consulting reports. There is a real market need in the implementation of
information and decision-making solutions supporting professional analysis and as-
sessment of industrial risks. These solutions should be tailored to financial possibi-
lities of SME sector companies. Therefore, the special expert unit will be elaborated
in the framework of the IRSE project. The unit will support multi-criteria analysis of
risks, hazards and working process inconveniences. Real data saved in the central
IRSE database and information obtained in the software-user dialog will be used for
the mentioned analysis. The process of “intelligent” support of expert assessment
will be based on knowledge databases, mechanisms of heuristic consideration and
catalogue of diagnostic facts, questions and factors elaborated in the framework of
the project. The advantages of proposed solution will be the evaluation of reliability
and objectivity based on legal regulations (national and industrial standards, legi-
slation, case law) and possibility to implement it with minimum research expertise.
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Analytical level - analyzing the influence of working
conditions on product quality and relationship between
environmental parameters and work efficiency

In the project framework of the IRSE industrial research, multidimensional analyti-
cal models will be developed. These models will enable control and monitoring of
technological and environmental factors and their influence on productivity and
psychophysical features of employees in SME sector. For example, it is possible to
understand the dependence between the influence of working environment factors
on human system and the number of industrial accidents and sick leaves if one has
access to the “whole picture” of the industrial data, saved in the central database
storage. In this database storage one can find historical data from different company
software systems, for example, from staff and salary system. This will enable to calcu-
late economic losses related to unfavorable working conditions and environmental
factors and their influence on human body. In the framework of the IRSE project,
technological solutions for multidimensional data analysis with the help of On-Line
Analytical Processing (OLAP).

Simulation tests which could be conducted within the IRSE project enable opti-
mal decision-making related to worksite organization. The tests will result in elabo-
ration of modernization program, suggesting changes which could be implemented
in the existing system in order to achieve an expected economic effect (for example,
shortening of production cycle, working conditions improvement, faulty goods re-
duction). The simulation possibility of technological safety and environment influen-
ce on worksite organization will be an innovative solution implemented in the IRSE
project framework. For example, noise level increase on a worksite will be a basis for
simulation tests. The objective of simulation tests will be to eliminate or significantly
reduce the negative impact of noise on the human body through various steps, such
as shifts and employee rotation or implementation of general or personal protective
equipment. Modelling and simulation of production, assembling and transportation
processes and other auxiliary operations will enable sequence functional analysis of
the chosen object (worksite, production lines, departments, company in general).
Investment costs for all possible or some chosen solutions of the tested issue will be
included in the developed simulation module. As a consequence, that will allow to
analyze economic effectiveness.
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Strategic level - publication of chosen company data
on industrial website

The integral part of this project is the manufacturing portal responsible for integra-
tion, selection and visualization of information, various reports and indexes. This
information will be related to operational activities of an enterprise in production,
industrial safety and working environment management.

In designing process of GUI, the most common mistake in dialog window con-
struction was an attempt to precisely reproduce a paper form on the screen. This
caused certain technical problems (shape and size of any paper form differs from its
correspondent copy on the screen) and ergonomic difficulties (multiplication of ori-
ginal form limits the choice of used control lights for text fields and checkboxes). The
lack of common, structured and ergonomic interface was a serious disadvantage of
previous generation of production management systems for SME. Moreover, barely
ca. 22.6% of websites met the requirements of accessibility for disabled people. This
clearly shows that research and implementation in this area needs to be intensified.
[Fundacja Widzialni 2018].

IRSE will stand out with ergonomic application interface and facilitations for di-
sabled people. In the research regarding ISRE interface ergonomics, Web Content
Accessibility Guidelines (WCAG 2.0), ISO 9241 (Software Ergonomics) Standards were
concerned.

The industrial research program will result in development of innovative solu-
tions in the area of graphical design of application interface and enable the prototy-
pe adjustment to the needs of disabled people. Ergonomics of visual elements in the
ISRE project will be achieved by arranging alignment of the information elements
(labels), data edition elements (text fields, drop-down menu, data sheets) and control
elements (buttons, pot resistors, option checkbox). Homogenous color scheme, in-
formation graphics and navigation will be developed for forms and dialog windows.
Central control panel will enable the access to particular ISRE units and functions
according to the authorization level.

Important part of the research program will be the assessing whether the infor-
mation, messages and fault warnings emitted by ISRE are semantically and syntacti-
cally coherent. So-called user help system will be an integral part of the ISRE interfa-
ce. Industrial research program will also include the issues of software globalization.
ISRE will have different language versions.
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Summary

The industrial research meets market requirements regarding all-in-one solution de-
sign in the area of computer-aided management in national industrial enterprises.

According to the plan “Strategy. Energy Security and Environment - prospect till
2020" it should be emphasized that on-site safety and health protection improve-
ment could result in cost reduction for both the enterprise and the society. It could
also increase the competitiveness of Polish economy and Polish companies. Howe-
ver, this kind of achievement requires consistent implementation of actions directed
to safety and working conditions improvement, according to the demands pointed
outin the EU directives.

Implementation of the best practices with the reference to the research results
within the project could become a significant element in the process of adaptation
of Polish companies to EU standards.
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Variety of Knowledge Exchange Mechanisms:
Knowledge Sharing in Quality Function

Abstract: The sharing of knowledge is a very complex issue and the results on the
knowledge sharing antecedences are not always consistent. Therefore, knowledge sha-
ring behaviour should be studied as a diversified activity, trying first to classify types of
individual knowledge sharing. The article aim is to identify the knowledge sharing me-
chanisms within the exploitative organizational setting, and to identify differences in sha-
ring between workgroups of one department. A case study was undertaken in the quality
assurance department of Polish subsidiary of multinational corporation using semi-struc-
tured interviews and direct observations of the work settings. The results suggest that
in the studied department there is a wide portfolio of knowledge sharing mechanisms
with the advantage of knowledge retrieval and that different mechanisms can be found in
formal and informal interactions. The study shows the great range of knowledge sharing
mechanisms within exploitative environment and the role of formal knowledge sharing
opportunities in the situation when efficiency and productivity is important.

Key words: knowledge sharing mechanisms, quality department, knowledge gover-

nance, knowledge sharing opportunity

Infroduction

According to the resource-based view, knowledge, together with a company’s ca-
pability of development, dissemination and usage, is one of the most important re-
sources of a firm that enables adjustment to the environmental changes and enables
the development of competitive advantage [Argote, Ingram 2000] and positively
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influences performance [Wang et al. 2014]. Organizational knowledge is created and
delivered to a firm by its employees, who develop it, use it and share it [Nonaka,
Takeuchi 1995]. Quinn et al. [1996, p. 8] stated that sharing causes not only linear
knowledge growth at the knowledge receiver side but also exponential total growth
at the knowledge sharer side. Therefore, there is growing interest of both research-
ers and practitioners to understand knowledge sharing within organizations - es-
pecially identifying the key antecedents [Wang, Noe 2010]. However, the results in
many areas are inconsistent [Witherspoon 2013]. One of the reasons of that situation
is treating knowledge sharing in a rather simplistic way without indicating its diver-
sity [Zhang, Jiang 2015] caused mainly by the situational factors. However, in sever-
al studies the differences between various types of knowledge sharing were found
[Teng, Song 2011; Llopis, Foss 2016] and Berends et al. [2006] proposed an expanded
typology while studying knowledge sharing in the area of R&D (explorative and in-
novation based function).

Building on the work of Berends et al. [2006], the main objective of the paper
is to identify knowledge sharing mechanisms in the quality assurance setting (more
knowledge exploitative than explorative) in a production company. The selection
of the quality assurance functional area is induced by neglecting this area in know-
ledge sharing research. However, the quality department role is to assure that know-
ledge embedded in the processes is properly used, to identify and solve problems
and exceptions, keeping in mind the need of high production efficacy and repli-
cability.

Knowledge sharing mechanisms

Knowledge sharing is understood as a dynamic social process [von Krogh 2011]
through which knowledge possessed by one person is translated into a form that can
be understood, absorbed and used by another [Ipe 2003]. In the process of knowl-
edge sharing there are two types of behaviour - donating and receiving — and the
success of knowledge sharing is when the knowledge receiver internalises a piece of
knowledge and is able to use it in the future. Cummings and Teng [2006] differentiat-
ed five contexts of knowledge sharing that influence knowledge internalisation and
usage - knowledge, source, recipient, relational and environmental. While relational
and environmental contexts create opportunities for knowledge sharing, the source,
recipient and knowledge context are the key elements of the sharing process as they
form how the process looks like.
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Knowledge sharing mechanisms are physical and mental processes by which
actors in organization exchange their knowledge. Berends et al. [2006] proposed
a diversified classification of intraorganizational knowledge sharing mechanisms
(15 mechanisms) concentrating on the three dimensions of sharing (content of the
transfer, person who determines the process, the problem orientation of sharing).
With regard to this concept the author proposes change of one of the dimensions,
and knowledge sharing will be analysed through the following categories:

1. actor that determines sharing (receiving person, sharing person or both),

2. orientation of the problem that knowledge sharing is oriented on (receiving per-
son; common problem; no one’s problem or sharing person),

3. opportunities of knowledge sharing (personalised and informal; personalised
and formal; impersonalised).

Every dimension pays attention to the separate issue of knowledge sharing that
may modify the influence of antecedences on that behaviour. The propositions of
the knowledge sharing mechanisms are presented in table 1.

Table 1. Knowledge sharing mechanisms

Actor that
Name of Problem . KS Lo
. i . determines . Description
mechanism orientation . opportunity
sharing
Sharing person gives
X knowledge to the receiver
. Personalised .
. Sharing as an answer to his/her
Expertise formal .
person . needs, that the sharing
or informal .
person notices or
perceives.
The knowledge exchange
is concentrated on the
Receiver’s Receiver Personalised receiver's problem, but
Thinking along problem and sharing formal the sharing person is more
person or informal of an expert and is more
engaged in the problem
solving.
The receiver is asking for
Personalised | specific knowledge to the
Retrieval (pulling) Receiver formal sharing person, who
or informal in his/her opinion
possesses it.
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Pooling

Collaborative
problem solving

Common
problem

Sharing person

Personalised
formal
or informal

Sharing and receiving per-

sons have a common prob-
lem, the sharing person as

an expert is adding his/her
knowledge to the common
pool of ideas.

Receiver and
sharing person

Personalised
formal
or informal

Both have a common
problem; together they are
creating new solutions from
areas of their

knowledge.

Personalised

When having a common
problem, the person with
less knowledge in a partic-

Inquiring Receiver formal K
. ular matter asks questions
or informal .
to sharing person to under-
stand more.
X The knowledge is given by
Personalised . .
. . the sharing person without
Diffusion Sharing person | formal . .
. any particular need of using
or informal . .
None or shar- it in the moment of sharing.
ing person’s The knowledge receiver
problem Personalised | asks for information that is
Curiosity Receiver formal not needed for solving the
or informal particular problem
in that moment.
Receiver’s .
X Imperson- Looking in non-human
Information problem or . . T
. Receiver alised (local repositories for knowledge
retrieval common prob- .
or global) that is currently needed.
lem
Sharing per-
X Imperson- . .
Information son’s problem . X Codifying knowledge in
. Sharing person | alised (local T
preserving or common non-human repositories.
or global)
problem
Looking for information and
Imperson- knowledge in non-human
Browsing None Receiver alised (local repositories that is not need-
and global) ed for solving the particular

problem in that time.

Source: own work.
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Methods

In this research the case study methodology was applied and data was collected
mainly with the use of a semi-structured interview enriched with the observations of
workplace and common areas in organization.

The company Alpha’ selected for the analysis is a Polish subsidiary of the MNC with
its headquarters in Denmark. The Polish subsidiary is mainly concerned with assembling
appliances for medical use for individual clients (mass production and individualised
production) and rendering services for all business units of the MNC. The selection of
the research subject was made taking into consideration several issues. Firstly, the sub-
sidiary is growing dynamically (high need of the development of learning capabilities,
together with knowledge sharing capabilities). Although Alpha has not implemented
any knowledge management system, employees find knowledge as a key factor of
company performance and development. The case study was concentrated only on one
functional area — the quality department that plays an important role in the subsidiary
as the products assembled there are under strict quality control by clients and exter-
nal institutions. Moreover, the lean management and quality management approaches
were implemented [Anvari 2011]. The quality department supports production process-
es by taking care of production continuity while reaching a high level of quality and
minimizing scrap. To a great extent the specificity of quality tasks enforces the use of
the knowledge that is embedded in organization gaining and creating a new one that
should be preserved and disseminated. The majority of knowledge-intensive activates
are exploitation ones [March 1991] and exploration occurs only in case of solving new
quality problems or developing propositions of process improvement. Therefore, the
quality department was found as a good example of exploitative organizational setting.

The author used two methods of data collection: semi-structured interviews
(with quality engineers and inspectors, their team leaders and HR manger and Qual-
ity manager) and direct observations (working areas, common and social areas). The
selection of interviewees was made together by the researcher and Quality Manager
with an intention to capture the task diversity of the department. There were 14 in-
terviews in total with quality engineers and inspectors (the tenure range was from
6 months to 7 years) that lasted from 75 minutes to 2 hours. Every interview was
recorded (with permission) and later transcribed.

The interview scenario was structured in three sections: introductory; knowledge
in general and knowledge sharing episodes. Interviewees were asked about the

' Fictional company name.
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examples of typical situations they can recall in which they donated knowledge,
and separately were asked the same question concerning seeking and receiving
knowledge.

The data was analysed with reference to the theoretical perspective described
in the previous parts of the paper. In total 104 descriptions of situations and actions
connected with knowledge sharing among the quality department employees were
found (some of them were more general recalls while other where very specific ex-
amples).

Knowledge sharing mechanisms in the quality department

The knowledge sharing situations were analysed according to quality department
section they took place in, because the observation of work place and task specificity
indicated that there are significant differences between sections that could influence
knowledge sharing processes. The following sections were analysed: Section 1 - in-
coming materials inspection; Section 2 — preserving quality on the production line,
Section 3 — analysis of customer complaints. In the last phase of data analysis a com-
parison among the three sections was made.

Knowledge sharing mechanisms in Section 1:

Section 1 is an 8 people team, working physically in one place (employees are
close to each other). They control the quality of materials incoming to the ware-
house from suppliers. The team has a common goal in terms of maximum time for
the inspection of new incoming materials, and everyone feels responsible for not
exceeding the time frame they have. They also understand the importance of the
role they play at the beginning of the production process. The work is very routinized
and needs meticulous concentration exactitude for which employees feel individual-
ly responsible. The knowledge needed for their work concerns technical knowledge
and expert knowledge developed through individual experience and knowingness
of the product assembled on production. The great range of products assembled in
the subsidiary cause great diversity of the incoming materials, and lack of regularity
- some items are delivered less often than once in 6 months. The knowledge sharing
mechanisms described by the employees in Section 1 are tabulated in Table 2.
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Table 2. Knowledge sharing mechanisms in the Quality Department Section 1

Name of Knowledge Type of op-
. Type of a problem 9 Situation of KS yp ) ‘p
mechanism category portunities
Direct contact
Current problem; Specific knowl- within the Section
Gaining knowledge | edge about the (usually lack of
by new employee; | method of mate- | other sources of .
. . . . . . Personalised
Retrieval Verification of rial control and/or | information);
. Lo . & Informal
assumptions about | about the signifi- | Direct contact
flaws with quality cance of a flaw with the quality
engineers in material engineer on pro-
duction.
Specific knowl- Reaction to the
. edge about the noticed problem Personalised
Expertise Current problem :
method of mate- | ofacolleagueina | & Informal
rial control Section.
Disseminatin
Former problem, . ) . d
X Specific knowl- information by .
. . that can occur in X . Personalised
Diffusion edge about a flaw | quality engineers;
the future; X K K & Informal
in the material Direct contact
Current problem e .
within the Section
Specific knowl-
edge about the
9 Information seek-
. method of mate- || .
Information X ing in local (creat- Imperson-
R Current problem rial control and/or . X
retrieval S ed by the section) | alised
about the signifi-
or global database
cance of a flaw
in material
Specific knowl-
Information P Recording in a local | Imperson-
. Current problem edge about a flaw X
preserving ) ) or global database | alised
in the material

Source: own work.

In Section 1 mechanisms are oriented on gaining and retrieving knowledge both
in heads and databases, and documents concerning incoming materials in order to
proceed with quality tests faster and make better decisions about particular material.

Knowledge sharing mechanisms in Section 2:

The quality engineers on the production lines are typical consultancy positions
(or even knowledge brokers) for production workers (foremen, team leaders, assem-
blers). The quality engineers are divided into the several groups as they work with
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different types of products (different technologies and processes). Their workplace
is the production line, therefore they work in different buildings, rooms or different
areas in the big production hall. If a few or several engineers are assigned to one
value stream or production line, their desks are located in close proximity, otherwise
they are dispersed. They work in dual configuration of organisational relations - as
quality engineers they are subordinates to the quality department manager but as
they physically work on the production floor they are also in close relation to the
production mangers (who evaluate their work as well). Moreover, informally they
are rarely in contact with other quality engineers, an exception is their direct quality
supervisor or peers form the production lines which are located nearby. In terms of
knowledge requirements, the quality engineers should know how to apply quality
methods to problem solving, have technical and an engineering background, have
well developed communication skills and have well developed knowledge on prod-
ucts and production processes. Their work is distinguished with a high pace of work
and numerous issues they need to work on, as one interviewee said: “they are really
busy guys” ..,

In this Section, the knowledge sharing behaviours can be classified on those that
appear informally (during the course of work, unplanned) and formally (forced by in-
stitutionalised routines, appearing with some regularity, for example regular formal
meetings). The types of knowledge sharing mechanisms identified within Section 2
are listed in table 3.

Table 3. Knowledge sharing mechanisms in Section 2

Name of Type of
. Type of a problem Situation of KS yP .
mechanism opportunities
Direct personal contact or e-mail
Retrieval Current problem P Informal
contact
Retrieval that Direct personal contact, catching
turns into Current problem the interest of knowledge donors | Informal
thinking along is needed
Current problems - . .
. ) Regular meetings in small groups
supervisor stimulates K
. . of engineers accountable for one
Retrieval the participants of a Formal

group of products

meeting to bring out
9 9 QD meetings

their problems
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Help in solving the
problem of one em-

Regular meetings in small groups
of engineers accountable for one
group of products

databases

Thinking alon Formal
9 9 ployee. The highest QD meetings. Accidental, crisis
priority problem meetings of people involved with
the production process.
Retrieval and New workers get )
L. . . Direct contact Informal
curiosity familiar with work
Current problem of
. P . Direct, personal contact but phys-
Expertise people working in . . . Informal
i e ical proximity as a condition
physical proximity
Regular meetings in small groups
Help in solving the 9 . K group
X of engineers accountable for one
Expertise problem of one em- Formal
lovee group of products
ploy QD meetings
Current problem or Regular meetings in small groups
Pooling / in- . P 9 . g group
uiting bigger problem that | of engineers. Formal
9 covers several areas. | Meetings of project members.
Current problem or
Collaborative X P
bigger problem that . .
problem solv- g Meetings of project members. Formal
in received the status of
9 a project
Pooling and Preparing a person The procedure of preparing for a Formal
inquiring for backup vacation.
After the interesting
Curiosity training of another Direct contact Informal
person
Current, interestin Direct, personal contact but phys-
Diffusion . 9 i p' R o phy Informal
issues ical proximity as a condition
Diffusion; Curi- | Reflection on work Conversations during lunch Informal
osity organization breaks
Giving importantin- | Regular meetings in small groups
Diffusion g' P 9 X 9 group Formal
formation from MNC | of engineers
. Solution of current
Information . ) . .
) problem - correcting | Preparing formal documentation | Impersonalised
preserving ;
actions
Looking for interesting data in
Browsing Fulfilling curiosity 9 9 Impersonalised

Source: own work.
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Summing up, in Section 2 informal knowledge sharing is based on the great
awareness and activity of a person that needs and seeks knowledge. The activity of
a knowledge donor is facilitated by institutional and procedural mechanisms as well
as activities undertaken by the immediate leader.

Knowledge sharing mechanisms in Section 3:

Engineers and inspectors in Section 3 deal with information that comes from the
market in the form of complaints. In the Section 3 employees verify the existence of
a flaw or another problem with a product that came as a complaint, identify during
which process problem could happen and how to correct and improve the situa-
tion. The needed knowledge concerns knowledge about the products, methods of
examining products and methods of quality problem diagnosing. The engineers and
inspectors work in close physical proximity — desk to desk. Because of the need for
knowledge about products and processes of the production line they contact fre-
quently with engineers from section 2. In table 4 a classification of the identified
knowledge sharing mechanisms is presented.

Table 4. Knowledge sharing mechanisms in Section 3

N f -
ame ? Type of a problem Situation of KS Type Of, ?ppor
mechanism tunities

Direct personal contact and email
Retrieval Current problem contact with people from the QD Informal
Section.

Supporting engineers on production

Thinking alon Current problem Formal
9 9 P to finding the sources of complaints
. Direct contact and Informal
Expertise Current problem X .
Regular meetings of the Section & Formal
- Sending e-mails to engineers
Pooling Current problem 9 i 9 K Formal
- Weekly meetings of the Section
. Issues from the last | - weekly meetings of the Section
Inquiring . . . i . Formal
period - regular video meetings with clients
Diffusion Current problem Direct contact Informal
Novelties, curios-
ities from the last
. X . - Business trip to MND
Diffusion period. Important X . Formal
. Regular Section meetings
issues from the last
period. Ideas.
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. New production Direct and personal production
Curiosity R Informal
processes observation.
) Preserving locally in Section data-
Information . .
. Current issue bases. Impersonalised
preserving ) ) )
Collecting and preserving e-mails.
) Preserving locally in Section data-
Information . .
R Current issue bases. Impersonalised
retrieval . . .
Collecting and preserving e-mails.

Source: own work.

The knowledge sharing mechanism that dominates is knowledge retrieval both
from the co-worker in the Section and other people in the organization. Voluntary
and instinctive help giving to colleagues when their problems were noticed, in the
opinion of interviewed employees is not very common, as they concentrate on their
own duties. On the other hand they share freely with the unsuspected occurrenc-
es that they may face - diffusion. Employees mentioned that they value the regular
meetings of their team, hosted by the Section leader, because they find those meet-
ings to be the best time, place and conditions for knowledge exchange. Finally, there
is developed practice of preserving information and knowledge gained in the local
databases. The engineers and inspectors willingly code their knowledge in those da-
tabases (e-mail archive, report, complaints system) as well as search for and retrieve
the needed information from there. They also take care of the terminology cohesion
of information recorded there.

Differences and similarities between Sections

There are several organizational differences between the analysed Sections as
they differ with the type of tasks (from analysing information from the market to
identifying quality problems and proposing improvements), the repeatability of ac-
tions, the level of formalization, the frequency of problem occurrence and the time
pressure. In Section 1 work is the most routine based while in Section 2 - it is the most
dynamic and problem based. Those differences are mirrored in the types of knowl-
edge sharing mechanisms - see table 5.
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Table 5. Comparison of knowledge sharing mechanisms between sections
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Source: own work.

In Section 2 employees showed the most diversified knowledge sharing mecha-
nisms, as they were the knowledge source (product and process) for other employ-
ees in the Quality Department. In all three Sections the informal personalised sharing
mechanisms were found, both of knowledge retrieval and knowledge donation (ex-
pertise and diffusion). The most popular mechanism is the retrieval - a mechanism
based on the pull approach, which occurred in different configuration in the Quality
Department. The next two mechanisms — expertise and diffusion — took place only
in relation to the closest co-workers, which is compatible with the requirements of
those mechanisms.

The mechanisms of donating knowledge (expertise, thinking along, pooling and
diffusion) to people who do not work in physical proximity appeared only when
formal opportunities were created, usually in the form of planned meetings. The
employees from the Quality Department meet on a regular basis in different teams
which are focused on a specific subject. Several of those meetings could be com-
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pared to communities of practice (especially those in Section 2). The quantity of
regularly planned meetings differ among the Sections. The factor that increases the
need of this type of knowledge sharing opportunity, apart from the physical proxim-
ity of co-workers, is the frequency of dealing with problems in the work place (the
greatest need was observed in Section 2 and the smallest in Section 1).

In the Department there is also a well-developed codification approach to knowl-
edge sharing, both information retrieval and preserving. These mechanisms are
strongly connected with the specificity of quality activities and the Quality Manage-
ment System that the company is working on, as in many areas the archiving of in-
consistencies, information about adjustment and improvement actions is required.
In Sections 1 and 3 employees mentioned that databases created locally by them
and maintained systematically help them in their work (decrease time and mistakes,
allow coherence of decisions within the Section). They usually use them as a knowl-
edge source interchangeably with requesting colleagues personally. However, the
engineers in Section 2 in their statements did not put such emphasis on archiving
information and knowledge codified in repositories as a source of information for the
future. For them it was rather necessary ‘paper work’ forced by procedures and a kind
of evidence that certain things were done. One could make an impression, that they
were basing things more on their tacit knowledge and experience.

Discussion

In the case study, knowledge sharing is institutionalised by incorporating it in ev-
eryday activities [Jonsson, Kalling 2007] and the interviewees frequently said that
sharing is a part of their job. The differences in knowledge sharing mechanisms show
that there are other factors than an overall organizational culture and reward system
(which generally are common for the department) that influence and govern knowl-
edge sharing.

Knowledge retrieval is the most frequent sharing mechanism in the Quality De-
partment. It suggests that the knowledge pulling approach is implemented in in-
formal sharing - the knowledge flow is directed to the specific need declared by
a certain person. Moreover, sharing is directed to the tacit knowledge based on the
previous experiences of the knowledge donor. The same as Haas and Hansen [2007]
found using expert knowledge influences positively the quality of work and nega-
tively its speed. Retrieving knowledge from quality engineers on the production li-
ne sometimes caused delays in the work of people who needed the knowledge.
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The knowledge pulling approach has been quite popular in the quality function
because: (a) supervisors expected that employees would actively ask for help and
knowledge, (b) employees would inform supervisors if they face any problem or
need help, (c) to encourage employee-expert/supervisor relation and knowledge
flow the company strives to eliminate hierarchical boundaries (managers and direct
supervisors work in the same working area as other employees, and call themselves
by first names without any titles) to signal that potential expert is “open to your ques-
tions and always available”.

The next factor enhancing the “pull approach” is the specificity of work. The work
is based mainly on routines and procedures, which makes it possible to define what
certain knowledge is needed from a particular person [Teng, Song 2011]. Another
thing is time pressure and a big work load, together with constant changes caused
by continuous and dynamic development of the Polish subsidiary. Those demands
may cause potential knowledge donors to try to reduce the time spent on redundant
transfer by concentrating on giving a certain response to a certain request only. The
time pressure also diminishes the opportunities of knowledge donors for observing,
recognising and anticipating the knowledge needs of others [Siemsen et al. 2008].
However, the retrieval knowledge sharing mechanism is very demanding for the per-
son that is looking for knowledge in terms of time, knowledge (what to ask, how to ask
and who to ask) and motivation. Kim et al. [2013] in their study found that knowledge
collecting in an organization is influenced the most by cognitive social capital, i.e.
having a common understanding of common goals and priorities. It seems that this
condition is compiled by the company quite well, by regular “communal” meetings in
Sections and other forms of informing employees about the successes and plans of
the subsidiary. Employees, though, needed time to learn new language, gain the skills
of asking questions and develop their individual knowledge map of who knows what.

The physical structure of the department also influences the knowledge sharing
mechanisms. Interviewees frequently said that physical proximity facilitates informal
knowledge sharing mechanisms like expertise or diffusion [Coradi et a. 2015]. Prox-
imity enables the observation of the work of others, direct incidental communica-
tion, helps to build stronger informal relations and develop a feeling of solidarity.
Company has also developed infrastructure of meeting areas, what together with the
system of diversified meetings (from a 10-15 minute daily meeting, through weekly
Section meetings up to project meetings) helps to enforce knowledge flow especial-
ly between positions that are not located closely but are related.

The last but very important conclusion that can be drawn from the case study is
the important role of “immediate supervisor” [Sveiby, Simons 2002], who initiated
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and created additional opportunities for sharing (like regular meetings in Sections)
by creating an atmosphere based on partnership, solidarity and cooperation.

The case study also showed that informal, formal and impersonalised mecha-
nisms of knowledge sharing compete with each other. While the informal ones are
used for solving on-going problems, the formal mechanisms help in the creation of
common knowledge, development of a common language and a knowledge map
of who knows who. Moreover, the case study indicated also that governance mech-
anisms influence differently knowledge sharing mechanisms, for example physi-
cal proximity enhances expertise and diffusion, but seems to have no influence on
knowledge retrieval.

Limitations and further research

There are some limitations that should be taken into consideration. The identification
of knowledge sharing mechanisms was based on the subjective perspective of the
interviewed employees (how frequently informers were describing or coming back
to a particular situation). Another problem that occurred was specifically defining the
orientation of the problem, as engineers and inspectors working in the same Section
have common group goal. The problem orientation of sharing depends on the situ-
ation and should be taken into consideration in future research, as there are at least
three levels of problem “commonality” (company, unit and task perspective).

One of the proposed directions of future research is doing comparative analysis
of knowledge sharing mechanisms in explorative and exploitative settings within the
same organization, studying whether the need of exploring or exploiting knowledge
by employees influences their preference of knowledge sharing mechanisms. When
comparing the obtained results with the results of Berends et al. [2006] some differ-
ences can be noticed, for example knowledge sharer in R&D settings more frequently
shares knowledge that is not oriented directly towards the problem of receiver while
the knowledge retrieval is much less frequent. In the Quality Department it is rather
inversely. Moreover, the study revealed the influence of time pressure and workload
on selecting knowledge sharing mechanisms. Therefore, it should be studied more
closely, whether organizations do not limit knowledge sharing themselves.
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Mature Relationships as a Symptom
of Lean Management - Preparatory Research

| like doing business with people among
whom | feel comfortable, or sometimes
I am friends with

Jan Kulczyk

Abstract: The subject of this paper - being preparatory research - are the determi-
nants of a maturity level of the relationships created by the companies operating in
the agricultural machinery sector. The research was conducted from the perspective
of small, medium, and large companies. The fundamental objective of the carried-out
research is an attempt to answer the question: what desiderata - from the point of
view of manufacturers of the agricultural machinery sector - are essential when asses-
sing the maturity level of the relationships created by them? The achievement of the
main objective required formulation and achievement of partial objectives, which in-
cluded:
- Determining the significance of the relationships from the perspective of lean
management;
+ By using the reconstruction and interpretation methods of the subject literature
- nomination of desiderata determining the maturity level of the relationships
created by the companies operating in the agricultural machinery sector;



350

Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski

«  Compiling a research model in the form of an assessment sheet being a resultant
of literature studies and a discussion among deliberately selected experts associ-
ate with the agricultural machinery sector.

The specified explications became a substrate that defines the correct direction for fur-

ther research works (research model verification), the results of which will be presented in

the subsequent part of the study.

Key words: relationships, maturity, lean management, agricultural machinery industry

Infroduction

The increase in productivity — both of work and other production factors — was con-
sidered to be an overriding development challenge of the Polish manufacturing com-
panies. The dynamic economic development associated with future macrotrends will
require an increase in the management quality. The properly prepared personnel,
which mainly uses the knowledge and modern techniques of obtaining information
and data processing in its work, is an essential condition for the assumed “civilisa-
tion leap”. The demand of the Polish economy for qualifications, skills and relational
competence will be determined by trends on the European and global markets. The
phenomena typical of structural transformation, such as the need for massive im-
provement of companies, are also important. The Polish manufacturers will have to
face the challenge of building an innovative knowledge-based economy in terms of
decreasing labour resources and an ageing population. At the same time, the trends
associated with the technology development will result in a permanent increase in
expectations as to the quality of the shaped relationships — between the company
and its internal and external environment.

In the context of the above, the subject matter of this study — being preparato-
ry research — are the determinants of the maturity level of the relationships created
by the companies operating in the agricultural machinery sector. The research was
conducted from the perspective of small, medium, and large companies. The funda-
mental objective of the carried-out research is an attempt to answer the question:
what desiderata - from the point of view of manufacturers of the agricultural machinery
sector — are essential when assessing the maturity level of the relationships created by
them? The achievement of the main objective required formulation and achievement
of partial objectives, which included:

« Determining the significance of the relationships from the perspective of lean
management;
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+ By using the reconstruction and interpretation methods of the subject literature
- nomination of desiderata determining the maturity level of the relationships
created by the companies operating in the agricultural machinery sector;

«  Compiling a research model in the form of an assessment sheet being a resultant
of literature studies and a discussion among deliberately selected experts associ-
ate with the agricultural machinery sector.

The specified explications became a substrate that defines the correct direction
for further research works (research model verification), the results of which will be
presented in the subsequent part of the study.

The need to shape the relationships should result from the company’s efforts to
implement the assumed strategy. No correlation between relational competence
and the lean management strategy leads to ineffective use of resources, loss of em-
ployees’ confidence, and the clients’ leaving. Therefore, it is so important to decom-
pose the relationship shaping mechanisms formulated by the companies, and then,
to carry out their operationalisation.

Relationships as a symptom of lean management -
point of view

On the basis of the developed relationships, it is important to look for management
concepts and methods, the primary objective of which is to counteract waste of the
organisation operation, contributing to the reduction of its operational costs, espe-
cially that the modern management concepts focus on looking for ways to obtain
high efficiency [Nogalski, Szpitter, Jabtonski 2018]. The trend that - according to
the authors of this paper - suits this assumption is lean management that requires
the introduction of changes in all the processes implemented in the companies and
reaching for complex concepts primarily including relational management criteria.

The implementation of the lean management principles is a complex process
sometimes requiring a complete change of thinking about the company. As soon
as the decision on the lean management implementation is taken, the company no
longer treats the relationships with the environment as autonomous, and it adopts
the network participants’ point of view. It perceives the environment as an integral
whole that should best function because it will result in the situation that both par-
ties will succeed.

The lean management concept based on the relationships can bring a number of
benefits. The cost dimension is the most important here - it eliminates the activities
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that do not bring values, and it increases expenditure on key profitable activities.
Referring to the relationships with the client, it can be noticed that the client satis-
fied with the cooperation will come back and provide appropriate references. Owing
to such orientation, the company in its portfolio will have fewer short-term clients
and more long-lasting relationships. In addition, the greater efficiency of internal re-
lationships may result in lower rotation of employees — which in turn, reduces the
expenditure on training and increases the customer service level.

The achievement of growing maturity by improving the relationship manage-
ment processes should be treated as a cyclic activity, which is focused on the con-
tinuous search for more effective and efficient solutions adequate to the problems
emerging in given conditions and the ones predicting these problems. The maturity
defines a “state of being complete, perfect and ready” [Lahrmann et al. 2010]. It is in-
dicated that the maturity develops gradually as a result of the process, during which
the desirable characteristics that allow to perform certain tasks are shaped [Kania
2013, p. 84]. Thus, the maturity is a state that can be graded from extreme immaturity
to extreme maturity. However, in order to make it possible to determine the extent
to which the assessed phenomenon is mature, it must be possible to measure the
maturity. This need was the origin of the presented publication creation.

Research method and data source

By using the method of reconstruction and interpretation of the Polish and foreign
subject literature, the scope of questions giving an opinion on the maturity level of
the relationships oriented towards lean management' was selected. Such action — at
the project level - made it possible to compile a research tool in the form of an as-
sessment sheet being a resultant of the literature study, and of a discussion among
deliberately selected experts.

The qualitative research was aimed at identification of factors that reflect the
maturity of the relationships created by the manufacturing companies operating in
the agricultural machinery sector; through proper interpretation of a model of action

" While solving the research problems, the authors focus on the achievements of the organisation and ma-
nagement theory of the Polish [among others: Rudawska 2008; Rudawska 2009; Swiatowiec 2006; Signetzki
2010; Mitrega 2005; Fonfara 2004; Swiatowiec 2009; Otto 2004; Leszczynski, Takemura, Zielinski 2015; We-
reda 2009; Furtak 2003; Swiatowiec-Szczepanska 2015, Nowak 2012; Piwoni-Krzeszowska 2014] and foreign
[among others: Buttle 1996; Gronross 1996; Gordon 2001; Hardin 2002; Solomon, Flores 2001; Gilberth, Tang
1998; lllustrated Oxford Dictionary 1998; Stevens, Kinni 2008] authors.
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and thinking, the objective of this research was to understand the reasons for their
specific perception? The carried-out research helped to generate the next research
areas, as well as to formulate the problems and specific issues. They provided inter-
esting information on the language used by “industry experts” to describe the phe-
nomena being the subject of the authors’ interest. It made it possible to avoid errors
at the level of constructing questions, and to adjust the language to the potential
surveyed. This research significantly made it much easier for researchers to approach
the natural world of the surveyed, as well as to understand their attitudes, which
greatly helped to appropriately carry out the quantitative research while ensuring
full understanding of the tested phenomena among potential respondents.

The research technique selected to conduct the studies and to collect the primary
data was an in-depth individual interview conducted among deliberately selected
experts. During the carried out qualitative research, a respondent directly contacted
with an investigator (researcher). Although the individual interview had the form of
a free conversation, it was carried out according to the previously determined sce-
nario. In the first place, general questions were asked, which gradually led to a more
detailed issue. The selected method of recording data of the conducted qualitative
research involved writing down the course of individual thematic sessions within the
research, directly after its completion. The discussion was participated by 25 repre-
sentatives directly associated with the agricultural machinery sector, including:

e 13 owners and co-owners — 52.0% of all the surveyed - companies operating in
the agricultural machinery sector;

e 9 managers - 36.0% of all the surveyed — employed based on an employment
contract;

e head of the research laboratory of the Industrial Institute of Agricultural Engi-

neering (4.0%);

e 2 representatives of the university; specialisation: agricultural engineering and

machinery construction and operation (8.0%);

The selected characteristics of the surveyed group were presented below.

2 The phenomenological (based on experiments) — qualitative research — made it possible to identify opi-
nions, impressions, and associations, which in the case being analysed, were created by a number of factors
related to the relationship issue. Based on the qualitative research results, the guidelines for quantitative
research were determined.
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Table 1. Characteristics of the group being tested in terms of education (N=25)

EDUCATION Number of participants %
Primary N=0 0
Basic vocational N=3 12.0
High school N=7 28.0
Higher N=15 60.0
In total: N=25 100.00

Source: own study based on research.
Among the surveyed, a group of people with high school and higher education
was the biggest (88.0%); 60.0% of respondents had higher education, 28.0% had

high school education, and 12.0% had vocational education (Table 1).

Table 2. Characteristics of the group being tested in terms of age (N=25)

AGE Number of participants %
to 30 years N=1 4.0
from 31 to 40 years N=9 36.0
from 41 to 50 years N=7 28.0
from 51 to 60 years N=6 24.0
over 60 years N=2 8.0
In total: N=25 100.00

Source: own study based on research.

The age of those surveyed was between 28-72 years (including 4.0% of the surveyed in
therange up to 30 years, 36.0% in the range from 31 to 40 years, 28.0% in the range from 41
to 50 years, 24,0% in the range from 51 to 60 years, and 8% of experts were over 60 years).

By taking the decision on selecting the respondents, a significant criterion was
their direct acquaintance with the researchers. It guaranteed the selection of inde-
pendent people in the opinions presented by them and having knowledge and ex-
perience in the field of the taken issue. In addition, due to communication barriers,
the persons invited to participate in the survey had good relations with the authors.
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By taking into account the experts’ suggestions, a research tool was prepared in
the form of a survey involving 45 closed questions?, related to the area, among which
the following was distinguished: relationships with other companies, relationships
with clients, relationships with employees and relationships with institutions sup-
porting entrepreneurship? (Table 3).

Table 3. Lean management fields - research questionnaire construction

NO. AREA ACRONYM
P..,, | Relationships with companies 1 RwCo.
P. Relationships with clients P21 RwCl.
P. 5 | Relationships with employees py) RWEMp.
P. ., | Relationships with institutions supporting entrepreneurship g RWINS.

Source: own study based of the experts’ opinion.
In order to carry out the assessment, a five-grade scale that describes the level of
maturity of the relationship, and more specifically, their descripts corresponding to

the separate areas (Table 4), was adopted.

Table 4. Level of maturity of the selected area relationship parameter

INTENSITY DESCRIPTION ACRONYM
5 The highest level of the feature N,
MATURITY 4 High level of the feature Wee
LEVEL 3 Average level of the feature Poc
2 Low level of the feature o
1 Minimum level of the feature M.,

Source: own study based of the experts’ opinion.

3 Each of the mentioned questions is a single-choice one.

4 The necessity to reduce desiderata concluding the maturity of relationships was dictated by the difficulty
of the research implementation for too many of their variables. It was assumed in the paper that in accor-
dance with the experts’ suggestions, the indicated areas are sufficient to assess the maturity of the lean
management-oriented relationships.
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The relationship maturity recognition and the development of a target model of
achievements of the descripts that define them allow to analyse the gap between
the desired and current level of implementation. As it was assumed, the offered as-
sessment method is to constitute a universal and useful tool for the maturity level
assessment, and also constitute an essential instrument in the process of its improve-
ment. Owing to this method, the companies can make self-assessment and deter-
mine which attributes of the relationship may involve great chances, and which of
them should be the subject of further improvement. In order to make it possible, it is
necessary to recognise the current state as well as the ability to conclude and distin-
guish between the priority issues and the issues that are irrelevant in the company
at a given time.

Relationship maturity level assessment - a research model®

The main objective of the presented study was to identify determinants of the matu-
rity level of the relationships created by the companies operating in the agricultural
machinery sector. A fundamental task was to define the areas that are particular-
ly significant from the perspective of the quality and efficiency of the relationships
created by the companies. In the process of formulating the model, the authors use
basic methods to create them. By assumption, the model is to constitute the substan-
tive basis of a “programme” for improvement, and be, first of all, practically applica-
ble, which means that it is not typically scientific. The starting point of the creation
of the presented catalogue of determinants was an analysis of the subject literature,
supported by observations and information obtained as a result of discussions with
deliberately chosen experts, as well as analyses and own experience of the authors
of this study.

At this stage of the studies, the selected determinants were not differentiated
by their validity®, assuming that each of them is very significant, and each of those
listed should be the foundation of the performed assessment. By taking into account
the suggestions of the experts, the research model was prepared, and it included

® The authors of the study assume that the research model is a standard set of desiderata, which are essen-
tial from the perspective of the relationship maturity assessment.
¢ The verification of the theoretical model will be the subject matter of the next study entitled Dojrzate

relacje jako symptom szczuptego zarzqdzania - rozpoznanie wsréd producentéw maszyn rolniczych [Mature re-
lationships as a symptom of lean management - recognition among the agricultural machinery manufacturers).
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45 closed questions, related to four areas, among which the following were distin-
guished: relationships with other companies (Table 5), relationships with clients (Ta-
ble 6), relationships with employees (Table 7) and relationships with institutions sup-
porting entrepreneurship (Table 8). The presented model is not a static and closed
model, since all the needs and expectations of the companies cannot be foreseen,
even in the nearest future.

Table 5. Relationships with other companies

Item Relationships with companies

1 The quality level of purchased material, raw materials, components
and semi-finished products

2 The ability to establish relationships with other partners

3 Regularity and timeliness of deliveries

4 Flexibility of deliveries

5 Minimising of functional uncertainty

6 Minimum delivery costs

7 Acquisition of market information (data, information, knowledge)

8 Minimising of stock

9 References

10 Access to new technologies

11 The most favourable cooperation conditions

12 Research and development activity

Source: own study based on research.

It should be emphasised that the relationships between the companies are an
inherent feature of the market economy. W. Czakon [2012, p. 13] notes that the
company’s imperfections can be overcome by itself or, as a result of the adoption of
a broader perspective, by cooperation leading to the achievement of strategic objec-
tives, together with other companies. In the subject literature dedicated to manage-
ment quality sciences, the concept of cooperation is considered both in a broader
and narrower sense, while taking into account its economic and business nature.
P. Tomski [2003, p. 226] indicates that the broadest understanding of cooperation
is included in all relationships of the companies operating on the market, starting
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from unaware, casual, or temporary ones, and ending with a very immediate and
close tie. Z. Pierscionek [2007, p. 429] indicates that cooperation may involve a com-
bination of specific resources of at least two entities, but it may also apply to specific
arrangements and agreements relating to the behaviours of communicating parties.
In the analysed terms, the relationships between the companies involve sharing the
available resources or held competences.

Table 6. Maturity model of the client-oriented relationships

Item Relationships with clients

1 Cyclic expansion of the product portfolio, the frequent introduction of new products

2 Taking into account special solutions beyond the standards; readiness to implement
technological changes

3 The conduct of joint activities; the clients’ involvement in the creation and design of
the finished product

4 Maximisation of sale revenues

5 Minimising of distribution costs

6 Participation of clients in the development of trade and product range policy

7 Loyalty of clients

8 Satisfaction level

9 Probability of the execution of subsequent transactions

10 Acquisition of information on the market and competition

11 Knowledge of the clients’ personal details

Information on the size, quantity, date and frequency of purchases is collected on a

12
regular basis

13 Having CRM software

14 Level of knowledge on competition

15 Having long-term cooperation programmes

16 Common innovations; participation of clients in the product development

17 Maintaining contact with the client after the transaction

18 Efficient management of complaints and after-sales service

Source: own study based on research.



Mature Relationships as a Symptom of Lean Management — Preparatory Research

The market imposes increasingly greater requirements that the manufacturers
must meet in order to survive in the competitive changing economic environment.
A cursory observation of the economic life is sufficient to notice that the companies’
behaviours include not only price information, and the concluded contract are of-
ten repeatable, multiple transactions based on long-term relationships [Gorynia,
Kasprzyk 2014, p. 14]. The development of relationships, reflected in the implemen-
tation processes, contributes not only to the quantitative and qualitative growth of
the product portfolio, but also to the use of its more and more diverse and econom-
ically efficient shaping processes. In view of the above, an important factor for the
companies involves striving for maintaining good relationships with partners by in-
creasing their loyalty and commitment to the organisation. However, it should be
emphasised that those, who co-create the reality, create and use the opportunities
by satisfying the clients’ expectations, they think innovatively in the entire chain of
the value creation.

Table 7. Maturity of the employee-oriented relationships

Item Relationships with employees
1 Conversations with employees
2 Possibility of reporting and discussing the ideas and improvements;
3 Awareness and the ability to increase competence
4 Tendency to share knowledge
5 Employees are aware of the role they play in the company
6 Remuneration system is related to the results
7 Creation of opportunities to take responsibility for the performed tasks
8 Widening the scope of the taken decisions
9 Provision of challenging and motivating tasks

Source: own study based on research.

The company’s success is affected by various factors, and undoubtedly, one of
them includes durable and successful relationships with employees. The recom-
mendations resulting from the theoretical considerations conducted by the authors
and the implemented research proceedings constitute an important knowledge ba-
se that empowers the authors to the conclusion, according to which the company
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maturity is a derivative of the friendly ties between the company and its employees.
In the context of verification of — the model adopted in the paper - the relationships
created by the manufacturer as an attribute contributing to its leanness were pre-
sented. The desiderata, the implementation of which determines productivity, were
presented; as a result of waste elimination, there is an increase in production series,
which in a long-term perspective, may imply a decrease in the unit costs.

Table 8. Maturity of relationships oriented towards institution supporting
entrepreneurship

Item Relationships with supportive institutions

Frequency of research and development cooperation

Technology transfer

Acquisition of knowledge from researchers; courses, training, scientific internships

Taking new structural, modernisation and reform challenges

Proexport activities: analysis of markets, trade missions, creation of consortia of
export companies

The use of funds, premiums and other sources for financing the research and devel-
opment activity

Source: own study based on research.

By referring to the maturity model of the relationships oriented towards institu-
tions supporting entrepreneurship, attention is paid to desiderata, the implementa-
tion of which does not directly contribute to the productivity increase. It should be
emphasised that such a situation may be a result of the lack of interest of the com-
pany in the development of such a relationship. The relationship of trust in the in-
stitutions supporting entrepreneurship is interesting here. It is worth asking a ques-
tion whether trust is a special case implying the relationships with them, or rather
not? Accordingly, it is worth noting that in case of the relationships, it will mean the
achievement of possibly positive results, for which the condition that they contribut-
ed to the determined objective fulfilment is made.
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Conclusion

According to the resource theory, holding unique relational resources and the abil-
ity of their use constitute a determinant of competitive advantage. The idea of the
relationship maturity — according to the authors of this paper — perfectly fits into
the theory of resources, in relation to which, despite the financial, knowledge and
technological resources, the organisation relationships with the environment also
belong to the valuable ones [Grant 1991, p. 120]. This view seems to be confirmed
by K. Obtéj [2007, p. 268], according to whom, they are both personal contacts of
employees (including relationships of an informal nature), and the organisation’s of-
ficial relationships taking the form of contacts or databases. Both of these groups are
treated as intangible assets.

By eliminating the thinking of individual transactions in order to build sustain-
able market relationships, it should be adopted that the relationships with suppliers,
clients and other participants of the market environment belong to fixed assets sig-
nificantly implying the possibility of creating and using the occurring opportunities.

The issues discussed above require further, more in-depth research. The slender
volume forced selection, prioritisation and systematisation of particular issues. The
issues discussed in individual models may be the subject of separate studies. It was
impossible to provide a comprehensive solution to all issues related to the relation-
ship maturity assessment in one short study. The model presented in the text should
be treated as a foundation focused on further research. The issues presented in the
text should be treated as contextual, affecting the wider and better understanding of
the undertaken subject. The submitted article is the first part of the research on the
assessment of the maturity of relationships of the manufacturing companies operat-
ing in the agricultural machinery sector. In the next study, the results of the research
(empirical verification of the model), which will be conducted in the selected group
of manufacturing companies, will be presented.
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Life is too short for long-term grudges
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Abstract: The fundamental objective of this paper is an attempt to reply to the question
about a level of maturity of relationships created by the companies operating in the agri-
cultural machinery sector. Within the framework of the project, the research, the objective
of which was to recognise factors, tools, methods and solutions oriented towards the re-
lationships, used by the surveyed companies, was taken. The main objective achievement
required - in the first part of the study - to formulate and implement partial tasks, which
included, on the one hand, the literature query remaining in a direct relationship with
the research subject (theoretical and design dimension), and on the other hand - in or-
der to determine the level, scope and structure of the relationship shaping mechanisms
formulated by companies - empirical verification, the results of which were presented
in the submitted study. The need to shape the relationships should result from the com-
pany’s efforts to implement the assumed strategy. It will be met by the concept of lean
management, which originally referred to the improvement of manufacturing processes,
and it is currently treated more broadly, and it is related to the improvement of the entire
organisation operation. No correlation between relational competence and the lean ma-
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nagement strategy leads to ineffective use of resources, loss of employees’ confidence,
and a decrease in the number of the clients. Therefore, it is so important to decompose
the relationship shaping mechanisms formulated by the companies, and then, to carry
out their operationalisation.

Key words: relationships, maturity, lean management, agricultural machinery industry

Introduction

The complexity of expectations, constantly changing client needs, complicated and
complex manufacturing processes, progressive miniaturisation of products, excep-
tional technological progress are just some of the selected factors that determine
the fact the companies’ perception of the economic relationships in the traditionally
understood relationships loses its initial power, and first and foremost, its sense, and
it becomes inconsistent with economic calculation. The collaboration, cooperation’
and partnership are a reaction to the environment challenges, but at the same time,
the cooperation processes themselves lead to civilising the market relationships,
helping to increase the stabilisation degree on individual markets.

With reference to the above, the fundamental objective of this paper is an attempt
to reply to the question about a level of maturity of relationships created by the compa-
nies operating in the agricultural machinery sector. Within the framework of the project,
the research, the objective of which was to recognise factors, tools, methods and solu-
tions oriented towards the relationships, used by the surveyed companies, was taken.
The main objective achievement required - in the first part of the study - to formulate
and implement partial tasks, which included, on the one hand, the literature query re-
maining in a direct relationship with the research subject (theoretical and design dimen-
sion)?,and on the other hand - in order to determine the level, scope and structure of
the relationship shaping mechanisms formulated by companies — empirical verification,
the results of which were presented in the submitted study. The need to shape the re-
lationships should result from the company’s efforts to implement the assumed strate-
gy. It will be met by the concept of lean management, which originally referred to the
improvement of manufacturing processes, and it is currently treated more broadly, and

' J. H. Dyer [1997, p. 535] considers the cooperation as a kind of investment in a “specific type of assets’, that
are the relationships.

2The subject of the first part of the study entitled Mature relationships as a symptom of lean management -
preparatory research.
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it is related to the improvement of the entire organisation operation. No correlation be-
tween relational competence and the lean management strategy leads to ineffective
use of resources, loss of employees’ confidence, and a decrease in the number of the
clients. Therefore, it is so important to decompose the relationship shaping mechanisms
formulated by the companies, and then, to carry out their operationalisation.

Research method and data source

The primary stage of the research was implemented in the period from October to
November 2018. In order to achieve relatively great representativeness of the sur-
veyed target group (companies using the lean management tools) and to obtain
a possibly great number of responses, a survey was carried out among the deliber-
ately selected companies cooperating with the Production Plant of Agricultural Spare
Parts and Machines “Fortschritt” and the Industrial Institute of Agricultural Engineer-
ing, as the research partners. The companies’ representatives, who declared the com-
pany’s capacity for effective use of the selected lean management tools properly to
the organisation’s objectives and strategies, in order to obtain high quality of pro-
cesses, products, repeatability of successes and avoidance of mistakes, were invited
to the survey?. The survey was conducted on a sample of 72 companies representing
the agricultural machinery sector. The respondents were owners and managers rep-
resenting: micro — 6 people (8.33%), small — 21 people (29.17%), medium - 37 people
(51.39%) and large — 8 people (11.11%) companies manufacturing tractors, combine
harvesters, cultivators, seeders, silos and any devices used in the livestock breeding
and husbandry, such as feed carts and feeding systems.

The research involved the participation of 34 owners (47.22% of all the surveyed)
and 38 managers (52.78% of all the surveyed). The respondents were between 26
and 73 years (including 38.89% of the surveyed between 31 and 40 years, 30.56%
between 41 and 50 years, and 18.05% between 51 and 60 years). In a group of own-
ers, 44.12% of owners was more than 50 years, the age of 26.47% of owners was in
the range of 40-50 years, however, 29.41% of owners was under 40 years. In case of

3 The respondents were asked to assess the maturity of their company on a scale of 1-5, where 1 meant
very low maturity within the creation and implementation of the lean management principles, while 5 -
very high one. None of the surveyed companies does not assess its maturity as poor and very poor, which
influenced their choice for the research. Among the surveyed companies, 29 enterprises showed very high
maturity within the implementation of the lean management principles, 31 enterprises presented the high
one, however, 9 companies showed the moderate one, in case of 2 companies, there was no reply.
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managers, 5.26% of the surveyed was over 50 years, the age of 34.21% of them was
in the range of 41-50 years, 52.63% of managers was between 31 and 40 years, how-
ever, 7.90% was under 30 years. The detailed characteristics were shown in Table 1.

Table 1. Characteristics of the group being tested in terms of age (N=72)

Owners Managers In total
AGE 47.22% 52.78% 100%
Number of Number of Number of
- % .. % . . %
participants participants participants
to 30 years N=2 5.88 N=3 7.90 N=5 6.94
from 31 to 40 years N=8 23.53 N=20 52.63 N=28 38.89
from 41 to 50 years N=9 26.47 N=13 34.21 N=22 30.56
from 51 to 60 years N=11 32.36 N=2 5.26 N=13 18.05
over 60 N=4 11.76 N=0 0 N=4 5.56
In total: N=34 100.00 N=38 100.00 N=72 100.00

Source: own study based on research.

Among the surveyed, a group of people with high school and higher education
was the biggest (79.18%); in which 55.88% of owners had higher education, 26.47%
had high school education, and 14.71% — vocational education. In case of managers,
60.52% had higher education, 34.21% had high school education, and 5.26% had
vocational education. The detailed characteristics were shown in Table 2.

Table 2. Characteristics of the group being tested in terms of education (N=72)

Owners Managers In total
EDUCATION 47.22% 52.78% 100%
poricpants | | paricams | | paricpoms | ®
Primary N=1 2.94 N=0 0 0 1.39
Vocational N=5 14.71 N=2 5.26 N=6 8.33
High school N=9 26.47 N=13 34.21 N=20 27.78
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Higher N=19 55.88 N=23 60.52 N=37 51.39

In total: N=34 100.00 N=38 100.00 N=72 100.00

Source: own study based on research.

The paper makes an attempt to interpret the results and conduct a thorough anal-
ysis based on the respondents’ declarations. The analysis proceeded in accordance
with the previously assumed stages. The first of them was the correct preparation
of the obtained primary data and its proper arrangement. Such a data processing
method made it possible to sort the material, set together designates in appropriate
groups and reject such data, which from the perspective of the tested issue occurred
to be irrelevant. The next stage was a description of the obtained data and its inter-
pretation as shown in the further part of this publication.

Relationship maturity assessment - research results

By assessing the relationship maturity level of the manufacturing companies operat-
ing in the agricultural machinery sector, the average value calculated on the basis of
indications of the respondents participating in the survey was used. Since the survey
questionnaires in the research methodology uses the average of the value of a given
feature, so that the response on the level of acceptance of a phenomenon or a view
is obtained, such an approach is clearly acceptable.

The primary objective of the research was to identify the maturity level of the lean
management-oriented relationships. The implementation of an objective set in this
way required the design of the appropriate survey questionnaire, which consisted
of 45 questions related to the area, among which the following was distinguished:
relationships with other companies, relationships with clients, relationships with em-
ployees and relationships with institutions supporting entrepreneurship*. Due to the
limited publishing possibilities and a large number of the generated descripta that
describe the maturity level of the relationships, the research results were not subject-
ed to a deeper statistical analysis. Such an approach is appropriate in the context of
the set objective of this paper.

“Described more extensively in the first part of this study entitled Mature relationships as a symptom of lean
management - preparatory research.
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In the activity of manufacturing companies, the supply role serves a very import-
ant, or even crucial, function. The supply efficiency often depends on the profitability
and growth possibility of a given company, therefore, the mature relationships with
a supplier of materials and raw materials are an integral condition for conducting any
manufacturing activity. The surveyed companies declare a high level of partnership,
which in the long term affects the efficiency and quality of the manufactured ma-
chines (average rating of 4.40%; 56.9% of indications for the assessment of 5 points).
Attention is drawn to the great ability to establish relationships with other partners
of the business environment (average rating of 4.47%; 62.5% of indications for the
assessment of 5 points), which in the long term determines flexibility, reqularity and
timeliness of deliveries. The mature relationships have an impact on reducing the
functioning uncertainty (average rating of 4.35; 51.4% of indications for the assess-
ment of 5 points). When a significant part of the company’s revenue is spent on ma-
terials and raw materials, the ability to minimise the stock becomes an important
source of opportunities of increasing the company’s profitability; a high level of ma-
turity in this scope is indicated (average rating of 4.50%; 61.1% of indications for the
assessment of 5 points). The productivity of companies requires the most accurate
and reliable information on the needs and preferences of clients, prices of the offered
products or a desire to familiarise with the opinion about competitors. Therefore, the
key is the ability to acquire information, which is a manifestation of confidence and
credibility derived from the mature and partner relationships (average rating of 4.26;
43.1% of indications for the assessment of 5 points). The maturity of the relation-
ship with other market participants — in the opinion of the surveyed companies - is
reflected by a high level of the obtained references (average rating of 4.04; 26.4%
of indications for the assessment of 5 points), access to new technologies (average
rating of 4.35; 50.0% of indications for the assessment of 5 points) and - at the mo-
ment - the most favourable cooperation conditions (average rating of 4.40; 54.2% of
indications for the assessment of 5 points). The desideratum, which needs improve-
ment, involves shaping the relationships that imply the taking up of the research and
development activity (average rating of 4.50; 61.1% of indications for the assessment
of 5 points). In this regard, a bit lower activity is declared, which in the long term may
have an impact on a decrease in productivity.

The research results are predisposed to the conclusion that the management of
relationships with other companies operating in the agricultural machinery market
is a conscious, organised and controlled process. According to the surveyed compa-
nies, the created relationships are mature, which corresponds to the current market
needs; the volume of the implemented benefits and solutions is sufficient.
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Within the framework of the assessment, the designates, which allow to deter-
mine a high maturity level of the client-oriented relationships, were distinguished.

In order to operate and be successful on the market, the manufacturer must look
at his/her products through the eyes of the buyers. The manufacturer should perma-
nently assess his/her offer and continuously improve it by adding features that are
relevant for the consumer or by eliminating undesirable attributes or those of low
importance. The frequent introduction of new products, as well as cyclic expansion
of the product portfolio is an attribute of the surveyed companies which proves the
maturity of the client-oriented relationships (average rating of 4.60; 65.3% of indica-
tions for the assessment of 5 points). In the context of the above, attention is drawn
to the inclusion of special solutions, much beyond the standards, including the man-
ufacturers’ readiness to make changes in the field of manufacturing technologies (av-
erage rating of 4.61; 65.3% of indications for the assessment of 5 points). The modern
client is very demanding, and he/she wants to be unique and physically and emo-
tionally benefit from consumption, possession and use of products, perfectly adapt-
ed to his/her needs. From the point of view of the manufacturer, who implements
the customisation strategy, relatively great involvement of clients in the creation and
design of the finished product (average rating of 4.51; 54.2% of indications for the
assessment of 5 points) is declared. The continuous growth of the company through
the creation of new markets and development of products, although desirable, is
debatable [Marris 1963; Marris 1964]. There is no doubt that the manufacturers do
not have an infinite effect on the consumers’ behaviours; if new products of the com-
pany do not meet the buyer’s expectations, it is unlikely that he/she is interested in
purchasing other novelties. The alternative objective of the company operation is
to maximise revenues from sale. It is that kind of a primary function of the objective
that was proposed by W.J. Baumol [1959], who states that the increase in the level of
sales is a more likely goal of managers in a short period of the company operation.
The economic life observation convinces the authors that the company growth is the
primary objective pursued by the managers. The model of maximising the growth
rate assumes that the managers strive for meeting the ambitions and perceive the
growth of the company that they manage in terms of personal satisfaction resulting
from the held power, prestige and created relationships. It is confirmed by the survey
results, in which the entrepreneurs subject to the survey point to a high level of ma-
turity of the relationships that encourage maximising of revenues from sale (average
rating of 4.35; 48.6% of indications for the assessment of 5 points).

In the distribution area, the customer service standards significantly exceeding
a bill of sale itself and related to the complex and competitive after-sales service,
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including service and warranty services, as well as continuous relationships with the
consumet, are of particular importance. The distribution system role results from the
overriding principle of modern logistics that promotes the necessity to shorten and
accelerate all processes at each stage of distribution while maintaining the required
quality of the customer service. The basic problem of the distribution processes is
their time-consuming nature resulting from the spatial separation of the manufactur-
er's market from the consumer’s market. However, the longer time and further place
of delivery, the higher the delivery completion costs are, and at the same time, the
customer service standards deteriorate [Aitken, Christopher, Towill 2002]. Due to the
rank and economic importance of the relationship in the area of distribution and sale
of finished products, they are one of key strategic competence, which significantly
affects the maturity of the surveyed companies (average rating of 4.21; 40.3% of in-
dications for the assessment of 5 points). The postulate promoted in the literature
and related to creative adaptation of the company to the changing environmental
conditions and effective adaptation to the consumers’ needs (current and expect-
ed ones), which allows to appropriately and completely meet them, as the essence
and content of mature relationships, should be extended with the opportunity of the
clients’ participation in the trade and product range policy development (average
rating of 4.29; 45.8% of indications for the assessment of 5 points).

The company stable operation is provided by loyal clients. The issue of retaining
and leaving of clients may have a greater impact on the company result than oth-
er elements usually associated with the achievement of a competitive advantage as
the scale, market share or unit costs. Thus, the loyalty postulate becomes one of the
main areas of assessing the maturity of the client-oriented relationships. The authors
assume that if there is a strong bond between partners that is based on fair cooper-
ation and commitment, it is possible to speak about loyalty between them. This is
an undoubtedly desirable situation from the point of view of the manufacturer, al-
though difficult to achieve, it is still possible as the conducted survey results indicate
(average rating of 4.39; 56.9% of indications for the assessment of 5 points). Loyalty
is very often derived from the client’s satisfaction (average rating of 4.33; 55.6% of in-
dications for the assessment of 5 points), and it can result both from the relationship
quality and the offer profitability, as well as perfect service, and also help and support
after the sale. All that affects the probability of the execution of further transactions
(average rating of 4.46; 56.9% of indications for the assessment of 5 points).

One of the most important paradigms is a new wave of digitisation, which affects
a growing number of management areas. Today, it is not only said about the digi-
tisation of simple services and single tasks, but the digitisation of the entire manu-
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facturing process and intellectual work. In the industrial area, the expression of new
digitisation is the concept of the fourth industrial revolution. It requires to define
a new approach to data, which become a production resource that generates the
value. They can be used in many ways — in order to optimise the processes, learn
the artificial intelligence algorithms or to extract new information (Data Mining). It is
important to best prepare managers and employees to emerging challenges, so as
to maximise the profits resulting from the digital progress. In this context, the main
developmental challenge becomes the design of the relationships involving the pos-
sibility of obtaining information about the market and competition. In view of the
above, the Data Mining postulate becomes one of the main maturity assessment ar-
eas of the surveyed companies’ relationships (average rating of 4.36; 52.8% of indica-
tions for the assessment of 5 points). At the same time, the dynamic development of
information and communication technologies constitutes a civilisation leap, as well
as a major challenge for manufacturers who show great maturity in the relationships
implying a wide range of knowledge on the current and potential clients (average
rating of 4.36; 52.8% of indications for the assessment of 5 points). In the context of
the above, the tested companies propose that they collect information about the
size, quantity, date and frequency of purchases on a regular basis (average rating of
4.35; 38.0% of indications for the assessment of 5 points). It is indicated to improve
and implement such strategies which reinforced with modern technological solu-
tions (CRM software) are to reduce the gap between the current and future activities
of the company in terms of acquisition, maintenance and building of positive rela-
tionships with clients (average rating of 4.08; 34.7% of indications for the assessment
of 5 points). Knowledge of the competition should be one of the most crucial areas
of any company’s strategy. According to the surveyed entrepreneurs, the market re-
search, as well as its systematic monitoring is an absolute basis for planning all stra-
tegic activities; a high level of implementation of this feature demonstrates the ma-
turity of the client-oriented relationships (average rating of 4.47; 59.7% of indications
for the assessment of 5 points). The knowledge on the competition activity allows
to better identify the own and competitors’ market position, which - according to
the surveyed entrepreneurs - facilitates the development of long-term cooperation
programmes for the coming years (average rating of 4.47; 59.7% of indications for the
assessment of 5 points).

It is necessary to create conditions for the development of innovations address-
ing key challenges. The support should cover all stages of the development of inno-
vations from the idea to the implementation of ready solutions. In the opinion of the
tested companies, it is key to contribute to the market creation - both demand, but
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first and foremost, the supply of innovative solutions conductive to the improvement
of efficiency of the use of resources, and reducing the waste generation and a neg-
ative impact on the environment, and also allowing for the replacement of natural
resources with renewable resources (average rating of 4.10; 33.3% of indications for
the assessment of 5 points).

A measure of the maturity of the client-oriented relationships is the companies’
ability to gain profits of the after-sales contact with the client (average rating of 4.38;
54.2% of indications for the assessment of 5 points); it is a valuable source of infor-
mation after purchasing and during the product use. According to the above, the
after-sales relationships of the client with the company should be considered in the
perspective of possible benefits®. In order to achieve and maintain a strong market
position, it is not sufficient to respond to the clients’ needs at the level of the of-
fered product value. It is equally important how the client is treated after the trans-
action occurrence. The activities related to handling of the complaint, repair and re-
placement of goods do not directly correspond to the increase of revenues, but it is
a profitable investment; expenditure for this purpose is usually returned in the form
of finance, the number of clients, development opportunities and loyalty. The im-
portance of the after-sales service is appreciated by the studied companies that per-
fectly developed the methods for maintaining good relationships with the clients
(average rating of 4.36; 52.8% of indications for the assessment of 5 points). Owing
to the after-sales service programmes implemented by them already at the time of
the transaction execution, a mechanism that does not leave the client alone with the
purchased product is launched.

By assessing the level of maturity of the relationships with employees, ten iden-
tifiers were presented.

Every conversation with an employee affects his/her specific behaviour. It can
motivate to the efficient action or, on the contrary, it can have a completely negative
effect. A mature manager must be aware of the fact the he/she has a huge impact,
not only on a person performing some specific obligations, but also on the compa-
ny development, it is just through shaping of the employee’s attitudes that should
be properly modelled. There are no doubts that the regular conversations with em-
ployees affect good relationships between the parties, which has an impact on the
increased performance, and consequently, on the company’s profit and operation.

®The after-sales communication with the client can be targeted in two ways: to make him/her take specific
decisions as to future purchases or maintain contact and build positive relationships. The key here is to keep
the balance between these two areas.



Mature Relationships as a Symptom of Lean Management — Recognition Among Agricultural Machinery Manufacturers

The employee must be aware that he/she is a right person for a given position. The
employee should feel appreciated and respected. His/her growing self-esteem sig-
nificantly contributes to the appropriate development of the company, which is real-
ised by the surveyed companies showing the maturity in this scope (average rating
of 4.38; 56.9% of indications for the assessment of 5 points).

The effectiveness of action in the field of the “process improvement” by its exec-
utors depends solely on the employees’ relationships, experience and involvement.
In fact, the suggestion systems occur in the unofficial form basically in every enter-
prise, because the achievement of a higher level of maturity is important for building
high competitiveness on the market, and the management should expect that the
employees will make proposals for various improvements. There is no doubt that the
level of effectiveness of the own work improvement mechanism is much lower in the
unstructured form. Therefore, in order to obtain measurable benefits with the use of
the actual suggestion system, its formalisation is necessary. It is a signal to employees
that the company is serious about the issue of making proposals for improvements
and their implementation. Anyway, if the management wants to acquire employees
for the idea of continuous improvement, it must operate arguments and relevant
measures which will lead to the effect of the personnel involvement. It is obvious that
it is not possible here to achieve this objective only by applying material motivation,
and within the framework of non-material motivation measures, an important role is
played by the good relationships, the clarity and intensity of which allow to present
a high level of their maturity (average rating of 4.36; 54.2% of indications for the as-
sessment of 5 points).

Therefore, the employees must develop, and their behaviour - through appropri-
ately shaped relationships — can be effectively affected. It is also possible to model
their positive sides and strengths, strengthening them to use them more often. The
studied companies indicate the relationship maturity in this scope (average rating
of 4.32; 54.2% of indications for the assessment of 5 points) pointing to complete
awareness and the possibility of the employee’s competence improvement.

In the context of the above, while assessing the relationship maturity, great at-
tention was paid to one of the most difficult aspects of management, which is knowl-
edge sharing. In particular, owing to the fact that the organisation’s activities related
to increasing the tendency to share knowledge are not easy tasks. Knowledge shar-
ing is not in human nature which is demonstrated by the results of the conducted
research (average rating of 4.15; 45.8% of indications for the assessment of 5 points).
It requires partnership and breaking many barriers both by the entity and by the or-
ganisation. The changes in the organisational culture and management model often
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occur to be necessary. The employees expect incentives, interest in their activity, as
well as recognition and appreciation from the management. Good relationships with
superiors contributing to an increase of prestige and higher assessment in the eyes
of others are one of the main motives to share knowledge by the employees. The
surveyed companies present the mature relationships with employees that imply -
in the long-term perspective — an increase in awareness of the role that is played by
the employees in the company (average rating of 4.18; 43.1% of indications for the
assessment of 5 points). The employees, who are aware of their role, expect the re-
muneration adequate to the tasks performed by them. The employer’s task is to no-
tice the remuneration function specificity, especially a motivating function, in order
to be able to appropriately adjust individual elements of the pay system. In order to
vary the remuneration components, it is appropriate to associate it with the obtained
results (average rating of 4.39; 42.0% of indications for the assessment of 5 points). In
the context of the above, it is important to create opportunities for the employees to
take responsibility for the performed tasks, increasing the scope of decisions made
by them and set challenging and motivating tasks for them.

By assessing the level of maturity of the relationships with institutions supporting
business, ten identifiers were presented.

The positive change of the last few years is a dynamic increase in expenditure
on research and development incurred by the business sector. As a result, the busi-
ness sector became the main source of financing of the research and development
work for the first time in history. The intensity of the research and development work,
that is the share of internal expenditure on research and development in GDP is still
relatively low and it needs the continuation of activities enhancing the investment
with research and development projects, especially on the side of the private sec-
tor. There is low frequency of cooperation with the institutions supporting entrepre-
neurship (average rating of 2.93; 9.7% of indications for the assessment of 5 points).
It affects a relatively weak transfer of technologies (average rating of 3.24; 12.5% of
indications for the assessment of 5 points) that is to combine the previously separat-
ed areas: academic and industrial ones.

The surveyed companies acquire knowledge from scientists to a small extent, there
is no broader cooperation or participation in training or courses organised in research
units (average rating of 3.56; 22.2% of indications for the assessment of 5 points).

Global development challenges and catching-up require offensive involvement
of the country and public structures in the strategic partnership with companies,
scientific institutions and the social sector. The modern knowledge economy con-
struction requires long-term investments in key technologies in combination with
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a proactive and intelligent approach to the set objectives. The lack of courage to take
new structural, modernisation and reform challenges (average rating of 3.58; 22.2%
of indications for the assessment of 5 points) leads to stagnation (development drift)
and loss of the competitive position of many companies.

One of the most effectively used methods for the activity development of the
surveyed companies is the participation in the international fairs, cooperation ex-
changes and economic missions (average rating of 4.14; 40.3% of indications for the
assessment of 5 points).

In the context of maturity of the relationships with the institutions supporting
entrepreneurship, a relatively low level of implementation of the programmes that
support the development of companies (average rating of 3.79; 26.4% of indications
for the assessment of 5 points) is noticed.

In the context of the above, a package of laws on innovation introduced to the
Polish legal system that involves tools (among others, tax credits), which were to sup-
port, among others, conducting the research and development work of the compa-
nies, is insufficient. The introduced instruments currently require in-depth evaluation
that will allow to assess their effectiveness and make any modifications and additions
to the current support system. It also seems to be deliberate and appropriate that the
next stage of supporting the relationships of the companies conducting the research
and development work with the institutions supporting entrepreneurship was stim-
ulation of the use of intellectual property rights, patent and scientific information to
achieve profits by the companies.

Conclusion

In order to meet the current cognitive trends, the primary objective of the research of
this study was to obtain the answer to the question about the level of maturity of the
relationships created by the companies operating in the agricultural machinery sec-
tor. The research, the objective of which was to recognise factors, tools, methods and
solutions oriented towards the relationships used by the surveyed companies, was
taken. The collected research material allowed to draw conclusions of general and
cognitive nature. The paper proposes the procedure and tool that allow to identify
key designates of the relationships, which - according to the authors — will contrib-
ute to fragmentary completion of the lack of knowledge in this scope.

The maturity assessment method presented in the article is a part of a complex
approach to self-assessment of the development of companies and the explanation

377



378

Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski

of mechanisms of their management. It is used in order to indicate strengths and
weaknesses, as well as to identify the areas for improvement. The surveyed compa-
nies declare a high level of the relationship maturity in particular areas, which, as the
authors think, shows their transformation in accordance with the lean management
concept.
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Abstract: The purpose of the grid-and-matrix analysis in strategic new product mana-
gement is to support decision-making that ensures sustainable and long-term business
growth and resource development in a changeable environment. To achieve this purpose,
strategic new product success factors are selected and focused on, relatively autonomous
strategic units are identified, and methodological approaches are used in which both in-
ternal and external-focused product management processes are examined. The different
product innovation measurement models used here combine these methodological ap-
proaches. The article presents possibilities of using multidimensional measuring method
of maturity of new product development process. It is assumed that the enterprise should
lead new product development process at the highest level of maturity and the highest
level of grid/network of relationships maturity. The enterprise should also focus on inve-
sting available resources and expertise with a strong competitive position and withdraw
from these projects of new products whose competitive position is weak. In the paper
were therefore proposed normative strategies resulting from assessment of the situation
in matrix used to measure new product development process maturity.

Key words: new product, new product development, process maturity, new product

development process maturity

Infroduction

The purpose of this paper is to discuss the possibilities of adaptation a method
of measuring new product innovation process maturity in the new product project
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domain, propose and examine the implications of implementing this method in
company'’s strategic perspective, classify product innovations on the basis of their
potential impact on productivity from the company’s innovation process maturity
and smart grid relationships perspectives.

There has been a lot of focus on product innovation over the years, but very
little discussion about new product innovation process maturity, despite the vast
growth of that part of the economy not only in Poland. The publication sets out to
propose a new research approach - one that could significantly improve maturity
measurement of new product innovation processes in businesses. As detailed here,
the concept for measuring maturity of the innovation and new product marketing
process reflects a specific research attitude towards new product projects and new
product development. The article has been structured to reflect the logic inherent
in the development of different research approaches. Importantly, too, the concept
sees those approaches as guiding and directing the studies into the matrix- and grid-
based methods which are developed using new analytical tools [Rikke, Teo 2017; Gi-
erszewska, Romanowska 2009; Jeston, Nelis 2006]. There is an ongoing development
of theories relating to the practice of new product innovation process in general as
well as to other relevant areas [Karniel, Reich 2011; Kim, Wilemon 2002], and studies
in relationship to other areas of competence [Koen. 2004]. What is presented here is
an overview of methodology with its relevant techniques and procedural algorithms
(methodology in a pragmatic sense).

The approach is functional-descriptive: it is based on diagnostic activities (fac-
tual appraisals) and involves formulation of models. These models were then used
to deliver functional solutions to be used in product innovation process and its ma-
turity measurements [Paulk, Curtis, Chrissis, Weber 2011; SGMM 2011]. Generally,
a research approach, it is a way to obtain information and create a body of knowl-
edge about new product strategy, product innovations and marketing processes. We
can analyse it in different dimensions, with the type and model of research forming
the most basic criteria for classifying a research process [Grajewski 2012; Skrzypek,
Hofman 2010; Orr 20071.

New product strategy orientation and process maturity

Product development at manufacturing companies has been increasingly complex.
Linear product development processes, including the traditional Stage-Gate pro-
cess, cannot support the iterative cycles and external collaboration that characterize
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today’s product development efforts [Cooper, Edgett 2008; Cooper, Edgett 2013].
Hybrid processes combining elements of Agile and Stage-Gate models offer a more
flexible alternative to conventional systems. A comparative study of technology-in-
tensive companies shows how combining Stage-Gate models, at the strategic level,
with the Agile method Scrum, implemented at the execution level, can offer perfor-
mance improvements and other advantages over even improved and matured new
product development processes. The key contribution of this study is a generic Agile/
Stage-Gate hybrid process based on best practices as identified in the case compa-
nies [Sommer, Hedegaard, Dukovska-Popovska, Steger-Jensen 2015].

While strategic orientation can represent an important antecedent to new prod-
uct development (NPD) performance, research suggests that adopting a strategic
orientation alone is not sufficient and a better understanding of contingencies is
necessary. Based on the dynamic capability view of the firm, this method proposi-
tion examines the effect of a firm'’s ability to connect with external network part-
ners (matrix-grid capability) and the ability of NPD project managers to network with
stakeholders within the firm (matrix-grid ability). The empirical results indicate that
market orientation and entrepreneurial orientation are positively associated with
NPD performance when a firm has sufficient networking capability to manage net-
work dynamics and when the managers of NPD projects possess networking ability
to successfully mobilize the support and advocacy of stakeholders within the firm.
The results also show that NPD performance is the highest when market (entrepre-
neurial) orientation, networking capability, and networking ability are all high, thus
supporting the proposed three-way interaction [Mu, Thomas, Peng, Di Benedetto
2017, pp. 187-201].

A dynamic capabilities perspective method can be used to examine the relation-
ships among new product strategy orientation, product innovativeness, and new
product development process maturity. The empirical findings indicate that product
innovativeness positively moderates the relationship between market orientation
and new product development process performance, whereas technology orien-
tation affects new product performance through the mediating effects of product
innovativeness [Liu, Chen 2015; Lin, Tu, Chen, Huang 2013, Maniak, Midler, Beaume,
von Pechmann 2014].

The success factors for a new product are related to whatever determines the
maturity of the product innovation process (how well the organisation does what
it does) and to the diffusion of best practices (how widespread the best practice is
within the organisation, and how often the organisation relies on it). If a project team
wants to achieve the objectives of its new product strategy (success), it must find
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an answer to two fundamental questions. The first is whether what we are doing is
right (which means that only the best ideas, concepts, designs, or new product pro-
totypes must be selected at later stages in the product innovation process, and that
the product must be commercialised effectively). The second question is whether
what we are doing is done in the right way (for that, the maturity level of the product
innovation process must be known). The purpose here is to propose a method for
measuring the maturity of the new product innovation process.

Product innovation process: maturity levels and
measurements

The new product strategies should accommodate a number of factors, including highly
dynamic and unpredictable technological and legal developments on the one hand, and
demand, competition and competence on the other. When businesses operate in such
conditions, it is reasonable to try and identify potential sources for the success of a new
product on the market as the most important condition for the success of an organisa-
tion as a whole. To review, evaluate and measure the product innovation process in terms
of its maturity, two lists of factors (models) can be used that have been modified and
aligned to reflect its specificity and complexity [Chrapko 2010; Rutkowski 2007; Rutkow-
ski2016]".

Managing the product innovation process is strongly related to measurements of
its efficiency. Apart from measuring costs, schedules or design quality, process ma-
turity measurements determine whether the process is properly defined and allow
its comparison with global entry criteria, that is its maturity conditions. Traditionally,
improvements to the new product development process were viewed in terms of
best practices that were implemented in it. Generally, a practice is a selected tactic or
a method used to perform a specific task and achieve certain goals. For example,
team member selection is a practice which helps to determine the organisation’s
competences in terms of its ability to react quickly. In this perspective, the best prac-
tice should be understood as a tactic or method which has been successfully used
when actually implementing the new product development process.

' See the website http://nowyprodukt.ue.poznan.pl - two models containing lists of modified and aligned
to reflect its specificity factors is available here to share: adapted Capability Maturity Model Integration, or
CMM/CMMI (practices/determinants: 141); adapted Smart Grid Maturity Model, or SGMM (practices/deter-
minants: 181).
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Best practices can be a crucial contributing factor to a more efficient manage-
ment in NPD. Equally important in terms of NPD efficiency are process maturity (how
well the system does what it does) and diffusion (how widespread the best practice
is within the organisation, and how often the organisation relies on it).

Whatever action a firm takes during the NPD process could be evaluated using
quantitative rating measures relative to best practices. Such evaluation should be
supported by a narrative characterising the firm’s approach to its integrated devel-
opment strategy.

The analysis of differences in performance ratings between best-practice sub-
groups should reveal the highest priority areas which need improvements in NPD
and may help to answer the following questions: how well the system does what it
does, and how widespread the best practice is within the organisation, and how fre-
quently it is used”. It may be necessary to identify individual best practices with low
performance ratings which are associated with each of NPD strategic dimensions. For
management, this analysis would be the foundation to devise a competitive product
development strategy and the NPD improvement and implementation plan [PDMA
2012; Trott 2011].

Using the Smart Matrix and Grid Maturity Model framework

The Product Innovation Maturity Navigator (PIMN) is a new approach to process
maturity evaluation and measurement which helps to improve processes using two
representations, two models containing lists of factors. Depending on the procedure,
utilises five or six maturity levels.

When they are put to practical use, these representations can identify business
areas that require improvement, modification or modernisation. When changes are
made to these areas, the possible outcomes are: 1. an increased likelihood that goals,
objectives, and tasks set in the new product strategy are achieved; and 2. a greater
effectiveness of businesses and other entities involved in product innovation [Rut-
kowski 2015].

Setting strategic directions for business development means that unique infor-
mation or knowledge needs to be gained which business managers and owners can

2 Researchers into NPD best practices include: G. Cooper, K.M. Eisenhardt, B.N. Tabrizi, R. Calantone, J. Ettlie,
K. Nobeoka, K. Crow, O. Hauptman, B.J. Zirger, J. Hartley, A. Griffin, M. Chrapko, PDMA, ADL, BAH, Future
State, DRM.
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utilise to take decisions or actions which involve high risk and require significant in-
vestment, intellectual effort, time, and the knowledge of the dynamics and evolution
of both internal and external surroundings. Innovative businesses can be character-
ised as those with a predominance of long-term objectives and very high values of
investment projects, both planned and current.

A short narrative is provided in this model section which describes how organisa-
tions can successfully use the proposed model to measure their product innovation
maturity profile. As such, the PIMN may be an important management support tool.
It describes the progress towards smart grid implementation and looks at available
opportunities, providing the context for establishing future aspirations, visions, and
strategies. The model has a large number of important uses, such as:

e Tointegrate smart matrix-grid objectives;

e To communicate smart grid vision both internally and externally;

e To provide a strategic framework for identifying business and investment objec-
tives based on NPD best practices;

e To benchmark and learn from others;

e To use as a guide to identify a specific plan or roadmap;

e To assess and prioritise current projects and opportunities to pursue them;

e Touse as a strategic decision-making framework for setting investment purposes;

e To assess resource needs to move from one level to another in a domain, and to
measure process improvement outcomes.

The elaboration for each maturity level starts with a brief summary, which is fol-
lowed by a numbered list of expected and additional information (except for level O,
which has no characteristics and is not included in the domain descriptions). An un-
numbered list of informative characteristics sometimes precedes the list of expected
product innovation characteristics, and provides additional descriptive material.

Figure 1 shows the primary scope of coverage for the PIMN. As shown, the PIMN
provides an integrated grid of product innovation processes, customer and share-
holder interfaces, and customer and shareholder interactions. The other represented
business relationships relate to operating a smart grid (i.e., the focus of the model
is on interaction). The model includes interaction with retail customers, production,
supply chain, services and advanced business features (e.g., distributed generation
and storage). As an example, the model assumes that, in measuring product innova-
tion maturity, the smart grid provides all the necessary functions, connectivity, ser-
vices, and support needed to use the integrated marketing approach.
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Figure 1. PIMN: integrated product innovation processes
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Both literature and practice acknowledge the strategic importance of the prod-
uct development process. All the same, managing the process proves difficult be-
cause of its interdisciplinary nature, characteristics and the language of communica-
tion, which make integration of product innovation specialists difficult. It is therefore
important to describe practices and lessons learned by different research teams, get
involved in common initiatives and actions, establish knowledge portals to support
synergies among members, and support collaborative and knowledge-sharing envi-
ronments.

The maturity measurement procedure that was presented earlier can also be used
to determine the smart grid maturity profile. The product innovation maturity level
can be analysed using the PIMN as a process measurement and management tool.
The smart grid is a multi-dimensional space (societal, regulatory, cultural, business,
technological, and environmental) in which project teams or product development
committees in charge of product innovation and marketing operate.

Strategic choices in PIMN

As shown below, the PIMN describes two variables: the innovation and new prod-
uct marketing maturity, and the smart grid maturity. Both have been measured over
a long time span (at least dozen or so months). Three ratings are provided for those
variables: high, medium, and low. Accordingly, the matrix features nine areas. The
intersection between evaluation vectors for the innovation and new product market-
ing maturity and the smart grid maturity shows where the analysed case is in terms
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of the integrated product innovation maturity. To measure and determine the posi-

tions of aggregated variables within the matrix, any factors/conditions affecting the

innovation and new product marketing maturity and the smart grid maturity should
be identified and evaluated (ranked). This could be done based on the key factors
described in two survey questionnaires.

Generally, factors included in the questionnaires are used and ranked. In total, the
evaluation may address as many as 322 factors (141 + 181). The factors are ranked on
the adopted interval scale, for example of 0 to 5 points. After that, scores are deter-
mined for each matrix dimension. The vectors are plotted in the matrix.

The PIMN matrix have five process and new product security zones and deter-
mines basic strategies for product innovation, grid and new product development
and marketing process improvements (figure 2):

e four green boxes in the top right corner with number “5” only include strong and
very strong process areas and show maturity level 4 and 5 — numerical values
[4; 5]; management should invest in those areas and maintain/develop them;
growth strategies — new product development projects are highly safe (evenin a
high-risk environment);

o five blue boxes with number “4” only include process areas with average or high
maturity, maturity level 3, 4 or even 5 - numerical values [3; 4]; product innova-
tion strategies which are focused on grid strength and high process maturity are
very safe;

e six brown boxes with number “3” only include process areas with low, average
or high maturity, innovation and grid maturity levels can be high or low; prod-
uct innovation strategies are characterized by medium safety (high-risk projects
should be avoided);

e six yellow boxes with number “2” show process areas with low and average matu-
rity, maturity level 2 or 3 — numerical values [1; 2]; the firm should improve them
selectively and focus on the protection of new product development projects;
limit and hold strategies which are characterised by low new product develop-
ment project safety;

e four boxes in the bottom left corner include process areas with low maturity and
attractiveness and low grid maturity, maturity level 0 or 1 — numerical values [0;
1]; these areas should be rapidly improved or stopped/divested; defend strategy -
new product development project safety is low, risk can be taken relating to new
product purchases.
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Figure 2. Process and new product project safety zones

Smart grid maturity level

Product innovation maturity level

Source: Author’s compilation

The five zones for product innovation, grid and marketing process improvements
are different in nature and are used to accomplish different new product objectives
at any given innovation and grid maturity level. Specific strategies assigned to each
of the 25 areas are shown in table 1.

A strategic view of business management processes and structures involves the
need to focus on important market areas and entities. This makes it necessary to
examine and analyse the market structure and competitor, supplier and customer
behaviours, and to respond to current or forecast changes in the marketing environ-
ment, including through product innovation process improvements.
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Table 1. Strategies of action following PIMN matrix evaluation

w
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Defend projects on innova tiI:) I DroCess Defend projects | Manage witha | Strengthen market
a limited basis or fast and Isotect selectively based | view to achieving | positionofnew
selectively griI::l on grid strength [new product goals product
2]
="
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= Focus on Create new
Z . . . . Create new L
E Divestiflong-term| investmentin roducts Defend existing products
E growth is not processes with selSCtivel and new product selectively based
g possible high returns and stren theg Hd projects on high process
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0 et
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5 Reduce fixed Improve process Manage witha investment in Protect main areas
“ costs, and avoid Prove pro view to achieving | processes with ;
. o or grid with g of action and
investmentin risky strength or divest productgoals, | satisfying refurns strengthen grid
projects & improve grid and low risks & &
. Minimise .| Defend position .
Divestnew . . Manage process in pos Change main areas
: investmentsin for potentially "
productprojectsor| . . terms of current of actionand
risky projects and . most profitable | . L
use new product | . . outcomes, improve| improve grid with
.| improve grid and ; new product
purchase strategies grid : strength
process projects
0 1 2 3 4 5

Source: Author’s compilation.

Certain concepts have been adapted here for strategic management and plan-
ning purposes. These concepts are used to analyse the situation of new products
in the innovation process and to manage changes within a business, especially the
long-term ones. The grid- and matrix-based analyses are useful to different business
organisations, but are most often applied by firms with diversified products, markets,
and technologies. These analyses are helpful in selecting optimum processes, prod-
ucts, markets, and technologies in a given regulatory environment. They are among
methods used to take allocation decisions and rationalise strategic choice process,
including in the new product management and development areas.
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Conclusion

Networking capability contributes to the exchange and combination of network re-
sources for product innovation. Market-oriented or entrepreneurial-oriented firms
that enhance their levels of networking capability are more likely to orchestrate net-
work resources than firms that have not adequately developed such a capability. The
implementation of market orientation or entrepreneurial orientation requires man-
agers in charge of new product development to have sufficient networking ability in
order to successfully execute the policies associated with market orientation or en-
trepreneurial orientation. New product development process maturity is the highest
when market (entrepreneurial) orientation, networking capability, and networking
ability are all high.

Different product innovation measurement models used here combine these
methodological approaches. What is common to these methods of analysing prod-
uct innovation is that two or more aggregated variables are distinguished which
characterise overall strategic success factors for new products. One variable or group
of variables is closely linked to the business environment, and especially the grid
maturity; the other variable or group of variables addresses product innovation and
organisational structure maturity. When those variables are shown in a measurable
format and represented graphically in a matrix with a certain (even large) number of
boxes, one can identify and determine the current and future (expected) strategic
position of new products and the firm (or its strategic unit) as a whole. As presented
above, the product innovation measurement models have as their purpose:

e To show how balanced the new product offering is;

e To provide conditions for determining the type and nature of new product strat-
egies;

e To reduce complexity and differentiation of new product management process
in the firm;

e To help make structural changes in diversified businesses through appropriate
resource and competence allocations;

e To focus on strengths and take advantage of external opportunities;

e To mitigate product innovation and marketing process risks in strategic deci-
sion-making;

e To use early warning systems to recognise development threats early and with
large likelihood;

e To support new product strategy formulation and implementation processes.
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Certain priorities in the new product innovation process may require that select-
ed aspects of integrated product development and marketing are used. First of all,
management should determine and have an understanding of the strategy of action,
and then move on to estimate their competencies. The diffusion process of factor
groups which determine the market success of new products (in other words, best
practices which describe new product innovation and marketing maturity levels) is
observable both within firms and across organisations.
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Process Owner and Network Broker

Abstract: The aim of the paper is an attempt to compare process approach with network
and virtual organization. Identification of similarities and differences between a process
approach and network organizations using a process-based approach seems to be a good
point to indicate the management trends. Such a defined aim results in the necessity to
take into consideration the role of the process owner and the network broker.
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Wstep

Dziatalnos¢ ludzi, w tym dziatalnos¢ gospodarcza, zwigzana jest w naturalny sposéb
z realizacjg okreslonych, mniej lub bardziej uswiadamianych i sformalizowanych,
proceséw prowadzacych w spojny sposob do osiggania zatozonych celéw. Rosnaca
ztozono$¢ podejmowanych dziatan pociggata za sobg wzrost znaczenia specjalizacji
— skupiania sie na okreslonych, stosunkowo waskich fragmentach catosci i doskona-
lenia dziatann w tym obszarze. Podziat pracy, u ktérego podstaw lezy fundamentalne
dla nauki o organizacji i zarzadzaniu prawo technicznego podziatu pracy A. Smitha,
sktaniat do koncentracji na poszczegélnych funkcjach. Dziatanie to nakierowane by-
to na wzrost sprawnosci pracy, w tym wydajnosci, jakosci czy obnizanie kosztéw
i skracanie czasu potrzebnego na produkcje oraz $wiadczenie ustug. Efektem po-
dziatéw jest jednak powstawanie granic wewnatrz organizacji, skupianie sie na
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powierzonych funkcjach i spadek Swiadomosci ich zaleznosci i znaczenia dla catosci
proceséw. Ksztattujaca sie sytuacja zarysowata potrzebe ponownego scalenia pro-
ceséw rozdzielanych granicami funkcjonalnymi firmy oraz powigzania podejmowa-
nych dziatan z oczekiwaniami klientéw. Skutkowato to pojawieniem sie w obszarze
organizacji i zarzadzania podejscia procesowego. Postepujaca ztozonos¢ srodowiska
biznesu oraz towarzyszacy jej wzrost dynamiki zmian przyczynit sie do poszukiwania,
opartych o ujecie procesowe, podejs¢, rozwigzan czy koncepcji odpowiadajacych wa-
runkom gospodarowania. Obecnie rosngca popularnos¢ zdobywa paradygmat siecio-
wy oferujgcy organizacje sieciowe oraz ich specjalny typ - organizacje wirtualne.

Celem podjetych rozwazan jest préba zestawienia podejscia procesowego oraz
organizacji sieciowych i wirtualnych. Identyfikacja podobienstw i réznic pomiedzy
podejsciem procesowym a organizacjami sieciowymi, wykorzystujacymi podejscie
procesowe stanowi punkt wyjscia do wskazania kierunkéw rozwoju trendéw zarza-
dzania. Tak postawione zadanie nie moze poming¢ znaczenia i roli whasciciela proce-
séw, uwazanego za wazki element nowego spojrzenia oraz, wydaje sie, odpowiada-
jacego mu brokera sieci w ujeciu sieciowym.

Podejscie procesowe i wiasciciel (menedzer) procesu

Zarysowujaca sie potrzeba $cislejszego powigzania komplekséw dziatar przenikaja-
cych firmy z potrzebami klientéw zaowocowata pojawieniem sie nowego paradygma-
tu projektowania struktur organizacji - podejscia procesowego [Bounds, Yorks, Adams,
Ranney 1994] (ang. Business Process Orientation — BPO) lub tez zarzadzania procesami
biznesu (ang. Business Process Management — BPM), co skutkuje obserwowanym prze-
chodzeniem od zarzadzania funkcjonalnego do zarzadzania procesowego. Centralnym
elementem podejscia staje sie pojecie procesu. J. Lichtarski [2004, s. 17] wskazuje, iz
z licznych jego definicji wynika, ze jest ,ciggiem wzajemnie powigzanych (zaleznych)
czynnosci i innych zdarzen, wywotujacych okreslone zmiany i zmierzajacych do osia-
gania okreslonego wyniku koricowego. (...) oddziatywanie regulacyjne skierowane na
wywotanie dowolnego procesu i jego przebieg (kierunek, dynamike itd.) to zarzadzanie
procesem. (...) [Takze] zarzadzanie [to] moze (i powinno) by¢ postrzegane jako proces
(proces zarzadzania).” Charakterystyczna cecha zmian jest odejscie od czastkowego
postrzegania dziatar ulokowanych w komérkach funkcjonalnych na rzecz catosciowe;j
analizy proceséw przenikajacych przez jednostki organizacyjne. Procesom przecinaja-
cym dotychczasowe granice funkcji przedsiebiorstwa nadaje sie wyzszy priorytet niz
czastkowym zadaniom zamknietym w poszczegélnych dziatach.
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M. Hammer i S. Stanton [1999, ss. 110-111, 118] uwazaja, ze réznica miedzy or-
ganizacja tradycyjng a procesowg przejawia sie najwyrazniej w pojawieniu sie, w tej
drugiej, wtasciciela procesu, odpowiedzialnego za catosciowg jego realizacje. Wa-
runkiem powodzenia jest rzeczywista wtadza wiasciciela procesu nad jego projek-
towaniem, pomiarem wydajnosci, a takze przygotowaniem pracownikéw zaangazo-
wanych w jego przebieg. Jednoczesnie autorzy Ci uwazajg organizacje zarzadzana
procesowo za optymalng forme organizacyjng w warunkach statej zmiany. ,Istotg
procesowej struktury zarzadzania jest decentralizacja poszczegdlnych funkcji przed-
siebiorstwa i taczenie zadan w taki sposob, aby tworzyly proces generujacy wartos¢
uzytkowa dla klienta.” [Hammer cyt. za: Piatucha, 2004, s. 201]

O ile w poczatkowej fazie rozwoju koncepcji zarzadzania procesowego, byta ona
w wyraznej opozycji do organizacji funkcjonalnej i jej wdrozenie, zgodnie z postula-
tami jej propagatoréw, nie mogto iS¢ w parze z pozostawieniem (elementéw) struk-
tury funkcjonalnej [Hammer 1999, ss. 91-105; Hammer, Stanton 2003, s. 88], obecnie
stanowisko to zostato ztagodzone i dominujacy wydaje sie poglad o uzupetnianiu
sie obu podejs¢ [Davenport, Short 1990, s. 23; Lichtarski 2004, ss. 17-20]. Co wiecej
znane s3 takze interpretacje mowiace, iz nie jest mozliwe w praktyce wdrozenie ide-
alnego modelu struktury procesowej. Barierami sg zaréwno uwarunkowania tech-
nologiczne, jak i poziom kultury organizacyjnej. Koncepcja organizacji procesowe;j
winna by¢ rozumiana jako postulat, ktéry moze by¢ urzeczywistniany dzieki natoze-
niu struktury proceséw na istniejaca strukture funkcjonalng. W efekcie tworzony jest
W organizacji system zarzagdzania procesowego [Cyfert, Krzakiewicz 2004, ss. 101-102].

Rozwigzania takie widoczne sg miedzy innymi w organizacjach wykorzystujacych
zadaniowg (projektowa) strukture organizacyjna, ktéra traktowana jest jako forma
przejsciowa pomiedzy strukturg sztabowa, zaliczang do struktur klasycznych a struktura
macierzowa, umiejscawiang czesto w grupie posredniej pomiedzy strukturami klasycz-
nymi a organicznymi (nowoczesnymi, elastycznymi). Struktura zadaniowa eksponuje
zaleznosci operacyjne oraz specjalizacje przedmiotowa. Podobne wspotwystepowanie
ma miejsce w strukturze macierzowej (matrycowej) czy tez tensorowej (wielowymiaro-
wej) bedacej rozwinieciem poprzedniej o kolejny trzeci wymiar przedmiotowy jak loka-
lizacja produkgji czy klienci. Wymienione struktury przewiduja miejsce dla kierownika
zespotu zadaniowego, bedgcego odpowiednikiem gospodarza procesu.

Na uwage zastuguje takze ewolucja w innym obszarze rozwoju poruszanego
zagadnienia. Podejscie procesowe stanowi ,wspotczesng” wersje koncepcji zapro-
ponowanej przez M. Hammera i J. Champy'ego pod nazwg reengineeringu (ang.
Business Process Reengineering — BPR) [Hammer 1990, ss. 104-112; Hammer, Cham-
py, 1993], ktéry autorzy ci definiuja jako ,fundamentalne przemyslenie od nowa
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i radykalne przeprojektowanie przedsiebiorstwa i jego istotnych proceséw, przy za-
stosowaniu nowoczesnej techniki informatycznej” [Hammer, Champy 1996, s. 46]. Wy-
réznikiem pierwotnego podejscia jest nacisk na radykalne zmiany o szerokim zasiegu,
gruntowng przebudowe proceséw przedsiebiorstwa z eliminacjg tych, ktére nie stuza
dodawaniu wartosci. W koncepciji tej zalecano skokowe przejscie ze struktur funkcjo-
nalnych opartych na hierarchii na poziome struktury procesowe. W wielu jednak przy-
padkach rewolucyjne wdrazanie zmian w systemie organizacji i zarzadzania przedsie-
biorstw polegajace na odrzuceniu dotychczasowego porzadku i wdrazaniu zupetnie
nowe;j sieci proceséw wigzato sie z dotkliwymi konsekwencjami. Reengineering zyskat
miano downsizingu, a skrét BPR rozwijano jako wielka redukcja personelu (ang. Big Per-
sonel Reduction) [Bos 1997, s. 248], gdyz szybkie i znaczace zmiany zachodzity wtasnie
na tym polu. M. Hammer w roku 1996 pisze: ,(...) w wyniku mojego inzynierskiego
wyksztatcenia nie bytem wystarczajaco swiadomy wymiaru ludzkiego. Nauczytem sie,
ze jest to czynnik krytyczny” [Davenport, Prusak, Wilson 2003, ss. 48-50]. Przesuwa tak-
ze emfaze w definicji reinzynierii: ,Poczatkowo sadzitem, ze najwazniejszym stowem

w definicji jest radykalne. (...) Obecnie doszedtem do wniosku, ze nie miatem racji. (...)

Stowem kluczowym w definicji reinzynierii jest proces — kompletny od poczatku do

konca zbidr czynnosci, ktére razem tworza wartos¢ dla klienta” [Hammer 1999, s. 10].
Oba powyzsze, zweryfikowane przez czas, poglady podkreslaja waznos¢ ludzi

i proceséw w organizacji i jej ukierunkowaniu na potrzeby klienta. P. Grajewski [2003,

s. 147] zauwaza, ze podejscie procesowe uwalnia energie wiekszosci cztonkdéw orga-

nizacji i skupia jg na tworzeniu wartosci dla klienta. Dzieje sie tak za sprawa atrybu-

téw organizacji procesowej, wérdd ktorych wskazuje:

e implementacje do wnetrza organizacji zasad wzajemnych relacji w uktadzie klien-
t-dostawca, co w praktyce uprawnia cztonkéw organizacji procesowej do nego-
cjowania miedzy sobg warunkéw zaréwno realizacji jak i odbioru efektéw pracy
partneréw w biznesie,

e zespotowy charakter wykonywanej pracy, co oznacza poszerzenie jej podmioto-
wosci (praca wielopodmiotowa-interdyscyplinarna),

e projektowanie przebiegéw operacji w procesach w dostosowaniu do kontraktu,
po to by uzyskaé w stopniu maksymalnym efekt dostosowawczy organizacji do
zatozonego poziomu spetniania oczekiwan klientéw,

e uprawomocnienie realizatoréw do podejmowania niezbednych decyzji i dziatan
w wykonywaniu operacji w procesach; celem jest przyblizenie klienta do wyko-
nawcy, tworcy wartosci dodanej produktu lub ustugi.

Graficzne ujecie struktury zarzadzania procesami przedstawia rys. 1. Odbiega on
od typowych schematéw organizacyjnych, cho¢ powstaje w drodze wyrdznienie ze
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struktur funkcjonalnych proceséw zwigzanych z wykonywaniem wtasciwej pracy oraz
proceséw nabywania i podnoszenia kwalifikacji. Procesy wykraczajg poza granice
dziatéw funkcjonalnych, integruja poszczegdline funkcje celem realizacji oczekiwan
klientéw. Stad kierownicy funkcjonalni, odpowiedzialni za zadania poszczegélnych
dziatéw, zastgpieni musza zosta¢ menedzerami (whascicielami) proceséw, troszcza-
cymi sie o koordynacje i sprawng ich realizacje w catosci. Obok menedzeréw pro-
cesow, skupionych na tworzeniu, rozwoju i usprawnianiu oraz przebiegu procesow,
wyroznia sie osoby, szkoleniowcow, ktdrych zadaniem jest rozwéj zasobdw ludzkich
- podnoszenie kompetencji wykonawcéw proceséw. Podkreslenia wymaga fakt, iz
od wykonawcéw oczekuje sie rosnacej samodzielnosci decyzyjnej i wykonawczej, co
w sytuacji coraz bardziej skomplikowanych proceséw wymaga ciggtego podnosze-
nia kwalifikacji. W strukturze taczacej menedzeréw, szkoleniowcow i wykonawcow
nie wyroéznia sie typowych podlegtosci, odpowiedzialnos¢ w duzej mierze spoczy-
wa na poszczegdlnych pracownikach, menedzer procesu ani szkoleniowiec nie s
szefami i kontrolerami realizacji, w tradycyjnym znaczeniu, wyznaczonych przez sie-
bie zadan, zapewniajg natomiast wsparcie wykonawcom proceséw [Piatucha 2004,
s. 203]. Powstajace zespoty maja charakter interdyscyplinarny, wiasciciele proceséw
petnig w nich role koordynatoréw, odchodzac jednoczeénie od postaw omnipoten-
¢ji, charakterystycznych systemom hierarchicznym [Ptoszajski 2001, s. 36]. ,Przedsie-
biorstwo stosujace procesowg strukture zarzadzania jest swego rodzaju organizacjg
profesjonalistéw: pracownikéw, menedzeréw procesu i szkoleniowcédw. Mimo, iz nie
jest to sztywna, mocno rozbudowana hierarchia, to jednak konieczny jest jaki$ koor-
dynator wspétdziatania poszczegdlnych proceséw, aby zapewnié skutecznos¢ funk-
cjonowania przedsiebiorstwa jako catosci. To rola lidera biznesu. Zadaniem lidera jest
synchronizowac dziatanie wszystkich proceséw w osigganiu celéw strategicznych.”
[Piatucha 2004, s. 203]
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Rysunek 1. Schemat struktury zarzadzania procesami
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Zrédto: Piatucha 2004, s. 203.

Organizacja sieciowa (wirtualna) i broker sieci

Podejscie procesowe oraz towarzyszace mu zagadnienia takie jak: teoria kosztow
transakcyjnych, koncepcja kluczowych kompetencji oraz dynamiczny rozwdj techno-
logii komunikacyjnych i informacyjnych przyczyniaja sie do gruntownej reorganizacji
warunkéw gospodarowania a takze organizacji i zarzadzania firmami. Stosunkowo
szybko okazato sie, iz sprawne funkcjonowanie firm zalezy od zarzadzania procesami,
ktore przecinaja nie tylko granice dziatéw funkcjonalnych, lecz takze granice firm. Nie-
zbedna stata sie integracja dziatarh angazujacych zaréwno partneréw biznesowych, jak
i konkurentéw a takze klientéw. Dominujagcym ujeciem w zarzadzaniu staje sie orga-
nizacja sieciowa. Jak zaznacza K. Kelly [2001. s. 17] ,sieci istniaty w kazdej gospodarce.
Specyfika obecnej sytuacji polega na tym, ze sieci rozbudowane przez technike prze-
nikaja nasze zycie tak mocno, iz ,sie¢” stata sie centralng metafora, wokét ktérej zor-
ganizowane jest nasze myslenie i gospodarka. Jedli nie rozumiemy specyficznej logiki
sieci nie zdotamy odnies¢ korzysci z dokonujacej sie dzi$ transformacji”. Organizacje
sieciowe rozumiane s3 jako wzglednie trwate powigzanie autonomicznych, wyspe-
cjalizowanych jednostek lub przedsiebiorstw, ktérym przyswieca wspdlny cel. Jest to
kompleksowy uktad zaleznosci o charakterze wspétdziatania pomiedzy uczestnikami,
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podejmowanymi dziataniami i zasobami bedacymi w dyspozycji. Rdzeniem organizacji
sieciowej jest centrum informacyjne oparte na jasnej koncepcji biznesu taczacej zasoby
techniczne, finansowe i ludzkie z gruntownym zrozumieniem rynku i potrzeb klientéw.
Sednem staje sie wykonywanie przez firmy tego, co robia najlepiej, czerpigc z korzy-
$ci bycia matymi organizacjami nie rezygnujac jednoczesnie z integracji [Hakansson,
Snehota 1995, ss. 357-358]. Oparcie wspdtpracy o wspotczesne narzedzia informatycz-
ne powoduje uniezaleznienie dziatar od miejsca i czasu. Wptywa na wzrost dynamiki
i tymczasowosci relacji [Czaplewski 2016, s. 23-24; Czaplewski 20164, s. 399]. Otwiera
droge do organizacji wirtualnych (wirtualnego organizowania), ktére traktowane sg
jako specjalny (bardziej rozwiniety) typ organizacji sieciowej, wyrézniany miedzy in-
nymi poprzez wysoka dynamike rekonfiguracji. Stosunkowa fatwos¢ powotywania or-
ganizacji wirtualnych taczacych podmioty oferujace kluczowe kompetencje niezbedne
(najlepsze) do sprostania specyficznym wymogom klientéw powoduje, ze moga by¢
one tworzone na potrzeby pojedynczych kontraktéw. Ponadto firmy moga by¢ zaan-
gazowane w dziatania wielu organizacji wirtualnych w tym samym czasie.
Powszechnie prezentowany jest poglad o braku w tej klasie organizacji hierarchii
— wszystkie tworzace je podmioty dziatajg na zasadach partnerskich [Chmielarz 2007,
s. 23], sg sobie réwne [Zimniewicz 2009, s. 91]. Wielu autoréw wyrdznia jednak podmiot
majacy specjalne znaczenie, realizujacy wyréznione funkcje i, przynajmniej czesciowo,
wywierajacy wptyw na zachowanie innych firm. Podmiot ten nazywany jest inicjatorem,
integratorem, koordynatorem badz brokerem sieci [zob.: Dziembek 2013, 5. 116 i dalsze].
To whasnie on dostrzega okazje i inicjuje wspotprace, integruje wspdtpracujace podmio-
ty, ,steruje przeptywem” prac, koordynuje dziatania sktadajace sie na realizowane zada-
nia. Integrator moze stanowi¢ centrum kluczowych kompetencji, moze takze, zgodnie
z modelem dyrygenta [zob.: Drucker 1988, ss. 3 i dalsze; 1999, ss. 90-91], wyrézniac sie
umiejetnosciami koordynacyjnymi oraz utrzymywac komunikacje na styku organiza-
Cja wirtualna-otoczenie, obejmujace zaréwno potencjalnych partnerdw, jak i klientéw.
W. Grudzewski i I. Hejduk [2002, ss. 93-94] piszg wrecz, ze kierowanie organizacjg wirtu-
alna rozpoczyna sie od wyboru integratora, ktéry wyrdznia sie zakresem kompetencji.
Z czasem jego rola moze zostac przejeta przez podmiot posiadajacy silniejsze kompetencje
do realizacji danego przedsiewziecia. Autorzy Ci przypisuja mu jednoczesnie liste zadan:
e wykreowanie pomystu wspdélnego przedsiewziecia,
e zidentyfikowanie niezbednych kluczowych kompetencji,
e zaprojektowanie mapy procesow,
e dobdr partneréw gospodarczych,
e przydziat proceséw poszczegdlnym firmom wedtug kryterium posiadanych przez
nie podstawowych kompetencji,
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e koordynacja, monitoring i nawigowanie przedsiewzieciem,

e kontrola realizacji,

e zapewnienie procesu dostarczania produktu (ustugi) do klienta, rozliczenie trans-
akcji zewnetrznych (z klientem) oraz wewnetrznych (miedzy uczestnikami orga-
nizacji wirtualnej).

Ciekawe rozwazania dotyczace brokera sieci prezentuje U. Franke [1999,
ss. 222-226; 2000, ss. 27-28] wskazujac, ze jest on inicjatorem, administratorem i facyli-
tatorem sieci wirtualnych, a jego rola w zarzadzaniu ma raczej charakter wspierajacy niz
dominujacy. Odwotuje sie do metafory zaproponowanej przez P. Druckera, ktéry stoina
stanowisku, ze wspétczesne organizacje muszg by¢ zorganizowane jak zespoty, w tym
na wzér dwdjek tenisowych (mate, kazdy z cztonkédw przystosowuje sie do osobowosci,
umiejetnosci oraz silnych i stabych stron pozostatych uczestnikéw), europejskich dru-
zyn pitkarskich (kazdy gra na swojej pozycji, ale jednoczesnie caty zespdt, z wyjatkiem
bramkarza, porusza sie wspdlnie, mimo ze kazda osoba zachowuje swojg wzgledna po-
zycje) lub zespotéw amerykanskiego baseballu (kazdy ma swoja ustalong pozycje). Bro-
ker sieci moze by¢ poréwnany do trenera druzyny pitkarskiej, ktory selekcjonuje pewna
liczbe zawodnikéw o okreslonych kluczowych kompetencjach, jak napastnicy, obrorcy
czy bramkarze, dbajac o zapewnienie zgodnosci miedzy zawodnikami. Ksztattuje wiezi
miedzy nimi poprzez wspélny cel (wizje), np. zdobycie mistrzostwa, wspieranie kontak-
téw spotecznych miedzy graczami (spotkania i wspdlne uroczystosci), jak réwniez za-
dbanie o infrastrukture (pitki, przebieralnie, stroje druzynowe itp.) dla zawodnikéw, aby
mogli gra¢ na boisku (rynku) jak jeden zespét. Na kazdy mecz (okazje rynkowa), trener
powotuje do sktadu, z puli dostepnych graczy, zawodnikéw o okreslonych umiejetno-
$ciach w celu zmierzenia sie z przeciwnikiem (konkurentem). Podczas gdy druzyna jest
na boisku, trener jest zaangazowany i moze wptywac na przebieg meczu. Mozliwa jest
wymiana zawodnikéw w przypadku, gdy ich dziatania nie przyczyniajg sie do zwycie-
stwa zespotu. Na podstawie dokonan zawodnikéw, ich mozliwosci oraz sytuacji konku-
rencyjnej druzyny trener kompletuje zesp6t na kolejny mecz. Dba takze o zawodnikéw,
ktérzy nie spetniajg pokfadanych w nich oczekiwan, wspiera oraz doradza w kwestiach
poprawy ich umiejetnosci. Uzyta metafora prowadzi Frankego do identyfikacji funkgji
i obowiazkéw brokera sieci wirtualnych, wsrdd, ktérych wyréznia:

e inicjowanie i przygotowanie wirtualnej sieci,

e utrzymanie i poprawa wspotpracy w ramach wirtualnej sieci,

e inicjowanie i eksploatacja organizacji wirtualnej™

' Szerszy opis znalez¢ mozna w: Kuczera [2019, s. 122-125]
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Wlasciciel procesu a broker sieci

Podejscie procesowe rzucito nowe $wiatto na organizowanie i zarzadzanie firmami.
Podkreslito koniecznos$¢ integracji dziatan i wspétpracy w perspektywie oczekiwan
klienta. Otworzyto droge do ewolucji i popularyzacji w naukach o zarzadzaniu para-
dygmatu sieciowego oraz koncepcji organizacji wirtualnej. W obu ujeciach - podej-
$ciu procesowym i wirtualnym organizowaniu — odnalez¢ mozna zaréwno analogie,
Swiadczace o wspodlnych korzeniach czy zatozeniach, jak i elementy réznicujace.

Podobnie jak wspodtczesne podejscie procesowe jest komplementarne w stosun-
ku do poprzedzajacego ujecia funkcjonalnego, nie wyklucza go, a raczej ksztattuje
sie zwykorzystaniem jego struktur, réwniez paradygmat sieciowy nie neguje dotych-
czasowego dorobku nauk o zarzadzaniu, a raczej integruje poszczegdlne podejscia.
Organizacje sieciowe, w tym wirtualne, s3 raczej synteza wczesniejszych podejs¢
i proba wykorzystania ich elementéw odpowiadajgcych obecnym realiom, elementy
poprzednich uktadéw organizacyjnych staja sie budulcem form sieciowych i ich wir-
tualizacji. Integracja ta w obu podejsciach dotyczy takze, a moze gtéwnie, aspektéw
spotecznych.

Przyznanie przez M. Hammera rangi czynnika krytycznego ludzkiemu wymiarowi
organizacji jest w petni akceptowane w ujeciu sieciowym, siegajacym zaréwno do
zasobowego, jak i behawioralnego podejscia do budowy przewagi konkurencyjnej.
Stale ewoluujaca szkota zasobowa, ktadzie wyrazny nacisk na znaczenie zasobdéw
niematerialnych, w tym informacji i wiedzy, ktérej jedynym nosnikiem jest cztowiek.
Podkresla takze range szczegdlnego typu relacji - relacji partnerskich charakteryzu-
jacych sie rzadkoscig i nieimitowalnoscia. Istotnos¢ zasobow relacyjnych powoduje
takze, ze coraz czesciej, obok szkoty zasobowej, pojawia sie pojecie podejscia rela-
cyjnego oraz renty relacyjnej stanowigcej o przewadze uktadéw sieciowych nad in-
nymi formami dziatania [zob. np.: Stanczyk-Hugiet 2012, s. 89]. Relacje, co prawda
rozwazane w kontekscie organizacyjnym, w duzej mierze zalezg jednak od ludzi, ich
nastawienia na wspotprace, otwarcia czy zaufania.

Podejscie procesowe ksztattowato sie pod wptywem koniecznosci zblizenia po-
dejmowanych w przedsiebiorstwie dziatah z oczekiwaniami klienta. Projektowanie
proceséw integrujacych zadania realizowane w ramach dziatéw funkcjonalnych
realizowane jest przede wszystkim z uwzglednieniem dodawania wartosci na rzecz
klienta. Niewatpliwie w przypadku sieci wspétpracujacych podmiotéw kryterium in-
tegracji pozostato niezmienne, rozszerzyta sie natomiast optyka dotyczaca zasiegu
proceséw, ktére wychodza poza pojedyncze organizacje. Podstawowym kryterium
doboru cztonkéw sieci staja sie ich kluczowe kompetencje wymagane z punktu
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widzenia oczekiwan klientéw i mozliwosci zaoferowania im produktéw i ustug spet-
niajacych w maksymalnym mozliwym stopniu ich indywidualne potrzeby przy moz-
liwie wysokiej jakosci, mozliwie niskich kosztach oraz w mozliwie krétkim czasie. Co
wiecej, podejicie procesowe zaproponowane zostato jako optymalne w warunkach
statej zmiany. Wydaje sie natomiast, ze ceche te kapitalnie rozwinieto w przypad-
ku organizacji sieciowych, a szczegdlnie wirtualnych, gdzie dzieki niskim kosztom
transakcyjnym mozliwe stato sie szybkie tworzenie organizacji, zapewnienie wyso-
kiej dynamika jej rekonfiguracji i szybkie zakonczenie wspotpracy, a wszystko przy
stosunkowo niskim poziomie ryzyka dziatalnosci. Stad w odniesieniu do organizacji
wirtualnych podkresla sie ich wysoka elastycznos¢ oraz mozliwos$¢ rozproszenia ry-
zyka. Zalezno$¢ ta przektada sie réwniez na postulat fundamentalnej, skokowej reor-
ganizacji wymaganej przez reengineering prowadzacej do eliminacji proceséw nie
przyczyniajacych sie dodawaniu wartosci, ztagodzony po fali nieudanych wdrozen.
W przypadku organizacji wirtualnych, ktére powstaja czesto ,pod” wymogi klientéw,
trudno moéwic o koniecznosci eliminacji zbednych proceséw, elastycznos$¢ reorgani-
zacji takze nie powinna stanowic¢ problemu dzieki fatwosci wtaczania nowych czton-
kéw do sieci oraz konczenia wspotpracy z podmiotami, ktérych kompetencje nie sa
na danym etapie niezbedne. Pierwotna reorganizacja firm zwiagzana byta z informa-
tyzacja dziatalnosci, w przypadku organizowania wirtualnego technologia stanowi
condicio sine qua non i jest $cisle zintegrowana z wymiarem organizacyjnym, zarza-
dzania i spotecznym.

Podejscie procesowe wprowadza takze odmienne spojrzenie na obszar wtadzy,
gtdébwnie za sprawg wprowadzenia wiasciciela procesu odpowiedzialnego za jego
realizacje, ktorej finatem jest produkt i/lub ustuga dostarczona klientowi. Wyraznie
widoczne jest tu odejscie od zarzadzania nakazowo-kontrolnego na rzecz relacji
partnerskich przy rosnacej autonomii wykonawcéw proceséw. Autonomia wymaga
jednak kompetencji — wiedzy i umiejetnosci jej wykorzystania [Dziembek 2011, s. 61
i dalsze]. W warunkach statej zmiany skutkuje to koniecznoscia ciggtego uczenia sie.
Stad, wazka rola, obok wtascicieli proceséw skupionych na rozwoju proceséw, oséb
odpowiedzialnych za rozwdéj ich wykonawcoéw. Uktad ten wydaje sie dos¢ przejrzysty
i jednoznaczny. Bardziej rozbudowana, a czasem wrecz abstrakcyjna wydaje sie rola
brokera sieci. Rola ta pojawia sie za sprawg dezagregacji dziatan, specjalizacji firm,
koniecznosci konfiguracji kompleksowych uktadéw i ich integracji. W przypadku sieci
podkresla sie rbwnowaznos$¢ autonomicznych cztonkéw, co m.in. wyrdznia ten typ
zaleznosci od zlecania czy podwykonawstwa. Sieci opierajg sie na dobrowolnosci,
redukowane sg takze regulacje formalne wspétpracy, ktérych (nadmierne) wystepo-
wanie obniza elastycznos¢ i wptywa negatywnie na koszty transakcyjne, zniecheca-
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jac do wspotpracy. Podstawowym kryterium przynaleznosci do organizacji sieciowej
jest atrakcyjnos¢ wnoszonych kompetencji dla przyjetego celu — wymagan klienta.
Wyrdzniajgcymi brokera kluczowymi kompetencjami powinny wiec by¢ te, zwigzane
z wyszukiwaniem okazji rynkowych, doborem cztonkéw, ich integracja i koordynacja
dziatan sktadajacych sie na kompletne procesy. Jako konsekwencja szerszej dysku-
sji dotyczacej przechodniosci wiadzy w organizacjach sieciowych i sprawowania jej
przez cztonkéw dysponujacych najistotniejszymi w danym momencie kompetencja-
mi, takze rola brokera moze mie¢ charakter przechodni. Jesli na danym etapie realiza-
cji dziatan okaze sig, ze inny podmiot cechuje sie wyzszymi kompetencjami istotnym
na tym etapie prac moze on przejac role brokera wptywajac na zachowania sieci i jej
cztonkdw.

Podejscie procesowe pozwolito na szacowanie rozktadu kosztoéw na poszczegol-
ne dziaty zaangazowane w podejmowane aktywnosci, utatwito to takze dokonywa-
nie przez firmy analizy typu make or buy. Wydaje sie jednak, iz mozliwos¢ ta zostata
w szerszym zakresie wykorzystana w organizacjach sieciowych, dajac brokerowi
mozliwos¢ doboru i wymiany cztonkéw na zasadach rynkowych.

Stosunkowo nowym zagadnieniem, pojawiajgcym sie w dyskusjach literaturo-
wych, jest problem zaufania. Nabiera ono szczegdlnego znaczenia w warunkach nie-
wielkiej formalizacji wspdtpracy w ramach sieci, szczegdlnie rozproszonych. Wydaje
sie, ze wazna rolg brokera jest ,zarzadzanie zaufaniem”. Polega¢ ono moze na zapra-
szaniu do sieci podmiotéw zweryfikowanych, takich, ktére we wczesniejszych kontak-
tach i wspotpracy daty sie poznac jako wiarygodne. Broker moze poszukiwac réwniez
rekomendacji firm trzecich i na ich podstawie tworzy¢ pule potencjalnych partneréw.
W wybranych interpretacjach zasad wirtualnego organizowania broker petni role
posrednika zaufania, analogicznie jak ma to miejsce w modelu posrednika zaufania
w klasyfikacji dziatalnosci e-biznesowej. Przyczynia sie takze do mechanizmu, w kté-
rym zaufanie zostaje ,przekazane” innym podmiotom, dzieki czemu sa one sktonne
do wspodtpracy z nowym dla nich, lecz rekomendowanym, partnerem sieci w ramach
Jprzejetego” od brokera zaufania w stosunku do nowego cztonka sieci.

Wydaje sig, iz mniejsze znaczenie w organizacjach wirtualnych przypisuje sie na-
tomiast dziataniom szkoleniowym. Z zatozenia do sieci zapraszane sg podmioty najbar-
dziej atrakcyjne w danym czasie z mozliwoscig ich zastapienia w przypadku niespetniania
wymogdw lub pojawienia sie atrakcyjniejszych graczy. Stad w interesie samych przedsie-
biorstw jest state doskonalenie pozwalajace na oferowanie wyrézniajacych sie kluczo-
wych kompetencji. Tym samym funkcje szkoleniowe pozostajg na poziomie cztonkéw
sieci. Czesto poruszanym zagadnieniem jest mechanizm uczenia sie poprzez wspétpra-
ce, od partneréw biznesowych. Wydaje sie jednak, ze i w tym przypadku zachodzi on na
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poziomie cztonkdw sieci i dopiero posrednio wptywa na zachowanie sie sieci jako catosci.
W ramach sieci rozwijane moga by¢ natomiast procedury wspédtpracy, cho¢ tymczaso-
wos¢ istnienia tego typu organizacji takze ogranicza dziatania w tym zakresie.

Zakonczenie

Zaprezentowane zestawienie podejscia procesowego oraz paradygmatu sieci
i koncepcji organizacji wirtualnej pozwala dostrzec wspdlne, gtéwne elementy obu
ujec. Sieci, ktére rozwijajg sie wykorzystujac zatozenia zarzadzania procesowego, na
fundamencie przejetych rozwigzan rozbudowuja mechanizmy organizacji i zarzadza-
nia dziatalnoscig skupiajgca wiele podmiotéw, poszukujac mozliwosci podnoszenia
elastycznosci i redukgji ryzyka. Analogicznie, jak uznano komplementarnos¢, poczat-
kowo antagonistycznych uje¢ procesowego i funkcjonalnego, takze paradygmat sie-
ci w wielu obszarach uzupetnia wczesniejsze osiggniecia nauki o zarzadzaniu, w tym
podejscie procesowe, precyzuje je i rozszerza jego stosowanie.

Wtasciciel procesu, postrzegany jako kluczowy element rozrézniajacy organizacje
tradycyjna i procesowa, wydaje sie protoplasta brokera sieci. Obie role postrzegane
sg przez pryzmat odpowiedzialnosci za catosciowa realizacje dziatari nakierowanych
na potrzeby klienta. W przypadku brokera zagadnienie cato$ciowej realizacji wigze
sie z ujeciem interorganizacyjnym, podczas gdy wtasciciel procesu rozwazany jest
najczesciej w skali pojedynczego przedsiebiorstwa. W stosunku do wiasciciela pro-
ceséw obraz brokera sieci, a szczegdlnie organizacji wirtualnych, cechujacych sie
wyzszg dynamika rekonfiguracji, przedstawia sie w sposéb znacznie rozbudowany
z szerszg listg stawianych przed nim zadan i wymagan. Co wiecej, ,klasyczny” wihasci-
ciel proceséw posadowiony jest w kontekscie srodowiska wyraznie silniej sformali-
zowanedo, z wiekszym udziatem zaleznosci hierarchicznych (pomimo akcentowania
partnerstwa i autonomii), utozsamianego ze strukturami organizacyjnymi typu ma-
cierzowego (i pochodnymi). Broker, dziatajacy w strukturach sieciowych, osadzony
jest w srodowisku unikajacym formalizacji ograniczajacej elastycznos¢ i preferujgcym
dziatania ad hoc. Srodowisku w petni autonomicznych podmiotéw oferujacych na
warunkach rynkowych swoje kompetencji i pozostate zasoby tworzac sie¢ tymczaso-
wych zaleznosci nakierowanych na realizacje taczacego je cel.

Wydaje sie, ze broker sieci stanowi¢ moze odpowiedz na postulowang wczesniej
koniecznos$¢ istnienia swego rodzaju lidera biznesu. Kogo$ kto w warunkach wysokiej
autonomicznosci i profesjonalizmu oséb i podmiotéw stanie na pozycji gtéwnego
stratega — menedzera wtascicieli proceséw.
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O ile podejscie procesowe wraz z whascicielem proceséw nakierowato organiza-
cje i zarzadzanie firmami na nowy tad czy nowe reguty, o tyle paradygmat sieci wyko-
rzystujac ten tad otworzyt organizacje na pewien systemowy nie-tad, wskazujac jako
regute brak regut, chaos globalnej sieci proceséw, co nie oznacza jednak anarchii.
Pomimo nabierajacej na sile dyskusji dotyczacej organizacji sieciowych i ich wirtuali-
zacji wcigz pozostaje wiele kwestii otwartych, miedzy innymi w obszarze zarzadzania
w warunkach heterarchii, stawianej pomiedzy hierarchig i anarchia, co stanowic
moze kontynuacje podjetych rozwazan.
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Wstep

Jednostki gospodarcze coraz czesciej dazg do powiekszenia zasobu informacji
ujawnianych w ich raportach rocznych. Chodzi przede wszystkim o uwzglednienie
informacji niefinansowych. Jest to wtasciwa tendencja w kierunku zaspokojenia za-

potrzebowania réznych interesariuszy. Informacje niefinansowe sg bowiem istotnym
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uzupetnieniem tych prezentowanych w sprawozdaniu finansowym [Krasodomska
2014, ss. 10-15].

Nawet wiarygodne informacje finansowe i niefinansowe o charakterze retrospek-
tywnym, bedace pomiarami rezultatéw dziatalnosci, nie sa wystarczajace przy ocenie
dziatalnosci jednostek gospodarczych przez ich interesariuszy. Oczekuja oni takze
dostarczenia informacji ukazujgcych dziatalnos¢ jednostek w przysztosci, uwarunko-
wania jej prowadzenia oraz przewidywanych dokonan.

Informacje ekonomiczne dotyczgce dokonan jednostek gospodarczych w przy-
sztosci moga by¢ tworzone na podstawie dokonan, ktére zaistniaty w minionych
okresach oraz w teraZniejszosci. Nie moze to sie jednakze odbywac na zasadzie pro-
stej ekstrapolacji, lecz przy uwzglednieniu przysztych uwarunkowan dziatalnosci.
Informacje moga takze powstawac w przedsiebiorstwie jako ,czynnik sprawczy”, od-
noszac sie do zjawisk ekonomicznych, ktdre nie wystepowaty w przesztosci, nie maja
miejsca w chwili obecnej, lecz zaistnieja dopiero w przysztosci [Dziuba 2000, ss. 26].
Niekiedy jest wrecz niemozliwe uzyskanie informacji prospektywnych dotyczacych
ewentualnych zdarzen, majacych postac ,czarnych tabedzi”, ktére sa trudno przewi-
dywalne.

Informacje prognostyczne i planistyczne sg niezbedne kierownictwu oraz mene-
dzerom jednostek gospodarczych w procesie zarzadzania. Prognozowanie jest bo-
wiem nieodtacznym elementem przy podejmowaniu decyzji oraz planowaniu dzia-
talnosci. Sa one takze wykorzystywane przy okreslaniu strategicznych celéw dziatal-
nosci przedsiebiorstw [Manikowski, Tarapata 2002, ss. 13-14]. Takimi informacjami s
takze zainteresowani interesariusze jednostek gospodarczych.

Problematyce ujawniania informacji prospektywnych w rocznych raportach spo-
rzadzanych przez jednostki gospodarcze jest poswiecony niniejszy artykut. Szcze-
go6lna uwaga zostata w nim poswiecona zakresowi informacji prognostycznych
i planistycznych tworzonych przez kierownikéw, a przydatnych zewnetrznym od-
biorcom. Zagadnienie to zostato przedstawione przy uwzglednieniu regulacji i zakre-
su rachunkowosci i sprawozdawczosci. Jednoczesnie zostata okre$lona uzytecznos$¢
informacji o takim charakterze przy uwzglednieniu ich cech jakosciowych, okreslo-
nych w Miedzynarodowych Standardach Sprawozdawczosci Finansowe;.

Artykut niniejszy dotyczy zauwazalnej luki badawczej, dotyczacej ujawnien in-
formacji o charakterze prospektywnym w sprawozdaniach ogélnego przeznaczenia,
sporzadzanych na potrzeby interesariuszy zewnetrznych. W Polsce najczesciej do-
tychczas przeprowadzane badania odnosity sie do informacji planistycznych i progno-
stycznych tworzonych przez kadre kierownicza i menedzeréw w postaci planéw i bu-
dzetéw na potrzeby wewnetrzne. Prezentacja informacji prospektywnych w rocznych
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raportach na potrzeby odbiorcéw zewnetrznych stanowi natomiast zazwyczaj tylko
jeden z wielu obszaréw badan w zakresie ujawnien i jej zakres jest niewielki.

Z badan przeprowadzonych w réznych krajach wynika, ze pewne informacje do-
tyczace perspektyw rozwoju jednostek gospodarczych sa ujawniane przy komuni-
kowaniu interesariuszom kwestii strategicznych. Przyktadowe wyniki takich badan
w pieciu krajach europejskich sa zawarte w pracy [Santema, Hoekert, Van de Rijt, Van
Oijen, 2005, ss. 352-366], natomiast w szesciu krajach Afryki Potudniowej w pracy
[Ungerer, Vorster 2015, ss. 78-101]. W Polsce badania dotyczgce ujawnien informa-
qji strategicznych przez spétki wysokich technologii przeprowadzita J. Dyczkowska
[2016, ss. 46—64]. W opinii J. Dyczkowskiej badane spétki stabo raportujg m.in. przy-
szte ich perspektywy.

Ujawnianie informacji prospektywnych w swietle
standardéw miedzynarodowych

Rada Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci sformutowata ,Zatozenia kon-
cepcyjne sprawozdawczosci finansowej”, ktére moga by¢ odniesione do catego ra-
portu rocznego. W zatozeniach tych sg zdefiniowane fundamentalne cechy informa-
¢ji sprawozdawczych — przydatnos$c i wiernos¢ prezentacji. Informacje uznaje sie za
przydatne, jesli sg one wykorzystywane przy podejmowaniu decyzji gospodarczych
co do jednostki, przez okreslonych uzytkownikéw. Informacje prezentowane w spra-
wozdaniach powinny pomagac oceni¢ przeszte, biezace i przyszte zdarzenia oraz
potwierdzi¢ lub korygowac wczesniejsze szacunki i oceny [IASB 2011, ss. A36-A37].

Na decyzyjna przydatnosc informacji, pochodzacych ze sprawozdan finansowych
0gdlnego przeznaczenia, sktadaja sie dwie ich cechy: wartos¢ przewidujaca i wartos¢
potwierdzajgca. Informacje sprawozdawcze majg wartos¢ przewidujacg jesli sa one
przydatne przy przewidywaniu sytuacji finansowej i wynikéw dziatalnosci jednostki
oraz innych zdarzen interesujacych ich odbiorcéw. Tak okreslona przewidujaca war-
tos¢ informacji nie jest rbwnoznaczna ze sporzadzaniem prognoz przez jednostke.
Réwniez informacja o charakterze retrospektywnym moze mie¢ wartos¢ przewiduja-
ca jesli jest wykorzystywana przez jej uzytkownikéw w przewidywaniu. Potwierdza-
jaca wartos¢ informacji prezentowanych w sprawozdaniach wyraza sie ich przydat-
noscig przy dokonywaniu ocen przesztych zdarzen. Polega ona takze na przydatnosci
informacji sprawozdawczych przy potwierdzaniu poprzednich prognoz oraz weryfi-
kowaniu wczesniejszych ocen. Oznacza to, ze potwierdzajaca wartos$¢ informacji jest
powigzana z ich wartoscig przewidujaca [IASB 2011, ss. A36-A37].
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Rozwijajac systemy informacji sprawozdawczych w jednostkach gospodarczych
nalezy poznac rodzaje ocen i decyzji jakie ich interesariusze chca na ich podstawie
podejmowac. Rozpoznawanie tych oczekiwan wptywa w szczegdélnosci na uzyskanie
z raportu rocznego wymaganych informacji prospektywnych. W zatozeniach kon-
cepcyjnych sprawozdawczosci finansowej wskazuje sie na nastepujace rodzaje ocen
i decyzji podejmowanych przez interesariuszy jednostki [IASB 2011, ss. A36-A371:

— decyzje dotyczace kupna, utrzymania i zbycia inwestycji;

— ocene zdolnosci jednostki do wyptaty wynagrodzen i Swiadczen na rzecz pracow-
nikow;

— ocene zabezpieczenia kredytéw i pozyczek udzielonych jednostce;

— okreslenie polityki podatkowej;

— ocene sposobu zarzadzania i ochrony zasobdw majatkowych przez kierownictwo
jednostki oraz jego odpowiedzialnosci.

Poszczegdlne grupy interesariuszy jednostki gospodarczej maja specyficzne
oczekiwania co do informacji prospektywnych. Przyktadowo inwestorzy potrzebuja
informacji dotyczacych przewidywanych wynikéw oraz przysztej sytuacji finansowej
jednostki. Podobne zapotrzebowanie na informacje maja kredytodawcy i pozyczko-
dawcy, ktérych interesuje zdolnos¢ kredytowa przedsigbiorstw klientéw. Dostaw-
céw bedzie interesowac przewidywana ptynnosc¢ finansowa a odbiorcéw zdolnos¢
jednostki do kontynuowania dziatalnosci.

Réwniez wskazane rodzaje ocen i decyzji podejmowanych na podstawie takich
informacji wymagaja odpowiednich informacji. To powoduje koniecznos¢ dokona-
nia gradacji wymogéw i preferencji co do prezentowania w rocznych raportach infor-
macji prospektywnych. Dlatego informacje te powinny by¢ uzupetnione o objasnie-
nia dotyczace ograniczen wykorzystania przez okreslonych interesariuszy.

Ujawnianie informaciji prospektywnych a sprawozdanie
finansowe pro forma

Odrebnym zagadnieniem zwigzanym z prezentowaniem informacji prospektywnych
w rocznym raporcie jednostki gospodarczej jest sporzadzanie sprawozdan finanso-
wych pro forma. Sa to sprawozdania zawierajace informacje o charakterze prospek-
tywnym powstajace jako produkt planowania finansowego. Sprawozdanie finan-
sowe pro forma zazwyczaj zawiera: planowany bilans, planowany rachunek zyskéw
i strat oraz planowany rachunek przeptywéw pienieznych. Poniewaz takie raporty sa
sporzadzane na wewnetrzne potrzeby zarzadzania finansami jednostki, ich zawar-
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tos¢ informacyjna i szczegétowos¢ nie musza by¢ zgodne z obligatoryjnymi wzorca-
mi okreslonymi w regulacjach rachunkowosci.

Sprawozdania finansowe pro forma sg najbardziej praktyczna i uporzadkowana
forma prezentacji prospektywnych informacji finansowych dla przyjetego okresu
planowania. Raporty takie moga zaspokajac potrzeby informacyjne nie tylko odbior-
cow zewnetrznych, ale takze wewnetrznych. Wieloletnie prognozy wielkosci finan-
sowych prezentowanych w rocznych sprawozdaniach umozliwiajg interesariuszom
jednostki ocene jej przysztej sytuacji majatkowo-kapitatowej oraz przysztych wyni-
kéw finansowych i przeptywow pienieznych. Mogg one takze stuzy¢ do oceny jakosci
zarzadzania jednostka, stabilnosci jej funkcjonowania lub zagrozen dla dalszej dzia-
falnosci [Buk 2011, ss. 9-271.

Sprawozdanie finansowe pro forma ma zazwyczaj charakter bardziej syntetycz-
ny niz obligatoryjna jego posta¢ przewidziana przepisami o rachunkowosci. Moze
by¢ ono poprzedzone sporzadzaniem analitycznego sprawozdania finansowego ex
post, przy uwzglednieniu zasady istotnosci. Zgodnie z tym kryterium kazdga istotng
pozycje nalezy prezentowac odrebnie, natomiast pozycje mniej istotne mozna faczy¢
w grupy. Mozna przy tym uwzglednia¢ cele przeprowadzanej analizy lub potrzeby
informacyjne uzytkownikéw sprawozdan.

Wskazane jest, aby miedzy strukturami sprawozdan finansowych pro forma
oraz ex post zachodzita sp6jnos¢, co moze byc osiggniete przez zestawienie wspo-
mnianego analitycznego sprawozdania finansowego. Chodzi zwifaszcza o zgodnos¢
przedmiotowego zakresu tych wielkosci finansowych, ktérych ksztattowanie sie
w przysztosci moze istotnie wptywaé na dziatania jednostki gospodarczej na pozio-
mie strategicznym. Takie wielkosci sg bowiem szczegdlnie wazne dla osiggniecia suk-
cesu w biznesie [IFAC 2009, ss. 18].

Jednostki gospodarcze nie majg obowiagzku ujawniac interesariuszom catego
sprawozdania finansowego pro forma. Nie jest to takze wskazane ze wzgledu na to,
ze zawiera ono zbyt duzo szczegétowych informacji, ktore sg bardziej uzyteczne dla
odbiorcéw wewnetrznych niz zewnetrznych. Pewne wielkosci syntetyczne zawarte
w sprawozdaniu finansowym pro forma moga by¢ natomiast prezentowane w spra-
wozdaniu z dziatalnosci jednostki. Chodzi tu zwtaszcza o informacje przydatne przy
ocenie przysztej sytuacji finansowej jednostki gospodarczej. Wymag takich ujawnien
jest sformutowany w ustawie o rachunkowosci (art. 49 ust. 1) oraz w Dyrektywnie
Parlamentu Europejskiego i Rady 2013/34/UE w sprawie sprawozdawczosci finan-
sowej. Wielkosci prezentowane w sprawozdaniu finansowym pro forma moga takze
postuzy¢ do ustalenia przewidywanych wartosci wskaznikéw finansowych na po-
trzeby opisu przysztej sytuacji finansowej jednostki. Zalecenia dotyczace ujawniania
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informacji o perspektywach dziatalnosci jednostki gospodarczej w przysztosci sg
takze zawarte w stanowisku Rady Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci
dotyczacym tzw. komentarza zarzadu [IASB 2010], ktéry w Polsce jest nazywany spra-
wozdaniem z dziatalnosci.

Zdolnos¢ jednostki gospodarczej do kontynuowania
dzialalnosci w przysztosci

Dziatalnos$¢ jednostek gospodarczych odbywa sie w czasie, dlatego powinna ona
byc¢ rozpatrywana w ujeciu dynamicznym, takze przy sporzadzaniu raportu roczne-
go. Realizacja tego postulatu w rachunkowosci wyraza sie w zatazeniu o zdolnosci
jednostki do kontynuowania dziatalnosci. Zatozenie kontynuowania dziatalnosci jest
okreslone w regulacjach rachunkowosci i sprawozdawczosci o zasiegu krajowym
i miedzynarodowym. Regulacje te naktadaja na kierownika jednostki obowigzek
przeprowadzania oceny zdolnosci jednostki do kontynuowania dziatalnosci. Przy
tym jednostki sa zobowigzane do ujawniania informacji na temat zagrozen dla kon-
tynuowania dziatalnosci w ich raportach rocznych.

Miedzynarodowy Standard Rachunkowosci nr 1 ,Prezentacja sprawozdan finan-
sowych” stanowi, ze ,Przy sporzadzaniu sprawozdarn finansowych kierownictwo
jednostki dokonuje oceny zdolnosci jednostki do kontynuowania dziatalnosci [IASB
2016, s. 848.

Przy sporzadzaniu tego sprawozdania zaktada sie, ze jednostka nadal bedzie
kontynuowac dziatalno$¢ w dajacej sie przewidzie¢ przysztosci. Przysztos¢ ta odno-
si sie co najmniej do nastepnego roku obrotowego, cho¢ nie musi by¢ ograniczo-
na do tego okresu. Zaktada sie, ze w tym okresie dziatalno$¢ bedzie prowadzona
w niezmniejszonym istotnie zakresie. Przyjmuje sie, ze nie nastapi zaniechanie pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej tak, ze jednostka nie bedzie postawiona w stan
likwidacji lub upadtosci.

Oceniajac zdolnosci jednostki do kontynuowania dziatalnosci kierownictwo po-
winno wzig¢ pod uwage informacje dostepne na dzien sporzadzenia sprawozdania
finansowego, dotyczace co najmniej nastepnego roku obrotowego. Jesli w trakcie
przeprowadzenia tej oceny kierownictwo jest Swiadome wystepowania zagrozen dla
kontynuowania dziatalnosci, to powinno ujawni¢ istnienie takiej niepewnosci. Jesli
sprawozdanie finansowe nie zostato sporzadzone przy zatozeniu kontynuowania
dziafalnosci, to informacja o tym fakcie powinna by¢ ujawniona. Jednoczes$nie na-
lezy wskaza¢ zatozenia przyjete przy sporzadzaniu sprawozdania finansowego oraz
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przyczyne nie przyjecia zatozenia kontynuowania przez jednostke gospodarcza dzia-
talnosci [IASB 2016, s. 848].

Ocena zdolnosci jednostki do kontynuowania dziatalnosci gospodarczej jest do-
konywana na podstawie analizy jej sytuacji finansowej. Przy czym zakres tej analizy
w kazdym przypadku zalezy od stanu faktycznego i konkretnych okolicznosci [IASB,
2016, s. 848]. Jesli dotychczas jednostka byfa rentowna i nie miata utrudnionego do-
stepu do zewnetrznych Zrédet finansowania, to przyjecie zatozenia o zdolnosci do
kontynuowania dziatalnosci jest uzasadnione. W takiej sytuacji nie ma koniecznosci
przeprowadzenia analizy finansowej. W innych okolicznosciach, przy pogarszajacej
sie rentownosci dziatalnosci, problemach ze sptatg biezacych zobowigzan i trudno-
$ciach w pozyskiwaniu kapitatu obcego, nalezy dokona¢ szczegétowej analizy finan-
sowej. Taka analiza powinna dotyczy¢ nie tylko aktualnej, ale takze przewidywanej
sytuacji majatkowej, sytuacji kapitalowej oraz wynikéw finansowych i przeptywow
pienieznych. Najczesciej w analizie finansowej przeprowadzanej na potrzeby oceny
zdolnosci jednostki gospodarcze do kontynuowania dziatalnosci wykorzystuje sie ze-
staw odpowiednio dobranych wskaznikéw [Dudycz, Skoczylas 2007, ss. 1-28].

Zagrozenie dla kontynuowania dziatalnosci gospodarczej przez jednostke moze
by¢ spowodowane réznymi przyczynami, a symptomy tego zagrozenia moga miec
charakter finansowy lub niefinansowy [Hotda, Pociecha 2004, s. 166]. Wazne s3 skala
i natezenie wystepowania okreslonych. Bezposrednie odzwierciedlenie w sprawoz-
daniach finansowych majg takie niekorzystne zdarzenia, ktére wystapity we wcze-
$niejszych latach. Zdarzenia, ktére natomiast zaistniaty w nieodlegtej przesztosci nie
majg zwykle odzwierciedlenia w ksztattowaniu sie sktadnikéw sprawozdania finanso-
wego. W takich okolicznosciach trudno jest zidentyfikowac zagrozenia dla kontynu-
owania przez jednostke dziatania [Nowak 2005, ss. 11-14].

Informacje dotyczace zatozenia o zdolnosci jednostki do kontynuowania dziatal-
nosci powinny by¢ ujawniane w dwdch elementach raportu rocznego: w informacji
dodatkowej oraz w sprawozdaniu z dziatalnosci. We wprowadzeniu do sprawozda-
nia finansowego, ktére stanowi pierwsza czes¢ informacji dodatkowej, nalezy zade-
klarowa¢, czy sprawozdanie to zostato sporzadzone przy zatozeniu kontynuowania
dziatalnosci gospodarczej. W drugiej czesci, tj. w dodatkowych informacjach i ob-
jasnieniach nalezy z kolei ujawni¢ niepewnosci co do mozliwosci kontynuowania
dziatalnosci, jesli takie wystepuja. Ponadto w sprawozdaniu z dziatalnosci jednostki
powinny by¢ prezentowane m.in. informacje o zdarzeniach istotnie wptywajacych
na dziatalnos¢, wystepujacych czynnikach ryzyka i zagrozeniach, przewidywanym
rozwoju jednostki oraz przewidywanej sytuacji finansowej. Sa to informacje istotne
dla oceny zdolnosci jednostki do kontynuowania dziatalnosci przez jej interesariuszy.
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Rola rezerw w zabezpieczeniu przysztej dziatalnosci
jednostki

Niezaktécony przebieg dziatalnosci jednostki gospodarczej w przysztosci zalezy
w duzym stopniu od zdarzen wystepujacych w okresach przesztych i obecnych. Jest
tak, poniewaz procesy gospodarcze w przedsiebiorstwach odznaczaja sie duzg iner-
cja. Dlatego kierownictwo jednostek gospodarczych powinno stara¢ sie zabezpieczy¢
przyszta dziatalnos¢ znacznie wczesniej, zanim zaistniejg niesprzyjajace okolicznosci
do jej kontynuowania. Jednym ze sposobdéw takiego zabezpieczenia jest tworzenie
rezerw zgodnie z zasadami rachunkowosci, zwlaszcza zasadg ostroznosci. Zasadni-
cza przestanka tworzenia rezerw jest bowiem niepewnos$¢ dotyczaca przysztych uwa-
runkowan funkcjonowania jednostki. Dzieki rezerwom mozliwe jest uregulowanie
w przysztosci przewidywanych obcigzen, bedacych skutkami wczes$niej prowadzonej
dziatalnosdci [Gmytrasiewicz 2003, ss. 111-125].

Rezerwy tworzone w rachunkowosci moga by¢ rozpatrywane w ujeciu sensu lar-
go lub sensu stricto, a wiec w szerokim i waskim znaczeniu. W szerokim znaczeniu
rezerwy oznaczajg nagromadzong w przesztosci na zasadzie obligatoryjnej lub fakul-
tatywnej kwote kapitatu, ktéra moze by¢ wykorzystywana w przysztosci na okreslony
cel, na ktdry zostata utworzona [Nowak, 1996, s. 182].W waskim znaczeniu natomiast,
rezerwy sg definiowane jako ,zobowiazania, ktérych kwota lub termin zaptaty sa nie-
pewne” [IASB, 2016, s. 1333]. W takim znaczeniu méwi sie o rezerwach na zobowigza-
nia w odréznieniu od rezerw tworzonych na inne cele.

Rezerwy tworzy sie zazwyczaj na pokrycie przewidywanych zobowiazan, kosztéw
lub strat, bedgcych skutkiem zdarzen przesztych lub zwigzanych z biezaca dziatal-
noscia. Kwota, na jaka sg tworzone rezerwy powinna by¢ wiasciwym oszacowaniem
przysztego wydatku niezbednego do pokrycia zobowigzan, kosztéw lub strat na
koniec okresu sprawozdawczego [IASB 2016, s. 1337]. Przy szacowaniu rezerw, jed-
nostka powinna uwzglednia¢ aktualnie przewidywany poziom ryzyka przysztej dzia-
talnosci. Wazne jest, aby to ryzyko byto spowodowane wczesniejsza badz biezaca
dziatalnoscia jednostki. Przy czym niepewnos$¢ co do przysztej dziatalnosci jednostki
nie usprawiedliwia tworzenia nadmienionych rezerw.

Rezerwy tworzone w rachunkowosci sg réznorodne, dlatego zachodzi potrzeba
ich klasyfikacji, co moze by¢ uczynione na podstawie réznych kryteriéw [Szydetko
2010, ss. 103-132]. Biorac pod uwage przeznaczenie rezerw, mozna wyrdznic:

— rezerwy na zobowigzania,
— rezerwy kapitatowe,
— bierne rozliczenia miedzyokresowe kosztow.
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Z punktu widzenia rodzaju dziatalnosci, dla zabezpieczenia ktérej sa tworzone
rezerwy, mozna wyodrebniac rezerwy zwiagzane z:

— podstawowa dziatalnoscia operacyjna,
— pozostaty dziatalnoscig operacyjna,
— dziatalnoscia finansowa,
— wynikiem finansowym brutto.

Na podstawie kryterium skutkdow finansowych wywotywanych przez tworzenie
rezerw, wyrdznia sie dwie ich grupy:

— rezerwy kosztowe, ktore sg tworzone w ciezar kosztow dziatalnosci i wptywaja na
wyniki finansowe jednostki,

— rezerwy bilansowe, ktére wptywaja na kapitat wtasny, zobowiazania lub aktywa
jednostki.

Biorac pod uwage okres wykorzystania rezerw, wyrdznia sie:

— rezerwy krétkoterminowe oraz
— rezerwy diugoterminowe.

Wymienione rodzaje rezerw s ujmowane w rachunkowosci i ujawniane w spra-
wozdaniu finansowym, tj. w bilansie oraz w rachunku zyskéw i strat. Oprécz rezerw
jawnych w praktyce jednostek gospodarczych stosuje sie takze tzw. rezerwy ukryte,
nazywane tez rezerwami cichymi; sg to rezerwy nie ujawnione wprost w bilansie jed-
nostki. Zrodtem takich rezerw jest celowe zanizanie wartosci aktywow i przychodéw
oraz $wiadome zawyzanie kwot zobowigzan i kosztéw. To prowadzi do zanizenia
wartosci aktywow oraz kwoty wyniku finansowego, przez co jest wykreowany poza-
dany obraz sytuacji finansowej jednostki gospodarczej [Szydetko 2010, ss. 103-132].

Tworzenie rezerw jest istotnym elementem polityki rachunkowosci jednostki
gospodarczej. Kwota utworzonych rezerw zmniejsza wyniki finansowej jednostki
we wczesniejszych okresach sprawozdawczych. Wielkos¢ rezerw stanowi jednakze
zabezpieczenie kapitatu przed niekorzystnymi zdarzeniami, jakie moga wystapic
w przysztosci. Dlatego problematyka rezerw w rachunkowosci jest waznym elemen-
tem dziatann podejmowanych w jednostce ukierunkowanych na zabezpieczenie jej
przysztej dziatalnosci.

Zakonczenie

Zgodnie z Miedzynarodowym Standardem Rachunkowosci nr 1 ,Prezentacja spra-
wozdan finansowych”, jednostka powinna ujawnia¢ informacje o przysztych zato-
zeniach odnoszacych sie do przysztosci. Tak nalezy postepowaé w szczegdlnosci
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w sytuacji, gdy wycena bilansowa okreslonych sktadnikéw aktywoéw lub zobowia-
zan wymaga oszacowania wptywu niepewnych przysztych zdarzen na ich wartos¢
na koniec okresu bilansowego. Poczynione przez kierownictwo jednostki zatozenia
odnosnie przysztosci oznaczaja dokonywanie subiektywnych szacunkéw w warun-
kach niepewnosci. Dlatego nalezy ujawnia¢ informacje dotyczace wrazliwosci warto-
$ci sktadnikéw bilansu na te zatozenia oraz ich prawdopodobnych skutkéw w trakcie
nastepnego roku obrotowego [IASB 2016, ss. 871-872]. Przy czym przytoczony stan-
dard nie wymaga ujawniania przez jednostke jej catych budzetéw lub prognoz.

Wielkosci planowane i prognozowane prezentowane w raportach rocznych po-
magajg interesariuszom podejmowac trafniejsze decyzje co do jednostek gospodar-
czych. Dlatego uzytecznosc¢ informacji ujawnianych obligatoryjnie lub fakultatywnie,
jest podstawowym warunkiem pozyskania zaufania przez kierownictwo jednostek.
W warunkach, gdy raporty roczne nie dostarczajg interesariuszom przydatnych im
informacji dotyczacych perspektyw uzyskania przysztych wynikéw jednostek go-
spodarczych, musza korzystac z innych dostepnych Zrédet. Moga to by¢ na przyktad
informacje o ogdélnych warunkach gospodarczych prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej, sytuacji spoteczno-politycznej kraju, przewidywaniach co do kierunkéw roz-
woju branzy czy tez uwarunkowaniach funkcjonowania jednostki gospodarcze;.

Rézni interesariusze jednostek gospodarczych majg zazwyczaj specyficzne za-
potrzebowania na informacje prospektywne. Dlatego raporty powinny dostarczac
najwazniejsze informacje o takim charakterze dla gtéwnych ich uzytkownikéw. Waz-
ne jest, aby wielkosci planistyczne i prognostyczne prezentowane w tych raportach
umozliwity interesariuszom zidentyfikowanie mocnych i stabych stron jednostki go-
spodarczej wraz z okresleniem przewidywanej efektywnosci wykorzystania posiada-
nych zasobédw majatkowych i kapitatowych.

Z praktycznego punktu widzenia wazne jest rozszerzenie zakresu informacji pro-
spektywnych prezentowanych w raportach rocznych. W Polsce moga one by¢ ujaw-
niane w sprawozdaniu z dziatalnosci jednostki gospodarczej, ktére jest obligatoryj-
nym elementem raportowania okreslonych grup jednostek. Kierunkiem dalszych
badan powinna by¢ ocena zakresu ujawnien informacji prospektywnych oraz okre-
$lenie specyficznych potrzeb informacyjnych réznych interesariuszy w tym zakresie.
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Abstract: The myths on internal auditing feed on a combination of facts, beliefs, and
rumours, like it usually happens when people seek to comprehend things that are so-
mewhat puzzling to the eye of a layman. The author of the article investigates the so-
urces and content of internal auditing myths to explain why these cognitive constructs
should be identified and counteracted. The aim of the article is to present the myths on
internal audit. The analysis is based on research involving a critical review of the literature
and unstructured interviews with 6 internal auditors, 7 auditees and 4 working students.
The author decided to explore internal audit myths after analysing the results of a survey
conducted in preparation of her doctoral dissertation. The analysis revealed ungrounded
beliefs about this function, as well as showing that internal audit myths are circulated by
auditees, working students and internal auditors themselves. A failure to find studies on
internal audit myths was also an argument for undertaking the following research.
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Introduction

Internal auditing in public and private sectors has a long history and its definition
developed by the Institute of Internal Auditors (l1A) as part of professional standards
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provides a basis for both theoreticians and practitioners who seek new interpreta-
tions and meanings of this function. Yet, despite a large and increasing number of
studies, many people are still unclear about the nature of internal auditing and oth-
ers express opinions that have apparently been shaped by widespread myths.

The Oxford dictionary explains the word as ,a widely held but false belief or idea”
[https://en.oxforddictionaries.com/definition/myth]. Like all misconceptions, myths
about internal auditing are based on weak and insubstantial premises but their im-
pact on how the function is carried out and perceived is signficant. Myths can thwart
efforts to change or improve real-life processes because they misrepresent facts and
consequently prevent seeing where the areas in need of correction are. On top of
that, myths die hard even in the face of rational reasoning and evidence-based ar-
guments but, fortunately, they take less time and effort to dispel compared with ste-
reotypes.

In designing ‘anti-myth’ measures it is important to remember that their focus
should be on the content of a myth and not on the people who spread because tar-
geting persons instead of falsities may perpetuate a myth rather than exposing it. To
cause an effective change in the thinking of the ,myth holder’s” the knowledge of all
relevant facts is necessary, as well as understanding why apparently rational people
do not reject incorrect information but allow it to modify their hitherto rational think-
ing, opinions and spread it further.

The aim of the article is to present the myths on internal audit. Interviews have
been carried out as part of preliminary research for a doctoral dissertation. An arti-
cle can contribute to understanding the essence of an internal audit and explaining
its essence for the development of an organization. The sample of internal auditing
myths examined in this article was put together by the author based on her earlier
empirical survey of internal auditors, auditees and management and a literature re-
view. The myths can be broadly divided into the misperceptions of the function of
internal auditing (myths 1-5) and of the profession (myths 6-8).

Methodology

The survey consisted of unstructured interviews which were designed, guided, and
modified by the author herself. One of the questions probed into the nature of in-
ternal audit as perceived by respondents. The sample of respondents consisted of
6 internal auditors, 7 auditees, and 4 working students who were interviewed be-
tween 2017 and 2018. Interviews were held in respondents’ organisations as well as
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in less formal settings. All respondents were assured that their identity would not be
disclosed. Consenting respondents were recorded, and then the transcripts of the
questions and answers were prepared.

Based on the survey’s results, the author identified 8 myths and subjected them
to a critical evaluation in the framework of the available literature on internal audit.
The research framework of the article is therefore firm enough for the conclusions to
be used as a reference in internal audit education. The section titles are quotes from
respondents whose details are given in the brackets (job, gender, and whether their
organisation was privately or publicly owned).

Identified myths in respondents’ view

Myth no. 1 a) ,Internal auditing primarily serves the purpose of detecting frauds” (1. An
auditee, man, private sector, 2. a working student, woman, private sector), b) ,We [in-
ternal auditors] are like cops for them [auditees], and often the bad ones” (1. an internal
auditor, man, public sector; 2. an internal auditor, woman, private sector)

One of the most popular myths holds that internal audit is all about uncovering and
deterring frauds. Many internal auditors admit that they feel uncomfortable being
treated as ,the organization’s cops” with mainly investigative duties.

In fact, organizations do not expect internal auditors to be fraud detection ex-
perts, although they require that auditors have sufficient knowledge of different
types frauds, fraud techniques and fraud-sensitive areas [see the ,International Stan-
dards for the Professional Practice of Internal Auditing”, hereafter the Standards] so
that they can assess the risk of fraud, recognize and red-flag symptoms of fraud, i.e.
abnormal situations that arouse suspicions of that something wrong may be going
on, for further investigation and in-depth analysis [DiNapoli, pp. 3-41.

Fraud detection is an important function of internal auditing but not the only one
[Zikmund 2008, p. 611. It has been observed to dominate in heavily regulated indus-
tries or in organizations that deploy the fraud-fighting function of internal auditing
to make up for the inefficiencies of their weak internal control systems. The approach
is not very effective in the long term, because it frequently provokes clashes between
internal auditors and management [Deloitte 2010, pp. 3-41.

Because of the fast rate of changes and increasing complexity of the business
and regulatory environments, the role of the internal auditor has evolved from that
of ‘a corporate policeman’ empowered to launch blocking and tackling tactics to
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a friendly on-site consultant who identifies and reports problems to the manage-
ment in order to improve organizational performance [Wells 2009, p. 1].

The contemporary concept of internal auditing presents it as a manage-
ment-friendly function and a resource of expertise and skills from which managers
can draw to fix errors, streamline processes and improve the general performance
of an organization [Wells 2009, p. 1]. Accordingly, the scope of internal auditing has
extended to among others:

e the evaluation and amelioration of control and risk management processes,

e the development of recommendations for improvements to the existing solu-
tions,

e reporting to management (internal audits are a primary source of management
information).

Myth no. 2 ,Internal audit is the same thing as internal control” (an auditee, man, private
sector)

No, it is not. While internal audit and internal control have much in common they are
two different functions. For instance, internal auditors and internal controllers differ
in the degree of independence in the execution of their functions, responsibilities,
and place in the organizational structure [Spencer Pickett 2005, p. 85]. Then, internal
audit is understood as an activity whereas internal control consists of mechanisms
embedded in all levels of every organization to supervise its functioning. Lastly, as
opposed to internal control that organizations need to survive and thrive, internal
auditing is an option that organizations can exercise at will unless they are specifical-
ly required by law to audit their processes and operations (e.g. organizations in the
public sector).

Internal control has many meanings and definitions [Lakis, Giurinas 2012,
p. 146]. One of them, developed by The Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission (COSO), describes it as ,a process, effected by an entity’s
board of directors, management, and other personnel, designed to provide reason-
able assurance regarding the achievement of objectives relating to operations, re-
porting, and compliance” [Internal Control - Integrated Framework].

Whether an internal control system is developed with the first or second defini-
tion in mind, its capability to support an organization in the achievement of its mis-
sion and strategic goals always makes it a vital component of management systems
in modern organizations. The effectiveness, correctness of functioning and ability of
an internal control system to meet an organization’s current needs is monitored and
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evaluated by the internal auditing function [Skoczylas-Tworek 2013, pp. 372-373],
which also protects it from inefficiencies, failures or frauds and makes sure that its
effectiveness is high at all times [Piaszczyk 2017, p.154].

Myth no. 3 ,Internal audit is only useful for financial institutions, big corporations and
public sector organizations” (1. an internal auditor, woman, public sector, 2. an internal
auditor, man, public sector)

Myth 3 holds that the benefits of internal auditing are limited to a certain group of or-
ganizations. It is certainly not so. There is certainly a reason why in addition to certain
types of organizations that carry out internal audits or have internal audit via out-
sourcing their operations because of legal requirements, there is also a range pub-
lic and private, large and small, financial and non-financial, listed and privately-held
business that voluntarily conduct internal audits, either regularly or as their manage-
ment deems appropriate. It is also notable that internal auditing is recommended
as a good practice to listed companies [Grzesiak, Skoczylas-Tworek 2013, p. 29]. The
current legislation does not require private organizations to carry out internal audits
with the exception of:

e banks [as per The Banking Act of 29 August 1997, article 9];

e insurers [as per The Act on Insurance and Reinsurance Activity of 11 September
2015, article 46],

e publicly-traded companies (the Code of Best Practices for WSE-listed Companies
does not expressly obligate quoted companies to establish their own internal au-
dit units, but it recommends them as a good practice).

In Poland the law requires that public sector organizations undergo internal au-
dits. According to the act on public finance act, the purpose of internal audits in the
public sector is to support a minister in charge of a governmental department or the
head of an organisation in the fulfilment of goals and tasks through the systematic
evaluation of management control and advisory assistance [article 272]. The law also
indicates which organizations need to have their own internal audit units and the
professional competencies of the internal auditor in the general government sec-
tor. Because of strong empirical evidence that internal auditing contributes to better
management quality in organizations, it is sometimes called the cornerstone of good
public sector governance [Supplemental Guidance ...2012, p. 5].

No guidelines or ‘checklists’ have yet been established for organizations to assess
their need for internal audits. Such a need is certainly neither common nor should
it be met regardless of the type of the organization and costs. Internal audit is not
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a cure-all for all organizational problems and troubles, nor does it guarantee high
performance and a lasting protection against failures and risks. Yet, the voluntary
adoption of internal audit procedures is certainly a worthwhile solution for organiza-
tions in public and private sectors which want to sustain their operational effective-
ness in the long term. Entrepreneurs must be aware that deciding for or against inter-
nal audits in their organizations they also decide about the future of their businesses.

Myth no. 4, Internal audit disrupts the regular course of business in the organization” (an
auditee, man, private sector)

This myth may be associated with the short-term inconveniences experienced by
personnel who need to assist internal auditors in their efforts to review organiza-
tions’ systems and controls to make them less vulnerable to serious errors and frauds
in the long term.

A confirmation that internal audit tends to be perceived as a nuisance came from
the authors survey during which some respondents complained about auditors’ ac-
tivities interfering with their regular work. The right to use organization’s resources
necessary to accomplish their task is granted to auditors’ by the internal audit charter
which ,authorizes (their) access to records, personnel, and physical properties rele-
vant to the performance of engagements; and defines the scope of internal audit ac-
tivities” [Standards]. It is, however, noteworthy that auditors do not seek information
other than falling within the scope of the audit and have to observe the principle of
confidentiality, meaning an obligation to use it considerately and to protect it from
being disclosed to any unauthorised party, for personal gain, in a manner breaching
the law or harmful to the audited organization.

While it is natural that some employees may have the feeling that internal au-
ditors ‘steal their time’, they apparently omit the fact that by improving internal
control, risk management and organizational order auditors ensure the long-term
sustainability of organizations and consequently increase security of jobs. By looking
into systems and processes auditors can lessen the risk of minor problems turning
into major disruptions negatively affecting organizational and human performance.

Myth no. 5 ,Internal auditors are responsible for co-managing an organization” (an au-
ditee, woman, public sector, 2. A working student, man, private sector)

Internal audits provide company leaders with vital information based on facts and
evidenced by documents that they need to make decisions addressing current issues
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and to plan future actions. According to a study conducted by Lourenco et al. [2017]
internal audit findings significantly determine the course of management processes
in organizations.

It must be considered, however, that the primary purpose of the internal audit
function as laid out in the Standards is to analyse and evaluate internal control sys-
tems, risk management and organizational order. Its other tasks include assessing
the information flow systems, the use of organizational resources and the prepara-
tion of annual and multi-annual audit plans [Moeller 2011, p. 7001.

From the above it follows that the mission of internal audit is to support and as-
sist an organization’s leadership in ensuring its smooth functioning, which implies its
non-involvement in management processes [Mission of Internal Audit, Marks 2015].
In fact, any direct role of internal auditors in management activities would not be
possible because their status does not involve any executive powers, even in the ex-
tent allowing them to enforce the implementation of audit recommendations. Their
role is that of the providers of assurance or consulting services that vary in purpose
and scope. Both types of services are characterised in table 1 below.

Table 1. The types of internal audit services

Assurance services Consulting services

as agreed between the auditor

o L and the client; their aim is to
an objective examination of .
. . . add value and improve an orga-
evidence to provide anindepen- | | .
nization’s governance, risk man-
purpose and scope dent assessment of governance,

. agement and control processes;
risk management and control o
o all management decisions
processes for the organization. . . .
arising from audit findings are

thereafter made by the client

. . advisory and related client
financial, performance, compli- . L .
. service activities, counselling,

examples ance, system security, and due . L :
. . advisory, facilitation and train-

diligence services . .
ing services

Source: created by the author based on the Standards.

Management'’s attitude towards internal auditors is usually a function of organi-
zational culture. In organizations where internal auditors have the status of partners
and advisers management accepts regular examinations of its actions and decisions
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by a professional and independent third party as a routine business activity [Cham-
bers 2016]. Internal auditors who are denied independence may produce reports
that lack objectivity, thus depriving the whole process of reliability which rests on in-
dependence and objectivity that distinguish internal audit from other management
instruments.

Myth no 6 ,Internal auditors are always right” (1. an internal auditor, woman, public sec-
tor; 2. a student, woman, public sector, 3. an internal auditor, man, public sector)

This myth probably derives from the emphasis on internal auditors carrying out their
duties in a proficient manner and with due care, strictly adhering to the standards
of their profession. A belief that internal auditors are infallible and omniscient, while
they are neither, can hurt auditors themselves and auditees by making the former
overconfident and the latter too trustful.

The Standards openly state that ,due professional care does not imply infal-
libility”. Both internal auditors and auditees should bear in mind that because the
findings and conclusions of internal audit reports are presented from the auditor’s
perspective, the interesting parties can challenge them and form their own judg-
ments. In doing so, however, they must be aware that auditors have the professional
obligation to be independent and objective, so whether or not they agree with them,
they should treat auditors’ reports with due attention as relevant to the audited area.
However, there is always the risk of human error. Its impacts can be devastating be-
cause even a single, misleading finding can perpetuate biased perspectives on some
issues beyond the retraction of an incorrect report.

Myth no. 7 ,Internal audits are mainly focused on organizational finances” (1. an auditee,
man, public sector; 2. an auditee, woman, private sector; 3. a working student, woman,
public sector)

Although internal auditing emerged from accounting and finances it should not be
limited to the two areas because in time it has acquired its distinctive form and char-
acter [Spencer Pickett 2005, pp. 4-5].

Until recently, it was widely believed that the role of internal auditors consisted in ex-
amining the format and content of financial and accounting statements in terms of their
compliance with accounting regulations and laws. The view has changed with time. The
present-day scope of internal audit is much wider than it used to be and although finan-
cial audit continues to be one its main activities it also contains areas such as:
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e organizational efficiency,
e ethics,

o T,

e marketing,

e operations,

e personnel,

e strategies.

Myth no. 8 ,,Internal auditors randomly collect and analyse data, which causes that the
picture of processes they come up with is incomplete (1. a working student, man, private
sector; 2. An auditee, man, private sector)

This myth is very untrue in many respects. First and foremost, it is unlikely that any
internal auditor could collect data at random because the process is strictly regulat-
ed by the Standards which require that the amount of collected, analysed, evaluated
and documented data be sufficient for the purpose of the audit. The word ‘sufficient’
means that whatever process is applied to collect the data their final dataset must be
adequate to enable a reliable evaluation of systems and processes in the organization.
Secondly, as internal auditors have to deliver on tight budgets and schedules they rare-
ly have a chance to investigate a whole business area or a technical area (this practi-
cally never happens). Hence, having to present reliable, relevant and useful evidence
for their internal or external clients, internal auditors use an approach called audit
sampling defined ,as the application of audit procedures to less than 100 percent of
items within a class of transactions or account balance such that all sampling units have
a chance of selection” [The Institute of Internal Auditors 2013]. People who are not very
knowledgeable of internal auditing this focus on critical issues and the search for repre-
sentative evidence-based facts allowing more general conclusions about the analysed
matter to be drawn may seem unsystematic and disorganized. In contrast what myth
8 claims, the way internal auditors select facts and information in carrying out audits
follows carefully designed statistical strategies and balanced assessments that take
into account all circumstances to produce firm and reliable recommendations.

Discussion

This exploratory study of internal audit myths was undertaken after a preliminary
survey conducted by the author for her doctoral dissertation, which revealed many
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misperceptions of internal audit among the respondents. As well as analysing inter-
nal audit myths, it also recommends internal audit education as a way of dealing with
them.

Myths about internal auditing are created and spread largely for the same rea-
sons as all other myths provoked by phenomena that people find mysterious, inter-
esting or insufficiently explored. One of the mostimportant is to find a generalization
reducing a complicated mechanism to level at which it becomes understandable to
a layperson. However, myths offer poor explanations that lead people astray and do
more harm than good. As far as internal auditing is concerned, myths impair its ef-
fectiveness because the bulk of them consist of false premises, misperceptions and
anecdotal evidence with only a handful of facts.

Given the far-reaching and detrimental impacts of myths surrounding internal
audits, they certainly deserve to be handled in a systemic and coordinated manner,
for instance by means of strategies providing convincing arguments against the
sources of the myths and measures preventing them from spreading. To be effective
‘myth busters’, internal auditors will need appropriate training which should focus
on developing their argumentation skills so that they know how to present inter-
nal audit as a business function as regular as legal consultations or logistic services.
An important element of the training should be the psychology of teaching, which
allows the intended message to be effectively conveyed to different segments of
internal audit users and auditees.

The results of a single investigation are insufficient to draw definite conclusions
about the ubiquity of internal audit myths. Further research is therefore necessary to
find out how internal audit is perceived, and whether likely misperceptions derive
from real-life experiences and facts, or from their misinterpretation.

Because of the existing research gap, empirical investigations into the misper-
ceptions of internal audit should be continued with larger and more diverse samples
of respondents allowing more reliable and more universal results to be obtained. In
particular, it seems necessary to survey first and last-year business students to deter-
mine whether their views on internal audit change, and how, by the time they grad-
uate. An insignificant change would indicate that the formative aspect of internal
audit education needs improvement. Making sure that graduates have sound views
about internal audit is important because they determine whether they will choose
to enter the profession, as well as their attitudes and use of internal auditing results
in organisations.

Internal audit myths can be effectively dispelled by strengthening information
that is right and correcting information that is wrong. The most competent in this



Myths on Internal Auditing

area would be internal auditors themselves, so both tertiary education institutions
and The Institute of Internal Auditors should properly address the contemporary
challenges of their profession.

Conclusions

In addition to providing an insight into 8 myths about internal audit and internal
auditors, the article also makes an attempt to discuss some possibilities of debunking
them. The 8 myths are only a fraction of a much larger set and have only been select-
ed to highlight the problem of misconceptions about internal audit.

The concept and practice of internal auditing have been used by various organi-
zations for some time now. The persistence of myths surrounding it probably derives
from the fact that internal auditing has to do with controlling and being controlled.
Control is a stressing experience for organizations and employees that create myths
to feel better or to normalize it.

The knowledge of where internal auditing myths come from is certainly insuffi-
cient. More research is necessary to determine their sources so that better ways of
dispelling them can be worked out. Myths about internal auditing pose a real treat
because by perpetuating misconceptions about its nature they make it less effective
as a tool assisting organization in their pursuit of righteousness, continuous improve-
ment, excellence, achievement and accountability, as well as guiding them towards
positive change and protecting against mediocrity, erosion of ethical values, and cor-
ruption [Wrigh 2016, p. IV]..

The study was undertaken to show that internal auditing myths are not simply
annoying misconceptions but real roadblocks obstructing the function’s develop-
ment and effectiveness. Hopefully, it will also inspire constructive thinking about
how the myths can dispelled.
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Badanie jest czesciq projektu poswieconego edukacji audytorow wewnetrznych. Pro-
jekt zostat sfinansowany z dotacji celowej MNiSW na realizacje zadania badawczego
w ramach badarn naukowych lub prac rozwojowych oraz zadari z nimi zwiqzanych,
stuzqcych rozwojowi mtodych naukowcdw oraz uczestnikéw studiéw doktoranckich
(B 1812100001865.02).
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Wstep

Zgodnie z definicjg Instytutu Audytoréw Wewnetrznych (lIA) zawartg w Miedzynarodo-
wych Standardach Praktyki Zawodowej Audytu Wewnetrznego (dalej tez Standardy)
audyt wewnetrzny jest ,dziatalnoscig niezalezng i obiektywna, ktérej celem jest przyspo-
rzenie wartosci i usprawnienie dziatalnosci operacyjnej organizacji. Polega na systema-
tycznej i dokonywanej w uporzadkowany sposéb ocenie proceséw: zarzadzania ryzy-
kiem, kontroli i tadu organizacyjnego, i przyczynia sie do poprawy ich dziatania. Pomaga
organizacji osiagna¢ cele dostarczajgc zapewnienia o skutecznosci tych procesoéw, jak
réwniez poprzez doradztwo”. Uznaje sie, ze audyt wewnetrzny jest kluczowy dla suk-
cesu organizacji [Milewska-Zawada 2016; Romaniuk 2015, s. 376]. Zarzadzajacy audy-
tem wewnetrznym (dalej takze ZAW) ma krytyczna role w jego prowadzeniu. W skali
catej organizacji odpowiedzialny jest on za wyznaczanie i definiowanie pozycji audytu
wewnetrznego w organizacji oraz za funkcjonowanie komoérki audytu wewnetrznego
[PwC 2016; KPMG 2017, s. 9; Mouri, Anderson 2017, s. 4]. Decyzje przez niego podjete,
zwtaszcza w przeciggu pierwszych 100 dni jego urzedowania, sa zdaniem ekspertéw
KPMG zasadnicze i stworza w przysztosci podstawy przysztego sukcesu komérki audy-
tu wewnetrznego pod warunkiem posiadania przez nich odpowiednich kompetencji
[KPMG 2017, s. 9]. Zarzadzajacy audytem wewnetrznym to profesja’ petna wyzwan za-
wodowych [Mouri, Anderson 2017, s. 10]. Jednym z wyzwan jest posiadanie takich kom-
petencji, ktére wynikajg z petnionych rél i wykonywanych zadan w organizacji.

Celem artykutu jest odpowiedzenie na pytanie badawcze: Jakie kompetencje
zarzadzajgcego audytem wewnetrznym wynikaja z petnionych rél i wykonywanych
przez zarzadzajacego audytem wewnetrznym zadan w organizacji? Oméwiona zo-
stata rola, zadania i wynikajgce z nich kompetencje zarzadzajacego audytem we-
wnetrznym w organizacji. Autorka wykorzystata krytyczng analize tresci z zakresu
zarzadzania audytem wewnetrznym oraz zarzadzajgcego audytem wewnetrznym,
a takze publikacje i raporty z badan opracowanych przez Instytut Audytoréw We-
wnetrznych. Autorka powotuje sie gtéwnie na Standardy i badania prowadzone
przez Instytut Audytoréw Wewnetrznych, poswiecone zarzadzajgcemu audytem
wewnetrznym i zarzadzaniu audytem wewnetrznym. Gtéwnym wnioskiem z badania
jest stwierdzenie, ze bez kompententnego zarzadzajacego audytem wewnetrznym
trudno bedzie zbudowac skuteczny audyt wewnetrzny w organizacji.

"Kierownik komorki audytu wewnetrznego, w przeciwienstwie do kierownikéw innych komérek organiza-
cyjnych (jak np. kierownik dziatu finansowego czy kierownik dziatu kadr i ptac), nie jest zawodem opisanym
w klasyfikacji zawoddw i specjalnosci na potrzeby rynku pracy [Ministerstwo Rodziny, Pracy ...].
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Terminologia uzyta w niniejszym artykule jest zgodna z ta przyjeta przez Standardy.
Kompetencje w artykule sg rozumiane jako potaczenie wiedzy, umiejetnosci i postaw.

Zarzqgdzanie komorkg audytu wewnetrznego

Funkcja audytu wewnetrznego w organizacji jest zorganizowana w formie komorki
organizacyjnej, ktorej wielkosc¢ i struktura jest zréznicowana [Prawitt 2003, s. 177].
Jak wskazuje Bujak [2017, s. 137] w komorce audytu wewnetrznego moze istnie¢ na-
wet kilka szczebli kierowniczych. Odwotuje sie on do Szymanskiej [2013] twierdzac,
ze dowolnos¢ w zakresie organizacji tych komorek jest spowodowana brakiem norm,
jakie odnosityby sie do struktury organizacyjnej badz liczby oséb tam zatrudnionych.
Ten ostatni czynnik najczesciej zalezny jest od wielkosci organizacji, w ktérej wyste-
puje audyt wewnetrzny. Duze? komorki audytu wewnetrznego czesto maja hierar-
chiczng strukture. Audytorzy wewnetrzni z takich komérek maja mniejsza autono-
mie, podczas gdy w przypadku audytoréw wewnetrznych z mniejszych komoérek
jest wieksze prawdopodobienstwo zrealizowania szerszego zakresu zadan w kilku
zadaniach audytowych naraz [Prawitt 2003, s. 178]. W jednoosobowej komérce au-
dytu wewnetrznego osoba przeprowadzajacg zadania audytowe oraz zarzadzajaca
audytem wewnetrznym jest ta sama osoba.

ZAW ma wptyw na wielko$¢ komorki audytu wewnetrznego, jak tez na zasady
i procedury dziatania audytu wewnetrznego implikujgce stworzenie, a pdzniej utrzy-
manie skutecznej komérki audytu wewnetrznego w organizacji. Musi on tak zapro-
jektowac¢ komérke audytu wewnetrznego, aby jej dziatania byly spéjne z celami,
kulturg organizacyjng czy strukturg organizacji. Dodatkowo wszystkie dziatania po-
dejmowane przez ZAW powinny odzwierciedlac niezaleznos¢ i obiektywizm audyto-
réw wewnetrznych (cztonkéw tej komérki) [Carmichael 2014, s. 4].

Jedna z cech wyrézniajacych audyt wewnetrzny jest mnogos¢ oraz zréznicowa-
nie interesariuszy, ktérym audyt wewnetrzny stuzy [Mouri i Anderson 2017, s. 10].
Rézni interesariusze organizacji musza mie¢ pewnos¢, ze zarzadzajacy audytem we-
wnetrznym pracuje nad zapewnieniem, ze ich interesy sa chronione, a oczekiwania
zostang spetnione [The Institute of Internal Auditors 2014].

2W praktyce przyjeto sie dwutorowe rozumienie ,duzej komérki audytu wewnetrznego”. Pierwsze odnosi si
e do liczby 0s6b tam zatrudnionych (liczba graniczna jest 10 petnych etatéw dla audytoréw wewnetrznych);
drugie zas do stosunku liczby audytorow wewnetrznych przypadajacych na 100 wszystkich zatrudnionych
w organizacji (od 1%) [za: Dziennik badacza, rozmowy z zarzgdzajacymi audytem].

437



438

Lena Grzesiak

Audyt wewnetrzny nazywany jest ,stuga dwdéch panéw” (ang. servant of two ma-
sters): zarzadu i komitetu audytu. Zarzadowi dostarczane jest zapewnienie odnosnie
skutecznosci proceséw zarzadzania ryzykiem, kontroli i tadu organizacyjnego (gover-
nence). Komitet audytu spodziewa sie natomiast, ze audyt wewnetrzny bedzie zdolny
do dostarczenia bezstronnych opinii dodajacych wartosci [KPMG 2017, s. 4]. ZAW od-
grywa kluczowa role w balansowaniu potencjalnych konkurujacych ze sobg priorytetéw
tych ,dwdch stug” [Hoos i in. 2015, s. 166]. W zwiazku z tym powinien by¢ on zaréwno
partnerem dla wyzszego szczebla zarzadzania w monitorowaniu srodowiska organi-
zacyjnego, jak tez by¢ niezaleznym i obiektywnym profesjonalista w ocenie rezulta-
téw pracy gtéwnych zarzadzajacych, dziatajac dla zarzadu. Przewodzac funkgji audytu
w organizacji, komunikuje sie z najwyzszym kierownictwem i komitetem audytu w spra-
wie wynikéw z audytu [lyer 2016, s. 18]. Relacje organizacyjne moga by¢ wiec czynnikami
komplikujacymi prace komérki audytu wewnetrznego [Chambers, s. 10], a takze (a moze
przede wszystkim) zarzadzajacego audytem wewnetrznym, bedacego finalnie odpowie-
dzialnym za dokonania (ang. performance) audytu wewnetrznego [Carmichael 2014, s. 6].

Aby wywigzac sie z powyzszych ,zobowigzan” w stosunku do zarzadu i komi-
tetu audytu, ZAW musi ,dysponowac” zespotem audytoréw, tworzacych wspdlnie
w organizacji komorke audytu wewnetrznego. W zwigzku z tym musi on planowac
organizowac, budowac kompetentny zesp6t [lyer 2016, s. 5] a wyznaczona przez za-
rzadzajacego audytem wewnetrznym strategia komérki audytu wewnetrznego po-
winna by¢ zgodna ze strategig organizacji [Nabulsi 2018, s. 58].

Gtéwna dziatalnoscig komérki audytowej jest przeprowadzanie zadan audytowych
(ustug zapewniajacych badz doradczych). Cztonkowie komoérki audytu wewnetrznego
musza postrzegac siebie jako czes¢ organizacji, rozumiejac jej branze, strategie, taktyke
[Mouri, Anderson 2017, s. 4] oraz by¢ swiadomymi wptywu na audyt wewnetrzny czyn-
nikdw o roznym charakterze: zadaniowym (zadania audytowe sg czesto: wykonywane
pod presjg czasu, ograniczone w czasie, ztozone i obszerne), osobowym (np. posiadane
przez audytoréw wewnetrznych kompetencje), organizacyjnym (np. kultura organiza-
cyjna i klimat dla audytu wewnetrznego panujacy w organizacji).

Zarzgdzajgcy audytem wewnetrznym - jego rola
i zadania w organizaciji

Definicja zawarta w Standardach podaje, ze ,zarzadzajacy audytem wewnetrznym
opisuje role osoby zajmujacej stanowisko kierownicze, odpowiedzialnej za skutecz-
ne zarzadzanie audytem wewnetrznym zgodnie z kartg audytu oraz Standardami.
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Zarzadzajacy audytem wewnetrznym i osoby mu podlegte posiadajg odpowiednie
kwalifikacje i dyplomy zawodowe. Nazwa stanowiska i/lub obowigzki zarzadzajacego
audytem wewnetrznym moze by¢ rézna w réznych organizacjach”. Zarzadzajagcym
audytem moze takze by¢ kto$ z innej organizacji, gdzie audyt wewnetrzny jest zleco-
ny lub jest dzielony z innymi [KPMG 2017, s. 15]°.

Zarzadzajacy audytem wewnetrznym powinien wspétpracowac z podlegtym mu
zespotem, na ktéry ma wptyw. Wptyw ten tym bedzie wiekszy, im wiekszy bedzie
autorytet ZAW. Stad ZAW powinien by¢ $wiadomy, ze diugoterminowe cele catej
komorki audytu wewnetrznego moga réznic sie znaczaco od tych ustanowionych
na poziomie indywidualnym (pojedynczego audytora wewnetrznego) [Carmichael
2014, s. 16].

Podkredla sie, ze zarzadzajacy audytem wewnetrznym nie moze pozwoli¢ sobie
na brak rozwoju swoich wspétpracownikéw [Pickett 2000, s. 270]. Miedzy innymi ze
wzgledu na wziecie odpowiedzialnosci, nie tylko za wtasny rozwéj zawodowy, ale
takze podlegtych mu audytoréw wewnetrznych, podejmowanie inicjatyw doskona-
lacych audyt wewnetrzny, czy poszukiwanie wsparcia zarzadzajgcych organizacjg
dla audytu wewnetrznego sa niezwykle wazne z perspektywy zadan i roli ZAW oraz
roli audytu wewnetrznego w organizacji.

Zarzadzajacy, jako ten, ktéry petni role nadrzedna w stosunku do swoich wspét-
pracownikéw, okresla role cztonkédw komérki audytu wewnetrznego, wskazuje kie-
runki dziatan i rozwoju komérki audytu wewnetrznego, motywujac do dziatania.
Wtasciwa realizacja audytu wewnetrznego zalezna bedzie m.in. od podejmowanych
decyzji, umiejetnosci tworzenia zespotu i doboru jego cztonkéw, sposobu delegowa-
nia zadan i rozwigzywania problemoéw. lyer [2016, s. 16] wskazuje, ze ZAW powinien
mie¢ umiejetnosci zarzadzania nie tylko zespotem audytu wewnetrznego, ale takze
relacjami z najwyzszym kierownictwem, jako Ze reprezentuje on audyt wewnetrzny
w organizacji.

ZAW powinien by¢ zdolny do wypetniania zadan i petnienia roli, jakie naktadaja
nan okre$lone obowiazki, zwigzane z organizacja komorki, dbatosci o jakos¢ audytu
wewnetrznego, czy prowadzenia kontaktéw wewnetrznych i zewnetrznych. Posia-
danie okreslonych obowigzkéw zawodowych wigze sie z posiadaniem szczegdlnych
uprawnien. Przyktadowe obowigzki i uprawnienia zarzadzajacego audytem we-
wnetrznym wedtug Standardéw zawiera tabela 1.

3 Audyt wewnetrzny moze by¢ takze prowadzony na zasadzie cosourcingu badz outsourcingu [wiecej:
Gotebiowski 2010].
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Tabela 1. Przykladowe obowiazki/powinnosci zarzadzajacego audytem
wewnetrznym wedtug Standardow

Odpowiadanie za 0ogdlng zgodno$¢ audytu wewnetrznego ze Standardami

Okresowy przeglad, a w przypadku potrzeby aktualizacja karty audytu

Omawianie misji audytu wewnetrznego oraz obowigzkowe elementy Mie-
dzynarodowych ramowych zasad praktyki zawodowej z kierownictwem
wyzszego szczebla i rada

Omawianie z radg formy i czestotliwosci oceny zewnetrznej oraz kwalifikacji
i niezaleznosci osoby lub zespotu oceniajacego (wiaczajac w to wszystkie

Obowiazki potencjalne konflikty intereséw)

zarzadzajacego
audytem Opracowanie i realizacja programu zapewnienia i poprawy jakosci
wewnetrznym

Potwierdzanie radzie co najmniej raz na rok organizacyjna niezaleznos¢
audytu wewnetrznego

Przekazywanie kierownictwu wyzszego szczebla i radzie wynikdéw programu
zapewnienia i poprawy jakosci

Skuteczne zarzadzanie audytem wewnetrznym

W przypadku niezgodnosci z kodeksem etyki lub standardami, ujawnia on te
niezgodnos¢ i jej skutki kierownictwu wyzszego szczebla i radzie

Bezposredni i nieograniczony dostep do kierownictwa wyzszego szczebla
i rady

Komunikowanie sie i wspotpraca bezposrednio z rada

Moze zostac poproszony o przyjecie dodatkowych rél i obowigzkdw, jakie
wykraczajg poza audyt wewnetrzny

Uprawnienia - - — X - — - -
zarzadzajacego Ujawnia radzie i omawia z nig mozliwe nastepstwa préby narzucenia zakresu

audytem audytu, wptywania na sposéb wykonywania pracy i informowania o jej wy-
wewnetrznym | nikach

W przypadku ustug zapewniajacych i braku kompetencji niezbednych do
wykonania catosci lub czesci zadania audytowego, na zarzadzajacym audy-
tem wewnetrznym spoczywa obowigzek pozyskania odpowiedniej pomocy
i wsparcia merytorycznego. Podobnie w przypadku ustug doradczych, zarza-
dzajacy odmawia realizacji zadania lub pozyskuje odpowiednig pomoc

i wsparcie merytoryczne.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Standardéw.

Standardy opisujg role zarzadzajacego audytem wewnetrznym, jakie wykracza-
ja poza przeprowadzenie audytu wewnetrznego. Standard ten narzuca obowigzek
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wprowadzenia odpowiednich zabezpieczen dla ograniczenia naruszen niezaleznosci
i obiektywizmu. W przypadku, kiedy zadania zapewniajace odnoszg sie do obszaréw,
za ktére odpowiada ZAW, sg one nadzorowane przez osobe spoza audytu wewnetrz-
nego [Standardy].

Standardy naktadaja obowiazek dla zarzadzajacego audytem wewnetrznym, aby
ten skutecznie nim zarzadzat dla przysporzenia organizacji wartosci. Interpretacja
Standardéw podaje sytuacje, kiedy audyt wewnetrzny jest zarzadzany skutecznie.
Naleza do nich nastepujace sytuacje: osigganie celdw, wypetnianie obowigzkdéw opi-
sanych w karcie; dziatanie zgodnie z definicjg audytu wewnetrznego i standardami;
pracownicy przestrzegaja kodeksu etyki i standardéw, brane sa pod uwage strate-
gie, cele i ryzyka, proponowane s3 sposoby wzmocnienia proceséw, jest zapewnie-
nie obiektywne o badanych kwestiach. ZAW powinien miec silne (mocne) wyczucie
tego, co jest, a co nie jest ryzykownym zachowaniem biznesowym. ZAW sg zazwyczaj
najbardziej skoncentrowani na dostarczaniu zapewnienia o skutecznosci praktyk
zarzadzania ryzykiem w organizacji [Amato 2018]. By¢ moze jest to skutkiem tego,
ze zarzadzajacy audytem wewnetrznym mierzy sie z trudnymi wyborami, radzeniem
sobie ze zmieniajacymi sie kwestiami zwigzanymi z organizacja czynnikami ryzyka
[KPMG 2017, 5. 4].

Kompetencje zarzqdzajgcego audytem wewnetrznym

Nie ma konkretnej $ciezki zawodowej, ktéra dawataby uprawnienia do bycia zarza-
dzajacym audytem wewnetrznym [lyer 2016, s. 18]*. Wazne jest jednak, aby rozumiec
role i zadania przed nim stojace.

Na wypetnianie zadan i odgrywanie roli przez zarzadzajacych audytem wewnetrz-
nym wyznaczonych przez Standardy, pozwalajg posiadane przez nich kompetencje.
ZAW nie jest pozycja dla poczatkujacych w organizacji. Lata doswiadczenia i szkolen
sg konieczne dla wyposazenia go w kompetencje niezbedne do wykonywania obo-
wigzkéw zwiagzanych z petnieniem takiej funkcji [lyer 2016, s. 6]. Choc z drugiej stro-
ny w literaturze mozna odnalez¢ gtosy, ze liderzy opisywanej funkgji niekoniecznie
musza miec¢ wiele lat doswiadczen, wazne by dostrzegali i stwarzali okolicznosci do

4 Istnieje jednak kwalifikacja zawodowa w zakresie przywodztwa w audycie wewnetrznym: Qualification
in Internal Audit Leadership (QIAL®). To certyfikat zaréwno dla aspirujacych do bycia zarzadzajacym audy-
tem wewnetrznym, jak tez tych doswiadczonych lideréw audytu wewnetrznego. Wiecej: [https://na.theiia.
org/qial/Pages/Qualification-in-Internal-Audit-Leadership.aspx].
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rozwijania komorki audytu wewnetrznego [Jacka 2016], a w konsekwencji rozwijania
organizacji.

Tabela 2. Kompetencje zarzadzajacego audytem wewnetrznym

Wiedza Umiejetnosci Postawy

Etyczny, uczciwy i wzbudzajacy

Biznesowa Interpersonalne g
zaufanie

W jaki sposéb ryzyka wptywaja

L Zarzadzania ludzmi | Innowacyjny
na rezultaty organizacji

Posiada szersza perspektywe
wizji catej organizacji (mysli

Zorientowany na jako$¢ audytu we-

Ki ikacyjne i
omunixacyjne ! wnetrznego (jakos¢ rozumiang jako

stuchania

globalnie) zgodnos¢ ze Standardami)
Posiada ciekawos¢ intelek- X L .
Procesowe Obiektywny i niezalezny
tualng
Uczy sie ustawicznie Przywdédcze Bezkonfliktowy, ,twdrca konsensusu”

Dziata na podstawie swoich przekonan,
Z zakresu zarzadzania Techniczne opartych na dowodach, niezaleznie od
potencjalnych konsekwencji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [What Makes...; The Institute of Internal
Auditors 2010, s. 1-2; McDonald 2014, ss. 37— 39].

Bycie ZAW wymaga posiadania szerokiego spektrum kompetencji (lyer, 2016,
s. 5) zarébwno technicznych, jak tez interpersonalnych. Obok umiejetnosci technicz-
nych i interpersonalnych kluczowe wydaje sie takze rozumienie wszystkich aspek-
tow biznesu przez zarzadzajacego audytem wewnetrznym. Audytorzy wewnetrzni
(a wiec takze ZAW) ustawicznie poszerzajg swoje umiejetnosci i wiedze [lyer 2016, s.
18]. Chambers — prezydent IIA podaje cechy zarzadzajacego audytem wewnetrznym
odnoszacego sukcesy. Wg niego s3 to: doskonata znajomos¢ biznesu, umiejetnosci
komunikacyjne, niezachwiana integralnos¢ i duze poczucie etyki, szeroki zakres do-
$wiadczenia, doskonate zrozumienie ryzyka biznesowego, dar rozwoju talentéw wia-
snych i swoich wspétpracownikéw, odwaga w wyrazaniu swojego zdania [lyer 2016,
s. 15]. W 2011 Chambers i Korn Ferry zidentyfikowali dodatkowy warunek, ich zda-
niem zasadniczy dla sukcesu ZAW. Tym warunkiem byto poczucie relacji (zwigzku),
ktére oznacza zdolnos$¢ do ustanowienia i zachowania silnych (mocnych) powiazan z
kluczowymi interesariuszami [lyer 2016, s. 15].
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Zarzadzajacy audytem wewnetrznym petni zréznicowane obowiagzki w wielu zakre-
sach. Jako zarzadzajacy funkcja audytu wewnetrznego, jest on odpowiedzialny m.in. za jej
skuteczne i efektywne zarzadzanie [lyer 2016, s. 17]. Na wypetnianie obowiazkéw i spetnia-
nie celdw przez zarzadzajacych audytem wewnetrznym pozwalajg ich mozliwosci wyzna-
czone przez posiadane kompetencje. Bycie liderem funkcji audytu wewnetrznego wymaga
szerokiego zestawu wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci, a takze przyjmowania postaw [Mouri,
Anderson 2017, s. 5], zwkaszcza okreslonych kompetencjii specyficznego poziomu nienaru-
szalnosci, ktdra nieczesto jest wymagana dla innych rél wykonawczych/zarzadczych.

Podsumowujac, zarzadzajacy audytem wewnetrznym powinien posiada¢ kom-
petencje zaréwno techniczne i interpersonalne, powinien wiedzie¢ nie tylko jak prze-
prowadzic¢ zadanie audytowe, ale tez jak by¢ skutecznym zarzadzajacym dla swojego
zespotu, jak oddziatywac na organizacje za pomoca funkgji audytu wewnetrznego
oraz by¢ nienaruszalnym i budowac relacje z zarzadzajacymi.

Zakonczenie

Standardy naktadaja na zarzadzajacego audytem wewnetrznym okreslone obowigz-
ki, w tym te zwigzane z organizacjg komorki, stad jest potrzeba, aby zarzadzajacy au-
dytem wewnetrznym [Chartered Institute Of Internal Auditors 2018]:
e rozumiat potrzeby i oczekiwania interesariuszy,
e ustalat celei priorytety dla komérki audytu wewnetrznego,
e planowat aktywnosci i dziatania,
e ustalat zasoby i szczegéty proceséw,
e monitorowat wyniki (performance), czyniac korekty planu audytu wewnetrzne-

go, jesli to konieczne.

Zamierzeniem autorki byfa préba przyblizenia kompetencji ZAW, wynikajacych
z petnionych przez niego rél i wykonywanych zadan. Autorka w opracowaniu pod-
jefa rozwazania na temat roli i zadan zarzadzajacego audytem wewnetrznym oraz
kompetencji, jakie powinien on posiadac. Sformutowane wnioski maja znaczenie dla
nauki, poniewaz moga stac sie podstawa dalszych badan nad osoba zarzadzajacego
audytem wewnetrznym. Artykut moze by¢ podstawa teoretyczna do dalszych badan
nad kompetencjami zarzadzajagcego audytem wewnetrznym oraz ich rolg i znacze-
niem dla skutecznosci audytu wewnetrznego oraz wykorzystaniem potencjatu za-
rzagdzajacego audytem wewnetrznym w przysparzaniu wartosci dla organizacji, al-
bowiem bez kompetentnego zarzadzajacego audytem wewnetrznym trudno bedzie
zbudowac skuteczny audyt wewnetrzny w organizacji.
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Wydaje sie, ze konieczne jest podjecie dalszych badan nad osobga zarzadzajaca
audytem wewnetrznym przez pryzmat jego roli i obowiazkéw oraz kompetencji, ja-
kie powinien on posiada¢. Codzienna praca zarzadzajacego, relacje jakie tagcza ZAW
z innymi grupami z organizacji, oczekiwania interesariuszy audytu wewnetrznego
co do tej profesji i to, na ile oczekiwania te wzgledem zarzadzajgcego audytem we-
wnetrznym sg spetniane, wyznawane przez ZAW wartosci oraz normy, czy mozliwo-
$ci nabywania oraz doskonalenia kompetencji - dla zbadania tych aspektéw wydaje
sie, ze najlepsza bytaby tutaj etnografia roli zawodowej zarzadzajacego audytem
wewnetrznym i jej wymiaréw. Ponadto warto bytoby w przysztosci zbadaé postawy
zarzadzajacego audytem wewnetrznym oraz wobec zarzadzajacego audytem we-
wnetrznym.

W artykule dokonano charakterystyki zarzadzajagcego audytem wewnetrznym
przez pryzmat jego roli i zadan wynikajacych z petnionej funkcji, kompetencji oraz
wskazano na jego wyjatkowe znaczenie i potozenie w kontekscie catej organizacji.
Uznaje sie, ze zarzadzajacy audytem wewnetrznym to kluczowa postac dla skutecz-
nosci audytu wewnetrznego, skupiajaca w sobie cechy z zawodu elitarego - wyko-
nywanego przez ludzi ,wyjatkowych” i o ,wyjatkowych” kompetencjach. Kluczowe
umiejetnosci dla ZAW zawierajg umiejetnosci techniczne, biznesowe, komunikacyj-
nei z zakresu zarzadzania ludzmi [The Institute of Internal Auditors 2010, s. 1]. Poniz-
szy artykut ma charakter teoretyczny. Przestanka do jego napisania byty doswiadcze-
nia zdobyte w bezposrednich kontaktach z zarzadzajacymi audytem wewnetrznym.
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