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Wprowadzenie

Z wielka przyjemnoscia oddajemy do rak czytelnikow, kolejne opracowanie,
bedace efektem pracy wydawnictwa Spotecznej Wyzszej Szkoty Przedsigbior-
czosci 1 Zarzadzania w Lodzi. Jest to juz 12 zeszyt naukowy, wydany w ramach
Tomu XII z serii ,,Przedsigbiorczos¢ 1 Zarzadzanie”.

Zeszyt 12 zatytulowany Znaczenie mikro i makro procesow w funkcjonowa-
niu i rozwoju systemu spoteczno-ekonomicznego sklada si¢ z 17 artykutéw na-
ukowych i jest podzielony na cztery czgsci tematyczne:

e Racjonalizacja dziatan zarzadczych na przyktadzie podmiotow sfery spo-
leczno-gospodarcze;j,

e Pomiar efektywnos$ci funkcjonowania organizacji gospodarczych w $wietle
wybranych determinant,

e  Wybrane aspekty sprawnego funkcjonowania firm rodzinnych,

e Prezentacja wynikow analiz w zakresie badan realizowanych w ramach pro-
jektu ,,ETM — Every trainee matters” programu europejskiego ,,Life Long
Learning Programme”.

Tres¢, zawartych w zeszycie publikacji jest bardzo zréznicowana i dotyczy
szeroko rozumianego obszaru nauk o zarzadzaniu. Publikacja jest efektem prze-
prowadzonych przez autoréw zaréwno badan i analiz jak i studiow literatury
przedmiotu.

W pierwszej czesci zawartych zostato 7 opracowan, dotyczacych teoretycz-
nych aspektow rozwoju dyscypliny oraz transferu wiedzy i nowych inspiracji w
naukach o zarzadzaniu.

W pierwszym opracowaniu, zatytutowanym Rola i miejsce nurtu krytyczne-
go w naukach o zarzqdzaniu, autorstwa Michata Zawadzkiego poruszony zostat
problem, zwiazany z miejscem i znaczeniem nurtu krytycznego w dyscyplinie
naukowej, jaka jest Zarzadzanie. Autor przeprowadzil krytyczna, merytoryczna
analiz¢ konsekwencji wynikajacych z przyjgcia i stosowania zatozen teorii kry-
tycznej w obszarze epistemologii nauk o zarzadzaniu. Rozwazania autora zosta-
ty poparte i skonfrontowane z koncepcjami autorow polskich i zagranicznych,
zawartych w literaturze przedmiotu.
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W kolejnym opracowaniu pod tytutem Zarzqdzanie na odleglosé, autorstwa
Matgorzaty Krajewskiej-Nieckarz podniesiony zostat problem szybkiego oraz
efektywnego komunikowania si¢ pomigdzy podmiotami w organizacjach. Wy-
korzystanie internetu oraz innych nowoczesnych metod komunikacji pozwala na
sprawne zarzadzanie wewnatrz organizacjami, a takze daje mozliwo$¢ wykony-
wania przez pracownikow zadan w postaci e-pracy i telepracy oraz stosowania
zarzadzania na odleglos¢, tzw. distance management.

W artykule Nauczanie a gospodarcza rzeczywistos¢ (Wspotzaleznosé czy
odrebnos¢?, autorstwa Stanistawa Bery prowadzone sa teoretyczne rozwazania,
dotyczace procesem przekazywania wiedzy o gospodarce, a rzeczywistoscia
gospodarcza. Wskazywane sa nieprawidtowosci i niekonsekwencje w panuja-
cych pomiedzy nimi zalezno$ciach. Wysunigte zostaly postulaty i propozycje
rozwiazan, majace na celu usprawnienie i poprawe tychze relacji.

Marian Lutostanski w prezentacji pod tytulem Nowe unormowania prawne
w zakresie rezerw tworzonych i utrzymywanych przez panstwo oraz ich wplyw
na realizacje Cekow strategicznych dokonatl charakterystyki rozwigzan prawno-
organizacyjnych w zakresie tworzenia oraz i utrzymywania przez panstwo swo-
ich rezerw, do realizacji celow strategicznych. Ma to istotne znaczenie w aspek-
cie zachowania bezpieczenstwa narodowego.

W artykule pod tytutem Transformacja metod i form zarzqdzania kryzyso-
wego w Il RP, autorstwa Gniewomira Pienkowskiego zaprezentowane zostaty
rozwigzania prawne oraz strukturalno-organizacyjne w zakresie zarzadzania
panstwem w sytuacjach kryzysowych. Scharakteryzowana zostata ewolucja oraz
etapy procesu zarzadzania od sytuacji stabilnosci panstwa do pojawienia si¢
w nim stanu kryzysu, zagrazajacego jego bezpieczenstwu.

W pracy autorstwa Bogustawa Stankiewicza, pod tytulem Zasoby a poten-
cjat konkurencyjnosci przedsiebiorstwa — w poszukiwaniu kluczowych czynnikow
potencjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstw uzdrowiskowych autor zaprezen-
towal nowe wyzwania, jakie sa stawiane przed przedsigbiorstwami w wyniku
rozwijajacej si¢ konkurencji. Zwrocona zostata uwaga na mozliwo$¢ uzyskania
przewagi konkurencyjnej poprzez bardziej efektywne wykorzystanie posiada-
nych przez podmioty gospodarcze aktywow, zarbwno w postaci materialnej jak
i niematerialnej. Przeprowadzone zostaly rozwazania na temat pogodzenia kon-
cepcji dwodch szkot: porterowskiej oraz tzw. szkoty zasobowe;.

Ostatnim artykulem w tej czeéci jest opracowanie autorstwa Iwony Zukow-
skiej pod tytulem Wspolpraca pomiedzy Uniq Europejskq a Federacjq Rosyjskq
w ramach Wspolnej Przestrzeni Badan i Edukacji oraz najwazniejsze programy
tego obszaru. Dotyczy on zakresu, form oraz skutkoéw wspotpracy pomigdzy
Unia Europejska a Federacja Rosyjska. Stanowi on pozyteczny punkt wyjscia do
dalszych, poglebionych rozwazan nad istota oraz kierunkami wspdlpracy, po-
migdzy tymi jakze waznymi organizacjami gospodarczymi.
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W drugiej czesci zawarto 4 artykuly, dotyczace praktycznych aspektow po-
miaru efektywnos$ci funkcjonowania organizacji gospodarczych, zardbwno w ujgciu
mikro jak i makroekonomicznym.

Pierwszy artykul zatytulowany Miejsce Polski w Unii Europejskiej w swietle
wybranych wskaznikow makroekonomicznych, autorstwa Tomasza Grabi doty-
czy oceny miejsca Polski w Unii Europejskiej. Jako kryterium przyjeto po-
wszechnie stosowane wskazniki makroekonomiczne. Oceniona zostata pozycja
naszego kraju na tle krajow unii europejskiej pod wzgledem PKB na jednego
mieszkanca, stopy inflacji, poziomu bezrobocia oraz liczby ludnosci. Dzigki
temu mozliwa jest ocena, w jakim miejscu znajduje si¢ Polska gospodarka na tle
innych krajow wspolnoty.

Kolejne opracowania autorstwa Wioletty Krawiec jest zatytutowane Mode-
lowe wujecie cyklu zycia produktu bankowego — zakres analiz i decyzji marketin-
gowych. Autorka przeprowadzita analize w zakresie cyklu zycia produktu ban-
kowego oraz zaprezentowata wachlarz dziatan marketingowych, zwiazanych
z wprowadzaniem, utrzymywaniem oraz wycofywaniem z rynku produktow
bankowych. Dokonano charakterystyki i podkre§lono specyfike produktow ban-
kowych na tle innych produktow, wystepujacych na rynkach.

W nastepnej publikacji pod tytutem Zmiany czlonkostwa w OFE jako pro-
blem maksymalnego przeptywu w sieci, autorstva Adama Kucharskiego analizie
poddano rynek Otwartych Funduszy Emerytalnych. Autor swoje rozwazania
poswigcit wykorzystaniu modelu Shapiro do pomiaru przepltywu klientow po-
migdzy funduszami. Wyniki cze$ci badawczej pozwolity stwierdzi¢, iz ten mo-
del prawidtowo opisuje zjawisko przeptywu cztonkéw OFE gdyz we wlasciwym
momencie zareagowat na pojawienie si¢ kryzysu finansowego.

Ostatni artykul w tej czesci, ktorego autorem jest Pawel Trippner nosi tytul
Analiza rentownosci powszechnych towarzystw emerytalnych jako instytucji
zarzqdzajqcych funduszami emerytalnymi. Autor wskazat zasady funkcjonowa-
nie Powszechnych Towarzystw Emerytalnych, ktore sq podmiotami zarzadzaja-
cymi funduszami emerytalnymi. Nastgpnie zaprezentowane zostaty metody po-
miaru poziomu rentowno$ci funkcjonowania PTE, za§ w czeSci analitycznej
zaprezentowane zostaty wyniki badan, opartych na obliczeniu poziomu wskaz-
nikow finansowych w oparciu o sprawozdania finansowe towarzystw emerytal-
nych. Pozwolito to na ocen¢ wplywu kryzysu finansowego na poziom rentowno-
$ci podmiotdéw rynku emerytalnego w Polsce.

W czesci trzeciej zeszytu umieszczonych zostato 5 opracowan z szeroko
rozumianego sektora firm rodzinnych. Ich tres¢ dotyczy, zar6wno problemow
zwiazanych z zarzadzaniem w tego typu podmiotach, jak i kwestii zwigzanych
z sukcesja i modelami organizacyjnymi w nich stosowanych.

Pierwsze opracowanie, ktorego autorem jest Andrzej Brzezinski nosi tytut
Specyfika interesariuszy firmy rodzinnej. Autor zawarl w nim charakterystyke
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i specyfike funkcjonowania firm rodzinnych, ktérych rozwdj czesto jest hamo-
wany 1 ograniczany poprzez brak kapitalow na odpowiednim poziomie, co ma
czgsto wptyw na niedobory w innych obszarach, na przyktad braki kadrowe.
Ocenie poddano powiazania firm z tego segmentu o charakterze wewngtrznym
(pracownicy, kadra zarzadzajaca) i zewngtrznym (konkurencji, kooperanci).
Podjeta zostata proba zidentyfikowania grup zwiazanych relacjami z sektorem
firm rodzinnych, a takze zdefiniowanie ich celow i oczekiwan wynikajacych
z tych relacji.

W kolejnym artykule pod tytutem Rola zaangazowania pracownikéw
w zarzqdzaniu firmq rodzinng, autorstwa Malgorzaty Krajewskiej-Nieckarz za-
prezentowany zostal problem zaangazowania pracownikow w zarzadzaniu fir-
mami rodzinnymi. Autorka podkresla, iz jest to bardzo istoty element, wplywa-
jacy na wiasciwe funkcjonowanie tego typu podmiotéw. Odpowiednie zaanga-
zowanie cztonkow rodziny z proces zarzadzania organizacja moze przynies¢
wymierne korzysci w jej funkcjonowaniu, za$ zaniedbania na tym polu moga spo-
wodowac¢ pogorszenie jej wynikow i by¢ zrodtem tzw. patologii organizacyjnych.

W nastepnym opracowaniu pod tytutem Wybrane aspekty skutecznej sukce-
sji w kontekscie procesu zarzqdzania strategicznego 1 jest autorstwa Adrianny
Lewandowskiej i Aleksandry Kiewel podjgto probe zdiagnozowania idealnego
momentu na przeprowadzenie procesu sukcesji w firmach rodzinnych. Wskaza-
no na niech¢¢ dotychczasowych wtascicieli (senioréw) na szybkie przeprowa-
dzanie tych dziatan i odktadanie ich w czasie. Postawiona zostata teza, ze jest to
efektem koniecznosci przeprowadzenia wielu zmian w organizacji oraz skroce-
nia okresu zarzadzania strategicznego w przedsi¢biorstwie. Podkreslone zostato
znaczenie odpowiedniego zaangazowania w proces sukcesji zardowno dotychcza-
sowych wlascicieli, jak i ich nastepcow, a takze kluczowego personelu. Tylko po
tym warunkiem proces ten przebiegnie wlasciwie.

W kolejnym artykule Joanny Wisniewskiej-Mikosik, zatytulowanym Rola
kultury organizacyjnej matych przedsiebiorstw rodzinnych w procesie sukcesji,
podkreslona zostata rola kultury organizacyjnej podczas procesdw sukcesji. Za-
prezentowana zostata specyfika funkcjonowania podmiotéow z sektora rodzinne-
go, gdzie obowiazuje nieco zmodyfikowana kultura organizacyjna. Celem dzia-
fania tego typu firm nie jest jedynie wzrost ich wartosci rynkowej. Bardzo istot-
na jest rowniez dbatos¢ o wychowanie ,,godnych” nastgpcow, sukcesorow, kto-
rzy zapewnia im dalsze, efektywne funkcjonowanie.

Ostatnim opracowaniem w tej czgsci jest praca zatytutowana Ocena realiza-
cji programu SPO ,,Restrukturyzacja i Modernizacja Sektora Zywnosciowego
oraz Rozwdj Obszarow Wiejskich”, autorstwa Stawomira Koniecznego i Marle-
ny Prochorowicz. Dziatalno$¢ gospodarcza podmiotéw funkcjonujacych na wsi
opiera si¢ w duzej mierze na przedsigbiorczo$ci rodzinnej. Autorzy w sposob
czytelny, przy wykorzystaniu danych liczbowych zaprezentowali pozycje i zna-
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czenie polskiego rolnictwa na tle innych krajow Unii Europejskiej. Przeprowa-
dzona zostata analiza w zakresie liczby ztozonych wnioskéw o doptaty przez
gospodarstwa rolne z podzialem na wojewddztwa oraz sektory w branzy
rolnicze;j.

Czwarta cz¢$¢ zeszytu zawiera jedna publikacje, ktora stanowi prezentacje
efektow projektu europejskiego. Autorzy Ivan Shotlekov, Mariyana Ilieva, Katia
Stefanova oraz Beka Koen w opracowaniu pod tytutem Questionnaire of tra-
ining needs and expectations of trainers and teachers — data analysis zaprezen-
towali wyniki badan i analiz, zrealizowanych w ramach projektu finansowanego
ze $rodkoéw Unii Europejskiej ,,ETM — Every trainee matters” programu euro-
pejskiego ,Life Long Learning Programme”. Wskazano w niej oczekiwania
1 potrzeby szkoleniowe treneréw i nauczycieli, zwiazanych w sposob praktyczny
1 teoretyczny z procesem nauczania na odleglo§¢ w formie e-learningu.

W ostatnim — pigtym blok w tym zeszycie zatytutowanym ,,Polemiki i dys-
kusje” tym razem prezentujemy tylko jedno opracowanie autorstwa Stanistawa
Bery zatytutlowane ,,Nauczanie a gospodarcza rzeczywistos¢ — wspotzaleznosé
czy odrgbno$c?”. Autor stara si¢ nas przekonaé, ze powinien istnie¢ §cisty —
staty zwiazek migdzy nauczaniem o gospodarce i gospodarcza rzeczywistoscia.
Do zatozonego celu dazy przez: analiz¢ stanu istniejacego w tych zwiazkach
(wspolzaleznos$ciach ,,pionowych” i ,,poziomych”), wskazanie przyczyn niepra-
widlowosci 1 ich konsekwencji. Duza czg$¢ publikacji po§wigca propozycjom
zmian — usprawnien.

Warto podkresli¢, iz wszystkie artykuly przeszly przez kompletny proces
recenzyjny. Po uwzglednieniu uwag sformutowanych przez recenzenta otrzyma-
ty zgodg na opublikowanie w wydawnictwie ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie”.
Oznacza to, ze zamieszczone w nim opracowania charakteryzuja si¢ odpowied-
nim poziomem, dojrzatoscia przeprowadzonych analiz i stanowia cenny materiat
o charakterze naukowym i dydaktycznym. Serdecznie zapraszam do lektury
niniejszego zeszytu.

Pawel Trippner
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Seria SWSPiZ w Lodzi: PRZEDSIEBIORCZOSC i ZARZADZANIE
Tom XII — Zeszyt 12 — 2011 —ss. 11-28

Michat Zawadzki
Uniwersytet Jagielloniski w Krakowie®

Teoria krytyczna w epistemologii nauk o zarzadzaniu

1. Wprowadzenie

Badania naukowe przeprowadzane w naukach o zarzadzaniu — podobnie jak
we wszystkich innych naukach — determinowane sa przez rozwiazania i zatoze-
nia metateoretyczne przyjmowane na ptaszczyznie epistemologicznej. Decyduja
one o sposobie stawiania pytan badawczych, o kryteriach oceniania 1 wartoscio-
wania r6znych metodologii czy wreszcie wplywaja na sposob interpretacji wy-
nikow badan. Przyjete rozwiazania epistemologiczne decyduja zatem zaréwno
o konstrukcji teorii organizacji i zarzadzania, wpltywajac na przebieg badania,
jak 1 zmieniania rzeczywistosci organizacyjne;.

Wazrost refleksyjnosci badawczej w naukach o zarzadzaniu mozliwy jest
dzigki namystowi nad r6znymi nurtami intelektualnymi zasilajacymi podstawo-
we zalozenia epistemologiczne tych nauk. Z uwagi na coraz wigksza popular-
no$¢ nurtu krytycznego (,,Critical Management Studies”) w zachodnich naukach
o zarzadzaniu (zob. Alvesson, Willmott 1996; Alvesson, Deetz 2000; Alvesson,
Bridgman, Willmott 2009), szczegdlnie istotne wydaje si¢ nasycenie refleks;ji
epistemologicznej w naukach o zarzadzaniu w Polsce perspektywa teorii kry-
tycznej i ukazanie konsekwencji badawczych, jakie wynikaja z przyj¢cia orien-
tacji krytycznej (por. Sutkowski 2006, 2010; Zawadzki 2009b).

Podejmowane w niniejszym artykule rozwazania wpisuja si¢ w nurt pogle-
bionej refleksji epistemologicznej nad podstawami filozoficznymi nauk o zarza-
dzaniu, ktory rozwija si¢ juz od wielu lat w zachodnim dyskursie (zob. np. Ben-
son 1977; Burrell, Morgan 1979; Morgan 1983; Deetz 1996; Duberley, Johnson
2003a, 2003b; Knudsen, Tsoukas 2005b), natomiast w Polsce jest obszarem
stosunkowo stabo rozpoznanym i rzadko eksploatowanym (por. Krzyzanowski
1999; Sutkowski 2005, 2009).

* Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej, Instytut Spraw PublicznychInstytut Kultury.
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2. Refleksja epistemologiczna w naukach o zarzadzaniu

Stowo ,,epistemologia” wywodzi si¢ z greckich stow episteme 1 logos.
Oznacza zatem wiedze¢ na temat wiedzy. Epistemologia to ,,(...) samorefleksja
dyscypliny naukowej, dotyczaca jej podstaw poznawczych” (Sutkowski 2005,
s. 12). W przypadku nauk o zarzadzaniu refleksja epistemologiczna wiaze si¢
z koniecznos$cia dokonywania prob krzyzowania ze soba dyskursu filozofii po-
znania oraz teorii organizacji i zarzadzania w celu diagnozy przyjmowanych
zatozen metateoretycznych w naukach o zarzadzaniu. Rozwiazania o charakterze
epistemologicznym nie tylko okreslaja sposob konstruowania wiedzy przez na-
ukowcow, ale takze dotycza codziennej dziatalnosci kazdego czlowieka, w tym
menedzeréw. Uzasadnianie wiasnych przekonan, ocenianie wiedzy pod katem
stopnia wiarygodnosci, nadawanie sensu wlasnym doswiadczeniom i dziataniom to
procesy bazujace na okreslonych (przyjmowanych $wiadomie lub nieswiadomie)
rozstrzygnigciach epistemologicznych. Wptywaja one na sposob dziatania osob
zaangazowanych w procesy zarzadzania i organizowania oraz decyduja o przyj-
mowanych rozwiazaniach organizacyjnych (Duberley, Johnson 2003b, s. 8).

Teoria organizacji i zarzadzania rozpatrywana jako dyscyplina naukowa czy
jako akademicka ptaszczyzna badan naukowych specjalizujaca si¢ w studiach na
temat fenomenow organizacyjnych (Knudsen, Tsoukas 2005a, s. 2) ma charakter
polityczny: jej celem jest generowanie wiedzy uzytecznej, stanowiacej podstawg
dla zmiany rzeczywisto$ci organizacyjnej. Organizacje to spotecznie zakorze-
nione kolektywy, ktorych ksztatt i sposob funkcjonowania zalezy od zasobow
symbolicznych o0sob zaangazowanych w ich konstytuowanie. Zasobow tych
dostarcza teoria organizacji i zarzadzania: sktadaja si¢ one ze znaczen pozwala-
jacych na nadawanie sensu rzeczywistosci organizacyjnej w okreslony sposéb.
Tym samym, jak zauwaza John Van Maanen, teorie produkowane w ramach
nauk o zarzadzaniu nie tyle odbijajq rzeczywisto$¢, co ja wytwarzaja (Van Ma-
anen 1995, s. 135). Jak pisze w tym kontekscie Lukasz Sutkowski, nauki o za-
rzadzaniu ,,(...) nie zajmuja si¢ wylacznie opisem rzeczywistosci, one jg aktyw-
nie wspoltworza. Sa zatem w rownym stopniu poznawcze, co i kreatywne, sa
jednoczesnie nauka i sztuka” (Sutkowski 2005, s. 7).

Nauki o zarzadzaniu stanowia praktyczna dzialalno§¢ badawcza o charakte-
rze spoltecznym, opierajacym si¢ na kolektywnym, zakorzenionym historycznie
wysitku badaczy, ktorzy komunikuja si¢ intersubiektywnie przy pomocy histo-
rycznie uwarunkowanego jezyka w celu interpretacji rzeczywisto§ci w procesie
badawczym (Knudsen, Tsoukas 2005a, s. 7-8). Innymi stowy, jak zauwaza Sul-
kowski (2005, s. 59), ,,zarzadzanie jest nauka, poniewaz jest spolecznie konsty-
tuowane jako nauka, tzn. tworzy ja srodowisko specjalistdéw, stanowione sa we-
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wnatrzdyscyplinarne reguty dyskursu i instytucje naukowe, a wytwory zarza-
dzania sg uznawane za wiedz¢ naukowsg”.

Badacze przyjmuja w swoich badaniach okreslone, i zinternalizowane zato-
zenia teoriopoznawcze, natomiast badania o charakterze epistemologicznym
maja na celu refleksje¢ nad tymi zalozeniami w kontekscie proby odpowiedzi na
pytanie o to, w jaki sposdb okreslone zalozenia metateoretyczne wplywaja na
uzasadnianie waznosci danych teorii, na ich konstrukcj¢ i na konsekwencje wy-
nikajace z ich praktycznego zastosowania. Jednoczes$nie badania epistemolo-
giczne zmierzaja do zaproponowania kryteriow (rowniez silnie nacechowanych
normatywnie) oceny konkurujacych ze soba teorii stanowiacych efekt dziatalno-
$ci badawczej w naukach o zarzadzaniu i wynikajacych z nich twierdzen na te-
mat rzeczywistosci.

Badania nad epistemologia nie moga by¢ wolne od warto$ciowania, ponie-
waz wiaza si¢ z koniecznoscia przyjmowania okreslonych wartosci i oceny dia-
gnozowanych rozwigzan teoriopoznawczych, ktore wplywaja na sposob konsty-
tucji teorii organizacji i zarzadzania i (tym samym) jednoczes$nie na sposob
ksztaltowania rzeczywisto$ci przez te teorie. Tym samym badania te nie moga
prowadzi¢ do celu, jakim byloby ostateczne rozstrzygnigcie na temat kryterium
pozwalajacego ocenia¢ wiedzg pod katem jej naukowosci czy wiarygodnosci.
Zajmowanie si¢ plaszczyzna epistemologiczng nauk o zarzadzaniu nie ma zmie-
rza¢ do ukonstytuowania niepodwazalnych zatozen, ktore pozwolityby na usta-
nowienie obiektywnego kryterium umozliwiajacego catkowita pewnos$¢ w za-
kresie oddzielania wiedzy naukowej od nienaukowej czy wiedzy wiarygodnej od
niewiarygodnej. Co prawda namyst nad naukowoscia czy wiarygodno$cia wie-
dzy jest przedmiotem badan epistemologicznych, jednak nie moze on prowadzic¢
do absolutnych rozwiazan.

Celem badan nad epistemologia nauk o zarzadzaniu jest konfrontacja filozo-
ficznych podstaw konstytuujacych zatozenia determinujace sposoby konstytucji
wiedzy z dyscypliny zarzadzania i proba oceny, jakie znaczenie maja poszcze-
g6lne zatozenia w konteksScie konstrukeji teorii organizacji i zarzadzania oraz
badan w naukach o zarzadzaniu, a takze jak okreslone zalozenia epistemologicz-
ne wplywaja na relacje miedzy teoria a praktyka.
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Rysunek 1. Miejsce refleksji metateoretycznej w naukach o zarzadzaniu

POZIOM METATEORETYCZNY

Refleksja na temat tego, czym jest teoria organizacji
i zarzadzania, w jaki sposob jest uzasadniana,
jak sie rozwija, jak jest potaczona z praktyka

!

POZIOM TEORETYCZNY

Teorie, modele, ramy pojeciowe
w teorii organizacji i zarzadzania

!

POZIOM PRZEDMIOTOWY

Fenomeny organizacyjne
analizowane przez teorie organizacji i zarzadzania

POZIOM METATEORETYCINY
Teorie na temat tego, czym jest teora organizacii,
w jaki sposob jest uzasadniana, jak sie rozwija,
jak jest potgczona z praktykg

l

POZIOM TEORETYCINY

Teorie, modele, ramy pojeciowe
w teorii organizacii

!

POZIOM PRZEDMIOTOWY

Fenomeny organizacyjne
analizowane przez teorie organizacji

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Knudsen, Tsoukas 20054, s. 6.
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Badania nad epistemologia nie moga by¢ wolne od warto$ciowania, ponie-
waz wigza si¢ z koniecznos$cia przyjmowania okreslonych wartosci i oceny dia-
gnozowanych rozwigzan teoriopoznawczych, ktore wplywaja na sposob konsty-
tucji teorii organizacji i zarzadzania i (tym samym) jednocze$nie na sposob
ksztaltowania rzeczywistosci przez te teorie. Tym samym badania te nie moga
prowadzi¢ do celu, jakim bytoby ostateczne rozstrzygnigcie na temat kryterium
pozwalajacego ocenia¢ wiedze pod katem jej naukowos$ci czy wiarygodnosci.
Zajmowanie si¢ plaszczyzna epistemologiczng nauk o zarzadzaniu nie ma zmie-
rza¢ do ukonstytuowania niepodwazalnych zalozen, ktére pozwolityby na usta-
nowienie obiektywnego kryterium umozliwiajacego catkowita pewnos$¢ w za-
kresie oddzielania wiedzy naukowej od nienaukowej czy wiedzy wiarygodnej od
niewiarygodnej. Co prawda namyst nad naukowoscia czy wiarygodnoscia wie-
dzy jest przedmiotem badan epistemologicznych, jednak nie moze on prowadzi¢
do absolutnych rozwiazan.

Celem badan nad epistemologia nauk o zarzadzaniu jest konfrontacja filozo-
ficznych podstaw konstytuujacych zatozenia determinujace sposoby konstytucji
wiedzy z dyscypliny zarzadzania i proba oceny, jakie znaczenie maja poszcze-
golne zatozenia w kontekscie konstrukcji teorii organizacji i zarzadzania oraz
badan w naukach o zarzadzaniu, a takze jak okreslone zalozenia epistemologicz-
ne wplywajq na relacje migdzy teorig a praktyka.

3. Miejsce i znaczenie teorii krytycznej w naukach
0 zarzadzaniu

Wzrost refleksyjnosci badawczej w naukach o zarzadzaniu mozliwy jest
dzigki namystowi nad r6znymi nurtami intelektualnymi zasilajacymi podstawo-
we zatozenia epistemologiczne tych nauk. W dalszej czgséci artykulu przedsta-
wione zostang konsekwencje wynikajace z przyjecia zatozen teorii krytycznej na
grunt epistemologii nauk o zarzadzaniu. Refleksja ta bedzie czerpata inspiracjg
ze schematu metatereotycznego zaproponowanego przez Joanne Duberley i1 Phi-
la Johnsona (2003a), ktorzy uwypuklili najwazniejsze zatozenia filozoficzne
charakteryzujace pozytywizm, postmodernizm i teori¢ krytyczna — traktowane
jako zrodta intelektualne nauk o zarzadzaniu — pod katem zwiazanych z nimi
typow refleksyjnosci badawczej. Teoria krytyczna traktowana jest tu jako swo-
ista synteza charakteryzujaca si¢ przezwycigzeniem niedoskonatosci zatozen
dwoch pozostatych nurtow (zob. rysunek 2).

Na rysunku 2. przedstawione sa trzy typy refleksyjnosci charakterystyczne
dla badan przeprowadzanych w naukach o zarzadzaniu, ktoére osadzone sa na
okreslonych zatozeniach filozoficznych (dotyczacych epistemologii i ontologii),
charakteryzujac odpowiadajace tym zalozeniom nurty w nauce. Przedstawiony
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schemat metateoretyczny nie jest oczywiscie wyczerpujacy i opiera si¢ na arbi-
tralnej decyzji dotyczacej wyboru perspektyw i ich interpretacji. Niemniej jed-
nak proponowany podzial ma duza wartos¢ heurystyczna, poniewaz pozwala na
uwypuklenie kluczowych cech teorii krytycznej na mocy kontrastu z innymi
orientacjami i na pokazanie znaczenia orientacji krytycznej dla badan podejmo-
wanych w naukach o zarzadzaniu.

Rysunek 2. Zalozenia filozoficzne charakteryzujace okreslone tradycje intelektualne stanowiace
zrodta dla badan w naukach o zarzadzaniu i zwigzane z nimi
typy refleksyjnosci badawczej.

Refleksyjnosié Refleksyjnosc Dekonstrukcja/
metodologiczna epistemiczna [Hiperrefleksyjnosc

Epistemologiczny Ontologiczny Epistemologiczny : Ontologiczny
obiektywizm realizm subiektywizm subiektywizm

Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie: Duberley, Johnson 2003a, s. 1282.
3.1. Teza: pozytywizm i refleksyjnos¢ metodologiczna

Refleksyjnos¢ metodologiczna charakteryzuje podejscia fundacjonalistyczne
(lub stosujac terminologi¢ zaproponowana przez t.ukasza Sutkowskiego — fun-
damentalistyczne, zob. Sutkowski 2005), ktérych przyktadem jest orientacja
pozytywistyczna (zob. np. Donaldson 2005). Przyjmuje si¢ w niej zalozenia
filozoficzne oparte na obiektywizmie epistemologicznym oraz realizmie ontolo-
gicznym. Obiektywistyczne ujgcie epistemologii zaktada mozliwo$¢ istnienia
wolnego od teorii j¢zyka obserwacyjnego — doswiadczenie zmystowe rzeczywi-
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stosci dostarcza jedynej pewnej podstawy dla wiedzy naukowej i badan w na-
ukach o zarzadzaniu. Prawda ma charakter korespondencyjny — badacz moze
analizowac rzeczywisto$¢ w sposob obiektywny i odzwierciedli¢ w swojej teorii
obiektywna rzeczywistos¢ dzigki (wolnemu od wartoSciowania) zebraniu faktow
konstytuujacych rzeczywistos§¢ (Duberley, Johnson 2003a, s. 1282). Realizm
ontologiczny wiaze si¢ z kolei z zalozeniem, Ze rzeczywisto$¢ istnieje niezalez-
nie od ludzkiej §wiadomosci i poznania.

Orientacja pozytywistyczna uprzywilejowuje swiadomo$¢ badacza zajmuja-
cego si¢ naukami o zarzadzaniu przyjmujac, iz jest on zdolny do odkrycia
,Pprawdy” na temat rzeczywistosci ze wzgledu na mozliwos¢ ukonstytuowania
korespondencji pomigdzy jezykiem (wolnym od teorii) a §wiatem zewngtrznym.
Przedmiotem badan nauk o zarzadzaniu jest w tej perspektywie jednoznacznie
zdefiniowana organizacja oraz procesy zarzadzania, ktére mozna poznaé poshu-
gujac si¢ metodologia pokrewna przyrodoznawstwu, natomiast produkowana
wiedza ma mie¢ charakter bezzatozeniowy i wolny od warto$ciowania (Sutkow-
ski 2005, s. 16-17). Nadrzednym celem badawczym jest odkrycie istniejacych
a priori w rzeczywistosci i dostgpnych §wiadomos$ci badawczej uniwersalnych
zwiazkow przyczynowo-skutkowych dzigki weryfikacjonizmowi opartemu na
empirycznym testowaniu rzeczywistosci (np. na mocy eksperymentdow czy ba-
dan ilosciowych na reprezentatywnej probie badanych). W perspektywie pozy-
tywistycznej ,,organizacje i zarzadzanie mozna opisa¢ za pomoca zamknigtego
zbioru relacji przyczynowo-skutkowych, ktére opieraja si¢ na bezposredniej
analizie empirycznej oraz sa neutralne aksjologicznie” (Sutkowski 2005, s. 17)

Nauka jest widziana przez pozytywistow jako uciele$nienie racjonalnosci,
natomiast same kryteria racjonalno$ci rozpatruje si¢ jako uniwersalne i niepod-
wazalne. Racjonalna metoda naukowa pozwala na znalezienie wiedzy ponadcza-
sowej, pewnej 1 rozwijajacej si¢ w sposob kumulatywny — tym samym uznaje
si¢, ze teorie 1 metody zarzadzania maja charakter trwaty 1 wiarygodny niezalez-
nie od warunkdéw historycznych (Sutkowski 2005, s. 17-18). Przyjmuje si¢ moz-
liwos¢ sformutowania jednoznacznej odpowiedzi na pytanie czym jest organiza-
cja, jakie sa jej wlasciwosci oraz w jaki sposob efektywnie nig zarzadzac.

Refleksyjno$¢ badawcza ograniczona zostaje zatem w perspektywie pozy-
tywistycznej do refleksyjnosci metodologicznej: najwazniejsza jest krytyka
1 ewaluacja ,,technicznych” aspektow partykularnej metodologii, a nie refleksja
nad metateoretycznymi zalozeniami uzasadniajacymi t¢ metodologi¢. Proces
poznawania rzeczywistosci powinien by¢ oddzielony od procesu dziatania (Sut-
kowski 2005, s. 20). Wiaze si¢ to z zalozeniem o konieczno$ci analizowania
uzytej metodologii w kontekScie dazenia do wyeliminowania przez badacza
swojego wpltywu na badana rzeczywistos¢. Ten typ refleksyjnosci stanowi zatem
swoiste narzgdzie badawcze, ktore ma pozwoli¢ badaczowi na rozwoj obiektyw-
nego badania (Duberley, Johnson 2003a, s. 1284).
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3.2. Antyteza: postmodernizm i dekonstrukcja/hiperrefleksyjnos¢

Cho¢ perspektywa postmodernistyczna charakteryzuje si¢ niezwykta ztozo-
noscig ze wzgledu na wielo$¢ przyjmowanych perspektyw (sam termin ,,post-
modernizm” jest wieloznaczny), istnieje kilka zbieznych idei konstytuujacych tg
plaszczyzne refleksji. Orientacja postmodernistyczna opiera si¢ przede wszyst-
kim na odrzuceniu epistemologii obiektywistycznej oraz realizmu ontologiczne-
go, ktore charakteryzujaca podejscia fundamentalistyczne (np. pozytywizm) i na
przyjeciu zatozen subiektywizmu i relatywizmu epistemologicznego i ontolo-
gicznego (Alvesson, Deetz 2005; Burrell, Cooper 1988). Tym samym odrzucona
zostaje mozliwo$¢ oddzielenia podmiotu poznajacego od poznawanej rzeczywi-
stosci. Postmodernistycznie zorientowani badacze w naukach o zarzadzaniu
(zob. np. Boje, Dennehy, Rosile, Summers 1997; Calds, Smircich 1999; Chia
1995; Gergen, Thatchenkery 1998; Lawrence, Phillips 1998) podkreslaja, ze
nauki te (podobnie jak wszystkie inne) nie sa bezinteresowne ani obiektywne,
poniewaz badacze — cho¢ moga zywi¢ wewngtrzne przekonanie o neutralnosci
normatywnej swoich sadow naukowych — zawsze pozostaja nie§wiadomie uwa-
runkowani interesami zbiorowymi i indywidualnymi, natomiast ich odkrycie jest
niemozliwa do zrealizowania utopia (Sutkowski 2005, s. 85).

Kluczowy dla ufundowania antytetycznego stanowiska wzgledem pozytywi-
zmu jest postmodernistyczny zwrot jezykowy polegajacy przede wszystkim na
uznaniu, ze wiedza 1 prawda maja charakter jezykowy i sa nieustannie otwarte
na rewizj¢ i krytyke, a znaczenia nie istnieja poza jezykiem, dzigki ktoéremu
nieustannie konstruujemy rzeczywistos¢ (Duberley, Johnson 2003a, s. 1285;
Gergen, Thatchenkery 1998). Wiedza w orientacji postmodernistycznej jest wy-
nikiem partykularnych gier jezykowych, kreujacych pluralizm nieprzystawal-
nych rozumien rzeczywistos$ci, ktore nie dostarczaja zadnego uzasadnienia epi-
stemologicznego pozwalajacego na preferencje ktoregokolwiek z rozumien
wzgledem innych (Lyotard 1997). Postmodernisci unikaja formutowania jakich-
kolwiek zalecen w zakresie dokonywania zmian na plaszczyznie organizacji,
wyrazajac raczej tolerancjg dla pluralizmu znaczen i mozliwosci bez narzucania
poprawnej wizji.

Dyskurs naukowy w orientacji postmodernistycznej nie jest dyskursem
uprzywilejowanym: nauka musi by¢ traktowana jedynie jako jedna z wielu par-
tykularnych tradycji rozbita na wiele gier jgzykowych i pozbawiona uzasadnie-
nia dla gloszenia uniwersalistycznych idei (Sutkowski 2005, s. 88—89). Tym
samym prawda — niezaleznie czy pojmowana jako mozliwy do osiagnigcia ra-
cjonalny konsensus czy korespondencja wzgledem niezaleznej rzeczywistosci —
w tej perspektywie nie stanowi wartosciowego celu, jakiemu powinny stuzy¢
badania przeprowadzane w ramach nauk o zarzadzaniu. Relatywistyczne rozu-
mienie poznania prowadzi zatem do odrzucenia przez postmodernistow idei
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postepu naukowego, a prawda nie stanowi réwniez mozliwej bazy moralnej dla
praktyk menedzerskich (Duberley, Johnson 2003a, s. 1286).

Celem postmodernistycznej pracy intelektualnej jest przede wszystkim uka-
zywanie sprzecznosci i konfliktow pomigdzy grami jezykowymi charakteryzuja-
cymi si¢ niewspdtmiernoscia (incommensurability) — jezyk produkuje tak wiele
rzeczywistosci, jak wiele jest mozliwosci opisu i wyjasniania. Dzigki metodzie
dekonstrukcji (Derrida 2004) mozliwy jest demontaz konstrukcji jezykowych w
celu ujawniania wrodzonych sprzecznos$ci, zatozen i r6znych warstw znaczef,
ktére ukryte przed naiwnym czytelnikiem i nierozpoznane przez autora prowa-
dza do marginalizacji jednych znaczen kosztem innych (Duberley, Johnson
2003a, s. 1286). Tym samym znaczenia konstytuujace zycie organizacyjne czy
nawet samo pojecie organizacji rozpatrywane sa zawsze jako nietrwale, lokalnie
usytuowane i mozliwe do zdekonstruowania.

Podstawowe pytanie zadawane przez badaczy zorientowanych postmoderni-
stycznie dotyczy tego, jakie mechanizmy powoduja uznanie okreslonego zna-
czenia za faktyczne i obowiazujace i jakie sa konsekwencje wynikajace z takie-
go uprzywilejowania (Duberley, Johnson 2003a, s. 1286). Kazdy tekst zdaniem
postmodernistow zawiera ukryta logike narracji determinujaca sposob pojmo-
wania kwestii wladzy, wiedzy czy autorytetu — kazdy przedmiot zainteresowania
nauk o zarzadzaniu moze podlega¢ dekonstrukcji (moze to by¢ na przyktad kon-
cepcja ,,Total Quality Management”, zob. Lawrence, Phillips 1998 czy koncep-
cja zachowan organizacyjnych, zob. Boje, Dennehy, Rosile, Summers 1997).
Celem dekonstrukcji nie jest jednak narzucanie okreslonych rozwiazan (ponie-
waz prowadzitoby to do ukonstytuowania dalszych nierdwnos$ci przez hegemo-
niczny wptyw jednej wizji), ale refleksyjne o$wietlenie pluralizmu alternatyw-
nych spotecznych konstrukcji rzeczywistosci. Cel ten ujmowany jako zalecenie
dla badaczy z dyscypliny nauk o zarzadzaniu, dotyczy powinnosci nieustannego
dokonywania refleksyjnej dekonstrukcji przyjmowanych zatozen w mysl idei, ze
dyskurs naukowy niczego nie odkrywa, lecz jedynie podtrzymuje rozmowe
(Sutkowski 2005, s. 86).

3.3. Synteza: teoria krytyczna i refleksyjno$¢ epistemiczna

Refleksyjnos¢ epistemiczna — charakterystyczna dla teorii krytycznej — wia-
ze si¢ dazeniem do unikania postmodernistycznego nihilizmu zwigzanego
z przyjeciem radykalnego relatywizmu, ale z jednoczesnym dazeniem do unika-
nia pozytywistycznej pulapki kreowania represyjnych dyskurséw (Duberley,
Johnson 2003a, s. 1289). Ten typ refleksyjnosci przede wszystkim zaktada ko-
nieczno$¢ dokonywania metateoretycznej refleksji nad zatozeniami filozoficz-
nymi w badaniach naukowych — zatozeniami, ktére badacze z dyscypliny nauk
o0 zarzadzaniu internalizuja na mocy intersubiektywnej komunikacji jako czton-
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kowie okreslonej wspolnoty naukowej (Bourdieu 2009; Clegg, Hardy 1997).
Refleksja ta obejmuje diagnoze wptywu partykularnego, spotecznego usytuowa-
nia badacza na wyniki jego badan i tym samym uznanie, Ze réozne wyniki badan
moga by¢ w rownym stopniu uzasadnione i wazne. Tym samym kluczowe
w tym podejsciu jest zanegowanie wizji $wiata jako obiektywnie dostgpnej spo-
tecznej rzeczywistosci 1 dazenie do denaturalizacji hegemonicznych dyskursow
(np. konstytuowanych na mocy badan naukowych zorientowanych pozytywi-
stycznie 1 roszczacych sobie pretensje do uniwersalnej wazno$ci) poprzez uwy-
puklanie spoteczno-kulturowego zakorzenienia badaczy produkujacych te wizje.

Kluczowym przedstawicielem teorii krytycznej w naukach spolecznych
i jednoczesnie reprezentantem refleksyjnosci epistemicznej jest Jiirgen Haber-
mas, ktéry na mocy koncepcji ,,idealnej sytuacji komunikacyjnej” dokonal w
humanistyce swoistego zwrotu intersubiektywnego, przezwyci¢zajacego zarow-
no patologie pozytywizmu (kreowanie hegemonicznych dyskursow), jak i post-
modernizmu (kryzys legitymizacji) (Duberley, Johnson 2003a, s. 1289; Haber-
mas 1972, 1983, 2002). Jego zdaniem legitymizacja wiedzy zalezy od jej osa-
dzenia na konsensusie osiagalnym na mocy idealnej sytuacji komunikacyjne;j,
gdzie dyskursywnie osiagana zgoda pojawia si¢ wtedy, gdy wywodzi si¢ z ar-
gumentoéw 1 analiz niedeterminowanych koniecznoscia uciekania si¢ do przymu-
su czy falszu. Wspolny konsensus zaktada zatem konieczno$¢ dazenia do zgody nie
tylko w odniesieniu do rezultatow komunikacji, ale takze w zakresie regut
1 logiki rozumowania, ktore do nich prowadza (Duberley, Johnson 2003a, s. 1289).

Zdaniem Habermasa, zatozenia charakteryzujace epistemologie obiektywi-
styczna uodparniaja badaczy na epistemologiczna samorefleksj¢ (Habermas
1972). Technicyzm i scjentyzm pozytywizmu efektywnie wyklucza debatg¢ na
temat etycznych wymiardow zarzadzania i prowadzi do pasywnego, bezkrytycz-
nego odbioru wynikow badan zarzadzania przez publiczno$¢ organizacyjna.
Zdaniem niemieckiego filozofa legitymizowana wiedza nie moze i nie powinna
by¢ wynikiem uprzywilejowanej roli autorytatywnej wizji, lecz musi by¢ wyni-
kiem niezakldéconej publicznej debaty i argumentacji. Wiedza uzyskuje swoja
racjonalno$¢ nie na mocy egocentrycznego rozumowania zredukowanego do
uprzywilejowanej jednostki, ale dzigki demokratycznie negocjowanym i spo-
tecznie konstruowanym definicjom rzeczywistosci poprzez relacje spoleczne
ukonstytuowane pomigdzy ludzmi. Tym samym refleksyjno$¢ epistemiczna
przybiera form¢ emancypacyjna, poniewaz zmierza do problematyzacji przyj-
mowanych jako oczywiste spotecznych konstrukeji rzeczywistosci, ktore ulo-
kowane sa na ptaszczyznie réznych praktyk, intereséw czy motywoéw konstytu-
ujacych okreslone sposoby nadawania sensu wsrod roznych spotecznosci (w tym
wspolnoty naukowej) (Duberley, Johnson 2003a, s. 1289).

Warto zauwazy¢, ze o ile Habermas zachowuje w swoim podejsciu realizm
ontologiczny, o tyle nie wskazuje, w jaki sposob zewngtrzna rzeczywisto§¢ mo-
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ze odgrywaé regulatywna rol¢ w zakresie ksztaltowania konstrukcji spotecz-
nych. Niezalezna rzeczywisto$¢ umozliwia 1 ksztaltuje procesy badawcze jedy-
nie na zasadzie sprzgzenia zwrotnego — nie wskazuje zatem jedynie stlusznych
odpowiedzi na zadane pytania, gdyz wyniki badan zawsze pozostaja mozliwe do
podwazenia i zakwestionowania, ale ksztattuje mozliwos$¢ ich osiagania, formu-
towania i komunikowania.

Refleksyjnos$¢ epistemiczna odgrywa zatem kluczowa rolg w kontekscie
konstytucji wiedzy refleksyjnej bgdacej efektem denaturalizacji praktyk spo-
tecznych — w tym badan naukowych podejmowanych przez badaczy w dyscy-
plinie zarzadzania. Krytyczna autorefleksja pozwala podawaé w watpliwos¢
przyjete zatozenia teoriopoznawcze czy odnosi¢ si¢ $wiadomie do zatozonych
celow badawczych i1 poszukiwaé sensowych alternatyw. Nie prowadzi to jednak
do nihilizmu opartego na skrajnym relatywizmie, poniewaz refleksja na temat
refleksji ograniczona jest przez dostgpne warunki spoteczno-kulturowe ksztattu-
jace nasze sposoby rozumienia.

Warto doda¢, ze zdaniem radykalnych pedagogéw (Giroux, Witkowski
2010; Freire 2001) i przedstawicieli nurtu krytycznego zorientowanych na kry-
tyczna diagnoze edukacji menedzerskiej (Contu 2009; Grey 2004) refleksyjnosé
epistemiczna powinna stanowi¢ podstawe dla proceséw edukacji (w tym eduka-
c¢ji menedzerskiej, zob. Zawadzki 2010), w ktorych autentyczny dialog prowa-
dzitby do emancypacji podmiotow na mocy autorefleksji nad witasna sytuacja
egzystencjalng (por. Zawadzki 2009a).

Kluczowym wnioskiem wynikajacym z analizy roli refleksji epistemicznej
dla badan naukowych podejmowanych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu jest
fakt, iz refleksja ta prowadzi do rekonceptualizacji (na mocy autorefleksji) zato-
zen czy rozumien przyjmowanych przez badaczy, a takze do podejmowania
przez nich prob nasycania refleksyjnoscia i krytycznym zmystem zaréwno in-
nych badaczy wchodzacych w sktad wspolnoty naukowej zarzadzania, jak i lu-
dzi zaangazowanych w dziatania organizacyjne. Badania wykorzystujace teori¢
krytyczna nie maja zatem zmierza¢ do odkrywania obiektywnych, uniwersal-
nych prawd na temat rzeczywistosci organizacyjnej, ale maja skutkowaé ukazy-
waniem alternatywnych mozliwosci interpretacji i rozumienia réznych aspektow
zarzadzania, w tym dzialania w organizacji i wzrostem krytycznej refleksyjnosci
w celu przezwycigzenia hegemonicznych wpltywow represyjnych dyskurséw
uznawanych za naturalne. Nie ma to jednak skutkowaé skrajnym relatywizmem
zwigzanym z niekonczacym si¢ procesem dekonstrukcji i fragmentacja nie-
wspotmiernych dyskursow, ale ma zmierza¢ do konsensusu opartego na intersu-
biektywnej komunikacji znaczen.

Podsumowujac warto zauwazy¢, ze badania kierowane przez refleksyjnosc¢
epistemiczng (uciele$nione w teorii krytycznej) z jednej strony wykraczaja poza
refleksyjno$¢ metodologiczna (pozytywizm), poniewaz badacz nie jest tu poj-
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mowany jako autonomiczny, obiektywny diagnosta rzeczywistosci, ale jako
podmiot uwiktany w kontekst spoteczno-kulturowy, ktory produkuje partykular-
ne i krytykowalne wizje rzeczywisto$ci. Z drugiej jednak strony nie oznacza to
wpadania w putapke relatywizmu stanowiacego podstawe dla hiperrefleksyjno-
$ci, poniewaz w gruncie rzeczy zaklada si¢ wiar¢ w mozliwos¢ osiagnigcia
prawdy opartej na konsensusie.

Gloéwna rola badan kierowanych przez teori¢ krytyczna jest demokratyzacja
relacji spolecznych pozwalajaca na wzrost jakosci komunikacji i refleksyjnosci.
W kontekscie badan w naukach o zarzadzaniu oznacza to dazenie do stawiania
nowych pytan, prob dokonywania alternatywnych interpretacji istniejacych pro-
blemow, kreowania nowych probleméw badawczych i uwrazliwianie na ko-
nieczno$¢ dokonywania krytycznej autorefleksji. Zestawienie cech charaktery-
stycznych dla trzech omowionych typow refleksyjnosci i zwiazanych z nimi
orientacji badawczych przedstawia rysunek 3.

Rysunek 3. Cechy orientacji badawczych w naukach o zarzadzaniu

Orientacja Typ Proces . Typ
badawcza | refleksyjnosci Cel badawczy Wynik badacza
Obicktywne :)Jisqlil‘gjvme Reprodukcja
Pozytywizm | Metodologiczna zbadamg | metodolo- status quo Ekspert
rzeczywistosct | .
gicznych
Odkrycie Rozwéj no-
Postmoder- | Dekonstruk- | alternatyw- Dekonstrukcja | wych dyskur- | Dekonstruktor
nizm cyjna nych dyskur- oW
sOw
Krytyczna
Teoria . . . |diagnoza .. | Krytyczny
kiytyezna Epistemiczna | Emancypacja swiadomo- Denaturalizacja facylitator
Sci/dyskursu

Opracowanie wiasne na podstawie: Duberley, Johnson 2003a, s. 1293.

Badania kierowane przez refleksyjnos¢ epistemiczng — charakterystyczne dla
teorii krytycznej stanowiacej podstawowa inspiracje intelektualng dla nurtu kry-
tycznego w naukach o zarzadzaniu — charakteryzuja si¢ nastgpujacymi cechami:
ich glownym celem jest zmiana spoleczna na mocy emancypacji rozumianej
jako wzrost refleksyjnosci krytycznej zarowno wsrod badaczy zarzadzania (au-
torefleksja metateoretyczna), jak i 0sob zaangazowanych w edukacje menedzer-
ska oraz dzialalno$¢ organizacyjna. Emancypacja pozwala na refleksyjny opor
wzgledem destrukcyjnych dyskursow (kontroli, wtadzy, racjonalnos$ci instrumen-
talnej itd.), ucielesnionych tak w tekstach naukowych z dyscypliny zarzadzania,
w $wiadomos$ci badaczy, jak i w §wiadomosci uczestnikoéw organizacji (w tym
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menedzerow) i1 edukacji. Proces badawczy opiera si¢ w gtdéwnej mierze na kry-
tycznej diagnozie tekstow (naukowych, popularnonaukowych) z dyscypliny za-
rzadzania, krytycznej diagnozie §wiadomosci naukowej innych badaczy i krytycz-
nej analizie $wiadomosci 0sob zaangazowanych w procesy organizowania iksztat-
cenia i zarzadzania. Wynikiem badan jest przede wszystkim denaturalizacja zasta-
nego porzadku (traktowanego powszechnie jako naturalny i oczywisty przez ba-
daczy z dyscypliny zarzadzania czy przez uczestnikOw organizacji) zwiazana z
transformatywna redefinicja zastanego status quo, prowadzaca do zmiany spo-
fecznej i ukonstytuowania nowego (podwazalnego) konsensusu.

Rola badacza polega przede wszystkim na krytycznej interwencji w plasz-
czyzng swojej $wiadomosci, jak i sSwiadomosci innych badaczy i badanych akto-
rOw majaca na celu emancypacj¢. Emancypacja i upelnomocnienie maja zatem
obejmowac zar6wno badaczy, podmioty uczestniczace w procesach ksztatcenia
menedzerskiego, jak i czlonkéw organizacji dzigki inspirujacej konstrukeji tek-
stow naukowych z dyscypliny zarzadzania, procesowi krytycznej debaty we
wspodlnocie naukowej, badaniom partycypacyjnym opartym na krytycznej etno-
grafii (zob. Duberley, Johnson 2009) czy dzigki krytycznemu dialogowi w pro-
cesie edukacji menedzerskiej wykorzystujacej krytyczne publikacje (zob. Contu
2009).

4. Podsumowanie

Badania naukowe przeprowadzane w naukach o zarzadzaniu powinny cha-
rakteryzowac si¢ wysokim poziomem refleksyjnosci na plaszczyznie epistemo-
logicznej. Wybor zalozen epistemologicznych i zwiazanych z nimi okre$lonych
tradycji naukowychzatozen normatywnych ma kolosalne znaczenie zar6wno w
kontekScie sposobu badania rzeczywisto$ci organizacyjnej, jak i interpretacji
wynikow, a takze w perspektywie zmieniania tej rzeczywistosci. Krytyczna au-
torefleksja nad przyjmowanymi zatozeniami filozoficznymi w badaniach prowa-
dzonych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu to zatem kwestia nie tylko rzetelnosci,
ale i etyki badawcze;.

W artykule poprowadzitem refleksje nad epistemologia nauk o zarzadzaniu
pokazujac rolg i znaczenie teorii krytycznej dla badan nad $wiatem zarzadzania
i organizowania. Refleksyjnos¢ epistemiczna jako cecha badan kierowanych
przez zatozenia teorii krytycznej charakteryzuje si¢ gtebokim poziomem autore-
fleksji nad podstawami filozoficznymi prowadzonych badan. Ten typ refleksyj-
nosci stoi w opozycji wzgledem refleksyjnosci metodologicznej charaktery-
stycznej dla orientacji pozytywistycznej, w ktorej roszczenie do Obiektywizmu
eliminuje konieczno$¢ rozpatrywania zatozen epistemologicznych jako silnie
nacechowanych normatywnie i zakorzenionych w partykularnych tradycjach
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intelektualnych. Teoria krytyczna przezwycigza rowniez braki orientacji post-
modernistycznej, w ktorej dekonstrukcjonizm i hiperrefleksyjno$¢ moga prowa-
dzi¢a do nihilizmu poznawczego.

Warto zatem nasyca¢ badania w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu zalozeniami
filozoficznymi charakterystycznymi dla teorii krytycznej. Pozwala ona nie tylko
na krytyczna autorefleksj¢ epistemologiczna, ale takze na troskg o podmiotowy
wymiar egzystencji jednostek zaangazowanych w procesy organizowania i za-
rzadzania. Przezwyci¢zenie dominujacej, pozytywistycznej orientacji polskiego
dyskursu nauk o zarzadzaniu na rzecz perspektywy krytycznej to jedno z naj-
wazniejszych wyzwan, jakie stoja wspotczesnie przed tymi naukami.

Bibliografia

Alvesson M., Bridgman T., Willmott H. (red.). (2009), The Oxford Handbook of Critical Man-
agement Studies, Oxford University Press, Oxford.

Alvesson M., Deetz S. (2000), Doing Critical Management Research, Sage Publications, London.

Alvesson M., Deetz S. (2005), Critical Theory and Postmodernism: Approaches to Organization
Studies, [w:] C. Grey, H. Willmott (red.), Critical Management Studies. A Reader, Oxford
University Press, Oxford, pp. 60—106.

Alvesson M., Willmott H. (1996), Making Sense of Management. A Critical Introduction, Sage
Publications, London.

Benson K. J. (1977), Organizations: A Dialectical View, ,,Administrative Science Quarterly”,
vol. 22, pp. 1-21.

Boje D. M., Dennehy R. F., Rosile G. A., Summers D. J. (1997), Deconstructing the Organiza-
tional Behavior Text, “Journal of Management Education”, no 21/3, pp. 343-360.

Bourdieu P. (2009), Rozum praktyczny: o teorii dziatania, przet. J. Stryjezyk, Wyd. UJ, Krakéw.

Burrell G., Morgan G. (1979), Sociological Paradigms and Organizational Analysis: Elements
of the Sociology of Corporate Life, Heinemann, London.

Burrell G., Cooper R. (1988), Modernism, Postmodernism and Organizational Analysis: An Intro-
duction, “Organization Studies”, no 9/1, pp. 91-112.

Calas M. B., Smircich L. (1999), Past Postmodernism? Reflections and Tentative Directions,
“Academy of Management Review”, vol. 24, no. 4, pp. 649—-671.

Chia R. (1995), From Modern to Postmodern Organizational Analysis, “Organization Studies”,
no 16/4, pp. 579-604.

Clegg S., Hardy C. (1997), Relativity Without Relativism: Reflexivity in Post-Paradigm Organiza-
tion Studies, “British Journal of Management”, vol. 8, special issue, pp. 5-17.

Contu A. (2009), Critical Management Education, [w:] M. Alvesson, T. Bridgman, H. Willmott
(red.), The Oxford Handbook of Critical Management Studies, Oxford University Press,
Oxford, s. 536-550.

Deetz S. (1996), Describing Differences in Approaches to Organization Science: Rethinking
Burrell and Morgan and Their Legacy, “Organization Science”, vol. 7, no 2, pp. 191-207.

Derrida J. (2004), Pismo i roznica, przet. K. Klosinski, Wyd. KR, Warszawa.

Donaldson L. (2005), Organization Theory as a Positive Science, [w:] C. Knudsen, H. Tsoukas
(red.), The Oxford Handbook of Organization Theory: Meta-theoretical Perspectives, Oxford
University Press, Oxford-New York, s. 39-62.



Teoria krytyczna w epistemologii hauk o zarzadzaniu 27

Duberley J., Johnson P. (2003a), Reflexivity in Management Research, “Journal of Management
Studies”, no 40/5, pp. 1279-1303.

Duberley J., Johnson P. (2003b), Understanding Management Research: An Introduction to Epis-
temology, Sage Publications, London.

Duberley J., Johnson P. (2009). Critical Management Methodology, [w:] M. Alvesson, T. Bridg-
man, H. Willmott (red.), The Oxford Handbook of Critical Management Studies, Oxford Uni-
versity Press, Oxford, s. 345-368.

Freire P. (2001), Pedagogy of freedom: ethics, democracy, and civic courage, Rowman & Little-
field Publishers, Lanham.

Gergen K. J., Thatchenkery T. J. (1998), Organizational Science in a Postmodern Context, [w:]
R. C. H. Chia (red.), In the Realm of Organization. Essays for Robert Cooper, Routledge,
London - New York, s. 15-43.

Giroux A. H., Witkowski L. (2010), Edukacja i sfera publiczna. Idee i doswiadczenia pedagogiki
radykalnej, Impuls, Krakow.

Grey C. (2004), Reinventing Business Schools: The Contribution of Critical Management Educa-
tion, “Academy of Management Learning and Education”, vol. 3, no 2, pp. 178-186.

Habermas J. (1972), Knowledge and Human Interests, Beacon Press, Boston.

Habermas J. (1983), Teoria i praktyka: wybor pism, tham. M. Lukasiewicz, Z. Krasnodgbski, PIW,
Warszawa.

Habermas J. (2002), Teoria dzialania komunikacyjnego, przet. A. M. Kaniowski, Tom I Racjonal-
nos¢ dziatania a racjonalnosé¢ spoteczna 1 Tom 1, Przyczynek do krytyki rozumu funkcjonal-
nego, PWN, Warszawa.

Knudsen C., Tsoukas H. (2005a), Introduction: The Need for Meta-Theoretical Reflection in Or-
ganization Theory, [w:] Tychze (red.), The Oxford Handbook of Organization Theory: Meta-
theoretical Perspectives, Oxford University Press, Oxford-New York, s. 1-36.

Knudsen C., Tsoukas H. (red.). (2005b), The Oxford Handbook of Organization Theory: Meta-
theoretical Perspectives, Oxford University Press, Oxford-New York.

Krzyzanowski L. J. (1999), O podstawach kierowania organizacjami inaczej, PWN, Warszawa.

Lawrence T.B., Philips, N. (1998), Commentary: separating play and critique: postmodern and
critical perspectives on TOM/BPR, “Journal of Management Inquiry”, no 7 (2), pp. 154-160.

Lyotard J.-F. (1997), Kondycja ponowoczesna: raport o stanie wiedzy, przet. J. Kowalska, J. Migasin-
ski, ,,Aletheia”, Warszawa.

Morgan G. (red.). (1983), Beyond Method: Strategies for Social Research, Sage Publications,
Beverly Hills, California.

Sutkowski L. (2005), Epistemologia w naukach o zarzqdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa.

Sulkowski L. (20006), Nurt krytyczny w naukach o zarzqdzaniu, ,,Wspotczesne Zarzadzanie”, nr 1,
s. 5-13.

Sutkowski L. (2009), Paradygmaty nauk spotecznych w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, "Zarza-
dzanie zasobami ludzkimi", nr 6 (71), s. 121-134.

Sutkowski L. (2010), Od redaktora naczelnego. Krytyczne studia w naukach o zarzqdzaniu,
,»Organizacja i Kierowanie”, nr 2 (140).

Van Maanen J. (1995), Style as Theory, “Organization Science”, vol. 6, no 1, pp. 133—143.

Zawadzki M. (2009a), Kilka uwag na temat autonomizacji jako patologii organizacyjnej uczelni
panstwowych w Polsce, ,,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze”, nr 2, s. 90—-101.

Zawadzki M. (2009b), O potrzebie autokrytyki w naukach o zarzqdzaniu, ,,Culture Manage-
ment/Kulturmanagement/Zarzadzanie Kultura”, nr 2, s. 310-313.

Zawadzki M. (2010), Autorytet symboliczny jako wyzwanie dla edukacji menedzerskiej i nauk
o zarzqdzaniu, [w:] L. Witkowski, M. Jaworska-Witkowska (red.), Pedagogika i zarzqdzanie



28

Michat Zawadzki

edukacjq i rozwojem. W perspektywie troski o uniwersytet i kulture humanistyczng, seria:
,Przebudzenia Humanistyczne. Kolokwia”, tom I, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun,
s. 222-248.

Critical theory in the epistemology of management
sciences

Summary

Every scientific research in management sciences is determined
by the meta-theoretical assumptions on an epistemological level.
The aim of the article is to analyze consequences of adaptation of
critical theory’s assumptions to the epistemological field of man-
agement sciences. Criciticalal theory is shown as an orientation
which overcomes the lacks and mistakes of positivist and post-
modernist orientations.
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Kulturowe uwarunkowania LEAN MANAGEMENT

1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest wstgpna analiza kulturowych uwarunkowan podejscia
do zarzadzania zwanego Lean Management. W pierwszej czgsci artykutu zosta-
na zaprezentowane podstawowe zatozenia Lean. Nastgpnie przedstawiony zo-
stanie zwiazek pomigdzy kultura narodowa i kultura organizacyjna. W trzeciej
czesci podjeta zostanie proba analizy: czy i1 jak kulturowe uwarunkowania
wplywaja na procesy implementacji oraz funkcjonowania Lean Management.
W pracy przyjeto zatozenie, ze roznice kulturowe pomigdzy organizacjami
i otoczeniem w ktorym funkcjonuja, maja zasadniczy wptyw na stosunek do fi-
lozofii Lean. Stad tez zaprezentowano charakter japonskich organizacji, ktory
dziata wspierajaco na implementacj¢ tego stylu zarzadzania oraz charakter pol-
skich organizacji, ktory moze stwarza¢ potencjalne problemy w jego implemen-
tacji. Przyktady potwierdzajace powyzsza tez¢ zostang zaprezentowane w czwartej
czgSci opracowania. Zostaly one wypracowane na podstawie literatury przed-
miotu oraz kilkuletniego doswiadczenia autorki w zakresie pracy jako trener
1 konsultant wspotwdrazajacy system Lean Manufacturing. Sa rdowniez wstepem
do migdzynarodowych badan nad kulturowymi uwarunkowaniami Lean Mana-
gement, m.in. w Polsce, Wielkiej Brytanii, Stanach Zjednoczonych i Meksyku.

2. Podstawowe zatozenia Lean Management

Lean to rezultat kilkunastoletniej pracy Taiichi Ohno i jego zespolu w fa-
brykach Toyoty, ktore podobnie jak i reszta japonskiego przemystu motoryza-
cyjnego musiata walczy¢ o swoje miejsce na konkurencyjnym globalnym rynku
po II wojnie $wiatowej'. Glownym konkurentem japofiskiego przemystu moto-
ryzacyjnego byly Stany Zjednoczone Ameryki — lider masowej, nisko kosztowej

' T. Ohno, Toyota Production System. Beyong Large-Scale Production, Productivity Press,
New York 1988.
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produkcji. Jak powiedzial T. Ohno: na poczatku jest zawsze potrzeba® i to wla-
$nie potrzeba przewagi konkurencyjnej, produkowania samochodow o najwyz-
szej jakosci, po najnizszych kosztach i zgodnie z zamowieniem klienta, zdeter-
minowata przemiany w fabrykach Sakichi Toyody, ktoére zaowocowaty efek-
tywnym kompleksowym systemem zarzadzania.

Lean to podejscie do zarzadzania, swoista filozofia albo stan umysm3, stad
wdrazanie Lean to ksztaltowanie postaw, nowych nawykow i dziatania zespoto-
wego. Dla japonskiego przemystu bylto to stosunkowo proste ze wzgledu na spe-
cyficzne uwarunkowania kulturowe, co istotne — begdace kwintesencja Lean, np.
holizm, odpowiedzialno$¢ czy synchronia. Filozofia Lean wyrasta z kultury ja-
ponskich organizacji przemystowych i kultury narodowej, np. pod wzgledem
unikania marnotrawstwa — jednej z podstawowych zasad Lean. Japonia ma
ograniczone zasoby bogactw naturalnych i terytorium, tak wigc musi je bardzo
efektywnie wykorzystywaé¢. Unikanie marnotrawstwa, oszczedno$¢ 1 szacunek
do zasobow to naturalne postawy Japonczykow. Podobnie jak szacunek dla au-
torytetow, hierarchiczno$é czy rytualizacja kultury i dziatanie zespotowe'.
Wszystkie te cechy wpisuja si¢ w metodologi¢ Lean i jak juz zostato wspomnia-
ne, stanowia podstawe specyficznego nastawienia do pracy, stanowiacego kwin-
tesencje tej filozofii zarzadzania.

Lean dostownie tlumaczy si¢ jako odchudzanie lub szczuply”, jednakze nie
nalezy upraszczac istoty Lean Management do odchudzenia organizacji w sensie
redukcji zasobow. Szczuptos¢ dotyczy przede wszystkim unikania marnotraw-
stwa 1 uzyskiwania najwyzszej jakosci przy minimalnym wymaganym naktadzie
srodkow: ,,prawdziwe doskonalenie w zakresie efektywno$ci oznacza zero strat
i 100% produkcji bez wad”®. Wedtug T. Ohno zrédta strat w organizacji to: nad-
produkcja, czekanie, transport, nadmierne zapasy, niepotrzebny ruch, wady pro-
ceséw produkcyjnych oraz wytwarzanie wadliwych produktow’. Nadprodukcja
to produkowanie wigcej niz potrzebujemy, jest przeciwienstwem systemu pro-
dukcyjnego zgodnego z filozofia Lean, gdzie produkujemy tylko takie wyroby
1 w takiej ilo$ci, miejscu i czasie, ktore zaspokajaja konkretne zamowienie klien-
ta. Czekanie to strata czasu, zwigzana z oczekiwaniem na komponenty, zta logi-
styka, nieefektywnym systemem zaméwien, opéznieniami w systemie dostaw,
zta organizacja pracy itp. Kolejne zrodio strat — transport, dotyczy wielkosci
i czegstotliwosci transportu partii produkcyjnych (im wigksze tym mniej efek-

> Ibidem, s. 15.

3 P. Dennis, Lean Production Simplified, Productivity, New York 2002, s. 17.

* K. Konecki, W japoriskiej fabryce. Spoteczne i kulturowe aspekty pracy i organizacji przed-
siebiorstwa, ISUL, £.6dZ 1992.

5 J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, WAE, Wroctaw 1997, s. 224.

5 T. Ohno, Toyota Production System. Beyong Large-Scale Production, Productivity Press,
New York 1988, s. 19.

7 Ibidem, s. 10-20.
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tywny), a takze organizacji transportu wewnatrz zaktadu (brak ustalonych tras,
puste przebiegi, brak sekwencji, standaryzacji itp.). Kolejne zrodto marnotraw-
stwa — nadmierne zapasy to gldéwnie wynik rozrastajacego si¢ magazynu, tzw.
martwe zapasy, podwojna obstuga, zly system sktadowania czgéci. Gromadzenie
nadmiernych zapaséw wiaze si¢ takze z brakiem wyrownanej produkcji i duzym
rozmiarem partii produkcyjno-logistycznych. Nastepnie niepotrzebny ruch, kto-
ry mozemy znalez¢ nie tylko w procesach logistycznych, ale w duzej mierze
réwniez w organizacji produkcji, np. ze wzgledu na zla organizacj¢ miejsca pracy.
I wreszcie wady samych procesow, ich nadmiar, niepotrzebne kroki, procedury,
mnozenie kontroli i zbednej biurokracji. Ostatnie zrodto strat —wadliwe produkty to
np. wyrdb z defektem, zkej jakosci, o ztym wykonczeniu, uszkodzony itp.

Lean opiera si¢ na systemie organizacji produkcji Just In Time (doktadnie na
czas) czyli wytwarzania tylko potrzebnych wyrobow, na czas, w ilo$ci zadane;j
przez klienta® i jest przeciwienstwem masowej produkcji just in case’ (na wszel-
ki wypadek). Zasada: zrob wigcej angazujac mniej oznacza: wigksza produk-
tywno$¢ przy wykorzystaniu mniejszej ilosci czasu, miejsca, wysitku ludzi, ma-
szyn, materiatow, itd. Obecnie w praktyce organizacyjnej rozgranicza si¢ dwa
rodzaje Lean Management, tj. Lean Manufacturing, majace zastosowanie w
dziatalnosci produkcyjnej i Lean Office'®, stosowane w dziatalnosci pozapro-
dukcyjnej np. w administracji. Zasady, na ktorych opieraja si¢ te dwa rodzaje
Lean Management sa takie same, rdznica polega na dopasowaniu narzedzi do
specyfiki praktyki organizacyjnej. W ponizszej pracy prezentowany jest system
Lean w otoczeniu produkcyjnym i ustugowym, a na jego okreslenie uzywane
beda zamiennie: Lean Management oraz Lean Manufacturing.

Podstawowe zalozenia Lean Manufacturing mozna przedstawi¢ w graficznej
postaci (rys. 1) jako tzw. dom albo budowle Toyoty''. Jak pokazano na poniz-
szym rysunku, baze¢ Lean stanowi stabilno$¢ czyli wypracowanie statych, powta-
rzalnych procesow organizacyjnych. Na takiej podstawie mozna realizowac cia-
gle doskonalenie, okreslane jako Kaizen, ktére w polaczeniu z praca zespotowa'
pozwala na dotarcie do przyczyny problemu i jej eliminacj¢ oraz ciaglte uspraw-
nianie wykonywanych czynnosci. Doskonalenie zaktada bowiem wyeliminowanie
przyczyny problemu, aby nie powtarzat si¢ on juz w przyszto$ci. Mozna porownac
je do dzialania korygujacego w systemach zarzadzania jakos$cia 1 przeciwstawi¢
dziataniom korekcyjnym, ktore usuwaja jedynie efekt zaistniatej sytuacji, bez in-
gerencji w jej przyczyng, nie chronig wigc przed pojawieniem si¢ tego samego
problemu w przysztosci.

¥ Wiasne materiaty szkoleniowe.

% R. J. Schonberger, Japanese Manufacturing Techniques. Nine Hidden Lessons in Simplicity,
The Free Press, New York 1982, s. 16.

10 www.leanvision.com.pl

' wiasne materiaty szkoleniowe.

'2P. Dennis, Lean Production Simplified, Productivity, New York 2002, s. 104.
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Rysunek 1. Dom- budowla Toyoty - charakterystyka Lean Manufacturing

Dom-Budowla Toyoty
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Zrédio: opracowano na podstawie: P. Dennis, Lean Production Simplified, Productivity, New

York 2002, s. 18 oraz wlasnych materiatow szkoleniowych.

Jednym z narzedzi wykorzystywanych w procesie doskonalenia jest tzw. 5S,
pomagajace w utrzymaniu porzadku i czystosci w miejscu pracy'. Jest ono wy-
korzystywane jako jedno z podstawowych narzedzi doskonalenia i organizacji
przez japonskich pracownikoéw. Pochodzi ono od pigciu stow zaczynajacych si¢

w jezyku angielskim na literg “S” i oznacza:

1. Sort — sortowanie rzeczy w miejscu pracy na potrzebne i niepotrzebne,
anastepnie usuwanie wszystkich tych, ktore zostaly oznaczone jako niepotrzebne.

2. Set in order — porzadkowanie, czyli wyznaczanie miejsca dla kazdej

z potrzebnych rzeczy i umieszczanie ich na wyznaczonym miejscu,

3. Shine — sprzatanie, polerowanie, czyli utrzymywanie swojego miejsca pracy
w idealnej czystosci. Sprzatanie traktowane jest jednocze$nie jako inspekcja,

pozwala regularnie kontrolowa¢ dany obszar.

13 Ibidem, s. 29.
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4. Standardize — standaryzacja, ustalanie zasad utrzymywania i kontroli po-
rzadku i stosowanie ustalonego standardu w codziennej praktyce.

5. Sustain — podtrzymywanie osiagnigtego stan rzeczy przy wsparciu najwyz-
szego kierownictwa i powszechnej akceptacji 5S nie tylko jako zbioru stan-
dardow, ale przede wszystkim jako stylu zycia'*.

W jednej z badanych organizacji kierownictwo wprowadzito dodatkowy
szosty element S — Safety — czyli bezpieczenstwo, rozumiane jako bezwypad-
kowa praca, ksztattowanie swiadomosci personelu w zakresie zasad bezpieczen-
stwa w organizacji i bezwarunkowego ich przestrzegania. Uwarunkowane jest to
strategia 1 misja firmy, ustalonej na szczeblu centralnym — w USA, tam bowiem
znajduje si¢ centrala korporacji. W misji przedsigbiorstwa jednym z kluczowych
elementow jest bezpieczenstwo w miejscu pracy, bezpieczenstwo pracownikow
organizacji i wszystkich osob z zewnatrz, ktore wchodza na jej teren. Co cieka-
we, bezpieczenstwo jest tez jednym z priorytetow pracy w fabrykach Toyoty,
jest znakiem dobrej jakosci 1 dobrej organizacji pracy oraz przejawem ,,dobrego

biznesu”".

Rysunek 2. Przyktad organizacji miejsca pracy przed (fotografia po lewej stronie)
i po (fotografia po prawej stronie) wprowadzeniu 5S

1 I ; |

Zrédio: whasne materiaty szkoleniowe.

Kolejne elementy wyzej zaprezentowanej budowli to Heijunka
i standaryzacja. Heijunka to system wyréwnywania produkciji'® osiaganej po-
przez utrzymanie tempa produkcji na statym, wyréwnanym poziomie. Wyrow-
nana produkcja zarowno pod katem wolumenu jak i ré6znorodnos$ci produkowa-
nego wyrobu pomaga w utrzymaniu stabilno$ci procesow w organizacji oraz

1 Ibidem, s. 29-36 oraz wiasne materiaty szkoleniowe.
" Ibidem, s.141
1. Dennis, Lean Production Simplified, Productivity, New York 2002, s. 69.
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unikaniu brakéw i nadprodukcji. Wyréwnanie to mozna osiagnac¢ np. poprzez
produkowanie matych partii, w oparciu o rzeczywiste zamowienia klienta. Stan-
daryzacja natomiast to m.in. narzedzie eliminacji strat i marnotrawstwa'’.

Just In Time to system, ktory zapewnia produkcje tylko wymaganych czgsci,
na czas i w ilosci wymaganej przez klienta'. Podstawowe zasady produkcji na
czas to nie produkowanie niczego, czego nie zaméwit klient, wyrownywanie
produkcji, proste zasady kontroli wizualnej procesu oraz maksymalizacja ela-
stycznosci w odniesieniu do ludzi i sprzetu'’. JIT wspieraja takie narzedzia, jak:
ciagly przeptyw (eliminacja strat i organizacja procesu tak, aby przynosit war-
to$¢ klientowi), organizacja pracy jeden w danym momencie® czy takt time
(tempo wymagane przez klienta). Kolejne wazne narzg¢dzie systemu produkcji
na czas to system organizacji produkcji pull system (produkcyjny system przy-
ciagania)*'. Pull system to system produkcyjny ktory uruchamiany jest poprzez
zaméwienie klienta®. Jest to odwrocenie klasycznego kierunku produkowania,
gdzie zaczynamy proces od planowania, nastgpnie przechodzimy do wytwarza-
nia i do umieszczania wyrobu gotowego w magazynie. Wedlug Lean, po-
wierzchnia magazynowa powinna by¢ maksymalnie odchudzona, a minimalna
ilos§¢ wyrobu (jednostka produkcyjno-logistyczna czyli najmniejsza mozliwa do
wyprodukowania i sprzedania jednostka) powinna zawsze znajdowac si¢ w ma-
tym dynamicznym magazynie zwanym supermarketem, z ktorego szybko moze
by¢ dystrybuowana do klienta”. Dlatego w systemie pull to whasnie dystrybucja
produktu do klienta (sprzedaz) jest dla produkcji sygnatem do pracy. Jest to sys-
tem bardzo efektywny, minimalizujacy zapasy i straty, ale rowniez bardzo czuty,
wymagajacy duzej dynamiki pracy, szybkiego reagowania i koncentracji. Wy-
maga tez sprawnego i czgstego przekazywania informacji produkcyjno-
logistycznych, najczgsciej w postaci specjalnie zaprojektowanych kart zwanych
kanban®. Z przeprowadzonych obserwacji w polskich organizacjach wyciagnie-
to wniosek, ze czutos¢ i dynamika tego systemu dziataja na pracownikow bar-
dziej zniechgcajaco, niz motywujaco do pracy. Szybko$¢ dziatania nie byta wpi-
sana w rutyng pracy badanych organizacji, a dynamika i wyt¢zona koncentracja
byt bardziej traktowany jak zaburzenie tej rutyny.

' T. Ohno, Toyota Production System. Beyong Large-Scale Production, Productivity Press,
New York 1988, s. 22-23.

13 Ibidem, s. 4.

19 P. Dennis, Lean Production Simplified, Productivity, New York 2002, s. 66.

*%Ibidem, s. 67-68 i 141.

2! whasne materiaty szkoleniowe.

22 T. Ohno, Toyota Production System. Beyong Large-Scale Production, Productivity Press,
New York 1988.

2 P. Dennis, Lean Production Simplified, Productivity, New York 2002, s. 147.

2 T. Ohno, Toyota Production System. Beyong Large-Scale Production, Productivity Press,
New York 1988, s. 36.
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Rysunek 3 przedstawia organizacj¢ dwoch rodzajow pull systemow: pierw-
szy od gory to stan idealny, gdzie przy minimalnym czasie zamowienie klienta
jest realizowane na kazdym poziomie procesu (fazy poprzedzajace i koncowa).
Narzedzia wykorzystywane do organizowania pracy produkcji i logistyki to
glownie supermarket i karty kanban. Przy czym nie sa one juz fizycznie po-
trzebne, poniewaz wyszkolony personel dzialta wedlug zinternalizowanych,
rutynowych regut pracy.

Rysunek 3. Pull system

PRODUKCJA ZGODNA Z ZAMOWIENIEM KLIENTA
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Wytwarzanie przy minimalnych zapasach, bez magazyndw i skladow, Produkcja doktadnie na czas (Just In Time)

Zrédio: whasne materiaty szkoleniowe.

Drugi od gory schemat to przyktad pull systemu okreslanego jako produkcja
fill-up®™ (zapeiajaca), gdzie klient otrzymuje zaméwienie wyrobu gotowego,
co uruchamia pobdr komponentdéw z supermarketu i przekazanie informacji
(kanban) do poprzedzajacego procesu z zadaniem dopetnienia supermarketu po-
branymi elementami. Moze by¢ ona wykorzystana przy przechodzeniu od pro-
dukcji planowanej do produkcji doktadnie na czas jako faza przejsciowa, lub
koncowa faza transformacji systemu produkcyjnego. Stosujac w/w komponenty
otrzymujemy najkrotszy czas realizacji, najnizszy koszt i najwyzsza jako$¢ czyli
realizujemy cele wyznaczone przez Lean Management.

> Wtasne materiaty szkoleniowe.
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Pull jest okreslany jako system ktory nie ma wad, natomiast jego podstawowe
zalety to: czas realizacji produkcji jest zawsze krotszy niz czas od otrzymania za-
mowienia do jego dostarczenia do klienta, wielko$¢ partii produkcyjno-
logistycznej jest zminimalizowana, a odbiory towaru przez klienta, podobnie jak
i proces produkcyjny moga zosta¢ wyréwnane®. Jak wspomniano powyzej, w
polskiej praktyce organizacyjnej za wadg systemu przyjmuje si¢ jego czutos$¢
1 koniecznos$¢ szybkiego, uwaznego reagowania kazdego z uczestnikdw procesu,
co réwniez moze zosta¢ potraktowane jako jedna z uwarunkowanych kulturowo
barier we wdrazaniu Lean Manufacturing.

Kolejnym filarem budowli Lean jest Jodika czyli zatrzymanie maszy-
ny/procesu, kiedy pojawia si¢ problem. Jest ona wbudowana w kontrolg jakosci
i ma na celu uzyskanie produkcji bez wad®’. W Toyocie okresla si¢ ja jako auto-
nomation (automatyzacje z ludzkim czynnikiem)®. Podstawa tej charakterystyki
jest przekonanie, Ze sama maszyna jako pozbawiona inteligencji, musi by¢ kon-
trolowana przez czlowieka. Cztowiek natomiast poprzez swoja uwaznos¢ ma
obowiazek zareagowacd, kiedy zauwazy, ze z maszyna dzieje si¢ co$ niepokoja-
cego. Powinien wowczas zatrzyma¢ maszyng/proces, dotrze¢ do tego co spowo-
dowato defekt i wyeliminowac¢ w/w przyczyng (kaizen). Jidoka wymaga wspar-
cia najwyzszego kierownictwa i ma na celu zatrzymywanie produkcji wadli-
wych wyroboéw oraz zapobieganie pojawiania si¢ wad w przysztosci czyli uzy-
skanie najwyzszej jakosci (wyrobu wolnego od wad). I tu rowniez zaobserwo-
wano interesujace zjawisko w polskiej praktyce organizacyjnej, a mianowicie
silny opor przed zatrzymaniem produkcji/maszyny gdy pojawial si¢ problem np.
produkt z wada. Op6r ten wynikat z unikania odpowiedzialno$ci za zatrzymanie
procesu produkcyjnego i konsekwencji zwiazanych z wykonaniem tej akcji,
a takze z silnego przekonania, ze produkcja nie moze zosta¢ wstrzymana, po-
niewaz nie zostana wyrobione zatozone normy. Drugie uzasadnienie moze
wskazywaé na brak orientacji na doskonalenie procesu, mys$lenie kréotkotermi-
nowe 1 nie postrzeganie organizacji jako catosci.

3. Kultura narodowa a kultura organizacyjna

Na podstawie przeprowadzonych badan wysunigto tezg, ze implementacja,
funkcjonowanie i podejscie pracownikow do Lean Management moze by¢ za-
lezne od uwarunkowan kulturowych. Przez uwarunkowanie kulturowe rozu-
miem gtownie kultur¢ danej organizacji, ale przy zatozeniu, ze kultura ta jest
w duzym stopniu ksztattowana przez kultur¢ narodowa miejsca, w ktorym ta

%6 whasne materialy szkoleniowe.

7P, Dennis, Lean Production Simplified, Productivity, New York 2002, s. 89.

28 T. Ohno, Toyota Production System. Beyong Large-Scale Production, Productivity Press,
New York 1988, s. 4.
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organizacja funkcjonuje. Tak wigc uwazam, ze kultura narodowa w zdecydowa-
nym stopniu determinuje kulturg organizacyjna.

Podobnie jak przy probie zdefiniowania kultury, tak przy pojeciu kultury
organizacyjnej, istnieje wiele podejs¢ teoretycznych. Poczawszy od pogladu, ze
organizacja jest kultura, poprzez stanowisko, ze organizacja ma kulturg¢ az po
przekonanie, ze kultura to tylko pojgcie ktoremu ludzie nadaja znaczenie, a nie
rzecz ktora mozna badaé”. Przyjmujac stanowisko i definicje kultury organiza-
cyjnej Edgara Scheina, okreslimy ja jako ,,zespo6l rozsadnych regul postepowa-
nia, odkrytych, ustanowionych i rozwinigtych przez grupe, shuzacych do zmaga-
nia si¢ z problemem wewngtrznej integracji i zewngtrznym dostosowaniem, kto-
re dzigki wystarczajaco dobremu dzialaniu wytyczaja nowym cztonkom sposob
myslenia i odczuwania w aspekcie wspomnianych probleméw”*’. Kultura orga-
nizacyjna jest tu wigc postrzegana jako istniejaca w umystach i emocjach ludzi,
jest podzielana, reguluje Zycie w grupie i ma charakter procesualny’', | jest gle-
bokim, zlozonym zestawem czynnikdw, na ktory mozna wywieraé wpltyw, jesli
si¢ ja podda trafnej diagnozie™. Sktadaja si¢ na nia: artefakty, wartosci, normy
i podstawowe zatozenia kulturowe. Wsrod artefaktow wyrdzniamy: artefakty
jezykowe (np. jezyk, opowiadania, mity dotyczace historii firmy), behawioralne
(np. zwyczaje, wzory zachowan, ceremonie, rytuaty,) i fizyczne (np. symbole,
sztuka, technologia, organizacja biura, logo, str6j firmowy, wystrdj pomiesz-
czen). Wartos$ci i normy okreslaja sposob postgpowania, ktory uznawany jest za
pozadany i dozwolony (np. wytyczne zachowan, ideologie, nakazy i zakazy, ce-
le, procedury). Sa one czgsciowo widoczne i skonceptualizowane, a cz¢sciowo
niewidoczne czy wrgez nieuswiadamiane. Zalozenia kulturowe, inaczej ,,pod-
stawowe” zatozenia to niewidoczne i najczg¢sciej nieuswiadomione, a czgsto zbyt
trudne do u$wiadomienia podstawy kultury organizacyjnej>. To np.: stosunek do
otoczenia, natura rzeczywistosci, czasu i przestrzeni, natura ludzka, natura ludz-
kiej aktywnos$ci czy stosunkow migdzyludzkich, a takze pojmowanie prawdy,
motywacje, postrzeganie, postawy, emocje>’, wyrastajacy w duzej mierze z kul-
tury narodowej. Jest to najglebszy, najtrwalszy i najtrudniejszy do poznania po-
ziom, nawet przez samych tworcow i uczestnikow organizacji.

Kultura organizacji jest ksztattowana przez wiele r6znych czynnikow, z kto-
rych moim zdaniem, kluczowe znaczenie odgrywa kultura narodowa otoczenia
organizacji. Otoczenie organizacji rozumiem jako otoczenie wewngetrzne czyli

¥ L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji, PNN, Warszawa 2002.

3 Tbidem, s. 16.

3V E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Fransisco-London
1986

32 M. Kostera, Antropologia organizacji, PWN, Warszawa 2003, s. 31.

33 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji, PWN, Warszawa 2002, s. 22.

34 por.: J.A. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997.
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narodowo$¢ 1 kulturowe pochodzenie ludzi ja tworzacych oraz otoczenie ze-
wngtrzne czyli warto$ci kraju, na terenie ktorego organizacja dziata. Przy czym
badane organizacje charakteryzowaly si¢ kompatybilnoscia pod tym wzglgdem:
w Polsce badano firmy w ktorych 99% pracownikoéw to Polacy, z literatury
przedmiotu rowniez zaczerpnigto przyktady organizacji funkcjonujacych w Ja-
ponii i ztozonych gtéwnie z japonskich pracownikow.

Kultura narodowa wptywa bardzo silnie na kulturg organizacyjna danej fir-
my. Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy moze by¢ zatozenie, ze ludzie tworza
kulturg organizacyjna na podstawie swojego stosunku do otoczenia, pojmowania
rzeczywistosci 1 natury cztowieka, stosunku do aktywnosci i relacji migdzyludz-
kich®, a te warto$ci i normy sa sktadowa danej kultury narodowej. Globalne
moga by¢ artefakty i normy, kiedy natomiast przechodzimy na poziom warto$ci
i zalozen podstawowych - kultura narodowa determinuje to, co utworzy si¢
u podstaw naszej organizacji. Ponadto, jesli przyjmiemy, Ze organizacje sq sys-
temami otwartymi, to pomi¢dzy kultura organizacji a kultura kraju, w ktérym ta
organizacja funkcjonuje nastgpuje zjawisko dyfuzji kulturowe;j i transmisji war-
tosci. ,,W dtuzszym horyzoncie czasowym mozna zaobserwowa¢ ewolucje kul-
tury organizacyjnej w kierunku warto$ci zgodnych z kontekstem kultury spote-
czenstwa™. Tak wiec np. globalna korporacja z centrala w USA moze wytyczaé
0goblna misj¢ 1 wizjg firmy i egzekwowacé wypracowane standardy oraz zdecy-
dowa¢ o wprowadzeniu Lean Management np. w swojej polskiej filii. Filia ta
dziata jednak w Polsce i zatrudnia zdecydowana wigkszo$¢ polskich pracowni-
kow, tak wigc to podstawowe warto$ci 1 normy przez nich podzielane zadecydu-
ja o realnych normach i wartosciach tej filii, np. o podejsciu do filozofii zarza-
dzania Lean i jej zinternalizowaniu badz odrzuceniu.

George Borden, tworca modelu komunikacji wielokulturowej, twierdzi m.in.
ze: cztowiek wychowany w okreslonej kulturze wyposazony zostaje w okreslone
mentalne zaprogramowanie. To oznaczatoby silne zdeterminowanie jednostki
przez kultur¢ narodowa, ktora ja uksztaltowata. G. Borden twierdzi, ze opisu
kultury mozna dokona¢, opierajac si¢ na wiasciwej jej orientacji poznawczej
i odpowiadajacemu jej stylowi komunikacji, poniewaz poszczegdlne kultury
ro6znig si¢ poziomem strukturalizacji wiedzy 1 jako takie wyznaczaja w swoim
zakresie specyficzne typy, a takze aspekty zachowan oraz sposobow komuniko-
wania si¢. Aksjomat kulturowy G. Bordena zaktada, ze efektywno$¢ miedzykul-
turowego komunikowania si¢ uzalezniona jest od mozliwos$ci odczytania kultury

3% L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji, PWN, Warszawa 2002.
36 1. Sutkowski, Czy kultury organizacyjne zmierzajq do unifikacji?, Instytut Pracy i Spraw
Socjalnych, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, nr 2-3, 2002, s. 8.
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nadawcy i odbiorcy w obszarze psychologicznym, jezykowym i fizycznym®'.
Ten przyktad wptywu kultury na sposob komunikowania potwierdza powyzsza
tezg o wplywie kultury narodu na kulturg organizacji — sposob komunikowania
si¢ 1 postrzegania rzeczywisto$ci charakterystyczny dla danego narodu nada
ksztalt organizacjom, ktore funkcjonuja na jego terytorium i sa tworzone przez
jego cztonkow.

Roéwniez zgodnie z teoria CH. Humpden-Turnera i A. Trompenaarsa kultura
narodowa determinuje kultury organizacji, a $cislej - kultur¢ pracy, utajone
przekonania, warto$ci i preferencje. Wedlug autorow, kultura narodowa wptywa
na kultury organizacyjne i lezy u podstaw sposobow wytwarzania dobrobytu lub
inaczej — systemow wartoéci tworzacych bogactwo™. Tak wiec badajac kultury
organizacyjne jako efekt oddziatywania kultur narodowych mozemy dostrzec
roznice w konstrukcji i funkcjonowaniu organizacji m.in. gospodarczych. Te
réznice moga sprawia¢, ze np. system zarzadzania stworzony i efektywny
w jednej kulturze, moze napotyka¢ na zupetnie niespodziewane i inne problemy
w jego implementacji na polu innej kultury. Jak réwniez, ze system efektywny
w jednej kulturze moze nie sprawdzi¢ si¢ w innej, czego przyczyna moze byc¢,
wolny od warto$ciowania, brak kompatybilno$ci pomigdzy podstawowymi war-
tosciami kultury i zatozeniami danej filozofii zarzadzania.

Podsumowujac, mozna przyjac, ze kultura organizacji wyrasta z kultury na-
rodowej, miejsca pochodzenia, podstawowych wartosci i zalozen kulturowych
danej nacji. Jesli kultura organizacyjna jest odbiciem kultury narodowej, to row-
niez idee, innowacje, systemy zarzadzania rodzace si¢ w danej kulturze maja jej
specyfike 1 szans¢ powodzenia wlasnie na gruncie, z ktérego si¢ wywodza. Czy
mozna wigc przenie$¢ dany wytwor kultury np. ideg na inny grunt kulturowy
i oczekiwaé, ze bedzie dziatata rownie niezawodnie? W literaturze przedmiotu
obserwuje si¢ odejscie od stanowiska, ze nie jest to mozliwe, na rzecz pogladu,
ze jak najbardziej tak, ale wymaga to dostosowania do danych warunkéw orga-
nizacyjnych, w tym kulturowych. Stad np. koniecznos¢ budowania swiadomosci
roznic kulturowych oraz tzw. whasciwego wdrazania® koncepcji Lean Manage-
ment, dostosowanego do uwarunkowan kulturowych, co ilustruja np. przyklady
amerykanskich organizacji (w tym Ford)®.

W ponizszej pracy wysuwam tezg, ze kiedy napotkamy na inna kulture, na-
potykamy tez na wigcej potencjalnych problemow z implementacja idei powsta-
fej na innym gruncie kulturowym. Jej wdrozenie jest oczywiscie mozliwe, ale

37 G.A. Borden, Orientacja kulturowa. Teoria stuzqca rozumieniu i badaniom komunikacji
miedzykulturowej, [w:] red. A. Kapciak, L. Korporowicz, A. Tyszka, Komunikacja miedzykultu-
rowa. Zderzenia i spotkania, Instytut Kultury, Warszawa 1996.

38 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, OE, Krakow 2006.

39 www.zie.pg.gda.pl

“* Ibidem
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wymaga wigcej uwaznosci co do kulturowych zrodet potencjalnych problemow
i zrodel oporu, postaw negatywnych czy traktowania systemu jako zewngtrznego
i niezrozumiatego. Moze tez przynosi¢ rozne efekty w zaleznosci od bazy kultu-
rowej, na ktorej dany system zarzadzania jest wykorzystywany.

4. Lean Management a uwarunkowania kulturowe
w Japonii i Polsce

Japonia to kraj pochodzenia Lean Management. W Polsce oberwujemy ro-
snace zainteresowanie ta koncepcja oraz wzrost liczby agencji konsultingowych
proponujacych wdrozenie Lean, w wigkszo$ci w oparciu o Amerykanskie do-
swiadczenia promujace w/w. W ponizszej pracy korzystano z materiatow jak
najblizszych zrédta pochodzenia Lean — Japonii oraz z doswiadczen i prac prak-
tykow majacych bezposrednia stycznos$¢ tym krajem, jak i mentoréw wyszkolo-
nych w Lean bezposrednio przez Japonskich sensai. Kraje do badan porownaw-
czych wybrano ze wzgledu na zawodowe do$wiadczenia autorki, stad Polska,
a w kolejnych pracach — Meksyk. Do zaprezentowania roéznic kulturowych wy-
brano interesujaca poznawczo i wpisujaca si¢ w badana problematyke koncepcje
7 wymiaréow kulturowych, czyli 7 podstawowych proceséw warto§ciowania
przez przedsigbiorstwa, lezacych u podstaw tworzenia dobrobytu, opisanych
przez Ch. Hampdena-Turnera i A. Trompenaarsa. Kazda z badanych przez auto-
row kultur narodowych wnosita inne wartosci decydujace o tworzeniu bogactwa,
ktore determinowaty zarowno charakter organizacji w poszczeg6lnych krajach,
jak i charakter ich produktow/ustug®'. Autorzy wyrdznili 7 systemow wartosci
tworzacych bogactwo, opartych na dychotomicznych dylematach:

1. Uniwersalizm — partykularyzm: stosowanie uniwersalnych regut postgpo-
wania, kodeksow, procedur vs rozwazanie kazdego przypadku indywidual-
nie w calej jego wyjatkowos$ci, zauwazanie wyjatkow i reagowanie na nie,
dostosowywanie organizacji do nowych wyzwan.

2. Analiza — synteza: rozkladanie danego zjawiska na elementy sktadowe, de-
konstrukcja, dotarcie do faktow i czastkowych elementow vs zbieranie poje-
dynczych elementéw 1 tworzenie z nich wigkszych catosci, rekonstrukcja
systemu i zorganizowanie go na nowo.

3. Indywidualizm — kolektywizm: skupienie si¢ na potrzebach jednostki vs na
potrzebach organizacji jako calosci czyli dwa rézne podejscia do zarzadza-
nia ludzmi.

4 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, OE, Krakow 20006, s. 14.
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4. Wewnatrzsterownos$¢ — zewnatrzsterowno$¢: podejmowanie decyzji na pod-
stawie naszych wewngtrznych sadoéw, opinii pracownikow i kierownictwa vs na
podstawie trendow §wiata zewngtrznego, otoczenia zewngtrznego organizacji.

5. Sekwencyjnos¢ — synchroniczno$¢: szybkie, sprawne dziatanie, realizacja
zadan w ustalonej kolejnos$ci vs synchronizacja i skoordynowanie wysitkow,
wykonywanie kilku czynnos$ci w tym samym czasie.

6. Osiaganie statusu — przypisywanie statusu: okreslanie pozycji pracownika na
podstawie jego osiagnie¢, wkladu pracy, poniesionych trudéw vs na podstawie
cech przypisanych, jak np. pte¢, wiek, wyksztatcenie, rola strategiczna, itd.

7. Rownos¢ — hierarchia: rowne traktowanie pracownikow, rownos¢ wkiadu
pracy vs hierarchiczno$¢ i wysoka rola autorytetow, réwniez hierarchia

w ocenie osiagnieé*.

W dalszej czgsci pracy podejme probg pordwnania jednej z kultur kapitali-
zmu opisanych przez w/w autoréw tj. Japonii oraz kultury organizacyjnej zba-
danej w polskich przedsigbiorstwach, ktora scharakteryzuj¢ na podstawie do-
tychczasowych badan wlasnych oraz posiadanego dos$wiadczenia w praktyce
organizacyjnej. Charakterystyka kultury organizacyjnej w Polsce to wynik ba-
dan pilotazowych, przeprowadzonych w okresie luty — maj 2011 w polskiej filii
mig¢dzynarodowego koncernu z branzy produkcyjnej oraz malej polskiej firmy
ustugowej. W sumie przeprowadzono 30 wywiadow swobodnych ze standary-
zowang lista poszukiwanych informacji, obserwacj¢ uczestniczaca i przetesto-
wano narzedzie badawcze, ktore bedzie wykorzystywane w badaniach wlasci-
wych (ankieta) o szerszym mi¢dzynarodowym zasiggu.

W zakresie wymiaru uniwersalizm — partykularyzm, stosowanie uniwersal-
nych regul postgpowania konkuruje z rozwazaniem kazdego przypadku indywi-
dualnie w calej jego wyjatkowosci. Uniwersalizm to dazenie do uogodlnienia,
ustalenia powszechnie stosowanych zasad, wyjasniania zjawisk i szukania pra-
widlowosci. Partykularyzm zaktada, ze zdarzenia sa wyjatkowe, niepowtarzalne
1 wymagaja indywidualnego potraktowania43 . W odniesieniu do Lean Manage-
ment, jest to w mojej ocenie koncepcja zdecydowanie partykularystyczna, na co
wskazuje np. organizacja produkcji just in time (zgodnie z zamdéwieniem klien-
ta) czy koncepcji ciaglego doskonalenia kaizen.

Japonia to przyktad kraju, gdzie dominuje harmonia jednostkowych przy-
padkoéw czyli partykularyzm. Kultura japonska jest kultura punktow widzenia,
poniewaz obiektywizm, cechujacy np. amerykanskich partnerow w biznesie
oznacza dla japonskiego menedzera zubozenie. Partykularyzm, czyli harmonia
jednostkowych przypadkow zaktada takze szacunek do takich wartos$ci jak lojal-

“2 Ibidem, s. 15-20.
“ Ibidem, s. 30.
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no$¢, duchowa bliskosé, indywidualne podejscie do ludzi*. Stad bierze si¢ dba-
1o$¢ o wszechstronne zaspokajanie potrzeb konsumenta, towar jest bowiem war-
tosciowy, gdy jest suma maksymalnych jednostkowych satysfakcji. Zatozenie
nieograniczonej racjonalnosci, brak roznic migdzy $wiatem realnym a jego od-
biorem przez jednostki podejmujace decyzje, przewidywanie wyboréw dokony-
wanych przez jednostki bez uwzglednienia sposobu postrzegania przez nie §wia-
ta nie wystepuja w Japonii. Ludzie w tym kraju postepuja na ogoét tak, jakby byli
swiadomi roznic w indywidualnym doswiadczeniu oraz tego, ze posiadana przez
jednostki wiedza jest ograniczona™®.

Partykularyzm wptywa takze na charakter stosunkow migdzyludzkich: ,,we-
diug Japonczykow szczegdlna wigz, zwana honne — duchowa blisko$¢ migdzy
ludZzmi — jest spoiwem moralnym spoteczenstwa. Jesli takie wigzi cechuje lojal-
no$¢, harmonia i estetyka, mozna z nich wyprowadzi¢ zasady o szerszym zasto-
sowaniu™*. Dazenie do uzyskania harmonii, réwniez w realizacji celéw bizneso-
wych i doboru partnerow, z ktorymi zawierane sa transakcje, jest w japonskiej
kulturze bardzo wazne. Wage przypisuje si¢ tutaj duchowej bliskosci i porozu-
mieniu partneréw oraz indywidualnemu podejsciu do kazdego cztowieka®’. Row-
niez Lean Management zaktada indywidualne podejscie do pracownika, klienta,
zlecenia, problemu. Pomimo stosowania standardow, zaktada elastycznos¢ i szybka
reakcj¢ na nowe wyzwania. Jak juz wczesniej napisano, jest tez raczej rodzajem
nastawienia do pracy i do wspolpracownikow, niz zbiorem instrukcji i procedur.

Japonska sktonnos¢ do partykularyzmu wida¢ tez w mnogosci i roznorodno-
$ci wytwarzanych towardow, upodobaniu do szczego6tu oraz produkcji dobr na
indywidualne zamowienie*®. Mimo, ze spoleczenstwo Japonii jest homogenicz-
ne, to ,jednak wilasnie jednorodnos¢ decyduje o poszukiwaniu réznic jakoscio-
wych, wytwarzaniu nieprawdopodobnej rozmaitosci towarow i pozwala kazde-
mu uczestnikowi procesu produkcji opowiadaé si¢ za inng wizja doskonatos$ci,
zeby gotowy towar cechowata doskonalo$é pod wieloma réznymi wzgledami*.
Wielo$¢ japonskich punktéw widzenia widoczna jest takze w stylu zarzadzania.
Przyktadowo metoda zarzadzania stosowana w Toyocie nazwana 5 x dlaczego,
polegajaca na niezadawalaniu si¢ jednym wyjasnieniem lecz zadaniem sobie co

* Ibidem.

45 8.J. Liebowitz, S.E. Margolis, Path Dependence, Lock-In and History, Journal of Law
Economics Organization, Vol.: 11, Issue: 1, 1995.

4 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, OE, Krakow 2006, s. 115.

4T K. Konecki, W japoriskiej fabryce. Spoleczne i kulturowe aspekty pracy i organizacji przed-
siebiorstwa, ISUL, £.6dZ 1992.

8 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, op. cit., s. 116.

* Ibidem, s. 130.
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najmniej pigciu pytan dlaczego np. dany sprzet przestat dziata¢?”, co rowniez
koresponduje z ideg doskonalenia kaizen.

W polskich badanych organizacjach zdecydowanie przewazat uniwersalizm,
24 z 30 badanych menedzerow i pracownikoéw operacyjnych wskazato, ze ob-
shuguje klienta i wykonuje polecenia zgodnie z ustalonymi regutami, procedu-
rami, instrukcjami wewnatrz-organizacyjnymi. Tylko 6 osob wskazalo, Ze re-
aguje na kazdy przypadek i klienta indywidualnie, dostosowujac swoje dziatania
do wymogow sytuacji. Z przeprowadzonych obserwacji wynika tez, ze pracow-
nicy czuja si¢ bezpiecznie i spokojnie w rutynie dnia codziennego. Nowy pra-
cownik na poczatku pracy zadaje pytanie o zasady, instrukcje, swoje uprawnie-
nia i obowiazki, w wigkszo$ci bowiem pracownicy organizuja swoje zadania
wokot ustalonych ogdlnych procedur. Indywidualne zasady, rézne dla rdéznych
0s0b, wprowadzaja niezadowolenie i frustracje, a niestandardowe zadania spo-
tykaja si¢ z oporem. Rowniez klient, ktory wytamuje si¢ poza ustalong ofertg
i zasady pracy organizacji jest bardziej zagrozeniem dla istniejacego porzadku
biurokratycznego niz wyzwaniem i szansa na doskonalenie oferty. Postawa taka
utrudnia wdrazanie Lean Management, wymaga catkowitej zmiany nastawienia
do organizacji pracy i zmiany samej postawy, co stanowi dlugotrwaty i trudny
proces. Przyktadowo, wprowadzenie 5S do praktyki dnia codziennego poprze-
dzone zostato ponad potrocznym cyklem szkolen dla wszystkich cztonkéw zato-
gi, w trakcie ktorych pracowano gtéwnie nad zmiana postaw, a dopiero w na-
stepnej kolejnosci nad przyswojeniem zasad 5S. Bez podjecia proby wypraco-
wania takich postaw jak: szacunek, duma z miejsca pracy, odpowiedzialno$¢ za
zespot czy wspolpraca, a takze bez zrozumienia czym jest i jakie korzysci niesie
58S, pozostatyby one jedynie martwym przepisem.

Na pytanie: ,jak reagujg, kiedy widzeg, ze mdj wspodtpracownik popeinia
wykroczenie np. jest nietrzezwy, popeit blad, symuluje prace czy w inny spo-
sob tamie ustalone w organizacji zasady bezpieczenstwa?” 29 badanych odpo-
wiedziato, ze powiadamiaja przetozonego, natomiast 1 osoba, ze traktuje tg sy-
tuacje jak jednostkowy przypadek, poniewaz kazdy ma prawo do stabosci i nie
ma powodu do informowania przelozonego. Co ciekawe, odpowiedzi studentow
dziennikarstwa i komunikacji spotecznej SWSPiZ byly odwrotne — nikt nie
zglositby tej sytuacji przetozonemu. Moze to wynika¢ np. ze sktonno$ci ludzi do
udzielania w sytuacji formalnej odpowiedzi takich jakie wydaja si¢ im pozadane
i oczekiwane z punktu widzenia pracodawcy i wyrazania prywatnych opinii
w sytuacjach nieformalnych, jak japonscy pracownicy. Niektorzy z nich, nieza-
dowoleni z wybranego przedsigbiorstwa moga czu¢ si¢ nieusatysfakcjonowani,
ale nie rzutuje to na ich lojalno$¢ czy jakos¢ wykonywanej pracy. Zwiazane jest
to z rozgraniczeniem w japonskiej kulturze poje¢ tatemae i honne. Pierwsze
oznacza zbidr zasad i regut uwazanych za naturalne i oczywiste, drugie — wtasne

3 Tbidem, s. 125.
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opinie i motywy jednostek, ktore moga rozni¢ si¢ od powszechnie przyjetej
konwencji. Opinie sa jednak zostawiane dla siebie i wyrazaja si¢ w nieformal-
nych interakcjach, podczas gdy w formalnej strukturze funkcjonowania przed-
sigbiorstwa dominuje to, co oficjalnie usankcjonowane normami japonskiej kul-
tury’'. Prywatne opinie polskich pracownikéw czesto przektadaja sig na ich fak-
tyczne zachowania lub nastawienie do wykonywanych zadan, co z kolei prze-
ktada si¢ na nie zawsze zadowalajace wyniki ich pracy. Niemniej jednak bada-
niu podlegaty opinie wyrazane jedynie w miejscu pracy i to uznane zostaly za
reprezentatywne, poniewaz to one wplywaja na wytwarzanie “bogactwa”
1 ksztalt organizacji.

Kolejny wymiar: analiza — synteza dotyczy rozktadania danego zjawiska na
elementy sktadowe vs zbierania pojedynczych elementéw i tworzenia z nich
wigkszych calo$ci. Jest to dylemat migdzy dekonstrukcja czyli rozktadaniem
zjawiska na czynniki pierwsze, skupienie si¢ na szczegoéle a rekonstrukcja czyli
budowaniem wigkszych catosci, ogdlnych wizji, oparcie si¢ na syntetycznym
obrazie niekoniecznie skonstruowanym z konkretow’>. Podejécie syntetyczne
jest blizsze filozofii Lean Management, zardwno ze wzgledu na sam charakter
tej koncepcji zarzadzania (wigzi migdzy ludzmi, zaufanie i odpowiedzialno$¢)
jak i efektywnos¢ narzedzi takich jak np. opisany powyzej pull system™.

Syntetyczna orientacja Japonczykow wpltywa m.in. na styl negocjacji: nie
przechodzenia od razu do konkretow, unikania formalizacji kontraktow lecz bu-
dowania na poczatku wzajemnej wigzi mi¢dzy stronami i elastycznosci w budo-
wanych umowach. Jak mowia: ,,prawda jest, ze umowa to umowa. Jesli jednak
klient znajdzie si¢ w trudnym potozeniu, dla dobra dtugoterminowych stosun-
kow warto udzieli¢ mu pomocy”>*. Wieloznaczno$é umow pozwala wige rozwi-
ja¢ wiez z partnerem, wigz, ktora jest w stanie przetrwa¢ nawet mimo zmieniaja-
cych si¢ warunkow.

Synteza czy tez wytwarzanie réznorodnosci, przejawia si¢ takze w ogrom-
nym znaczeniu kategorii zaufania dla Japonczykow oraz w ich podejsciu do ja-
kos$ci. Sprawne przekazywanie informacji z dotu do gory i doktadne ich rozwa-
zanie przez kierownictwo sprawia, ze kazda decyzja jest podejmowana powoli,
lecz szybko wdrazana, gdyz bodziec do zmiany pochodzi od najnizszych szcze-
bli. Podstawg otwartosci komunikowania jest zaufanie pomigdzy pracownikami
roznych szczebli i ich silna potrzeba kooperacji™. ,,Japonski stosunek do jakosci
wyraza si¢ w dazeniu do stworzenia nieskazitelnej catosci z ciagle rosnacej licz-

>V K. Konecki, W japoriskiej fabryce. Spoleczne i kulturowe aspekty pracy i organizacji przed-
siebiorstwa, ISUL, £.6dZ 1992.

32 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, op. cit., s. 40.

>3 por.: www.lean.org.pl

> Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, op. cit., s. 134.

> K. Konecki, op. cit.
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by elementow. Jakos$¢ jest wigc integralnym sktadnikiem catego procesu. Wszy-
scy za nig odpowiadaja. Caly zespot powinien wspolnie dbac o to, zeby nie do-
pusci¢ do wytworzenia wadliwego towaru™®. Ekonomiczne zachowania Japon-
czykdéw cechuje hojnosc, lojalnosé 1 wdzigcznosé. Wzajemne zaufanie pomaga
zawiera¢ elastyczne i czesto ustne umowy, co zmniejsza koszt transakcyjny, ale
1 wzbudza niepewnos$¢ partneréw interakcji, szczegdlnie wywodzacych sig z in-
nych kultur.

Polscy pracownicy w wigkszosci charakteryzowali siebie jako ludzi o na-
stawieniu analitycznym. 19 badanych analizuje nowe projekty i zadania szcze-
gotowo, rozktadajac je na czynniki pierwsze. Takze nie ma tu odniesienia do
wigkszej catosci — wszystkich pracownikow jako zespotu czy organizacji jako
catosci. Natomiast 11 oséb probuje zorganizowac je w wigksza calos¢, potaczy¢
jednostkowe informacje na temat danego projektu, zadania, itp. Analityczne po-
dejscie przejawia sig¢ rowniez w zblizonym do amerykanskiego stylu prowadze-
nia negocjacji — dazenia do formalizacji umow, pisemnych zapewnien oraz
przechodzenia szybko do konkretow umowy bez koniecznosci budowy dtugo-
terminowych relacji. Polscy menedzerowie podejmuja decyzje na podstawie fak-
tow, w swojej praktyce organizacyjnej nie czesto spotykam si¢ z ich strony
z kategoria zaufania. Okolo 70% badanych okreslito swoja organizacjg jako ma-
szyne, ktorej celem jest osiaganie zysku, natomiast tylko okoto 30% jako orga-
nizm, ktoéry dba o dobro tworzacych go ludzi. Wedhlug kategorii uzytych w ba-
daniach Ch. Humped-Turnera i A. Trompenaarsa maszyna to zmienna charakte-
ryzujaca analize, natomiast organizm — syntezg, co potwierdza analityczne na-
stawienie polskich pracownikow. Sadzg, ze analityczna orientacja w sposobie
mys$lenia moze stanowi¢ powazna przeszkode juz na samym poczatku procesu
implementacji Lean tj. przy zrozumieniu jego podstawowych zatozen.

Indywidualizm — kolektywizm to wedlug autorow skupienie si¢ na potrze-
bach jednostki vs na potrzebach organizacji jako cato$ci. Mozna zatrudniaé pra-
cownika na podstawie osiagnigtych przez niego sukceséw w poprzedniej pracy
i ocenia¢ na podstawie jego zastug albo zatrudnia¢ go wedtug kryterium dopa-
sowania do grupy i oceniaé wspélna prace zespotu nikogo nie wyrdzniajac’.
Kolektywizm, wspotdziatanie, praca zespolowa to jedne z podstawowych zato-
zen Lean Management i podstawa efektywnego wdrozenia tej koncepcji zarza-
dzania w organizacji.

Japonia to spoteczenistwo silnie zorientowane na grupg (kolektywizm), na-
gradza postuszenstwo autorytetom praktykujac kapitalizm, ktory Lester Thurow
nazwat kapitalizmem obywatelskim (communitarian capitalism)’®. Wytworzeniu

36 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, op. cit., s. 130—131.

7 1bidem, s. 65.

 F. Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoteczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa-
Wroctaw 1997, s. 40.
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takiej atmosfery sprzyja konfucjanizm, ktory stanowi zbidr zasad etycznych kia-
dacych podwaliny pod wtasciwe funkcjonowanie spoteczenstwa. Konfucjanizm
przybyt do Japonii z Chin w VI w. n.e. Podkresla sig¢ tu wyzszo$¢ relacji rodzin-
nych nad innymi formami zrzeszenia i wage cztowieka jako waznego elementu
naturalnego tadu w §wiecie. Opisujac piaty wymiar analizy réznic migedzykultu-
rowych rowniez G. Hofstede zwrocil uwage na wymiar, ktory nazwal dynami-
zmem konfucjanskim czyli umiejetno$¢ rozroznienia migdzy dhugo- i krétko-
okresowym nastawieniem w zyciu oraz godne i prawe zachowanie™. Z tej filo-
zofii wywodzi si¢ niechg¢ do wszelkich postaw indywidualistycznych, a Japon-
czycy kieruja si¢ nie tylko w strong kolektywizmu, ale 1 komunitarianizmu: zysk
kapitalisty jest interpretowany jako element przyczyniajacy si¢ do dobrobytu
spolecznego i postrzegany jako dziatanie altruistyczne, nie majace nic wspolne-
go z zachodnim wspoétzawodnictwem w ramach konkurencyjnego kapitalizmu.
Duch konfucjanizmu w japonskim przedsigbiorstwie wyraza si¢ np. w promo-
waniu starszych stazem pracownikow, szacunku dla przetozonych oraz paterna-
lizmie. Silnie determinuje on wigkszo$¢ wyborow dokonywanych przez Japon-
czykow pojmowanych jako podmioty gospodarcze®. ,,Wiele autorytetow w tej
dziedzinie twierdzi, ze kultura organizacji byla istotnym elementem tworzacym
sukces Japonii. Kluczowa roznica pomigdzy kultura organizacji firm amerykan-
skich i japonskich polega na tym, ze w USA firmy ktada nacisk na indywidual-
no$¢ 1 wspotzawodnictwo, podczas gdy Japonczycy na pracg w zespole i koope-
racje”®'. Wartosci te pozwalaja spojrzeé¢ na organizacje jako catosé, kontroluja
egoistyczne postawy jednostek i wspieraja rozwdj organizacji jako calosci.
Przyktadowo, ,,grupa moze podejmowac si¢ waznych zadan i rozwiazywaé pro-
blemy spontanicznie, kiedy si¢ pojawiaja, zamiast prosi¢ inzynier6w o nowe
instrukcje, a kadry o nowe wytyczne. Praca jest bardziej urozmaicona, elastycz-
na, sklaniajaca do wysitku i czgsto okazuje sig, ze czg$¢ struktur zarzadzania
okazuje si¢ zbyteczna”®. Co jest bardziej efektywne niz mnozenie form kontroli
zewngtrznej i bardziej rozwijajace dla pracownika — a w konsekwencji i dla calej
struktury.

W utrzymaniu tej rownowagi, ograniczeniu potrzeb jednostki na rzecz grupy
1 kooperacji pomagaja np. rytualy integracyjne, przejawiajace si¢ w porannych
zebraniach rozpoczynajacych pracg, wspolnych wycieczkach, przyjeciach, ko-
tach jakosci, zwrotach grzeczno$ciowych czy przestrzeganiu etykiety (np. rytuat
zdjgcia paska, polegajacy na symbolicznym usunigciu z czapki mtodego pra-
cownika biatego paska oznaczajacego niedo$wiadczenie i brak catkowitej przy-

* Ibidem, s. 249.

69 K. Konecki, op. cit.

8! L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji, PWN, Warszawa 2002, s. 26-27.
62 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, op. cit., s. 136.
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naleznosci do wspélnoty organizacyjnej™. Zwiazane z rytualizacja propagowa-
nie filozofii wyjatkowosci firmy dodatkowo podtrzymuje tozsamo$¢ przedsig-
biorstwa, czyli wspolnego dla pracownika obrazu przedsigbiorstwa jako jednego
bytu spotecznego wystgpujacego w danym otoczeniu organizacyjnym. Wyjat-
kowos$¢ moze np. dotyczy¢ charakteru stosunkow miedzyludzkich, ktore opiera-
ja si¢ na rownosci wszystkich pracownikow migdzy soba. Podkresleniu tego sta-
nu rzeczy stuza podobne uniformy noszone w miejscu pracy, wspolne pomiesz-
czenia dla dyrektoréw i ich podwtadnych czy prawo glosu przynalezne kazdemu
pracownikowi®. Logika partycypacji, wspotodpowiedzialnoéci oraz przywiazania
pracownika ma swoje uzasadnienie, poniewaz ,,jesli przedsigbiorstwo jest tylko na-
rzedziem osobistych aspiracji, nie czujemy si¢ zobowiazani do lojalnosci™®.

Kolejna zasada podtrzymujaca przypisanie do grupy jest zasada dozywot-
niego zatrudnienia pracownika, ktory nawet jesli nie jest zadowolony z pracy w
firmie, rzadko z niej odchodzi. Dzieje si¢ tak dlatego, ze towarzyszy mu poczu-
cie lojalnos$ci 1 wdzigcznosci za zatrudnienie wzgledem pracodawcy oraz wysitki
tego ostatniego by zatrzymaé pracownika w przedsigbiorstwie, bowiem jego
odejscie mogloby by¢ interpretowane jako porazka samego przelozonego. Poza
tym zmiana pracy jest w Japonii zle postrzegana, jako przejaw pewnego anar-
chizmu, braku odpowiedzialnosci i podstawowych norm moralnych uznawanych
w tym spoteczenstwie. Czlowiekowi porzucajacemu swoje pierwsze migjsce
pracy trudno jest zosta¢ zatrudnionym w innym, a jesli to nastapi ma on w nim
znikome szanse na awans w przysztosci®.

W ramach przeprowadzonych badan w polskich organizacjach otrzymano
rozbiezne wyniki. Badani pytani o to co jest wazniejsze w zarzadzaniu ludzmi
w organizacji: indywidualne potrzeby ludzi, podsycanie rywalizacji, indywidu-
alnej inicjatywy i promowanie jednostkowych osiagnig¢ czy moze interesy ze-
spolu pracownikow i organizacji jako catosci, wspotpraca i wzajemna odpowie-
dzialno$¢ i dopasowanie do grupy, wybierali zdecydowanie druga — kolektywi-
styczng — orientacje (24 badanych). W ramach przeprowadzonych obserwacji
nie zauwazono jednak oznak pracy zespolowej, lecz indywidualizm, troske
o dobro jednostki, wlasne osiagnigcia i1 rywalizacj¢ mi¢dzy ludzmi i dziatami.
Brak wspotpracy pojawia si¢ bardzo czgsto przy wdrozeniu Lean, jest to brak
wspotpracy pomigdzy poszczegdlnymi komorkami firmy, wzajemne przerzuca-
nie odpowiedzialnosci i1 troska gtownie o poprawne funkcjonowanie swojego
stanowiska pracy, bez uwaznosci na szerszy obraz organizacji. Natomiast pyta-
jac o to czy badani zamierzaja pracowa¢ w danej organizacji cale zycie czy tylko
tak dtugo jak dhlugo bedzie ona spetnia¢ ich oczekiwania, zdecydowanie opo-

63 K. Konecki, op. cit.

6 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, op. cit., s. 65.
% Tbidem, s. 69.

66 K. Konecki, op. cit.
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wiadano si¢ za druga opcja czyli zaspokajaniem wiasnych indywidualnych po-
trzeb:  finansowych, rozwojowych, emocjonalnych. Nikt nie mial tez sprecy-
zowanej wizji rozwoju organizacji i swojej roli w tym rozwoju, tak wigc zdecy-
dowanie przewazat tu indywidualizm. Mogto by¢ to spowodowane polityka per-
sonalng organizacji, propagowanym stylem zarzadzania czy czynnikami ze-
wngetrznymi. Dyspozycje z tego zakresu mogly tez nie do konca poprawnie ba-
da¢ wymiar indywidualizm — kolektywizm, poniewaz w obecnej polskiej rze-
czywistosci rynkowej jesteSmy socjalizowani do mobilno$ci, zmiany miejsca
pracy co najmniej kilka razy w zyciu i nie jest to tylko nasz wybdr ale wptyw
czynnikéw ekonomicznych i zmian spotecznych. Tak wigc nie okreslono jedno-
znacznie, czy postawy polskich pracownikoéw sa bardziej kolektywistyczne (np.
ze wzgledu na historyczna spuscizng gospodarki centralnie sterowanej czy
wspdlprace deklarowana) czy bardziej indywidualistyczne (np. ze wzgledu na
nakierowanie na wlasny rozwoj, a nie rozwoj organizacji jako catosci).

Kolejny wymiar to wewnatrzsterownos$¢ — zewnatrzsterownos¢ czyli pode;j-
mowanie decyzji na podstawie naszych wewnetrznych sadow vs na podstawie
trendow $§wiata zewngtrznego. Przekonanie, ze ludzie moga i powinni panowac
nad swoim zyciem i otoczeniem, ze wszystko zalezy od nas samych kontra
przekonanie ze nasz los zalezy od wielu zewngtrznych czynnikéw na ktore nie
mamy wptywu®’. Sadze, ze Lean Management wpisuje si¢ tutaj w charakter ja-
ponskich zewnatrz-sterownych organizacji. Swiadczy o tym np. projektowanie
systemow produkcyjnych czulych na zmiany wewngtrzne i zewngtrzne, ela-
styczno$¢ standardow, nastawienie bardziej na reagowanie niz na planowanie
i nacisk na ciagte doskonalenie, charakteryzujace filozofi¢ Lean.

W Japonii przewaza zewnatrzsterowno$¢, natomiast w wywiadach z polski-
mi pracownikami zdecydowana wigkszo$¢ z nich wskazata na wewnatrzsterow-
no$¢ (26 badanych). Polscy pracownicy wigkszo$¢ decyzji zwiazanych z ich
praca podejmuja na podstawie informacji kierownictwa i wspolpracownikoéw
oraz swoich wlasnych sadow. Kiedy planuja, maja pewnos¢ ze zrealizuja swoje
zamierzenia i ze maja wplyw na przebieg zdarzen. Sadze, ze wewnatrzsterow-
no$¢ w potaczeniu z silng wewngtrzng motywacja do doskonalenia moze wspie-
ra¢ implementacj¢ i rozwdj Lean Management. Jedynym zastrzezeniem byloby
tu nadmierne przywiazanie do raz sprecyzowanych planéw i mala elastyczno$¢
w dziataniu.

Sekwencyjno$¢ — synchroniczno$¢ to szybkie dziatanie vs synchronizacja
i skoordynowanie wysitkow. Szybkie wykonywanie dzialan w kolejnosci, jak
w wyscigu albo koordynacja zaje¢, dostosowanie ich kolejnosci do zmieniaja-
cych si¢ warunkow, jak w tancu®®. Sekwencyjno$é cechuje zwickszanie predko-

67 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, op. cit., s. 72-73.
%8 Tbidem, s. 84.
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sci, planowanie krotkoterminowe, rozdzielenie przeszlosci, terazniejszosci
1 przesztosci oraz traktowanie czasu w kategoriach wroga. Synchroniczno$¢ ce-
chuje koordynacja, planowanie dlugoterminowe, polaczenie przesztosci, teraz-
niejszosci i przyszlosci oraz traktowanie czasu jak przyjaciela®. Co oczywiscie
w potaczeniu z wyzej opisanymi charakterystykami jest rowniez cecha Lean
Management.

Japonig cechuje synchronia i planowanie dtugoterminowe oraz przekonanie,
ze dzialania mozna wykonywac¢ rownolegle, jesli polaczy si¢ je we wlasciwym
czasie. Synchronia sprzyja umacnianiu kolektywizmu. Nawiazywanie i doskona-
lenie zwiazkéw z partnerami, wzajemne wigzi zaufania umozliwiaja zawieranie
elastycznych umoéw, dopasowanie warunkéw umow do harmonii wylaniajacej
si¢ z catosci. Podstawa harmonii jest wielo$¢ i réznorodnos¢ umiejetnosci, ktore
si¢ uzupelniaja, a nie zastgpuja. Synchronia i planowanie dtugoterminowe
wplywa na myslenie w kategoriach hybryd technologii i fuzji technologii z r6z-
nych dziedzin przemystu (np. Keiretsu)”. , Jedna z powszechnie przypisywa-
nych Japonczykom cech umozliwiajacych skuteczna rywalizacje jest umiejet-
no$¢ planowania dtugoterminowego. Ich przedsigbiorstwa trwaja, stawiajac so-
bie za cel nie tylko zysk, ile rozw¢j, i walcza o udziaty w rynku, dopoki inne nie
poddadza si¢ i nie wycofaja”’'. Niemniej jednak nalezy pamietaé, ze ,,mroczna
strong japonskiego poczucia odrgbnosci narodowej i duzego zaufania spoteczne-

. . ’r . . r 29972
go jest nieufnos¢ wobec wszystkich innych narodowosci”'”.

I znéw mamy tutaj wptyw podstawowych kulturowych wartosci na organi-
zacj¢ systemu organizacji produkcji. Przejawem synchronicznego podejscia do
pracy jest synchronia w procesach logistycznych czy jeden z filarow systemu
Lean Management: just-in-time. ,Japonczycy zrewolucjonizowali ekonomike
produkcji na kilka sposobdw, ktore wywodza si¢ ze zsynchronizowanej wizji
przysztego pozadanego stanu. W systemie just-in-time dostawcy z zewnatrz do-
starczaja czesci na chwile przed tym, zanim begda potrzebne. Zmniejsza to
znacznie koszty transportu, znakowania i przenoszenia czesci. (...) Mozliwa jest
wigc produkcja zréznicowana u samych podstaw, odpowiadajaca nieustannie

zmieniajacym si¢ potrzebom klientow(...)”"".

Polscy pracownicy wskazywali gtownie sekwencyjne podejscie do czasu.
Przyznali, Zze zadania wykonywane sa szybko, sprawnie, w ustalonej kolejnosci
(23 badanych). Tylko 7 wskazato na synchroniczne, jednoczesne wykonywanie
wielu zadan, w zaleznosci od sytuacji. Poproszono tez o narysowanie 3 kot
przedstawiajacych przeszto$¢, terazniejszos¢ i przysztos¢ i utozenie ich w taki

% Tbidem, s. 88-89.

7 Ch. Humpden-Turner, A. Trompenaars, op. cit.

! Ibidem.

72 F. Fukuyama, op. cit., s. 210.

3 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, op. cit., s. 155.
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sposdb, aby obrazowaly przekonania badanego o zwiazku pomigdzy przeszio-
$cia, terazniejszos$cia i przyszioscia. Kota 24 badanych byly rozdzielone, znacz-
nie wicksze bylo tez koto reprezentujace przyszitos¢ (sekwencyjnosc). Na 6 ry-
sunkach pojawily si¢ kota potaczone badz zachodzace na siebie (synchronicz-
no$¢). Sekwencyjnoseé, cechujaca rowniez np. amerykanskich menedzerow, jest
wyznacznikiem takich cech utrudniajacych implementacj¢ Lean jak np.: skton-
no$¢ do myslenia krotkofalowego, wprawianie w ruch sekwencji wydarzen
przez e;znbitne jednostki czy dazenie do przewidywania i kontrolowania przy-
sztosci™.

Kolejny wymiar osigganie statusu - przypisywanie statusu oznacza okresla-
nie pozycji pracownika na podstawie jego osiagni¢¢ vs na podstawie cech przy-
pisanych jak np. ple¢, wiek, wyksztalcenie, rola strategiczna, itd. Stanowisko
moze zostaé przyznane na podstawie wynikow lub na podstawie wieku, do-
$wiadczenia, piei, koligacji rodzinnych czy przynaleznosci do danej grupy”.
Szacunek do autorytetow i wieku oraz wzrost znaczenia pozycji wraz ze wzro-
stem w/w atrybutow cechuja nie tylko japonskie systemu organizacji produkcji,
ale nawet sposob przekazywania wiedzy, co widoczne jest w samym stylu pracy
T. Ochno opisujacej narodziny i rozwoj systemu Lean.

Japonia charakteryzuje si¢ silnie wystgpujacym statusem przypisanym:
,.W gospodarce Japonii i innych krajow azjatyckich skuteczna okazuje si¢ zasada
podwyzszania statusu pracownikéw proporcjonalnie do ich doswiadczenia i ich
czasu pracy w przedsigbiorstwie. Uwaza si¢ ze z wiekiem wzrasta znaczenie
i warto§¢ pracownika (...). U podstaw tego procesu tkwi zalozenie, ze ludzie
starsi maja wiecej doswiadczenia i moga staé si¢ nauczycielami mtodych”’®.
Moze to by¢ spowodowane np. nastgpujacym podstawowym zatozeniem ze
,»W kulturze japonskiej duze znaczenie przypisuje si¢ cyklom rozwojowym. Sta-
rzy, ktérzy juz odchodza, przekazuja swoja madro$é i wiedze mtodym””’. Poza
tym, w feudalnej Japonii byt rygorystycznie przestrzegany podzial klasowy
i podzial zaje¢ ze wzgledow ekonomicznych. Klasy wyzsze nie mogly poswig-
cac si¢ zajeciom produkcyjnym, lecz jedynie zajeciom szlachetnym i szczytnym
jak rzemiosto wojenne czy stuzba Bogu, co byto ekonomicznym wyrazem wyz-
szo$ci tych klas nad podklasa, wykonujaca niewolnicza prace produkcyjna, bg-
daca wyrazem ubostwa’™.

Jeden z polskich menedzeréw pracujacy 7 lat w japonskiej korporacji,
stwierdzil, ze polecenia sa wydawane przez japonskich zwierzchnikow w sposob
autorytarny i bezdyskusyjny. Niewykonanie polecenia lub dyskusja ze zwierzchni-

" Ibidem, s. 172.

7 Ibidem s. 98.

7 Ibidem, s. 100-101.

7 Ibidem, s. 147.

8 T. Veblen, Teoria klasy prozniaczej, PWN, Warszawa 1971.
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kiem konczy si¢ zwolnieniem. I nie wynika to z preferowania autorytaryzmu,
tylko jak mowili sami Japonczycy z tego, ze nikt z przelozonych nie ma czasu
na dyskusje. Od podwtadnego wymaga si¢ nie tylko szacunku do czasu przeto-
zonego, ale 1 do jego wiedzy i doSwiadczenia, na podstawie ktoérych podejmuje
on decyzje i wydaje polecenia.

Wisréd polskich pracownikéw dominowato przeswiadczenie, ze status pra-
cownika powinien by¢ zdecydowanie osiagany. Wszyscy badani stwierdzili, ze
wyzsze wynagrodzenie powinno by¢ przyznawane nie pracownikom, ktorzy sa
starsi i bogatsi doswiadczeniem czy ze wzgledu na inne czynniki, ale pracowni-
kom, ktorzy osiagaja najlepsze wyniki 1 wkladaja wigcej wysitku w wykonywa-
na pracg. Cze$¢ osob przyznata, ze znajomosci i powiazania rodzinne sa bardzo
pomocne np. w znalezieniu pracy, ale wigkszo$¢ (22 badanych) stwierdzita, ze
nie powinny mie¢ wptywu na to kogo i gdzie si¢ zatrudnia. Sadze, ze w tej w/w
dychotomii zarowno jeden jak i drugi wymiar moga by¢ pomocne przy wdraza-
niu Lean Management. Status przypisany w Japonii ustala hierarchi¢ i wprowa-
dza wewnetrzne uporzadkowanie. Natomiast preferowanie statusu osigganego w
Polsce moze postuzy¢ jako silne narzedzie motywacyjne wpierajace wdrozenie
Lean. Np. w zakresie nagrod dla pracownikow wyrdzniajacych si¢ w postepach
w przyswajaniu filozofii Lean Management, w awansowaniu i rozwoju poten-
cjalnych liderow Lean czy cho¢by w tworzeniu zespotéw zadaniowych i nagra-
dzania ich sukcesow.

Ostatni wymiar: réwno$¢ — hierarchia to dychotomia pomigdzy rownym
traktowaniem pracownikéw vs hierarchiczno$cia i wysoka rola autorytetow’ .
Maja one, podobnie jak status, charakter bardziej porzadkujaco-kontrolny i usta-
nawiaja akceptowalny tad spoleczny. Zaro6wno hierarchia, jak i rowno$¢ moga
mie¢ moim zdaniem pozytywne implikacje dla Lean Management. Hierarchia
moze peli¢ funkcje kontrolng we wdrazaniu i badaniu efektywno$ci systemu
zarzadzania oraz realizacji powierzonych zadan. Ro6wnos$¢ moze sprzyja¢ do-
skonaleniu, rozwojowi kooperacji i pracy w zespole.

Japoni¢ charakteryzuje rozbudowana hierarchia, tzw. ,,porzadek organicz-
ny”® przy czym komunikacja przebiega tu z gory do dotu i od dotu do géry —
pomysty pracownikow sa rowniez brane pod uwage i wdrazane w zycie, sukces
organizacji wynika z mobilizacji wszystkich jej uczestnikow®'. Co interesujace:
wladza jest tu miarg sukcesu: ,,Kiedy Japonczycy obmawiaja znajomych, zwykle
nie méwia ,,nie lubig go”, ,,on nie jest mity”. Czgsciej styszy si¢ takie uwagi kry-
tyczne, jak ,,on nie ma wladzy” lub ,,on nie ma zadnych wplywow”*?. Hierarchia

7 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, op. cit.
8 Tbidem, s. 107.
81 Tbidem, s. 127.
82 Tbidem, s. 121.
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w Japonii moze wigc by¢ postrzegana jako miernik sukcesu zyciowego — im
wyzsze miejsce w hierarchii tym wigkszy prestiz i zakres wtadzy.

Hierarche wspiera rowniez konfucjanizm, znaczenie rodziny i silny paterna-
lizm tak w japonskim spoteczenstwie, jak i w organizacji przedsigbiorstw,
szczegolnie widoczny w niewielkich firmach, gdzie pracownicy najemni pracuja
razem z cztonkami rodziny wlasciciela i nierzadko mieszkaja z nim pod wspol-
nym dachem. Sprzyja to utozsamianiu zyciowych celow z celami otaczajacego
ich §rodowiska pracy, poczuciu odpowiedzialnosci za losy organizacji. Przed-
sigbiorstwo jest postrzegane jako rodzina, rodzaj spotecznosci lokalnej, potaczo-
nej organiczna wigzia spajajaca pokolenia. Podstawowe zasady Konfucjusza to
m.in. nacisk na relacje oparte na wzajemnych zobowiazaniach, szacunku, postu-
szenstwie oraz przekonanie, ze ,,prototypem wszystkich organizacji spolecznych
jest rodzina. Kazda osoba jest przede wszystkim cztonkiem rodziny, a dopiero
potem indywidualna jednostkq”83, a ,,wyzszo$¢ wigzi rodzinnych nad innymi
formami organizacji to esencja konfucjanizmu®. W Japonii konfucjanski pater-
nalizm zostal polaczony z matriarchalnym zjawiskiem nazywanym amae, ktore
wyraza potrzebe bycia zaleznym, pozwala naturalnie wttoczy¢ jednostkg w tra-
dycyjny system spotecznych stosunkéw™. Charakterystyczna dla japoniskich
organizacji rozbudowana hierarchia to sie¢ si¢gajacych coraz wyzej i szerzej
koordynacji, tradycja zyczliwego przywodztwa i zminimalizowanej subtelnej
kontroli, praca oparta na zwiazkach i wigziach, skromnos$¢ i uczenie sig¢ na ble-
dach, orientacja na rodzing, na dawanie i obdarowywanie®. Potaczenie silnej
hierarchicznos$ci, paternalizmu, kooperacji i zewnatrzsterownos$ci ukazuje obraz
narodu zdyscyplinowanego, podporzadkowanego i zintegrowanego, co oczywi-
$cie pomaga w dokonywaniu planowanej, catoSciowej i majacej zakonczyc¢ si¢
pozytywnie dla organizacji zmiany jaka moze by¢ Lean Management.

Polske wedtug autoréw cechuje wysoka hierarchicznosé i analityczne pode;j-
$cie charakterystyczne dla ,,gospodarki kierowanej”®’. Hierarchiczno$¢ potwier-
dzity rowniez przeprowadzone badania pilotazowe. 16 badanych wskazato ostra
piramidg jako ksztatt, ktory przypomina ich organizacja pod wzgledem struktu-
ry. Najbardziej zaskakujace byto to w matej firmie ustugowej, gdzie mozna wy-
rozni¢ dwa, maksymalnie trzy szczeble zarzadzania i gdzie decyzje sa raczej
konsultowane niz podejmowane przez wlasciciela. Zaden z badanych w tej fir-
mie nie wskazatl jednak ptaskiej struktury piramidy. Natomiast w odniesieniu do
tego, czy cztonkowie organizacji powinni by¢ traktowani rowno czy kazdy po-
winien zna¢ swoje miejsce w szeregu, zdania byty podzielone, potowa badanych

8 G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 249.
84 Fukuyama, op.cit., s. 41.

8 K. Konecki, op. cit.

8 Ch. Humpden-Turner, A. Trompenaars, op. cit., s. 96.

%7 Ibidem, s. 107.
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wskazata na uszeregowanie pracownikow, natomiast potowa na réwne trakto-
wanie wszystkich cztonkow organizacji. Hierarchiczno$§¢ moze wspiera¢ wpro-
wadzanie Lean Management, jednakze dziedzictwo gospodarki kierowanej
w Polsce zdecydowanie w tym procesie nie pomaga, np. poprzez obecnos¢ ta-
kich postaw, jak np.: niska dyscyplina, niskie morale czy syndrom lawinowego
marnotrawstwa®".

5. Podsumowanie

Podsumowujac wyniki badan Ch. Humpdena-Turnera, A. Trompenaarsa
oraz wyniki wtasnych badan pilotazowych, mozna je usystematyzowa¢ w poniz-
szej tabeli 1 wykorzysta¢ jako narzedzie pomocne w wyjasnieniu przyczyn bar-
dziej Iub mniej efektywnego wdrozenia i funkcjonowania Lean Management w
organizacjach.

Rysunek 4. Wymiary kultury organizacyjnej w Japonii i Polsce — poréwnanie

Wymiar Japonia Polska
uniwersalizm — partykularyzm partykularyzm uniwersalizm
analiza — synteza synteza analiza
indywidualizm — kolektywizm kolektywizm kolektywizm/indywidualizm
wewngtrzsterownos$¢ - 2 2
2 zewnatrzsterownosc wewnatrzsterownosc
zewnatrzsterownosc
sekwencyjnosé . - s
; . synchroniczno$¢ sekwencyjnos¢
— synchroniczno$¢
status osiagany — przypisany status przypisany status osiagany
réwnos¢ - hierarchia hierarchia hierarchia

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Charakteryzujac japonskie organizacje za pomoca 7 wymiarow Kultury,
Ch. Humpden-Turner i A. Trompenaars wskazali na: partykularyzm, synteze,
kolektywizm, zewnatrzsterownos$¢, synchroniczno$¢, przypisanie statusu
1 hierarchiczno$¢. W odniesieniu do tezy o kulturowym uwarunkowaniu systemu
zarzadzania Lean Manufacturing, czynniki go wspierajace to zdecydowanie par-
tykularyzm, kolektywizm, synteza i synchroniczno$¢. Uwazam, ze zewnatrzste-

88 Patrz: M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa 1999.
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rownos¢, silna hierarchia i status przypisany petnig rolg regulatoréw systemu, pod-
trzymuja podporzadkowanie i efektywnos$¢ wprowadzonych zasad zarzadzania.

Zgodnie z wynikami badan pilotazowych, kultura organizacyjna tworzona
przez Polakow cechuje si¢: uniwersalizmem, analitycznoscia, wewnatrzsterow-
noscia, sekwencyjnoscia, hierarchicznoscia i osigganiem statusu. Kolektywizm
w mojej opinii jest dyskusyjny i wymaga doprecyzowania w dalszych bada-
niach, poniewaz pojawit si¢ on w czgsci wypowiedzi, ale w drugiej czgsci 1 ob-
serwacjach przewazal indywidualizm. Niemniej jednak analiza i sekwencyjne
podejscie do czasu i przestrzeni moze stanowi¢ przeszkode w zrozumieniu zasad
organizacji produkcji wedhug zatozen Lean Manufacturing. Uniwersalizm réw-
niez temu nie sprzyja, tym bardziej, ze Lean to nie zestaw procedur i instrukcji
tylko nastawienie do pracy, do ludzi, do celu itd. Czynnikiem kontroli moze tu
by¢ natomiast hierarchia i zaangazowanie naczelnego kierownictwa w implemen-
tacj¢ i rozwijanie Lean. Natomiast nastawienie na osiaganie statusu i wewnatrzste-
rownos¢ to elementy, ktore w mojej opinii mozna wykorzysta¢ do motywowania
pracownikow podczas wdrazania systemu.

Powyzsze wnioski stanowia wstep do badan w organizacjach produkcyjno-
ushugowych w Polsce, Meksyku, Wielkiej Brytanii, Stanach Zjednoczonych oraz
innych krajach, o ile mozliwe bgdzie uzyskanie dostgpu do szerszej liczby orga-
nizacji. Beda one mialy na celu zaréwno badanie wymiaréw kultury jak
1 badania poréwnawcze nad implementacja Lean Management w réznych wa-
runkach kulturowych. Mam nadziejg, ze zaowocuja one praktycznie uzyteczny-
mi wnioskami na temat kulturowych uwarunkowan Lean Management
i dostarcza efektywnych narzedzi do pokonywania barier w implementacji filo-
zofii Lean w zréznicowanym srodowisku kulturowym.
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Cultural conditioning of Lean Management
Abstract

The article presents cultural conditioning of Lean Management. In
the first part the basic foundations of Lean Management were
presented. Than the author described connections between na-
tional and organisational culture and made thesis that the culture
of organisation influences the process of Lean’s implementation
and functioning. In the second part of the article the culture of
Japanese and Polish organisations were characterised and pointed
which out of these features can be helpful or disrupting in effec-
tiveness of Lean Management. The comparison of different organ-
isational cultures and Lean Management position in them is point-
ing to the possible connection between these two fields of man-
agement.
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Zarzadzanie na odlegtosc

1. Wstep

Nieodtaczna cecha wspotczesnosci jest szybkosé i tatwos¢ komunikowania
si¢ ludzi, ktora osiagnigto dzigki zdobyczom telekomunikacyjnym: Internetowi
i nowoczesnym narzedziom komunikacji. Ma to wpltyw na zwigkszenie efek-
tywno$ci, szybkosci dziatania, a takze obnizenie kosztow w zarzadzaniu organi-
zacjami. Obecnie stosowane techniki informatyczne pozwalaja na przeniesienie
wykonywanej pracy w dowolne miejsce swiata, a praktyki zwiazane z zarzadza-
niem jak i wykonywanie zadan przez pracownika nierzadko odbywaja si¢
w ruchu. Wspotczesne trendy znajduja swe odzwierciedlenie w nowoczesnych
formach §wiadczenia pracy. Znaczna czg$¢ organizacji stosuje nowe rozwiaza-
nia: e-pracg oraz telepracg co wiaze si¢ z koniecznoscia rozwinigcia kompetencji
zarzadzania na odleglos¢ (ang. distance management).

Celem artykulu jest przyblizenie problematyki zarzadzania na odleglosé
W wymiarze wewnatrzorganizacyjnym, ktore w dobie spoteczenstwa sieci staje
si¢ nieuniknionym sposobem zarzadzania organizacjami.

2. Wspotczesne organizacje

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w obregbie $wiatowych gospodarek,
ktore sa wzajemnie od siebie zalezne i opieraja si¢ o przeptywy informacyjne.
Coraz wigcej przedsigbiorstw prowadzi transakcje w $wiecie wirtualnym. Orga-
nizacje chcace skutecznie konkurowa¢ musza sprosta¢ tym trendom, wejs¢ do
sieci wzajemnej komunikacji i wspoétzaleznosci, co wiaze si¢ nie tylko z ko-

* Doktorantka w Spotecznej Wyzszej Szkole Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w Lodzi.
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niecznos$cia technicznego polaczenia droga elektroniczng ale takze rozwinigciem
nowoczesnego podejscia do zarzadzania przedsigbiorstwem.

E-gospodarka, za Sroka (2007, s. 12), oznacza po pierwsze: wytwarzanie,
opracowywanie produktow i technologii informatycznych, a po drugie obejmuje
korzystanie z technologii informatycznych przez przedsigbiorstwa i obywateli
w roéznych dziedzinach ich funkcjonowania. Gospodarka elektroniczna tworzy
przestrzen dla proceséw gospodarczych, ktore odbywaja si¢ z wykorzystaniem
srodkéw elektronicznej wymiany danych. Te procesy zachodza zarowno we-
wnatrz przedsigbiorstwa, pomigdzy organizacjami (B2B), w kontaktach z klien-
tami (B2C), ale takze migdzy klientami (C2C) (Sroka, 2007, s. 12).

Konkurencyjnos¢ w nowych warunkach zapewnia kapital ludzki, wiedza
i zdolnos¢ do jej uzycia. W gospodarce opartej na wiedzy GOW ( ang. knowled-
ge-based economy) wzrasta znaczenie ushug i niematerialnych proceséw wokot
wiedzy. Definicja Organizacji Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD)
definiuje GOW jako gospodarke ktora bazuje na tworzeniu wiedzy oraz dystry-
buowaniu i uzywaniu jej jako informacji.

Zachodzace w otoczeniu zmiany spowodowaty, ze wiele organizacji podjgto
dziatania na rzecz rozwoju wiedzy, czgsto wprowadzajac zmiany w swoich sys-
temach i strukturach. Istnieja tez i takie, ktore w swojej strategii biznesowej nie
zaktadaja rozwoju najnowszych technologii czy systemow, ze wzgledu na zato-
zona, niewielka skalg dzialania. Te organizacje, ktore opieraja swoja dziatalnosc¢
o wykorzystywanie nowych technologii, stoja przed koniecznoscia wyksztatce-
nia nowych umiejgtnosci i praktyk skutecznego zarzadzania na odlegtosé¢. Przed-
sigbiorstva w nowej gospodarce opisuje si¢ jako: organizacje w ruchu, organi-
zacje sieciowe, organizacje uczace sig, czy organizacje wirtualne.

Organizacja w ruchu opiera si¢ na zalozeniu ze trzeba si¢ zmienia¢, bo
zmienia si¢ rynek (Mastyk-Musiat 2003, s. 15). Organizacja absorbuje impulsy
z otoczenia 1 wewngetrznie generuje zmiany. Radzi sobie z niepewnoscia dziata-
nia poprzez ksztaltowanie przychylnych postaw pracownikow wobec zmian.
Organizacja w ruchu umiejgtnie wlacza pracownikow w rozwiazywanie jej pro-
bleméw na wszystkich etapach procesu zmiany. Biorac pod uwage permanentne
zmiany jakim podlega organizacja w ruchu, umiejgtne komunikowanie si¢ na
dystans, przekazywanie informacji i dzielenie wiedza staja si¢ wyzwaniem przed
ktorym stoja kierujacy nia menedzerowie. ,,Umiej¢tnos¢ komunikowania si¢
oraz wykorzystywania informacji zwrotnej 1 baz danych nabieraja kluczowego
znaczenia w miarg jak cele sa coraz bardziej ztozone, a interesy rozbiezne” (Ma-
styk-Musiatl 2003, s. 201).

Nowoczesne organizacje odbiegaja od hierarchicznych struktur tworzac sieci
wspotdziatania i wspotpracy. Sieci kwestionuja centralizacj¢ — decentralizacje
jako podstawe projektowania organizacji. ,,Sie¢ jest oparta na pierwszoplanowe;j
roli stosunkéw nawiazywanych miedzy cze$ciami sktadowymi organizacji (...),
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elastycznos$ci rdl powierzanych uczestnikom nalezacym jednocze$nie do wielu
czgsei (...)” (Strategor, s. 392). Za definicja Ziemby, organizacja sieciowa jest:
»(...) skupiskiem autonomicznych podmiotéw (np. organizacji, jednostek orga-
nizacji, osob fizycznych) powiazanych ze soba za pomoca wielorakich relacji
(np. intelektualnych, ekonomicznych, technologicznych, spotecznych) opartych
na zaufaniu, ktére umozliwiajac wspolpracg, wymiang wiedzy, doswiadczenia
1 zasobow oraz doskonalenie kompetencji i zespotowe podejmowanie decyzji
sprzyjaja kreowaniu wartosci dodanej konkurencyjnej w turbulentnym otocze-
niu. Fundamentem organizacji sieciowej sa ludzie tworzacy sie¢ oraz technolo-
gia zapewniajaca wspolprace, przeptyw wiedzy i podejmowanie decyzji” (Ziem-
ba, 2009, s. 33-34). Zarzadzanie na odleglos¢ wplywa na szybkos¢ decyzji,
umozliwia wspotprace i niemal natychmiastowe dzielenie si¢ informacjami.
Konieczne jednak staje si¢ zapewnienie zrozumienia migdzy wspotpracujacymi
stronami i wyksztatcenie dobrych praktyk w zakresie skutecznej komunikacji,
wspodlpracy oraz umiejetnosci zbudowania relacji opartych na zaufaniu.

Przedsigbiorstwo przysztosci jest organizacja uczaca si¢ (ang. learning or-
ganization), w ktorej warto$cia staja si¢ kompetencje i potencjat intelektualny
pracownikéw. ,,Organizacja uczaca si¢ czerpie wiedzg¢ z potencjatu relacji
z innymi dziatajacymi podmiotami. Komunikacja migdzy wegztami sieci jest
warunkiem sine qua non rozwoju organizacji uczacej si¢” (Sutkowski, 2005,
s. 147). Organizacja uczaca si¢ wewngetrznie dostosowuje si¢ do zmian w oto-
czeniu, jest zdolna do szybkiej adaptacji w celu osiagnigcia przewagi konkuren-
cyjnej, czy zwigkszenia wartosci firmy (Kubik, 2005, s. 29). Organizacja uczaca
si¢ to nie tylko przedsi¢biorstwo utatwiajace pracownikom zdobywanie wiedzy
i zachgcajace ich do nieustannego rozwoju wlasnego. To takze firma nastawiona
na ,,zdobywanie” tej wiedzy i implementujaca ja w swoich strukturach, produk-
tach, procesach i1 praktykach organizacyjnych (Zalewski, 2000, s. 28).

Organizacjg uczaca si¢ utozsamia si¢ z organizacja inteligentna (ang. intel-
lectual organization). Cechami szczegélnie wartymi podkreslenia sa w niej:
bieglos¢ dziatania, mistrzostwo osobiste, systemowe myslenie, wspolne wizje,
czy umiejetnosc zespotowego uczenia sig. Grudzewski i Hejduk okreslaja ja jako
te, w ktorej ludzie na wszystkich poziomach, indywidualnie i grupowo ciagle
pracuja nad osiagnigciem rezultatéw i wiedzy, na jakich im naprawde zalezy
(Grudzewski, Hejduk, 2000, s. 75-124).

Z opisOw organizacji przysztosci wytaniaja si¢ kluczowe elementy ktore
wyznaczaja kierunki we wspotczesnym zarzadzaniu: dazenie do osiagania
i utrzymania wysokiej jakosci, doskonatosci, a nawet mistrzostwa dziatania,
zapewnienie szybkiej reakcji na potrzeby klienta i umiejgtno$¢ zarzadzania
zmiana, bo niepewnos¢ otoczenia wyznacza wspdlczesne warunki funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw. Zarzadzanie na odleglos¢ dotyczy nie tylko organizacji
wirtualnych, ale wszystkich przedsigbiorstw ktore swiadomie wirtualizujg swoje
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procesy, a zwlaszcza przeptywy informacji, w celu osiagnigcia wysokiej konku-
rencyjnosci, przejawiajacej si¢ w szybkosci dzialania oraz reakcji na zmiany
i obnizaniu kosztow procesu zarzadzania. W tych warunkach kluczowe staje si¢
rozwijanie umiejgtnosci zarzadzania na odleglosé.

3. Specyfika pracy na odlegtosc

Organizacje staraja si¢ sprosta¢ warunkom globalizacji wykorzystujac roz-
wijajace si¢ technologie komunikacyjne i informacyjne. Tam, gdzie specyfika
pracy pozwala na nowoczesne rozwigzania, dopuszcza si¢ na przyklad systemy
elastycznej organizacji pracy. Praca wirtualna dotyczy dzi$ zardwno organizacji
komercyjnych jak i niekomercyjnych, matych, $rednich i duzych przedsig-
biorstw.

Telepraca (ang. telecommuting, telework) to praca ktéra przy uzyciu dostgp-
nych technologii komunikacyjnych jest wykonywana w dowolnej odlegtosci od
miejsca, w ktory oczekuje si¢ na jej efekty, lub gdzie w tradycyjnym systemie
zatrudnienia praca ta bytaby wykonana (Brzozowski, 2010, s. 109). Telepraca
moze mie¢ charakter telepracy domowej (ang. home-based telework) 1 wystgpo-
waé wowczas, gdy pracownik pracuje w domu i nie musi dojezdza¢ do biura
swego pracodawcy. W odroznieniu, telepraca mobilna (ang. mobile telework)
oznacza¢ bedzie sytuacjg, w ktorej pracownicy spedzaja wigkszo$¢ czasu w sie-
dzibie klienta lub kooperanta. Telepraca, opisywana terminami angielskimi:
sattelite office, remote office, to praca §wiadczona w telecentrach, do ktorych
zatrudnieni maja blizej niz do centrali firmy.

Praca na odleglos¢ jest specyficzna i niewatpliwie wiaze si¢ z wyzwaniem
dla cztowieka w organizacji. Cechy ktore odrozniaja e-pracg od ,tradycyjnego”
sposobu wypelniania obowiazkow pracowniczych to fakt, ze e-pracownicy moga
znajdowac¢ si¢ w rdznych lokalizacjach. Konieczne jest wyposazenie ich w no-
woczesne narzedzia umozliwiajace komunikacjg, ale takze nabycie i rozwijanie
umiejgtnoscei zdalnego komunikowania za posrednictwem tych narzedzi. Struk-
tury zespotow wirtualnych sa elastyczne, tatwo je przeprojektowaé. Ale zarza-
dzanie nimi wiaze si¢ z ryzykiem ze wzgledu na wystepujace w nich problemy
z kontrola, koordynacja i komunikacja. E- pracownik powinien wykazywac chgc¢
do dziatania, adaptowaé do zmian, ustawicznie si¢ uczy¢, umiejetnie rozwiazy-
waé problemy, zarzadza¢ swoim czasem i efektywnie wspotpracowaé z innymi
czlonkami zespotu. Daleko powazniejsze wyzwania stoja przed e-menedzerem,
od ktoérego oczekuje si¢ przewodzenia, inicjowania wspOtpracy, stymulowania
do dziatania swoich e-pracownikéw, stawiania im celéw, oceniania efektow
pracy, chociaz ich fizycznie nie widzi i nie ma z nimi bezposredniego kontaktu.
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Dlatego praca wirtualna wiaze si¢ z koniecznoscia rozwijania zardwno przez
pracownika jak i menedzera, dodatkowych kompetencji i umiejgtnosci. Zasadni-
cze wydaje sig pytanie czy kazdy cztowiek posiada predyspozycje, by pracowac
wirtualnie, czy posiada umiejgtnos$¢ jasnego i precyzyjnego komunikowania sig,
dzielenia si¢ wiedza, obdarzania zaufaniem wspolpracownikoéw, co sprawi, ze
bedzie wiarygodnym partnerem dla innych cztonkow wirtualnego zespotu, czy
te umiejetnosci moze w sobie wyksztatcic.

Obok cech osobowych i kompetencyjnych, ktore warunkuja prawidlowa prace
wirtualnego zespotu, Lurey zwraca uwage na kluczowe dla pracy wirtualnej czyn-
niki sukcesu. Sa to, migdzy innymi, silne zwiazki pomiedzy czlonkami zespotu,
pozytywne procesy pracy zespolowej, efektywne strategie selekcji pracownikow
wirtualnego zespotu, formalny wzorzec komunikacji i wykorzystanie zaawanso-
wanych technologii. Silne relacje miedzy czionkami zespotow wirtualnych sa
konieczne, by sktoni¢ ich wokot wspdlnego celu jaki realizuja. Wspotprace stymu-
lowa¢ moze takze dbato$¢ menedzera o kazdego pojedynczego czlonka zespotu,
szybkie wyjasniane watpliwosci dotyczacych 16l 1 obowiazkéw. Ze wzgledu na to,
ze praca wirtualna w duzej mierze opiera si¢ na obopolnym zaufaniu, obok pracy
zdalnej, proponuje si¢ spotkania twarza w twarz, umacniajace relacje miedzy
cztonkami zespotu, co ma zapobiec przysztym potencjalnym konfliktom. Zapo-
bieganie nieporozumieniom mig¢dzy wirtualnymi pracownikami lezy u podstaw
wdrozenia jasnych procesoéw i procedur pracy zespotowe;j.

Korzysci wynikajace z pracy na odlegtos¢ dotycza przede wszystkim obni-
zenia kosztow i wzrostu wydajnos$ci pracy e -pracownika w porownaniu z pra-
cownikiem tradycyjnym. Szacuje si¢, ze e-praca pochtania jedynie 1/3 kosztéw
tradycyjnego zarzadzania organizacja (Telluk, 2002). Odnotowano takze zmniej-
szenie ilo$ci absencji, przecigtnie o 2 dni rocznie. (Telluk, 2002). E-praca zwigk-
sza atrakcyjnos$¢ 1 wptywa korzystnie na wizerunek przedsigbiorstwa. Kandydaci
moga podja¢ w nim prace bez wzgledu na to gdzie si¢ aktualnie znajduja, nie sa
ograniczeni lokalizacja czasoprzestrzenna.

Rynek telepracownikdéw systematycznie si¢ rozwija. O skali tego zjawiska
$wiadcza badania przytoczonych przez Czekaja i prognoza ze do 2030 roku licz-
ba telepracownikow w USA siggnie 90 milionow (Czekaj 2007, s. 159).

4. Specyfika zarzadzania na odlegtos¢

Precyzyjne okreSlenie czym jest zarzadzanie budzi szereg dyskusji co do
przyjecia powszechnie obowiazujacej definicji. Griffin definiuje zarzadzanie
jako zestaw czynno$ci (obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, organi-
zowanie, przewodzenie tj. kierowanie ludzmi, i kontrolowanie), skierowanych
na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykony-
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wanych z zamiarem osiagni¢cia celdw organizacji w sposob sprawny i skutecz-
ny (Griffin, 2008, s. 6). Podstawowe funkcje zarzadzania obejmuja: planowanie,
organizowanie, zatrudnianie, przewodzenie, kierowanie i kontrolowanie (Stoner,
Wankel, za Antoszkiewicz, 2010, s. 32). Zarzadzanie, wedlug Kozminskiego,
polega na zapewnieniu (§wiadomym stworzeniu) warunkéw, by organizacja
dziatata zgodnie ze swoimi zatoZeniami, czyli realizowata swoja misje, osiagata
zgodne z nia cele i zachowywala niezbedny poziom spdjnosci, umozliwiajacy
przetrwanie, czyli wyodrebnienie z otoczenia, 1 rozwdj, czyli realizacje misji
i celow w przysztosci (Kozminski 2008).

Zarzadzajacy na odlegtos¢ jak i ci ktorzy zarzadzaja w sposob tradycyjny,
podejmuja podobne dzialania: wyznaczaja strategie, osiagaja cele, koordynuja
prace swych podwtadnych. Podstawowe funkcje nie odbiegaja znaczaco od dys-
kutowanych w literaturze modeli zarzadzania ogdlnego opartych na planowaniu,
organizowaniu, motywowaniu (przewodzeniu) i kontrolowaniu.

Termin ,,zarzadzanie na odlegto$¢” w literaturze probuje si¢ przyblizy¢
w opracowaniach o organizacjach wirtualnych. ,,Zarzadzanie organizacja wirtu-
alng oznacza organizacje, alokacje oraz koordynacj¢ zasobow oraz dziatan orga-
nizacji wirtualnej, jak rowniez migdzyorganizacyjnych zaleznosci dla realizacji
celow organizacji wirtualnej w ramach wymaganego czasu, kosztu oraz jakosci.”
(Karvonen, 2005, za Grudzewski i in., 2007, s. 182).

Z kolei ,,wirtualne kierowanie” to ,,kierowanie przy wykorzystaniu do mak-
simum techniki informatycznej zaréwno dla proceséw wewngtrznych jak i ze-
wnetrznych” (Stelmach 2004, s. 22). Warto zauwazy¢, ze organizacje dzialaja
zarowno wirtualnie jak 1 w $wiecie materialnym i zarzadzajacy nimi menedze-
rowie wypehiaja tradycyjne funkcje zarzadzania. Wydaje sig, ze zarzadzanie
nowymi formami organizacyjnymi, opisanymi powyzej jako: organizacja sie-
ciowa, organizacja w ruchu, organizacja oparta na wiedzy, wymaga nowych
umiejgtnosci oraz wprowadzenia nowych technik i metod. Nowe organizacje
maja niejednokrotnie uproszczona strukture, ale ludzie w nich pracujacy czesto
sg rozsiani w przestrzeni. W organizacji wirtualnej znacznie bardziej rozproszo-
na jest odpowiedzialno$¢, w niej wytwarzanie warto$ci polegaja na przetwarza-
niu wiedzy 1 w oparciu o kapitat niematerialny. W zarzadzaniu nowymi organi-
zacjami podkresla si¢ range wymiany informacji, zdobywania wiedzy czy two-
rzenia innowacji. ,,Zarzadzanie mozna sobie wyobrazi¢ jako szereg krokow
obejmujacych odbiodr, przetwarzanie i upowszechnianie informacji” (Griffin,
2004, s. 723). ,,Zdobywaj wiedze dla tworzenia innowacji” — postuluja badacze
i praktycy zarzadzania (Antoszkiewicz, 2010, s. 221). Kozminski uznaje, Ze
zarzadzanie informacja i wiedza, jest jedna z kluczowych funkcji zarzadzania.

W pracy e-menedzera. wazna jest szybko$¢ i elastyczno$¢ dziatania. Wspot-
czesne organizacje tworza dynamiczne struktury, a procesy dostosowuje si¢ do
relacji jakie wystepuja miedzy przedsigbiorstwem, dostawcami i odbiorcami.
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Nowe organizacje cechuje zdolnos¢ ich struktur do samoregulacji, czyli struktu-
ra powstaje w czasie rzeczywistym, wyznaczonym przez sytuacj¢ kreujaca po-
trzebg. Podstawowym elementem nowej struktury organizacyjnej jest zespot.
Jednostki organizacyjne wykonujace kompleksowe czegsto zadania stoja przed
koniecznoscia wielozadaniowosci w uktadach strukturalnych i kompetencjach
(Hammer, Champy 1996, Muller 1997 za: Lewicka, 2010, s. 21).

W zarzadzaniu wirtualnym badacze podkreslajgq znaczenie: komunikowania
si¢, oceniania, uczenia si¢ i wartosciowania (Warner, Witzel, 2005, ss. 139-141).
Komunikowanie si¢ ma zapewnié, ze wiedza bedzie przeplywaé sprawnie i ter-
minowo. Celem oceniania ma by¢ wzajemne dopasowywanie celd6w organizacji
do jej struktury, a takze wprowadzanie zmian w obliczu nowych mozliwos$ci.
Uczenie si¢ ma prowadzi¢ do nieustannego poszerzania zasobow wiedzy organi-
zacji, a warto§ciowanie odnosi si¢ do ciagltego dynamicznego oceniania zasobow
wiedzy pod katem ich obecnej lub przysziej wartosci dla firmy.

Warto zwroci¢ uwagg na fakt, ze menedzerom brakuje kwalifikacji i umiejgtno-
$ci zarzadzania w cyberprzestrzeni (Rakowska, 2005, s. 107). Obok doskonatej zna-
jomosci technologii, ktora warunkuje skuteczny kontakt z e-pracownikami, cecho-
waé ich musi szybkie podejmowanie decyzji, umiej¢tnos¢ budowania relacji
i utrzymania ich na odleglto$§¢. Wazne jest wlasciwe zarzadzanie informacjami,
a takze umiejetnos$¢ przyciagania i stymulowania do pracy ludzi a atmosferze
wzajemnego zaufania.

5. Zarzadzanie przez cele wirtualnym zespotem

Zespot wirtualny to grupa wspotpracujacych przy realizacji wspolnego celu
0sob, ktorych komunikacja opiera si¢ glownie na nowoczesnych technologiach in-
formacyjnych, co pozwala na pokonanie granic organizacyjnych, rozproszenia tery-
torialnego 1 zwiazanych z nim roéznych stref czasowych (Brzozowski, 2010, s. 119).
Wyr6znikiem wirtualnego zespotu jest po pierwsze: rozproszenie geograficzne jego
cztonkéow, po drugie, wykorzystanie technologii informacyjnych do komunikacji
miedzy jego cztonkami. Cztonkowie zespotu wirtualnego naleze¢ moga do organi-
zacji lub jej jednostek, dziatldw czy wydzialdw oraz, po czwarte, zespot jest powo-
tywany zwykle na $cisle okreslony czas realizacji projektu czy wykonania zadania.

Zarzadzanie zespotem wirtualnym musi uwzglednia¢ jego specyfike: po
pierwsze fakt, ze najwazniejsza dla wszelkich dziatan poszczegdlnych cztonkow
zespohu jest dostarczenie informacji. Bardzo waznym elementem, obok zaufania
jakie powinno pojawi¢ si¢ wsrod e-pracownikow wysoki stopien skoncentrowa-
nia na celach i osiaganiu efektow pracy. Poniewaz praca wirtualna moze by¢
swiadczona w kazdym czasie, wazne jest uswiadomienie ludziom Ze stoi przed
nimi osiagniecie wspolnych celéw i1 korzysci. OczywiScie nalezatoby uwzgled-
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ni¢ typ zespotu czy tez wlasnie cel dla ktorego zostatl on powotany. Inaczej be-
dzie pracowat e-zespot projektowy, inaczej e-zespot ekspertow, pracujacy nad
ekspertyzami potrzebnymi do okre§lonego projektu. Inne kompetencje i bedzie
mial wirtualny zespdt zarzadzajacy, a inne zespdt ktéry tylko na czas Scisle
okreslony, przyktadowo , na czas realizacji zadania zwirtualizowatl swoja pracg.

Zarzadzanie poprzez cele jest jedna z technik menedzerskich stosowanych
w zarzadzaniu na odleglo$¢. Zarzadzanie poprzez cele (ang. Management by
Objectives) to kompleksowa metoda zarzadzania polegajaca na oddolnym for-
mutowaniu celow dla wszystkich stanowisk, okresowej ocenie ich realizacji oraz
poszukiwaniu sposobow usprawnien (Antoszkiewicz, Pawlak , s. 83).

Jak zauwazaja znawcy tematu, zarzadzanie poprzez cele jest warunkiem sku-
tecznego motywowania i przekonania pracownikow do swojej wizji. W zarzadza-
niu poprzez cele zainicjowanym przez Druckera nastapit wyrazny odwrot od roli
menedzera kontrolera i nadzorcy na rzecz przywodcy i kreatora zmian w organi-
zacji. Zarzadzanie poprzez cele zaklada ze ,.kazdy jest najlepszym gospodarzem
swego miejsca pracy, dlatego powinien aktywnie uczestniczy¢ w planowaniu
przysztosci firmy” (Antoszkiewicz, Pawlak, s. 83). Zarzadzajacy okre$laja wpraw-
dzie wazne dla firmy obszary wynikow kluczowych, lecz pozostawiaja podwiad-
nym mozliwo$¢ formutowania celéw, ktore nastgpnie podlegaja ich akceptacji. Pra-
cownicy traktuja te cele jako wlasne, nienarzucane, a przedsigbiorstwo wykorzystuje
wiedzeg 1 doswiadczenie wielu ludzi (Antoszkiewicz, Pawlak, s. 83).

W warunkach specyfiki pracy na odleglo$¢ rodzi si¢ problem motywowania
i skutecznego sklonienia do zaangazowania pracownikoéw zdalnych, a zarzadza-
nie poprzez cele moze go rozwiaza¢. Badacze organizacji wirtualnych postuluja
nawet, aby w organizacjach zarzadzanych zdalnie rozwina¢ kompetencje ,,tele-
przywddcy”, (Maciejowski, 2004, s. 234), ktéry nie tylko zmotywuje swego
telepracownika, a poprzez sledzenie ,,aktywnosci” pracownika sprawdzi czy ta
aktywnos$¢ ukierunkowana jest na osiagnigcie celu organizacyjnego.

6. Wybrane problemy zwigzane z zarzadzaniem na odlegtos¢

Praktycy zarzadzania wskazuja na szereg problemow jakie pojawiaja si¢
w pracy wirtualnej. Zasadniczo dotycza one probleméw zwiazanych z organizacja
pracy, z komunikacja, brakiem zaufania do e-menedzera, lub niedostatkiem zaufa-
nia migdzy cztonkami wirtualnego zespotu. Wiele z nich wynika si¢ z braku umie-
jetnosci zarzadzania zespotem na odleglos¢, z niedostatecznej umiejetnosci poshu-
giwania si¢ narzedziami pracy, oraz niewtasciwej 1 nieskutecznej komunikacji.

Osoby zarzadzajace i pracujace na odleglto$¢ podkreslaja koniecznos¢ wila-
snej wysokiej motywacji do e-pracy, zorganizowania i utrzymywania dyscypliny
pracy, w tym zachowania proporcji i rownowagi pomigdzy praca i zyciem, ale
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przede wszystkim, wlasciwego i rozwaznego komunikowania si¢ (Schnurman,
2010). Problemy nieskutecznej komunikacji wynikaja z niedostatku lub nadmia-
ru informacji, co powoduje trudnosci w ich selekcjonowaniu (Griffin, 2004,
s. 62). Czesto wystepuja problemy ze zrozumieniem, nadinterpretacja czy nie-
domowienia. Kolejne niedomogi to problemy techniczne — niedziatajace lacza,
przerywajace sig¢ transmisje danych czy tez braki kompetencji technicznych
1 nieumiejgtne wykorzystywanie narzedzi pracy przez ludzi. Inne problemy do-
tyczy¢ moga koordynacji zespotu; poniewaz kazdy e-pracownik pracuje do pew-
nego stopnia autonomicznie, i czgsto w czasoprzestrzennym oddaleniu, mene-
dzerowi trudniej zsynchronizowaé prace i wywota¢ skoordynowane dziatanie
zespotu. Istotnym punktem moga by¢ roéznice kulturowe: organizacyjne, korpo-
racyjne czy wreszcie narodowosciowe. Prace zespotowa moga ostabi¢ problemy
natury psychologicznej lub jezykowej: niesnaski, ktdtnie czy niezrozumienie.
Najpowazniejszym problemem jest brak zaufania migdzy pracownikami wirtu-
alnymi oraz w stosunku do e-menedzera.

Problemy pracy i zarzadzania na odleglo$¢, obok wspomnianych juz korzysci,
moga przyczyni¢ si¢ do powstawania wielu zagrozen. Potocznie wskazuje si¢ na
naduzywanie technologii informatycznych do celow prywatnych, gdy pracujacy
zdalnie zamiast wypetnia¢ swoje obowiazki ,,surfuja” po Internecie. Badania
Utley’a (1997) ukazuja, ze w wyniku zastosowania komunikacji elektronicznej
zmniejsza si¢ autentyczna wspOlpraca, pogarsza atmosfera pracy, zanikaja bezpo-
srednie formy wspoldziatania (Utley 1997, Quirke 1996 za Kozusznik 2004, s. 13).

7. Zaufanie w zarzadzaniu na odlegtosc

Zaufanie opisywane przez Fukuyame to ,,mechanizm oparty na zatozeniu, ze
innych cztonkdéw danej spotecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowa-
nie oparte na wspolnie wyznawanych normach” [Fukuyama, 1997, s. 38].
Fukuyama widzi w zaufaniu niezb¢dny warunek sprawnego funkcjonowania
systemow gospodarczych.

Zaufanie szczegdlny wymiar zyskuje w zarzadzaniu na odleglosé¢, gdy do-
chodzi do wspdlpracy miedzy ludzmi ktorzy zmierzaja razem ku jakiemus celo-
wi. We wspoltpracy — pisze Sztompka (2007, s. 138) — zaufanie wiaze sig, z ,,po-
stawieniem” na kazdego z partnerow, ktorzy maja wykona¢ swoje czgsci zadania
(ufam, ze osoby A, B, C i D dobrze wypelia swoje obowiazki). Dodatkowo
kazdy z uczestnikow zespolu poktada uogdlnione zaufanie w calej wspotpracu-
jacej ze soba grupie. Moze wystapi¢ tu takze abstrakcyjne zaufanie do organiza-
cyjnych systemow koordynacji, nadzoru lub przywodztwa, ktore beda gwaran-
towa¢ harmonijng wspoélprace.
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Sroka uwaza zaufanie za jeden z najwazniejszych atrybutdw zwiazanych
z przywodztwem (Sroka, 2007, s. 104). Zaufanie w zarzadzaniu na odleglo$¢ pojawia
si¢ w relacjach pomigdzy menedzerem, a pracownikiem, czy zespotem pracownikow
ale rowniez w szerokim kontekscie: relacjach z otoczeniem organizacji, jej partnerami,
klientami, dostawcami. Badacze uznaja zaufanie w organizacjach wirtualnych za sub-
stytut tradycyjnych mechanizméw koordynacji i kontroli (Handy, 1995, s. 44—48), co
w warunkach rozproszenia pracownikéw i zespotéw ma kluczowe znaczenie.

Konieczno$¢ istnienia zaufania w organizacjach ktore dzialaja w sposob wirtu-
alny wynika z niepewnosci i wzajemnej zaleznosci migdzy pracownikami, pracow-
nikami a zarzadzajacymi, oraz uczestnikami otoczenia. Zaufanie, okres$lane przez
Sztompke (2007, s. 69—70) jako zakltad podejmowany na temat niepewnych, przy-
sztych dziatan innych ludzi staje sig, jak pisze autor (2007, s. 69), podstawowa stra-
tegig radzenia sobie z niepewnoscia i niemoznoscia kontrolowania przysziosci.

Badania przytoczone przez Grudzewskiego i Hejduk (Grudzewski, Hejduk
iin., 2007) ukazuja korzysci wynikajace z istnienia zaufania. Sa to m.in. reduk-
cja kosztow transakcyjnych (Handy, 1995), wptyw na koordynacj¢ organizacji
(Shapiro, 1987), motywowanie do decyzji (McAllisster, 1995), uruchamianie
tworczego myslenia (Szulczewski 2003), promowanie wymiany informacji
(Harley, 1986), zwigkszanie zdolno$ci organizacji do przetrwania w sytuacji
kryzysowej (Filek 2003), budowanie sieci wspolpracy i spojnosci spoteczne;.

Wyzsza rola zaufania jest bezposrednio skorelowana z wyzszym wynikiem
ekonomicznym (Zukowska, 2010, s. 87). Zaufanie przyczynia si¢ do osiagania wyz-
szych zyskow, wplywa na reputacje i wiarygodnos¢ w oczach klientow. Ma ogrom-
ne znaczenie w zarzadzaniu ludzmi organizacji, zwlaszcza tych ktorzy sa wysokim
stopniu samodzielni. Wspolny cel kierunkuje zachowania pracownikéw w sieci,
a glowny mechanizm koordynacji stanowi wlasnie zaufanie (Sankowska 2010, s. 65).

Ciekawe wydaje sig, ze niezaleznie od petlnego wykorzystywania mozliwo-
$ci technicznych umozliwiajacych pracg¢ wirtualna, praktycy zarzadzania na
odlegtos¢ wskazuja na konieczno$¢ przeprowadzania spotkan w $wiecie real-
nym, podczas ktorych czlonkowie wirtualnego zespolu maja okazj¢ poznaé si¢
nawzajem. Bezposrednie spotkania przyczyniaja si¢ moga do utatwiania komu-
nikacji. Wiele firm, ktorych dziatalno$¢ jest zwirtualizowana, nie odzegnujecie
od bezposrednich kontaktow swoich pracownikow, na przyktad w Google wszy-
scy dzielg biura z innymi co ma wtasnie utatwia¢ komunikacje.

8. Wybrane narzedzia stosowane w zarzadzaniu na odlegtos¢

W praktyce zarzadzania ludzmi w organizacji wida¢ zastosowanie szeregu
wirtualnych narzgdzi zwiazanych chociazby z doborem pracownikow w sposob
zdalny. Proces rekrutacji rozumiany jako komunikowanie si¢ z rynkiem pracy
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w celu pozyskania najbardziej odpowiedniego pracownika odbywa si¢ obecnie
przy pomocy portali rekrutacyjnych czy wlasnych stron internetowych. Kandy-
daci aktywnie poszukujacy pracy umieszczaja swoje aplikacje na portalach spo-
tecznosciowych czy w internetowych bazach. Proces selekcji moze zaktadac
wylacznie wirtualny kontakt kandydata do pracy z pracodawca. Z kandydatami
prowadzi si¢ dzi§ wideowywiady, poddawani sa oni multimedialnym testom
interakcyjnym czy wideosymulacjom, rozwiazuja testy i zadania on-line. Firmy
ktére chca zaprezentowaé si¢ jako ,,atrakcyjni” pracodawcy umieszczaja w In-
ternecie filmy rekrutacyjne. Kandydaci do pracy moga dzigki temu zajrze¢ do
ich wnetrza, wystuchaé opinii pracujacych w nich pracownikéw, ,,poczué” kli-
mat panujacy w danej organizacji zanim podejma decyzj¢ o ztozeniu do niej
swojej aplikacji. W jezyku potocznym ukuto si¢ nawet powiedzenie: ,,rekrutacja
w Internecie” oznaczajaca ze caly proces rekrutacji i selekcji odbywa sig¢ w
Swiecie wirtualnym. W procesie zarzadzania niebagatelne znaczenie ma kontakt
mailowy menedzera z pracownikiem, wspierajacy, zachecajacy, dajacy feedback
dla jego dziatan. Wazne dla wspierania motywacji pracownikow sa takze proce-
sy grupowe stymulujace prace zespotowa, na przyktad wymiana informacji,
rozwijanie wzajemnych relacji opartych na wspolpracy, wymiana opinii i pogla-
dow (na tematy nie tylko zwigzane z praca) za posrednictwem grupowego forum.

Biezace kierowanie, wystuchiwanie pracownikéw, zwrocenie si¢ z prosba
o ich opinie i sugestie, ale takze dawanie wytycznych, zlecanie zadan moze na-
stapi¢ w drodze mailowej lub telekonferencji lub wideokonferencji, podczas
ktorych kontakt nawiazuja w jednym czasie osoby ktoére sa oddalone nickiedy
o setki kilometrow. Wykorzystuje sig tutaj zestawy do wideokonferencji, komu-
nikatory internetowe wykorzystujace technologie VolIP ( ang. Voice over Inter-
net Protocol) lub inne narzedzie oparte o technologi¢ streamingu.

Obok Internetu wiele organizacji wprowadza Intranet czyli wewngtrzng sieé
shuzaca jako system elektronicznej komunikacji wewnatrz firmy. Obok kontaktu
e-mailowego, pracownicy w sieci moga odbywac szkolenia, uczestniczy¢
w kursach typu distance learning, wystucha¢ prezentacji kierownictwa, korzy-
sta¢ z wewngtrznego systemu ktory przechowuje dane wewnatrzorganizacyjne,
mie¢ dostep do potrzebnych danych, korzysta¢ z materiatow niezbgdnych do
wypehiania zadan, czyta¢ podreczniki i manuale niezbgdne do pracy biuletyny,
zapozna¢ si¢ z procedurami, regulaminem pracy, a co najwazniejsze w realnym
czasie, skontaktowa¢ si¢ z kazda osoba zalogowana w Intranecie. Zastosowanie
Intranetu rodzi wiele korzysci: wyeliminowanie niepotrzebnych zaleznosci hie-
rarchicznych, organizowania i samodzielnego rozwiazywania probleméw przez
pracownika dzigki napltywajacym informacjom oraz ma wplyw na wybor okre-
slonego stylu kierowania (Kozusznik, 2004, s. 11). Badania prowadzone przez
Stroinska doprowadzity do proby usystematyzowania si¢ stylow kierowania
manedzeréw zarzadzajacych na dystans: stylu sformalizowanego, stylu koopera-
cji oraz stylu zaufania (Stroifiska, 2010). Autorka zauwaza, ze przyjgcie odpo-
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wiedniego stylu jest uzaleznione od profesji telepracownika. Przyjecie stylu sfor-
malizowanego dotyczy osob wykonujacych najprostsze prace (wprowadzanie da-
nych, prace administracyjne, korekta i edytowanie tekstow). Styl kooperacyjny do-
tyczy pracownikow pracujacych zespotowo 1 wreszcie styl oparty na zaufaniu odno-
si si¢ do profesjonalistow, pracownikoéw o wysokich kompetencjach (Stroinska,
2010, s. 177-190).

9. Wskazowki do zarzadzania na odlegtosc

Kluczem do skutecznego zarzadzania wspolczesna organizacja jest rozwinig-
cie kompetencji zarzadzania na dystans. W praktyce okazuje sig, ze obok kompe-
tencji jasnego i efektywnego komunikowania si¢ w $wiecie realnym, konieczne
jest wyksztalcenie dobrych praktyk, a niekiedy regut postgpowania w zarzadzaniu
na odleglos¢. Po pierwsze role, cele zadania i kryteria oceny kazdego cztonka
e-zespotu powinny by¢ jasno okreslone i z gory uzgodnione. Dobdr metod oceny
e-pracownika powinien uwzgledniaé osiaganie przez niego celow i rezultatow
pracy. Procedury pracy powinny by¢ jasne i zrozumiate dla kazdego cztonka wir-
tualnego zespotu. Upowszechni¢ nalezy zwyczaj dzielenia si¢ wiedza, informa-
cjami oraz pomystami, poprzez nie tylko techniczne uprzystgpnianie baz danych,
czatoéw, forow czy tez wirtualnych bibliotek ale takze stworzenia atmosfery wza-
jemnego zaufania i skupienia pracownikow wokot realizowanego wspolnego celu.

Roéwnolegle, nalezy uwzgledni¢ koniecznos¢ stworzenia i wdrozenia tech-
nicznych mozliwos$ci ktore umozliwiaja pracg zarzadzajacych w ten sposob me-
nedzerow. Niezbednym warunkiem skutecznego wypelniania obowiazkow be-
dzie zapewnienie odpowiedniej technologii: oprogramowania, systemow komu-
nikacji elektronicznej, szkolen i rozwinigcia kompetencji technicznych zaréwno
menedzerdéw jak i cztonkow zespotu.

We wspotczesne trendy wpisuje sig miedzynarodowy projekt ,,e-core mana-
ger” majacy na celu popularyzowanie umiejgtno$é zarzadzania na odleglosc.
Projekt E-CORE MANAGERS (ES/08/LLP-LdV/T0O1/149096) realizowany
w ramach programu Uczenie sie przez Cate Zycie i podprogramu Leonardo da
Vinci Transfer Innowacji koordynowany w Polsce przez Akademi¢ Humani-
styczno-Ekonomiczna w Lodzi i wspdtfinansowany przez Komisje¢ Europejska.

10. Zakonczenie

Miara skutecznos$ci wspotczesnego menedzera staje si¢ umiejetno$é zarza-
dzania na odleglo$¢, a praca zdalna, telepraca oraz e-praca wyznaczaja nowe
tendencje w zarzadzaniu organizacjami. Znaczacy odsetek przedsigbiorstw dzia-
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ta w sposob wirtualny lub wydziela czg$¢ dziatalnosci poza swoje struktury, co
rodzi konieczno$¢ sprawnego zarzadzanie: poczawszy od umiejgtnosci posta-
wienia celow i1 zadan, zaplanowania procesow, zorganizowania pracy wirtualne-
go zespotu, wspieraniu podwladnych, oraz rozliczaniu e-pracownikdéw z osia-
gnigtych przez nich efektéw pracy.

Artykul koncentruje si¢ na zarzadzaniu przedsigbiorstwem w perspektywie
wewnatrzorganizacyjnej: problematyki skupionej wokol pracy e-managera
i zarzadzania zespotem wirtualnym, cho¢ zarzadzanie na dystans wspotczesna
organizacja wykracza poza t¢ perspektywe, poniewaz dotyczy budowania relacji
z klientami i partnerami biznesowymi oraz tworzenia sieci powiazan migdzy
r6znymi podmiotami gospodarczymi i instytucjami.

Wspodltczesny menedzer stoi przed koniecznoscia swiadomego rozwijania
kompetencji zarzadzania na odlegto$¢, poniewaz zarzadzanie organizacja odby-
wa si¢ coraz czg$ciej w wirtualnej przestrzeni. Zarzadzanie na dystans wplywa
na szybkos¢ dziatania, efektywno$¢ pracy i generuje oszczednosci.
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Distance management
Abstract

The article: Distance management discusses the specificity of dis-
tance management within the organization. The article focuses on
key factors that provide the effective management to an individ-
ual and a virtual teamwork. It points out the necessity for the
manager to acquire the specific competences of managing people
in a virtual manner, such as ability to manage by objectives, de-
velop trust within a virtual team, communicate clearly and gather
people around the common goals. The ability to effectively man-
age people on distance becomes a core managerial competency.
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Nowe unormowania prawne w zakresie rezerw
tworzonych i utrzymywanych przez panstwo
oraz ich wptyw na realizacje celow strategicznych

Wstep

Bezpieczenstwo narodowe jest kluczowym komponentem polityki, jaka prowa-
dzi wladza panstwowa. Polityka w tym zakresie jest nakierowana na zapewnienie
przetrwania oraz rozwoju narodu i panstwa w kazdych warunkach, jakie moga real-
nie i potencjalnie zaistnie¢ na obszarze kraju. Realizacji polityki bezpieczenstwa
w sytuacjach odmiennych od ,,normalnych” — typowych dla praktyki dnia codzien-
nego — shuza poszukiwania efektywnych rozwigzan administracyjnoprawnych.

Pragmatyzm oraz wiedza empiryczna wynikajace z retrospekcji faktow i zda-
rzen majacych wptyw na funkcjonowanie spoleczenstwa i gospodarki — zagrozen
o znacznej sile i rozmiarach — dowodza potrzeby posiadania przez panstwo stosow-
nych, zardbwno w sensie ilo$ciowym, jak i jakosciowym rezerw mogacych skutecz-
nie wesprze¢ istniejacy 1 funkcjonujacy w czasie normalnym potencjat panstwa.
A skoro tak, to priorytetem dzialan wiadzy panstwowej w tym zakresie jest poszu-
kiwanie racjonalnych rozwiazan organizacyjno-proceduralnych, ktére zapewnityby
skuteczne zarzadzanie rezerwami zardéwno w czasie normalnego funkcjonowania
panstwa, jak i w sytuacjach, ktdre legly u podstaw tworzenia tych rezerw.

Bez watpienia w panstwie prawa tworzenie oczekiwanego systemu powinno
znajdowac¢ swdj poczatek w unormowaniach prawnych, ktorych regulacje stanowia
cel ponizszych rozwazan.

1. Istota rezerw tworzonych i utrzymywanych przez panstwo

Istota rezerw tworzonych i utrzymywanych przez panstwo, nazywanych
wczesniej rezerwami panstwowymi, a nastgpnie — w nowej ustawie o rezerwach
strategicznych [2011] — rezerwami strategicznymi, jest przede wszystkim to, ze:
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1) rezerwy te sa tworzone i utrzymywane przez panstwo (uprawnione organy
i jednostki organizacyjne panstwa) lub z inicjatywy panstwa pozyskiwane',

2) tworzenie, utrzymywanie lub pozyskiwanie tych rezerw odbywa si¢ w opar-
ciu o $rodki pochodzace z budzetu panstwa,

3) zwolnienie (uzycie, uruchomienie) tych rezerw moze nastapi¢ wylacznie
w celu zapobiegania groznym zakldceniom majacym zwiazek z bezpieczen-
stwem narodu i panstwa (na czgsci lub na calym jego terytorium) Iub
w zwiazku z zobowiazaniami sojuszniczymi”.

Z organizacyjnego punktu widzenia oraz racjonalnosci ekonomicznej two-
rzenia i utrzymywania przez panstwo takich rezerw niezbgdnym jest, aby pan-
stwo posiadalo odpowiedni panstwowy system kierowania i zarzadzania rezer-
wami’. System ten powinien charakteryzowa¢ si¢ odpowiednia (wysoka) spraw-
noscia 1 skutecznoscia (efektywnoscia). Powinien wigc by¢ zdolny do spetienia,
obok bardzo waznego kryterium, jakim jest ,,przywiazanie rezerw do zagrozen”,
takze pigciu innych — rownie niezbednych dla osiagniecia odpowiedniej efek-
tywnosci systemu, konieczno$ci w zakresie rezerw:

» koniecznosci trafnej 1 w odpowiednim czasie identyfikacji zagrozen,

» koniecznosci trafnego i w odpowiednim czasie zdefiniowania zagrozen,

» konieczno$ci oceny potrzeb i zgromadzenia odpowiedniego asortymentu
(takze pod wzgledem jakosci i iloSci);

» koniecznosci wybrania i pozyskania odpowiedniej lokalizacji na terytorium
kraju;

» konieczno$ci zapewnienia odpowiedniej (wysokiej) mobilnosci (szybkiego
uruchomienia i zastosowania).

Z uwagi na fakt, iz rezerwy musza by¢ tworzone i utrzymywane przez pan-
stwo w kazdych warunkach, istnieje takze konieczno$¢ uwaznego planowania
realizacji tego zadania zardwno pod wzgledem rzeczowym, jak i finansowym®.

! Przez pojecie inicjatywa paristwa w pozyskiwaniu rezerw nalezy rozumieé sytuacje, w ktorej
— na podstawie nowej ustawy o rezerwach strategicznych — rezerwy strategiczne nie bedace wila-
snoscia Skarbu Panstwa bgda mogly by¢ pozyskiwane od przedsigbiorcéw (z inicjatywy panstwa
1 przez panstwo sfinansowane) np. poprzez zakup lub wynajgcie.

% Oznacza to, ze rezerwy te nie moga byé zrédtem zaspokajania biezacych potrzeb ludnosci
lub ochrony gospodarki, w warunkach normalnego funkcjonowania panstwa.

3 System kierowania rezerwami stanowi element systemu rezerw panstwowych. System ten
jest podsystemem wigkszego systemu (Systemu Obronnego Panstwa). System wg R. L. Ackoffa to
zestaw sktadnikoéw, miedzy ktorymi zachodza wzajemne stosunki (interakcje), ktdre potaczone sa
ze soba bezposrednio. Zob. Zarzqdzanie: teoria i praktyka [red.] Kozminski A., Piotrowski W.,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 695.

* Planowanie tworzenia i utrzymywania rezerw jest wazna cze$cia polityki rezerw i pozostaje
w $cistym zwiazku z konstruowaniem budzetu panstwa, stanowiacego podstawowe zrodto ich
finansowania. Planowanie takie powinno by¢ poprzedzone starannym prognozowaniem.
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2. Powody i cele wprowadzenia nowych rozwigzan prawno-
-organizacyjnych w systemie rezerw panstwowych

Mozna przyjaé, iz system rezerw tworzonych przez panstwo sklada si¢ z
trzech podstawowych, waznych dla racjonalnego i skutecznego funkcjonowania
panstwa w réznych uwarunkowaniach, podsystemow:

» pierwszy — dotyczy kierowania i zarzadzania rezerwami panstwowymi (pro-
gnozowanie, planowanie, inicjowanie, kontrola);

» drugi — obejmuje tworzenie rezerw i gospodarowanie nimi (realizacja zadan
zwigzanych z pozyskiwaniem rezerw, przechowywania ich, przygotowanie
do zwolnienia);

> trzeci — jest zwiazany z finansowaniem dziatan w zakresie rezerw’.

Wedtug Ministerstwa Gospodarki® wprowadzenie nowej formuty dziatania
w obszarze rezerw panstwowych — usankcjonowanej ustawa o rezerwach strate-
gicznych — wynikato ze zmiany uwarunkowan mig¢dzynarodowych i makroeko-
nomicznych Rzeczypospolitej Polskiej (RP). Nalezy podkreslic, iz zaistniate
uwarunkowania te zmodyfikowaly niejako dotychczasowe zagrozenia bezpie-
czenstwa naszego panstwa’. Przyczyn zmian tych uwarunkowan oraz modyfika-
cji zagrozen jest kilka. Do najwazniejszych z nich mozna zaliczy¢:

» przystapienie Polski do sojuszu potnocnoatlantyckiego (NATO),

» zaangazowania si¢ naszego kraju w dziatania militarne w ramach NATO,

» zmiany modelu funkcjonowania gospodarki z centralnie sterowanej na ryn-
kowa,

» przystapienie Polski do gospodarczo-politycznej organizacji Zjednoczonej
Europy — Unii Europejskiej (UE),

» ewolucja zagrozen militarnych i niemilitarnych w $wiecie.

Mozna wigc przyjac, iz zmiany spoteczne, a takze polityczno-gospodarcze
i militarne w kraju i w jego otoczeniu wytworzyly nowe srodowisko bezpieczen-
stwa. Zmiany te stanowily wystarczajacy powod do poszukiwania i przyjecia
nowych, uwzgledniajacych te fakty i z nich wynikajacych, unormowan praw-
nych w obszarze rezerw panstwowych.

> Finansowanie, podobnie jak tworzenie, zwalnianie w zasadzie miesci sie¢ w gospodarowa-
niu, jednakze z uwagi na szczegélne znaczenie w procesie tworzenia i utrzymania rezerw przez
panstwo moze stanowi¢ osobny podsystem. Zob. Pszczotkowski, Mala encyklopedia prakseologii
i teorii organizacji, Zaktad Naukowy im. Ossolifiskich — Wydawnictwo Wroctaw 1978, s. 73.

® Ministerstwo Gospodarki jest autorem nowych rozwiazan prawno-organizacyjnych w ob-
szarze rezerw tworzonych przez panstwo.

7 Zmniejszyly si¢ zagrozenia militarne, natomiast pojawily si¢ zagrozenia asymetryczne, kto-
rych orgzem stat sig terroryzm. Istota zmian w tym zakresie polega na mozliwosci pojawienia sig
dziatan niekonwencjonalnych (typowych dla organizacji stabszych pod wzgledem militarnym).
Zagrozenia te w sposob szczegdlny wptywaja na stan bezpieczenstwa publicznego.
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Celem tych unormowan, zdaniem autorow nowej regulacji prawnej w obsza-
rze rezerw tworzonych przez panstwo, bylo wyeliminowanie, istniejacych pod
rzadami ,,starej” ustawy o rezerwach panstwowych® [1996] i wydanego na jej
podstawie rozporzadzenia Rady Ministrdw w sprawie tworzenia, gospodarowa-
nia i finansowania rezerw panstwowych, kontroli i tworzenia systemu informa-
cyjnego o rezerwach panstwowych [1998], utrudnien biurokratycznych wystepu-
jacych w procesie tworzenia i utrzymywania rezerw panstwowych oraz wpro-
wadzenie rozwiazan pozwalajacych zapewni¢ racjonalizacje tego procesu.

3. Zasady tworzenia i utrzymywania rezerw panstwowych
pod ,rzadami starej regulacji prawnej”

Do czasu wprowadzenia moca ustawy o rezerwach strategicznych [2011]
nowych rozwiazan prawno-organizacyjnych w obszarze rezerw tworzonych
przez panstwo, organizacj¢ w znaczeniu rzeczowym (instytucjonalizacja dziata-
nia) na podstawie ustawy o rezerwach panstwowych’ [1996] stanowity nastepu-
jace organy i jednostki organizacyjne: Rada Ministrow (RM), Prezes RM, mini-
strowie wlasciwi w sprawach bezpieczenstwa i obronnos$ci, wojewodowie, sze-
fowie Agencji Bezpieczenstwa Wewngtrznego oraz Agencji Wywiadu, prezes
Agencji Rezerw Materiatowych (ARM'? i przedsigbiorcy.

»Stara” ustawa zawierala szereg istotnych dla systemu unormowan praw-
nych w obszarze rezerw panstwowych. Okreslala migdzy innymi cel tworzenia

8 Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o zapasach ropy naftowej, produktow naftowych i gazu
ziemnego oraz zasadach postgpowania w sytuacjach zagrozenia bezpieczenstwa paliwowego
panstwa i zaklocen na rynku naftowym (Dz. U. Nr 52, poz. 343), ktora weszta w zycie z dniem
7 kwietnia 2007 r. przez art. 68 pkt 1 zmienita tytut ustawy z ,,0 rezerwach panstwowych oraz
zapasach obowiazkowych paliw” na ,,0 rezerwach panstwowych”.

® Waznym aktem prawnych dotyczacych zasad prognozowania i planowania rezerw pan-
stwowych’ na rzecz mobilizacji gospodarki w zakresie zabezpieczenia potrzeb obronnych pafistwa
oraz Sit Zbrojnych RP i wojsk sojuszniczych w warunkach zagrozenia bezpieczenstwa panstwa
i w czasie wojny (obowiazki panstwa-gospodarza) jest ustawa o organizowaniu zadan na rzecz
obronnosci panstwa realizowanych przez przedsiebiorcow [20017°.

' ARM podlegata ministrowi wtasciwemu do spraw gospodarki. Zajmowata sie takze gospo-
darowaniem rezerwami panstwowymi tworzonymi przez ministra wiasciwego do spraw gospodar-
ki [art. 10 ust. 3 pkt 1]. ARM przejeta: w dniu 27 pazdziernika 1996 r. rezerwy panstwowe paliw,
surowcow 1 materiatdw od zlikwidowanego Glownego Zarzadu Rezerw Materiatowych, natomiast
w dniu 1 kwietnia 2002 r. produkty lecznicze i wyroby medyczne od zlikwidowanej Agencji Re-
zerw Artykutéw Sanitarnych, za$ w dniu 1 czerwca 2004 r. produkty rolne, produkty i potprodukty
zywnosciowe od zlikwidowanej Agencji Rynku Rolnego.
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tych rezerw [art. 2 ust. 1], zasady gromadzenia ich oraz gospodarowania nimi''.
Wyrozniata tez dwa podstawowe rodzaje rezerw [art. 3] — rys. 1:

» rezerwy mobilizacyjne,

> rezerwy gospodarcze'.

Rysunek 1. Struktura rezerw panstwowych i ich determinanty

POTRZEBY WYNIKAJACE Z ZAGROZEN

REZERWY PANSTWOWE

4 REZERWY

REZERWY MO- STANY ZA-
. M . BILIZACYJNE SR ZUZUE =Kt
GOSPODARCZE

MOZLIWOSCI EKONOMICZNE PANSTWA

q__

Szczegoblna rola w systemie rezerw panstwowych — wedtug ,,starej” ustawy
— przypadata RM. Odpowiadata ona za organizacj¢ procesu tworzenia, utrzy-
mywania i wykorzystania rezerw [art. 5]. Ustawa wskazywala takze jednostki
organizacyjne wlasciwe do tworzenia rezerw (kazda w zakresie swojej dziatal-
nosci statutowej), z uwzglednieniem zakresu rzeczowego i iloSciowego, nie-

" Utrzymywanie rezerw panstwowych nie nalezy do grupy dziatalnosci dochodowych. Empi-
ria dowodzi, iz o poziomie jakosciowym i ilosciowym utrzymywanych rezerw decyduja nie tylko
zagrozenia, lecz takze (przede wszystkim) mozliwos$ci ekonomiczne panstwa.

12 Ponadto, ustawa wyszczegélniata w rezerwach gospodarczych stany zastrzezone.
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zbednego do realizacji zadan zwiazanych z obronnoscia i bezpieczenstwem na-

rodu i panstwa [art. 4].

W $wietle unormowan prawnych zawartych w tej ustawie organami wilasci-
wymi do tworzenia rezerw panstwowych byli, w zakresie:

» rezerw mobilizacyjnych — ministrowie, kierownicy urzeddéw centralnych
i wojewodowie, kazdy w obszarze swojej dziatalnosci statutowej, w zakresie
rzeczowym 1 ilosciowym niezbgdnym do realizacji zadan zwiazanych
z obronnoscia i bezpieczenstwem panstwa [art. 4];

> rezerw gospodarczych — minister whasciwy do spraw gospodarki®’.

Rezerwy mobilizacyjne byly tworzenie w celu realizacji zadan obronnych
oraz zwigzanych z bezpieczenstwem panstwa. Czgs¢ z nich byla przeznaczona
do ewentualnego zaspokojenia szczegodlnych potrzeb Sit Zbrojnych RP oraz
w celu zapewnienia bezpieczenstwa publicznego w sytuacji zagrozenia panstwa,
a takze do wykorzystania w czasie podwyzszania gotowosci obronnej panstwa.

Natomiast rezerwy gospodarcze byly tworzone gldwnie do realizacji zadan
zwiazanych zaspokajaniem potrzeb gospodarki narodowej w niezbgdne surowce
1 inne materiaty, jak rowniez do utrzymania ciaglosci zaopatrywania ludnos$ci
w niezbedne produkty w sytuacjach zagrozenia panstwa oraz w celu eliminowania
ewentualnych zaktocen w funkcjonowaniu gospodarki mogacych powsta¢ na sku-
tek nieprzewidzianych, nagtych zdarzen i okoliczno$ci oraz klgsk zywiotowych.

Wyodregbnione w rezerwach gospodarczych stany zastrzezone ustawodawca
przewidziat do uzycia w zwiazku z realizacja zadan wynikajacych z celéw mobi-
lizacyjnych [art. 3].

Wazna regulacja ustawy byto rowniez wskazanie w niej organu wlasciwego
do okreslenia szczegdlowych zasad tworzenia, gospodarowania, dysponowania
i finansowania rezerw panstwowych, kontroli i tworzenia systemu informacyj-
nego o rezerwach gospodarczych. Kwesti¢ t¢ regulowalo stosowne rozporzadze-
nie Rady Ministrow z dnia 6 stycznia 1998 r. [1998].

Warto w tym miejscu wskaza¢ na jedna z podstawowych regulacji tego roz-
porzadzenia dotyczaca zwalniania rezerw (elementu gospodarowania rezerwa-
mi). W oparciu o t¢ regulacje mozna wskazac¢ kila zasad i procedur obowiazuja-
cych przy zwalnianiu poszczegdlnych rodzajow rezerw.

W przypadku rezerw mobilizacyjnych mogly by¢ one zwolnione w zwiazku
z zagrozeniami realizacji szczegdlnie waznych przedsigwzig¢¢ gospodarczych lub
zadan jednostek organizacyjnych witasciwych w sprawie obronnosci i bezpie-
czenstwa panstwa. Zwolnienie tych rezerw moglo nastapi¢ na czas okreslony,
z obowiazkiem zwrotu lub bez takiego obowiazku [§§ 6 i 7]. Procedura zwalnia-
nia rezerw mobilizacyjnych, w zalezno$ci od przyjetej formy zwalniania oraz

13 Rezerwy pafistwowe obejmowaly: 1) surowce, materiaty i paliwa; 2) produkty lecznicze
i wyroby medyczne w uzgodnieniu z ministrem wlasciwym do spraw zdrowia; 3) produkty rolne,
produkty i potprodukty zywnosciowe (W uzgodnieniu z ministrem wlasciwym do spraw rolnictwa).
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czasu na jaki to zwolnienie nastgpowato, a takze procentowej wielkosci stanu
rezerw obejmowata kilka podmiotow systemu rezerw panstwowych z Prezesem
RM wiacznie'.

Natomiast, zwolnienie rezerw gospodarczych (bez stanow zastrzezonych —
tworzonych dla potrzeb mobilizacyjnych) moglo nastapi¢ w razie zaistnienia
zaktocen w funkcjonowaniu gospodarki narodowej wynikajacych z nieprzewi-
dzianych zdarzen i okolicznosci, a takze klgsk zywiotowych. Zwolnienia takiego
mogt dokonaé, w drodze stosownych umow z przyjmujacym zwolnione rezerwy,
organ tworzacy te rezerwy z obowiazkiem powiadomienia ministra wtasciwego
do spraw gospodarki'’.

O zwolnieniu rezerw gospodarczych stanowiacych stany zastrzezone decy-
dowat Prezes RM. Wydawal on decyzje w tej sprawie na wniosek ministra wla-
sciwego do spraw gospodarki (organu tworzacego te rezerwy) po uprzednim
zaopiniowaniu takiego wniosku odpowiednio przez organ, dla ktorego rezerwy
te byly tworzone.

Ustawa o rezerwach wskazywata rowniez zrodla finansowania rezerw, a takze
przeznaczenie (wydatkowanie) srodkow zwigzanych z gospodarowaniem rezer-
wami [art. 7].

Jak juz wyzej wspomniano rezerwy panstwowe podlegaly finansowaniu ze
srodkéw pochodzacych z budzetu panstwa. Oznacza to, ze realizacja zadania
zwigzanego z tworzeniem i utrzymywaniem ich wymagata corocznego wydzie-
lania w budzecie panstwa okreslonych srodkow. Do zrodet zasilajacych finan-
sowanie rezerw panstwowych zaliczano takze przychody z prowadzonej przez
ARM dziatalnosci statutowej w ramach rezerw panstwowych'® (z restrukturyza-
cji rezerw, z realizacji zwolnien bezzwrotnych, inne przychody zwiazane z go-
spodarowaniem rezerwami i wykorzystaniem majatku Skarbu Panstwa).

Organem wlasciwym w sprawie gospodarowania rezerwami i prowadzenia
samodzielnej gospodarki finansowej w zakresie rezerw byta ARM [art. 10 i art.
14 ust. 1]. Agencja ta prowadzita dziatalnos¢ finansowa w oparciu o rozporza-
dzenie ministra wlasciwego do spraw gospodarki w sprawie szczegoétowych
zasad gospodarki finansowej ARM [2003] wydane na podstawie ustawy o re-
zerwach panstwowych [art. 14 ust. 6].

Regulacje powyzsze (pomijajac statuty jednostek organizacyjnych uczestni-
czacych w procesie tworzenia i utrzymywania rezerw) stanowity gtéwny instru-
ment (narzedzie) panstwa do realizowania polityki gospodarczej, obronnej
i bezpieczenstwa RP w obszarze rezerw panstwowych.

' Wigcej zobacz w cytowanym rozporzadzeniu Rady Ministrow.

1S W opisanych sytuacjach rezerwy gospodarcze mogty by¢ zwalniane na rzecz przedsigbior-
céw lub innych jednostek. Powiadomienie ministra wlasciwego do spraw gospodarki musiato
nastapi¢ w terminie do czternastu dni od dnia zwolnienia.

16 Dziatalnos¢ statutowa ARM nie nalezata do dziatalnosci dochodowych.
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Przyjete wowczas unormowania prawne'’ spotykaty sie z roznymi opiniami.
Przez niektorych ekspertow byly oceniane nawet jako bardzo interesujace.
Wskazywano przy tym, iz pozwalaja one na swobodny dobor rozwiazania wielu
kwestii, np. magazynowania rezerw, wymiany oraz konserwacji, a takze ulatwia
utrzymanie wlasciwego poziomu ilosciowego i jakosciowego tych rezerw.

Z uplywem lat okazywato sig, iz przyjg¢te, a nastgpnie poddawane licznym
zmianom unormowania nie sg optymalne. Jednym ze szczegdlnych mankamen-
tow obowiazujacych wowczas rozwiazan prawno-organizacyjnych byt mato
przejrzysty system tworzenia rezerw panstwowych — gléwnie ze wzglgdu na
duza liczbg organow i jednostek organizacyjnych wiasciwych do tworzenia tych
rezerw. Niejednoznaczne, a przez to niejasne byly rowniez relacje miedzy po-
szczegdlnymi uczestnikami systemu. Stan taki stanowit istotna trudno$¢ w wy-
pracowaniu formul dziatania i wspotdziatania oraz procedur postgpowania we
wszystkich waznych dla systemu obszarach. Chodzi tu zaréwno o dzialania
w warunkach normalnego funkcjonowania panstwa (kooperacji pozytywnej) —
w procesie planowania, tworzenia rezerw, gospodarowania nimi, jak rowniez
czasie wykorzystania posiadanych rezerw (zwalniania ich) w sytuacjach, ktore sta-
nowity podstawe podjecia decyzji o utrzymywaniu ich przez panstwo, a wigc
w warunkach trudnych dla wszystkich uczestnikow systemu (kooperacji nega-
tywnej)'®.

Wynikajacy z tego pewien nietad organizacyjny generowat istotne trudnosci
wpltywajace na efektywnos$¢ systemu. Pojawiajace si¢ utrudnienia, w kierowaniu
i zarzadzaniu rezerwami, jak rowniez wystgpienie nowych uwarunkowan za-
rowno w polityce spotecznej 1 gospodarczej oraz w szeroko rozumianej polityce
zagranicznej panstwa stanowily wazny powod, aby wlasciwe w sprawie organy
wladzy panstwowej wykazaly si¢ aktywnoscia w zakresie doskonalenia istnieja-
cego systemu rezerw panstwowych badz powotania nowego.

4. Nowe zasady tworzenia i utrzymywania (panstwowych)
rezerw strategicznych

Przygotowany przez Ministerstwo Gospodarki (MG) projekt nowej ustawy
o rezerwach strategicznych zostat przyjety przez RM 18 maja 2010 r. Nastgpnie
Sejm RP, po wprowadzeniu niektorych poprawek, uchwalil w dniu 29 pazdzier-
nika 2010 r. ustawe pod tym tytulem [2010]". Nowa ustawa jest prawna pod-

7 W miare uptywu czasu zachodzily zmiany prawno-organizacyjne. Niektore z nich pozo-
stawaty w do$¢ luznym zwiazku z racjonalizacja systemu rezerw panstwowych.

8 W kooperacji pozytywnej chodzi o spdjnosé wewnetrzna systemu rezerw w czasie dziatan
poprzedzajacych reagowanie na zagrozenia przy uzyciu rezerw panstwowych, a wigc proces pro-
gnozowania i planowania, okreslania zagrozen, a takze wykonywania innych dziatan wynikaja-
cych z tego procesu. Kooperacja negatywna odnosi si¢ do $rodowiska systemu w czasie podej-
mowania dziatan zwigzanych z likwidacja zagrozen przy uzyciu rezerw.

' Nowa ustawa weszla w zycie z dniem 5 lutego 2011 r.
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stawa do utworzenia nowego systemu w zakresie rezerw strategicznych panstwa.
Okresla ona zasady tworzenia, przechowywania, udost¢pnienia, likwidacji oraz
finansowania rezerw strategicznych, a takze zadania i organizacje ARM.

Zgodnie z tymi zasadami rzad (RM) bedzie przyjmowal pigcioletnie pro-
gramy rezerw strategicznych — Rzadowy Program Rezerw Strategicznych (Pro-
gram). Do przygotowania projektu Programu zostat wskazany minister wlasciwy
do spraw gospodarki, ktory bgdzie go opracowywat we wspotpracy z organami
administracji rzadowej realizujacymi zadania migdzy innymi w zakresie bezpie-
czenstwa 1 obronnosci panstwa, zarzadzania kryzysowego, porzadku i zdrowia
publicznego [art. 8 ust. 2]. Natomiast przy wspieraniu ministra wlasciwego do
spraw gospodarki w realizacji zadan wynikajacych z Programu bedzie wspierac
ARM [art. 26 1 art. 27].

Ustawa okresla, iz rezerwy strategiczne sa tworzone na wypadek [art. 3]:
zagrozenia bezpieczenstwa i obronnosci panstwa,

bezpieczenstwa,

porzadku i zdrowia publicznego,

wystapienia klgski zywiotowej lub sytuacji kryzysowej, oraz w celu:
wsparcia realizacji zadan w zakresie bezpieczenstwa i obrony panstwa,
odtworzenia infrastruktury krytyczne;j,

ztagodzenia zaklocen w ciaglosci dostaw stuzacych funkcjonowaniu gospo-
darki i zaspokojeniu podstawowych potrzeb obywateli, ratowania ich Zycia
1 zdrowia,

» wypekienia zobowiazan mi¢dzynarodowych Rzeczypospolitej Polskie;.

W ramach rezerw strategicznych® moga sie znalezé: surowce, materiaty,
urzadzenia, maszyny, konstrukcje sktadanych wiaduktow, mostow drogowych
i kolejowych, elementy infrastruktury krytycznej, produkty naftowe, produkty
rolne 1 rolno-spozywcze, $rodki spozywcze i ich sktadniki, wyroby medyczne,
produkty lecznicze, produkty lecznicze weterynaryjne oraz substancje czynne,
a takze produkty biobdjcze.

Bardzo wazna kwestia, ktora unormowala nowa ustawa jest zapewnienie
rezerwy celowej w ustawie budzetowej panstwa. Srodki z rezerwy celowej moze
wykorzysta¢ minister wlasciwy do spraw gospodarki w sytuacjach zagrozen na
skutek zdarzen, ktorych nie mozna bylo przewidzie¢ ani im przeciwdziatac,
a w szczegdlnosci na finansowanie kosztéw zwiazanych z [art. 12 ust. 1]:

YVVVVYYY

2 Rezerwy strategiczne stanowia wyodrebniony majatek Skarbu Pafstwa, z wyjatkiem tych
rezerw, ktore sa utrzymywane z powoddéw ekonomicznych lub wynikajacych ze szczegdlnych
wzgledow technologicznych lub organizacyjnych w postaci asortymentu powierzonego organom
administracji publicznej albo stanowiacego wlasnos¢ przedsigbiorcow lub podmiotéw niebgdacych
przedsigbiorcami, w magazynach bgdacych w ich dyspozycji.
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1) udostgpnieniem rezerw strategicznych, w tym wydawaniem, przetransporto-
waniem 1 dystrybucja udostgpnionych rezerw strategicznych do ostatecz-
nych odbiorcow;

2) przetworzeniem i przetrzymaniem udost¢pnionych rezerw strategicznych,
jezeli jest to konieczne;

3) niezbednymi czynnos$ciami Agencji i organdw, na rzecz ktorych rezerwy
strategiczne udostgpniono, oraz podmiotow, ktorym je wydano, w zakresie
organizacji i realizacji udostgpnienia rezerw strategicznych, na zasadach
okreslonych w ustawie;

4) utworzeniem rezerw strategicznych nieobjetych Programem?'.

Na podkreslenie zastuguje takze dos¢ precyzyjne okreslenie przez ustawo-
dawce zasad przechowywania rezerw. Przyjgte w tym zakresie regulacje daja
wystarczajace mozliwosci prezesowi ARM. Warto wskaza¢ na podstawowe
formy przechowywania rezerw strategicznych:

» w magazynach rezerw strategicznych bgdacych wiasnoscia Agencji,

» u przedsigbiorcow:

a) wykonujacych dzialalno$¢ gospodarcza w zakresie produkcji, handlu lub

magazynowania danego asortymentu,

b) dysponujacych odpowiednia baza magazynowa,

¢) gwarantujacych wilasciwa jakos$¢ przechowywanego asortymentu rezerw

strategicznych w okresie jego przechowywania;

» u organdéw administracji publicznej lub podmiotow niebgdacych przedsig-
biorca, lecz gwarantujacym wilasciwa jakos$¢ przechowywanego asortymentu
rezerw strategicznych w okresie jego przechowywania.

Zawarte w ustawie zasady udostepniania i likwidacji rezerw strategicznych
rowniez jasno precyzuja sposob postepowania uczestnikow systemu®’. Zgodnie
z tymi zasadami, w sytuacji zagrozen, kryzysu lub kleski zywiotowej minister
wiasciwy do spraw gospodarki jest zobligowany do jak najszybszego i nieod-
ptatnego udostepniania rezerw (z urz¢du lub na wniosek organéw wiasciwych
w sprawie bezpieczenstwa i obronnosci). Minister ten posiada takze mozliwo$¢
prawna likwidowania rezerw strategicznych w razie stwierdzenia ich nieprzy-
datnosci. Dziatania w tym zakresie moze podejmowac¢ w drodze decyzji i zgod-
nie z ustaleniami Programu (z urz¢du lub na uzasadniony wniosek prezesa ARM

2! Minister whasciwy do spraw gospodarki moze, w drodze decyzji, utworzy¢ rezerwy strate-
giczne nieobjgte Programem, jezeli: 1) w przypadku wystapienia zagrozen — w zwiazku z ktéorymi
sa tworzone rezerw, wystapit brak albo znaczny deficyt rezerw strategicznych niepodlegajacych
odtworzeniu, niezbgdnych do zapobiezenia lub usunigcia skutkow tych zagrozen; 2) okreslony
asortyment jest niezbedny w celu przeciwdzialania skutkom nieprzewidzianego zagrozenia;
3) z rekomendacji organizacji migdzynarodowych wynika pilna potrzeba utworzenia rezerw stra-
tegicznych, w celu przeciwdziatania skutkom nieprzewidzianego wczesniej zagrozenia [art. 14].

22 Stara ustawa” nie regulowata tych kwestii.
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lub organu wspottworzacego projekt Rzadowego Programu Rezerw Strategicz-

nych). Likwidowane rezerwy maja by¢ sprzedawane na gietdzie towarowej lub

w przetargu na podstawie Kodeksu cywilnego™.

Likwidowany przez ministra wlasciwego do spraw gospodarki asortyment
rezerw strategicznych, ktorego likwidacja nie zostala ustalona w Programie,
moze dotyczy¢ takiego asortymentu rezerw strategicznych, ktory:

1) nie moze by¢ dluzej utrzymywany z powodu ograniczen takich, jak: zakaz
jego stosowania, uzycia badz spozycia lub wygasnigcie dopuszczenia do ob-
rotu, lub wycofanie z obrotu, stosowania badz uzycia, lub uptyw terminu je-
go waznosci, przydatnosci do uzycia badz spozycia;

2) nie moze zosta¢ poddany wymianie ze wzgledu na jego wtasciwosci, sktad
lub zastosowanie albo brak asortymentu, ktérym moze zostac zastapiony;

3) wymaga zamiany na inny asortyment, w ramach jednej grupy rodzajowej;

4) utracit swoje przeznaczenie albo z przyczyn ekonomicznych niezasadne jest
jego dalsze utrzymywanie;

5) stal si¢ nieprzydatny w wyniku nieodwracalnej utraty wtasciwosci, jakosci
lub trwatego uszkodzenia;

6) stat si¢ odpadem.

Jak juz wczesniej wspomniano ustawa okre§la organizacj¢ oraz zadania
ARM. Agencja ta odgrywa bardzo wazng rol¢ w tworzeniu, gospodarowaniu
rezerwami strategicznymi. Szczegotowa dziatalno$¢ tej ARM okreslaja ustawy
oraz nadany jej przez ministra wlasciwego do spraw gospodarki statut™”.

Obok zadan okreslonych w ustawach, Programie i decyzjach ministra wla-
sciwego do spraw gospodarki ARM ma réwniez obowiazek zawierania i wyko-
nywania umoéw. Do jej kluczowych zadan wykonywanych w systemie rezerw
strategicznych panstwa nalezy zaliczy¢:

2 Decyzje o likwidacji rezerw wykonuje ARM na zasadach okreslonych w ustawie. Prezes
Agencji jest zobowiazany do opracowywania i przedstawiania do zatwierdzenia ministrowi wia-
sciwemu do spraw gospodarki szczegdétowej procedury sprzedazy oraz nieodplatnego przekazania
zlikwidowanych rezerw strategicznych.

2 Podstawe prawna dziatania ARM w zakresie rezerw strategicznych stanowia:

1) Ustawa z dnia 29 pazdziernika 2010 r. o rezerwach strategicznych (Dz. U. Nr 229, poz. 1496)
- data ogloszenia 6.12.2010, data obowiazywania od 5.02.2011;

2) Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o zapasach ropy naftowej, produktow naftowych i gazu
ziemnego oraz zasadach postgpowania w sytuacjach zagrozenia bezpieczenstwa paliwowego
panstwa i zaktocen na rynku naftowym (Dz. U. Nr 52, poz. 343 z pézn. zm.);

3) Statut Agencji Rezerw Materialowych nadany Zarzadzeniem Ministra Gospodarki z dnia
11 marca 2011 r.

4) Zarzadzenie nr 13 Ministra Gospodarki z dnia 29 marca 2011 r. zmieniajace zarzadzenie
w sprawie nadania statutu Agencji Rezerw Materialowych. Zob. www.arm.gov.pl/ [dostep:
30.06.2011].
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1) utrzymywanie rezerw strategicznych, w tym ich przechowywanie, dokony-
wanie wymiany lub zamiany oraz przeprowadzanie konserwacji przecho-
wywanych rezerw strategicznych;

2) prowadzenie inwestycji zwiazanych z budowa Iub modernizacja infrastruk-
tury technicznej utrzymywania rezerw strategicznych;

3) zakup i utrzymywanie zapasow panstwowych ropy naftowej i produktow
naftowych zgodnie z obowigzujacymi w tym zakresie zasadami;

4) przeprowadzanie kontroli u podmiotow, ktorym oddano na przechowanie
rezerwy strategiczne na podstawie umowy przechowania;

5) opracowywanie projektu informacji o asortymencie rezerw strategicznych,
ich ilosci 1 warto$ci oraz ich finansowaniu, wykorzystaniu i rozmieszczeniu,
w terminach do dnia 30 wrzes$nia kazdego roku za I potrocze i do dnia 31
marca kazdego roku za rok poprzedni;

6) sporzadzanie planéw, informacji, procedur i sprawozdan oraz innych doku-
mentéw wynikajacych z ustaw.

Bez watpienia formuta prawno-organizacyjna okreslona nowa ustawa o re-
zerwach strategicznych rozni si¢ od poprzedniej normowanej ustawa o rezer-
wach panstwowych.

5. Refleksji kilka na temat nowej regulacji prawnej
w sprawie rezerw strategicznych

Celem autoréw nowej ustawy o rezerwach strategicznych bylo przygotowa-
nie podstaw prawnych do wprowadzenia nowoczesnego, przejrzystego i racjo-
nalnego systemu rezerw posiadanych przez panstwo. Na podstawie rdznic po-
miedzy nieobowiazujaca ustawa o rezerwach panstwowych a nowa ustawa
o rezerwach strategicznych oraz stanowiska Ministerstwa Gospodarki®® mozna
postawic tezg, iz osiagnigcie gtdéwnego celu ma zapewni¢ spetienie w szczegol-
nosci zatozen:

» okreslenie tworzonych i utrzymywanych rezerw przez panstwo rezerwami
strategicznymi;

» wprowadzenie jednego rodzaju rezerw — rezerw strategicznych;

» wskazanie ministra wlasciwego do spraw gospodarki jako jedynego organu
uprawnionym do tworzenia rezerw, udostepniania i likwidacji ich®;

* Niektore wystapienia przytoczone w tym artykule.

%6 Pelna odpowiedzialnosé za system rezerw strategicznych bedzie spoczywaé na ministrze
gospodarki, ktory bedzie jedynym organem uprawnionym do tworzenia rezerw, ich udostepniania
i likwidacji” powiedzial wiceminister w Ministerstwie Gospodarki (MG) Dariusz Bogdan podczas
konferencji poswigconej nowej ustawie o rezerwach. Spotkanie odbylo sig 2 lutego 2011 r. w MG.
Zob. www.mg.gov.pl/node/12531 [dostep: 17. 06. 2011].
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» wskazanie ministra wlasciwego do spraw gospodarki jako gléwnego organi-
zatora sytemu rezerw strategicznych;
» tworzenie i gospodarowanie rezerwami w oparciu o wieloletni Rzadowy

Program Rezerw Strategicznych.

Na osiagnigcie tego celu realizacja poszczegdlnych zalozen bedzie miata
r6zny znaczeniowo wplyw. Najmniej istotnym wydaje si¢ zmiana nazwy rezerw
tworzonych przez panstwo, ktora nie przesadza o nowoczesnosci systemu. Zna-
komicie wazniejszymi sa zatozenia wptywajace na organizacje systemu rezerw.
Bez watpienia szczegdlne znaczenie dla funkcjonowania systemu rezerw bedzie
odgrywal podsystem kierowania i zarzadzania rezerwami.

W wystapieniach projektodawcow nowych rozwiazan w obszarze rezerw
strategicznych mozna dostrzec, iz minister wlasciwy do spraw gospodarki be-
dzie ponosit odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie i gotowos$¢ nowego systemu
do realizacji $§wiadczen stosownie do potrzeb, zarowno w odpowiednim czasie,
jak i niezbednej ilosci i jakosci®’.

Z organizacyjnego i praktycznego punktu widzenia wyrazne wskazanie or-
ganu odpowiedzialnego za przygotowanie i funkcjonowanie systemu rezerw
strategicznych jest dzialaniem nie podlegajacym dyskusji — zasadnym.

Jednakze w konteks$cie prawno-organizacyjnych rozwigzan warto zwroci¢
uwage na pewna, jak si¢ wydaje wazna roznice w postrzeganiu i komentowaniu
zapisow wynikajacych z unormowan zawartych w nowej ustawie®. Roznice te
mozna dostrzec poprzez zestawienie odpowiedzialnosci konstytucyjnych orga-
néw odpowiedzialnych za organizacj¢ bezpieczenstwa narodu i panstwa z poje-
dynczym czlonkiem RM, ktory miatby by¢ jedynym organem odpowiedzialnym
za system rezerw strategicznych posiadanych przez panstwo oraz gotowos$¢ tego
systemu do wsparcia — w razie zagrozenia — funkcjonowania istniejacego w cza-
sie normalnym potencjatu gospodarczego i obronnego.

Przyjecie takiego rozwiazania wydawac si¢ moze dos¢ dyskusyjne zarowno
z prawnego, jak i organizacyjnego punktu widzenia. Nalezy zauwazy¢ takze, iz
ustawa o rezerwach strategicznych nie precyzuje wprost tej tak pojmowanej
i komentowanej odpowiedzialnosci ministra wasciwego do spraw gospodarki®.
Bezspornym pozostaje rowniez fakt, ze organ ten odpowiedzialnym jest fak-
tycznie przed RM , ktora ponosi konstytucyjna odpowiedzialno$¢ za prowadze-
nie polityki bezpieczenstwa panstwa, w ktorej miesci si¢ gotowos¢ panstwa do
wsparcia w zwiazku z mozliwoS$cia zaistnienia szczegolnych zagrozen istnieja-

7 Jego dziatalno$é bedzie opierata sie na realizacji piecioletniego Rzadowego Programu Re-
zerw Strategicznych, ktory w razie potrzeby ma podlega¢ aktualizacji co roku.

8 Rozbieznosci w postrzeganiu rozstrzygnie¢ prawnych w obszarze rezerw strategicznych
$wiadczy¢ moga o niejednoznacznosci przyjgtych unormowan w tym zakresie.

¥ 7Ze wzgledu na istote spojnosci (jednoczacej zgodnosci) kwestie z zakresu odpowiedzialno-
$ci i kompetencji organdw powinny znalez¢ precyzyjne unormowania prane. Brak takiej regulacji
prawnej nie podnosi wartosci aktu prawnego, ktory nie wyczerpuje tego problemu.
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cego i1 funkcjonujacego w czasie normalnym potencjalu gospodarczego, bezpie-
czenstwa i obronnego [Konstytucja RP art. 146 ust. 4 pkt 7) i pkt 8 oraz ust.
11)]*°. Ponadto, odpowiedzialnos¢ kierownicza RM w tym zakresie wynika
z faktu przyjmowania, czyli akceptowania opracowywanego przez ministra wla-
sciwego do spraw gospodarki [art. 10 ust. 2] projektu Rzadowego Program Re-
zerw Strategicznych’'. Oznacza to, iz Program jest dokumentem RM (rzadu),
a nie ministra wlasciwego do spraw gospodarki, ktory zgodnie z ustawa o rezer-
wach strategicznych jest wlasciwy wylacznie do opracowania, we wspotdziata-
niu z organami, dla ktorych rezerwy strategiczne sa tworzone, stosownego pro-
jektu, a po jego przyjeciu przez RM do realizacji. A skoro tak, to odpowiedzial-
no$¢ ministra wlasciwego do spraw gospodarki zaweza si¢ z pelnej odpowie-
dzialnosci za system rezerw strategicznych do czgsci obejmujacej realizacjg
zadan wynikajacych z ustawowy i Rzadowego Programu. W tej sytuacji wska-
zywanie ministra wlasciwego do spraw gospodarki za jedyny organ odpowie-
dzialny za system rezerw strategicznych panstwa moze by¢ uznane za nadinter-
pretacje zapisOw ustawowych zwlaszcza, ze w systemie wystgpuje RM, ktora
ustawodawca wskazuje¢ jako organ przyjmujacy projekt Programu, a wigc oce-
niajacy 1 akceptujacy zaproponowane rozwiazania. O kierowniczej roli RM
W systemie rezerw strategicznych mimo, iz ta zwierzchno$¢ nie zostata okreslo-
na wprost §wiadcza takze zawarte w ustawie zasady sprawozdawczosci. Warto
takze zauwazy¢, iz ograniczenie si¢ ustawodawcy do zapisu o corocznym spra-
wozdaniu ma sens wylacznie w czasie normalnego funkcjonowania panstwa.
Natomiast w sytuacjach, dla ktorych sa tworzone rezerwy strategiczne regulacja
taka moze okazaé si¢ niewystarczajaca. Brak wiec w ustawie szczegdtowych
zapisow uwzgledniajacych sytuacje zwigzane z dynamika potencjalnych dziatan
wynikajacych z zaistnialych zagrozen i zwalniania w zwiazku z tym rezerw stra-
tegicznych trudno uzna¢ za problem mato istotny™".

Wobec powyzszego mozna postawic teze, iz ustawa moglaby — z korzys$cia
dla systemu — wyrazniej okresla¢ role poszczegodlnych uczestnikow systemu
rezerw strategicznych panstwa, w tym kierowniczej RM.

Przyjeta w ustawie regulacja, co do podlegltosci Prezesa ARM z organizacyjne-
go punktu widzenia réwniez nie moze by¢ uznana za optymalna. Stwierdza si¢ bo-
wiem wylacznie, iz Agencja ta podlega pod ministra wlasciwego do spraw gospo-
darki. Jednakze, jak wiadomo Agencja kieruje Prezes, a nie wskazany minister.

W kontekscie powyzszych kwestii i rodzacych si¢ refleksji mozna uznaé za
uprawniona konstatacje, iz autorzy nowych unormowan prawnych, mimo wpro-

3% Autor jest za odpowiedzialnoscia spersonalizowana, co oznacza, iz odpowiedzialno$é za
funkcjonowanie wszystkich dzialow gospodarki (rozpatrywanych pojedynczo takze) obok wiasci-
wego ministra powinien ponosi¢ Prezes RM.

31 Opracowywany przez ministra whasciwego do spraw gospodarki projekt Rzadowego Pro-
gramu Rezerw Strategicznych staje si¢ programem po przyjeciu go (projektu) przez RM.

32 Zwhaszcza, Ze ustawa nie zawiera delegacji do uszczegétowienia przyjetych rozwiazan.
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wadzenia wielu trafnych rozwiazan, nie narazili si¢ na zarzut nadmiernej precy-
zji 1 zbyt wyczerpujacego rozwiazania ztozonego problemu rezerw tworzonych
przez panstwo.

Zakonczenie

Analiza nowych unormowan prawnych wykazata, iz polityka panstwa

w zakresie rezerw panstwowych stuzacych realizacji jego celow strategicznych

uwzglednia komponenty polityki gospodarczej, spotecznej, zagranicznej i obronne;.

W polityce panstwa rezerwy strategiczne sa postrzegane jako wazny, praktyczny

instrument realizacji statych i dobrze rozpoznanych funkcji obronnych i bezpie-

czenstwa panstwa.
Wprowadzone ustawa o rezerwach strategicznych [2010] unormowania
prawne pozwalaja na sformutowanie nastgpujacych wnioskow:

1. Wladza panstwowa, poprzez poszukiwanie nowych rozwiazan administra-
cyjnoprawnych w zakresie rezerw panstwowych wskazuje, iz bezpieczenstwa
narodu 1 panstwa stanowi wazny komponent prowadzonej przez nia polityki.

2. Wprowadzeniec nowych unormowan prawnych dotyczacych rezerw pan-
stwowych dowodzi, iz poprzednie regulacje prawne w tym zakresie nie
przynosity oczekiwanych rezultatow.

3. ,,Stary” sposob prognozowania i planowania rezerw panstwowych opierat
si¢ na regulacjach prawnych nie pozwalajacych na racjonalne i efektywne
zarzadzanie tymi rezerwami.

4. Nowe unormowania prawne zasadnie okres$laja wyrazny charakter tworzo-
nych i utrzymywanych przez panstwo rezerw strategicznych.

5. W nowej regulacji prawnej za szczegélnie trafne nalezy uznaé wskazanie
jednego organu — ministra wlasciwego do spraw gospodarki, jako odpowie-
dzialnego za opracowywanie Rzadowego Programu Rezerw Strategicznych
(we wspolpracy z organami administracji rzadowej realizujacymi zadania
migdzy innymi w zakresie bezpieczenstwa i obronnosci panstwa, zarzadza-
nia kryzysowego, porzadku i zdrowia).

6. Komentarze projektodawcow nowych rozwiazan prawnych, wskazujace
ministra wlasciwego do spraw gospodarki, jako jedynego odpowiedzialnego
za efektywno$¢ systemu rezerw strategicznych wydaja si¢ by¢ pozbawione
podstaw prawnych, a jednoczes$nie budza watpliwosci, co do pojmowania
przez nich idei 1 wizji tego systemu.

7. Nowe unormowania prawne mato wyraznie okre$laja role poszczegodlnych
uczestnikéw systemu tworzenia, utrzymywania i uruchamiania rezerw stra-
tegicznych.
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New legal regulations regarding reserves created
and maintained by the state and their influence on
achievement strategic aims
Abstract

On the basis of the act on strategic reserves, a new reserve sys-
tem has been created. Strategic reserves are created for situa-
tions in which the safety and defences of the state are threat-
ened, the public safety, order and health are endangered, or
natural disasters and crisis situations occur. Reserves may in-
clude: natural resources, materials, equipment, machines, col-
lapsible viaduct constructions, automotive and railway bridges,
critical infrastructural elements, petroleum products, agricultural
and food products, comestibles and their ingredients, medical,
medicinal and veterinary products, as well as active ingredients
and biocide agents.

Reserves are created using funds derived from the national
budget and the five year National Strategic Reserves Program.
The ministry of economy is responsible for implementing this
program.
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Transformacja metod i form zarzadzania
kryzysowego w IIIRP

1. Wstep

System zarzadzania kryzysowego ma na celu utrzymanie odpowiedniej row-
nowagi 1 wlasciwych relacji z otoczeniem danego systemu oraz jego wewngtrz-
ny rozwoj. Dotyczy bezpieczenstwa systemowego panstwa, ktére musi by¢ roz-
patrywane nie tylko w kontekScie zagrozen i oddziatywan zewngtrznych, ale
rowniez w aspekcie jego oddzialywania na otoczenie i wptywu na ksztaltowanie
bezpieczenstwa srodowiska, w ktorym on funkcjonuje. Elastyczny system za-
rzadzania kryzysowego jest gwarantem bezpieczenstwa publicznego, technicz-
nego, gospodarczego i politycznego.

Bezposrednia podstawa funkcjonowania systemu sa akty i uregulowania
prawne oraz decyzje i rozporzadzenia administracyjne powotujace odpowiednie
struktury organizacyjno — funkcjonalne'. W III RP powolywane sa instytucje
i organa zajmujace si¢ obstuga przeplywu strumieni informacyjnych. Jednostki
wykonawcze odpowiedzialne sa za realizacj¢ proceséw fizycznych, ale w opar-
ciu o dostgpne srodki finansowe i zasoby materialowe. Czy obecne uregulowa-
nia prawne sa wystarczajace w sytuacjach kryzysowych? Okazuje si¢, ze zagwa-
rantowanie odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa jest mozliwe wylacznie
przy pomocy rozwinigtych procedur, zasobow 1 sit reagowania. Mimo, ze taki
system jest najmniej korzystny, jest niestety najbardziej powszechny i typowy w
praktyce spolecznej i w zyciu codziennym.

Rodzi si¢ pytanie o to, czy w ogole da si¢ opracowac strukturg przygotowa-
na do funkcjonowania we wszelkich do przewidzenia warunkach kryzysowych?
W praktyce planistycznej niektorych panstw, zwlaszcza Stanéw Zjednoczonych

' K. Ficon, Inzynieria zarzqdzania kryzysowego, BEL, Warszawa 2007, s. 227-228.
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dazy si¢ juz dzisiaj do tworzenia struktur o mozliwo$ciach dzialania w bardzo
szerokim spektrum. Te elastyczne struktury w znacznie wigkszym stopniu od-
powiadaja potrzebom pojawiajacych si¢ niespodziewanie zdarzen, bo posiadaja-
ce zadaniowy charakter z duza liczba uprawnien decyzyjnych na poziomach
wykonawczych znacznie lepiej wpisuje si¢ w potrzeby tak gwattownych prze-
mian”.

Istota zarzadzania jest bowiem osiagniecie celow bez wzgledu na pojawiaja-
ce si¢ przeszkody w ich realizacji. Miara jakosci systemu zarzadzania jest jego
zdolno$¢ do wykorzystywania szans oraz pokonania przez organizacj¢ pojawia-
jacych sie na jej drodze do celu zagrozen®.

2. System zarzadzania kryzysowego w jednostce
samorzadu terytorialnego

Administracje¢ publiczna w wojewodztwie sprawuja: wojewoda, organy ad-
ministracji niezespolonej oraz organy samorzadu wojewoddztwa  Wojewodowie’
sa terenowymi organami administracji rzadowej o wiasciwosci ogolnej, obowia-
zanymi do organizowania i wykonywania zadan w zakresie obronnosci panstwa
przez naczelnikdéw, dyrektorow komorek organizacyjnych urzedéw wojewodz-
kich i1 przedsigbiorstw panstwowych, dla ktorych sa organem zalozycielskim.
Ustalaja kierunki dziatania i koordynuja realizacj¢ zadan: obronnych przez tere-
nowe organy administracji panstwowej, jednostki panstwowe i organizacje spo-
teczne oraz sprawuja funkcje nadzoru i kontroli stanu realizacji tych zadan. Kie-
ruja sprawami obronno$ci w czasie pokoju i wojny na obszarach objetych zasig-
giem terytorialnym ich dziatania, wiazac potrzeby obronnosci z catoksztattem
dziatalnosci spoteczno-gospodarczej wojewodztwa i zadaniami ogdlnopanstwo-
Wymi. V\Sfojewoda jest takze Szefem Obrony Cywilnej wojewddztwa (zobacz:
tabela 1)°.

Zadania oraz kompetencje przypisane ustawowo wojewodzie wykonuja
odpowiedni kierownicy zespolonych shuzb, inspekcji i strazy w imieniu woje-
wody i pod jego zwierzchnictwem. Niekiedy ustawy dopuszczaja wykonywanie
przez tych kierownikow zadan w imieniu wlasnym. Na ogot sa to zadania zwia-
zane $cisle z obszarem przyporzadkowanym branzowo danej stuzbie, inspekcji
czy strazy i nie sa zwiazane z funkcjonowaniem catej administracji. Wprawdzie
z nadzoru wojewody zostata wylaczona administracja niezespolona, ale w zakre-
sie wykonywania zadan rzadowych zwiazanych z bezpieczenstwem, wojewoda

% J. Gryz, W. Kitler, System reagowania kryzysowego, wyd. Adam Marszatek, Torun 2007, s. 79.
? Ibidem s.27.

# Zobacz: art. 14 Ustawa o Zarzadzania Kryzysowym, Dziennik Ustaw z 2007 r., nr 89, poz. 590.
> P. Kepka, Bioterroryzm: Polska wobec uzycia broni biologicznej, Difin, Warszawa 2009 s. 122.
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ma pewne kompetencje rowniez w stosunku do tej administracji. Wazne sq row-
niez kompetencje wojewody polegajace na mozliwo$ci stanowienia prawa miej-
scowego oraz wydawania zarzadzen porzadkowych (funkcja stanowiaca) oraz
zapewnieniu wspoétdziatania wszystkich jednostek organizacyjnych administracji
rzadowej 1 samorzadowej dzialajacych na obszarze wojewodztwa (funkcja koor-
dynacyjna), a takze na kierowaniu dziatalno$cia administracji rzadowej i samo-
rzadowej w zakresie zapobiegania klgskom zywiotlowym i1 innym nadzwyczaj-
nym zagrozeniom oraz zwalczania i usuwania ich skutkéw (funkcja kierowni-
cza). Artykut 15 ust. 4 ustawy o administracji rzadowej w wojewodztwie przy-
znaje wojewodzie kompetencje koordynacyjne i kierownicze w stosunku do
catej administracji w wojewodztwie: ,,wojewoda (...) zapewnia wspotdziatanie
wszystkich jednostek organizacyjnych administracji rzadowej i samorzadowej
dziatajacych na obszarze wojewodztwa i kieruje ich dziatalnoscia w zakresie
zapobiegania zagrozeniu zycia, zdrowia lub mienia oraz zagrozeniom $rodowi-
ska, bezpieczenstwa panstwa i utrzymania porzadku publicznego, ochrony praw
obywatelskich, a takze zapobiegania klgskom Zzywiotowym i innym nadzwy-
czajnym zagrozeniom oraz zwalczania i usuwania ich skutkow na zasadach
okreslonych w ustawach”. Kolejne, wynikajace z tej ustawy zadanie dla woje-
wody to migdzy innymi wykonywanie i koordynacja zadan w zakresie obronnosci
i bezpieczenstwa panstwa, wynikajacych z odrebnych ustaw (zobacz: tabela 1)°.

Wojewoda jest organem wlasciwym w sprawach zarzadzania kryzysowego
na terenie wojewodztwa. Do zadan wojewody w sprawach zarzadzania kryzy-
sowego nalezy w szczegdlnosci kierowanie dziataniami zwiazanymi z monito-
rowaniem, planowaniem, reagowaniem i usuwaniem skutkéw zagrozen na tere-
nie wojewodztwa oraz realizacja zadan z zakresu planowania cywilnego polega-
jace migdzy innymi na wydawaniu starostom zalecen do powiatowych planow
reagowania kryzysowego, zatwierdzaniu powiatowych planow reagowania kry-
zysowego, przygotowywaniu i przedktadaniu do zatwierdzenia ministrowi wila-
sciwemu do spraw wewnetrznych wojewodzkiego planu reagowania kryzyso-
wego, a takze realizacji wytycznych do wojewddzkich planéw reagowania kry-
zysowego’. Organem pomocniczym wojewody w ramach umozliwienia prowa-
dzenia zadan z zakresu zarzadzania kryzysowego jest wojewodzki zespot zarza-
dzania kryzysowego, ktory jest powolywany przez wojewode — okresla on jego
sktad, organizacje, siedzibe, a takze tryb pracy (zobacz: rysunek 1),

5 P. Kepka, op. cit., s. 123.
7 Ibidem, s. 126.
8 Art. 14 pkt. 7, Ustawa o Zarzadzania Kryzysowym, op. cit.
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Tabela 1. Organizacja systemu zarzadzania kryzysowego na poziomie lokalnym

Wojewddztwo
Wojewoda

¢

Powiat
Starosta

hd

Gmina
wdijt, burmistrz, prezydent miasta

i

kierowanie dzialaniami zwigzanymiz
menitorowaniem, planowaniem, reagowaniemi
usuwaniem skutkéw zagrozerinaterenis
wojewodzwa

kisrowanie dzialaniami zwigzanymiz
monitorowaniem, planowaniem, reagowaniemi
usuwaniem skutkéw zagrozen naterenie powiatu

realizacja zadan z zakresu ochrony infrastruktury
krytycznej

[

¢

realizacja zadan z zakre suplanowania cywilnego

realizacja zadan z zakresu ochrony infrastruktury
krytycznej

realizacja zadan z zakresu planowania cywilnego

¢

¥

i

zarzadzanie, organizowanie i prowadzenie
szkolen, éwiczenitreningéw zzakresu
reagowanianapotencjaline zagrozenia

przeciwdzialanie skutkom zdarzen o charakterze
terrorystycznym

kierowanie dziataniami zwigzanymi z
monitorowaniem, planowaniem, reagowaniemi
usuwaniem skutkow zagrozen naterenie gminy

i

]

o

-~

whnioskowanie o uzycie pododdziatow lub
oddzialéw Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej

-
wiykonywanie przedsiewzie¢ wynikajacych zplanu
operacyjnego funkgonowania powiatow imiast
naprawach powiatu

o

przecivedzialanie skutkom zdarzen o charakterze
terrorystycznym

¢

¥

¢

wykonywanie przedsiewzied wynikajacychz
dokumentow planistycznych wykonywanychw
ramach planowania operacyjnege realizowanego
wwojewodztwie

organizowanie iprowadzenie
viczenitreningow z zakresu
reagowanianapotencjalne zagrozenia

wykonywanie przedsiewziet wynikajacych zplanu
operacyjnego funkgjonowaniagminigmin o
statusie miasta

i

¢

zapobieganie, prze ciwdziatanie i usuwanie
skutkow zdarzen o charakterze terrorystycznym

realizacja zadarn z zakresu planowania cywilnego

zarzadzanie, organizowanie iprowadzenie
szkolen, cwiczen itreningow z zakresu
reagowanianapotencjalne zagrozenia

¢

realizacja zadan z zakre su ochrony infrastruktury
krytycznej, w tym przygotowywanie i
przedkladanie Centrum wojewddzkiego planu
ochrony infrastruktury krytycznej

A

wykonywanie zadar zwykazu przedsigw g NSPK

Zrédio: opracowanie na podstawie: art. 14, 17 1 19 Ustawa o Zarzadzania Kryzysowym z 2007 r.
Dziennik Ustaw z 2007 r. nr 89 poz. 590.
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Rysunek 1. Najwazniejsze zadania wojewodzkich centréw zarzadzania kryzysowego

petnienie catodobowego dyzuru w celu
zapewnienia przeptywu informacji na potrzeby
zarzagdzania kryzysowego

wspotdziatanie z centrami zarzadzania kryzysowego
organow administracji publicznej

nadzér nad funkcjonowaniem systemu wykrywania i
alarmowania oraz systemu wczesnego ostrzegania
ludnosci

wspoltpraca z podmiotami realizujgcymi monitoring
srodowiska

wspotdziatanie z podmiotami prowadzgcymi akcje
ratownicze, poszukiwawcze i humanitarne

Zrédio: opracowanie na podstawie: art. 15 pkt 2 Ustawa o Zarzadzania Kryzysowym z 2007 r.
Dziennik Ustaw z 2007 r. nr 89 poz. 590.

Dodatkowo rola wojewody polega na zarzadzaniu, organizowaniu i prowa-
dzeniu szkolen, ¢wiczen i treningéw z zakresu reagowania na potencjalne zagro-
zenia, wnioskowaniu o uzycie pododdziatéw lub oddzialow Sit Zbrojnych Rze-
czypospolitej Polskiej oraz wykonywaniu przedsigwzie¢ wynikajacych z doku-
mentow planistycznych realizowanych w ramach planowania operacyjnego re-
alizowanego w wojewddztwie. Ponadto, wojewoda zobligowany jest do zapo-
biegania, przeciwdziatania i usuwania skutkow zdarzen o charakterze terrory-
stycznym, a takze do realizacji zadan z zakresu ochrony infrastruktury krytycz-
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nej. Z racji swoich kompetencji i zadan wojewoda stanowi element taczacy i ko-
ordynujacy dzialania stuzb, strazy i inspekcji (zobacz: rysunek 1)°.

Oprocz tych dziatan artykut 16 Ustawy o Zarzadzaniu Kryzysowym okresla
wspotpracg poszczegolnych elementow szczebla wojewodzkiego zarzadzania
kryzysowego z pozostalymi elementami systemu. W tym celu ustanowiono wo-
jewodzkie centra zarzadzania kryzysowego, za ktorych obstuge odpowiedzialne
powinny by¢ komorki organizacyjne wlasciwe w sprawach zarzadzania kryzy-
sowego w urzedach wojewddzkich'®. Organem pomocniczym Wojewody w
zapewnieniu wykonywania zadan zarzadzania kryzysowego jest Wojewodzki
Zespol Zarzadzania Kryzysowego (WZZK) powolywany przez Wojewodg, kto-
ry okresla jego sktad, organizacjg, siedzibg i tryb pracy (zobacz: rysunek 1 i 2).

Wojewodzkie Centra Zarzadzania Kryzysowego (WCZK) tworzy si¢ w celu
zapewnienia obstugi komoérkom organizacyjnym wlasciwym w sprawie zarza-
dzania kryzysowego w wojewodztwach. Do zadan wojewoddzkich centrow za-
rzadzania kryzysowego nalezy:

1. Peienie calodobowego dyzuru w celu zapewnienia przeptywu informacji
na potrzeby zarzadzania kryzysowego;

2. Wspoldziatanie z centrami zarzadzania kryzysowego organdéw administracji
publicznej;

3. Nadzor nad funkcjonowaniem systemu wykrywania i alarmowania oraz
system wczesnego ostrzegania ludnosci;

4. Wspolpraca z podmiotami realizujacymi monitoring sSrodowiska;

5. Wspoldziatanie z podmiotami prowadzacymi akcje ratownicze, poszuki-
wawcze 1 humanitarne;

6. Dokumentowanie dziatan podejmowanych przez centrum;

7. Realizacja zadan stalego dyzuru na potrzeby podwyzszania gotowosSci
obronnej panstwa;

8. Pelienie calodobowego dyzuru lekarza koordynatora ratownictwa medycz-
nego.

Na obszarze powiatu organem wilasciwym w sprawach zarzadzania kryzy-
sowego jest starosta, do zadan ktéorego w sprawach zarzadzania kryzysowego
nalezy: kierowanie dzialaniami zwigzanymi z: monitorowaniem, planowaniem,
reagowaniem, usuwaniem skutkow zagrozen na terenie powiatu (zobacz: rysu-
nek 2).

° P. Kepka, op. cit., s. 126; zobacz takze: art. 14 Ustawa o Zarzadzania Kryzysowym, op. cit.
10 Art. 16 cytowanej ustawy.
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Rysunek 2. Cele i zadania Wojewddzkiego Zespotu Zarzadzania Kryzysowego

opiniowanie
wojewodzkiego planu
ochrony
infrastruktury
krytycznej

ocena wystepujgcych
i potencjalnych
zagrozen mogacych
mie¢ wpltyw na
bezpieczerstwo
publicznei
prognozowanie tych
zagrozeri

opiniowanie
wojewodzkiego planu
reagowania
kryzysowego

Wojewddzki zespot
zarzadzania
kryzysowego

przygotowywanie
propozycji dzialani
przedstawianie
wojewodzie wnioskow
dotyczacych wykonania,
zmiany lub zaniechania
dzialan ujetych w
wojewddzkim planie
reagowania
kryzysowego

przekazywanie do
wiadomosci
publicznejinformacji
zwigzanychz
zagrozeniami

Zrédio: opracowanie na podstawie: art. 14 pkt.8 Ustawa o Zarzadzania Kryzysowym z 2007 r.
Dziennik Ustaw z 2007r. nr.89 poz. 590.

Oprocz tego wazng role odgrywa Marszatek wojewddztwa jest kierowni-
kiem urzedu marszatkowskiego i zwierzchnikiem stluzbowym wojewddzkich
samorzadowych jednostek organizacyjnych. Jako wspotwlodarz wojewodztwa
odpowiada przed sejmikiem wojewodztwa za realizacj¢ zadan w dziedzinie bez-
pieczenstwa, o ile nie zostaly zastrzezone dla organdéw administracji rzadowej
1 wspotdziatala w tym zakresie z wojewoda. W sprawach niecierpiacych zwtoki,
zwiazanych z bezposrednim zagrozeniem interesu publicznego, zagrazajacych
zyciu 1 zdrowiu oraz wypadkach moga spowodowaé znaczne straty materialne,
marszatek wojewoddztwa podejmuje niezbgdne czynnos$ci nalezace do wiasciwe-
go zarzadu wojewodztwa''.

" Bezpieczeristwo narodowe Polski w XXI wieku, (red.), Bellona, Warszawa 2006, s. 179.
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O wiele wigksza rolg odgrywa starosta jako organ administracji publiczne;.
Wynika to z faktu powotania powiatowej administracji zespolonej pod
zwierzchnictwem starosty. Administracja ta obejmuje :starostwo powiatowe,
powiatowy urzad pracy, jednostki organizacyjne stanowiace aparat pomocniczy
kierownikow powiatowych stuzb, inspekcji i strazy. Zgodnie z ustawa starosta
w celu realizacji swoich zadan w zakresie zwierzchnictwa nad powiatowymi
shuzbami, inspekcjami i strazami oraz zadan okreslonych w ustawach w zakresie
porzadku publicznego i bezpieczenstwa obywateli, moze utworzy¢ komisj¢ bez-
pieczenstwa i porzadku, do ktorej zadan nalezy ocena zagrozen porzadku pu-
blicznego i bezpieczenstwa obywateli na terenie powiatu, opiniowanie pracy
Policji 1 innych powiatowych stuzb, inspekcji i strazy, a takze jednostek organi-
zacyjnych wykonujacych na terenie powiatu zadania z zakresu porzadku pu-
blicznego i bezpieczenstwa obywateli, a takze przygotowywanie projektu powia-
towego programu zapobiegania przestgpczosci oraz porzadku publicznego
i bezpieczenstwa obywateli. Dodatkowe zadania to: opiniowanie projektow in-
nych programéw wspotdziatania Policji 1 innych powiatowych stuzb, inspekcji
1 strazy oraz jednostek organizacyjnych wykonujacych na terenie powiatu zada-
nia z zakresu porzadku publicznego i bezpieczenstwa obywateli, opiniowanie
projektow aktow prawa miejscowego i innych dokumentéw w sprawach zwiaza-
nych z wykonywaniem zadan oraz opiniowanie zleconych przez starost¢ zagadnien
dotyczacych porzadku publicznego i bezpieczenstwa obywateli (zobacz: tabela 1)'.

W sytuacjach nadzwyczajnych starosta kieruje Krajowym Systemem Ra-
towniczo-Gasniczym poprzez powiatowy zespot zarzadzania kryzysowego oraz
moze wydawac kierownikom administracji zespolonej w powiecie polecenia
podjgcia dziatan w zakresie ich wlasciwos$ci, zmierzajacych do usunigcia tego
zagrozenia. W sprawach niecierpiacych zwloki, zwiazanych z zagrozeniem in-
gresu publicznego, zagrazajacych bezposrednio zdrowiu i zyciu oraz w spra-
wach, mogacych spowodowaé znaczne straty materialne, starosta podejmuje
niezbedne dziatania w imieniu zarzadu powiatu (staje si¢ organem wykonaw-
czym samorzadu powiatowego).Starosta petni funkcje¢ zwierzchnika pracowni-
koéw starostwa oraz powiatowych stuzb, inspekeji i strazy np. na wypadek bez-
posredniego zagrozenia bezpieczenstwa wspolnoty samorzadowej, w szczegol-
nosci zycia lub zdrowia ludzi, starosta moze wyda¢ komendantowi powiatowe-
mu (miejskiemu) Panstwowej Strazy Pozarnej polecenie podjecia dziatan
w zakresie wlasciwosci Panstwowej Strazy Pozarnej, zmierzajacych do usunig-
cia tego zagrozenia, ponoszac wylacznie odpowiedzialno$¢ za tresé i skutki po-
lecenia Starosta jako przewodniczacy zarzadu powiatu jest takze organem wia-
Sciwym w sprawach zarzadzania kryzysowego na obszarze powiatu” Do jego
zadan w sprawach zarzadzania kryzysowego, podobnie jak wojewody, nalezy
kierowanie dziataniami zwiazanymi z monitorowaniem, planowaniem, reago-

2P Kepka, op. cit., s. 127.
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waniem i usuwaniem skutkOw zagrozen na terenie powiatu oraz realizacja zadan
z zakres planowania cywilnego, w tym: opracowywanie i przedkladanie woje-
wodzie do zatwierdzenia powiatowego planu reagowania kryzysowego, realiza-
cja zalecen do powiatowych planéw reagowania kryzysowego, wydawanie or-
ganom gminy zalecen do gminnego planu reagowania kryzysowego oraz za-
twierdzanie gminnego planu reagowania kryzysowego, Kolejne zadania dla sta-
rosty w zakresie zarzadzania kryzysowego to zarzadzanie, organizowanie i pro-
wadzenie szkolen, ¢wiczen i treningdw z zakresu reagowania na potencjalne
zagrozenia, wykonywanie przedsigwzi¢¢ wynikajacych z planu operacyjnego
funkcjonowania powiatoéw 1 miast na prawach powiatu oraz przeciwdziatanie
skutkom zdarzen o charakterze terrorystycznym i realizacja zadan z zakresu
ochrony infrastruktury krytycznej".

Zadania z zakresu zarzadzania kryzysowego starosta wykonuje przy pomocy
komorki organizacyjnej starostwa powiatowego wiasciwej w sprawach zarza-
dzania kryzysowego. Starosta wykonuje zadania zarzadzania przy pomocy Po-
wiatowego Zespotu Zarzadzania Kryzysowego (PZZK) powolywanego przez
staroste, ktory okresla jego: sktad, organizacje, siedzibg, tryb pracy. Tworzy si¢
Powiatowe Centra Zarzadzania Kryzysowego (PCZK), ktérych obstuge zapew-
niaja komorki organizacyjne starostwa powiatowego wlasciwe w sprawie zarza-
dzania kryzysowego. Na obszarze powiatu dziatania podejmowane sa gdy: sytu-
acja kryzysowa wystepuje na obszarze co najmniej dwoch gmin; sytuacja kryzy-
sowa obejmuje 1 gming, ale sity i srodki jakimi ona dysponuje sa niewystarcza-
jace i potrzebne jest wsparcie szczebla powiatowego (po zgloszeniu takich po-
trzeb przez wlasciwego Wojta/Burmistrza).

Samorzady terytorialne wspétuczestnicza w tworzeniu bezpieczenstwa na-
rodowego i obrony narodowej oraz realizuja w tej dziedzinie zadania okreslone
ustawami, np.: do samorzadu wojewoddzkiego naleza nast¢pujace sprawy doty-
czace szeroko rozumianego bezpieczenstwa: promocja i ochrona zdrowia, kultu-
ra i ochrona jej dobr, zagospodarowanie przestrzeni, ochrona srodowiska, drogi
publiczne i transport, obronnos¢, bezpieczenstwo publiczne. Natomiast w gestii
samorzadu powiatowego znajduja si¢ m.in. sprawy ochrony zdrowia, ochrony
dobr kultury, zagospodarowania przestrzennego i nadzoru budowlanego, ochro-
ny srodowiska i przyrody, porzadku publicznego i bezpieczenstwa obywateli,
ochrony przeciwpowodziowej i zapobiegania innym nadzwyczajnym zagroze-
niom zycia, zdrowia oraz srodowiska, obronnosci, wspotpracy z organizacjami
pozarzadowymi. Nalezy podkresli¢, ze szczebel powiatowy jest podstawowym
i zasadniczym poziomem reagowania kryzysowego. Samorzad gminy realizuje
zadania publiczne o znaczeniu lokalnym niezastrzezone dla innych organow.
Zadania te, stuzace zaspokojeniu potrzeb wspolnoty samorzadowej, sa wykony-
wane jako zadania wlasne. Naleza do nich m.in. ochrona srodowiska, drogi

3 P. Kepka, op. cit., s. 128.
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gminne oraz organizacja ruchu drogowego , utrzymanie gminnych obiektow
uzytecznos$ci publicznej itp. Organy gminy uprawnione sa rowniez do naktada-
nia $wiadczen osobistych i rzeczowych na rzecz obronnosci na podstawie wnio-
skow organéw wojskowych. Podkresli¢ nalezy, ze zardwno starostowie, wojto-
wie, prezydenci i burmistrzowie sa szefami obrony cywilnej(zobacz: tabela 1)™.

Samorzad powiatowy realizuje zadania o charakterze ponadgminnym", w
tym migdzy innymi w zakresie ochrony srodowiska, obronnosci, bezpieczenstwa
obywateli, ochrony przeciwpowodziowej, przeciwpozarowej i zapobiegania
nadzwyczajnym zagrozeniom zycia i zdrowia ludzi oraz srodowiska. UScislajaca
te zadania ustawa o ochronie przeciwpozarowej okresla, ze realizacja ich obej-
muje cztery rodzaje dzialan, tj. prowadzenie analiz i prognoz dotyczacych klgsk
zywiotowych, prowadzenie analizy sit i $rodkéw Krajowego Systemu Ratowni-
czo-Gasniczego, budowanie systemu koordynacji dziatan jednostek ochrony
przeciwploéZarowej oraz organizowanie systemu tacznos$ci, alarmowania i wspol-
dziatania ™.

Wsrod zadan whasnych samorzadu gminnego'” znajduja si¢ miedzy innymi
sprawy porzadku publicznego i bezpieczenstwa obywateli oraz ochrony prze-
ciwpozarowej 1 przeciwpowodziowej, gdzie wojt (i odpowiednio burmistrz,
prezydent miasta) wystgpuje w podwdjnej roli: jako organ wykonawczy samo-
rzadu gminnego oraz jako organ administracji publicznej. Do jego zadan w sytu-
acji kryzysowej nalezy zarzadzanie ewakuacji z terenéw zagrozonych. Ponadto
wojt (burmistrz, prezydent miasta) koordynuje, przy pomocy gminnego zespotu
zarzadzania kryzysowego, funkcjonowanie krajowego systemu ratowniczo-
gasniczego na obszarze gminy w zakresie ustalonym przez wojewode .Organami
gminy sa: rada i zarzad gminy. Do zadan rady gminy w zakresie zapewnienia
bezpieczenstwa obywatelskiego nalezy przede wszystkim zatwierdzanie w dro-
dze uchwaly gminnego planu ochrony cywilnej, rozpatrywanie przynajmniej raz
w roku informacji o stanie bezpieczenstwa obywatelskiego sktadanej przez woj-
ta (burmistrza, prezydenta miasta) oraz zapewnienie swoim czlonkom uczestnic-
twa w szkoleniach i ¢wiczeniach z zakresu bezpieczenstwa obywatelskiego'.

Zarzadzanie kryzysowe w Polsce jest realizowane na wszystkich szczeblach
administracyjnych. Nalezy pamigtac, ze ustawowy obowiazek podjecia dziatan
w zakresie zarzadzania kryzysowego spoczywa na tym organie, ktory pierwszy
otrzymat informacje o wystapieniu zagrozenia. Organ ten powinien niezwlocz-
nie poinformowac o zaistniatym zdarzeniu organy wyzszego szczebla.

4 R. Jakubczak, A. Skrabacz, K. Gasiorek (red.), Obrona Narodowa w tworzeniu bezpieczen-
stwa Polski w XXI wieku, BELLONA, Warszawa 2008, s. 79-80.

15 Zobacz: artykut 17 ustawa o Zarzadzania Kryzysowym, D.U. z 2007 r., nr 89, poz. 590.

16 . Kepka, op. cit., s. 127.

17 Zobacz: artykut 19 Ustawa o Zarzadzania Kryzysowym, op. cit.

18P Kepka, op. cit., s. 129.
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Struktury zarzadzania kryzysowego w administracji publicznej RP na po-
szczegdlnych poziomach administracji publicznej maja na celu wdrazanie
w zycie przewidzianych faz zarzadzania kryzysowego:

I. Zapobieganie czyli dzialania przyjmujace za cel glowny dziatania uprzedza-
jace, eliminujace lub redukujace mozliwos$¢ zaistniatej sytuacji kryzyso-
wej'’. Zaliczamy do nich:

Analizg¢ zagrozen i ocen¢ mozliwosci;

Wspieranie badan stosowanych i transferu technologii;

Uswiadamianie spoteczenstwa i powszechna edukacje w zakresie prze-

ciwdziatania zagrozeniom,;

4. Stworzenie systemu zachet i restrykcji finansowych oraz wlasciwe wy-
korzystanie zasobow;

5. Zapewnienie przywodztwa i koordynacji.””

we =

Zapobieganie odnosi si¢ do dziatan, ktore eliminuja lub redukuja prawdopo-
dobienstwo wystapienia katastrofy, albo ograniczaja jej skutki.

II. Przygotowanie jest kluczowym elementem przygotowan przy opracowaniu
planow reagowania kryzysowego, ktore to plany opisuja kto, co i kiedy be-
dzie robil, za pomoca jakich srodkow i na jakiej podstawie prawnej — przed,
w czasie i natychmiast po zdarzeniu kryzysowym. W tym celu sa niezbgdni
specjalisci, aby zapewni¢ zasoby specjalistycznych sit i srodkéw reagowa-
nia, takich jak: stanowisko kierowania, system tacznosci kryzysowej, system
alarmowania oraz personel reagowania kryzysowego, a takze ewidencja za-
sobow i Srodkéw przydatnych do reagowania kryzysowego.

III. Reagowanie nastgpuje po wystapieniu realnego zagrozenia lub zdarzen. Jego
celem jest uruchomienie dziatan prewencyjnych zapobiegajacych lub mini-
malizujacych mozliwo$ci zniszczen, a po ich wystapieniu, podjecie akcji ra-
towniczej celem dostarczenie pomocy poszkodowanym i ograniczenie wtor-
nych strat i szkod.

IV. Odbudowa jest najtrudniejsza, gdyz jest koncowa faza cyklu zarzadzania
kryzysowego. Odbudowg kontynuuje sig, az wszystkie systemy wroca do
stanu poprzedniego albo lepszego niz poprzedni. Odbudowe dzieli si¢ na
krotkoterminowa, ktora polega na przywroceniu systemow niezbgdnych do
zycia — do minimalnych standardow operacyjnych) oraz dlugoterminowa
(moze ona trwaé wiele lat, az do kompletnej odbudowy obszaru dotknigtego
katastrofa). Faza ta powinna by¢ tak realizowana, aby rejon dotknigty kata-
strofg byl po odbudowie mniej wrazliwy na kolejna katastrofg.

Etapy zarzadzania kryzysowego maja na celu podjecie dziatan w zakresie
tworzenia, weryfikacji i aktualizacji planow wznawiania dziatania w obszarach

' W. Widwa, Zarzqdzanie w sytuacjach kryzysowych, AON, Warszawa, 2010, s. 37.
% Ustawa o Zarzadzaniu Kryzysowym.



98 Gniewomir Pienkowski

kluczowych procesow organizacji, w przypadku wystapienia katastrofy. Glow-
nym celem Planowania Ciagtosci Dziatania PCD jest to, Ze organizacja nie moze
kontynuowac¢ dziatalno$ci w podstawowej lokalizacji i konieczne jest wzmoc-
nienie kluczowych procesow lokalizacji zapasowej w minimalnym niezbgdnym
zakresie, zapewniajacym przetrwanie organizacji, do czasu powrotu do urucho-
mienia nowego os$rodka podstawowego. PCD jest jednym z etapow szerszego
procesu zarzadzania ciagto$cia dziatania. Dalsze etapy, ktore powinny by¢ reali-
zowane cyklicznie w celu zmieniajacego si¢ otoczenia, zmian organizacji i za-
grozen to: analiza ryzyka, identyfikacja kluczowych procesow, utworzenie pla-
néw ciaglosci dziatania, wdrozenie PCD, testy mrozeniowe rozwigzan i proce-
dur, szkolenie.

W trakcie wdrazania planéw zarzadzania kryzysowego obowiazuje:

1. Zasada prymatu terytorialnego — ktora uznaje za podstawowa konstrukcje
tego modelu uktad terytorialny panstwa i sprowadza do funkcji pomocniczej
uktad branzowy.

2. Zasada odpowiedzialno$ci organow wiladzy publicznej, gdyz przyjmuja
kompetencje i odpowiedzialnosci w zakresie podejmowania decyzji w sytu-
acjach kryzysowych.

3. Zasada zespolenia, ktora przyznaje organom wtadz administracyjnych ogol-
nej kompetencji gwarantujacych wywiazanie si¢ z natozonych na nie odpo-
wiedzialnosci.

4. Zasada kategoryzacji zagrozen, ktora polega na podziale zagrozen na grupy
wg rodzaju i rozmiaru oraz przygotowaniu im okre§lonych rozwiazan praw-
nych, organizacyjnych i finansowych.

5. Zasada powszechnosci, w ktorej zarzadzanie kryzysowe organizuja organy
wladzy publicznej we wspotdziataniu z istniejacymi specjalistycznymi insty-
tucjami i organizacjami oraz ogétem spoteczenstwa®'.

Obowiazkiem panstwa i administracji rzadowej i samorzadowej jest posia-
danie adekwatnych do kazdej sytuacji kryzysowej rozwiazan systemowych,
odpowiedniego prawa oraz struktur i narzedzi pozwalajacych na sprawne zarza-
dzanie. Dzialania w sytuacjach kryzysowych i stanach nadzwyczajnych przebie-
gaja w warunkach olbrzymiego napigcia, stresu, ograniczonej informacji i wyso-
kiego ryzyka.

Tworzenie struktur organizacyjnych wymaga od rzadzacych konsekwentne-
go konstruowania nie tylko okreslonych komorek funkcyjnych i przewidywania
procedur postgpowania, ale takze budowania i udoskonalania rozumianego jako
ciagly proces realizowany przez administracje, instytucje, organizacje oraz
podmioty gospodarcze wystepujace w systemie zarzadzania.

2R, Jakubczak, A. Skrabacz, K. Gasiorek (red.), op. cit., s. 92-94.
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Wilasciwe zorganizowanie systemu zarzadzania kryzysowego pozwala na:

efektywniejsze funkcjonowanie zarzadzania bezpieczenstwem spolecznos$ci;
redukcje wystepujacych zagrozen lub utrzymanie ich w stanie kontrolowa-
nym;

poprawy systemu kierowania i koordynowania dziataniami;

minimalizacji ewentualnych strat powstatych w wyniku zaistnienia zdarzen
niepozadanych;

ksztaltowania systemu wspotdziatania.

YV VYV VYV

Aktualnie trwaja zaawansowane prace nad kompleksowym uregulowaniem
prawnym szeroko rozumianych zagadnien: ochrony ludnosci, planowania cywil-
nego, ochrony infrastruktury krytycznej, zarzadzania kryzysowego. Tworzenie
systemu poprzez stosowanie prob i btedow liczac na szczgsliwy przypadek po-
woduje ukierunkowanie planu dzialania, w ktorych cele i sposoby ich osiagania
oparte sa na trafnie rozpoznanym uktadzie przysztych warunkow oraz stosowa-
niu wlasciwych sit i srodkow adekwatnych do zaistnialej sytuacji kryzysowe;.
Kazdy system jest obarczony wadami i brakami, gdyz zawsze moga wystapic
zagrozenia nieprzewidywalne. Dlatego wazne jest szukanie informacji o zagro-
zeniu, ktore plynie z otoczenia, taczenie informacji pochodzacych z réznych
zrodet, reagowanie na nie w odpowiednim czasie, obserwowanie efektow reakcji
1 wlaczenie wyciagnigtych wnioskéw do tzw. Pamigci organizacyjnej. Kluczem
do sukcesu okazuje si¢ system, ktory umozliwi rozpoznanie i uszeregowanie
nadchodzacych niebezpieczenstw, motywujacy do podjgcia wymaganych dzia-
tan. Podnoszenie zdolnosci rozpoznawczych jest zwigzane z efektywnym syste-
mem pomiarowym, tworzeniem sieci informacyjnej, planowaniem dziatan
1 metodycznym wykorzystywaniem informacji. Wypracowanie narzedzi, ktore
pomoga w przezwycigzeniu réznych barier pozwoli wypracowa¢ wiasciwe ana-
lizy decyzyjne.

Na poziomie samorzadu gminnego i powiatowego buduje si¢ podstawe sys-
temu zarzadzania kryzysowego. Wynika to z przyj¢tego podziatu administracyj-
nego kraju jak i zespoleniu czg$ci administracji. Im nizszy szczebel administracji
publicznej tym mamy do czynienia z wigkszym zakresem reagowania. Przy
wyzszym szczeblu administracji, funkcje reagowania zastgpowana jest przez
funkcje koordynacji dziatan i udzielania wsparcia.

Warunki techniczne i standardy wyposazenia gminnego, powiatowego, wo-
jewddzkiego zespolu reagowania kryzysowego, a w szczegdlnosci infrastruktura
techniczna i wyposazenie powinny umozliwia¢ efektywne wykonywanie zadan
zespotow, wiacznie z zachowaniem ciagtosci ich dziatania i wymiany informacji
podczas pracy oraz mozliwos$ci pracy nawet woéwczas gdy nie ma zapewnionego
wsparcia z zewnatrz np. awaria lub uszkodzenie systemoéw tacznosci.
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Podstawowym dokumentem dziatania i pracy jest Plan Reagowania Kryzy-
sowego, ktorego celem jest okreslenie zespotu przedsigwzig¢ na wypadek sytu-
acji kryzysowej. Musi zawierac:

1. Zadania w zakresic monitorowania zagrozen.

2. Bilans sit ratowniczych i srodkéw technicznych niezbednych do usuwania
skutkow zagrozen.

3. Procedury uruchamiania dzialan przewidzianych w planie oraz zasady
wspotdziatania, a takze sposoby ograniczania rozmiaru strat i usuwania
skutkow zagrozen.

Plan reagowania kryzysowego musi uwzglednia¢ w/w zadania i przedsig-
wzigcia. Najczesciej opracowywany jest w formie dokumentu graficznego zwa-
na czesto ,,siatka bezpieczenstwa*. Dokument ten zawiera pewne indywidualne
cechy ze wzgledu na rdézne polozenie geograficzne gmin, powiatow, woje-
wodztw. Dokument okresla mozliwe zdarzenia i zagrozenia oraz stuzby i insty-
tucje biorace udzial w reagowaniu. Stuzbom i instytucjom przypisuje si¢ zadania
jako instytucji wiodacych, kierujacych dzialaniami, realizujacych dziatania po-
mocnicze oraz pozostajacych w gotowosci do dziatania na specjalne wezwanie.
Koordynatorem wszystkich dziatan stuzb ratowniczych oraz podejmujacych
jednoosobowo decyzje w sytuacjach tego wymaganych jest wojt, starosta, wo-
jewoda — jako organ odpowiedzialny za bezpieczenstwo na danym terenie.

Plan reagowania kryzysowego po opracowaniu jest uzgadniany z kierowni-
kami jednostek organizacyjnych planowanych do uzycia w realizacji przedsig-
wzig¢ okre$lanych w planie w zakresie dotyczacym tych jednostek, a nast¢pnie
zatwierdzany przez organ administracji publicznej wyzszego stopnia. Najwaz-
niejszym elementem planu sa procedury uruchamiania dziatan w planie czgsto
w formie zatacznikéw funkcjonalnych, zasady wspoétdziatania, sposoby ograni-
czania rozmiaru strat i usuwania zagrozen oraz bilans sit ratunkowych i srodkow
technicznych niezbednych do usuwania zagrozen.

W czasie biezacej dziatalnosci w gminie, powiecie 1 wojewddztwie powota-
ne zespoly dziataja na podstawie Rocznych Planow Pracy, zatwierdzanych od-
powiednio przez wojta, starost¢ i wojewode. Roczny Plan Pracy Zespotu na rok
nastgpny, powinien by¢ opracowany i zatwierdzony w ostatnim miesigcu bieza-
cego roku. Przy opracowaniu Planu Pracy Zespotu nalezy pamigta¢ o zaplano-
waniu posiedzen zespolu nie rzadziej niz raz na kwartat oraz co najmniej raz
w roku ¢wiczenia realizowanego przez Zespot w pelnym sktadzie. Opracowany
1 zatwierdzony Plan Pracy Zespolu powinien by¢ przekazany cztonkom Zespotu
celem zapoznania si¢ z nim. Tak przyjeta procedura, daje mozliwos¢ podjecia

22 siatka bezpieczenstwa - tabela kompetencyjna ustalajaca zakres wspotdziatania organow
administracji, instytucji, stuzb i innych jednostek organizacyjnych (pozarzadowych) w zaleznosci
od zagrozenia.
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czynnosci planistycznych w komoérkach organizacyjnych urzedu oraz przez oso-
by wchodzace w sktad Zespolu Reagowania Kryzysowego.

Obowiazkiem administracji samorzadowej jest posiadanie adekwatnych do
kazdej sytuacji rozwigzan systemowych, odpowiedniego prawa oraz struktur
i narzedzi pozwalajacych na sprawne zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych.
Dziatania podejmowane majq na celu prawne unormowanie systemu zarzadzania
kryzysowego w RP. W tym celu projekty ustaw precyzuja rolg wdjta, starosty,
wojewody w tym systemie. Ujednolicaja wykonywanie planow reagowania kry-
zysowego na wszystkich szczeblach administracji publicznej, precyzuja rolg
centrum Zarzadzania Kryzysowego oraz okre$laja komorki wlasciwe w spra-
wach zarzadzania kryzysowego.

Jednak realizacja czgS$ci proponowanych zapiséw ustawowych moze byé
mato realna do spetnienia — szczegolnie na szczeblu gmin i powiatu, jesli na ten
cel nie zostang zabezpieczone odpowiednie $rodki finansowe oraz precyzyjne
zapisy ustawowe. Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o Zarzadzaniu Kryzyso-
wym w art. 26, ust. 1 wyraznie wskazuje, ze finansowanie wykonywania zadan
wlasnych musi by¢ planowane w ramach budzetéw odpowiednich gmin, powia-
tow 1 samorzadow wojewodzkich.

W budzecie jednostki samorzadu terytorialnego tworzy si¢ rezerwe celowa
na realizacj¢ zadan wlasnych z zakresu zarzadzania kryzysowego w wysokosci
do 1% biezacych wydatkow budzetu jednostki samorzadu terytorialnego, po-
mniejszonych o wydatki i inwestycje, wydatki na wynagrodzenie i pochodne
oraz obstuge dhugu.

Na finansowanie zadan zleconych z zakresu administracji rzadowej jednost-
ki samorzadu terytorialnego otrzymuja z budzetu panstwa dotacje celowe. Na
dofinansowanie zadan witasnych z zakresu zarzadzania kryzysowego jednostki
samorzadu terytorialnego otrzymuja dotacje celowe z budzetu panstwa. Nato-
miast na poziomie krajowym finansowanie wykonywanych zadan z zakresu
zarzadzania kryzysowego planuje si¢ w ramach budzetu panstwa w czg$ciach,
ktorymi dysponuja wojewodowie, minister wlasciwy do spraw wewnetrznych
i inni ministrowie kierujacy dzialaniami administracji rzadowej oraz centralne
organy administracji rzadowe;.

Dokumentacja sprawozdawcza prowadzona jest w celu zbilansowania $rod-
kéw finansowych po stronie przychodow i rozchodéw oraz przekazywania nad-
wyzek na wlasciwe konta lub poszukiwanie dodatkowych $rodkéw na pokrycie
dostaw skredytowanych. Dzigki zbilansowaniu otrzymanych daréw mozna wy-
pracowaé decyzje o przekazaniu odpowiednim instytucjom nierozdysponowa-
nych srodkéw. Wlasciwa ocen ilosci zuzytych srodkéw materiatowych pozwoli
uzupei¢ brakujace luki materialowe. Ustalenie listy nowych dostawcow ustug i
materiatow, ktorzy ujawnili si¢ w czasie wystgpowania kryzysu i wykazali swoja
przydatno$¢ pozwoli zrekompensowaé im koszty zgodnie z odpowiednimi prze-
pisami prawnymi.
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3. Podsumowanie

W artykule dokonano analizy struktur i zadan administracji publicznej
w ramach przedstawienia modelu systemu zarzadzania kryzysowego III RP.
Przedstawione kompetencje i zadania poszczegolnym instytucjom moga suge-
rowaé, Ze sa one w wystarczajacym stopniu przygotowane do reagowania
w sytuacji kryzysowej i potrafia minimalizowaé¢ skutki ewentualnego zagroze-
nia. Dzialania te, ze wzgledu na swoj wyjatkowy charakter, roznorodno$¢ oraz
wielopodmiotowo$¢ wymagaja wspotdziatania czyli konsolidacji tworzac efekt
synergii. W ten sposéb mozna potwierdzi¢ tezy, ze w 111 RP:

1. Istnieje system zarzadzania kryzysowego, ktory jest w stanie zabezpieczy¢
byt i zycie obywateli w sytuacjach przewidywalnych.

2. Istniejace instytucje i przypisane im ustawowo kompetencje sa w stanie za-
pewni¢ sprawne i szybkie dzialanie 1 wspotdziatanie w sytuacji kryzysowe;.
Jednak w sytuacjach nieprzewidywalnych czesto system zawodzi, okazuje

si¢ wowczas, ze nie stanowi wlasciwej i skutecznej ochrony dla ludzi. W istnie-

jacym systemie brak jest jednolitego planowania oraz budowania struktur kiero-
wania 1 dowodzenia dziataniami wielopodmiotowymi (potaczonymi). Rozpro-
szone planowanie, skupiajace si¢ na problemach w ramach potrzeb lokalnych,
regionalnych, nie tylko nie ulatwia, ale wrecz utrudnia prowadzenie dziatan.
Brak jednolitego systemu kierowania dziataniami, przy utrzymywaniu kilku
odrebnych wielopodmiotowych struktur organizacyjnych doprowadza do szere-
gu konfliktow kompensacyjnych, zarowno wewnatrz organizacyjnych jak i mig-
dzyorganizacyjnych. Przyktadowo w czasie powodzi testowany jest system za-
rzadzania kryzysowego. Wowczas praktyczne dziatania udowadniaja teori¢. To
wtedy mozna wyraznie wyodrebni¢ luki systemowe oraz sformutowaé wnioski,
ktore w przysztosci pozwola oszacowacé nowe dzialania i narzedzia naprawcze.

Tworzenie samych procedur nie gwarantuje sukcesu, dopiero ich funkcjonalnos$é

moze potwierdzi¢ ich przydatnos¢. Ludnos$¢ w sytuacjach kryzysowych dokonu-

je oceny przydatnosci systemu, a rzadzacy wyshuichujac uwag, ocen moga zweryfi-
kowa¢ swoje stanowisko w kwestii plynnosci opracowanych struktur i dziatan.

Z opisanych w artykule zadan i kompetencji stuzb wynika, ze uktad branzo-
wy dominuje (uktad powigzan pionowych pomigdzy administracja na poszcze-
gblnych szczeblach) nad uktadem terytorialnym. Niewlasciwie sa zdefiniowane
funkcje kierownicze wojewody. Powoduje to, ze jego rola koncentruje si¢ na
zadaniach wykonawczych.

W efekcie sprzeczno$ci migdzy rozwigzaniami branzowymi a terytorialnymi

ciagle prowadzi do konfliktu kompetencji, gdyz ma miejsce dublowanie zadan i
powielanie struktur organizujacych.
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Hierarchiczny uktad przenoszony jest na organizacje calego systemu reago-
wania kryzysowego. Budowa teoretycznego opiera si¢ na niezaleznych zmien-
nych, ktore sa pewna forma organizacji lub procedur organizacyjnych, ktorych
zadaniem jest kontrola dziatalno$ci czlonkoéw organizacji. Procedura ta opiera
si¢ na ,,maszynowym’ modelu zachowania si¢ cztowieka.

Powyzsze konstatacje upowazniaja do wypowiedzenia wniosku, ze nowo-
czesne zarzadzanie kryzysowe powinno sktania¢ si¢ w kierunku koniecznos$ci
uwzgledniania w gtéwnej mierze procesow, ktorych wystepowanie trudne jest
do przewidzenia, ale ktorych wystgpowanie w najwyzszym stopniu determino-
wac bedzie sprawne funkcjonowanie panstwa. Wniosek drugi jest taki, Zze nie-
zwykle wazna cecha zarzadzania kryzysowego jest bardzo wnikliwe konstru-
owanie struktur realizacyjnych centréw i wykonawcoéw odpowiedzialnych za
zarzadzanie kryzysowe™.
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The organizational structures of crisis management
system: Poland example

Abstract

The hereby thesis concerns the research on the organizational
structures of crisis management system in Poland. The object of
the analysis is to demonstrate the influence of an extreme situa-
tion on development of specific forms of this type of manage-
ment. The aim of the analysis is the research on the actions pro-
vided by the government and local authorities. The aim of the
thesis is to present stages of the government and local authori-
ties actions. With regard to the above, I included two issues into
the article:

- firstly, I presented of the historical background of Polish crisis
management;

- secondly, I presented the organizational structures of crisis
management system in Poland;

I think that this article presents the phenomenon of crisis man-
agement from a certain perspective which makes it possible to
understand actions undertaken by the government and local au-
thorities. Presentation of the local events gives the clear view of
the crisis management structures in Poland
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Zasoby a potencjat konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
- w poszukiwaniu kluczowych czynnikéw potencjatu
konkurencyjnosci przedsiebiorstw uzdrowiskowych

1. Wprowadzenie

Nasilajace si¢ procesy konkurencji stawiaja przed przedsigbiorstwami wy-
zwanie znalezienia rozwigzan warunkujacych osiagniecie powodzenia na wspot-
czesnym rynku, co znajduje swoj wyraz w przygotowywaniu unikalnych strate-
gii rozwoju. Co raz czgsciej w konstrukcji strategii rozwojowych przedsig-
biorstw na plan pierwszy wysuwa si¢ dazenie do wyrdznienia organizacji (Fir-
my) i osiagnigcia przewagi poprzez efektywne wykorzystanie swoich aktywow,
jakim sa jej zasoby materialne i niematerialne.

W literaturze ekonomicznej poglady na temat roli majatku w sukcesie kon-
cowym przedsigbiorstwa sa ciagle jeszcze przedmiotem kontrowersji, wielos$¢
kierunkow i szkét powoduje, iz szereg problemow dotyczacych zasobow przed-
sigbiorstwa, ale rowniez problematyki konkurencyjnosci lub zarzadzania strate-
gicznego przedsigbiorstwem, nie zostalo w wystarczajacym stopniu wyjasnio-
nych. Inne problemy pojawiaja si¢ juz na etapie stosowanej terminologii i defi-
nicji. Pomimo zasygnalizowanego braku ogdlnego konsensusu, w wielu dziedzi-
nach dotyczacych przedsigbiorstwa mamy do czynienia z wyraznym przyspie-
szeniem zaréwno badan szczegotowych, jak tez formutowania wnioskow natury
ogoblniejsze;j.

Nalezy zgodzi¢ sig z pogladem, ze impulsem intensyfikujacym wielokierun-
kowe badania byta proba odpowiedzi na pytanie: dlaczego na jednolitym rynku
niektore przedsigbiorstwa funkcjonuja efektywniej i osiagaja przewage konku-
rencyjna, podczas gdy innym to si¢ nie udaje. W literaturze przedmiotu wielu
autorow stawiato tezy, iz odpowiedzi na tak sformutowane pytanie nalezy upa-
trywaé w znalezieniu rownowagi mig¢dzy wnetrzem przedsigbiorstwa a jego
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otoczeniem. W praktyce oznacza to pogodzenie zwolennikow modelu 5 sit
Michaela E. Portera skupiajacych si¢ przede wszystkim na otoczeniu zewngtrz-
nym przedsigbiorstwa' oraz badaczy popierajacych podejscie szkoly zasobow?,
podkreslajacych konieczno$¢ dostosowania wewnetrznych mozliwosci przedsig-
biorstwa do otoczenia zewngtrznego, na ktérym dziata. Innymi stowy podejscie
zasobowe, w przeciwienstwie do swoich antagonistow, opiera si¢ na zalozeniu,
iz zasoby przedsigbiorstva w wigkszym stopniu determinuja strategiczne cele
przedsigbiorstwa niz otoczenie zewngtrzne.

Szkota zasobowa, jej koncepcje teoretyczne i jej instrumentarium badawcze
na trwate wpisaly si¢ w problematyke nauk ekonomicznych (takze nauk o zarza-
dzaniu i marketingu), znajdujac proporcjonalne odzwierciedlenie w pracach
badaczy polskich. Jednak — jak wskazuja na to zaré6wno studia piSmiennictwa
jak tez obserwacja publikowanych rezultatow badan — krajowa przestrzen ba-
dawcza nad zasobowymi uwarunkowaniami konkurencyjnosci przedsigbiorstw
cechuje si¢ pewna asymetria. W okresie ostatnich 15 lat pojawito si¢ w Polsce
wiele waznych i1 znaczacych studidw z tej dziedziny, w ktorych centrum zainte-
resowania bylo przedsigbiorstwo przemystowe, brak jest natomiast analiz doty-
czacych wewngtrznych uwarunkowan konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora
turystyki, a w tym takze sektora turystyki uzdrowiskowej. Ponizszy artykut jest
proba zasygnalizowania rezultatow badan nad pozycja konkurencyjna przedsig-
biorstw uzdrowiskowych, co jest uzasadnione nie tylko otwarto$cia rynku na
ktorym przedsigbiorstwom przyszto funkcjonowaé i zmieniajacym si¢ podej-
sciem spoteczenstw UE do problematyki zdrowia, znaczeniem turystyki i jej
elementow sktadowych w zyciu spoteczno-gospodarczym, ale takze brakiem
spojnej koncepcji centrum odnosnie restrukturyzacji znaczacego komponentu
sektora — tj. spotek uzdrowiskowych Skarbu Panstwa.

2. Podejscie zasobowe a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa
- zasadnicze uwarunkowania koegzystencji

Zasobowa koncepcja funkcjonowania przedsigbiorstwa ma obecnie tak
ugruntowang pozycje i taki potencjat intelektualny (wielostronnie opisany), iz
w poszukiwaniu zwiazkow pomigdzy zasobami przedsigbiorstwa (jak mowia

! Por. M.E. Porter, Competitive Strategy. Techniques for Analyzing Industries and Competi-
tors, The Free Press, A Division for Macmillan Publishing Co., Inc., New York, 1980, s. 4 i nast.

% Nurt badawczy znany jako resource-based view of the firm lub resource-based theory of the
firm, ktory zostal przez K. Obldja wprowadzony do krajowego pismiennictwa ekonomicznego
jako”szkota zasobow”. Por. K. Oblgj , Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi
konkurencyjnej, PWE, Warszawa 1998, s. 83 i nastgpne. W literaturze spotyka si¢ rowniez kilka
innych okreslen, jak: podejscie zasobowe, teoria zasobowa, koncepcja zasobowa, ktore traktowac
bgdziemy zamiennie.
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ckonomisci) lub organizacji (jak uwazaja przedstawiciele nauk o zarzadzaniu)
a konkurencyjnos$cia skoncentrujemy si¢ celowo jedynie na niektorych, wybra-
nych problemach. I tak:

L.

Powstanie i rozw¢j koncepcji zasobowych jest zastuga dajacej si¢ precyzyj-
nie ustali¢ ograniczonej liczby badaczy, ktorzy sa powszechnie cytowani (w
réznych konfiguracjach personalnych) przez poszczegdlnych autoréw lub
krajowe osrodki badawcze. Nie ulega jednak watpliwosci, iz na proces teo-
retycznego przeksztalcania si¢ wngtrza przedsigbiorstwa w potencjat konku-
rencyjny zasadniczy wptyw miaty poglady nastepujacych autorow:

1.1.

1.2.

1.3.

E.T. Penrose, ktora jako pierwsza (1959 r.) poddata dyskusji zagadnie-
nie wzrostu rynkowego przedsigbiorstwa i uzyskania przewagi konku-
rencyjnej. Ponadto jako pierwsza wprowadzita do literatury ekonomicz-
nej termin ,,kompetencje”, przez ktore to pojecie rozumiala specyficzne
odmiany zasobow przedsigbiorstwa, ktorych umiejgtno$¢ wykorzystania
w procesach produkcyjnych jest niezbedna. Nie zasoby bowiem maja
znaczenie dla Firmy, wazne jest co ma z nich Firma (w rozumieniu czy
zasoby tworza dla przedsigbiorstwa warto$é dodana)®.

R.R. Nelson i S.G. Winter wykorzystali aparatur¢ pojgciowa teorii ewo-
lucji do wyjasnienia zmian natury ekonomicznej przedsigbiorstwa, kon-
centrujac si¢ na trzech procesach wyboru (strategicznego): zmiany, se-
lekcji 1 przetrwania. W rezultacie wyodrebnili pewien mechanizm dzia-
fan powtarzanych przez wszystkie przedsigbiorstwa, ktory nazwali ,,ru-
tyna przedsigbiorstwa”. W konkluzji uznali oni rutyn¢ — rezygnacja z
dziatan najmniej efektywnych na rzecz tych, ktorych efektywnos$¢ moz-
na znacznie poprawia¢ - za zrodlo przetrwania na runku i osiagnigcia
przewagi konkurencyjne;j*.

J.B. Barney w szeregu publikacji skupit si¢ na zasobach przedsigbior-
stwa z perspektywy mikroekonomicznej poddajac analizom problemy
rownowagi rynkowej. Stwierdzil, iz od ekonomii neoklasycznej za-
czerpnigto wiele zatozen, takich, jak: twierdzenie o rzadkosci zasobow,
zréznicowanie stopnia konkurencyjnosci poszczegdlnych rynkow oraz
niepeinej informacji o rynku. Wyodrebnit w przedsigbiorstwie zasoby,
ktore nie poddajq si¢ dziataniu prawa podazy (wyzsza cena — wyZsza
podaz), i to one — jako iz nie moga by¢ przedmiotem transakcji wy-

3 Por. E.T. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, John Wiley & Sons, New York
1959, s. 54, uvaktualniona praca powtdrzona w : Resources, Firms and Strategies. A Reader in the
Resource-Based Perspective, ed. N.J. Foss, Oxford University Press, Oxford 1997, s. 30 i nastgpne
* R.R. Nelson, S.G. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change, Harvard Univer-
sity Press, Belknap Press, Cambridge 1982
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miennych — umozliwiaja przedsigbiorstwom otrzymywanie ponadprze-
cietnych zyskow oraz uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej na rynku’.
J.B. Barney jest ponadto autorem 4 kategorii zasobow, ktore nazwat
,.kapitatami przedsigbiorstw”, czyli kapitalu finansowego, kapitatu fizycz-
nego, kapitatu ludzkiego i kapitalu organizacyjnego®.

1.4. W ramach ewoluujacej do chwili obecnej szkoty zasobowej interesujaca

jest koncepcja kluczowych kompetencji C. K. Prahadala i G. Hamela
wykorzystywanych w osiaganiu przewag konkurencyjnych. Kluczowe
kompetencje charakteryzuja si¢ pewna specyfika wilasciwa przedsie-
biorstwu, ktore ja zbudowalo w trakcie funkcjonowania, Specyfikg wy-
razaja takie ogblne cech, jak: rzadko$¢, ograniczenia w mozliwos$ci pod-
rabiania (imitacji) wyrobow, brak substytutow, duza uzyteczno$¢ dla
przedsigbiorstwa, niemozno$¢ transferu zasobow (sprzedazy, przekaza-
nia itd.). Istotna cecha kluczowych kompetencji jest ich trwatos¢ w
czasie — kluczowe kompetencje nie zuzywaja si¢ w okresie funkcjono-
wania Firmy.
Kluczowe kompetencje powstaja na bazie wiedzy pracownikow i przed-
sigbiorstwa, ich budowa jest procesem dlugotrwatym i ztozonym, stad
zdaniem autoréw sa one odzwierciedleniem najbardziej ambitnych ce-
low menedzmentu. Tworzenie kluczowych kompetencji nastgpuje
w formie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych w sekwencji: kluczowe
kompetencje — produkty finalne — system dystrybucji — klienci’.

2. Nie popelimy btedu, jesli stwierdzimy, iz rownolegle do przedstawionych
powyzej ewolucji pogladéow w ramach szkoty zasobowej nastapito przewar-
toSciowanie spojrzenia tzw, zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem
jako skutek ewolucji modeli strategicznych. Uogolniajac, z jednej strony
planistyczny model strategii ustapit miejsca ewolucyjnemu modelowi strate-
gii, nastgpnie pojawil si¢ pozycyjny model strategii, a obecnie wigkszosc¢ or-
ganizacji (przedsigbiorstw) stosuje zasobowy model strategii. Odpowiednio
w zarzadzaniu planowanie wieloletnie (dlugoterminowe) zastapione zostato
przez planowanie strategiczne, dalszym krokiem byto zarzadzanie strategicz-
ne, a obecnie dominuje podejscie zasobowe w zarzadzaniu strategicznym.

3. W ukladzie zasoby — konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa niezwykle istotnym
jest zagadnienie — przy zatozeniu, iz od strony teoretycznej zasoby przedsig-

> Vide: J.B. Barney, Resource-Based Theories of Competitive Advantage — A Ten-Year Retro-
spective on The Resource-Based View, “Journal of Management” 2001, nr 27 oraz Firm Resources
and Sustained Competitive Advantage, “Journal of Management”, March 1991, vol. 17, No 1,

8 J.B. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Addison-Wesley Publishing
Company , Inc., New York 1997, s. 143—144.

7 Por. C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, “Harvard Busi-
ness Review”, May-June 1990, s. 81 i nastgpne.
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biorstwa sa precyzyjnie zdefiniowane a kryteria podziatu zasoboéw nie bu-
dza watpliwo$ci — znalezienia przetozenia zasobow na konkurencyjnosé
i pomiaru zwiazkéw migdzy tymi kategoriami. Jak trudny jest to problem
swiadczy chociazby dyskusja nad konkurencyjno$cia toczona w Polsce, ze
ograniczymy si¢ tylko do przywotania pogladow szkoty warszawskiej
(G. Gieryszewska, M. Romanowska, W. Switalski), autorow poznanskich
(M. Gorynia, B. Jankowska)® oraz zespolu torunskiego. Uczeni torunscy
(M.J. Stankiewicz, M. Haffer i B. Godziszewski) sa autorami koncepcji
imodelu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, ktory przetestowany przez
tworcow na przedsigbiorstwach z sektora przemystu moze by¢ zaadoptowa-
ny do analizy potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw z innych sekto-
réw gospodarki’. Najwazniejsze z metodologicznego punktu widzenia zato-
zenia zespotu torunskiego, to:

e Przyjecie, iz zasoby, ktorymi przedsigbiorstwo powinno dysponowac,
aby moéc wykorzystywac je do budowania, utrzymywania i umacniania
swojej konkurencyjnosci sa jego potencjatem konkurencyjnosci',

o Konstrukcja modelu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa sktadajacego
si¢ z 4 podsystemow (elementdw strukturalnych), czyli:

v' potencjatu konkurencyjnosci,
v przewagi konkurencyjne;j,
v" instrumentéw konkurowania,
v' pozycji konkurencyjnej'.

e Zastgpienie tradycyjnego podziatu zasobow przedsigbiorstwa (fizyczne,
finansowe, ludzkie, i tzw. niewidzialne), jako mato przydatnego do ce-
16w analitycznych, przez sfery funkcjonalno-zasobowe z przypisaniem
do kazdej sfery tzw. sktadnikow potencjatu konkurencyjnosci (spk).

8 Por. G. Gieryszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, War-

szawa 1997, wydanie drugie zmienione PWE, Warszawa 2001; W. Switalski, Innowacje i konku-
rencyjnos¢, Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2005; STRATEGOR, Zarzq-
dzanie firmq: strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 1995; M. Gorynia,
B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnos¢ i internacjonalizacja przedsiebior-
stwa, Difin, Warszawa 2008.

? Zagadnienia konkurencyjno$ci zostaty oméwione w: Budowanie potencjatu konkurencyjno-

Sci przedsigbiorstwa, pr. zbiorowa pod red. M.J. Stankiewicza, TNOiK ,,Dom Organizatora”,
Torun 1999; M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, TNOiK ,,Dom Organizatora”. Wydanie II, Torun
2005. Natomiast problematyka zasobow firmy w: B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania
strategii przedsiebiorstwa, Wydawnictwa UMK, Torun 2001.

19 M.J. Stankiewicz, Budowanie potencjalu..., op. cit., s. 103.
" Tbidem, s. 89.
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Ogolem w pierwszej wersji wydzielono 11 sfer funkcjonalno-zasobowych
oraz 91 spk'?.

e Zalozenie, ze rezultaty badan umozliwia ustalenie tzw. kluczowych
sktadnikow potencjatu konkurencyjnosci®.

4. Podsumowujac dotychczasowe rozwazania nie sposob nie odnies¢ si¢ do
spojrzenia przez pryzmat konkurencyjnosci na sektor turystyki i turystyki
uzdrowiskowej. Dla badacza ekonomicznych uwarunkowan funkcjonowania
przedsigbiorstw turystycznych nie ulega watpliwosci iz we wspomnianych
sektorach problematyka konkurencyjnosci zostata zdecydowanie zdomino-
wana przez modele konkurencyjnosci destynacji turystycznej Kima oraz
J.R Ritchie’go i G.I. Croucha'*, opisanych w literaturze po§wigconej tury-
styce oraz shuzacych za punkt odniesienia dla wielu projektow badawczych.
Niezaleznie jednak od wystgpujacych réznic pomigdzy tymi modelami, oba
maja jedna ceche wspolna — powstaly pod wplywem koncepcji M. E. Porte-
ra, co powoduje iz przy ocenie konkurencyjnos$ci destynacji turystycznej (je-
sli tak zdefiniujemy np. przedsigbiorstwo uzdrowiskowe) przedmiotem oce-
ny jest zawsze otoczenie firmy, a nie jej wnetrze (zasoby). Z tego wzgledu
trudno mowi¢ o przydatno$ci przytoczonych modeli dla potrzeb analizy
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa uzdrowiskowego, co warunkuje ex defi-
nitione uzycie modelu zespotu M.J. Stankiewicza.

3. Czynniki potencjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstw
uzdrowiskowych w Swietle badan

Badania potencjatu konkurencyjnosci przeprowadzono na przetomie 20101 2011
roku na probie 20 przedsigbiorstw uzdrowiskowych wojewddztwa zachodnio-
pomorskiego i stanowia one fragment wigkszego projektu badawczego sektora
turystyki uzdrowiskowej. Obszar badan byt wybrany celowo: na terenie Regionu
Pomorza Zachodniego zlokalizowanych jest 5 gmin uzdrowiskowych (Koto-
brzeg, Swinoujécie, Kamien Pomorski, Potczyn-Zdroj i Dabki), tu funkcjonuje

12 Por. Budowanie potencjatu konkurencyjnosci... op. cit., s..79-82. W drugiej wersji liczbe
sfer zmniejszono do 9-ciu, ale liczbe sktadnikow potencjatu konkurencyjnosci powigkszono do
132. Por. M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosc..., op. cit. s. 118—124.

" Ibidem, s. 126.

“Por. Kim: Destination Competitiveness: Development of a Model with Application to Aus-
tralia and the Republic of the Korea, Department of Industry Science and Resource (DISR), The
Ministry of Culture and Tourism the Republic of Korea, the Korea Tourism Research Institute
(KTRI), the CRC for Sustainable Tourism, The National Center for Tourism and the Australia-
Korea Foundation(AKF), Seoul 2001; Ritchie J.R., Crouch G.I.: The competitive destination:
A sustainability perspective, Tourism Management 21(1), 2000.
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48 zaktadow uzdrowiskowych (w tym 4 spotki uzdrowiskowe Skarbu Panstwa),
co biorac pod uwage ilo$¢ miejsc leczniczych oraz liczbg kuracjuszy stanowi ca
12% potencjatu sektora uzdrowiskowego Polski.

Do badania zakwalifikowano grupg przedsigbiorstw Regionu o najwigkszych
przychodach zajmujacych si¢ tzw. tradycyjna turystyka uzdrowiskowa, nalezacych
do roznych wiascicieli (Skarb Panstwa, organizacje i instytucje, kapitat prywatny
oraz spoiki z kapitalem mieszanym). Pod wzgledem formy organizacyjno-prawnej
zdecydowana wigkszo$¢ stanowia spotki kapitalowe (spotki akcyjne 1 spotki
z 0.0.). Cecha charakterystyczna przedsigbiorstw proby jest okres ich funkcjono-
wania — z ogolnej liczby 20 firm, 14 prowadzi dziatalno$¢ przez okres kilkudzie-
sigciu lat i ewentualna zmiana wlasciciela nie wplyngta na zmiang nazwy Firmy,
ponadto 3 przedsigbiorstwa legitymuja si¢ historia krotsza niz 10 lat.

Dla potrzeb badania przygotowano ankiete—formularz, w ktorej newral-
giczna czes¢ stanowily pytania odnoszace si¢ do: a) innowacyjnosci oraz b) po-
tencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Badania innowacyjnosci daty na
pozor zaskakujace rezultaty. Otéz w okresie 2003—2010 na 20 badanych przed-
sigbiorstw w 14-tu wprowadzono przynajmniej 1 i wigcej nowych produktéw
uzdrowiskowych, ale tylko w ocenie trzech respondentéw nowe wilasne produk-
ty mozna uzna¢ za innowacyjne. Generalnie uwidacznia si¢ relatywnie mata
zalezno$¢ miedzy wprowadzaniem nowych produktow uzdrowiskowych a wzro-
stem przychoddéw firmy i poprawa rentownosci (zysku netto). Zdaniem kierownictw
przedsigbiorstw uzdrowiskowych, nowe produkty uzdrowiskowe przyczynity sig do:

a) zdecydowanego wzrostu przychodéw Firmy — 1 odpowiedz,
b) umiarkowanego wzrostu przychodoéw Firmy — 5 odpowiedzi,
c) nie mialy wptywu na wielko$¢ przychodoéw — 5 odpowiedzi,
d) trudno powiedzie¢ — 3 odpowiedzi.

Dla potrzeb badania zwiazkéw migdzy zasobami przedsigbiorstwa uzdrowi-
skowego a jego konkurencyjnoscia postuzono si¢ metodologia opracowana
przez zespot torunski — w ramach zasobdéw wydzielono 10 sfer funkcjonalno-
zasobowych, ktorym przypisano tacznie 50 sktadnikow potencjatu konkurencyj-
nosci (spk) ustalonych z uwzglednieniem specyfiki sektora turystyki uzdrowi-
skowej. Respondenci dokonywali oceny gradacji poszczegdlnych spk dla konku-
rencyjnosci swojej Firmy rozdzielajac w ramach kazdej sfery 100 punktow
(tacznie 10 x 100). Poddane obrobce statystycznej usrednione wyniki badania
zasobowych czynnikéw potencjatu konkurencyjnos$ci (spk) przedstawia tabela 1
(wyniki zaokraglono do liczb catkowitych).
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Tabela 1. Srednie oceny sktadnikéw potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstw

uzdrowiskowych wojewodztwa zachodniopomorskiego

Sfera — czynniki potencjatu Srednia Sfera — czynniki potencjatu Srednia
konkurencyjnosci ocena konkurencyjnosci ocena
1 2 3 4
1. Sfera informacji 2. Sfera innowacji
1.1.Znajomos¢ konkurentow 17 2.1.Posiadanie wlasnych stanowisk 41
1.2. Prognozy zachowan konkurentow 19 zajmujacych sig rozwojem tech-
1.3. Znajomo$¢ aktualnej sytuacjina | 22 nologii medycznych
rynku 2.2. Wspdtpraca z osrodkami na- 39
1.4. Prognozy rozwoju rynku 21 ukowymi
1.5. Prognozy rozwoju potrzeb 21 23. Kompgterowe WSp Omaganie 20
kuracjuszy procesow rozwoju lecznictwa
3. Sfera produktu (ustugi) 4. Sfera zarzadzania jakoScia
3.1. Jako$¢ posiadanego sprzetu i 15 4.1.Zaangazowanie kierownictwa w 46
aparatury leczniczej programy jakosci
3.2. Nowoczesnos¢ technologii 25 4.2. Zaangazowanie pracownikow w 44
leczniczo-uzdrowiskowych realizacj¢ zasad wysokiej jakoSci
3.3. Mozliwosci podejmowania 20 4.3. Stosowanie systemow zapewnie- 0
nowych ustug nia jakosci (ISO)
3.4. Stosowane systemy zarzadzania 10 4.4. Posiadanie certyfikatow jakosci 10
ustugami ustug
3.5. Jakos¢ kadry medycznej 35 4.4. Stosowanie systemu komplekso- 0
3.6. Komputerowe wspomaganie 5 wego zarzadzania jakoscia
stosowanych technologii lecze- (TQM)
nia
5. Sfera dystrybucji 6. Sfera marketingu
5.1.Mozliwos¢ wptywu na kanaty 36 6.1.Ranga nadawana w firmie dzia- 35
dystrybucji talnosci marketingowej
5.2. Sposoby powiazan z odbiorca- 34 6.2. Naktady na realizacjg dziatan 30
mi ustug marketingowych
5.3. Mozliwo$¢ stosowania zrézni- 30 6.3. Jako$¢ kadr w sferze marketingu 30
cowanych form dystrybucji 6.4. Korzystanie z doradztwa marke- 5
ustug tingowego
7. Sfera ekonomiczno-finansowa 8. Sfera organizacji i zarzadzania
7.1.Wyniki finansowe Firmy 25 8.1.Wielkos¢ Firmy 7
7.2. Struktura majatku trwatego 12 8.2. Posiadanie planow strategicznych | 20
7.3. Poziom kosztéw catkowitych 23 Firmy
7.4. Poziom kosztéw pracy 18 8.3.Elastycznos¢ procedur decyzyjnych 30
7.5. Stosowanie controllingu 14 8.4.Stosowanie metod przygotowania 10
7.6. Latwos¢ dostgpu do zewngtrz- i wdrazania decyzji
nych zrodet finansowania 8 8.5. Jakos¢ kadr menedzerskich 20
8.6. Informatyzacja zarzadzania 7
8.7. Polityka motywacji dziatan pro- 6

innowacyjnych
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Tabela 1 (cd.)

1 2 3 4
9.  Sfera zatrudnienia 10. Sfera zasobéw ,.niewidzialnych”
9.1.Poziom wyksztatcenia kadr 34 10.1.Istniejaca w Firmie kultura 11
Firmy organizacyjna
9.2. Sktonnos¢ pracownikéw do 10 10.2. Image (renoma) Firmy 14
innowacji i zmian 10.3. Unikalne umiejetnosci 13
9.3. Sktonnos¢ pracownikow do 32 10.4. Umiejetno$¢ tworzenia lobby na 12

uczenia si¢ rzecz Firmy

9.4. Stosowana polityka kadrowa 14 10.5. Powiazania z o$rodkami decy- 20

9.5. Stosowany system szkolen 20 zyjnymi (NFZ itd.)

10.6. Doswiadczenia i kontakty prze- 12
sztosci

10.7. Dogodnos¢ lokalizacji i posia- 18
danie unikalnych zasobow przy-
rodoleczniczych

Zrédlo: obliczenia whasne na podstawie badania ankietowego.

Powyzsza tabela prezentuje wyniki usrednione, co dla analityka jest wska-
z6wka jakie mogly by¢ rozrzuty odpowiedzi w ramach poszczegolnych sfer
funkcjonalno-zasobowych — szczuptos¢ artykutlu nie pozwala na poglebione
omoéwienie uwidocznionych w badaniu dysproporcji — generalnie odmiennosé¢
ocen kierownictw przedsigbiorstw uzdrowiskowych jest pochodna konkretnej
biezacej sytuacji danej Firmy — znaczaco inna jest ocena pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstw, przez pryzmat poszczegodlnych spk, podleglych Ministrowi
Skarbu Panstwa od tej ktora artykuluje menedzment firm majacych znacznie
wigksza swobode¢ dziatania. I druga uwaga — pozytywem jest eksponowanie
jakosciowego aspektu zasobow, glownie niematerialnych, a wigc jakosci kadr,
ich sktonnosci do uczenia sig, jako$ci procedur leczniczych i technologii me-
dycznych — co tworzy unikalne, a powtarzajac za Prahaladem i Hamelem — klu-
czowe kompetencje Firmy.

W ostatniej fazie badania zajgto si¢ ustaleniem kluczowych czynnikdéw po-
tencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstw uzdrowiskowych — idea wychwyce-
nia najistotniejszych czynnikow, na ktérych naczelne kierownictwa winny si¢
skupia¢, jest koncepcja Vilfredo Pareto (reguta 20:80) gloszaca, iz jest prawi-
dlowoscia, zgodnie z ktora 20% czynnikow wywoluje 80% zmian'>. Wobec
wyodrgbnienia w ramach sfer zasobowo-funkcjonalnych ogoétem 50 sktadnikow
celem stato si¢ ustalenie listy 10 spk dla zasobow traktowanych tacznie. Po wy-
konaniu przeliczen sprowadzajacych wyniki w ramach poszczegélnych sfer do

!5 Reguta ta jest oméwiona w pracy Z. Martyniaka, Metody organizowania proceséw pracy,
PWE, Warszawa 1996, s. 130—133.
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porownywalnosci, lista kluczowych spk (malejaco od najwazniejszych po uzna-
ne jako mniej istotne) przedstawia si¢ nastgpujaco tabela 2. Wykaz zawiera wig-
cej niz 10 czynnikéw kluczowych, ale jest to rezultat analogicznych wynikow
przeliczen dla analizowanych spk.

Tabela 2. Lista kluczowych czynnikdéw potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw
uzdrowiskowych wojewodztwa zachodniopomorskiego

Lp. Nazwa sktadnika potencjalu konkurencyjnosci Srednia wartos¢
skorygowana
1. Jako$¢ kadry medycznej 70
2. Elastyczno$¢ procedur decyzyjnych 68
3. Zaangazowanie kierownictwa w programy jakosci 61
4. Zaangazowanie pracownikéw w realizacj¢ zasad wyso- 58
kiej jakosci
5. Poziom wyksztatcenia kadr Firmy 56
6. Sktonnos¢ pracownikow do uczenia sig 52
7a. | Nowoczesno$¢ technologii leczniczo-uzdrowiskowych 50
7b. | Poziom kosztéw catkowitych Firmy 50
7c. | Wyniki finansowe Firmy 50
8a. | Ranga nadawana w Firmie dziatalno$ci marketingowej 47
8b. | Powiazania z osrodkami decyzyjnymi (NFZ) 47
9a. | Naklady na realizacj¢ dziatan marketingowych 46
9b. | Jakos¢ kadr menedzerskich 46
10. | Mozliwo$¢ wprowadzania nowych ushug 40

Zrédio: jak w tabeli 1.
4. Dyskusja i wnioski

Badania nad uwarunkowaniami zasobowymi potencjatu konkurencyjnosci
pozwalaja na postawienie dwoch wnioskow natury ogdlniejsze;:

Po pierwsze — istniejace zasoby wiedzy teoretycznej w potaczeniu z opracowa-
nym polskim modelem konkurencyjnos$ci moga by¢ z powodzeniem wykorzystane
do badan konkurencyjnosci na szczeblu mikro w wielu sektorach gospodarki, w tym
w sektorze turystyki (turystyki uzdrowiskowej).

Po drugie — prezentowane wyniki — enumeracja kluczowych czynnikoéw poten-
cjatu konkurencyjnosci — wskazuja, iz dla przedsigbiorstw uzdrowiskowych naj-
wazniejszymi elementami zasobéw wewnetrznych sg zasoby niematerialne, co
pozostaje w zgodnosci zardwno z ustaleniami teoretycznymi, jak tez z rezultatami
badan dla firm z innych sektorow gospodarki (w kraju i za granicami) i to jest opty-
mistyczny przyczynek do myslenia o perspektywach sektora.
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The resources and the potential of the enterprise
competitiveness - In search of the key factors
of competitive potential in wellness businesses

Abstract

Article reference has become the considerations of a resource
school of economics which sees in the enterprise resources the
presence of agents whose use has the potential to achieve
a defined competitiveness. Based on the Polish experiences being
devoted to the study of competitiveness at the micro level, there
was the focus on identifying potential factors relevant to the
wellness centres in order to determine the further list of factors
which are crucial in achieving the competitive position of
enterprises in the tourism sector.

Crucial part of the article is to present results of the studies in
twenty wellness companies in Western Pomeranian Region, which
enabled selection of 20% of the most important (key) factors, the
potential competitiveness of these enterprises and their
confrontation with the results of similar studies in other sectors of
the economy.
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Wspotpraca pomiedzy Unig Europejska

a Federacjg Rosyjskg w ramach Wspodlnej
Przestrzeni Badan i Edukacji oraz najwazniejsze
programy tego obszaru

1. Wprowadzenie

Konferencja naukowa pt. Unia Europejska — Federacja Rosyjska w procesie
ksztattowania tadu europejskiego zorganizowana przez Uniwersytet Warszawski
w dniu 4 marca 2011 r. z udziatem ekspertow z roznych osrodkoéw akademickich
Polski stata si¢ przyczyna refleksji i inspiracja do podjecia tematu wspotpracy
Unia Europejska — Rosja w ramach Wspolnej Przestrzeni Badan i Edukacji.

Program spotkania obejmowal kilka blokéw tematycznych dotyczacych
wzajemne;j strategii politycznej obu stron w zakresie szeroko rozumianej polityki
sasiedztwa, stosunkow gospodarczych i rozwoju. W znacznie mniejszym stopniu
konferencja odniosta si¢ do wspotpracy w obszarze badan naukowych i techno-
logii a jest to jeden z priorytetdw modernizacji partnera Unii. Procesy transfor-
macji systemowej w Rosji na poczatku lat 1990. i wigksze otwarcie na kraje Za-
chodu ujawnily wszechstronny potencjat tego kraju ale jednocze$nie niedostatki

* Doktorantka Wydziatu Dziennikarstwa i Nauk Politycznych Uniwersytetu Warszawskiego,
absolwentka Wydzialu Historycznego Uniwersytetu Warszawskiego, a nastgpnie Podyplomowych
Studiow Europejskich w Osrodku Badan Europejskich Uniwersytetu Lodzkiego. Od 2003 roku
pracownik Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w departamentach: Funduszy Europej-
skich, Spraw Europejskich, a takze Nadzoru i Organizacji Szkolnictwa Wyzszego. Glowny obszar
zainteresowan autora to dziatania dotyczace programowania i wdrazania przedsigwzigé finanso-
wanych z funduszy strukturalnych UE w zakresie nauki oraz zagadnienia Europejskiej Przestrzeni
Badawczej, w tym metod wzmacniania jej budowy, zgodnie z zapisami w Programach Ramowych
Badan Wspoélnoty Europejskiej.
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m.in. w sferze przemyshu, polegajace na przestarzatej strukturze, braku zaplecza
naukowo-technicznego oraz braku systemu promowania jakosci. Podjete w latach
1990. reformy gospodarcze mialy na celu nie tylko przeprowadzenie instytucjo-
nalnej liberalizacji, ale takze integracje z gospodarka Swiatowa.

Szybko zmieniajace si¢ otoczenie zewngtrzne, a zwlaszcza dynamiczny
rozwoj tzw. gospodarek wschodzacych (Chiny, Indie) i potrzeba skutecznej
konkurencji, pobudzity w Rosji $wiadomos¢ znaczenia badan naukowych i roz-
woju technologicznego, jako kluczowych czynnikoéw wzrostu i podstawy spote-
czenstwa opartego na wiedzy. Nastapita zmiana podejs$cia do realokacji zasobdw
w kierunku znacznych inwestycji w modernizacj¢ przemystu, badan nad nowo-
czesnymi technologiami, pozyskiwania i wdrazania know-how.

Kwestie wspotpracy w obszarze badan naukowych i rozwoju technologicz-
nego staly si¢ przedmiotem tzw. Wspolnej Przestrzeni Badan i Edukacji, jedne;j
z czterech glownych dziedzin wspotpracy UE — Rosja, obok: Wspdlnej Prze-
strzeni Gospodarczej; Wspodlnej Przestrzeni Wolnosci, Bezpieczenstwa i Spra-
wiedliwo$ci oraz Wspolnej Przestrzeni Bezpieczenstwa Zewngtrznego.

Celem opracowania jest naszkicowanie dotychczasowej wspotpracy w za-
kresie Wspolnej Przestrzeni Badan i Edukacji, ze szczegélnym uwzglgdnieniem
Programu Ramowego Badan i Rozwoju Technologicznego, podstawowego in-
strumentu polityki naukowej UE.

Regulacje prawne, ktore umozliwity wlaczenie Rosji, jako tzw. kraju trze-
ciego, do 6 i 7 Programu Ramowego, to Porozumienie o Wspotpracy w Nauce
i Technologii zawarte w 1999 r., a nastgpnie prolongowane w 2003 i 2009 roku.
Ocenia si¢, ze w 6 Programie Ramowym Rosja byta najwigkszym beneficjentem
srodkow unijnych sposrod wszystkich krajow trzecich. Jak wynika z raportéw
Komisji Europejskiej dotyczacych obecnie trwajacego 7 Programu Ramowego,
dynamika wspotpracy utrzymuje si¢ na zblizonym poziomie a dofinansowanie
zespolow badawczych z Rosji na koniec 2009 r. wyniosto ponad 38 min Euro.

W tym kontek$cie w artykule omdwiona zostanie dotychczasowa wspotpra-
ca UE — Rosja w Programie Ramowym, z uwzglgdnieniem najwazniejszych
inicjatyw z udziatem Rosji, tj. sieci SCOPE EAST, INCO NET, BILAT RUS
i ERA NET RUS. Zarysowana zostanie takze ogo6lna sytuacja Rosji po prze-
mianach i zwiazane z tym uwarunkowania rozwoju sektora badan i technologii.

2. Obecna pozycja Rosji we wspotpracy naukowej z UE

Federacja Rosyjska to bezposredni sasiad i jeden z najwazniejszych partne-
row Unii Europejskiej, ktéra wérdd swoich priorytetdw wymienia silne, oparte
na podstawie wzajemnego zaufania partnerstwo z Rosja. Wspotpraca UE i Rosji
przebiega obecnie na wielu ptaszczyznach i obejmuje m.in. wspoldziatanie dla
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stie bezpieczenstwa, sprawy mi¢dzynarodowe oraz wspotdziatanie w zakresie
polityki sasiedztwa.

W ramach obszernego dialogu politycznego coraz wazniejsze znaczenie
odgrywa wspotpraca w obszarze nauki i rozwoju technologicznego. Dzialania te,
a takze otwarcie Rosji na wspolprace z Zachodem, daly podstawe utworzenia
Wspolnej Przestrzeni Badan 1 Edukacji oraz poprawg koordynacji transgranicz-
nych przedsigwzi¢¢ naukowych.

Ustanawiajac Strategi¢ Lizbonska i Europejska Przestrzen Badawcza (ERA)
w 2000 r., Unia Europejska podkreslita, ze jej budowa bedzie procesem ciaglym,
bioracym pod uwage zmieniajace si¢ uwarunkowania i priorytety'. Zalecenia te
uwzgledniono w Zielonej Ksigdze Europejska Przestrzen Badawcza: Nowe per-
spektywy z 2007 r. Z kolei w niedawno opublikowanym dokumencie Europa
2020 z 2010 r. stwierdzono, ze ta dlugofalowa strategia ma znaczenie takze dla
sasiadow UE oraz moze pomoc im ukierunkowa¢ wiasne reformy”.

Proces dostosowywania do otoczenia zewngtrznego znalazt odzwierciedle-
nie w Programie Ramowym Badan i Rozwoju Technologicznego, gtownym
instrumencie implementacji ERA. Poczawszy od 6 Programu Ramowego (2002—
2006) Unia poglebita wspotprace z krajami trzecimi, w tym z Rosja, wprowa-
dzajac do Programu szereg nowych instrumentow sprzyjajacych tej wspolpracy.
Wsrod nich sieci partnerskie ERA NET, inwestycje we wspolng infrastrukturg
badawcza, tworzenie bi-regionalnych platform dialogu w obszarze nauki i tech-
nologii oraz ustanawiajac regularny proces okreslania wspdlnych priorytetow
badawczych na przysztosc.

W 6 Programie Ramowym Rosja byta najwickszym beneficjentem $rodkow
sposrod wszystkich krajow trzecich.” Stanowito to znaczace wsparcie dla Rosji
biorac pod uwage poczatki transformacji gospodarki i kilka kryzyséw finanso-
wych w Rosji w latach 1990. W trwajacym obecnie 7 Programie Ramowym
(2007-2013) instrumenty ustanowione wcze$niej sa kontynuowane, a takze
wzmacniane i poglebiane konkretnymi inicjatywami. Dotycza one lepszej koor-
dynacji programow oraz przeprowadzania wspolnych konkursow projektow.

Aktualnie, w 2011 r., Rosja utrzymuje pozycj¢ najwigkszego partnera UE
w Programie Ramowym sposrod krajow trzecich, charakteryzujac si¢ nieustan-
nie rozwojowym potencjatem wzrostu, a takze znaczacymi mozliwo$ciami fi-
nansowymi.

' Commission of the European Communities, Towards a Europaen research area,
COM(2000) 6 final, Brussels, 18.01.2000, s. 22.

% European Commission, Communication from the Commission ,,Europe 2020, COM (2010)
2020 final, Brussels, 3.3.2010, s. 23.

3 CREST OMC Working Group Country Report Russia: An Analysis of the EU-Russian Co-
operation in Science and Technology, Brussels, December, 2008, s. 3.
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3. Rosja - jako potencjat rozwoju

Po rozpadzie ZSRR na poczatku lat 1990., Rosja zapoczatkowata reformy
gospodarcze ukierunkowane na rozwoj technologiczny i integracje z krajami
wysoko uprzemystowionymi. Podjeto dziatania reorientacji na demonopolizacje,
podnoszenie innowacyjnosci i zwigkszania naktadéw na badania naukowe.

Kryzysy finansowe lat 1990. w Rosji, a szczeg6lnie 1998 r., staty si¢ surowa
lekcja na przyszios¢, z ktorej wyciagnigte zostaty wnioski. Podjgto wysitki od-
budowy zaufania do rubla, zwigkszenia inwestycji dotyczacych nowoczesnych
technologii, co zaowocowalo rozpoczeciem procesu statego wzrostu. Gospodar-
ka rosyjska otrzasngta si¢ z poniesionych strat i stopniowo odrabia rdzniacy ja
dystans od gospodarek krajow wysoko uprzemystowionych. W ramach tego
procesu Rosja podjeta wspdlprace z instytucjami Unii Europejskiej, czego istot-
nym przejawem jest kooperacja w obszarze nauki i technologii®.

Obecny system badan i rozwoju (B+R) w Rosji charakteryzuje si¢ ogrom-
nym potencjatem ale tez wieloma stabo$ciami. Po ZSRR Rosja odziedziczyta
solidng bazg dla sektora badan i ta podstawa pozwala utrzymywac stosunkowo
wysoki poziom w badaniach podstawowych. Ocenia si¢, ze obecny, catkowity
potencjat Rosji w obszarze B+R rowny jest, porownywalnie, ok. 30% potencjatu
catej Unii Europejskiej. > Jednakze ten potencjal nie przeklada sig na odpowied-
ni poziom innowacyjnosci w produktach i ustugach. Staboscia sa istniejace wa-
runki dla prowadzenia dziatalno$ci w obszarze B+R wewnatrz samej Rosji, jak
rowniez we wspotpracy migdzynarodowej. Skomplikowane i niejasne regulacje
administracyjne oraz nieprzejrzyste prawa wiasnosci intelektualnej krepuja swo-
bodna dziatalnos¢ w w/w zakresie.

Rosja podjeta jednakze transformacje takze i tego sektora, i chociaz przebie-
ga ona powoli, to jednak postepy sa systematyczne i ewidentne. Wydatki na
B+R w latach kryzysu ulegly dramatycznemu zredukowaniu z wczesniejszego
poziomu ponad 2% PKB do 1,4% w 1991 r. 1 0,74% w 1992 r. Powr6t do po-
ziomu 1% zostal osiagniety dopiero roku 2000, a poziom 1,28 w 2003 r.° Skut-
kiem klopotow budzetowych bylo ograniczenie, a nawet zawieszenie wyptat
wynagrodzen naukowcom, ktorzy podjgli emigracje wewngtrzna do innych
branz gospodarki, a takze emigrowali za granicg. Szacuje si¢, ze w okresie 1991
— 1996, z sektora odchodzito ok. 2000 naukowcow rocznie.’

* Ibidem, s. 15.

S Ibidem, s. 3.

5 European Commission, EUROSTAT Science,technology and innovation in Europe, Brus-
sels, 2008, s. 32.

7 CREST OMC Working Group, Country Report Russia: An Analysis of EU-Russian Coop-
eration in Science and Technology, Brussels, December, 2008, s. 7.
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Od ostatniego kryzysu finansowego, w 1998 r., gospodarka Rosji do§wiad-
czyta bardzo znaczacego wzrostu PKB. Imponujacy progres zawdzigcza glownie
wzrostowi cen eksportu dobr naturalnych, przede wszystkim ropy i gazu. Rezul-
tat tej poprawy przetozyt si¢ na znaczaco wyzsze finansowanie w sektorze B+R.
Jak podaje raport EUROSTAT z 2008 r., Rosja obecnie plasuje si¢ pod wzgle-
dem wydatkow na B+R w grupie takich krajow jak Hiszpania, Wiochy, Chiny
i Turcja.® Dato si¢ to zaobserwowa¢ w zmianie modelu finansowania przedsie-
wzig¢ badawczych realizowanych z partnerami zagranicznymi (UE). Podczas
gdy poprzednio, w czasie kryzysu dominowat model wsparcia, polegajacy na
znaczacym dofinansowywaniu partnerow z Rosji, to obecnie, w procesie wzro-
stu, przesuwa si¢ na model wspotfinansowania, wigkszej otwartosci i wspOlpra-
cy. Wspotfinansowanie realizowane jest zarowno w projektach bilateralnych, jak
i wielonarodowych. Uzyskanie stabilnosci budzetowej dato silne podstawy dla
procesu odzyskiwania pozycji, nie tylko we wspolnym realizowaniu projektow,
ale takze w formutowaniu strategii i priorytetow na przysztos¢.

Fluktuacja w wydatkach na B+R, obecnie miesci si¢ w granicach 1% a 2%
PKB, co umiegjscawia Rosj¢ wérdd tzw. gospodarek wschodzacych. Tabela 1
obrazuje porownawczo wydatki na B+R.

Tabela 1. Wydatki na B+R w procentach PKB °

Kraj 2003 2004 2005 2006
EU-27 1,76 1,73 1,74 1,76
Niemcy 2,52 2,49 2,48 2,53
Wiochy 1,11 1,10 1,09 Brak danych
Hiszpania 1,05 1,06 1,12 1,20
Polska 0,54 0,56 0,57 0,56
Rosja 1,28 1,15 1,07 1,08
USA 2,66 2,59 2,62 2,62
Chiny 1,13 1,23 1,33 1,42

Zrédio: Tablica danych OECD, Major Science and Technology Indicators, 2008-1.

W toczacym sig obecnie procesie przemian w Rosji, w ciagu ostatnich 20 lat,
wiele zostato dokonane, jednak nadal szereg sfer gospodarczych i spotecznych po-
zostaje do zmodernizowania. Nadal absorpcja zdolnosci innowacyjnych przez rynek
rosyjski jest ograniczona. Przyczyna jest m.in. brak tradycji inwestowania w bada-
nia w firmach, a takze brak wspotpracy miedzy przedsigbiorcami a naukowcami.

¥ European Commission, EUROSTAT Science, technology and innovation in Europe, Brus-
sels, 2008, s. 33.

® CREST OMC Working Group, Country Report Russia: An Analysis of EU-Russian Coop-
eration in Science and Technology, Brussels, 12.2008, s. 8
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4. Rosja w procesie transformacji

Z dotychczasowych dziatan jasno wynika, Zze Rosja zdefiniowata wspotprace
w obszarze nauki i technologii jako dtugofalowy priorytet. W finansowaniu ba-
dan coraz wigksza uwage zwraca si¢ na projekty o wysokiej jakos$ci, z naciskiem
na konkurencyjnos¢. Implementowane sa wzory najlepszych rozwiazan unij-
nych, ustanawiane sa nowe inicjatywy 1 programy finansowania badan nauko-
wych. Za jeden z kluczowych priorytetdw uznano nanotechnologie.

Rosja, od pierwszych lat przemian, zaczgta przyklada¢ wielka wage do
wspotpracy w obszarze nauki i technologii z krajami cztonkowskimi UE i kra-
jami stowarzyszonymi z Programem Ramowym (Izrael, Norwegia, Macedonia,
Serbia i Turcja). Tym samym potwierdza aktywne uczestnictwo w europejskiej
przestrzeni badan i edukacji, ktéra promuje wzmocnienie udzialu w Programach
Ramowych, implementacj¢ Procesu Bolonskiego w szkolnictwie oraz harmoni-
zacj¢ przepisow dotyczacych tych obszaréw. Ciagle otwarta kwestia pozostaje
formalne stowarzyszenie Rosji z Programem Ramowym, co ustanowitoby jesz-
cze Scislejsze, instytucjonalne powiazania z partnerami UE.

Na poziomie bilateralym Rosja realizuje dynamiczng wspoétprace gldwnie
z krajami tzw. Starej Unii tj. Niemcami, Francja i Wlochami. Pozytywne do-
$wiadczenia zachgcily partnerow unijnych do poglebienia dotychczasowych
wyniesione z koordynacji wspolpracy bilateralnej, stanowi¢ maja etap doskona-
lenia kooperacji na poziomie unijnym w przysztosci, jak rowniez stanowi¢ maja
grunt do ustanowienia strategicznych decyzji 1 przedsigwzie¢ naukowych,
w ktorych metody i instrumenty dziatania bgda bardziej zaawansowane. Oczy-
wiscie, w dalszym ciagu pozostaje szereg zagadnien do uregulowania. Raport
OECD Main Science and Technology Indicators, Volume 2010/1 podaje, iz
zrodia rosyjskie informuja o szerokich badaniach wdrozeniowych i przemysto-
wych. W rzeczywisto$ci jednak funkcjonuja nikle powiazania naukowcow
i przedsigbiorcow. Swiadczy to o tradycyjnej, jeszcze mato nowoczesnej organi-
zacji sektora badan. Do zmodernizowania pozostaja kwestie praw wilasnosci
intelektualnej, a co za tym idzie praw patentowych, udoskonalenie systemu fi-
nansowania, tak, aby efektywniej stymulowal innowacyjno$¢ i umozliwit lepsza
kooperacj¢ na poziomie UE. Stowarzyszenie z 7 Programem Ramowym moglo-
by sprzyjaé poszerzeniu wspdlpracy na wiele dziedzin i uczyni¢ ja bardziej pro-
duktywna'’.

Jednym z gléwnych instrumentéw wspodtdziatania sa ponadnarodowe sieci
instytucji i organizacji zarzadzajacych badaniami naukowymi — ERA NET stwa-
rzajace szerokie mozliwosci konsolidacji potencjatu i koordynacji programow.

' OECD, Main Science and Technology Indicators, Volume 2010/1, May 2010, s. 27.
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W zakresie poprawy stanu infrastruktury badawczej, Rosja wilaczyta sie¢
w migdzynarodowy dialog dotyczacy strategii w infrastrukturach badawczych
o duzej skali i podzialu kosztow w tej kwestii. Rozw¢j wielu dyscyplin nauko-
wo-technicznych uzalezniony jest od infrastruktury najwyzszej jakosci i inwe-
stycji w tym zakresie. Dotyczy to w duzej mierze technologii informacyjno-
telekomunikacyjnych. Kraje UE dostrzegaja ciagle potrzeby w tej dziedzinie,
promujac bardziej strukturalne podejscie do wspdlnego rozwijania infrastruktur
badawczych i e-infrastruktury. Plany i zadania w tej mierze realizowane sa w
ramach Europejskiego Forum Strategii ds. Infrastruktur Badawczych (ESFRI)".
Rosja bierze udzial we wspolnej agendzie spotkan tego gremium, wlaczajac si¢
tym samym w plany rozwoju tego obszaru.

Transformacja w Rosji przyniosta znaczace zmiany w formach organizacji
i struktury finansowania B+R. Rzad zainicjowal restrukturyzacje Ministerstwa
Edukacji i Badan w celu efektywnej implementacji reform w tym obszarze. No-
we departamenty, w ramach swoich zadan, maja tworzy¢ synergi¢ mi¢dzy nauka
i edukacja, wypracowywac dlugoterminowe strategie rozwoju sektora oraz po-
dejmowaé dziatania na rzecz propagowania osiagnie¢ nauki'’. Opracowana zo-
stata , Strategia rozwoju nauki i innowacji Federacji Rosyjskiej do roku 2015”".
Na poczatku lat 1990. utworzonych zostato kilka podmiotéw wdrazajacych
i finansujacych badania'®. Najwazniejsze z nich to:

e Rosyjska Fundacja na Rzecz Badan Podstawowych (The Russian Founda-
tion for Basic Research);

e Fundacja na Rzecz Wspomagania Przedsigbiorstw Innowacyjnych (The
Foundation for Assistance to Small Innovative Enterprises — FASIE);

o Federalna Agencja na Rzecz Nauki i Innowacji (The Federal Agency for

Science and Innovation — FASI).

Gléwnym celem powyzszych instytucji jest zarzadzanie i implementacja
szeroko zakrojonych, narodowych programéw celowych stuzacych zastosowa-
niu w przemysle.

Najwigkszym kompleksowym przedsigwzigciem na rzecz nauki i technolo-
gii jest obecnie w Rosji narodowy program Badania i Rozwdj w Priorytetowych
Drziedzinach Nauki i Technologii (Research and Development in Priority Fields
of the Science and Technology. Complex of Russia)".

"' CREST OMC Working Group, Country Report Russia: An Analysis of EU-Russian Coop-
eration in Science and Technology, Brussels, December, 2008, s. 40.

12 European Commission, EU-Russia Common Space Progress Report, Brussels,2008, s. 43.

'3 http://www.mon.gov.ru/work/nti/dok, 22.03.2011.

' CREST OMC Working Group, Country Report Russia: An Analysis of EU-Russian Coop-
eration in Science and Technology, Brussels, December, 2008, s. 12-14..

'3 http://www.fasi.gov.ru/fep/compl, 22.03.2011
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Czas trwania programu obejmuje lata 2007-2012. Budzet programu zapla-
nowany zostat ogotem na ok.195 miliardow rubli, tj. ok. 4,9 mld EURO. Z tego
okoto 70% s$rodkéw pochodzi¢ ma z budzetu centralnego, zas pozostate 30% ze
zrodet kapitatu prywatnego'®. Program zaprojektowany zostat na wzor unijnego
Programu Ramowego a jego gtdwnym celem jest wprowadzenie nowoczesnych
technologii do priorytetowych dzialow przemystu i modernizacja gospodarki
Rosji do poziomu krajow wysoko rozwini¢tych. Program sktada si¢ z szesciu
blokéw tematycznych'”:

1. Tworzenie wiedzy, poswigcony badaniom aplikacyjnym w nastgpujacych
obszarach:

1.1.Srednio i dlugo terminowe perspektywy rozwoju sektora nauki i techno-
logii;

1.2.Nauki o Zyciu;

1.3.Nano-systemy i Przemyst Materiatlowy;

1.4. Systemy informacyjne 1 Telekomunikacyjne;

1.5.Zrownowazone wykorzystanie srodowiska;

1.6.Energia i skuteczno$¢ energetyczna;

1.7.Konferencje i seminaria wspierajace inicjatywy w w/w obszarach.

Rozwo6j Technologiczny;

Komercjalizacja Technologii;

Baza instytucjonalna (infrastruktura) dla B+R;

Innowacyjna infrastruktura;

SNk v

Zarzadzanie programami.

Program przewiduje mozliwo$¢ udziatu podmiotéw z zagranicy, co stwarza
warunki dla uczestniczenia partnerow z UE.

Najwigkszym sektorowym programem rozwoju technologii jest wieloletni
Plan dla Nanotechnologii'. Zadaniem Planu jest stymulowanie rozwoju nano-
technologii, ktore uznano za kluczowy czynnik modernizacji przemystu i naj-
wyzszy priorytet wladz Rosji'’. Czas wdrazania Planu przewidziano na 7 lat
poczawszy od roku 2008. Docelowym zamierzeniem przedsigwzigcia jest dy-
wersyfikacja gospodarki kraju i przeksztalcenie systemow sektora cywilnego
i militarnego z zapodznionych technologicznie na §wiatowy poziom high-tech.

% Ibidem, 22.02.2011

7 CREST OMC Working Group, Country Report Russia: An Analysis of EU-Russian Coop-
eration in Science and Technology, Brussels, December, 2008, s. 14..

'8 http://www.fasi.gov.ru/fep/nano, 22.03.2011.

19 A Fursenko, Minister Edukacji i Nauki Stan obecny i kierunki rozwoju nanoprzemystu w
Federacji Rosyjskiej, wystapienie na posiedzeniu rzadowej Rady dla Nanotechnologii, Moskwa
(21.06.2007), [w:] http://www.mon.gov.ru/ruk/ministr/dok/4133, 7.03.2011.
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Calos¢ podzielono na kilka etapow wdrazania. Pierwszy etap zaplanowano
w latach 2008-2010. Opis przedsiewzigcia — Federalny Program Celowy dla
Nanotechnologii (A Federal Targeted Programme for Nanotechnology for the
period 2008—2010) dostgpny jest na stronach internetowych rosyjskiej Federal-
nej Agencji na Rzecz Nauki i Innowacji — FASI (http://www.fasi.gov.ru). Trzy-
letni budzet (2008-2010) wynosi w przyblizeniu 800 min EURO, przy czym
kwoty ulegaja pewnym wahaniom, w zwiazku ze §wiatowym kryzysem ekono-
micznym i innymi uwarunkowaniami zewngtrznymi.

Program dla nanotechnologii ma takze znaczenie dla Polski, ze wzglgdu na
wlaczenie polskich zespotdéw badawczych do konkursu w ramach sieci ERA-
NET RUS, wlasnie w dziedzinie nanotechnologii. Sprawy te zostana omowione
w dalszej czgsci opracowania.

Glownym zadaniem pierwszych trzech lat Planu dla nanotechnologii jest
ustanowienie narodowej sieci nanotechnologii, z wlaczeniem najwazniejszych
instytucji pracujacych dla niej i majacych zwiazek z ta dziedzing. Sie¢ nano-
technologii, stworzona w ramach programu, dotyczy nast¢pujacych obszarow
tematycznych:

e Nanoelektronika,

e Nanoinzynieria,

e funkcjonalne materiaty w medycynie,

o funkcjonalne materiaty w dziedzinie energii,

o funkcjonalne materiaty dla aparatury w przestrzeni kosmicznej,

e nano-biotechnologia,

e materialy budowlane,

e materialy kompozytywe i nanotechnologie dla systemoéw bezpieczenstwa,

Instytucja koordynujaca badawcza czgs¢ Programu jest Rosyjskie Centrum Ba-
dawcze ,,Instytut Kurchatova”.

5. Wspodtpraca Rosji z Unig Europejska w zakresie badan
naukowych i rozwoju technologicznego - stan obecny

Z przebiegu dotychczasowej kooperacji Rosji w Programie Ramowym, wy-
nika, jak wczesniej wspomniano, ze jest ona najwigkszym beneficjentem (nie
stowarzyszonym) $rodkéw ze wszystkich krajow trzecich. Wedtug danych Ko-
misji Europejskiej, w 6 Programie Ramowym w okresie 2002-2006, zespoty
badawcze z Rosji byly zaangazowane w 312 projektach w ramach réznych ini-
cjatyw Programu, wlaczajac Euratom. W wyzej wymienionych projektach wzig-
fo udziat 470 zespotéw badawczych z Rosji, ktore otrzymaty taczne dofinansowa-
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nie ze $rodkéw unijnych na kwote ok. 50 mln EURO. Tabela 2 obrazuje, porow-
nawczo, udziat najwazniejszych krajow trzecich w 6 Programie Ramowym.

Tabela 2. Udziat krajow trzecich w 6 Programie Ramowym *'

Kraje Liczba zespolow Poziom iukcesu Dofinansowanie
w % w min EURO
ROSJA 470 20 % 50
CHINY 392 20 % 35
BRAZYLIA 159 19 % 14
INDIE 130 18 % 10

Zrédlo: Komisja Europejska, dane 6 PR, 2008

Podstawa prawna wspolpracy na poziomie unijnym pomigdzy Rosja a UE
jest Porozumienie o Wspolpracy w Nauce i Technologii zawarte w pazdzierniku
1999 r.** Zostato ono przedhuzone najpierw w 2003 r. a nastepnie w 2009 r. na
kolejne pigcioletnie okresy.

W maju 2003 r. podczas szczytu w Sankt Petersburgu obie strony zgodzity
sig, ze dotychczasowa kooperacja powinna ulec wzmocnieniu i poglebieniu.
W tym celu opracowana zostata koncepcja czterech Wspolnych Przestrzeni
Wspdlpracy, ktore objely:

e wspdlna przestrzen gospodarcza;

e wspdlna przestrzen wolnosci, bezpieczenstwa i sprawiedliwosci;

e wspolna przestrzen w dziedzinie bezpieczenstwa miedzynarodowego;

e wspdlna przestrzen badan i edukacji, z wlaczeniem aspektéw kulturowych.

Wedtug raportu Komisji Europejskiej z marca 2011 r. w sprawie postgpow
wdrazania Wsp6lnych Przestrzeni UE — Rosja w roku 2009 * wspétpraca zawie-
ra obszerny katalog dyscyplin naukowych: od badan kosmicznych, aeronautyki,
energii, z wlaczeniem odnawialnych Zrédet energii i energii jadrowej, do bez-
pieczenstwa i jakosci zywnosci, badan srodowiska naturalnego oraz zmian kli-
matu. W dniu 30 czerwca 2009 r. w Brukseli odbylo si¢ spotkanie Wspdlnego
Komitetu Sterujacego UE-Rosja, (The Joint EC-Russia Science and Technology
Cooperation Steering Commitee), ktorego tematem byt dalszy rozwoj wspolpra-

2 CREST OMC Working Group, Country Report Russia: An Analysis of EU-Russian Coop-
eration in Science and Technology, Brussels, December, 2008, s. 17.

2! Ibidem, s. 18.

2 Council of the European Union, Agreement on Cooperation in Science and Technology be-

tween the European Community and the Government of the Russian Federation, Brussels,
5.10.1999.

3 http://www.eeas.europa.eu/russia/common_spaces/index_en. 2.03.2011.
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cy w ramach w/w oraz nowych dziedzin badawczych. Przyjeto szereg nowych,
szczegotowych tematow wspolpracy, ktore zostaly ujete i doktadnie opisane
w dokumencie pt. 4 Roadmap for Action 2009-2011.

W czasie posiedzenia Wspdlnego Komitetu Sterujacego powotano nowa,
wspolna Grupe Robocza w obszarze Technologii Informacyjnych i Telekomuni-
kacyjnych. Obszar dziatania Grupy, o znaczeniu horyzontalnym, pozwolit na
potaczenie i komunikacje szesciu innych Grup Roboczych, funkcjonujacych
w nastepujacych obszarach: zdrowie i zywnos$¢, rolnictwo i biotechnologie, na-
notechnologie i nowe materialy, energia, acronautyka oraz §rodowisko natural-
ne. Nalezy podkresli¢, ze odrgbnie dziataja takze Grupy Robocze w obszarze
badan nad rozszczepieniem atomu i energia j adrowa®’.

Wszystkie w/w Grupy Robocze spotkaty sig¢ na przestrzeni 2009 r., jedena-
$cie razy a celem spotkan byla analiza nowych wyzwan badawczych, nowych
sposobdéw finansowania i wdrazania wspdlnej agendy badan. Rekomendacje
z prac Grup Roboczych przedktadane sa na posiedzeniach Wspdlnego Komitetu
Sterujacego.

Dodatkowo, w dziedzinie tzw. dialogu dotyczacego przestrzeni kosmicznej,
ustanowionych zostato siedem Grup Roboczych, z udziatem rosyjskiej Agencji
Roscosmos. Trzy Grupy Robocze sa koordynowane przez Komisje Europejska a
cztery przez Europejska Agencje Kosmiczna. Prace wszystkich z nich dotycza
koordynacji przedsigwzie¢ w zakresie przestrzeni kosmiczne;j.

Ogodlnie, wspomniany wyzej raport Komisji Europejskiej podsumowuje, ze
w 7 Programie Ramowym, dotychczas, podmioty z Federacji Rosyjskiej party-
cypowaty we wszystkich czterech Programach Szczegdétowych Programu Ra-
mowego (Cooperation, People, Ideas, Capacities). W Cooperation biora udziat
we wszystkich priorytetowych tematach tego Programu. Raport podaje, Zze na
koniec 2009 r. w projektach 7 Programu Ramowego uczestniczyto ponad 320
zespolow badawczych z Rosji, osiagajac dofinansowanie ze S$rodkow UE
w kwocie ok. 38 min EURO”.

Jednostki badawcze z Rosji uczestniczyty we wspolnych konkursach projek-
tow (coordinated calls). W roku 2009 przeprowadzono m.in. wspélny konkurs
projektow w dziedzinie aeronautyki. Konkurs dotyczyt nastgpujacych tematow:
transportu powietrznego, poprawy efektywno$ci kosztow, zapewnienia bezpie-
czenstwa i jakosci ustug pasazerom. Budzet konkursu wynosit 8 min Euro i byt
wspotfinansowany przez Komisj¢ Europejska i Rosyjskie Ministerstwo Przemy-
shu i Handlu™.

% Ibidem, 2.03.2011.
% Ibidem, 2.03.2011.
6 Ibidem, 2.03.2011.
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W tym samym 2009 r. przeprowadzono ponadto wspolne konkursy w dzie-
dzinach: nanotechnologie i badania nad rozszczepieniem atomu. Obie strony —
UE i Rosja uzgodnity, ze podobne wspolne konkursy zostang przeprowadzone
takze w dziedzinie technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych (/C7)
oraz zdecydowano, ze zamierzenia te zostang ujgte (zapisy) w Work Program-
mena2011r.

Wyzej wymieniony raport nadmienia, Zze w ostatnim czasie Federacja Rosyj-
ska potozyta wielki nacisk na poprawienie regulacji administracyjnych w zakre-
sie rozwoju badan naukowych, z uwzglednieniem wigkszych zachet dla dziatal-
nos$ci innowacyjnej i podwyzszania poziomu technologicznego gospodarki Ro-
sji. Dotyczy to poprawy prawa patentowego i tworzenia mechanizmow powsta-
wania malej i §redniej przedsigbiorczosci, np. spinn-off w ramach instytutow
naukowych i wyzszych uczelni.

W celu wzmocnienia integracji obszaréw: badan i szkolnictwa wyzszego,
czternascie uniwersytetoOw otrzymato status narodowych uniwersytetow badaw-
czych, ktorym przyznano specjalne, wysokie dofinansowanie, ze $srodkow pu-
blicznych, na 10-letnie programy taczace badania i edukacje¢. Ponadto, stworzo-
no sie¢ ,,naukowej rosyjskiej diaspory”, ktorej celem jest promowanie wspol-
nych projektow najwyzszej jakosci. W 2009 r. wybranych zostalo sto projektow
,haukowej diaspory” w znaczacych dziedzinach, ktére otrzymaly ogétem dofi-
nansowanie w kwocie 200 mln rubli. >’

Tworzona jest sie¢ podmiotow i instytutow w celu wspdlnych, multidyscy-
plinarnych projektow gtownie w dziedzinach: nanotechnologie, biotechnologie
i technologie ICT. Koordynacyjna rol¢ w ramach tych sieci odgrywa Rosyjskie
Centrum Badawcze ,,Instytut Kurchatova”. W przewidywaniach dotyczacych
rozwoju technologii do 2025 r. Rosja zapowiedziata realizacje¢ badan foresigh-
towych, ktorych zadaniem bedzie szczegdtowa analiza stabych i mocnych stron
rosyjskiego systemu B+R oraz okre§lenie strategicznych kierunkoéw w perspek-
tywie dtugofalowej, wieloletniej. Wsrod priorytetowych obszaréow badawczych
koniecznych do rozwijania obecnie i na najblizsze lata Rosja uznata:

e energig,

efektywno$¢ energetyczna,

e przestrzen kosmiczna,

e technologie informacyjne i telekomunikacyjne,
e zdrowie.

Wspomniany wyzej raport Komisji Europejskiej podkresla, ze w 7 Progra-
mie Ramowym ustanowione zostaly cztery programy w ramach sieci ERA NET,
skierowane w sposob szczegdlny do Rosji. Inicjatywy te, przeznaczone dla
podmiotéw i instytucji zarzadzajacych badaniami naukowymi Unii i Rosji, maja

¥ Ibidem, 2.03.2011.



Wspotpraca pomiedzy Unig Europejska a Federacjg Rosyjska... 129

na celu ustanowienie statej ptaszczyzny dialogu w zakresie stymulowania dzia-
falnosci badawczej i rozwoju technologicznego, a takze efektywna koordynacje
przedsigwzig¢ naukowych na poziomie ponadnarodowym. Te programy to:
SCOPE EAST, INCO NET, BILAT RUS, ERA NET RUS.

6. Przeglad najwazniejszych programow w ramach sieci
ERA NET z udziatem Rosji podjetych w 7 Programie
Ramowym

SCOPE EAST

Pelny tytut projektu: Scenariusze dla skoordynowanej wspotpracy w obsza-
rze nauki i technologii ze wschodnimi sqsiadami Unii Europejskiej (Zakres
Wschéd). Czas trwania projektu: 1 stycznia 2007 r. do 30 czerwca 2008 r.*®
Przedsiewzigcie stanowito jeden z pierwszych projektow skierowanych do Ros;ji
i Ukrainy. Celem byto dokonanie, w ciagu 1,5 roku, analiz shuzacych identyfika-
cji sektora badan, zaplecza instytucjonalnego, stanu kapitatu ludzkiego w tym
sektorze u wschodnich partneréw, a takze okre$leniu strategicznych obszarow
badawczych bedacych przedmiotem zainteresowania obu stron UE — Rosji
i Ukrainy. Ponadto, raporty postuzyly okresleniu stabych i mocnych stron, jak
réwniez trendow, perspektyw i potrzeb przysziej wspotpracy.

Projekt umozliwil stworzenie plaszczyzny komunikacji podmiotow poli-
tycznych panstw czlonkowskich UE, Rosji i Ukrainy odpowiedzialnych za ob-
szar nauki i techniki. Umozliwil koordynacj¢ dziatan i opracowanie konkretnych
zalecen dla przysziej wspotpracy.

Efektem dziatan bylo zorganizowanie Forum Decydentéw, wspolnej konfe-
rencji pt. Scenariusze dla skoordynowanego podejscia do trwatej wspotpracy ze
wschodnimi sqsiadami UE oraz Raport majacy da¢ odpowiedz na pytanie: jakie
pola tematyczne potencjalnie stanowi¢ beda strategiczne obszary wspotpracy
naukowo-technicznej migdzy UE a Rosja i Ukraina. Raport podkreslit m.in. ze
w Rosji istnieje silna koncentracja na badaniach podstawowych, matematyce
i fizyce, ktore tradycyjnie wyrdzniaja si¢ na rosyjskiej mapie dyscyplin nauko-
wych. Wazne znaczenie odgrywaja tez nauki przyrodnicze.

Projekt realizowato konsorcjum w sktadzie™:

1. Federalne Ministerstwo Edukacji i Badan (the Federal Ministry of Education
and Research BMBF), Niemcy, koordynator.

2. Centre National de la Recherche Scientifique (CNRS), Francja.

28 http://www.scope-east.net, 16.02.2011.
% Ibidem, 16.02.2011.
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3. State University — Higher School of Economics (HSE), Rosja.

National Information Center for Ukraine — EC S&T cooperation (NIP-
UKR), Ukraina.

INCO NET EECA

Pelny tytut projektu: Partnerstwo miedzy krajami Unii Europejskiej a Euro-
py Wschodniej i Azji Srodkowej — Europa East, Central Asia (EECA).

Czas trwania projektu: 1 stycznia 2008 r. do 31 grudnia 2011 r.*° Program
zaklada budowe partnerstwa migdzy krajami Unii Europejskiej, Europy
Wschodniej i Kaukazu. UE uznaje, Ze polaczenie potencjalu naukowego i zaso-
boéw ma ogromny wplyw na wzrost gospodarczy, stabilnos¢ spoteczna i zrow-
nowazony rozwdéj. W celu optymalnego wykorzystania tego potencjatu nalezy
stopniowo przygotowywa¢ grunt do racjonalnego przenoszenia wynikoéw badan
w wymiarze krajowym, regionalnym i migdzynarodowym. Zdaniem UE, pozo-
staje jeszcze wiele przestrzeni dalszego rozwoju, odnosi si¢ to zarowno do
szczegotowych priorytetdéw nauki (okreslonych chociazby w 7 Programie Ra-
mowym), jak 1 wypracowywania rozwigzan dotyczacych wyzwan globalnych.
Aby utatwi¢ rozwigzywanie tych problemoéw uruchomi¢ nalezy wszelkie instru-
menty wspotpracy, w tym krajowe, dwustronne i wspdlnotowe.

Misja projektu INCO NET EECA jest ufatwianie koordynacji polityki
w zakresie nauki 1 technologii w oparciu o wspélne priorytety i zainteresowania,
a takze umozliwienie wzajemnych korzysci z w/w wspolpracy. Gtownym rezul-
tatem projektu jest stworzenie i utrzymanie trzech Platform dialogu politycznego
dotyczacego sfery nauki i rozwoju technologicznego. Zréznicowanie, tzw. geo-
metria tych Platform, dostosowywana jest do merytorycznych zadan, ktére wa-
runkuja podejscia bardziej bi-regionalne lub wspdlnotowe.

INCO NET EECA wpisuje si¢ w Europejska Polityke Sasiedztwa i cztery
Wspdlne Przestrzenie Wspotpracy z Rosja (Wspolpraca gospodarcza; Wolnosc,
bezpieczenstwo 1 sprawiedliwosé; Bezpieczenstwo migdzynarodowe; Nauka
1 Edukacja z wlaczeniem aspektow kulturowych).

W celu zwigkszenia zdolnosci krajow Europy Wschodniej i Kaukazu, INCO
NET planuje wspieranie dziatan skierowanych na tworzenie instytucji takich jak
Krajowe Punkty Kontaktowe, punkty informacyjne oraz uruchamianie szkolen
dla kadr w/w o$rodkéw. Ponadto, przewiduje tworzenie profesjonalnych baz
danych w obszarze B+R w celu umozliwienia strategicznych analiz i bardziej
efektywnej wspolpracy migdzy partnerami. Przedsigwzigcie przewiduje organi-
zacj¢ spotkan ekspertéw, warsztaty tematyczne, konferencje, Dni informacyjne
w roznych krajach partnerskich.

3% http://inco-eeca.net, 16.02.2011.
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10.
1.
12.

13.

14.
15.
16.
17.
18.

19.

20.
21.

22.

Projekt realizuje konsorcjum w sktadzie™':
International Centre for Black Sea Studies ICBSS, Grecja, Koordynator.

International Bureau of the Federal Ministry of Education and Research —
German Aerospace Center DLR , Niemcy

State University - Higher School of Economics HSE, Rosja
Austrian Research Promotion Agency FFG, Austria

The National Information Centre for Ukraine - EU S&T Cooperation at
Kyiv State Center for Scientific, Technical and Economic Information NIP,
Ukraina

The Scientific and Technological Research Council of Turkey TUBITAK,
Turcja

Independent Expert Consulting Board to Promote Scientific Research Activ-
ity in Kazakhstan InExCB-Kz, Kazachstan

Swedish Governmental Agency for Innovation Systems VINOVA, Szwecja
Indo-Uzbek Centre for Promotion S&T Cooperation IUCP-T, Uzbekistan
Centre for Social Innovation ZSI, Austria.

Centre of Ideas and Technologies, CIT, Armenia.

The Foundation for Research and Technology — Hellas HELP-FORWARD,
Grecja.

Presidium of Azerbaijan National Academy of Sciences ANAS, Azerbe-
jdzan.

Bulgarian Academy of Sciences BAS, Bulgaria.

Academy of Sciences of Moldova ASM, Moldowa.

The Research Council of Norway RCN, Norwegia.

Archimedes Foundation ARCHIMEDES, Estonia.

Belarusian Institute of System Analysis and Science & Technology Informa-
tion Support BelISA, Bialorus.

National School of Political Studies and Public Administration NSPSPA,
Rumunia.

Georgian National Science Foundation GNSF, Gruzja.

National Contact Point for Research Programmes of the EU IPPT-PAN,
Polska.

Academy of Finland AKA, Finlandia.
BILAT RUS
Pelny tytul projektu: Zwiekszanie wzajemnego partnerstwa w nauce i tech-

nologii miedzy Federacjq Rosyjskq a panstwami cztonkowskimi.

31 bidem, 16.02.2011.
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Czas trwania projektu: wrzesien 2008 r. do wrzeénia 2011 r.** Celem projek-
tu jest zwigkszanie efektywnosci wdrazania Wspolnej Przestrzeni w zakresie
Nauki i Edukacji (UE — Rosja), a takze poglebienie i wzmocnienie udziatu Ros;ji
w programach wspolnotowych, w szczegdlnosci w 7 Programie Ramowym.
Zamierzeniem przedsigwzigcia jest okreslenie szczegdétowych tematow wspot-
pracy w ramach strategicznych priorytetow badawczych, a takze opracowanie
skutecznych narzgdzi i procedur wdrazania projektow. W szczegolnosci dotyczy
to optymalnych rozwigzan prawnych, zasad, przepisdéw i porozumien w rela-
cjach UE — Rosja. Ponadto, opracowanie wspolnych mechanizméw finansowa-
nia, umozliwiajacych optymalne partycypowanie we wspolnych przedsigwzig-
ciach.

Jednym z zasadniczych zadan projektu jest poglebianie dialogu z glownymi
podmiotami w Rosji i UE, odpowiedzialnymi za polityke naukowo-techniczna:
m.in. w Rosji — Ministerstwo Edukacji i Nauki, Federalne Agencje ds. Nauki
i Innowacji, Panstwowe Instytuty Naukowe (np. Instytut Kurchatova), Krajowe
Punkty Kontaktowe, w UE — panstwa cztonkowskie, odpowiednie ministerstwa,
agencje, stuzby Komisji Europejskiej. Idea projektu jest takze wykorzystanie
synergii wynikajacej z inicjatyw SCOPE EAST 1 INCO NET.

Projekt realizuje konsorcjum w sktadzie™:

1. Federal Ministry of Education and Research at the Project Management
Agency c/o German Aerospace Center, (PT-DLR), Niemcy, Koordynator.
State University Higher School of Economics (HSE), Rosja.

Russian Research Centre "Kurchatov Institute" (KIAE), Rosja

Moscow State Institute of Steel and Alloys  (MISIS), Rosja.

Analytical Centre for S&T and Educational Programmes (ICISTE) Rosja .
Austrian Research Promotion Agency (FFG), Austria.

Centre for Social Innovation (ZSI), Austria.

National Centre for Scientific Research (CNRS), Francja.

Centre for Innovation and Technology in NRW (ZENIT), Niemcy.

e e B A o

ERA NET RUS

Petny tytut projektu ,, Rozwdj dialogu i wspieranie wysitkow dla harmoniza-
¢ji budowania Wspolnej Przestrzeni Badan i Edukacji pomiedzy Rosjq a UE”

Termin trwania projektu: luty 2009 r. do lutego 2012 r.** ERA NET RUS
jest kolejna inicjatywa stuzaca poglebianiu wspotpracy migdzy UE a Rosja do-

32 http://www.bilat-rue.eu, 24.02.2011.
* Ibidem, 24.02.2011.
3* http://www.eranet-rus.eu, 14.02.2011.
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tyczaca nauki i rozwoju technologicznego. Po kilku latach wymiany doswiad-
czen i pozyskiwania wzajemnej wiedzy m.in. w ramach inicjatyw SCOPE
EAST, INCO NET, BILAT RUS, w omawianym programic ERA NET RUS
zaplanowano wyzszy stopien integracji, tj. wdrozenie wspdlnego, mi¢dzynaro-
dowego konkursu na projekty badawcze. Tym samym, jak si¢ ocenia, projekt
bedzie miat konkretny i znaczacy wktad w umacnianie Europejskiej Przestrzeni
Badawczej (ERA), takze w znaczeniu jej wielorakiej geometrii powiazan
1 wspotpracy.

Na bazie wczesniej przeprowadzonych analiz, m.in. SCOPE EAST, INCO
NET i BILAT RUS, okreslone zostaly obszary tematyczne, zidentyfikowany
potencjat, okreslone mechanizmy finansowania. Praca ERA NET RUS koncen-
trowaé si¢ bedzie na organizacyjnej stronie przeprowadzenia konkursu, w tym
przygotowaniu procedur, opracowaniu kryteridw wyboru projektow, przygoto-
waniu panelu ekspertow oceniajacych projekty, przygotowaniu metod przysziej
ewaluacji. Ponadto, ERA NET RUS przewiduje opracowanie dokumentu pt.
,,Vision Paper”, ktory na bazie dziatan foresightowych okresli dziedziny dla
wspolnych konkursow ustanawianych w przysztosci.

Projekt realizuje konsorcjum w sktadzie: *°

1. German Federal Ministry of Education and Research (BMBF), Niemcy,
Koordynator.

National Centre for Scientific Research (CNRS), Francja.
Federal Ministry of Science and Reseach (BMWF), Austria.
Centre for Social Innovation (ZSI), Austria.

National Office for Research and Technology (NKTH), Wegry.
Academy of Finland (AKA), Finlandia.

General Secretariat for Research and Technology (GSRT), Hellenic Ministry
of Development, Grecja.

A A o

. Archimedes Foundation (Archimedes), Estonia.
9. Research Council of Norway, (RCN), Norwegia.

10. The Scientific and Technological Research Council of Turkey (TUBITAK),
Turcja.

11. Russian Research Centre ,,Kurchatov Institute” (KIAE), Rosja.
12. State University, Higher School of Economics, (HSE), Rosja.

13. International Centre for Innovations in Science, Technology and Education
(ICISTE), Rosja.

35 Tbidem, 14.02.2011.
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14. Russian Academy of Science, A.N. Bakh Institute of Biochemistry (INBI),
Rosja.

15. Ministry of Higher Education and Science (MESR), Francja.
16. Ministry of European and Foreign Affairs (MAEE), Francja.

17. Joint Research Centre, Institute of Prospective Technological Studies
(IPTS), Hiszpania.

Polska nie jest partnerem konsorcjum ERA NRT RUS ale Narodowe Cen-
trum Badan i Rozwoju w Warszawie zdecydowato o przystapieniu Centrum do
migdzynarodowego konkursu na projekty badawcze organizowanego w ramach
tej sieci.*

Termin sktadania projektow wyznaczono na: 15 marca 2011 r. do 31 maja
2011 r. do godz. 18.00 czasu moskiewskiego. Tematyka projektéw konkurso-
wych, w ktorych moga uczestniczy¢ polskie podmioty, dotyczy nastepujacych
obszaréw badawczych (ogloszono w jezyku angielskim):

1. Innovative materials and cutting edge technological processes:

- ultrahigh power laser sources,

- intelligent materials and nanomaterials,

- quantum optics.

2. Research on serious human health problems:

- viral infections: HIV and Hepatitis

- auto-immune diseases

- neurodegenerative diseases

Konsorcjum projektow musi sktada¢ si¢ z podmiotow pochodzacych z co
najmniej 3 réznych panstw bioracych udziat w konkursie (Estonia, Finlandia,
Francja, Grecja, Niemcy, Norwegia, Polska, Szwajcaria, Turcja), przy czym
przynajmniej jeden cztonek konsorcjum musi pochodzi¢ z Rosji. Jeden z czton-
koéw konsorcjum musi petnié rolg koordynatora.

Projekt moze trwa¢ maksymalnie 24 miesiace. Po zamknigciu terminu skta-
dania wnioskdéw, beda one oceniane pod wzgledem formalnym przez Wspolny
Sekretariat Konkursu. Po pozytywnej ocenie Wspolnego Sekretariatu oraz po
ocenie formalnej przez NCBR, wnioski zostang poddane migdzynarodowej oce-
nie merytorycznej, na podstawie ktorej zostanie utworzona lista rankingowa
projektow do dofinansowania.

Ostateczna warto$¢ dofinansowania zostanie ustalona w efekcie negocjacji
z Krajowa Agencja Finansujaca. Wstepny termin rozpoczecia realizacji projek-
tow ustalono na styczen 2012 r.

3 http://www.ncbir.gov.pl, 18.02.2011.
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Narodowe Centrum Badan i Rozwoju na dofinansowanie udziatu polskich
podmiotow w projektach wytonionych w konkursie, przeznaczyto kwote w wy-
sokosci 300 tys. EURO.

7. Podsumowanie

Rosja, jako najwigkszy kraj sasiadujacy bezposrednio z Unia Europejska
1 znaczacy gracz na scenie politycznej i gospodarczej $wiata, uwazana jest za
jednego z gléwnych strategicznych partnerow UE. Jak wykazano wczesniej, jest
tez najwigkszym beneficjentem i najaktywniejszym partnerem, sposrod tzw. kra-
jow trzecich w 6 i 7 Programie Ramowym Badan i Rozwoju Technologicznego.

Z kolei, z punktu widzenia Rosji, Europa jest pozadanym partnerem ze
wzgledu na potrzebe pozyskiwania know-how, podnoszenia innowacyjnosci
i modernizowania gospodarki, a takze kulturowa i geograficzna blisko$¢. Wspot-
praca naukowo-techniczna powinna koncentrowac si¢ na obszarach stanowig-
cych przedmiot obopolnego zainteresowania, wymagajacych szerokich dziatan
partnerskich w celu sprostania wyzwaniom naukowym, technologicznym i spo-
tecznym. Jednym z gléwnych zamierzen Unii Europejskiej we wspotpracy z Ro-
sja jest podejmowanie badan prowadzacych do wspolnych lub kompatybilnych
standardow, ktore utatwiaja dostep do rynku i nie zakldcaja konkurencji.

7 Program Ramowy jest otwarty na udziat partnerow z Rosji, Swiadcza
o tym nowe inicjatywy i1 programy, do ktorych zapraszana jest Rosja. Unia
wzmacnia¢ bedzie wspolprace z krajami trzecimi w Programie Ramowym. Do
rozwazenia pozostaje jednak taki sposob finansowania projektow realizowanych
w ramach tej wspotpracy, aby uwzgledniat on w wigkszym stopniu zasadg wza-
jemnosci.

Analiza wspotpracy pomiedzy UE a Rosja w obszarze nauki powinna takze
stanowi¢ zrodto refleksji dla naszych, rodzimych podmiotow zarzadzajacych ba-
daniami naukowymi. Znajomos¢ szerokiego kontekstu miedzynarodowej koope-
racji pozwala w sposdb rzeczywisty okres$li¢ nasza, polska pozycje na mapie
przedsigwzig¢ Programu Ramowego, oszacowaé nasz potencjal, dokonania i nie-
wykorzystane dotychczas mozliwosci. Warto te kwestie rozwazy¢ w biezacych
dziataniach oraz przy podejmowaniu przygotowan do 8 Programu Ramowego.

Realne, silne wigzy wspodlpracy instytucji i naukowcdw z réoznych krajow
obligowa¢ beda do odnajdywania wspolnych rozwiazan, co sprzyjaé bedzie ta-
godzeniu problemow panstw cztonkowskich i Europy jako catosci.
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Cooperation between the European Union and the Russian
Federation in the framework of the Common Space
of Research and Education and the most important
programmes in this field
Abstract

The purpose of this study is outlining the cooperation between
the European Union and the Russian Federation in the scope of
the Common Space of Research and Education, with particular
emphasis on the Framework Programme of Technological Re-
search and Development as the primary instrument of EU re-
search policy.

The processes of the Russian political transformation from the
beginning of the 90’'s and an opening to cooperation with coun-
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tries of the West revealed the versatile potential of this country,
but also its shortcomings as well, i.a. in the area of industry.
These shortcomings are generally based on old and dated struc-
ture, the lack of research and development potential and the lack
of the quality promotion system. Economic reforms conducted in
the 90’s aimed at not only at introducing institutional liberaliza-
tion, but also commencing integration with global economy. One
of the conditions for this integration and efficient competition is
modernization of the industry and reinforcement of technological
research and development as the key factors in the development
of a society based on knowledge.

The Framework Programme of Technological Research and Devel-
opment of the EU takes the aforementioned needs into account,
e.g. by opening to cooperation with EU neighbors, including Russia.
The article describes the current EU-Russia cooperation as part of
the Framework Programme, stressing the most crucial initiatives
with Russia, such as SCOPE EAST, INCO NET, BILAT RUS and ERA
NET RUS networks. Moreover, the article outlines the general
situation in post-transformation Russia and the resulting condi-
tions for the development of the research and technology sector.
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Miejsce Polski w Unii Europejskiej w Swietle
wybranych wskaznikow makroekonomicznych

1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest przedstawienie pozycji Polski w Unii Europejskiej w $wie-
tle wybranych wskaznikow gospodarczych. Okres badawczy obejmuje lata
1999-20009.

Opracowanie sktada si¢ z niniejszego wprowadzenia oraz z trzech czgsci
zasadniczych 1 podsumowania. W punkcie pierwszym, bedacym wprowadze-
niem do pozostatych, przedstawione bedzie znaczenie Polski na tle innych kra-
jow Wspdlnoty na podstawie liczby ludnosci. W czgéci drugiej podkreslone
zostanie, ze nadal najpopularniejszym miernikiem ekonomicznej pozycji danego
kraju jest PKB per capita wedtug parytetu sity nabywczej. Ponadto przedsta-
wione begdzie, jak na tym tle plasuje si¢ Polska oraz czy pozycja naszego kraju
ulegla poprawie w ciagu badanej dekady. W punkcie trzecim ukazane zostanie
ksztaltowanie si¢ roOwniez niezmiernie istotnych miernikow makroekonomicz-
nych — stopy inflacji i stopy bezrobocia. Na ich podstawie utworzony begdzie
ranking panstw Unii Europejskiej w badanym okresie. Dopemieniem analizy
sytuacji na rynku pracy oraz mozliwo$ci nabywczych konsumentéw bedzie za-
prezentowanie pozycji poszczegolnych krajow Wspolnoty na podstawie wskaz-
nika zatrudnienia oraz obowiazujacego poziomu cen. Cato$¢ zamknigta zostanie
podsumowaniem, w ktérym zawarte zostana syntetyczne wnioski z przeprowa-
dzonych wczesniej obserwacji.
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2. Znaczenie Polski w UE pod wzgledem liczby ludnosci

O znaczeniu danego kraju w $wiecie czy na kontynencie decyduje wicle
czynnikéw. Pomijajac aspekty polityczne, a takze czysto ekonomiczne niewat-
pliwie zaliczy¢ do nich nalezy polozenie, powierzchni¢ i liczbe ludnosci.
W badanym okresie liczba ta w Polsce nieznacznie spadla — z ok. 38,7 min
(w 1999 r.) do ok. 38,1 mIn (w 2009 r.). Nie zmienito to jednak pozycji naszego
kraju w rankingu panstw UE-27 (zob. tabela 1). W kazdym analizowanym roku
Polska pod wzglgdem liczby mieszkancow zajmowata szoste miejsce.

Ponad dwukrotnie wigcej ludnoséci zamieszkiwato Niemcy, a ok. 1,5 raza
wigcej Francje, W. Brytani¢ i Wlochy. Na poczatku badanego okresu nieznacz-
nie tylko wigksza od notowanej w Polsce liczbe mieszkancow miata Hiszpania,
jednak w koncowce badanej dekady rdznica ta wzrosta do niemal 8 min.

Z kolei tuz za Polska znajdowatly si¢ Rumunia i Niderlandy, ale ze znacznie
juz mniejsza liczba ludnosci — odpowiednio ok. 1,8 oraz 2,3 razy. Warto zwrocié
uwage, ze kolejne panstwa w tej klasyfikacji, zajmujace pozycje w koncoéwce
pierwszej oraz na poczatku drugiej dziesiatki — Grecja, Belgia, Portugalia, Czechy,
Wegry i Szwecja — zamieszkiwalo ok. czterokrotnie mniej mieszkancow niz Pol-
sk¢. Drugich, poza Czechami, naszych potudniowych sasiadow, czyli Stowakow
byto juz ok. o$miokrotnie mniej. Jesli natomiast chodzi o kraje nadbaltyckie —
Litwe, Lotwe 1 Estoni¢ — to kraje te zamieszkiwane byty przez ponad dziesigcio-
krotnie mniej ludno$ci niz Polska. Najstabiej zaludnione Malta i Luksemburg
posiadaty natomiast niemal stukrotnie mniej mieszkancow, co mniej wigcej od-
powiadato wielko$ci szostego pod tym wzgledem polskiego miasta — Gdanska.
Warto jednak zauwazy¢, ze liczba mieszkancow tych panstw w ciagu dziesigciu
lat do$¢ wyraznie wzrosta. Szczegolnie w przypadku Luksemburga jest to zatem
dowdd na to, iz migracja mieszkancow nastgpuje zwykle od panstw stabiej rozwi-
nigtych do krajow lepiej rozwinigtych.

2. Ranking panstw UE-27 wedtug PKB per capita

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele alternatywnych kryteriow
oceny dobrobytu oraz sprawnos$ci systemu gospodarczego. Na te kategorie z cala
pewnos$cia wptywaja m.in.: efektywnos$¢ alokacji zasobow, satysfakcja konsu-
menta, rozklad dochodow, postgp techniczny, rozwoj kulturalny i spoteczny
(Kosztowniak 2010, s. 70). Dobrym miernikiem bylby niewatpliwie wskaznik
bedacy $rednia wazona kazdej z tych determinant. Istotng jego wada bylby jed-
nak brak mozliwosci precyzyjnego skwantyfikowania niektorych z ww. kategorii.
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Tabela 1. Liczba ludnos$ci w krajach Unii Europejskiej

Rok 1999 Rok 2004 Rok 2009

Liczba Liczba Liczba
Lp. Kraj ludnosci | Lp. Kraj ludnosci | Lp. Kraj ludnosci
(w mln) (w mln) (w mln)
1 |Niemcy 82,037 | 1 |Niemcy 82,532 | 1 |Niemcy 82,002
2 | Francja 60,159 | 2 |Francja 62,292 | 2 [Francja 64,367
3 | W. Brytania 58,580 | 3 |W. Brytania 59,700 | 3 |W. Brytania 61,596
4 | Wiochy 56,909 | 4 | Wlochy 57,888 | 4 | Wlochy 60,045
5 |Hiszpania 39,803 [ 5 [Hiszpania 42,345 | 5 |Hiszpania 45,828
6 | Polska 38,667 | 6 |Polska 38,191 | 6 |Polska 38,136
7 | Rumunia 22,489 | 7 [Rumunia 21,711 | 7 [Rumunia 21,499
8 | Niderlandy 15,760 | 8 [Niderlandy 16,258 | 8 [Niderlandy 16,486
9 |[Grecja 10,861 | 9 [Grecja 11,041 | 9 [Grecja 11,260
10 | Czechy 10,290 | 10 [Portugalia 10,475 | 10 |Belgia 10,750
11 | Wegry 10,253 | 11 |Belgia 10,396 | 11 [Portugalia 10,627
12 | Belgia 10,214 | 12 [Czechy 10,211 | 12 [Czechy 10,468
13 | Portugalia 10,149 | 13 | Wegry 10,117 | 13 | Wegry 10,031
14 | Szwecja 8,854 | 14 |Szwecja 8,976 | 14 |Szwecja 9,256
15 | Bulgaria 8,230 | 15 | Austria 8,143 | 15 | Austria 8,355
16 | Austria 7,982 | 16 |Bulgaria 7,801 | 16 |Bulgaria 7,607
17 |Stowacja 5,393 | 17 |Dania 5,398 | 17 |Dania 5,506
18 [Dania 5,314 | 18 |Stowacja 5,380 | 18 |Stowacja 5,412
19 | Finlandia 5,160 | 19 |Finlandia 5,220 | 19 |Finlandia 5,326
20 |[Irlandia 3,732 | 20 [Irlandia 4,028 | 20 |Irlandia 4,450
21 |Litwa 3,536 | 21 |Litwa 3,446 | 21 |Litwa 3,350
22 |Lotwa 2,399 | 22 [Lotwa 2,319 | 22 [Lotwa 2,261
23 | Stowenia 1,978 | 23 [Slowenia 1,996 | 23 [Stowenia 2,032
24 | Estonia 1,379 | 24 |Estonia 1,351 | 24 |Estonia 1,340
25 | Cypr 0,683 | 25 [Cypr 0,730 | 25 |Cypr 0,797
26 | Luksemburg 0,427 | 26 |Luksemburg 0,455 | 26 |Luksemburg 0,494
27 |Malta 0,379 | 27 |Malta 0,400 [ 27 |Malta 0,414
UE-27 481,618 UE-27 488,800 UE-27 499,695

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie danych Eurostatu [za:] http://epp.eurostat.ec.europa.cu

Powoduje to, ze nadal czgsto wykorzystywanym miernikiem sprawnos$ci
systemu gospodarczego jest PKB per capita wedlug parytetu sity nabywczej.
Nie ulega watpliwosci, ze miernik ten posiada wiele wad. Po pierwsze jest on
jedynie wartoscia usredniona, niepokazujaca rzeczywistego podziatu w spote-
czenstwie, a wigc nic nieméwiaca o wystepujacych dysproporcjach dochodow.
Po drugie PKB mierzy¢ mozna jedynie w kategoriach wzrostu gospodarczego.
Nic nie mowi on nam zatem o jakosciowych zmianach w gospodarce odzwier-
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ciedlonych kategoria rozwoju gospodarczego. Po trzecie warto$¢ PKB per capi-
ta zawyzona jest konsumpcja dobr szkodliwych, takich jak wyroby tytoniowe,
alkohol, narkotyki. Im legalna konsumpcja tych dobr wyzsza, tym wigkszy PKB.
Wreszcie po czwarte PKB biezacy nie jest dobrym miernikiem perspektyw wzrostu
w przysztosci dopoty, dopoki nie jest znana jego struktura. Dla dtugookresowego
wzrostu gospodarczego jest oczywiscie tym lepiej, im wyzszy jest udzial wydatkow
na inwestycje oraz w kapitat ludzki w PKB (Acocella 2002, s. 196-197).

Oprocz ww. wad, na ktore zwrocit uwage Acocella, doda¢ mozna takze inne.
Nawet precyzyjnie wyliczone wartosci PKB lub PNB nie daja bowiem odpo-
wiedzi na pytanie, jakim kosztem spolecznym zostaly one osiagnigte. Moze
okaza¢ sig¢, ze tendencje wzrostowe tych miernikdw wynikaja z zanieczyszcze-
nia $rodowiska lub zwigkszenia liczby godzin pracy, co powaznie redukuje kom-
fort zycia obywateli. Ponadto miary te nie uwzgledniaja w zasadzie Zadnej ak-
tywnos$ci prowadzonej poza rynkiem, a wigc pracy wykonywanej we wlasnym
zakresie 1 na wlasne potrzeby (Mankiw, Taylor 2009, s. 44-46).

Warto takze zwroci¢ uwage, ze PKB i PNB obliczane sa zazwyczaj dla
konkretnego roku lub kwartatu. Sa wigc one tzw. strumieniami. Moze si¢ zatem
zdarzy¢, ze produkcja, a takze dochody osiagaja w danym okresie stosunkowo
wysokie wartosci, ale nagromadzony wczes$niej majatek, a wigc zasob,
niekoniecznie. W takim przypadku poziom dobrobytu w okre§lonym panstwie
moze by¢ nizszy niz w innym, mimo ze PKB czy PNB uksztaltowaly si¢ na
poziomie wyzszym.

Te niedogodnosci wskaznika PKB per capita jako miary sprawnos$ci systemu
gospodarczego czesciowo niwelowane sa poprzez obliczanie tzw. Wskaznika
Rozwoju Spotecznego (lub Indeksu Rozwoju Ludzkiego — ang. HDI - Human
Development Index). Zostal on wprowadzony przez ONZ. Oparto go na trzech
podstawowych elementach zycia ludzkiego: dtugowiecznos$ci, poziomie wiedzy
i stopy zyciowej (Acocella 2002, s. 196). Oprécz dochodu narodowego per
capita bierze si¢ w nim zatem pod uwage takze oczekiwang dtugos$¢ zycia,
poziom edukacji i skolaryzacji ($rednia liczbg lat edukacji otrzymanej przez
mieszkancéw w wieku 25 lat i starszych oraz oczekiwang liczbg lat edukacii dla
dzieci rozpoczynajacych proces ksztalcenia) oraz poziom zycia (Tanzi 2006, s. 9).

Konstrukcja tak rozumianego indeksu HDI sprawia, Ze nie moze on precyzyjnie
odzwierciedlaé rzeczywistosci ze wzgledu na to, iz zawiera w sobie, oprocz wartosci
rzeczywistych, takze szacowane i przewidywane. Ponadto nie eliminuje on wszyst-
kich ww. wad PKB per capita. Jeszcze inng alternatywa moze by¢ w zwiazku z tym
tzw. wskaznik dobrobytu ekonomicznego netto (DEN). Zostal on skonstruowany
przez Nordhausa i1 Tobina w latach sze$¢dziesiatych XX w. Do obliczonego trady-
cyjnie produktu narodowego pomniejszonego o amortyzacj¢ dodali oni szacunkowe
wartosci produkcji w szarej strefie oraz stanowiace rownowarto$¢ czasu wolnego,
infrastruktury publicznej (parki, drogi) oraz prywatnych dobr. Od uzyskanej w ten
sposob wartosci zalecali oni z kolei odjgcie szacunkowych wartosci zwigzanych
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z zanieczyszczeniem Srodowiska, wydatkami na obrong narodowa oraz dojazd do
pracy (Kwiatkowski 2000, s. 347).

Czasochtonnos$¢ i kosztochtonnos$¢é wyliczen wskaznika DEN spowodowaty,
ze nie przyjal si¢ on jako ogdlno§wiatowy miernik powszechnie wykorzystywa-
ny w analizach ekonomicznych do poréwnan migdzynarodowych. Prostota
miernika PKB per capita wedtug parytetu sity nabywczej jest zatem w tym kon-
tekscie olbrzymia jego zaleta, czeSciowo przystaniajaca spore wady. Sprawia to,
ze nadal miernik ten jest najpopularniejszy i najpowszechniej wykorzystywany
w celach porownawczych. W tabeli 2 zaprezentowano ranking panstw UE-27
wedtug tego miernika za rok 1999, 2004 i1 2009. Przedstawienie danych dla tych
trzech lat, za kazdym razem po pigcioletniej przerwie, pozwala zaobserwowac
zmiany, z jakimi w ostatnim dziesigcioleciu mieliSmy do czynienia.

Z tabeli wynika, ze niekwestionowanym liderem rankingu we wszystkich
trzech analizowanych latach byl Luksemburg. Do S$cistej czotowki unijnej
w ciggu catej omawianej dekady nalezaty takze Irlandia, Niderlandy, Austria,
Szwecja oraz Dania. W tym ostatnim przypadku wyraznie zaobserwowac jednak
mozna slabnacg pozycje¢ w rankingu (spadek z drugiego w 1999 na szoste miej-
sce w 2009 r.).

Kolejna grupe krajow tworza panstwa o nieco nizszym PKB na mieszkanca,
aczkolwiek nadal wyzszym od wyliczonego dla catego obszaru. Grupg te,
zar6wno na poczatku, jak i na koncu badanego okresu, otwierata Belgia, a tuz za
nig plasowaty si¢: Niemcy, Wielka Brytania, Finlandia, Francja oraz, pomimo
zdecydowanie spadkowej tendencji, Wiochy. W 2004 r. do grupy tej dotaczyta
takze Hiszpania. Nieco ponizej 100% produktu per capita w catej UE-27 byt
PKB w Grecji i Portugalii, a wigc w dwoch ostatnich krajach cztonkowskich
starej Unii (UE-15). Sposréd nowych cztonkéw, bedacych w UE od 2004 ., ten
ostatni kraj zostat wyprzedzony przez Cypr i Malte (od 1999 r.), a pdzniej takze
przez Stoweni¢ (od 2004 r.) i Czechy (od 2009 r.).

Do kolejnej grupy panstw zaliczy¢ mozna te, ktére w ostatnim analizowanym
roku osiagnetly produkt na mieszkanca ponizej 3/4, ale powyzej 1/2 liczonych dla
calego obszaru. W grupie tej znajdowaly sig: Stowacja, Wegry, Estonia, Polska oraz
Litwa. Wedlug analizowanego miernika Polska zajmowata dopiero 22. (w 1999 r.),
a nawet 23. miejsce (w 2004 1 2009 r.). Oprocz Litwy kraj nasz wyprzedzat takze
panstwa, ktorym nie udalo si¢ uzyska¢ nawet potowy wartosci PKB na glowg dla
catego obszaru. Taka sytuacja miata jednak miejsce jedynie w trzech krajach: Lo-
twie oraz w najnowszych panstwach cztonkowskich, czyli w Rumunii i Butgarii.
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Tabela 2. PKB per capita wedtug parytetu sity nabywczej w krajach Unii Europejskiej

Rok 1999 2004 2009
Lp. Kraj PKB? | Lp. Kraj PKB? | Lp. Kraj PKB?*
1 Luksemburg 237 1 Luksemburg 253 1 Luksemburg 267
2 Dania 131 2 | Irlandia 142 2 | Irlandia 131
Niderlandy 131 3 | Niderlandy 129 3 | Niderlandy 130
Austria 131 4 | Austria 127 4 | Austria 122
5 Irlandia 126 5 | Dania 126 5 | Szwecja 120
Szwecja 126 Szwecja 126 6 | Dania 117
7 | Belgia 123 7 | W. Brytania 124 7 | Belgia 116
8 Niemcy 122 8 | Belgia 121 Niemcy 116
9 W. Brytania 118 9 | Niemcy 116 W. Brytania 116
10 | Wiochy 117 Finlandia 116 10 | Finlandia 111
11 | Francja 115 11 | Francja 110 11 | Francja 107
Finlandia 115 12 | Wiochy 107 12 | Hiszpania 104
13 | Hiszpania 96 13 | Hiszpania 101 13 | Wlochy 102
14 | Cypr 87 14 | Grecja 94 14 | Cypr 98
15 | Grecja 83 15 | Cypr 90 15 | Grecja 95
16 | Malta 81 16 | Slowenia 86 16 | Stowenia 86°
Portugalia 81 17 | Malta 77 17 | Czechy 80
Stowenia 81 Portugalia 77 18 | Malta 78
19 | Czechy 69 19 | Czechy 75 Portugalia 78
20 | Wegry 55 20 | Wegry 63 20 | Stowacja 72
21 | Stowacja 50 21 | Estonia 57 21 | Wegry 63
22 | Polska 49 Stowacja 57 22 | Estonia 62
23 | Estonia 42 23 | Polska 51 23 | Polska 61
24 | Litwa 39 24 | Litwa 50 24 | Litwa 53
25 | Lotwa 36 25 | Lotwa 46 25 | Lotwa 49
26 | Bulgaria 27 26 | Bulgaria 34 26 | Rumunia® 42
27 | Rumunia 26 Rumunia 34 27 | Bulgaria © 41

*PKB per capita wedtug parytetu sity nabywczej (UE-27= 100); *2007r.;  ©2008 r.
Zrédio: opracowanie whasne na podstawie danych Eurostatu [za:] http://epp.eurostat.ec.europa.cu

Analiza rankingow za trzy wybrane lata pozwala na stwierdzenie, ze rzadko
mieliSmy powazne réznice w pozycjach zajmowanych przez poszczegolne pan-
stwa, pomimo ze okres badawczy objat cala dekadg. Warto jednak zauwazy¢, ze
dysproporcje migdzy poszczegdlnymi krajami wyraznie malaty. Nie dotyczyto
to wilasciwie jedynie coraz bardziej uciekajacego pozostalym panstwom Luk-
semburga. Swiadczy o tym chociazby fakt, ze Polska spadta miedzy 1999
a 2009 r. o jedna lokate, pomimo ze wartos¢ PKB na glowe zwigkszyla si¢ przez
ten okres z nieco ponizej polowy do wyzszej niz 60% wartoSci wyliczonej dla
UE-27. Podobnie byto z pozostatymi krajami doganiajacymi, za jakie nalezy
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uznaé¢ wszystkie, ktore przystapity do UE w XXI wieku. Zmniejszanie dyspro-
porcji musialo oczywiscie wiaza¢ si¢ z szybszym wzrostem gospodarczym
w tych panstwach w stosunku do krajow wysoko rozwinigtych. Mozna zaobser-
wowac¢ to m.in. poprzez analizg tabeli 3. Wynika z niej, ze w pierwszej potowie
minionej dekady najszybciej rozwijaty si¢ kraje nadbattyckie (Estonia, Lotwa
iLitwa), a w dalszej kolejnosci Irlandia, Rumunia i Butgaria. Polska pod tym
wzgledem zajmowata miejsce w Srodku stawki. W drugiej polowie tego okresu
najdynamiczniejszy, obok Stowacji, wzrost wystapit juz jednak wtasnie w naszym
kraju, a ponadto takze w Czechach oraz ponownie w najstabiej rozwinigtych —
Butgarii i Rumunii'.

Tabela 3. Tempo wzrostu realnego PKB w krajach Unii Europejskiej

Przecigtna roczna stopa wzrostu realnego PKB
. Okres . Okres
Lp- Kraj 2000-2004 Lp- Kraj 2005-2009

1 2 3 4 5 6
1 Estonia 8,0 1 Stowacja 5,5
2 Fotwa 7,5 2 Polska 4.7
3 Litwa 6,9 3 Butgaria 39
4 Irlandia 6,1 4 Rumunia 3,7
5 Rumunia 5,4 5 Czechy 3,5
6 Butgaria 5,1 6 Cypr 3,0
7 Grecja 4,5 7 Litwa 2,7
Wegry 4,5 Luksemburg 2,7
9 Luksemburg 42 9 Stowenia 2,6
10 | Stowacja 4,1 10 | Malta 2,3
11 Stowenia 3,7 11 Grecja 2,2
12 | Hiszpania 3,5 12 [Lotwa 2,1
13 [ Cypr 3,4 13 | Estonia 1,8
14 [ Czechy 32 14 | Hiszpania 1,7
Polska 3,2 15 | Austria 1,6
16 |Finlandia 3,1 16 |[Irlandia 1,5
17 | Szwecja 3,0 Niderlandy 1,5
18 | W. Brytania 29 18 |Belgia 1,1
19 |[Francja 2,1 Finlandia 1,1
20 |Belgia 2,0 Szwecja 1,1

! Warto jednak zaznaczyé, ze o wyzszym statystycznie tempie wzrostu gospodarczego w pafi-
stwach stabiej rozwinigtych decyduje m.in. efekt bazy. Uzyskane wartosci PKB w tych krajach
poréwnywane sa bowiem ze stosunkowo niskimi osiagnigtymi w latach poprzednich. Jesli nato-
miast wzigtoby si¢ pod uwage przyrost absolutny, to okazatoby sig, ze z reguly jest on zdecydo-
wanie wyzszy w panstwach wysoko rozwinigtych. Dla przyktadu taczny bezwzgledny przyrost
PKB w latach 2001-2005 byl wyzszy w czterech wiodacych panstwach UE (Niemcy, Francja,
W. Brytania, Wlochy), niz w 21 pozostatych (w UE-25) (Rakowski 2009, s. 12—-13).
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Tabela 2 (cd.)

1 2 3 4 5 6
21 Austria 1,8 21 Francja 0,8
22 | Niderlandy 1,7 22 | Niemcy 0,6
23 | Wiochy 1,5 Wegry 0,6

Dania 1,5 24 | W. Brytania 0,5
Portugalia 1,5 25 | Portugalia 0,4

26 | Niemcy 1,1 26 |Dania 0,3
27 |Malta 04?2 27 | Wiochy -04
UE-27 2,2 UE-27 0,9

*Srednia dla lat 2001-2004
Zrédio: opracowanie whasne na podstawie danych Eurostatu [za:] http://epp.eurostat.ec.europa.cu

3. Ranking panstw UE-27 wedtug wskaznikdow rynku pracy
i stopy inflacji

Bezrobocie i inflacjg¢ uzna¢ nalezy za jedne z najbardziej niepozadanych
zjawisk w kazdej gospodarce. Nie ulega watpliwosci, ze sytuacja ekonomiczna
przecigtnego obywatela jest tym gorsza, im wyzsze jest bezrobocie oraz im wyz-
sza jest inflacja. W pierwszym przypadku nie tylko trudniej jest znalez¢ prace,
ale takze nalezy liczy¢ si¢ z nizszym przecigtnie wynagrodzeniem. W drugim
natomiast spada sita nabywcza otrzymywanego dochodu nominalnego. Uwaza
si¢ w zwiazku z tym, Zze zarOwno wyzsza stopa bezrobocia, jak i wyzszy po-
ziom inflacji sktadaja si¢ na koszt ekonomiczny i spoleczny.

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze jednoczesne zwalczanie zardwno infla-
cji, jak 1 bezrobocia jest niezmiernie trudne. Nie jest to jednak niemozliwe przy
zatozeniu, ze polityka makroekonomiczna panstwa oddzialywac bedzie propo-
dazowo. Takie dziatanie, ceteris paribus, przyczyniatoby si¢ bowiem zar6wno
do, dziatajacego w kierunku obnizenia bezrobocia, wzrostu krajowej produkc;ji,
jak 1, na skutek wzrostu konkurencji na rynku, do spadku poziomu cen. Dziata-
nie panstwa polegajace na zwigkszaniu globalnej podazy nie jest jednak mozli-
we w krotkim okresie, w ktorym, przy pomocy instrumentow polityki pienigznej
1 fiskalnej, oddziatywa¢ mozna w zasadzie jedynie na globalny popyt. W tym
przypadku nalezy jednak liczy¢ si¢ z niemozliwos$cia realizacji dwdch sprzecz-
nych celow. Wzrost globalnego popytu bedzie bowiem oddziatywat na przy-
najmniej przejsciowy wzrost produkcji i spadek bezrobocia (przy zatozeniu nie-
wykorzystanych mocy wytworczych), ale jednoczesnie takze na wzrost inflacji.
Z kolei ograniczanie agregatowego popytu przyczynia¢ si¢ bgdzie do spadku
inflacji, ale kosztem przejsciowego wzrostu bezrobocia.



Miejsce Polski w Unii Europejskiej... 149

Na gruncie teoretycznym tego typu zaleznos$¢ znana jest w ekonomii pod
nazwa krzywej Phillipsa. Z jej ksztaltu wynika, ze mozliwy jest taki wybor
kombinacji bezrobocia i inflacji, ktéra ze spotecznego i ekonomicznego punktu
widzenia bedzie oznaczala najnizsza sume kosztoOw zwiazanych z wystgpowa-
niem tych zjawisk (Niskanen 2002, s. 193). Wybor optymalnej kombinacji zaw-
sze jednak musi by¢ bolesny: mniejsze bezrobocie kosztem wyzszej inflacji albo
nizsza inflacja kosztem wigkszego bezrobocia. W duzej mierze wybor ten uza-
lezniony jest zatem od przyjetych przez wtadze priorytetow.

Niezaleznie od nich zarowno wyzsza stopg bezrobocia, jak i wyzszy po-
ziom inflacji traktowa¢ mozna jako koszt ekonomiczny i spoteczny, ktdéry musi
ponie$¢ panstwo i1 jego obywatele. Koszt ten jest tym wigkszy, im wigcej ludzi
pozostaje bez pracy oraz im szybciej ro$nie ogolny poziom cen. Wystepowanie
wysokiego bezrobocia i inflacji znane jest w ekonomii pod pojgciem stagflacji.
Sume stdép tych niekorzystnych zjawisk traktowacé zatem mozna jako swoista
stope stagflacji. Alternatywnie, jak proponuje Acocella, miernik ten mozna na-
zywac¢ wskaznikiem mizerii makroekonomicznej (Acocella 2002, s. 217) lub tez,
jak proponuja Lovell i Pao-Lin, wskaznikiem dyskomfortu ekonomicznego
(Lovell, Pao-Lin 2000, s. 1).

W tabeli 4 zaprezentowano ranking panstw UE-27 na podstawie pierwszego
subagregatu indeksu mizerii makroekonomicznej, jaki reprezentuje stopa bezro-
bocia. Podobnie jak w przypadku PKB per capita ranking ten sporzadzono dla
roku 1999, a nastepnie takze 2004 i 2009.

Z tabeli 4 wynika, ze stopa bezrobocia na najkorzystniejszym poziomie
w calym badanym okresie ksztattowata si¢ przede wszystkim w Luksemburgu,
Niderlandach i Austrii. Ponadto w 2004 r. bardzo niskie bezrobocie wystgpowa-
to takze w Irlandii i Wielkiej Brytanii. Z uwagi na to, ze kryzys gospodarczy
ostatnich lat dotknat te kraje, zwtaszcza Irlandig, w relatywnie wysokim stopniu,
pod koniec badanego okresu w prezentowanym rankingu odnotowaty one zna-
czacy spadek — W. Brytania z 2. na 9. miejsce, a Irlandia z 1. na zaledwie 22.
lokate.

Jezeli chodzi o Polske, to sytuacja na rynku pracy w badanym okresie ulega-
fa duzym zmianom. Zdecydowane jej pogorszenie widoczne jest migdzy 1999
a 2004 r., kiedy stopa bezrobocia wzrosta z niespetna 15 do ponad 18%. Spowo-
dowato to, ze w rankingu Polska spadta z 25. na ostatnie miejsce. Z kolei z od-
wrotng tendencja mieliSmy do czynienia w latach 2004-2009. Stopa bezrobocia
zmalala wowczas z 18,3 do 9%. Znaczace polepszenie sytuacji na rynku pracy
wynikalo, po pierwsze, z szybszego wzrostu gospodarczego oraz, po drugie,
z fali emigracji zarobkowej dotychczasowych bezrobotnych, gtownie do Wiel-
kiej Brytanii i Irlandii. W efekcie stopa bezrobocia w Polsce pod koniec anali-
zowanego okresu byta nawet nizsza od wystepujacej na caltym obszarze Unii, co
zaowocowalo poprawa pozycji w rankingu az o 10 miejsc (awans na 17. pozycje).
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Tabela 4. Stopa bezrobocia w krajach Unii Europejskiej

Rok 1999 2004 2009
Lp. Kraj i?zlf Lp. Kraj i?zlf Lp. Kraj i?zlf
1 [Luksemburg 2,5 1 |Irlandia 4,2 i Eig:::ﬁgz 4,0
2 [Niderlandy 2,9 2 | W. Brytania 4.6 2 | Austria 5,0
3 | Austria 4,3 3 | Niderlandy 4,7 3 | Luksemburg 5,5
Portugalia 43 4 |Dania 5,0 4 | Cypr 6,4
5 |Irlandia 4.8 5 | Luksemburg 5,1 5 [Stowenia 6,5
6 |Cypr® 4,9 6 |Austria 53 6 |Dania 6,9
7 |Dania 5,2 7 | Cypr 5,7 7 [Malta 7,2
8 | W. Brytania 5,6 8 | Wegry 6,5 Niemcy 7,2
9 |[Szwecja 6,0 9 |Stowenia 6,7 9 | W. Brytania 7,4
10 | Wegry 6,5 10 |Portugalia 7,2 10 |Czechy 7,5
11 [Malta® 7,0 Szwecja 7,2 Rumunia 7,5
12 | Stowenia 7,3 12 [Malta 7,3 12 |Finlandia 7,9
13 | Rumunia 7,5 13 |Finlandia 7,7 13 | Belgia 8,3
14 |Belgia 7,7 14 | Wiochy 7,9 14 | Wiochy 8,5
15 | Niemcy 8,2 15 [Rumunia 8,1 15 |Bulgaria 8,6
16 |Czechy 9,1 16 |Belgia 8,3 Szwecja 8,6
Finlandia 9,1 Czechy 8.3 17 |Polska 9,0
18 | Francja 10,0 18 | Estonia 8,5 18 |Francja 10,1
19 | Wiochy 10,6 19 |[Francja 9,5 19 |Grecja 10,3
20 |[Hiszpania 11,8 20 | Niemcy 9,7 Portugalia 10,3
21 | Grecja 12,5 21 |Hiszpania 10,0 21 [Wegry 10,8
22 |Lotwa 13,9 22 |Lotwa 10,3 22 |Irlandia 12,7
23 |Estonia® 14,0 23 [ Grecja 10,4 23 [Stowacja 14,3
24 | Litwa 14,4 24 | Litwa 10,7 24 |Estonia 15,5
25 |[Polska 14,9 25 | Bulgaria 11,9 25 |[Litwa 15,6
26 |Bulgaria b 18,0 26 [Stowacja 17,6 26 |[Hiszpania 19,1
Stowacja 18,0 27 |Polska 18,3 27 |Lotwa 19,7
UE-27 8,4° UE-27 9,0 UE-27 9.4

2 Stan w koficu roku; ® 2000 r.
Zrédio: opracowanie whasne na podstawie danych Eurostatu [za:] http://epp.eurostat.ec.europa.cu

Uzupehieniem analizy sytuacji na rynku pracy w Polsce na tle innych kra-
jOw unijnych jest zbadanie ksztaltowania si¢ wskaznika zatrudnienia rozumiane-
go jako odsetek ludnosci w wieku od 15 do 64 roku zycia pracujacej zawodowo.
Z tabeli 5 wynika, ze na najwyzszym poziomie wskaznik ten ksztattowat sig
z reguly w panstwach o najnizszej stopie bezrobocia — m.in. w Niderlandach
1 Austrii, a ponadto takze w krajach skandynawskich — Danii i Szwecji. Polska
pod tym wzgledem byla jednym z najgorszych panstw Wspolnoty, zajmujac
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w pewnym momencie (w 2004 r.) nawet ostatnie miejsce. Zatrudnionych w na-
szym kraju byto wowczas zaledwie niewiele ponad 50% ludno$ci w szeroko
rozumianym wieku produkcyjnym (15-64 lat). Pod koniec analizowanego okresu
sytuacja poprawita si¢, a wskaznik wzrést do niemal 60%, co spowodowato, ze
Polska wyprzedzita wedlug tego kryterium cztery kraje: Rumuni¢, Wiochy, We-
gry i Maltg.

Tabela 5. Wskaznik zatrudnienia w krajach Unii Europejskiej

Rok 1999 2004 2009
Wsk. Wsk. Wsk.
Lp. Kraj zatrud- | Lp. Kraj zatrud- | Lp. Kraj zatrud-
nienia nienia nienia
1 |Dania 76,0 1 |Dania 75,7 1 [Niderlandy 77,0
2 | Niderlandy 71,7 2 | Niderlandy 73,1 2 |Dania 75,7
3 | Szwecja 71,7 3 | Szwecja 72,1 3 | Szwecja 72,2
4 | W. Brytania 71,0° 4 | W. Brytania 71,7 4 | Austria 71,6
5 | Austria 68,6 5 | Cypr 68,9 5 | Niemcy 70,9
6 |Portugalia 67,4 6 | Austria 67,8 6 |Cypr 69,9
7 | Finlandia 66,4 Portugalia 67,8 W. Brytania 69,9
8 |[Cypr?® 65,7 8 |Finlandia 67,6 8 [Finlandia 68,7
9 | Czechy 65,6 9 [Irlandia 66,3 9 | Stowenia 67,5
10 |Niemcy 65,2 10 | Stowenia 65,3 10 | Portugalia 66,3
11 [Irlandia 63,3 11 |Niemcy 65,0 11 | Czechy 65,4
12 | Rumunia 63,2 12 | Czechy 64,2 12 | Luksemburg 65,2
13 | Stowenia 62,2 13 | Francja 63,8 13 | Francja 64,2
14 |Litwa 61,7 14 |Estonia 63,0 14 |Estonia 63,5
Luksemburg 61,7 15 | Luksemburg 62,5 15 | Bulgaria 62,6
16 |Estonia 61,5 16 |Lotwa 62,3 16 |Irlandia 61,8
17 |Francja 60,9 17 |Litwa 61,2 17 |Belgia 61,6
18 |Belgia 59,3 18 |Hiszpania 61,1 18 | Grecja 61,2
19 |Lotwa 58,8 19 |Belgia 60,3 19 [Lotwa 60,9
20 | Stowacja 58,1 20 | Grecja 59,4 20 | Stowacja 60,2
21 |Polska 57,6 21 |Rumunia 57,7 21 |Litwa 60,1
22 | Grecja 55,9 | 22 | Wiochy 57,6° | 22 |Hiszpania 59,8
23 | Wegry 55,6 23 | Stowacja 57,0 23 | Polska 59,3
24 |Malta® 54,2 24 | Wegry 56,8 24 | Rumunia 58,6
25 | Hiszpania 53,8 25 | Bulgaria 54,2 25 | Wiochy 57,5
26 | Wlochy 52,7 26 |Malta 54,0 26 | Wegry 55,4
27 |Bulgaria® 50,4 27 |Polska 51,7 27 |Malta 54,9
UE-27 61,8 UE-27 63,0 UE-27 64,6
*2000r.

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie danych Eurostatu [za:] http:/epp.eurostat.ec.europa.cu
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Tabela 6. Stopa inflacji HICP w krajach Unii Europejskiej

Przecigtna stopa inflacji HICP

. Okres . Okres

Lp. Kraj 2000-2004 Lp. Kraj 2005-2009
1 Litwa 0,6 1 Niderlandy 1,6
2 W. Brytania 1,2 2 Francja 1,7
3 Niemcy 1,5 3 Niemcy 1,8
4 Finlandia 1,8 Finlandia 1,8
Szwecja 1,8 Irlandia 1,8
6 Austria 1,9 Szwecja 1,8
7 Francja 2,0 7 Portugalia 1,9
Belgia 2,0 Austria 1,9
9 Dania 2,1 9 Dania 2,0
10 | Czechy 2,5 10 | Wlochy 2,1
Wtochy 2,5 11 Cypr 2.2
Malta 2,5 Belgia 2,2
13 Luksemburg 2,8 13 Malta 2.5
14 | Niderlandy 3,0 W. Brytania 2,5
15 | Cypr 3,1 15 | Czechy 2,7
16 | Hiszpania 32 Luksemburg 2,7
Lotwa 32 Hiszpania 2,7
Portugalia 3,2 18 Stowacja 2.8
19 | Grecja 3,4 19 | Polska 2,9
20 | Estonia 3,5 20 | Stowenia 3,0
21 Irlandia 4,1 21 Grecja 3,1
22 | Polska 4,3 22 | Wegry 5,1
23 Bulgaria 6,4 23 Estonia 5,2
24 [ Stlowenia 6,9 24 |Litwa 5,5
25 Wegry 7,2 25 Rumunia 6,8
26 | Stowacja 7,8 26 | Bulgaria 7,1
27 [Rumunia 26,0 27 |Lotwa 8,4
UE-27 2,0 UE-27 2,3

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu [za:] http://epp.eurostat.ec.europa.eu

Jak juz wspomniano, do podstawowych wskaznikdw makroekonomicznych
decydujacych o sprawnosci dzialania systemu gospodarczego nalezy takze stopa
inflacji. Jej przecigtne ksztattowanie si¢ w krajach UE-27 w dwoch podokresach
(20002004 1 2005-2009) przedstawione zostato w tabeli 6. Wynika z niej, Ze na
najkorzystniejszym poziomie w pierwszej potowie badanego okresu inflacja
ksztattowata si¢ na Litwie, w Wielkiej Brytanii, Niemczech, Finlandii i Austrii.
Roéwniez we Francji, Belgii, Danii, Czechach, we Wloszech i na Malcie $rednio-
okresowa stopa inflacji nie przekraczala 2,5%. Réznice migdzy ww. krajami
byty przy tym z reguty bardzo niewielkie. Znacznie gorsza pod tym wzgledem
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sytuacja wystgpowata w wigkszosci panstw bedacych nowymi czlonkami
Wspolnoty, w tym takze w Polsce. Srednia dla catego podokresu stopa wzrostu
cen w naszym kraju wyniosta bowiem 4,3%, co pozwolilo na wyprzedzenie
zaledwie pigciu krajow: Bulgarii, Stowenii, Stowacji, Wegier i Rumunii. W tym
ostatnim kraju stopa HICP wynosita wowczas przecigtnie az 26%

Podokres obejmujacy lata 2005-2009 charakteryzowat si¢ nieznacznie wyz-
sza stopa inflacji dla catego obszaru. Wzrosta ona bowiem z 2 do 2,3%. Wigk-
szo$¢ krajow bedacych na czele rankingu w I potowie utrzymata czotowe pozy-
cje takze w drugiej potowie analizowanego okresu. Dotyczy to m.in. Francji,
Niemiec, Finlandii, Austrii, Danii, Wtoch, Belgii, Malty i W. Brytanii. Najwol-
niej ogdlny poziom cen w latach 20052009 wzrastal jednak w Niderlandach
(przecigtnie 1,6 wobec 3% w poprzednim pigcioleciu). Nadal najszybciej ceny
wzrastaty w Rumunii (pomimo znacznie juz nizszej dynamiki) i Butgarii, ale
takze w krajach nadbaltyckich — Lotwie, Estonii i Litwie, pomimo ze w tej
ostatniej stopa inflacji w poprzednim podokresie byta najnizsza.

W Polsce przecigtny poziom cen wzrastal wowczas o niemal 1,5 pktu proc.
wolniej niz w poprzednich pigciu latach. Oznaczalo to $redniookresowa stope
inflacji nieznacznie nizsza od 3%. Takie tempo wzrostu cen spowodowato, ze
Polska awansowata w prezentowanej klasyfikacji na 19. miejsce. Nadal jednak
tempo to byto wyzsze od stopy dla catego obszaru. To z kolei przyczynito si¢ do
zmniejszenia dysproporcji poziomu cen mi¢dzy Polska a pozostalymi krajami
UE. Na poczatku badanego okresu poziom ten byl bowiem niewiele wyzszy niz
50% poziomu cen w UE-27, podczas gdy pod koniec wynosit juz niemal 60%
(zob. tabela 7).

Nie zmienia to faktu, ze Polska nadal byla jednym z krajow Wspolnoty
o najtanszych produktach 1 ustugach. Jeszcze w 1999 r. ogélny poziom cen byt
nizszy na Wegrzech, Litwie 1 Stowacji, a takze w Czechach, Rumunii i Bulgarii.
Od 2004 r. za hipotetyczny koszyk dobr trzeba bylo juz jednak zaplaci¢ mniej
jedynie w dwoch ostatnich krajach. Na przeciwleglym biegunie znalazly si¢
natomiast panstwa, w ktorych ogdlny poziom cen jest zdecydowanie najwyzszy
— skandynawskie Finlandia i Dania, a w dalszej kolejnosci takze Irlandia, Fran-
cjai (pod koniec badanego okresu) Luksemburg.

Warto zauwazy¢, ze zaproponowane rankingi panstw unijnych stworzone na
podstawie alternatywnych miernikéw mizerii makroekonomicznej, czyli przede
wszystkim stopy bezrobocia i inflacji, wykazuja duza zbiezno$¢ z rankingiem
odzwierciedlajacym pozycje panstw na podstawie PKB per capita wg sity na-
bywczej (zob. tabela 2). Niemal w kazdym z tych rankingdw do Scistej czolowki
zaliczy¢ mozna: Luksemburg, Dani¢, Niderlandy, Austri¢, Wielka Brytani¢
i Szwecjg. Z kolei do najgorszych pod tym wzglgdem krajow w prawie wszyst-
kich klasyfikacjach nalezaty: Wegry, Stowacja, Estonia, Polska, Litwa, Lotwa,
a zwlaszcza Rumunia i Bulgaria.
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Tabela 7. Poziom cen w krajach Unii Europejskiej (UE-27 = 100)
Rok 1999 2004 2009
. Poziom . Poziom . Poziom

Lp. Kraj cen Lp Kraj cen Lp. Kraj cen
1 Bulgaria 37,9 1 |Bulgaria 42,0 1 |Butlgaria 52,7
Rumunia 37,9 2 | Rumunia 433 2 |Rumunia 57,5

3 Stowacja 40,5 3 | Polska 53,2 3 |Polska 58,6
4 Czechy 46,4 4 |Litwa 53,5 4 | Wegry 65,5
5 Litwa 46,8 5 | Stowacja 54,9 5 [Litwa 67,8
6 Wegry 47,1 6 | Czechy 55,4 6 |Czechy 70,6
7 Polska 51,8 7 |Lotwa 56,1 7 | Stowacja 73,7
8 Lotwa 52,1 8 | Wegry 62,0 8 |Lotwa 74,8
9 Estonia 56,9 9 |[Estonia 63,0 9 |Estonia 75,1
10 Malta 70,5 10 [Malta 73,2 10 | Malta 81,4
11 Stowenia 74,1 11 | Stowenia 75,5 11 | Stowenia 85,5
12 Portugalia 83,3 12 |Portugalia 87,4 12 | Portugalia 89,3
13 Hiszpania 86,0 13 [ Grecja 87,6 13 | Cypr 91,2
14 Cypr 87.4 14 | Hiszpania 91,0 14 | W. Brytania 92,7
15 Grecja 88,3 15 [ Cypr 91,2 15 | Grecja 974
16 Wtochy 98,2 16 | Luksemburg 103,0 Hiszpania 97,4
17 Niderlandy 102,7 17 | Austria 103,3 17 | Niemcy 106,4
18 Luksemburg 102,8 18 | Niemcy 104,7 18 | Wiochy 106,5
19 Austria 104,8 19 | Wiochy 104,9 19 | Szwecja 107,0
20 Belgia 106,8 20 [Niderlandy 106,1 20 | Austria 107,9
21 Niemcy 107,3 21 | Belgia 106,7 21 | Niderlandy 108,5
22 Francja 109,3 22 | W. Brytania 108,5 22 | Belgia 113,9
23 Irlandia 111,6 23 |Francja 109,9 23 |Francja 114,3
24 W. Brytania 115,6 24 | Szwecja 121,4 24 | Luksemburg 121,3
25 Finlandia 122,3 25 |Finlandia 123,8 25 |Irlandia 125,0
26 Szwecja 126,4 26 |Irlandia 1259 26 | Finlandia 126,4
27 Dania 131,5 27 | Dania 139,5 27 |Dania 144,6

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie danych Eurostatu [za:] http://epp.eurostat.ec.europa.eu.

Pozostate kraje mieszcza si¢ z reguly mniej wigcej w $rodku stawki za-
rowno jesli chodzi o produkt na mieszkanca, jak i ogoélnie pojmowany
wskaznik mizerii makroekonomicznej. Ten ostatni potwierdza zatem ogolnie
gorszg jako$¢ zycia w krajach o niskim PKB na glowg (pomimo zrdéznicowa-
nia takze wewnatrz tej grupy panstw). Absolutnie nie stanowi to sprzecznosci
z tym, ze kraje te zaliczane sa do doganiajacych i rozwijaja si¢ one najszyb-
ciej na calym obszarze (zob. tabela 3). Wyzszy wzrost gospodarczy powodu-
je bowiem, ze wyzsza jest z reguly inflacja. Przyczyna dynamiczniejszego
wzrostu gospodarczego jest natomiast cze¢sto wigkszy wzrost wydajnosci
pracy, ktory powoduje brak spadku bezrobocia, a poprzez dzialanie tzw. efektu
Balassy-Samuelsona, dodatkowo poteguje inflacje.
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4. Podsumowanie

Przeprowadzona analiza pozwala na wyciagnigcie nastgpujacych wnioskow.

Polska jest jednym z najwazniejszych krajow UE-27, jesli wezmie si¢ pod
uwage liczbg ludnosci. Pod tym wzgledem zardwno na poczatku, jak i na koncu
badanego okresu zajmowala szosta pozycje. Sposrod krajow UE-27 wigcej ludno-
$ci zamieszkiwato jedynie Niemcy, Francjg¢, W. Brytanig, Wlochy 1 Hiszpanig.

Niestety, wysoka pozycja pod wzgledem liczby ludno$ci nie znajduje odzwiercie-
dlenia w rankingach dobrobytu i sprawnosci systemu gospodarczego. Nie istnigje
wprawdzie jeden idealny miemik sprawnosci dziatania tego systemu. Nadal najczg-
sciej wykorzystywang miara shuzaca do poroéwnan migdzynarodowych jest w zwiazku
z tym PKB per capita wedhug parytetu sity nabywczej. Wedlug tego miernika do
najpotezniejszych gospodarczo krajow nalezal przede wszystkim Luksemburg,
a w dalszej kolejnosci: Niderlandy, Irlandia, Austria, Szwecja 1 Dania. Polska, pomi-
mo ze mozna zaobserwowac pewien proces konwergencji spowodowany relatywnie
szybszym w badanym dziesigcioleciu, na tle catej Unii, wzrostem gospodarczym,
nadal nalezy do panstw najstabiej rozwinigtych. Co wigcej, nasza pozycja wedtug tego
kryterium w ciagu badanej dekady nawet spadta — z 22. na 23 miejsce.

Takze sytuacja na rynku pracy w Polsce byla w badanym okresie gorsza niz
na calym obszarze UE-27. Pomimo znacznego spadku stopy bezrobocia w naszym
kraju pod koniec analizowanej dekady nadal pozostawata ona nizsza az w 16 kra-
jach Wspdlnoty. Jeszcze gorzej pod tym wzgledem wygladat ranking powstaty na
bazie wskaznika zatrudnienia. Polska awansowala w nim bowiem z ostatniej
(w 2004 r.) na zaledwie 23. pozycjg (w 2009 1.).

Podobna sytuacja miata miejsce, jesli chodzi o stope inflacji. W tym przy-
padku rowniez na przestrzeni lat Polska znacznie poprawita pozycj¢ w rankingu
obejmujacym wszystkie panstwa UE-27. W pierwszych pigciu latach badanego
okresu ogdlny poziom cen w Polsce wzrastal bowiem szybciej niz w az 21 pan-
stwach Wspolnoty. W nastgpnym pigcioletnim podokresie stopa inflacji w na-
szym kraju byta juz nieznacznie tylko wyzsza niz na catym obszarze (przecigtnie
o 0,6 pktu proc.). Niemniej nadal w az 18 panstwach Unii ogdlny poziom cen
rost wolniej. Pomimo tego Polska pozostawata, nawet jeszcze w 2009 r., ,,naj-
tanszym”, wylaczajac nowo przyjete Butgari¢ i Rumunig, krajem UE.

W calej badanej dekadzie, podzielonej na dwa pigcioletnie podokresy, ogol-
nie pojmowane wskazniki mizerii makroekonomicznej (bgdace suma stopy bez-
robocia i stopy inflacji) najnizsze byly w Luksemburgu, Danii, Niderlandach,
Austrii, Wielkiej Brytanii 1 Szwecji. Wszystkie te panstwa to tzw. dawni czton-
kowie Unii nalezacy do grupy UE-15. Do krajoéw o najgorszym poziomie tego
rodzaju miernikow zaliczy¢ mozna natomiast nowych czlonkéw UE (bedacych
w niej od 2004 lub 2007 r.), czyli Wegry, Stowacjeg, Estonig, Polske, Litwe,
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Lotwe, a zwlaszcza Rumunig i Butgari¢. Wyraznie widoczna jest tu zatem bar-
dzo duza zbieznos$¢ z PKB per capita wedtug parytetu sity nabywczej. Zgodnie
Z ta ostatnia miara do najlepszych krajow zarowno w pierwszej, jak i w drugiej
polowie badanego okresu zaliczy¢ mozna te same, ktdre zazwyczaj byly na czele
rankingu sporzadzonego na podstawie stopy bezrobocia i stopy inflacji. Analo-
giczna sytuacja wystapila, jesli chodzi o kraje najgorsze.

Niemniej przeprowadzona analiza wykazata wystepowanie konwergencji
polegajacej na tzw. doganianiu dawnych panstw cztonkowskich tworzacych UE
przez nowych cztonkow Wspolnoty. Wyraznie widoczne jest to zarowno w przy-
padku PKB na mieszkanca, jak i poziomu inflacji i bezrobocia. Nalezy domnie-
mywac, ze konwergencja ta bedzie poglebia¢ si¢ w przysztosci, aczkolwiek jej
tempo nie bedzie specjalnie wysokie.
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The position of Poland in the European Union
in the light of selected macroeconomic indicators
Abstract

The aim of the article is to present the position of Poland in the
European Union in the light of selected economic indicators.The
study is composed of introduction, as well as three main parts and
a summary. The first part discusses importance of Poland in the
European Union on the basis of population. Part two emphasises
that the GDP per capita according to purchasing power parity still
remains the most popular among various measures of the eco-
nomic system'’s efficiency. Further, it presents the ranking of the
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European Union countries taking that measure into account, the
research period being 1999-2009. Part three points out that it is
also the level of inflation and unemployment rates that determine
the economic system’s efficiency. Furthermore, the rankings of the
European Union member states according to that measures in the
1999-2009 period are provided. The article concludes with a sum-
mary providing conclusions drawn from earlier observations.
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Modelowe ujecie cyklu zycia produktu bankowego
- zakres analiz i decyzji marketingowych

1. Wprowadzenie

Prowadzenie skutecznej polityki produktu, w ramach ktérej zadaniem me-
nedzerow bankow jest przede wszystkim podejmowanie dziatan, majacych na
celu utrzymanie, usprawnienie oraz ewentualnie wycofanie produktu z rynku,
wydaje si¢ by¢ jednym z podstawowych elementow rozwoju bankow. Czgsto
dzialania te wspomagane sa tzw. zintegrowanym cyklem zycia produktu,
w sktad ktorego wchodza trzy podstawowe elementy: cykl obserwacji 1 badan
zjawisk rynkowych, cykl tworzenia (powstawania i rozwoju) produktu, cykl
zycia produktu na rynku. Niewatpliwie ostatni z wymienionych elementow cy-
klu zintegrowanego, tj. cykl zycia produktu na rynku, jest punktem wyjscia do
dwoéch pierwszych elementow. Tre$¢ niniejszego artykutu zostata skoncentro-
wana wylacznie na trzecim elemencie zintegrowanego cyklu zycia produktu.

Glownym celem artykutu jest zaprezentowanie modelu opracowanego dla
potrzeb zwiazanych z okresleniem krzywej rynkowego cyklu zycia produktu
bankowego. Model zostal opracowany na podstawie analizy literatury z obszaru
marketingu ogbélnego ze szczegdlnym uwzglednieniem marketingu bankowego.
Material ten stanowi fragment wigkszego projektu z zakresu badan prowadzo-
nych nad cyklem zycia produktow bankowych na rynku polskiej bankowosci
detalicznej. Badania byly realizowane w Katedrze Marketingu na Wydziale Za-
rzadzania Uniwersytetu L.odzkiego w latach 2009-2010.

* Katedra Marketingu, Wydziat Zarzadzania.
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2. Cyklu zycia produktu w literaturze z zakresu bankowosci

Prowadzone badania nad klasycznym cyklem zycia produktu przyczynity si¢
do ewolucji definicji, ktére wraz z rozwojem prowadzonych badan byly rozsze-
rzane na rozne dziedziny zycia, dziatan, np. bankowych gdzie mozna zaobser-
wowac, ze sposob definiowania cyklu zycia produktu bankowego jest ,,lustrza-
nym odbiciem” definicji cyklu zycia opracowane w literaturze marketingowe;.
Ponizsza tabela (1) zawiera zestawienie definicji cyklu zycia produktu z podzia-
tem na literatur¢ marketingowa oraz literaturg z zakresu bankowosci.

Tabela 1. Zestawienie definicji cyklu zycia produktu z podziatem na literature
marketingowa oraz bankowa

Wybrane definicje cyklu zycia produktu
z literatury marketingu

Wybrane definicje cyklu Zycia produktu
z literatury bankowe;j

1

2

R. Buzzell' definuje cykl zycia jako uogéinio-
ny model trendu sprzedazy klasy lub kategorii
produktu, w okreslonym odcinku czasu i zwiq-
zanych z niq zmian w zachowaniach konku-
rencyjnych.

R. Griffin (przypis) okresla (...) cykl Zycia
produktu (jako) pozyteczny schemat, ktory
menadzerowie mogq wykorzysta¢ do lepszego
zrozumienia zmian popytu na rynku(...)

D. Waters” definiuje cykl Zycia produktu
(jako) zmiane popytu na dany produkt od
chwili wprowadzenia do momentu zaprzesta-
nia produkcji.

Wedtug A. K. Kozminskiego i W. Piotro-
wskiego® cykl zycia produktu jest okreslany
jako stopniowe nabywanie i utrata zdolnosci
konkretnego wyrobu do zaspokojenia potrzeb
konsumentow.

Wedlug W. Grzegorczyk' cykl Zycia produktu
Jjest graficznym odbiciem wielkosci sprzedazy i
rozmiarow osiqganego zysku od ,,narodzin”
produktu, az do jego ,, smierci”.

B. i W. Zurawik® okreslaja cykl zycia jako
okres od sprzedazy pierwszej ustugi do jej
wycofania z rynku.

J. Mazur’ twierdzi, ze koncepcja cyklu zycia
moze by¢ pomocna w planowaniu asortymentu
produktow. Okresla ona cykl zycia produktu jako
przedstawienie zmiany jego sprzedazy w czasie.

L. Mazurkiewicz'®, nazywa cykl zycia produk-
tu bankowego procesem sprzedazy, ktorego
przebieg jest w zasadzie taki sam dla wszyst-
kich produktow bankowych i prezentuje pewnq
uniwersalnq prawidlowosc.

W ksiazce pod redakcja K Opolskiego'" cykl
zycia produktu jest okreslany jako czas mierzo-
ny od chwili wprowadzenia produktu na rynek
do chwili jego wycofania. Opisuje odrebne fazy
historii jego sprzedazy i pozwala na wglad w
dynamike konkurencyjnq produktu.

' M. Baker, S. Hart, Product Strategy and Management, Prentice Hall Europe, London 1999, s. 93.
2 D. Waters, Zarzqdzanie operacyjne. Towary i ustugi, PWE, Warszawa 2001.
SAK Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1996, s. 192.




Modelowe ujecie cyklu zycia produktu bankowego... 161

G. Gierszewska i M. Romanowska® oraz

L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek®
podaja bardziej rozbudowana definicjg niz to
zaprezentowali Kozminski i Piotrowski pi-
szac, ze (...) cykl Zycia produktu obrazuje
zjawisko stopniowego nabywania i utraty
zdolnosci produktu do zaspokojenia potrzeb
konsumenta, a takze proces ponoszenia kosz-
tow zwiqzanych z innowacjami produktowymi,
ich opracowaniem, wprowadzeniem na rynek i
podtrzymywanie ich obecnosci na rynku.

wedtug firmy Gartner® (G2) cykl zycia pro-
duktu jest filozofig (koncepcja) pozyteczng
stuzqcq do zarzqdzania wiedzq na temat prze-
biegu faz cyklu zycia produktow od momentu
wprowadzenia do momentu wycofania go z
rynku.

Zrodio: opracowanie whasne.

W rd6znych opracowaniach z zakresu marketingu dobr konsumpcyjnych czy
marketingu bankowego mozna zaobserwowac¢ podobne spojrzenie na definiowa-
nie cyklu zycia produktu. Jedni autorzy ktada nacisk na wymienienie ilosci faz
cyklu zycia produktu bankowego na rynku, a inni wspominaja o wykorzystaniu
tego narzedzia do dzialan wzgledem produktow. Istnieje, zatem podstawa do
badan, na ile przytoczone definicje w literaturze przedmiotu maja swoje prak-
tyczne odzwierciedlenie w dziatalno$ci bankow. Czy banki w ogdle wprowadza-
ja zmiany w produkcie lub kreuja zupeie nowy produkt na podstawie koncep-
¢ji cyklu zycia produktu bankowego na rynku? Nalezy jednak zauwazy¢, ze to
nie jest jedyny obszar pojawiajacego si¢ problemu przy okresleniu krzywej cy-
klu zycia produktu bankowego.

* G. Gierszewska i M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa
2003, s. 192.

> L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy,
PWE, Warszawa 1996, s. 251.

8 Gartner (G2), Report, Product Life Cycle Management Deliver for Life Sciences Firms, June
2004, www.gartner.com

7 W. Grzegorczyk, Produkty bankowe. Rozwdj i sprzedaz, Biblioteka Menedzera
i Bankowca, Warszawa 2001, s. 11.

8 B. 1 W. Zurawik, Marketing ustug finansowych, PWN, Warszawa 1999, s. 175

? J. Mazur, Zarzqdzanie marketingiem ustug, Difin, Warszawa 2002, s.127

01 Mazurkiewicz, Marketing bankowy, Difin, Warszawa 2002, s. 110.

""K. Opolskiego, ABC ... Bankowosci, Olympus CeiRB, Warszawa 1998, s. 202
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4. Przestanki i problemy (bariery) okreslenia cyklu zycia
produktu bankowego

Analiza literatury w obszarze cyklu zycia produktu pozwolita opracowac
model postepowania przy okreslaniu cyklu Zycia produktu bankowego
(patrz rys.1). Model ten wskazuje etapy analizy koniecznej do okreslenia krzy-
wej cyklu zycia dla wybranego produktu bankowego oraz trudnosci jakie poja-
wiajg si¢ przy jej opracowaniu. Mozemy do nich zaliczy¢:

W literaturze z zakresu bankowosci brak definicji cyklu zycia produktu
bankowego zgodnej z jego odmiennymi cechami (pkt. 1, rys. 1).'> Przytoczone
rozwazania na temat definiowania cyklu zycia produktu bankowego sa identycz-
ne z definicja cyklu zycia produktu materialnego. W literaturze przedmiotu
wigkszo$¢ badaczy definiuje cykl zycia produktu jako proces utrzymania
w okreslonym czasie na rynku produktu, ktory przechodzqc kolejno swoje fazy
zycia (wprowadzenie, wzrost, dojrzatos¢ i spadek) wychodzi z rynku. Kazda z faz
charakteryzuje si¢ odmiennymi dziataniami i decyzjami menedzerow, ktore maja
na celu wprowadzi¢, utrzymac i rozwija¢ produkt na rynku. Krzywe zycia sa
prezentowane na podstawie dwoch zmiennych: sprzedazy i zysku. Taka sama
kolejno$¢ faz i dziatan w ich zakresie prezentuje literatura marketingu ogdlnego
opisujac klasycznq budowe cyklu Zycia produktu. Nalezy jednak podkresli¢, ze
badania nad cyklem zycia produktu byly prowadzone przede wszystkim pod
katem produktow konsumpcyjnych i produkcyjnych'. Analizujac literature
z zakresu bankowosci dostrzega si¢ brak badan empirycznych przebiegu cyklu
zycia produktu bankowego na rynku.'* Dotyczy to szczegdlnie dhugosci po-
szczegOlnych faz danego rodzaju (klasy, typu) produktu bankowego. Jedynie
cykl zycia produktu z punktu widzenia dzialan zwiazanych ze sprzedaza danej
marki produktu w okreslonym banku pojawiaja si¢ w literaturze z zakresu ban-
kowosci. Brak rowniez w literaturze przedmiotu potwierdzenia uzytecznosci
1 skuteczno$ci wykorzystania wiedzy o cyklu zycia produktu do dziatan zwiaza-
nych z polityka produktu bankowego.

Brak jednoznacznej definicji produktu bankowego (pkt. 2, rys. 1). Pro-
dukt bankowy i ustuga bankowa funkcjonuja czgsto jako synonimy. Przyczyna

12 4N: niematerialno$¢, niejednorodnos¢, nietrwatos¢, nierozdzielczos¢. Patrz szerzej: A. Sty$
(red.), Marketing ustug, AE im. O. Lange we Wroctawiu, Wroctaw 1996, s. 15.

B m. in. pasty do zebéw, samoloty (Cunninghom 1969, Hinkle 1966, Enis, Grace i Prell
1977); mody (mi. Sproles 1981, Bergler 1953, Blumer 1969, Daniels 1951, King 1963, Richards
and Rachman 1978, Robinson 1958, 1975, Wasson 1968, Reynolds 1968); leki (mi. Cox 1967);
CD-ROM, gry video, radia (Golder i Tellis 2004) itp.

'Y W ramach, ktorego wyroznia sig rowniez podstawowe fazy klasycznego cyklu zycia pro-
duktu: wprowadzenie, wzrost, dojrzatos¢, spadek. J. Mazur, Zarzqdzanie marketingiem ustug,
Difin, Warszawa 2002, s. 127.
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okreslania w ten sposob produktu bankowego moze by¢ sposob definiowania
produktu w literaturze marketingu, gdzie produkt czgsto jest definiowany jako
towar, ustuga lub pomyst, zawierajqcy okreslony zestaw materialnych i niemate-
rialnych atrybutow, ktore zaspakajajq potrzeby klienta w zamian za pieniqdze
Iub inng jednostke wartosci®. Utrudnia to analize cyklu zycia produktu banko-
wego. Uwzgledniono ten problem réwniez w modelu. Autorka nie odrzuca zad-
nego z tych pojec, podkresla jedynie istote problemu. W praktyce (o czym pisze
m.in. M. Pluta-Olearnik'® i wypowiadaja si¢ eksperci'’) okreslenie produktu
bankowego odnosi si¢ do oferty banku (kredyt, ROR, karta ptatnicza, karta de-
betowa itp.— to co jest sprzedawane), natomiast w bankowosci (...) sq wytwarza-
ne ustugi, czyli dobra niematerialne o charakterystycznym zestawie cech. Czyli
mowiac o produkcie bankowym nalezy ujmowac go zewngtrznie to znaczy jak
widzi go rynek (ujecie marketingowe). Natomiast ustugi nalezy odnosi¢ do dzia-
tan wewngtrznych danego banku. W bankowos$ci sa tworzone ustugi bankowe
(wedle prawa bankowego czynnoéci bankowe'®). Zgodnie z przyjetym celem
artykulu dla ustalenia krzywej rynkowego cyklu zycia produktu bankowego
autorka przychyla si¢ do pojecia produktu bankowego. Dlatego tez dalszy proces
analizy skoncentrowany zostal w obszarze produktu bankowego (ujgcia rynko-
wego).

Brak jednoznacznej definicji produktu bankowego ma réwniez

wplyw na klasyfikacje¢ produktow bankowych ze wzgledu na klasg
(grupe), typ (odmiane) i marke produktu bankowego (pkt. 3, rys. 1)."

Postrzeganie produktu na trzech plaszczyznach interpretacji marketin-
gowej, tj.: klasy (grupy) produktu, np. kredyty; #ypu produktu (modelu, odmia-
ny, stylu), np. kredyt hipoteczny; marki produktu bankowego, np. kredyt Swojy
kqt PKO BP, wskazuje na kolejny problem przy okresleniu cyklu zycia pro-
duktu bankowego (pkt. 4, rys. 1). Nasuwa si¢ pytanie, ktora z trzech wyodrgb-

I3 E. N. Berkowitz, R.A. Kerin, S. W. Hartley 1 W. Rudelius, Marketing, wyd.4, Irwin 1994,
s. 289.

' M. Pluta-Olearnik, Marketing ustug bankowych, PWE, Warszawa 1999 s. 62.

'7 Na podstawie badan wtasnych wéréd ekspertow polskiej bankowosci. Badania prowadzono
na przetomie lat 2009/2010.

'8 A. Talecka, P. Niczyporuk, Bankowos¢. System bankowy i ustugi, WSzE w Biatymstoku,
Biatystok 2004, s. 69-70; M. Czyz, Koncepcja marketingu partnerskiego w rozwoju bankowosci
korporacyjnej w Polsce, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2008, s. 40-51, 82—-86.

1 Klasyfikacja tych produktow zostata zdefiniowana w literaturze przedmiotu nastepujaco: —
klase (grupe, kategorig) produktu, nalezy pojmowac jako ogdlna kategorig linii produktu lub
ustugi, ktora jest punktem wyjscia dla decyzji klienta. Ma ona najdtuzszy cykl zycia i zazwyczaj
pozostaje w fazie dojrzalosci poprzez nieokreslony czas; — fyp (model, odmiang, styl, formg) pro-
duktu, nalezy pojmowac¢ jako specyficzny styl lub model wewnatrz ogoélnej kategorii, tzn. klasy.
Zazwyczaj odzwierciedla normalny przebieg zycia produktu; — marke produktu/przedsigbiorstwa,
nalezy pojmowac jako produkt opatrzony znakiem, symbolem, nazwa lub ich kombinacja. Moze
mie¢ dhugi lub krotki cykl zycia produktu



164 Wioletta Krawiec

nionych plaszczyzn produktu bedzie przedstawia¢ bardziej wiarygodny obraz
przebiegu zycia produktu bankowego na rynku oraz umozliwi wyodrgbnienie
uniwersalnych zasad postgpowania z danym rodzajem produktu?

W odniesieniu do probleméw przytoczonych w punkcie 4. mozna zaobser-
wowac, ze w literaturze marketingu zdania na temat cyklu zycia produktu
sa podzielone (pkt. 5, rys. 1).*° Natomiast w literaturze bankowej znaleziono
stwierdzenie, ze prawidtowosci opisywane za pomoca cyklu zycia produktu
dotycza nie tyle pojedynczego produktu bankowego (typu), ile wielu takich pro-
duktow skiadajqcych sie na okreslony ich rodzaj (klase), a wiec bedacych sub-
stytutami. Natomiast dla indywidualnych produktow (tzw. marka produktu ban-
kowego) krzywa zycia prezentuje bardzo zroznicowane przebiegi, roznigce si¢
dlugosciq poszczegdlnych faz cyklu zycia produktu®. Wdaje sie, ze jest to sta-
nowisko stuszne i w dalszych rozwazaniach dotyczacych koncepcji cyklu zycia
produktu rozpatrywana bedzie klasa (grupa) i typ (odmiana) produktu bankowe-
go. Natomiast marka produktu bankowego zostaje odrzucona™.

Wigkszos$¢ nowych produktéw w ofercie banku nie ma charakteru ewi-
dentnych nowosci (pkt. 6, rys. 1)*. Taki produkt jest tylko nowoscia
z punktu widzenia dotychczasowego profilu dziatalno$ci banku, ale nie jest no-
woscig na rynku. Mozna natomiast stwierdzi¢, ze modyfikacje dotycza przede
wszystkim funkcji dodanych, tzn. ustugi bankowej wzglgdem danego produktu

% Nie ma jednoznacznej definicji ,,produktu”. Mozna go, wiec interpretowaé ogélnie — wtedy
analiza dotyczy catej klasy produktéw, np. kredyty lub tez szczegétowo — analizujac oddzielnie
zycie kazdego modelu (typu, odmiany) produktu, np. kredyt hipoteczny lub marka produktu, np.
kredyt ,,Swoj kat” PKO BP. W literaturze przedmiotu czg$¢ naukowcoOw uwaza, ze najlepsze do
analizy s klasy produktow (krzywa ich zycia jest najbardziej zblizona do klasycznej krzywej
cyklu zycia produktu — Day, Harrel i Taylor), a druga cz¢$¢ twierdzi, ze odmiana produktu — Polli
i Cook, Telli i Crawford). Najmniej naukowcow opowiada si¢ za badaniem marki, poniewaz sa
one dla siebie substytutami i daja bardziej obraz rozwoju konkurencji na rynku niz przebiegu
cyklu zycia produktu — Enis, La Grace, Prell, Rink i Swan). ). Patrz: R. Poli i V. Cook, Validity of
the Product Life Cycle, ,,Journal of Business”, October, 42, 1969, s. 385-400; D. R. Rink i J. E.
Swan, Product Life Cycle Research:A Litrature Review, ,Journal of Business Review”, 7/1979, s.
219-242; G. S. Day, The Product Life Cycle: Analysis and applications Issues, ,Journal of Mar-
keting”, vol. 45, Fall 1981, s. 60—67; P. N. Golder, G. J. Tellis, Growing, Growing, Done: Cas-
cades, Diffusion, and Turning Points in the Product Life Cycle, ,Marketing Science”, vol. 23,
No.2/Spring 2004, s. 207-218; G. J. Tellis i C. M. Crawford, An Evolutionary Approach to Prod-
uct Growth Theory, ,,JJournal of Marketing", jesien, 1981, s. 125-134; B.E. Enis, R. La Grace,
A. E. Prell, Extending the Product Life Cycle, ,,Business Horizons”, June 1977 oraz R. Kleczek,
W. Kowal, J. Wozniczka, Strategiczne planowanie marketingowe, PWE, Warszawa 1999, s. 158.

2L, Mazurkiewicz, Marketing bankowy, Difin, Warszawa 2002, s. 110.

22 Marka produktu bankowego zostata odrzucona. Cykl zycia marki produktu bankowego od-
zwierciedla jedynie sprzedaz danego produktu w okreslonym banku i nie ma mozliwosci odniesie-
nia (ujednolicenia) go do sytuacji sprzedazy podobnych produktéw w innych bankach.

2 R. Floyd Nicholls, Promocja i sprzedaz ustug bankowych, Centrum Edukacji i Rozwoju
Biznesu, Warszawa 1994, s. 31.
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bankowego. Modyfikowanie ustugi bankowej wpltywa na przedtuzenie cyklu
zycia produktow bankowych na rynku®'. Zatem pojawia si¢ tutaj kolejny pro-
blem, jak analizowa¢ produkt bankowy ze wzgledu na jego ,,nowo$¢” lub ,.sta-
ro$¢” istnienia na rynku. Na ile koncepcja cyklu zycia produktu moze by¢ tech-
nika uzyteczna i uogolniajaca zarzadzanie produktem na rynku?

Przy kreowaniu cyklu zycia produktu bankowego uzyteczne byloby postu-
giwanie si¢ narzedziem analitycznym, za pomoca ktéorego w prosty
i szybki sposdob mozna zobrazowaé przebieg wybranego produktu bankowego
(klasy, typu) na rynku (pkt. 7, rys. 1). W literaturze mozna wskazac¢ takie modele
(funkcje), ktore przyblizaja obraz cyklu zycia. Do nich mozemy mi. zaliczy¢
funkcje logistyczna; krzywa Gampertza; model dyfuzji; model Clifforda®. Na-
tomiast zadna z tych funkcji nie byla odnoszona do produktow bankowych.
Wymagany jest rowniez dostep do danych historycznych sprzedazy produktéw
bankowych na rynku, ktére nalezy pozyska¢ z bankéw i instytucji statystycz-
nych®. Nalezy tu jednak podkresli¢ znaczenie danych ze sprzedaz produktow
w ujeciu ilosciowym. Warto$ciowe ujecie sprzedazy zostalo odrzucone przez
autork¢ ze wzgledu na zbyt wiele elementow (czynnikow) wptywajacych na
wysoko$¢ sprzedazy produktow bankowych na rynku. Czgsto sa one warunko-
wane dziataniami poszczegolnych bankéw, ktére biora pod uwage takie cechy
jak: dochdd klienta, pochodzenie spoteczne, wiek, polityka produktu danego
banku itp. Odrzucenie analizy sprzedazy w ujgciu wartosciowym bylo rowniez
warunkowane tym, ze wymienione funkcje (modele) matematyczne, maja sens za-
stosowania odno$nie zmiennych statych opisujacych badane zjawisko (tzn. zeby jak
najmniej czynnikdw otoczenia miato wptyw na przebieg analizowanego zjawiska).

Nalezy posiada¢ umiejetnos¢ selekcji informacji, ktora jest istotna do po-
dejmowania decyzji w obszarze zarzadzania produktem bankowym (pkt. 8 i1 9,
rys. 1)). Natomiast kontrola rezultatow pozwoli oceni¢, na ile dziatania podjgte
w obrebie zidentyfikowanej fazy cyklu zycia produktu sa skuteczne i czy te
dziatania mozna uzna¢ za uniwersalne.

s Mazur, op. cit., s. 127, 203; U.C. Swoboda, Bankowos¢ detaliczna, CeDeWo, Warszawa
2000, s. 152; A. Widmer, Innovationsmanagement in Banken, 2 Aufl., Bamberg 1986.

5 Patrz: J. Bazarnik, T. Grabinski, E. Kaciak, S. Mynarski, Badania marketingowe. Metody
i oprogramowanie komputerowe, Oficyna Fogra, Warszawa-Krakow 1992, s. 105-109;
S. Mynarski, Badania rynkowe w warunkach konkurencji, Fogra, Krakow 1995, s. 91-99;
S. Mynarski, Analiza rynku, PWN, Warszawa 1977, s. 63, 91; V. Mahajan, E. Miller, Innovation
Diffusion and New Product Growth Models in Marketing, ,Journal of Marketing”, Fall 1979,
s. 56; K. Mazurek-Lopaciniska, Badania marketingowe. Podstawowe metody i obszary zastosowan,
Wyd. AE im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 265.

% Brak jest niekiedy baz danych z zakresu ilosci sprzedazy okre§lonego produktu bankowe-
go, np. ROR. Analizy tych produktow sa najczgsciej prezentowane na podstawie dwudziestu paru
najwigkszych bankéw na rynku. Zrédto: informacja pozyskana z NBP, ZBP oraz analiza wlasna na
podstawie raportow z dziatalnoéci bankéw dostgpnych na rynku polskim.
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Rysunek 1. Modelowe ujgcie postgpowania przy okresleniu krzywej rynkowego
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Nalezy podkresli¢, ze uwzglednienie powyzszych elementow modelu po-
zwoli bankom na opracowanie strategii produkt bez wzgledu, w ktorej fazie
cyklu zycia si¢ on znajdzie. Okre$lenie, w ktérej fazie cyklu zycia znajduje si¢
badany produkt umozliwia rowniez bankom na ujawnienie ré6znych postaw na-
bywcow wobec danego produktu lub ushugi. Znajomo$¢ postaw nabywcow
przyczynia si¢ do przedtuzenia zycia na rynku, gdyz wiadomo, co decyduje
o popycie i mozna wnioskowa¢, jakie zmiany wptynety na wzrost sprzedazy.”’

*'W. Grzegorczyk, W. Krawiec, A. Sibinska, Wspolczesne dylematy marketingu bankowego
w Polsce, Wyd. UL, £6dZ 2010, s. 90.
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Natomiast prezentowane w literaturze marketingu bankowego wyniki badan
empirycznych nad cyklem Zycia produktu danego banku, powinny raczej by¢
okreslane badaniami nad cyklem sprzedazy marki produktu w danym banku.*®

5. Podsumowanie

Podstawowa zaleta koncepcji cyklu zycia produktu jest to, ze umozliwia
bankom analiz¢ i lepsze zrozumienie tego, co si¢ dzieje z jej produktem na ryn-
ku w dlugim przedziale czasu. Mozliwe staje si¢ na przyklad przewidywanie
przysztych tendencji i prawdopodobnego wptywu konkurencji, nastgpuje tez
identyfikacja silnych i stabych stron produktu, takze pierwsze moga by¢ wyko-
rzystane a drugie wyeliminowane. Znajomos$¢ cyklu zycia produktu powinna
mie¢ duze znaczenie przy opracowywaniu strategii rozwoju produktu. Jednakze
wyznaczenie krzywej cyklu zycia produktu bankowego spotyka sig
z wieloma przeszkodami, ktérych nalezy doszukiwaé si¢ po stronie sytuacji na
rynku finansowym, jak rowniez w dziataniach bankéw. Mato stabilna sytuacja
na rynku finansowym zmusza menedzerow bankow do wprowadzania zmian
w asortymencie na przestrzeni kilku tygodni, ktore czgsto sa obciazone duzym
ryzykiem niepowodzenia. Banki nie maja czasu na szerokie analizy w oparciu
o koncepcjg cyklu zycia produktu. Problem lezy rowniez po stronie technicznej
wyznaczania krzywej cyklu zycia produktu bankowego. Czesto jest bark dostepu
do danych ilo$ciowych (baz danych historycznych) na postawie ktérych mozna
wyznaczy¢ przebieg krzywej cyklu zycia produktu na rynku. Istniej réwniez
problem co do wyboru obszaru analiz (zmiennych) tzn. prowadzonych badan
w ujeciu rynkowym danego rodzaju produktu lub produktu danej marki (banku)
na rynku. Problem réwniez moze pojawic¢ si¢ przy doborze narzedzia matema-
tycznego do analizy danych. Nalezy jednak przyzna¢, ze mimo wielu barier ba-
dania nad krzywymi cyklu zycia produktow bankowych moga w zaczym stopniu
przyczyni¢ si¢ do pozyskania informacji istotnej do zarzadzania produktami
bankowymi.
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Model approach to bank product life cycle - analysis range
and marketing decisions

Abstract

Reviewing the selective literature is not satisfied. It seems to be
that the bank product life cycle (pattern) is identified as the clas-
sic product life cycle. The bank product has very specific charac-
teristic and demands deeper analysis.

The paper shows the main problems of creating of bank product
life cycle and shows the way of measurement of bank products li-
fe cycle for future bank strategy on the financial services market.

Key words: product life cycle, bank product life cycle, banking.
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Zmiany cztonkostwa w OFE jako problem
maksymalnego przeptywu w sieci

1. Wstep

Kazdy dorosty Polak wkraczajacy obecnie na rynek pracy musi obowigzkowo
znalez¢ si¢ w jednym z otwartych funduszy emerytalnych. Tak stanowi prawo.
Nie ma jednak obowiazku pozostawa¢ w danym funduszu na state. Moze zmieni¢
podmiot odpowiedzialny za drugi filar swojej przysztej emerytury i faktycznie
cz¢$¢ cztonkow migruje (z roznych zreszta powodoéw) pomigedzy funduszami.

Kilkanascie funkcjonujacych na polskim rynku funduszy emerytalnych zo-
stato potraktowanych jako elementy jednej sieci, migdzy ktdérymi kraza czton-
kowie, tworzac przeptywy o dwustronnym (przychodzacy i odchodzacy z fundu-
szu) charakterze. Zagadnienie to potraktowano jako zadanie maksymalnego
przeplywu w sieci.

Wyznaczony maksymalny przeplyw pozwala na ocen¢ stopnia zaintereso-
wania zmiang OFE wyrazajacego stopien zaufania do systemu emerytalnego, ale
rowniez skuteczno$¢ funduszy w podbieraniu sobie cztonkoéw. Zestawienie re-
zultatow dla kolejnych okresow daje szereg czasowy, ktéry mozna poddac pro-
cesom: dekompozycji i prognozowania. Predykcja daje z kolei szans¢ oceny
przysziego stosunku ogoétu ubezpieczonych do systemu a takze mozliwosci ob-
shugi danej liczby transferow.

2. Sie¢ a wyznaczanie przeptywu maksymalnego

Zadanie poszukiwania maksymalnego przeplywu w sieci da si¢ przedstawic
za pomoca grafu, w ktérym spotyka si¢ terminologi¢ o hydraulicznym rodowo-
dzie [Szapiro 2002, s. 124]. Stad wystgpujace w sieci wezty dziela si¢ na:

1) zrédia — reprezentujace dostawcow (podaz), ktorych zbidr oznaczymy A4 ;
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2) ujscia — reprezentujace odbiorcéw (popyt), ktorych zbidr oznaczymy A~ ;

3) punkty tranzytowe (zbior A”).

W utworzonym grafie nie wystgpuja petle ani cykle. Wielkosci podazy
i popytu nazywa si¢ potencjalami zrodet i ujsc, a przewozy migdzy weztami —
potokami. Potoki migdzy dwoma we¢ztami nie musza by¢ jednakowe w obu kie-
runkach, dlatego wprowadzono pojecia przepustowosci (np. od wezta 1 do 2)
i przepustowosci rezydualnej (od wezta 2 do 1) [Trzaskalik 2009, s. 380].

W wezle tranzytowym zachodzi rownowaga migdzy potokami naplywaja-
cymi i wyptywajacymi. Z drugiej strony aktualny potok nie moze przekroczy¢
maksymalnej przepustowosci tuku. Dopuszczalne wykorzystanie tuku w okre-
$lonym kierunku powoduje zmniejszenie przepustowosci w tym kierunku o wy-
korzystana wielko$¢ oraz analogiczne zwigkszenie przepustowosci rezydualne;.
Ogodlnie, dla wszystkich trzech rodzajow weztow istnieje zalezno$¢ [Szapiro op.
cit, s. 125]: potok wyptywajacy (z wezla) — potok wptywajacy (do wezta) < po-
tencjat wezla przy czym potencjat zrodta jest dodatni, ujScia ujemny a punktu
tranzytowego roéwny zero.

Problem maksymalnego przeplywu w sieci przedstawiony jako model pro-
gramowania liniowego ma postac:

W= Z[Zxkj—zycikj—)max (1)

kedt \ jeWk ie Dk

<aq, dla ked"

D xy= D x3=0 dla ked 2)

jeWkiebk < p o dla ked

d;<x;<g; dla (i,j)eQ (3)
gdzie:

¢;; —jednostkowe koszty przeptywu dla tuku (i,j);
x; — wielkos$¢ przeptywu na tuku (i,j);
d;, g; — dolne 1 gorne ograniczenie przeptywu dla danego tuku;
O — zbior tukow sieci;
W, — zbidr obszarow wyplywu dla wezta £;
D, — zbior obszaréw wplywu do wezta k;
a; — potencjal zrodia;
by — potencjat ujscia.
Model opisany wzorami (1)—(3) ma charakter ogdlny, z dowolna liczba zro-
det i uj$¢. W naszym konkretnym przypadku rozpatrywane sieci dysponujq jed-
nym zrodtem i jednym uj$ciem. Reszta zatozen pozostaje bez zmian.



Zmiany cztonkostwa w OFE jako problem... 173

Model programowania liniowego wykorzystywany do rozwigzywania zadania
maksymalnego przeplywu moze napotkac trudnosci zwigzane z rozmiarami same-
go zadania. Nawet sie¢ ztozona z kilku weztéw oznacza duza liczbe zmiennych
decyzyjnych oraz naktadanych na nie ograniczen. Dlatego w pracy uzyto metody
dedykowanej temu zagadnieniu, a mianowicie algorytmu Forda-Fulkersona.

Postgpowanie we wspomnianym algorytmie w skrocie sprowadza sig¢ do
nastgpujacych krokéw [Trzaskalik 2008, s. 381]:

1. Znajdz dowolna drogg ze zrédta do ujscia, dla ktorej przepustowosci tukow
sa wigksze od zera. Jezeli nie jest to mozliwe, przeptyw maksymalny nie ist-
nieje lub zostat wyznaczony w kroku poprzednim.

2. Na wyznaczonej drodze znajdz tuk o najmniejszej przepustowosci w rozpa-
trywanym kierunku, oznaczony jako p.

3. Zmniejsz przepustowos$¢ lukow tworzacych rozpatrywang droge o p i po-
wigksz o t¢ wielkos¢ odpowiednie przepustowosci rezydualne. Nastgpnie
wr6¢ do kroku 1.

Suma przepustowosci wyznaczonych dla wszystkich wybranych drog two-
rzy maksymalny przeplyw w sieci. Dziatanie algorytmu zilustrowano prostym
przyktadem. Rozwazono w nim sie¢ zlozona z pigciu weztow o przepustowo-
$ciach (lewa liczba) i przepustowosciach rezydualnych (prawa liczba) na tukach
jak na rysunku 1. Wezet 1 jest zrodlem a wezet 5 ujSciem.

Rysunek 1. Wyjsciowa sie¢ do przyktadu

(5.5)

Zrédio. opracowanie wlasne.

W pierwszym kroku algorytmu nalezy wybra¢ dowolna droge wiodaca od
zrodta do ujscia. Niech bedzie nig droga utworzona przez wezly 1-4-5, dla ktorej
najmniejsza przepustowos$¢ w rozpatrywanym kierunku wynosi 9 (znajduje si¢
ona na tuku (4,5)). O wielko$¢ t¢ zmniejszono przepustowosci nalezace do roz-
patrywanej drogi. Z kolei przepustowosci rezydualne zostaja powigkszone. Po-
wstaje w ten sposob nowa sie¢ widoczna na rysunku 2 jako iteracja 2.
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Rysunek 2. Kolejne iteracje przyktadu

lteracja 2 lteracja 3

Zrodio: opracowanie wlasne.

Nastepna wybrana droga bedzie 1-3-5 z przeptywem réwnym 5. Po odpo-
wiednich przeksztatceniach przepustowosci i przepustowosci rezydualnych uzy-
skano sie¢ opisang na rysunku 2 jako iteracja 3. Niech nast¢pna droga zostanie
na przyktad 1-2-4-5. Okazuje si¢, ze potaczenie weztdow 4 1 5 nie jest mozliwe,
poniewaz aktualna przepustowo$¢ wynosi dla tego tuku 0. Blizsza analiza po-
zwala stwierdzi¢, ze nie mozna znalez¢ kolejnej drogi taczacej zrodto z ujsciem.
Maksymalny przeptyw w naszej przyktadowej sieci wynosi 9+5=14 (suma prze-
pustowosci w kolejnych iteracjach).

3. Charakterystyka zmian cztonkostwa w OFE

Reforma przeprowadzona w 1999 roku spowodowata radykalna zmiang
systemu emerytalnego w Polsce. Dzieli si¢ on w tej chwili na dwie czg$ci: obo-
wiazkowa (pierwszy i drugi filar) oraz dobrowolna (trzeci filar). Przyszta emery-
tura zaleze¢ ma od zgromadzonego przez lata kapitatu co stanowi podstawowa
roznicg w poréwnaniu z poprzednim systemem. Jednym z powodow wprowa-
dzenia reformy byly zmieniajace si¢ warunki demograficzne: z jednej strony
postepujace starzenie si¢ spoteczenstwa, a z drugiej spadek liczby urodzen.

O wysokosci §wiadczenia emerytalnego (w zalozeniach) decyduje wielko$é¢
kapitatu zgromadzonego na indywidualnym koncie ubezpieczonego. Ponadto
znaczenie ma przewidywana, przecigtna dtugos¢ zycia osoby w wieku rownym
wiekowi przejscia na emeryturg. Innymi stowy pod uwage bierze sig czas, przez
jaki bedzie wyptacana przyszta emerytura [Wyznikiewicz 2009, s. 5].

Obowiazkowy, drugi filar obejmuje sktadki gromadzone w otwartych fundu-
szach emerytalnych (OFE) zarzadzanych przez powszechne towarzystwa emery-
talne (PTE). OFE zajmuja si¢ inwestowaniem powierzonych im §rodkéw, pobiera-
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jac przy tej okazji optat¢ przeznaczona na pokrycie prowadzonej dzialalnosci.
Zgromadzone pienigdze lokowane sa gtownie w papiery wartosciowe. Stad ogdlna
kondycja finansowa funduszu zalezy od portfela lokat i aktualnej sytuacji na giel-
dzie. Z uwagi na ograniczenia prawne, OFE prowadza podobna polityke inwesty-
cyjna przez co ich stopy zwrotu nie r6znia si¢ od siebie drastycznie.

W sktad systemu emerytalnego wchodzi jeszcze nieobowiazkowy trzeci
filar, ktory jednak wciaz nie cieszy si¢ zbyt duza popularnoscia. Funkcjonujace
W jego ramach pracownicze programy emerytalne (PPE) dzialaja tylko w duzych
firmach, a optacane przez pracodawcow sktadki objete sa podatkiem. Do trze-
ciego filaru zaliczymy takze indywidualne konta emerytalne (IKE) oraz ofero-
wane przez towarzystwa ubezpieczeniowe ubezpieczenia kapitalowe.

Cztonek OFE nie jest na stale zwigzany z jednym podmiotem i moze go
zmieni¢. Cztery razy do roku dokonuje si¢ podliczenia transferow cztonkow
miedzy funduszami. Decyzj¢ taka co roku podejmuje kilkadziesiat tysigcy osob.
Powody tego bywaja rozne [Lutostanski 2009, s. 53]: wyniki finansowe aktual-
nego funduszu, jakos$¢ obstugi, pojawiajace si¢ doniesienia prasowe czy opinie
znajomych. Oprocz tego, w ostatnim czasie duzego znaczenia nabrata dziatal-
no$¢ akwizytorow (o czym za chwilg).

Przejécie do funduszu wiaze si¢ z autentycznymi lub oczekiwanymi korzy-
$ciami. Zysk ze zmiany jest mozliwy pod warunkiem, ze po dokonaniu transferu
wzrosta stopa zwrotu nowego funduszu. Czg$¢ osob rzeczywiscie zyskuje, ale z
drugiej strony inna grupa ubezpieczonych traci w tym samym czasie. Lutostanski
podaje [Ibidem, s. 54] szacunki, z ktorych wynika, Ze uczestnik transferu na dzien
30.06.2009 odnotowat $rednia stratg stopy zwrotu na poziomie 0,45 p%. Miatoby
to mie¢ zwigzek z faktem iz najbardziej aktywne pod wzgledem transferow sa
duze fundusze, ktére z kolei odnotowaty wyniki ponizej $redniej dla sektora.

Jeden z czynnikdw wplywajacych na decyzje o zmianie funduszu stanowi
dziatalno$¢ akwizytorow. Niestety, nie zawsze ma ona uczciwy charakter, co
wplywa na ksztattowanie si¢ konkurencji miedzy funduszami.

Dziatalno$¢ akwizycyjna reguluja szczegdlowe przepisy z uwagi na to, ze
akwizytor zawiera umowy w imieniu reprezentowanego funduszu. Czynnosci
owe mozna wypehia¢ tylko na rzecz jednego podmiotu za$ sam akwizytor wi-
nien dawa¢ rekojmig¢ nalezytego ich wykonania. Jednak cztonkowie z wigkszym
stazem generuja dla PTE wyzsze dochody niz osoby dopiero rozpoczynajace
funkcjonowanie na rynku pracy [,,Nieprawidtowosci...” 2010, s. 7]. Z tego po-
wodu rodzi si¢ pokusa ,,podbierania” klientéw konkurencji za wszelka ceng.
W tabeli 1 znalazly si¢ informacje dotyczace cztonkostwa w OFE i transferow z
nim zwigzanych za lata 2007-2010.
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Tabela 1. Zmiany liczby cztonkéw OFE w latach 2007-2010

Rok Liczba <fzionk0'w Zmiana lif:zby Transfery | Losowania
na koniec roku cztonkow

2007 13 138 758 785 429 383395 242993

2008 13 840 386 701 628 451677 155 465

2009 14 360 664 520278 569 084 101 581

2010 14930991 570 327 603 508 93209

Zrédlo: na podst. [,,Nieprawidtowosci...” 2010, s. 8] oraz oprac. whasnych.

Na rysunku 3 znalazta si¢ graficzna ilustracja dwoch wskaznikow obliczo-
nych na podstawie danych z tabeli 1. Sa to: wskaznik losowan obliczany jako
stosunek liczby osob wylosowanych do przyrostu liczby cztonkow oraz wskaz-
nik transferow wyrazajacy relacje ilosci osob, ktore wzigty udzial w transferach
do ogoblnej liczby cztonkow OFE [,,Nieprawidlowosci...” 2010, s. 8].

0,35
0,3
0,25
0,2
0,15
0,1

0,05

Zrédio: opracowanie whasne na podst. [,,Nieprawidtowosci...” 2010, s. 8].

Rysunek 3. Wskazniki losowan i transferow dla lat 20072009
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W ciagu czterech lat wskaznik losowan systematycznie spadat, za§ wskaznik
transferow rost. Swiadczy to o tym, Ze rola transferéw jest coraz wigksza w pro-
cesie pozyskiwania cztonkéw funduszu. W tym czasie rosty takze koszty zwia-
zane z akwizycja ponoszone przez fundusze rowniez [Ibidem, s. 10].
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Warto rowniez rozwazy¢ wplyw nieprawidtowosci w procesie akwizycyjnym
na transfery czlonkow migdzy funduszami. Na podstawie raportu KNF wymieni¢
mozna najczesciej wystgpujace nieuczeiwe praktyki:

e niestaranno$¢ przy zawieraniu umow;

e oferowanie korzysSci materialnych za zmiang funduszu;
o falszowanie umow oraz poswiadczenia nieprawdy;

e utrudnianie transferow;

e inne.

W 2010 roku do KNF wptynglo 1,5 tys. skarg na dziatalnos¢ OFE, w 2009
roku byto ich 2,8 tys. za§ w 2008 1,9 tys. Trudno oceni¢, ile 0sob nie zgtasza si¢
do urzgdu nadzorujacego. Zreszta samo wysytanie stosownych formularzy moze
by¢ réwniez efektem walki o klienta.

4. Maksymalny przeptyw w sieci OFE

Przynalezno$¢ do 11 filaru i wybor jednego z OFE sa w Polsce obowiazko-
we. Kilkanascie dziatajacych obecnie funduszy tworzy de facto system zamknig-
ty, obejmujacy ludzi w okreslonym ustawowo wieku. Oznacza to, ze ewentualne
transfery dokonuja si¢ tylko w obrgbie wspomnianych podmiotow. Podkresli¢
wypada, Ze w niniejszym opracowaniu nie brano pod uwage osob wybierajacych
OFE po raz pierwszy. W obszarze zainteresowan znalezli si¢ dotychczasowi
czlonkowie opuszczajacy fundusz i przechodzacy do innego.

Skoro wszystkie OFE tworza uktad zamknigty potraktowany jako sie¢, kto-
rej wezty to wlasnie fundusze. Przepustowos$cia jest w tym przypadku liczba
0sOb opuszczajacych fundusz A i przechodzacych do funduszu B, za$ przepu-
stowos$cia rezydualng staje si¢ przeptyw w kierunku przeciwnym. Jako zrdédto
wybrano OFE, z ktorego odeszlo najwigcej cztonkow, a uj$ciem stanie si¢ ten
podmiot, ktéremu najwigcej ich przybylto. Na takie podejscie pozwala wlasnie
zamknigty charakter systemu. Bazujac na tych zalozeniach wyznaczono maksy-
malny przeplyw w sieci dla kolejnych kwartatow w latach 2007-2010 oraz
pierwszego kwartatu 2011. Zrédto danych stanowia raporty publikowane na
internetowej stronie KNF.

Czas na kilka stéw na temat ekonomicznego znaczenia przeptywu maksy-
malnego w konteks$cie naszego problemu. Przede wszystkim nie zlekcewazono
wpltywu akwizytorow na decyzje o zmianie OFE, szczegdlnie w kontekscie
wspomnianych nieuczciwych praktyk. Nawet jednak kilkukrotnie wigkszy (niz
w oficjalnych raportach) wplyw tego typu dziatan wciaz stanowi¢ bedzie niedu-
zy procent wsrod wszystkich os6b wybierajacych kolejny fundusz. Zaniepokoje-
nie klientow funduszy (np. w 2008 roku prasa z upodobaniem podawata kwoty,
ktore wyparowaty z kont OFE z powodu zatamania na gietdzie) czyni ich jedy-
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nie bardziej podatnymi na argumenty akwizytorow. Wyciagnigto z tego wnio-
sek, ze efekty ich dziatalnosci w okresie zamieszania na rynkach sa pochodna
oceny sytuacji przez klientow, a nie powodem decyz;ji.

Maksymalny przeplyw cztonkéw wyznaczony dla sieci utworzonej z OFE
zostal potraktowany jako rodzaj barometru nastrojow dla tej czesci rynku. Nie-
pokdj na rynku finansowym, podsycany doniesieniami prasowymi, moze wyra-
za¢ si¢ poprzez radykalna zmiang liczby osob zainteresowanych transferem. To
jednoczesnie miernik lojalnosci klienta do jego OFE oraz wydolnos$ci catego
systemu w obstudze wszystkich zainteresowanych transferem.

Warto jeszcze wspomnie¢ o $wiadomosci ekonomicznej i jej wpltywie na
transfery cztonkéw miedzy funduszami. Wypada zgadzi¢ si¢ z autorami cytowa-
nych publikacji, ze wiedza i rozumienie mechanizméw ekonomicznych wciaz
stoja wsrod Polakow na niskim poziomie. Przecigtny obywatel naszego kraju nie
przywiazuje zbyt duzej wagi do oszczedzania, ktore jest przeciez podstawg sys-
temu emerytalnego po reformie. Mozna tylko spekulowa¢ jak wygladalyby kon-
ta ubezpieczonych w OFE gdyby na pracodawcach nie ciazytl obowiazek odpro-
wadzania czgséci pensji na sktadke emerytalng. Pewien poglad sugeruje sytuacja
w III filarze.

Innymi stowy, niska §wiadomo$¢ ekonomiczna oznacza, ze tylko nieliczni
sa w stanie oceni¢ przyszte korzysci lub zagrozenia wynikajace z transferu.
Pewna pomoca moga oczywiscie stuzy¢ akwizytorzy, ale wydaje si¢, ze ogodlnie
rzecz biorac czynnik ten (czyli §wiadome i podbudowane rzetelna wiedza trans-
fery) rowniez rozmywa si¢ w ogolnie duzej masie podejmowanych decyzji.

Na podstawie kwartalnych raportoéw publikowanych przez KNF obliczono mak-
symalne przeplywy w kolejnych okresach. Dla kazdego z nich rozwigzano oddziel-
ne zadanie programowania sieciowego. Wyniki znalazty si¢ w tabeli 2.

Tabela 2. Maksymalny przeptyw dla kolejnych kwartatow

Kwartat Przeptyw [o0s.] Kwartat Przeptyw [o0s.]
2007Q1 6495 2009Q2 8657
2007Q2 4241 2009Q3 8743
2007Q3 5000 2009Q4 6630
2007Q4 5480 2010Q1 3867
2008Q1 6115 2010Q2 1256
2008Q2 9574 2010Q3 880
2008Q3 3531 2010Q4 596
2008Q4 3874 2011Q1 712
2009Q1 11834

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Analizujac maksymalny przeptyw i jego zmiany w kolejnych kwartatach,
mozna stwierdzi¢ duza zmienno$¢ otrzymanych wynikow — nawet do ponad 11
tysigcy 0osob w 1 kwartale 2009 roku).

Co ciekawe, nastapito to po dwoch kwartatach bardzo duzych spadkéw. Klienci
OFE w trzecim i czwartym kwartale 2008 wyraznie nie kwapili si¢ do zmiany fun-
duszu odktadajac t¢ decyzje do poczatku nastgpnego roku, kiedy zaobserwowano
wspomniany gwaltowny wzrost. W nastgpnych kwartatach maksymalny przeptyw
systematycznie maleje, by w pierwszym kwartale 2010 roku osiagna¢ ponownie
poziom z konca 2008, a w kolejnym zanotowac dalszy bardzo duzy spadek. Ostatnie
trzy okresy charakteryzuja si¢ stopniowym wyhamowaniem tego trendu.

Sytuacja w roku 2009 byta o tyle ciekawa, ze wigkszo$¢ funduszy tracita
wtedy cztonkow, ktorzy trafiali gtéwnie do kilku podmiotéw. Najwigcej ubez-
pieczonych opuscito Amplico OFE oraz Aviva OFE. Z kolei najwigcej cztonkow
zyskaty kolejno: AXA OFE, Allianz Polska OFE oraz Generali OFE.

Interesujaco prezentuje si¢ zestawienie warto$ci przeplywu maksymalnego
i 0godlnej liczby transferéw w tych samych okresach, ktore znalazlo si¢ na rysun-
ku 4. Ogo6lna ilos¢ osob, ktore zmienity fundusz charakteryzuje si¢ trendem ro-
snacym w ciagu ostatnich trzech lat. Jednak takie podejscie nie uwzglednia faktu
iz przeplywy cztonkow maja charakter dwustronny, a w konsekwencji zwiazkow
taczacych OFE. Brak réwniez widocznej reakcji na zmiany, ktorym podlegat
rynek w badanym okresie.

Zachowanie maksymalnego przeptywu sugeruje, ze pojawienie si¢ kryzysu
na rynkach finansowych miato istotny wplyw na zainteresowanie transferami.
Po wzros$cie trwajacym do 2 kwartatu 2008 nastapit okres gwattownego odwré-
cenia tendencji. Druga potowa tego roku, bardzo niekorzystna dla wszystkich rodza-
jow rynkéw finansowych, odznaczala si¢ mniejszymi przeptywami maksymalnymi.
Poczatek 2009 to stabilizacja sytuacji na §wiatowych gietdach oraz odrabianie strat.
Klienci OFE niezadowoleni ze stop zwrotu osiaganych przez ich dotychczasowe
fundusze ruszyli na poszukiwanie bardziej obiecujacych podmiotow.

Pojawienie sig kolejnej fali kryzysu, tym razem wywotanej zla sytuacja go-
spodarcza niektorych panstw europejskich, doprowadzito do ostudzenia zapatu
do transferow. Prawdopodobnie klienci zrozumieli, ze kryzys dotyka wszystkie
OFE w rownym stopniu i przyjeli strategi¢ przeczekania. Ponadto od wrzesnia
2009 roku potencjalni emeryci maja mozliwo$¢ poznania wysokosci przysziego
$wiadczenia. Z pewnoscia przyczynito si¢ to do ograniczenia liczby transferdéw.

Maksymalny przeptyw w sieci utworzonej z funduszy emerytalnych spemia w
opisywanych rozwazaniach role wskaznika nastrojow ubezpieczonych w stosunku
do kondycji systemu emerytalnego. Poczucie bezpieczenstwa (lub jego brak) wyni-
kajace z przynaleznosci do konkretnego OFE nie musi mie¢ racjonalnych podstaw.
Jednak decyzja o zmianie funduszu ma juz konkretny wymiar ekonomiczny i po-
winna podlegac¢ obserwacji i analizie. Doptyw lub odptyw sktadek przekazywanych
wraz z ubezpieczonym wpltywa w zasadniczym stopniu na kondycj¢ funduszu.
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Rysunek 4. Pordwnanie transferow i przeptywu maksymalnego w badanym okresie
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Zrodio: opracowanie wlasne

Jak wspomniano wczesniej, maksymalny przeplyw moze postuzy¢ w charak-
terze barometru nastrojow panujacych na rynku emerytalnym. Na podstawie po-
wyzszych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze uczestnicy rynku od poczatku 2007 do
potowy 2008 roku odczuwali zaufanie do obowiazujacych na nim mechanizméow.
Czujac si¢ pewniej, chetniej dokonywali przenosin pomigdzy funduszami. Poja-
wienie si¢ informacji o kryzysie w drugiej potowie 2008 roku spowodowato, ze
spadlo zainteresowanie transferami. Klienci OFE nie decydowali si¢ na zmiany
widzac, ze inne fundusze cierpia na kryzysie w podobnym stopniu jak ten, w kto-
rym aktualnie si¢ znajduja. Zmiana OFE nie optaca si¢ w sytuacji, kiedy straty
dotykaja catego rynku. Ryzyko trafienia do gorszego funduszu jest wtedy wigksze.
Prawdopodobnie taki tok rozumowania towarzyszyt ubezpieczonym.

Pierwszy kwartat 2009 przynidst poprawe nastrojow. Wyglada na to, ze uak-
tywnilty si¢ odkladane do tej pory decyzje. Wartos¢ przeplywu maksymalnego
sugeruje, ze rowniez same fundusze dobrze si¢ do tej operacji przygotowaty. Nie-
stety, po poczatkowej euforii, nastapito po raz kolejny pogorszenie nastrojow.

Jezeli potraktowac przeptyw maksymalny jako spodziewane nat¢zenie trans-
ferow, mozna pokusi¢ si¢ 0 wyprognozowanie poziomu tego zjawiska. Zadanie
jednak utrudnia zachowanie szeregu czasowego obrazujacego zmiany maksy-
malnego przeplywu w czasie. Uwagg zwracaja przede wszystkim bardzo duze
wahania przypadkowe w $rodkowej czgséci szeregu. Praktycznie kazda metoda
prognozowania niestrukturalnego generowata bledy ex post rzedu kilkudziesig-
ciu procent. Wyjatek stanowit model trendu wielomianowego stopnia drugiego,
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lecz w jego wypadku wyzsze dopasowanie osiagna¢ mozna jedynie wprowadza-
jac duza liczbg zmiennych zero-jedynkowych. Dlatego oceniono przyszie za-
chowanie wskaznika na podstawie dekompozycji szeregu czasowego. Analizu-
jac zachowanie prognozowanej zmiennej w przeszioSci mozna zauwazy¢, ze
dwukrotnie poziom okoto 4000 osob byl dolng granica, na ktorej nastgpowato
ustabilizowanie spadkow po czym dochodzito do wzrostu. Jednak od 3 kwartatu
2009 zaobserwowano ciagly spadek maksymalnego przeptywu. Przypuszczalnie
wiaze si¢ to z faktem iz we wrze$niu tego roku ubezpieczeni po raz pierwszy
zyskali mozliwos$¢ poznania swojej przysztej emerytury. W zwiazku z tym oso-
by decydujace si¢ na transfer wybieraja od tego czasu te same kilka funduszy.
Najczesciej byty to AXA OFE i OFE PZU ,,Ztota Jesien”. Pozostali za$ odtozyli
na razie decyzj¢ o transferze, by¢ moze do czasu pojawienia si¢ informacji jed-
noznacznie wskazujacych bardziej atrakcyjny podmiot.

Wydaje sig, ze minimalny poziom maksymalnego przeptywu zostal juz
osiagnigty 1 prawdopodobnie na koniec 2010 lub najpdzniej na poczatku nastgp-
nego roku spodziewamy si¢ wyzszych wartosci wskaznika.

Podsumowanie

Fakt, Zze drugi filar systemu emerytalnego jest obowiazkowy niesie ze soba
okreslone konsekwencje. Fundusze tworza uktad zamknigty z punktu widzenia
nalezacych do nich cztonkéw. Transfery dokonuja si¢ tylko pomigdzy poszcze-
g6lnymi OFE. W pracy potraktowano przepltywy cztonkéw jako punkt wyjscia
do zadania maksymalnego przeptywu w sieci. Wyznaczono przeptywy maksy-
malne dla kolejnych kwartatow liczac od pierwszego kwartatu 2007 do pierw-
szego kwartatu 2011 roku wlacznie.

Na podstawie wykonanych analiz mozna zauwazy¢, ze od poczatku 2007 do
potowy 2008 roku cztonkowie funduszy emerytalnych ufali mechanizmom ryn-
kowym przynajmniej na tyle, aby chetniej decydowaé si¢ na zmiang OFE. P6z-
niejszy kryzys, ktory w rownym stopni dotknal wszystkich objetych badaniem
podmiotow i spowodowal spadek zainteresowania transferami.

Jednym ze sposoboéw badania rynku OFE jest monitorowanie ogélnej liczby
0soOb, ktore przystapity do danego funduszu, opuszczajac fundusz dotychczaso-
wy, ale jak pokazaly powyzsze badania, takie postgpowanie ma wady. Po pierw-
sze nie uwzglednia powiazania dziatajacych funduszy, a po drugie dwustronno-
$ci transferdéw 1 wynikajacych z tego roznic. Wad tych pozbawiony jest przeptyw
maksymalny, ktory dodatkowo potrafit wskaza¢ na przyktad jaki byt wptyw kry-
zysu finansowego w drugiej potowie 2008 roku na transfery cztonkow.
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Changes of the membership of the Open Pension Fund
as the problem of the maximum flow in network

Summary

In the article we presented how to use the maximum flow of
members in the network built from opened pension funds. We
calculated maximum flows for thirteen consecutive quarters. On
the basis of received results we stated, that it is good indicator of
the evaluation of sentiments on the pension market. Unlike the
total of transfers it reacted to the financial crisis which turned up
at 2008.

The time series created from the values from individual quarters
can serve to predict future sentiment among the insured although
the problem is the decomposition and the choice of an appropri-
ate method of forecasting.
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Analiza rentownosci Powszechnych Towarzystw
Emerytalnych jako instytucji zarzadzajqcych
funduszami emerytalnymi

1. Wstep

Wprowadzenie w Polsce reformy systemu emerytalnego spowodowato po-
wstanie nowych instytucji na rynku finansowym. Ich zadaniem jest obstuga ka-
pitalowych filarow emerytalnych, poprzez inwestowanie $rodkow, ktore sa im
powierzane przez przysztych emerytow w postaci ptaconych sktadek. W ramach
II obowiazkowego filaru dziatalno$¢ prowadza Powszechne Towarzystwa Eme-
rytalne, ktore zarzadzaja Otwartymi Funduszami Emerytalnymi. Sa one podmio-
tami gospodarczymi, ktorych funkcjonowanie ma charakter komercyjny, czyli sa
nastawione na osiaganie zysku ze swojej dziatalnosci. Celem opracowania jest
ocena poziomu rentownos$ci funkcjonowania PTE w oparciu o dane ze sprawoz-
dan finansowych, przy wykorzystaniu ogélnie stosowanych wskaznikow ren-
townosci.

2. Architektura systemu emerytalnego po reformie

Punktem wyjscia reformy systemu zabezpieczen spotecznych w Polsce bylo
podzielenie spoleczenstwa na trzy grupy, za$ kryterium podziatu byt wiek’:

e osoby urodzone przed 1 stycznia 1949 roku nie zostaly objete reforma. Ich
swiadczenia beda wyptacane na dotychczasowych zasadach, czyli pozostali
oni w systemie repartycyjnym;

! Wydzial Zarzadzania, Katedra Finansow.
2 Olszewski J., Fundusze emerytalne filar 11 i I1I, INFOR, Warszawa 1999, s. 24.
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e osoby urodzone po 31 grudnia 1948 roku, a przed 1 stycznia 1969 roku same
zadecydowaly czy pozosta¢ w starym systemie, czy przystapi¢ do zrefor-
mowanego systemu emerytalnego;

e o0soby urodzone po 31 grudnia 1968 roku obligatoryjnie musza staé si¢
cztonkami zreformowanego systemu.

Fundamentalna decyzja lezaca u podstaw reformy byto zalozenie wyplaca-
nia przysztego §wiadczenia emerytalnego z trzech niezaleznych zrodet.

Architektura reformy zostata oparta na trzech filarach emerytalnych®:

I Filar — jest to zreformowany ZUS. Ma on charakter repartycyjny. Kazdy
ubezpieczony posiada wlasne konto emerytalne, na ktorym gromadzone sa
srodki finansowe wptywajace do zaktadu w formie sktadek. Na indywidual-
nym koncie ubezpieczonego zostal zapisany kapitatl poczatkowy na dzien 1
stycznia 1999 roku, majacy charakter praw nabytych. Jego wysoko$¢ bedzie
si¢ zmieniala w zaleznosci od wysokosci sktadek wplywajacych na konto
oraz od poziomu waloryzacji dokonywanej przez ZUS.

II Filar — jest to obowiazkowy system emerytalny o charakterze kapitalowym.
Podstawa jego funkcjonowania byto powotanie do dziatalno$ci Powszech-
nych Towarzystw Emerytalnych — PTE, ktére rozpoczely zarzadzanie
Otwartymi Funduszami Emerytalnymi — OFE. Srodki do funduszy pochodza
z czesci sktadki emerytalnej ptaconej do ZUS, ktoéry dokonuje ich transferu
do OFE. Celem dziatalnosci tych ostatnich jest inwestowanie powierzonych
srodkéw finansowych w celu ich pomnozenia, przy przestrzeganiu zasady
ograniczania poziomu ryzyka inwestycyjnego’. Wysokos¢ wyptacanej eme-
rytury jest uzalezniona od wysokosci zgromadzonego kapitatu, uwzglednie-
nia zmniejszajacego si¢ poziomu zasobdw wraz z wyplacaniem $wiadczenia
oraz statystycznej dtugos$ci zycia.

III Filar — jest to dobrowolne ubezpieczenie o charakterze kapitalowym, finan-
sowane indywidualnie przez osoby uwazajace, ze uzyskiwane przez nich
swiadczenia z filarbw obowiazkowych beda zbyt niskie w stosunku do ich
oczekiwan.

3 Sas Kulczycka K. (red), Instytucje wspélnego inwestowania w Polsce, WIG PRESS, War-
szawa 1999, s. 35-36.

* Obidzinski P., Putek-Szelag E., Znaczenie OFE w $wiadczeniach przysztych emerytéw,
~Rynek kapitalowy — skuteczne inwestowanie”, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2004, vol. 2,
s. 423-424.
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Tabela 1. Charakterystyka zasilania kapitatowych filaroéw emerytalnych w Polsce

FILAR
X
11| I
Obowiazkowa dla 0s6b urodzonych
po 31 grudnia 1968 roku. Osoby .
Przynaleznos$é urodzone przed 1 stycznia 1949 Dobrowolna. Kazdy obywatel ma

roku nie majg prawa udzialu w tym
filarze.

prawo przystapi¢ do III filaru.

Metody
zwigkszania po-

Pozyskiwanie nowych czlonkow,
przejmowanie cztonkéw od konku-

Pozyskiwanie nowych cztonkow,
wplaty dotychczasowych czton-

ziomu renen wplaty doty(’:l}czasovs'/ych kow, skutecznos¢ polityki inwe-
. czlonkow, skutecznos¢  polityki S
aktywow . .. stycyjnej.
Inwestycyjnej
W momencie podjgcia pracy zawo- | Dowolny. Potencjalny klient sam
Poczatek .. . . A )
uczestnictwa dowej i rozpoczgcia oplacania skta- | decyduje, kiedy rozpocznie opta-
dek ubezpieczeniowych. canie dodatkowych sktadek.
Wysokosé skladki | 2,3 % wynagrodzenia brutto.* Sam uczes tnik deklaruje wysokos¢
wplacanej kwoty.
Regularnosé Zgodl}a z wypiacanym wynagrodze- | Uczestnik ma prawo decyZJl,'
niem i optacaniem sktadek. co do czgstotliwosci optacania
wplat
sktadek.
. Banki, Biura Maklerskie.
Instytucje

dziatajace w
ramach filara.

Otwarte Fundusze
Emerytalne.

Towarzystwa Ubezpieczeniowe,
Towarzystwa Funduszy Inwesty-
cyjnych.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie Dybat M., Efektywnos¢ inwestycyjna funduszy emery-
talnych, CeDeWu, Warszawa 2008, s. 46.

* szczegoly, dotyczace poziomu skladek w kolejnych latach sa zawarte w tabeli 2.

Aktem prawnym, ktory reguluje dziatalno$¢ PTE oraz OFE w Polsce jest
,Ustawa z dnia 27 sierpnia 2003 r. o organizacji i funkcjonowaniu funduszy
emerytalnych™. Czg$é jej zapisow w zakresie poziomu sktadek przekazywanych
do OFE zostata zmieniona w wyniku, czego od 1 maja 2011 roku obowiazuje
nowy porzadek prawny. W zycie weszlta Ustawa zdnia 25 marca 2011 .
o zmianie niektorych ustaw zwiazanych z funkcjonowaniem systemu ubezpie-
czen spotecznych®. Najwazniejsza zmiana dotyczy poziomu przekazywanych do
OFE sktadek. Do 30 kwietnia jej poziom wynosit 7,3%, za$ od 1 maja 2,3% (jej
poziom corocznie bedzie wzrastal do 3,5% w 2017 roku). Pozostata czgs¢ jest
zapisywana na subkontach przysztych emerytow w Zaktadzie Ubezpieczen Spo-
tecznych. Szczegoty zmian zawarte sa w ponizszej tabeli.

> Dz. U. 22003 1. Nr 170, poz. 1651. z p6zniejszymi zmianami.
$Dz. U. 22011 r. Nr 75, poz. 398
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Tabela 2. Podziat sktadki pomigdzy OFE a subkonto w ZUS w latach 2011-2017

Okres OFE Subkonto w ZUS
01.01.2011 —30.04.2011 73% | e
01.05.2011-31.12.2011 2,3% 5,0%
01.01.2012-31.12.2012 2,3% 5,0%
01.01.2013-31.12.2013 2,8% 4,5%
01.01.2014-31.12.2014 3,1% 4,2%
01.01.2015-31.12.2015 3,3% 4,0%
01.01.2016 —31.12.2016 3,3% 4,0%
01.01.2017 — docelowo 3,5% 3,8%

Zrédlo: Ustawa zdnia 25 marca 2011r. ozmianie niektorych ustaw zwiazanych
z funkcjonowaniem systemu ubezpieczen spotecznych, Dz. U. z 2011 r. Nr 75, poz. 398.

Jedyna prawna forma dziatalnos$ci towarzystwa emerytalnego dopuszczana
przez przepisy Ustawy jest spotka akcyjna. W nazwie towarzystwa musi sig
znalez¢ sformutowanie ,,powszechne towarzystwo emerytalne” oznaczane skro-
tem PTE. Wylacznym przedmiotem dziatalnosci PTE jest tworzenie oraz zarza-
dzanie otwartymi funduszami emerytalnymi oraz reprezentowanie ich wobec
0s0b trzecich. Minimalna wysoko$¢ kapitalu zakladowego musi mie¢ rownowar-
tos¢ 4 000 000 Euro. Jest ona wyliczana w oparciu o $redni kurs w Narodowym
Banku Polskim, obowiazujacym w dniu sporzadzenia statutu towarzystwa. Caty
kapitat winien by¢ pokryty wktadem pienigznym, wniesionym w catosci przed
zarejestrowaniem towarzystwa. PTE ma obowiazek utrzymywania kapitatow
wlasnych na poziomie, co najmniej 50% minimalnego kapitatu akcyjnego towa-
rzystwa, czyli na poziomie, co najmniej 2 000 000 Euro.

3. Metody oceny poziomu rentownosci PTE oraz zrédia
danych do analizy

Do oceny poziomu rentowno$ci Powszechnych Towarzystw Emerytalnych
wykorzystano wskazniki rentownosci, ktorych konstrukcja stanowi relacja osia-
ganych przez PTE zyskow do wielkos$ci opisujacych rozmiar prowadzonej przez
nie dziatalnosci. Informacje do analizy pochodza ze sprawozdan finansowych,
obowiazkowo publikowanych przez towarzystwa emerytalne na koniec roku
obrachunkowego. Do najistotniejszych z punktu widzenia analizy w opracowa-
niu zaliczy¢ nalezy bilans (pochodza z niego informacje na temat kapitalow
wlasnych oraz aktywow PTE) oraz rachunek zyskow i strat (dostarcza informa-
cje na temat poziomu przychodoéw z dziatalnosci podstawowej oraz zysku netto).
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Pierwszym ze wskaznikow jest wskaznik rentownosci sprzedazy ROS. Jego
poziom oblicza sig za pomoca nastepujacej formuty:

ROS = ZN x100% ,
PZS

gdzie:
ZN — zysk netto roku obrachunkowego,
PZS — przychody ze sprzedazy roku obrachunkowego.

Im wyzszy poziom tego wskaznika tym relacja pomigdzy zyskiem netto a
przychodami ze sprzedazy badanego podmiotu jest korzystniejsza.

Nastgpnym wskaznikiem jest wskaznik rentowno$ci kapitatu wlasnego
ROE. Oblicza si¢ go przy wykorzystaniu ponizszego wzoru®:

ROE = ZN
KW

x100% ,

gdzie: KW — poziom kapitalu wlasnego przedsigbiorstwa na koniec roku obra-
chunkowego.

Im wyzszy poziom tego wskaznika, tym udziatl zysku netto w kapitale wla-
snym spotki jest istotniejszy i wystgpuje wyzsza rentownosc jej dziatalnosci.

Ostatnim ze wskaznikow, wykorzystanym podczas analizy jest wskaznik
rentownos$ci aktywow ROA. Jego poziom ustala si¢ przy wykorzystaniu naste-
pujacej formuty”:

ROA Z%XIOO%,

gdzie: A — warto$¢ majatku towarzystwa emerytalnego.

Im wyzszy poziom tego wskaznika, tym udzial zysku netto w majatku jest
istotniejszy 1 wystgpuje korzystniejsza zalezno$§¢ pomigdzy analizowanymi
wielkosciami.

Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, iz zaproponowane przez autora wskaz-
niki do analizy posiadaja wady. W literaturze coraz cz¢sciej sa one krytykowane,
za to, ze ich konstrukcja si¢ opiera na wartosciach ksiggowych oraz nie
uwzgledniaja dynamiki zmian i w sposob oczywisty preferuja fundusze silne
kapitatowo'.

7 Marcinkowska M., Ocena dziatalnosci instytucji finansowych, Difin, Warszawa 2007, s. 266.

8 Wypych M. (red.), Finanse przedsiebiorstwa z elementami zarzqdzania i analizy, Absol-
went, £.odz, 1997, s. 180.

? Sierpinska M., Jachna T., Ocena przedsiebiorstwa wedlug standardéw $Swiatowych, PWN,
Warszawa 20006, s. 179

10 Dudycz T., Finansowe narzedzia zarzqdzania wartosciq przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 177.
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W literaturze fachowej mozna zaobserwowaé wzrost znaczenia miernikow
oceniajacych rentownos$¢ podmiotow, opartych na koncepcji zysku rezydualnego
(Residual income), takich jak EVA (Economic Value Added) oraz CVA (Cash
Value Added)"".

Do weryfikacji zalezno$ci pomigdzy wartoScia posiadanych aktywow,
a poziomem zysku poszczegélnych towarzystw emerytalnych wykorzystano
wspotczynnik korelacji Pearsona. Ma on nastgpujaca postac':

2 (% —Xx(y; =)

er n n
\/Z(xi -X)*x) (v, -¥)
i=1

i=l1

b

gdzie:
r — wspolczynnik korelacji Pearsona,
X — miary opisujace zjawisko X,
y — miary opisujace zjawisko y.

Wspdtczynnik ten przyjmuje wartosci z przedziatu (0;1). Im blizej warto$ci
1 tym dodatnia zalezno$¢ pomigdzy badanymi zjawiskami jest silniejsza. Posta-
wione zatozenia zostang zweryfikowane pozytywnie, gdy poziom wspolczynni-
ka Pearsona begdzie bliski wartosci 1, czyli wystapi pomigdzy badanymi zjawi-
skami silny poziom korelacji o charakterze dodatnim.

4. Poziom rentownosci rynku PTE w Polsce
w latach 2005-2008

Pierwszym obszarem analizy jest ocena stopnia koncentracji rynku emery-
talnego w Polsce. Od poczatku funkcjonowania zarysowal si¢ wyrazny podziat
na cztery najwigksze podmioty (Amplico, AVIVA, ING, PZU) oraz reszt¢ towa-
rzystw. Jest to istotne ze wzgledu na mechanizm wyliczania minimalnej stopy
zwrotu dla funduszy emerytalnych.

Nalezy stwierdzi¢, iz poziom koncentracji rynku emerytalnego nadal pozo-
staje na wysokim poziomie. ,,Wielka czwoérka” nadal posiada blisko 70% udzia-
tow w rynku. Jest to niekorzystne ze wzgledu na negatywny wplyw na niezalez-
no$¢ polityki inwestycyjnej wsrod matych podmiotow na rynku. W istotnym

" Helfert E.A., Techniki analizy finansowej, PWE, Warszawa 2004, s. 505.
12 Ostasiewicz S, Rusnak Z, Siedlecka U, Statystyka, Elementy teorii i zadania, Wydawnic-
two AE we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 73-76.
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stopniu jest to czynnik ograniczajacy konkurencje na rynku emerytalnym
w Polsce.

Rysunek 1. Stopien koncentracji rynku emerytalnego w Polsce (udziaty w %)
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Zrédio: obliczenia whasne na podstawie www.knf.gov.pl.

Kolejny obszar analizy dotyczy poziomu zyskow rynku PTE oraz rentowno-
$ci poszczegolnych towarzystw.

Rysunek 2. Zysk netto rynku PTE w latach 2005-2008
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Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie www.knf.gov.pl

Dane zawarte na powyzszym rysunku wskazuja na rosnaca tendencje w
zakresie zysku, osigganego przez towarzystwa emerytalne. Nalezy zauwazyc¢, iz
nawet niekorzystna koniunktura w gospodarce nie spowodowata spadku tenden-
cji wzrostowej. Jest to czytelny sygnal, iz zyski PTE sa w znacznym stopniu
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niezalezne od wynikéw finansowych, zarzadzanych przez nie funduszy emery-
talnych, ktéore w opisywanym okresie nie zanotowaly zyskow z dziatalnosci

inwestycyjnej.

Poziom wskaznika zwrotu ze sprzedazy rost w latach 2005-2008 oraz ulegt
obnizeniu w roku 2008, gdy skutki kryzysu finansowego byly najbardziej wi-
doczne. W kazdym z badanych okresow najnizszy poziom wskaznika wykazy-
wato PTE AXA (w dwoch latach osiagnat on wartosci ujemne), za$ najlepszym
towarzystwem okazalo si¢ PTE Polsat. Nalezy zauwazy¢ na niezwykle duza
dysproporcje pomiedzy wynikami najlepszego i najgorszego towarzystwa na
rynku (r6znica waha si¢ od 61 do ponad 72 punktéw procentowych w poszcze-

golnych latach).

Tabela 3. Wskaznik ROS dla rynku PTE w latach 2005-2008

Poziom wskaznika ROS (%)

PTE

2005 2006 2007 2008
AEGON 21,7 36,9 46,0 24,1
Allianz Polska 29,9 25,4 36,4 38,0
Amplico 46,7 37,5 36,3 53,7
Aviva 48,1 47,7 48,5 44 4
AXA 17,7) 0,1 4,5 9,2)
Generali 21,5 23,9 26,2 26,9
ING 46,2 53,5 49,6 49,8
Nordea (1,0) 7,8 11,2 1,5
Pekao 37,9 38,5 40,8 42,8
PKO BP Bankowy 39,2 35,1 34,1 40,9
Pocztylion 35,1 34,5 30,9 422
Polsat 54,8 60,9 65,4 60,0
PZU 35,5 37,0 38,7 36,9
Warta 6,6 32,0 33,0 6,2
Lacznie rynek PTE 36,9 40,0 40,1 38,6

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie www.knf.gov.pl

Wskaznik zwrotu z kapitatu wlasnego zachowywat si¢ podobnie jak wskaz-
nik ROS. Okres 2005-2007 przyniost regularny wzrost poziomu wskaznika, zas
rok 2008 w wyniku wplywu dekoniunktury przynidst jego spadek o ponad

4 punkty procentowe.
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Tabela 4. Wskaznik ROE dla rynku PTE w latach 2005-2008

PTE Poziom wskaznika ROE (%)

2005 2006 2007 2008
AEGON 8,5 15,0 11,1 2,7
Allianz Polska 13,5 11,8 10,5 10,7
Amplico 23,7 18,9 20,1 26,1
Aviva 43,9 46,4 50,5 50,3
AXA (5,0) 0,0 2,2 (5,8)
Generali 9,1 8,0 8.9 9,9
ING 34,5 42,1 42.8 441
Nordea 2,7) 20,8 25,4 3,8
Pekao 223 22,0 26,7 30,2
PKO BP Bankowy 253 21,1 18,5 12,5
Pocztylion 28,3 31,7 32,3 39,8
Polsat 32,6 32,2 29,0 243
PZU 24,6 29,2 33,6 34,5
Warta 6,5 28,8 25,6 4,8
Lacznie rynek PTE 23,9 27,2 28,3 23,9

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie www.knf.gov.pl

Rozpatrujac towarzystwa indywidualnie, podobnie jak w poprzednim przy-
padku najstabiej wypadlo PTE AXA, za$ najlepszym towarzystwem okazato si¢
najwigksze na rynku PTE Aviva. Dysproporcje nie byly az tak wysokie jak w
przypadku wskaznika ROS, i pochodzily z przedziatu od 46 do ponad 56 punk-
tow procentowych.

Ostatni z analizowanych wskaznikow, zwrotu z majatku zachowywat si¢
identycznie jak w poprzednich przypadkach. Regularna tendencja wzrostowa w
latach 2005-2007 oraz spadek w wyniku kryzysu w 2008 roku. Po raz kolejny
najgorszym towarzystwem okazato si¢ PTE AXA. Najlepszym PTE podobnie
jak w przypadku wskaznika ROE jest Aviva. Roznica pomigdzy najlepszym i
najgorszym towarzystwem osiagata wartosci z przedziatu od 40 do 48 punktow
procentowych.

Kolejnym obszarem analizy jest odpowiedz na pytanie czy wystgpuje zwia-
zek pomigdzy poziomem aktywoOw towarzystwa i poziomem jego rentownosci.
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Tabela 5. Wskaznik ROA dla rynku PTE w latach 2005-2008

PTE Poziom wskaznika ROA (%)

2005 2006 2007 2008
AEGON 7,3 13,0 10,3 2,3
Allianz Polska 12,3 10,8 9,1 9,4
Amplico 21,7 17,5 18,6 24,2
Aviva 36,4 40,8 43,2 42,6
AXA 4.8) 0,0 2,2 5,3)
Generali 8,0 7,1 7,9 8,7
ING 29,4 39,2 39,8 39,7
Nordea (2,0) 16,2 21,4 2,7
Pekao 21,1 12,5 15,9 18,8
PKO BP Bankowy 23,6 19,8 17,8 11,2
Pocztylion 258 29,7 30,0 37,2
Polsat 31,8 314 28,6 24,0
PZU 23,0 27,4 29,6 30,0
Warta 6,1 26,6 24,1 4,3
Lacznie rynek PTE 21,3 24,5 25,4 21,0

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie www.knf.gov.pl

Na podstawie danych zawartych na rysunkach 3, 4 i 5 mozna wyciagnaé
jednolite wnioski odnos$nie zaleznos$ci pomigdzy poziomem aktywow a rentow-
nos$cig funkcjonowania towarzystw emerytalnych.

Rysunek 3. Poziom wskaznika ROS dla 4 najwigkszych PTE i pozostatych towarzystw
w latach 2005-2008

2005 2006 2007 2008

B Wielka czworka O Pozostate PTE

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie www.knf.gov.pl
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Rysunek 4. Poziom wskaznika ROE dla 4 najwigkszych PTE i pozostalych towarzystw
w latach 2005-2008

2005 2006 2007 2008

B Wielka czworka O Pozostate PTE

Zrédlo: obliczenia wasne na podstawie www.knf.gov.pl

W przypadku wskaznika ROS réznica pomigdzy czterema najwigkszymi
towarzystwami a pozostatymi dziesigcioma podmiotami pochodzita z przedziatu
od ponad 17 do ponad 25 punktow procentowych. Warto$¢ wskaznika ROE
wsrod ,,wielkiej czworki” towarzystw a pozostatymi podmiotami wahata si¢ od
ponad 22 do ponad 32 punktow procentowych. Réwniez w odniesieniu do
wskaznika ROA zaobserwowano podobne tendencje. Rentowno$¢ najwigkszych
towarzystw byla wyzsza o ponad 19 punktow w 2005 roku oraz o ponad 28
punktéw w roku 2008.

Rysunek 5. Poziom wskaznika ROA dla 4 najwigkszych PTE i pozostatych towarzystw
w latach 2005-2008

2005 2006 2007 2008

B Wielka czworka OPozostate PTE

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie www.knf.gov.pl
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Mozna, zatem w sposob jednoznaczny stwierdzi¢, iz poziom posiadanych
aktywow ma bardzo istotny wpltyw na poziom rentownos$ci funkcjonowania
towarzystw emerytalnych.

Tabela 6. Wspotczynnik korelacji pomigdzy zyskiem netto a aktywami PTE
w latach 2005-2008

Rok Zysk Netto Aktywa Netto Wspélezynnik korelacji
2005 460,8 86 079
2006 604,5 116 563
0,989
2007 696,3 140 030
2008 730,9 138 261

Zrédio: obliczenia whasne na podstawie www.knf.gov.pl

Na podstawie danych zawartych w ostatniej z tabel nalezy stwierdzi¢, iz
poziom zalezno$ci pomi¢dzy poziomem zysku netto a posiadanymi aktywami
jest bardzo wysoki. Warto$¢ wspolczynnika korelacji przyjgla wartos¢ bardzo
bliska 1, co oznacza, iz jest ona bardzo istotna.

Z punktu widzenia interesow przysztych emerytow jest to istotne, poniewaz
silne kapitatowo fundusze powinny im zapewni¢ satysfakcjonujace stopy zwro-
tu, a co za tym idzie wyzszy poziom $wiadczen, wyptacanych w ramach II filara
emerytalnego.

5. Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonych w opracowaniu analiz mozna wyciagna¢ kilka
istotnych z punktu widzenia funkcjonowania rynku emerytalnego wnioskow.

Pierwszy z nich informuje o utrzymujacym si¢ nadal wysokim poziomie
koncentracji tego segmentu rynku finansowego. Udziat ,,wielkiej czworki” nadal
przekraczaja poziom 70%, pomimo dziatan KNF, aby obecna sytuacja ulegta
zmianie.

Poziom zysku netto wszystkich PTE wzrést w ciagu czterech lat o 270 min.
PLN, co oznacza wzrost o ponad 58%. Kryzys finansowy nie mial negatywnego
wplywu na zyski towarzystw.

Poziom wszystkich analizowanych wskaznikow rentownos$ci wzrastal regu-
larnie w latach 2005-2007, za$ na skutek kryzysu finansowego w roku 2008
ulegly one obnizeniu.
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Jednakze analizujac rynek, przy zastosowaniu podziatu na ,,wielka czworke”
oraz resztg towarzystw wnioski sa nieco inne. W odniesieniu do czterech naj-
wigkszych PTE rok 2008 nie oznaczal spadku poziomu wskaznikow, co ozna-
cza, ze dekoniunktura gospodarcza nie miata negatywnego wplywu na rentow-
no$¢ najwigkszych towarzystw emerytalnych. Natomiast male podmioty w spo-
sob istotny odczuty negatywne skutki kryzysu finansowego, czego efektem bylo
znaczne, blisko 50% obnizenie poziomu wskaznikow rentownoSci.

Na rynku PTE wystepuje bardzo silna korelacja pomigdzy zyskami netto
towarzystw a posiadanym przez nie poziomem aktywoéw. Oznacza to, iz ich
wyniki finansowe nie sa uzaleznione od jakosci polityki inwestycyjne, a jedynie
od naptywajacych do nich sktadek, ktore powigkszaja ich aktywa.

Jest to obecnie tym bardziej istotne ze wzgledu na zmniejszony strumien
kapitatu, jaki zasila portfele funduszy. W wyniku decyzji rzadu, podyktowane;j
koniecznoscia zmniejszenia dlugu publicznego od 1 maja 2011 jedynie 2,3%
ptacy brutto bedzie transferowana do OFE, reszta za$ bedzie zapisywana na
kontach ubezpieczonych w ZUS. Docelowo od 2017 roku relacja ta ma wygla-
daé nastepujaco: 3,5% placy brutto do OFE, za$ 3,8% na subkonto w ZUS".

Oznacza to, ze jako$¢ polityki inwestycyjnej bedzie miata coraz wigksze
znaczenie, w sytuacji zmniejszonych transferow sktadek do funduszy, a co za
tym idzie wolniejszego wzrostu posiadanych przez nie aktywow. Efektywne
zarzadzanie powierzonymi funduszom srodkami, staje si¢ w tej sytuacji kluczo-
we z punktu widzenia poziomu $wiadczen, ktore beda wyplacane przysztym
emerytom.
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Common pension companies’ profitability analysis
as open pension funds managing institutions

Summary

The main purpose of the submitted article is the analysis of prof-
itability level of Common Pension Companies in Poland. The fi-
nancial ratios have been used. The necessary data have been
taken from financial reports (balance and profit and loss state-
ment). The correlation, between financial performances of Com-
mon Pension Companies, and level of their assets have been es-
timated. The analysis includes 2005-2008 period. It' has been
carried out for pension market and individually for each of the
companies.
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Specyfika interesariuszy firmy rodzinnej

1. Wstep

Firmy rodzinne w Polsce to w wigkszos$ci mate przedsiqbiorstwal. Sa to
wigc organizacje gospodarcze, taczace specyfikg malej firmy i cechy przedsig-
biorstwa rodzinnego. Specyfika matej firmy polega na tym, Ze ,,nie jest to tylko
przeskalowana w dot wersja duzej korporacji” [Piasecki, 1998, s. 62], ale przed-
sigbiorstwo, ktorego atrybuty wskaza¢ mozna w kazdym obszarze zarzadzania.
Jego uruchomienie moze by¢ oparte o osobliwe motywy zatozyciela, stajacego
si¢ zwykle zarzadzajacym menedzerem, ktorego kompetencje nie sa poddawane
ocenie (nie ma tu procesu rekrutacji i selekcji). Startowi firmy towarzysza naj-
czesciej niedobory kapitatu, co przeklada si¢ na iloSciowe i jakosciowe braki
pozostatych zasobow, w tym ludzkich, z brakiem specjalistow na czele. Niedo-
bory zasobow, wystepuja ze zroznicowanym nasileniem w poézniejszej dziatal-
nosci. Sposob ich uzupehiania, bywa odmienny niz w duzych przedsigbior-
stwach. Potrzeby finansowe moga by¢ uzupeliane nieformalnymi pozyczkami
od krewnych i znajomych, czy r6znego rodzaju dotacjami. Niedobory kadrowe
sa wypeliane praca cztonkow rodziny wiasciciela. Owe zaangazowanie rodziny
w przedsigwzigcie, partycypacja w wypracowanych dochodach powoduje, ze
staje si¢ ona tym samym zainteresowana losami przedsigbiorstwa. Fakt ten potg-
gowany jest dodatkowo nieograniczona odpowiedzialno$cia wiasciciela, czyli
prywatnym majatkiem (rodzinnym) za zobowigzania firmy, ktory ma miejsce w
przypadku prostych form organizacyjno-prawnych (firmy oséb fizycznych
1 spotki cywilne). Tym samym rodzina ma uzasadniony udziat w decyzjach stra-
tegicznych, ktore moga zagrozi¢ egzystencji firmy.

! Mate przedsigbiorstwo to takie, ktére zatrudnia mniej niz 50 0s6b, a roczne przychody netto
oraz aktywa nie przekraczaja kwoty 10 mln Euro, zgodnie z art. 104 Ustawa o swobodzie dziatal-
nosci gospodarczej z dnia 02.07.2004, Dz. U nr 173, poz. 1807. Mikro przedsigbiorstwa traktuje
si¢ tu jako podgrupg matych firm z uwagi na podobienistwo omawianych probleméw.
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Obecno$¢ rodziny moze wplywa¢ na wewnetrzne relacje, zaangazowanie
pracownikoéw i kadry menedzerskiej w realizacjg celow firmy oraz ich oczeki-
wania wobec pracodawcy. Funkcjonowaniem firmy zainteresowane sa rowniez
inne podmioty (grupy) z otoczenia zewngtrznego, ktore sa z nia w ré6znego ro-
dzaju relacjach. Ich oczekiwania i pojawiajace si¢ w zwiazku z tym oddziatywa-
nia, wplywaja na realizacje celow wiascicieli firm rodzinnych.

Celem artykutu jest identyfikacja grup zwiazanych z funkcjonowaniem fir-
my rodzinnej z uwzglednieniem specyfiki ich wystepowania, celow i oczekiwan,
ktore w literaturze okreslane sa terminem interesariuszy (stakehlders).

2. Definicja interesariuszy przedsiebiorstwa

Wystgpujaca wielos¢ definicji interesariuszy [zob. Brzezinski, Brzezinski
2011, ss. 212-216] sprowadzi¢ mozna do dwdch kategorii: definicji szerokich
i waskich. Obie, wraz z teorig interesariuszy (Stakeholders Theory), zostaty za-
proponowane przez R.E. Freemana i D.J. Reeda [1983, ss. 829-837]. Wedtug
szerokiej definicji, stakeholders to: ,jednostki lub grupy, ktére moga wptywac
na dziatanie organizacji lub podlega¢ wptywowi dziatan podjetych przez organi-
zacj¢”. Sa to wigc grupy, ktore odnosza korzysci lub doznaja krzywdy z racji
funkcjonowania przedsigbiorstwa [Crane, Matten 2007, ss. 57-58]. Krzywde
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa autor ten dostrzega u konkurentow. Tym
samym konkurenci sa specyficzna grupa, ktora przez czg¢$¢ badaczy jest wyla-
czana z grona interesariuszy przedsigbiorstwa, tak jak pdzniej zrobit to sam R.E.
Freeman [1984, s. 46], wprowadzajac waska definicj¢ w postaci: ,,grup, ktore
maja zywotne znaczenie dla przetrwania organizacji, bez wsparcia ktorych orga-
nizacja nie moglaby prawidlowo funkcjonowac”.

Autor jest zwolennikiem szerokiej definicji, czyli wlaczenia konkurentow,
poniewaz przedsigbiorstwa te poprzez rywalizacje, moga utrudnia¢ czy nawet
doprowadzi¢ do upadku ,,stabg” firme, ale sa czynnikiem rozwoju. Konkurencja
wymusza ciaglte szukanie nowych rozwiazan, doskonalenie metod dziatania
i oferowanych produktéw; eliminujac stagnacje sluzy rozwojowi. S. Walton
[1994, s. 61] widziat potrzebe istnienia konkurentéw: ,konkurenci sa po to, by
podpatrywaé co robia dobrze... i uczy¢ si¢ od nich”. Poza tym podejmowane
dziatania kooperacyjne shuza wprost przedsicbiorstwu, stad uzasadnione jest
zaliczanie konkurentdw do interesariuszy przedsi¢biorstwa.

Na uwage zastuguje sam termin stakeholders’ zaproponowany przez H.L
Ansoffa [1965, s. 33], ktéry w dostownym tlumaczeniu oznacza posiadaczy
stawek (stake). Uzycie stawki, terminu kojarzonego z grami hazardowymi, mia-

% Termin Stakeholders ma swoje korzenie w zwrocie fo have a stake in something, czyli ,by¢
finansowo zainteresowanym w czyms$” czy,,mie¢ kapital zaangazowany w czyms$” a zwrot fo be
at stake (at risk) ,, by¢ zagrozonym”. Stake jest thimaczone jako: stawka, udzial, ryzyko, nagroda.
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Yo, jak si¢ wydaje, podkresli¢ ryzyko tych grup a M.B.E. Clarkson [1994] nazwat
ich ,,nosicielami ryzyka”.

Wprowadzajac stawke do definicji interesariuszy przyjmuje sig, za K. Oblo-
jem [2001, s. 111] 1 T. Mendelem [2002, s. 18] trzy wymagane warunki w postaci:
» posiadania stawki,

» wysuwania zadan,
» posiadania mozliwosci i checi wywarcia presji dla zaspokojenia swych potrzeb.

W literaturze polskiej wystepuja dla omawianych grup terminy w postaci:
strategiczni kibice organizacji, grupy interesu, interesariusze i stakeholders.
Autor jest zwolennikiem terminu interesariusze i stakeholders [zob. Brzezinski,
Brzezinski 2011, s. 215].

3. Identyfikacja interesariuszy firmy rodzinnej i ich specyfika

Wirdd interesariuszy przedsigbiorstwa wyrdzni¢ mozna dwie grupy [zob. La-
wrence, Weber 2008, ss. 7-11]: interesariuszy rynkowych i nierynkowych. Interesa-
riuszy rynkowych stanowia ci, ktorzy uczestnicza we wszystkich transakcjach go-
spodarczych (gtéwnie kupno — sprzedaz) z przedsigbiorstwem. Sa to wigc:

» wilasciciele (zatozyciele, udziatowcy), ktorzy wnosza do firmy swoj kapitat;

» wierzyciele, pozyczajacy $rodki finansowe;

» pracownicy i kadra menedzerska, ktorzy wnosza swoje kompetencje i zaan-
gazowanie;

» dostawcy, uzupetniajacy zasoby przedsigbiorstwa;

» dystrybutorzy (hurtownicy i detalisci), ktorzy uczestnicza w dostarczeniu
produktu ostatecznemu odbiorcy;

» Kklienci, ktérzy decyduja si¢ kupi¢ produkt, aby zaspokoi¢ wilasne potrzeby
(rynek B2C) lub ,,zabezpieczy¢” swoja dziatalnos¢ (rynek B2B).
Interesariusze nierynkowi nie angazujq si¢ bezposrednio w proces gospodar-

czy, jednak pozostaja pod wptywem lub sami oddziatywaja na przedsigbiorstwo,

dla czerpania korzysci. Okre$la si¢ tu ich mianem grup interesu spotecznego

a naleza do nich:

spotecznos¢ i wladze lokalne,

panstwo z jego agendami,

organizacje pozarzadowe (charytatywne, ekologiczne itp.),

media.

Dla omawianej problematyki wprowadza si¢ podzial na interesariuszy, kto-

rzy funkcjonuja wewnatrz przedsigbiorstwa (interesariusze wewngtrzni) oraz

w otoczeniu zewngtrznym (interesariusze zewngtrzni). przypadku przedsigbior-

stwa rodzinnego do interesariuszy wewnetrznych zalicza si¢: wilascicieli, pra-

cownikéw oraz kadr¢ menedzerska. Interesariusze zewngtrzni to: klienci, do-

YV VYV
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stawcy i1 kooperanci, konkurenci, instytucje finansujace, grupy interesu spotecz-
nego i rodzina wiasciciela (rys. 1).

Rys. 1. Interesariusze firmy rodzinnej

Instytucje
finansujgce

Grupy
interesu
spotecznego

Rodzina
wtiasciciela

Dostawcy i
kooperanci

- — otoczenie zewngtrzne przedsigbiorstwa

[ |  —wnetrze przedsigbiorstwa
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Rysunek pokazuje rowniez ideg Stakeholders Theory, ktora zmienita trady-
cyjny model przedsigbiorstwa z jednym wyjsciem do klienta, na model z wielo-
ma wyj$ciami, gdzie nastgpuja wielorakie, obustronne oddzialywania [zob. Do-
nadson, Preston 1995, s. 68].

We wnetrzu przedsigbiorstwa, niewatpliwie najwazniejsza grupe interesariu-
szy stanowia wiasciciele. To pomystodawcy przedsigwzigcia, ktorzy swoim
uporem, mimo trudnosci wynikajacych z niedoboru zasobow, zrealizowali po-
mysl, uruchamiajac firm¢. W wielu wypadkach byta to rezygnacja z kierowni-
czego stanowiska i1 zwigzanych z tym dochodoéw. Ten koszt utraconych korzysci,
potaczony z ryzykiem utraty zainwestowanych zasobow, jest ich stawka
w przedsigwzigciu. Ma to miejsce w przypadku wyboru spotek kapitatowych, co
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jest jednak rzadkoscia w sektorze MSP’. Prosta, szybka i tania rejestracja
w gminie przesadza (92%) o wyborze indywidualnej dziatalnosci badz spotki
cywilnej [Dziatalnos¢ 2011,s. 23]. Wyboér ten jednak podwyzsza ryzyko, do
utraty posiadanego prywatnego majatku, co zagraza egzystencji jego i najbliz-
szej rodziny. W tej sytuacji stawka przedsigbiorcy jest najwyzsza. Dywersyfika-
cja ryzyka moze by¢ powodem, dla ktorego, wtasciciele matych przedsigbiorstw
czesciej niz udziatowcy w duzych korporacjach, posiadaja wlasnos¢ (udziaty)
rownoczes$nie w kilku firmach. Z badan przeprowadzonych przez D. Storey
wynika, ze az 79% wilascicieli matych firm byto interesariuszami wigcej niz
jednej firmy, natomiast w przypadku duzych firm jedynie 38% posiadato udziaty
w kilku przedsigbiorstwach [Piasecki 1998, s. 62].

Jednoczesnie firma ma stuzy¢ przysztym pokoleniom. Jak pokazuja badania
B. Hausa, £.. Sutkowskiego i K. Safina zatozyciele firm (72,5%) daza do przeka-
zania firmy potomkom [Sutkowski 2005, ss. 25-57]. Proces sukcesji, charakte-
rystyczna cecha firm rodzinnych, jest uwzgledniany w planach i dziataniach
wlascicieli, stad podstawowym celem wlascicieli jest przetrwanie — dlugowiecz-
no$¢ firmy. Moze to wyklucza¢ z planéw inwestycyjnych, przedsigwzigcia
o podwyzszonym ryzyku.

Bezposrednie decydowanie o losach firmy wynika z taczenia wtasnosci i za-
rzadzania, poniewaz zatozyciel kieruje zwykle sam firma®'. W firmach rodzin-
nych mamy wigc nakladanie si¢ dwoch grup interesariuszy, gdyz wlasciciele sa
jednoczesnie menedzerami. Obok réznic w podejsciu do ryzyka mozna wskazac
jeszcze inne cechy, ktore odrozniaja zarzadzajacego wilasciciela od wynajetego
menedzera, co zestawiono w tab. nr 1.

Najbardziej istotne roznice to: motywacja, oraz zakres odpowiedzialno$ci
i horyzont czasowy zwiazku z firma, ktory w tych dwoch ostatnich przypadkach
jest dla wilasciciela nieograniczony. One to moga mie¢ gtowny wplyw na po-
dejmowane decyzje i ograniczanie ryzyka.

Odmienne zachowania menedzerskie wtasciciela i menedzera potwierdzaja
badania przeprowadzone wsrod (2.800) matych firm niemieckich. Ich wyniki
pokazaly, ze tylko 37% wtlascicieli podejmuje decyzje kierujac si¢ obiektywny-
mi wzgledami ekonomicznymi [Grudzewski, Hejduk 2000, s. 46]. Wigkszo$¢
z nich uwzgledniala w procesie decyzyjnym osobiste motywacje, takie jak bez-
pieczenstwo egzystencji swojej i najblizszej rodziny. Wprawdzie badania doty-
czyly przedsigbiorcow innego kraju, ale polscy wiasciciele moga zachowywaé
si¢ podobnie.

3 W KRS zarejestrowanych jest 224 ty$ spolek z 0.0. 1 2,6 ty$ spolek akcyjnych stanowiacych
7% przedsigbiorstw zarejestrowanych w systemie Regon (3,88 min) [http://www.krs-
online.com.pl/, 2011], 10.01.2011.

* Wielokrotnie przeprowadzane badania w d. krajach UE pokazywaty, ze firmy zarzadzane
przez whascicieli stanowilty zawsze wigkszos¢ a zdarzalo sig, ze ten udziat siggat nawet 85% [Eu-
ropejski sondaz 2002].
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Tabela 1. Podstawowe cechy wyrdzniajace wlasciciela i wynajgtego menedzera
Wyszczegolnienie Wynajety menedzer Wiasciciel
Podstawowe Wysokie wynagrodzenie, wladza | Pomnazanie zainwestowanego kapitatu,
motywy i silna pozycja w ,,rankingu mene- | niezaleznos¢, tworcze dziatanie
dzerow”
Odpowiedzialno$¢ | Od utraty premii, po degradacje Wysoka a nawet nieograniczona. Zaw-

i zwolnienia z pracy

sze ryzykuje utrata wniesionego kapita-
tu a nawet prywatnego majatku

Okres zwiazku
z firma

Okre$lony w umowie, zwykle
kilkuletni

Nieograniczony

Podlegtosc Podwtadny witasciciela Jest najwyzsza instancja w firmie
Decyzje Urzeczywistnia osiaganie wia- Podaza z decyzjami za marzeniami
snych celéw i maksymalnych
korzysci
Relacje z innymi Hierarchia jako podstawa stosun- | Porozumienie i dziatanie jako podstawa
kow stosunkow
Dziatanie Pelnomocnictwo nadzoru wigksze | Bezposrednie zaangazowanie
niz bezposrednie zaangazowanie
Podejmowane Unika decyzji, ktore zagrozone sa | Unika decyzji mogacych zagrozi¢
ryzyko zwolnieniem ze stanowiska egzystencji firmy

Ocena kompetencji | W procesie doboru kandydatow Nie jest poddawany procesowi doboru.

kandydata

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: [Piasecki 1998, s. 46; Lichtarski 2001, ss. 33—41].

W poczatkowym okresie, wlasciciel jest najczesciej jedynym menedzerem
w firmie a zatrudnieni pracownicy sa jego bezposrednimi podwtadnymi (struktu-
ra promienista). Brak szczebli kierowniczych wylacza awans z celow pracowni-
czych. Wraz ze wzrostem firmy i nadmiarem zadan, wiasciciel zaczyna przeka-
zywaé stopniowo swoje obowiazki i niechgtnie uprawnienia decyzyjne. Z cza-
sem pojawiaja si¢ nieformalni kierownicy z ograniczonymi uprawnieniami de-
cyzyjnymi. Ich cele i oczekiwania musza uwzgledniaé, istniejacy ,tad organiza-
cyjny” i podobnie jak pozostali pracownicy, ograniczaja zadania ptacowe do
mozliwosci finansowych firmy. Jesli dochodzi do formalizacji stanowisk kie-
rowniczych 1 w rosnacej organizacji pojawiaja si¢ kolejne szczeble kierownicze,
to i tak z mozliwo$ci awansu wylaczony jest top management”. Jesli nawet zato-

> Struktura organizacyjna moze by¢ wprowadzona bardzo pozno a funkcjonowanie przedsie-
biorcy przypomina koncepcjg ,,wlascicieli i jego pomocnikow” propagowanej przez W.F. Taylora
[zob. Drucker 2000, s. 10]. Zauwazy¢ nalezy, ze tak sprawowat nadzor H. Ford, w pozbawionej
struktury, najwigkszej wtedy na $wiecie firmie produkcyjne;j.
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zyciel rezygnuje z jego piastowania, to priorytet maja potomkowie, czy nawet
krewni. To takze pracownicy uwzgledniaja w swoich oczekiwaniach, podobnie
jak priorytet cztonkéw rodziny przy premiowaniu, podwyzkach czy szkoleniach.
Te ostanie obok niecheci wlascicieli do finansowania, sa utrudnione niedobora-
mi kadrowymi i problemem zastgpstwa osob delegowanych na szkolenia. Poza
tym, wyszkolony za pieniadze pracodawcy pracownik, moze odej$¢ z firmy i co
wigcej, z duzym prawdopodobienstwem zasili¢ personel konkurentow, poniewaz
tam jego zatrudnialnos¢ jest wysoka®.

Zauwazy¢ nalezy, ze doskonalenie umiejgtnosci i rozwdj sa glownym celem
ludzi mtodych, tzw. pokolenia Y [zob. Jayson 2007], wigc tacy pracownicy beda
rzadko$cia w personelu matej firmy.

Jesli firma rodzinna ma postaé¢ tzw. samozatrudnienia, gdzie wtasciciel nie
zatrudnia (nawet nie zamierza zatrudni¢) pracownikoéw i jest wspierany przez
rodzing, nie ma innych wewngtrznych interesariuszy. Jego cele ograniczaja si¢
do rosnacych przychodow i wypracowanych jak najwyzszych zyskow.

Tak jak codziennos$cia firm rodzinnych jest wlasciciel w roli menedzera, tak
nie wystgpuja sytuacje odwrotne. Nie nagradza si¢ menedzerow udziatami w
strukturze wlasnosciowej, ktore stosowane sa w opcjach menedzerskich w du-
zych korporacjach. Tym bardziej udzialowcami nie zostaja pracownicy.

Podkresli¢ nalezy, ze wsrod grup wewngtrznych, praktycznie nie pojawiaja
si¢ zwiazki zawodowe — organizacje strzegace praw pracowniczych’. Duze
przedsigbiorstwa, ktore maja panstwowy rodowdd, pokazuja jak trudny dla za-
rzadow jest to interesariusz. Moze z tego powodu, proby zatozycielskie komo-
rek zwiazkowych beda zle postrzegane przez wiascicieli.

Wiasciciele firm rodzinnych to wylacznie zatozyciele. Nie ma tu inwestorow
bedacych udzialowcami (akcjonariuszami), ktorzy sa zainteresowani gltownie
wynikami finansowymi i wysokoscia dywidendy [zob. Golgbiowski 2001,
s. 106] a ich zwiazek z firma jest ograniczony w czasie.

Interesariusze zewngetrzni firmy rodzinnej to w pierwszym rze¢dzie podmioty
typowe dla kazdego przedsigbiorstwa w postaci: klientow, konkurentow i do-
stawcow z kooperantami. Ich cele oczekiwania sa zblizone do interesariuszy
duzych przedsigbiorstw [Golgbiowski 2001, ss. 106-107]. Wigksze rdznice
mozna dostrzec w obszarze relacji z firma rodzinna, stuzacych realizacji wlasnych

6 Zatrudnialno$é to, wg. Gablety [2003, s. 133], sila przetargowa poszczegdlnych osob na
rynku pracy. Dla konkurenta istotne jest do§wiadczenie w branzy, wiedza o bylym pracodawcy —
konkurencie i kontakty handlowe, ktére moga by¢ przez niego wykorzystane.

" Doda¢ nalezy ze najwicksze przedsigbiorstwo na $wiecie pod wzgledem uzyskiwanych
przychodow (ponad 400 mld $), Wal-Mart takze nie ma organizacji zwiazkowej. Mimo, ze zatrud-
nienie przekracza 1,5 mln osob, zarzad podchodzi do problemu, tak jak zatozyciel, S. Walton:
»zwiazki zawodowy sa szkodliwe, poniewaz wprowadzaja niepotrzebny roztam migdzy kadra
menedzerska a zatoga. Partnerskie stosunki panujace w sieci daja lepsze rezultaty niz jakiekolwiek
interwencje zwiazkowe” [Walton, Huey 1992].
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interesow. Jesli sa to duze przedsigbiorstwa, niewatpliwie rosnie ich silta przetar-
gowa wobec malej firmy. Duzy odbiorca na rynku B2B moze by¢ nieugigty
w zadaniach niskiej ceny, dlugiego kredytu handlowego i mato tolerancyjny przy
nieterminowych dostawach. Z kolei duzy dostawca proponuje ,,sztywne” ceny
z krotkim kredytem handlowym i1 wymaga coraz wigkszych zakupow.

Dostawcy to jednak partnerzy wspierajacy mala firmg. To na nich moze
wzorowac si¢ startujacy przedsigbiorca, ktory nie ma doswiadczen menedzer-
skich. Tam wlasciciel ma mozliwo$¢ podpatrzenia rozwiazan, ktore moze zasto-
sowa¢ w swojej firmie. Szkolenia, najczgsciej bezptatne, oferowane przez do-
stawcow sa chyba najczegstszym sposobem na doskonalenie pracownikow i sa-
mych wiascicieli.

Duze przedsigbiorstva konkurencyjne sa zdolne podejmowaé dziatania
zniechgcajace mala firm¢ do prowadzenia konkurencyjnej dziatalnosci, ale tez
moga zlekcewazy¢ matego rywala. Pojawi¢ si¢ tu moga obawy o tzw. psucie
rynku, oznaczajace sprzedaz po nieoplacalnie niskich cenach, dla zdobycia ryn-
ku lub ratowania firmy w trudnych sytuacjach finansowych. Kooperacja z nimi,
jako podwykonawca czy franszyzobiorca, jest pewnym sposobem na ,,bezpiecz-
ny biznes” ale wiaze si¢ z ograniczeniami wspolpracy z innymi firmami, godza-
cymi we wzrost i rozwoj.

Wisrod instytucji finansujacych, aktywnoscia juz w fazach poczatkowych,
wyr6zniaja si¢ towarzystwa leasingowe, dzigki ktorym mate firmy pozyskuja
wyposazenie techniczne a przed wszystkim samochody. Wielka nieche¢ wspot-
pracy z malymi firmami widoczna bylta po stronie bankéw. Cho¢ w ostatnich lat
sytuacja ta ulega poprawie, to ciagle sfinansowanie startujacego przedsigwzigcia
jest bardzo trudne. Oferta towarzystw ubezpieczeniowych coraz bardziej
uwzglednia mate podmioty, czego przyktadem sa polisy z odpowiedzialno$cia
cywilna z racji wykonywanego zawodu (ustugi), ktore chronia przed kolosalnymi
odszkodowaniami, zagrazajacymi egzystencji firmy. Stwierdzi¢ nalezy, ze ubez-
pieczyciele podobnie jak banki, swoje oferty koncentruja przede wszystkim na
duzych przedsigbiorstwach — bezpiecznych klientach. Instytucje finansowe, glow-
nie banki, s chtodno oceniane przez przedsigbiorcéw [Brzezinski 2008, s. 141].

Grupy interesu spotecznego maja ograniczona aktywno$¢ w poczatkowym
okresie funkcjonowania firmy, poniewaz ich korzysci wystepuja lub majq szanse
wystapi¢, gdy zostaje wypracowany zysk. Wtedy to podatek dochodowy zasila
lokalne 1 centralne wladze i przyciaga uwage organizacji pozarzadowych i lo-
kalnych dzialaczy szukajacych finansowego wsparcia spotecznych inicjatyw
i dziatan partii politycznych.

W otoczeniu zewngtrznym funkcjonuje istotny dla firmy interesariusz, kto-
rego nie spotyka si¢ w przypadku firm nierodzinnych. To rodzina wiasciciela®.

¥ Firme rodzinne mozna wigc zdefiniowa¢, jako przedsigbiorstwo, gdzie wérod interesariuszy
jest rodzina wiasciciela.
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Ponad wszelka watpliwo$¢ rodzina spehnia przyjete kryteria definicyjne intere-
sariuszy. Ma stawke w dzialalnos$ci przedsigbiorstwa, zwykle wysoka a poprzez
wiasciciela, mozliwos$¢ oddzialywania, w celu realizacji wlasnych celéw i ocze-
kiwan [zob. Brzezinski, Brzezinski, 2011, s. 218]. To interesariusz na ,,dobre
i zle” z firma, jej trudnoSciami i problemami zarzadzajacego wiasciciela. Jej
zaangazowanie w fazie startu trudno przeceni¢, tak jak zaufanie i roznego rodza-
ju wsparcie, kiedy zawodza pracownicy. To szczery doradca wlasciciela, ktore-
mu zalezy na przetrwaniu i rozwoju firmy. Jednak obecnos$¢ rodziny w funkcjo-
nowaniu firmy potrafi by¢ szkodliwa. To nepotyzm krewniaczy w polityce per-
sonalnej, ktory odbiera mozliwos¢ awansu oddanym firmie pracownikom, co
moze ograniczy¢ zaangazowanie a nawet spowodowac odejscia z firmy. Nieko-
rzystne sa przypadki ingerencji nieuprawnionych cztonkow rodziny w biezaca
dziatalnosc¢ czy fikcyjne zatrudnianie, gtéwnie wspotmatzonkow w celach ubez-
pieczeniowo-emerytalnych [Gableta, Brzezinski 2002, s. 135]. Wreszcie zdarza-
jaca si¢ maksymalizacja konsumpcji dochodow przez rodzing, ogranicza plany
inwestycyjne, godzac w rozwoj.

Rodzina wlasciciela jest tym interesariuszem, ktory jest instytucja funkcjo-
nujaca na zewnatrz przedsigbiorstwa, ale jej cztonkowie moga pojawic si¢ we
wszystkich grupach wewngtrznych. Juz sam wtasciciel jest czlonkiem rodziny
i menedzerem. Jego najblizsi, poprzez swoje zaangazowanie w dziatalnos¢
przedsigbiorstwa, naleza do personelu lub kadry menedzerskiej.

W przypadki pozostalych interesariuszy moze wystgpowaé, czegsciej niz
w duzych przedsigbiorstwach zacieranie si¢ granic pomigdzy poszczegdlnymi
grupami. Jak pokazuja badania [Kozek, Mielczarek 2000, s. 25; Brzezinski
2008, s. 140], mate przedsigbiorstwa obstuguja gtéwnie lokalny rynek’, a tam
mieszka wigkszo$¢ pracownikoéw. Pracownicy, podobnie jak menedzerowie, sa
wigc wewngtrznym interesariuszem, a jako lokalna spotecznos$¢ naleza do grupy
interesu spolecznego oraz moga by¢ klientami przedsigbiorstwa. Rzadziej moga
by¢ sktadane reklamacje przez klienta u producenta, ktory jest jego pracodawca.

Wystepujaca kooperacja z konkurentami moze przybieraé rowniez forme
zaopatrzenia. Duzy konkurent moze by¢ dostawca firmy rodzinnej i to nawet
wtedy, kiedy rynek tej ostatniej w catos$ci zawiera si¢ w rynku duzego rywala.
W ten sposob rywalizacja taczy si¢ ze wspolpraca, skutkujaca zapewne ostabie-
niem dziatan konkurencyjnych wzglgdem matego rywala.

Naktadanie si¢ grup tagodzi a czasem usuwa wystgpujace konflikty intere-
sow. Najlepszym przyktadem jest wystepujacy w duzych organizacjach konflikt

® Tylko 8,5% przychodow ze sprzedazy firm sektora MSP, podchodzi z rynku krajowego,
1% z eksportu a pozostata czgs¢ z rynku lokalnego (miejscowego). Pamigta¢ trzeba, ze badania
pochodza z 2000 r., mogly wiec nastapi¢ zmiany w tym zakresie. Sa to wyniki catego sektora MSP,
wigc mate firmy maja jeszcze wigkszy udzial w rynku lokalnym, poniewaz zachodzi liniowa zalez-
nos¢ miedzy wielkoscia firmy i wielkoscia (terytorialnie) rynku [Kozek, Mielczarek 2000, s. 25].
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wilasciciel — zarzadzajacy (agent — pryncypal), ktory zwigksza ,bezwladnosc¢
decyzyjna”, opozniajac realizacj¢ waznych decyzji, czy w skrajnych przypad-
kach blokuje prace zarzadu. W matych firmach ten problem nie wystgpuje, po-
niewaz obie role pelni ta sama osoba (wtasciciel).

Specyfika interesariuszy jest jeszcze liczebno$¢, ktora moze mie¢ wpltyw na
skutecznos¢ oddziatywania na mata firm¢. Mozliwosci oddziatywania sa takie
same jak w odniesieniu do duzych organizacji i sa kompilacja trzech czynnikow:
sity oddzialywania, legitymizacji i natarczywosci [wigcej zob. Leksykon 2004,
s. 152]. Niewielka za$ liczba ,,sktadnikow” w poszczegolnych grupach interesa-
riuszy moze by¢ kolejnym czynnikiem.

W niewielkim przeciez personelu, gdzie kazdy pracownik jest przeciazony za-
daniami, nawet pojedynczy czlowiek, moze swoja biernoscia czy naglym odejsciem,
zaburzy¢ dziatalno$¢ firmy. Ograniczona liczba klientéw, ktéra ma miejsce na rynku
B2B, to powazne zagrozenie, jesli nawet pojedynczy (kluczowy) odbiorca zaprze-
stanie wspolpracy. Podobne problemy moga pojawi¢ si¢ ze strony dostawcow. Ich
polityka (rabatowa) wymusza na matych odbiorcach, ograniczanie zakupow do
kilku dostawcéw. Najtrudniejsza sytuacja jest w przypadku pojedynczego dostawcy
danego produktu (ustugi), ktory dyktuje warunki wspotpracy a wstrzymaniem czy
ograniczeniem dostaw, zaburza funkcjonowanie matego odbiorcy.

Firma rodzinna, poprzez swoje niewielkie rozmiary, daje wilascicielowi
mozliwos$¢ bezposredniego kontaktu nie tylko z kazdym menedzerem, ale ze
wszystkimi pracownikami. Poza tym wtasciciel, jako reprezentant firmy, kontak-
tuje si¢ osobiscie z otoczeniem, poznajac rowniez poszczegolnych interesariuszy
zewngetrznych, ich cele i oczekiwania. Eliminuje to element zaskoczenia, daje
mozliwos¢ rozmow i wypracowania konsensusu, nawet w przypadku silnego
konfliktu interesow.

4. Podsumowanie

Przeprowadzona identyfikacja interesariuszy firmy rodzinnej pokazata, ze
w wielu obszarach wystepuje wyrazna odmienno$¢ w porownaniu z duzymi
przedsigbiorstwami nierodzinnymi. Dotyczy to nie tylko oczekiwan tych grup,
ale takze ich wyst¢epowania, liczebnosci i oddzialywania na firm¢ rodzinna.
Glowne atrybuty to taczenie wlasno$ci 1 zarzadzania, oraz wyst¢powanie intere-
sariusza w postaci rodziny wlasciciela, ktorego nie ma wsrod interesariuszy firm
nierodzinnych. Ma to wptyw na proces zarzadzania tymi podmiotami a w kon-
sekwencji na ich trwanie i rozwdj. Nieograniczony zwiazek wlasciciela z firma
powoduje, Ze jest on zainteresowany odlegtymi w czasie losami firmy, co moze
by¢ trudne dla wynajetego menedzera, ktory funkcjonuje w firmie kilka lat ($r.
4-5 lat). Nie mozna tez podejrzewaé wlasciciela o dzialania na szkodg firmy, co
moze mie¢ miejsce w tym drugim przypadku. Minusem jest ewentualno$¢ ni-
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skich kompetencji menedzerskich wtasciciela, ktory nie jest przeciez poddawany
procesowi selekcji.

Problematyczne jest takze zarzadzanie firma przez te sama osobg, w réznych
jej fazach zycia, ktore wymagaja réznych kompetencji a nawet cech psychicz-
nych [Pleiter 1997, ss. 187—-188]. W duzych przedsigbiorstwach dokonuje si¢
,,dopasowania” menedzera do pehlienia nowych rdl kierowniczych, poprzez
zmiany personalne. W firmie rodzinnej wymagane jest poszerzenia oraz rekon-
strukcji kompetencji wlasciciela [Btawat 2004, s. 73].

Rodzina w firmie to, obok zaprezentowanych korzysci i ztych stron, uczest-
nictwo w procesie decyzyjnym a decyzje grupowe sa, jak twierdzi R.W., Griffin
[1999, s. 289], ,,lepsze” niz indywidualne.

Przedstawiona specyfika interesariuszy jest kolejnym dowodem na to, jak ztozo-
na organizacja, mimo matych rozmiaréw, jest firma rodzinna. Uzasadnione jest
wigc rosnace zainteresowanie badaczy tymi firmami i bardzo potrzebne.
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The special character of the family firm’s stakeholders
Abstract

A family enterprise is an economic entity that connects small
business’ specificity and features of the family business. This
specificity also refers to the stakeholders of the organization. The
article is an attempt to indicate this specificity, referring to vari-
ous groups, their main objectives and expectations. Most of the
article is devoted to the family enterprise owners, because of
their high stakes as well as differences in comparison to the own-
ers of large enterprises. Attention is also focused on the family of
the owner - a stakeholder which is not present in non-family en-
terprises.
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1. Wstep

Wspolczesne organizacje dziatajace w gospodarce opartej na wiedzy stoja
przed konieczno$cia dostosowania si¢ do zmian jakie niesie ze soba postep eko-
nomiczny, spoteczny i cywilizacyjny. Jednym z warunkow ich skutecznej adap-
tacji 1 inicjowania zmian jest umiej¢tne zarzadzanie ludzmi w organizacji i bu-
dowanie opartych na zaangazowaniu relacji z pracownikami. O przewadze konku-
rencyjnej decyduje coraz czgsdciej zdolnos¢ do pozyskania, utrzymania i zaanga-
zowania odpowiednich ludzi o wysokim potencjale, elastycznosci i otwartosSci.

Firmy rodzinne wpisuja si¢ w krajobraz strategii rozwoju kraju Polska 2030,
gdzie obok innowacyjnej gospodarki, rozwoju zasobow ludzkich, rozwoju re-
giondow 1 poprawy jakosci zycia obywateli podkresla si¢ solidarnos¢ pokolen
zwiazang z procesem starzeniem si¢ spoteczenstwa. Firmy rodzinne w sposob
naturalny staja si¢ or¢gdownikiem owej solidarno$ci poniewaz pracuje w nim
wielopokoleniowa rodzina, angazujaca si¢ niejako naturalnie w problemy firmy.

Zaangazowanie pracownikow zaréwno tych z rodziny jak i spoza rodziny
mozna potraktowac jako cenny kapital organizacji. Motywacja do dziatania,
wyksztalcenie, kompetencje i umiejgtnosci oraz sieci kontaktow migdzyludzkich
jakie tworza w obrebie 1 poza strukturami organizacji moga przyczyni¢ si¢ do
osiaganych przez firm¢ wynikow.

Artykul podejmuje dyskusje¢ nad zaangazowaniem pracownikoéw. Koncepcje
zaangazowania pracownikow nie sa nowe, lecz specyfika zarzadzania firma
rodzinna ukazuje nowy wymiar tego problemu. Zaangazowanie pracownikow

* Doktorantka w Spotecznej Wyzszej Szkole Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w Lodzi.
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z rodziny jak i spoza rodziny z jednej strony moze by¢ zroédlem wartosci 1 przy-
nies$¢ przedsiebiorstwu rodzinnemu wymierne korzysci. Z drugiej strony zanie-
dbania tej kwestii moga stanowic zrodto zagrozen i patologii organizacyjnych.

2. Zmiana relacji miedzy pracodawcq i pracobiorcg

W dobie turbulentnych zmian jakie maja miejsce we wspolczesnym Swiecie,
zarzadzanie organizacja wymaga skupienia si¢ na ciaglym budowaniu konku-
rencyjnosci. Niepewnos¢, ,,burzliwe” otoczenie powoduja, ze organizacje musza
si¢ elastycznie dostosowywa¢ do nowych warunkow. Warunkiem ich elastycz-
nosci jest tatwo$¢ adaptowania si¢ i inicjowania zmian, a skutecznos¢ ich dzia-
tania zalezy od zarzadzajacych. Menedzerowie wielu firm nie od dzi$ zastana-
wiaja si¢ jakie czynniki o relatywnie trwalym charakterze moga ich wesprze¢
w procesie zarzadzania i poszukuja skutecznych metod, instrumentdéw i nowych
formut zarzadzania.

Réwnolegle zachodza zmiany w obszarze relacji pomig¢dzy pracodawca,
a pracobiorcami. Ludzie sa bardziej mobilni, nauczyli si¢ ocenia¢ wiarygodnosé
pracodawcow i §wiadomie komunikuja swoje obserwacje dzielac si¢ opiniami z
szeroka zbiorowo$cia. W wyniku uelastycznienia systemoéw pracy, a takze za-
trudniania w oparciu o kontrakty i umowy na czas okres$lony, na czas wykonania
projektu czy zrealizowania zadania pracownicy nie wigza swych karier zawo-
dowych z jednym tylko pracodawca. W roku 2000 Castels przewidywat jak beda
ksztaltowaly si¢ relacje w spoteczenstwie sieci: oparte na elastycznych relacjach
partnerskich migdzy pracodawcami i pracownikami oraz zmiennej wspotpracy
[Castels, 2001]. Pracownicy sa $wiadomi ze konieczne jest rozwijanie si¢ i pod-
noszenie wilasnej atrakcyjnosci zawodowej co czynia zdobywajac doswiadczenia
u roznych pracodawcow. Pracodawcy zaczyna zaleze¢, aby zatrzymaé w swoich
strukturach najcenniejszych pracownikow tzw. talenty. W wyniku zmian w oto-
czeniu organizacji oraz takze wewngtrznych zmian w jej Srodowisku, transfor-
macji ulegaja stosunki mi¢dzy pracownikiem a przedsigbiorstwem. Nowa for-
mutg relacji opartych o partnerstwo obu stron: pracodawcy i pracobiorcy ilustru-
je rysunek 1.
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Rysunek 1. Zmiana stosunkéw migdzy pracownikiem a organizacja

od kotyski do grobu portfel karier

lojalno$¢ relacje transakcyjne
zalezno$¢ niezaleznos¢

zasoby ludzkie organizacji wypozyczone tworcze talenty
pracownicy obywatele

wielka instytucja moja firma

zarzadzanie nakazowo- kontrolne starannie zarzadzane wlaczanie

dyrektor generalny jako bog dyrektor generalny jako przewodnik

odchodzenie z firmy odchodzenie od szefa

RN RERILE

wspolnota lokalna wspolnoty miejsca pracy

Zrédlo: opracowanie wiasne za: [Smythe, 2009, s. 210].

3. Wybrane problemy zarzadzania pracownikami firmy
rodzinnej

Przedsigbiorstwo rodzinne odrdznia od pozostatych: rodzinna struktura wia-
sno$ci podmiotu, sprawowanie kontroli strategicznej przez rodzing, udzial
cztonkow rodziny w zarzadzaniu oraz zaangazowanie wigcej niz jednego poko-
lenia w funkcjonowanie firmy [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 13]. W wezszym
ujeciu firme¢ rodzinna definiuje si¢ jako tg, w ktorej wigcej niz jeden czlonek
rodziny jest bezposrednio zaangazowany w zarzadzanie firma oraz przedsigbior-
stwo wielopokoleniowe [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 14]. Podmiotéw rodzin-
nych nie wyodrebnia si¢ ze wzgledu na forme prawna, wlasnosciowa czy kryte-
rium wielkosci. Jednakze, w miare jak przedsigbiorstwa rodzinne rozwijaja sie,
ros$nie liczba pracownikow ktorzy nie naleza do krggu rodziny zatozyciela.

Firmy rodzinne w Polce napotykaja na szereg specyficznych dla siebie ba-
rier: profesjonalizacji, kulturowych, stylu kierowania, rozwoju strategicznego
i sukcesji [Badanie Pentor 2009, s. 46]. Wérod probleméw istotng rolg odgrywa-
ja dylematy zwiazane z zarzadzaniem ludzmi w organizacji, problemy i konflik-
ty zwiazane z rodzinnym charakterem biznesu, a takze psychologiczne i spo-
teczne.

Specyfika zarzadzania potencjatem ludzkim w firmie rodzinnej wynika z wyar-
tykutowanej lub nie, strategii przedsigbiorstwa rodzinnego. Dochodzi tu do wy-
wazenia pomigdzy celami biznesowymi i interesem rodziny. W organizacjach
rodzinnych do glosu dochodzi familizm. Familizm scala cztonkéw rodziny, jako
,warto§¢ kulturowa, ktora zaktada silng identyfikacj¢ i przywiazanie do rodziny,
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co przejawia si¢ lojalnoscia, zaufaniem, uczuciami rodzinnymi oraz wzajemna
solidarnoscia cztonkéw rodziny [Sutkowski 2004, s. 49]. W postaci negatywnej,
»amoralny familizm” [Banfield za Sulkowski 2004, s. 54] sprowadza si¢ do
maksymalizacji doraznych, materialnych zyskow rodziny kosztem osob ktore
znajdujq si¢ poza jej krggiem. Kwestia familizmu w przedsigbiorstwach rodzin-
nych znajduje odzwierciedlenie w badaniach z ktérych wynika ze cztonkowie
rodziny darza si¢ wigkszym zaufaniem, sa zobowiazani do wzajemnego poparcia
1 wzajemnej pomocy, a zarzadzajacy firma rodzinng nie sa sktonni do oddawania
kontroli osobom spoza rodziny [Sutkowski, 2004, s. 86]. Dlatego wlasciciele
firm rodzinnych chetniej zatrudniaja w swych strukturach cztonkow rodziny, co
znajduje potwierdzenie w badaniach. ,,Cztonkowie rodziny maja zazwyczaj
wyzsza motywacj¢ do pracy, sa bardziej zaangazowani i lojalniejsi od 0sob spo-
za rodziny” [Sutkowski, Marjanski 2009, s.135]. ,,Firmy rodzinne wykorzystuja
,,migkkie zasoby”, takie jak lojalno$¢ i wielopokoleniowe zobowiazanie” [Sur-
dej, Wach 2010, s. 26]. Mozna wnioskowac¢, ze ich zaangazowanie i przywiaza-
nie do firmy rodzi si¢ wigc niejako naturalnie.

W S$wietle badan [por. Sutkowski 2005, s. 26—41; Stawecki 2011, s. 141]
rodzina przedsigbiorcy stanowi podstawowe zrodto pracownikéw lub rekomen-
dacji pracownikow. W procesie rekrutacji pracownikow 66% przedsigbiorcow
rodzinnych wspiera si¢ rekomendacjami cztonkéw rodziny, 61% rekomenda-
cjami os6b znajomych, 60% bierze pod uwage rady osdb spoza rodziny [Bada-
nie, Pentor 2009, ss. 150—151]. Podobnie, 35% przebadanych przez Staweckiego
przedsigbiorstw opiera si¢ na pracy oséb z rodziny przedsigbiorcéw, zas§ prze-
cigtny poziom zaangazowania rodziny przy zatrudnianiu wynosi 17%. Blizsza
rodzina (dzieci, rodzice partnerzy zyciowi, rodzenstwo) zdecydowanie czgsciej
angazuje si¢ rowniez w proces zatrudniania. Rodzina dalsza (kuzynostwo, wu-
jowie i ciocie) stanowi drugorzgdne zrodio pozyskiwania pracownikow. Stawec-
ki wskazuje na negatywne nastgpstwa polityki zatrudniania cztonkow rodziny:
brak réwnosci pomigdzy pracownikami, poniewaz pozycja w strukturze spo-
tecznej organizacji cztonka rodziny jest wyzsza niz pozostatych pracownikow.
Zatrudniony krewniak stanowi¢ bgdzie dodatkowy nieformalny os$rodek kontroli
pracownikow. Wreszcie, istnieje zagrozenie naduzywania przez niego pozycji
uprzywilejowania w stosunku do pozostalych pracownikéw [Stawecki 2011,
ss. 155-156].

Strategia dla Polski 2030 zaktada szeroko poj¢ty rozwoj zasobow ludzkich.
Tymczasem wlasciciele firm rodzinnych widza szkolenia w kategorii kosztow,
a nie inwestycji. Czg$ciej tez sklaniaja sig¢ by szkoli¢ pracownikow nalezacych
do rodziny. Sutkowski i Marjanski potwierdzaja uprzywilejowana rolg pracow-
nikdw, ktorzy sa cztonkami rodziny, zwtaszcza w zakresie dlugofalowych inwe-
stycji w pracownikow [Sulkowski, Marjanski 2009, s. 135]. Aby wyjs$¢ naprze-
ciw wyzwaniom przysztosci zarzadzajacych firmami rodzinnymi czeka jeszcze
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wiele wyzwan. Przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce wykazuja nierdwnowage
w zakresie motywowania pracownikow: cztonkow rodziny i 0sob spoza rodziny.
Pracownicy — ktorzy sa cztonkami rodziny sa lepiej wynagradzani i otrzymuja —
jak wskazuja badacze [Sulkowski, Marjanski 2009, s. 135] dodatkowe umowy
zlecenia, umowy o dzieto za realizacje ,,pozornych” projektow, bonusy i inne
przywileje ptacowe. Zachwiana zostaje zatem podstawowa zasada sprawiedli-
wosci w budowaniu systemu wynagrodzen.

Pracownicy kazdej organizacji sa jej najcenniejszym kapitatem. Dla przed-
sigbiorcy rodzinnego cenniejszy kapital stanowia zapewne ci pracownicy, kto-
rych dobiera on wedlug klucza zaufania. Zarzadzajacy matymi i §rednimi fir-
mami rodzinnymi przedsigbiorcy dobieraja pracownikow sposrod cztonkow
najblizszej rodziny, ale w miar¢ wzrostu przedsigbiorstwa konieczne staje si¢
zatrudnianie oséb i zarzadzajacych spoza rodziny. Na osi interesOw ,,orientacja
rodzinna” zaczyna zmniejsza¢ si¢ na korzys$¢ ,,orientacji biznesowej” [Surdej,
Wach 2010, s. 32]. Wynika to z postulatu aby wigzi rodzinne nie ograniczaty
skutecznego 1 kompetentnego zarzadzania [Sutkowski, Marianski 2009, s. 11].
Chociaz zalozyciele firm rodzinnych zwlaszcza w poczatkowej fazie ich istnie-
nia kieruja nimi sami. ,,Omnipotencja i autokratyzm zarzadzajacego” zatozyciela
biznesu rodzinnego zostato zaliczone do jednej z barier stojacych na drodze
rozwoju firmy rodzinnej [Badanie, Pentor 2009, s. 46]. Paternalizm przyjgty
jako styl kierowania powoduje, ze wlasciciel stawia si¢ niejako w roli ,,dobrego
ojca rodziny”, a stosunki rodzinne staja si¢ stosunkami pracowniczymi [Sutkow-
ski 2005, ss. 101-102].

Surdej 1 Wach opisuja inne negatywne zjawiska spotykane w firmach ro-
dzinnych. Przyktadowo, pracownik spoza rodziny napotyka ,,szklany sufit”
W postaci progu powyzej ktoérego nie awansuje. Zwiazane jest to z nepotyzmem
jako zasadg doboru kadr. Inny problem tak zwanego ,,uwigzienia” (ang. hold-up)
polega na tym, ze zarzadzajacy cztonkowie rodziny narzucaja korzystne dla
siebie preferencje, biorac wtascicieli jako zaktadnikéw albo nie podejmuja ryzy-
kownych decyzji, bo moga one zagrozi¢ majatkowi rodziny [Surdej, Wach 2010,
s. 44]. Analizujac problemy z jakimi borykaja si¢ firmy rodzinne mozna przy-
puszczaé, ze korzystne bytoby wprowadzenie strategii i polityk scalajacych or-
ganizacj¢ poprzez budowanie zaangazowania wszystkich pracownikéw. Jak
wskazuja badacze, dobrym rozwiazaniem, byloby stworzenie kultury ,,uczacego
si¢ familizmu”, ktére oznacza wykorzystanie silnych stron rodzinnego przedsig-
biorstwa: dazenie do wysokiego zaangazowania pracownikow, budowanie sil-
nych wigzi pomigdzy firma a jej interesariuszami oraz przyjmowanie elastycz-
nych zasad dla dobra przedsi¢biorstwa [Badanie, Pentor 2009, s. 47—48]. Z uwa-
gi na fakt, ze zatrudnianie os6b wytacznie z krggéw rodzinnych moze by¢ demo-
ralizujace dla pracownikéw spoza rodziny [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 132],
badacze postuluja ,,stworzenie jasnych i bezstronnych zasad zarzadzania perso-
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nelem” [Surdej, Wach 2009, s. 44]. Mozna doda¢ postulat otwarto$ci w komuni-
kowaniu ich pracownikom, tak by byty przejrzyste i zrozumiale dla wszystkich
zatrudnionych. Nie chodzi tu bynajmniej o ujawnianie tajemnic innowacji, taj-
nych receptur czy przepisow, ktore stanowig o przewadze konkurencyjnej firmy,
ale o zachowanie maksymalnej otwartos$ci ktora pozwoli zapracowac na zaufanie
1 zaangazowanie pracownikow.

4. Poczucie przynaleznosci do organizacji

Wspotczesne organizacje cechuje zmiennos$¢, elastycznosé, konieczno$¢
dostosowywania si¢ do zmian i inicjowania zmian w otoczeniu. W tej sytuacji
wartosci takie jak poczucie przynaleznosci pracownikow do organizacji jej pra-
cownikéw moze okazac si¢ dla niej balastem. Z drugiej strony w niepewnym
otoczeniu, w ktorym firmy konkuruja coraz czgSciej poprzez szybkos¢ dziatania
1 posiadanie pracownikow zaangazowanych moze posrednio wptynac¢ na podnie-
sienie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Potrzeba przynalezno$ci to podstawowa potrzeba w zyciu spotecznym, od-
powiada za formowanie si¢ grup. Ponadto ksztaltuje zachowanie i w duzym
stopniu pomaga wyjasni¢ emocjonalne reakcje w zespole [Barabasz 2008, s. 97]
Cztonkowie rodziny przynaleza do rodziny ,,naturalnie”. Stownik socjologii i
nauk spotecznych okresla ja jako “uniwersalne ludzkie ugrupowanie”, ktore jest
skuteczne w wykonywaniu zadan koniecznych do przetrwania gatunku i zacho-
wania ciaglosci spotecznej. Mata rodzina to grupa sktadajaca si¢ z matzonkow
oraz zaleznych od nich dzieci. Ich poczucie przynalezno$ci do organizacji moze
wynika¢ z faktu pozostawania czlonkiem rodziny. Poczucie przynaleznosci do
organizacji wiaze si¢ z poczuciem lojalnosci i identyfikacji z firma. Pracownicy
zaspokajaja potrzeby przynalezno$ci wchodzac do grup formalnych, ktore two-
rza si¢ w ramach struktur organizacyjnych jak i nieformalnych pozostajacych
najczesciej poza kontrola zarzadzajacych [Barabasz 2010, s. 126]. W przedsig-
biorstwie rodzinnym naturalng grupa jest rodzina. Osoby spoza rodziny czgsto
tworza grupy nieformalne. Grupy nieformalne moga dziala¢ na rzecz organizacji
$wiadomie wspierajac jej cele albo utrudnia¢ realizacje jej zalozen, przeciwsta-
wia¢ si¢ 1 blokowaé dziatania. Istnieje zagrozenie, ze gdy do organizacji trafia
nowy pracownik, grupa moze przekaza¢ mu swdj punkt widzenia dotyczacy
firmy. Jesli cele organizacji nie sa wyraznie artykutowane przez kierownictwo
firmy i1 brakuje woli wlaczenia pracownikow w organizacje¢, nowozatrudniony
nie bedzie kierowa¢ wysitkdéw w kierunku pozadanym przez zarzadzajacych.
Dlatego konieczne jest stworzenie klimatu wspotpracy i przynaleznosci zwtlasz-
cza w poczatkowej fazie adaptacji nowego pracownika do organizacji.
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W rozwazaniach o przynaleznos$ci warto przyjrze¢ si¢ problemowi dopaso-
wania. Aby pracownik chcial pozosta¢ w firmie musi istnie¢ zgodnos¢ w wy-
znawanych wartos$ciach migdzy jednostka a organizacja. Badacze wskazuja, ze
im dluzszy staz tym wyzszy stopien zgodno$ci, czyli jednostka i organizacja
moga wzajemnie si¢ do siebie dopasowac. Pracownicy, ktorzy nie akceptuja
warto$ci organizacyjnych odchodza z firmy lub zostaja zwolnieni [Barabasz
2010, s. 126].

Analizujac sytuacjg pracownikow z rodziny zatrudnionych w firmie rodzin-
nej mozna przyjacé, ze ich interesy sa wspolne. Interesy pracownikoéw spoza ro-
dziny niekoniecznie bgda spojne z interesami cztonkdéw rodziny. Cztonkom ro-
dziny zalezy na wzro$cie zyskow, budowaniu wartosci przedsigbiorstwa, czy
dtugofalowym rozwoju organizacji, albo przeciwnie na zyskach w krotkim okre-
sie czasu. Warto zastanowi¢ si¢ jakie rozwigzania zastosowaé, przykladowo
w obszarze komunikacji czy tez systemu wynagrodzen, by te wartosci staty sig
zrozumiate 1 mozliwe do zaakceptowania przez pracownikéw spoza rodziny.

Jak wreszcie ma sig¢ ksztattowac poczucie przynaleznosci do organizacji gdy
rownocze$nie postuluje si¢ potrzebe elastycznos$ci organizacyjnej: elastycznych
form pracy, inicjowania zmian, szybkos$ci dzialania. Armstrong [2011, s. 311] za
Coopey’em i Hartley’em (1991) stwierdza, ze poczucie przynalezno$ci rozumia-
ne jako oczekiwanie, ze pracownicy oddadza si¢ jednemu zbiorowi warto$ci
i celow spowoduje, ze nie beda w stanie stawi¢ czota niepewnosci 1 wieloznacz-
nosci wspolczesnych czaséw, co z kolei moze hamowac¢ elastyczno$¢ organiza-
cji i rodzi¢ niech¢¢ wobec zmian.

Purcell [2001] wymienia nastepujace kluczowe czynniki i praktyki wplywa-
jace na poziomy przynaleznos$ci: szkolenia w ciagu ostatniego roku, zadowole-
nie z mozliwo$ci rozwoju kariery, zadowolenie z systemu ocen i wynikow,
przekonanie, ze kierownicy dobrze zarzadzaja ludzmi (sa dobrymi liderami),
przekonanie, ze praca stwarza wyzwania, przekonanie, ze firma pomaga osia-
gnaé rownowage mi¢dzy praca, a zyciem osobistym, zadowolenie z komunikacji
1 efektywnosci przedsigbiorstwa. Poczucie przynalezno$ci u Purcella odnosi si¢
do postaw pracowniczych, podobnie jak zaangazowanie oraz zadowolenie
z pracy. Mozna zalozy¢, ze pozytywna postawa wobec pracy i poczucie przyna-
lezno$ci pozytywnie wptyna na zaangazowanie pracownika. Warto odnotowac,
ze czlowiek moze angazowac si¢ w pracg, cho¢ formalnie nie by¢ zwiazany
z organizacja [Armstrong 2010, s.168]. Rysunek 2 ukazuje r6zne kombinacje
zaangazowania i poczucia przynaleznos$ci do organizacji.
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zaangazowanie

Rysunek 2. Kombinacje zaangazowania i poczucia przynaleznosci do organizacji

Zywe zainteresowanie praca,
wktadanie wysitku w jej wyko-
nywanie przy postrzeganiu
organizacji tylko jako miejsca
dajacego mozliwo$¢ wykony-
wania pracy

Zywe zainteresowanie praca

i wktadanie wysitku w jej wyko-
nywanie przy pelnej identyfikacji
Z organizacja oraz poczucia du-
my z mozliwosci pracy w niej

Brak wysitkow wkladanych w
pracg oraz brak zainteresowania
organizacja lub che¢ci pozosta-
nia w niej

Pelna identyfikacja z organizacja
oraz poczucie dumy z mozliwo-
$ci pracy w niej przy braku go-
towosci do wktadania dodatko-

wego wysitku w prace

v

przywiazanie do organizacji

Zrédio: opracowanie whasne za: [Armstrong,, 2011, s. 302].
5. Zaangazowanie pracownikéw

Zaangazowanie jest terminem niejednoznacznym dlatego doczekato sig¢ wie-
lu definicji. Najczesciej odnosi si¢ do koncepcji wywodzacych sig z teorii psy-
chologicznych, socjologicznych i kulturowych. Problem zaangazowania podej-
muje si¢ rozwazajac problemy kierownictwa albo skupiajac je na pracownikach.

Zaangazowanie w koncepcjach psychologicznych odwotuje si¢ najczesciej do
klasycznych teorii motywacji McGregora (1960), Hertzberga (1996) i Alderfera
(1969). Model Maslowa (1943) postuzyt za inspiracje Brownowi (2005) do opisu
pracownikoéw ktorych zadowolenie rosnie, od stanu zadowolenia, do etapu zaan-
gazowania si¢ w nia. [Smythe 2011, s. 223]. Zaangazowanie ktore dotyczy ludzi
i pracy to stan umystu stwierdza Armstrong [Armstrong 2009, s. 125] Zaangazo-
wany pracownik jest zainteresowany swoja praca, a niekiedy pasja z nig zwigzana
powoduje, ze podejmuje dziatania wykraczajace poza formalne obowiazki, ktdre
okresla si¢ zachowaniami dyskrecjonalnymi. Z kolei Conference Board w Stanach
Zjednoczonych definiuje zaangazowanie jako ,,silny emocjonalny zwiazek pra-
cownika z organizacja” [Armstrong 2011, s. 301]. The Institute of Employment
Studies w Wielkiej Brytanii roku uznat ze pracownik zaangazowany to osoba
ktora wierzy w organizacje i si¢ z nia identyfikuje [Armstrong 2011, s. 301].

Z koncepcji psychologicznych wywodzi si¢ zaangazowanie bazujace na
teorii kontraktu psychologicznego. Dzialanie zaangazowane prowadzi do rezul-
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tatu osiaganego przez stymulowanie entuzjazmu pracownikow dla pracy i kie-
runkowanie go na sukces organizacyjny. Taki rezultat mozna osiagna¢, gdy pra-
codawcy oferuja swoim pracownikom odpowiedni domniemany kontrakt psy-
chologiczny, wywolujacy okreslone pozytywne zachowania zbiezne z celami
organizacji” [Murlis i Watson 2001 za: Armstrong 2011, s. 303].

Kontrakt psychologiczny sformutowany przez Edgara Scheina mowi oczekiwa-
niach kadry menedzerskiej wobec wszystkich pracownikow firmy. Rousseau widzi
w tym okresleniu ,,indywidualne przekonania ksztattowane przez organizacjg, odno-
szace si¢ do warunkow umowy zawartej przez pracownikoéw 1 organizacje” [Rous-
seau 1995]. Wellin wyjasnia, ze kontrakt psychologiczny odnosi si¢ do wzajemnych
oczekiwan osob, ktore znajduja si¢ w pewnej relacji, zmiany tych relacji w czasie
oraz ich wptywu na zachowanie tych osob [Wellin 2010, s. 32]. Ostatnia definicja
zaktada partnerstwo obu stron podkreslajac wzajemno$¢ wigzi jakie tacza pracowni-
kow i zarzadzajacych. Przyktadowy kontrakt psychologiczny w organizacji ktorej
pracownicy sa jednoczesnie udziatowcami firmy ilustruje tabela 1

Tabela 1. Niepisany kontrakt psychologiczny w sieci handlowej John Lewis

Czego firma John Lewis oczekuje
od udziatowcow?

Czego udziatlowcy moga oczekiwad
od firmy John Lewis?

Wyjatkowego poziomu obstugi klienta Konkurencyjnej ptacy, premii zaleznych od
wynikow przedsigbiorstwa i rabatow przy

zakupie towarow

Wspolnej odpowiedzialnosci — uczciwoscei i
szacunku w relacjach wspotpracownikow

Udziatu w zarzadzaniu firma za posrednictwem
komisji pracowniczych zaangazowanych w
podejmowanie najwazniejszych decyzji

Zglaszania nowych pomystow oraz wykorzy-
stania wlasnych umiejgtnosci i wiedzy dla
dobra organizacji

Roéwnych szans i, kiedy tylko to mozliwe,
wylaniania kadry kierowniczej w drodze rekru-
tacji wewnetrznej

Szczerosci i uczciwosci wobec wspdtpracow-

Dodatkowych dni ptatnego urlopu przyznawa-

nikow i klientow nych za staz pracy oraz mozliwosci korzystania
ze znizka z obiektow rekreacyjnych i wypo-
czynkowych, znajdujacych sig¢ w atrakcyjnych

turystycznie miejscach Wielkiej Brytanii

Zrédlo: opracowanie wiasne za: [Wellin, 2010, s. 42].

Z analizy tre$ci wspomnianego kontraktu wyltania si¢ wyrazna rola zaanga-
zowania pracownikow w sprawy przedsigbiorstwa. Kontrakt ktadzie nacisk na
wysitek podejmowany na rzecz organizacji, w mniejszym akcentujac podpo-
rzadkowanie si¢ pracownikow organizacyjnym celom. Pozadane postawy i za-
chowania dotycza przysztosci: ,,zglaszanie nowych pomystow”, zaznacza si¢
wspolna odpowiedzialnos¢, uczciwosc i szacunek. Wystuchiwanie opinii i po-
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mystow pracownikoéw jest rOwniez jednym z czynnikow od ktorych uzaleznia
zaangazowanie pracownikow Armstrong [ Armstrong 2010, ss. 171-173].

Wedhug tego autora zaangazowanie jest zalezne od czterech gtdéwnych czyn-
nikow:

» sama praca, ktéra wzmacnia motywacje i zwigksza zaangazowanie;

» s$rodowisko pracy, obejmujace procesy pracy, usprzetowienie i urzadzenia
oraz warunki fizyczne w jakich ludzie pracuja. Wspierajace srodowisko be-
dzie oznacza¢ zachowanie rownowagi: praca-zycie;

» przywddztwo —uzaleznione od zarzadzajacego;

» mozliwosci rozwoju osobistego;

» mozliwosci wnoszenia wktadu — gdy opinie i pomysty pracownikow sg wy-
shuchiwane.

Inne pojecia zaangazowania odnosza si¢ do koncepcji psychologicznej teorii
rol: cztowiek uczy si¢ jak zachowywac si¢ w rdznych sytuacjach obserwujac
ludzi w swoim otoczeniu i wybiera dostgpne wzorca zachowan. Idea Welbour-
ne’a ukazuje nastgpujace role zwiazane z rosngcym zaangazowaniem pracowni-
ka: pierwszy poziom to pracownik pracujacy tyle by utrzymaé zatrudnienie,
kolejny jest cztonkiem zespohu, nastgpnie przedsigbiorca, cztowiekiem Kkariery,
az wreszcie cztonkiem organizacji, ktory pracuje by pomoc firmie, bez wzglgdu
na zakres obowiazkdéw zawarty w opisie stanowiska.

Wisréd koncepcji socjologicznych na uwage zastuguja teorie wiazace zaan-
gazowanie z teorig sieci spotecznych [Castels 2000]. Przyktadowo, wykorzysta-
nie sieci spolecznych do analizy ruchu wiedzy w obrebie sieci: od §wiadomosci,
ze wiedza istnieje, dostgpu do wiedzy, zaangazowania 0osob w podjecie wspot-
pracy z poszukujacymi wiedzy az do bezpieczenstwa czyli zaufania.

Zaangazowanie przyjmujace punkt widzenia kierownictwa probuje je zwigzac
przyktadowo z wynikami finansowymi albo kosztami ponoszonymi w zwiazku
z zatrudnianiem niezaangazowanych pracownikow. Zaangazowanie odnoszace si¢
do pracownikoéw odnosi si¢ do wynikajacych dla pracownika korzysci takich jak
planowanie osobistego rozwoju albo obnizenie poziomu stresu. Dowiedziono
bowiem, ze w organizacjach w ktorych rozwinigte sa: komunikacja, konsultacja
1 zaangazowanie spada poziom stresu pracownikow [Stredwick 2005, s. 162].

Problemy zaangazowania ktore identyfikuje Smythe [Smythe, 2009, ss. 23-
24] dotycza trzech obszarow: kierownictwa, przyjetego organizacji sposobu
wprowadzania przeksztatcen, jezyka organizacji i sposobu komunikowania sig.
Na poziomie kierownictwa zaangazowaniu pracownikow sprzyja¢ moze sposob
podejmowania decyzji uwzgledniajacy udzial personelu. W firmach rodzinnych
styl podejmowania decyzji moze by¢ uwarunkowany gldwnie nawykami i prze-
konaniami wiasciciela jako osoby zarzadzajacej. Zwazywszy jednak na fakt, ze
wérod zatrudnionych znajduja si¢ takze osoby spoza rodziny pojawia si¢ pytanie
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na ile zarzadzajacy — czlonek rodziny jest gotowy by wlaczy¢ w proces pode;j-
mowania decyzji osoby spoza rodziny. istnieje zagrozenie, ze w procesy decy-
zyjne zaangazowana bgdzie wylacznie rodzina, tworzac elitarny zespot zarza-
dzajacy i jedynie komunikujacy o podjetych decyzjach pracownikoéw ,,obcych”.
Tymczasem pracownicy zaangazuja si¢ petniej jesli stworzy si¢ im mozliwos¢
dobrowolnego wlaczenia si¢ w dziatanie [ Smythe 2009, s. 26].

6. Badania nad zaangazowaniem

Badania wykazuja, ze wysokie zaangazowanie pracownikow moze przy-
nie$¢ organizacji przewage konkurencyjng. Badania Involvement and Participa-
tion Association dowiodly, ze uwaza tak ponad 65% firm, ktore zaprosity pra-
cownikéw do pelnego uczestniczenia w dziataniach firmy. Badanie przeprowa-
dzone w 27 krajach przez Corporate Leadership Council na probie 50 000 pra-
cownikow w 59 firmach dziatajacych globalnie wskazuja na korzys$ci wynikaja-
ce z posiadania w swoich strukturach zaangazowanych pracownikow. Zwiazane
sa one przede wszystkim z zaobserwowana wyzsza o 20% wydajnoscia pracow-
nikow zaangazowanych. Poprzez podniesienie poziomu zaangazowania pracow-
nikoOw na wyzszy poziom, o 87% zmniejsza si¢ prawdopodobienstwo, ze pra-
cownik odejdzie z firmy (brano tu pod uwage pracownikow bardzo niezaanga-
zowanych i silnie zaangazowanych), 13% przebadanych pracownikéow wykazu-
jacych niskie zaangazowanie okreslono jako ,,zniech¢conych” (ang. Disaffec-
ted). Byly to osoby o niskiej wydajnosci, najczgsciej wkladajace w pracg mini-
mum wysitku i czterokrotnie czg$ciej niz przecigtny pracownik wykazywali chec
opuszczenia organizacji. Najliczniejsza grupg 76% stanowili ,,agnostycy”
(ang.Agnostics) ktorych cechowato umiarkowane zaangazowanie, nie zadawali
sobie wiele trudu by wykona¢ zadania, ale takze i nie uchylali si¢ od obowiaz-
kéw. Ich zamiar opuszczenia organizacji ulegal wahaniom. 11% pracownikéw
wykazywato silne zaangazowanie dlatego nazwano ich ,,zwolennikami” (ang.
True Believers). Ta ostatnia grupa pomagata wspoipracownikom w realizowaniu
ich zadan, nieustannie poszukiwata sposobdw na to by wykonywac swoja prace
bardziej efektywnie. Prawdopodobienstwo ich odejscia z organizacji w pordw-
naniu do przecigtnego pracownika wynosito 50%. Badanie wykazalo, ze zaanga-
zowanie wynika nie tyle z cech badanej grupy: pici, stazu pracy czy peknione;j
funkcji, ale jest zwiazane ze strategia i polityka organizacji.

Dowiedziono rowniez, ze zaangazowanie ,,emocjonalne” jest cztery razy
skuteczniejsze w stymulowaniu naktadu pracy niz zaangazowanie ,,racjonalne”.
Inaczej jednak jest z retencja pracownika, gdzie uwidocznito si¢ zaangazowanie
zaré6wno ,.,emocjonalne” jak i ,racjonalne” uwarunkowane sposobem wynagra-
dzania osoby zatrudnionej. Pracownicy sa sklonni pozosta¢ w organizacji jesli
maja $wiadomos¢ Ze to przyniesie im korzys¢. Wysokie zadowolenie z catkowi-
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tego wynagrodzenia w 21% przyczynialo si¢ do chegci pracownika do pozostania
w organizacji, ale tylko w 9% powodowato wzrost naktadu pracy. Pracownicy
wktladali w pracg wigcej wysitku jesli wierzyli w jej wartos¢, doceniali walory
swojego zespotu i caltej organizacji. Wnioski z badan sugeruja, ze w budowaniu
zaangazowania wazna jest rola menedzera ktéry wplywa na zaangazowanie pra-
cownika i jego przywiazanie do miejsca pracy, organizacji i zespohu. Jednak
spos$rod wylonionych w badaniu 25 czynnikow wplywajacych na zaangazowanie
pracownika do organizacji, ktore ukazuje tabela 1, najwazniejszy okazal si¢
zwiazek z praca i strategia organizacji.

Tabela 2. ,,Dzwignie” zaangazowania

25 ,,dzwigni” zaangazowania Wplyw Kategoria
1. zwiazek pomigdzy praca i strategia organizacyjna 32,8 D
2. warto$¢ pracy dla osiagnigcia sukcesu organizacji 30,3 D
3. rozumienie jak sfinalizowa¢ projekt 29,8 D
4. wewngtrzna komunikacja 29,2 (6]
5. prezentuje wysokie zrozumienie dla r6znorodnosci 28,5 M
6. prezentuje postawy uczciwosci i spojnosci 27,9 M
7. reputacja oparta na integralnosci 27,6 (0]
8. adaptacja si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow 27,6 M
9. jasno artykutuje cele organizacyjne 27,6 M
10. posiada umiejgtno$ci zwigzane z praca 272 M
11.ma realistyczne oczekiwania dotyczace wynikow 27,1 M
12. obsadza whasciwych ludzi we whasciwych rolach we wlasciwym czasie 26,9 M
13. pomaga znajdowac rozwiazania dla pojawiajacych si¢ problemow 26,8 M
14. rozbija duze projekty na mniejsze mozliwe do wykonania zadania 26,7 M
15. akceptuje odpowiedzialnosé za sukces lub porazke 26,6 M
16. zachgca do tworzenia innowacji i zarzadza nimi 26,5 M
17. sprawiedliwie ocenia potencjal pracownikow 26,3 M
18. respektuje prawo pracownika do bycia innym 26,1 M
19. prezentuje postawg pelna pasji w dazeniu do sukcesu 26,0 M
20. troszczy sig o pracownikow 26.0 M
21. ma dobrg opini¢ w organizacji 26,0 M
22. innowacje 26,0 O
23. otwarto$¢ na nowe pomysty 259 M
24. stawia na bezposrednie raporty/relacje 25,8 M
25. myslenie analityczne 25,7 M

O — kultura organizacyjna i parametry zwigzane z wynikami pracy

D — atrybuty pracy

M - cechy menedzera
Zrédio:http://www.lloydmorgan.com/PDF/Driving%20Performance%20and%20Retention

%2

0Through%20Employee%20Engagement.pdf.
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Corporate Leadership Council proponuje, ukazany na rysunku 3, zoriento-
wany na wyniki model zaangazowania ktory opiera si¢ o trzy zatozenia. Czynni-
ki zaangazowania determinuja pojawienie si¢ racjonalnego lub emocjonalnego
zaangazowania u pracownikoéw. Zaangazowanie to prowadzi do zwigkszonego
wysitku i zamiaru pozostania w firmie. W efekcie nastgpuje poprawa wydajnosci
pracy i wskaznika retencji pracownikow.

Rysunek 3. Badania zaangazowania pracownikoéw przeprowadzone
przez Corporate Leadership Council

Zaangazowanie .
racjonalne Podej mowany iki
~ zespot \ wysitek Wyniki
— menedzer
— organizacja
Czynniki
zaangazowania
\ Zaangazowanie
emocjonalne
— praca
— zespot Zamierzenie
_ menadzer. |/ pozostania retencja
— organizacja w firmie

Zrédio: http://www.lloydmorgan.com/PDF/Driving%20Performance%20and%20Retention
%?20Through%20Employee%20Engagement.pdf

Zaangazowanie pracownikow wpltywa na efektywno$¢ przedsigbiorstwa
(Pocztowski, Urbaniak 2007, s. 195-196), moze mie¢ przelozenie na absencje
pracownicza. Wigkszo$¢ firm monitoruje absencj¢ chorobowa swoich pracowni-
koéw poniewaz wysoka absencja przeklada si¢ na spadek wydajnosci. Zarzadza-
jacy zdaja sobie sprawe, ze rownie duze straty dla przedsigbiorstwa moze powo-
dowac tzw. bierna obecnos$¢ (presenteizm). Termin ten oznacza sytuacje gdy
pracownik przychodzi do pracy ale nie jest w pelni efektywny, bo ,,odptywa
mys$lami”. Taka forma obecno$ci moze zmniejsza¢ efektywnos¢ pracownika
nawet o 60%. Wedlug Purcella [Purcell i in. 2003] firmie pomagaja odnies¢
sukces zachowania dobrowolne jej pracownikéw. Te sa z kolei prawdopodobne
jesli pracownicy sa zmotywowani i cechuje ich wysoki stopien zaangazowania
oraz gdy praca daje im wysoka satysfakcjg. Zaangazowanie i poczucie przyna-
lezno$ci pracownikow wplywaja na wydajno$¢ pracy oraz na przyciagnigcie
1 zatrzymanie wlasciwych pracownikow (Armstrong 2011, s. 302).Badacze firm
rodzinnych wskazuja na wage zaangazowania i wymieniaja ,,lojalno$¢, jednose,
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zaangazowanie, pracowito$¢, przywiazanie pracownikow do firmy” wsrdod klu-
czowych czynnikow w systemie wartosci pozadanych do osiagnigcia sukcesu ryn-
kowego firmy rodzinnej [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 23-24].

7. Wskazowki dla zarzadzajacych

Warto rozwazy¢ jak ukierunkowaé dzialania zarzadzajacych by tworzyli
warunki i stosowali metody wspierajace zaangazowanie pracownikow. Badania
Corporate Leadership Council wskazuja na czynniki poprawiajace zaangazowa-
nie w sferze: kultury organizacyjnej i parametrow zwigzanych z wynikami pra-
cy, z atrybutami pracy oraz cechami menedzera. Badania dowodza, ze zaanga-
zowanie pracownika zalezy od tego czy widzi on zwiazek pomigdzy praca,
a strategia organizacji. Wobec faktu, ze ,,(...) przedsigbiorstwa rodzinne w Pol-
sce postuguja si¢ najczesciej strategiami rodzacymi si¢ w biezacym dziataniu,
w sposob przypadkowy i malo uporzadkowany” [Badanie, Pentor 2009, s. 145],
w celu budowania zaangazowania ludzi w organizacji zalecane bytoby ich
przemyslenie i zadeklarowanie.

Bartosz Stawecki proponuje wdrozenie konkretnych rozwiazan do zastoso-
wania w sferze kultury organizacyjnej, struktury czy wreszcie w strukturze wta-
snosciowej firm rodzinnych [Stawecki 2011, s. 157-158]. Po pierwsze, wazne
by pracodawca ustalit i wyartykutlowat zasady regulujacych relacje rodzinne
wewnatrz organizacji. Po drugie, ,,administracyjnie” umocowat na wyzszej po-
zycji pracownika z kregu rodziny ktéry ma uprzywilejowana pozycj¢ w przed-
sigbiorstwie, po to by ja usankcjonowac. Po trzecie wreszcie, zaleca wilaczenie
0s60b z rodziny w struktur¢ wlasnosciowa przedsigbiorstwa.

Z drugiej strony badacze firm rodzinnych w Polsce zalecaja: ,,Wazne jest
(...) aby cztonkowie rodziny dazacy do obsadzenia rodzing wszystkich najwaz-
niejszych stanowisk nie tworzyli wytacznie rodzinnej struktury” [Badanie, Pen-
tor, 2009, s. 47]. Zatrudnienie menedzerow spoza rodziny skutkuje ,,bardziej
otwartg kulturg organizacyjna, skuteczniejsza polityka personalna i lepszymi
mechanizmami podejmowania decyzji” [Badanie, Pentor 2009, s. 47]. A fami-
lizm obok nepotyzmu opisuja jako swoista dla przedsigbiorstw rodzinnych barie-
r¢ [Badanie, Pentor 2009, s. 46].

W relacje rodzinne zazwyczaj angazuje si¢ mnostwo energii. Zarzadzajacy
organizacja rodzinna nie zawsze sa gotowi inwestowa¢ w rozwijanie relacji
z pracownikami spoza rodziny. Do pozadanych praktyk wspierajacych zaanga-
zowanie nalezatoby: rozwijanie komunikacji wewngtrznej, (czynnik kultury
organizacyjnej) stwarzanie sytuacji umozliwiajacych spotkania, mozliwos¢
wspodlnego analizowania i rozwiazywania problemow (czynnik zwigzany z co-
dziennym wykonywaniem obowiazkow) czy wreszcie rozwijanie pozadanych
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cech i1 postaw menedzeréw (np. stylu opartego na partycypacji, wlaczaniu pra-
cownikow w proces podejmowania decyzji).

Rys. 2. Poziomy zaangazowania pracownik6w w organizacji

,Trening”. Zespotowe 5. Upetnomocnienie »to moje”
rozwiazywanie probleméw f
Wywiady  grupowe,  zebrania - -
zespotdw,  lunche,  warsztaty, 4. Zaangazowanie: kontyakt . .
zespoly projektowe obejmujacy wplyw zaangazowame
Zebrania menedzerow, konferencje, - —7—
zebrania zespotow, poczta elektro- 3. Konsultacje: kontrakt obejphujacy .
niczna wystuchiwanie ale bez wph wiaczenie sig

Zebrania ogolne, wizyta-
cje, gazeta firmowa, 2. Informowanie: dostarczanie danych
wystapienia wideo,

poczta elektroniczna

swiadomosé

Notatki stuzbowe,
zawiadomienia,
podreczniki, biuletyny,
poczta elektroniczna

1. Instruowanie: wydawanie polecen
ulegtos¢

Poziom intensywnosci
dwukierunkowej komunikacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Smythe Dorwartd Lambert za: Smythe 2009, s. 33.

Schemat na rysunku 2 ukazuje poziomy jakie moze przyjaé¢ organizacja od
wydawania polecen az po upetnomocnienie. Wspotczesne pojgcie zaangazowa-
nia pracownikow rozwija si¢ dalej osiagajac stopien ,,wspottworzenia” organiza-
cji przez pracownikow. Wedtug John Smithe and McKinsey&Company zaanga-
zowanie zwigksza si¢ poprzez [Smythe 2009, s. 75]:

» przekazywanie wielu ludziom tego, co postanowili nieliczni;
przekonywanie wielu ludzi do tego co postanowili nieliczni;

wlaczanie — przenoszenie odpowiedzialnosci w dot struktury;

Y V VY

wspottworzenie — ustalenie kto powigkszy wartos$¢, jesli od poczatku zosta-
nie wlaczony do procesu podejmowania decyzji i opracowywania zmiany
czy strategii.

W drodze do budowy zaangazowania pracownikoéw zaleca si¢ podjecie sze-
regu dziatan: poczawszy od strategii dziatania przedsigbiorstwa, dziatan w ob-
szarze kultury organizacyjnej, struktury i skutecznej komunikacji wewngtrznej,
az po dziatania zmierzajace do wlaczania do procesu podejmowania decyzji oraz
wspottworzenia warto$ci firmy. Kazdy pracownik zar6wno z rodziny jak i spoza
rodziny powinien rozumie¢ jaka rol¢ ma do odegrania w organizacji, jakie zaj-
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muje miejsce, jakie ma uprawnienia i kompetencje, a wreszcie na ile jego dzia-
fanie wspiera cele biznesowe przedsigbiorstwa. Na poziomie zaangazowania
emocjonalnego wazne bgda dla niego relacje z przetozonym, stosunek do orga-
nizacji, ale takze poczucie osobistych osiagni¢¢ i wtasnego rozwoju.

Jedna z metod budowy zaangazowania pracownikow jest partycypacja pra-
cownicza, ktora postrzega si¢, najogdlniej mowiac, przez pryzmat zaangazowa-
nia ich w proces zarzadzania. Smythe okresla zaangazowanie poprzez ,.(...) rolg
i zakres oddziatywania daje si¢ ludziom w codziennym procesie decyzyjnym
1 w szerszych procesach zmiany organizacji i realizacji jej strategii (...)”, i dalej:
»(-..) praktyczna zdolno$¢, ktora moga rozwina¢ liderzy na kazdym poziomie,
aby lepiej wytwarza¢ warto$¢ dla swojej organizacji poprzez wiaczanie do po-
dejmowania decyzji odpowiednich 0sob, co zapewnia im na dodatek atrakcyjne
doswiadczenie miejsca pracy, poczucie znaczenia i utozsamianie si¢ z pracq”
[Smythe 2009, s. 47]. W firmach rodzinnych do procesu partycypacji pracowni-
czej, w pierwszej kolejnosci, wlaczani sa pracownicy-czlonkowie rodziny two-
rzac niekiedy nieformalne rady rodzinne [Sutkowski 2005, s. 48]. Mozna postu-
lowac, by w celu uelastycznienia procesu zarzadzania i wsparcia go profesjonal-
na wiedza, do zespotu zarzadzajacego dotaczy¢ zawodowych menedzerow, kto-
rzy dzigki zdobytemu dos$wiadczeniu i fachowej wiedzy moga by¢ znaczacym
wsparciem dla rozwoju firmy.

Partycypacja pracownicza wiaze si¢ z koncepcja $wiadomego ostabiania
wplywu [Kozusznik 2005, s. 121-131]. Deinfluentyzacja, oznacza zjawisko,
ktore Kozusznik okresla jako ,,§wiadome pozbywanie si¢, ostabianie lub zrzeka-
nie si¢ wplywu” [Kozusznik 2005, s. 121]. Menedzer taki, wedtug autorki, za-
pewnia podwladnym samorozwdj, zarzadzanie soba, poczcie podmiotowosci,
autonomi¢ i niezalezno$§¢ w sformalizowanym zyciu organizacji [Kozusznik
2005, s. 122]. Dzieje sig tak, dzigki zapewnieniu im mozliwosci wplywania na
bieg zdarzen w organizacji, czyli stworzeniu takich warunkow w ktorych pra-
cownicy moga pokaza¢ swoja kreatywnos$¢, samodzielnie podejmowaé decyzje,
negocjowac 1 wspotdziata¢. Partycypacje pracownicza mozna postrzegaé zatem
jako nie tylko dorazne zaangazowanie w podejmowanie decyzji, ale ,,uwalnianie
madrosci i do§wiadczenia ludzi” [Smythe 2009, s. 47].

Partycypacja pracownicza wymaga kultury organizacyjnej opartej o zasady
szczerosci 1 przejrzystosci. Wydaje sig, ze w firmach rodzinnych w pracownicy
spoza rodziny widza te zasady poprzez informacje ktore docieraja do nich (lub
nie) we wilasciwym czasie (lub z opdznieniem). Potraktowanie w organizacji
pracownikéw jak partneréw wplynie na ich zaangazowanie, ale to od zarzadza-
jacych zalezy czy zainicjuja pozadany z punktu widzenia zaangazowania prze-
pltyw informacji. Partycypacyjny styl zaklada wspdlne omawianie i dyskutowa-
nie problemow na jakie napotykaja pracownicy, ale tez wyrazne komunikowanie
ludziom czego si¢ od nich wymaga, jakie zadania przed nimi stojq i jak przyczy-
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niaja si¢ do realizowania celdOw organizacji. Partycypacja wiaze si¢ z wystuchi-
waniem opinii i zaangazowaniem zatrudnionych w proces podejmowania decy-
Zji, co umacnia zaangazowanie pracownikow i ich poczucie przynaleznosci do
organizacji.

Wiele czynnikéw wpltywajacych na zaangazowanie pracownikow ma cha-
rakter uniwersalny. Naleza do nich: motywowanie, Srodowisko pracy, przy-
wodztwo, a przede wszystkim rozwo6j pracownikow. Jednakze, ze wzgledu na
specyfike firm rodzinnych, proces budowy zaangazowania pracownikow naleza-
toby rozpoczaé od ustalenia czynnikéw zaangazowania mozliwych do zastoso-
wania w konkretnej firmie.

8. Podsumowanie

Firmy rodzinne poszukuja sposobow sprostania wymogom konkurencji i za-
pewnienia stabilnego rozwoju w dlugim okresie czasu. Jednym z gléwnych
czynnikdéw konkurencyjnosci sa dzi§ wiedza i kompetencje pracownikoéw, dlate-
go warto rozwazy¢ jak zapewni¢ wsparcie 1 zaangazowanie pracownikow dla
celow organizacji.

Zaangazowani pracownicy rozumiejac lepiej strategiczne zatozenia i cele
przedsigbiorstwa, wykorzystuja wlasne aspiracje i talenty do realizowania tych
zatozen. Dzigki wyzszej, niz w przypadku pracownika niezaangazowanego,
automotywacji pracownicy zaangazowani pracuja efektywniej, rzadziej odcho-
dza z firmy, rzadziej przebywaja na zwolnieniach lekarskich. Zaangazowanie
pracownikoéw posrednio wpltywa korzystnie na wizerunek organizacji jako pra-
codawcy i zapewnia jej stabilny rozwoj. Strategie i programy ukierunkowane na
budowanie zaangazowania pracownikow przynosza wiele korzys$ci pracowni-
kom: zmiang motywacji wewngtrznej, nastawienie na wlasny rozwdj, zaangazo-
wanie do pracy zespotowej, umozliwienie rozwijania kompetencji a niekiedy row-
niez pasji. Podsumowujac, warto zwroci¢ uwage na najwazniejsze przestanki:

1. Zaangazowanie dotyczy migkkiej sfery zarzadzania ludzmi w organizacji,
nie mozna nim zarzadza¢, cho¢ warto je pozyskac.

2. Przeglad dotychczasowych badan pozwala stwierdzi¢, ze zaangazowanie jest
bodzcem dla pozytywnych zachowan pracownika ktore przektadaja sig¢ na
efekty catej organizacji.

3. Istnieje szereg definicji zaangazowania i interpretacji tych definicji ktore
powoduja, ze trudno zaprojektowac uniwersalny program budowy zaanga-
zowania.

4. Wsrdd uznanych czynnikéw zaangazowania, ktore znajduja potwierdzenie w
badaniach naleza: sama praca, srodowisko pracy, przywodztwo, mozliwosci
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rozwoju osobistego, mozliwosci wnoszenia wktadu. Jedng z metod wspiera-
jacych zaangazowanie jest partycypacja pracownicza.

5. Firmy rodzinne, jako organizacje unikatowe powinny stworzy¢ wilasna liste
czynnikdéw, metod oraz i sposoboéw pobudzajacych zaangazowanie pracow-
nikow.
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The role of organizational commitment
and job engagement in a family business

Abstract

The article ,The role of organizational commitment and job en-
gagement in a family business” focuses on some theoretical as-
pects of organizational commitment and job engagement as fac-
tors that affect organizational performance. It refers to the re-
search conducted by CLC Human Resources identifying the driv-
ers of high employee engagement which bring about measurable
improvements in retention and individual performance.

It discusses the possible problems of developing HR practices that
enhance organizational commitment in a family business. Finally,
the article points out the decision participation as a mean of
a long term engagement in a family firm.
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Wybrane aspekty skutecznej sukcesji w kontekscie
procesu zarzadzania strategicznego

1. Wstep

Miniony okres w gospodarce pokazal, ze trwato$¢ praktyk opartych na
przewidywaniu przysztosci w oparciu o metody prob i bledow przestata sig
sprawdza¢. Managerowie i wiasciciele firm stangli przed nowymi wyzwaniami,
jakie niesie ze soba epoka ,,turbulencji” [por. Kotler, Caslione 2009, s. 9]. Oto-
czenie zmienia si¢ coraz szybciej 1 dodatkowo nalezy spodziewac sig, ze warunki
zwigkszajacej si¢ zmiennosci beda coraz silniej oddziatywaty na przedsigbiorstwa.

W tych coraz trudniejszych warunkach kluczowe staje si¢ posiadanie takich
kompetencji zarzadzania przedsigbiorstwem, ktore pozwola na jego dlugofalowy
rozwoj, a w konsekwencji ekonomiczny sukces, rozumiany jako jego zdolno$¢
do rozwoju w dlugiej perspektywie czasowej.

To wyzwanie staje si¢ szczegoélnie istotne w zarzadzaniu firma rodzinna,
ktéra w swej istocie ukierunkowana jest na dlugookresowy wzrost wartosci
przedsigbiorstwa. W zdecydowanej wigkszosci przypadkow intencja zatozycieli
jest nie tylko okresowe stworzenie miejsc pracy i zarobkowania dla rodziny,
lecz takze zagwarantowanie trwalego rozwoju, p6zniej sukcesji i w konsekwen-
¢ji dlugowiecznosci firmy. Dlatego niezwykle istotny staje si¢ styk proceséw
strategicznego 1 sukcesyjnego.

2. Zarzadzanie strategiczne w epoce turbulencji

Wiasciciele firm stoja obecnie przed nowymi, trudniejszymi niz w poczat-
kowym okresie dziatalnosci wyzwaniami'. Chcac zwigksza¢ warto$é swojej
firmy musza podejmowac szereg decyzji w zakresie domeny dziatania przedsig-

! Punktem odniesienia sa polskie przedsiebiorstwa rodzinne zatozone po roku 1989. Stanowia one
z racji uwarunkowan historyczno-gospodarczych najwigkszy odsetek wszystkich firm rodzinnych.
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biorstwa, rynkéw docelowych, oferowanych produktéw czy ustug, kluczowych
kompetenc;ji.

Wielowymiarowos$¢ procesu zarzadzania strategicznego wymaga rownocze-
$nie zwigkszonej wiedzy wewngtrznej firmy w zakresie prowadzenia komplek-
sowej analizy konkurencji, ustalenia atrybutow konkurowania, wyboru gtow-
nych celéw przedsigbiorstwa, zarzadzania majatkiem, szukania alternatywnych
zrodet finansowania etc. Analizujac kompleksowos¢ tego obszaru mozna stwier-
dzi¢, ze okres mozliwego planowania strategicznego znaczaco si¢ skrocit i musi
by¢ przeprowadzany z wigksza dynamika. Oznacza to, ze trudnym wyzwaniem
stanie si¢ nalozenie si¢ elementow procesu budowania strategii rozwoju z we-
wngtrznym procesem sukcesji. Trudno bowiem wyobrazi¢ sobie wprowadzenie
nastepcy do firmy, ktora ma zdefiniowana strategi¢ rozwoju na kolejne lata
w takim stopniu, ze nie wymaga ona cho¢by ponownej rewizji. Wobec powyz-
szego mozna wyprowadzi¢ wniosek, ze od jakosci przygotowania obu tych pro-
cesOw (zarzadzania strategicznego oraz zarzadzania procesem sukcesji) zalezy
dalszy rozwoj, a czasem nawet egzystencja przedsigbiorstwa rodzinnego.

3. Wybrane aspekty sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych

Analizujac przedsigbiorstwa rodzinne, ktore charakteryzuja si¢ najdtuzsza
tradycja uzupetiona o dtugookresowe dobre wyniki dziatania stwierdza sig, iz
przygotowuja si¢ one starannie do przeprowadzenia skutecznej sukcesji [por.
Sharma 2004, s. 1-36; Posa 2010, s. 85-107]. W tym zakresie jest co najmniej
kilka r6znych mozliwosci, a wybor adekwatnej zalezy od indywidualnego przy-
padku firmy. Decydujace sa kazdorazowo zaleznosci wynikajace z powiazan
pomigdzy obszarami [Lubos 2008, ss. 6—13].

— przedsigbiorczym,
— rodzinnym,

— finansowym,

— podatkowym,

— prawnym.

Istotne w zakresie wyboru wlasciwej opcji jest to, by przeanalizowac poja-
wiajace si¢ migdzy tymi obszarami zaleznoSci, jak réwniez uznaé, ze proces
przekazania odpowiedzialno$ci za firm¢ odbywa si¢ co prawda pomigdzy naj-
wazniejszymi w firmie osobami (wlasciciel — nastgpca) ale dotyczy takze pozo-
statej czg$ci rodziny i catej organizacji. Wyzwaniem dla wilascicieli jest wigc to,
by sukcesja byta skuteczna nie tylko przyczyniajac si¢ do kontynuacji we-
wngtrznego tadu organizacyjnego przy zachowaniu harmonii w rodzinie, jak
rowniez do dlugookresowego zagwarantowania konkurencyjnosci rynkowej
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przedsigbiorstwa. W niniejszym opracowaniu analizie poddane zostaty przestan-
ki wzmacniajace przedsigbiorczo$¢ i kontynuacje zarzadcza firmy w procesie
sukces;ji.

Proces sukcesji jest niezwykle trudny i jego wlasciwe przeprowadzenie sil-
nie rzutuje na dalsza dziatalno$é przedsigbiorstwa®. W wielu przypadkach proces
ten staje si¢ kluczowy nawet w kontekscie dalszej egzystencji rynkowej [por. Le
Breton-Miller, Miller 2004, ss. 305-328]. Mimo jego ztozonosci tylko niektorzy
polscy przedsigbiorcy poswiecaja mu nalezyta uwage’. Jak pokazuja badania
przygotowane przez PARP, wigkszo$¢ respondentow (58%) mysli o przekazaniu
swojej firmy nastgpnemu pokoleniu, w tym 31%wyraza wolg sukcesji w sposob
zdecydowany. Az 29% respondentéw nie podjglo jeszcze w tej sprawie decyzji,
a tylko 13% przedsigbiorstw nie zamierza uruchamia¢ procesé6w sukcesyjnych.
[por. Raport z Badania Firm Rodzinnych 2009, s. 129]. W ramach innych pro-
wadzonych w zakresie tej tematyki badan na pytanie ,,czy w firmie istnieje plan
sukcesji?” wykazano, ze az 68% badanych odpowiedzialo negujac [Pricewa-
terhouseCoopers 2008, s. 47].

Jak wspomniano o istotnosci tego procesu $wiadczy fakt, iz niewlasciwe
jego przeprowadzenie moze by¢ powodem upadku firmy rodzinnej. Wsrdd naj-
czesciej] wymienianych przyczyn wptywajacych na krétka zywotnos$¢ firm ro-
dzinnych [za Neubauer, Lank 1998, ss. 14—16] wymieniane sa takie jak:

» nieche¢ przekazania firmy mtodszemu pokoleniu w odpowiednim momencie,
nieumieje¢tnos¢ wyboru sukcesora,

brak zainteresowania potencjalnego sukcesora firma rodzinna,

konflikt migdzy rodzenstwem i brak porozumienia w sprawie przejgcia firmy.

YV V V V

zke planowanie spraw spadkowych i wynikajaca z tego niezdolnos$¢ zaptaty
przez nastgpna generacj¢ podatku od spadku,

Brak wczesnego podejmowania procesu planowania sukcesji jest proble-
mem wielu polskich firm zarzadzanych przez rodziny. Polscy wtasciciele przed-
sigbiorstw rodzinnych zdaja si¢ nie dostrzega¢ wagi problemu, jakim jest sukce-

% Mimo iz sposobow na pomysina kontynuacje dziatalnosci jest wiele m.in. zatrudnienie ma-
nagera zewngetrznego, sprzedaz udziatlow, wprowadzenie spotki na gietde i oddanie kontroli za-
rzadczej osobom trzecim, tym niemniej badania wykazuja, ze ponad 75% wtascicieli zaklada, ze
przekaza firmeg nastgpcom wywodzacym sig¢ bezposrednio z rodziny [por. May 2008, s. 516] W
zwiazku z powyzszym w niniejszym opracowaniu przyjgto ztozenie o przekazaniu firmy juniorom
z rodziny, a analiza skutecznego procesu sukcesji w kontek$cie zarzadzania strategicznego jest
konsekwencja przyjgcia tej optyki.

3 Badania w zakresie przebiegu proceséw sukcesyjnych byty prowadzone w Polsce na prze-
strzeni ostatnich lat przez L.Sulkowskiego, A. Marjanskiego, A. Winnicka-Popczyk, W. Popczyka
oraz K. Safina. Informacji na ten temat dostarcza réwniez raport przygotowany przez TNS Pentor
na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci.
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sja, a co si¢ z tym wiaze, nie§wiadomie utrudniaja droge swojej firmie do jej
dalszego stabilnego rozwoju. Analize¢ przyczyn tego problemu, w kontekscie
uwarunkowan wptywajacych na skuteczne zarzadzanie, nalezy przeprowadzi¢
na trzech ptaszczyznach.

Pierwsza ptaszczyzna jest pokolenie seniorow, ktore odgrywa newralgiczna
role¢ w procesie sukcesji. Wlasciwe zaplanowanie przez rodzicow dziedziczenia
firmy zmniejsza prawdopodobienstwo wystapienia przeszkod sukcesyjnych
i minimalizuje ryzyko pogorszenia si¢ sytuacji przedsigbiorstwa w wyniku
zmiany kadry zarzadzajacej [Loewe 2008, s. 16]. Niestety wigkszos¢ wtascicieli
firm rodzinnych unika planowania dziedziczenia ze wzgledu na wewngtrzny
opor. Odktadanie planowania na pdzniej moze wiazac si¢ z brakiem czasu, ale
tez w wielu przypadkach starsze pokolenie zwyczajnie nie wie, jak wiasciwie
zaplanowac¢ sukcesje. Zdarza sig, iz odczuwa ono dyskomfort na mysl o skorzy-
staniu z porad zewnetrznych, wykwalifikowanych doradcow, gdyz konieczno$¢
przyznania si¢ do niewiedzy jest dla niego rdOwnoznaczna z przyznaniem si¢ do
braku posiadania odpowiednich kompetencji do kierowania wiasna firma [Fle-
ming 2006, s. 108]. Pokolenie senior6w rowniez nie chce planowaé sukces;i,
gdyz odczuwa dyskomfort zwiazany z przekazaniem firmy — wiaze si¢ to z ko-
nieczno$cia oddania w cudze rece czegos, na co tak dlugo pracowali, co stato si¢
ich czescia, co definiuje ich tozsamos$¢, a moze zosta¢ zniszczone [Ibrahim, Ellis
1994, s. 211-212].

Sukcesja moze sta¢ si¢ rowniez przyczyna wielu konfliktow wewnatrzro-
dzinnych. Decyzje takie jak rozdzielenie majatku, czy wybor nastepcy, w sposdb
nieunikniony moga wywotac tarcia w srodowisku rodzinnym. W zwiazku z tym
starsze pokolenie unikajac konfrontacji z problemem zwykle odktada zaplano-
wanie dziedziczenia tylko po to, aby nie burzy¢ dobrych relacji pomiedzy czton-
kami rodziny. Prawa do dziedziczenia firmy rodzinnej moze mie¢ kazdy cztonek
rodziny, bez wzgledu na to, czy pracuje w rodzinnym biznesie, jakie ma kwalifi-
kacje i w jakim stopniu angazuje si¢ w pracg. Taka sytuacja stanowi bardzo po-
wazne zagrozenie dla procesu sukcesji, poniewaz nieumiej¢tne zarzadzanie fir-
ma przez nowe pokolenie, ktore nie miato wczesniej stycznosci z przedsigbior-
stwem, moze doprowadzi¢ do jego bankructwa. Poza tym problem sukcesji mo-
ze by¢ zrodlem destabilizacji a nawet upadku przedsigbiorstwa, jesli zbyt wielu
krewnych bedzie wspotwiascicielami przedsigbiorstwa i nie wyloni si¢ jedna
osoba posiadajaca wigkszos¢ wlasnosci, zdolna do sprawowania kontroli nad
podmiotem [Sutkowski 2004, s. 167].

Sam wyboér wiasciwego nastepcy jest jedna z najtrudniejszych decyzji
dla pokolenia senioréw. Podstawowy problem: komu przekaza¢ firmg rodzinna,
wywoluje powazny dylemat. Z jednej strony senior moze opieraé si¢ na kryte-
rium systemu biznesowego 1 wybra¢ na nastgpce osobe, dzigki ktorej firma be-
dzie dobrze prosperowaé. Z drugiej strony opierajac si¢ o system rodzinny, moze
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z powodu powigzan emocjonalnych chcie¢ przekazaé ja za wszelka ceng osobie,
z ktora jest najbardziej zwiazany, np. synowi’. Na to wszystko naktadaja si¢
dodatkowe problemy, takie jak rywalizacja pomigdzy dzie¢mi o wigksza wladzg
1 uznanie, czy tez zupetnie odwrotnie — brak wyraznego zainteresowania firma
ze strony dzieci i przymuszanie ich do przejecia rodzinnego biznesu [Sutkowski,
Marjanski 2009, ss. 42—46].

W tym miejscu nalezy przyja¢ druga optykeg analizy procesu sukcesji — po-
kolenie dzieci przejmujacych firme¢. Przede wszystkim nalezy uwzglednié, ze
juniorzy moga mie¢ inne aspiracje i pomysty na zycie, niz ich rodzice,
a w zwiazku z tym moga wykazywac postawy niechgtne wobec przejgcia firmy.
Odpowiedz na pytanie, czy nast¢pca (junior) chce pracowaé w firmie rodzinne;
i czy chce przeja¢ w przysztosci za nig odpowiedzialno$¢ staje si¢ newralgiczna
dla wszystkich dalszych rozwazan.’ Jezeli jednak wybierajac $ciezke zawodowa
zdecyduje si¢ on na przejgcie firmy, to 1 wowczas pojawia si¢ przed nim szereg
probleméw.

Pierwszy z nich zwigzany jest z podejrzliwa postawa pracownikow wobec
nowych wlascicieli. Pracownicy moga negowaé talenty czy umiejetnosci fak-
tycznie posiadane przez nastgpcOw i odbiera¢ dobra pass¢ firmy jako wynik
dziatan dokonanych przez poprzednika, nie doceniajac w ten sposob efektow
pracy nowego wlasciciela [Fleming, s. 125]. Co wigcej, wszelkie porazki w fir-
mie mogg oni przypisywa¢ nowemu wiascicielowi i ocenia¢ je znacznie suro-
wiej, niz bledy poprzednika zgodnie z przeSwiadczeniem, iz nowy kierownik
burzy dobra sytuacj¢ firmy. Jezeli te zte relacje nie zostana w porg naprawione,
woOwczas nie moze wzbudza¢ zdziwienia fakt, iz pracownicy sa niechgtni wobec
sukcesora. Dodatkowo zazwyczaj nowy wlasciciel bez przerwy poréwnywany
jest z rodzicami, a w poréwnaniach tych przypisuje mu si¢ cechy negatywne.
Sytuacja taka zle wptywa na nowego kierownika firmy, podobnie jak $wiado-
mos$¢, ze ciazy na nim brzemi¢ udzwignigcia ci¢zaru dobrze prosperujacej firmy
stworzonej przez zalozyciela [Davis, Harveston 1999, s. 311-323].

Inny problem pojawia sig, gdy sukcesor po przejeciu wladzy chce wprowa-
dzi¢ w firmie nagte i radykalne zmiany. Moga one by¢ Zle odbierane przez ro-
dzicow przeswiadczonych, iz wypracowali najlepszy sposob kierowania bizne-

* Wyniki badan prowadzonych przez Carle R. Caspary na obszarze niemieckojezycznym
w latach 2004-2009 wskazuja, ze ponad 50% gotowych do przejgcia firmy corek nie jest w ogole
branych pod uwagg przez zatozycieli. Ze wzgledu na podobne odniesienia kulturowe mozna
zalozy¢, ze podobnie moze wygladac sytuacja polskich potencjalnych nastgpczyn. Por. ,,Tochter in
der Nachfolge von Mittelstdndischen Familienunternehmen Warum werden oft 50% des Nachfol-
gepotenzials verschenkt?” Wershofen, Wien 2010.

> W niniejszym referacie przeprowadzono analize procesu sukcesji przy zatozeniu woli prze-
jecia firmy przez nastgpcg. Jest to czynnik warunkujacy wszystkie kolejne rozpatrywane etapy
zarzadczania firma rodzinna.
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sem, a takze przez pracownikow firmy nie nalezacych do rodziny, stanowiacych
trzecig plaszczyzng analizy sukcesji. Jedyne, co junior moze w takiej sytuacji
uczynic, to sprobowac zachowac ciaglo$¢ firmy poprzez respektowanie tradycji
oraz tworzenie atmosfery sprzyjajacej zmianom. Wowczas pracownicy nie beda
czuli sig¢ zagubieni w nowej sytuacji i tatwiej im bedzie zaakceptowac¢ fakt zmia-
ny kierownictwa. W zwiazku z tym wazne jest, aby nastgpca rozwazajac jakie-
kolwiek kwestie organizacyjne, pamigtal o zachowaniu ciaglosci tradycji firmy
a jednoczes$nie mial na wzgledzie jej przysztos¢ [Grant, Thornton 2004, s. 46].

Szczegoblne nasilenie niecheci do zmian wprowadzanych przez sukcesorow
obserwowane jest wsrod pracownikéw o dlugim stazu. Zwykle nie podchodza
oni zbyt entuzjastycznie do faktu, iz firme¢ przejmuje mtodszy i mniej doswiad-
czony cztonek rodziny, a nie oni pomimo swojej wieloletniej pracy. Ponadto
pracownicy spoza rodziny obarczeni sg ci¢zarem znoszenia napi¢¢ pojawiaja-
cych si¢ w zwiazku z sukcesja w relacjach miedzy krewnymi zaangazowanymi
w rodzinny biznes.

Wszystkie te aspekty burzace harmoni¢ powoduja niech¢é pracownikéw do
zmian wywotanych poprzez sukcesjg, poniewaz kojarzona jest ona z konfliktem
rodzinnym i poczuciem skrgpowania wynikajacym z konieczno$ci uczestnicze-
nia w prywatnych problemach rodziny, bedacej jednoczesnie pracodawca.

Wykazane powyzej problemy zwiazane z sukcesja w przedsigbiorstwach
rodzinnych w wigkszos$ci przypadkow przy podjeciu odpowiednich krokéw mo-
ga zosta¢ rozwiagzane lub catkowicie wyeliminowane. Aby wysitki wczesniej-
szych pokolen wtozone w rozw¢j firmy rodzinnej nie poszty na marne, nalezy
doktadnie zaplanowaé sukcesje, co zmniejszy prawdopodobienstwo upadku
biznesu po przejeciu wladzy przez nastgpna generacjg. Sukcesja, jako przyktad
najbardziej dlugookresowego planowania strategicznego, nie moze odby¢ sig
z dnia na dzien poprzez przekazanie wladzy, gdyz z uwagi na jej wielowymia-
rowos$¢, horyzont czasu i wptyw na dalsze funkcjonowanie firmy nalezy trakto-
wac sukcesje jako proces ciagly [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004 s. 94].

4. Nakfadanie sie sukcesji z procesem zarzgdzania
strategicznego

Aby skutecznie przeprowadzi¢ oba procesy (zarzadzania sukcesja i zarza-
dzania strategicznego) nalezy w pierwszej kolejnosci przeanalizowaé czynniki
wptywajace na efektywnos$¢ ich obu.
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Rysunek 1. Czynniki zwigkszajace skutecznos$¢ sukcesji w kontekscie zarzadzania
strategicznego przedsigbiorstwem rodzinnym

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zaczynajac od analizy procesu sukcesji, pierwszym kluczowym elementem
jest zaangazowanie w proces, ktorego cho¢ wprawdzie nie mozna uznaé jako
element samego planu sukcesji, to jest to jednak czynnik niezbgdny do skutecz-
nego jej przeprowadzenia. Zaangazowanie dotyczy wszystkich czlonkow rodzi-
ny zwiazanych z firma, zarowno pokolenia przekazujacego wiadze, jak i tego,
ktore ja przejmuje. Zwykle senior wykazuje zbyt mate zaangazowanie w sukce-
sj¢, aby zapewnita ona oczekiwane wyniki, gdyz opiera si¢ na ztudnym zatoze-
niu, ze obecnos$¢ sukcesora to wszystko, co potrzeba, aby sukcesja byta skutecz-
na [Sharma, Chrisman, Chua 2003, ss. 1-15]. Rodzice musza odpowiednio wy-
chowa¢ dzieci, przygotowac je do przejgcia stanowiska, przygotowaé pracowni-
kéw firmy do zmian, przekaza¢ dzieciom wszystkie niezbgdne informacje o
pracownikach, firmie, a takze swoje wtasne doswiadczenia i wskazowki. Z kolei
mlode pokolenie musi dotozy¢ wszelkich staran, aby odpowiednio si¢ wyksztat-
ci¢, naby¢ konieczne zdolno$ci i umiejgtnoscei, a takze interesowac si¢ sprawami
firmy. Istotna jest wspotpraca migdzy pokoleniami, tak aby madros¢ i do§wiad-
czenie seniora oraz energia i sita juniora przyczynily si¢ do efektywnego przeje-
cia wlasnosci i wladzy [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004 s. 67].

W skutecznej sukcesji konieczne jest wychowanie i wykreowanie nastgpcy.
Kazdy cziowiek jest elementem spoteczenstwa — swoistej struktury w ktorej
napotyka osoby odpowiedzialne za jego przystosowanie do zycia zgodnie z
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przyjetymi normami, przede wszystkim jest to rodzina. Rodzice juz od wcze-
snych lat swoich dzieci powinni podejmowac szereg czynnos$ci sprzyjajacych do
wychowania ich w taki sposob, aby byli oni gotowi do przejgcia rodzinnego
biznesu. Stabilny i dlugotrwaly rozwoj firmy moga zapewni¢ sukcesorzy znaja-
cy biznes rodzinny, jego klientow, pracownikéw, a takze odpowiednio przygo-
towani pod wzgledem wyksztatcenia [Grant Thornton, 2004, s. 103]. Wychowa-
nie mlodego pokolenia w duchu przedsigbiorczo$ci obejmuje takie czynniki jak
rozbudzenie w dziecku cech przywddczych, uczenie ponoszenia odpowiedzial-
nosci za wilasne decyzje, stwarzanie warunkéw do rozwoju posiadanych zdolno-
$ci 1 zainteresowan, nauczenie szacunku do innych i kultury osobistej [Surde;,
Wach 2010, ss. 54-59].

Trzeci element, ktory powinien zawiera¢ plan sukcesji to kryteria wyboru
wlasciwego nastepcy. Rozwdj potrzebnych zdolnosci i umiejetnosci jest Scisle
zwiazany z wychowaniem pokolenia nastepcdw, jednak dobrze jest takze zwery-
fikowac posiadane atuty potencjalnego sukcesora, oceni¢ jego stabe i mocne
strony, a nastgpnie przygotowac formalne szkolenie lub sprofilowany coaching
indywidualny, ktory ugruntowatby juz zdobyte umiejetnosci i pozwolil rozwinad
nowe, brakujace [Grant Thornton 2004, s. 46].

Tu zachodzi moment w ktérym po dokonaniu wyboru nastepcy oba procesy
sukcesyjny i zarzadzania strategicznego powinny si¢ natozy¢. Gdy w firmie
okreslone zostanie precyzyjnie, kto przejmuje w przysziosci odpowiedzialnosé
za jej dalszy rozwoj niezwykle istotna staje si¢ harmonizacja kluczowych warto-
$ci na poziomie: seniora, juniora, a takze kluczowych pracownikéw firmy. Gdy-
by odwota¢ si¢ do licznych badan analizujacych czynniki warunkujace ciagtos$c
dynastyczna nalezy zwroci¢ uwagg na fakt, iz w wielu z nich podkresla sig spoj-
nos$¢ wartosci oraz ich wptyw na §rodowisko wewngtrzne i zewngtrzne organi-
zacji. Zrodlem trwania i rozwoju organizacji sa gtéwne wartosci, a scislej to
uyjmujac silne poczucie $wiadomosci wilasnych gléwnych wartosci, ich nie-
zmienno$¢ wobec zmian w otoczeniu oraz §wiadome zarzadzanie nimi, tj. wdra-
zanie w kazdym aspekcie dziatania firmy [Collins, Porras 2004, s. 12]. To po-
przez kluczowe warto$ci rozumiane i respektowane sg uniwersalne zasady, dzig-
ki ktorym kierownictwo firmy kontroluje, utrzymuje oraz rozwija proces komu-
nikacji spotecznej pomigdzy klientami i pracownikami, pracownikami i praco-
dawcami, a takze wptywa na dtugookresowa efektywno$¢ organizacji. W firmie
rodzinnej kluczowe dla jej funkcjonowania i spdjnosci dziatan sa wartosci zato-
zyciela. To jego postrzeganie i interpretacja tego, co jest najistotniejszg warto-
$cig wnoszong do biznesu integruje wszystkie dalsze dziatania. Wartosci zatozy-
ciela, splatajace si¢ z wartosciami systemu rodzinnego do ktoérego nalezy, decy-
duja o misji firmy, realizowane;j strategii, a takze o tym, w jaki sposdb jej pra-
cownicy komunikuja si¢ z klientami i kontrahentami. Kierujac procesem rozwo-
ju firmy, wilasciciel $wiadomie okresla strategi¢, konkretna misj¢ i wizjg, dopin-
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gujaca ja do dalszego dziatania. Istota skutecznej strategii polega na tym, ze
tworzy ona unikalnos$¢ firmy i pozwala zar6wno pracownikom firmy, jak i akto-
rom otoczenia w sposéb wyrazny odrézni¢ dana firm¢ od wszystkich konkuren-
tow. Strategia rozumiana jest po czesci jako logos — techniczna, ekonomiczna i
organizacyjna dyscyplina dziatania, ktéra ma firmie pomoc w osiagnigciu zapla-
nowanych rezultatow, po czgsci jako mythos — pasja, intucja i marzenia, wspie-
rajace lojalnos¢ i zaangazowanie ludzi wewnatrz [Obloj 2010, s. 10].

Dlatego w procesie przekazywania firmy niezbgdne jest, by istote¢ dotych-
czas prowadzonego biznesu sprowadzi¢ do wspolnego dla wszystkich cztonkow
firmy (seniora, juniora i kluczowych pracownikoéw) mianownika, a mianowicie
do misji. Misja jest generalnym uzasadnieniem racji istnienia i rozwoju organi-
zacji. Okres$la ona gtéwne wartosci, dla ktérych organizacja zostata powotana,
badz, ktore realizuje przez swoja dziatalno$§¢ [Puempin 2008, s. 113]. Niekiedy
okreslana jest jako ,,credo” [Lamin 2001, s. 368], filozofia organizacji, czy tez
deklaracja charakteryzujaca tozsamos$¢ grupy lub organizacji [Cardona, Rey
2009, ss.72—73]. Poniewaz informacja zawarta w misji, a dotyczaca scharaktery-
zowania roli przedsigbiorstwa, skierowana jest nie tylko do pracownikow, lecz
roOwniez na zewnatrz, nalezy podkresli¢ znaczenie tego przekazu do tej drugiej
grupy odbiorcow. Poprzez zdefiniowanie misji, przedsigbiorstwo ma mozliwos¢
zaprezentowania na zewnatrz: swoim klientom, dostawcom, akcjonariuszom,
swoich przekonan i wierzen, a takze zaakcentowania tych warto$ci, ktorym fir-
ma holduje, tym bardziej, Ze w misji czgsto okresla si¢ wiasnie stosunek przed-
sigbiorstwa do klientéw, czy inwestoréw. Dlatego posiadanie jasno okreslonej
misji jest niemalze warunkiem, spojnego rozumienia przez pracownikdéw sensu
dziatalnosci przedsigbiorstwa. To zadanie nabiera zasadniczego znaczenia w
momencie, gdy mowa jest o kontynuacji dziatania przedsigbiorstwa rodzinnego
pod nowym kierownictwem. Kluczowa dla sukcesji spdjnos¢ warto$ci powinna
zatem znalez¢ swoje odzwierciedlenie w misji firmy.

Uzupetnieniem definiowania misji organizacji jest nakres$lenie jej wizji pro-
jekeji marzen, pozwalajacych na stworzenie wytycznych dla planowania stop-
niowego przej$cia od stanu istniejacego do stanu pozadanego. Wizja jest obra-
zem przysztosci, ktéra uczestnicy organizacji chca wykreowa¢ [Obtoj 2001 s.
235]. Stanowi ona zdefiniowane wyzwania, aspiracje i ambicje wlasciciela oraz
0s0b zaangazowanych w rozwo6j przedsigbiorstwa i1 jednoczesnie umozliwia
dokonania odpowiedniego ukierunkowania wszystkich dziatan podejmowanych
w firmie, gdyz precyzuje ich obszar i zakres. Im doktadniej sprecyzowany jest
ten idealny, pozadany stan danej organizacji w przysztosci, tym mniej nieporo-
zumien odno$nie jego interpretacji oraz weryfikacji osiagnigtych wynikow.
Wazne jest rowniez, aby sformutowany cel wizyjny, byl ambitny lecz réwnocze-
$nie realny. Tylko wlasciwe ustalenie poziomu mozliwosci pracownikoéw moze
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pozytywnie wptyna¢ na stymulacje podejmowanego ryzyka, co w konsekwencji
sprowadza si¢ do wyzwolenie motywacji pracownikow [Zimniewicz 2003, s. 122].

W momencie przejmowania odpowiedzialnosci za firme¢ konieczne jest usta-
lenie wizji opartej na dotychczasowym modelu biznesowym, a jednocze$nie
integrujacej ambicje nastgpcy w taki sposob, by w pelni identyfikowat si¢ on z
postawionymi zadaniami. Tworzenie konkretnego planu przysztosci rozwoju
firmy przyczynia si¢ do odzwierciedlenia systemu wartosci, filozofii oraz pogla-
dow seniordw, junioréw zaangazowanych w proces zarzadzania strategicznego,
stanowigc tym samym informacj¢ dla pracownikow odnosnie ukierunkowania
wynikajacych z nich celow [por. Safin 2007, s. 183—189]. Z tego punktu widze-
nia istotne jest aby w pracach nad nowa wizja w dalszym ciagu wilaczony byt
ustepujacy zarzad. Wspolna praca nad wypracowaniem nowych kierunkéw dzia-
fania daje szanse nie tylko na uzgodnienie konkretnych celéw biznesowych, ale
co o wiele istotniejsze sprowadza si¢ do tych wartosci, ktore stanowia istote tej
firmy 1 maja by¢ czegscia jej tozsamosci w przysztosci.

Rysunek 2. Harmonizacja celow i warto$ci w procesie sukcesji
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

W zawiazku z tym, ze czg¢stokro¢ inne warto$ci moga by¢ preferowane (i na
0got sa) przez pracownika a inne przez pracodawce, rola pracodawcy jest zbu-
dowanie takiej kultury wartosci, w ktorej wyznawanie okreslonych i wskaza-
nych zatodze norm, (szczegdlowo przez pracodawce scharakteryzowanych
i opisanych) stanowi¢ bedzie przestankg dla kompleksowych dziatan stuzacych
osiaganiu celow strategicznych przedsigbiorstwa. W praktyce polega¢ to moze
na rozbudowie tych narzedzi etycznego zarzadzania, ktore okre$la, beda wspie-
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ra¢ 1 czuwac nad realizacja, prawidlowych i najlepszych praktyk zarzadzania,
zgodnych z wyznawang przez pracodawce kultura wartosci.

Harmonizacja celéw i warto$ci w procesie sukcesji ma dodatkowe znacze-
nie, przejawia si¢ bowiem jako szansa neutralizacji obaw poszczegoélnych osob
odpowiedzialnych za firmg. Obszary problemowe nie zostana rozwiazane przez
samo uczestnictwo w procesie identyfikacji glownych wartosci i kreacji wspol-
nego celu, jednakze aktywne wspotuczestnictwo w tym procesie daje duza szan-
s¢ na nazwanie wielu z nich, a tym samym na ustawienie $ciezek krytycznych
wspierajacych ich niwelacje. Czgsto bowiem po przejeciu firmy okazuje sig, ze
zidentyfikowane zostaja problemy, co do ktorych nie bylo wczes$niej odpowied-
niej $wiadomosci. Wérdd nich wymieni¢ mozna [Braschloss 2009, s. 10].

» gorsza niz spodziewana sytuacj¢ ekonomiczna przedsigbiorstwa
konieczno$¢ dokonania zmian w kadrach

odejscie z pracy kluczowych pracownikow, przywiazanych do zatozyciela
koniecznos¢ rewizji umow handlowych z najwazniejszymi klientami

YV V V V

konieczno$¢ rewizji uméw handlowych z dotychczasowymi dostawcami.

Gdy zatozyciel firmy wraz ze swoim nastgpca wspoOlnie przechodza proces
zarzadzania strategicznego, istnieje szansa uprzedniego rzeczowego przeprowa-
dzenia analizy silnych i stabych stron firmy, zidentyfikowania pojawiajacych si¢
szans 1 zagrozen i w konsekwencji precyzyjnego zdiagnozowania pozycji wyj-
sciowej. Jesli w wypracowanie czynnikow niwelujacych potencjalne zagrozenia
i stabosci wlaczone bgda aktywnie oba pokolenia managerow o wiele latwigj
po6zniej bedzie mozna zarzadza¢ przedsigbiorstwem (a co za tym idzie szanse na
skuteczna sukcesj¢ rosna).

Podczas tworzenia wspolnej diagnozy sytuacji wyjsciowej, a pozniej bazu-
jacej na niej koncepcji rozwoju firmy bardzo istotne jest, by dotychczasowy
manager charakteryzowat si¢ umiejgtnosciami przywddczymi, ktore sprowadza-
ja si¢ nie tylko do kreowania wizji i wyznaczania kierunkéw rozwoju, lecz prze-
de wszystkim do inspirowania nastgpcoéw, umiej¢tnego dodawania im energii
i mobilizowania koniecznej synergii pomigdzy kluczowymi pracownikami.
[Williams 2009, s. 142]. W momencie przekazywania steréw firmy bardziej niz
kiedykolwiek potrzebne sa wyrazne cechy przywoddztwa mobilizujacego do
rozwoju talentow i wzmacniania tych, ktorzy przychodza zastapi¢ czgsto silnego
autorytetem wlasciciela. Nastepcy bardzo czgsto zywia obawy natury psycholo-
gicznej. Musza skonfrontowac si¢ z silng osobowoscia zatozyciela, ktory do tej
pory bardzo czgsto w sposob autokratyczny zarzadzal ,,swoim” przedsigbior-
stwem. Wizja rozwoju firmy byla ,,jego wizja”. Nie musial szuka¢ dla niej po-
parcia, partneréOw, koalicjantow. Bardzo czgsto pierwiastek przedsigbiorczo$ci
wystarczat do intuicyjnego zarzadzania. W chwili, gdy nadszedt czas sukces;ji
zatozyciel musi wykazaé si¢ umiejgtno$ciami cechujacymi dobrego mentora,
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ktory potrafi stuchaé, wspiera w rozwoju, doradza i wskazuje lecz nie nakazuje.
Na etapie tak konstruowanego zarzadzania strategicznego pierwszy raz zatozy-
ciel 1 nastgpca powinni wspotpracowac jak rownouprawnieni partnerzy. Takie
wspotdziatanie wzmacnia jako$ciowo nie tylko caty proces zarzadzania strate-
gicznego (aspekty istotne rynkowo analizowane sa z dwoch zazwyczaj bardzo
roznych punktow widzenia) ale takze przyczynia si¢ zwigkszenia prawdopodo-
bienstwa, ze proces sukcesyjny zakonczony bedzie sukcesem. Analizujac korzy-
sci ze $wiadomego natozenia tych dwdch procesdéw mozna stwierdzic, ze:

a) Zalozyciel w trakcie wspolnych prac nad dalszym rozwojem firmy ma oka-
zj¢ przekaza¢ nastgpcy swoja wiedze, podzieli¢ si¢ doswiadczeniem, wska-
za¢ na kluczowe obszary a takze zdefiniowac najistotniejsze wyzwania.
Réwnoczesnie nabiera przekonania co do kompetencji swojego nastgpcy,
ktorych czestokro¢ nie miat okazji w kontekstach strategicznych analizowac.
A jesli uzna, ze sa one niewystarczajace, wowczas obszary wymagajace dal-
szego ksztalcenia zostaja okreslone i nazwane, by moc je rozwija¢ w szkole-
niach, czy indywidualnym coachingu.

b) Nastgpca ma szansg wspotluczestniczy¢é w procesie zarzadzania strategiczne-
g0, co Z jego perspektywy wzmacnia poczucie wlasnej wartosci, daje szans¢
lepszego rozumienia modelu biznesowego, jest okazja do zadawania pytan
odnoszacych si¢ bezposrednio do aspiracji i przysztych zamierzen dotych-
czasowego managera a takze konfrontacji ich z wtasnymi pomystami.

¢) Pracownicy wlaczeni w proces tworzenia strategii rozwoju firmy staja si¢
nie tylko obserwatorami zmiany zarzadu, lecz co wigcej pomostem pomig-
dzy pokoleniami. Gdy zostaja zaproszeni do wspotudzialu w procesie strate-
gicznym staja si¢ kluczowym spoiwem pomigdzy ideami, myslami i do-
swiadczeniem zatozyciela, a pragnieniami i §$wiezym spojrzeniem nast¢pcy.
Przeprowadzony w tym gronie proces zarzadzania strategicznego staje si¢

mozliwosécia do zdiagnozowania i obiektywnej oceny najwazniejszych spraw
firmy, a takze jest doskonala okazja do scalenia pogladéw, wypracowania
wspolnych celow i zidentyfikowania tych wartosci, ktore tacza oba pokolenia,
kluczowych pracownikow i stanowia czg$¢ tozsamosci ich firmy. Uzyskanie
poczucia, iz wypracowany zostal wspolny pomyst na dalszy rozwo6j firmy jest
momentem, w ktérym mozna przej$¢ do kolejnego etapu sukcesji — przekazania
firmy.

Wybdér momentu przekazania firmy nie jest zadaniem fatwym, gdyz
w gldwnej mierze opiera si¢ on na subiektywnych odczuciach cztonkéw rodziny
— gotowos$ci senioréw do przekazania firmy oraz gotowosci juniorow do jej
przejecia. Nie istnieja konkretne kryteria, pozwalajace jednoznacznie oceni¢, czy
dana osoba jest juz gotowa do zmian. Zaleca sig, aby firme przekazaé w okresie,
kiedy nastepcy wkraczaja w okres najwyzszej efektywnosci, a seniorzy wykazu-
ja symptomy zmgczenia prowadzeniem biznesu i biezacych spraw. Problem



Wybrane aspekty skutecznej sukcesii... 243

powstaje wowczas, gdy stany te nie sa ze soba zsynchronizowane. Punkt kulmi-
nacyjny konfliktu zachodzi, gdy drugie pokolenie zauwaza, ze umiejgtnosci
wciaz znajdujacego si¢ u wiladzy pierwszego pokolenia spadaja, podczas gdy
jego wilasne umiejgtnosci sa duze, a do tego ustawicznie wzrastaja [por. Mueser
2007, s. 110]. Uniknigcie konfliktu jest mozliwe wowczas, gdy przekazanie
wladzy nastapi w odpowiednim momencie, kiedy to zdolnosci pokolenia junio-
rOw zrownuja si¢ z umiejetnoSciami pokolenia senioréw. Dlatego sugerowana
jest $cista wspotpraca na poziomie zarzadczym, ktora stanowi szanse na wyrow-
nanie tych poziomow.

Ostatnim elementem skutecznej sukcesji jest znalezienie alternatywnych
zajec dla seniorow odchodzacych z firmy. Role te powinny dotyczy¢ zard6wno
zycia prywatnego, jak i zawodowego. Senior moze zaczaé realizowaé swoje
pasje, czy marzenia, na spelnienie ktoérych nie miat wczesniej czasu. Sukcesorzy
powinni uwaznie obserwowac zmiany zachodzace w zachowaniu rodzica
1 w razie potrzeby motywowac go, czy tez podsuwaé¢ mu pomysty dotyczace
mozliwo$ci podejmowania nowych zaje¢. Dzigki temu przyczynia si¢ do unik-
nigcia sytuacji, w ktorej rodzice z powodu nadmiaru przemyslen pojawiajacych
si¢ w czasie bezczynnosci podswiadomie, cho¢ niestusznie, zaczynaja obarczaé
wing za istniejacy stan rzeczy wilasne dzieci, jako osoby, ktére odebraly im
glowne zajgcie — pracg zawodowa. Senior powinien mie¢ takze zapewnione
srodki na zycie po odejsciu z przedsigbiorstwa. Elementem wlasciwego prze-
prowadzenia procesu sukcesji moze by¢ réwniez wykupienie indywidualnego
ubezpieczenia na zycie [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 51]. Z jednej strony za-
pewnia ono S$rodki pienigzne dla emeryta wykluczajac jednocze$nie jeden
z czynnikow powodujacych odkladanie decyzji o sukcesji na pozniej; z drugiej
strony w przypadku naglej Smierci seniora stanowi ono zabezpieczenie umozli-
wiajace zaptacenie podatkow spadkowych. Fakultatywnie senior moze zacho-
wac prawo do udziatu w zyskach.

Warto réwnoczesnie zauwazy¢, iz zachowanie swoistego kontaktu seniora
ze sprawami firmy moze zmniejszy¢ u niego poczucie straty zwigzane z odda-
niem w rece dzieci efektu swojej dtugoletniej pracy. Patriarcha rodu po przejsciu
na emerytur¢ moze petic¢ funkcje¢ doradcza (np. dla zarzadu), konsultacyjna,
moze oferowaé wsparcie techniczne. Jego wieloletnie doswiadczenie moze zo-
sta¢ wykorzystane do opiniowania strategicznych decyzji zarzadu, czy tez bieza-
cej pomocy w pojawiajacych si¢ problemach [Cadieux 2007 s. 95-109]. Musi
jednak zosta¢ tu zachowany pewien umiar. Emerytowany wlasciciel powinien
peti¢ jedynie funkcje doradcze, a nie zarzadcze, tak aby umozliwi¢ faktyczne
sprawowanie wladzy mtodszemu pokoleniu.



244 Adrianna Lewandowska, Aleksandra Kiewel

Podsumowanie

Sukcesja niewatpliwie jest procesem trudnym i niesie za soba wiele proble-
mow, ktorych wielu przedsigbiorcow stara si¢ unikna¢ poprzez odkltadanie jej
planowania w czasie. Trudno$¢ procesu wzmacnia fakt skrdcenia si¢ okresu
zarzadzania strategicznego, co czg¢sto implikuje nakladanie si¢ obu tych proce-
sow. To wyzwanie moze by¢ krytycznym momentem w dziatalnosci firmy, wy-
magajacym interdyscyplinarnego spojrzenia na organizacjg, prawdopodobnie
wzmozonego wysitku zaréwno ze strony wilascicieli (seniorow), przejmujacych
firm¢ (junioréw), a takze kluczowych pracownikow. Jednakze odpowiednie
przeprowadzenie obu tych newralgicznych procesdOw w przedsigbiorstwie daje
szans¢ na wspolne zidentyfikowanie tego, co najwazniejsze dla wszystkich inte-
resariuszy i stworzenie zintegrowanej strategii rozwoju, ktora akceptowana
przez seniordw, stanie si¢ ambicja junioréw przejmujacych odpowiedzialnos¢ za
firme.
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Chosen apects of an effective succession in the context
of strategic management process
Summary

Succession is undoubtedly a difficult process and it brings many
different problems, which most entrepreneurs would like to avoid
by postponing its planning for later. The difficulty of the process
is even bigger because of the shortening of strategic manage-
ment period, and it implies the coexistence of both processes in
time. This challenge may be a critical moment in the company’s
activity, which needs interdisciplinary view on the enterprise,
more efforts made both by the owners (seniors), those who take
over (juniors), but also the key workers. However, if those two
important processes are introduced properly in the enterprise, it
gives a chance to identify what is the most important for all
stakeholders and the creation of integrated development strat-
egy, which is accepted by seniors, it will become ambition of jun-
iors taking the responsibility over the company.
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1. Wstep

Przetom lat 80 1 90, XX wieku, to okres niezwykle dynamicznego rozwoju
polskiej gospodarki. W tym czasie tez bardzo intensywnie mnozyly si¢ i rozwi-
jaty polskie przedsigbiorstwa. Powstal wowczas bardzo istotny dla gospodarki
sektor — sektor matych przedsigbiorstw. Pelni on bardzo wazne funkcje, wpty-
wajac zarowno na sfer¢ gospodarcza i spoteczna kraju.

Biorac pod uwage dotychczasowe osiagnigcia malej przedsigbiorczosci oraz
dalsze perspektywy jej rozwoju stanowi ona praktycznie jedyna szansg¢ zwigk-
szenia zatrudnienia, eksportu oraz skutecznego konkurowania polskiej gospo-
darki na rynku europejskim, a w obliczu globalizacji, takze na rynkach $wiato-
wych [Matejuk 2005, 235]. Mate przedsi¢biorstwa odznaczaja si¢ duza elastycz-
noscia i operatywno$cia w dziataniach na rynku. Szczegolna grupg w tym sekto-
rze stanowia przedsigbiorstwa rodzinne. Sa one zdolne skutecznie konkurowac
nawet z najwigkszymi przedsigbiorstwami, ze wzgledu na bardzo $cista kontrole
kosztow, szybka dyfuzj¢ innowacji, a nade wszystko, wysoka motywacj¢ osia-
gnig¢ wilasciciela i pracownikow [Targalski 2005, s. 12].

W Polsce firmy rodzinne sa najliczniejsza grupa biznesu. Stanowia takze t¢
nieliczng grupe, ktora w obecnej, kryzysowej sytuacji w gospodarce, funkcjonu-
je bez drastycznych konsekwencji.

Motorem wspdlczesnej gospodarki jest potencjat matych firm, zwlaszcza

firm rodzinnych. Obecnie, dziatalno$¢ rynkowa wymaga czesto szybkich, rady-
kalnych zmian oraz btyskotliwego reagowania na sygnaly ptynace z otoczenia.

* Katedra Zarzadzania.
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Specyfika firm rodzinnych pozwala przypuszczac¢, iz wtasnie one jako przedsig-
biorstwa mniej sformalizowane, o szybkim przeptywie informacji oraz wielu
elementach nie do konca jednokierunkowo wyspecjalizowanych, sa w stanie
najskuteczniej zaspokajac coraz bardziej zroznicowane i wyjatkowe wymagania
rynku.

Firmy rodzinne to bastiony specyficznych modeli kultury organizacyjnej
bazujacej na wzorcu obowiazujacym w rodzinie zalozycielskiej. W wigkszosci
przypadkow to cechy osobowosci zalozycieli firm, determinuja postawy prowa-
dzace do realizacji przedsiewzig¢. To catkowite utozsamienie si¢ zalozyciela
oraz czlonkéw jego rodziny, traktujacych firme¢ jako ,,sprawe rodzinng” czy
wreez kolejnego cztonka rodziny, pozwala skutecznie odpieraé przeciwnosci
plynace z otoczenia. Wszystkie dzialania zalozycieli firm rodzinnych zoriento-
wane sa przede wszystkim na budowanie sity firmy. Zysk jest najczesciej dru-
goplanowym celem. Gdy si¢ wreszcie pojawia, czgsto wilasciciele firm rodzin-
nych inwestuja w biznes, a nie w konsumpcj¢. Podstawe stanowia dziatania dtu-
gookresowe. ,,Interes rodzinny to typ biznesu, w ktérym zysk zajmuje rowno-
rzedna pozycje z wartosciami” [Kadlubowska 2006, s. 16].

W przypadku firm rodzinnych rzadko wystepuje szybka che¢ spieni¢zenia
majatku. Czgsciej istnieje potrzeba wychowania godnych nastgpcéw w kierowa-
niu firma, wprowadzenia zasad zaplanowanej sukcesji, co z kolei ma wprowa-
dzi¢ wigksza stabilizacj¢ firm rodzinnych i wigksza pewno$¢ na przysztosc.
W sytuacji firm rodzinnych upadek firmy to nie tylko bowiem problem bizne-
sowy ale 1 porazka rodziny oraz utrata czgsto jedynego zrodta dochodow. Firmy
rodzinne wigc W sposoOb bardziej zacigty i zdeterminowany niz inne walcza
o przetrwanie na rynku. Poczucie przynaleznosci, zaufanie i lojalnos¢, sprawiaja,
iz mimo zawirowan oraz trudnosci, te wtasnie firmy odnosza sukcesy na rynku.

Na przestrzeni lat definicja firmy rodzinnej ulegata przeobrazeniom. Kla-
syczna teoria amerykanska, okre$lajaca czym jest firma rodzinna mowi iz jest to:
,.przedsicbiorstwo o dowolnej formie prawnej, ktérego kapitat w catosci lub
w decydujacej czgsci znajduje si¢ w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden jej
cztonek wywiera decydujacy wplyw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcje
kierownicza zamiarem trwatego utrzymania przedsiewzigcia w rekach rodziny”
[Frishkoff 1995, s. 56].

Obecnie, w wyniku ewolucji definicji oraz dazenia badaczy do uszczegoéto-
wienia pewnych zagadnien opisujacych firmy rodzinne, najczesciej przytaczang
definicja jest ta, ktora mowi, iz: firma rodzinna to taka ,,[...] w ktorej dwoch lub
wigcej cztonkow rodziny dzieli prace i wtasno$¢ (w przypadku firm niepublicz-
nych jest to wlasno$¢ 51% udziatéw, w przypadku firm publicznych posiadanie
pakietu kontrolnego akcji) [Jaffe 1990, s. 134] .
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2. Firma rodzinna jako specyficzny typ matej firmy
oraz zjawisko spoteczno-ekonomiczne

,Firma rodzinna uznawana jest powszechnie za zjawisko spoteczno-
ekonomiczne” [Winnicka-Popczyk 2004, s. 23]. Przyjmujac takie zalozenie,
warto bardziej zaglebi¢ si¢ w rozwazania po$wigcone temu obszarowi aktywno-
$ci przedsigbiorstw. We wspotczesnej literaturze wiele mozna znalez¢ publikacji
wykazujacych znaczenie przedsigbiorczo$ci rodzinnej w rozwoju $wiatowej
gospodarki.

Analizujac powyzej przytoczone przyktady definicji mozna zauwazy¢ pe-
wien wspolny element, wyrdzniajacy grupe firm rodzinnych sposrod innych
malych firm. Jedynie w tej grupie przedsigbiorstw, wystgpuje zaleznos¢ pomig-
dzy dwoma elementami skladowymi — rodzina i firma. Relacje migedzy tymi
dwoma elementami wyznaczajq istotne dla firmy cele, oraz przyj¢ta przez nia
kulturg. Takze od stopnia i kierunku relacji pomigdzy rodzing i firma zalezy
sposéb funkcjonowania i zachowania si¢ firmy na rynku. Cztonkowie rodziny
dziela prace 1 wlasnos¢. Rozwoj firmy zalezy od punktu widzenia oraz dziatan
przyjetych przez czlonkéw rodziny, ktorzy stanowia jednoczes$nie zarzad. To
rodzina planuje i koordynuje dziatania na przestrzeni lat.

Rysunek 1. Przenikanie si¢ obszaréw aktywnos$ci w firmie rodzinne;j

Rodzina

Zrédio: M. Cohn, Passing the Torch: Succession, Retirement, &Estate Plannining Family —
Owned Business, McGraw — Hill, Inc, New York 1992, p. 34.

Warto pamigtaé, ze firmy rodzinne to najczgsciej nie najwigksze organiza-
cje, nalezace do sektora matych przedsigbiorstw. Czgsto, wigc tez zasady dziata-
nia w ich obrgbie nie sq mocno sformalizowane a do zarzadzania nimi nie jest
potrzebny oficjalny charakter prowadzenia dziatalnosci. Moga one znacznie
tatwiej dostosowywac si¢ do zmian. Funkcjonowanie firm rodzinnych nie pod-
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lega az takiej biurokratyzacji jak np. korporacje, co sprzyja tatwosci w pode;j-
mowaniu decyzji wérdd cztonkéw rodziny. Latwiej ustala¢ cele oraz w razie
koniecznosci szybciej je korygowac.

Specyfika strukturalna firmy staje si¢ czgsto przyczyna nie do przebrnigcia
w sytuacji zaistnienia ztozonych probleméw wewnetrznych. Im dtuzej za$ firma
istnieje a jej wiek ,,powaznieje” tym wigcej pojawia si¢ problemow. Tak diugo,
jak dhugo dziata jedynie jednopokoleniowy zarzad, ktopotow jest mniej. Tu za-
czynaja ujawniac si¢ tez coraz wyrazniej roznice pomi¢dzy mata firma nie ro-
dzinna a mala firma rodzinna.

3. Typologia firm rodzinnych

Firma rodzinna to specyficzny model firmy. Nie mozna jednak okresli¢ jej
jedna wspolna definicja lub wskaza¢ wspolnych elementow determinujacych jej
»rodzinno$¢”. Wsrod tej grupy firm mozna spotka¢ roézne rodzaje dziatalnosci
ale takze wystepujacych w nich zaleznosci. Dokonujac opisu firm rodzinnych
warto pamigtaé o podstawowej relacji jaka zachodzi we wszystkich z nich. Cho-
dzi tu o relacje migdzy rodzing a firma.

By dokona¢ podziatu na typy i grupy, nie wystarczy jedynie §wiadomos$¢
wewngtrznych relacji. Oczywistym jest fakt przynalezno$ci firm rodzinnych do
jednej z ponizszych grup przedsigbiorstw: matych, $rednich lub duzych. Jest to
jednak réwniez zaledwie kolejny z mozliwych sposobow podzialu. Wydaje sig,
ze w przypadku firm rodzinnych bardziej celowe byloby dokonanie podziatu
opierajacego si¢ na analizie formy i charakteru wlasnosci, oraz podziatu wpty-
wow w firmie. W przypadku analizowania sytuacji matych firm podstawe po-
dzialu moze stanowi¢ na przyktad stopien ich wzrostu czy poziom stabilnosci.
To z kolei bgdzie stanowi¢ odzwierciedlenie cech osobowosciowych tworzacych
je przedsigbiorcow [Surdej 2009, s. 14].

Tabela 2, prezentuje zroéznicowanie typow firm rodzinnych w zaleznosci od:
identyfikacji wiasciciela i identyfikacji osob zarzadzajacych. Zaprezentowana
klasyfikacja pozwala przeprowadzi¢ bardziej doktadna analiz¢ wngtrza firmy
oraz, w oparciu o nig, wyznaczy¢ réozne obszary wpltywow.

Wydaje sig, iz zaprezentowana typologia jest najbardziej syntetyczna i traftha
metoda podzialu. Odnosi si¢ ona zarowno do cyklu zycia organizacji jak i kon-
sekwencji sukcesji. Wszystkie wspomniane procesy oraz ich konsekwencje maja
wielki wptyw na dalsze losy kazdej z firm rodzinnych
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Tabela 2. Typologia firm rodzinnych
Kto zarzadza firma rodzinna?
Jednostka Rodzina Zawodqu
menedzer
Firma rodzinna | Firma, ktora | Firma z delego-
Jednostka w'zalatzku (sytu- | angazuje rodzing wanym zarzadza-
acja typowa dla | w pracg na rzecz | niem
start up) jej rozwoju
Kfq jest Firma rodzinna, | Klasyczna firma | Firma rodzinna z
wiascicielem w ktorej zarza- | rodzinna zatrudnionym
firmy? Rodzina dzaniem zajmuje zewngtrznym
si¢ jeden z czton- zarzadem
kow rodziny
Firma publiczna | Firma przechwy- | Klasyczna firma
Szersza z dominujacym | cona przez rodzi- | publiczna
grupa osob menedzerem ng
(Nokia i Olila)

Zrédio: A. Surdej, Firmy rodzinne a rozwéj gospodarczy, CUE ,Krakéw 2009, s. 1.
4. Znaczenie ekonomiczno-spoteczne matych firm rodzinnych

Zdecydowana wigkszo$¢ firm rodzinnych dziala w sektorze MSP a nawet
jedynie MP. To wlasnie te przedsigbiorstwa i ich wlasciciele sa autorami ,,cudu
gospodarczego”, jaki byt udziatem Polski w pierwszej polowie lat 90. ubieglego
stulecia. To wtedy kilka milionow Polakéw zdecydowato si¢ podjaé i prowadzié
wlasne przedsigbiorstwa. W niniejszym artykule jednak skupimy si¢ na grupie
matych firm rodzinnych, bo tez i one jak si¢ zdaje, mimo wielu swoich niepod-
wazalnych atutow, sg jednocze$nie generatorami najwigkszej ilosci problemow
[Piasecki 2001, s. 45]. Na przykladzie firm rodzinnych mozna, zrozumie¢ praw-
dziwa funkcje relacji migdzyludzkich oraz modelu zachowan jako czynnikdéw
majacych wplyw na budowanie relacji z otoczeniem. Obok relacji rownie duze
znaczenie ma pojecie wlasnosci; w przypadku przedsigbiorstw rodzinnych —
prywatnej wiasnosci indywidualnej. Warto w tym miejscu wspomnie¢ bardzo
cenna uwage Krzysztofa Dzierzawskiego, ktéry tak scharakteryzowat relacje
migdzy wlascicielem a wlasnoscia: ,,Rzecz domaga si¢ opieki, dbatosci i troski,
wiasciciel za$ winien dbac, troszczy¢ si¢ 1 okazywaé opiekg rzeczy. Posiadanie
rzeczy wiaze si¢ z obowiazkiem wzgledem niej; rzecz — co zrozumiate — zad-
nych obowiazkéw wzgledem wiasciciela mie¢ nie moze. Wystepuje tu gleboka
asymetria: obowiazki obciazaja wlasciciela, ,,korzysci wynosi przedmiot wia-
snosci. Porzadek naturalny tak jest urzadzony, ze prywatny wtasciciel nie uchyla
si¢ od tych obowiazkow, co wigce] wypehia je chetnie” [Dzierzawski 2006,
s. 40]. Najlepsza forma zobrazowania tej mysli jest pordownanie stanu kamienicy
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prywatnej, z kamienica bedaca wlasnoscia komunalna w jakimkolwiek, dowol-
nie wybranym mieécie w Polsce. Mentalno$¢ wilasciwa dla przedsigbiorcy —
wlasciciela, w tym firmy rodzinnej, na skutek blednych bodzcow plynacych
z polityki gospodarczo-spolecznej, wypierana jest przez postawy egoizmu i kon-
sumpcjonizmu. Istotg roznic tych dwoch mentalnosci bardzo trafnie przedstawit
cytowany juz wczesniej K. Dzierzawski, piszac: ,,0Oto etyka obowiazku, wiasci-
wa dla wlasnosci indywidualnej, jest wypierana przez etyke korzysci, wlasciwa
dla wtasnosci kolektywnej. Oto mentalnos¢ ludzi odwaznych i odpowiedzial-
nych — za siebie, rodzing, pracownikow — zostaje zastgpowana mentalnoscia
rentiera.

Cykl zycia firmy rodzinnej i problem sukcesji

Istotnym kryterium warunkujacym ksztatt i forme kazdego przedsigbiorstwa
a wigc 1 przedsigbiorstwa rodzinnego jest, wspomniany juz wczesniej jego wiek.
Czas jako kryterium oceny sytuacji firmy jest w zasadzie nierozerwalnie zwia-
zany z jej skala. W miar¢ uptywu czasu najczesciej nastepuje bowiem stopniowe
powigkszanie si¢ rozmiaréw firmy (skali). Ze wzrostem za$, najcz¢sciej zwiaza-
ne jest komplikowanie si¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Chcac wyznaczy¢ uniwersalny cykl zycia przedsigbiorstwa rodzinnego,
dostrzegamy trzy najwazniejsze etapy:

- tworzenia firmy,
- dojrzalej firma rodzinna,
- schytku firmy rodzinnej [Obt6j 2003, s. 25].

Etap tworzenia firmy przypada na moment gdy przedsigbiorstwo jest mate
a liczba jego czlonkdéw ogranicza si¢ glownie do cztonkoéw rodziny. Wspdlna
wizja czlonkéw firmy jest tworzenie nowego przedsigwzigcia jakim jest nowo-
powstata firma. Cel jest wspolny. Koszty dziatalno$ci firmy pokrywane sa z kapi-
tatu wlasnego. Firma dynamicznie ro$nie. Umacnia swoj wizerunek na rynku.

Etap dojrzalej firmy rodzinnej to ten moment, gdy firma znaczaco zwigk-
sza zarowno swoja skalg jak i wzmacnia swoj potencjal. Jednoczesnie kapitat
wlasny firmy juz nie wystarcza. Zatrudniani sa nowi pracownicy, wywodzacy
si¢ spoza rodziny, rOwniez na stanowiska kierownicze. RoOwnoczesnie dorastaja
nowe pokolenia, nie zawsze chcace bra¢ czynny udziat w funkcjonowaniu firmy,
czgsto za$ wykazujace postawe roszczeniowa.

Wreszcie etap schylku firmy rodzinnej czyli taki okres, w ktorym nastgpu-
je proces wychodzenia firmy spod kontroli rodziny. Nie zawsze jednak jest to
proces niecodwracalny. Odpowiednio w porg podjete kroki zaradcze, moga temu
zjawisku zapobiec lub je opozni¢. Rozne sa przyczyny utraty przez rodziny utra-
ty udzialow w przedsigbiorstwach wigc metody przeciwdziatania takze powinny
by¢ odmienne. Warto jednak pamigtac, ze wszystkie firmy rodzinne zawieraja
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w sobie czynnik, ktory w pewnym momencie ich rozwoju, moze doprowadzi¢
do wewngtrznego rozpadu. By¢ moze wlasnie to co poczatkowo warunkuje dy-
namike rozwoju firmy, stopniowo staje si¢ jej staboscia.

Jednym z bardziej znaczacych problemoéw firm rodzinnych jest ich rozwdj
[Lloret 2002]. Stopniowo firmy nabieraja skali 1 przechodza z np. z grupy mikro
do grupy matych lub $rednich przedsigbiorstw co powoduje czesto istotne zmia-
ny organizacyjne oraz wymaga nierzadko rozszerzenia zatrudnienia co znaczaco
zaburza uktad rodzinny. Najwigkszy problem dotyczy przejecia firmy przez
kolejne pokolenie. Czgsto pierwszy wlasciciel — zatozyciel ma bardzo silng oso-
bowos¢, sprawuje wladze autokratyczna i nie deleguje uprawnien. Smier¢ takiej
osoby w wielu przypadkach moze zakonczy¢ funkcjonowanie firmy rodzinne;.
W wielu krajach europejskich i w USA zaobserwowano, ze 70% firm rodzin-
nych nie przechodzi w rece kolejnego pokolenia [Lloret 2002]. Badania prze-
prowadzone w USA wykazuja, [Jezak J., Popczyk W., Winnicka-Popczyk 2004,
s. 108], ze na przestrzeni ostatnich 45 lat, az 80% firm rodzinnych rozpadto si¢
lub zostalo sprzedanych. Przetrwato i zachowato niezalezno$¢ jedynie 20%.
Przedsigbiorstwa rodzinne niestety najlepiej si¢ rozwijaja w pokoleniu ich zato-
zyciela, drugie za$ pokolenie zarzadza przedsigbiorstwem w sposob zachowaw-
czy 1 malo otwarty na innowacje. W trzecim pokoleniu za$§ wtasciciele najcze-
$ciej prowadza do upadku firmy [Jezak J., Popczyk W., Winnicka-Popczyk
2004, s. 110] i w konsekwencji w nastgpnym pokoleniu kontrolg nad firma za-
chowana jest jedynie w 15% przedsigbiorstw rodzinnych. Gtowna przyczyna
takiego stanu rzeczy jest brak myslenia i planowania zakresie sukcesji. Swiado-
me dzialanie w tym zakresie, uwzgledniajace rowniez czynniki ptynace z oto-
czenia dostarczaty cztonkom rodziny i firmy informacji o przysztych, witasci-
wych kierunkach dziatania. Pozwoli to opracowac i wdrozy¢ procesy planowa-
nia rozwoju. Da szans¢ na udoskonalenie organizacji tej firmy oraz umozliwi
zachowanie ciagtosci przedsigbiorstwa przez pokolenia [Jezak J., Popczyk W.,
Winnicka-Popczyk 2004, s. 110]. Powod jest taki, ze wickszos¢ z tych firm to
firmy mate, a nawet mikroprzedsigbiorstwa, ktore nie zatrudniaja wigcej niz 10
0s0b.

Coraz czgs$ciej rodzinne przedsigbiorstwa maja wyrazny problem z sukcesja.
Dzieci wlasciciela czgsto bowiem wola poswigci¢ si¢ realizowaniu wilasnych
dazen. Wedtug raportu Price Waterhouse Coopers, az 50% matych firm w kra-
jach rozwinigtych nie ma zadnego planu sukcesji. Jesli nie znajdzie si¢ nastepca,
po przejsciu wlasciciela na emerytureg, jedynym kierunkiem ich rozwoju jest
zaniechanie rodzinnos$ci, lub likwidacja [Jezak J., Popczyk W., Winnicka-
Popczyk 2004, s. 111].

Wydaje sig, ze jedynym shusznym kierunkiem, jaki firma powinna przyjac
na pewnym etapie rozwoju, jest profesjonalne podejscie do podejmowania okre-
$lonych decyzji na terenie firmy. Gdy firma rodzinna zbliza si¢ do konca pierw-
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szej fazy swojego cyklu rozwoju na rynku i wchodzi w faz¢ wzrostu, istotnym
jest, by jej funkcjonowanie podlegato przemianom, wigkszego znaczenia powin-
ny nabra¢ plany dlugookresowe. To z kolei oznacza konieczno$¢ wzmocnienia
procesu rozwijania zdolnoséci dtuzszego przewidywania przez zarzadzajacych
firma [Jonovic 1984, s. 30]. D.J. Jonowic nazywa proces przemian migdzy I a II
etapem rozwoju firmy — procesem ,,profesjonalizacji zarzadzania” firma rodzin-
na. Wyrdznia cztery glowne elementy tego procesu:

- powolanie rady konsultacyjnej,

- zarzadzanie wlasnoScia,

- doskonalenie procesu zarzadzania,

- rozw0] wspolnej wizji przedsigbiorstwa.

Kazdy z nich stanowi pewna forme¢ przeksztalcen zmierzajacych w kierunku
rozwoju firmy rodzinnej i jej profesjonalizacji.

Przedsigbiorstwa rodzinne oprécz pelnionych funkcji w organizacji petnia
funkcje w rodzinie. Struktura odpowiedzialnosci w firmach rodzinnych, zwltasz-
cza w pozniejszym czasie ich funkcjonowania (podczas drugiego i trzeciego
pokolenia), moze by¢ zagrozona faktem, Ze czgsto odpowiada ona bardziej na
potrzeby rodzinny a nie na potrzeby realizacji misji i wizji firmy.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ szereg barier funkcjonowania firmy
rodzinnej, ktore czgsto staja sig rowniez barierami przy ich dalszym rozwoju
[Sulkowski 2005, s. 34]. Potaczenie przedsigbiorstwa i rodziny w jeden sprawny
1 zdrowy organizm wymaga wypracowania wspélnej wizji przysztosci i okresle-
nie wspolnych potrzeb. Tak skonstruowana wizja bedzie dostarczata cztonkom
rodziny i firmy: informacji o przysztych kierunkach dziatania, pozwoli opraco-
wac 1 wdrozy¢ procesy planowania; udoskonali organizacje firmy, umozliwi
zachowanie ciaglosci przedsigbiorstwa przez pokolenia.

Skuteczna realizacja przestania przedsigbiorstwa rodzinnego wymaga zarza-
dzania firma z uwzglednieniem cyklu zycia, tak cztonkow rodziny, jak i przed-
siebiorstwa.

Wspélna wizja przedsi¢biorstwa droga do przeprowadzenie sukcesji

Gdy zostana zrealizowane trzy wczesniej opisane warunki, mozna przystapic
do tworzenia wspdélnej wizji przedsigbiorstwa.

Jak wiadomo takze z innych dziedzin Zycia nie tylko organizacyjnego, stwo-
rzenie wspoélnej koncepcji czegokolwiek, przysparza ludziom czesto wielu pro-
bleméw. Nie jest bowiem tatwo uzgodni¢ jeden uniwersalny poglad czy jedyna
stuszng droge np. rozwoju. Ludzie podejmujac dyskusje, czgsto podchodza do
niej z rdéznych perspektyw, wigc drogi komunikacji w zasadzie od razu maja
szans¢ si¢ rozmingC. Im wigecej jest uczestnikow dyskusji tym perspektyw
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i punktow widzenia jest wigcej 1 tym ltatwiej si¢ rozmina¢ w poszukiwaniu
wspolnych rozwiazan.

W firmie rodzinnej, ktorej struktura whasnosci jest zamknigta lub bardzo
ograniczona, czgsto kazdy z wilascicieli pelni réznorodne role: udziatowca, dy-
rektora, menedzera a takze role zwiazane z zyciem prywatnym rodziny, czgsto
zwiazane rdwniez z wiekiem. Jesli nie zostanie dokonany proces formalizowania
form oraz kanatow komunikowania si¢ wewnatrz firmy, ciagle w procesie za-
rzadzania napotyka¢ bgdziemy na nieporozumienia. Trudno wigc bedzie ustali¢
dziatania zmierzajace do okreslenia wspdlnej wizji przedsigbiorstwa, ktore cze-
sto jest podstawa funkcjonowania i egzystencji danej rodziny. Czgsto dazac do
okreslenia wspolnych kierunkéw dziatania, podczas etapu budowania wizji
przedsigbiorstwa, dokonuje si¢ nast¢pujacych ustalen:

- ustalenie terminarza zgromadzen udzialowcow, rady konsultacyjnej, zarzadu;
- podjecie ustalen majacych na celu okresowa kontrolg wdrazanych dziatan;

- ustalenie terminarza sprawozdan [Winnicka-Popczyk A., Popczyk W. 2004,
s. 217].

Kolejne i coraz bardziej zloZzone rozwiazania strukturalne bgda wymagaly
zaangazowania coraz wigkszej ilosci 0sob odpowiedzialnych za realizowanie
poszczegdlnych zadan. Po pewnym czasie sama zlozono$¢ struktury organiza-
cyjnej moze przyczyni¢ si¢ do dostrzezenia przez wiascicieli koniecznosci pro-
fesjonalizacji funkcjonowania firmy rodzinnej. Ewolucja prowadzi nieuchronnie
do osiagania kolejnych etapdw zycia takze firmy rodzinnej. Jedyna wigc stuszna
droga wydaje si¢ przyjecie kierunku polegajacego na wciaganiu w krag zarza-
dzania firma rodzinna takze osob spoza rodziny. Wprowadzeniu stanowisk kie-
rownikéw i doradcow, ktorzy odciazaja wlasciciela od obowiazkéw zarzadzania
pracownikami i kierowania firma prowadzi do zmniejszenie rozpigtosci kiero-
wania a rownoczesnie zwigkszenia jego skutecznosci.

Prowadzac rozwazania poswigcone diagnozie i opisowi kondycji obecnie
funkcjonujacych w Polsce firm rodzinnych, mozna zauwazy¢ wiele elementow
majacych swoje zrodto w srodowisku wewnetrznym tych firm, ktore wptywaja
na ich rozwdj badz wrecz przeciwnie — upadek. Do tych elementéw naleza mig-
dzy innymi:

— problem sukcesji rodzinnej firmy,

— psychologiczne bariery dotyczace obawy przed uzaleznieniem od zewngtrz-
nych zrodet finansowania,

— dostrzezenie badz niedostrzeganie potrzeby stopniowej profesjonalizacji
zarzadzania firma rodzinna, na okreslonym etapie jej rozwoju,

— umiejetnos¢ przeciwdziatania konfliktom rodzinnym.
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Zaroéwno problem sukcesji przed ktérym staja obecnie przedsigbiorcy od-
grywajacy wiodaca role w firmach, ktore sami zatozyli i doprowadzili do roz-
kwitu jak i zbytnie zamknigcie si¢ na srodowisko zewngtrzne ogranicza mozli-
wosci wielu firm rodzinnych. Przed zalozycielami wigkszosci z nich stoi wiele
mozliwosci [Sutkowski (red.), 2005, s. 45]:

— moga przekazaé¢ dzieciom kierowanie firma,

— sprzeda¢ firmg lub zlikwidowac,

— dopusci¢ do udziatu w zarzadzaniu firma osoby wywodzace sig spoza firmy,
— otworzy¢ si¢ na udziat kapitatu obcego w firmami.

5. Znaczenie kultury organizacyjnej w procesie sukcesji

Pojecie kultury organizacyjnej

Definicje kultury organizacyjnej moga dotyczy¢ zarowno sposobu dziatania
jak i sposobu myslenia. W zaleznosci od obszaru opisywanego, beda si¢ miedzy
soba rozni¢. Opis dotyczacy sposobu myslenia zawiera definicja stworzona
przez Bowera M.: kultura to sposob w jaki wykonujemy rzeczy, ktore nas ota-
czaja [Aronson 1997, s. 23]. Definicj¢ z drugiego bieguna stworzyt Geertz C.:
jest to wytwarzanie znaczen, z ktorych istoty ludzkie czerpia swoje doswiadcze-
nie i wzorce w dziataniu [Bate 1984]. Kolejny badacz zjawiska kultury, Hoffste-
de G. okresla ja jako zaprogramowanie umystu [Hoffstede 2000, s. 30], za$ kul-
tur¢ organizacyjna jako zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktoére odroznia
cztonkéw jednej organizacji od drugiej [Allen, Kraft, Allen, Certner, 1987, s.
65]. Badacze kultury w obregbie organizacji, wciaz nie sa jednomyslni jesli cho-
dzi o zbudowanie jednej, wspodlnej definicji tego pojecia. Kultura organizacyjna
jest niewatpliwie konglomeratem wielu czynnikow wewnetrznych, ktorych no-
$nikiem sa ludzie tworzacy dang organizacje. Wedlug Schein’a E., ktérego mo-
del kultury w postaci gory lodowej uznawany jest za klasyczny ,,[...] najistot-
niejsze elementy (sktadniki) kultury organizacyjnej, ukryte sa ,,gleboko pod
powierzchnia morza”, czyli w $wiadomosci 1 podswiadomosci cztonkow grup
spotecznych. Decyduja one o wzorcach zachowan, wynikajacych z kultury orga-
nizacyjnej, systemie wartosci, obowiazujacych normach, wplywajacych na po-
stawy” [Schein 1992, s. 43]. Grupa Strategor za$, okresla kulturg organizacji
jako pojgcie bardzo niejednoznaczne, zlozone, czgsto stwarzajace przeciwstawne
odczucia i poczatkowo niezrozumiate dla przecigtnego odbiorcy.

Organizacja postrzegana jest jako co$ wigcej niz zbior dziatan jednostek.
Wszystkie te elementy maja wplyw na ksztaltowanie si¢ kultury organizacji
postrzeganej jednoczesnie jako synonim tozsamosci.
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Kultura organizacyjna jest jedna z podstawowych sil wyznaczajacych za-
chowania pracownikow danego przedsigbiorstwa. Z reguly pracownicy pozosta-
ja w danej organizacji ze wzgledu na to, Ze pomaga im ona w osiaganiu zycio-
wych celow oraz ze wzgledu na to, ze ich osobowosci, postawy i przekonania
mieszcza si¢ w kulturze organizacji. W istocie wielu pracownikow identyfikuje
si¢ ze swoja organizacjq i traktuje jej zyski i straty jako sprawe osobista.

Z wielu definicji wynika, ze kultura organizacyjna decyduje o postawach
ludzi wobec organizacji i stanowi podstawg okreslonych modeli organizacyj-
nych. Kultura organizacyjna oferuje podstawowa, wspdlna wizj¢ Swiata, a takze
etyczny punkt oparcia. Zwigksza w ten sposob przewidywalno$¢ zachowan or-
ganizacyjnych bez koniecznosci uciekania si¢ do formalizacji. Kultur¢ mozna
opisa¢ za pomoca metafory osobowosci. Okresla ona dominujace w grupie ludzi
warto$ci 1 wyobrazenia. Wielo$¢ definicji i kierunkéw analizy kultury organiza-
cyjnej stanowi na pewno utrudnienie dla cztonkéw spolecznosci, menadzerow,
ktorzy czynia dziatania w kierunku poznania kultury organizacji. Uogolniona
definicja kultury organizacyjnej, przyjeta przez autorke niniejszego opracowania
brzmi: Kultura stanowi dorobek wytworzony przez czlonkéw organizacji i
utrwalony w procesie jej rozwoju dzigki przekonaniu danego srodowiska i oto-
czenia, ze wypracowane wzory sa godne nasladowania i sprawdzone jako uzy-
teczne.

Specyfika kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego.

Logiczna konsekwencja udzialu czlowieka w organizacji — zwlaszcza kie-
rownictwa, jest wiec jak si¢ zdaje przenoszenie na jej grunt cech osobowoscio-
wych zarzadzajacych [Barabasz 2002, s. 10]. Jedno$¢ 1 spojnos¢ kultury zas,
opiera si¢ na solidarnym wspoldziataniu pewnej zbiorowosci ludzi. Fundamen-
tami trwato$ci kultury, jest za$§ poczucie wspolnoty, ktéra stanowi wynik proce-
su interakcji migdzy poszczegdlnymi cztonkami danej zbiorowosci [Sutkowski
2002, s. 13]. Szczegdlnym przyktadem zjawiska kultury organizacyjnej jest ta
wystepujaca w przedsigbiorstwach rodzinnych. Tu mamy do czynienia z bardzo
wyrazna, wyznaczajaca gtowne cechy postepowania, sylwetka moderatora kultu-
ry, jakim jest zatozyciel firmy pelniacy czgsto rownoczesnie rolg glowy czy
seniora rodziny zalozycielskiej. Badania po$wigcone przedmiotowi przywodz-
twa, tozsamos$ci czy zmian organizacyjnych wykazuja, jak istotnym elementem
w tych obszarach jest sita oddziatywanie cech osobowosciowych lideréw orga-
nizacji. W firmach rodzinnych jak nigdzie indziej w modelu zarzadzania ogrom-
ne znaczenie ma zarzadzanie emocjami. Pozytywne efekty wykorzystania tej
wiedzy, bezposrednio przektadaja si¢ na sukces organizacji [Senge 1998, s. 43].
Menadzerowie umiejacy diagnozowac i kontrolowaé emocje maja wptyw na
modelowanie nat¢zenia i kierunku przejawow emocji. Dzigki wlasciwemu prze-
kazywaniu emocji pozytywnych, negatywnych czy modelu postaw asertywnych,



258 Joanna Wisniewska-Mikosik

maja ogromny wptyw na ksztaltowanie utrwalanych w organizacji postaw i war-
tosci a w przedsigbiorstwie rodzinnym ten wlasnie obszar zarzadzania jest
szczegolnie istotny oraz zauwazalny.

6. Uwarunkowania procesu sukcesji w réznych relacjach
matego przedsiebiorstwa z otoczeniem

Dla kazdej firmy przekazanie kontroli oznacza zagrozenie ciaglosci. W takiej
sytuacji duze znaczenie moze mie¢ obecnos¢ 1 $wiadomo$¢é wsrod osob zarzadza-
jacych, kultury organizacyjnej. To ona bowiem, jest przejawem relacji zachodza-
cych w organizacji oraz kodeksu zasad. W sytuacji tak trudnej jak wprowadzenie
procesu sukcesji, wlasnie ksztatt kultury organizacyjnej moze wyznaczy¢ przebieg
poszczegdlnych dziatan. Trzeba wiedzie¢, ze do sukcesu firmy w tym procesie
moze na pewno przyczyni¢ si¢ jasny podziat r6l [Dunin-Wasowicz 2009, s. 6].
Wartosci zalozyciela, splatajace si¢ z wartosciami systemu rodzinnego, do ktorego
nalezy, decyduja o misji firmy, realizowanej strategii, a takze o tym, w jaki sposob
jej pracownicy komunikuja si¢ z klientami i kontrahentami. Mozna powiedzie¢, ze
istota skutecznej strategii jest wyrazne okreslenie tozsamosci firmy bez wzgledu
na to, w jakim sektorze, branzy, czy na jakim rynku dziata przedsigbiorstwo. Dla-
tego w procesie przekazywania firmy niezb¢dne jest, by istote dotychczas prowa-
dzonego biznesu sprowadzi¢ do wspolnego dla wszystkich cztonkéw firmy (ma-
nagera ust¢pujacego wspolnie z nastgpcea i kluczowymi pracownikami) mianowni-
ka, a mianowicie do misji. ,,Misja jest generalnym uzasadnieniem racji istnienia
1 rozwoju organizacji. Okresla ona gtéwne wartosci, dla ktoérych organizacja zosta-
fa powotana, badz, ktore realizuje przez swoja dziatalnos¢” [Penc-Pietrzak 1998,
s. 87]. To zadanie nabiera zasadniczego znaczenia w momencie, gdy mowa jest
o kontynuacji dziatania przedsigbiorstwa rodzinnego pod innym kierownictwem.
Kluczowa dla sukcesji spdjno§¢ wartosci musi znalez¢ swoje odzwierciedlenie w
misji firmy a oparcie i fundamenty wdrazania w zasadach wynikajacych z kultury
organizacji. Z punktu widzenia skutecznej sukcesji opartej na przekazaniu warto-
$ci, wazna jest nie tylko umiej¢tna ich identyfikacja, lecz takze wtasciwa interpre-
tacja. Majac $wiadomos$¢ tego, ze wartosci leza w glgbokiej strukturze do§wiad-
czen indywidualnych nalezy przyjaé, ze kazdy pracownik moze mie¢ wilasna in-
terpretacje znaczeniowa poszczegdlnych wartosci. Wizjonerskie firmy, ktore bu-
duja dlugotrwaty wizerunek swojej firmy w otoczeniu, definiuja trzy glowne war-
tosci, z ktorymi w pelni si¢ utozsamiaja i ktore w pelni reprezentowane sa zaré6w-
no w decyzjach strategicznych jak i w codziennej dziatalnos$ci operacyjnej firmy.
Przygotowujac si¢ w ten sposob do przejecia firmy i dbajac o odpowiednie stwo-
rzenie ram do kontynuacji kluczowych wartosci firmy rozumianych i interpreto-
wanych w réznych kontekstach spdjnie przez wilasciciela firmy oraz jego nastepce,
zwigkszaja si¢ szanse na wielopokoleniowa i skuteczng sukcesj¢ [Duma 2001].
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The role of organizational culture of small family
businesses in the process of succession

Abstract

The driving force behind the economy is the potential of family
businesses. This is an area-specific models of organizational cul-
ture. It is also important risks of family businesses. The biggest
problem is the next generation. Culture is the basis for identity of
the company and clear sucession.
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1. Wprowadzenie

Przemiany ustrojowe zainicjowane w Polsce na poczatku lat dziewigcdzie-
siatych postawity przed polska gospodarka — w tym takze przed rolnictwem
i wsia — nowe, bezprecedensowe wyzwania. Wiaza si¢ one zarowno z obiektyw-
na koniecznos$cia glebokiej restrukturyzacji i modernizacji sektora rolnego, jak
rowniez z potrzeba poprawy spdjnosci spoteczno — ekonomicznej oraz niwelo-
wania skutkéw zaniedban cywilizacyjnych na obszarach wiejskich.

Polska, stajac si¢ cztonkiem Unii Europejskiej w dniu 1 maja 2004 roku,
otrzymata mozliwo$¢ korzystania z réznych form wsparcia rozwoju obszaréw
wiejskich, w tym sektora rolniczego.

Réznorodnosé pomocy, ktora byla i jest dostgpna w chwili obecnej, budzi
wsrod mieszkancow wsi wiele emocji. Z jednej strony — ogromne zainteresowa-
nie nowymi mozliwo$ciami i nadzieja na poprawe sytuacji polskich rolnikow,
z drugiej poczucie zagubienia potencjalnych beneficjentow w gaszczu dziatan
oferowanych w poszczeg6lnych programach i zwiazanych z nimi procedur.

Proces dostosowywania polskiego sektora rolnego do czionkostwa w UE
scisle wiaze si¢ z unijng Wspoélna Polityka Rolna, oraz zmianami, ktore w niej
zachodza. Z punktu widzenia przemian, jakie czekaja nasze rolnictwo niezwykle
waznym staje si¢ objasnianie, na biezaco, zasad funkcjonowania WPR oraz in-
formowanie o przewidywanym wplywie czlonkostwa Polski w UE na polska
gospodarke zywno$ciowa i poszczegdlne rynki'.

Finansowanie rozwoju gospodarczego ze zrodel zagranicznych nie jest zja-
wiskiem nowym w historii gospodarki $wiatowej. Stanowi, bowiem cenne uzu-

' Fundacja Programow Pomocy dla Rolnictwa (FAPA), Integracja z Uniq Europejskq Ko-
nieczne dostosowania i spodziewane skutki w polskim rolnictwie, Warszawa 2000, s. 6.
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pelienie budzetu panstwa oraz zapewnia, dzigki wspOlpracy z zagranicznymi
ekspertami, przeniesienie na nowy grunt nowych metod produkcji, organizacji
pracy, struktur funkcjonalnych itp.

Cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej dato polskiemu rolnictwu nowe
mozliwosci rozwoju poprzez kolejne Poakcesyjne Programy Pomocowe. Unia
Europejska postawita takze nowe wyzwania przed polskimi rolnikami.

2. Sytuacja i miejsce polskiego rolnictwa

Jednym z probleméw polskiego rolnictwa jest rozdrobnienie gospodarstw,
a takze niska specjalizacja produkcji. Prawda jest, ze pod wieloma wzglgdami
polskie rolnictwo dzieli wielki dystans od rolnictwa w Unii Europejskiej. Nie-
kiedy jednak sa to roznice korzystne. Znacznie nizsza wydajnos¢, ktora jest wy-
nikiem mniejszego uprzemystowienia rolnictwa, stanowi jednocze$nie atut. Sta-
nowi, bowiem podstawe do produkcji wysokiej jakosci zdrowotnej zywnosci.
Bezposredni wptyw ma na nia takze duzy stopien czystosci srodowiska na
znacznej czesci obszaréw wiejskich. Na pewno polski krajobraz wiejski jest
jednym z najbardziej naturalnych w Europie. Stanowi dobre warunki do produk-
cji rolnej metodami ekologicznymi.

Jednak podstawowym problemem rolnictwa i polskiej wsi jest niska docho-
dowo$¢ 1 wysokie bezrobocie. Trudno$ci budzetowe i potrzeby w wielu dziedzi-
nach poza rolnictwem, sa przyczyna tego, ze pomoc dla rolnikow w Polsce jest
duzo nizsza, niz w innych krajach. W warunkach $wiatowej tendencji do obni-
zania cen produktéw rolnych i zywno$ciowych, brak poréwnywalnej pomocy
zmniejsza mozliwos$ci konkurencji ze strony polskiego rolnictwa.

Oznacza to, ze przyjmujac obserwowane trendy wzrostowe trzeba bedzie
25-30 lat, aby system ekonomiczny naszego kraju dostosowat si¢ pod wzgledem
dobrobytu do przecietnego poziomu krajow cztonkowskich?.

Powszechnie wiadomo, ze rolnictwo najtrudniej dostosowaé do wymogow
integracji z panstwami czlonkowskimi Unii Europejskiej. Niektorzy twierdza, ze
prace dostosowawcze w sektorze rolnym stanowia 40% ogélu niezbgdnych
przedsigwziec, jakie nalezy wykona¢ w Polsce. Wynika to glownie z faktu, ze
sektor ten jest wyjatkowo zaniedbany, tradycyjny 1 wrazliwy. Wymaga, wigc
szczegodlnego traktowania i wsparcia’.

% Spychalski G., Bedzik B., Unia Europejska. Konsekwencje integracji europejskiej dla rol-
nictwa zachodniopomorskiego, Szczecin 2001.

3 Patasz L., Uwarunkowania dostosowawcze rolnictwa polskiego do wymogow Unii Europej-
skiej, Agrobiznes — problemy negocjacji z Uniq Europejskq, Wydawnictwo Adam Marszatek,
Torun 2001, s. 25.
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Richard Baldwin w swoim raporcie podkreslit, ze kraje Europy Srodkowow-
schodniej sa zbyt biedne, zbyt ludne i zbyt rolnicze. Niewatpliwie stwierdzenia
te sa prawdziwe dla Polski. Na wsi mieszka, bowiem 14,7 mln oséb, co stanowi
38% ogotu Polakow. Przeludnienie wsi sprawia, ze nie ma mozliwosci wykorzy-
stania tych zasobow pracy. Swiadczy o tym fakt, ze liczba gospodarstw na wsi
szacowana jest na 4,1 mln, z czego 2 min to gospodarstwa rolne. Jedynie dla
10% gospodarstw rolnych jedynym Zrédlem utrzymania jest rolnictwo. Dochody
z dziatalnosci rolniczej maja decydujace znaczenie dla ok. 800 tys. gospodarstw
rolnych, w pozostatych gospodarstwach o liczbie ok. 1,2 mIn sa uzupehieniem
dochodéw uzyskiwanych z innych zrédet. Co siddma rodzina na wsi utrzymuje
si¢ ze $wiadczen socjalnych, rent i emerytur, tj. 43% ogo6tu bezrobotnych otrzy-
mujacych zasitki to ludno$¢ wiejska. Bezrobocie ukryte w gospodarstwach in-
dywidualnych szacuje si¢ na ok. 600700 tys. oséb. Jedynie 3% mieszkancdéw
wsi posiada wyksztatcenie srednie ogolnoksztalcace, a 39,2% zawodowe. Wyz-
szym wyksztalceniem na wsi legitymuje si¢ zaledwie 1,9% og6hu ludnosci®.

Pod wzgledem powierzchni, na 27 krajow Polska zajmuje szoste miejsce
w Unii Europejskiej, z udziatem 7,1%. Natomiast udziat ludnosci wynosi 7,7%,
co daje takze szoste miejsce w klasyfikacji’.

Na podstawie dostepnych danych mozna stwierdzi¢, iz calkowita po-
wierzchnia uzytkéw rolnych w Polsce na przestrzeni lat 2003-2007 zwigkszylta
si¢ 0 0,05%. Najwigkszy wzrost powierzchni uzytkow rolnych zaobserwowano
w wojewoOdztwie lubelskim, gdzie powierzchnia uzytkéw rolnych wzrosta
0 139,3 tys. ha, co stanowito 9,72% wszystkich uzytkéw rolnych wojewodztwa
w roku 2003, oraz w wojewodztwie mazowieckim, gdzie powierzchnia uzytkow
rolnych wzrosta o 175,3 tys. ha, co stanowito 8,68 % wszystkich uzytkéw rol-
nych wojewddztwa w roku 2003. Natomiast zmniejszenie powierzchni uzytkéw
rolnych nastapilo gtéwnie w wojewddztwie warminsko-mazurskim, gdzie po-
wierzchnia uzytkow rolnych zmniejszyta sig, o 168,5 tys. ha, co stanowito
14,32% wszystkich uzytkéw rolnych wojewddztwa w roku 2003, oraz woje-
wodztwie zachodniopomorskim, gdzie powierzchnia uzytkow rolnych zmniej-
szyla sig, o 98 tys. ha, co stanowito 9,13% wszystkich uzytkéw rolnych woje-
wodztwa w roku 2003. Najbardziej stabilna sytuacje pod wzgledem zmiany po-
wierzchni uzytkow rolnych odnotowano w wojewddztwie kujawsko-pomorskim
(wzrost powierzchni uzytkéw rolnych o 11,9 tys. ha stanowit 1,14% wszystkich
uzytkéw rolnych wojewodztwa w roku 2003) i w wojewddztwie lubuskim
(wzrost powierzchni uzytkow rolnych o 7.4 tys. ha stanowit 1,55% wszystkich
uzytkow rolnych wojewodztwa w roku 2003).

* Tendera-Whaszczuk H, Rozszerzenie Unii Europejskiej na Wschéd. Polska na tle innych
krajow, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2001r, s. 175.
> GUS, Rocznik Statystyczny Rolnictwa i obszaréw wiejskich, Warszawa 2008.
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Najistotniejszym czynnikiem funkcjonowania gospodarstwa rodzinnego
i zycia rodziny rolniczej jest powierzchnia gospodarstwa. Rolnicy widza silna
potrzebg powigkszania wlasnych gospodarstw. Zdaja sobie sprawe, ze tylko
gospodarstwa duze, o wysokiej skali produkcji beda mogly utrzymac si¢ na ryn-
ku. Jest to fakt pozytywny, potwierdzajacy teze¢ o stusznosci podjetej strategii
rozwoju obszarow wiejskich’.

Analizujac problemy wsi i rolnictwa, nasuwa si¢ uwaga, ze dla ich rozwoju
niezbedne jest doskonalenie krzewienia wiedzy i jako$ci kapitatu ludzkiego. Na
wsi zamieszkuje ok. 38% ludnosci Polski. W sumie jest to znaczny potencjal
ludzki, o kiepskim wykorzystaniu intelektualnym. Rolnictwo, towiectwo i le-
$nictwo zatrudnia ok. jednej czwartej pracujacych, a wytwarza tylko ok. 3%
wartosci dodanej. W ten sposob wydajno$¢ zatrudnionych w rolnictwie, w stosun-
ku do przecigtnej w kraju, spadta 8-krotnie. Sa, wigc znaczne rezerwy produkcyjne
w zakresie czynnika ludzkiego, a ich lepsze wykorzystanie moze znacznie przy-
czyni¢ si¢ do rozwoju obszaréw wiejskich. Przemiany zachodzace na wsi, zwlasz-
cza po wstapieniu Polski do Unii Europejskiej, powaznie zaleza od samych
mieszkancow wsi, ich aktywnosci i wyksztalcenia. Tymczasem stan kapitatu
ludzkiego na obszarach wiejskich nie jest zadowalajacy, tak samo jak infrastruktu-
ra spoteczno-techniczna, ktora uniemozliwia aktywne i skuteczne dziatanie.

Obecnie rolnictwo wymaga coraz wigcej naukowej wiedzy, szczegdlnie
rolnictwo nowoczesne, ktore jest wysoce ,,wiedzochlonne”. Te nowe tendencje
w rolnictwie zwigkszaja zapotrzebowanie na wiedz¢ oraz umiejgtnosci jej wyko-
rzystania. Tymczasem w znacznej czg$ci gospodarstw rolniczych stwierdza sig
tzw. ,,luk¢ wiedzy”. Producenci rolni chcac rozwija¢ swoja dziatalnos$¢, w at-
mosferze duzej konkurencji, musza wytwarza¢ zywno$¢ taniej 1 wyzszej jakos$ci,
a do tego potrzebna jest wiedza'.

Prowadzenie rozwojowego, o wysokiej produkcji, gospodarstwa rodzinnego
nie jest mozliwe bez ciagltego poglebiania zdobytej wiedzy z zakresu rolnictwa
oraz zdobywania nowej z zakresu ekonomiki produkcji, marketingu, finansowo-
$ci, itp. Gospodarstwa, ktore chca by¢ konkurencyjne na rynku, musza by¢ kie-
rowane przez ludzi specjalistycznie wyksztalconych®,

Ludno$¢ rolnicza Polski w 2000 roku to wielkos¢ stanowiaca 19,0% ogdtu
ludnosci kraju. W 2005 wielkos$¢ ta zmniejszyta si¢ do poziomu 16,7% udziatu
w ogoblnej wielkosci. Dla poréwnania, ludno$¢ rolnicza Unii Europejskiej stano-

8 Mickiewicz B. Agrobiznes-problemy negocjacji z Uniq Europejskq. Szanse rozwoju gospo-
darstw rodzinnych w Polsce pétnocnej w opinii rolnikéw, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun
2001, s. 151.

7 Patasz L.: Agrarius, Biuletyn informacyjny Akademii Rolniczej w Szczecinie, dwumie-
sigcznik, wrzesien/pazdziernik 7-8/167-168/2008, s. 35.

§ Mickiewicz B., Agrobiznes-problemy negocjacji z Uniq Europejskq, Szanse rozwoju gospo-
darstw rodzinnych w Polsce pétnocnej w opinii rolnikéw, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun,
2001, s. 151.
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wi 5,35% ogotu ludnosci. Jednoczesnie ludnosé aktywna zawodowo w rolnic-
twie w Polsce stanowi 10,1% ogoétu ludnosci, natomiast w Unii Europejskiej
zaledwie 2,7%. Pod wzgledem ekonomicznym jest to sytuacja niekorzystna,
gdyz jeden rolnik w Polsce wytwarza zywno$¢ tylko dla 10, 5 mieszkancow,
a unijny dla 40°.

Rolnictwo polskie wymaga glebokich zmian strukturalnych zar6wno w za-
kresie samej produkcji rolnej, jak i wielkosci gospodarstw, struktur demogra-
ficznych, przestrzennych, infrastruktury instytucjonalnej, a takze mentalnoSci
samych producentéw rolnych'”.

Nadal pogarszaja si¢ rynkowe uwarunkowania produkcji rolniczej. w paz-
dzierniku wyréwnany wskaznik koniunktury w rolnictwie zmalat o kolejne 0,4
punkty procentowe (p.p) i osiagnat najnizszy poziom w ciagu ostatnich 6 mie-
siecy (98,6). W poréwnaniu z pazdziernikiem 2007 r. SWKR byt az o 2,6 p.p.
nizszy. Wptynat na to przede wszystkim spadek wyréwnanego wskaznika nozyc
cen do zaledwie 97,4 punktéw, gdy w analogicznym miesiacu przed rokiem
wynosit 102,4 punku. Tak gleboki spadek wyrownanego wskaznika nozyc cen
ma swoja przyczyng w utrzymywaniu si¢ spadkowych tendencji cen podstawo-
wych surowcdw rolniczych w sytuacji dynamicznie rosnacych cen detalicznych
srodkow produkeji'.

Ceny zywnosci (bez napojow bezalkoholowych), po sezonowym spadku
w okresie czerwiec-sierpien br. o 3,6%, we wrzesniu wzrosty o 0,6%. Wzrost ten
byt duzo mniejszy, niz przed rokiem (2,6%).

Od grudnia 2007 r. do wrze$nia 2008 r. taczne ceny zywnosSci i napojow
bezalkoholowych zwigkszyty si¢ o 0,8%, wobec 4,1% w analogicznym okresie
przed rokiem. Ceny pieczywa i produktow zbozowych wzrosly $rednio o 6,2%,
w tym ryzu o 32,5%, makaronoéw o 8,6%, a pieczywa o 5,6%. Ceny mig¢sa i jego
przetworéw podniosty si¢ o0 6%, w tym migsa wieprzowego o 9%. Ryby i prze-
twory rybne podrozaly §rednio o 1,8%, a tluszcze jadalne o 1,7%, w tym oleje
0 18,15%, thuszcze wieprzowe o 15,9%, przy spadku cen masta o 13,4%. Zmala-
ty ceny owocow (o 18,2%), warzyw (o 15,3%), cukru (o 12,4%) oraz artykutéw
mleczarskich (0 0,5%), w tym seréw dojrzewajacych 0 9,7%".

° Patasz L. Agrobiznes-problemy negocjacji z Uniq Europejskq, Uwarunkowania dostoso-
wawcze rolnictwa polskiego do wymogow Unii Europejskiej, Wydawnictwo Adam Marszatek,
Torun 2001, s. 26.

19 Mickiewicz B., Agrobiznes-problemy negocjacji z Uniq Europejskq, Szanse rozwoju go-
spodarstw rodzinnych w Polsce poinocnej w opinii rolnikow, Wydawnictwo Adam Marszalek,
Torun, 2001, s. 145.

! Seremak-Bulge J., Koniunktura w rolnictwie, Rynek Rolny, listopad 2008, s. 3.

12 Swietlik K., Rynek zywnosciowy, Rynek Rolny, listopad 2008, s. 71.
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3. Realizacja Sektorowego Programu Operacyjnego
Restrukturyzacja i modernizacja sektora
zywnosciowego oraz rozw0j obszarow wiejskich

W pierwszej potowie 2007 roku zakonczyt si¢ proces podpisywania umow
dotyczacych wnioskow zlozonych w trakcie podstawowego naboru. Wedhlug
stanu na 30 czerwca 2007 roku liczba podpisanych umow wynosita 45 797, na-
tomiast kwota przyznanego dofinansowania 5 538 min zt.

Do 30 czerwca 2007 roku Agencja dokonata 41 262 ptatnosci w tacznej
wysokosci 3 478,3 mln zl, co stanowito 63% wykorzystania dostgpnego limitu
finansowego dla dziatan wdrazanych przez ARIMR. Byt to najwyzszy wskaznik
wsrod programow operacyjnych realizowanych w ramach Narodowego Planu
Rozwoju na lata 2004-2006.

Limit finansowy dla Dziatania 1.1 wynosit 614,3 min euro, w tym 330,8 mln
euro ze $rodkéw UE oraz 283,5 mln euro z krajowych $rodkéw publicznych'.
Stanowi to 34,45 catego budzetu Programu.

Najwigcej wnioskow ztozono w wojewodztwach: mazowieckim (4 770 na
taczna kwotg 456,4 min zt), lubelskim (3 612 — 291,4 mln zt) 1 wielkopolskim
(3489 — 484,1 min zt), najmniej natomiast w: lubuskim (343 — 54,6 min z}),
$laskim (668 — 77,4 mln zt) i zachodniopomorskim (671 — 103,2 mln zt) .

Do dnia 31.12.2008 r. najwigcej wnioskow ztozono w wojewddztwie mazo-
wieckim, gdzie liczba ta wzrosta do 6 578 , na taczna kwotg ptatnosci 364 ,4 min
zt. Drugie miejsce zajeto wojewddztwo wielkopolskie z liczba 5 581 ztozonych
wnioskow, co dato kwote ptatnosci w wysokosci 374,1 min zl. Ostatecznie na
trzecim miejscu zakwalifikowalo si¢ wojewodztwo lubelskie z 4 548 wnioskami
na kwote ptatnosci wynoszaca 233,1 min zt. Najmniej ztozonych wnioskéw
zanotowano w wojewodztwie lubuskim, w liczbie 716, na ktéra kwota ptatnosci
wyniosta 40,5 min zt.

Wedlug stanu na 31.12.2008r. liczba podpisanych umow wyniosta 42 582 na
taczna kwote dofinansowania w wysokosci 2 409,3 min zt.

,»Powyzsze umowy dotyczyly 18 757 beneficjentdw, ktorymi sa gléwnie
osoby fizyczne (96,5%). Znaczny odsetek beneficjentow Dziatania 1.1 (18,7)
stanowia osoby, ktore wczesniej korzystaly ze wsparcia w ramach Programu
SAPARD.

13 Rozporzadzenie ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dn.11.04.2007 r. zmieniajace rozpo-
rzadzenie w sprawie Uzupelnienia SPO ,,Restrukturyzacja i modernizacja sektora zywnosciowego
oraz rozw0j obszaréw wiejskich, 2004-2006”

'4 Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa ARIMR — trzy lata po akcesji. War-
szawa 2007, s. 70.
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W ramach Dziatania 1.2. ,,Ufatwianie startu mfodym rolnikom” podpisane
umowy dotyczyly przede wszystkim projektow realizowanych w gospodar-
stwach, w ktorych gtownym kierunkiem produkcji jest chow bydta mlecznego
(23,5 % gospodarstw) oraz uprawa zbodz (21,3%)".

Najwigksze kwoty pomocy wnioskowanej i przyznanej przypadly na nasteg-
pujace wojewodztwa w kolejnosci od ilosci zawartych umoéw: mazowieckie,
wielkopolskie i lubelskie. W pierwszym z nich zlozone zostaly 3 040 wnioski,
na ktore przypadto dofinansowanie w kwocie 117,4 min zt. Wojewodztwo wiel-
kopolskie wykorzystato kwotg dofinansowania: 92,2 min zt, z taczna liczba
wnioskow wynoszaca 2 564. Na trzecim miejscu pod wzglgdem ilosci ztozonych
wnioskow, oraz wykorzystanej pomocy wypadto wojewodztwo lubelskie: 2 087,
co zlozylo si¢ na dofinansowanie w kwocie 77,3 min zt.

Najmniej, bo 307 wnioskow ztozono w wojewodztwie lubuskim, z kwota
dofinansowana, ktora wyniosta zaledwie 11 mln zt. Nieco wigcej, bo 424 wnio-
ski przypadty na wojewddztwo $laskie, gdzie kwota ptatnosci wyniosta 16,5 min
zt. Natomiast na wojewodztwo podkarpackie, gdzie ztozono o 101 wnioskéw
wigcej, niz w poprzednim wojewddztwie, tj. 525, przypadta kwota ptatnosci
w wysoko$ci 18,6 min zt. Dla Dziatania 1.2 tacznie w kraju zlozono 18 858
wnioskow, w ramach ktérych kwota wnioskowanej pomocy przekroczyta limit
srodkow dla tego dziatania i wyniosta 942,9 min zt.

Calkowity limit §rodkow przeznaczonych na Dziatanie 1.5 ,,Poprawa prze-
tworstwa i marketingu artykutow rolnych w ramach SPO — ,, Restrukturyzacja
i Modernizacja Sektora Zywnosciowego oraz Rozwdj Obszaréw Wiejskich” to
kwota 1 870,3 min zi.

Najwigcej, bo 341 wnioskow zlozono w wojewodztwie wielkopolskim, na
faczna kwote ptatnosci w wysokosci 220,7 mln zt. 218 uméw podpisano w wo-
jewddztwie mazowieckim, z kwota pomocy w wysokosci 261,1 min zt, oraz
w wojewodztwie t6dzkim, gdzie przyznano 114,9 mln zt ptatnosci na 140 ztozo-
nych wnioskéw. Najwigksza natomiast kwota ptatnosci przypadta na wojewodz-
two mazowieckie i wyniosta 261,1 miln zi.

Najmniej wnioskéw ztozono w wojewodztwie lubuskim, tylko 39, co dato
kwotg platnosci w wysokosci 26,4 min zt. Zaraz za nim uplasowato si¢ woje-
wodztwo zachodniopomorskie, z liczba 40 wnioskéw, na taczna kwote 22,8 min
zt. Niewiele wigcej, tj. 42 wnioski ztozono w wojewddztwie swigtokrzyskim,
przyznajac jednoczesnie 43,0 mln zt ptatnosci.

Dziatanie 2.1. Przywracanie potencjatu produkcji lesnej zniszczonego natu-
ralna katastrofa i/lub pozarem oraz wprowadzenie odpowiednich instrumentow
zapobiegawczych ma na celu przywrdcenie potencjatu produkcji lesnej na tere-
nach le$nych uszkodzonych w wyniku klgsk zywiotowych lub pozarow. Reali-

'S Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa ARIMR — trzy lata po akcesji. War-
szawa 2007, s. 71.
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zowane jeste poprzez projekty zwiazane z odbudowa funkcji gospodarczych,
ekologicznych i spotecznych lasow oraz wprowadzeniem odpowiednich instru-
mentow zapobiegawczych powstawaniu szkdd w przysztosci.

Dzialanie realizowane jest na obszarach zniszczonych huraganem, ktory
miat miejsce dnia 4 lipca 2002 r., a w przypadku wystapienia w okresie realiza-
cji Programu klgsk zywiotowych na innych obszarach kraju, takze na terenach
nimi objetych '®. Jest to dziatanie dodatkowe, ktore wlaczono ze wzgledu na
zakres interwencji przewidziany w przepisach prawa Unii Europejskiej oraz
okoliczno$ci zwiazanych z klgska huraganu na terenie Puszczy Piskie;j.

Najwigksze zainteresowanie tym Programem wykazato wojewodztwo war-
minsko-mazurskie, ktore obok opolskiego i1 lubuskiego jako jedyne skorzystaty
z takiego rodzaju dofinansowania. W wojewodztwie warminsko-mazurskim zto-
zono 53 wnioski na taczna kwote ptatnosci w wysokosci 44, 8 mln zt. W woje-
wodztwie lubuskim na dwa ztozone wnioski, udzielono dofinansowania w kwocie
5,7 min zt. W ostatnim, opolskim wojewodztwie ztozono réwniez dwa wnioski,
z najnizsza kwota dofinansowania w ramach tego Programu, ktora 1,0 min zt.

Wedlug stanu na 30 czerwca 2007 roku liczba umoéw zawartych z benefi-
cjentami Dzialania 2.4 ,, Roznicowanie dziatalnosci rolniczej i zblizonej do rol-
niczej w celu zapewnienia roznorodnosci dziatan Ilub alternatywnych zrodet
dochodow” wynosita 4 286 na taczna kwotg pomocy 310, 5 mln z, co stanowito
petlne wykorzystanie dostgpnego limitu finansowego. Relatywnie duza grupe
beneficjentow, tj. ok. 17% stanowily osoby, ktore skorzystaly wczesniej ze
wsparcia w ramach programu SAPARD. Niemal wszyscy beneficjenci Dzialania
2.4., tj. 98,2 sa osobami fizycznymi.

Watro podkresli¢, iz beneficjentami omawianego Dzialania moglty by¢ oso-
by fizyczne (rolnicy — samoistni lub zalezni posiadacze gospodarstw rolnych
oraz domownicy lub malzonkowie rolnikéw w rozumieniu przepiséw o ubezpie-
czeniu spotecznym rolnikow), a takze osoby prawne — podmioty wpisane do
rejestru przedsigbiorcow w Krajowym Rejestrze Sadowym, ktérych celem zgod-
nie z wpisem do tego rejestru jest prowadzenie dziatalno$ci rolniczej, z wyko-
rzystaniem gospodarstwa rolnego stanowiacego ich wtasno$é”"’.

Na podstawie danych sporzadzonych w Departamencie analiz i Sprawoz-
dawczosci ARIMR w dniu 16.01.2009, od uruchomienia Programu do dnia
31.12.2008, tacznie ztozono 7 170 wnioskow. Kwota wnioskowanej pomocy
wyniosta 524, 8 min zl, co nie przetozyto si¢ na kwotg platnosci, ktora z kolei
zamkngta si¢ w wysokosci 279,2 min zt. Szacowany limit srodkow przewidziany

'S Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Sektorowy Pro-
gram Operacyjny Restrukturyzacja i modernizacja sektora zywnosciowego oraz rozwoj obszaréw
wiejskich, 2004 -2006, Warszawa, grudzien 2004, s 107.

'7 Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa ARIMR — trzy lata po akcesji. War-
szawa 2007, s. 91.
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dla tego dziatania, wdrazany przez ARIMR w latach 2004-2006, to pomoc
w wysokosci 307, 8 min zt.

Rysunek 1. Liczba ztozonych wnioskéw w wybranych wojewddztwach
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Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie danych ARIMR

W ramach wojewo6dztw, najbardziej z pomocy skorzystato wojewodztwo
lubelskie, gdzie kwota dofinansowania to wysokos¢ 49,0 min zt. Tam réwniez
ztozono najwigcej wnioskow, tj. 1 273. Drugim wojewodztwem w kolejnosci,
gdzie rowniez zaangazowanie w Dziatanie byto dosy¢ wysokie, okazato sig wo-
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jewodztwo mazowieckie, z 768 wnioskami i kwota dofinansowania w wysoko-
§ci 33, 5 min zt.

Trzecim wojewodztwem w tej kategorii, byto wojewddztwo matopolskie,
dla ktérego przyznana zostala pomoc w wysokosci 31, 8 mln zl, na 724 wnioski.
Najmniejsza aktywnoscia w realizacji Programu wykazali si¢ beneficjenci wo-
jewodztwa lubuskiego, gdzie kwota ptatnosci zamknela si¢ w wysokosci zaled-
wie 2, 7 mln zt, na 100 wnioskow. Niewiele wigcej ptatnosci przelano na konta
beneficjentow w wojewddztwie zachodniopomorskim, tj. 4,4 min zl, na 144
whnioski.

Wedhug stanu na 30 czerwca 2007 roku liczba zawartych umow z benefi-
cjentami Dziatania 2.6. ,,Rozwdj i ulepszanie infrastruktury technicznej zwiqza-
nej z rolnictwem” wyniosta 3 555, na taczna kwotg dofinansowania 165,4 min zi,
co oznacza pelne wykorzystanie dostgpnego limitu finansowego. w tym samym
okresie Agencja zrealizowata 2 362 platnosci w tacznej wysokosci 80,8 min zt,
tj. ok. 50% przyznanej kwoty pomocy.

Warto podkresli¢, iz niemal wszyscy beneficjenci Dziatania 2.6 (98%) sa
osobami fizycznymi. Jednocze$nie relatywnie duza grupe beneficjentow, tj. ok.
23% stanowia osoby, ktore skorzystaty wczesniej ze wsparcia w ramach Pro-
gramu SAPARD'.

Wedhlug danych zrodlowych Systemu Informacji Zarzadczej ARIMR, spo-
rzadzonych, w dn. 16.01.2009r., wynika, ze od uruchomienia Programu do dnia
31.12.2008r. tacznie w kraju ztozono 4 953 wnioski. Limit $srodkéw przeznaczo-
ny na to dzialanie to kwota 157, 4 mln zt, natomiast kwota ptatnosci wyniosta
146,1 mln zi. Najpehliej z programu skorzystalo wojewodztwo mazowieckie,
gdzie kwota platnos$ci wyniosta 28,3 min zl, a liczba wnioskow ztozonych to
693. Nieco mniej, bo 19,6 min zl platnosci otrzymato wojewodztwo wielkopol-
skie, gdzie ztozono 342 wnioski.

Najwigcej wnioskow ztozono w wojewodztwie lubelskim, liczba ta wyniosta
941. Jednak kwota ptatnosci nie byta zasadniczo proporcjonalna do kwoty uzy-
skanej ptatnosci, bo wyniosta zaledwie 18,0 min zt. Najmniej z dofinansowania
skorzystalo wojewddztwo lubuskie, gdzie kwota ptatnosci wyniosta 2,3 min zl,
na 53 wnioski. Na drugim miejscu w tym przedziale znalazto si¢ wojewodztwo
slaskie z kwota platno$ci w wysokosci 2,90 min zt, na 105 wnioskow. Nieco
wigcej, bo 2,91min zt ptatnosci przypadlo dla wojewddztwa dolnoslaskiego,
gdzie ztozono 93 wnioski.

'8 Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa, ARiIMR — trzy lata po akcesji, War-
szawa 2007r., s. 96.
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4. Podsumowanie

Polskie rolnictwo charakteryzuje si¢ rozdrobniona struktura agrarna, przero-
stem zatrudnienia, stabym poziomem wyksztatcenia producentow rolnych i sta-
bo rozwinigtymi powiazaniami rynkowymi.

Od poczatku lat dziewigédziesiatych, wraz z otwarciem i liberalizacja pol-
skiej gospodarki, polscy producenci zywnos$ci wystawieni sa na wzmozong kon-
kurencjg. Przystapienie Rzeczypospolitej Polskiej do Unii Europejskiej i wia-
czenie sektora zywno$ciowego do Jednolitego Rynku Unii Europejskiej rozsze-
rzy mozliwosci zbytu polskich produktow, lecz jednoczesnie zaostrzy konkuren-
cje. Pozycje polskich gospodarstw ostabia¢ bedzie niepelne, w dniu przystapie-
nia Rzeczypospolitej Polskiej do Unii Europejskiej, dostosowanie podmiotéw do
niektérych wymagan zwiazanych z jakos$cia i bezpieczenstwem zywnosci oraz
zwiazana z tym konieczno$¢ podejmowania inwestycji. Zobowiazania Unii Eu-
ropejskiej w ramach Swiatowej Organizacji Handlu (WTO) oraz spodziewany
kierunek reformy WPR spowoduja szersze otwarcie rynku Unii Europejskiej na
rynki §wiatowe, co wymusi konieczno$¢ wzmocnienia konkurencyjnosci gospo-
darstw europejskich, w tym takze polskich. Niewystarczajace wsparcie tego
sektora w pierwszych latach po przystapieniu Rzeczypospolitej Polskiej do Unii
Europejskiej stwarza zagrozenie wypadnigcia z rynku stabszych i niedostosowa-
nych podmiotéw, co w krétkim czasie moze spowodowaé zwickszenie skali
bezrobocia jawnego i ukrytego na obszarach wiejskich.

Zasadniczym warunkiem funkcjonowania gospodarstw rolnych na Jednoli-
tym Rynku Unii Europejskiej jest dostosowanie warunkow produkcji do wyma-
gan zapewniajacych bezpieczenstwo zywnosci. Dlatego tez inwestycje zmierza-
jace do poprawy standardéw higienicznych, sanitarnych i jakosciowych w pro-
dukcji zywnosci, a takze dziatania nakierowane na ochrong $§rodowiska i popra-
we¢ warunkow utrzymania zwierzat stanowia priorytetowy obszar Programu.

Ponadto polski sektor rolny stoi wobec nowego problemu przeorientowania
producentdw w kierunku jako$ci i dostosowan do zmiennych i stale rosnacych
wymagan rynku. Dostosowanie oferty produkcji rolnej — z punktu widzenia jej
asortymentu i jakosci — do potrzeb rynku, stanowi warunek konieczny poprawy
konkurencyjnosci gospodarki zywno$ciowe;j.

Wymienione wyzej elementy decyduja o tym, ze konkurencyjno$¢ polskiego
rolnictwa, w S$cistym powiazaniu z konkurencyjnos$cia przemystu rolno-
spozywczego, powinna stanowi¢ gtowny cel polityki w okresie najblizszych lat.

Programy przedakcesyjne, zapoczatkowaly zmiany, jakie sa konieczne
w polskim rolnictwie, aby mozna byto méwi¢ o stopniowym niwelowaniu rdznic
miedzy rolnictwem Polski i Unii Europejskie;j.



272 Stawomir Konieczny, Marlena Prochorowicz

Nalezy jednak podkresli¢, ze te zmiany nie nastapia od razu. Restrukturyza-
cja polskiego rolnictwa, ze wzgledu na duze rdznice w poréwnaniu z rolnictwem
UE, moze trwa¢ kilka lat. Przy zaangazowaniu wszelkich sit i srodkéw, polscy
rolnicy maja jednak szans¢ konkurowac z zachodnimi farmerami.
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Estimate of realization of the “Restructuring
and modernization of food sector and development
of country area” program

Summary

In article perform estimate of realization of the , Restructuring
and modernization of food sector and development of country
area” program. It present general situation and place of polish
agriculture on background of the EU agriculture. It analyze num-
ber of applications by farm workers of about extra funding in in-
dividual provinces in Poland. Activity of farm workers has been
evaluated in forestalling about means in individual operations of
program.

Keywords: extra funding in agriculture, restructuring, EU pro-
grams for agriculture.
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1. Introduction

ICT is everywhere in our contemporary society and it has penetrated into
almost all forms of human interaction. Its presence and usage have brought
about changes of paradigms in communicative behaviour, above all in the
spheres of business and administration, and governments in Europe and beyond
have become increasingly aware of the need to provide education and training to
meet the challenges and opportunities which the global economy, fuelled by
developments in ICT, presents.

The use of computers in teaching in universities and schools dates back to
the 1960s, but it was not until the late 1970s that computers became accessible to
a wider audience. By the mid-1980s computers were in widespread use in Euro-
pean schools. Nowadays it is appropriate to talk about Information and Commu-
nications Technology (ICT) in education thereby emphasising the important role
that computers play in enabling teachers and students to communicate with one
another across the globe.

The new technologies are breaking down borders and barriers at a faster rate
than it is possible in physical terms. Thanks to the WWW, access to authentic

! This project has been funded by the European Commission (LLP-Leonardo da Vinci Pro-
gramme). The contents of this publication and related ones express only the views of the author,
and under no circumstances will the European Commission be held responsible for them.
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Lenguas Modernas GIP — FCIP DE BOURGOGNE Future NGO CVT — SVIE, SWSPiZ —
Academyof Management in Lodz.
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materials has never been easier; vast resources and an exhaustive range of mate-
rials are available in all languages of the European Union and beyond, ready for
immediate exploitation.

With regard to pedagogy and methodology, research has shown that a ,,shift
of paradigm” is necessary in teacher/learner roles. Co-operative, collaborative
procedures are called for to harness the wide range of possibilities the new me-
dia offer. Teachers are called upon to abandon traditional roles and act more as
guides and mentors, exploring the new media themselves as learners and thus
acting as role models for their learners.

However, the use and deployment of ICT in the teaching practice is far from
satisfactory, as ICT resources are traditionally reserved for “(computer) science”
subjects, and rarely assigned to other subjects. A general lack of appropriate
training of the teachers in meaningful uses of ICT tends to strengthen this trend.
Although increasing use is being made of ICT for content research and immedi-
ate communication needs, at present, not enough attention is being devoted to
questions of how the new media can systematically aid the educational process.

In other words, it can be said that the positive potential of ICT in education
and training has been recognised, the technology and materials are available, but
ongoing training is essential in order to benefit from the rich learning environ-
ment which ICT and the Internet offer for trainers and trainees. Therefore the
efforts of many researchers and educational centres around Europe have been
devoted to developing specialised ,,Train the trainer” materials, aiming at ac-
quainting lecturers and teachers with the basics of the e-earning methodology.

The project ,,Every trainee matters”, supported under the Life Long Learning
Programme also aims at helping trainers in their new role of guides and mentors
within various electronic educational courses thus meeting one of the main ob-
jectives stipulated by the Copenhagen Process and the Helsinki Communiqué of
December 2006 of high quality of vocational education and training (VET).

2. The questionnaire and its analysis

Having to develop a specialised course dedicated to the topic of e-learning
especially addressed to teachers and trainers, the project partnership took time
from the duration of the project for clearing out the portrait of the potential user
of the course to be developed. The portrait features were elicited by means of
a questionnaire of training needs and expectations of trainers and teachers, ad-
ministered to a total of 146 respondents from the six countries of the partnership,
namely Greece (24), Poland (18), Bulgaria (17), Spain (12), Czech Republic (33)
and France (42). They were representatives of the following institutions: Exper-
tOnes SA and CVT — SVIE, SWSPiZ, NGO Future, Instituto Europeo De Lun-
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guas Modernas S.L., International TEFL Certificate and GIP-FCIP DE
BOURGOGNE, respectively. The questionnaire contained 22 questions, organ-
ized in 3 sections: Statistical data; Identification of knowledge and skills related
to e-learning; Needs and expectations.

The quantitative analysis of the questionnaires showed that the potential user
of the ,,Train the trainer” course in e-learning is going to be a teacher (trainer),
belonging to the following four different age groups: 26—30 years, 31-36 years,

37—-45 years, and more than 46 years, in almost the same percentage, as seen in
Fig. 1.

Figure 1. Respondents’ age
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The level of qualification of the potential users is quite high - most of the
respondents have a Master’s degree (Fig. 2). The availability of Doctors of Phi-
losophy (PhD) and people with even higher qualification degrees imposes the
development of an extremely high quality training material as well as selection
of highly qualified trainers for the ,,Train the trainer” course in e-learning.

The respondents’ position in the institutions they work is in 75% of the cases
just an ordinary teacher, which guarantees the ,,Train the trainer” course the
mass user it aims to address. The equal percentage of respondents working both
at vocational schools and universities (36%) matches the objective of the project
for increasing the quality of vocational education and training (VET).
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The picture of the potential users of the ,, Train the trainer” course shows that
64% of the teachers (trainers) have Internet connection at their disposal both at
home and at work, which is a prerequisite for the easy organisation of the
course. The fact that nearly 98% of the respondents use the Internet or
send/receive e-mails on a daily basis only confirms the above statement.

A very important characteristic in the portrait of the potential user is his/her
teaching experience — 33% of the respondents have been teaching for 6-10 years
now, while 37% have even more than 10 years of teaching experience.

The great majority of the respondents from all countries (94%) are familiar
with the office productivity tools, another 90% can use web browsers, 84%
know how to use communication tools such as Skype etc. Though the teachers,
who use blogs are just below 50%, on the basis of the above information it can
be concluded that most of the potential users of the ,,Train the trainer” course are
computer literate and knowledgeable about the main possibilities offered by the
Internet in the trainer-trainee communication.

Figure 2. Respondents’ education
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As Figures 3 and 4 illustrate, most of the respondents are familiar to some
extent with the e-learning methodology (54%). What is more, they have been
using part of the instruments related to this methodology in their everyday teach-
ing practice — a fact, revealed by the answers to the question ,,Do you have any
experience with e-learning methodologies”.



Questionnaire of training needs and expectations... 279

Figure 3. Do you have any experience with e-learning methodologies?
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Figure 4. Do you have any experience with e-learning methodologies?
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However, the answers, illustrated by Fig. 5 show that the respondents do not
apply their knowledge about the e-learning methodology in their practice. It can
be well explained by the conditions of teaching. The answer to the question
“What kind of support does your organization give to teachers/trainers involved
in e-learning?” (Fig. 6) illustrates why e-learning is not widely used in teaching
yet.
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Figure 5. Are you involved with e-learning in your educational practice?
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Figure 6. What kind of support does your organization give to teachers/trainers
involved in e-learning?
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Being able to use only separate electronic tools in their practice, the respon-
dents have rated the e-mail as the most widely used one (60%). The explanation
is that this is an easy and popular way of communication and the only require-
ment related to it is that the trainer and the trainee should both have Internet
connection. Among the other widely used tools the respondents refer to the
Internet links and references (Fig. 7), which confirms the passive use of the
Internet at present as a resource pool and not as a means of training.

From the 72% of the teachers (trainers), who have answered positively to the
question “Are you familiar with e-learning platforms” (Fig. 8), 42% state that
the platform used by them is Moodle. It makes the task of explaining the struc-
ture of an e-learning platform much easier for the ,,Train the trainer” course
though the need for such an explanation is still considerable.

When asked to rate the functionality of the e-Learning platforms, based on
their experience, respondents ranked highest the usefulness (average rating of
4.1) and access to resources (average rating of 4.01) followed by easiness to
navigate (average rating of 3.78) and clarity (average rating of 3.62). They were
least satisfied with the modification opportunities offered by the platforms (av-
erage rating of 2.69).

Figure 7. Which e-learning tools do you use in your training work?
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Figure 8. Are you familiar with e-learning platforms?

Source: own work.

Figure 9. What platforms do you use?
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Figure 9. Please rate the functionality of e-learning platforms,
according to your training/teaching experience
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The needs of the respondents for training in particular topics, related to e-

learning, are illustrated by Table 1, given below.

Table 1.
Avg%
Presentations 48.4
Technical aspects of e-learning 48.8
Functionality of different e-learning tools 45.1
Graphic design of e-learning handbooks (Flash) 374
Game /Simulation Authoring tools 27.8
Training Management Software 26.4
Approaches to motivation methods 48.4
Communication and interaction 48.7
Collaborative learning in virtual classes 24
Effectiveness in e-learning 41
Evaluation and quality in e-learning 44
Personalisation of the e-learning strategy 28.9
e-learning methodologies 54

Source: own work.
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The teachers (trainers) would like to improve their skills in e-learning as a
whole, as well as in the modules, listed in Fig. 10.

Figure 10. In what area related to the application of e-learning would you like
to improve your skills?
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Turning to the qualitative analysis of the questionnaires and the respondents
it should be said that the teachers (trainers) teach a variety of subjects, among
which:

— Natural sciences;

—  Technical sciences;

— Language teaching ( teaching English and other languages)

— Marketing and management in different spheres (tourism, industry and oth-
ers);

— Informatics, IT in management, Information technologies;

— Health and safety at work;

— Knowledge about international relations, International economic compari-
son, Questions of modern world economies;

— Law, Intellectual Propriety Care, Civil law, Trade law;
—  Telecommunications, Electronics;
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3. Conclusion

All the information considered above portrays the potential user of a ,,Train
the trainer” course in e-learning, who is: an ordinary teacher (trainer), with high
level of qualification and considerable teaching experience, computer literate
and skilled at using the Internet as a resource pool and a communication tool,
familiar to some extent both with the e-learning methodology and e-learning
platforms but not using them in his/her practice most probably because of the
lack of support on the side of his/her institution and due to particular needs of
training in topics, related to the theory and practice of e-learning.

Being extremely useful for the ,,Every trainee matters” project and underly-
ing its generic curriculum jointly developed and used by all partners, this portrait
has the potential to be equally useful for other projects and other organisations
intending to or realising ,,Train the trainer” courses and other e-learning pro-
grammes.
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Questionnaire of training needs and expectations
of trainers and teachers - data analysis

Abstract

The paper presents the analysis of the data, collected within
a survey of the training needs and expectations of trainers and
teachers related to the theory and practice of e-learning. The
questionnaires have been developed by the partnership in an LLL
project "ETM - Every trainee matters” and administered to re-
spondents from six countries. The portrait of the potential user of
an e-learning course about the e-learning methodology outlined
by the analysed data might be useful for a great number of train-
ing organizations.
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Nauczanie a gospodarcza rzeczywistosc
— wspotzaleznos¢ czy odrebnosé?

1. Wprowadzenie

Powszechnie wiadomo, Ze otaczajace nas rzeczy i zjawiska tacza roéznego
typu zaleznos$ci. Moze to by¢ zalezno$¢ jednorazowa — np. migdzy kura i jajkiem
lub zaleznos$¢ czy wspotzaleznos¢ ciagta (regularna) — jak w przypadku symbio-
zy'. Wystepuje tez pojecie zaleznosci bezposredniej i posredniej — nie ma np.
pierwszej z nich pomig¢dzy jemiola pasozytujaca na drzewie a owocami tego
drzewa, istnieje migdzy nimi jednak ta druga — chociazby z racji czerpania so-
kéw z tego samego pnia. Mozna wigc dodawaé przymiotniki: bezposrednia,
posrednia, jednorazowa, ciagta, pionowa, pozioma (sens tych dwoch ostatnich
wyjasni si¢ w kolejnych rozdziatach).

Konczac te dywagacje, uprzejmie informuje, ze istote niniejszej publikacji
stanowi proba odpowiedzi na pytanie: jakie sa, jak poprawi¢ zwiazki migdzy
nauczaniem o gospodarce a rzeczywistos$cia gospodarcza — w imi¢ nadrzednego
celu jakim jest efektywno$¢ — szczegdlnie tej drugiej. W niektorych przypadkach
rzeczowniki: nauczanie, gospodarka, beda zastgpowa¢ im pokrewne — np. za-
miast pierwszego wystapi nauka.

W publikacji najpierw podano przyktady przedmiotowych zwiazkow zaist-
nialych w innych krajach, w innych spoleczno$ciach (rozdz. ,,Wspotzaleznosci
obce”). Nastepnie scharakteryzowano ich stan w Polsce (rozdz. ,,Nasza rzeczy-
wisto$¢”). — W tym przypadku nalezy nadmieni¢, ze: podstawa rozwazan, sadow
sa doswiadczenia zdobyte przez piszacego w krajowych i zagranicznych uczel-
niach, instytucjach, przedsigbiorstwach; wigkszos¢ tych sadow jest krytyczna —

! Symbioza jest terminem biologicznym oznaczajacym naturalne, regularne wspotzycie dwu
gatunkow: korzystne dla jednego z partneréw — komensalizm, korzystne dla obu stron — mutu-
alizm (Stownik Wyrazéw Obcych, PWN, Warszawa 1972).



290 Stanistaw Bera

chwalenie (klakierstwo) nie jest droga do napraw czy nowosci; wszelka krytyka
— niekiedy celowo wyolbrzymiana — nie ma charakteru personalnego (nie doty-
czy konkretnych osob, uczelni, przedsigbiorstw — zbiezno§¢ moze by¢ przypad-
kowa) — z pewnoscia nie dotyczy tych majacych osiagnigcia w taczeniu teorii
i praktyki.

Wreszcie zaprezentowano propozycje — pakiet zmian (gtownie w rozdz.
»~Innowacje”) — Istotna uwaga! Zainicjowana i wcielana w zycie przez Panig
Minister Barbarg Kudrycka nowa Ustawa o Szkolnictwie Wyzszym z pewnoscia
polepszy relacje migdzy nauczaniem i gospodarcza rzeczywistoscia. — Jest to
jednak kwestia czasu (w niektorych przypadkach lat). Przedstawiony pakiet
zmian nie kldci si¢ z zatozeniami tej ustawy — do tego mozna go wciela¢ w zycie
natychmiast. Rozwazania zakonczono podsumowaniem — uogdlnieniem.

Jeszcze uwagi formalne:

» niektore sformutowania, ustgpy publikacji beda mie¢ charakter ,,frywolny”
... Czy to co si¢ wiaze z nauczaniem, naukq musi by¢ tylko powazne (smut-
ne)?;

» pewne sformutowania wchodza w sfer¢ innych nauk (np. symbioza).
Usprawiedliwia to nastgpujacy aforyzm: Dyscypliny nauki sq sektorami na
oceanie wiedzy tworzonymi z racji tej, ze pojedynczy umyst ludzki nie jest w
stanie bezmiaru tego oceanu objqc¢ (przekraczanie granic tych sektorow jest
wiec dopuszczalne — niekiedy konieczne)®.

2. Wspbizaleznosci obce

Dla tych co nigdzie nie byli, mato widzieli, wszystko wlasne jest jedyne i
najlepsze. JesteSmy najlepsi, poniewaz: nasi lotnicy obronili Angli¢ (pozostata
wigkszo$¢ tych lotnikéw, udostepniony przez Brytyjczykow sprzet si¢ nie li-
czy?); nasi zwycigzyli pod Monte Cassino (a wysilek, dziesiatki tysigcy pole-
glych innych narodowosci ...?)*; mieli$my Papieza Polaka (co na to Wilosi?);
nasz ksiadz M. Zelazek za zycia opiekowat si¢ tredowatymi — zgtaszalismy go
do Nagrody Nobla (w jego leprozorium zyto 450-550 trgdowatych, inni takze
prowadza takie osrodki, $wiatowa liczba tredowatych = ok. 12 mln) *; itd., itd.

Tak nie mys$la chociazby przedstawiciele dumnego Albionu — historia data
im szansg¢ pozna¢ wartosci, wspotdziatal w osiagnigciach innych narodow.

% Zrédto: ksiazka autora pt.: ,,1500 porad dla przedsigbiorczych” (niewydana drukiem) PS.:
kursywa oznaczono wszystkie cytaty pochodzace z tego zrodla — w ten sposdb zmniejszono liczbg
odnosénikéw. Kursywa bedzie tez urozmaica¢ monotoni¢ tekstu.

3 M. Parker, Monte Cassino, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2005.

* Wyniki badan wtasnych przeprowadzonych w tych srodowiskach.
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A wigc: Chcesz ocenié¢, ulepszyé swoje dobra? — Zajrzyj najpierw do sqsia-
dow, do innych.

Mysl ta uzasadnia pisanie w pierwszej kolejnosci o przedmiotowych wspot-
zaleznosciach u obcych (pionowych i poziomych).

Wspolzaleznosciami pionowymi nazywam te, ktore wystgpowaty — wystg-
puja migdzy nauczaniem i rzeczywistoscia — o ,,pokrewienstwach” czyt. w roz-
dziale poprzednim.

Ad rem (fac. do rzeczy): wspolzaleznosci takie juz miaty miejsce w staro-
zytnosci — poczatkujacych adeptow w pierwszym rzedzie uczono tego, co byto
w zyciu potrzebne — przydatne. W Grecji, w Rzymie byta to nauka pisania, czy-
tania i podstaw rachunkow. Poza tym ,,mtodych Tytuséw, Rufuséw” przysposo-
biano do prac w gospodarstwach, na roli, w winnicach. ,,Mtode Ligie” zapra-
wiano w pracach kobiecych (w prowadzeniu gospodarstwa domowego, w prze-
dzalnictwie, w tkactwie) °.

Podobnie bylo w dawnych Indiach. Niezbgdnych w codziennym zyciu pod-
staw czytania i pisania uczono na wolnym powietrzu w ogdlnodostepnych przy-
swiatynnych szkotach. Czasami dodatkowo uczono tam gry na lutni, postugiwa-
nia si¢ lukiem — umiejetnosci raczej nieprzydatnych w zyciu przedstawicieli
nizszych kast — siudréw czy pariaséw (dzieci wyzszych kast uczyty si¢ w do-
mach rodzicow lub u wyksztatconego bramina — tzw. pandity)®.

Wspotzaleznos¢ migdzy nauczaniem i praktyka docenit M. Gandhi. To on
opracowal system o$wiaty tzw. Basic Education. Zgodnie z nim, po uzyskaniu
przez Indie niepodleglosci, ogolne ksztalcenie dzieci taczono z ich praca w pro-
dukcji ... w wieku 6-11 lat!’.

Ciekawie te wspodtzaleznosci przedstawiaja si¢ w indonezyjskich koranicz-
nych szkolach z internatami — w tzw. pesangtrenach. — Jeden z ich pensjonariu-
szy, przerwawszy uwiclbianie Allaha, po grzeczno$ciowym zapytaniu — tuan
darimana? (odpowiedzia byto: kami dari Polandia) — zastrzegl: nie sadz, ze my
tylko studiujemy Koran, modlimy si¢ i dialam dialam®. Rzeczywiscie sami
uprawiaja szkolne poletka, troszcza si¢ o zaopatrzenie w zywno$¢, samodzielnie
przyrzadzaja positki, itd. Praca fizyczna, troski zycia codziennego maja ich zbli-
zy¢ do tych, wéréd ktorych przyjdzie im zy¢ i naucza¢ °. — Cheesz dobrze uczy(,

> 0. Jurewicz, L. Winniczuk, Starozytni Grecy i Rzymianie w Zyciu prywatnym i panstwowym,
PWN, Warszawa 1970.

8 L. Frederic, Stownik cywilizacji indyjskiej — cz. 2, wyd. Ksiaznica, Katowice 1998.

" W. Okon, Stownik pedagogiczny, PWN, Warszawa 1981.

8 W bahasa indonesia (jezyku urzedowym Republiki Indonezji) zwroty te oznaczaja: pierwszy
— skad jestescie, drugi (w nawiasie) — jestesmy z Polski, trzeci (dialam dialam) — spacerujemy.

° J. Keller, W. Kotanski, w. Tyloch, B. Kupis, Zarys dziejéw religii, wyd. Iskry, Warszawa
1988.
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radzi¢ innym? — Sam sie naucz, sam przezyj ... ,JLezka w oku si¢ kreci”, gdy

przechodzg koto miejscowego seminarium — chociazby ze wzgledu na te chwasty.
Jeszcze tylko dwie uwagi natury ogolne;j:

» nie zawsze wigzi migdzy teoria i praktyka sa tozsame. Kumuluja i zacie$nia-
ja si¢ w okresach wielkich zawirowan w dziejach — kiedy wynaleziono i za-
stosowano w praktyce: radar, rewolucyjne konstrukcje lotnicze, pierwsze ra-
kiety balistyczne (chodzi o V2)?

» Wystepuja dwie koncepcje uczenia. Pierwsza stawia na wiedze szeroka,
druga na wiedze zwiazana z konkretnym zawodem. Wyksztalcony wg tej
drugiej koncepcji specjalista moze np. zna¢ sig¢ na lotach kosmicznych, a nie
wiedzie¢, gdzie jest Polska. Nizej podpisany — moze niestusznie — holduje
tej pierwszej koncepcji.

Wspolzaleznosci poziome — to te, ktore zachodza migdzy poszczegdlnymi
osrodkami nauczajacymi, naukowymi i badawczymi — maja one istotny wptyw
na te pierwsze (pionowe).

Wspdtzaleznosci takie zachodzily w projekcie ,,Manhattan” przy produkcji
pierwszej bomby atomowej (migdzy gtownymi laboratoriami w Los Alamos,
osrodkiem pozyskiwania uranu U235 w Oak Ridge i pozyskiwania plutonu w
Hanford)'’ ... Efekt wiadomy.

W tym samym czasie nie bylo takiej wspolzaleznosci migdzy japonskimi
osrodkami naukowo-badawczymi. Kazdy z nich samodzielnie, odrebnie — czgsto
dublujac sig — opracowywat rozwiazania potrzebne wowczas armii. — Skutek byt
taki, ze sztandarowa bronig stali si¢ lotnicy kamikaze (samobdjcy) — a w przypad-
ku amerykanskiej inwazji ludnos¢ nie posiadajaca broni miala walczy¢ dzidami''.

3. Nasza rzeczywistos¢

Rozwazania o uprzednio zdefiniowanych wspotzaleznosciach (pionowych
i poziomych) u nas w Polsce, poprzedzg przypomnieniem tego, co podano we
wprowadzeniu: ze pisanie o zastugujacych na chwalenie — o tym co jest dobre,
nie jest celem publikacji (dotyczy ona tylko tego, co nalezy naprawié, ulepszyc¢,
zmienic).

Wspélzaleznos$ci pionowe. W wielu przypadkach nie ma zwiazkow migdzy
nauczaniem a gospodarka — skory do przeno$ni powiedzialby, ze kazde z nich
,»idzie swoja droga”.

0L Pieknett, C. Prince, S. Prior, Od wlasnej kuli — tajna wojna miedzy aliantami, wyd. Bel-
lona, Warszawa 2007.
"1, Witkowski, Japoriskie Wunderwaffe, wyd. Wis-2, Warszawa 2010.
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Osrodki gospodarcze nie zglaszaja osrodkom naukowym probleméw, ktore
nalezatoby rozwiaza¢, o ktorych nalezaloby uczy¢ — odwrotnie, te drugie nie
szukajg takowych u tych pierwszych. Wynika to m.in. z niewtasciwych wzajem-
nych podejs$¢ — czasami bezzasadnych: te pierwsze (o$rodki gospodarcze) traktu-
ja te drugie jako co$ oderwanego od zycia — od rzeczywistosci, te drugie (osrod-
ki nauczajace) te pierwsze z nonszalancja, pewna doza wyzszosci.

Takie negatywne podejscie ze strony osrodkow gospodarczych moze m.in.
wynika¢ z nieprzystosowania do ich potrzeb niektorych kierunkéw studiow czy
ich programow. Poza tym niektdrzy nauczajacy nie sa w stanie przekazywaé
wiedzy przydatnej w praktyce — czy w sposob przydatny dla niej. — Nie moze
by¢ inaczej, skoro ci ,,niektorzy” nie znaja gospodarczej rzeczywisto$ci — cza-
sami w swoim zyciu si¢ z nig nie stykali. — Kazdy z tych ,,niektorych” to doctus
ex libro"*. — Przychodzi do gospodarki ,,nowonarodzony” przez nich specjalista
(b. student) i zauwaza, ze powinien zacza¢ si¢ uczy¢ od poczatku.

Jeszcze jeden , kwiatek™ (raczej ,,bukiet”) — chodzi o niewlasciwe traktowa-
nie przez nich studentdéw (przysztych fachowcow): przekazujaq im stara wiedze,
nie przygotowuja si¢ do zaje¢ lub w ogodle na nie przychodza ... ,,Nie miatem u
was zajec, bo w tym samym czasie miatem takowe na innej uczelni” — ew. po-
tracen ze swoich pensji nie proponowat/nie proponuja (co$ niewyobrazalnego w
innych zawodach)".

Aby optymistycznie zakonczy¢ te ,hiobowe wiesci’, wspomng, ze nowa
Ustawa o Szkolnictwie Wyzszym wiele zmieni, polepszy — chociazby w zakresie
ostatniego problemu — m.in. poprzez: wprowadzenie rotacji uczelnianych kadr,
ograniczenie wieloetatowosci, zakaz zatrudniania w macierzystych uczelnianych
os$rodkach cztonkow rodzin (ta ostatnia destrukcyjna nieprawidtowos¢ od dawna
jest niedopuszczalna — wrecz niewyobrazalna w szanujacych si¢ firmach).

Ustawa ta zmieni tez podejscie samych studentéw (przysztych fachowcow)
do problemu uczenia si¢, do problemu zdobywania wiedzy — poprzez wyelimi-
nowanie mozliwosci rownoczesnego bezptatnego studiowania na wielu kierun-
kach. — Kazdy z nich bedzie musial solidniej podchodzi¢ do jednego wybranego
— nie ,,byle jak” do kilku z zalozeniem, ze ktoryms$ z nich w intratny zawod trafi
(,,gry w totka” nie mozna uskutecznia¢ za pieniadze podatnikow). — Zreszta w
stosunku do pracowitych, wszechstronnie uzdolnionych nic si¢ nie zmienia —
poza tym istnieje pojecie nauki wilasnej ... Nalezy by¢ sojusznikiem pozytyw-
nych zmian.

12 Zwrot z jez. tacinskiego oznaczajacy: uczony z ksiazek — teoretyk (Cz. Jedraszko, Lacina
na co dzien, wyd. Nasza Ksiggarnia, Warszawa 1968).

13 Szerzej o tym p. pozycja literatury: St. Bera, Przedsiebiorczosé funkcjq nauczania i prakty-
ki, Przedsigbiorczo$¢ 1 Zarzadzanie, t XII .z 10, wyd. SWSPiZ, £.6dz 2011.
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Wspélzaleznosci poziome. Umiegjetnosci koordynacji, scalania wysitkow
nalezy sig uczy¢ ,,od pieluch”. — A jak sobie maja poradzi¢ z tym problemem te
uczelnie, ktére mozna poréwna¢ do ogrodzonych wysokimi murami feudalnych
twierdz? Kazda za takim murem rozwija si¢ samodzielnie bez kontaktow z in-
nymi — jezeli takie sa, to tylko w trakcie ,,0kazjonalnych rautow” '* (chodzi
o konferencje, zjazdy).

Panujace w nich stosunki takze uniemozliwiaja nabycie przez ich pracowni-
koéw pozadanych cech. — Stosunki te obrazuje nastgpujaca przestroga, instrukcja
— gdy ten sam dowcip powie: mgr — mozna si¢ nie $mia¢, doc. — nalezy si¢
usmiechac, prof. — trzeba $miac sig dtugo i glosno.

Tylko whasny szef (nie kto inny) jest ,,naj, naj” — on jest najmadrzejszy —
tylko on ma prawo do inicjatyw, pomystow. W duzej mierze od niego zalezy,
czy podwtadny zrobi doktorat lub habilitacj¢. Gdy szef pozwoli, moze tylko staé
si¢ jego ,.klonem” — a wiadomo, ze klon jest zawsze podobny, lecz gorszy od
wiasciciela komorki z ktorej zostal stworzony (tak byto z owieczka Dolly).

Takze klony postepuja podobnie, gdy same zostaja szefami — a wigc ciagle
cofanie si¢ nie rozwdj (gdy np. uczelnia w rankingach zajmuje czterdzieste trze-
cie miejsce,, to jest duze prawdopodobienstwo, ze w przyszto$ci zajmie np.
pigédziesiate).

Jak takiemu naukowemu osrodkowi, ktory przez cate swe istnienie ,,byt
sobie sterem, zeglarzem, okretem”'”, kazaé koordynowaé prace — wspotpraco-
wac z innymi z zewnatrz? ... Jak ma uznawac czyjes$ poglady, racje (aksjomat
kazdej wspotpracy), skoro jego zawsze byty jedyne, niepodwazalne i ,,stuszne”?

Nie czekajac na rozdziat ,Innowacje”, juz teraz zaproponuj¢ jak ten stan
zmieni¢. Pracownicy uczelni powinni doktoryzowac/habilitowac si¢ poza macie-
rzystymi uczelniami. W ten sposéb: omijaliby lokalne uktady — przeszkody; nie
byliby Ii tylko ,.klonami” wiedzy nawykow wtasnych uczelni; poznaliby obce
mysli — prady i wdrazali je w swych naukowych karierach (kazda z uczelni prze-
stataby by¢ zamknigtym wyizolowanym skansenem — o nienaruszalnej lepszej
czy gorszej tradycji); i co w tym przypadku najwazniejsze — powstatyby warunki
do migdzyuczelnianej wspotpracy przy rozwigzywaniu m.in. gospodarczych
probleméw ... Krzyzowanie si¢ odmiennych populacji jest zawsze korzystne
(przeciwienstwo kazirodztwa) — Poza tym: Mqdros¢, prawda to atrybut nie jed-
nej, nie jednego. — Albo: Im wiecej poznasz sqdow, tym bardziej do prawdy sie
zblizysz. ldeatem (na razie niemozliwym do spetnienia w naszej rzeczywisto$ci)
bylaby migdzyuczelniana — np. zadaniowa rotacja kadr (por. wspomniana pro-
dukcje atomowej bomby czy realizacj¢ programu ,,Apollo”).

'4 Raut — uroczyste wigksze zebranie towarzyskie, proszone przyjecie, zwykle wieczorem bez
tancow (op. cit. odnosnik 1.).
15 Cytat z dziet A. Mickiewicza.
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4. Innowacje

Zgodnie z zapowiedzia, przedstawi¢ pakiet przedsigwzig¢ mogacych sig
przyczyni¢ do poprawy wspotzaleznosci — relacji migdzy nauczaniem o gospo-
darce a gospodarcza rzeczywistoscia.

Propozycje tych wybidrczych zmian — innowacji podzielono na te, ktérych
realizacja zalezy: od MNiSW (,,Przedsiewzigcia odgdérne”), od osrodkow na-
uczajacych (,,Przedsigwzigcia lokalne”), od dzialan wspolnych (,,Przedsigwzig-
cia wspolne”).

Przedsigwzigcia odgorne. Krokiem w dobrym kierunku jest wspieranie tzw.
studiow zamawianych (potrzebnych dla gospodarki). Jednak miano zamawiane-
go kierunku nie powinno zaleze¢ od uczelnianych uzasadnien (kazda uczelnia
chce mie¢ takowe). — Powinno zaleze¢ od jakiego$ centralnego osrodka badaja-
cego biezace i perspektywiczne potrzeby gospodarcze. Wyniki tych badan po-
winny mie¢ takze wptyw na: powotywanie — likwidacj¢ kierunkoéw studiow — ich
dotowanie; nowelizacjg programoéw nauczania; wysoko$¢ pomocy materialnych;
dostepnos¢ i wysokos¢ kredytow studenckich, etc., etc. — wszystko w imig jed-
nego wspolnego celu — jakim jest koordynacja nauczania z potrzebami gospo-
darki.

W gestii MNiSW lezy takze ew. reaktywizacja studiow eksternistycznych'®.
Mogliby by¢ nimi zainteresowani m.in.: ci pracujacy, ktorych nie sta¢ na wydat-
ki zwiazane ze studiowaniem zaocznym, czy nie pasuja im terminy zjazdow
(obowiazkowych obecno$ci na uczelni); przewlekle chorzy i niepelnosprawni;
Ww inny sposob na state zwigzani ze swoim miejscem zamieszkania (np.: z racji
funkcji opiekunczych czy wychowawczych), itp.

Nauczanie — studiowanie wreszcie , trafitoby pod strzechy”'’. — Poza tym
z wlasnego doswiadczenia wiem, ze w niektorych przypadkach lepiej samemu
si¢ uczy¢ ... Biezaca pomoc ew. potrzebujacym? — Nie stanowitaby problemu
przy obecnym poziomie techniki (mozna by np. wprowadzi¢ internetowe godzi-
ny pytan, odpowiedzi — konsultacji).

Jeszcze jedno: jestem za priorytetowym traktowaniem naukowych studenc-
kich stypendiow. Ewentualne ograniczenie ich (w jakikolwiek sposob) dopro-
wadzitoby do spadku zainteresowania lepszymi (ew. wybitnymi) osiagnigciami
W uczeniu sig, i co za tym idzie w zdobywaniu wysokich zawodowych kwalifi-
kacji. Poza tym czy juz nie potrzeba ,,nowych Einsteinow, Kopernikow” — maja
wystarczy¢ mierni z dyplomami z poslednich uczelni? Gdzie kapitalistyczna

'6 Przypomnienie: Na studiach eksternistycznych studiujacy na uczelnie przychodza tylko na
egzaminy (ew. na konsultacjg).
17 Op. cit. odnosnik 15.
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konkurencja — dzwignia rozwoju i postgpu? ... Abstrahujac od ewentualnych
kryzysowych (krotkowzrocznych) motywdéw — nalezy tez uwzglednia¢ jak ten
problem traktowany jest na uczelniach zachodu.

Przedsigwzigcia lokalne. Juz w obecnej uczelnianej rzeczywisto$ci naucza-
nie mozna zbliza¢ do realiow gospodarki. Takim zblizeniem jest nawiazywanie
do nich w trakcie zaje¢ dydaktycznych. Problemy gospodarcze moga nawet sta-
nowi¢ meritum niektérych wykladow — np. monograficznych (w niektorych
przypadkach zlecanych przedstawicielom gospodarki).

Wreszcie kazda praca dyplomowa moze zmierza¢ do rozwiazania konkret-
nego problemu gospodarczego. Zachodzi obawa czy modne tzw. antyplagiato-
we programy sprzyjaja np. ostatniemu postulatowi. Podejrzliwi przyjmuja bo-
wiem, ze zwalniaja one promotora od obowiazku nadzoru nad pisana praca dy-
plomowa lub pelnej znajomosci zagadnien — wiedzy, ktorej ona dotyczy. — Ze
w innym przypadku, bez takich programéw w por¢ wykrylby on ew. niesamo-
dzielnos¢. — W takiej sytuacji trudno sobie wyobrazi¢, aby praca dyplomowa
byta ksztatcacym — podnoszacym autorytet uczelni — rozwiazaniem okre$lonego
problemu gospodarczego (obawa ta moze dotyczy¢ rowniez prac niezwiazanych
z gospodarka).

Przedsigwzigcia wspolne. Rozwoj gospodarki i dziedzin z nig zwiazanych
wymaga ciagtego wspierania ich przez nauczanie, przez naukg. Zblizajac si¢ do
konca, podam cztery z nich, wymagajace takiego wsparcia (nauczania dla ich
potrzeb nie ma lub wystgpuje w formie rozproszonej na wielu kierunkach stu-
diéw, na wielu uczelniach).

Problem pierwszy wynika z burzliwego rozwoju motoryzacji. Kiedys, gdy
byla ona na niskim poziomie rozwoju, wystarczyto ja traktowac jako czes¢ skla-
dowa innych nauk — w ramach Wydziatow Inzynieryjno-Ekonomicznych Trans-
portu, Wydzialéw Mechanicznych, Nauk o ruchu drogowym itp. Tak sig ja trak-
tuje 1 obecnie, chociaz jej ilosciowy 1 jako$ciowy rozwdj wymaga komplekso-
wego potraktowania zwigzanych z nig probleméw. Mozna temu sprostaé w ra-
mach odrebnej uczelni —np. WYZSZEJ SZKOLY MOTORYZACIL.

Problem drugi wiaze si¢ z wiedza o turystyce (o dziedzinie powigzanej
z gospodarka). Istnieje obecnie wiele osrodkow nauczajacych o niej — por. istot-
ne czesci nazw wydzialdw, uczelni: ,, Turystyka i Ekonomia”, ,, Turystyka i Re-
kreacja”, itd. Juz z tych nazw wynika, Ze nie uczy si¢ o miejscach docelowych
(jezeli uczy, to marginalnie). — Chodzi o znajomo$¢ srodowisk, krajow, do kto-
rych biura turystyczne organizuja wyprawy, wyjazdy.

Mozna by temu zaradzi¢ — gdyby kompetentne os$rodki nauczajace o ten
problem poszerzyly swe oferty. — Zmodyfikowataby to istotne czegsci ich nazw —
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np. do okreslen: TURYSTYKA I KULTUROZNAWSTWO, TURYSTYKA I
ETNOGRAFIA", TURYSTYKA [ ETNOLOGIA".

Problem trzeci dotyczy obrotu kapitatlowego. — Poniewaz wyklady z nim
zwiazane prowadzone sa na wielu uczelniach, méwienie o nim jak o jakim$
novum, w pierwszej chwili moze wywotaé protest czytelnika.

W tym przypadku chodzi jednak o INDYWIDUALNY OBROT
KAPITALOWY - tj. podejscie do niego z punktu widzenia intereséw indywidu-
alnych osob czy organizacji gospodarczych. Stuchacze — np. studiow podyplo-
mowych — uczac si¢ o indywidualnym obrocie kapitatowym dowiadywaliby sig:
jak operowa¢ na gieldzie — jak intratnie na niej inwestowaé, jakie sa fundusze
inwestycyjne, 1 jak lokowa¢ na nich swoje oszczedno$ci, jak rozliczaé sig
z Urzedami Skarbowymi, jakie aktualnie istnieja systemy pozyczkowe / kredy-
towe, 1 z ktorych z nich korzystac, etc., etc.

Problem czwarty, ostatni, dotyczy DEWELOPINGU. Nie ma w naszym
kraju uczelni, ktéra swoim nauczaniem kompleksowo wspierataby burzliwie
rozwijajaca si¢ dziatalnos¢ deweloperska. Waga tego problemu zobligowata
mnie do przedstawienia zarysu koncepcji takiego nauczania (p. zat. 1).

Mozna by przedtozy¢ wiele takich wyczekiwanych ,,maltZenstw” nauczania
i gospodarki — lecz brak tu miejsca, poza tym chodzi o literackie wymogi ...
proporcje w publikacji.

5. Podsumowanie — uogodlnienie

Odpowiadajac na prowokacyjne pytanie zadane podtytutem (,,Wspotzalez-
no$¢ czy odrgbnosc?) stwierdza sig, ze powinien istnie¢ staty i otwarty zwiazek
migdzy nauczaniem o gospodarce i gospodarcza rzeczywisto$cia. To pierwsze
powinno zna¢ i reagowac na problemy tej drugiej, a ta druga ,,wshuchiwac” si¢ w
to, co ma do powiedzenia to pierwsze. Powinna to by¢ symbioza, a nie zwiazek
jemioty i owocoéw czerpiacych soki z tego samego pnia. Do bezproduktywnych
nalezy zaliczy¢ spory o nadrzednosci i podrzednosci w tych zwiazkach.

Oczywistym jest, ze w naszej gospodarczej rzeczywistosci istotnym bedzie
jej dobro — tym bardziej, ze bez niej nauczanie o niej stracitoby sens i znaczenie.
— A wigce stuzebna — podrzedna rola nauczania? — Tylko z kolei bez niego (bez
jego wlasciwych form) jaka bytaby gospodarka? ... ,,Koto racji si¢ zamyka”.

'8 Wedlug W. Kopalinsiego (Sfownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych z almana-
chem, wyd. Swiat Ksiazki, Warszawa 2000) etnografia i etnologia sa pojeciami jednoznacznymi —
oznaczajacymi ludoznawstwo, nauke o zyciu, obyczajach, kulturze materialnej i duchowej ré6znych
ludow.

1 Op. cit. odnosnik 18.
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Dostosowywanie si¢ tych dwoch sfer (nauczania i gospodarki) mozna ulep-
sza¢, zmienia¢ — co potwierdzaja wybidrcze propozycje — gtownie rozdz. ,,In-
nowacje” ... Poszukiwac¢ nowych rozwiqzan, zmienia¢, uczy¢ sie trzeba przez
cate Zycie — od narodzin az do smierci. Jezeli chodzi o koordynacje wysitkow:
pamietaj, ze kazdy taran skiada sie z pierwiastkow / czesci. Bardziej przyziem-
nie: Sam glowq muru nie przebijesz — co najwyzej jq, a nie jego rozwalisz. Ucz
si¢ wspotpracowaé od ,,pieluch” — w mtodosci (a miodosc jest ,, dolegliwosciq” z
ktorej szybko sie wyrasta).

Zalqcznik 1
KONCEPCJA NAUCZANIA O DEWELOPINGU

1. ISTOTA DEWELOPINGU

Istota dewelopingu sa strumienie wspotzaleznych dziatan organizacyjnych,
ekonomicznych, prawnych, budowlanych, administracyjnych, marketingowych,
etc., etc. zmierzajacych do podwyzszenia wyjsciowej wartosci nieruchomosci.
Wedhug niektérych autorow procesy deweloperskie zmierzaja do podnoszenia
warto$ci gruntu — co jest o tyle stusznym, ze dla kazdej nieruchomosci pierwot-
na wyjsciowa jest grunt (ziemia). Tak rozumiany obszar procesow deweloper-
skich zobrazowano schematem 1.

Schemat 1. Obszar proceséw deweloperskich

gdzie:

G — wyszukanie i zakup odpowiedniego gruntu (ziemi); podwyzszenie jego wartosci (np. przez
uzbrojenie i przekwalifikowanie na dziatki budowlane); sprzedaz z zyskiem.

BS - rozpoczgcie budowy; doprowadzenie jej do stanu zerowego; sprzedaz z zyskiem.

BK - doprowadzenie budowy do stanu koficowego; sprzedaz z zyskiem.

Z — zarzadzanie oddana do uzytku nieruchomoscia; biezace dochody.

Z powyzszego wynika, ze proces dewelopingu w dowolnym miejscu mozna
przerwac (zakonczyc€) sprzedaza, lub dalej go kontynuowaé. Aktualnie procesy
deweloperskie maja takze rozne poczatki. Podwyzszanie ,,warto$ci gruntu” coraz
czgsciej rozpoczyna si¢ np. od remontu przebudowy, modernizacji, zmiany
funkcji uzytkowych juz istniejacych nieruchomosci.
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2. FUNKCJE DEWELOPERA
Do funkcji dewelopera mozna m.in. zaliczy¢ (p. schemat 2.)

Schemat 2. Funkcje dewelopera

1 | 1 | 1 1
NSO I O T N A S A O O
T B T I KISU0R] PO S U OO (D | S N D ee ______.
| (a) ol-B) 1 @ | 1@ | @ | @ -3 T S
I N S N S N N AN N VN NN SO SO O N SN S N ap
I 1 ) O R O

(a) Wyszukanie nieruchomosci (gruntu) odpowiadajacej zaktadanemu uzytko-
waniu (np. zabudowie). Przeprowadzenie wstgpnego rachunku kosztow i zy-
skow zwiazanych z tym uzytkowaniem.

Uwaga! Analiz¢ ekonomiczng (studium rynku) nalezy prowadzi¢ na wszystkich
etapach realizacji inwestycji (a, b, ¢ ... g). Analizy te umozliwiaja biezaca
korekte zamierzen wobec zmieniajacych si¢ warunkow kredytowych, zmie-
niajacych si¢ kosztow realizacji inwestycji, zmieniajacego si¢ popytu na
planowang inwestycjg, itp.

(b) Zakup (dzierzawa, itd.) wyszukanej nieruchomosci (gruntu) — m.in. z
uwzglednieniem optymalnych rozwiazan finansowych i prawnych.

(¢) Uzyskanie zezwolen planistycznych — z zachowaniem wymogow: prawa
budowlanego, zagospodarowania przestrzennego terenu, kompletnosci pro-
jektu i uprawnien osoby sporzadzajace;.

(d) Opracowanie dokumentacji projektowe;j.

(e) Pozyskanie $srodkéw finansowych (kapitat wtasny, kapitat obcy — o rdznych
okresach zwrotu, itp.).

Uwaga! Jest to funkcja bardzo istotna, warunkujaca powodzenie przedsigwzig-
cia. Wymaga ona od dewelopera duzej wiedzy w zakresie finansow, prawa
bankowego, etc., etc.

(f) Realizacja zamierzonego przedsigwzigcia (we wlasnym zakresie lub przez
zlecenie odpowiedniej firmie).

(g) Realizacja zyskoéw. Po zakonczeniu inwestycji (wzbogaceniu pierwotnej
warto$ci zakupionego ,,gruntu") deweloper staje przed alternatywa:

- osiagnigcia jednorazowego zysku przez jej sprzedaz,
- osiaganie zysku roztozonego w czasie, tj. dzierzawienie, wynajmowanie
nieruchomosci innym osobom, instytucjom. W tym drugim przypadku
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deweloper nie przestaje by¢ wlascicielem — staje si¢ dodatkowo zarzad-
ca (o ile funkcji tej nie zleci wyspecjalizowanej firmie).

Wybdr wlasciwej metody realizacji zysku wymaga od dewelopera (ew. ze-
spotu deweloperéw) znajomosci rynku wspartej wiedza w zakresie: technik ana-
liz, technik negocjacji, technik zarzadzania, marketingu, praw rzadzacych ryn-
kiem, itd., itp.

3. STAN NAUCZANIA O DEWELOPINGU

Obecnie przekazywana wiedza o dewelopingu ma charakter wycinkowy
ograniczajacy si¢ do fragmentéow deweloperskich proceséw — w przeno$ni moz-
na ja nazwac ,,potudnikowa” (p. pionowe rozgraniczajace linie na schemacie 2).

W ostatnich latach modnym stato si¢ np. nauczanie o takich znikomych wy-
cinkach dewelopingu jak obrdt nieruchomosciami czy zarzadzanie nimi. Takie
wycinkowe nauczanie nie moze przyczyni¢ si¢ do usprawniania catych dewelo-
perskich proceséw, do efektywnego wykorzystywania inwestowanego w nie
kapitatu. Widocznym efektem tego stanu rzeczy jest wiele chybionych inwesty-
¢ji (m.in. tzw. pustostanéw). Ten patologiczny stan moze jedynie zmienié przej-
scie do kompleksowego nauczania o catych deweloperskich procesach. Tego
typu kompleksowa wiedz¢ w przenosni mozna nazwaé ,,rownoleznikowa" (p.
poziome rozgraniczajace linie na schemacie 2).

W przeciwienstwie do innych krajow aktualnie w Polsce nie ma naukowego
osrodka, ktory przekazywalby tego typu ,,rownoleznikowa” wiedze. A to Zle
wrozy efektywnosci rodzimych deweloperskich procesow (efektywnosci inwe-
stycji), ich konkurencyjnos$ci chociazby wzgledem tozsamych odpowiednikow z
krajow UE.

4. KONCEPCJA NAUCZANIA O DEWELOPINGU

Pozadane kompleksowe nauczanie o deweloperskich procesach (w uktadzie
»~fownoleznikowym”) mozna by rozbi¢ na tematyczne grupy, np. na ,,rownolez-
nikowe” nauczanie o:

istocie dewelopingu (i)

— problemach gospodarki przestrzennej (p)

— problemach efektywnos$ci ekonomicznej (ee)

— kredytowaniu i finansach (k)

— aspektach prawnych (ap)

— projektowaniu i budownictwie (pb)

— itd.

W nauczaniu w/w grupy tematyczne moglyby wystapic:

— w formie ,,wyizolowanej” (np. tylko nauczanie o problemach efektywnos$ci
ekonomicznej dewelopingu),
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— w formie jednego cato$ciowego przedmiotu (obejmujacego wszystkie grupy
tematyczne),

— w formie samodzielnych przedmiotow odpowiadajacych poszczegdlnym
grupom tematycznym.

Nauczanie o dewelopingu mozna by zaaranzowac na: istniejacych kierun-
kach studiow; w formie nowych kierunkow studiow; studiow podyplomowych;
itp. (warunkuje to w/w indywidualne lub zbiorcze podejscie do grup tematycz-
nych).
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Education and economic reality: interdependence
or autonomy?

Abstract

The author of this article proves that there should be a direct and
permanent correlation between business education and economic
reality. This objective can be achieved through an analysis of the
existing situation and pinpointing the causes and consequences of
irregularities. The main part of the article is devoted to the pro-
posals of the implementation of improvements.





