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Wstep

Dynamicznie zmieniajace sie otoczenie stanowi obecnie jeden z kluczowych
determinantéw rozwoju organizacji i przedsiebiorstw. Przeobrazenia i zmiany
zachodzace w otoczeniu sprawiaja, ze funkcjonowanie i rozwdj wspdlczesnych
przedsiebiorstw i organizacji warunkowany jest przez synergiczne oddzialy-
wanie wielu proces6w i czynnikéw. Réznorodnos$é rozwigzan proponowanych
przez teoretykow i praktykow sprawia, ze wspolezesne zarzadzanie musi byé
ukierunkowane nie tylko na otoczenie zewnetrzne, ale takze do wewnatrz pod-
miotéw. Coraz czeéciej o wartoSci rynkowej przedsiebiorstwa w mniejszym
stopniu decyduja zasoby finansowe i rzeczowe, a glbwnym zré6dlem budowania
przewagi konkurencyjnej staje sie kapital intelektualny. Wyr6znikiem silnych
organizacji sa dzi$ przede wszystkim pracownicy z ich umiejetnosciami, wie-
dza, zdolno$ciami i do§wiadczeniem. Bezsprzecznie czlowiek jest najwazniej-
szym kapitalem wspolczesnych przedsiebiorstw i organizacji, ktére zmuszone
sa do funkcjonowania w erze zaawansowanych technologii. Rosngce zna-
czenie innowacji i kompetencji pracownikdéw podnosi znaczenie ,,miekkich”
czynnikow, a w konsekwencji role zarzadzania kapitalem intelektualnym. Ni-
niejsze opracowanie po$wiecone jest tego typu problemom. Zaprezentowano
w nim omoéwienie czeSci aktualnych wyzwan rozwojowych, stojacych przed
organizacjami i przedsiebiorstwami w drugiej dekadzie XXI wieku.

Publikacja sklada sie z 36 opracowan, wsrod ktorych mozna wydzieli¢
trzy wiodace bloki tematyczne: szeroko rozumiane problemy zarzadzania ze
szczegblnym uwzglednieniem innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsie-
biorstw i organizacji, zarzadzanie wiedza i kapitalem intelektualnym w go-
spodarce XXI wieku oraz marketingowe aspekty rozwoju.

W bloku tematycznym po$wieconym problemom zarzadzania zawarto
miedzy innymi takie kwestie jak: spoleczne uwarunkowania rozwoju inno-
wacyjnos$ci polskich przedsiebiorstw oraz uwarunkowania rozwoju w sekto-
rze MSP i wzrost ich konkurencyjno$ci poprzez innowacyjnoéé. Tresci tek-
stow dotyczacych zarzadzania kapitalem intelektualnym skupiaja sie przede
wszystkim na modelach jego pomiaru i oceny, zarzadzaniu projektami i ta-
lentami. Marketingowe aspekty rozwoju odnosza sie natomiast do euroregio-
nu i marketingowego audytu produktu miasta. Prezentowane teksty dotycza
nie tylko rzeczywisto$ci polskiej, ale rowniez litewskiej i biatoruskiej. Zwro6-
cono tez uwage na aspekt transgranicznosci, ktory jest szczegdblnie istotny
z punktu widzenia wyzwan stawianych przez Unie Europejska.

Niniejsze opracowanie polecane jest wszystkim tym, ktorzy sa zaintere-
sowani poszukiwaniem sposob6w na poprawe konkurencyjno$ci przedsie-
biorstw i organizacji w coraz mniej przewidywalnej i bardziej turbulentnej
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rzeczywisto$ci gospodarczej. Zagadnienia poruszane w tekstach prezentuja
bogate wyniki badan i przyklady praktyczne, dlatego tez powinny spotkac
sie z zainteresowaniem zaréwno kadry zarzadzajacej jak i pracownikéw na-
ukowych, a takze doktorantéw oraz studentéw. Wyrazam przekonanie, ze pu-
blikacja wzbogaci wiedze czytelnikow na temat przedstawionej problematyki
oraz bedzie inspiracja w poszukiwaniu efektywniejszych i skuteczniejszych
sposobow zarzadzania.

Anna Tomaszuk
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Konkurencyjnos¢ MSP poprzez innowacyjnosc.
Zatozenia badawcze
Chances for gsrowth of competitiveness of SMEs from high-tech

sector in Wielkopolska Region. Research assumptions

Abstract: The article presents the basic matters connected with competitiveness

of enterprises. Particularly, the author concentrates on the key factor as innova-
tiveness shown in innovative behavior and activity. In the time of growing negative
phenomena which are due to the internationalization and globalization processes,

it is important to enhance the innovative potential by using not only human capital,
but also social one. Moreover, in the article are presented basic assumptions made
in the project concerning the role of immaterial resources in shaping the competitive
advantage od SME from high-tech sector from Wielkopolska Region.

Key-words: innovativeness, competitiveness, human capital, social capital.

Wstep

W konsekwencji rozpoczetej w 1989 r. terapii szokowej, zgodnie z przyjetym
planem Balcerowicza, nastgpila w Polsce calkowita zmiana warunkéw go-
spodarowania. W szczegblnosci dotyczyla ona rozszerzenia zakresu wolnosci
gospodarczej w postaci mozliwo$ci tworzenia prywatnych przedsiebiorstw,
a takze swobodnej wymiany handlowej z zagranica. Wraz z dokonanymi prze-
obrazeniami dzialalno$¢ przedsiebiorstw publicznych malala, z kolei powsta-
jace nowe firmy prywatne (gléwnie mikro oraz male) intensywnie podejmo-
waly swoje wysilki w sferze gospodarowania zaréwno w kraju, jak i na rynkach
zagranicznych. W konsekwencji wiec liberalizacji zycia gospodarczego w roku
2013 liczba MSP wyniosla 1.477.671, co umiejscawia Polske na sz6stym miej-
scu wérod krajow UE-27 (zaraz po Wloszech, Hiszpanii, Francji, Niemczech
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oraz Wielkiej Brytanii) [Przedsiebiorstwa i przemyst... 2013, s. 2]. Podmioty te gene-
ruja prawie potowe polskiego PKB oraz sg miejscem pracy dla okolo 70% pra-
cujacych [Raport o stanie... 2013, ss. 15-20]. Niestety, tak duza liczba dzialajacych
przedsiebiorstw nie koresponduje ze stopniem ich innowacyjno$ci, co bezpo-
$rednio przeklada sie na ich pozycje konkurencyjng tak w kraju, jak i zagra-
nica. Zaréwno pod wzgledem liczby MSP prowadzacych innowacje w zakresie
produktéw oraz proceséw, marketingu i organizacji, czy tez MSP podejmuja-
cych wlasne dzialania innowacyjne, a takze MSP uczestniczacych w badaniach
finansowanych przez UE, Polska znaczaco odbiega od $rednich wielko$ci cha-
rakteryzujacych kraje unijne [Przedsiebiorstwa i przemyst... 2013, s. 13].

Jednak nie podlega kwestii, iz rozwdj potencjalu innowacyjnego pol-
skich MSP jest szczegblnie pozadany w obliczu wzmozonej hiperkonkurencji,
zwlaszcza ze strony krajow azjatyckich. Realizacja tego wyzwania wymaga
redefiniowania dotychczasowych paradygmatéw zarzadzania i poszerzenia
ich o takie strategiczne i jednocze$nie niematerialne zasoby jak kapitat ludz-
ki oraz kapital spoleczny. Jest to istotne w przypadku obserwowanej w Pol-
sce luki kompetencyjnej, a takze niskiego poziomu zar6wno motywacji pra-
cownikdéw, wiarygodno$ci menedzerow, systemu wartoSci w spoleczenistwie
wspierajacego konkurencyjno$é, a takze kooperacji technologicznej [IMD 2010,
zrédto internetowe]. Analizowane przedsiebiorstwa musza wiec wykazywac sie
szczegblna troska o podnoszenie kwalifikacji pracownikéw, doskonalenie ich
umiejetnodci, a takze nawigzywanie oraz utrzymywanie sieci relacji z pod-
miotami sfery innowacyjnej, zwlaszcza z jednostkami naukowo-badawczymi.

Artykul obejmuje teoretyczne kwestie dotyczace konkurencyjnosci MSP.
W szczegolnosci zwrdcona jest w nim uwaga na innowacyjno$¢, ktora staje
sie podstawowym wyznacznikiem ksztaltowania przewagi konkurencyjnej
wspolczesnych przedsiebiorstw. Ponadto, w opracowaniu prezentowane sa
podstawowe zalozenia badawcze zawarte w projekcie realizowanym w la-
tach 2013—2014 w wojewodztwie wielkopolskim nad MSP z branzy wysokich
technologii. Uzyskane wyniki sta¢ sie moga Zréodlem istotnych wskazowek
dla wszystkich MSP, ktére w obliczu turbulentnego otoczenia winny opieraé
swoja dzialalno$¢ innowacyjna o najnowocze$niejsze czynniki wzrostu go-
spodarczego w postaci kapitatu ludzkiego i spolecznego.

KonkurencyjnoSc przedsiebiorstw w gospodarce
nietrwatosci

Obserwowane wspolczesnie roznorodne zjawiska w systemach gospodarczych
w postaci m.in. asymetrii informacji, rosnacej niepewnoéci, czy nielinearnosé¢
Swiata powoduja, iz szczego6lnego znaczenia nabiera pojecie konkurencji utoz-
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samianej z ,aktywna rywalizacje przedsiebiorstw o ograniczone iloSci zasobow
i miejsce na rynku” [Ratajczak-Mrozek 2010, s. 42]. Firmy dazac wiec do zdobycia
nadrzednej pozycji nad konkurentami, musza wykaza¢ sie konkurencyjno-
$cig. I cho¢ specjalisci z zakresu zar6wno ekonomii, czy organizacji i zarza-
dzania nie wypracowali jednej jej precyzyjnej definicji, to mozna najogélniej
przyjaé, iz konkurencyjnoé¢ to zdolnoé¢ do zbudowania tanszym kosztem
i szybciej niz podmioty konkurencyjne gtéwnych umiejetnosci, ktore generuja
nowe produkty, lepsze od konkurentéw [Hamel, Prahald 1999, s. 86]. Warto pod-
kredli¢, iz brak jednoznaczno$ci w definiowaniu tego pojecia wynikaé¢ moze
m.in. z faktu, iz konkurencyjno$¢ zalezna jest od roéznorakich czynnikéw za-
réwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Pierwsze z nich sg niezalezne od
przedsiebiorstwa, a wiec pochodza ze srodowiska makroekonomicznego oraz
branzowego. Z kolei druga grupa czynnikéw, tzw. mikroekonomicznych, ma
swoje zrodla wewnatrz przedsiebiorstwa i zalicza sie do niej zasoby oraz umie-
jetnodci, a takze przyjeta przez firme strategie dzialania.

Warto tu dodaé, iz na przestrzeni ostatnich lat badacze koncentrujacy sie
wokot zagadnien wzrostu potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstw pod-
kreslaja znikomy wplyw podmiotéw gospodarujacych na uwarunkowania ze-
wnetrzne konkurencyjnoéci. Wskazuja tym samym na znaczenie czynnikow
ze sfery mikro, a w szczeg6lnoéci podkreélaja oni wage niematerialnego za-
sobu w postaci innowacyjnos$ci wyrazanej poprzez realizacje innowacyjnych
postaw i zachowan. Odwoluja sie tym samym do Schumpeterowskiej koncep-
cji ,tworezej destrukeji”, ktéra oznacza wprowadzenie w zycie nowych roz-
wigzan poprzez porzucenie starych sposobdéw wytwarzania. Jak stwierdza J.
A. Schumpeter, ,przedsiebiorcy tworza raczej chaos na rynku, niz wywoluja
jego ruch w kierunku rownowagi” [Schumpeter 1995, s. 162]. Jednak nie podlega
kwestii, iz to brak stabilno$ci wlaénie jest czynnikiem tworczym i gwaran-
tem postepu gospodarczego. Tym samym kazdy przedsiebiorca, ktory dazy
do wdrozenia innowacyjnych rozwigzan staje sie wspdélodpowiedzialnym za
wzrost gospodarczy. Trafnie zauwaza W. Szymanski, iz ,wspolczeénie, gdy
zyjemy w warunkach kumulacji jakoSciowych zmian o charakterze cywiliza-
cyjnym, gdy wystepuje asymetria miedzy zmianami a ich u§wiadamianiem
i praktycznym uwzglednieniem, pojecie ,tworczej destrukeji” powinno byé ge-
neralng wytyczna intelektualnych zachowan czlowieka” [Szymanski 2011, s. 32].

W literaturze przedsiebiorczosé oparta na kreatywnosci, a w rezultacie
i na innowacyjnoSci okresla sie jako przedsiebiorczo$é intelektualna. Z ko-
lei firmy ja realizujace nosza miano organizacji inteligentnych. Jak bowiem
spostrzega W. Janasz, ,przedsiebiorczo$¢ jest rezultatem permanentnego
uczenia sie nowych zachowan (postepowan) i inteligencji nie tylko pojedyn-
czych ludzi, lecz calej organizacji, co jest szczeg6lnie istotne. W konsekwen-
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cji zarzadzanie przedsiebiorcze wyraza sie w inteligentnym spozytkowaniu
zasobow posiadanej wiedzy, co prowadzi do uzyskania nowej wiedzy i no-
wych kompetencji niezbednych do realizacji oryginalnych przedsiewziec,
przy jednoczesnym odchodzeniu od zachowan tradycyjnych i rutynowych”
[Janasz 2012, s. 39]. Innowacje, bedac egzemplifikacja innowacyjnoSci, ,poprzez
wyzsza produktywnos$é czynnikéw wytworczych oraz dyfuzje wiedzy wply-
waja na konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstw, a tym samym determinuja pozycje
regionu, na obszarze ktorego funkcjonujg” [Analiza zréznicowania... 2010, s. 12].

Na uwage zastuguje fakt, iz na przestrzeni ostatnich lat zmianie podlegalo
podejscie do innowacji, w zalezno$ci m.in. od miejsca, z ktérego ptynal impuls
do wprowadzania zmian, a takze od zachodzacych zjawisk spolecznych, go-
spodarczych, czy politycznych. Niezmienne natomiast staje sie stwierdzenie,
ze sa one wyznacznikiem konkurencyjnos$ci w skali mikro, jak i makro. Z kolei
przyjete modyfikacje pozwalajg na wyrodznienie sze$ciu generacji rozwoju sys-
temow innowacji. Obecne, po 2000 roku, my$lenie o innowacjach charaktery-
styczne jest dla szostej, najwyzszej generacji, ktérej wyznacznikami sa m.in.:

- calkowita koncentracja na zarzadzaniu wiedza oraz uczeniu sie, ktore to
elementy wspomagane sg poprzezzastosowanie elektronicznych narzedzi
umozliwiajacych biezacy transfer informacji oraz podejmowanie decyzji;

- planowanie, jak i organizowanie proceséw innowacyjnych w taki sposéb,
azeby zapewnialy m.in. tworzenie nowej wiedzy, podwyzszanie kreatyw-
noéci, przechowywanie wiedzy, odnajdywanie wiedzy, rozpowszechnia-
nie wiedzy oraz zastosowanie i ponowne wykorzystanie wiedzy;

- wysoka sprawno$¢ strukturalna przedsiebiorstw;

- modyfikacja kultury organizacyjnej i zachowan pracownikow;

- zréwnowazone rozwijanie zaré6wno technologii, jak i zasobéw intelek-
tualnych;

- sukces dzialan innowacyjnych uzalezniony od rozwazonego zarzadza-
nia ludZmi w warunkach narzuconej struktury technologicznej;

- konieczno$¢ radzenia sobie z problemami o charakterze spolecz-
nym, technicznym, strukturalnym, strategicznym, czy kierowniczym
[Baruk 2006, s. 122].

Warto dodaé, iz w toku ewolucji podejécia do procesu innowacji wska-
zano, ze istotne sg nie tylko czynniki na niego oddzialujace o charakterze
czysto technicznym, ale takze waloryzacji zaczely podlegaé niematerialne
zasoby w postaci kapitatu ludzkiego oraz spolecznego. Jak wynika z raportu
Wizja zréwnowazonego rozwoju dla polskiego biznesu 2050, ,brak efek-
tywnej wspolpracy i niedopasowanie partneréw oznaczaja mniejsze szanse
na zwiekszenie efektu synergii w wielu obszarach. Zatrzymanie transferu
wiedzy i wymiany do$wiadczen miedzy firmami, nastawienie na rywaliza-
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cje, a nie kooperacje, moze prowadzi¢ do tego, ze firmy nie poznaja na czas
mozliwych rozwigzan, beda powielaly bledy, a nastepnie utraca efektywnosé
i przewage konkurencyjna” [Wizja zréwnowazonego... 2012, s. 21].

Innowacyjnosc polskich przedsiebiorstw na tle
krajow unijnych

W literaturze z zakresu zarzadzania oraz ekonomii istnieje dobrze udoku-

mentowany zwigzek miedzy konkurencyjnoécia a innowacyjnoécia [por. m.in.
Barney 1991; Barney, Ketchen, Wright 2011; Hatchi, Dyer 2004; Conner 1991; Mahoney, Pan-

dian 1992, Petraf 1993]. Bez wdrazania innowacyjnych rozwigzan niemozliwe
jest w dobie zachodzacych proceséw internacjonalizacyjnych i globalizacyj-
nych zdobycie przez przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej tak w kraju,
jak i zagranica. Jednocze$nie konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw rzutuje na
konkurencyjnos¢ gospodarki jako calosci.

Wnikliwa analiza rankingu Innovation Union Scoreboard 2013 pozwala
na przyjac stwierdzenie, iz jedna z barier rozwoju polskiego gospodarki jest
niewatpliwie niski poziom innowacyjnoSci przedsiebiorstw. Jak bowiem wy-
nika z tego zestawienia, pozycja naszego kraju ulegla pogorszeniu i w stosun-
ku do roku poprzedniego 2012 Polska zajmujac miejsce 23. na 277 krajéw Unii
Europejskiej (czwarte miejsce od konca) z grupy krajow umiarkowanych in-
nowatoréw (moderate innovators) przesunela sie do grupy najstabszej, cha-
rakteryzujacej najmlodszych innowatoréw (modest innovators). Ponadto, na
tle wszystkich unijnych krajow Polska odnotowata najnizszy wzrost wskazni-
ka innowacyjnosci (zaledwie o0 0,4%), pozostajac w tyle za Bulgaria (poprawa
0 0,6%), a nawet za Rumunia (wzrost o 1,2%). Z kolei, wydatki publiczne na
B&R w Polsce w 2013 r. byly na poziomie 0,53% PKB, przy éredniej UE 27
wynoszacej 0,75% PKB. Oznacza to, ze pomimo przyjecia w 2010 r. Strate-
gii Europa 2020, ktéra zakladala m.in. wzrost nakladéw na B&R do 2020
roku do poziomu minimum 3% PKB, Polska wraz z oS§mioma innymi kraja-
mi (Wielka Brytania, Czechy, Wegry, Portugalia, Rumunia, Grecja, Bulgaria
i Malta) nie poprawila swojego innowacyjnego wizerunku. Z kolei wydatki
przedsiebiorstw prywatnych na B&R stanowily w analizowanym roku 0,23%
PKB, przy unijnej $redniej na poziomie 1,27% PKB. Jednocze$nie jedynie
14,36% oraz 19,95% MSP wprowadzilo odpowiednio innowacje produkto-
we 1 procesowe oraz innowacje marketingowe i organizacyjne przy $redniej
UE 27 na poziomie 38,44% oraz 40,30% [Innovation Union Scoreboard 2013, s. 71].
Co wiecej, nie napawa optymizmem fakt, iz nizsza jest Polsce (4,14%) niz
w pozostalych krajach Unii (Srednia — 11,69%) $wiadomo$¢é mozliwoSci
nawigzania korzystnej dla dwoch stron wspolpracy wsrod malych i $red-
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nich podmiotéw gospodarczych. Stan ten negatywnie wplywa zarbow-
no na rozwoj technologii, a takze transfer wiedzy, a zatem szeroko pojeta
innowacyjno$¢ [Wizja zréwnowazonego...2012, s. 30].

Stabe wyniki Polski pod wzgledem innowacyjnoSci wymagaja wnikli-
wej analizy oraz wskazania mechanizméw naprawczych. Jest to szczegoblnie
istotne, gdyz jak z kolei wynika z badania ,,Global Entrepreneurship Moni-
tor — Polska 2012”7, nasz kraj nalezy do grupy gospodarek zorientowanych na
efektywno$é, co oznacza, ze wraz z rosngcymi kosztami pracy konieczne jest
tworzenie bardziej efektywnych metod produkcji oraz podnoszenie jakoSci
produktéw i ustug, co wigze sie z wdrazaniem innowacji. Zadaniem panstwa
wobec tego jest — zgodnie z sugestiami podsumowujacymi wspomniane tu
badanie — udoskonalenie funkcjonowania rynkéw kapitalowych oraz rynku
pracy, przyciagniecie zagranicznych inwestor6w oraz tworzenie systemoéw
edukacyjnych umozliwiajacych ksztalcenie w zakresie adaptowania techno-
logii. Ponadto, jak wynika z przywolywanego tu opracowania, polscy przed-
siebiorcy wykazuja mniejsze zainteresowanie innowacjami (pozycja czwarta
od konca na 28 krajow europejskich objetych badaniem GEM), nie sg rowniez
zainteresowani transferem wiedzy od uczelni i oérodkéw badawczych (naj-
gorsza pozycja wérdd badanych krajow) i nie upatruja szansy wzrostu swojego
potencjalu innowacyjnego w normach kulturowo-spolecznych. Polskie MSP
nie sg zainteresowane takze wzrostem umiejetno$ci swoich pracownikéw (tyl-
ko 10% z nich przy $redniej unijnej na poziomie 19%) [GEM Polska 2013, ss. 11-12].

Zatozenia badawcze

Jak wspomniano we wstepie, eksplozja przedsiebiorczo$ci nastgpila w Pol-
sce wraz z transformacja gospodarcza, a jej egzemplifikacja stala sie rosnaca
od tego momentu liczba przedsiebiorstw prywatnych. Sam poziom przedsie-
biorczosci mierzonej jako udzial oséb dorostych, ktére zalozyly wlasna fir-
me lub podejmujg dzialania w tym kierunku w naszym kraju jest na pozio-
mie wyzszym niz Srednia UE (23%) i wynosi 25%. Ponadto, Polska plasuje
sie na drugiej pozycji wérod krajow unijnych, w ktérych najwyzszy jest od-
setek oséb dorostych, ktére zamierzaja zalozyé wlasng firme w ciagu trzech
lat [PARP 2013, ss. 22-24]. Jednak, co podkreéla W. Janasz, ,przedsiebiorstwa
w dominujacej mierze przywiazuja wage do biezacej efektywnosci, repre-
zentuja tradycyjne podejscie, natomiast zbyt malo podmiotéw gospodaruja-
cych wzbiera strategie, ktorej istota sa zmiany, innowacyjno$¢ i elastycznosc,
a wiec podejscie prospektywne” [Janasz 2012, s. 37]. W zwiazku z tym istotne
jawi sie zidentyfikowanie innowacyjnych podmiotéw gospodarczych, a na-
stepnie przeanalizowanie warunkoéw oraz czynnikéw charakteryzujacych ich
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proces kreowania innowacyjnych pomystéow. Ponadto, warto roéwniez rozpo-
zna¢ potencjalne bariery tego stanu oraz sieci powigzan z podmiotami sce-
ny innowacyjnej. Uzyskane wyniki moga stac sie kluczowe w ksztaltowaniu
potencjalu innowacyjnego polskich przedsiebiorstw. Przy czym nalezy wzigé
tu pod uwage nie tylko czynniki stricte ekonomiczne, a wiec m.in. zasoby fi-
zyczne i finansowe, ale rowniez te poza sfery materialnej, ktore ksztaltuja in-
nowacyjno$¢, a zatem i konkurencyjnosé danego podmiotu. Jak trafnie wska-
zuje bowiem T. Gruszecki, determinanty innowacyjnych zachowan odnalezé
takze i mozna ,w kulturze, wzorach i warto$ciach samego spoleczenstwa”
[Gruszecki 1996, s. 8 i nast.]. Fakt ten jest szczegolnie istotny dla Polski, bowiem
»w transformowanej gospodarce ma miejsce uwarunkowany kontekstualnie
proces spoleczny tworzenia szans na pomnazanie bogactwa, jak rowniez wy-
korzystania zasob6éw materialnych i politycznych, a takze kapitatu spoleczne-
go iludzkiego” [Janasz 2012, s. 34, za: Bratnicki 2002, ss. 16-17].

Powyzsze ustalenia staly sie inspiracja do zainicjowania projektu ba-
dawczego pt. Rola zasoboéw niematerialnych w ksztattowaniu przewagi
konkurencyjnej przez przedsiebiorstwa high-tech w Wielkopolsce'. Podsta-
wowym problemem badawczym jest w nim rozpoznanie stopnia, w jakim
male i §rednie przedsiebiorstwa high-tech? wykorzystuja miekkie czynniki
produkeji w postaci kapitalu ludzkiego i spolecznego w procesie zdobywa-
nia nadrzednej pozycji nad konkurentami. W badaniu poszukuje sie wiec
odpowiedzi m.in. na nastepujace pytania:

1. w oparciu o jakie zasoby/umiejetno$ci male i Srednie przedsiebior-

stwa wysokich technologii buduja Zrodla przewagi konkurencyjnej, aby

zdoby¢ pozycje na rynku?

2. czy opieraja one swoje dzialania innowacyjne na §wiadomym wyko-

rzystywaniu twardych czynnikéw i nieprzypisywaniu decydujacej roli

czynnikom miekkim? czy by¢ moze waloryzuja te drugie?

3. ajeSlitak, to czy kapital ludzki i spoleczny traktowane sg przez mene-

dzeréw tych firm za jednakowo istotne zasoby, czy tez upatruje sie w nich

odmiennej roli w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej?

4. we wspolpracy z jakimi podmiotami ksztaltuja swoj potencjal inno-

wacyjny?

5. jakiej pomocy oczekuja ze strony instytucji formalnych majacej na

celu rozwdj zasobu innowacynosci?

1. Badanie realizowane jest wraz z mgr inz. A. Libertowska w ramach projektu DS - Mtoda
Kadra na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej finansowanego ze
srodkéw Ministerstwa Nauk i Szkolnictwa Wyzszego.

2. W klasyfikacji dziedzin zaawansowanych technologii przyjeto metodologie okreslong przez
Eurostat, oparta na sprawozdawczosci statystycznej panstw cztonkowskich, kandydujacych,
stowarzyszonych w Europejskim Stowarzyszeniu Wolnego Handlu (EFTA) oraz stron trzecich.
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W projekcie analizg objeto grupe malych i $rednich przedsiebiorstw high-
-tech z Wielkopolski. Dobér podmiotéw do badan ma charakter celowy i wy-
nikal z co najmniej kilku powodéw. Po pierwsze, jak to juz wspomniano, MSP
to najliczniejsza grupa przedsiebiorstw w Polsce (okolo 99,8%), stad ich stan
i perspektywy dalszego rozwoju w najwiekszym stopniu obrazuja potencjal
przedsiebiorczoéci i innowacyjnos$ci. Po drugie, podmioty te takze najsilniej
odczuwaja bariery w prowadzeniu swojej dzialalnoSci. Po trzecie, jak zauwa-
zaja autorzy raportu pt. Analiza zréznicowania regionalnego aktywnosci
inwestycyjnej sektora MSP, ze szczegolnym uwzglednieniem dzialalnosSci
innowacyjnej, ,polskie przedsiebiorstwa, szczegbdlnie mniejsze podmio-
ty, majg wiele do nadrobienia pod wzgledem innowacyjnoSci. [...] Przedsie-
biorstwa sektora MSP zdecydowanie rzadziej niz podmioty duze inwestuja
w innowacje, dlatego tez efekty dzialalnoSci innowacyjnej s tutaj tak malo
dostrzegalne” [Analiza zréznicowania... 2010, s. 15]. I wreszcie po czwarte, szansy
na zniwelowanie zap6znienia technologicznego upatruje sie z rozwojem ma-
tych, jak i érednich przedsiebiorstw dzialajacych w obszarach zaliczanych do
sektora high-tech [Mizgajska, Wscibuk 2008, s. 2]. Wynika to z faktu, iz, ,sektor
wysokiej techniki, z uwagi na wysokie natezenie proceséw badawczych i roz-
wojowych jest szczegdlnym sektorem, ktorego analiza dostarcza nie tylko in-
formacji o wplywie dzialalno$ci B&R, ale réwniez o konkurencyjnosci i zdol-
nosci gospodarki do absorpcji rezultatow prac z dziedzin nauki i techniki”
[Konkurencyjnoé¢ sektora...2009, s. 3].

Z kolei wybor zakresu terytorialnego nie jest przypadkowy i ma swoje uza-
sadnione m.in. w nastepujacych danych statystycznych:

wojewddztwo wielkopolskie zajmuje drugie miejsce w kraju pod wzgle-
dem wielkoSci nakladéw na dzialalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw
przemyslowych malych i §rednich w roku 2008, a takze ustugowych
ogblem [Analiza zréznicowania... 2010, s. 16 i 22];

pod wzgledem wielko$ci nakladéw na dzialalno$¢ innowacyjng przed-
siebiorstw przemystowych przypadajacych na jedno przedsiebiorstwo
w 2008 roku w przypadku malych firm wojewddztwo to zajmuje dru-
ga, a w przypadku Srednich piata pozycje w kraju, z kolei region ten
znajduje sie na pozycji trzeciej w przypadku podmiotéw ustlugowych
w ogolnej liczbie przedsiebiorstw (brak danych statystycznych uwzgled-
niajacych wielko$¢ przedsiebiorstwa) [Analiza zr6znicowania... 2010, s. 17 i n.];
wielko$¢ nakladéw na dzialalno$é B&R przedsiebiorstw przemysto-
wych w 2008 r. w tys. zl umiejscawia wojewddztwo wielkopolskie
na pozycji trzeciej w przypadku malych oraz czwartej w przypadku
$rednich przedsiebiorstw, a na czwartej pozycji w kraju pod wzgledem
wielko$ci nakladow na dzialalno§¢ B&R przedsiebiorstw ustugowych
ogblem [Analiza zréznicowania... 2010, s. 18 i 23];
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region ten zajmuje druga pozycje zaraz za wojewodztwem dolno$laskim
pod wzgledem najwiekszej liczby istotnych koncentracji zatrudnionych
w przemystowych branzach high-tech (tj. wspolczynnik lokalizacji powy-
z€j 1, czyli udzial zatrudnionych w branzy jest wiekszy badZ réwny udzia-
lowi zatrudnionych w branzy w kraju) [Perspektywy rozwoju... 2006, s. 111].
Na podstawie wstepnej analizy danych pozyskanych z urzedu statystycz-
nego wskazane w projekcie kryteria wyboru podmiotéw do badan spelnia 263
podmioty, z czego az 179 zlokalizowanych jest w samym Poznaniu. Czterdzie-
$ci sze$é przedsiebiorstw to podmioty §rednie zatrudniajace od 50 do 249
pracownikow, pozostale, tj. 117 firm zatrudnia od 10 — 49 os6b. Ponadto, naj-
wiecej podmiotow dziala w sekeji J — 180 przedsiebiorstw, nastepnie C — 54,
a najmniej w sekcji M, do ktorej zaliczonych jest 29 firm.

Podsumowanie

W dobie globalnego turbokapitalizmu, egzemplifikacja ktorego jest zanik gra-
nic narodowych, silna ekspansja azjatyckich tygryséw, czy przesuwanie sie
negatywnych zjawisk spoleczno-gospodarczych z obszaréw i od podmiotow
silnych ekonomicznie do tych slabszych, konieczne staje sie koncentrowanie
przedsiebiorstw na tych zasobach i umiejetno$ciach, ktére umozliwiaja zdo-
bycie nadrzednej pozycji nad konkurentami. Coraz powszechniejsze staje sie
wobec tego przekonanie, ze kluczowym zasobem to gwarantujacym jest in-
nowacyjno$c, fundamentem ktorej jest juz nie tylko kapital ludzki, ale takze
i kapital spoleczny. Bez wzgledu na to, ktore Zrédlo innowacyjnosci poddane
bedzie analizie, tj. popytowe, w ktérym impuls do innowacyjnego dzialania
plynie ze strony konsumentdéw, czy podazowe, w ktérym to prace badawczo-
-rozwojowe sg motorem postepu, innowacyjno$¢ ta musi opieraé sie na sieci
relacji spolecznych. Jak podaja autorzy raportu pt. Wizja zréwnowazonego
rozwoju dla polskiego biznesu 2050, ,,wysoko$c¢ kapitalu spolecznego jest sko-
relowana ze sktonnoécia do podejmowania ryzyka, a takze do zwiekszania in-
nowacyjnosci oraz przedsiebiorczosci. Biznes moze przyczynic sie do budowa-
nia zaufania i kapitatu spotecznego, tworzac, uczestniczac i wzmacniajac sieci
kontaktéw i powigzan biznesowych [..]. Sieci, w ktoérych jeden uczestnik szuka
okazji biznesowych u innych, integruja przedsiebiorcoéw i przyczyniaja sie do
rozwoju calej grupy. Efektywna wspoélpraca miedzysektorowa i pomiedzy fir-
mami moze natomiast prowadzi¢ do transferu pomysloéw i rozwigzan, ktore
sprawdzily sie winnych firmach lub sektorach [Wizja zréownowazonego...2012, s. 23].

Wstepna analiza danych statystycznych zgromadzonych w toku realizacji
opisanego w artykule projektu pozwala na wyciagniecie wniosku, iz woje-
wodztwo wielkopolskie jest tym regionem Polski, w ktorym istnieje znaczacy
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potencjal do realizacji innowacyjnych postaw i zachowan. Na obszarze tym
koncentruja sie podmioty, ktérym nie obce jest przeznaczanie Srodkoéw finan-
sowych na B&R i ktdre upatruja w innowacyjnoSci motoru swojego rozwoju.
Dalsze, szczegdlowe badania dadza z kolei szanse na dokladne rozpoznanie
czynnikow, ktore te innowacyjno$¢ generujg i utrwalaja.
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Przedsiebiorstwo Sredniej wielkosci - problemy
zarzadzania i uwarunkowania rozwoju

considerations

Abstract: This article includes an analysis of a group of medium-size enterprises in
Poland. The objective is to analyse market behaviours and the management process
in this group of enterprises on the contemporary market.

The following two main theses have been presented and verified in the article:

1. Due to its specific nature and features distinguishing them from other groups of
enterprises, the medium-size enterprises should be a subject of separate research
and not only analysed along with small enterprises as the sector of small and medi-
um-size enterprises (SME).

2. Not fully professional way of managing a medium-size enterprise and failure to
spot risks and threats in the growth phase, inhibits growth and makes it impossible
to move to the growth phase of a large enterprise.

The final part of the article includes comments concerning management in
medium-size enterprises and recommendations on the suggested changes

in management.

Key-words: medium-size enterprises, subject of separate research, growth phase,
spot risks.

Wstep

Wspblczesny rynek funkcjonowania przedsiebiorstw charakteryzuje wiele zja-
wisk i tendencji, ktére coraz trudniej jednoznacznie oceniaé pomimo szere-
gu badan w réznych zakresach czy przekrojach. Nauki o zarzadzaniu na razie
nie przynosza wyraznego postepu w sposobach analizy i wnioskowania co do
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zjawisk gospodarczych, a tym bardziej trudne sa do zastosowania w aspekcie
aplikacyjnoSci, a wiec wnioskowania co do dzialan i doradztwa w zakresie za-
rzadzania. Szczeg6lnym powodem jest tu m.in. czeste traktowanie calego sek-
tora przedsiebiorstw jako w miare jednolitego obszaru dzialania, najczeSciej
w obrebie danego kraju. Sadzi¢ nalezy, ze zar6wno z punktu widzenia nauk
o zarzadzaniu oraz praktyki zarzadzania, zardwno badania, jak i wyniki ich
analiz, powinny by¢ do$¢ precyzyjnie dostosowywane do wyodrebnionych ze
wzgledu na jakie$ kryterium grup przedsiebiorstw, a by¢ moze rowniez do ich
stadiéw wzrostu. Wszelkie uogdlnienia w obszarze teorii, a szczego6lnie prak-
tyki, sa obarczone duzym ryzykiem bledu, zwlaszcza w czasach globalizacji,
kryzysu, nakladania sie na siebie roznych tendencji i powigzania ,wszystkiego
ze wszystkim”, co mozna by okre$li¢ swoistym chaosem [Kotler, Caslione 2009].

Niniejszy artykul koncentruje sie na przedsiebiorstwach $redniej wiel-
kosci jako celowo wybranej grupie przedsiebiorstw. Jego przedmiotem jest
analiza zachowan rynkowych i procesu zarzadzania przedsiebiorstw $redniej
wielko$ci na wspoélczesnym rynku. Analizy ograniczone sg do statystyk pol-
skiego rynku przedsiebiorstw i odwotan do wynikéw badan z ostatnich kilku
lat w Polsce oraz z dokonywanych w tym samym czasie przez autora w Polsce
p6nocno-wschodniej [Paszkowski 2010, s5.163-204].

W artykule postawiono dwie gléwne tezy:

1. Teza badawcza zwigzana z naukami o zarzadzaniu.

2. Przedsiebiorstwo Sredniej wielkosci ze wzgledu na swoja specyfike

i cechy odrézniajace od innych grup przedsiebiorstw powinno by¢ przed-

miotem odrebnych badan, a nie najczeSciej tylko zestawianych z firmami

malymi (tzw. sektor MSP).

3. Teza badawcza zwigzana z mozliwo$ciami aplikacyjnymi.

4. Niepelna profesjonalizacja zarzadzania w fazie wzrostu przedsiebior-

stwa Sredniej wielkoSci oraz trudno$ci w identyfikacji ryzyk i zagrozen

w tej fazie wzrostu prowadzi do zahamowania wzrostu i niemoznoSci

przejscia do faz wzrostu duzej firmy.

Wybrane dane statystyczne przedsiebiorstw
Sredniej wielkosci

Przedsiebiorstwa dzialajgce na terenie Unii Europejskiej sa r6znie segmento-
wane. Podstawowa klasyfikacja wynika z kryterium wielkoSci. Konsekwencje
podzialu maja istotne znaczenie ze wzgledéw formalnych, gtéwnie zwigzanych
z kierowaniem wsparcia i mozliwo$cig korzystania z réznych funduszy unijnych.
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Tabela 1. Kryteria podziatu przedsiebiorstw wg wielkosci

Mikroprzed- Mate przed- Srednie

. s : : c . ¢ Duzeprzed-
Niezaleznos¢ i siebiorstwo : siebiorstwo gtr:v%dsu;blor i siebiorstwo
Liczba zatrudnio- © .00 40 onizei 49 50-249 owyzej 249
nych pracownikéw : p J p J powyze
Przychéd netto ze ponizej lub 2 ponizejlub | ponizejlub powyzej 50
sprzedazy i mln euro i 10mineuro i 50mineuro : milneuro
Suma aktywow ponizej lub 2 ponizejlub i ponizejlub powyzej 43

z bilansu i mineuro { 10mlneuro | 43mineuro | mineuro

Zrédto: Art. 104-106 Ustawy z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej
[Dz.U. z 2004 r. Nr 173, poz. 1807]; zalecenia Komisji Europejskiej z 3.04.1996 r. (Nr 96/280/
WE i zlecenia z 6.05.2003 r. Nr 2003/361/WE).

Szczegoblne istotng funkcja w systemie gospodarczym pelnia przedsiebior-
stwa sektora MSP. Kazda gospodarka, szczegdlnie gospodarki europejskie,
w tym polska, opieraja swoj rozw6j w znacznej mierze na sektorze MSP. Cechy
firm tego sektora, gléwnie elastyczno$é, decyduja o szybkich dostosowaniach
do potrzeb rynku. Male i §rednie przedsiebiorstwa sa tez bardziej odporne na
kryzysy, latwiej dostosowuja sie do zmian i r6znorodnych proceséw, w tym
globalizacyjnych. Chociaz poglady na temat wplywu globalizacji na sektor
MSP sa zréznicowane, to jednak mozna przyjaé, ze globalizacja stwarza nowe
mozliwo$ci dla rozwoju przedsiebiorczo$ci [Borowiecki, Siuda-Tokarska 2009 s.110].

Male i $rednie przedsiebiorstwa, pelniac stabilizujaca role w gospodarce
i wytwarzajac znaczaca cze$¢ PKB, powinny by¢ zatem przedmiotem szcze-
goblnej troski i wsparcia. Warunki funkcjonowania sektora MSP sa niejedno-
lite, poprawiaja sie raczej w niewielkim stopniu, co stanowi odbicie zar6wno
falowania gospodarki, jak i proceséw globalizacyjnych. Zlozona sytuacja ca-
lej polskiej gospodarki sprawia, iz ciagle jest jeszcze jednak wiele obszaréow
i normowan wymagajacych poprawy.

Sektor MSP nie jest jednak jednolity. W zasadzie pod wzgledem wielko-
Sci zawiera w sobie zar6wno firmy jednoosobowe, mikroprzedsiebiorstwa,
male przedsiebiorstwa i przedsiebiorstwa Sredniej wielko$ci. Przedsiebior-
stwa §éredniej wielkoSci sa najstabiej scharakteryzowana i przebadang gru-
pa przedsiebiorstw. Z reguly laczone sa one z przedsiebiorstwami malymi
tworzac wspomniany sektor MSP. Badan przedsiebiorstw tego sektora jest
bardzo wiele, lecz oparte na nich wnioskowanie budzi jednak czesto uzasad-
nione watpliwosci i sugeruje, by postawi¢ podstawowe pytanie: czy mozna
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ujednolicaé wnioski w stosunku do tak réznej grupy przedsiebiorstw? Wydaje
sie, zZe nie, bowiem patrzac nawet intuicyjnie — przedsiebiorstwo 200-0sobo-
we rézni sie wyraznie od 30—40-o0sobowej firmy, nawet wowczas, kiedy inne
wyr6zniki moga by¢ na podobnym poziomie (a najcze$ciej nie sa). Wniosek
powyzszy potwierdza nawet pobiezna analiza podstawowych danych staty-
stycznych zawartych w tab. 2.

Tabela 2. Wazniejsze wybrane informacje dotyczace przedsiebiorstw w Polsce (2009 rok)

e
09 10-43 1 50-249 | 250< A

© Liczbai odsetek przedsie- © 3343601 154978 © 28875 . 4765
: biorstw : (94,66%) (4 39%) (O 82%) (013%)
Zatrudnienie w tys. oséb (oko- : 3600 1000 1600 2700
to) (41%) (11%) (1 8%) (30%)
Przecietne zatrudnienie 2 1292UE }815UE 180520 UE
f”"l'_"l‘tzlzéal%dé'étel< " . e o
i przedsiebiorstw aktywnyc H
: Fogo’remWPoIsce1862462  173min 0 S5tys. T6tys. : 33tys.
..... 52,7%)] S U S SO SR
Zatrudnlenlewprzedsu;blor-
stwach aktywnych w Polsce 46 14 20 20
‘‘‘‘‘‘‘‘‘ w % na100% S TN N R S
Udziat w tworzeniu dochodu
narodowego (dane za 2008 r.) 23,8 73 3.8 237
H.‘I'\‘luéldadyfr‘]'\‘/'\‘/esty ]ﬁ‘éuw relacji ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, _ ........................... _ .................................................................
do 100%: na przedsiebiorstwo/ E\rféléda E\r/?:léda 116%/116% : 50%/75%

na 1zatrudnionego

Udziat firm innowacyjnych
ogblnej liczbie przedsiebiorstw : 14,6 14,6 32,7 60,7
w % (2006-2008)

W dajnos"cm|‘:)racy prz'{/“brzeuet: """""""""""""" _ """""""""""
ne\J{dIa wszystkich przedsie- Eracléda 108 75 108
biorstw = 100% \

* dane dla przedsiebiorstw zatrudniajacych 9-49 os6b.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych statystycznych z rocznikéw GUS (gtow-
nie Dziatalnos¢ przedsiebiorstw w rdznych grupach za poszczegdlne lata), Banku Danych
Regionalnych za poszczegélne lata, Raportéw o stanie sektora matych i srednich przedsie-
biorstw w Polsce za poszczeg6lne lata.

Warto zwroéci¢ uwage przede wszystkim na trzy ostatnie wiersze, czyli
naklady inwestycyjne, innowacyjno$¢ i wydajno$¢ pracy w grupie przedsie-
biorstw Sredniej wielko$ci. Potwierdza sie fakt wzrostu innowacyjnoéci wraz
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ze wzrostem wielkoS$ci przedsiebiorstwa (okolo dwukrotny w odniesieniu do
firm malych, §rednich i duzych). Za szczegblnie ciekawe uznaé nalezy zde-
cydowanie wieksze naklady inwestycyjne (na 1 zatrudnionego) w stosun-
ku do firm duzych oraz zdecydowanie nizsza wydajno$¢ pracy (w relacji do
przecietnej wydajno$ci pracy we wszystkich przedsiebiorstwach). To row-
niez swoiste wyrézniki tej grupy przedsiebiorstw. Wyjaénienie tego stanu
rzeczy jest bardzo interesujace i wymaga odwolania sie do badan (o czym
w dalszej cze$ci opracowania).

Nie wszystkie informacje zawarte w tabeli 2 nadaja sie do ,rolowane;j”,
mozliwej do ekstrapolacji analizy w kolejnych latach ze wzgledu na brak ta-
kich badan (ich kontynuacji) w GUS i innych instytucjach. Niestety, dotyczy
to rowniez trzech ostatnich wierszy z tabeli 2. W tabeli 3 uwzgledniono zatem
kontynuacje cze$ci informacji oraz zalaczono inne charakterystyczne dla po-
kazania réznic miedzy przedsiebiorstwami w sektorze MSP.

Tabela 3. Wazniejsze wybrane informacje dotyczace przedsiebiorstw w Polsce (2012 rok)

i Wielkos¢ zatrudnienia

250< f

,,,,,,,, 08 o-as o so-2as
Liczba i odsetek przedsie- 1719.2 571 155 32
E’é?;ﬂ%"gj_lj})g‘g“”yd‘WtV-"-("gO' @58%)  B2%)  (0.9%) G20

. , 2 1270 - 1600 . 2600

Zatrudnienie (w tys. i %) (19,75%)  (6,6%)  (2475%)  (39,5%)
Przecietne zatrudnienie : ; : :
i w przedsiebiorstwach aktyw- : 0,6 i 22 £ 101 i 812
. nych (a) : ; :
Pracujacy w przedsiebior- 387 13,5 17,9 299
¢ stwach aktywnych w % s P P '
Zatrudnieni w przedsiebior-
¢ stwach aktywnych w % 134 17 L 238 - 337
Przychody (w mlin zt) 762,4 554,6 7671 - 1679,7
Przychody na 1 przedsiebior- :
. stwo (b) 443 9718 49543 i 524744
I(?'r)zychody na1zatrudnionego 686 437 492
i (c H H H

: 16079

Koszty (w min zt) 676,5 5233 736,5
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I(<dc;SZty na 1 przedsiebiorstwo 392 9169 47563 502307
. Koszty na1zatrudnionego (&) = 607 o an2 e
Zysk brutto (w min zt) 106,3 39,121 40,1 © 90,2
Zysk brutto na1przed5|eb|0r- 62 685 2578 . 28188
- stwo (f) : 5 E A

Zysk brutto na 1 zatrudnione-

e T 2

. Udziat w tworzeniu dochodu 29 4% 7,8% 10,1% . 24,5%

. narodowego (2011r))

Wartos¢ nak+ad0wmwestycyj— :

nych (w min z4) : 24370 i 17322 i 32787

Naktady inwestycyjne na 1 ? ;
przed5|eb|orstwox w tys. zt) ( 14 : 304 : 218 : 25106
Naktady inwestycyjne na 1 22 14 21 Y

: zatrudnionego (w tys. zt) (i)

Wydajnosc pracy przy przeuet-
. nej dlawszystkich przedsie- | 63 i 86 i97
: biorstw (j) : :

: 156

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych statystycznych z rocznikéw GUS (gtow-
nie Dziatalnos¢ przedsiebiorstw w réznych grupach za poszczegélne lata), Banku Danych
Regionalnych za poszczegélne lata, Raportéw o stanie sektora matych i $rednich przedsie-
biorstw w Polsce za poszczeg6lne lata.

Dane w tabeli, poza zaznaczonymi jako dotyczacymi przedsiebiorstw. aktywnych, dotycza
przedsiebiorstw niefinansowych.

(a) zatrudnienie/liczba przedsiebiorstw,

(b) przychody/liczba przedsiebiorstw,

(c) przychody na 1 przedsiebiorstwo/przecietne zatrudnienie

(d) koszty/liczba przedsiebiorstw

(e) koszty na 1 przedsiebiorstwo/przecietne zatrudnienie

(f) zysk/liczba przedsiebiorstw

(g) zysk na 1 przedsiebiorstwo/przecietne zatrudnienie

(h) naktady inwestycyjne/liczba przedsiebiorstw

(i) naktady na 1 przedsiebiorstwo/przecietne zatrudnienie

(j) algorytm wyliczania wydajnosci pracy przy przecietnej dla wszystkich przedsiebiorstw na
podstawie metodologii PARP (2008r.): wartos¢ dodang brutto (859045000000) podzieli¢
przez liczbe pracujacych (8937,353 tys.), wynik przyrownuje sie do sredniej dla wszystkich
przedsiebiorstw (ogélna wartos¢ dodana brutto/liczba pracujacych = 96118504).
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Informacje zawarte w tabeli 2 i 3 nie zawsze sa poréwnywalne ze wzgle-
du na wspomniane wczeéniej trudnoéci metodologiczne. Zauwazy¢ jednak
warto, iz nastapil spadek zatrudnienia we wszystkich grupach przedsie-
biorstw, co jest konsekwencja zalamania gospodarczego. Nastapily wyrazne
zmiany w strukturze zatrudnienia, bowiem relatywnie wzroslo zatrudnienie
w przedsiebiorstwach $rednich i duzych przy szczegolnie znaczacym spadku
zatrudnienia w matlych i zatrudniajgcych do 9 pracownikéw. Decyduje o tym
wieksza elastyczno$é sektora najmniejszych przedsiebiorstw, pokazuje jed-
nak, ze w warunkach kryzysowych to duze i Srednie firmy przejmuja ciezar
utrzymania zatrudnienia. Jedna z konsekwencji tego stanu rzeczy jest wyraz-
nie wyzszy wskaznik zyskowno$ci na 1 zatrudnionego w przedsiebiorstwach
do 9 zatrudnionych. Relacja wydajnoSci pracy na 1 zatrudnionego miedzy
przedsiebiorstwami $§rednimi i duzymi ulegla lekkiemu pogorszeniu (z okolo
69 na 62 oraz wyraznie poprawila sie w stosunku do przedsiebiorstw malych
(z 69 na 113). Swiadczy¢ to moze o tendencji utrwalania sie wzrostu wydajno-
$ci pracy wraz ze wzrostem przedsiebiorstw i coraz wiekszej roli nowoczesnej
technologii i rozwiazan w zakresie zarzadzania (np. organizacyjnych, infor-
matycznych) czeéciej wystepujacych w firmach Srednich i duzych w stosunku
do firm malych. Lekki spadek odnotowaly rowniez przedsiebiorstwa male i do
9 zatrudnionych w tworzeniu dochodu narodowego przy relatywnym wzro-
$cie przedsiebiorstw $rednich i duzych. Czyzby zatem to te dwie grupy przed-
siebiorstw byly wiekszym stabilizatorem dla gospodarki, szczegdlnie w wa-
runkach spowolnienia gospodarczego? Wnioski, a raczej pytania tego typu,
wymagaja jednak weryfikacji w kolejnych latach, podobnie jak inne analizy
wynikajace z niepelnej poréwnywalnoéci danych zawartych w tabelach 21 3.

Cechy charakterystyczne przedsiebiorstw Srednig]
wielkosci

Przedsiebiorstwa $redniej wielko$ci charakteryzuja sie znanymi cechami firm

sektora MSP, posiadaja jednak wyrazne cechy charakterystyczne tylko dla tej

grupy firm. Naleza do nich:
1. Laczenie cech malej i duzej firmy. Jest to zrozumiale ze wzgledu
na przeszlo$c i ewolucje, ktora przedsiebiorstwa $redniej wielko$ci ciagle
przechodza w kierunku firmy duzej. Przyzwyczajenia w zarzadzaniu mala
firma zwigzane sg gléwnie z tak zwanym ,recznym sterowaniem”, ktore
wielokrotnie okazywalo sie skuteczne. Wplywa jednak takze na niecheé¢ do
delegowania uprawnien i decentralizacji oraz niewiare w ich powodzenie.
Czesto jest to uzasadnione m.in. niezbyt wysoka jako$cia kadry i stabym in-



Jerzy Paszkowski

westowaniem w jej doskonalenie. Sytuacja taka nie jest jednak mozliwa do
utrzymania przy rosnacej i komplikujgcej sie organizacji czy potrzebie posia-
dania szerokiej wiedzy merytorycznej w wielu specjalistycznych obszarach.
Odpowiedzialno$¢ w duzej firmie jest wiec rozlozona na wielu menedzerow.
2. Kluczowa rola wlasciciela. W dalszym ciaggu nie spada a rosnie
znaczenie decyzji wla$cicielskich. To on jest dalej swoistg ,,sprezyna spraw-
cz3” w najwazniejszych, strategicznych obszarach funkcjonowania. Roénie
zwlaszcza ranga decyzji personalnych, bowiem to najwazniejszy okres dla
ksztaltowania, awansowania kadr, ktére beda decydowaly o dalszym wzro-
$cie organizacji. Bledy woéwczas popelniane skutkuja najczeéciej barierami
kompetencyjnymi kadry kierowniczej uniemozliwiajacymi dalszy wzrost.
3. Braki w formalizacji. Sa one konsekwencja ,niedoformalizowa-
nej” malej firmy, co nie przeszkadzalo w jej funkcjonowaniu i dalszym
wzro$cie. Podobnie jest tez w poczatkowym okresie wzrostu $redniej fir-
my. Dalszy wzrost jest jednak bardzo utrudniony, trudno réwnoczeénie
ksztaltowaé wlasciwe wzorce zarzadzania. Dotyczy to w szczego6lnoSci
profesjonalnej dokumentacji kadrowej, regulaminéw roéznego rodzaju,
czy systemow oceny i motywacji.

4. Swoisty poligon doswiadczalny. Szczegdlnie ma on miejsce w po-
czatkowych okresach, stadiach wzrostu éredniej firmy, gdzie wlasciciel/
zarzadzajacy ,testuje” zachowania rosnacej liczby interesariuszy, zwlaszcza
pracownikow, ale takze uczestnikow sieciowych i otoczenia okolobizneso-
wego. Obserwuje on takze rozwdj i wyniki r6znych sytuacji biznesowych,
z ktérych wycigga wnioski. Nabywane do§wiadczenia silnie rzutuja na p6z-
niejsze rozwigzania w réznych obszarach funkcjonowania.

5. Zmiany w wymiarach struktury organizacyjnej. Wypracowane
rozwigzania zwiazane z formalizacjq i standaryzacja, konfiguracja, centra-
lizacja, specjalizacja stanowia podstawe funkcjonowania dalej rosnacej fir-
my. Nowe rozwigzania zachodza jednak do$¢ powoli i mozna powiedziec,
ze nie nadazaja za szybkim wzrostem przedsiebiorstwa, co szybko tworzy
istotng bariere rozwojowa.

6. Niski poziom zarzadzania strategicznego. Perspektywa czasowa,
ktora operuje zarzadzajacy jest z reguly krotkookresowa. Ciggle wysoka
elastyczno$¢ w dzialaniu i dotychczasowa skuteczno$é potwierdzana jest
w aktualnych warunkach gospodarowania skracaniem zaréwno horyzontu
czasowego, jak i rosnaca ranga elastyczno$ci w warunkach chaosu i turbu-
lentnego otoczenia. Nie daje to jednak wlasciwej perspektywy do podejmo-
wania decyzji rzutujacych na dalszy wzrost i jego uwarunkowania. Wiaze
sie to z analizami otoczenia, segmentacji klientéw, czynnikéw konkurencyj-
noéci i docelowymi obszarami przewagi.
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7. Relatywnie najwieksze naklady inwestycyjne. Zarzadzanie jest
czesto chaotyczne, ale wynika z nieustannej checi rozszerzania dzialalno-
Sci. Stosunkowo duze naklady inwestycyjne powodowane sa rosnaca liczba
klientéw, wynikajaca z wysokiej oceny w kluczowych dla klienta parame-
trach dzialania firmy, tj. stosunkowo wysoki poziom obstugi w relatywnie
krotkim czasie, przystepna cena, niezla jako§¢ produktu, ustugi. Ocena
taka to rezultat przeszloSci i duze ryzyko nie utrzymania powyzszych pa-
rametréw wraz z dalszym szybkim wzrostem. Mimo to szybki wzrost liczby
klientéw oraz rosnace przychody powoduja zwiekszong tatwo$é podejmo-
wania decyzji inwestycyjnych i mniejsza ostrozno$¢ w tym zakresie.

8. Relatywnie nizsza wydajno$¢ pracy. Nizsza niz w przedsiebior-
stwach malych i duzych wydajno$¢ pracy to zapewne konsekwencje szyb-
kiego wzrostu i wiekszych nakladéw inwestycyjnych. Wynika to przede
wszystkim z faktu zatrudniania nowych pracownikdéw, najcze$ciej o niz-
szych kompetencjach niz dotychczasowi pracownicy. To takze wynik inwe-
stycji technologicznych i powstawania nowych wiezi z otoczeniem. Ostroz-
no$¢ i rozwaga w zakresie oceny powyzszych zjawisk beda decydowac
o dalszym wzroScie.

9. Nowa kultura organizacyjna. Faza przedsiebiorstwa Sredniej wiel-
koéci to proces tworzenia sie wzglednie trwalych zrebéw kultury organiza-
cyjnej, gldwnie w zakresie stylu kierowania, wykorzystania kapitatu ludz-
kiego, podejScia do zmian.

10. Cechy stadium wzrostu. Mozliwosci i ograniczenia oraz ryzyka wy-
nikajace ze stadium wzrostu przedsiebiorstwa $redniej wielko$ci prezentuje
rysunek 1.
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Rysunek 1. Stadia i ryzyka wzrostu przedsiebiorstwa sredniej wielkosci

Skutecznosc¢ zarzadzania

A

I II I v

Faza cyklu zycia przedsiebiorstwa

gdzie:

I, 11, I, IV oznaczajg fazy rozwoju przedsiebiorstwa, w tym:

- faza przedsiebiorcza (rozruchu, wstepna, poczatkowa, inicjacji i powstania, narodzin),
- faza wzrostu (luki administracyjnej, przejsciowa, mtodosci, rozwoju, przyspieszenia),
- dojrzatosci (ugruntowywania pozycji),

- stabilnego rozwoju (zinstytucjonalizowana).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedsiebiorstwa $redniej wielkoSci znajduja sie gléwnie w drugiej,
a przede wszystkim trzeciej fazie wzrostu. Podstawowe ryzyka w dzialalnoéci
to (numeracja zgodna z numeracja na rysunku 1):

d) trudnosci ze $éciagganiem wierzytelnoéci,

e) silna tendencja do rozszerzania dzialalnoéci i ekspansji,

f) wysokie obciazenia fiskalne (obcigzajace w glowniej mierze wynagro-

dzenia),

g) brak profesjonalnej kadry, gléwnie w obszarze zarzadzania finansami,

polityki personalnej i kadry inzynierskiej oraz do planowania i wdrazania

zmian (zar6wno organizacyjnych, jak i produktowych),

h) spadek popytu, stabnacalojalnoé¢ klientow i inne problemy sprzedazowe,

i) silna konkurencja, w tym miedzynarodowa, rowniez na rynku lokalnym

i regionalnym.
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Obok rosngcej konkurencji we wszystkich obszarach funkcjonowania, gtow-
ne problemy przedsiebiorstwa sredniej wielko$ci to problemy wewnetrzne:
- nastawienie na strategie ciaglego wzrostu,
braki w formalizacji,
niedostatek profesjonalnej kadry menedzerskiej,
ograniczona innowacyjno$¢,
zdecydowana dominacja probleméw biezacego zarzadzania nad stra-
tegicznymi,
- niedostateczna kultura organizacyjna sprzyjajaca zmianom.
Problemy te daja mozliwo$¢ identyfikacji najistotniejszych ryzyk rozwojowych:
1. niski poziom strategicznego i biezacego kierowania, glownie zwiaza-
nego z zarzadzaniem zmiang, marketingiem, sprzedaza i gospodarka fi-
nansow3 (brak profesjonalnego controllingu),
2. shabo$c¢ kultury organizacyjnej w zakresie prawidlowej i systemowej
realizacji procesu wykorzystania kapitatlu ludzkiego i stosunkowo niski
poziom profesjonalizmu w tym wzgledzie.
Badania [Paszkowski, 2010, s5.163-204] wskazuja jednak rébwniez na pozytywne ten-
dencje, ktore wyraznie widoczne sa w polskiej rzeczywisto$ci. Nalezg do nich:
- profesjonalizacja kadry wla$cicielskiej i menedzerskiej,
umocnienie pozycji rynkowej firm $redniej wielko$ci przy optymi-
stycznych nastrojach (mimo kryzysu) co do przyszioSci (ponad 50%
badanych optymistycznie postrzega przysztosé),
prawidlowa identyfikacja ryzyk i duza ostroznoé¢ kadry wilascicielskiej,
relatywny wzrost elastyczno$ci w zarzadzaniu i sktonno$ci do zmian,
coraz czestsze ofensywne strategie i zmiany rozwojowe,
inwestowanie w rozwoj pracownikow (brak oszczedno$ci w tym za-
kresie mimo kryzysu — ponad 90% deklaracji w badanych firmach),
wzrost znaczenia doradztwa w zakresie zarzadzania.

Zakonczenie - wazniejsze uwagi aplikacyjne
dotyczace zarzadzania w przedsiebiorstwach
Sredniej wielkosci.

Uwagi dotyczace strategii:
1. Podjecie decyzji — rozwo6j czy utrzymanie status quo oraz czy poszuki-
wac partnera badz sieci?
2. Jak pogodzi¢ i jak ustawié priorytety na linii laczenia relacji rodzin-
nych z biznesowymi?
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Uwagi dotyczace zarzadzania:

1

Konieczne nastawienie na zmiany niezaleznie od strategii.

2. Rosngca rola konsultanta/-6w ds. zarzadzania.
3. Podstawa sukcesu to elastycznos$é, aktywny marketing, ciggla analiza
plynnosci finansowej, aktywno$¢ w obszarze pozyskania i wykorzystania
funduszy unijnych.

Uwagi dotyczace kapitalu ludzkiego:

1.

Decydujace znaczenie przy strategii rozwoju ma wysoce merytoryczny

dobor i jako$¢ kadry kierowniczej/menedzerskiej.
2. Konieczne jest inwestowanie w doskonalenie wlasne i pracownikow.
3. Nalezy tworzy¢ i wdrazaé formalne, profesjonalne rozwigzania w za-
kresie motywacji i ocen pracowniczych juz na etapie poczatkowych faz
firmy Sredniej wielko$ci.
4. Nalezy docenia¢ wage i budowac wiarygodna komunikacje nastawiona
na wzajemne zaufanie i zaangazowanie pracownikéw tworzac podstawy
kultury wiedzy, etyki i madrosci.

Gléwne rekomendacje zmian:

modyfikacje struktury organizacyjnej w kierunku elastycznoéci i ze-
spolowoSci,

budowa proefektywno$ciowego systemu motywacyjnego powiazanego
z systemem ocen pracowniczych,

inwestowanie w unowocze$nianie technologii (szczeg6lnie informa-
tycznej),

dopracowanie produktow i ustug,

budowa nowoczesnego marketingu nastawionego na klienta,
zdecydowany wzrost skuteczno$ci w metodach pozyskiwania specjali-
stow i w zakresie zarzadzania talentami,

doradztwo w zakresie zarzadzania.

Nalezy zauwazyé, ze powyzsze uwagi aplikacyjne oraz rekomendacje
zmian sg trudne do kwestionowania w kazdej organizacji, najczeSciej nie-
zaleznie nawet od jej fazy wzrostu, obszaru dzialania i innych cech i para-
metrow. W przedsiebiorstwach $redniej wielko$ci sg one jednak szczeg6lnie
istotne i decydujace o przyszloéci tych organizacji.
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Abstract: Innovation is an important feature of the developed economies of the
twenty-first century, where modern companies, it's innovative companies. Innova-
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level of innovation, in addition to technical and economic conditions, depend on
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a barrier to building an innovative economy.
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Wstep

W ostatnich latach pojecia ,innowacja” i ,innowacyjno$¢” staty sie bardzo po-
wszechne, stanowia swoisty klucz w odniesieniu do analizy gospodarki, firm,
spoleczenstwa. Mowi sie o innowacyjnej gospodarce, innowacyjnych przed-
siebiorstwach, produktach czy tez spoleczenstwie. Wskazuje sie na koniecz-
nos¢ ksztaltowania postaw kreatywnych, innowacyjnych wsrod pracownikow,
klientow czy szerzej spoleczenistwa. Innowacyjno$c stala sie niejako nakazem
spolecznym, wszedzie slyszymy, ze musimy by¢ innowacyjni, musimy doga-
niaé¢ kraje innowacyjne. M. Zurawicka-Koczan i K. Polak wskazujg, ze otwar-
cie sie Polski na idee innowacyjnosci bylo koniecznoscia, ale nie polegalo ono
na prostej adaptacji wzoréw wypracowanych w innych krajach, a na polacze-
niu elementéw swoich i obcych [Zurawicka-Koczan, Polak, dokument elektroniczny].
Z kolei J. Hauser wskazuje na potrzebe szukania wlasnych rozwiazan i $ciezek
innowacyjnosci, a tym samym sprzeciwia sie polityce innowacji, polegajacej
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na odg6érnym narzucaniu jej przedsiebiorstwom [Gaweda 2012]. Innowacyjnosé
jest jednym z czynnikéw warunkujacych pozycje i konkurencyjnosé gospo-
darki kraju oraz przedsiebiorstw na rynku. Zdaniem J. Collisa [2010, ss. 17-20]
idee i innowacje to ,waluta dzisiejszych czasow”. Wedlug niego brak inno-
wacji oznacza Smieré. W dobie szybkich zmian firmy, ktére nie wprowadzaja
innowacji skazujg sie na §mier¢, na eliminacje z rynku. Przedsiebiorstwa mu-
sza by¢ innowatorami, patrze¢ na §wiat w nowy sposob, gdyz w przeciwnym
razie zaprzepaszcza swoje szanse rozwoju. [Collis 2010, s.19]. Jednak o sukcesie
innowacji, czyli o jej rozpowszechnieniu decyduje czynnik spoleczny, gdyz to
spoleczenstwo jest odbiorca nowych rozwigzan i od postaw spolecznych za-
lezy, czy zostang one zaakceptowane czy tez nie. Jednak czynnik spoleczny
nie jest dostatecznie uwzgledniany na etapie tworzenia, wdrazania i rozpo-
wszechniania innowacji. W dyskusji o znaczeniu i uwarunkowaniach inno-
wacyjnoSci zwraca sie czedciej uwage na aspekty ekonomiczne, organizacyj-
ne czy tez technologiczne, za$ rzadziej pojawiaja sie aspekty spoleczne badz
kulturowe. Celem artykulu jest ukazanie znaczenia spolecznych czynnikéw
warunkujacych innowacyjno$¢ przedsiebiorstw i calej gospodarki. Wycho-
dzac od analizy pojecia i istoty innowacyjno$ci oraz podstawowych danych
statystycznych nt. innowacyjnoSci przedsiebiorstw, referat skupia sie na
spolecznym wymiarze innowacyjno$ci polskich firm, gospodarki innowacyj-
nej oraz stosunku Polakéw do innowacji.

Pojecie innowacyjnosci

Innowacyjno$¢ to wyzwanie, przed jakim staje gospodarka kraju, przedsie-
biorstwa, a takze spoleczenstwo. Innowacja najczesciej kojarzona jest z czyms$
nowym, wdrazanym na réznych plaszczyznach dzialalnosSci firm. Innowacja
polega na wprowadzeniu czego$ nowego — pomyshu, metody, urzadzenia,
wiaze sie ze zmiana [Thomas 2009, s. 43]. P. Drucker wskazuje, ze innowacja
jest narzedziem przedsiebiorcow, za pomoca ktoérego ze zmiany czynig oka-
zje do podjecia nowej dzialalnoSci gospodarczej lub $wiadczenia nowych
ustug [za: Baran, Ostrowska, Pander 2012, s. 17]. J. Baruk okres$la innowacje jako
celowo zaprojektowang przez czlowieka zmiane dotyczaca produktu, metod
wytwarzania, organizacji pracy i produkcji oraz metod zarzadzania, zastoso-
wana po raz pierwszy w danej spotecznosci, celem osiggniecia okreslonych
korzySci spoleczno-gospodarczych [Baruk 2006, s. 103].

Innowacyjno$¢, to nie tylko proces ekonomiczny, gospodarczy, ale takze
spoleczny. A. Giza-Poleszczuk i R. Wloch traktuja innowacje, innowacyjnosé
jako spoteczny proces wytwarzania zmian w funkcjonowaniu jednostek, grup
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i spoteczenstw. Innowacyjno$¢ ujmuje sie jako zdolno$é jednostek, grup, spo-
leczenistw do wzrostu, samorozwoju, tworzenia nowych rozwiazan, uczenia
sie [Giza-Poleszczuk, Wtoch 2013, s. 65-66]. W ujeciu spotecznym innowacje odno-
si sie do wzoréw zachowan, norm i warto$ci. Innowacje normatywne wiaza
sie z nowym stylem zycia, nowymi wzorami dzialania, ktére moga przeksztal-
ci¢ sie w nowe reguly, wzory, normy wartoS$ci [Sztompka 2002, s. 432]. R. Merton
okresla innowacje jako akceptacje celéow dyktowanych przez rozpowszech-
nione warto$ci, ale szukanie nowych sposobdéw ich realizacji r6znych od nor-
matywnie przepisanych. Odrzuca sie przyjete schematy my$lenia, dzialania,
zrywa sie z przyjetym paradygmatem [za: Sztompka 2002, ss. 280-281]. Innowa-
cja wigze sie z odrzuceniem rozwiazan dotychczasowych, z wyjSciem poza
schemat przyjetych spolecznie regul czy dzialan. Jednostki innowacyjne, to
tworcze jednostki, ciggle poszukujgce nowych mozliwoéci, okazji, rozwigzan.
J. Hryniewicz [2007, s. 99] podkreé§la, ze innowacja ujmowana jako indywidu-
alny akt tworczy polega na wychodzeniu poza kulture i sieganiu do wlasnej
nieSwiadomo$ci, aby znalez¢ nowe rozwiazania, pomysly, idee. Podmiotami
inicjujagcymi zmiany, innowatorami wedlug Sztompki sa:

- jednostki innowacyjne — osoby tworcze, wynalazcy, przedsiebiorcy,

ktoérzy posiadaja cechy, predyspozycje do wprowadzenia innowacji,

- role innowacyjne — oczekiwania spoleczne-innowacyjnosci i kreatyw-

noSci wobec wykonawcy roli,

- organizacje innowacyjne — zespoly badawcze, jednostki B+R, innowa-

cja jako efekt wspoélpracy,

- zbiorowoéci, srodowiska, kregi spoleczne — odrzucaja przyjete zwycza-

je, praktyki proponujac nowe wzory,

+ ruchy spoleczne — ukierunkowane na zmiane norm czy warto$ci

spolecznych,

+  zwykli ludzie — w swoim nowym zyciu codziennym wprowadzaja nowe

wzory zachowan [Sztompka 2002, ss. 419-420].

Wszystkie te podmioty stanowia zrédla innowacji dla firm. Podmioty-in-
nowatorzy dzialaja w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym firmy. Otocze-
niem wewnetrznym sa pracownicy oraz jednostki tworcze, wobec ktorych
w strukturze firmy formulowane sa oczekiwania stymulowania innowacji,
sa nimi takze organizacje innowacyjne, tj. jednostki B+R. W otoczeniu ze-
wnetrznym réwniez wyrézni¢ mozna podmioty, z ktérymi firma podejmu-
je wspolprace czy tez Srodowiska, spoleczne, ruchy spoleczne proponujace
nowe wzory, dazace do zmian w systemie wartosci i norm oraz zwykli ludzie,
klienci i ich preferencje czy zmiany sposobu zycia.
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Innowacyjnosc polskich przedsiebiorstw w Swietle
danych statystycznych

Dzialalnoé¢ innowacyjna, wedlug J. Baruka, jest to szereg dziatan o charakte-
rze naukowym, technicznym, organizacyjnym, finansowym i handlowym (ko-
mercyjnym), ktérych celem jest opracowanie i wdrozenie nowych lub istotnie
ulepszonych produktéw i procesdéw [Baruk 2006, s. 82]. Przedsiebiorstwo aktyw-
ne innowacyjnie to takie, ktére w badanym okresie wprowadzilo przynajmnie;j
jedng innowacje produktowg lub procesowa lub realizowalo w tym okresie
przynajmniej jeden projekt innowacyjny, ktory zostal przerwany lub zanie-
chany w trakcie badanego okresu (niezakonczony sukcesem) lub nie zostal do
konca tego okresu ukonczony (tzn. jest kontynuowany) [GUS 2013, s. 29]. Pod
wzgledem innowacyjnoéci — jak wynika ze statystyk — dzialalnoé¢ polskich
przedsiebiorstw nie przedstawia sie najlepiej i duzo jest w tym wzgledzie do
zrobienia. Wér6d krajow UE Polska zajmuje przedostatnie miejsce, jezeli cho-
dzi o udzial przedsiebiorstw innowacyjnych w ogdle przedsiebiorstw — przy
$redniej dla calej UE wynoszacej nieco ponad 50%, dla Polski wskaZnik ten
wynosi okolo 1/4, za nami jest tylko Bulgaria [Komisja Europejska 2013].

Z danych GUS wynika, ze w latach 2010—2012 w sektorze przedsiebiorstw
przemystowych bylo 17,7% przedsiebiorstw aktywnych innowacyjnie przy
13,9% w sektorze ustlug. Wiekszy odsetek przedsiebiorstw innowacyjnych
jest w sektorze publicznym (25,4% przemystowych i 39,6% uslugowych) niz
w sektorze prywatnym (odpowiednio 17,3% i 13,1%). Biorac pod uwage wiel-
ko$¢ przedsiebiorstw — najwiecej innowacyjnych firm jest w sektorze duzych
przedsiebiorstw (zatrudniajacych 250 i wiecej os6b), Najmniej innowacyjne
sg firmy male (zatrudniajace od 10 do 49 0s6b), z ktérych tylko niewiele ponad
10% dziala innowacyjnie [GUS 2013, ss. 29-33]. Innowacja kojarzy sie ze zmiana
na lepsze, z poprawa funkcjonowania firmy, lepszymi produktami, wyzszg ja-
ko$cia zycia. Innowacje zawieraja w sobie element nowoSci na poziomie firmy,
rynku lub w skali §wiatowej. Najcze$ciej wyroznia sie innowacje produktowe,
procesowe, marketingowe i organizacyjne. W Polsce — poszczegdlne rodzaje
innowacji — wprowadza stosunkowo niewielki odsetek przedsiebiorstw (po
ok. 10% dla kazdego rodzaju) [GUS 2013, ss. 47-53].

Innowacje wprowadzane przez polskie firmy dotycza najczeSciej poprawy
jakoSci wyrobow lub ushug, zwiekszenia asortymentu oraz wejécia na nowe
rynki lub zwiekszenia w nich udziatu. Nieco rzadziej dotycza wymiany prze-
starzalych produktéow lub proceséw, zwiekszenia zdolnosci produkeyjnych
i elastyczno$ci produkeji oraz poprawy w zakresie BHP. Stosunkowo czesto,
cho¢ rzadziej niz w wymienionych wyzej obszarach, innowacje dotycza tez
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zmniejszenia szkodliwo$ci dla érodowiska oraz obnizenia kosztéw pracy, ma-
terialow i energii [za: Nie¢ 2013, s. 133].

Dla tworzenia innowacji i jej rozpowszechnienia wazna jest wspolpraca
firm ze sobg oraz z innymi podmiotami z otoczenia. Z badan J. Gardawskiego
wynika, ze tylko ponad 1/4 firm uczestniczy w sieciach wspo6ldzialania. Bada-
ni negatywnie oceniaja sklonno$é¢ przedsiebiorcéw do podejmowania wspol-
nych dzialan. Zdaniem prawie polowy badanych, przedsiebiorcy polscy mniej
sobie ufaja niz przedsiebiorcy zachodni i obawiajg sie ze stracq na wspolpracy
zinnymi. Wedtug nich w Polsce nie ma tradycji wspolpracy w sieciach i nie ma
tez takiej potrzeby. [Cardawski 2013, ss. 183-189]. Nowe rozwiazania firmy najcze-
Sciej opracowuja samodzielnie, korzystajac z zasobéw wewnetrznych — swo-
ich pracownikow (27,8%) oraz zasobow zewnetrznych — poprzez wspdlprace
z klientami (26,6%) oraz z innymi firmami (24,5), najrzadziej za§ wspolpra-
cujac z oérodkami badawczo-rozwojowymi, krajowymi lub zagranicznymi.
[Gardawski 2013, ss.183]. Z danych GUS wynika, ze wspolprace z innymi podmio-
tami czeSciej podejmuja przedsiebiorstwa przemystowe (33,8%) niz z sektora
ustug (27,3%) oraz czesciej firmy z sektora publicznego (33%) niz z sektora
prywatnego (24,3%). Ponadto widoczna jest zaleznoé¢ pomiedzy wielko$cia
firmy a sklonno$cia do wspélpracy — im wieksza firma, tym czeSciej podej-
muje wspOlprace [GUS 2013, s. 86]. W zakresie innowacyjno$ci przedsiebiorstwa
najwyzej oceniajg wspolprace z dostawcami (ok. 1/3) oraz przedsiebiorstwami
z tej samej grupy przedsiebiorstw (prawie 1/3), a znacznie nizej wspdlprace
ze szkolami wyzszymi (co 10 wskazanie), instytutami badawczymi oraz klien-
tami (rowniez co 10 wskazanie) [GUS 2013, s. 92]. W ramach inicjatyw klastro-
wych wspolpracowalo ponad 13% przedsiebiorstw przemystowych i ponad
18% uslugowych. [GUS 2013, s. 93]. Polskie firmy wprowadzaja tez rozwigzania
majgce na celu stymulowanie innowacyjnoéci i kreatywnos$ci pracownikéow,
z ktorych najczesciej stosowanymi sg: burza méozgow (32%), finansowe za-
chety dla pracownikéw wypracowujacych nowe pomysty (27%), szkolenia
pracownikow z zakresu sposobdéw podnoszenia kreatywnosci (21%), muliti-
dyscyplinarne i miedzyfunkcyjne zespoly robocze (18%), rotacja pracowni-
kéw do roznych dziatow (15%), zachety niefinansowe (15%) [za: Nie¢ 2013, s.139].

Spoteczne aspekty innowacyjnosci

Wedlug Batorskiego spoleczne uwarunkowania procesu innowacyjnosci od-
nosza sie bardziej do upowszechniania innowacji niz ich wytwarzania, jed-
nak wraz ze wzrostem zlozonoS$ci innowacji takze kreatywno$¢ i wynalazczo$é
sa w coraz wiekszym stopniu procesem spolecznym [Batorski 2013, s. 82].
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Proces przyjmowania innowacji w spoleczenstwie jest dlugi. P. Sztompka
[2002, ss. 425-428] wskazuje na kilka etapéw innowacji, takich jak zainicjowa-
nie innowacji, uyjawnienie (ogloszenie innowacji innym, przez co przestaje by¢
ona prywatna stajg sie publiczng), filtrowanie (selekcja, przez ktora przecho-
dza tylko niektore innowacje), dyfuzja (rozprzestrzenianie sie innowacji) oraz
adaptacja, czyli zakorzenienie innowacji. J. Hryniewicz [2007, s. 99] wskazuje, Ze
nowe rozwigzania staja sie innowacjami spolecznie uzytecznymi dopiero, gdy
zostang wniesione do kultury. Aby mozna bylo je wprowadzi¢ podlegaja one
obrobce, dostosowaniu do potrzeb i oczekiwan spolecznych, a ponadto grupy
spoleczne przyjmujace je musza dostrzega¢ korzysci z ich wprowadzenia oraz
innowacje muszg zostaé zakorzenione w systemie spolecznym. Jego zdaniem
na masowo$¢, upowszechnienie innowacji wpltywaja czynniki spoleczne tj. po-
ziom stopy zyciowej i nastawienie kulturowe. Wiele innowacji pozostaje, jak
wskazuje Sztompka, jako innowacje prywatne (schowane w szufladzie), a tyl-
ko czeé¢ w procesie selekcji przechodzi do grupy innowacji publicznych, za-
korzenia sie w systemie spolecznym. A. Giza-Polesczuk i R. Wloch [2013, s. 65]
wskazuja, ze procesy tworzenia i upowszechniania innowacji zaleza od spo-
lecznego kapitalu, tzn. mobilnoSci ludzi, idei, elastyczno$ci tworzenia wokoét
idei zespolow, mobilizacji zasobow, kultury wspdldzialania, gotowosci ekspe-
rymentowania, zaufania. To wszystko stanowi fundament innowacyjno$ci.
Zdaniem J. Baruka [2006, s. 207] kolem zamachowym innowacji sg ludzie,
pracownicy, partnerzy firm, klienci. Posiadaja oni wiedze, ktéra moze by¢ zré-
dlem nowych pomyslow i rozwigzan. Natomiast D. Batorski [2013, s. 82] wska-
zuje, ze innowacyjno$c¢ jest cecha jednostek, grup, systeméw cechujacych sie
kreatywno$cia i gotowos$cia do poszukiwania i wdrazania nowych rozwigzan,
pomystow i koncepcji. Kluczem do przyszlych sukcesow, jak pisze J. Col-
lis [2010, ss. 35-36], jest mySlenie kreatywne, czyli umiejetno$é dostrzegania
i stwarzania mozliwoS$ci niezauwazanych przez innych oraz znajdywania roz-
wigzan, ktore problemy przeksztalcaja w szanse i przelamujg paradygmaty.
Aby odpowiada¢ na wyzwania wspoélczesnoéci firma musi gromadzié i po-
szerza¢ swoja wiedze, dotyczy to nie tylko wewnetrznych zasobow (pracow-
nikow), ale nalezy wykorzystywac takze zasoby zewnetrzne, tj. klientow, do-
stawcow, konkurentdéw. Efektywno$¢ proceséw innowacyjnych zalezy m.in.
od zdolnoéci jednostek do dzielenia sie wiedza [Baruk 2006, s. 83] i dlatego ko-
nieczne jest tworzenie klimatu sprzyjajacego innowacyjnos$ci. Spoteczny ka-
pital innowacji odnosi sie do zbiorowego sposobu dzialania, w ramach ktoére-
go spoleczne systemy organizuja sie wokol okreslonych celobw wymagajacych
tworzenia, integracji i wykorzystania nowej wiedzy w procesach innowacyj-
nych [Baruk 2006, s. 205]. Dla tworzenia klimatu innowacyjnoSci w firmie wazne
jest zaangazowanie kierownictwa, ktore zacheca pracownikow do zglaszania
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pomysltoéw, wprowadzania zmian na réznych poziomach w organizacji. Po-
trzebne jest m.in.: zarzadzanie oparte na kontaktach osobistych i niefor-
malnych, wlgczenie pracownikéw w proces podejmowania decyzji, swoboda
my$li i komunikacji, splaszczona struktura organizacyjna, liderzy przystep-
ni i otwarci, procedury ograniczone do minimum, zachecanie pracownikow
do kreatywnosci, elastycznos$ci i rozwoju osobistego oraz akceptacja ryzyka
[Thomson, s. 45-47]. Robert Niewiadomski, wskazuje, ze zr6dlem innowacji
jest czlowiek, jego talent, motywacje, Srodowisko, w ktérym pracuje. Dlatego
wazne jest budowanie kultury promujgcej innowacyjno$¢ poprzez elastyczne
struktury, specjalne programy motywacyjne, nieformalne zespoly zadaniowe
i zatrudnianie jednostek tworczych — pasjonatéw [za: Pietka 2010]. P. Drucker
wskazuje na nastepujace zréodla innowacji, wewnetrzne:

- nieoczekiwane powodzenie, niepowodzenie, zdarzenie,

- niezgodno$¢ miedzy rzeczywisto$cia a wyobrazeniami o niej,

+  wymogi procesu,

- oraz zewnetrzne, zwigzane ze zmianami w otoczeniu,

- zmiany demograficzne,

- zmiany w sposobie mySlenia, w postrzeganiu,

- zmiany w systemie warto$ci i norm,

+  nowa wiedza [za: Pangsy-Kania 2012, 5. 17].

Nieoczekiwany sukces czy tez porazka, jak wskazuje J. Collis [2010, ss. 40-41],
jest niewykorzystywany i nie postrzegany przez firmy jako Zrédlo innowacji
oraz mozliwo$¢ odniesienia sukcesu. Dlatego tak wazne dla firm jest wyko-
rzystywanie nie tylko nadarzajacych sie okazji, sytuacji, nieoczekiwanych
szans, ale takze niepowodzen. Obecnie nie wystarczy walczy¢ o przetrwa-
nie, wyzwaniem jest robienie wszystkiego lepiej niz do tej pory, firmy mu-
sza bi¢ wlasne rekordy, ciggle robi¢ dodatkowy krok, aby lepiej stuzy¢ swoim
klientom. [Collis 2010, s. 299]. A zatem co powstrzymuje nas przed zmianami?
Collis odpowiada, ze to nasze my$lenie, paradygmat biznesowy, postrzega-
nie przyszloSci naszej firmy jako kontynuacji dnia dzisiejszego, czyli sposob
widzenia $wiata, w ktory wierzymy, zbior regul i regulacji, ograniczen, ktore
akceptujemy, sposéb w jaki reagujemy na problemy i w jaki je rozwigzujemy
[Collis 2010, s. 19]. Nie potrafimy by¢ innowacyjni z braku checi do kwestiono-
wania i glebokiego przekonania co do sposobu, w jaki robimy r6zne rzeczy
oraz z obawy, w tym strachu przed porazka [Collis 2010, s. 45].

Istotnym czynnikiem warunkujacym innowacyjnoé¢ firm sa zmiany
w otoczeniu, ktore sklaniaja je do wprowadzania nowych rozwigzan, gdyz te
dotychczasowe w zmienionych warunkach sie nie sprawdzg. Zmiany te odno-
sza sie do stylu zycia, norm, warto$ci i pojawiajacych sie nowych potrzeb, no-
wych oczekiwan, nowych typow klientéw. W tworzeniu innowacji wazna jest
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wspolpraca z innymi podmiotami otoczenia, gdyz ma ona ogromne znaczenie
dla innowacyjnoSci firmy. Collis pisze, ze zycie to podroz, i nawet gdy bedzie-
my ja odbywac w pojedynke, to i tak nigdy nie bedziemy zupelni sami. Po pro-
stu nigdy nie podrézujemy samotnie, bo na naszej drodze pojawiaja sie inni,
ktérzy maja wplyw na nasze zycie, od ktorych otrzymujemy wsparcie, a cza-
sami osiggamy sukces, gdyz inni czego$ nie zrobili [Collis 2010, s. 304]. Part-
nerzy, konkurencja, klienci sa czynnikami stymulujacymi procesy tworzenia
nowych rozwigzan, poszukiwania nowych sposobow dzialania. W procesie
upowszechniania innowacji wazna role odgrywaja klienci, ktorzy albo zainte-
resuja sie innowacja, albo nawet jej nie zauwaza. Wspolczesny klient jest wy-
magajacy, jako prosument chce wspottworzy¢ produkty i ustugi, dlatego tez
firma caly czas musi sie z nim kontaktowaé. Przedsiebiorstwa coraz czeSciej
dostrzegaja potrzebe tworzenia otwartych innowacji w my$l modelu open in-
novation, ktéry bazuje nie tylko na wewnetrznych zasobach firmy, ale wlacza
w ten proces inne podmioty, dostawcow, klientdéw i innych partnerow, ktérzy
angazuja sie juz od samego poczatku w tworzenie czego$ nowego. Ale aby in-
nowacja zostala zaakceptowana, spoleczenstwu nalezy wskazaé¢ korzysci ja-
kie ze soba niesie dla ich codziennego zycia, dla poprawy jako$ci zycia. Wazne
jest, aby odbiorcy dostrzegali potrzebe posiadania okres§lonych rozwigzan,
nie mozna im ich odgérnie narzucic [Giza-Poleszczuk, Wtoch 2013, ss. 69-70]. Moz-
na méwi¢ o wzajemnej zaleznoSci pomiedzy innowacjami a postawami i za-
chowaniami odbiorcow. Z jednej strony nowe rozwigzania warunkuja zmiane
sposobu zycia, komunikowania sie, zachowania, a z drugiej strony, to zmiany
zachodzgace w zyciu spolecznym, warunkuja pojawienie sie nowych rozwigzan.

Bardzo waznym zatem czynnikiem, warunkujacym innowacyjnosé, jest
kapital spoleczny rozumiany jako zestaw norm, wartoéci, zaufanie, sieci
i kontakty. Wazny jest zaréwno kapital wigzacy — wewnatrz organizacji, jak
rowniez kapital pomostowy, czyli nawigzywane kontakty z innymi podmio-
tami. Znaczenie czynnika spolecznego w tworzeniu i rozwoju innowacji pod-
kresla w swoim modelu McElroy, wskazujac na znaczenie sieci jako elementu
kapitalu spolecznego. Spoteczny kapital innowacji kladzie nacisk na wzajem-
ne stosunki miedzy aktorami dzialalnoSci innowacyjnej [za: Baruk 2006, s. 207].
Niski poziom zaufania przekladajacy sie na stosunki pomiedzy pracownika-
mi jest problemem w Polsce, a to przeklada sie na ich zaangazowanie i zgla-
szanie swoich pomystéw. Niski poziom kapitalu spolecznego, przejawiajacy
sie w braku zaufania do innych, D. Batorski [2013, s. 88] wskazuje jako barie-
re innowacyjno$ci, podkre$lajac slabe wiezi, relacje pomiedzy jednostkami,
sklonno$¢ do wspoélpracy, wykorzystywanie zasobow innych oséb. W przy-
padku firm wazna jest praca zespolowa, ksztaltowanie klimatu wspélpracy,
gdyz innowacja jest efektem pracy zespolowej, zaangazowania wielu os6b
w tworzenie i rozpowszechnianie nowych rozwigzan.
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Stosunek Polakéw do innowacji

W dyskusji na temat innowacyjno$ci pojawia sie pytanie czy Polacy sg innowa-
cyjni? Opinie sa podzielone, jedni wskazujg na naszg innowacyjno$¢ i otwar-
to$¢ w stosunku do tego co nowe, inni sa bardziej sceptyczni. Zdaniem M.
Zurawickiej-Koczan i K. Polaka, w kulturze polskiej wspolistnieja dwie inno-
wacyjnoSci: stara i nowa. Stara innowacyjno$¢ ma swe zrodla w poprzednim
okresie i przypisywanym nam cechom, takim jak przedsiebiorczo$¢, umie-
jetno$é radzenia sobie w roznych warunkach, zawierajacych sie w powiedze-
niu ,Polak potrafi” czy tez ,zlota raczka” oraz umiejetnosci zrobienia ,,czego$
z niczego”. Oznacza ona usprawnianie, poprawianie i ulepszanie. Za$ ,,nowa
innowacyjno$¢”, odnoszaca sie bardziej do zachodniej idei, oznacza perma-
nentng zmiane, myslenie poza schematami, }amanie stereotyp6w, przekracza-
nie granic czy tez ich zacieranie [Zurawicka-Koczan, Polak, dokument elektroniczny].
A zatem jaki jest stosunek Polakéw do innowacyjnych rozwigzan, nowosci
rynkowych? Z badan wynika, ze wiekszo$¢ mlodych uwaza sie za osoby in-
nowacyjne. Czesciej tak postrzegaja sie mezczyzni w wieku 30-35 lat, z wy-
ksztalceniem Scistym. Osoby te sa sklonne zaangazowaé swoj czas i wysilek,
by efektywnie korzystaé z innowacyjnych waloréw produktéow. Zdecydowana
wiekszo$¢ (84%) badanych jest sklonnych zmienié¢ w tym celu swoje przyzwy-
czajenia [Lechowska 2013]. Z kolei, badania przeprowadzone w Zakladzie Badanh
Konsumpcji SGGW w Warszawie wskazuja, ze polscy konsumenci raczej nie
przejawiaja postaw innowacyjnych wobec produktéw zywnoSciowych. 18,1%
badanych niechetnie kupuje nowoSci, a niecale 10% lubi mie¢ nowy produkt
jako pierwsi. Ponad 1/5 badanych kupuje stosunkowo szybko nowy produkt,
cho¢ po pewnym namysle, za§ ponad 30% badanych kupuje nowy produkt,
gdy znajomi juz go kupili [Gutkowska 2011, ss. 110-111].

Zdaniem badanych produkt innowacyjny to produkt, ktérego wczeéniej
nie bylo, ma duzo funkcji, jest przyjazny w obstudze, reklamowany w nowy
sposdb oraz ma nowe funkcje. Postrzeganie innowacyjnosci warunkowane
jest wiekiem. Osoby starsze czeSciej wskazuja, ze wiaze sie ona z ulatwienia-
mi w obshudze, za$ mlodzi kojarza ja z nowoscia, nowymi funkcjami. Z badan
wynika, ze mlodzi dostrzegaja wplyw osiagnie¢ nauki, nowych rozwigzan na
poprawe jakoSci zycia. Wskazujg oni na znaczenie wprowadzanych innowa-
cji w wymiarze indywidualnym (dostep do nowoczesnych rozwigzan) i spo-
lecznym — nowoczesne rozwigzania ulatwiaja kontakty miedzyludzkie (40%)
i przyczyniaja sie do rozwoju gospodarczego (36%) oraz warunkuja postep
cywilizacyjny (ok. 40%) [Lechowska 2013]. Wiekszo$¢ badanych (85%) uwaza, ze
innowacyjne produkty ulatwiaja ludziom zycie, a 60% wskazuje, ze pozwalaja
zaoszczedzic. Korzystamy z nowych produktéw, gdyz chcemy sprobowaé cze-
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go$ nowego, by¢ na czasie, podazac za trendami, nie chcemy pozostawacé w tyle,
lubimy eksperymentowac i zmieniaé przyzwyczajenia [Wirtualne Media 2011].

Nie wszyscy jednak chetnie korzystajg z innowacji. Badani wskazuja, ze
produkty innowacyjne wydaja sie zbyt skomplikowane, nie chcg zmieniaé
swoich przyzwyczajen, boja sie zmian, nie znaja korzy$ci wigzacych sie z in-
nowacjami, nie maja osob, ktére moglyby pomo6c w korzystaniu z nowosci
obawiaja sie, ze co$ zniszcza, zepsuja [Wirtualne Media 2011]. Pom6c w tym moze
edukacja spoleczefistwa w zakresie innowacyjnoSci, ktéra poprzez wskazy-
wanie korzySci wynikajacych z uzytkowania okreslonych produktow czy
ustug, bedzie prowadzi¢ do zmiany wzordw dzialania i zachowan.

Podsumowanie

W obecnych czasach nowoczesna gospodarka to gospodarka innowacyjna,
a firma aby sie rozwija¢ musi ciggle pracowa¢ nad produktami innowacyjny-
mi i je wdrazac¢. Ale polskim firmom wiele w tym zakresie brakuje — nie tyl-
ko odstajemy zdecydowanie od krajow o najwiekszym udziale innowacyjnych
firm, ale w tym rankingu jeste$my na szarym koncu w calej UE. Cho¢ innowa-
cyjno$c traktuje sie gtdéwnie w kontekscie gospodarczym, ekonomicznym czy
technologicznym, to ma ona znacznie (cho¢ rzadziej) takze w konteksScie spo-
lecznym. Innowacja wiaze sie ze zmiana struktury, warto$ci, norm i wzoréw
zachowania. Innowacje warunkuja szereg zmian w ro6znych sferach naszego
codziennego zycia, zmieniajg stosunki miedzyludzkie, sposoby komunikowa-
nia sie, sposoby wykonywania pracy. Stosunek spoleczenstwa do innowacji
jest barierg badz szansg dla wprowadzania produktéw i uslug innowacyjnych.
A poziom zaufania i kapitalu spolecznego warunkuje istnienie pozytywnego
lub negatywnego klimatu dla dzialan innowacyjnych. Wérod stymulantéw in-
nowacyjnos$ci o charakterze spolecznym nalezy wymienic:
poziom stopy zyciowej spoleczenstwa i jego style zycia,
motywacje jednostek do dzielenia sie wiedza, tworzenia pomystow,
ktore moga sie przyczyni¢ do powstawania innowacyjnych rozwiazan,
promowanie wéréd pracownikéw firm postaw sprzyjajacych innowacyj-
noSci i kreatywno$ci i wdrazanie rozwigzan pozwalajacych je realizowac,
analizowanie zachowan klientéw, ktore sa wyznacznikiem zmian w oto-
czeniu firmy oraz wlgczanie ich w proces tworzenia produktéw i ustug,
wysoki poziom kapitalu spolecznego wewnatrz firmy oraz tworzenie
klimatu wspolpracy z innymi podmiotami,
edukacja spoleczenstwa i ksztaltowanie postaw proinnowacyjnych,
promowanie przed organizacje rzadowe i pozarzadowe postaw
przedsiebiorczych.
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Znaczenie aspektow spolecznych dla innowacyjnosci jest o tyle wazne, ze
zrodlem zmian sg czesto oczekiwania i potrzeby spoleczenstwa. Mimo to wie-
cej uwagi po$wieca sie analizie korzyéci i barier ekonomicznych niz zmianom
w $§rodowisku spolecznym oraz znaczeniu czynnika spolecznego w generowa-
niu i rozpowszechnianiu innowacji.
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Wstep

Podmioty gospodarcze chcac odnosi¢ sukcesy rynkowe musza podporzadko-
wact sie nowym trendom np. w zarzadzaniu czy marketingu. Organizacje two-
rzace uklady sieciowe z innymi partnerami biznesowymi powinny zmodyfiko-
wac wyznawang filozofie dzialania przedsiebiorstwa z kategorii lokalnych na
globalne. Przeklada sie to na przyjecie ponadnarodowego punktu widzenia na
wlasng organizacje. W dalszej kolejno$ci — winny one poszukiwaé¢ partnerow
i wzoréw dzialania, nie ograniczajac sie do granic wlasnego kraju, gospodarki,
kultury. Rozwdj wspolczesnych gospodarek w tym malejgca hermetyczno$c
granic panstwowych i celnych, zaawansowane mozliwo$ci wymiany informa-
¢ji, udoskonalenie §rodkéw transportu i infrastruktury technicznej sprawiajg,
ze znaczna cze$c¢ przedsiebiorstw moze dziala¢ w wymiarze nie tylko lokalnym.
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Celem artykutu jest zaprezentowanie wybranych aspektéw zwigzanych z orga-
nizacja sieciowg, jak réwniez nakreslenie realnych i potencjalnych mocnych
i slabych stron takiego podmiotu. W publikacji zastosowano analize i przeglad
literatury przedmiotu zar6wno krajowej, jak i miedzynarodowe;.

1. Organizacje sieciowe - uwagi wstepne

Jedna z cech nowoczesnych organizacji jest sieciowoé¢, bedaca systemem
powiazan o charakterze gospodarczym, komputerowym i spolecznym, ktora
wystepuje miedzy podmiotami. Powigzania sieci mozna podzieli¢ na miekkie
i twarde W przypadku pierwszym moze to by¢ portal spolecznoSciowy
np. Facebook, kola hobbistyczne, wyznaniowe i inne. Drugie natomiast
charakterystyczne sa dla relacji biznesowych, wspolprzyczyniajacych sie do
prowadzenia nowoczesnych przedsiebiorstw.

Jak zauwazaja Mikula B. i Pietruszka-Ortyl A., ,,Obecnie nie mozna ana-
lizowa¢ funkcjonowania poszczegélnych organizacji w oderwaniu od ich
srodowiska, a przede wszystkim relacji, jakimi sa one powiazane z innymi
aktorami biznesowymi wywodzacymi sie z roznych krajow. Stad jednym
z glownych wyzwan zarzadzania XXI w. stalo sie kreowanie wzajemnych
zalezno$ci miedzyorganizacyjnych, najczeéciej w postaci tworzenia struktur
sieciowych” [Bogusz, Pietruszka-Ortyl 2006, s. 113].

Organizacja sieciowa (OS) jest roznie definiowana. Jedni okresla jg jako
skupisko czy grono wzajemnie powiazanych firm lub wyspecjalizowanych
jednostek, koordynowanych przez mechanizmy rynkowe lub wzajemne nor-
my, nie za$ przez hierarchiczny tancuch poleceni czy rozkazéw. Inni klada na-
cisk na jako$¢ i charakter wzajemnych relacji oraz wspolnie podzielony sys-
tem warto$ci, okreélajacy role czlonkéw i ich odpowiedzialno$é¢, pozwalajaca
na odmienne zarzadzanie i okreslenia granic. Sieci obejmuja uktad kontrak-
tow przedsiebiorstwa bedacymi dostawcami, klientami, konkurentami i in-
nymi partnerami, rowniez z innych branz i krajow [Dworzecki, Krejner-Nowecka
2002, s.103; Gtuszek, 2004, s. 148; Sztaba, Wazna 2008, s. 606]. Organizacje sieciowe
sktadaja sie z szeregu krajowych lub miedzynarodowych zespoléw zadanio-
wych, posiadajacych tozsamo$é organizacyjna, ktére realizujg okreslone cele
biznesowe w oparciu o dlugo lub krétkoterminowa wspolprace. W naukach
o zarzadzaniu pojecie tozsamo$¢ organizacyjna jest stosunkowa nowe, po-
niewaz pojawilo sie dopiero w latach 80., a zaczelo sie rozpowszechniaé na
przelomie XX i XXI wieku [Sutkowski 2012, s. 215].

Wspbélpraca miedzy tymi jednostkami polega na wzajemnym przenikaniu
sie firm, bezposredniej kooperacji poszczegdlnych dzialéw i pracownikow
partneréw sieciowych. Takie uklady okreélane sa mianem borderless organi-
zation — organizacji bez granic [Gillis 2010, s. 89].
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Natezenie i rodzaj kontaktéw wystepujacych wsrod wspoldzialajacych
firm, determinuje forme wspoélpracy w sieci np. tj.: sie¢ przedsiebiorstw, or-
ganizacja wirtualna, franchasing, outsourcing czy alians strategiczny.

Gléwna przyczyna tworzenia organizacji sieciowych jest dazenie do wspol-
nych celéw laczacych podmioty tworzace ten uklad. Po pierwsze moze ona
powstaé poprzez rozproszenie i podzial przedsiebiorstwa na mniejsze samo-
dzielne jednostki. W drugim przypadku organizacja jest zbiorem podmiotéow,
ktore dzialajac samodzielnie nie bylyby w stanie konkurowac z regionalnymi
ugrupowaniami gospodarczymi (gronami) oraz korporacjami ponadnaro-
dowymi. Sieciowe powiazania przedsiebiorstw, kanaly komunikacyjne oraz
zaleznoS$ci rozkazodawczo-kontrolne majg charakter poziomy. Tradycyjnie
pojmowana hierarchia organizacyjna czesto traci na znaczeniu a dominujgca
w niej struktura ma plaski charakter. Poprzez odejscie od formalnie zaleznych
od siebie jednostek, tworzy sie lepsze warunki do kooperacji, wrasta poziom
elastyczno$ci i adaptacyjnosci przedsiebiorstwa jak i calej sieci. Skutkuje to
w bardziej przedsiebiorczych jej reakcjach na zaistniale okazje rynkowe. Nie
oznacza to jednak, ze nie wystepuje tam podmiot lidera i ze sie¢ pozbawiona
jest przywodztwa. Najcze$ciej role dowodzaca i koordynujaca przejmuje fir-
ma centralna, ktéra moze by¢ zalozycielem sieci lub posiada autorytet, odpo-
wiednie kompetencje, kapital itd. przyciggajacy i zrzeszajacy innych graczy.

2. Konfiguracje sieci tworzacych organizacje,
rodzaje sieci

Kooperacja i integracja przedsiebiorstw moze przybieraé trzy formy powigzan
elementow w sieci:
pionowa (wertykalna) — obejmuje wspolne dzialania w obrebie faz
produkgcji, dystrybucji i sprzedazy danego wyrobu,
pozioma (horyzontalng) — dotyczy firm zajmujacych sie produkcja
tego samego rodzaju dobra i ushugi,
okresowa — cze$¢ zlecen jest przekazywana innej firmie, wytwarzaja-
cej ten sam wyrob [Wiatrak 2003, s. 12].

Sieci mozna takze podzieli¢ m. in. na: zintegrowane, sfederowane, kon-
traktowe, stosunkéw bezposrednich, spoleczne, biurokratyczne, lokalne, glo-
balne [Brilman 2002, s. 427; Mikuta 2006, ss. 76-77; Todeva 2010, s. 133].

Sieci zintegrowane — skladajg sie z rozpoznanych jednostek (przedstawi-
cielstw, filii) prawnie nalezacych do jednej grupy badz organizmu gospodarcze-
go. Wladza instytucjonalna zlokalizowana jest w centrali, ktora jest glownym
dysponentem zasobow kapitalowych (np. centrala banku wraz z jej oddzialami),
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Sieci sfederowane — tworzy grupa podmiotéw (prawnych lub fizycznych),
ktoére chca zaspokoi¢ wspodlna potrzebe we wlasnym zakresie (np. spoldzielnie,
stowarzyszenia),

Sieci kontraktowe — w sklad ich wchodza partnerzy statusowo niezalez-
ni, ktérych wspoélpraca opiera sie na umowach koncesyjnych lub franchisingo-
wych (np. branza hotelarska),

Sieci stosunkéw bezposrednich — polegaja na kreowaniu zwiazkéow
pomiedzy pojedynczymi przedstawicielami organizacji a klientem. NajczeSciej
wystepuja w dziedzinach zycia spolecznego i gospodarczego (np. agitatorzy re-
ligijni, polityczni, sprzedaz bezposrednia w domu przez tzw. domokrazcow).

Sieci spoleczne — stanowia swoiste zaplecze pomyslow i wiedzy, ktorych
czlonkowie sa gotowi do podjecia dzialania, gdy nastapi taka potrzeba (np.
zwigzki zawodowe, samorzad szkolny),

Sieci biurokratyczne — ich dzialalno$¢ jest poparta i wyznaczona przez
r6zne umowy wspolpracy dotyczace: zakresu kontroli, formy transferu wiedzy,
systeméw motywacyjnych itp. (np. franchasing, klastry).

Sieci wewnetrzne — powstaja wewnatrz duzego przedsiebiorstwa, w kto-
rymjego poszczegolne czesci dzialajajak samodzielne podmioty (WPCT — Anglia).

Sieci zewnetrzne — s3 zbudowane z niezaleznych podmiotéw gospodar-
czych (np. sektora publicznego).

Sieci lokalne - stanowig polaczenie podmiotéw, ktorych zakres geogra-
ficznej dzialalnoSci jest ograniczony do danego regionu (np. gazety lokalne),

Sieci globalne — zakres ich dzialania i wplywow jest rozpowszechniony
na bardzo duza skale — transnarodowa (np. firmy kurierskie DHL, UPS).

Zdaniem K. Zimniewicza w dzialalnos$ci jednostek gospodarczych mozna
spotkac nastepujace rodzaje sieci:

strategiczng — charakteryzuje sie ona dominacja centralnego przed-
siebiorstwa (rdzenia), ktéry narzuca swoja wizje funkcjonowania sieci
oraz koordynuje on aktywno$¢ jej uczestnikow,

regionalng — stanowi ona zbiér wyspecjalizowanych malych i $red-
nich przedsiebiorstw, ktérych zakres dzialania obejmuje dany teren.
Ich wspoélpraca przyjmuje czesto postaé nieformalng, faworyzujaca
dzialania, ktore dzieki niewielkiemu wzrostowi wydajnosci owocuja
znacznymi efektami,

operacyjna — jest ona zawiazywana przez przedsiebiorstwa na krotki
czas w celu wspolnego rozwijania pewnych standardoéw transakeji, doty-
czacych najczeéciej wybranych elementéw procesu tworzenia wartoéci,
zwigzek wirtualny — polega na wspolpracy niezaleznych, rozproszo-
nych podmiotéw wystepujacych w relacjach z klientami, jako jednosé,
polaczonych idea wspolnego dzialania. Kooperacja miedzy przedsie-
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biorstwami jest wspomagana w duzym zakresie narzedziami teleinfor-
matycznymi [Zimniewicz 2000, ss. 326-327] (R6znica pomiedzy organiza-
cja wirtualng a sieciowq jest glownie w tym, iz ta druga jest struktura
no$na, baza, na ktorej powstaje ta pierwsza. Sie¢ warunkuje powsta-
nie organizacji wirtualnej, ale nie jest to element wystarczajacy).

Ze wzgledu na czas wspoélpracy podmiotéw zaangazowanych w organi-
zacje sieciowa oraz kryterium relacji miedzy jej uczestnikami, w literaturze
przedmiotu wyroznia sie nastepujace typy [Bernais, Ingram, Krasnicka 2007, s. 111;
Gulski 2008, s. 37; Jaruga 2005, ss. 52-60]:

- dynamiczny — przedsiebiorstwo koncentruje sie na fragmencie tancu-
cha wartoS$ci dodanej i szuka innych wyspecjalizowanych firm, ktére
uzupelnia brakujace ogniwa,
stabilny — sieé¢ taka jest tworzona dookola duzego przedsiebiorstwa,
ktore skupia mniejsze podmioty,
zdominowany (niesymetryczny) — tworzona jest ona przez duze przed-
siebiorstwo oraz mniejsze firmy satelickie, ktérych praca jest w znacz-
nym stopniu podporzadkowana dyrektywom plynacym od wiodacej
firmy. Sieé ta jest nazywana mianem krolestwa.
sie¢ robwnorzednych partneréw (symetryczna) — kooperujacy partne-
rzy dysponuja zblizong sila przetargowa w ukladzie. Podmioty rozwi-
jaja silne wzajemne powiazania i wspolpracuja ze soba w ré6znych kon-
figuracjach. Sie¢ ta jest rowniez nazywana republika.

3. Warianty wspoétpracy podmiotdw w sieci

Wymieni¢ mozna kilka wariantéw kooperacji organizacji gospodarczych two-
rzacych sieci. W pierwszym przypadku charakteryzuje sie ona brakiem pod-
miotu dominujacego. Kazdy z uczestnikéw zaangazowany jest w wytwarzanie
okre$lonego dobra, w kolejnoéci zaplanowanej na etapie projektowania pro-
cesOw pracy. Sposoby przeplywu komunikacji miedzy podmiotami sa ustalo-
ne w spos6b analogiczny do przeplywow strumieni: produktéw pracy, wiedzy.
Jest to sie¢ symetryczna, ktérag mozna podzieli¢ na dwa warianty, co ilustruje
rysunek nr1aiib
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Rysunek 1a. Sie¢ symetryczna

Projektant

IDostawca jﬁProducent]

Zrédto: opracowanie wtasne.

W wariancie drugim nie wystepuje réwniez przedsiebiorstwo centralne.
Partnerzy sieci w rownym stopniu formutujg strategie uktadu, jak i koordy-
nuja jego funkcjonowanie. Komunikacja miedzy podmiotami jest wielobiegu-
nowa i uzalezniona od potrzeby jej aplikowania. Przeplyw materialow, wie-
dzy determinowane sg rowniez zaistniala potrzeba rynkowa.

Rysunek 1b. Sie¢ symetryczna

Projektant

IDostawca ]‘_' Producent]

Zrédto: opracowanie wtasne.

Glownym wyznacznikiem natomiast sieci niesymetrycznej w warian-
cie pierwszym jest istnienie przedsiebiorstwa centralnego (brokera), ktory
na etapie tworzenia ukladu: identyfikuje obszary dzialalnosSci gospodarczej
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sprzyjajace funkcjonowaniu grupowemu, okresla potencjalne szanse na za-
istnienie wspolpracy pomiedzy firmami, opracowuje biznes — plan sieci. Sy-
tuacja zostala zobrazowana na rysunku 2a.

Rola brokera podczas nawigzywania wspolpracy, sprowadza sie przede
wszystkim do: prowadzenia mediacji miedzy przedsiebiorstwami i zapewnia-
niu uczestnikom sieci pomocy doradczej przy formulowaniu zasad wspolpracy.

Po rozpoczeciu dzialalnoSci sieci, inicjatywa brokera przejawia sie gtow-
nie w: wspieraniu i ulatwianiu procesu rozwijania sieci, poszukiwaniu innych
firm do wspolpracy w ramach juz nawiazanej kooperacji.

Rysunek 2a. Sie¢ niesymetryczna

Dostawca
1
Posrednik Producent

i

Projezktant — B RO K E R I Producent |
o | |
Klient Proje1ktant
Doslzawca

Zrédto: opracowanie wtasne.

W przykladzie zamieszczonym ponizej, rowniez wystepuje przedsiebior-
stwo-broker. Taka pozycje moze zajmowaé wiecej niz jedna organizacja.
Sprzyja to lepszej specjalizacji wiedzy dotyczacej koordynowania poszczegol-
nych dzialan w sieci. Zadania brokera/brokeréw sa analogiczne jak w warian-
cie a). Mozna podzielié je na te, ktére wystepuja w poczatkowej fazie tworze-
nia sieci, podczas nawigzywania wspolpracy oraz po rozpoczeciu dziatalnoéci
ukladu. Kanaly przeplywu informacji, wiedzy, débr czy decyzji sa tak zapro-
jektowane, by mozna je bylo dostarczac¢ w zalezno$ci od zaistnialej potrzeby.
Sytuacje przedstawiono na rysunku 2b.
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Rysunek 2b. Sie¢ niesymetryczna

Organizacja- Organizacja-
wyzywienie- noclegi
broker

Organizacja-
imprezy
muzyczne-
broker

Organizacja-
zaplecze
techniczne

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wazna funkcje w organizacjach sieciowych spelnia integrator (broker),
ktory opracowuje koncepcje przedsiewziecia i decyduje o roli, zakresie
wspolpracy poszczegédlnych przedsiebiorstw. Do najwazniejszych jego zadan
w etapie tworzenia sieci mozna zaliczy¢: wykreowanie pomystu wspoélnego
przedsiewziecia, zidentyfikowanie kluczowych niezbednych kompetencji, za-
projektowanie mapy proceséw, dobdr partneréw gospodarczych, przydzial
czynno$ci poszczegdlnym firmom wedlug kryterium posiadanych kluczo-
wych kompetencji. W etapie realizacji zadan do gléwnych obowigzkéw bro-
kera nalezy: koordynacja, monitoring, nawigowanie przedsiewziecia, kontro-
la realizacji, zapewnienie procesu dostarczenia produktéow/ustug klientowi,
rozliczanie transakcji [Gergen, Vanourek 2009, s. 162; Grudzewski, Hejduk 2002, ss.
93-94]. Liste te mozna uzupeklic¢ o: nieustanne poszukiwanie nowych po-
mystow, ktére odpowiednio selekcjonowane i wdrazane do sieci sprawiag, iz
bedzie ona nieustannie rozwijaé i uczy¢ sie, co ma zasadniczy wplyw na jej
poziom konkurencyjnosci. Rola integratora nie sprowadza sie do tradycyjnie
pojmowanego zarzadzania firma. Musi on opracowa¢ wiele szczegblnych za-
sad kierowania przedsiewzieciem, zwlaszcza wtedy, gdy nie moze on wyko-
rzystywac wladzy hierarchicznej. W organizacjach sieciowych role brokera
moze spelnia¢ w tym samym czasie wiecej niz jeden podmiot.
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W sklad organizacji sieciowej wchodzi wiele przedsiebiorstw kooperuja-
cych ze soba o nastepujacych funkejach:
operacyjnych — polegaja one na wypelianiu podstawowych zadan zwia-
zanych z zarzadzaniem produkcja wyrobow lub ustug,
administracyjno-zarzadczych — ich zadaniem jest umiejetne koordy-
nowanie praca sieci oraz zapewnienie niezbednego zaplecza administracyjnego,
zaopatrzeniowych — polegaja na dostarczeniu wymaganej iloéci i jako$ci
zasobow niezbednych do realizacji przedsiewziecia w odpowiednim czasie.
Glowne réznice pomiedzy organizacja sieciowa a wirtualna mozna upa-
trywaé w tym, ze:
organizacja sieciowa bazuje w mniejszym stopniu w swojej pracy na
rozwigzaniach teleinformatycznych, niz podmiot wirtualny
w organizacji wirtualnej moze wystepowaé wieksze rozproszenie
przestrzenne poszczegdlnych ogniw wspolpracujacych ze soba, niz
W organizacji sieciowej
w organizacji wirtualnej wystepuje czeSciej tymczasowo$¢ wspolpracy
pomiedzy partnerami niz w organizacji sieciowej.

4. Organizacja sieciowa - mocne i stabe strony

Organizacje sieciowe posiadaja wiele zalet. Poprzez rozproszenie wspol-
pracujacych firm, podmioty te maja mozliwoé¢ pozostawania blizej klienta.
Oznacza to, iz potrzeby kupujacych sa w sposob bardziej kompleksowy i szyb-
szy zaspokajane oraz latwiej jest zbadac i przewidzie¢ przyszle zapotrzebo-
wania — firmy te stajg sie bardziej elastyczne. Sa takze w stanie zwiekszac
udzialy w rynku oraz latwiej jest im wchodzi¢ w nowe segmenty. Czlonkowie
sieci specjalizuja sie w waskich dziedzinach, dzieki czemu moga dostarczaé
nowe rozwigzania, co ma bezpos$redni wplyw na maksymalizacje potencjalu
calej organizacji. Wspolpraca w ramach sieci umozliwia dostep do deficyto-
wych zasobdw i umiejetnos$ci. Szeroka autonomia poszczegdlnych partnerow
sprzyja innowacyjnoSci i eksperymentowaniu. Poprzez szeroka wspoélprace
z r6znymi przedsiebiorstwami, podmioty sieciowe w mniejszym stopniu sa
narazone na zaklocenia ich pracy przez zdarzenia losowe. Zminimalizowanie
zalezno$ci hierarchiczno-biurokratycznych w tym typie kooperacji, prowadzi
do zmniejszania kosztow dzialalnoSci organizacji. Wplywa to na polepszenie
sytuacji finansowej sieci. Waznym czynnikiem okre$lajacym konkurencyj-
nos¢ OS jest komplementarno$¢ jej czlonkéw i wystepowanie efektu syner-
gii. Szybsze kanaly komunikacyjne i przepltywu strumieni zasob6w wplywaja
na jako$¢ przekazywanych informacji, umozliwiaja trafniejsze podejmowanie
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decyzji oraz stymuluja wzajemne uczenie sie. Organizacje sieciowe skladaja
sie z jednostek i zespolow odmiennych kulturowo, wyznaniowo czy identy-
fikujacych sie z innymi przekonaniami politycznymi. Wplywa to na pod-
noszenie jakos$ci otrzymywanych rezultatdbw, wystepowaniu synergii oraz
wiekszej r6znorodnoéci pomystow. Partnerstwo w sieci opiera sie o zasa-
dy mechanizmu rynkowego, czyli relacji klient — dostawca. Stanowi to ele-
ment integrujacy oraz powoduje, ze podmioty staraja sie zachowac jak naj-
wyzszg jako$é oferowanych ustug przy niskim poziomie cen co ma utrudni¢
wejScie innym graczom spoza sieci w jej uklad.

Organizacje sieciowe cechuja rowniez wady. Podmioty takie sg zbiorem
wielu niezaleznie dzialajacych jednostek, dlatego kontrola ich pracy moze
by¢ utrudniona i mato precyzyjna. Wraz ze wzrostem liczby czlonkéw poja-
wic¢ sie moga zachowania egoistyczne jednostek, wynikajace z checi uzyska-
nia indywidualnych korzySci oraz z wystepowaniem problemu przy podziale
zysku. Sytuacje te w sposob bezposéredni wplywaja na zaistnienie konfliktu
intereséw uczestnikow sieci. W rezultacie tego nastepuje pogorszenie jako-
§ci przesylanych informacji czy zauwazalne jest wystepowanie zachowan
oportunistycznych w stosunku do pozostalych czlonkéw sieci. Im wiecej
podmiotéw jest zaangazowanych w uklad, tym ryzyko wycieku lub przekla-
mania informacji jest wieksze. Wyniki dzialalnoS$ci gospodarczej takich jed-
nostek sa w bardzo duzym stopniu uzaleznione od stopnia zaangazowania
w prace os6b tam zatrudnionych. Nalezy zatem znac i odpowiednio dobierac
narzedzia motywacyjne, ktore zwieksza identyfikowanie sie osob z przedsie-
biorstwami. Menadzerowie sieci powinni dobieraé¢ r6znorodne metody mo-
tywacyjne, tak by pasowaly one do danej jednostki i przynosily zamierzone
efekty. W sieciach typu zdominowanego istnieje ryzyko wystapienia wyzy-
sku slabszych partneréw przez podmioty wiodace. TrudnoSci w sprecyzo-
waniu dokladnych granic organizacji sieciowej powoduja, iz niektore firmy
w oczach klientéw zewnetrznych i wewnetrznych moga jawié sie jako malo
wiarygodne, niekonkretne. Prowadzi to do wystepowania niskiego poziomu
zaufania uczestnikéw sieci w stosunku do innych partneréw jak i calej or-
ganizacji. Organizacje sieciowe to zbior réznorodnych podmiotéw odmien-
nych pod wzgledem pochodzenia, kultury, religii itp. Wplywa¢ to moze na
wystepowanie zaklécen w pracy jej czlonkow czy wzajemnym niezrozumie-
niu sie. Wazne jest, aby w takim przedsiebiorstwie odpowiednio postugiwaé
sie narzedziami zarzadzania r6znorodnoscia.

Jako przyklad organizacji sieciowej mozna poda¢ firme Benetton. Sklada
sie ona z setek malych wytworcow odziezy i wielu dzialajgcych pod wspdl-
nym szyldem punktéw sprzedazy, zgrupowanych wokél centrum dystrybu-
cyjnego i wspdlnego systemu informacji i kontroli. Spora liczba wytworcow
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sieci Benetton wyodrebnila sie z tej firmy, natomiast inne przylaczyly sie do
sieci dlatego, ze same byly za male i to nie pozwoliloby im wkroczy¢ na mie-
dzynarodowy rynek odziezy, w ktérym uczestniczg firmy Benettona. Oprocz
zarzadzania dystrybucja Benetton zapewnia swym dostawca fachowe porady
techniczne, potrzebne zasoby rzeczowe, a czasem kapital oraz prowadzi mar-
keting dla calej sieci [Hatch, Cunliffe 2006, ss. 297-298].

Zakonczenie

Reasumujac rozwazania na temat organizacji sieciowej, mozna postawi¢ na-
stepujace spostrzezenia. Odbywa sie w niej transfer wiedzy, technologii, in-
formacji miedzy partnerami. Wazne jest stworzenie odpowiednich kanatow
komunikacyjnych, ktore przyczyniaja sie do sprawniejszego funkcjonowania
organizacji sieciowej. Podmioty zaangazowane w sie¢ sa jednostkami w roz-
nym stopniu autonomicznymi posiadajacymi wlasne cele. Partnerzy sieci
dziela miedzy soba koszty i ryzyko przedsiewzie¢. Wspolpraca miedzy nimi
winna mie¢ charakter odnawialny i dlugofalowy. Tworza ja podmioty, kto-
re wspoldzialaja ze soba na podstawie zréznicowanych relacji i powiazan.
Uczestnicy sieci musza w zaawansowanym stopniu poslugiwaé sie w swojej
pracy nowoczesng technologia. Podmioty tworzace ten typ organizacji moga
przynalezeé rébwnocze$nie do innych sieci. Praca organizacji opiera sie na za-
sadach komplementarno$ci oraz synergii. Forma koordynacji dzialan miedzy
wspolpracujacymi stronami sg negocjacje i porozumienia, a nie konkurencja.
Przedsiebiorstwa takie posiadaja w swoich strukturach zespoly pracownicze
wywodzace sie z roznych krajow i organizacji. Partnerstwo w sieci opiera sie
na wzajemnym zaufaniu, wspolnej ideologii i reputacji. Jednostki wchodzace
w sklad takiego podmiotu nieustannie powinny poglebiaé swoje kompetencje,
poszukiwaé nowych rozwiazan i uczy¢ sie.
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Innowacje w przedsiebiorstwach przemystu
spozywczego w Polsce - wybrane aspekty

Network organization paradigmsinnovation in the food industr
enterprises in Poland - selected aspects

Abstract: One of the impediments to development of the Polish food industry
enterprises is a fact that their profitability is still too low. An important issue is
therefore to take actions which can improve the profitability and efficiency of food
processing. One of such activities may be the increase in level of innovation in food
industry enterprises. The aim of the study is to analyze the impact of innovation on
profitability growth in Polish food industry enterprises, with particular focus on the
impact of innovation on the level of costs and sales increase. This is an important
issue from the point of view of the whole Polish economy given the high importance
of the food industry in Poland.

Key-words: innovations, costs, revenues, food industry.

Wstep

W ramach przemystu spozywczego w Polsce funkcjonuje ponad kilkadzie-
sigt branz, miedzy innymi przemyst miesny i przemyst mleczarski. Produkcja
sprzedana przemyshu spozywczego w 2012 roku wyniosla 142110,4 mln zl, co
stanowilo okolo 14,3% calkowitej wartosci produkeji sprzedanej przemyshu.
Przecietne zatrudnienie w przemysle spozywczym wyniosto w 2012 roku 386,4
tys. oséb i stanowilo 14,4% calkowitego zatrudnienia w przemysle'. Warto$c
eksportu artykuléw spozywczych w latach 2010—2012 systematycznie wzra-
1. Wskaznik zatrudnienia w tej grupie przedsiebiorstw ksztattowat sie na wzglednie statym

poziomie w latach 2005-2012 oscylujac od poziomu 14,26% w 2011 roku do 14,62% w 2010
roku. [Rocznik 2013, s. 224].
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stala: od kwoty 40117,6 mln zl w 2010 roku, poprzez 47748,20 mln zl w 2011
roku, az do 56067,2 mln z w 2012 roku. Dynamika wynosita odpowiednio
119,0% i 117,4%.2 Znaczaca cze$¢ (83,3%) stanowil eksport polskich artyku-
16w spozywczych do krajow rozwinietych gospodarczo, w tym 78,8% stanowil
eksport do krajow Unii Europejskiej. Dane te wskazuja na znaczaca role prze-
myshu spozywczego w Polsce, dlatego tez rozwoj polskiej gospodarki w bardzo
duzym stopniu uzalezniony jest od konkurencyjnoéci przedsiebiorstw prze-
mystu spozywczego. [Dmochowska 2013, ss. 133, 207, 224, 405, 412].

Rysunek 1. Rentownos¢ obrotu brutto w przedsiebiorstwach przemystowych w Polsce w la-
tach 2009-2012

Eprzedsighiorstwa przemystowe
ogolem

10
5 Oprzetwdrstwo przemyslowe
0 ._n Oprodukcja artykutdw spoiywezych

2000 010 mn 012

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych GUS [Dmochowska 2013, s. 172].

Rysunek 2. Wskazniki poziomu kosztéw w przedsiebiorstwach przemystowych w Polsce
w latach 2009-2012 (w %)

100 m2000
90 T T T O2011
przedsigbiorstwa przemystowprzetwdrstwo przemystovgrodukeja artykuléw spozywezych

ogotem
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych GUS [Dmochowska 2013, s.171].

2012

Oceny konkurencyjno$ci dokonaé¢ mozna miedzy innymi poprzez wskaz-
niki efektywnosci mikroekonomicznej np. wskaznik rentownosci obrotu czy
wskaznik poziomu kosztéw (rysunki nr 1, 2 ). Przedstawione w nich dane
dowodza, ze we wszystkich badanych latach przedsiebiorstwa przemystu
przetworczego mialy nizsza rentowno$é¢ niz przedsiebiorstwa przemystowe
ogbdlem. W latach 2009—2011 rentowno$é¢ przedsiebiorstw przemystowych
wzrastala z roku na rok i osiagnela najwyzsza warto$¢ w 2011 roku (6,6%),
a w 2012 roku nastapil jej spadek do poziomu 5,4%. Z kolei rentownosé
przedsiebiorstw przemyshu spozywczego w latach 2009—2011 systematycz-
nie malala i dopiero w 2012 roku nastapil jej niewielki wzrost (do poziomu
4,0%). Z tych danych wynika, ze przedsiebiorstwa przemystu spozywczego
byly nawet mniej rentowne niz przedsiebiorstwa przetwoérstwa przemysto-
wego ogoélem, do ktérych miedzy innymi sg zaliczane. Najnizsza rentow-
noé¢ (3,8%) przedsiebiorstwa z tej grupy zanotowaly w 2011 roku i byla

2. Liczona w stosunku do roku poprzedniego.
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ona nizsza od rentownosSci przedsiebiorstw przemystowych ogoélem az o 2,8
p.p. Przeprowadzone badania wskazuja takze, ze przedsiebiorstwa przemy-
shu przetwoérczego mialy wysoki wskaznik poziomu kosztéw?. Byl on wyz-
szy w tej grupie przedsiebiorstw niz w przedsiebiorstwach przemystowych
ogolem. Wskaznik ten ksztaltowal sie w calym badanym okresie na wzgled-
nie stalym poziomie i oscylowal w przedziale od 95,1 do 95,6%. Najwyzszy
poziom kosztéw mialy jednak przedsiebiorstwa przemyshu spozywczego.
Wskaznik wahal sie w badanym okresie w tej grupie przedsiebiorstw od
95,3% do 96,2%. Jedynie w roku 2009 roku minimalnie wyzszy (o 0,1 p.p)
wskaznik poziomu kosztéw mialy ogbélem przedsiebiorstwa przetwoérstwa
przemystowego. [Dmochowska 2013, ss. 171-172].

Zaobserwowane niekorzystne wskazniki: wysoki poziom kosztow, powol-
ny wzrost przychodéw i niska rentowno$¢ calej branzy moze by¢ wiec bariera
dla szybkiego rozwoju przemystu spozywczego w Polsce. Nalezy zatem podjaé
takie dzialania, ktére pozwola na podniesienie rentownosci i efektywnoSci
produkcji. Czynnikami prowadzacymi do poprawy rentownoS$ci jest zarow-
no obnizka kosztéw jednostkowych produkcji, jak tez zwiekszenie dynamiki
wartoéci produkcji sprzedanej. W tym kontekécie jednym z podstawowych
dzialan pozwalajacych na poprawe rentownoéci i efektywnos$ci przedsie-
biorstw moze by¢ wysoki poziom ich innowacyjnosci. Celem opracowania
jest analiza danych wtornych dotyczacych dzialalnoSci innowacyjnej przed-
siebiorstw przemystu spozywczego w Polsce w latach 2009—2012 z uwzgled-
nieniem wplywu innowacji na poziom kosztéw i wzrost sprzedazy.

Przeglad literatury

Problem innowacji oraz innowacyjno$ci przedsiebiorstw zostal podniesio-
ny przez Austriaka J. Schumpetera. Zdaniem tego autora proces innowacyj-
ny jest nieregularnym, kreatywnym dzialaniem, polegajacym na tworzeniu,
projektowaniu i realizacji innowacji. Innowacje za$§ wigza¢ sie moga z wpro-
wadzeniem nowych produktéow, zastosowaniem nowych metod produk-
¢ji, zdobyciem nowych zrédet surowcéw, nowych rynkéw zbytu lub wpro-
wadzeniem zmian w organizacji produkcji. Wdrozenie innowacji pozwala
przedsiebiorstwu realizowaé¢ ponadprzecietne zyski i wplywa stymulujaco
na gospodarke* [Schumpeter 1960, s. 104].

W poézniejszych latach olbrzymi wplyw na ksztalt wspolczesnych po-
gladéw na procesy innowacyjne mialy miedzy innymi opracowania P.F.
3. Wskaznik ten jest mierzony relacja kosztéw uzyskania przychodu z catoksztattu dziatal-

nosci do przychodéw z catoksztattu dziatalnosci.
4. Takie podejscie uwazane jest wspdtczesnie za klasyczne.
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Druckera, M.E. Portera oraz E.M. Rogersa. Drucker uwazal, ze innowa-
cje powinny wiazaé sie z ciaglym poszukiwaniem zmian postrzeganych
jako zrédla innowacji. Wyraznie rozgraniczal innowacje od imitacji (na-
§ladownictwa), a takze uwazal, ze innowacje sa podstawowa sila sprawcza
przedsiebiorczo$ci i wynikaja z wiedzy, pomystowosci oraz predyspozycji
[Drucker 2004, s. 22-41]. Porter w swoich opracowaniach powigzal uzyskanie
przewagi konkurencyjnej z innowacyjnos$cia: poprawe pozycji konkurencyj-
nej przedsiebiorstwo moze uzyskaé poprzez dzialalno$¢é innowacyjng pro-
wadzaca do wzrostu efektywnoSci przedsiebiorstwa. Innowacje moga pole-
gat na ulepszeniach w technologii wytwarzania, zmianach w produktach,
ale takze na zmianach w procesach dystrybucji [Porter 2001, ss. 23-24, 202].
W teorii E.M. Rogersa innowacja jest idea, procedura postepowania lub
przedmiot traktowany jako nowy, a zatem innowacjg jest wszystko to, co
przedsiebiorstwo postrzega jako nowe, niezaleznie od obiektywnej nowosci
[Rogers 1983, s. 11]. Innowacje moga by¢ tez traktowane w kategoriach absolut-
nej nowosci na skale §wiatowa [Spruch 1976, s. 37]. Zgodnie z takim postrzega-
niem innowacjg jest kazda nowa my$l, nowe zachowanie lub rzecz, r6znigca
sie od istniejgcych do tej pory form [Grudzewski, Hejduk 2000, ss. 138-140].
Innowacje mozna wiec interpretowaé w szerokim albo w waskim rozumie-
niu. Innowacja w szerokim rozumieniu jest kazde usprawnienie czy zmiana
w produkcji zwigzana z przyswojeniem wiedzy®, a wasko rozumiane innowacje
polegaja na zmianach w produkcji (zar6wno produktach, jak i metodach wy-
twarzania) wynikajacych wylacznie z nowej lub dotad nie stosowanej wiedzy.
W danych prezentowanych przez GUS poprzez innowacje rozumie sie wprowa-
dzenie produktéw, metod organizacyjnych i marketingowych, ktore nie musza
by¢ restrykcyjnie rozumiang nowoscig na rynku, ale sa nowoscig we wdraza-
jacym je przedsiebiorstwie, a wiec jest to szerokie rozumienie innowacji.
Innowacje mozna klasyfikowaé ze wzgledu na przedmiot i rodzaj zwigza-
nych z innowacja efektow. Zgodnie z tym klasycznym podzialem wyrédznié
mozna innowacje produktowe — obejmujace zmiany fizycznej charakterystyki
lub osiagow istniejacych produktéw i ustug oraz innowacje procesowe — obej-
mujgce zmiany w sposobach wytwarzania lub dystrybucji produktéw i ustug.
Wdrozenie innowacji produktowych prowadzi zazwyczaj do wyeliminowania
produktow przestarzalych i rozszerzenia asortymentu wyrobéw, co pozwala
utrzymaé dobra pozycje firmy na rynku i prowadzi do otwarcia nowych ryn-
kow zbytu. Korzysci wynikajace z wdrozenia innowacji procesowych wiaza
sie zazwyczaj z obnizeniem kosztoéw produkeji, poprawa mozliwosci elastycz-
nego projektowania produkeji w zaleznoS$ci od potrzeb i warunkéw, zmniej-
szeniem zanieczyszczania $rodowiska, a takze poprawa warunkéw pracy.

5. Obecnie te innowacje okreslane s3 czesto mianem imitacji (nasladownictwa).
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Innowacje w przemysle spozywczym w Polsce
w latach 2010-2012

Poziom innowacyjnoéci dzialajacych w Polsce przedsiebiorstw jest nizszy niz
przecietny poziom innowacyjnoséci w krajach Unii Europejskiej. Swiadcza
o tym zaréwno niskie naklady na B+R oraz niski udziat przedsiebiorstw inno-
wacyjnych w ogolnej liczbie przedsiebiorstw. Najnowsze badania GUS, doty-
czace lat 2010—2012, potwierdzaja niska innowacyjno$¢ polskiego przemystu.
Zaledwie 16,5% ogolnej liczby badanych przedsiebiorstw przemyslowych to
przedsiebiorstwa innowacyjne®. W stosunku do poprzedniego okresu objete-
go badaniami (lata 2009—2011) udzial ten zwiekszyl sie nieznacznie (o 0,4
p-p.)- Jeszcze nizsza innowacyjno$¢ wykazuja przedsiebiorstwa przemyshu
spozywczego — tylko 11,9% tych podmiotéw wprowadzito w latach 2010—-2012
na rynek cho¢ jedng innowacje. Innowacyjno$¢ tej grupy przedsiebiorstw byla
jedna z najnizszych wéréd przedsiebiorstw przemystowych — mniej innowa-
cyjne bylo tylko dzialy: produkcja odziezy, produkcja wyrobow z korka, stomy
i wikliny oraz produkcja skoér i wyrobow skoérzanych [GUS 2013, ss. 35-36].

Przeprowadzone badania wykazaly takze, ze innowacyjno$¢ przedsie-
biorstw przemyslowych jest silnie sprzezona z wielko$cia przedsiebiorstw.
W grupie przedsiebiorstw przemystowych matych’ innowacje produktowe lub
procesowe wprowadzilo tylko 9,6% przedsiebiorstw, w przedsiebiorstwach
$rednich® przedsiebiorstwa innowacyjne stanowily 29,4%, a w duzych® przed-
siebiorstwach odsetek przedsiebiorstw innowacyjnych wynioést 56,2%. Ana-
lizujac wyniki badan GUS mozna stwierdzi¢, ze w latach 2010—2012 przed-
siebiorstwa przemystowe czeSciej wprowadzaly innowacje procesowe (12,4%)
niz innowacje produktowe (11,2%). Przedsiebiorstwa, ktore wprowadzily
w badanych latach oba rodzaje innowacji, stanowily tylko 7,1% ogoétu przed-
siebiorstw przemyslowych. Odmiennie zachowywaly sie przedsiebiorstwa
przemystu spozywczego: az 9% przedsiebiorstw z tej grupy przedsiebiorstw
wprowadzilo nowe lub istotnie ulepszone produkty, a tylko 7,6% nowe lub
ulepszone procesy. Zaledwie 4,7% wérod tej grupy przedsiebiorstw stanowily
jednostki wdrazajace zar6wno innowacje produktowe, jak i procesowe. Moz-
na wiec stwierdzié, ze przedsiebiorstwa przemystu spozywczego byly znacz-
nie mniej innowacyjne niz przedsiebiorstwa przemystowe ogétem. Przedsta-
wione dane zaprezentowano na rysunku 3.

6. S to przedsiebiorstwa, ktére w badanym okresie wprowadzity na rynek przynajmniej jedna
innowacje produktowa lub procesowa (nowy lub istotnie ulepszony produkt lub proces).

7. Zatrudniajacych od 10 do 49 osab.

8. Zatrudniajacych od 50 do 249 os6b.

9. Zatrudniajacych od 250 oséb i wiecej.
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Rysunek 3. Innowacyjne przedsiebiorstwa przemystowe wedtug rodzajéw innowacji w la-
tach 2010-2012 (w % ogdtu)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS [2013, s5.41-43].

Przedsiebiorstwa przemyslowe dzialajace w Polsce wdrazaly takze in-
nowacje organizacyjne (10,3% ogoétu przedsiebiorstw przemystowych) oraz
innowacje marketingowe (10,2%). Mozna wiec stwierdzi¢, ze podobny od-
setek przedsiebiorstw przemyslowych stosowal innowacje organizacyjne
i marketingowe. W grupie przedsiebiorstw przemystu spozywczego inno-
wacje organizacyjne wprowadzilo 6,2%, a innowacje marketingowe 10,9%
tych przedsiebiorstw. Z przytoczonych danych wynika wiec, ze w przedsie-
biorstwach przemystu spozywczego znacznie cze$ciej wprowadzano inno-
wacje marketingowe niz organizacyjne, a takze przedsiebiorstwa przemy-
shu spozywczego czeSciej wprowadzaly innowacje marketingowe niz ogotl
przedsiebiorstw przemystowych (rys. 4).

Rysunek 4. Przedsiebiorstwa przemystowe ktére wprowadzity innowacje organizacyjne lub

marketingowe w latach 2010-2012 (w % ogdtu)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS [2013, ss. 47-55].

Przeprowadzone badania pozwalaja stwierdzic, ze przedsiebiorstwa prze-
myshu spozywczego w latach 2010—2012 wdrazaly najczesciej innowacje mar-
ketingowe (10,9%) i innowacje produktowe (9%). Odsetek przedsiebiorstw
przemystu spozywczego, ktére wdrozyly w badanych latach innowacje pro-
cesowe, byt nizszy — wynosil 7,6%. Najmniejsza liczba przedsiebiorstw z tej
grupy 6,2% wdrozyla innowacje organizacyjne (rys. 5).

Rysunek 5. Innowacyjne przedsiebiorstwa przemystu spozywczego w Polsce w latach 2010-
2012 (w % ogétu przedsiebiorstw)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS [2013, ss. 41-55].
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Wdrozenie innowacji moze by¢ efektem prowadzenia przez przedsiebior-
stwo dzialalno$ci badawczo-rozwojowej, moze wiazaé sie takze z zakupem
wiedzy (np. w postaci patentéw), wynika¢ z prowadzonej wspolpracy z innymi
jednostkami oraz z zastosowania maszyn i urzadzen o istotnie ulepszonych
parametrach. Podstawowym Zrédlem innowacji sg wiec naklady inwestycyj-
ne, w szczeg6lnosci poniesione na pozyskanie zaawansowanych technologii,
maszyn i urzadzen produkeyjnych, dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R),
a takze wzrost kwalifikacji i wiedzy pracownikow. Dzialajace w Polsce przed-
siebiorstwa przemyslowe ponoszg jednak stosunkowo niewielkie naklady na
dzialalno$¢ innowacyjna. Wszystkie wydatki zwigzane z innowacjami pro-
duktowymi i procesowymi™ przedsiebiorstw przemystowych w Polsce w 2012
roku wyniosly 21,5 mld zt i byly wyzsze niz w roku 2011 o okolo 3,3%. Najwie-
cej — 12,52 mld zl, czyli 58,17% — stanowily wydatki poniesione na maszyny
i urzadzenia techniczne. Duza cze$¢ nakladéw innowacyjnych — 17,7% — do-
tyczyla B4R (3,68 mld zl). Najmniejsze naklady innowacyjne — w kwocie 44,3
mln z} — poniesione zostaly na szkolenie personelu zwiazane z dzialalno$cia
innowacyjna (stanowily one 0,2% nakladéw innowacyjnych ogbtem) i na za-
kup oprogramowania 397,7 mln z} (1,85%) [GUS 2013, ss. 69-70].

Przychody netto ze sprzedazy innowacyjnych produktéw (nowych lub
istotnie ulepszonych) w latach 2010—2013 stanowily w przychodach ze sprze-
dazy ogo6lem przedsiebiorstw przemystowych tylko 9,2% i byly wyzsze od
przychodéw netto ze sprzedazy innowacyjnych produktéow w latach 2009—
2011 o jedynie 0,3 p.p. Wiekszo§é (az 5,4%) stanowily przychody ze sprze-
dazy produktéw nowych tylko dla przedsiebiorstw, a tylko 3,8% stanowily
przychody ze sprzedazy produktéw zupelnie nowych dla rynku. Zatem duza
cze$¢ przedsiebiorstw nie wdrazala innowacji w waskim rozumieniu tego
pojecia. W przedsiebiorstwach przemystu spozywczego udzial przychodow
netto ze sprzedazy innowacyjnych produktéw w latach 2010—2012 byl znacz-
nie mniejszy i wynosil tylko 2,8% przychodéw ogoltem. Byl wiec az o 6,4 p.p.
mniejszy niz w przedsiebiorstwach przemystowych ogélem [CUS 2013, s. 476].

Innowacje w przemysle spozywczym a poprawa
efektywnosci

Gléwnym zadaniem prowadzonej dzialalno$ci innowacyjnej jest zapewnienie
przedsiebiorstwom optymalnych efektéw gospodarczych. Innowacje utoz-
samia¢ mozna z wprowadzeniem nowos$ci do procesu wytwarzania, produk-
10. W wynikach badan uwzglednione s3 zaréwno wydatki biezace jak i inwestycyjne poniesione
w okresie sprawozdawczym (roku) na prace zakornczone wdrozeniem innowacji, kontynuowane
oraz wydatki poniesione na przerwane lub zaniechane prace przed wdrozeniem innowacji.
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tu, ushugi, organizacji lub dystrybucji. Z takiego punktu widzenia wyr6znic¢
mozna innowacje technologiczne (techniczne)", procesowe®, organizacyjne®
i marketingowe™. Ze wzgledu na réznorodno$¢ mozliwych dzialan innowa-
cyjnych ich wplyw na efektywno$¢ przedsiebiorstw moze by¢ rozpatrywany
z dwoch punktow widzenia: oszczednosci czynnikéw produkeji oraz wzrostu
zakresu i stopnia zaspokojenia potrzeb.

Wdrozenie innowacji prowadzié moze do oszczednoS$ci czynnikéw pro-
dukgcji, czego skutkiem byloby obnizenie kosztéw jednostkowych wytwarza-
nych wyrobdw, a przez to poprawa rentownosci przedsiebiorstwa. Zmniej-
szenie nakladoéw ze wzgledu na innowacyjne rozwiagzania w zakresie metod
wytwarzania i produktéw wynika najcze$ciej ze zmniejszenia pracochion-
no$ci produkcji oraz ze zmniejszenia materialo- i energochlonno$ci pro-
dukcji. Obnizenie kosztéw ze wzgledu na innowacje moze wynikaé czesto
rowniez ze zwiekszenia rotacji Srodkdw obrotowych, zmniejszenia zapasow
i lepszego wykorzystania zdolno$ci produkeyjnych.

Innowacje moga tez polega¢ na zmianach w produktach i ushlugach,
a wiec na wprowadzeniu nowych produktow, ustug. Wdrozenie tej grupy in-
nowacji wplywa wiec zazwyczaj na rozszerzenie ich asortymentu wyrobow
i uslug oraz wyeliminowanie produktéw przestarzalych. Zadaniem nowych,
innowacyjnych produktéw jest lepsze zaspokajanie istniejacych potrzeb
odbiorcow, a takze zaspakajanie nowych potrzeb — takich, ktére dotych-
czas nie byly dostrzegane. Wprowadzenie innowacji moze sie wiec przelo-
zy¢ na wyzsza jakoS¢ wyrobow, ktore beda lepiej zaspokajaly dotychcza-
sowe lub nowe potrzeby oraz poprawialy warunki zycia i pracy czlowieka.
W efekcie dzialania innowacyjne moga umozliwi¢ wejécie na nowe rynki
zbytu i zwiekszenie dynamiki wartosci produkcji sprzedanej, co przeklada
sie na poprawe rentownosci przedsiebiorstwa.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze przedsiebiorstwa przemystu spo-
zywczego w Polsce majg niski poziom innowacyjnosci. Ze wzgledu na swoja
specyfike produkty spozywcze dobrej jakoSci czesto jednak sa utozsamiane
przez wielu odbiorcoéw z tradycyjnymi recepturami i sa postrzegane jako

11. Wiaz3 sie z rozwojem produktéw i ustug. Ich wdrozenie generuje zazwyczaj najwyzsze
koszty, ale jednoczesnie innowacje te przynosze zwykle najwieksza wartos¢ dodana.

12. Ten rodzaj innowacji wynika ze zmian w procesie produkcji/Swiadczenia ustug i czesto
jest zwigzany z wdrazaniem innowacji technicznych.

13. Wiaz3 sie ze zmianami organizacyjnymi dokonanymi w celu racjonalizacji, dostosowa-
niem funkcjonowania przedsiebiorstwa do przepiséw prawa lub potrzeb odbiorcéw. Czesto
wdrozenie tej grupy innowacji nie wymaga ponoszenia kosztéw.

14. Wigz3 sie ze sprzedaza i dystrybucjg wyrobow i ustug (np. s3 to nowe formy kompanii
reklamowych, nowe opakowania, nowe metody ustalania cen, systemy upustéw, korekty
cen w zaleznosci od popytu).
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w natury nieinnowacyjne®. Innowacja w przemysle spozywczym nie musi jed-
nak oznaczac¢ rezygnacji z wysokiej jako$ci produktow, ale, wrecz przeciwnie,
czesto poprawiajac efektywno$c przedsiebiorstwa prowadzi jednocze$nie do
poprawy jako$ci wyrobow. Na rynku obserwuje sie jednak, ze odbiorcy coraz
cze$ciej oczekuja zar6wno wyrobéw wytworzonych wedlug naturalnych me-
tod produkcji, jak tez bardziej zaawansowanych technologicznie produktow.
Zanajbardziej technologicznie zaawansowany i skomplikowany dzial prze-
mystu spozywczego uwaza sie obecnie sektor mleczarski. Analizujac dzialal-
no$¢ innowacyjna (nasladowczg) przedsiebiorstw mleczarskich osiggajacych
najlepsze wyniki finansowe mozna odnaleZ¢ liczne przyklady innowacji zaréw-
no obnizajacych koszty, jak tez dynamizujacych warto$é sprzedazy. Przedsie-
biorstwa mleczarskie niemal ,,na wy$cigi” stosujg zautomatyzowane systemy,
integrujace procesy przetwarzaniaipakowania wyrobow. Nowos$cia w przemy-
$le mleczarskim sa obecnie malezyjskie bioplastikowe opakowania ze skorek
owocowych. Te nowoczesne opakowania sa bardzo trwale (niepoddane dzia-
laniu wody i ziemi moga przetrwaé przez 2 lata), tansze o 10% (od stosowanego
obecnie tworzywa uzyskanego na bazie ropy naftowej) i latwo degradowane™
Wielk3 szansg dla rozwoju polskich przedsiebiorstw mleczarskich moze by¢ dostrzezenie
zmian w zachowaniach konsumentéw, ktérzy s3 coraz bardziej Swiadomi swoich potrzeb,
dbaj3 o zdrowie i coraz czesciej stosuja , zdrowy model zycia”, bazujacy na starannym dobo-
rze produktéw spozywczych. Opracowanie produktéw spetniajacych oczekiwania tej grupy
odbiorcéw pozwoli na wzrost sprzedazy. Przyktadem podjecia takich dziatan s3 trwajace
obecnie prace nad opracowaniem produktéw o obnizonej zawartosci soli czy zastosowa-
niem naturalnych metod utrwalania. Na podstawie danych rynkowych mozna stwierdzi¢
duzy wzrost zapotrzebowania na produkty ekologiczne. Obserwuje sie takze wzrost
sprzedazy produktow mleczarskich o obnizonej kalorycznosci i zawartosci ttuszczu, ktére
dodatkowo zawierajg sktadniki pozwalajace kontrolowa¢ wage, a takze wzrost zapotrzebo-
wania na produkty o podwyzszonej wartosci odzywczej i prozdrowotnej m.in. wzbogacone
o sktadniki bioaktywne i produkty o obnizonej alergennosci17. Nowoscig na japofiskim ryn-
ku jest opracowany jogurt antywrzodowy18, a takze zaliczane do produktéw funkcjonalnych
kosmeceutyki19. Na swiatowym rynku mleczarskim szybko rosnie tez sprzedaz produktéw
funkcjonalnych (probiotykéw, prebiotykdw i synbiotykow; rys. 6).

15. Produkcja artykutéw spozywczych nalezy do sektora przedsiebiorstw przemystowych
niskiej techniki.

16. W ciggu kilku miesiecy.

17. Np. dla os6b z nietolerancja laktozy.

18. Dziatanie zostato potwierdzone badaniami.

19.zywnos¢ funkcjonalna, ktérg wzbogacono w sktadniki (np. kolagen i kwas hialuronowy)
ujedrniajace, regenerujgce nawilzajace i wygtadzajace.
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Rysunek 6. Sprzedaz produktéw funkcjonalnych w Polsce i innych krajach UE

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Gorski 2009.

Przeprowadzone badania ankietowe [Przyborowska, Tarczynaska, Ziajka] wska-
zuja jednoznacznie, ze konsumenci sg otwarci na innowacyjne produkty. Az
42% ankietowanych oséb stwierdzila, ze chetnie kupuje nowe produkty, 25%
respondentéw kupuje produkty nowe gdy stare nie spelniajg oczekiwan, a tyl-
ko 0,2% ankietowanych os6b pomimo zainteresowania produktem nie doko-
nuje jego zakupu. Duza grupa respondentow (23%) stwierdzila, ze gléwnym
czynnikiem przesadzajacym o zakupie produktu jest jego cena.

Konkurencyjno$¢ polskiego mleczarstwa bedzie zaleze¢ od wzrostu po-
ziomu innowacji takze w obszarach produkcji mleka, hodowli i zdrowia
zwierzat, przetwarzania mleka, pakowania surowca i produktéw gotowych,
logistyki oraz zarzadzania. Zdobycie i utrzymanie dobrej pozycji polskich
przedsiebiorstw przemyshi mleczarskiego na coraz bardziej skonkurowanym
i dynamicznym Swiatowym rynku mleka, mozliwe bedzie dzieki procesom
rozwoju nowych produktéw i proceséw okre$lanych rowniez jako innowacje.

Podsumowanie i wnioski

Przeprowadzone badania wykazaly niski poziom innowacyjnos$ci w dzia-
lajacych w Polsce w latach 2010-2012 przedsiebiorstw przemystu spozyw-
czego. W innowacyjnych przedsiebiorstwach tego sektora wdrazano gléwnie
innowacje marketingowe (10,9% przedsiebiorstw) i produktowe (9%). Pra-
wie 8% przedsiebiorstw wdrozyto innowacje procesowe a najmniejsza licz-
ba przedsiebiorstw (6,2%) wdrozyla innowacje organizacyjne. Wdrazane
w przemysle spozywczym innowacje czesto prowadza do poprawy jakoSci
produktéw, obnizki cen i zwiekszenia przychoddow.

Przedsiebiorstwa przemyshu spozywczego musza radzi¢ sobie z zagroze-
niami zwigzanymi miedzy innymi z globalizacja, silna segmentacja rynku?®
i duzymi zmianami w preferencjach klientow. Wspoélczeéni konsumenci ocze-
kuja z jednej strony wysokiej jako$ci i zdrowych produktéw coraz czesciej

20. Rosnie rola zywnosci ekologicznej, dietetycznej, funkcjonalnej itp.
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posiadajacych cechy wyrobow ekologicznych, ale z drugiej strony majacych
dlugi okres przydatnosci do spozycia. Przedsiebiorstwa musza wiec zaspo-
kajac coraz wyzsze wymagania swoich wrazliwych na ceny odbiorcow. Powo-
duje to konieczno$¢ wdrazania innowacyjnych rozwigzan, ktére wplyna na
obnizenie kosztéw, oraz zwiekszenie dynamiki wartos$ci produkcji sprzedanej
i poprawe rentownoSci przedsiebiorstw.
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Problemy nauczania przedsiebiorczosci
w systemie edukacji na Litwie

Training the skills of up-and-doing in educational system

of Lithuania

Abstract: The article deals with the problem of teaching and exercising students
business up-and-doing at all levels of the educational system of Lithuania. The
educational system of Lithuania is preferebly based on teaching theoretical knowl-
edge. Also practical knowledge and skills are assumed as very important, yet teach-
ing them is still underdeveloped. The teachers are not professionally prepared for
accomlishing this requirement, futhermore they need more class time to realise this
goal. The students of pedagogical profile were investigated to evaluate their compe-
tence in the area of business and enterprise. The conclusions indicate that the gaps
between theoretical knowledge and practical skills in the system of preparing future
teachers are still evident.

Key-words: learning students business up-and-doing, educational system, the busi-
ness oriented content of education.

Wstep

Litewski system o$wiaty i szkolnictwa wyzszego dopiero teraz zmierza sie
z jednym z najistotniejszych stawianych obecnie wyzwan — z potrzeba stwo-
rzenia kompleksowego programu nauczania mlodziezy przedsiebiorczoSci
i konsekwentnego wprowadzenia go w zycie. Dzi§ w nauczaniu przedsiebior-
czo$ci brak jest ustalonych sekwencji i plynnosci w przejsciu z jednego etapu
edukacji na kolejny, jest ono rowniez oderwane od praktyki. Jak wiadomo,
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placoéwki edukacyjne maja ograniczone mozliwos$ci ksztaltowania zdolnos$ci
przedsiebiorczych mlodziezy. Warto jednak zaznaczy¢, ze ich dorobek w za-
kresie przekazania praktycznych umiejetnoéci jest minimalny. Proces edu-
kacyjny jest tradycyjnie zdominowany moéwieniem (przekazaniem wiedzy),
bezposredniej styczno$ci z praktyka (czyli ksztaltowania umiejetnoéci) jest
niewiele. Dodajmy réwniez, ze mlodzi ludzie maja mozliwo$¢ systematycznie
nauczaé sie zarzadzania w biznesie dopiero na péZniejszych etapach ksztalce-
nia po ukonczeniu szkoly $redniej. Poza tym sa oni przygotowywani do pracy
w juz istniejacych firmach (jako jeszcze jeden ,trybik“ funkcjonujacego me-
chanizmu), a nie do rozpoczecia wlasnej dzialalnoéci gospodarczej.

Wroku2013w$r6d 45000 os6bbezrobotnychna Litwie ponizej 25 rokuzycia
20% posiadalo wyksztalcenie wyzsze [Klaipédos apskrities darbdaviy asociacija2012].
Juz ta okoliczno$¢ sugeruje ujecie probleméw nauczania przedsiebiorczoS$ci
mlodziezy jako dyscypliny ksztalcenia ogolnego. Jednak jak wynika z badan
przeprowadzonych wérod litewskich nauczycieli, zaledwie polowa (55%) re-
spondentéw posiada wystarczajaca wiedze w zakresie biznesu i prowadzenia
firmy. A wéréd tych, notujgcych dostateczng wiedze, ok. 40% to nauczyciele
prowadzacy przedmioty ekonomiczne.

W roku 2013 przyjeto plan dzialah o nazwie ,Przedsiebiorczo$¢ 2020”
[Europos Sajungos Komisijos komunikatas Europos parlamentuil. Jako pierwsza
strefe dzialan wskazano ,edukacje przedsiebiorczosci i szkolenie w celu
promowania wzrostu gospodarczego i rozwoju biznesu”. To podkresdla,
jak pilna jest potrzeba poprawy ksztalcenia specjalistow na wyzszych
uczelniach Litwy o profilu pedagogicznym.

Zintegrowany krajowy system edukacji spolecznej, ktérego integralng
cze$cia powinno by¢ ksztalcenie w zakresie przedsiebiorczosSci, obejmu-
je okres od dziecinstwa az do momentu zakonczenia aktywnej dzialalno$ci
zawodowej. Kolejne etapy systemu ksztalcenia (przedszkole, szkola podsta-
wowa, gimnazjum, szkola Srednia, szkolnictwo wyzsze) powinny by¢ $cisle
ze soba powiazane i zharmonizowane. Korygujac treSci programowe na-
uczania przedsiebiorczo$ci najwieksza uwage nalezy pos$wiecié stworzeniu
otoczenia sprzyjajacego edukacji biznesowej, to znaczy uzgodnié¢ programy
nauczania i przepisy dotyczace szkolenia w zakresie przedsiebiorczosci na
réznych poziomach edukacji. Nalezy ograniczy¢ ilo§¢ wykladéw teoretycz-
nych na rzecz znaczacego zwiekszenia udziatu praktyki w edukacji bizneso-
wej. Sprzyjajace otoczenie niewatpliwie oznaczaloby podtrzymanie statych
kontaktow z firmami-opiekunami i przedsiebiorcami.

Wzajemne powigzania pomiedzy placowkami ksztalcenia i jednoczes$nie
ich wspélpraca z firmami, zwiekszylaby poziom zaufania, odwagi i checi mto-
dziezy do podjecia wtasnej dzialalnoSci gospodarcze;j.
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Nauczanie przedsiebiorczosci w systemie edukacji

Dzi§ szkola zmaga sie z potrzeba zintegrowanego ksztalcenia kompetencji,
w tym rowniez przedsiebiorczoéci. Stopien przedsiebiorczosci mlodej osoby
wiaze sie z potrzebami rynku pracy, a wiec z dostosowaniem sie do zmienia-
jacych sie warunkéw otoczenia, z poszukiwaniem pracy po ukonczeniu nauki
i mozliwie, z rozpoczeciem wlasnej dzialalnosci gospodarcze;.

Nauczanie mltodych ludzi abc ekonomii i przedsiebiorczoséci stalo sie
szczegblnie aktualnym od roku 2000, kiedy to na szczycie Unii Euro-
pejskiej w Lizbonie zostal przyjety plan rozwoju szkolnictwa wyzszego
[Europos bendrijy komisijos Komunikatas Tarybai]. W Strategii Lizboniskiej szczeg6l-
ne akcenty polozono na konkurencyjno$¢, integracje, zatrudnienie mlodziezy
iprzedsiebiorczo$c. Litewskie ogolne programy nauczania i standardy naucza-
nia [Svietimo ir mokslo ministerijos §vietimo plétotés centras 2003, s. 7] jako podstawo-
wy cel dzialania instytucji edukacyjnych stawiaja ,ksztalcenie osoby zdolnej
samodzielnie, lecz razem z innymi rozwigzywac problemy zycia osobistego
i spolecznego”. Wedlug Strategii nauczania ekonomii i przedsiebiorczosci
[Lietuvos Respublikos gvietimo ir mokslo ministro 2004, s. 15] edukacja ta sktada sie
z dwdch elementow: propagowania idei przedsiebiorczo$cii szkolenia w zakre-
sie praktycznych umiejetnoéci. Tak wiec, ukierunkowane ksztalcenie orientuje
ostatecznie narozpoczecie wlasnego biznesu i na ksztaltowanie odpowiednich
cech osobowo$ci. Podsumowujac: pojecie przedsiebiorczo$ci obejmuje przy-
swojenie wiedzy, ksztaltowanie kompetencji i odpowiednich cech osobowych
orazkorekte postaw w zalezno$ci od wieku i stopnia percepcji osoby uczacej sie.

Uwzgledniajac zmiany, jakie zaszly w ostatnich latach, nauczanie przed-
siebiorczo$ci na réznych poziomach ksztalcenia powinno by¢ postrzegane
jako calo$ciowy system, skladajacy sie z trzech uzupekiajacych sie czesci —
systemu edukacji, biznesu oraz ich podmiotéw — uczestnikow systemu ksztal-
cenia (rysunek 1).
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Rysunek 1. Elementy systemu edukacji przedsiebiorczosci
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Zrédto: opracowanie wtasne.

W systemie edukacji przedsiebiorczosci wzajemnie wspoéldzialaja i oddziaty-
wuja na siebie trzy podstawowe podmioty: pracownicy systemu szkolnictwa
(nauczanie przedszkolne, poczatkowe, szkota podstawowa, gimnazjum, szkola
$rednia, studia wyzsze), uczniowie i podmioty gospodarcze. Szczegblng uwage
zwraca sie tu na gléwnych uczestnikdéw tego systemu — uczniéw i nauczycieli,
poniewaz to ich wysilek decyduje o ostatecznym rezultacie.

Wiadomo, ze Komitet Ekonomiczny Unii Europejskiej zacheca do tworze-
nia systemu, w ktéorym ksztalcenie dzieci w zakresie przedsiebiorczos$ci za-
czyna sie we wezesnym wieku szkolnym. G. Zibeniene [2012, s. 379] analizujac
do$wiadczenia krajow sasiadujacych wskazuje na to, ze chcac osiagnac dobre
rezultaty w edukacji przedsiebiorczosci, prace z mtodzieza powinno sie roz-
poczaé juz na etapie przedszkolnym. Podobna opinie wyraza takze S. Navasa-
itiene i inni [Navasaitiene, Stankevitiene, Markevitius 2008, s. 128].

Badanie opinii czlonkéw Litewskiego Stowarzyszenia Biznesu prezentu-
je nastepujgce wyniki. Zalecaja oni rozpoczecie edukacji przedsiebiorczo-
$ci: w wieku przedszkolnym i kontynuowanie jej przez caly okres edukacji
— 8,8% respondentéw, nastepne 6,8% proponuje rozpoczaé ja od nauczania
wezesnoszkolnego i szkolnego, 24% badanych jako poczatkowy etap wskazuje
gimnazjum, szkole Srednia 37,6%, a studia wyzsze 20% [Apklausos.LT 2007, s. 8].
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Szkolenie nauczycieli i ocena programow nauczania

W ujednoliconych programach nauczania, zatwierdzonych w 2011 roku
przez Ministerstwo Edukacji, podkresla sie, ze elementy nauczania ekono-
mii i przedsiebiorczosci bezwzglednie musza zosta¢ wlaczone do programow
nastepujacych przedmiotéw: etyka, nauki przyrodnicze, geografia, historia,
technologie komunikacyjne i matematyka. Dlatego tez nauczyciele prowa-
dzacy zajecia z tych przedmiotéw musza posiadac¢ wiedze z zakresu podstaw
przedsiebiorczoéci oraz umiejetnosSci przekazania jej. Jednak wielu nauczy-
cieli tych dyscyplin nie posiada wystarczajacej wiedzy w niezbednym zakresie.
Wedlug ostatnich danych pochodzacych z przeprowadzonych przez autoréow
artykulu badan pilotazowych (2012 r.) potwierdza sie fakt, iz od 61% do 83%
nauczycieli nie jest przygotowanych do wykonywania tej funkcji. Jedynie
38,9% nauczycieli ekonomii i wychowania obywatelskiego deklaruje swoje
kompetencje w tym zakresie. Podobna sytuacje opisuja rowniez Zaleskiene
i Zadeikaité [2008, s.104] i Zuperka [2010].

Ta paradoksalna sytuacja utworzyla sie ze wzgledu na fakt, iz przedsie-
biorczo$¢ nie wchodzi w sklad programoéw nauczania na studiach wyzszych,
natomiast nauczyciele w szkolach maja obowigzek wprowadzenia problema-
tyki przedsiebiorczo$ci do swoich zajec.

Programy studiow w zakresie biznesu, prowadzone na uczelniach wyzszych
Litwy o profilu pedagogicznym, sg cze$cia studiéw na kierunkach ekonomia
i zarzadzanie. Dla potrzeb przygotowania niniejszego tekstu zapoznali$my
sie z programami studiéw na uczelniach wyzszych o profilu edukologicznym
— Uniwersytoéw w Klajpedzie i w Szawlach, na Litewskim Uniwersytecie Edu-
kologicznym i Uniwersytecie im. Mykolasa Romerisa w Wilnie. W trakcie
analizy ustalono, ze w 2013 roku na wyzej wymienionych uniwersytetach pro-
gramy zwiazane z edukacja w biznesie stanowia 10,2% wszystkich programow
studiéw. Na wydziatach nauk spolecznych wykladane sa nastepujace przed-
mioty: ekonomia, marketing, prawo gospodarcze, przywodztwo, zarzadzanie
innowacjami. Przeprowadzone badanie potwierdza, ze teoretyczne dyskusje
maja slabe podloze wiedzy empirycznej i praktycznych do§wiadczen, ze brak
jest zdeterminowania mlodziezy do prowadzenia wlasnego biznesu.

Chociaz w badanych instytucjach edukacyjnych zaleca sie zintegrowanie
przedmiotéow ekonomicznych i przedsiebiorczo$ci z innymi przedmiotami
ksztalcenia ogblnego, to jednak przepis ten nie jest realizowany. Wymogi li-
tewskiego szkolnictwa wyzszego zakladaja, ze przedmioty do wyboru z zakre-
su ekonomii powinny stanowié co najmniej 5% programu studiéw. Na innych
wydzialach (nie nauk spolecznych) dyscypliny z zakresu zarzadzania i eko-
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nomii sg proponowane jedynie jako przedmioty fakultatywne. Ustalili$émy,
ze studenci innych kierunkéw rzadko wybieraja te przedmioty. Najczesciej
wybierane sg te, ktére maja bezposredni zwiazek z ich pracg, czy z wybra-
nym kierunkiem studiow. Z naszego punktu widzenia, ma sens przeniesienie
przedmiotéw ekonomicznych do grupy przedmiotéw obowiagzkowych.

Edukacja przedsiebiorczosci w szkotach i na
uniwersytetach

Na program nauczania przedsiebiorczos$ci i ekonomii w szkolnictwie litew-
skim sklada sie pie¢ obszaréw dzialan: obszar orientacji na rynku, zarzadzanie
finansami osobistymi, organizacja biznesu i nauczanie umiejetno$ci bizneso-
wych, rola panstwa w gospodarce rynkowej i rozwoju ekonomicznym, analiza
i szacowanie wskaznikow ekonomicznych oraz udzial na rynku miedzynaro-
dowym [Vidurinis ugdymas Socialinis ugdymas Ekonomika ir verslumas 2011].

Wdrozenie problematyki przedsiebiorczo$ci w nauczaniu poczqtko-
wym 1 przedszkolnym. Poprawki wniesione do Ustawy o edukacji na Litwie
[Lietuvos Respublikos Seimas 2011, s. 3] przewidujg nauczanie zasad ekonomii i kul-
tury biznesu poprzez ksztalcenie ustawiczne. Zatem nauczanie przedszkolne
powinno sta¢ sie pierwszym etapem, na ktérym nalezy rozpocza¢ wdrazanie
podstaw kultury przedsiebiorczosci. Jednak proces i zasady nauczania przed-
siebiorczo$ci w litewskich przedszkolach i szkolach nie sg szczegdélowo uregu-
lowane. Zaledwie kilka przedszkoli i szkél podstawowych realizuje obecnie
projekty powiazane z przedsiebiorczoécia.

Eksperci twierdza, ze im wcze$niej nauczymy swoje dzieci planowa-
nia i oszczedzania, tym latwiej bedzie im w zyciu dorostym. Dzieci ucza sie
poprzez nasladowanie, istotnym wiec jest, jak postepuja rodzice. Ich obo-
wigzkiem jest w toku przygotowywania dziecka do wejScia w zycie doroste
pokazaé znaczenie i wartoé¢ pieniadza, nauczy¢, jak zarzadzaé pieniedzmi,
jak planowaé wydatki i nie wydawaé wiecej, niz sie posiada [Valioniene 2012].
Zintegrowanie nauczania przedsiebiorczoéci z procesem edukacji najmlod-
szych, ksztaltuje takie cechy osobowosci, jak pracowito$¢, inicjatywnosé,
odpowiedzialno$¢ i obowigzkowosé.

Nauczanie ekonomii i przedsiebiorczo$ci na poziomie gimnazjum i szkoty
$redniej. W klasach V-VIII ekonomia i przedsiebiorczo$¢ nie sa ujete jako
odrebne przedmioty w planach nauczania. Zakres wiedzy i umiejetno$ci w tej
dziedzinie jest wlaczony do programu innych przedmiotdow, tak jak na etapie
nauczania poczatkowego. Dopiero w IX lub X klasie wydzielono 35 godzin
lekcyjnych w roku szkolnym na nauczanie przedsiebiorczosci. W klasach XI
i XII, jesli szkola proponuje zajecia w tym zakresie, uczen moze wybrac je
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z bloku przedmiotéw do wyboru. Dlatego teziw najstarszych klasach edukacja
biznesowa odbywa sie jedynie z indywidualnej inicjatywy szkoél i nauczycieli.

Nauczanie przedsiebiorczosci na Uniwersytecie
Edukologicznym w Wilnie

Respondenci i metodyka badan. W celu okreélenia stopnia przygotowania
specjalistycznego przyszlych nauczycieli dyscyplin ekonomicznych w 2011
roku zostalo przeprowadzone badanie ankietowe wéréd studentéow I, IV, V
roku specjalno$ci ,Ekonomia i podstawy przedsiebiorczoéci” na Wydzia-
le Nauk Socjalnych Litewskiego Uniwersytetu Edukologicznego. Kwestio-
nariusz wypelnilo 300 studentéw pierwszego oraz ostatniego roku studiow
stacjonarnych i niestacjonarnych.

Kwestionariusz zostal oparty na zasadzie skali stopni. Udzielajac odpo-
wiedzi na pierwsza grupe pytan, respondenci wyrazili opinie na temat po-
siadanej wiedzy z zakresu przedsiebiorczo$ci, wyrdznili odrebne jej obszary.
W odpowiedzi na druga grupe pytan wskazywano na zrédta pochodzenia in-
formacji z zakresu biznesu, trzecia grupa pytan dawala mozliwo§¢ wypowie-
dzenia swego zdania na temat stopnia zintegrowania edukacji przedsiebior-
czo$ci z zasadnicza i obowiazujacg tematyka ksztalcenia.

Dane badania ankietowego zostaly opracowane w programach SPSS 19 i Excel.

Zakres wiedzy studentéw o przedsiebiorczosci. Pierwsza grupa pytan
wymagala samooceny respondentéw na temat posiadanej wiedzy w dzie-
dzinie przedsiebiorczosci. 4% studentéw I roku i 46,4% absolwentéow (ry-
sunek 2) sadzi, ze posiada sporg lub wystarczajaca wiedze z tego zakresu.
44% badanych stwierdzilo, ze ich aktualny stan wiedzy w badanym obsza-
rze jest niewystarczajacy. 5,7% respondentdéw nie posiada zadnej wiedzy
biznesowej. Aczkolwiek, co widaé na wykresie stupkowym, konczac stu-
dia wiekszo$é absolwentéw (62%) posiada duza lub wystarczajaca wiedze
w dziedzinie przedsiebiorczosci.
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Rysunek2. Wiedza studentéw w zakresie przedsigbiorczosci (n=300)
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Studenci pierwszego roku byli proszeni o skonkretyzowanie posiadanej
wiedzy na temat przedsiebiorczo$ci wedlug pieciu wydzielonych stref dzia-
lan w zakresie gospodarki i przedsiebiorczosSci. Sadza oni, ze posiadajg sporo
lub wystarczajaco duzo wiedzy w sferze zarzadzania finansami osobistymi
(79,3%), orientacji na rynku (36,7%), organizowania biznesu (28,7%), roli
panstwa w gospodarce rynkowej (23,3%). Najgorzej respondenci ocenili swo-
ja wiedze w zakresie znajomoSci rynkow miedzynarodowych — jedynie 10,7%
moze pochwalié sie sporg lub wystarczajaca wiedza w tym temacie.

Zrédla wiedzy studentéw o przedsiebiorczosci. Poproszono responden-
tow o przedstawienie Zrodel informacji biznesowej. Studenci I roku jako
gléwne zrodlo tych informacji wskazali media publiczne (telewizja, radio:
80%), Internet (72,7%) i szkole (62%). Jako potencjalne Zrédla wskazano tez
prase (55,3%) oraz znajomych (38,7%).
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Rysunek 3. Zrédta wiedzy studentéw o przedsiebiorczosci (n=300)
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Natomiast absolwenci za podstawowe Zrodlo wiedzy biznesowej uwazaja
uczelnie (80,7%) i Internet (68%), zas mozliwe zrodla to media publiczne (te-
lewizja, radio: 60,7%) i prasa (43,3%).

Jak mozna zauwazy¢, ocena posiadanej informacji biznesowej pomiedzy
rozpoczynajacymi i konczacymi studia dotyczy przede wszystkim wiedzy
otrzymywanej na uczelni, ktéra stopniowo deprecjonuje lub zmniejsza zna-
czenie wiedzy pochodzacej z mediéw.

Zintegrowanie edukacji przedsiebiorczosci z zasadami ksztalcenia ogol-
nego. Wrozporzadzeniu Ministerstwa Edukacji regulujacym programy ksztal-
cenia ogélnego [Vidurinis ugdymas Socialinis ugdymas Ekonomika ir verslumas 2011]
stwierdza sie, ze dla osiggniecia postawionego celu w nauczaniu ekonomii
iprzedsiebiorczo$ciwszkolach érednich, powinnobyéwykorzystane nauczanie
interdyscyplinarne. Podkresla sie, ze elementy edukacji biznesowej powinny
zosta¢ wlaczone do programéw takich przedmiotéw jak: etyka, nauki przyrod-
nicze, geografia, historia, technologie komunikacyjne, matematyka. Jednak,
jak $wiadcza przyklady z zycia, zrealizowanie tych przepiséw jest uzaleznione
od inicjatywy szkol, nauczycieli, i wsparcia lokalnej spotecznosci biznesowe;.
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ZapytaliSmy respondentoéw I roku studiow, czy w czasie zaje¢ lekcyjnych
w szkole w wystarczajacym zakresie omawiana byla tematyka przedsiebior-
czo$ci i ekonomii (rysunek 4).

Rysunek 4. Znajomos¢ tematyki biznesowej studentéw | roku studiéw wyniesiona ze szko-
ty Sredniej (n =150)
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Zrédto: opracowanie wtasne.

W ocenie badanych wystarczajacg ilo§¢ wiedzy w tym temacie przekazano
im na lekcjach ekonomii (46%), matematyki (45,3%), i historii (43,3%). Naj-
mniej z wiedza o przedsiebiorczosSci zwiazane byly zajecia z nauk przyrodni-
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czych (19,3%), nauk technicznych (20,7%), oraz z przedmiotéw artystycznych
(tylko 22,7%). Chociaz zaleca sie nauczanie przedsiebiorczos$ci praktycznie na
wszystkich zajeciach edukacyjnych, z naszych danych wynika, ze zaledwie
niewielki odsetek nauczycieli stosuje sie do niniejszych wskazowek.

Instytucje zarzadzajace systemem ksztalcenia na Litwie, korygujac tresci
programowe przedmiotow biznesowych, powinny skierowac swoje wysiltki na
ksztaltowanie warunkow dla nauczania przedsiebiorczoéci, to znaczy ujedno-
licié przepisy i programy na wszystkich poziomach ksztalcenia, ograniczy¢ na
studiach ilo§¢ wykladéw teoretycznych na korzysc. praktycznej aktywnosci
studentow w tej dziedzinie. Stworzenie korzystnych warunkoéw dla nauczania
przedsiebiorczoéci bez watpienia oznaczaloby zacie$nienie powiazan systemu
szkolnictwa ze $rodowiskiem biznesu i biznesmenami.

Niezbedne uzupetnienia w przygotowaniu pedagogow

Litewski system szkolnictwa nie jest obecnie zorientowany na ksztalcenie
praktycznych i podstawowych umiejetnosci, co stanowi przeszkode w roz-
poczeciu wlasnego biznesu i powstrzymuje aktywne dzialania mlodych lu-
dzi w $rodowisku biznesowym. Wedlug Narodowego Programu Promowa-
nia Przedsiebiorczo$ci 2007—2011, szkoly i uczelnie wyzsze przygotowuja
pracownikéw, lecz nie potencjalnych pracodawcéw. Badania przeprowadzo-
ne przez J. Okunia [2007, s. 51], jak i p6Zniejsze badania studentéw na temat
przedsiebiorczosci, wykazaly, jak waznym jest ksztaltowanie i rozwijanie cech
osobowoéci i postaw mlodego czlowieka, a nie przekazywanie jedynie wie-
dzy formalnej. Absolwenci, ktérzy wybrali ekonomiczny kierunek studiow,
zgromadzili bogaty bagaz wiedzy akademickiej, ale wedlug przedsiebiorcow
podejmujacych wlasna dzialalno$é gospodarcza potrzebna jest odwaga i de-
terminacja, umiejetno$¢ wykorzystania posiadanej wiedzy w rozwigzywaniu
probleméw w praktyce. Absolwenci tych kierunkéw chetniej poszukuja miej-
sca pracy w firmie, a nie luki dla wlasnego biznesu.

W zwiazku z przyspieszajagcymi procesami integracyjnymi w Euro-
pie, w Swietle przyjetego przez Komisje Unii Europejskiej w 2013 roku ko-
munikatu ,Przedsiebiorczo$¢ 2020” wazne jest by tworzy¢ instrumen-
ty stymulujace ekonomiczng aktywno$é studentéw, np. akademie lub
inkubatory przedsiebiorczoéci, gdzie studenci mogg realizowaé swoje pomy-
sty [ES Komisijos komunikatas Europos Parlamentui]. Proces ksztalcenia powinien
odbywa¢ sie w harmonijnej interakeji, w ukladzie ,Ja i Ty”, w dialogu z wy-
ktadowca wdrazajac sie w proces tworezy. Biznesowe otoczenie powinno za-
pewnic¢ wlasciwy zwigzek pomiedzy teoria i praktyka.
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Biorac pod uwage treéci ksztalcenia, proponowane jest wprowadzenie
dwusemestralnego programu nauczania ekonomii i przedsiebiorczosci dla
przyszlych nauczycieli wszystkich specjalnosci (tabela 1). W pierwszym seme-
strze w ramach mikro- i makroekonomii student miatby mozliwo$¢ poglebié
podstawy wiedzy otrzymane w procesie nauczania na etapie szkoly Sredniej,
a jednoczes$nie rozwija¢ umiejetnoéci praktyczne. W drugim semestrze, kon-
tynuujac zglebianie problematyki ekonomii biznesu i zarzadzania, student
moglby zdobyta wiedze wykorzystaé w planowaniu przyszlej dzialalno$ci.

Tabela 1. Tresci ksztatcenia z zakresu przedsiebiorczosci zalecane dla absolwentéw studiow
o profilu pedagogicznym

Program nauczania ekonomii
i przedsiebiorczosci

Podstawy ekonomii (mikro- i makroekonomia). Podstawy
zarzadzania

Gospodarstwo domowe. Pieniadz i jego produkty. Zarzadzanie
budzetem osobistym. Litewski system emerytalny. Planowa-
nie kariery zawodowej

Przedsiebiorczos¢ i biznes. Definicje i kategorie

System i formy organizacji biznesu

Mate i duze firmy - istotne réznice

Przedsiebiorstwo jako kluczowy element gospodarki
Mozliwosci inwestycji biznesowych i ocena ryzyka. Ustugi
instytucji kredytujacych

Podstawy biznesu matych firm. R6znice pomiedzy wtasna
dziatalnoscia gospodarcza a praca najemna w firmie
Zarzadzanie firmg -zatozenie firmy, zarzadzanie firma, proces
likwidacji: pracownicy, finanse, podatki.

Proces rozwoju przedsiebiorstwa. Biznes plan i wprowadzenie
nowego produktu na rynek. Praktyka w firmach opiekurniczych
Instrumenty wspierania konkurencyjnosci firmy

Litewski biznes na rynku miedzynarodowym

Orientacja rynkowa
Zarzadzanie finansami
Organizacja biznesu i ksztat-
towanie kompetencji bizne-
sowych

Rola paistwa w rozwoju gospo-
darczym i analiza wskaznikéw
ekonomicznych

Udziat biznesu na rynkach
miedzynarodowych

Zrédto: opracowanie wtasne

Wprowadzenie powyzszej problematyki w proces ksztalcenia w szkolnictwie
wyzszym o profilu pedagogicznym powinien zapewni¢ mlodym pedagogom
osiggniecie wystarczajacego poziomu kompetencji, aby moc podjaé sie zada-
nia nauczania przedsiebiorczosci.

Wnioski

1. Analiza materialow i dokumentow, ktoére reglamentuja ksztalcenie
przedsiebiorczo$ci w systemie szkolnictwa, jak rowniez badania zaistnia-
lej sytuacji na uczelniach ujawniaja:

2. brak konsekwencji w nauczaniu mlodziezy przedsiebiorczoSci — na
wszystkich etapach szkolnictwa, jak réwniez zanotowano pewne luki
w powigzaniach miedzy nimi;
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3. reprezentanci biznesu nie sg zaangazowani w dzialalno$¢ na rzecz or-
ganizacji i wspierania szkolen.

4, W aktach prawnych, regulujacych proces szkolenia, nauczanie przed-
siebiorczo$ci jest zadeklarowane jako wymdg na wszystkich etapach edu-
kacji. Sposéb jego realizacji nie jest okreslony odnosnie dwoch pierwszych
etapow (nauczanie przedszkolne i poczatkowe). Podobnie jest i w progra-
mach nauczania dla klas V=VIII. Dopiero w klasach IX i X s3 przewidzia-
ne zajecia z przedsiebiorczoSci. Zaznaczy¢ jednak trzeba, iz przeznaczona
jest na to zdecydowanie za mala liczba godzin.

5. Przedsiebiorczo$¢ wklasach maturalnych umieszczono w bloku przed-
miotéw do wyboru. Jednak maturzy$ci sa skupieni na egzaminach konco-
wych i z reguly ignoruja ten przedmiot.

6. Pedagodzy w szkolach $rednich nauczaja przedsiebiorczo$ci spora-
dycznie, poniewaz wiekszo$é¢ z nich nie jest odpowiednio przygotowana
do tego merytorycznie (z wyjatkiem zajec z ekonomii i biznesu).

7. Programy i plany studiéw na uczelniach wyzszych nie odzwierciedlaja
tre$ci Ogélnego programu ksztalcenia przedsiebiorczosci.

8. Plany studiéw na uczelniach o pedagogicznym profilu majg by¢ uzu-
pelnione przedmiotem ,,Podstawy przedsiebiorczo$ci ekonomicznej”.

9. Absolwenci wyzszych szko6l na kierunku ekonomia i biznes posiadaja
solidna wiedze akademicka. Brakuje im praktycznych nawykow, jak za-
inicjowa¢ biznes i nastepnie kierowaé nim. Na uczelniach wyzszych po-
trzebne jest stworzenie systemu, ktory wspiera przedsiebiorczo$é¢ studen-
tow: praktyki w r6znym formacie (poparte mentoringiem), promowanie
szkolen pomagajacych w podjeciu wlasnej dzialalno$ci gospodarczej, in-
kubatory przedsiebiorczosci, gdzie mtodzi ludzie moga realizowaé swoje
pomysly i generowaé do$wiadczenie.

10. Przypuszczamy, ze problem ksztalcenia przedsiebiorczosci i ksztatto-
wania odpowiednich nawykéw mlodziezy moze by¢ aktualny i dla szkol-
nictwa w Polsce, poniewaz makroekonomiczne charakterystyki (rynek
pracy, stopien bezrobocia) obu krajow sa podobne.
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Prospects for the development of socially responsible public

administration in Poland

Abstract: In the twenty-first century, the public sector does not remain indifferent
to the issues of corporate social responsibility. However, the degree of involvement
of public authorities in the intensity of action to promote CSR in each country is
different and depends on such factors as social and economic conditions of the
country, the level of activity of enterprises in the field of CSR, pressure from various
groups on import and issues linked with CSR at present, as well as other factors
significantly affecting the specificity of the country [Institutional Analysis... 2011].
The idea of CSR in public administration is connected with the concept of New Pub-
lic Management, where the public sector is subjected to the rules of the market,
particularly in the responsibility for the efficient and effective delivery of public
services. Although the concept of CSR in Poland is characterized by a slower rate
than in Western Europe, a growing awareness of the need for the implementation
of the CSR concept, and its use in a larger number of entities including public insti-
tutions, can be seen from year to year. Actions in this sector can and should support
the implementation of CSR in business organizations, especially in the form of joint
projects in the area of social responsibility. This article analyzes the concept of so-
cial responsibility and its modalities of implementation in public administration. In
particular, attention was paid to the conditions of development, the rules for imple-
mentation and prospects of the concept in the public sector.

Key-words: social responsibility, CSR, public administration.

Wstep

Problematyka Spotecznej OdpowiedzialnoSci Biznesu (z ang. CSR — Corpo-
rate Social Responsibility) — zyskala popularnosé¢ zaréwno w Europie, jak
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i w Polsce, chociaz termin CSR wszedl do obiegu juz na poczatku lat 50. wieku
[Adamik 2012, s. 502]. Wyrasta ona z zagadnien etyki biznesu i $ciSle sie z nig wiaze
[Ktusa 2010, s. 32]. Potocznie pojecie to utozsamiane bylo z dbaloécia o zasady
etyczne, kontakty z interesariusami, ochrong $§rodowiska czy ze zwiekszonymi
inwestycjami w zasoby ludzkie. Dzieki tym dzialaniom przedsiebiorstwa mialy
uksztaltowac pozytywny wizerunek, osiagnaé zadowolenie i lojalnos$é klienta
oraz wiekszy rozglos jako efekt marketingu szeptanego [Lustyk 2011, s. 149].

Jak dotad nie sprecyzowano jednej definicji okreslajacej CSR, a tez roz-
ne nazewnictwo stosowane jest do tego samego pojecia. Obok pojecia ,o0d-
powiedzialno$ci spolecznej przedsiebiorstw”, pojawiajg sie tez okre$lenia
,odpowiedzialnoé¢ spoleczna biznesu”, ,zréwnowazona spolecznie odpo-
wiedzialno$é”, ,obywatelskie zaangazowanie przedsiebiorstw” (ang. cor-
porate citizenship), ,korporacyjny zréwnowazony rozwdj” (ang. corporate
sustainability), ,odpowiedzialnos¢ korporacyjna” i wiele innych synoniméw
[Social Responsibility... 2009].

Szereg organizacji i norm prébujacych okresli¢, czym jest CSR wypraco-
wala mnostwo definicji. Powstalo wiele opracowan, ktére sposoéb syntetycz-
ny probuja dokona¢ systematyki pojeciowej CSR [Kakabadse 2005, ss. 281-282;
Zaptata 2011, ss. 162-163]. Miedzynarodowa Korporacja Finansowa z Grupy
Banku Swiatowego wskazuje, iz spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu to ,zo-
bowiazanie do przyczyniania sie do zréwnowazonego rozwoju poprzez pra-
ce z zatrudnionymi, ich rodzinami, spoleczno$cia lokalna i spoleczenstwem
jako caloécig w celu podnoszenia jako$ci zycia” [Ward 2004, s. 3]. Definicje
CSR przyjeto takze w Zielonej Ksiedze Komisji Europejskiej, ktéra przez
~Spoteczna odpowiedzialno$¢” rozumie dobrowolne podejmowanie dzia-
lanh przez organizacje na rzecz poprawy zycia interesariuszy oraz czystoSci
srodowiska [Green Paper 2001]. Podmioty, ktoére przyjely wytyczne miedzyna-
rodowego standardu ISO 26000 w zakresie spolecznej odpowiedzialnoéci
definiujg ja jako ,,odpowiedzialno$¢ organizacji za wplyw jej decyzji i dzia-
lani na spoteczenstwo i Srodowisko, poprzez przejrzyste i etyczne zachowa-
nie, ktére: przyczynia sie do zréwnowazonego rozwoju, wlaczajgc zdrowie
i dobrobyt spoleczenstwa; uwzglednia oczekiwania interesariuszy (osob
lub grup, ktére sa zainteresowane decyzjami lub dzialaniami organizacji);
jest zgodne z majacym zastosowanie prawem i spdjne z miedzynarodowy-
mi normami zachowania, jest wprowadzone w calej organizacji i praktyko-
wane w jej dzialaniach w obrebie jej strefy wplywow” [IS0 26000... 2014]. ISO
26000 jest jednym z trzech dokumentéw rekomendowanych przez Komisje
Europejska przedsiebiorstwom europejskim do wdrozenia spolecznej od-
powiedzialnoSci. Rekomendacja ta jest zawarta w komunikacie Komisji za-
wierajacym odnowiong strategie UE na lata 2011—2014 dotyczaca spotecznej
odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw [IS0 26000... 2014].
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Pomimo tego, iz w Polsce rozwdj koncepcji charakteryzuje sie wolniej-
sza dynamika, niz w krajach Europy Zachodniej, z roku na rok mozna za-
obserwowac zwiekszajaca sie §wiadomo$¢, co do potrzeby wdrazania kon-
cepcji CSR, a takze jej zastosowania w wiekszej liczbie podmiotéw, w tym
instytucjach publicznych. Podmioty z tego sektora mogg i powinny wspieraé
wdrazanie CSR w organizacjach biznesowych, szczegdlnie w postaci realiza-
c¢ji wspolnych projektow w obszarze spolecznej odpowiedzialnoéci. Przedsie-
biorstwa nie dzialaja w prézni, ale w warunkach, ktére moga sprzyjaé¢ lub
ograniczac rozwoj ich spolecznego wymiaru, a podmioty administracji moga
wspierac organizacje biznesowe w tym zakresie.

Rzady przeszly od postawy pasywnej do aktywnej wobec CSR. Dzisiaj
nie pozostaja obojetne na kwestie zwiazane ze spoleczna odpowiedzialno-
$cig biznesu. Jednak ich stopien zaangazowania i intensywno$¢ dzialan na
rzecz promocji CSR w poszczeg6lnych krajach jest uzalezniona m.in. od uwa-
runkowan spotecznych i gospodarczych danego kraju, poziomu aktywno$ci
innych aktoréw zycia gospodarczego i spolecznego, od rysu historycznego,
od naciskéw poszczego6lnych grup spolecznych na istotne kwestie wigzace sie
dzi$ z CSR, a takze od innych czynnikéw znacznie wplywajacych na specy-
fike danego kraju [Analiza instytucjonalna... 2011, s. 11]. Idea CSR w administra-
¢ji publicznej wpisuje sie w nurt koncepcji New Public Management, gdzie
sektor publiczny poddany zostaje regulom rynkowym, szczegdlnie w zakresie
odpowiedzialno$ci za efektywne i skuteczne Swiadczenie ustug publicznych.
W tym podejsciu odpowiedzialno$¢ wladzy publicznej wyraza sie dostepno-
$cig uslugi, jawnos$cia i kosztem jej $wiadczenia [Wodecka-Hyjek 2008, s. 247].
Administracja publiczna ma szczeg6lng role do odegrania w promowaniu
CSR, z drugiej za$ strony spoleczna odpowiedzialno$¢ organizacji to przede
wszystkim kompetencja i obowiazek administracji czyli urzedéw, z ktérymi
glownie kojarzy sie spoleczenstwu pojecie stuzby publiczne;j.

W artykule dokonano analizy koncepcji spolecznej odpowiedzialnoscii jej
uwarunkowan wdrazania w administracji publicznej. W szczegolno$ci uwage
zwro6cono na przestanki rozwoju tej koncepcji w organizacjach publicznych,
zasady ich wdrazania oraz perspektywy rozwoju w krajowej administracji.

Rozwdj CSR w administracji publicznej

Do konca XX wieku interpretacja pojecia CSR w krajach europejskich doty-
czyla glownie dzialan zwigzanych z sektorem komercyjnym. Zainteresowa-
nie sektora publicznego problematyka zréwnowazonego rozwoju, rozpoczely
dzialania Unii w 2001 r., w momencie przygotowania Green Paper on CSR
— dokumentu, ktory opisuje zakres spolecznej odpowiedzialnoSci przedsie-
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biorstw w wymiarze wewnetrznym (dotyczy pracownikow — inwestycje w ka-
pital ludzki, zdrowie i bezpieczenstwo pracy, przestrzeganie praw czlowieka
i eliminowanie dyskryminacji) i zewnetrznym (spolteczno$¢ lokalna i intere-
sariusze) [CSR w Europie... 2014]. Pomimo, iz Komisja Europejska wyznaczyla na
poczatku stulecia pewne trendy w CSR, to nie mozna bylo zaobserwowac, ze
rzady poszczegblnych panstw podejmowaly jakie$§ konkretne inicjatywy w tym
zakresie [Broniewska 2012, s. 119]. Wyjatkiem byla Wielka Brytania, ktora syste-
matycznie od 2000 r. podejmuje dzialania prospoleczne. W marcu 2000 roku
rzad brytyjski mianowal Ministra ds. Spolecznej Odpowiedzialno$ci Biznesu.
Wladze publiczne wspieraja promowanie CSR, projekty badawcze na ten te-
mat, zasady przejrzystoéci w biznesie, spolecznie odpowiedzialne inwestycje
oraz zaangazowanie biznesu w rozwdj tych regionéw Wielkiej Brytanii, w kto-
rych skala problemoéw spolecznych jest najwieksza. Istniejg specjalne ulgi
podatkowe zachecajace biznes do inwestowania wlaénie w takich regionach,
a takze przepisy umozliwiajace pracownikom przekazywanie pieniedzy na or-
ganizacje dobroczynne. Mozna stwierdzi¢, iz Wielka Brytania jest najbardziej
zaawansowana w promowaniu idei CSR z silnym wsparciem administracji
rzadowej. Szereg programoéw z zakresu promowania spolecznej odpowiedzial-
noéci wladze publiczne podejmuja takze w innych krajach europejskich m.in.
Austrii, Belgii, Czechach, Niemczech, Francji, Holandii [CSR w Europie... 2014].

Pierwsze wzmianki o zagadnieniu okreSlanym jako spoleczna odpowie-
dzialno$é¢ biznesu w odniesieniu do przedsiebiorstw zaczely pojawiac sie
w Polsce w latach 9o0. ubieglego wieku [Btahuciak 2013, s. 16]. Z kolei, w od-
niesieniu do krajowego sektora publicznego, zjawisko CSR wciaz jest zja-
wiskiem stosunkowo nowym, aczkolwiek juz rozpoznawanym. Obserwu-
je sie powolny wzrost zainteresowania kadry zarzadzajacej w instytucjach
publicznych zagadnieniami spolecznej odpowiedzialnoSci. Realizacja
oczekiwan spolecznych wymaga od tego sektora przede wszystkim dziala-
nia w roli partnera i poSrednika miedzy biznesem a spoleczenstwem, ce-
lem tworzenia sprzyjajacych warunkéw do podejmowania dobrowolnych
zobowigzan na rzecz zrOwnowazonego rozwoju.

Przyczyn rozwoju popularnosci koncepcji CSR w administracji mozna
dopatrywac sie w wielu obszarach: postepujacej globalizacji, coraz wyzszej
$wiadomos¢ spolecznej odnosnie ochrony Srodowiska oraz korzysci, jakie or-
ganizacje tego sektora moga odnies¢, bedac spolecznie odpowiedzialne. Da-
zenie do budowania wzajemnego zaufania, transparentno$ci oraz wspolpracy
zaréwno z interesariuszami zewnetrznymi, jak i Srodowiskiem wewnetrznym
moze sta¢ sie sposobem na lepszy wizerunek miasta, gminy czy wojewodz-
twa. Pozytywny wizerunek samorzadu w oczach mieszkancéow, inwestoréow
czy turystow ma szanse owocowa¢ naplywem inwestycji, wsparciem lokal-
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nych przedsiebiorcow i dobra opinig wéréd mieszkancéw na temat jakosci
zycia i zaufaniem do wtadz lokalnych. Pomyslem na to, aby powyzsze korzy-
$ci maksymalizowa¢ jest wdrozenie dlugofalowej strategii CSR dopasowa-
nej do specyfiki danej jednostki publicznej. Przyjete podejScie powinno byé
zintegrowane z funkcjonujacym juz w urzedzie systemem zarzadzania, np.
opartym o normy ISO serii 9000 czy 14000, co pozwoli w lepszym stopniu
sformalizowaé kwestie spoleczne i srodowiskowe [Kobylifska 2013, ss. 119-131].

Glowne przestanki do wdrozenia CSR w jednostce publicznej to stworzenie
warunkow do efektywnego stosowania prawa, umozliwienie dostepu do infor-
macji publicznej, przejrzystos¢ podejmowanych decyzji publicznych, ograni-
czanie szkodliwych przywilejow, zapewnianie nalezytej rangi profesjonalnej
stuzby publicznej, zapobieganie korupcjii promowanie etycznych postaw w ad-
ministracji [Wodecka-Hyjek 2012, s. 44]. Opracowanie i wdrozenie strategii CSR
moze przynie§¢ wymierne korzysci instytucjom sektora publicznego, m.in.
poprawe lub wzmocnienie pozytywnego wizerunku jednostki wéréd podmio-
tow zewnetrznych (interesariuszy), wieksze zaufanie wéréd podmiotéw ko-
rzystajacych z ustug §wiadczonych przez jednostke czy inwestoré6w, umocnie-
nie wiarygodnoS$ci finansowej na skutek wzrostu poziomu zaufania po stronie
instytucji finansujgcych [Spotecznie odpowiedzialna administracja... 2009, s. 2].

Aby skutecznie i z pelng swiadomoS$cia osiagac korzysci z odpowiedzialnej
spolecznie dzialalnoSci, instytucje publiczne powinny wykorzystywaé caly
wachlarz instrumentéw CSR. W konteks$cie organizacji publicznych zasto-
sowanie znajda takie dzialania jak rzetelna komunikacja z interesariuszami,
realizacja programow etycznych i wolontariatu pracowniczego, prowadze-
nie kampanii spolecznych, podejmowanie inicjatyw z zakresu ekologii oraz
wspolpraca z organizacjami pozarzadowymi [Lustyk 2011, s. 152].

Proces wdrazania CSR w urzedzie

Proces tworzenia polityki CSR i jej wdrazania wyglada bardzo podobnie jak
w przypadku firm. Instytucja musi zidentyfikowa¢ obszary dzialan, a takze
otoczenie, w ktorym funkcjonuje i te, na ktore wywiera wplyw. Musi takze
zdefiniowaé grupy interesariuszy oraz stopien ich zaangazowania w dziala-
nia i tworzona strategie CSR. Niezbedne jest ponadto oszacowanie potrzeb
i obszaréw szkoleniowych, aby dysponowaé¢ kompetencjami potrzebnymi do
wdrozenia i realizacji strategii. Urzedy powinny takze komunikowa¢ dzialania
spolecznie odpowiedzialne szerokiemu gronu odbiorcow.

Planujgc przyjecie podej$cia CSR nalezy wziaé pod uwage zaré6wno wiel-
ko$¢, jakispecyfike danejjednostkipublicznej, wtym zlozono$éé realizowanych
zadan, skale interakcji z podmiotami zewnetrznymi. Proces wdrazania sfor-
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malizowanej strategii spotecznej odpowiedzialnoéci do urzedu moze zawieraé
sie w nastepujacych etapach: [Spotecznie odpowiedzialna administracja... 2009, s. 2]:

1. analiza przyjetej wizji funkcjonowania i usprawniania podejmowa-

nych dzialan, systeméw wartoéci i kultury organizacyjnych, a takze fi-

nansowych i kadrowych zasobdw organizacji;

2. analiza i usystematyzowanie dotychczasowej dzialalnos$ci prospolecz-

nej i proekologicznej jednostki;

3. identyfikacja kluczowych grup interesariuszy;

4. zdefiniowanie priorytetowych dla jednostki i interesariuszy obszaréw

zaangazowania;

5. analiza i ocena ryzyk dotyczacych poszczegélnych interesariuszy, ob-

szarow oraz zadan planowanych w zwiazku z realizacja CSR;

6. ustalenie celow, programoéw, i dzialan, a takze opracowanie procedur

i regulamindw;

7. zdefiniowanie wskaznikow umozliwiajacych monitorowanie wynikéw

poszczegoblnych zadan;

8. komunikacja strategii CSR na zewnatrz i wewnatrz organizacji;

9. realizacja strategii CSR oraz biezace monitorowanie wynikéw i kon-

sultacje z interesariuszami;

10. kontrola realizacji celow, aktualizacja oceny ryzyk.

Rozpoczynajac prace nad wdrozeniem CSR, nalezy dokladnie opracowac
harmonogram dzialan wdrozeniowych oraz zdefiniowac narzedzia i kanaly
komunikacji, ktére zostana wykorzystane do kontaktéw z otoczeniem ze-
wnetrznym. Realizacja idei CSR to przede wszystkim wyzwanie wymagajace
wnikliwej analizy otoczenia jednostki publicznej oraz tworzenia regulatoréow
zapewniajacych realizacje tych oczekiwan, przy uwzglednieniu rosnacego
znaczenia presji spotecznej [Lustyk 2011, s. 156].

Sformalizowanie dzialan spolecznej odpowiedzialno$ci w urzedzie umoz-
liwi przejrzyste i etyczne postepowanie organizacji, zgodne z obowiazujacym
prawem oraz spdjne z miedzynarodowymi normami postepowania. Ozna-
cza to takze, ze spoleczna odpowiedzialno$¢ jest uwzgledniana we wszyst-
kich dzialaniach organizacji, praktykowana w jej kontaktach, bierze pod
uwage interesy stron zainteresowanych. Spoleczna odpowiedzialno$é wy-
maga od urzedbéw, aby w podejmowanych dzialaniach uwzglednialy zobo-
wigzania wobec réznych grup otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego, kto-
re nie s3 prawnie wigzace, ale wynikaja z powszechnie uznawanych zasad
etycznych oraz wyznawanych warto$ci.
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Stan obecny i perspektywy rozwoju CSR w polskiej
administracji

W Polsce dzialania z zakresu CSR przybraly na sile w 2004 r., po wstapieniu
Polski do UE. Przedstawiciele administracji rzadowej rozpoczeli prace w roz-
nych organach UE, w tym réwniez przy pracach na rzecz rozwoju CSR. Dzia-
lania w tym zakresie koordynowane byly przez powolana w tym celu w 2006r.
przy Ministerstwie Pracy i Polityki Socjalnej nieformalna Miedzyresortowa
Grupe Robocza ds. Spolecznej OdpowiedzialnoSci [Broniewska, 2012 s. 5]. Do-
strzegajac potrzebe wzmocnienia wspolpracy w zakresie spolecznej odpo-
wiedzialnoSci pomiedzy strona rzadowa a partnerami spoleczno-gospodar-
czymi, Zarzadzeniem Nr 38 Prezesa Rady Ministrow z dnia 8 maja 2009 r.
zostal powolany Zespét do spraw Spolecznej Odpowiedzialnoéci Przedsie-
biorstw. Jego gléwne zadania to opracowanie rekomendacji dla podmiotéw
administracji rzadowej w zakresie promowania CSR oraz koordynowanie
dzialan r6znych organéw administracji publicznej w tym zakresie, popula-
ryzacja dobrych praktyk z innych panstw w krajowym sektorze publicznym
[Analiza instytucjonalna... 2014]. Zwraca sie w rekomendacjach m.in. uwage na
to, aby przedsiebiorstwa panstwowe oraz spolki skarbu panstwa, czesto re-
prezentujace sektory strategiczne dla rozwoju panstwa, powinny wyznaczac
najlepsze standardy prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej. Zarzadzanie ma-
jatkiem Skarbu Panstwa powinno spelnia¢ normy jako$ciowe oraz miedzyna-
rodowe standardy w tym zakresie, zwiekszajac wiarygodnoéé panstwa oraz
samych spolek w zakresie gospodarowania. Planowane rozwigzania powinny
bazowat na standardach innych krajow m.in. Szwecji, Danii i Zjednoczonego
Kroélestwa, ktore wprowadzily wytyczne dla swoich spolek skarbu panstwa od-
no$nie uwzgledniania ryzyka ESG (ang. Environmental, Social, Governance)
oraz raportowania CSR [Rekomendacje... 2009, s. 14].

Wsrod obecnie najistotniejszych dzialan zrealizowanych przez podmioty
sektora publicznego w Polsce w zakresie spolecznej odpowiedzialno$ci mozna
wskaza¢ m.in.: powolanie instytucji Rzecznika Praw Obywatelskich, utwo-
rzenie Biuletynu Informacji Publicznej, ustanowienie Kodeksu Etyki Stuzby
Cywilnej, dotyczacego pracownikéw administracji rzadowej, ratyfikacja Eu-
ropejskiej Karty Samorzadu Terytorialnego w zakresie statutu pracownika sa-
morzadowego, opracowywanie lokalnych kodeksow etycznych przez jednostki
samorzadu terytorialnego, organizowanie szkolen dla administracji w zakresie
spolecznej odpowiedzialno$ci, promowanie dziatan z zakresu ochrony $rodo-
wiska poprzez opracowanie katalogu kryteriow Srodowiskowych niezbednych
dla potrzeb specyfikacji zamowien publicznych [Broniewska 2008, ss. 249-252].
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W roku 2010 w Polsce przeprowadzono badanie wérdéd urzedéow woje-
wodzkich na temat stosowanych w nich praktyk z zakresu spolecznej odpo-
wiedzialno$ci. Analizie poddano pietnascie urzedow wojewodzkich, pytajac
o dzialania w sze$ciu obszarach: klienci, pracownicy, §érodowisko, partnerzy/
dostawcy, spolecznosé lokalna i praktyki zarzadzania. Sposréd dwunastu
urzedéow wojewddzkich, ktore prowadza jakiekolwiek dzialania, dziewiec
deklaruje realizowanie praktyk, ktére mozna uzna¢ za dzialania odpowie-
dzialne spolecznie. [Praktyki spotecznej odpowiedzialnosci... 2011, ss. 12-13]. Analiza
wynikéw badan kwestionariuszowych pozwolila stwierdzi¢, ze w wiekszoSci,
spolecznie odpowiedzialne dzialania urzedow, koncentruja sie w obszarze
klienckim (w przypadku administracji publicznej klient jest najwazniejszym
interesariuszem). Urzedy wprowadzajac udogodnienia w obstudze klientow
starajg sie spelniac ich oczekiwania, czyli prowadzony jest dialog urzedu z ta
grupa interesariuszy i poprawnie wykorzystywane sa przez urzad informa-
cje zwrotne. Mozna tu wymieni¢ dzialania polegajace na usprawnieniu pracy
urzedu poprzez wykorzystanie nowych technologii informatycznych, wpro-
wadzanie punktéw obstugi klienta, modyfikacje budynkéw i inne udogodnie-
nia wprowadzone przez urzedy w celu ulatwienia dostepu osobom niepelo-
sprawnym oraz wprowadzenie do obiegu dokumentéw w jezyku obcym, w celu
ulatwienia korzystania z ustug urzedu osobom nieznajacym jezyka polskiego.
W przypadku drugiej co do istotno$ci grupy interesariuszy — pracownikéow,
urzedy deklaruja, ze prowadzg przejrzysta polityke zatrudniania, oferuja moz-
liwoSci rozwoju, terminowo realizuja wyplaty wynagrodzen oraz dbaja o wa-
runki pracy. Wiekszos¢ urzedéw promuje zachowania proekologiczne wsrod
pracownikoéw, a polowa z nich zyskala fundusze na modernizacje budynkéow
urzedu, co pozwala na znaczne oszczednoéci w zuzyciu energii czy wody. W za-
kresie relacji z dostawcami i partnerami biznesowymi w wielu przypadkach
urzedy sa ograniczone ustawa prawo zamoéwien publicznych. Niemniej, w ra-
mach dostepnych mozliwo$ci staraja sie zawiera¢ umowy z tymi podmiotami,
ktoérych dzialanie charakteryzuje sie terminowo$cia, przejrzystoscia i jako-
Scig. Jako najwazniejszy element tej relacji lezacy po stronie urzedu, wymie-
niano terminowo$¢ regulowania zobowigzan wobec partneréw i dostawcow.
Warto podkreéli¢, ze niektore urzedy starajg sie zaopatrywac u dostawcodHw lo-
kalnych, wspierajac w ten sposéb lokalnych przedsiebiorcow. Zaangazowanie
urzedéw w sprawy spolecznoéci lokalnej przejawia sie przede wszystkim po-
przez wspieranie patronatem honorowym wojewody réznego rodzaju wyda-
rzen kulturalnych i spolecznych. Urzedy organizuja rowniez konsultacje spo-
leczne w sprawach istotnych dla lokalnej spotecznoéci. S réwniez przypadki
oferowania dla czlonkow lokalnej spolecznos$ci mozliwos$ci odbycia stazu lub
praktyki w urzedzie. Rdwniez w zarzadzaniu urzedem mozna zaobserwowac
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tendencje do podejmowania dzialan spolecznie odpowiedzialnych, wykracza-
jacych poza obowiazujace regulacje prawne [Praktyki... 2011, ss. 5-11].

Wskazane powyzej przyklady dobrych praktyk z urzedéw wojewddz-
kich w zakresie wdrazania elementdbw CSR napawaja optymizmem, jed-
nakze nie sa to rozwigzania kompleksowe i szczegélnie naglasniane. Na-
dal istnieje potencjalnie wiele obszaréow dzialan, ktére stwarzaja pole do
wlaczenia sie administracji publicznej w wysitki na rzecz wdrazania CSR
w Polsce. W szczegblno$ci instytucje szczebla samorzadowego w upo-
wszechnianiu CSR moga odegra¢ role inicjatora i propagatora dzialan pro-
spolecznych. Samorzady w swoich strategiach dzialania powinny ujmowacé
kwestie zaspokajania potrzeb szerszych grup interesariuszy i w wiekszym
stopniu komunikowaé na zewnatrz podejmowane dzialania spoleczne. Po-
nadto niezbedny jest ich udzial we wsparciu lokalnych przedsiebiorcow
w popularyzacji dzialan spolecznie odpowiedzialnych.

Podsumowanie i wnioski

Jak wskazano w powyzszym artykule, w ostatnich latach nie tylko przedsie-
biorstwa, ale réwniez organizacje z sektora administracji publicznej coraz
szerzej wlaczaja sie w rozwdj koncepcji CSR w Polsce. Omowione przyklady
$wiadcza o poprawie etycznej strony dzialalno$ci administracji, co do ktorej
opinia publiczna ma liczne zastrzezenia. Ponadto ksztaltowanie zachowan
przedsiebiorezych i spolecznie odpowiedzialnych wymaga od organéw admi-
nistracji, zmiany stylu sprawowania wladzy — z administrowania na zarzadza-
nie, co wiaze sie z wiekszym z profesjonalizmem, innowacyjnoécia i wieksza
odpowiedzialno$cia kadry urzedniczej za podejmowane decyzje.

Administracja publiczna moze odegraé¢ szczeg6lng role w upowszechnia-
niu koncepcji CSR chociazby z uwagi na fakt, ze to wlaénie rzad odpowie-
dzialny jest za rozwoj polityki CSR na poziomie krajowym. Pomimo tego, iz
inicjatywy podejmowane w zakresie spolecznej odpowiedzialnos$ci naleza do
biznesu, instytucje publiczne powinny pelnié role wspomagajacg realizacje
zalozen strategii zrbwnowazonego rozwoju, jak rowniez moga dostarczaé
innowacyjnych rozwiazan w tym obszarze. Instytucje publiczne, w szcze-
go6lnosci za$ administracja publiczna moze to robi¢ poprzez ,inteligentny
zestaw dobrowolnych rozwiazan strategicznych oraz, w razie potrzeby, uzu-
pelniajace regulacje” [0dnowiona strategia UE... 2011] aby na przyklad promowac
przejrzysto$é dzialania firm czy tez tworzyé zachety rynkowe dla odpowie-
dzialnych postaw polskich przedsiebiorstw oraz wdrazania strategii zréwno-
wazonego rozwoju. Nalezy podkredli¢, ze w procesie upowszechniania waz-
ne s3 nie tylko dzialania administracji publicznej, ale takze wspolne wysitki
podejmowane przez partneré6w spolecznych i/lub organizacje pozarzado-
we i spoleczenistwa obywatelskiego.
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Abstract: Due to its social and economic functions, the state cannot remain indif-
ferent to the organization of economic activity. This may lead to infringement of
interests and values protected by the state, including economic freedom. There-
fore, it becomes necessary to create a legal system, which would define an entre-
preneur’s latitude for the organization of economic activity. Among other things,
the normative definition of certain organizational forms of economic activity

is a part of this system.
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Wprowadzenie

Ze wzgledu na swe funkcje spoleczne i gospodarcze panstwo nie moze po-
zostaé obojetne na organizacje dzialalno$ci gospodarczej. Moze ona bowiem
prowadzi¢ do naruszenia débr i warto$ci chronionych przez panstwo, w tym
roéwniez wolno$ci gospodarczej. Konieczne staje sie wiec stworzenie pewnego
porzadku prawnego, z ktoérego powinno wynikaé¢, w jakim zakresie przedsie-
biorca ma swobode w organizacji podejmowanej dzialalno$ci gospodarcze;j.
Elementem tego porzadku jest, miedzy innymi, normatywne okre$lenie pew-
nych form organizacyjnych wykonywania dzialalnosSci gospodarcze;j.
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1. Podstawy prawne funkcjonowania dziatalnosci
gospodarcze;

1.1. Formy prawne dziatalnosci gospodarcze;

Polskie prawo’ nie zna tak licznych form organizacyjno-prawnych wykony-
wania dzialalno$ci gospodarczej, jakie wystepuja w panstwach o rozwinietej
gospodarce rynkowej. Sposrdd form, wyraznie nazwanych i prawnie unor-
mowanych, wymieni¢ mozna przede wszystkim spolki prawa handlowego
(jawnag, partnerska, komandytows, komandytowo — akcyjna, z o.0.), kt6-
rych konstrukcja jest uregulowana w przepisach kodeksu spoétek handlowych
(Ustawa z 15 wrzeénia 2000 r. — Kodeks spoétek handlowych, Dz. U. Nr 94 poz.
1037 z p6zn. zm.). Odrebnie wymieni¢ nalezy forme spoéldzielni, wynikajaca
z przepiséw prawa spoldzielczego z 1982 r. Uzupelniajace znaczenie maja zas
takie formy, jak: towarzystwo ubezpieczen wzajemnych (wynikajace z usta-
wy ubezpieczeniowej z 1990 r.), oddzial i przedstawicielstwo przedsiebiorcy
zagranicznego, fundacja (z ustawy z 1984 r. o fundacjach), przedsiebiorstwa
miedzynarodowe (tworzone na podstawie umoéw miedzynarodowych).

Formy prawne dzialalno$ci gospodarczej, ktére maja do wyboru krajowe
osoby fizyczne, przedstawiaja sie do$¢ skromnie, jezeli osoba fizyczna prowa-
dzi dzialalno$¢ gospodarcza jako samodzielny podmiot prawa. W tym znacze-
niu wchodzi w gre jedynie dzialalno$¢ prowadzona w formie nienormowanej
i nazwanej przez prawo, a wiec na podstawie wpisu do rejestru przedsiebior-
cow. Osoba fizyczna moze samodzielne organizowac i prowadzié¢ dzialalnosé
gospodarcza, bez wspoldzialania i udzialu innych oséb, lecz nie wystepuje juz
wowczas w roli osoby fizycznej bedgcej przedsiebiorca, ktérym jest natomiast
pierwotnie utworzona jednoosobowa spo6tka z o.0. lub wtérnie istniejaca spot-
ka z o0.0. albo spotka akcyjna. Osoba fizyczna moze realizowaé swa aktyw-
no$¢ gospodarczg, nie bedgc przedsiebiorcg, lecz wystepujac w roli wspélnika
w wieloosobowych spo6tkach prawa handlowego lub w roli czlonka spo6tdziel-
ni, badz czlonka towarzystwa ubezpieczenn wzajemnych. Zastosowanie tych
form wymaga wspoéldzialania kilku os6b fizycznych lub os6b prawnych.

W przepisach prawa polskiego wyraznie zagwarantowana jest swoboda
podejmowania dzialalno$ci gospodarczej. Podstawa prawna: art. 20 Konsty-
tucji RP, zgodnie z ktérym spoleczna gospodarka rynkowa oparta na wolno-
$ci dzialalno$ci gospodarczej, wlasno$ci prywatnej oraz solidarnoéci, dialogu
iwspolpracy partneré6w spotecznych stanowi podstawe ustroju gospodarczego
1. Do niedawna obliczone w zasadzie na regulacje prawng uspotecznionej dziatalnosci
gospodarczej.
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Rzeczypospolitej Polskiej oraz art. 22 Konstytucji RP, zgodnie z ktérym ogra-
niczenie wolno$ci dzialalnoSci gospodarczej jest dopuszczalne tylko w drodze
ustawy i tylko ze wzgledu na wazny interes publiczny. Art. 5 ustawy z dnia 19
listopada 1999 r. Prawo dzialalnoSci gospodarczej (Dz. U. Nr 101, poz. 1178,
z 2000 1. Nr 86, poz. 958 i Nr 114, poz. 1193) stanowi, ze podejmowanie dzia-
lalnosci gospodarczej jest wolne dla kazdego na rownych prawach, z zachowa-
niem warunkoéw okreélonych przepisami prawa. Wolno§¢ podejmowania dzia-
lalno$ci gospodarczej nie moze by¢ jednak pojmowana w sposob absolutny.

Przedsiebiorca jest zobowiazany zapoznaé sie ze wszystkimi warunka-
mi prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, wynikajacymi z obowigzujacych
przepiséw, oraz stosowaé sie do nich w trakcie jej wykonywania. Przepisy
budowlane, sanitarne, przeciwpozarowe oraz z zakresu ochrony $rodowi-
ska to tylko niektore, a nie wszystkie przepisy, do ktorych przedsiebiorca
zobowiazany jest sie stosowad.

Najwazniejszym dokumentem dotyczacym omawianej kwestii jest Usta-
wa z dnia 2 lipca 2004 r. o0 Swobodzie Dzialalno$ci Gospodarczej, w kto-
rej wprowadzono nowe i najistotniejsze uregulowania dotyczace pro-
wadzenia dzialalno$ci gospodarczej. Ustawa ta reguluje podejmowanie,
wykonywanie i zakonczenie dzialalno$ci gospodarczej na terytorium Rze-
czypospolitej Polskiej oraz zadania organ6w administracji publicznej w tym
zakresie [Art. 1, Dz. U. Nr 173, poz. 1807].

W mys$l przepiséw ogdlnych ustawy, dzialalnoscia gospodarcza jest zarob-
kowa dzialalno§¢ wytworeza, budowlana, handlowa, uslugowa oraz poszu-
kiwanie, rozpoznawanie i wydobywanie kopalin ze z16z, a takze dzialalno$¢
zawodowa, wykonywana w sposéb zorganizowany i ciagly (Art. 2). Przepisow
ustawy nie stosuje sie do dzialalno$ci wytworczej w rolnictwie w zakresie
upraw rolnych oraz chowu i hodowli zwierzat, ogrodnictwa, warzywnictwa,
le$nictwa i rybactwa $rédladowego, a takze wynajmowania przez rolnikéw
pokoi, sprzedazy positkéw domowych i §wiadczenia w gospodarstwach rol-
nych innych ustug zwigzanych z pobytem turystow (Art. 3). Ustawa doklad-
nie okreéla, kim jest podmiot podejmujacy i wykonujacy zawodowo i we wila-
snym imieniu dzialalno$é gospodarcza. Przedsiebiorca w rozumieniu ustawy
jest osoba fizyczna, osoba prawna i jednostka organizacyjna niebedaca osoba
prawna, ktorej odrebna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna — wykonujaca we
wlasnym imieniu dzialalno$¢ gospodarcza. (Art. 4). Przedsiebiorcg moze by¢:
osoba fizyczna, osoba prawna, niemajaca osobowo$ci prawnej spotka prawa
handlowego. Za przedsiebiorcéw uznaje sie takze wspolnikow spotki cywil-
nej w zakresie wykonywanej przez nich dzialalno$ci gospodarczej. Podejmo-
wanie, wykonywanie i zakonczenie dzialalno$ci gospodarczej jest wolne dla
kazdego na réwnych prawach, z zachowaniem warunkow okreslonych prze-



100 Krzysztof Dzietczyk

pisami prawa. Organ administracji publicznej nie moze zada¢, ani uzaleznic¢
swojej decyzji w sprawie podjecia, wykonywania lub zakonczenia dzialalno-
Sci gospodarczej przez zainteresowang osobe od spelnienia przez nig dodat-
kowych warunkéw, w szczegolnosci przedlozenia dokumentéw lub ujawnie-
nia danych, nieprzewidzianych przepisami prawa (Art. 6).

Panstwo udziela przedsiebiorcom pomocy publicznej na zasadach
i w formach okreslonych w odrebnych przepisach, z poszanowaniem zasad
réwnosci i konkurencji (Art. 7).

Organy administracji publicznej wspieraja rozwdj przedsiebiorczosci,
tworzac korzystne warunki do podejmowania i wykonywania dzialalnoSci
gospodarczej, w szczegblnosci wspieraja mikroprzedsiebiorcow oraz matych
i $rednich przedsiebiorcéw. Organy administracji publicznej, ktére wdraza-
ja programy pomocowe w rozumieniu przepisow o dopuszczalnoéci i nad-
zorowaniu pomocy publicznej dla przedsiebiorcéow, przekazuja droga elek-
troniczng informacje o warunkach i formach udzielanej pomocy ministrowi
wlasciwemu do spraw gospodarki, ktoéry je gromadzi i udostepnia na stronie
internetowej (Art. 8). Organy administracji publicznej sa zobowigzane do za-
latwiania spraw przedsiebiorcow bez zbednej zwloki (Art. 11). Wykonujac swe
zadania, organy administracji publicznej wspoéldzialaja z organizacjami pra-
codawcodw, organizacjami pracownikow, organizacjami przedsiebiorcéw oraz
samorzadami zawodowymi i gospodarczymi (Art. 12).

2. Zasady podejmowania i wykonywania
dziatalnosci gospodarcze;

Przedsiebiorca moze podja¢ dzialalno$é gospodarczg po uzyskaniu wpisu do
rejestru przedsiebiorcow w Krajowym Rejestrze Sadowym albo do Ewidencji
Dzialalnoéci Gospodarczej, zwanej dalej ,ewidencja”. Spotka kapitalowa w or-
ganizacji moze podjaé dzialalno$é gospodarcza przed uzyskaniem wpisu do
rejestru przedsiebiorcoéw (Art. 14). Wpisowi do ewidencji podlegaja przedsie-
biorcy bedacy osobami fizycznymi. Zasady wpisu do rejestru przedsiebiorcow
okreslaja odrebne przepisy — ustawa z dnia 13 pazdziernika 1995 r. o zasadach
ewidencjiiidentyfikacja podatnikéw i ptatnikow [Dz. U. Nr142, poz. 702 z pézn. zm.].
Ustawa ta okre$la zasady ewidencji podatnikow i platnikdéw podatkéw, a takze
platnikéw skladek na ubezpieczenie spoteczne oraz ubezpieczenie zdrowotne,
zasady i tryb nadawania numero6w identyfikacji podatkowej oraz zasady postu-
giwania sie tymi numerami. Osoby fizyczne, osoby prawne, jednostki organiza-
cyjne niemajace osobowosci prawnej oraz zaklady (oddzialy) os6b prawnych,
ktore na podstawie odrebnych przepiséw sa podatnikami, podlegaja obowiaz-
kowi ewidencyjnemu oraz otrzymuja numery identyfikacji podatkowej (NIP).
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Podatnicy obowigzani sa do dokonania zgloszenia identyfikacyjnego, kt6-
rego dokonuje sie jednokrotnie. Zgloszenie identyfikacyjne oséb fizycznych
powinno zawiera¢: nazwisko, imiona, imiona rodzicéw, date i miejsce uro-
dzenia, ple¢, nazwisko rodowe, obywatelstwo, adres miejsca zamieszkania,
adres miejsca zameldowania na pobyt staly lub czasowy, rodzaj i numer do-
wodu tozsamo$ci oraz numer ewidencyjny PESEL.

Zgloszenie identyfikacyjne podatnikéw, niebedacych osobami fizycznymi,
powinno zawieraé w szczego6lno$ci pelng i skr6cong nazwe (firme), forme or-
ganizacyjno — prawna, adres siedziby, numer REGON, organ rejestrowy lub
ewidencyjny i numer nadany przez ten organ, wykaz rachunkéw bankowych,
adres miejsca przechowywania dokumentacji rachunkowej oraz przedmiot
wykonywanej dzialalno$ci okre$lony wedlug obowigzujacych standardéw
klasyfikacyjnych, a ponadto:

1. w przypadku zakladéw (oddzialéw) osdb prywatnych — dane dotycza-

ce jednostki macierzystej, w tym réwniez NIP tej jednostki,

2. wprzypadku spoélek cywilnych, jawnych oraz komandytowych — dane do-

tyczace wspdlnikéw, wtymréwniez NIP nadany poszezegdlnym wspdlnikom.

Ewidencja podatnikéw zajmuja sie wlasciwe dla poszczegblnych podatni-
kéw urzedy skarbowe. Nadanie NIP nastepuje w drodze decyzji administra-
cyjnej urzedu skarbowego.

Przedsiebiorca wpisany do rejestru przedsiebiorcéw albo ewidencji jest
obowiazany umieszczaé w oS§wiadczeniach pisemnych, skierowanych w za-
kresie swojej dzialalno$ci do oznaczonych oséb i organéw, numer identyfika-
cji podatkowej (NIP) oraz postugiwac sie tym numerem w obrocie prawnym
i gospodarczym (Art. 16). Przedsiebiorca wykonuje dzialalno$¢ gospodarcza
na zasadach uczciwej konkurencji poszanowania dobrych obyczajow oraz
shusznych intereséw konsumentéw (Art. 17). Przedsiebiorca jest obowiaza-
ny spelnia¢ okreslone przepisami prawa warunki wykonywania dzialalno$ci
gospodarczej, w szczegolnosSci dotyczace ochrony przed zagrozeniem zycia,
zdrowia ludzkiego i moralnoSci publicznej, a takze ochrony Srodowiska (Art.
18). Jezeli przepisy szczegbdlne nakladaja obowiazek posiadania odpowied-
nich uprawnien zawodowych przy wykonywaniu okreslonego rodzaju dzialal-
nosci gospodarczej, przedsiebiorca jest obowigzany zapewnic, aby czynno$ci
w ramach dzialalnoSci gospodarczej byly wykonywane bezposrednio przez
osobe legitymujaca sie posiadaniem takich uprawnien zawodowych (Art. 19).
Przedsiebiorca wprowadzajacy towar do obrotu na terytorium Rzeczypospo-
litej Polskiej jest obowigzany do zamieszczenia na towarze, jego opakowaniu,
etykiecie lub instrukcji informacji w jezyku polskim zawierajacej: 1) firme
przedsiebiorcy i jego adres; 2) nazwe towaru; 3) inne oznaczenia i informacje
wymagane na podstawie odrebnych przepisow (Art. 20).
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3. Ewidencja dziatalnosci gospodarcze]

Ewidencje prowadzi gmina wlaSciwa dla miejsca zamieszkania przedsiebior-
¢y, jako zadanie zlecone z zakresu administracji rzadowej. Miejscem zamiesz-
kania jest miejscowo$¢, w ktorej przebywa przedsiebiorca z zamiarem stalego
pobytu (Art. 23). Ewidencja dzialalno$ci gospodarczej jest jawna. Kazdy ma
prawo dostepu do danych zawartych w ewidencji i do przegladania akt ewi-
dencyjnych przedsiebiorcy wpisanego do ewidencji. Domniema sie, ze dane
wpisane do ewidencji sa prawdziwe. Jezeli dane wpisano do ewidencji nie-
zgodnie ze zgloszeniem przedsiebiorcy lub bez tego zgloszenia, przedsiebiorca
ten nie moze bronié sie przed osobg trzecia, dzialajaca w dobrej wierze, tym,
ze dane te nie s prawdziwe, jezeli zaniedbal wystapi¢ niezwlocznie z wnio-
skiem o sprostowanie, uzupekienie lub wykreslenie wpisu (Art. 24). Wniosek
o wpis do ewidencji sklada sie na formularzu zgodnym z okre$lonym wzorem
urzedowym, o ktérym mowa w art. 43 pkt. 1. Skladajac wniosek, wnioskodaw-
ca uiszcza oplate. Wniosek o dokonanie wpisu do ewidencji zawiera:

1. firme przedsiebiorcy oraz jego numer PESEL, o ile taki posiada;

2. numer identyfikacji podatkowej (NIP), o ile taki posiada;

3. oznaczenie miejsca zamieszkania i adresu, adres do doreczen przed-

siebiorcy oraz adres, pod ktérym jest wykonywana dziatalno$é gospodar-

cza, a jezeli przedsiebiorca wykonuje dzialalno$¢ poza miejscem zamiesz-

kania — adres gléwnego miejsca wykonywania dzialalno$ci i oddzialu,

jezeli zostal utworzony; okreslenie przedmiotu wykonywanej dzialalno-

$ci gospodarczej, zgodnie z Polska Klasyfikacja Dzialalno$ci (PKD);

4. informacje o istnieniu lub ustaniu malzenskiej wspo6lno$ci majatkowej;

5. informacje o umowie sp6iki cywilnej, jezeli taka zostala zawarta;

6. dane stalego pelnomocnika, uprawnionego do prowadzenia spraw

przedsiebiorcey, o ile przedsiebiorca udzielit takiego pelnomocnictwa.

7. Wpisowi do ewidencji podlegaja (Art. 30):

8. numer identyfikacji podatkowej (NIP);

9. oznaczenie miejsca zamieszkania i adresu do doreczen przedsiebior-

¢y, adres, pod ktorym jest wykonywana dzialalno$¢ gospodarcza, a jezeli

przedsiebiorca wykonuje dzialalno$é poza miejscem zamieszkania — ad-

res glownego miejsca wykonywania dzialalnoéci i oddziatu, jezeli zostal

utworzony;,

10. okreslenie przedmiotu wykonywanej dzialalnosSci gospodarczej, zgod-

nie z Polska Klasyfikacja Dzialalno$ci (PKD);

11. informacje o istnieniu lub ustaniu malzenskiej wspolnoty majatkowej;

12. informacje o ograniczeniu lub utracie zdolnoéci do czynno$ci prawnych;

13. informacje o ogloszeniu upadlos$ci, umorzeniu i zakonczeniu tego

postepowania;
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14. informacje o wszczeciu postepowania naprawczego;

15. informacje o udzieleniu, zmianie i cofnieciu koncesji;

16. informacje o stwierdzeniu wygas$niecia koncesji, jezeli przepisy ustaw

odrebnych przewiduja wydanie takiej decyzji;

17. informacje o uzyskaniu zezwolenia lub licencji i ich cofnieciu;

18. dane stalego pelmomocnika, uprawnionego do prowadzenia spraw

przedsiebiorcy, o ile przedsiebiorca udzielil takiego pelnomocnictwa.

Przedsiebiorca podejmujacy dzialalno$¢ wraz z wnioskiem o wpis do re-
jestru przedsiebiorcow albo do ewidencji moze zlozy¢ wniosek zawieraja-
cy zadanie (Art. 44) wpisu do krajowego rejestru urzedowego podmiotow
gospodarki narodowej (REGON):

1. zgloszenia identyfikacyjnego albo aktualizacyjnego, o ktérym mowa

w przepisach o zasadach ewidencji i identyfikacji podatnikow i ptatnikow;

2. zgloszenia platnika skladek lub zgloszenia do ubezpieczen spolecz-

nych lub ich zmiany w rozumieniu przepisbw o systemie ubezpieczen

spolecznych.

4. Koncesja jako forma regulowanej dziatalnosci
gospodarcze;

4.1. Koncesja ograniczeniem swobody dziatalnosci
gospodarcze;

Przepisy ustawy znacznie ograniczaja liczbe koncesji, wszelkie formalno$ci
zwigzane z zalozeniem firmy bedzie mozna zalatwi¢ w gminie i to od reki,
a w firmie na raz bedzie mogla sie odbywa¢ tylko jedna kontrola. Mamy trzy
rodzaje ograniczen swobody dzialalno$ci gospodarczej:

1. koncesja — to upowaznienie do wykonywania jakiej$ dzialalnoSci,

glownie gospodarczej, wydane przez wladze administracyjne osobie fi-

zycznej lub prawnej,

2. zezwolenie — to wyrazenie zgody na dzialalno$¢ w ramach obowigzu-

jacego prawa,

3. rejestracja — to zgloszenie dzialalnos$ci do odpowiedniego rejestru

prowadzonego przez wladze.

Koncesje, (Art. 46) Najwazniejszym ograniczeniem swobody prowadzenia
dzialalnoS$ci gospodarczej jest lista koncesji. MieSci sie ona w prawie o swobo-
dzie gospodarczej i dotyczy specjalnych pozwolen na prowadzenie firm, zaj-
mujacych sie dzialalno$cia okre$lona w przepisach. Koncesje potrzebne sa na:
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1. na poszukiwanie lub rozpoznawanie z16z kopalin, wydobywanie kopa-
lin ze z167, bezzbiornikowe magazynowanie substancji oraz skladowanie
odpadow w gorotworze, w tym w podziemnych wyrobiskach gorniczych,

2. na wytwarzanie i obrot materialami wybuchowymi, bronig i amunicja

oraz wyrobami i technologia o przeznaczeniu wojskowym lub policyjnym,

3. na wytwarzanie, przetwarzanie, magazynowanie, przesylanie, dystry-

bucja i obroét paliwami i energia,

4. na przewo6z lotniczy,

5. narozpowszechnianie programoéw radiowych i telewizyjnych.

Moze sie zdarzy¢, ze panstwo dysponuje ograniczong liczba koncesji, na
ktore jest wielu chetnych. W tej sytuacji organizuje sie przetarg. Za udziele-
nie koncesji lub za jej p6zniejsza zmiane pobiera sie oplate skarbowg, ktorej
wysoko$¢ uzalezniona jest od rodzaju koncesji. Organ koncesyjny jest upraw-
niony do kontroli dzialalno$ci gospodarczej w zakresie:

1. zgodno$ci wykonywanej dzialalnoSci z udzielong koncesja;

2. przestrzegania warunkow wykonywania dzialalno$ci gospodarcze;.

Zezwolenia (Art. 75) — w niektorych przypadkach prawo o swobodzie go-
spodarczej nakazuje uzyskanie, zamiast koncesji, zezwolenia na prowadzenie
przedsiebiorstwa zajmujacego sie dzialalnoScig okreslonego rodzaju. Zasad-
nicza réznica pomiedzy koncesja a zezwoleniem polega na tym, ze organy
koncesyjne udzielaja koncesji na zasadzie swobodnego uznania, natomiast
organy zezwalajace wydaja zezwolenia, jezeli przedsiebiorca spelni wszystkie
przewidziane prawem warunki (zdanie urzednika jest wtedy nieistotne). Ze-
zwolenie na prowadzenie danego rodzaju dzialalno$ci gospodarczej jest po-
trzebne tylko wtedy, gdy wyraznie tak stanowia przepisy ustawy o swobodzie
dzialalno$ci gospodarczej?.

2. Uzyskania zezwolenia wymaga wykonywanie dziatalnosci gospodarczej w zakresie okre-
slonym w przepisach: ustawy z dnia 26 pazdziernika 1982 r. o wychowaniu w trzezwosci

i przeciwdziataniu alkoholizmowi (Dz. U. z 2002 r. Nr 147, poz. 1231, z p6Zn. zm.); ustawy

z dnia 29 lipca 1992 r. o grach i zaktadach wzajemnych (Dz. U. z 2004 r. Nr 4, poz. 27); usta-
wy z dnia 20 pazdziernika 1994 r. o specjalnych strefach ekonomicznych (Dz. U. Nr 123,

poz. 600, z pézn. zm.); ustawy z dnia 13 wrzesnia 1996 . o utrzymaniu czystosci i porzadku
w gminach (Dz. U. Nr 132, poz. 622, z p6zn. zm.); ustawy z dnia 24 kwietnia 1997 r. o prze-
ciwdziataniu narkomanii (Dz. U. z 2003 r. Nr 24, poz. 198 i Nr 122, poz. 1143); ustawy z dnia
20 czerwca 1997 r. - Prawo o ruchu drogowym (Dz. U. z 2003 r. Nr 58, poz. 515, z p6Zn. zm.)
w zakresie produkcji tablic rejestracyjnych; ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 r. - Prawo o pu-
blicznym obrocie papierami wartosciowymi (Dz. U. z 2002 r. Nr 49, poz. 447, z pézn. zm.);
ustawy z dnia 28 sierpnia 1997 r. o organizacji i funkcjonowaniu funduszy emerytalnych (Dz.
U. Nr139, poz. 934, z p6zn. zm.); ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. - Prawo bankowe; usta-
wy z dnia 21 lipca 2000 r. - Prawo telekomunikacyjne (Dz. U. Nr 73, poz. 852, z pézn. zm.);
ustawy z dnia 26 pazdziernika 2000 r. o gietdach towarowych (Dz. U. Nr 103, poz. 1099,

z pézn. zm.); ustawy z dnia 27 kwietnia 2001 r. o odpadach (Dz. U. Nr 62, poz. 628, z pézn.
zm.); ustawy z dnia 11 maja 2001 . - Prawo o miarach (Dz. U. Nr 63, poz. 636, z p6zn. zm.);



Zasady funkcjonowania prywatnej dziatalnosci gospodarczej w Polsce. Aspekty formalno-prawne 1 0 5

Zezwolenie jest wymagane m.in. w przypadku:

1. hurtowej i detalicznej sprzedazy alkoholi,

2. prowadzenia dzialalno$ci ubezpieczeniowej i wykonywanie posred-

nictwa ubezpieczeniowego,

3. prowadzenia loterii fantowych, gier losowych, gier na automatach

i zakladoéw wzajemnych,

4, dzialalno$ci w zakresie usuwania, wykorzystywania i unieszkodli-

wiania odpadéw komunalnych oraz prowadzenia dzialalnoS$ci ochronnej

przed bezdomnymi zwierzetami, oraz prowadzenia schronisk dla bez-
domnych zwierzat,

5. produkcjiidystrybucjitablicrejestracyjnych dopojazdéwsamochodowych,

6. wytwarzania i dopuszczenia do obrotu produktow leczniczych, prowa-

dzenia aptek og6lnodostepnych, hurtowni farmaceutycznych.

Sa tez jeszcze rodzaje dzialalnoéci, ktérych nie mozna wykonywaé, nie
majgc odpowiednich uprawnien zawodowych — dotyczy to, np. doradztwa
podatkowego, ustugowego prowadzenia ksigg rachunkowych, zawodu archi-
tekta, lekarza, notariusza, itd. Poza samym wyksztalceniem konieczne jest
w tym wypadku takze nabycie uprawnienn do wykonywania zawodu (np. trze-
ba odby¢ aplikacje, staz zawodowy, zda¢ odpowiedni egzamin, zosta¢ wpisa-
nym na liste oséb uprawnionych do wykonywania zawodu).

Rejestracja dzialalno$ci gospodarczej jest ograniczeniem swobody w tym
tylko sensie, ze wymaga wykonania pewnych czynnoéci urzedowych: w przy-
padku indywidualnych przedsiebiorcow i wspdlnikow spodlek cywilnych jest to

ustawy z dnia 7 czerwca 2001 r. o zbiorowym zaopatrzeniu w wode i zbiorowym odprowa-
dzaniu éciekéw (Dz. U. Nr 72, poz. 747, z 2002 r. Nr 113, poz. 984 oraz z 2004 r. Nr 96, poz.
959); ustawy z dnia 22 czerwca 2001 r. 0 organizmach genetycznie zmodyfikowanych (Dz.
U. Nr 76, poz. 811, 2 2002 r. Nr 25, poz. 253 i Nr 41,poz. 365, z 2003 r. Nr 130, poz. 1187 oraz
z 2004 r. Nr 96, poz. 959) w zakresie prowadzenia laboratorium referencyjnego; ustawy

z dnia 23 sierpnia 2001 r. o $rodkach zywienia zwierzat (Dz. U. Nr 123, poz. 1350, z 2003 r. Nr
122, poz. 1144 i Nr 208, poz. 2020 oraz z 2004 r. Nr 91, poz. 877); ustawy z dnia 6 wrzesnia
2001 r. - Prawo farmaceutyczne (Dz. U. z 2004 r. Nr 53, poz. 533, Nr 69, poz. 625, Nr 91,
poz. 877, Nr 92, poz. 882 i Nr 93, poz. 896); ustawy z dnia 6 wrzesnia 2001 r. o transporcie
drogowym (Dz. U. Nr 125, poz. 1371, z pézn. zm.); ustawy z dnia 19 lutego 2004 r. o rybotéw-
stwie (Dz. U. Nr 62, poz. 574); ustawy z dnia 3 lipca 2002 r. - Prawo lotnicze (Dz. U. Nr 130,
poz. 1112, z 2003 r. Nr 210, poz. 2036 oraz z 2004 r. Nr 54, poz. 535, Nr 96, poz. 959 i Nr 99,
poz. 101); ustawy z dnia 12 wrzesnia 2002 r. o elektronicznych instrumentach ptatniczych
(Dz. U. Nr 169, poz. 1385 oraz z 2004 r. Nr 91, poz. 870 i Nr 96, poz. 959); ustawy z dnia 22
maja 2003 r. o dziatalnosci ubezpieczeniowej (Dz. U. Nr 124, poz. 1151 oraz z 2004 r. Nr 91,
poz. 870 i Nr 96, poz. 959); ustawy z dnia 22 maja 2003 r. o posrednictwie ubezpiecze-
niowym (Dz. U. Nr 124, poz. 1154 oraz z 2004 r. Nr 96, poz. 959); ustawy z dnia 12 czerwca
2003 r. - Prawo pocztowe (Dz. U. Nr 130, poz. 1188 oraz z 2004 r. Nr 69, poz. 627 i Nr 96,
poz. 959); ustawy z dnia 23 stycznia 2004 r. o podatku akcyzowym (Dz. U. Nr 29, poz. 257
i Nr 68, poz. 623); ustawy z dnia 21 stycznia 2005 r. o doswiadczeniach na zwierzetach
(Dz. U. Nr 33, poz. 289).
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wypelnienie urzedowego formularza i uiszczenie oplaty rejestracyjnej, a w przy-
padku spétek handlowych — zlozenie wniosku o wpis do Krajowego Rejestru
Przedsiebiorcow i rowniez uiszczenie w zwiazku z tym okreslonych oplat.

4.2. Formy kontroli przedsiebiorcy

W razie powziecia wiadomosci o wykonywaniu dziatalnosci gospodarczej nie-
zgodnie z przepisami ustawy, a takze w razie stwierdzenia: zagrozenia zycia
lub zdrowia, niebezpieczenstwa powstania szkdéd majatkowych w znacznych
rozmiarach lub naruszenia §rodowiska w wyniku wykonywania tej dzialalno-
$ci, wojt, burmistrz lub prezydent miasta niezwlocznie zawiadamia wlaéciwe
organy administracji publicznej (Art. 78).

Czynno$ci kontrolne moga by¢ wykonywane przez pracownikéw organéw
kontroli po okazaniu legitymacji stuzbowej, upowazniajacej do wykonywania
takich czynno$ci oraz po doreczeniu upowaznienia do przeprowadzenia kon-
troli dzialalnoSci przedsiebiorcy, chyba ze przepisy szczegolne przewiduja moz-
liwo$¢ przeprowadzenia kontroli po okazaniu legitymacji. W takim przypadku
upowaznienie dorecza sie przedsiebiorcy w terminie okreslonym w tych prze-
pisach (Art. 79). Upowaznienie, o ktorym mowa w ust. 1, zawiera, co najmniej:

1. wskazanie podstawy prawnej;

2. oznaczenie organu kontroli;

3. date i miejsce wystawienia;

4.imie i nazwisko pracownika organu kontroli uprawnionego do wykona-

nia kontroli oraz numer jego legitymacji stuzbowej;

5. firme przedsiebiorcy objetego kontrolg;

6. okreslenie zakresu przedmiotowego kontroli;

7. wskazanie daty rozpoczecia i przewidywanego terminu zakonczenia

kontroli

8. podpis osoby udzielajacej upowaznienia z podaniem zajmowanego sta-

nowiska lub funkcji;

9. pouczenie o prawach i obowigzkach kontrolowanego przedsiebiorcy.

Czynnosci kontrolnych dokonuje sie w obecnos$ci kontrolowanego lub oso-
by przez niego upowaznionej (Art. 80). Przedsiebiorca jest obowigzany prow-
adzi¢ i przechowywac w swojej siedzibie ksiazke kontroli oraz upowaznienia
i protokoly kontroli, a takze udostepniac je na zadanie organu kontroli (Art. 81).
Przedsiebiorca jest obowigzany dokonywaé w ksiazce kontroli wpisu informu-
jacego o wykonaniu zalecen pokontrolnych, badz wpisu o ich uchyleniu przez
organ kontroli lub jego organ nadrzedny albo sad administracyjny.
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5. Status prawny mikroprzedsiebiorcow, matych
| Srednich przedsiebiorcow

Panstwo stwarza, z poszanowaniem zasad réwnoéci i konkurencji, korzystne
warunki dla funkcjonowania i rozwoju mikroprzedsiebiorcow, malych i Sred-
nich przedsiebiorcoéw, w szczegdlnosci przez:

1. inicjowanie zmian stanu prawnego sprzyjajacych rozwojowi mikroprzed-

siebiorcow, malych i Srednich przedsiebiorcow, w tym dotyczacych dostepu

do $rodkéw finansowych pochodzacych z kredytow i pozyczek oraz pore-

czen kredytowych;

2. wspieranie instytucji umozliwiajacych finansowanie dzialalno$ci gospo-

darczej na dogodnych warunkach w ramach realizowanych programoéw

rzadowych;

3. wyrownywanie warunkéw wykonywania dzialalnosci gospodarczej ze 1.

wzgledu na obcigzenia publicznoprawne;

4. ulatwianie dostepu do informacji, szkolen oraz doradztwa;

5. wspieranie instytucji i organizacji dzialajacych na rzecz przedsiebiorcow;

6. promowanie wspoéltpracy mikroprzedsiebiorcow, matych i §rednich przed-

siebiorcow z innymi przedsiebiorcami polskimi i zagranicznymi (Art. 103).

Kwestia statusu malego i §redniego przedsiebiorcy zostala uregulowana
szczegblowo w przepisach rozdzialu 7 ustawy, zatytutlowanego Mikroprzed-
siebiorcy, mali i $redni przedsiebiorcy. Zgodnie z definicja mikroprzed-
siebiorca jest takim przedsiebiorca, ktory, w co najmniej jednym z dwdch
ostatnich lat obrotowych spelnial lacznie nastepujace kryteria: zatrudnial
$redniorocznie mniej niz 10 pracownikéw oraz osiggnal roczny obrét netto
ze sprzedazy towaréw, wyrobow i uslug oraz operacji finansowych nieprze-
kraczajacy rownowarto$ci w zlotych 2 milionéw euro lub sumy aktywow jego
bilansu, sporzadzonego na koniec jednego z tych lat, nie przekroczyly rowno-
warto$ci w zlotych 2 milionéw euro. W przypadku, gdy przedsiebiorca bedzie
sie staral o udzielenie mu pomocy publicznej, bedzie on skladal o§wiadczenie
przed organem udzielajacym pomocy, ze spelnia przestanki okre$lone w art.
104 — 106 oraz nie jest przedsiebiorca, o ktérym mowa w art. 108. Co do zasa-
dy o$wiadczenie to bedzie mialo forme pisemna dla celéw dowodowych, choé
ustawodawca nie wyklucza innych form zlozenia takiego o$wiadczenia na
podstawie przepiséw szczegélnych. Z kolei przepis art. 110 ust. 3 ustawy sta-
nowi podstawe do zweryfikowania przez organ udzielajacy pomocy publicz-
nej stanu faktycznego u przedsiebiorcy, czyli spelnienia albo niespelnienia
przeslanek z art. 104-106 i art. 108 ustawy. Nalezy z tego wnosié, ze szczegd-
lowe rozwiazania regulujace kontrole u przedsiebiorcéw, wykonywana przez
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podmiot udzielajacy pomocy publicznej, moga by¢ rézne, w zaleznoéci od
przepiséw, na podstawie ktoérych ten podmiot dziala.

Kolejny artykul ustawy definiuje ,,malego przedsiebiorce”. Taki jest przed-
siebiorca, ktory, w co najmniej jednym z dwdch ostatnich lat obrotowych:
zatrudnial §redniorocznie mniej niz 50 pracownikéw oraz osiagnal roczny
obrot netto ze sprzedazy towardw, wyrobow i ustug, oraz operacji finanso-
wych nieprzekraczajacy rownowarto$ci w ztotych 10 milionéw euro lub sumy
aktywow jego bilansu, sporzadzonego na koniec jednego z tych lat, nie prze-
kroczyly rbwnowarto$ci w zlotych 10 milionéw euro. W stosunku do definicji
mikroprzedsiebiorcy widzimy 5-krotnie wyzsze kryteria dotyczace zar6wno
Sredniorocznego zatrudnienia, jak i rocznego obrotu netto ze sprzedazy towa-
row, wyrobow i ustug oraz operacji finansowych lub sumy aktywoéw.

Srednim przedsiebiorca, w rozumieniu art. 106 ustawy, jest przedsiebiorca,
ktoéry, w co najmniej jednym z dwdch ostatnich lat obrotowych: zatrudnial
Sredniorocznie mniej niz 250 pracownikdw oraz osiagnal roczny obroét netto
ze sprzedazy towardw, wyrobow i ustug oraz operacji finansowych nieprze-
kraczajacy rownowarto$ci w zlotych 50 milionéw euro lub sumy aktywow
jego bilansu, sporzadzonego na koniec jednego z tych lat, nie przekroczyly
rownowarto$ci w zlotych 43 milionéw euro.

Postugujac sie pojeciem malego i $redniego przedsiebiorstwa, na og6l bie-
rze sie pod uwage firmy, ktore:

1. dysponujg relatywnie niewielkim kapitalem i zatrudniaja niewielka licz-

be pracownikow;

2. maja maly udzial w rynku, a czesto ich wlascicielem jest osoba zarzadza-

jaca (lub grupa osdb), co eliminuje rozbudowane struktury administracyj-

no-biurokratyczne;

3. sg finansowo i prawnie niezalezne od innych podmiotéw gospodarczych.

Z uwagi na niejednoznaczno$¢ wymienionych cech, opisujacych wielko$é
przedsiebiorstwa, w praktyce najczesciej uzywane sg kryteria iloSciowe,
tj. przecietna liczba zatrudnionych, $rednia wielko$é przychodu i warto$c
majatku trwatego. Zgodnie z definicja unijng, implantowana do polskiego
prawa gospodarczego, przyjmuje sie nastepujace kryteria wyodrebniania
malych i érednich przedsiebiorstw ze zbioru przedsiebiorstw. Mala firma
to podmiot gospodarczy, w ktérym:

1. zatrudnionych jest mniej niz 50 pracownikow;

2. roczny przycho6d netto ze sprzedazy towarow, wyrobow i ustug oraz ope-

racji finansowych nie moze przekroczy¢ rownowarto$ci w zlotych 7 min

euro lub suma aktywow jego bilansu sporzadzonego na koniec poprzednie-
go roku ob1. rotowego nie przekroczyla 5 mln euro;

3. mozna wyodrebnié niezalezno$¢ przedsiebiorstwa.
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Srednie przedsiebiorstwo to firma, w ktorej:
1. zatrudnionych jest Sredniorocznie ponizej 250 pracownikow,

2. roczny przychod netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow i ustug oraz ope-
racji finansowych nie moze przekroczy¢ 40 mln euro lub suma aktywow
jego bilansu sporzadzonego na koniec poprzedniego roku obrotowego, nie
przekroczyta 27 mln euro,

3. mozna wyodrebnié niezalezno$¢ przedsiebiorstwa.

Warunkiem tej klasyfikacji jest spelnienie wszystkich okreslonych kryte-
riéw lacznie. Podstawowe cechy przedsiebiorstw, zwiazane z rozmiarami ich
dzialalno$ci, przedstawiono w tabeli.

Wsréd elementéw przewagi konkurencyjnej matych i $rednich, gléwnie
tych pierwszych, w poréwnaniu z wiekszymi konkurentami na wyro6znienie
zastuguja: prostota struktur organizacyjnych, szybsze wprowadzanie podje-
tych decyzji, bliski kontakt z personelem, utrzymywanie przez kierownictwo
firmy bezposredniego kontaktu z klientem.

Tabela 1 Cechy WerZHIaJEjCE ma+e i srednle przed5|eb|0rstwa oraz duze przedsiebiorstwa

Cechy MSP

DZ|a+an|e na podstaW|e W’rasne]
i intuicji wtasciciela lub wynajete-
go menedzera

|<sztah:en|a |<adry

: Przewaga decyzn operacyjnych

Czeste +aczenie funkeji wtasci-
uela i menedzera

Podelmowanle decyzu znacza-

i cych dla firmy przez wtasciciela
Iubw’rascmell

Prowadzenle d2|a+a|nosm na

ma+q skale i w przewazajacej
zescio zasw;gu Iokalnym

i Niezaleznos¢ firmy odlnnych
: podmlotow

i Brak dostepu do zrode’r ﬁnanso—
i wania immanentnych dla rynku
I<ap|ta+owego

N|sko|<ap|ta+och+onny rozwoj

i Mata dbatos¢ o image firmy,
i wynikajaca w wielu przypadkach
iz braku wiedzy z zakresu mar-

! ketingu :

Relatywme nlskl poziom wy-

Mozliwos¢ funkcjonowania bez
posiadania osobowosci prawnej

Wzglednle ma’ry udZ|a+ w rynku

¢ Wykorzystanie nowoczesnych
¢ metod i technik zarzadzania

managementu

: Przewaga decyzu strategn:znych :

Posiadanie osobowosci prawnej

Zarzqdzame przez wyna]etq

wie opinii zespotu doradcéw

co najmniej ogolnopolskl

| kaplta’rowe

nych instrumentéw rynku kapi-
ta+owego

Wykorzystanie nowoczesnych
technik tworzenia wizerunku
firmy

Cechy duzego przed5|eb|0rstwa

Wysoki poziom wyksztatcenia

kadre menedzerska

Podejmowanie decyzji na podsta-

Duzy wolumen sprzedazy i zasieg
Ln:zne p0W|azan|a organlzacyjne

Mozllwosc Wykorzystama r6z-

Znaczacy udZ|a% w rynku A

Inwestyqe Wysol(onaldadowe
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© Dziatanie firmy oparte na przyje-
tej strategii rozwoju i strategiach
czastkowych :

¢ Funkcjonowanie kierownictwa na
: zasadzie ,strazy pozarnej”

Rozwinieta dziatalnos¢ ekspor-

i Sladowy udziat eksportu towa

i Brak tendencji do organizowania Uczestnictwo w licznych organi- :
i sie w lokalne grupy obrony swo- zacjach gospodarczych i klubach
i ichinteresow i biznesu

Zrédto: Por. http://www.parp.gov.pl/ (dostep z dnia 3.07.2013 r.)

Kazde przedsiebiorstwo, w tym takze male i érednie firmy maja szanse
przezycia jedynie pod warunkiem dostosowania sie do swojego otoczenia po-
przez pozycjonowanie na rynku. Funkcjonowanie malych i érednich przed-
siebiorstw determinowane jest wplywami otoczenia zar6wno zewnetrznego,
jak i wewnetrznego. Rola i znaczenie poszczego6lnych czynnikéw egzogenicz-
nych i endogenicznych dla rozwoju MSP jest wysoce zréznicowana.
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iNr 96, poz. 959); ustawy z dnia 22 maja 2003 r. o dzialalno$ci ubezpieczeniowej (Dz.
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r. Nr 96, poz. 959); ustawy z dnia 12 czerwca 2003 r. — Prawo pocztowe (Dz. U. Nr 130,
poz. 1188 oraz z 2004 r. Nt 69, poz. 627 i Nr 96, poz. 959); ustawy z dnia 23 stycznia
2004 r. o podatku akcyzowym (Dz. U. Nr 29, poz. 257 i Nr 68, poz. 623); ustawy z dnia
21 stycznia 2005 r. o do§wiadczeniach na zwierzetach (Dz. U. Nr 33, poz. 289).
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Service quality formation during co-production - a study based on

Abstract: The purpose of this article is to identify ways of shaping the service qual-
ity whilst a service is co-produced with customers. The theory of value co-creation
with customers, including the issue of co-production, is spreading in popularity.
However, so far very few researchers became interested in the problem of shaping
quality in situations of service co-creation. This article takes up this challenge. In
addition to reviewing the literature related to the service co-creation and co-pro-
duction and service quality, there are presented the results of qualitative empirical
research where the data were interpreted using content analysis methodology.
Empirical investigation conducted on staff involved in customer service allowed to
gather 168 descriptions of situations (incidents) of service co-production. As a result
there are identified the four main types of co-creation: (1) initiated by a customers,
(2) initiated by service staff, (3) playing in the dark - initiated by the staff but not
lead to an unambiguous determination of service requirements, and (4) customer
assistance - co-initiated by the customer and not giving a service staff sureness
what exactly requirements are.

Key-words: service quality, co-production, co-creation.

Wstep

Wspolprodukcja (a takze powigzane nig wspohtworzenie) ustug jest przed-
miotem coraz wiekszego zainteresowania badaczy. Badacze dostrzegaja we
wspolprodukeji jedna z najwazniejszych cech uslug, a takze to, co jest naj-
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wazniejsze w ushudze, a wiec osadzone w konkretnym miejscu i czasie spe-
cyficzne interakcje zachodzace pomiedzy dwoma stronami ustugi — klientem
i systemem $wiadczenia ushlugi, gdzie po tej drugiej wymienionej stronie
podstawowa role odgrywa personel bezpoSredniego kontaktu. Mimo, ze
temat wspolprodukeji jest szeroko badany i dyskutowany to problem ja-
koéci uslug podczas wspdlprodukeji nie stal sie, jak dotychczas, przedmio-
tem szerszego zainteresowania badaczy uslug. Tym bardziej zacheca to do
przeprowadzenia badan w tym zakresie.

Przed badaniami stawia sie cel zidentyfikowania, w jaki sposéb ksztal-
towana jest jako$¢ w uslugach gdy ma miejsce ich wspoélprodukcja. Przyj-
mujac podstawowe rozumienie jako$ci jako stopnia zrealizowania postawio-
nych wymagan, szczeg6lna uwage przy wspoltworzeniu po§wieci¢ nalezy na
okreélaniu wymagan. Wspoélprodukcja zaklada przeciez, ze dopiero w trakcie
wspolprodukowanej ustugi okresla sie, jaki ksztalt ma przyjac¢ ustuga. Tak
wiec kluczowe znaczenie dla osiggniecia jakoSci Swiadczonej ustugi przez
uslugodawce bedzie mialo okreslenie jakie sa dokladne wymagania co do
niej. OkreSlenie to nastepuje w trakcie symultanicznych interakeji pomiedzy
dwoma stronami zaangazowanymi we wspottworzenie. Dlatego tez badania
przede wszystkim identyfikuja mechanizmy okreslania wymagan wobec
ustugi, ktore zachodzi podczas wspdlproduke;ji.

Biorac pod uwage stabe rozpoznanie problemu przez dostepne zrodla na-
ukowe, przyjmuje sie jakoSciowe podej$cie badawcze, a wraz z nim podsta-
wowa metodyke w tej sferze — analize treSci. Analiza treéci opiséw sytuacji
wspbéhtworzenia zebranych od respondentéw zaangazowanych w §wiadczenie
ustug pozwoli na dokladne przeéledzenie jak dochodzi do okreSlania wyma-
gan, ktoére sa nastepne podstawa do wyrokowania o poziomie jakosci wy-
$wiadczonych ushug. Analiza tresci stwarza mozliwoéci wychwycenia zacho-
dzacych systematyk, ktére moga mieé nie tylko dla jako$ci ushug, ale rowniez
dla rozpoznania specyfiki i rodzajow wspolprodukeji ustug w ogdle.

Wspdttworzenie i wspotprodukeja

W literaturze przedmiotu wystepuja pojecia wspolprodukeji i wspoitworze-
nia, a takze kilka innych bardzo zblizonych znaczeniowo do wymienionych.
Przyznaé nalezy, ze najczeSciej uzywane jest okreslenie wspottworzenie, ktore
jest stosowane przede wszystkim w kontekScie wartoSci, jaka powstaje w trak-
cie realizacji ustug. Koncepcja wspoltworzenia wartoSci, zaproponowana
przez C.K. Prahalada i V. Ramaswamiego, znalazla liczne odniesienia i inter-
pretacje w badaniach nad uslugami. Z duzym uproszczeniem mozna przyjac
zalozenie, ze wspoltworzenie warto$ci proponuje przesuniecie uwagi w zarza-
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dzaniu od organizacji realizujacej produkt w kierunku konsumentow, z kto-
rymi wspoélnie poszukuje sie wartoéci podczas spersonalizowanej interakcji
[Prahalad, Ramaswamy 2004, s. 7]. Interakcja z konsumentem, bedaca podstawo-
wym zagadnieniem we wspoéttworzeniu wartoSci, sprawia, ze ustug nie powin-
no sie analizowac¢ i badacd statycznie, tj. jako wylacznie oferty uslugowej jednej
strony — uslugodawcy [Edvardsson i inni 2005, s. 118], a wlasciwe jest traktowanie
ustugi jako wykonanej wspoélnie z klientem na jego rzecz. Za spopularyzowanie
tego ujecia odpowiada przede wszystkim ,logika dominacji ushug” zapropono-
wana przez S.L. Vargo i R.F. Luscha [2004]. Autorzy ci zaproponowali teore-
tyczny koncept, wedlug ktoérego tradycyjna logika wyrobu jest nieprzystajaca
do wspolczesnych przedsiebiorstw, ktore obecnie funkcjonuja przede wszyst-
kim w logice uslug. Zauwazaja oni takze, ze tradycyjny marketing wyczerpal
juz swoje mozliwoéci poniewaz odzwierciedla on realia w ktorych Zrédla bo-
gactwa tkwia w materialnych produktach dostarczanych przez przedsiebior-
stwa [Lusch Vargo 2004, s. 25]. Teoria logiki dominacji ustug proponuje dziesieé
tez, cze$é z nich wiaze sie wlasnie ze wspéltworzeniem wartosci. Szdsta z tez
glosi, ze konsument jest zawsze wspottworca wartoéci, sibdma natomiast, ze
przedsiebiorstwo nie moze dostarczaé wartoéci, a jedynie oferowaé propozy-
cje wartoSci [Vargo 2009, s. 375]. Wspottworzenie i wspolprodukowanie maja
wiele interpretacji znaczeniowych przypisywanych im w literaturze. Pojecia te
w znacznej cze$ci nakladaja sie na siebie, chociaz niektorzy z autoréw dostrze-
gaja continuum od wspodlprodukeji do wspottworzenia [Chathoth i inni 2013].

Wedtug literatury przedmiotu wspélprodukowanie rozumiane jest jako
proces obsltugi przeprowadzony wspolnie z klientem, w caloS$ci lub cze$ciowo;
wspolprodukeja zwraca szczegolng uwage na udzial klienta w wykonywaniu
réznych czynno$ci wystepujacych w procesie obstugi [Etgar2008; Auh i inni 2007]
oraz zaangazowanie klienta we wspolprzygotowanie oferty dla siebie samego
[Ramaswamy 2009]. Wspdlprodukcja, w przedstawionym znaczeniu, jest w li-
teraturze takze okreslana jako wspoltworzenie w sensie wspdlnie przepro-
wadzonego procesu ushugi. Wedlug wielu badan dostepnych w literaturze
przedmiotu gléwny problem przy wspoélprodukeji polega na intensywnych
interakcjach oraz dialogu na linii klient — firma ustugowa [Grénroos, Voima 2013;
Grissemann, Stokburger-Sauer 2012; Andreu i inni 2010; Payne i inni 2008], w ktorych
pracownicy operatora ustugowego musza shuchac¢ i reagowaé szybko na po-
trzeby swoich klientoéw [Grissemann, Stokburger-Sauer 2012].

Podczas wspoélprodukowania procesu obshugi klient wnosi znaczacy wklad
do tego procesu [Fiiller i inni 2009; Grissemann, Stokburger-Sauer 2012; Auh i inni 2007].
Fiilleriwspolautorzy [2009] zauwazaja, ze aktywnos§é wspolprodukeji polegana
dobrowolnoscidzialah ze strony klienta, inni autorzy podkre$laja natomiast, ze
udzialklientéwmacharakterzachowanspontanicznych[Bolton,Saxena-lyer2009].
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Autorzy zwracaja tez uwage na druga strona relacji ustugowej, tj. perso-
nelu ushlugodawcy, w konteksécie wspolprodukeji. Personel w warunkach
wspolprodukeji zachowuje sie tworezo i otwarcie, z autentycznym zaanga-
zowaniem [Grénroos, Voima 2013; Dong i inni 2008]. Co wiecej, wedlug niekt6-
rych autoréw, to wladnie zadanie operatora ushugowego polega na tym, aby
sprawi¢ zeby klient zaangazowany we wspdlprodukcje czut sie w tej roli jak
najlepiej [Fiiller i inni 2009]. Dzieki wspolpracy obu stron nastepuje indywi-
dualne dopasowane ushugi i wowcezas zachodzi unikalny proces uslugowy
[Prahalad, Ramaswamy 2004; Vargo, Akaka 2009]. Wspolprodukeja rozumiana jako
wspolwykonywanie ustugi w zakresie wykonywanego ze wspdlnym udzia-
tem klienta i ustugodawcy procesu obslugi stanowi obszar badan tego arty-
kulu. Szczegdlne zainteresowanie badawcze jest skupione na ksztaltowaniu
jakos$ci ushug w takich wtasnie warunkach.

JakosSc ustug

Problem jakoSci jest badany dluzej niz wspolprodukeja, dlatego w tym ob-
szarze roznice w podejéciach badawczych sa bardziej klarowne. NajczesSciej
przyjmuje sie, ze doskonala jako$é¢ oznacza perfekcyjne spelienie specyfika-
¢cji, a takze realizacje zadan za pierwszym razem dobrze [Garvin 1988]. Guru ja-
koSci Juran zwraca uwage, ze spo$rod wielu znaczen jako$ci, jako$¢é w sensie
wolnoéci od wad zasluguje na szczegbdlng uwage [Juran 1992, s. 9]. Tak rozumia-
na jako$¢ okreslana jest poprzez odniesienie cech produktu do obiektywnego
wzorca — najczesciej jest nim pewien opisany albo umoéwiony standard jako-
§ci. Norma ISO 9000 definiuje jakos¢ wlasnie w takim sensie; wedtug tej nor-
my jako$¢ nalezy rozumieé jako stopien spelnienia ustalonych wymagan przez
inherentne cechy produktu [Miedzynarodowa norma..., 2005, p. 3.1.1.i p. 3.1.2]. W lite-
raturze poSwieconej ustugom dominuje jednak interpretacja jakosci jako su-
biektywnej oceny obiektu (produktu) dokonywanej przez konsumenta w od-
niesieniu do wlasnych korzySci oraz potrzeb i preferencji [Smith 1993, s. 236].
Cecha szczeg6lng jako$ci rozumianej jako do§wiadczenia uzytkownika jest jej
subiektywno$¢, jej stan wylania sie w wyniku do$wiadczania produktu przez
klienta; przyjaé nalezy, ze kazdy z klientéw bedzie ja obieral w r6zny, wlasci-
wy dla siebie sposob. Jednak jakoé¢ doswiadczana przez klienta jest przyjmo-
wana do badan woéwczas gdy przedmiotem ich zainteresowania sa zachowa-
nia klientow. Jesli bada sie natomiast perspektywe systemu organizacyjnego
przedsiebiorstwa uslugowego to zastosowanie ma, zarysowana powyzej, ja-
ko$¢ rozumiana jako stopien spelnienia okre§lonych wymagan. I taka wtaénie
perspektywa zostala przyjeta w prezentowanym tu projekcie badawczym.
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Metoda badan

W przeprowadzonych badaniach wykorzystano metode zdarzen krytycznych.
Wedlug badaczy metoda ta moze by¢ stosowana do badania r6znych aspektow
ustug w trakcie trwania interakcji z klientami [Wong, Sohal 2003]. Metoda polega
na zbieraniu od respondentéw poglebionych opiséw (wypowiedzi) dotyczacych
wybranych zdarzen zwigzanych z badanym zagadnieniem, w ktorych respon-
denci brali osobisty udzial. Wywiady zostaly przeprowadzone z pracownika-
mi bezpoéredniej obstugi klientow przedsiebiorstw uslugowych z réznych
branz. W trakcie wywiadéw respondentom zadano nastepujace pytania: (1)
Czy znalazle$ sie kiedy$ w takiej sytuacji podczas realizacji ustugi, gdzie klient
mial znaczacy wplyw na przebieg procesu ustugi i wspotuczestniczyt w wyrazny
sposob w jej tworzeniu? Prosze dokladnie opisac taka sytuacje. (2) Kiedy i w jaki
sposob okreslone zostaly wymagania, co do ushugi, tzn. jak doszlo do tego, ze
wiedziale$, w jaki sposob realizowac usluge aby osiggnaé wysoka jako$é? Pro-
sze o szczegOlowe wyjasnienie. (3) Co mialo najwieksze znaczenie dla trafne-
go okredlenia wymagan jako$ciowych klienta w tej konkretnej sytuacji? Prosze
o dluzsza wypowiedz. W razie potrzeby pytania uzupelniano dodatkowymi, aby
wydoby¢ wlasciwy sens badanego problemu. Wypowiedzi respondentéw byty
nagrywane a nastepnie transkrybowane do arkusza kalkulacyjnego. Zebrano
w sumie 168 opiséw zdarzen. Odpowiedzi na wszystkie wymienione pytania
stanowity lacznie jeden opis sytuacji ustugowe;j.

Do interpretacji wynikéw badawczych wykorzystano analize tresci, podejécie
stosowane w metodyce badan jakoSciowych. Analiza treéci stanowi powszech-
nie akceptowana metode badania tekstow albo innych form przekazu, gdzie ba-
dacz buduje zbior kategorii, a nastepnie sumuje liczbe stwierdzen przyporzad-
kowanych do kazdej z nich [Silverman 2008, s. 149]. Kodowanie, tj. przypisywanie
tresci kategoriom, ma podstawowe znaczenie w analizie tre$ci poniewaz opiera
sie na konceptualizacji i abstrahowaniu, czyli oddzielaniu analizowanych tresci
[Silverman 2008, s. 105]. Badacz, dokonujgc analizy poréwnawczej, stara sie
odkry¢ wspdlne cechy wypowiedzi i nadaé jej wlasciwg nazwe tworzac nowa
kategorie albo kwalifikuje wypowiedz do juz wczeéniej okreslonej kategorii. Dz-
ieki analizie treSci mozna uzyskac $wieze, nieskazone innymi ujeciami, wejrze-
nie w badany problem, co sprzyja tworzeniu nowych teorii.

Mechanizmy ksztattowania jakosci ustug podczas
wspotprodukcji

Analiza treSci pozwolila utworzy¢ 13 kategorii sytuacji ustugowych (zdarzen)
przedstawionych przez badanych respondentéw — pracownikéw ustugowych
zaangazowanych w bezposrednia obstuge klientow. Kategorie te przedstawia-
ja sie jak ponizej (w nawiasach przedstawiono oznaczenia kategorii wykorzy-
stane na rysunku 1):
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koncept ustugi dostarczony przez klienta (A),
solidarna wspolpraca (B),

wizualizacje (C),

wywiad (D),

monitorowanie ustugi (E),

opcje ustugi (F),

instrukcje klienta (G),

kryteria klienta (H),

przewidywania co do preferencji klienta (I),
osobisty wktad pracy klienta (J),

negocjacje (K),

dazenie do perfekeji (L),

pomyslowo$¢ personelu (M).

Przeprowadzona analiza treSci, z uwzglednieniem dostepnego dorobku
teorii, pozwolila na wyodrebnienie dwoch zmiennych, ktére w sposdb zasad-
niczy rbéznicuja zebrane w trakcie badan sytuacje ustugowe i ich kategorie
a takze maja kluczowe znaczenie dla ksztaltowania jakos$ci ustug w trakcie
wspolprodukeji. Pierwsza z nich jest jednoznaczno$§é wymagan, co do ustugi,
ktore zostaly okreslone w trakcie wspolprodukeji. Chodzi o jednoznacznosé,
czyli dokladno$¢ i czytelno$é¢ ich okreslenia z punktu widzenia personelu
Swiadczacego ustluge. Po okresleniu wymagan to wlaénie personel jest od-
powiedzialny na ich wypelnienie, aby osiagnac¢ wysoka jako$¢ ustugi. Druga
zmienna jest wklad klienta w okreslenie owych wymagan. Jest to stopien,
w jakim klient pomaga w dokladnym okre$laniu, jakie sie wymagania dla
danej realizowanej ustugi. Te dwie zmienne pozwolily zbudowaé macierz, na
ktéra naniesiono wszystkie zidentyfikowane kategorie. Liczebno§é kategorii
(tj. liczba zakwalifikowanych zdarzen ustugowych do kategorii) jest odwzoro-
wana wielko$cig okregdéw symbolizujacych kategorie. Mapa kategorii zostala
przedstawiona na rysunku 1.
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Rysunek 1. Mapa kategorii zidentyfikowanych w drodze analizy tresci
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Mapa kategorii wspoltworzenia ze wzgledu na ksztaltowanie jakoSci pre-
zentuje w syntetyczny sposéb wyniki analizy treéci zebranych opisow sytu-
acji ustugowych. Najwieksze znacznie majg kategorie sytuacji, ktére na mapie
(rysunek 1) zostaly ulokowane w prawej gornej ¢wiartce. Wszystkie umieszo-
ne tam kategorie mozna okresli¢ mianem inspirowane przez klienta. Przykla-
dowo najliczniejsza z kategorii ,koncept dostarczony przez klienta” zostala
zakwalifikowana do tej cze$¢ mapy. Przedstawia ona takie sytuacje wspolpro-
dukgcji gdzie klient z wlasnej inicjatywy wnosi do ustugi gotowy dopracowany
koncept jak ma wygladaé oczekiwana przez niego usluga. Personel §wiadcza-
cy usluge ma wiec dokladnie sprecyzowane jakie s3 wymagania wobec ustugi.
I aby osiagnaé¢ wysoka jako$¢ realizuje koncept ktéry przedstawil klient.

Kolejne dwie éwiartki sa podobne, jeéli chodzi o laczna liczebno$éé za-
kwalifikowanych tam kategorii. W lewej gérnej éwiartce znajduja sie sytu-
acje wspoOltworzenia, ktérych inicjatorem jest personel §wiadczacy ustugi.
Przykladowo kategoria ,wywiad” grupuje sytuacje, podczas ktorych personel
formuluje wobec klienta szereg pytan, ktore pozwalaja personelowi okreslic,
jakie beda wymagania zwigzane z realizowana wlaénie ustuga. Pytania te sa
dobierane sytuacyjnie i ukladaja sie w wywiad z klientem, ktéry uwienczony
jest okre$leniem wymagan wobec ustugi. W lewej dolnej éwiartce znajduja sie
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sytuacje ustugowe, w ktérych wspolprodukeja jest inicjowana przez personel,
ale ktére niestety nie prowadza do jednoznacznego okreSlenia wymagan
wobec ustugi. Przykladowo kategoria ,przewidywania, co do preferencji
klienta” zawiera zdarzenia, w ktérych nastepowalo (zdaniem respondentéw)
wspolprodukowanie ushugi, ale nie bylo mozliwe jednoznaczne okreélenie
wymagan, co do uslugi. Bylo to determinowane wieloma czynnikami, jak
trudnoéciami komunikacyjnymi, czy niezdecydowaniem klientéw. W ta-
kich sytuacjach personel opieral sie na swoich przewidywaniach i intu-
icjach, co do mozliwych oczekiwan poszczegdlnych klientéw. Na tej podsta-
wie przyjmowal pewne zalozenia, co do wymagan.

Najmniej liczna jest prawa dolna éwiartka macierzy. Znajduje sie w niej
jedna kategoria ,osobisty wklad pracy klienta”. Zdarzenia z tej kategorii cha-
rakteryzuja sie brakiem pelnej jasnoéci, co do wymagan wzgledem ushugi
(dla personelu ustugowego), a takze inicjatywna rola klienta. Klienci w tych
sytuacjach sami realizujg duza cze$é ustugi nie wtajemniczajac nawet per-
sonelu jak ona ma przebiegaé. Zidentyfikowane cztery pola macierzy tworza
jednoczesnie cztery typy wspolprodukeji ustug rézniace sie mechanizmami
ksztaltowania jakoS$ci ustug.

Whnioski

Przeprowadzona dyskusja literatury przedmiotu wskazala na duze znacznie
wspolprodukeji ustug dla glebszego zrozumienia uslug a tym samym dla za-
rzadzania ustugami. Jak wykazaly studia literaturowe zagadnienie ksztalto-
wania jako$ci podczas wspolprodukeji ustug nie jest jeszcze szerzej zbadane.
Zebrane dane jako$ciowe poddane analizie tre$ci pokazuja r6zne mechani-
zmy ksztaltowania jako$ci w trakcie wspdltworzenia ustug. Wyréznia sie
tu cztery zasadnicze typy wspoéhtworzenia:

1. inicjowane przez klienta,

2. inicjowanie przez personel,

3. inicjowane przez personel ale nie prowadzace do jednoznacznego

okreslania wymagan wobec ustugi (gra w ciemno) oraz

4. inicjowane przez klienta ale nie dajace personelowi ustugowemu pew-

nosci co do wymagan (asystowanie klientowi).

Wyréznienie przedstawionych typow wspolprodukeji ustug ma znacze-
nie teoriopoznawcze oraz menedzerskie. W zakresie teorii ustlug jest proba
glebszego wnikniecia w, traktowane dotychczas jako homogeniczne, pojecie
wspoélprodukowania ustug. Badania wykazaty, ze wspolprodukeja ma zlozona
dynamike, i role obu stron relacji ustugowej moga réznic sie znacznie. Prze-
prowadzona systematyka otwiera pole do dalszych badan empirycznych nad
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tym zagadnieniem. Na plaszczyznie praktyki zarzadzania ustugami wywnio-
skowane typy wspolprodukeji implikuja przygotowanie systemu Swiadczenia
ustugi na rézne sposoby w zalezno$ci, z jakimi rodzajami wspotworzenia
przedsiebiorstwo ustugowe manajczesciejdo czynienia. Przy kazdym typie po-
trzebne jest odpowiednie przystosowanie systemu §wiadczenia ustuga a takze
wla$ciwa wiedza i umiejetnoéci personelu zajmujacego sie obstuga klientow.
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Wstep

Przemiany spoleczno-gospodarcze w Polsce i przejScie do gospodarki ryn-
kowej, spowodowaly konieczno$¢ uporzadkowania sposobow wydawania
publicznych pieniedzy, glownie na realizacje inwestycji i dostawy zaopatrze-
niowe, ktore sa sfera szczeg6lnie korupcjogenna. Od 1995 roku wydatko-
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wanie publicznych $§rodkéw finansowych oparto na systemie zaméwien pu-
blicznych, ktory znajduje swe regulacje prawne w Ustawie o zamo6wieniach
publicznych, a od 2004 roku w formie Prawa zamowienn publicznych (Pzp)
[Ustawa Prawo zaméwien publicznych 2004]. W swym zalozeniu system zamoOwien
publicznych narzuca ramy prawne na wydatkowanie i kontrolowanie publicz-
nych pieniedzy, a jednocze$nie ma pobudza¢ konkurencje miedzy przedsie-
biorstwami starajacymi sie o zamo6wienie i zmusza¢ je do poszukiwania no-
wych Zrédel przewagi konkurencyjnej poprzez obnizke kosztéw produkeji,
wyzsza jako$é produktu, wdrazanie innowacji. Stymulowanie rozwoju pod-
miotow gospodarczych ubiegajacych sie o zamowienie ma podnosic efektyw-
no$¢ wykorzystania $rodkéw finansowych w gospodarce i zwiekszaé efektyw-
nos$é spoleczng inwestycji [Nowe podejscie do zaméwien publicznych 2014].

Zamoéwienia publiczne stanowia w polskiej gospodarce istotny i dyna-
micznie rozwijajacy sie rynek, ktéry przyczynia sie do wzrostu gospodar-
czego kraju i poprawy warunkéw zycia spoleczenstwa. Funkcjonowanie tego
rynku nabiera szczegblnego znaczenia w sytuacji naplywu znacznych $rod-
kow finansowych z réznych funduszy europejskich wydawanych na realizacje
okreslonych celow. Fakt wprowadzania bardzo czestych zmian w obowiazu-
jacym prawie (Pzp) $wiadczy o potrzebie doskonalenia tego systemu w sytu-
acji matej efektywnosSci i niskiej skutecznoSci realizacji celow i wydatkowania
publicznych pieniedzy. Kryteria oceny ofert przetargowych stanowia jeden
z istotnych instrumentéw zapewnienia wiekszej efektywnoSci procesu reali-
zacji zamowien publicznych i dlatego poznanie uwarunkowan ich ksztaltowa-
nia jest celem niniejszego opracowania.

Podstawy prawne okreslania kryteriow
przetargowych

Przepisy odnoszgce sie do okre§lania kryteriow w przetargach publicznych
zawarte sg w Ustawie Pzp oraz wynikaja z dyrektywy klasycznej i sektorowej
Unii Europejskiej. Przepisy te stanowig, ze kryteriami, na podstawie ktérych
instytucje zamawiajace udzielaja zamoéwien publicznych, sa: albo wylacznie
najnizsza cena albo, w przypadku, gdy zamdwienia udziela sie na podsta-
wie oferty najkorzystniejszej ekonomicznie z punktu widzenia instytucji za-
mawiajacej, rozne kryteria odnoszace sie do danego zamoéwienia publiczne-
go. Zamawiajacy posiada swobode w doborze kryteridw oceny zamoéwienia'.

1. Dowolnosé w ksztattowaniu poszczegdlnych kryteriéw ustawodawca ograniczyt jedynie
w brzmieniu art. 7 ust.1 ustawy o Pzp, gdzie zobowiazuje zamawiajacych do prowadzenia
postepowan o udzielnie zaméwienia, zgodnie z zasadami uczciwej konkurencji oraz réwne-
go traktowania wszystkich wykonawcow.
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Moga to by¢ takie kryteria jak: jako$¢, cena, warto$é techniczna, wladciwo-
$ci estetyczne i funkcjonalne, aspekty §rodowiskowe, koszty uzytkowania,
rentowno$¢, serwis posprzedazny, warto$¢ techniczna oraz pomoc tech-
niczna, termin dostarczenia lub czas dostarczenia lub realizacji, zobowig-
zania zwigzane z dostarczaniem czeéci zamiennych, bezpieczenstwo dostaw
[Sadowy 2011, s. 9]. Zamawiajacy, szczegblowo okreSlajac w Specyfikacji istot-
nych warunkéw zamoéwienia (SIWZ) kryteria oceny ofert, powinien zwrécié
szczegblng uwage na ich zwigzek z przedmiotem zamoOwienia. Poszczegol-
ne kryteria ocen nie moga jednak odnosi¢ sie do wladciwoéci wykonawcy,
a w szczegoblnosci do jego wiarygodnoéci ekonomicznej, technicznej lub finan-
sowej, o czym stanowi art. 91 ust. 3 ustawy o Pzp.

W przypadku, kiedy ocenie podlega wiecej niz jedno kryterium, wow-
czas nalezy podaé ich wage. Znaczenie przypisywane poszczegélnym kry-
teriom mozna uznaé¢ za subiektywna ocene zamawiajacego, aczkolwiek
powinno sie ono wigzaé z realizacja celéw, jakim ma stluzy¢ zamodwienie.
Dodatkowo zamawiajacy zobowiazany jest do wskazania osobom ubie-
gajacym sie o udzielenie zamoéwienia, w jaki spos6b odbywaé sie bedzie
weryfikacja oraz ocena poszczeg6lnych kryteriow.

Ustawodawca przewidzial mozliwo$¢ zamiany kryteriow ocen w po-
stepowaniu o udzielnie zamo6éwienia nawet w okresie po ukazaniu sie oglo-
szenia o zamoéwieniu, jednak nie pdzniej niz przed terminem skladania
ofert lub wnioskéw o mozliwo$¢ udzialu w prowadzonym postepowaniu
przetargowym. Przepis ten znajduje odzwierciedlenie w art. 12a ust. 2,
i wskazuje na istotno$¢ powzietych zmian, co powinno skutkowaé bezpo-
§rednio wydluzeniem terminu skladania ofert o czas niezbedny do wprowa-
dzenia zmian w ofertach, badz wnioskach.

Wyjatek, co do swobody wyboru kryteriéw ocen przy prowadzeniu poste-
powania o udzielenie zaméwienia publicznego, stanowi zamowienie w trybie
dialogu konkurencyjnego. Art. 60b. ust. 1, jasno precyzuje, iz w przypad-
ku tym, oprdcz braku mozliwoséci przeprowadzenia postepowania w try-
bie przetargu nieograniczonego i ograniczonego, cena nie jest jedynym
kryterium wyboru oferty najkorzystniejszej.

Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku mozliwoéci sktadania ofert
wariantowych, o czym moéwi art. 83 ust. 1 ustawy o Pzp. Zamawiajacy
moze dopusci¢ skladanie ofert wariantowych woéwczas, gdy cena nie sta-
nowi jedynego kryterium wyboru. Analogicznie wnioskuje sie, iz zama-
wiajacy nie moze dopus$ci¢ skladania ofert wariantowych w przetargu,
w ktorym ustalono wylgcznie kryterium cenowe.

Inaczej sytuacja przedstawia sie podczas prowadzenia postepowania
o udzielnie zamdéwienia w trybie zapytania o cene oraz licytacji elektronicz-
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nej, gdzie istnieje obowiazek stosowania ceny, jako jedynego kryterium oceny
ofert. W my$l art. 72 ust. 2 oraz art. 80 ust.3, zamawiajacy udziela zamowie-
nia wykonawcy, ktorego oferta zawierala najnizsza cene.

Charakterystyczne cechy polskiego rynku
inwestycyjnego

Jak wynika z rocznych sprawozdan o udzielonych zamoéwieniach przekaza-
nych przez zamawiajacych, warto$¢ polskiego rynku zamoéwienn publicznych
w roku 2012 szacowana byla na kwote ok. 132,7 mld z} [Sprawozdanie Prezesa
Urzedu Zaméwien Publicznych o funkcjonowaniu systemu zaméwief publicznych 2012].
Zmiany warto$ci rynku zamoéwien publicznych w latach 2000-2012 przed-
stawia wykres 1. Widoczne wahania warto$ci zaméwien objetych postepowa-
niem publicznym wynikaja z coraz szerszego objecia procesu wydatkowania
publicznych pieniedzy procedurami wynikajacymi z Ustawy Pzp oraz zmian
rozwojowych zachodzacych w gospodarce i sytuacji na rynku inwestycyjnym.
Oszacowana warto$¢ rynku zamoéwien publicznych stanowila w roku 2012 ok.
8,32% produktu krajowego brutto (PKB).

Pod wzgledem warto$ci wydatkowanych Srodkéw w 2012 r. najistot-
niejsza cze$¢ rynku stanowily roboty budowlane — 45% ogblnej kwo-
ty udzielonych zamoéwien, lecz tylko 25 % liczby postepowan; dosta-
wy — STanowily 27% wartoSci wydatkowanych érodkéow i 39 % ogolnej
liczby udzielonych zamoéwien; ustugi— 28% warto$ci rynku i 36% ilo-
$ci krajowych przetargéw [Sprawozdanie Prezesa UZP 2012].

Wykres 1. Zmiany wartosci rynku zaméwien publicznych w latach 2000-2012
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Zrédto: Zatacznik do Sprawozdania Prezesa Urzedu Zaméwien Publicznych o funkcjonowa-
niu systemu zamoéwien publicznych w 2012 roku, Warszawa, maj 2013.
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W ostatnich latach wzrastal udzial podstawowego trybu postepowa-
nia — przetargu nieograniczonego. Jego udzial w strukturze udzielanych
zamoéwien wynosit w 2012 r. az 84,4% pod wzgledem iloSci oraz 67,6%
pod wzgledem wartoéci zamowien?. Kolejne pod wzgledem iloSci stosowa-
nia tryby: — zamé6wienie z wolnej reki stosowany byt w 12,3% przetargach,
a zapytanie o cene — w 2,3% postepowaniach.

Ulega tez nieznacznemu skroceniu przecietny czas trwania postepowa-
nia, liczony od daty publikacji ogloszenia o zamoéwieniu do daty zawarcia
umowy wskazanej w ogloszeniu o udzieleniu zaméwienia. Sredni okres po-
stepowania przetargowego o wartosci nieprzekraczajacej progdw UE w 2012
r. wynosil 31 dni i uleg} skréceniu w stosunku do 2009 r. o ok. 16%. Sred-
ni cykl pozyskania zamoéwienia, o wartoSci powyzej progéw unijnych, po-
zostawal na tym samym poziomie i wynosil 86 dni. Zestawienie §rednich
czasOw trwania procedur poszczegdlnych trybow przetargowych wg roz-
nych rodzajéw zamdwienia przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Przecietny czas trwania postepowania o wartosci ponizej i powyzej progéw unij-
nych w 2012 r. wg trybéw przetargowych

Sredni czas trwania postepowania [w dniach]

Tryb zamé- Roboty budow-

wienia © lane Dostawy Srednio

A

rzetarg nie-
; _ograniczony : : : : : : : : :

przetarg ogra- ;

Negocjace ;
_zogloszeniem 7> W7 57 183 76 B0 oMo

: Dialog konku- .
Crencyiny 4 AT o S TRANUS Wca i WA Mo
¢ Licytacjaelek- ! ) ) )

toniczna 3 !

CH

rednio

A - postepowania o wartosci nie przekraczajgcej progéw UE (ogtoszenia publikowane w Biu-
letynie Zamoéwien Publicznych), B - postepowania o wartosci powyzej progéw unijnych,
(ogtoszenia publikowane w Dzienniku Urzedowym UE)

Zrédto: opracowanie wtasne na podst. Sprawozdania Prezesa Urzedu Zaméwien Publicz-
nych o funkcjonowaniu systemu zamdéwien publicznych w 2012 roku.

2. Na rynkach Unii Europejskiej, wg danych opublikowanych w Raporcie Komisji Europejskiej
- Ocena skutkéw i skutecznosci przepiséw Unii Europejskiej dotyczacych zamoéwien
publicznych najpowszechniej stosowang procedurg byta procedura otwarta i dotyczyta
73% wszystkich ogtoszen o udzieleniu zaméwienia. Odpowiada to jednak jedynie 52%
opublikowanej catkowitej wartosci zamoéwien.
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Nieznacznie tez wzrosta w 2012 r. liczba ofert sktadanych w jednym po-
stepowaniu o wartosci ponizej progow UE, co §wiadczy o wzrastajgcym
zainteresowaniu rynkiem zamoéwien publicznych oraz o nasileniu kon-
kurencji na rynku inwestycyjnym. Przecietnie, w jednym postepowaniu,
wplywalo do zamawiajacego 2,96 oferty tj. o 8% wiecej niz w poprzednim
roku. Najwiecej ofert wplywalo w postepowaniach na roboty budowlane —
4,70 (wzrost o 21% w stosunku do poprzedniego roku). W postepowaniach,
w ktorych przedmiotem byly dostawy skladano $rednio — 2 ,47 oferty (wzrost
0 3%), a na ustugi — 2,79 oferty (wzrost o 5%).

Odwrotne tendencje w zakresie liczby skladanych ofert obserwowa-
no w zamoéwieniach opublikowanych przez polskich zamawiajacych w roku
2012 w Dzienniku Urzedowym UE. Przecietnie w jednym postepowaniu
wplywalo do zamawiajacego 2,36 oferty tj. o 4% mniej niz w poprzednim
roku. Najwiecej ofert wplywalo w postepowaniach na roboty budowlane —
6,06 (wzrost 0 20% w stosunku do poprzedniego roku). W postepowaniach,
w ktorych przedmiotem byly dostawy skladano srednio — 2,17 oferty (spadek
0 4%), a na ustugi — 2,68 oferty (spadek o 8%).

W ostatnich latach liczba wnoszonych odwolan do Prezesa Krajowej Izby
Odwolawczej utrzymuje sie na podobnym poziomie i w 2012 roku wynosila
2 942. Najwiecej odwolan wniesiono w sektorze informatycznym (17,99%),
nastepnie w sektorze budowlanym (14,7%) i medycznym (8.9%).

W postepowaniach o wartoéci ponizej progéw unijnych (opubliko-
wanych w BZP), w ktérych oferty mialy podlega¢ ocenie wedlug ceny
oraz dodatkowych kryteriow, w roku 2012 zamawiajacy stosowali $red-
nio 3,53 kryteria oceny ofert. Poziom ten podlegal nieznacznym waha-
niom w poszczegélnych latach. Srednio najwiecej kryteriébw zamawiajacy
stosowali w postepowaniach na ustugi — 3,79; nastepnie na dostawy —
3,65; najmniej natomiast na roboty budowlane — 2,38.

Zauwazalna jest tendencja wzrostowa w zakresie przyjmowania ceny jako
jedynego kryterium oceny ofert. W 2012 r. w przewazajacej iloci postepo-
wan (92%) cena byla jedynym kryterium oceny ofert. Kryterium ceny jako
jedyne zamawiajacy zastosowali w 95% postepowan na roboty budowla-
ne, w 93% na dostawy oraz 87% na ustugi.

W przypadku zaméwien o warto$ciach powyzej progéw unijnych (pu-
blikowanych w Dz. U. U E) kryterium ceny jako jedyne zostalo zastoso-
wane w 76% postepowan. Kryterium ceny jako jedyne zamawiajacy za-
stosowali w 91% postepowan na roboty budowlane, w 87% na dostawy
oraz 63% na ushugi [Sprawozdanie Prezesa UZP 2012].

Odmienne tendencje w zakresie ilo$ci stosowanych kryteriow wystepuja
w innych krajach unijnych. Z Raportu Komisji Europejskiej Ocena skutkéw
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i skutecznosci przepiséw Unii Europejskiej dotyczqcych zaméwien publicz-
nych wynika, iz 70% ogloszenn o udzieleniu zamoéwienia opublikowanych
w postepowaniach powyzej progéw unijnych oraz 80% wartoSci ogloszen
o udzieleniu zaméwienia (réwniez powyzej progéw unijnych) stanowily oglo-
szenia, w przypadku ktérych zamawiajacy udzielil zamoéwienia na podstawie
kryteriow oferty najkorzystniejszej ekonomicznie, a wiec gdzie cena nie byla
jedynym kryterium oceny ofert.

Kryteria stosowane w zamowieniach publicznych
w Swietle badan empirycznych

Podstawowym celem przeprowadzonych badan bylo dokonanie analizy kryte-
riow stosowanych przy ocenie ofert w sektorze zaméwien publicznych. Szcze-
gblna uwage zwrbdcono na poza cenowe kryteria oceny ofert. Podstawowe py-
tania badawcze dotyczyly nastepujacych kwestii:
czy zastosowane kryteria wynikaja w pelnym stopniu z podstawowych
potrzeb zamawiajacego w zakresie realizowanego zamowienia?
czy przyjete kryteria zapewniaja wybor najkorzystniejszej oferty
w sposob jednoznaczny i skuteczny?

Analize oparto na wynikach badan empirycznych wybranych losowo po-
stepowan przetargowych z zakresu: rob6t budowlano-montazowych, ustug
i dostaw. Operat losowy dotyczyl 100 postepowan przetargowych ogloszo-
nych w 2013 roku przez podmioty z siedziba na terenie wojewddztwa podla-
skiego. Przy ustalaniu rozkladu préby wedlug rodzaju zamoéwienia uwzgled-
niono ich strukture, wynikajaca z danych zawartych w numerze 12/2013
Biuletynu Informacyjnego UZP 01.01.2013-31.12.2013. Dodatkowo, prze-
analizowano motywy doboru kryteriow przetargowych w wybranych loso-
wo 3 przypadkach, metoda wywiadu bezposredniego.

W badaniu uwzgledniono przetargi przeprowadzone w trybie nieograni-
czonym, jako dominujgcego trybu na naszym rynku oraz najbardziej konku-
rencyjnego i preferowanego ustawowo. Wyniki badan zestawiono w tablicy 2.
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Tablica 2. Struktura stosowanych kryteriéw przetargowych w badanych zaméwieniach pu-
blicznych

Rodzaj Udziat poszczegdlnych kryteriow [%]
kryterium :

Lp Dodatkowe kryteria /pozacenowe/
Rodzaj Tylko cena 1 2 Pow.2
zamoéwienia

1 Roboty budowlano- 70,4 25,9 3,7
-montazowe

2 Dostawy 92,1 53 - 2,6

3 Ustugi 62,9 - 314 57

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wsrod 27 postepowan zwigzanych z robotami budowlano-montazowymi,
az 19 z nich (70,4%) mialo tylko jedno kryterium: najnizsza cene. W czterech
postepowaniach uwzgledniono dodatkowo okres gwarancji. W tym wypadku
waga drugiego kryterium — gwarancji oscylowala w granicach od 5% do 20
%, co oznacza, ze cena byla wciaz kluczowym elementem oceny. W dwoch po-
stepowaniach oprocz ceny pojawilo sie kryterium czasu realizacji. W takim
wypadku rozklad wag wygladal nastepujgco: cena — 80%, czas — 20%. Kry-
terium funkcjonalno$ci uwzgledniono w jednym postepowaniu. Ustalono,
ze waga pierwszego kryterium — ceny, wynosi 80%, funkcjonalnosci — 20%.
Wsréd analizowanych przypadkéw tylko w jednym postepowaniu przetar-
gowym na roboty budowlano — montazowe pojawily sie trzy kryteria oceny
ofert: cena — 70%, czas realizacji — 20%, gwarancja jakoSci — 10%.

W badanych przetargach na dostawy, poddano analizie 38 poste-
powan przetargowych. W 35 przypadkach (92,1%) jedynym kryterium
wyboru najkorzystniejszej oferty byla tylko cena. W dwoch postepowa-
niach waga kryterium cenowego wynosila 70%, a w jednym 80%. Wsrdd
pozostalych kryteriow nalezy wymienié: jako$¢ (30%), uwodnienie
(30%) i cena benzyny bezolowiowej (20%).

Najbardziej zroéznicowane kryteria oceny ofert wystapily w przypadku
postepowan przetargowych na $§wiadczenie ustug. Tylko w 22 przypadkach
— 62,0% (na 35 przebadanych) zamawiajacy kierowali sie cena, jako jedynym
kryterium oceny. W pozostalych przypadkach wystapily dodatkowo inne kry-
teria, ktorych wagi znalazly sie w przedziale od 5 do 60%. Inne kryteria, to
miedzy innymi: klauzule dodatkowe i postanowienia fakultatywne (w trzech
przypadkach — wagi: 20%, 20%, 25%), optacalno$é ekonomiczna rachunku
(w dwoch przypadkach — 40%), do§wiadczenie (w dwoch przypadkach — 5%,
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10%), wysoko$¢ $wiadczen (25%), podejécie metodologiczne (60%), dodat-
kowe warunki ubezpieczenia (30%), dodatkowe pytania badawcze (50%),
odleglo$¢ od miejsca zamieszkania do oérodka (20%), cena roboczogodziny
za roboty dodatkowe (20%), kwalifikacje i do§wiadczenie zawodowe kadry
dydaktycznej (25%), jako$¢ oferowanego programu szkolenia (25%), spos6b
organizacji zaje¢ praktycznych (15%), posiadanie przez instytucje szkolenio-
wa certyfikatow jako$ci ustug (10%), miejsce szkolenia (5%). W 11 oglosze-
niach znajdowaly sie dwa kryteria oceny ofert. Wér6d analizowanych poste-
powan wystapito jedno, ktore zawieralo trzy kryteria oceny, a takze jedno
z czterema dodatkowymi kryteriami oceny ofert.
Spoérod rozpatrywanych postepowan poddano analizie po jednym prze-
targu z kazdego rodzaju.
1. Przedmiotem zamoéwienia ogloszonego przez Wigierski Park Narodo-
wy byla wymiana pompy ciepla wraz z modernizacja kotlowni. W oglosze-
niu przyjeto dwa kryteria oceny ofert: cene (waga: 90%) i okres gwarancji
(waga 10%). Przeslanka do przyjecia tych kryteriow byto dokladne spre-
cyzowanie zakresu rzeczowego i wymagan podmiotowych (przez to nie
dostrzezono potrzeby wprowadzania dodatkowych kryteriow). Zdaniem
zamawiajacego tak sformulowane kryteria sprawdzily sie w procedurze
przetargowej i przyniosly spodziewane efekty finansowe. Dodatkowo,
umozliwily szybkie przeprowadzenie przetargu i zapobiegly wnoszeniu
odwotlan. Ponadto, tak sformulowane zasady przetargowe zapewnily duza
konkurencje na przetargu.
2. W obszarze dostaw przeanalizowano przetarg w zakresie przygoto-
wania i dostawy positkow dla uczniéw szkoél podstawowych i gimnazjum
w Gminie Lomza w roku szkolnym 2013/2014, w ktérym zastosowano
dwa kryteria oceny: cene (waga 70%) oraz jako§é (waga 30%). Czynni-
kiem, ktory w glownej mierze zadecydowal o przyjeciu podanych kryte-
riow byla obawa o niejednoznaczno$¢ oceny ofert. Zamawiajacy podkre-
§lil, iz przyjete zalozenia przyniosly spodziewane efekty finansowe oraz
zapobiegly wnoszeniu odwolan. Dodatkowo poza cenowe kryteria przy-
czynily sie do zapewniania duzej konkurencyjnoéci ofert bioracych udziat
w postepowaniu przetargowym. O ile przyjete kryteria oceny sprawdzily
sie w trakcie realizacji przetargu, to nie przelozyly sie jednak na szybko$c¢
jego rozstrzygniecia.
3. W obszarze uslug analizie poddano przetarg na organizacje imprez
edukacyjno-rekreacyjnych oraz sportowo-rekreacyjnych odbywajacych
sie w ramach projektu Platforma wspélpracy na rzecz zréwnowazo-
nego rozwoju rejonu Puszczy Bialowieskiej, ktérego zamawiajacym
byl Powiat Hajnowski. Oprocz kryterium ceny (waga 95%) zdecydo-
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wano o zastosowaniu kryterium okresu gwarancji (waga 5%). Gléwna
przestanka, ktéra miala wplyw na wybor owych kryteriow byla obawa
przed niejednoznaczno$cia oceny zlozonych ofert. Stwierdzono réw-
niez, iz przyjete kryteria sprawdzily sie w trakcie realizacji zamowienia,
a takze przyniosly spodziewane efekty finansowe. Dodatkowo zapobie-
gly wnoszeniu odwolan i umozliwily szybkie rozstrzygniecie przetargu.
Istotny jest takze fakt, iz zapewnily duza konkurencje w prowadzonym
postepowaniu o udzielenie zamowienia.
Zamawiajacy jednoznacznie stwierdzili, iz przy okazji organizacji podob-
nego postepowania przetargowego nie wprowadziliby zadnych zmian w jego
formie i sposobie doboru kryteriéw oceny ofert.

Wyniki przeprowadzonych badan pokazujg, iz cena jest najczesSciej sto-
sowanym kryterium oceny ofert w postepowaniach o udzielenie zamowie-
nia publicznego. Mimo iz ustawodawca przewidzial wiele innych mozliwosci
doboru kryteriéw oceny przedmiotu zamoéwienia, to zamawiajacy stosuja je
niechetnie. Wywiady bezposrednie, przeprowadzone z wybranymi zamawia-
jacymi, wskazaly na przyczyny tego stanu rzeczy. Wynika to miedzy innymi
z prostoty zastosowania ceny, jako jedynego kryterium. Wedlug zamawia-
jacych sposdb ten ogranicza mozliwo$¢ wystapienia jakichkolwiek naduzyé
i nierébwnego traktowania oferentéw. Kryterium to jest niepodwazalne, a za-
mawiajacy z latwo$cia moze uzasadni¢ wybor oferty najkorzystniejsze;j.

Zamawiajacy bardzo czesto rezygnuja ze stosowania dodatkowych kryte-
riébw oceny, poniewaz przygotowanie postepowania o udzielenie zaméwienia,
w ktorym ustala sie poza cenowe kryteria oceny, jest zdecydowanie bardziej
czasochlonne, wymaga wiekszych naktadéw pracy przy ocenie ofert oraz stwa-
rza wiecej powoddéw do niegodzenia sie z wyborem zwycieskiej oferty i wno-
szeniu odwolan. Poslugiwanie sie jedynie ceng podczas wyboru ofert, moze
skutkowa¢ takze réznego typu patologiami lezgcymi po stronie oferentow,
takimi jak zmowa cenowa, badz tez wystapienie oferty z razaco niska cena.

Przeprowadzone badania potwierdzaja, iz dodatkowe kryteria oceny maja
gléwnie zastosowanie w sytuacjach, kiedy niemozliwe staje sie jednoznaczne
okreélenie przedmiotu zamdwienia. Kryterium najnizszej ceny znajduje za-
stosowanie w przypadku zamoéwien, ktérych przedmiot mozna opisa¢ w spo-
séb precyzyjny i wyczerpujacy, co dotyczy najczeéciej zamawianych uslug.
Zdecydowanie najrzadziej dodatkowe kryteria oceny ofert stosuje sie w przy-
padku dostaw. Mozna przypuszczaé, iz wynika to z mozliwo$ci szczegdlowego
opisu przedmiotu zamdwienia oraz postugiwania sie precyzyjnymi parame-
trami technicznymi i opisanymi standardami.
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Podsumowanie

Regulacje prawne zawarte w Ustawie Prawo Zamoéwien Publicznych stwa-
rzaja duze mozliwosci do optymalnego wykorzystania §rodkéw publicznych
jak i zagwarantowania interesOw oferentéw, poprzez merytoryczny dobor
kryteribw oceny zamoéwienia, a nie poslugiwanie sie subiektywnymi prefe-
rencjami zamawiajacego. Zamawiajacy, ktéry w prowadzonym przez siebie
postepowaniu przetargowym, okreslil wiecej niz jedno kryterium oceny ofert,
powinien w szczeg6lny sposéb zadbac o precyzyjne okreslenie sposobu ich
pomiaru i weryfikacji ocen. Konstrukcja sposobu oceny ofert powinna by¢
na tyle przejrzysta i zrozumiala, aby zapewniala maksymalnie obiektywna
ocene, bezstronno$¢ oraz zachowanie uczciwej konkurencji. Ustalone kryte-
ria wyboru oraz ich znaczenie maja niewatpliwy wplyw na charakter i tryb
prowadzenia postepowan przetargowych w sprawie zamdwien publicznych.
Dodatkowo wystepowanie poza cenowych kryteriow oceny ofert ograni-
cza prawdopodobienstwo wystapienia zmowy cenowej, badz tez innych
przejawow lamania przepiséw ustawy o Pzp.

Niewatpliwie wciaz jeszcze dodatkowe kryteria oceny ofert sa malo po-
pularne wérod zamawiajacych, ktérzy zdaja sie nie dostrzegaé konsekwencji
takiego postepowania. Skupiajac sie jedynie na cenie, pomijaja mozliwo§¢ do-
pasowania przedmiotu zamoéwienia do wlasnych potrzeb i oczekiwanych re-
zultatow. Mimo iz konstrukcja zamoéwien zawierajacych poza cenowe kryteria
oceny jest stosunkowo bardziej pracochlonna, to umozliwia w zdecydowanie
wiekszym stopniu, dopasowanie przedmiotu zamoéwienia do oczekiwan za-
mawiajacego i osigganie wiekszych korzyéci z realizowanego zamowienia.
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Abstract: The article attempts to approximate the issue concerning the concept
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Development is a research, and the main source of empirical data were conducted
using survey research in a manufacturing company in the printing industry.
Presented the concept of measurement and evaluation of intellectual capital in
enterprises, using a specially constructed model. Taken it into account are not only
indicators of the various areas of intellectual capital, but also taking into account
the factors conditioning the sector in which the company operates (critical success
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use, graphical representation of the various components of intellectual capital and
to investigate the dependence occurring between them.
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Wstep

Jak glosil jeden z pionieréw teorii zarzadzania Peter Drucker nie ma zlych
firm, sa tylko firmy niewla$ciwie zarzadzane [Drucker 2003, s. 150]. Dlatego przed-
siebiorstwa, ktére funkcjonuja w warunkach gospodarki opartej na wiedzy,
muszga zdawac sobie sprawe z rosngcego znaczenia jakie odgrywa w niej kapi-
tal intelektualny. Gospodarka ta opiera sie bowiem na wytwarzaniu, dystry-
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bucji oraz wykorzystywaniu wiedzy, ktora jest podstawowym zasobem przed-
siebiorstwa. Coraz istotniejsza role odgrywa wiec zarzadzanie wiedza, ktore
nalezy rozumie¢ jako systematyczne i zorganizowane wykorzystanie zasobow
wiedzy do usprawniania funkcjonowania organizacji [Werpachowski 2011, s. 243].
Konieczno$¢ poszukiwania nowych sposobow zapewnienia przedsiebiorstwu
konkurencyjnoéci spowodowala zwrdcenie uwagi na znaczgcg role kapitalu

intelektualnego w tworzeniu i osigganiu przewagi konkurencyjnej na rynku.
Kategoria kapitalu intelektualnego nabiera w dzisiejszej rzeczywisto$ci szc-
zegblnego znaczenia. W warunkach, gdy najnowocze$niejsze technologie moga
przestaé by¢ aktualne w przeciagu kilku miesiecy, za$ wykorzystywane systemy
organizacji pracy moga zostaé przejete przez konkurencje, przedsiebiorstwo
powinno zwrocié szczegblna uwage na kapital intelektualny, jego rozwdj, wyko-
rzystanie, a takze tkwiacy w nim potencjal[Janowska 2002, s.141]. Ciagle usprawnie-
nia wprowadzane niemal we wszystkich obszarach dzialalno$ci przedsiebiorstw,
staly postep technologiczny oraz rozwdj spoleczenstwa informacyjnego powodu-
ja, ze organizacje potrzebuja do wzrostu efektywnosci coraz mniej aktywéw ma-
terialnych, a Zrodlem ich sukcesu i przewagi staja sie zasoby niematerialne.
Szczegblnie istotne staje sie dokladne rozpoznanie oraz zdefiniowanie
tych aktywow niematerialnych, ktére odgrywaja kluczowa role dla organizacji.
Nalezy staracé sie efektywnie je wykorzystaé¢ w celu tworzenia wartoéci dodane;.
Jest to klucz do sukcesu firmy, bo — jak twierdzi K.E. Sveiby — przedsiebiorstwa,
ktoére nie probuja mierzy¢ oraz zarzadza¢ swoim kapitalem intelektualnym, nie
rozumieja jego istoty i znaczenia we wspolczesnej gospodarce, w dtuzszej pers-
pektywie czasu skazane sa na porazke [Kasiewicz, Rogowski, Kicifiska 2006, ss. 80-81].

Metodyka badan

Celem badania byla ocena aktywéw niematerialnych skltadajacych sie na kapi-
tal intelektualny analizowanego przedsiebiorstwa, w perspektywie wplywu na
efektywno$¢ jego funkcjonowania. Postarano sie takze oszacowa¢ mozliwoSci
rozwojowe firmy w oparciu o wskazniki zwiazane z jej kapitalem intelektual-
nym oraz uwarunkowaniami sektorowymi.

Badanie przeprowadzono w przedsiebiorstwie poligraficznym maja-
cym swojg siedzibe na terenie wojewodztwa podlaskiego. Jest to przedsie-
biorstwo nalezace do sektora MSP, zatrudniajace okolo 200 osdb, specja-
lizujace sie w produkcji opakowan z wykorzystaniem technologii druku
fleksograficznego i offsetowego.

Respondentami byli menedzerowie $redniego i wysokiego szczebla oraz
liderzy produkcji i technolodzy, reprezentujacy poszczegolne podmioty ba-
dania, dysponujacy odpowiednia wiedza w zakresie obszaréow badawczych.
Ankiete lacznie wypekilo 15 oséb, co stanowilo okolo 40% wszystkich pra-
cownikéw uprawnionych do wziecia udzialu w badaniu.
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W przyjetym podejé$ciu badawczym poshizono sie technika badawcza,
jaka jest ankieta. Wyodrebniono w niej kryteria stuzace do pomiaru kapitalu
intelektualnego przedsiebiorstwa w oparciu o uproszczony model pomiaru
kapitatu intelektualnego szwedzkiej firmy Skandia. Zalozono w nim istnienie
trzech form kapitatu intelektualnego: ludzkiego, strukturalnego i klienckiego
(pominieto kapital organizacyjny). Dla kazdej z powyzszych form autorzy wy-
roznili po pie¢ wskaznikéw, ktére ich zdaniem najlepiej charakteryzuja kapi-
tal intelektualny przedsiebiorstwa, uwzgledniajac przy tym réwniez otocze-
nie wewnetrzne i zewnetrzne, a takze specyfike dzialalnosSci firmy. Staly sie
one przedmiotem oceny respondentéw bioracych udzial w badaniu. Wskaz-
niki te wraz z ich interpretacja oraz przyjetymi wagami zawarto w tabeli 1.

Wyodrebniajac kryteria przyjeto nastepujace zalozenia:

- maja charakter uniwersalny, dzieki czemu moga by¢ réwniez uzyte do
oceny kapitalu intelektualnego przedsiebiorstw dzialajacych w innych
sektorach,

- wage poszczeg6lnych kryteriow ustalono w skali 1—3 w oparciu o lite-
rature przedmiotu oraz wiedze autorow,

- wskazniki respondenci oceniali wg skali Likerta od 1 do 5 (gdzie 1 to
bardzo nisko).

Tabela 1. Lista wskaznikéw kapitatu intelektualnego wraz z ich interpretacja

Grupa :

i wskaz- | Wskaznik Interpretacja Clvgdsna
i nikéw s
Praktyczne umiejetnosci pracownika
[ . wyksztatcone w firmie oraz pozyskane
Kwalifikacje i doswiadczenie : h i3
) : poza nia, szkolenia zawodowe, szkole- :
i nia wewnetrzne w firmie ;
Umiejetnos¢ pracy z ludzmi (klienta-
Umiejetnosci interpersonalne | mi), umiejetnos¢ pracy w zespole, pod : 2
presja czasu, umiejetnos¢ negocjacji :
Kapitat ¢ Samodzielnos¢, zaradnosé, umiejet-
Iudpzki i Wszechstronna wiedza, sa- :  nos¢ rozwigzywania problemoéw oraz P

modzielno$¢, zaradnosé i sytuacji kryzysowych, sztuka osiagania
i kompromiséw
Identyfikacja z organizacja, jej celami
i osiggnieciami, poczucie odpowie- 3
i dzialnosci za realizacje zadan i podej-
i mowanie decyzji

Lojalnos¢

i Otwartos¢ na nowe wyzwania/zada- H
Kreatywnosé i nia, samodzielne tworzenie narzedzi | 2 ;
i utatwiajacych prace
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Rozpoznawalnos¢ na rynku, wizerunek 3

Marka ,godnej zaufania firmy”
Baza danych Baza wiedzy/informacji, kontakty 1
Procedury zarzadzania, sciezki akcep-
tacji
dokumentéw/decyzji, zakres decyzyj-
Struktura organizacyjna nosci/ kompetencji pracownikéw na 3
Kapitat : i poszczegélnych :
struktu- i szczeblach, procedury rekrutacji pra-
ralny cownikéw
Systemy komputerowe kupione oraz
tworzone
SystemIT przez pracownikéw, systemy wspiera- 2
jace operacje w firmie
i Uksztattowane normy i wartosci orga-
Kultura organizacyjna ¢ nizacji, powigzania i interakcje miedzy : 2
i pracownikami ;
Relacje z bytymi, obecnymi i przy-
i sztymi H
Relacje z klientem/firma i klientami, zarzadzanie tymi relacjami: 3
(B2B) : sprzedaz, :
i marketing, wspo6tpraca bezposrednia
z klientem
Relacje z klientem/indywi- 5\’3';?9 z pracownikami tymczaso- f3
dualnym posrednictwo pracy ‘
i Dobre kontakty z konkurencja, analiza
Relacje z konkurencja i dziatan P2
(pitat  Konkurenci |
kliencki

i Wspdtpraca z Powiatowymi i Woje- :
Dostep do rynku pracy i wodzkimi H
Urzedami Pracy :

Dostep do wiedzy, wymiana doswiad-

Cztonkostwo w stowarzysze- | czef, :

niach/organizacjach branzo- : tworzenie lobbingéw branzowych, P2

wych/targach i najlepsze : :
¢ praktyki : ‘

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Zyskowska M., Seroczyriska D. (2007). Bilans
Wartoéci Niematerialnych przedsiebiorstwa ZAK Sp. z o.0.
http://www.psych.Ise.ac.uk/incas/page38/page41/files/Zak.pdf (23.12.2013).

Do wskaznikéw zwigzanych z tymi trzema obszarami kapitalu intelektu-
alnego zbadano kryteria wynikajace z uwarunkowan sektorowych, w ktérych
dziala dane przedsiebiorstwo. W celu ich wyodrebnienia, autorzy poprosili
respondentow o ocene (rowniez w skali 1—5) atrakcyjnoSci sektora wykorzy-
stujac metode punktowa. W metodzie tej wyodrebniono pietnaécie czynni-
koéw, ktore roznicuja sektory i stopien ich atrakeyjnoéci. Czynnikom tym row-
niez nadano odpowiednie wagi od 1 do 3 (tabela 2).
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Tabela 2. Lista czynnikéw uwarunkowan sektorowych

Wskaznik Nadanawaga
..... W|e||<05c . 3 RO AU
..... Dynamlka wzrostu rynku 3 S

Rentownos¢ sektora 3
..... é‘tuﬁﬁﬁ't‘eur{l;oncentracji sektora 2 S

Ostrosé walki konkurencyjnej 3
..... Wysokosc barier wejscia 3 S

Wysokos¢ barier wyjscia 1
..... ar‘t'lgl‘)"a'ump')‘ojawienia sie substy"c“L‘J:cuf;\'/;lw 2 S

Grozba pojawienia sie nowych konkurentéw 3

Pewnos¢ zaopatrzenia i dostaw 3
..... Stab|lnosc technologiczna 3 S

Mozliwosé zréznicowania produktéw 3
""" Mozliwos¢ dywersyfikowania dziatalnosci R

Sezonowos¢ i cyklicznosé 1
""" Zagrozenie dla érodowiska naturalnego B

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie Sopifiska A., Wachowiak P. (2004), Jak mierzy¢
kapitat intelektualny w przedsiebiorstwie? E-mentor, nr 2 (4).
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/4/id/51 (22.12.2013).

Wyniki badan

Ponizej zaprezentowany zostal model pomiaru i oceny kapitalu intelektu-
alnego', zbudowany w oparciu o wyniki uzyskane dzieki przeprowadzonym
badaniom. Opiera sie on gléwnie na technice oceny punktowej wazonej
oraz technice profilu oceny, a jego wizualizacja sa wykonane macierze
oraz trojwymiarowe wykresy 3-D.

Na podstawie zaproponowanej w tabeli 1 listy 15 kryteriéw z trzech form
kapitatlu intelektualnego dokonana zostala technika oceny punktowej wazo-
nej ich wycena dla badanego przedsiebiorstwa (tabela 3). Dodatkowo zapro-
ponowany model pomiaru kapitatu intelektualnego pozwolil wykresli¢ trzy
profile oceny jego poziomu, oddzielne dla kazdego obszaru (wykres 1).

1. Model jest modyfikacja i praktycznym zastosowaniem koncepcji prof. dr hab. Agnieszki
Sopinskiej i dr Piotra Wachowiaka z SGH (zob. Sopifiska A., Wachowiak P. (2003), Istota
kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa - model pomiaru, [w:] Borowiecki R., Kwiecifski
M. (red.), Informacja w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Pozyskiwanie, wykorzystanie
i ochrona (wybrane problemy teorii i praktyki), Krakow, ss. 111-128.
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Tabela 3. Oceny wskaznikéw dotyczacych kapitatu intelektualnego w badanym
przedsiebiorstwie

G T
wskaz- Wskaznik ID : X Xwaz.
nikow 102 3 4 5
Kwalifikacje i dowiad-
..... Crenie Kk oo 843 387
Umiejetnosci interper- KL2 1 6 7 1 353
o sonalne '
:zadpzlﬁ?* Wszechstronna wiedza, 3,76
samodzielno$¢, zarad- KL3 N I <) 5
~_nos¢
_ Lojalnost KL4 4 6
Kreatywnos¢ KL5 7 5
_ Marka KS1 1M
Kapitat .. Baza danych KS2 3 4 6
struktu- : Struktura organizacyjna KS3 1 6 6 3,77
ralny 1 System 1T Ks4 2 3y
Kultura organizacyjna KS5 1 3 10
Relacje z klientem/fir-
..... ma (B2B) : KK1 4 5
Relacje z klientem/indy-
..... widualnym PKK2 21 21 006 4
Kapitat Relacje z konkurencja KK3 1 3 7 322
llenckl ™ Dostep do rynku pracy KK4 2 1 5 4
Cztonkostwo w sto-
warzyszeniach, orga-
nizacjach branzowych, KK5 2 3 4 3 2,67
L= LN SR SN S SN S RS SO S

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wykres 1. Technika profilu oceny dla analizowanych wskaznikéw kapitatu intelektualnego

4,5
4
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0

Srednie oceny

A [ % &
—— e e N e | N
h - \\
KL1 KLZ2 KL3 KL4 KL5 | KS1 KS2 KS3 KS4 KS5 | KK1 KK2Z KK3 KK4 KKS

Kapitat ludzki

Kapitat strukturalny

Kapitat kliencki

Poszczegdlne wskainiki kapitatu intelektualnego

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Jak wynika z powyzszych zestawien, respondenci najwyzej ocenili kapital
ludzki (3,76) oraz kapitat strukturalny (3,77). W kapitale ludzkim najistot-
niejszym elementem wedlug badanych byla lojalno$é¢ (4,07), co podkreséla za-
ufanie pracownikéw do firmy oraz identyfikacje z jej celami i osiggnieciami,
natomiast najnizej ocenione zostaly zdolno$ci interpersonalne (3,53). Z kolei
w kapitale strukturalnym najwyzej oceniona zostala marka (4,13), tak wiec
pracownicy maja pelne przekonanie, ze nazwa przedsiebiorstwa jest syno-
nimem firmy godnej zaufania oraz rozpoznawalnej na rynku. Najnizej nato-
miast respondenci ocenili baze danych (3,36). Wszystkie wyniki ocenianych
wskaznikéw w obu tych kapitalach nie byly do§¢é mocno zréznicowane i nale-
zy uznac je za satysfakcjonujace biorac pod uwage fakt, ze przedsiebiorstwo
dziala w turbulentnym otoczeniu oraz praca czesto wymaga specjalistycznej
wiedzy, a takze bardzo nowoczesnego sprzetu.

Mniej korzystnie wypadl kapital kliencki (3,22) i widaé, ze w tym przypad-
ku firma ma wieksze mozliwoéci poprawy oraz starania sie polepszenia swo-
ich relacji z otoczeniem zewnetrznym. Godny podkreslenia jest jednak fakt,
ze jesli chodzi o relacje z klientami instytucjonalnymi to wypadaja one dosy¢
dobrze (4,00). Nalezy jednak wieksza uwage przylozy¢ do czlonkostwa w sto-
warzyszeniach/organizacjach branzowych i targach zwiazanych z sektorem,
w ktorym dziata przedsiebiorstwo (2,67). Warto byloby tez poprawié swoje re-
lacje zkonkurencja (2,75) oraz zapewnié wiekszy dostep do rynku pracy (2,92),
co z pewnoécia pozwoliloby na pozyskanie kolejnych specjalistow z branzy
poligrafii. Ocena wskaznikéw w kapitale klienckim byla bardziej zr6znicowa-
na i cho¢ wyniki ciezko uznaé za w pelni zadawalajace to sa one $§wietna oka-
zja do podjecia okreslonych dzialan i zwiekszenia swojej konkurencyjnoéci.

Nastepnie na podstawie czynnikoéw zawartych w tabeli 2 oceniono stopien
spehienia kazdego kryterium przez sektor poligrafii przypisujac im odpowied-
nie oceny. Dzieki temu wyodrebniono na podstawie punktowej oceny atrak-
cyjnoSci sektora pie¢ kluczowych czynnikow sukcesu w danym sektorze. Jest
to grupa kryteriow, ktéra decyduje o pozycji konkurencyjnej i mozliwosciach
rozwojowych przedsiebiorstwa. Czynniki te moga by¢ dodatkowymi kryteriami
pomiaru kapitatu intelektualnego (tabela 4).

Tabela 4. Kluczowe czynniki sukcesu dla analizowanego przedsiebiorstwa

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Po dokonaniu analizy czynnikéw uwarunkowan sektorowych okazalo sie,
ze respondenci za kluczowe uznali te zwigzane z wielkoScig rynku, dynamika
jego wzrostu oraz ostro$cia walki konkurencyjnej. Wazne wedlug nich jest tez
mozliwo$¢ zr6znicowania produktow oraz wysoko$¢ barier wejscia.

Wyniki te §wiadcza o tym, ze najistotniejsze dla sektora poligrafii, w kt6-
rym dziala przedsiebiorstwo powinno byé¢ aktywne pozyskiwanie nowych
klientéw, a co sie z tym wiaze gotowo$é walki konkurencyjnej i dopasowy-
wanie asortymentu produkowanych wyrobéw do wymagan odbiorcow. Pra-
cownicy przedsiebiorstwa wierza, ze dynamika wzrostu rynku oraz wysokie
bariery wejécia dla firm chcacych dzialaé w sektorze poligrafii sprawia, ze fir-
ma ciggle bedzie mocno konkurencyjna i nie tylko ma szanse utrzymac swoja
wysoka pozycje w branzy, ale rowniez ja systematycznie poprawiac.

Zdaniem autoréw kapital intelektualny przedsiebiorstwa decyduje o jego
mozliwo$ciach rozwojowych. Dlatego okreslono rozwojowe elementy kapita-
tu intelektualnego, na podstawie wyodrebnienia par kryteridéw z poszczeg6l-
nych obszaréw kapitatu intelektualnego oraz kluczowych czynnikéw sukcesu,
a nastepnie przedstawiono je graficznie w formie dwuwymiarowych macierzy.
W prezentacjach macierzowych obydwie zmienne to kryteria o najwyzszych
przyjetych wagach. Kazda zmienna reprezentuje kryterium z innej formy ka-
pitatlu intelektualnego wraz z dobranym kluczowym czynnikiem sukcesu naj-
bardziej do niej adekwatnym. W wyniku tego powstaly trzy macierze (rysu-
nek 4, 5, 6). Obecna pozycja firmy zaznaczona zostala na nich czarna kropka.

Rysunek 4. Macierz wskaznika kapitatu ludzkiego oraz kluczowego czynnika sukcesu

Majwyisze
_ praktyczne
~| umiejetnosci umiejetnosci
g przy braku przy duzej
g konkurencji konkurencji
=
2 ®
=
=
-
-3
=
]
=
= Bardzo mafe Bardzo mate
=
2 praktyczne praktyczne
1 umiejetnosci umiejetnosci
przy braku przy duzej
konkurencji konkurencji
1 3 5

Ostrosé walki konkurencyine)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Przy do$c¢ duzej ostro$ci walki konkurencyjnej (3,92) w sektorze poligra-
fii czynnikiem decydujacym o sukcesie firmy w obrebie kapitalu ludzkiego
jest do$wiadczenie i kwalifikacje pracownikéw (3,67). Przedsiebiorstwo jest
w dobrej sytuacji, gdyz opierajac sie na przeprowadzonych badaniach w chwi-
li obecnej plasuje sie w gornym prawym rogu $rodkowego sektora, a stan
pozadany, czyli zajecie miejsca w gornym sektorze jest blisko i firma przy
prowadzeniu rozsadnej polityki kadrowej ma szanse sie w nim znalez¢ w nie-
dalekiej przyszto$ci. Moze ten cel osiagnaé np. poprzez podnoszeniu kwalifi-
kacji swoich pracownikoéw (szkolenia i warsztaty) badz zatrudnianiu specjali-
stow o wysokich umiejetnos$ciach i kompetencjach.

Rysunek 5. Macierz wskaznika kapitatu strukturalnego oraz kluczowego czynnika sukcesu

Elastyczna Elastyczna
struktura struktura
organizacyjna, arganizacyjna,
] brak duze
réznicowania réznicowanie
= wyrobdw wyrobdw
E ®
A
= 3
5
=
=
> Szrhywna Srhywna
struktura struktura
1 organizacyjna, organizacyjna,
brak duze
réznicowania réznicowanie
wyrobdw wyrobow
1 3 5

Mozliwosc zroznicowania produktéw
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Podobnie jak w przypadku poprzedniej macierzy, tu analizowane przed-
siebiorstwo réwniez znajduje sie w géornym prawym rogu Srodkowego sek-
tora. Czynnik kapitalu strukturalnego, ktory jest w tym wypadku struktura
organizacyjna firmy (3,60) w oparciu o przeprowadzone badania w sposéb
zadawalajacy moze wpltywac na mozliwo$ci zr6znicowania produktéow przed-
siebiorstwa (3,85). Zestawiono z soba te dwa kryteria, poniewaz struktura or-
ganizacyjna firmy w znaczny sposoéb moze sprzyja¢ lub przeszkadza¢ w moz-
liwo$ci dywersyfikacji jej wyrobow. Wiele zalezy od tego czy np.: funkcjonujg
w firmie specjalne komorki zajmujace sie projektowaniem nowych wyrobow,
czy specjalidci réznych dzialéw sa powiazani projektami, w ktérych moga
opracowywac nowe rozwigzania, czy nastepuje poziomy przeptyw informacji
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pomiedzy pracownikami o réznych kompetencjach itp. Obecny stan w przed-
siebiorstwie mozna uzna¢ za zadawalajacy, ale firma w przyszlosci rowniez
powinna starac sie znalez¢ w gornym sektorze, aby jeszcze bardziej zwiekszy¢
mozliwo$¢ dywersyfikacji swoich wyrob6éw. Moze to by¢é wykonalne np. po-
przez uelastycznienie obecnej struktury organizacyjnej firmy.

Rysunek 6. Macierz wskaznika kapitatu klienckiego oraz kluczowego czynnika sukcesu

Bardzo dobre Bardzo dobre
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1 3 5

Wielkoéé rynku
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W powyzszej macierzy zestawiono ze soba kluczowy czynnik sukcesu ja-
kim jest wielko$¢ rynku (3,92) oraz wskaznik kapitatu klienckiego, ktérym
jest relacja z klientem/firma (4,00). Takie zestawienie jest logicznie uzasad-
nione, gdyz przy duzej wielkoSci rynku, a co sie z tym wiaze sporej liczbie po-
tencjalnych odbiorcow, kluczowym elementem jest bez watpienia dotarcie do
jak najwiekszej ich iloSci oraz nawigzanie z nimi dtugotrwalych, partnerskich
relacji. Pod tym wzgledem analizowane przedsiebiorstwo znajduje sie w bar-
dzo dobrej sytuacji, gdyz w ocenie pracownikéw plasuje sie pomiedzy Srodko-
wym, a gornym sektorem. Tak wiec firma powinna dotozy¢ wszelkich staran,
aby utrzymywac dotychczas zbudowane, dobre relacje z obecnymi kontrahen-
tami, a gdy nadarzy sie okazja pozyskiwaé nowych np. poprzez aktywna pro-
mocje i reklame, marketing, udzial w targach branzowych, konferencjach itp.

Dzialalno$é produkcyjna w obecnych czasach charakteryzuje sie bardzo
zmiennym i dynamicznym otoczeniem, dlatego nalezy staraé sie uwzgled-
nia¢ mozliwie jak najwiecej istotnych czynnikéw przy planach poprawy za-
sobow intelektualnych firmy. Zaprezentowane zostang teraz wykresy 3D,
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ktéore uwzglednia¢ beda najwazniejsze elementy poszczegdlnych kapita-
16w oraz kluczowe czynniki sukcesu (wykres 2, 3, 4). S one rozszerzeniem
przedstawionych wcze$niej macierzy i pozwalaja dostrzec kolejne zaleznoSci
pomiedzy badanymi wskaznikami, ktérych nie sposéb bylo zauwazyé przy
wykresach dwuwymiarowych. Ich zaleta jest niewatpliwie rozpatrywanie
powiazan pomiedzy nie dwoma, a trzema wybranymi wskaznikami kapitalu
intelektualnego oraz uzyskanie pelniejszego obrazu kierunku planowanych
zmian, a takze szans rozwoju firmy.

Wykres 2. Zaleznos¢ elementéw o najwyzszych wagach poszczegdlnych trzech
rodzajow kapitatu

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na wykresie 2 widaé, ze najwiecej wynikdéw jest skupionych wokol punk-
tu (4,4,4). Mamy tu réwniez do czynienia z odchyleniem wykresu w strone
punktu (5,5,5), ktory stanowi stan optymalny jaki mozna osiggna¢. Swiadczy
to bez watpienia o tym, ze firma — jeéli chodzi o ocene trzech wskaznikow
o najwyzszych wagach z poszczegoblnych rodzajow kapitalu (kwalifikacje i do-
Swiadczenie, struktura organizacyjna oraz relacje z klientem/firma) — wy-
glada naprawde dobrze. Warto jednak dolozy¢ wszelkich wysitlkow, aby sta-
rac sie nie tylko utrzymac ten stan rzeczy, ale rowniez poprawia¢ stopniowo
kazdy z tych elementow, aby w przyszlo$ci méc osiagaé jeszeze lepszy wynik.
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Wykres 3. Zaleznos¢ elementéw o najwyzszych wagach: kapitatu ludzkiego i klienckiego + KCS

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na wykresie 3 wida¢, ze najwiecej wynikow skupionych jest w gbrnej $rod-
kowej czeSci kostki. Spiczasty wykres w tym wypadku $wiadczy o tym, ze
zmienna KL1 (kwalifikacje i do$wiadczenie) jest na wysokim poziomie, nato-
miast przedsiebiorstwo powinno zadbaé o poprawe swoich relacji z klientem/
firma (KK1). Moze to okaza¢ sie bardzo istotne i wazne biorac pod uwage, ze
kluczowa w tym wzgledzie zmienna $rodowiskowa KCS2 (ostro$¢ walki kon-
kurencyjnej) zostala przez respondentoéw wysoko oceniona.

Wykres 4. Zaleznos¢ elementéw o najwyzszych wagach: kapitatu klienckiego + dwa KCS

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na wykresie 4 wida¢, ze zmienna KK1 jest na wysokim poziomie, oraz
w ocenie pracownikéw przedsiebiorstwo jest odpowiednio przygotowane do
wielko$ci rynku (KCS1), a takze dynamiki jego wzrostu (KCS5).
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Dyskusja wynikow

Przeprowadzona analiza wynikow badan wskazuje, ze kapital ludzki i kapi-
tal strukturalny w przedsiebiorstwie sa na zblizonym poziomie, a r6znice po-
miedzy poszczegdlnymi skladnikami tych kapitaléw sa niewielkie. Uzyskane
warto$ci nalezy uznac za dobre i sa one potwierdzeniem tego, ze otoczenie
wewnetrzne firmy stoi na wysokim poziomie. Wynika to zapewne ze specyfiki
branzy poligraficznej, w ktorej bez odpowiednio wykwalifikowanej kadry pra-
cowniczej oraz dobrej organizacji pracy ciezko byloby sprostaé stale rosnagcym
wymaganiom klientow. Nieco gorzej w oparciu o wyniki badania przedstawia
sie sytuacja w kapitale klienckim, kt6ry mozna utozsamiaé z otoczeniem ze-
wnetrznym firmy. Tu jednak pojawia sie szereg mozliwosci, ktore firma moze
realizowa¢, aby poprawi¢ ten stan rzeczy.

Zaprezentowane macierze i wykresy 3D, bedace polaczeniem skladnikow
poszczegolnych kapitaldow, a takze otoczenia zewnetrznego, pozwolily na ob-
razowe ukazanie obecnej sytuacji firmy w kontek$cie posiadanych warto$ci
niematerialnych oraz szans, jakie generuje jej Srodowisko zewnetrzne. Wska-
zaly one rowniez, jak daleko jest przedsiebiorstwu do osiggniecia optymal-
nej pozycji na rynku. Godnym podkreélenia jest fakt, ze przedsiebiorstwo na
wszystkich wykresach uwzgledniajacych wg autor6w kryteria najwazniejsze
(a wiec te o najwyzszych przyjetych wagach) wypada przyzwoicie i niewyklu-
czone, ze przy odpowiednim zarzadzaniu zasobami niematerialnymi nieba-
wem stanie sie jeszcze bardziej konkurencyjne i podwyzszy swoja wartos$c
rynkow3.

Podsumowanie i wnioski

Pojawienie sie nowego czynnika decydujacego o wartoSci rynkowej przed-
siebiorstwa, jakim jest kapital intelektualny, wymusza konieczno$¢ jego po-
miaru. Dotychczas nie powstala jednolita, uznana przez wszystkich, miara
wartos$ci kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa. Znawcy przedmiotu
probuja tworzy¢ wskazniki syntetyczne w oparciu o pomiar poszczegblnych
form kapitalu intelektualnego. Ze wzgledu na ,niewymierno$¢” niektérych
elementow, jest to zadanie bardzo trudne.

Zdaniem autoréw zaproponowana metoda pomiaru i oceny kapitatu in-
telektualnego wyré6znia sie spo$réd innych metod, poniewaz uwzglednia
wiele kryteriow dotyczacych trzech obszaréw kapitalu intelektualnego oraz
kryteriow wynikajacych z uwarunkowan sektorowych, w ktérych dziata ana-
lizowane przedsiebiorstwo. Jest ona stosunkowo prosta do zastosowania
w odréznieniu od innych metod pomiaru i oceny kapitalu intelektualnego
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wystepujacych w literaturze podmiotu. Jej zaleta jest rowniez elastyczny do-
bér wskaznikéw poszczegblnych kapitaldw oraz nadanie im wag wg ustalo-
nych wcze$niej priorytetow. Za jej pomocg mozna réwniez ocenié mozliwosci
rozwojowe przedsiebiorstwa. Daje ona takze mozliwo$¢ poréwnania kapitalu
intelektualnego réznych przedsiebiorstw. Dzieki niej mozna w sposéb gra-
ficzny przedstawic kapital intelektualny danego przedsiebiorstwa.

Opinia ta zostala podzielona przez najwyzsze kierownictwo przedsiebior-
stwa. Jak slusznie zauwazyl Wiceprezes Zarzadu, aby wyniki byly naprawde
wiarygodne i jak najlepiej odzwierciedlaly rzeczywisty obraz kapitalu intelek-
tualnego firmy oraz jej szans rozwojowych najwiekszg uwage nalezy przywia-
za¢ do wlasciwego doboru respondentéw. Idealnym rozwigzaniem byloby zo-
bligowa¢ do badania wszystkie osoby z najwyzszego szczebla kierowniczego,
dobrze zorientowane w sytuacji firmy, co jak wiadomo nie zawsze jest latwe.

Nalezy podkresli¢, ze przedsigbiorstwo podeszto do przeprowadzonych
badan bardzo powaznie. Swiadczy o tym fakt, ze Zarzad firmy oddelegowat do
wypehliania kwestionariuszy osoby najbardziej do tego kompetentne, a takze
bardzo interesowal sie wynikami badan i ich oceng. Jest to dowodem na to,
ze kierownictwo firmy rozumie istote i znacznie wartoSci niematerialnych
w tworzeniu wartoSci firmy oraz stara sie je mierzy¢ i ocenia¢. Dzieki temu
mozliwe staje sie zarzadzanie kapitalem intelektualnym, bo jak mawial pionier
filozofii Six Sigma dr Mikel Harry: ,Jesli nie mierzymy, to nic nie wiemy, jezeli
nie wiemy, to nie mozemy dziala¢, jesli nie dzialamy, to narazamy sie na straty”.
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Accounting evaluation model of “Human Capital” and
representation of it in integrated statement budget organizations

Abstract: A model of the formation of an integrated balance sheet budget organi-

zation and methodology of valuation of its constituent element of «human capital
- function», proposed a model accounting business transactions related to the fi-

nancing and the use of fixed assets financed organizations.
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Beeaenue

B nHacrosimee BpeMsi OZHUM aKTyaJIbHBIM HAIIPaBJIE€HUEM Pa3BUTHA HAYKU O
OyxrasiTepcKoM ydéTre 3a pyOeKoM ABJIseTcs nuzes pa3paboTKu Tak Ha3bIBae-
MOH MHTErPUPOBAHHOM 0TYETHOCTHU. J[aHHAasA HGopMa OTUETHOCTH CTABUT IIEpPE]
€000 11eIb HHTETPUPOBATh (PUHAHCOBHIE U He(pMHAHCOBBIE ITOKA3ATEIU TAK,
9TOOBI OTPAXKATh HKOJIOTMYECKHUH, STHUECKUH, COIUAIbHBINA, MOJTUTHYECKUN
KOHTEKCT €€ JIesATeIbHOCTH. [[PYyTUMU cJI0BaMHU, 5Ta KOHIEMIINS [IpeIIosiara-
€T, UTO HOBas OoJiee cofieprKaTeIbHas HHTETPUPOBAHHASA OTUYETHOCTD OTPA3UT
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palnoHaJIBLHOE YIIPABJIEeHUE TAKUMH (OpMaMH KalluTajia, Kak, HallpuMep, HH-
TeJIEKTYJTbHBIN, TPUPOAHBINA, COIHAIBHBIHN, YTO, B CBOIO OYePEb, IIO3BOJIUT
OIIEHUBATh U IOJIEPKUBATh CTOUMOCTD B JIOJITOCPOUYHOM Itepuoze. Jist 61o01-
JKETHBIX OpTaHU3aIMH, AeATeIbHOCTh KOTOPBIX B OOJIbIIIEH CTEIIEHU 3aBUCHT
OT TPYAOBBIX PECYPCOB, HEIKEJM OT MaTepHaJIbHBIX, ITPOOeMa COCTaBIEHUA
WHTErPUPOBAHHON OTYETHOCTHU MPEICTABIISETCS BEChMa aKTyaJIbHOM.

[IpeanochiKaMu CO3/IaHUS HOBOTO BHJIA OTYETHOCTH SIBUJIOCH TO, YTO
B IIOCJIeJIHEE BPeMs IPOU3OILIN 3HAUYUTEIbHbIE U3MEHEHUS B cIocobax Be-
JleHus1 Ou3Heca, CO3JaHMA IEHHOCTH, a TaKKe B CpeJie, B KOTOPOH OpraHu-
3alliK OCYIIECTB/IAIOT CBOIO XO3SHCTBEHHYIO JIeATEIbHOCTh (T100au3anus,
POCT HaceJIeHHUs, DKOJIOTUYECKHe Mpo0JIeMbl, OTPAHHYEHHOCTH PECYPCOB,
MOJINTUYECKAs aKTUBHOCTD).

B 5Toii cBsI3M HaMU TpejJiaraercs paspaboTaTh MOZEIb CTOMMOCTHOMU
OIIEHKH YeJIOBEUECKOr0 KaluTajla, KaK JIeMeHTa WHTErPHUPOBAHHOTO OajaH-
COBOTO OTYETA M METOJIUKY €r0 OTPa’KEHHs B COCTaBE€ MHTETPUPOBAHHOU OT-
YETHOCTH.

3apyOe:KHBIN OIBIT OIEHKH He()MHAHCOBBIX MMOKA3aTe ek, BIUAI0-
II[UX HA CTOUMOCTh KOMIIAHUH U METO/bI X OTPAKEHUA B UHTETPH-
POBaHHOM OTYETHOCTH

B cuity TOoro, 4To MHTETPUPOBAHHAS OTUETHOCTD HPEACTABIISAET COOOH HOBBIH
BEKTOD Pa3BUTHsI COCTaBJIeHUs (PMHAHCOBOU OTYETHOCTHU, TPAKTUYECKUH Me-
XaHU3M €€ TOCTPOEeHUs pa3paboTaH He B MOJHOW Mepe. MIMeroTcs JIUIb OC-
HOBOITOJIaraoIKe 00K CTPYKTYPbl HHTETPUPOBAHHOM OTYETHOCTH, KOTOPHIE
6a3uUpyIOTCS Ha CJIEIYIONINX IPUHITAIAX:
cTparernyeckasi HalrpaBJIeHHOCTb;
opHeHTaIus Ha Oy/yliee;
CTPYKTYPHUPOBAHHOCTh U YUETKOCTh UH(MOPMAIUH;
ajlanTanysa K i3MeHEeHUSM U yYET HHTEPECOB 3aMHTEPECOBAHHBIX CTOPOH;
KpaTKOCTb, HAJIE?KHOCTh M CYIECTBEHHOCTh [MHTerpupoBaHHAas OTYET-
HOCTB, IFRS, ay1eKTpoHHBIIH pecypc].
Ho y»ke Ha HBIHEIIHEM 3Tale AAHHBIH BHJ OTYETA MOKET O0ECIeYUTb
IMUPOKUU KPYT 3aWHTEPECOBAHHBIX IIOJIb30BaTeseld Kak (DUHAHCOBOM, Tak
1 He(PUHAHCOBOW WHGOpPMaNed O CTpATEruu KOMIIAaHHUU, €€ JIOCTHIKEHUSX,
METO/|axX yIpaBJieHus (C 9KOHOMUUECKOH, S9KOJIOTUUECKOH, STHUYECKOH U COITH-
aJIbHOM TOUeK 3peHus). [Ipu 5TOM HHTErpUpPOBaHHAS OTYETHOCTD MPeAIIoIara-
€T He TOJIbKO PACKPBITHE TUX CBEJIEHUH, HO U YKa3bIBAET B3aUMOCBSI3b MEXKIY
Humu. Hanpumep, Mexxay (prHAHCOBBIMU U He(UHAHCOBBIMY ITOKA3aTEJISIMU,
cTpaTeruel M pucKaMu, COOCTBEHHBIMH MTOKA3aTEISIMH U ITOKA3aTEISIMU APY-
THUX OpraHU3alui B Ipoliecce co3aHuA MPprUOaBOYHON CTOMMOCTH.
Heo6x0A1MO0 OTMETUTD, YTO B HACTOSAIIIEE BPEMS OHOM U3 IIPO0JIEM, 00CY K-
naembix wienamu [IRC, siBJsieTcst BOMPOC MOHETH3AIIMH, TO ECTh IIPUCBOEHUS KO-
JINYECTBEHHOH JIEHEKHOU cTOMMOCTH JaHHbIM BuAaM Kanurtaia [ACCA u IIRC —
KPYTJIBIH CTOJI IT0 HHTETPUPOBAHHOM 0TUeTHOCTH, GAAP, 571eKTpOHHBIH pecypc].

o h N
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O HeOOXOZAMMOCTH paCIINpPEHUA CIIEKTPA OTPAYKAeMOH B OTYETHOCTH HH-
(opmarnuy CBUJETENBCTBYIOT JIaHHBIE, OITyOJIMKOBAaHHBIE KOMITaHHEH «/la-
CrpaTerus», KOTOpas 3aHUMAaeTCA KOHCYJIBTAlHOHHBIMY YCIyTaMU B 00J1aCTH
KOPIOPaTHUBHOH OTYETHOCTH (PHUCYHOK 1).

PucyHok 1 — CocTraBiasoniie pplHOUYHONH CTOUMOCTH KOMIIAHUU

83 32
50 T
68
32
17

VR 5

B MarepuanbHble 1 (PUHAHCOBBIC AKTUBBI
Wubie dhakropsr

Vcrounuk: VIHTErpUpOBaHHASA OTYETHOCTD: IEPCIEKTUBHI U OIBIT IPUMEHE-
Hud B Poccun, DA-cTparerus, 3JIEKTPOHHBIN pecypc.

PHCyHOK 1 IOKa3bIBAET, UYTO B HACTOsIIIee BpeMs HeOOJIBIIIOHN IPOIIEHT PhI-
HOYHOM IIeHHOCTU KOMIIAHUH BhIpaXkaeTcs B e€ GMHAHCOBBIX U MaTEPUATIBHBIX
akTuBax (19 % B 2009 roay npoTus 83 % B 1975 roxay). OcrasbHas EHHOCTD
KOMIIaHUU BBIpa)KeHA B HeMaTepHAJIbHBIX aKTUBAaX, KOTOpble He B IIOJIHOH
Mepe HaxOJAT CBOE OTpakeHUe B TPaIUIIIOHHON pUHAHCOBOM oTuéTHOCTHU. [10
STOY NMpUYNHE NHTETPUPOBAHHAA OTUYETHOCTh IPU3BAHA IIPEJJOCTABUTH TAKYIO
CTPYKTYPY OT4€Ta, KOTopas OBl 0Tpasmia HHOOPMAIUIO, II03BOJIAIONIYIO OLle-
HUTb CTOUMOCTB opranu3anuu B XXI Beke.

Kak otTmeuasnock panee, MexIlyHapOAHBIN KOMUTET 110 HHTETPUPOBAHHOMN
OTUYETHOCTU He IIpeziyiaraeT GopMy, copiep:kaHue U CTPYKTYPy JJAHHOTO BUA OT-
yéra. OJlHAKO 3HAUUTETbHOE KOJIMYECTBO KOMITAHUHN NPeJIIPUHSAIN TOIBITKH
II0 e€ cOCTaBJIEHUIO, PyKOBOJCTBYSCh IPUHIMIIAMHU, ITpeziaraeMbiMu MKIO.
Ha catite GAAP.RU oTmeuaeTrcs, YTO 3HAUUTETHHBIX YCIIEXOB B COCTABJIEHUHU
HWHTErpupoBaHHON oTuéTHOCTH AocTuria IOAP.

B Poccutickoit @enepanuu koMmnaHusa PocaToM Ha NPOTAKEHUU IOCTIEN-
HUX 4 JIeT UMEET OIIBIT 110 COCTABJIEHUIO UHTETPUPOBAHHON OTUE€THOCTH. ['/1aB-
HBIM NIPUEMOM, KOTODPBIM IOJB3YIOTCS B Pocarome Ipu cOCTaBIeHHUU 3TOH
OTYETHOCTH, SBJIAETCA OPUEHTHPOBKA HAa IPHOPHUTETHBIe TeMBI. [[ig 3TOrO
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BBIOMpAeTCs OfHA WM HECKOJIbKO HauboJiee BasKHBIX TEM, KOTOPBIE MPOXO-

JISIT «KPACHOW HUTHIO» Uepe3 BeCh OTYET. S3HAUNMBIM 3JIEMEHTOM UHTETrPUPO-

BaHHOHW OTYETHOCTU SABJISIETCS CHCTEMA WHIMKATOPOB-IIOKA3aTeJIel, KOTOPhIE

npuAaioT 06uk oTuéry. Kommanus PocaTom packpbiia 106 HHANKATOPOB, KO-

TOpBIE BKJIIOYAIOT B cebsI TOKa3aTe ! 110 OCHOBHOM J€ATEIbHOCTH U 110 YCTOH-

YHBOMY Pa3BHUTHIO.

PaccMOTpeHHBIH OIBIT MOKA3bIBAET, UTO IMIPEUMYIIECTBAMU HHTETPHPO-

BaHHOU OTYETHOCTU SBJISIOTCS:

1. GoJiblliasi MPO3PAYHOCTH;

2. KOHTpPOJb 32 BCEMU BUIaMU KAIIUTAa;

3. BBICOKAs CTEIEHb PearupPOBaHUA Ha KOHKPETHBIE 00CTOATEHCTBA;

4. chOKyCHPOBAHHOCTh Ha IPOIIJIOM U Ha OyylieM BO B3aMMOCBS3H, Ha
CTpaTeruu;

5. OpUEHTAIHs Ha KPaTKOCPOYHBIH, CPeTHECPOUHBIH U IOJITOCPOYHBIH ITEpH-
ox [MHTerpupoBaHHas OTYETHOCTH — BO3MOKHOCTU U IEPCIEKTUBHI pas-
ButHus B Poccun; Pocatom, 371eKTpOHHBIHN pecypc].

Taxkum o6pa3oMm, Ha HAIl B3I/, OAHUM U3 Hanbosiee BasKHbBIX (aKTOPOB

B popMUpyeMol «3KOHOMUKE 3HAHUI» SBJIAETCS MMOCTPOEHHE HHTETPHPOBAH-

HOM OTYETHOCTH B YACTH OIEHKU U OTPAYKEHUS B HEH UYeJIOBEUECKOTO KaIluTa-

Jla 1 00bEKTOB MHTEJLIEKTYAJIbHOM cOOCTBEHHOCTH. VI3BeCcTHO, uTo Pecmybin-

ka Benapych oTsinuaeTcss BHICOKMM YPOBHEM pa3BUTHSA 00pa30BaHUS U HAYKH,

OOJIBIITIM KOJIMUYECTBOM HAYUHBIX ITKOJI, CKOHI[EHTPHUPOBAHHBIX B CHCTEME HH-

CTUTYTOB M HayYHO-TIPAKTHUYECKUX IeHTpoB HaruonanbHol Akamemun Hayk

Pecmy6iuku Benapych, B yHUBEPCUTETAX.

AHaiIu3 COCTOAHUA U l'[pOﬁJIeMIxI CTOMMOCTHOI OII€HKH JeJsioBevue-
CKOTI'0 KanmuraJjaa

AHau3 crienuagbHON JINTEPATYPhl U N3yUeHUe MTPAKTHKU CBUJIETETLCTBYET O
TOM, YTO IIpobJieMe CO37JaHusA HHTETPUPOBAHHON OTYETHOCTH B YacTu GHaKTo-
POB, CBS3aHHBIX C UCIIOJIb30BAHUEM UEJI0OBEUECKOTO KAllUTajla U UHTEJLIEKTY-
aJIbHOM cOOCTBEHHOCTH MIPUMEHHUTEIBHO K yUPEKAeHUSIM 00pa30BaHus U Hay-
KU yJIeJISIeTCS HEe0CTATOYHO BHUMaHUsl. FIMeIoT MecTo JIUIIb HanboJiee obIe
WCCJIEIOBAHMS, KaCcaroIUeCs ONpeiesIeH s, CO3/IaHUsA U CYIITHOCTH UeJIOBeYe-
CKOTO KanuTasia Kak SKOHOMHUYECKOH KaTeropuu, GopM 1 MeTOJ0B €€ DYHKITH-
OHUPOBaHUA. B 3TOH cBA3U MOKHO OTMETUTD PAOOTHI.

B yue6HOM mocobuu E. T'osoBanoso#, C. Jlouana u JI. XaBuna HHeecmu-
UuU 8 Hea08eUecKUll Kanumana NPeonpusmus pacCMaTPUBAIOTCS BOMIPOCHI, Ka-
carolpecs: 0cCo0OeHHOCTEN HHBECTUPOBAHUSA CPEJICTB B UEJIOBEUECKUH KaUTas
KOMIIaHUU, PACKPBIBAETCS KaTErOpusl « THBECTUIIMU B YEJIOBEUECKUN KalTh-
Tan». VI3/103KeH MpoIiece 3apoKJeHusI U Pa3BUTHsI YEJIOBEUECKOT0 KamuTasa
KaK TeOPUH, METOUKA €ro OIeHKHU Ha IIPEAIPUATUH U OlleHKa ero 3¢ deKTUB-
"ocru [TosioBanoBa 2011, c. 88].

Or1reHKe IepcoHasa mocBsAineHa pabora bpatiana bekkepa, Mapka Xpio3-
auna u Puuapaa buttu, B KOTOPO# aBTOPHI YAEJISIOT TJIABHOE BHUMaHUE TPY-
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JIOBBIM pecypcaM KOMIIAaHWM KaK WHCTPYMEHTa peajin3alliyd CTPaTeTuH, W3-
OpaHHOU opraHuzaliuel, uepes e€ KyJIbTypy, 00pa3 MBIIUIEHNS, CIOCOOHOCTH
U COOTBETCTBYIOIIHE IOBEIEHUECKHE TTPOIIECCH €€ COTPYIHUKOB [ Bekkep 2007,
c. 432]. [Ipo6ieMbl HUHTEIEKTYAIbHOW COOCTBEHHOCTH B MUPOBOM 9KOHOMH-
Ke 3HaHWU uccyieoBaHbl B MOHOTpaduu B. Myxomnaia, r/ie UHTeJJIEKTyaIbHast
cOOCTBEHHOCTh pacCMaTPUBAETCS ¢ TOUKH 3PEHUSI MUPOBOTO PhIHKA MHTEJLIEK-
TyaJIbHOH COOCTBEHHOCTH, KOTOPBIM CHOPMHUPOBAJICA B XOJI€¢ MCTOPHUYECKOTO
Pa3BUTHUS U TOJIYYUJI CAMOCTOSITETbHOE 3HAaUEHHE B KaUueCTBe HOBOTO CEKTOpa
MHPOBOH 5KOHOMUKH. I10/1 BO3/IeHCTBIIEM HHTELIEKTYAIbHOM COOCTBEHHOCTH
sxoHoMuKa XXI Beka BcE GoJiee MEPEXOAUT B HOBOE COCTOSIHME — MUPOBYIO
SKOHOMUKY, OCHOBaHHYIO Ha 3HaHMAX. B paboTe paccMaTpUBaIOTCSA TEOPETH-
YecKHe U MEeTO0JIOTHYECKHEe OCHOBBI (DOPMUPOBAHUS MHPOBOTO PhIHKA WH-
TeJUIEKTYyaIbHOH cOOCTBEHHOCTH, COBPEMEHHOE COCTOSTHUE M TEHIEHITUN Pa3-
BUTHS MEXAYHAPOIHOTO PhIHKA JINIeH3uH [Myxoman 2009, c. 256].

Kpowme Toro, 3aciy:xuBaet BHuMaHus pabora T. [laBuatox Pazgumue 6yx-
2aamepcKo20 yuéma ven08euecKo2o kanumana: meopus u memodoaozus. B
3TOU MOHOTPAMUU OMUCHIBAIOTCS TEOPETUUECKHE U METOA0IOTHYECKHE aCIIeK-
Tl Pa3BUTHA OYXTaJTEPCKOTO ydUETa deoBeUYecKoro kKamurtana. OTaesnbHOe
BHUMAaHUE Y eJIEHO UCTOPUKO-THOCEOJIOTUUYECKOMY aHAJIN3Y HAyYHBIX UCTOKOB
TEOPHU YeJI0BEUYECKOTO KallMTaja, mpobjieMaM TEPMUHOJIOTHYECKOTo obecte-
YeHHUs Pa3BUTUA YEJOBEUYECKOTO KamuTasia, 000CHOBAHUWIO KOHIIENTYaJIbHOM
TpaHchopMaIuK OyXraJTepcKoro yuéra 4eiIoBeUecKoro KalmnuTaaa B yCIOBUAX
MMOCTHH/Iy CTPUATbHON SKOHOMHUKU. PaCKPBIThI METOOJIOTHYECKHE TTPUHITUATIBI
OyXraJTEPCKOM OIEHKU YEJIOBEYECKOTO KaluTaia. PazpaboTaHa MeTOI0IOTHA
oToOpakeHHsl YeJIOBEUECKOTO KalluTala B YUETHOM CHCTEME B paspese e€ 00b-
€KTOB. PacKphITHI IyTH MH(GOPMUPOBAHUS O YEJIOBEUECKOM KaIlHTaJie Ipe/l-
MpUATHIH 6J1aroapss KOHBEPTEHITUH OyXTaJTEPCKOH OTYETHOCTH M OTYETHOCTU
B 00J1aCTH YCTOMUMBOTO pa3BUTHsA [[IaBUAIOK 2011, ¢. 172]. [Tpobiemam orieH-
KH 4eJI0BEYECKOT0 KalluTasla B cliopTe Oblia mocBsineHa pabora /[.A. ITankosa
u C. b. PenkuHa 9xoHOoMUYecKas oyeHKa 1enoeeuecko20 Kanumana 6 cnop-
me. B Hell aBTOpPBHI paccMaTPUBAIOT CHUCTEMY SKOHOMHYECKOTO YIpaBJIeHUs
CIIOPTUBHBIX OpPraHU3aIel, MeTOAbl OIeHKH CTOMMOCTU YeJIOBEYECKOTO Ka-
nuTtana u 3(pPeKTUBHOCTU UHBECTUITUH B CIIOPTE, & TAKKE COBPEMEHHbBIE METO-
JIbI (PMTHAHCOBO-3KOHOMHYECKOTO TUIAHUPOBAHUSA JIEATESTLHOCTA CIIOPTUBHOMN
opranusarnuu [[lankoB 2013, c. 272].

ITepeuriciieHHbIe PAOOTHI OBLIM OAHUMU U3 MEPBBIX CEPHE3HBIX HAYUHBIX
HCCIeI0OBAaHU B 001aCTH OIIEHKH YeJIOBEUECKOTO KalluTajla i MEeTO/IaX ero OT-
paskeHUsT B OyXrasTepcKoM y4éTe u oTuéTHOcTU. OT/aBasi IOPKHOE aBTOpaM
U BBICOKO OIIEHUBAsI UX BKJIAJ] B HCCJIEAYEMYIO IpOOIeMy, TEM He MeHee, OCTa-
JIUCh HE3aTPOHYTHIMHU BOMPOCHI O METOJINKE CO3AAHUSI M Pa3pabOTKU OTYETOB
00 popmupoBanuu 1 3G GHEKTUBHOCTH UCIIOJIb30BAHMUS YeI0BEUECKOTO KaIlK-
Tajla B CHCTEME MHTETPUPOBAHHOM OTUETHOCTH OIO/IXKETHBIX OpTraHU3aII.

Mexzay TeM, maHHasA mpobiieMa HyKIAeTCA B PElIeHHU, TTOCKOIbKY YesIo-
BEUYECKUH KalMTaJ B 3HAUUTEJIPHONU Mepe COCpPe/IOTOYEH MMEHHO B OpraHU-
3aIUAX U YUPEKASHUIX, HAXOAAIIUXCSA Ha (MHAHCUPOBAHUU rocyaapcTBa. B
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STOM CBA3M PACCMOTPHM Jlajiee TO, KaKUM 06pa3oM, Ha HaIll B3IJIAZ, MOXKHO
JlaBaTh KOJTMYECTBEHHYIO OIIEHKY, U3MEePSATh U OTPAKATh B MHTETPUPOBAHHOM
OTUETHOCTU OIOJ[PKETHBIX OPTaHU3AI[UHA CTOUMOCTh YeJIOBEUECKOTO KaIlUTAaJIa,
3a7IeICTBOBAHHOTO B chepe BBICIIEr0 00pa30BaHUs U HAYKH.

«YesoBeuyeCKN KanuTal — (PyHKIUN» M €ro Ol€HKa B HHTEIPUPO-
BAHHOM OTYETHOCTH OIOJAKETHBIX OPraHu3aIui

[Ipennaraercss MeTo/IKa, KOTOPAsi OCHOBBIBAETCS HA TIEpEeUHE KPUTEPUEB, KO-
TOpbIE MOTYT WCIOJIb30BAaThCA B KaueCTBE MHIMKATOPOB «HATypaJIbHO-BEIIe-
CTBEHHOM» DPe3yJIbTATUBHOCTH YEJIOBEUECKOT0 KaIluTasa, 3a/IeliCTBOBAaHHOTO
B JaHHBIX c(pepax. [To cBoel CyTH 3TH KPUTEPUH SBJISIOTCA «(HU3UUECKHA MaTe-
PUATTM30BAHHBIM» MIPOJIYKTOM TPYy/a YYEHBIX, II€JJarOTOB U IIpero/iaBaTesen.
Ha Hamm B3I/, ”TMEHHO KOHKDETHBIA BKJIAJl VUEHBIX, BOILUIOMIEHHBIA B Ha-
VYHBIX UCCJIE/IOBAHUAX, U3MEPSIEMbBIX B BUJI€ KOHKPETHBIX (PUBUUECKUX €U~
HUI] HAYYHOU TPOAYKIMH (Hest, OTKPBITHE, TUIEH3U, TTaTeHT, MOHOTpadus,
y4eOHUK), TOJI?KEH JIesKaTh B OCHOBE CTOMMOCTHOM OIeHKH U 3(P(HEKTUBHOCTH
HCIIOJIb30BaHUS YEJI0BEUECKOTO KanuTaaa. [IToMrUMO ycTaHOBIEHHA cOOCTBEH-
HO TIepeYHsT KPUTEPHEB, HEOOXOIMMO OIIPENEUTD CTENEHh 3HAUNMOCTH KasK-
JIOTO M3 HUX (BECOMOCTh) B OOIIel crucreMe (haKTOpOB, BIUSIONINX HA KOH-
KpETHBIE Pe3yJIbTAaThl IeATETbHOCTH OI0/I)KETHBIX OPTaHU3ANH B chepe HAayKU
u oOpazoBaHus. B cBoel COBOKYITHOCTH MPEICTABIEHHYIO CUCTEMY KPUTEPHEB
MBI IIpe/JIaraeM paccMaTpPUBATh B KAa4eCTBE HATypaJIbHBIX MOKa3aTesel JIst
KOJIMUECTBEHHBIX ¥ KAUECTBEHHBIX UBMEPEHUI, 3a/IeICTBOBAHHOTO B OIO/IKET-
HOU OpraHu3aIiiy YeJI0BeUecKOoro Kamurasa.

Hcxonst U3 3TOTO, UCIOIb3ysS AeAYKTUBHBIN METO,, HAMH IIpeJjiaraeTcs
CJIeTyIoNasi MeTOAUKA OTPAKEHUsI UeJIOBEYECKOTO KamluTajaa B WHTETrPUPO-
BaHHOU OTYETHOCTU OIO>KETHBIX OpPTaHU3anui chepbl 00pa30BaHUA U HAYKH.
[IpomTIOCTpUPYEM CKa3aHHOE Ha mpuMepe OyxranaTepckoro 6asanca. IIpes-
JlaraeTcs caeAyomui ¢opMar B cocTaB IoKasaTesiel OyxraaTepckoro bamanca
B CHUCTEME MHTETPHUPOBAHHOM OTUETHOCTH OO/IKETHBIX OpraHusanuii (Tabsiv-
ma 1).

Tab6smna 1. CTpykTypa U COCTaB OCHOBHBIX Pa3/JejIOB HHTETPHUPO-
BaHHOTO OyXTraJITEPCKOTO GastaHca

AxXTHUB ITIaccus

1 2

1. Ilokasaresu TPAAUIMOHHOTIO OYXTaJITEPCKOTrO GajiaHca
UTOr'o UTOTrO

1. CrouMOCTbH 331€MICTBOBAHHOIO Y€JI0OBEYECKOI0 KAIMUTAIA, KaK
3JIEMEHTAa UHTETPUPOBAaHHOH OTYETHOCTH
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CrorMOCTh YeI0BevecKoro kanuraua | CTOMMOCTb 4eJI0BeYeCKOTO KaluTasa
Kak QyHKIIH KaK HCTOYHUKA
nuToro nuToro
Jxosiornyeckue GaKkTopbl

UTOTO | uTOTO
Coumasnpabie HaKTOPHI

UTOTO | uTOTO
ITonutnueckue ¢pakTOphI

UTOTO | uTOro

U JIp.

BCETO | BCETO

Hcrounuk: cobcTBEHHasA pa3paboTka.

Paccmotpum TO, KakuM 006pa3oM, Ha Halll B3IJIA, MOKHO PACCIUTATD CTO-
UMOCTD YeJIOBEeUeCKOT0 KanuTasia kKak GyHKIuu Ha npuMepe BY3a. /[ sToro
IIpezijIaraeTcsl UCIIOJIb30BaTh MITaTHOe pacnucanue BY3a ¢ KOHKpeTHBIM Iie-
PEYHEM JIOJKHOCTEN, haMIINHA PaOOTHUKOB, 3aHIMAIOIIUX JJaHHBIE JOJIKHO-
CTH, UX KBATU(PUKAIUIO U (PYHKIIHOHAIbHBIE 00S3aHHOCTH.

1 ran. Ha npumepe ITT1C ncnospayercs CIeayomui THTHYHBIA HaO0p Ha-
TypaJIbHBIX IIOKa3aTeJIeN U BECOBASA 3HAYNMOCTD KaKJIOTO U3 HUX (Tabsuna 2).

* maHHBIe ITOKa3aTeau GOPMUPYIOTCSA arperupOBaHO UCXOA U3 KOHKpPET-
HbIX pe3ysbTaToB I1TIC.

*¥* GayipbHAasl 3HAUMMOCTD JIOJKHA YCTaHABIUBATHCS HA OCHOBE OOIIeNpuU-
HATON B HAQYYHOM COOOINECTBE 3HAUMMOCTH HAYIHBIX JIOCTHKEHUN. BasKHBIM
IIpeZiCTaBJIsIETCS] BOIIPOC YHUGPUKAIIUY 3TUX OAJIBHBIX OIIEHOK B By3aX M Hayd-
HBIX YUpeXAEeHUAX 1 obecrieueHUs1 00beKTUBHOCTH U3MepPEHUs] CTOUMOCTH
yeJIOBEYECKOTr0 KaluTasa B MacmTabax rocyaapcraa.

Taoaumna 2. ITokazarean geareabnocru ITIIC

ITokaszarenu gesarenpHoctu IITIC* Banner**

1 2

VuebHO-MeTOoIMUECKas paboTa

Hayuno-ucciiejoBaTerbckast paboTa U MOATOTOBKA HAYIHBIX
KaJ[poB
Upeosnoruyeckas u BocmuTareabHas pabora

MesxayHapoHOE COTPY/THUYECTBO
UTOTr'O

Hcrounuk: CobcTBeHHAsA pa3paboTka.



160 Jmutpuit Anexceesud IlaHkoB, AHHa AnekcarapoBHa Kpynonéposa

2 gramn. [1o mpescTaBieHHBIM B TaOJIHIlE 2 TOKA3aTeNAM U HajllaM COCTaB-
JIsieTcsl CBOAHAs TabJIHIia Pe3yIbTaTUBHOCTH oTAe bHbIX Tpym ITTIC (mpodec-
COpBI, JIOIEHTHI, ACCUCTEHTHI). J[OMyCTUM, UTO B HAIllEM yCJIOBHOM IIpUMepe
B BY3e paboraer 3 mpodeccopa u 3a OTUETHBIHN ITEPUO AEATETHHOCTD KaXKI0TO
UX HUX ObLIA OIleHeHa CJIeYIOIKUM 00pa3oM: 400, 260, 340 6aJIJIOB COOTBET-
CTBEHHO.

3 9Tam: pacyEéT CTOUMOCTU YeJ0BeYecKoro kanutasa no rpynme IITIC no
METOZY «3TaJIOHHOTO CPAaBHEHUS».

Ha sToM 3Talie 1aHHbIE IOKA3aTeIN CBOJATCA B €JUHBIN YUETHBIN PETUCTD,
B KOTOPOM IIPOU3BOAUTCS PACUET CTOMMOCTH YeJIOBEUECKOTO KAMUTAJIA O Ka-
JKIoU MpodeccroHaIbHOIM TpyIIe (B HalleM mpuMepe 1o npodeccopam). s
BTOTO WCIOJIB3YIOTCA OaTbHbIE 3HAUEHUS PE3YIBTATUBHOCTH ITPOdeccroHasb-
HOU JIesITeTLHOCTH TPO(dECcCcOpoB, YPOBEHD 3apab0THOM ILIATHI, pACCUUTHIBA-
etcst K03 PUIMEHT Pe3yTbTATUBHOCTA U CTOMMOCTD UeJIOBEYECKOTO KAaIUTa-
J1a. B 5TOM yU4ETHOM PErucTpe CyIelyeT MOKa3bIBaTh HATYPaIbHbIE IOKA3ATEH
3(pdeKTUBHOCTH pabOThI KaXKA0ro mpodeccopa U YPOBeHb OIUIAThI UX TPY/A.
Ha ocHOBe moJTyueHHBIX HATypAJIbHBIX IIOKa3aTesIel BEICTPAUBAETCS UePaPXUS
U PaCCUYUTHIBAIOTCA KOI(PDUITUEHTHI pPe3yIbTaTUBHOCTH MPOdeCcCOpPOB IO OT-
HOIIIEHUIO K «3TAJIOHHOMY» Ipodeccopy, 4eil koadduiment 6epercs 3a equ-
HuUIy. B cBsI3U ¢ TeM, UTO B HaIlleM IpUMepe COTPYAHUK 1 Habpas HauboJibiee
KOJINYECTBO OAJLJIOB, eMy MPHCBAMBAETCS 3BaHUE «3TAJIOHHOTO» Ipodeccopa
U YCTaHABJIUBAeTCA KO3 UIMEHT pe3yIbTaTUBHOCTH B pazMepe 1. Mcxozsa us
3TOT0, K03 PUITMEHTHI pe3yJIbTATUBHOCTH Ipodeccopa 3 U 2 COCTABJIAIOT 0,85
H 0,65 COOTBETCTBEHHO (Tabsuna 3 cToybers 4).

Jlns1 ompesiesieHUs] UeJIOBEYECKOTO KAaIlUTajla B I€JIOM 10 OPraHU3aI[uu
PAacCUMTHIBAETCS CTOMMOCTD KaXKIOTO Mpodeccopa UCXO0sA U3 YPOBHS OILIATHI
TPyZa «3TaJIOHHOTO» IMpodeccopa U OCTATBHBIX MPOdeccOPOB, PAaHKUPOBAH-
HBIX B 3aBHUCHUMOCTH OT MX JOCTHKeHUH. Tak Kak ko3(pdUIueHT pesysbTa-
TUBHOCTH Ipodeccopa 1 MPUHAT 3a 1, CJIeZI0BATEJIBHO, €ro 3apaboTHas IIaTa
B pa3Mepe 1000 y.e. siBysgeTcs 6a30H /1A pacuyéTa CTOUMOCTH YeJI0BEUECKOTO
KaIUTaJI B I[€JIOM IO opraHu3anuu. Takum o6pa3oM, CTOMMOCTE YeJIOBEUeCKO-
rO KanuTasa, mo/ijIeKanias OTpaKeHUIo B bajaHce, 1Mo mpogeccopy 1 COCTABUT
1000 y.e. (1 * 1000), o mpodeccopy 3 — 850 y.e. (0,85 * 1000), 110 Mpodeccopy
2 — 650 y.e. (0,65 * 1000) (Tabauna 3, cToderr 4).

Taxkum 06pa3oM, CyMMHPYsI CTOMMOCTH Bcex MpodeccopoB, HAUMHAS OT
«3TAJIOHHOTO» MOKHO TOJIYYUTH JOCTOBEPHYIO OIEHKY CTOMMOCTH UeJIoBeYe-
CKOro KamnuTasa, HanpuMmep BY3a no rpymmne npodgeccopa 3a OTYETHBIHN ITepU-
o. B Hatiem mpuMepe oHa COCTaBUT 2 500 y.e. (1000 + 850 + 650).
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Taoauna 3. Pacdér crouMOCTH YeJI0BeYecKoro kanuraia mo IITIC

(0510 Banser | Koaddunuent 3apabornas | CToUMOCTh
PE3yJIbTaTUBHOCTH | IlJIaTa 3a geJI0BEYECKOT O
IIepuon, y.e. | Kalurasia, y.e.

1 2 3 4 5

IIpodeccop 1 | 400 1 1000 1000 (1 * 1000)

IIpodeccop 3 | 340 0,85 (340/400) 1100 850 (0,85 *
1000)

IIpodeccop 2 | 260 0,65 (260/400) 900 650 (0,65 *
1000)

UTOT'O 3000 2500

Hcrounuk: CobcTBeHHAsA pa3paboTKa.

B o61eM Bule pacYET CTOMMOCTH YeJI0BEUECKOTO KAIllUTasIa 0 TPodeccu-
OHAJILHOU TPYTIIIe MOKHO IIPECTABUTH CJIEIYIONeH (OPMYJIION:

T

KP
Cuk =3Il x 1 , ®

rzie n — K03pPUIMEeHTH pe3yIbTaTUBHOCTH HAYUYHBIX COTPYIHUKOB;
CUK — CTOMMOCTD Y€JIOBEUECKOTO KATIUTATIA;
3115 — 3apaboTHas IJIaTa «3TaJIOHHOTO» Ipodeccopa;
KP — xoadduiineHTs! pe3yIbTaTUBHOCTHU.

Ha Hamn B3ryis, oHON U3 XapaKTEPHBIX 0COOEHHOCTEN U3MEHEHUs CTOU-
MOCTH 4€JIOBEYECKOTO KaIlTajla SIBJIIETCA TO, YTO MHTEHCHUBHOCTD €r0 MCIIOJIb-
30BaHUs COMPOBOK/IAETCS HE TOJIPKO aMOpPTH3allnel (cTapeHue HayYHbIX Ka-
JIpOB), HO U, HATIPOTHUB, YBEJIMUEHUEM €TI0 CTOMMOCTH (IIproOpeTeHre HOBOTO
OIIBITA, ITOBBIIIIEHHE IEJaTOTHYECKOTO MAaCTEPCTBA U T. /1.). ATO MOKET CJIYKUTD
OCHOBAaHHEM I OTPa’KEHUs B HHTETPUPOBAHHON OTUYETHOCTH CTOUMOCTHU
YeJIOBEUECKOTO KaIuTala B KAUuecTBe OT/AEJbHOTO pasziesia, a He BKIIYEHUs
B TPAJUIIMOHHYIO CHCTEMY OTYETHOCTH, KOTOpas, B OOJIbIIIEH CTEIeHH, CBA3a-
Ha ¢ OTpPa’KeHUEM PaCcXO/I0B, BOBHUKIIIUX B MIPOIleCcCe HAUUCIEHU 3apab0THOU
IUIaThI U OTHECEHHEM e€ Ha pacxo/ibl. B 3TOH CBSI31 BKIIOUEHHE B OaIaHC YesIo-
BEUECKOTO KaIllUTasla KaK (PyHKIMU 1 UCTOUHHUKA UMEET CBOEH IEJIbI0 OTPA3UTh
M3MEHEHHE CTOMMOCTH YeJI0BEYECKOI'0 KalnuTaJIa 0/, BJAUSHUEM HHTEHCUBHO-
T'O U BKCTEHCUBHOTO €r0 HCIO0JIb30BAHUA Yepe3 B3aUMOCBA3h C U3MEPSAEMbIMU
CTOMMOCTHBIMH ITOKA3aTeJIIMHU, B KOTOPBIX 0000IIEeCTBIISIETCA CYIIEeCTBYIOIIA
B CTpaHe CUCTEMA OILIAThI TPY/IA B OFO/IZKETHBIX OpTraHU3aIHAX.
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ITosyuaTh JAHHYI0 CTOUMOCTH MPOCTHIM CYMMMPOBAaHHEM U3 3apabOTHOI
IUIaThl 6€3 YBA3KHU ¢ KOHKPETHBIMHU JOCTIKEHUSIMH (CyMMe 0asiyioB), Ha Halll
B3IJIs/], HE COBCEM MPABOMEPHO, TAK KaK, BO-IIEPBBIX, HE YUUTHIBAETCA QYHK-
nuoHasbHaA 3G ¢GeKTUBHOCTh (BesTnunHa 6asioB) MpodeccopoB; BO-BTOPHIX,
YPOBEHD 3apabOTHOM MJIAThI CTABUTCA B 3aBUCHMOCTD OT JIEHCTBYIOIIETO 3aK0-
HozaTtesbeTBa (TapudHas ceTka, TapudHas cTaBKa U T.J.); B-TPEThUX, 3apa-
0oTHas IIJ1aTa B IPUHITUIIE SIBJIAETCS KaTETOPUEH CKopee OTpaskaroleid pacxo;t
pecypca (KOTOpBI OTpakaeTcs B OTUETHOCTH O (DUHAHCOBBIX pe3yJibTaTax),
YeM ero TEKYIIEeH CTOMMOCTH, KOTOpas JOJIKHA OTpaskaThes B OajiaHce.

B ocHOBe KaxkI0¥ CTOMMOCTHOM OIEHKH BCETr/a HaXOAUTCA HeKas MaTepy-
asibHas cyOcTaHnusa (IITyKa, 94ac, CAHTUMETP, IMyOJIUKAIlUsA, TeYaTHbIe JIUCTHI
U JIp.), €AUHUIIE KOTOPOH MPUAAETCA TMEPBUYHOE CTOMMOCTHOE HU3MEpPEHUE
(miena, Tapud). ITo 3ToM MpUUMHE PE3yIbTAT B HATYPATbHOM BBIPAXKEHUH TIEP-
BUUYEH I10 OTHOIIEHHUIO K €r0 IOCJIENYI0IeMy TpeoOpa3soBaHUi0 B CTOUMOCTD
(yuéTHy10, OTUETHYIO, PHIHOYHYIO, CIIPABEJINBYIO). B 5TOM CMBICIIE OlIEHKA Ue-
JIOBEYECKOT'O KaluTasIa He SIBJIseTCA HCKIYeHneM. [loaToMy mipu pazpaboTke
METOUKU OLIEHKH YeJIOBEUECKOT0 KaluTajla HaM{d B KaueCcTBE OCHOBOIIOJIA-
TaloIero MPUHITUIIA UCIIOJIB3YeTCs ero PyHKIIMOHAIbHAS PE3YIbTATUBHOCTD,
BBIpaskamolasics B BHE creluduuecKux HaTypaJbHBIX IMMOKa3aTesel, xapak-
TEPHBIX JIJISI COOTBETCTBYIOIIETO BU/IA AeATETLHOCTH (0Opa3oBaHue, HayKa).

Tako#i moaxo/ mpecTaBseTcss HaMHu HanboJIee ONpaBAaHHBIM JJist chepsl
HayKH ¥ 00pa3oBaHus, Tie Pe3yIbTaT TPY/Ia JOJKEH MPEXKIE BCETO U3MEPATh-
¢ KOHKPETHBIM MaTepUaIbHbIM (IIaTeHT, H300peTeHne) U HeMaTepUaTbHbIM
(umest) adpdexToM. DTO 3HAYUT, UYTO, HATIPUMEP, IEHHOCTh OTKPBITUA, UMe-
IOIIIET0 MUPOBOE 3HAUEHHE HE MOXKET 3aBHCETH OT CTPAHbI MPOUCXOKIECHUA
(B pas3HBIX cTpaHaX MOTYT OBITH pa3HbIE YPOBHH MTOTPEOIEHHS, OTLJIATHI TPY/IA).
Hcxozs 13 9TOr0, B Halllel METOUKE KPUTEPUAMU 3TaI0HA YUEHOTO BHIOPAHbI
510 PYHKIIMOHAJIbHBIE IOCTHUKEHUS 32 OTYETHBIN epuos (6asiibl), a He TEKY-
UM YPOBEHD €ro OIIAThI TPY/Ia, TAK KaK OIIaTa TPy/Aa He Bcerjaa u HeoOsA3a-
TeJIbHO OBIBAET yBsA3aHA ¢ 3(PHEKTUBHOCTHIO TPy YIEHOTO.

AHAJIOTUYHBIM 00pPa30oM MOKHO PAaCCUHUTATh CTOMMOCTb UYeJIOBEUECKOTO
KamuTaja Kak QYHKIIUY 110 KaXKA0H KaTETOPUH 3aHATHIX, ITOJIYIUB TEM CAMbBIM
B KOHEYHOM HTOTE OOIIYI0 CTOMMOCTbD UeJIOBEUECKOTO KATTUTAJIA, ITO/JIEXKATIITYIO
OTPaKEHUIO B UHTETPHPOBAHHOHN OTYETHOCTH OPTaHU3AI[HH.

Jlnsa GamaHCHPOBKH aKTHBa M maccuBa I pasjena MHTErpUPOBAHHOU OT-
YETHOCTH HEOOXOIUMO C/IeIaTh OyXTaJTepCKYIO 3aIIUCh:

Jlebet «YUeoBeuecKUi KamuTaI Kak QyHKITUA»;

Kpenutr «YenoBeuecKkuii KamuTasl KaK HCTOUHUK».

B ciyuae yMeHBIIIEHHUSI CTOMMOCTH YeJ0BEUYECKOTO KallTajia 3a MEPUOI,
OyxrasTepcKas 3amKch OYAET BHITJISAETH CAEAYIOMNM 00pa3om:

Jeber «UemoBeuecKuii KamuTaI KaK NCTOYHHK» ;

Kpenutr «Uenopeueckuii KamuTaa Kak QyHKITHA»

IIpeoKeHHBIN BApUAHT OIEHKH YeJI0OBEYECKOTO KAITUTAIA U BKIIOUEHUS
€ro B KQUeCTBE 3JIEMEHTA B MHTETPUPOBAHHYIO OTYETHOCTD YUPEsKIeHUs 00pa-
30BaHUs U HAYKU ITO3BOJIUT 60JIee MTOJIHO MOKA3aTh 9KOHOMHYECKYIO IIeHHOCTD
KOHKPETHOTO YHUBEPCUTETA B CIOKUBIIMXCS YCIAOBUSIX XO3IHCTBOBAHMUS.
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[TpensaraeMyro METOAUKY MOXKHO YIJIyOUTH 32 CUET IPUMEHEHUs TaK Ha-
3bIBAEMOTO «3aKoHa [lapeTo», KOTOpHIH B Haubosee 0b61eM Bujie GOPMYyIU-
pyeTcs Kak «20 % ycunuii 1aioT 80 % pesysbrarta, a ocTajgbHble 80 % ycunui
— JIUIb 20 % pesysnbraTta». I'pynnuposka I111C no aToMy npu3HaKy Ha OCHOBE
CpPaBHEHUS C JOCTHKEHUSAMH «3TaJIOHHOTO» Ipodeccopa MO3BOJIUT, C OJTHOU
CTOPOHBI, YTOUHUTh CTOUMOCTbH U€JIOBEUECKOT0 KalluTaa, a ¢ IPyrou, ycraHo-
BUTH YaCTh COTPY/IHUKOB, HAXOIAIIUXCS B 30HEe HU3KOH 3(PHEKTUBHOCTH.

[IpensiokeHHAA METOIMKA OIIEHKU YeJI0BEUeCKOTr0 KalluTala U OTPKEHU
€r0 B OTYETHOCTH MOKET CJIY?KUTh OCHOBOM, BO-TIEPBBIX, JJ1s1 60JIee OO'beKTUB-
HOU MOTHUBAIIUH YUEHBIX K TPYAY, BO-BTOPBIX, K COBEPIIEHCTBOBAHHUIO CHCTEMBI
OIIATHI TPY/Ia B 3aBUCUMOCTU OT KOHEUHBIX Pe3yJIbTaTOB U BKJIa/a B O0IIue
Pe3yJIbTaThl JeATEILHOCTH HAYYHOT'O KOJUIEKTUBA. BhIsAB/IeHNE IPUYNH U3Me-
HEHUsI CTOMMOCTH YeJIOBEUECKOTO KalHMTaia MOXKET CIIOCOOCTBOBAThH paspa-
60TKe 60s1e€ 3P DEKTUBHBIX CUCTEM OILIATHI TPY/Ia HAYYHBIX pAaOOTHUKOB.

HayuHble pe3yabTaThl HCCIEA0OBAHUA

K ocHOBHBIM HAyUHBIM pe3yJIbTaTaM JaHHOTO UCCIe0OBAHUA MOXKHO OTHe-

CTH cJIefiyolue:

1. Hayuno o6ocHoBaHaA Moziesb GOPMUPOBAHUA HHTETPUPOBAHHOTO GasaH-
COBOTO OTUYETA OIO/IPKETHOU OpraHu3aIuy, pa3paboTaHa MeTOJUKa CTOU-
MOCTHOH OIIEHKHU U MOPSJAOK OTPAKEHUSA B COCTaBE HTOTO OTYETA TAKOTO
2JIEMEHTA, KaK «YesoBeuecKuil KanuTaa — QyHKIUA»;

2. B pabore 060CHOBaHBI HATypaJIbHO-BEIECTBEHHbIE KPUTEPUU, KOTOPBIE
MOTYT IPUMEHSATHCA B KAUECTBE UHAUKATOPOB PE3YJIbTATUBHOCTHU UCIOJIb-
30BaHM Y€JI0BEYECKOTO KAIINTAJIA, 33/IeICTBOBAHHOTO B OI0/PKETHOH cde-
pe, IoKa3aH NOPA0K U3MEPEHUS CTEEHU 3HAUMMOCTH KaXK/IOTO KpUTe-
pus B 001eil cucteMe (GaKTOPOB U pa3pabOTaHbl AJITOPUTMBI TPUAAHUS
CTOMMOCTHBIX OIIEHOK (PU3MUYEeCKUM IoKazaTeaaM 3PQHEKTUBHOCTH HC-
MI0JIb30BAHUA TPY/IOBBIX PECYPCOB;

3. IlpemjoxkeH UeTHIPEXTAKTHBIM MeXaHU3M pacdyeTa CTOUMOCTU UesioBeve-
CKOT'O KaluTaja II0 MeTO/ly «3TaJIOHHOTO cpaBHeHUA». Takoll mojxon Ha-
mpaBJieH Ha obecrieueHre OObEKTUBHOU OIeHKU 3(D(GEKTUBHOCTH TPYZA.
JTo 1no3BoJAeT GOPMUPOBATH aZieKBATHBIE MOJIEN YCHUJIEHUS] MOTHBAIUU
HayYHO-TIEIATOTUUECKUX PAOOTHUKOB BY30B IyTEM YCTAHOBJIEHUS 3aBU-
CHMOCTH OIUIATHI UX TPYZA OT JIOCTHKEHUS KOHKPETHBIX Pe3yJIbTaTOB II0-
CpeJICTBOM TepCOHUGpUKAIIMY BKJIaZia B OOIIME UTOTH JIETETbHOCTH TPY-
JIOBOTO KOJIJIEKTHBA.
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Abstract: The aim of this study was to present the selected topics of the research of
farm business intellectual capital efficiency in the Wielkopolska region. To realised
this aim the A. Pulic method VAIC™ was used.

The results show that in the agriculture, as similarly as in other sectors of the econ-
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visible. It also turns out that the dominating role in creating the value added in farm
businesses has the efficiency the human capital.
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Wstep

We wspoélczesnym burzliwym otoczeniu gospodarczym coraz wiekszego zna-
czenia nabieraja problemy zwiekszenia efektywno$ci wykorzystania posiada-
nych i dostepnych zasobé6w materialnych i niematerialnych. Istotnym elemen-
tem tych drugich jest kapital intelektualny organizacji, w ktérym kluczowa role
odgrywa czynnik ludzki. Kapitatintelektualny coraz powszechniej jest postrze-
gany jako zasdb przyczyniajacy sie do zwiekszenia efektywno$ci wykorzysta-
nia posiadanych przez przedsiebiorstwo tradycyjnych zasobéw materialnych.

1. Badania finansowane ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki w ramach projektu nr
2011/03/B/HS4/02032 Wartos¢ dodana kapitatu intelektualnego polskich przedsiebiorstw
rolniczych (Value added of intellectual capital of Polish farm businesses).
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NajczesSciej definiowany jest jako suma kapitatu ludzkiego (przypisywanego
jednostce) i kapitalu strukturalnego (przypisywanego organizacji). Jego ak-
tywne wykorzystanie przeklada sie na wzrost wartoéci dodanej tworzonej
w przedsiebiorstwie. Ze wzgledu na zréznicowanie i odmienno$ci charaktery-
zujace te forme kapitalu podkresla sie koniecznos$é holistycznego podejécia do
badanh nad niematerialnymi, a zwlaszcza pozabilansowymi, dotychczas nie-
opisanymi przez standardy rachunkowosci, zasobami bedgcymi w dyspozycji
podmiotow gospodarczych. W nurt badan nad kapitalem intelektualnym wia-
czaja sie zatem juz nie tylko przedstawicieli ekonomii, rachunkowosci i finan-
sow, ale roéwniez innych nauk spolecznych, takich jak socjologia i psychologia.
Weciaz jednak wsrdd szerokiego gremium badaczy dominuje poglad o pryma-
cie badan iloSciowych nad jako$ciowymi, zwlaszcza w sferze analiz dotycza-
cych zjawisk wplywajacych na efektywno$é gospodarowania. Podobne, co do
mechanizmoéw dzialania, sa przestanki pomijania rolnictwa i jego podmiotow
jako przedmiotu badan nad zasobami niematerialnymi i ich wykorzystaniem.

W artykule przedstawiono wyniki badain nad kapitalem intelektual-
nym wybranych przedsiebiorstw rolniczych Wielkopolski. Poprzez wyko-
rzystanie metody VAIC™ -umozliwiajacej pomiar efektywnos$ci tworzenia
wartoéci z aktywoéw materialnych i niematerialnych, starano sie wskazac
na relacje pomiedzy wynikami (wartoScia dodang) a kapitalem intelektual-
nym przedsiebiorstw w latach 2002—2011. Uzyskane wyniki, zaprezentowa-
ne w formie tabel i wykresow, pozwalaja okresli¢ poziom wskaznika i jego
strukture oraz umozliwiaja stwierdzenie, ze rentowno$c¢ przedsiebiorstw
i ich rozwdj jest w decydujacej mierze efektem umiejetnosci wykorzystania
kapitatlu intelektualnego.

Przeglad literatury

Badanianadkapitalem intelektualnym zapoczatkowane zostaly wlatach 9o. XX
wieku. Czolowe pozycje naliScieich inicjatoréwiwykonawcéw zajmujg tacy au-
torzy jak Stewart [1997], Sveiby [2001a, b], Edvisson i Malone [1997,2001], Lev [2001]
czy Ross [1997, ss. 40-47]. Aktualnie, liczne, dostepne w formie tradycyjnej i elek-
tronicznejopracowania wskazujgnadalszy, dynamiczny rozwéj tych badan. Pu-
blikacjeztegozakresuodzwierciedlajgazréznicowanenurtybadannadzagadnie-
niem kapitatu intelektualnego oraz formutuja wnioski odnoénie ich przyszlosci
[Sveiby 20013, b, Dobija 2003, Kasiewicz, Rogowski i Kiciniska 2006, Ujwary-Gil 2009 i in.].
Wynikajacy z nich dorobek metodologiczny, o charakterze indukcyjnym,
poparty dowodzeniami empirycznymi dotyczy przede wszystkim przed-
siebiorstw sfery uslug oraz zaawansowanych technologii (m.in. informa-
tycznych). Mozna jednak przyjaé, ze w warunkach nowoczesnej, opartej na
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wiedzy gospodarki, analizy sfery niematerialnej funkcjonowania przedsie-
biorstw obejma takze podmioty rolnictwa, coraz cze$ciej okreslanego jako
sektor strategiczny [Kowalczyk, Rembisz 2010, Wilkin 2007, 2010]. Tym bardziej,
ze wiekszo$é dotychezasowych opracowan dotyczacych efektywno$ci gospo-
darowania w rolnictwie bazuje na tradycyjnym rozumieniu czynnika ludz-
kiego. Opieraja sie one na ocenie zasobdw sily roboczej w przedsiebiorstwie
rolniczym wykorzystujac wskazniki iloSciowe takie jak: liczba os6b czynnych
zawodowo, liczba pelnosprawnych czy pelnozatrudnionych oraz liczba robot-
nikogodzin [Hejman i in. 1997, Wo§ 2004 ss. 119-128, Wysocki, Kotodziejczak 2007 i in.].

Na poczatku drugiej dekady XXI w. analizy zasobu kapitalu intelektual-
nego prowadzone sa w wielu perspektywach m.in.: branzowej, podmiotowej,

ale tez krajowej, regionalnej czy w przekrojach grup spotecznych [Hall 1992,
Bratnicki, Struzyna 2001, Pulic 1998, 2000a, 2004, Jarugowa, Fijatkowska 2002, Dobija
2003, Wachowiak 2005, Kasiewicz, Rogowski, Kicifiska 2006, Mroziewski 2008, Ujwary-Gil

2009, oraz wielu innych]. Dotychczasowe wyniki badan pozwolily na ustalenie
wspoélnej dla wszystkich tzw. triady oceny kapitalu intelektualnego sklada-
jacej sie z etapu identyfikacji jego sktadowych, ich pomiaru oraz opracowa-
nia metod wykorzystania i rozwoju. Nie zaowocowaly jednak opracowaniem
uniwersalnego wskaznika lub algorytmu dzialan pozwalajgcego na ustale-
nie wartoS$ci kapitalu intelektualnego [Dobija 2003, Kasiewicz, Kicifska, Rogowski
2006, Wisniewski 2009, ss. 22-47]. Niemniej jednak z punktu widzenia badan
o charakterze zwiadowczym tj. przyjmujacych za cel wskazanie na fakt wy-
stepowania zjawiska, wydaje sie stlusznym wykorzystanie jednej z bardziej
znanych i stosowanych metod identyfikowania efektéow dzialania kapitalu
intelektualnego w przedsiebiorstwach tj. opracowanej przez Pulic’a meto-
dy VAIC™ [Pulic 2000b]. Tym bardziej, ze jak stusznie podkresla A. Ujary-Gil
[2009] traktowanie kapitalu intelektualnego jako najcenniejszego zasoby,
(ktéry umozliwia rozwoj i skuteczne konkurowanie na rynku), jest juz prak-
tycznym wnioskiem z zycia gospodarczego. Tymczasem w Polsce, zwlaszcza
w odniesieniu do przedsiebiorstw sektora rolniczego, nadal uwazane jest
za jedynie hipotetyczny postulat poprawy efektywnos$ci gospodarowania
[Kozera, Gotas 2008, ss. 186-201, Kozera 2010, ss. 17-24].

Metodyka badan

Metoda opracowana przez Pulica nalezy do metod opartych o zwrot na akty-
wach. W odréznieniu do klasycznej metody ROA punktem odniesienia nie jest
tu zysk netto przedsiebiorstwa, lecz wygenerowana przez nie warto$¢ dodana,
wyliczana jako réznica miedzy przychodami a nakladami (suma poniesionych
wydatkéw z wyjatkiem kosztéw zatrudnienia). Jej idea jest ustalenie, w ja-
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kim stopniu wytworzona warto$¢ dodana jest efektem wykorzystania posia-
danych zasobdw, ze wskazaniem na role zasoboéw niematerialnych (kapitalu
intelektualnego). Innymi slowy, VAIC jest wskaznikiem, ktory opisuje relacje,
w jakich powstaje warto$¢ dodana w poréwnaniu do zaangazowanego kapita-
lu materialno-finansowego i kapitatu intelektualnego; pokazuje efektywno$c
wykorzystania zasobéw w tworzenia nowych wartosci.

Zaleta tego podejScia jest wzgledna latwo$¢ pozyskania danych do obli-
czen. Bazuja one bowiem na sprawozdaniach finansowych przedsiebiorstwa,
sporzadzonych wg miedzynarodowych standardéow rachunkowosci, ktorych
elementarna cecha jest rzetelno$¢ potwierdzona badaniem uprawnionych
jednostek kontrolnych. Pozwala to miedzy innymi na dokonywanie odpo-
wiednich poréwnan zaré6wno w Polsce, jak i krajach Unii Europejskie;j.

Metoda VAIC™ bazuje na trzech elementach, nadajac im wymiar warto-
$ciowy. Sa to: kapital fizyczny, ludzki i strukturalny, ktoére lacznie stanowia
baze dla oszacowania efektywnosSci wykorzystania materialnych i niemate-
rialnych zasobow przedsiebiorstwa (rysunek 1).

Rysunek 1. Obszary analizy VAIC™

VAIC
alue Added Intellectu
Coefficient

Efektywnosc zbiorcza

HCE
Human Capital Efficiency

CEE SCE

Capital Employed Structural Capital
Efficiency Efficiency

Efektywnosc czastkowa

VA

Value Added

Wyniki

CE HC sSC

Capital Employed Human Capital Structural Capital

Zasoby

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Pulic A., VAIC - An Accounting Tppl for IC Ma-
nagement. Dostep on-line: http://www.measuring-ip.at/papers/ham99txt.htm (stan na
20.12.2013); Kunasz M. (2006), Analiza efektywnosci tworzenia wartosci dodanej w oparciu
o wykarzystanie materialnych i niematerialnych aktywéw metodg VAIC™ - wyniki badan,
»Problemy Jakosci”, 3, ss. 15-21.

W metodzie przyjeto zalozenie, ze im wyzsza jest warto$¢ wskaznika VAIC,
tym wieksza jest zdolno$¢ przedsiebiorstwa do przeksztalcania posiadanych
kapitaldbw w wymierne warto$ci finansowe.
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Postepowanie analityczne przebiega w kilku etapach, przy czym glow-
nym wyznacznikiem VAIC jest warto$¢ dodana (VA). Sam algorytm obejmuje
pieé krokow:

1. Obliczenie warto$ci dodanej (Value Added), jako réznicy miedzy wy-

nikami z dzialalno$ci operacyjnej a nakladami przedsiebiorstwa z wyjat-

kiem kosztéw zatrudnienia.

VA= OUT, - IN, = OP,+HC, +D +A,

gdzie:

OUT, oznacza przychody ze sprzedazy wszystkich wyrob6w i ustug przed-
sigbiorstwa w roku t, IN, — naklady tj. wszystkie wydatki, z wyjatkiem tych,
ktore dotyczg kapitatu ludzkiego w roku t, OP, — zysk z dzialalnosci operacyj-
nej w roku t, HC, — koszty pracy w roku t, D, — ksiggowe odpisy aktualizujace
(bedace efektem przewidywan, ze w przyszloéci dane skladniki aktywow nie
przyniosg korzy$ci ekonomicznych) w roku t, A, — amortyzacja w roku t.

W praktyce odpisy aktualizujace zwykle nie wystepuja, co oznacza, ze
warto$¢ dodanag oblicza sie wg wzoru:

VA= OP +HC, +A,

2. Obliczenie efektywno$ci wykorzystania kapitalu fizycznego (akty-

wa materialne i finansowe) w tworzeniu warto$ci dodanej (CEE). Zgod-

nie z zalozeniami A. Pulica wplyw na tworzenie wartoSci dodanej (VA)
maja trzy elementy tj. kapital przedsiebiorstwa (CE), kapital ludzki (HC)
oraz kapital strukturalny (SC). Przy czym przez kapital przedsiebiorstwa
nalezy rozumieé¢ warto$¢ ksiegowa jego aktywow netto (réznica miedzy
aktywami ogbélem a zobowigzaniami). Symbol ,t” oznacza rok, ktérego
dotycza dane. Efektywno$¢ wykorzystania kapitalu wlasnego zaangazo-
wanego w tworzenie warto$ci dodanej oblicza sie wg wzoru:

CEE,= VA /CEt

3. Ustalenie efektywno$ci wykorzystania kapitalu ludzkiego (HCE).

W tym celu wyznacza sie warto$c kapitalu ludzkiego (HC), ktdra stano-

wi sume wszystkich wydatkoéw poniesionych w przedsiebiorstwie na pra-

cownikow. Efektywno$¢ wykorzystania kapitatu ludzkiego w tworzeniu
warto$ci dodanej opisuje formula:

HCE, =VA /HC,

4. Oblicza sie efektywno$¢ wykorzystania kapitalu strukturalnego (SCE),

ktora opisywana jest jako relacja wartosci kapitatu strukturalnego (VA, -

HC)) do warto$ci dodanej wg wzoru:

SCE, = SC,/VA,

W koncepcji A. Pulica kapital strukturalny rozumiany jest jako réznica
miedzy warto$cia dodang a kapitalem ludzkim.
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5. Ostatnim krokiem jest zsumowanie wczeéniej obliczonych skladni-
kow. Suma ta stanowi wskaznik efektywno$ci tworzenia warto$ci doda-
nej kapitatu fizycznego i intelektualnego:

VAIC = CEE, + HCE + SCE,

lub: ’

VAIC= CEE, + ICE,

gdzie:

ICE, = HCE + SCE,

Metoda VAIC™ odpowiada zatem na pytanie: w jakim stopniu i jak sku-
tecznie kapital intelektualny jest wykorzystywany w przedsiebiorstwie,
a warto$¢ wspolczynnika VAIC wskazuje per saldo na efektywno$¢ wykorzy-
stania wszystkich zasob6w przedsiebiorstwa.

Rysunek 2. Algorytm obliczania VAICTM

VA= Out-In
Value added
CE HC SC=VA-HC
Capital employed Human capital Structural capital
' HCE= VA/HC SCE=SC/VA
Human capital Structural capital
_| efficiency efficiency

Intellectual capital efficiency

Capital employed efficiency

\/

VAIC = ICE + CEE

Value addend intellectual coefficient

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Pulic A., VAIC - An Accounting Tppl for IC Ma-
nagement. Dostep on-line: http://www.measuring-ip.at/papers/ham39txt.htm (stan na
2012.2013).

Ze wzgledu na fakt, ze w metodzie wykorzystywane sa dwa ujecia danych
tj. absolutne (dotyczace miernikow opisujacych zasoby) oraz wzglednych
(wskazniki efektywno$ci wykorzystania zasobéw), w artykule zastosowano
sugerowane przez Kunasza [2006, ss. 15—21] rozdzielne ich prezentowania tj.
na dwoch wykresach.
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Prezentacja wynikow badan

W artykule zaprezentowano wybrane wyniki badan 28 przedsiebiorstw rolni-
czych prowadzacych pelng rachunkowo$é, zorganizowanych w formie spolek
kapitalowych (sp. z 0.0.), z terenu Wielopolski', w tym:

- 12 przedsiebiorstw rolniczych o wiodacym kierunku dzialalno$ci pro-

dukcji zb6z (okreélane dalej jako zbozowe),

- 11 przedsiebiorstwa o dzialalno$ci mieszanej,

- 5 przedsiebiorstw wyspecjalizowanych w produkeji mleczne;j.

Zrédlem danych analitycznych byly sprawozdania finansowe za okres
dziesieciu lat tj. od 2002 do 2011. Przyjety okres badanh pozwala na prze-
§ledzenie zjawiska, tym bardziej, ze w wielu opracowaniach metodycznych
podkresla sie, iz w rolnictwie korzystnym dla obserwacji i poréwnan w czasie
jest okresem minimum 4 letni i jego powtoérzenia.

Rysunek 3. Zmiany srednich zasobéw badanych gospodarstw
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HC | 2093 1984 2117 2283 2319 2642 2896 3028 3179 3270
sC 946 1455 2228 2150 1960 | 3114 2170 2731 3545 3606

Zrédto: wyniki badan wtasnych

Juz pobiezna analiza wskazuje, ze dominujaca forma potencjalu gospo-
darczego badanych przedsiebiorstw jest zaangazowany kapital fizyczny (ak-
tywa trwale i obrotowe), ktory stanowil w rozpatrywanym okresie prawie 3/4
warto$ci zasobow, podczas gdy kapitat ludzki i strukturalny tylko pozostala

1. Przedsiebiorstwa te stanowig grupe fokusowa z Wielkopolski, bedaca czescia préby
badawczej sktadajacej sie z 300 przedsiebiorstw rolniczych z terenu catej Polski. Gtéwnym
kryterium doboru byta mozliwos¢ pozyskania kompletnych danych finansowo-ksiegowych
z 10 lat, zapewniajacych ciggtos¢ obserwacji (2002-2011) oraz fakt przynajmniej 3-krotnego
uczestnictwa w tzw. rankingu 300 przygotowywanym od 1995 roku przez Instytut Ekonomiki
Rolnictwa i Gospodarki Zywnosciowej.
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1/4 wartoSci (odpowiednio: 13% i 12%). WyrazZnie zauwazalna jest wzglednie
stala, wysoka dynamika przyrostu powodujaca trzykrotne zwiekszenie war-
to$ci zasobow materialnych gléwnie w postaci nowych maszyn i urzadzen,
technologii, $srodkéw transportowych, a takze w wielu przypadkach wyku-
pow i zakupow gruntéw rolnych. Wydaje sie, ze jest to efektem przyspieszonej
modernizacji, a gléwnie technizacji rolnictwa mozliwej do zrealizowania ze
§rodkow przedakcesyjnych oraz §rodkéw Wspoélnej Polityki Rolnej po wejsciu
Polski do Unii Europejskiej. Zdecydowanie nizszy poziom i dynamike wzro-
stu wykazywaly warto$ci zasobow kapitalu ludzkiego (aktywowane wydatki
pracownicze) i strukturalnego (jego poziom podlegal najwiekszym waha-
niom w kolejnych latach). Znaczng, chociaz wyraznie wolniejsza wzgledem
zasobow materialnych, dynamika wzrostu charakteryzowala sie rowniez wy-
tworzona w gospodarstwach warto§¢ dodana, bedaca punktem odniesienia
w obliczeniach efektywnoS$ci metoda VAIC™,

Rysunek 4. Zmiany $redniej efektywnosci zasobéw badanych gospodarstw
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Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Srednia warto$¢ wskaznika VAIC dla badanych przedsiebiorstw wyniosta
3,07, w ktorej dominujacy udzial stanowila warto$é wskaznika efektywnosci
kapitalu ludzkiego (HCE — 68%) , a 32% warto$¢ pozostalych dwbch elemen-
tow, tj. CEE — 18% i SCE — 14%. Wida¢ wiec wyraznie, ze o efektywnoSci wy-
korzystania posiadanych zasobow zdecydowaly skladowe kapitatu intelektu-
alnego (HCE + SCE), ktore stanowia 82% calkowitej wartosci VAIC. Analiza
wskaznikéw czastkowych efektywnos$ci wykorzystania zasobow w ujeciu dy-
namicznym wskazuje na zmiane proporcji ich wplywu na wskaznik zbiorczy.
W calym 10-letnim okresie (po wyréwnaniu szeregu danych metoda trendu
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liniowego) maleje CEE w §rednim tempie o 0,04 rocznie; ro$nie HCE — 0,03
i SCE —0,01. Powoduje to, ze wskaznik VAIC praktycznie pozostaje bez zmian,
ale o jego warto$ci coraz bardziej decyduja zasoby kapitatu intelektualnego.

Sposrod badanych grup gospodarstw wg wiodacego kierunku produkeji
najwyzsza zdolnoScia transformacji posiadanych zasobéw w warto$é dodana
posiadaly przedsiebiorstwa zbozowe, dla ktorych Srednia wartos§¢ wskaznika
VAIC w badanym okresie wynosila 3,23 (przekraczajac $rednia warto$¢ VAIC
dla przedsiebiorstw w Wielkopolsce rowna 3,07). Nizsza $rednig warto$cia
wskaznika charakteryzowaly sie przedsiebiorstw o mieszanym kierunku pro-
dukcji (2,98), najnizsza za$ gospodarstwa mleczne (2,87).

Rysunek 5. Zmiany srednich zasobéw przedsiebiorstw rolnych o zbozowym typie produkgji

18000
16000
14000
12000
10000
8000
6000
4000
2000
(o]

tys. PLN

2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
CE 5032 | 5885 | 7681 | 8992 8824 (11319 12117 |13429|15499 16568
VA 2505 | 3082 | 3510 | 3532 3400 | 4907 | 4098 | 4780 | 5770 | 5748
HC 1723 1631 | 1750 | 1880 | 1913 | 2156 | 2355 | 2472 | 2601 | 2607
sC 781 1451 | 1761 1653 | 1486 | 2751 1742 | 2308 3169 | 3141

Zrédto: wyniki badan wtasnych

Podobnie jak w calej badanej zbiorowos$ci w strukturze zasoboéw dominuja
aktywa netto, ktorych udziat wynosi 72%, podczas gdy kapital ludzki i struk-
turalny odpowiednio: 14% i 14%. Wszystkie sktadniki charakteryzuje wzgled-
nie stala dynamika wzrostu, znacznie szybsza dla zasob6w materialnych oraz
nizszy poziom wzgledem $redniej dla calej grupy.
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Rysunek 6. Zmiany sredniej efektywnosci wykorzystania zasobéw przedsiebiorstw o zbozo-
wym typie produkgji
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Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Dysponujac nizszymi $§rednimi zasobami gospodarstwa zbozowe w bada-
nym okresie osiggnely najwyzsza warto§¢ wskaznika VAIC (3,23), w ktéorym
dominujaca wielko$cia byla efektywnos$¢ kapitalu ludzkiego i strukturalnego
(Yacznie 85%). Oznacza to, ze kazda zlotéwka zainwestowana w zasoby nie-
materialne, w tym zwlaszcza w ludzi, przedsiebiorstw zbozowych zaowoco-
wala powstaniem ponad trzy razy wiekszej wartoSci dodane;j.

Poziom ten ulegal jednak wyraznym, systematycznym i ujemnym zmia-
nom poczawszy od 2004 roku, tj. od momentu wejscia do UE, mimo wspo-
mnianych wezeéniej érodkéw WPR. Srednioroczne tempo spadku w latach
2004—2011 wynosilo 0,15 i wynikalo ze zmian HCE -o0,12, SCE -0,01, CEE
—0,02. Podobnie jak dla calej grupy najwyzszy spadek dotyczyt efektywnosci
kapitatlu fizycznego. Spadek efektywno$ci kapitatu intelektualnego jest za-
pewne skutkiem ekstensyfikacji produkcji zbozowe;j.

Rysunek 7. Zmiany srednich zasobéw przedsiebiorstw o mieszanym profilu produkgji
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Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Gospodarstwa o mieszanym profilu produkecji rolnej chrakteryzowaly sie
nieco wyzszymi lacznymi zasobami materialnymi i niematerialnymi, jednak
o podobnej strukturze rodzjowej: HC — 70%, HC — 15%, SC — 15%. Zblizona do
gospodarstw zbozowych jest rowniez dynamika zmian tych zasobow wskazu-
jaca na szybszy niz pozostalych elementéw przyrost wartosci aktywéw netto.

Rysunek 8. Zmiany éredniej efektywnosci wykorzystania zasobéw przedsiebiorstw o mie-
szanym profilu produkcji
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Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Wykres efektywnoSci wykorzystania zasob6w w gospodarstwach o mie-
szanym profilu produkcji wskazuje na jej powolny systematyczny wzrost
(z wyjatkiem 2008 i 2009 roku) o 0,02 w skali roku, co widoczne jest szcze-
gblnie w 2010 i 2011 roku. O niskim tempie zdecydowal spadek CEE o 0,05,
podczas gdy HCE wzrést o 0,06, a SCE o 0,01.

Wyniki te potwierdzaja poprawnos¢ tezy o decydujacej roli kapitatu inte-
lektualnego w kreowaniu warto$ci dodane;j.

Rysunek 9. Zmiany $rednich zasobéw przedsiebiorstw mlecznych
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Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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Najwyzszym wsroéd badanej grupy poziomem zasobow charakteryzuja sie
gospodarstwa prowadzace chow i hodowle bydla mlecznego. Byl on prawie trzy-
krotnie wyzszy na poczatku okresu (2002) i ponad dwa razy wyzszy na koncu
okresu (2011). Dominujaca pozycje zajmowaly aktywa netto (77%), a znacznie
mniejszg pozostale: HC — 12% i SC — 11%. Gospodarstwa te uzyskiwaly rowniez
najwyzsza w badanej grupie warto$¢ dodana.

Rysunek 10. Zmiany sredniej efektywnosci wykorzystania zasobéw przedsiebiorstw mlecz-
nych
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Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Srednia wartoéé wskaznika VAIC dla gospodarstw mlecznych w badanym
okresie wynosila 2,87, a jego skladniki czaskowe odpowiednio: HCE — 66%,
CEE - 18% i SCE — 16%. Podobnie jak w pozostalych grupach gospodarstw
efektywno$¢ zasob6w niematerialnych wyraznie dominowala (82%). Na nie-
wielki §rednioroczny wzrost VAIC o 0,02 wplywaly: wzrost HCE o 0,05 i SCE
0 0,02 i spadek CEE o0 0,05.

Generalnie we wszystkich typach badanych gospodarstw zmalala efektyw-
noé¢ zangazowanego kapitatu fizycznego, a wzrosla, chociaz w r6znym tempie,
efektywno$c¢ kapitalu ludzkiego i strukturalnego. Dynamike tych zmian, typowa
dla podmiotéw sektora rolniczego, powigzaé mozna ze zmianami gospodarczy-
mi, zwlaszcza w zakresie poprawy sytuacji finansowej, wynikajacymi z wejScia
Polski do UE w 2004r. W badanej grupie przedsiebiorstw szczeg6lny wplyw
na osiggane wynki zdaja sie mie¢ doplaty bezposrednie oraz Srodki z funduszy
strukturalnych, co przeklada sie na warto$ci miernikoéw kpitalu zaangazowane-
go (CE) oraz strukturalnego (SC) w przedsiebiorstwach zbozowych i mlecznych.
Nie znajduje to jednak bezposredniego przelozenia na efektywno$¢ wykorzysta-
nia tych kapitalow w tworzeniu wartosci dodanej. W badanym okresie najwiek-
szy udzial w tworzeniu warto$ci dodanej we wszystkich typach przedsiebiorstw
ma efektywno$é wykorzystania kapitalu ludzkiego (HCE).
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Podsumowanie i wnioski

Coraz bardziej burzliwe i zmieniajace sie otoczenie biznesowe zmusza wszyst-
kie podmioty gospodarcze do poszukiwania alternatywnych rozwigzan pro-
bleméw, z ktorymi sie borykaja i zwiekszenia efektywnego wykorzystania
wszystkich dostepnych im $rodkéw. Dotyczy to rowniez rolnictwa i dzialaja-
cych w tym sektorze podmiotow. Sytuacja ta ozywila dyskusje nad badania-
mi czynnikéw sukcesu przedsiebiorstw, a zwlaszcza poczynila sie do bardziej
wnikliwego analizowania relacji miedzy funkcjonowaniem organizacji i jej
zasobami. W ten kontekst rozwazan badawczych wpisuja sie badania nad ka-
pitalem intelektualnym i efektami jego wykorzystania w przedsiebiorstwie.
W artykule przestawiono zalozenia metodyczne metody VAIC™ jako wskazni-
ka efektywno$ci wykorzystania zasobéw w tworzeniu wartoéci dodanej moz-
liwego do zastosowania w przedsiebiorstwach rolniczych, jak dotad niemal
calkowicie pomijanych w rozwazaniach nad kapitalem intelektualnym.

Wskazano, ze przedsiebiorstwa rolnicze, niezaleznie od wiodacego typu
dzialalno$ci posiadaja znaczace zasoby niematerialne, czego wyrazem jest
wyznaczony poziom wskaznika wartoéci dodanej kapitalu intelektualnego,
zblizony do branzy przedsiebiorstw przemystowych. Wskazano ponadto na
fakt, ze w tworzeniu wartoSci dodanej przedsiebiorstwa najwiekszy udzial
posiada efektywno$¢ wykorzystania kapitalu ludzkiego. Wyznaczona war-
toé¢ wskaznika VAIC wykazuje zmiennoé¢ w czasie, przy czym w zaleznoSci
od typu prowadzonej dzialalno$ci zarysowuja sie zréznicowane tendencje jej
rozwoju: w przypadku przedsiebiorstw zbozowych, mieszanych i mlecznych.
Zaprezentowane wyniki badan maja charakter fragmentaryczny i wycinko-
wy. Wskazuja jednak na fakt, ze réwniez w rolnictwie rozwéj organizacyjny
i osigganie sukcesu zaleza od zasobéw ludzkich i od tego, w jaki sposéb kapi-
tal ludzki jest wykorzystywany i rozwijany.
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Percepcja klienta jako kluczowy wymiar pomiaru
kapitatu ludzkiego
Customer perception as a key dimension of human capital

measurement|

Abstract: Human capital measurement has become a major area of research in
management, for both theorists and practitioners. However, the new theories and
methods of measuring human capital are not sufficient interest among practition-
ers. This article is an attempt to determine whether the client’s perception about
the products and services provided by the organization can be a primary indicator
of human capital measurement. The study from which this paper reports included
empirical data collected through the answer was given by 60 personnel managers
of companies. in creating the value added in farm businesses has the efficiency the
human capital.

Key-words: customer satisfaction, customer services, human capital measurement.

Wprowadzenie

Rosnace znaczenie aktywow niematerialnych, w tym przede wszystkim kapi-
talu ludzkiego dla funkcjonowania wspolczesnych organizacji stworzylo zapo-
trzebowanie na pewne metody i narzedzia, ktére pozwola na efektywniejsze
zarzadzanie tym rodzajem zasobow. W zwiazku z tym w ostatnim czasie na-
stapil wzrost zainteresowania badaczy pomiarem kapitalu ludzkiego [Curado,
Henriques i Bontis 2011, s5.1080-1098; Demartini i Paoloni 2011, s. 171, ktérych wplyw na
wyniki organizacji nie jest do konica rozpoznany zaré6wno pod wzgledem teo-
retycznym, jak i empirycznym [Lin, Huang, Du i Lin 2012, s. 1791].

Zainteresowanie pomiarem kapitatu ludzkiego mialo swoj istotny rozwoj
wlatach70i80-tych[LauilLau1978,ss.80-102; LeviSchwartz1979;Flamholz1985]. Pro-
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ponowany wowczas pomiar dotyczyl gltdbwnie wyceny kapitalu ludzkiego orga-
nizacji. Opieral sie on na szacunkowym podej$ciu do okreslania wartoSci tego
kapitatlu i nie wskazywal na zadne powiazania tej warto$ci z wynikami organi-
zacji. Ponadto ze wzgledu na brak w tym okresie mozliwo$ci wyszczego6lnienia
warto$ci kapitatu ludzkiego w sprawozdawczoSci finansowej zainteresowanie
tematem zaczeloisé wkierunku prob dostosowaniastandardéwrachunkowosci
do potrzeb uwzglednienia aktywow niematerialnych. W zwiazku z tym, w ba-
daniachnad pomiaremkapitaluludzkiegozaczetozwraca¢ uwagena okreslenie
konkretnych, zar6wno finansowych, jak i niefinansowych miernikéw kapitatu
ludzkiego [Edvinsson i Malone, 1997; Berkowitz 2001, ss. 12-17; Saenz 2005, ss. 374-384].
Metody te nie prébowaly oszacowac warto$ci kapitalu ludzkiego w postaci pie-
nieznej,alenapodstawieréznychmiernikéworazwspoleczynnikéwdokonywaty
analizy jako$ciowej kapitatuludzkiego firmy. Cze$¢ z tych miernikow dotyczyla
opisu stanukapitaluludzkiego worganizacjii ponoszonych naten cel wydatkow
(np. staz pelnoetatowych pracownikdéw, wskaznik rotacji pracownikéw, wskaz-
nik motywacji, poziom zaangazowania, koszty szkolenia na pracownika, go-
dziny szkoleniowe), cze$é zas dotyczyla oceny korzy$ci uzyskanych z posiada-
nia okreslonego stanu kapitalu ludzkiego i efektywno$ci poniesionych kosztow
(np. wskaznik zwrotu z inwestycji, wzrost produktywnos$ci, warto§é dodana
na pracownika, wskaznik satysfakeji udzialowcow, liczba wlasnych patentow).
Obecnie wiele metod wywodzi sie z koncepcji kapitalu intelektu-
alnego, ktérego najistotniejszym elementem jest kapital ludzki, kto6-
ry pozwala na tworzenie wartoSci firmy. Do najbardziej znanych narze-
dzi, opisujacych warto$ci niematerialne naleza The Balance Scorecard
[Kaplan i Norton 1992, 1996], HR Scorecard [Becker, Huselid i Ulrich 2001], czy tez na-
wigator Skandii [Edvinsson i Malone 2001]. S3 to gléwnie modele niefinansowe,
pozwalajace identyfikowac i oceniaé najwazniejsze czynniki niematerialne,
w tym kapital ludzki, w perspektywie tworzenia warto$ci dla organizacji po-
przez usprawnianie wewnetrznych mozliwoS$ci organizacji — inwestowanie
w ludzi, systemy i procedury, niezbedne do poprawy wynikéw w przysztosSci.
Metody te pokazuja wplyw zarzadzania aktywami niematerialnymi na rézne
elementy dzialania organizacji, ktére skladaja sie na caloSciowy jej wynik.
Pomimo do$¢ duzego juz dorobku w tej dziedzinie wiekszo$¢ metod po-
miaru kapitalu ludzkiego pozostaje w sferze teoretycznej. Jak stusznie zauwa-
za Rao, nie jest istotne czym jest ,kapital ludzki”, ale co dostarcza organiza-
cji — jakie wyniki, ktére moga wzbogaci¢ warto$¢ organizacji z perspektywy
klientéw, udzialowcdw i pracownikéw [Rao, 2013, s. 3]. W zwigzku z tym, celem
opracowania jest okreslenie tego, czy percepcja klienta na temat wyrobow
i uslug dostarczanych przez organizacje i wynikajacy z tego poziom satysfak-
cji klienta moze stanowi¢ podstawowy wskaznik pomiaru kapitatu ludzkiego.
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Satysfakcja klienta jako podstawa wartosci firmy

Tradycyjne miary sukcesu organizacji opieraja sie bardzo mocno na finanso-
wych wskaznikach, takich jak: udzial w rynku, wzrost przychodéw, wskazniki
plynnosci finansowej, rentowno$ci, zadluzenia, itp. Stanowia one podstawe
do podejmowania dalszych decyzji zarzadczych, pomimo tego, ze wskazuja
stan przeszly, nic nie méwiac o przyszloSci. W rezultacie wielu teoretykow
zaczelo koncentrowac swoja uwage na poszukiwaniu wskaznikow, ktére moga
przewidzie¢ przyszle wyniki organizacji i prowadzi¢ do modyfikacji dzialan
w celu uzyskania pozadanych rezultatow [Ittner, Larcker 2003, ss. 88-95]. Jedna
z popularnych koncepcji w tym zakresie méwi o tym, ze lojalno$é klientow
iich satysfakcja sa wiodgcym wskaznikami wzrostu zyskéw i przychodéw firmy
[Heskett, Jones, Lovernan i in. 1994, ss. 164-194]. Wskaznik satysfakcji klientéw moze
stanowi¢ informacje zwrotna na temat jako$ci produktéw i poziomu obstugi
oraz dostarczaé informacji, jak ksztaltowa¢ sie bedzie w przysztoSci pozycja
konkurencyjna firmy [Matzler, Hinterhuber, Daxer i in. 2005, ss. 671-680]. Zadowole-
nie klienta moze by¢ ostateczng weryfikacje dzialann podejmowanych przez or-
ganizacje i wskazywaé perspektywy dalszego jej rozwoju. Zadne przedsiebior-
stwo (nie uwzgledniajac monopolu) nie przetrwa bez zadowolonych klientow.
Jednak na percepcje klientow wplyw ma wiele réznych, czesto zindywidu-
alizowanych czynnikéw [Skapska 2009, s. 297]. Liczne badania empiryczne wska-
zuja na istnienie silnych zalezno$ci pomiedzy satysfakejg klientow i satysfak-
cja pracownikdw [Ulrich, Halbrook, Mederiin.1991, ss. 89-103; Johnson 1996, ss. 831-851],
pokazujac pozytywne relacje miedzy wynikami finansowymi firmy a okre-
§lonymi kategoriami satysfakcji klientdbw i pracownikéw [Bernhardt, Donthu
i Kennett 2000, ss. 161-171; Lundby i Fenlason 2004, Brooks, Wiley i Hause 2006] czy
tez miedzy lojalnoScig, satysfakcja i zaangazowaniem pracownikéw, a po-
strzegang jako$cia wyrobow czy tez ustug [Vilares i Coelho 2004, ss. 1703-1722].
W badaniach tych zwraca sie rowniez uwage, na to, ze o ile wplyw zado-
wolenia klientéw i pracownikéw na wyniki firmy widoczny jest dopiero po
pewnym czasie, a wiec jest trudniejszy do uchwycenia, tak wplyw satys-
fakcji pracownikow na satysfakcje klientow zauwazalny jest w tym samym
czasie [Bernhardt, Donthu i Kennett 2000, ss. 161-171]. Szczeg6lowe badania na ten
temat przeprowadzil zesp6l projektowy firmy Sears, ktéry na tej podstawie
stworzyt w polowie lat 9o-tych model zalezno$ci ,pracownik-klient-zysk”
[Rucci, Kirn i Quinn 1998, ss. 83-97]. Model ten zakladal, ze zwiekszenie zadowole-
nia i zaangazowania pracownikéw o 5 punktéw prowadzi do wzrostu zadowo-
lenia klientéw o 1,3 jednostki, co z kolei powoduje wzrost przychodéw o 0,5%
[R.S. Kaplan, D.P. Norton 2010, s. 259]. Zalezno$ci te pokazuje ponizszy rysunek.
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Rysunek 1. Model tancucha , pracownik-klient-zysk” w Sears
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Zrédto: [Kaplan, Norton, 2010, s. 259].

Zgodnie z powyzszym, pozytywna zmiana w postawie pracownika prowa-
dzi do pozytywnej zmiany satysfakcji klienta. Potwierdza to, ze kapital ludzki
ma wplyw na percepcje klienta. Wplyw ten wynika przede wszystkim z sil-
nych interakeji pracownikoéw z klientami. To pracownicy kreuja Swiadomosé
klientéw i bezpoSrednio reaguja na ich potrzeby. Ponadto zadowolony z pracy
personel jest zazwyczaj rowniez silnie zmotywowany i w zwiazku z tym bar-
dziej sklonny do podejmowania dodatkowego wysitku na rzecz odpowiednie-
go zaspokojenia oczekiwan klienta poprzez lepsze zrozumienie jego potrzeb,
empatie, szacunek, itp. Za§ zadowolenie klienta bezposrednio przeklada sie
na wyniki firmy. W zwiazku z tym wydaje sie, ze pozytywny badz negatywny
odbior firmy i jej produktow przez klienta moze stanowi¢ wymierny rezultat
funkcjonowania organizacji, dostarczajac informacji na temat slusznosci re-
alizowanych proceséw zarzadczych, w tym zarzadzania kapitalem ludzkim,
a takze stanowi¢ odpowiednia platforme do podejmowania dalszych dzialan.

Obszary pomiaru kapitatu ludzkiego w Swietle
przeprowadzonych badan

Badania przeprowadzono w 60 wybranych losowo firmach, za pomoca kwe-
stionariusza ankiety. Respondentami byly osoby zajmujace sie sprawami
personalnymi w firmie (kierownicy dzialow kadrowych, personalnych) lub
w przypadku braku takich osé6b w mniejszych firmach — wlasciciele lub dy-
rektorzy. Badania przeprowadzono w firmach wojewodztwa podlaskiego.
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Cze$¢ z nich (72%) byly to przedsiebiorstwa male pod wzgledem liczby za-
trudnionych, czeé¢ (17%) stanowily firmy $redniej wielko$ci, pozostala czesé
to firmy duze. Zdecydowana wiekszoéé¢ firm ma dlugoletnie do$wiadczenie
— 45% firm dziala na rynku ponad 5 lat, a 43% ponad 15 lat. Prawie polo-
wa badanych firm (47%) ma charakter ustlugowy, jedna czwarta (25%) pro-
wadzi dzialalno$¢ handlowa, nieco mniej (14%) dzialalno§¢ produkcyjna,
pozostala cze$¢é ma profil mieszany.

W badaniach respondenci dokonali najpierw okre§lenia znaczenia po-
szczegblnych obszaréw pomiaru kapitalu ludzkiego, a nastepnie okreslili, ja-
kie konkretne wskazniki z poszczego6lnych obszardéw sa mierzone najczesciej
w ich firmach. Obszary pomiaru kapitalu ludzkiego i przyktadowe wskazniki
zaproponowano za P. Demartini i P. Paoloni [Demartini i Paoloni 2011, 5. 18]. W ba-
daniach wykorzystano pieciostopniowa skale. Ponizsze zestawienia przedsta-
wiaja otrzymane wyniki.

Tabela 1. Znaczenie poszczeg6lnych obszaréw pomiaru kapitatu ludzkiego

i struktura zatrudnionych
i (np. ze wzg. na wiek, poziom wynagro-
i dzen)

oziom !<ompetencjli. o
¢ (np. posiadane kwalifikacje,
¢ poziom szkolen)

ostawy wobec pracy . : : : : : ;
: (np. poziom zaangazowania, i 457 5§ i 5 P2 i 5 i 0,52 ¢
¢ motywacji) : : : : : : :

¢ mierniki efektywnosci L ; g : ; :
¢ (np. warto$¢ dodana, przychéd | 3,89 : 4 ‘4 i1 i 5 F 1,16
¢ na pracownika) : : : : z z

¢ koncowe wyniki dziatalnosci i i i i i i
. (np. satysfakcja klientéw, inno- | 4,62 : 5 .5 03 5 10,37
. wacyjnosc) : : s : : :

X - Srednia, M, - mediana, D - dominanta, Min - warto$¢ minimalna, Max - warto$¢ mak-
symalna, 57 - wariancja
Zrédto: badania wtasne.

Przeprowadzone badania zdecydowanie wskazuja, ze respondenci sa za-
interesowani pomiarem dzialan podejmowanych przez pracownikéw w kon-
tekScie ostatecznych wynikéw uzyskiwanych przez firme, zwigzanych na
przyklad z poziomem obstugi klienta i jego zadowoleniem, czy tez poziomem
innowacyjno$ci. Do$¢ wysoko, chociaz nieco nizej oceniono znaczenie pomia-
ru posiadanych kompetencji kapitalu ludzkiego oraz przejawianych wobec
pracy i firmy postaw pracownikow. Nie jest to zaskakujace, gdyz wiele badan
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wskazuje na pozytywne relacje miedzy posiadanymi kompetencjami, pozio-
mem zaangazowania w prace czy tez satysfakcja z wykonywanej pracy a wy-
nikami firmy [Bakker, Albrecht i Leiter 2011, ss. 4-28; Crawford, LePine i Rich 2010, ss.
834-848]. Natomiast do$¢é ciekawe wyniki otrzymano w odniesieniu do pozo-
statych obszarow. Zostaly one ocenione zdecydowanie slabiej, na co wskazuje
nie tylko $rednia arytmetyczna, ale rowniez pozostale parametry statystycz-
ne. Nisko oceniony zostal pomiar struktury zatrudnionych, ktéry jest dosé
powszechnie w literaturze wymieniany, a w praktyce stosowany. Pomiar ten
odnosi sie glownie do okreslenia stanu pracujacych w organizacji ludzi, czyli
dotyczy takich parametréow jak struktura zatrudnionych ze wzgledu na wiek,
ple¢, roznorodnosé, staz pracy, poziom wynagrodzen, wskaznik awansowa-
nia. Do tej pory jednak nie udalo sie wskazaé, aby okreslona struktura za-
trudnionych wplywala lepiej lub gorzej na sukces organizacji. By¢ moze dla-
tego dane na temat stanu zatrudnionych pracownikéw, oprocz pelienia roli
informacyjnej, nie maja wiekszego znaczenia dla organizacji. Drugi, nisko
oceniony obszar zwigzany jest z pomiarem kapitatu ludzkiego poprzez okre-
§lone wskazniki, odzwierciedlajace przychody generowane przez pracowni-
kéw. Mierniki te jak wezedniej wspomniano byly szeroko badane i mialy na
celu ukazanie przedsiebiorcom wymiernych efektéw uzyskiwanych dzieki lu-
dziom pracujacych w danej organizacji. Na podstawie otrzymanych wynikow
badan wydaje sie, ze rola tego obszaru jest w literaturze przeceniana.

Nastepnie respondenci okreslili stosowane wskazniki z poszczegblnych
obszar6ow pomiaru kapitalu ludzkiego w swoich firmach (tab. 2). W kwestio-
nariuszu wskazano trzy wiodace mierniki z kazdego obszaru.

Tabela 2. Stosowane wskazniki pomiaru kapitatu ludzkiego w badanych firmach

¢ Wskazniki

: pomiaru

i kapitatu
¢ ludzkiego

¢ja

struktura
i zatrudnio-
i nych

¢ struktura

i zatrudnie-
i niazewzg.
i nawiek :

. poziom wy- | : : : : : :
. nagrodzen 2 P 32 P 3.2 P 34 : 3 ;30 ;33

wskaznik : : : : : :
i awansowa- | 3,9 i2,9 P29 P29 P29 P28 29
" nia ; ; ; ; ; ; ;
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poziom
kompe-  : 3,6 i 3,6 .35 © 3,5 i 3,5 i 3,6 i 3,5
tencji

posiadane

kwalifikacje 39 33 3,8 3.8 3.9 4,0 3,8

wskaznik
i osébprze- i 3,7 i 3,6 i 3,5 i 3,6 i 39 P37 i 3,5
szkolonych

inwestycje
w szkolenia

3,3 3,2 31 3,2 31 3,2 3,2

i postawy
i wobec i 3,6 i 3,6 3,6

3,5 36 © 3,6
pracy 5 5

poziom za- : :
dowolenia | 34 P34 35

34 34 35
z pracy § :

poziom
motywacji
pracowni-

34 {34 L35
kow : :

34 34 34

poziom

zaanga- : ; :
zowania i 3,8 : 3,8 {39
pracowni- : H

kéw

38 34 38

mierniki
efektyw- : 3, £ 3,1 3,0

3,0 3 © 3,0
nosci : :

przychéd i ;
napracow- | 3/ : 38 31

3,0 30 © 30
nika : :

koszty
operacyjne
na pracow-
nika

31 31 30 3.0 3 »

. wartos¢ ; : ;
i dodanana : 31 HEA 30

3,0 Y Y
pracownika ! H ;

i koncowe

i wyniki

i dziatalno-
sci

4,0 410 4,0 4'0 4.1 3'9

poziom
obstugi 4,2 P42 L 42

42 44 43
klienta : : :

poziom ; i ;
satysfakcji : 4,4 L 44 44

Y 45 43
klienta H : H

poziom
innowa-
¢ cyjnosci
i wfirmie

33 33 33 33 34 32

Zrédto: badania wiasne.
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Uzyskane wyniki koresponduja z poprzednia analiza, wskazujac, ze przed-
siebiorstwa w swoich pomiarach dotyczacych kapitalu ludzkiego skupiaja sie
przede wszystkim na tych obszarach, ktére uwazajg za kluczowe dla funkcjo-
nowania organizacji. Wyniki badan wskazuja, ze najczeSciej wykorzystuje sie
dwa gléwne mierniki — poziom obstugi klienta i poziom satysfakcji klienta.
Poziom obslugi wplywa na percepcje klienta, wplywajac pozytywnie badz
negatywnie na zadowolenie klienta. Mozna zatem uznac, ze jako$¢ obstugi
klienta jest skladowa jego satysfakcji. Oba czynniki uzyskaty Srednig powy-
Z€j 4, a wiec sg najistotniejsze w opinii respondentéw z punktu widzenia po-
miaru dzialah podejmowanych w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim.
I nie ma tu znaczenia ani profil dzialania firmy, ani wielko$¢ firmy ze wzgledu
liczbe zatrudnionych. Analiza wynikow ze wzgledu na cechy badanych orga-
nizacji ujawnia, ze we wszystkich firmach satysfakcja klienta jest najczeéciej
wykorzystywanym wskaznikiem sprawnosci zarzadzania kapitalem ludzkim.

Podsumowanie

Otrzymane wyniki badan po raz kolejny wskazuja, ze dla organizacji znacze-
nie ma to, co konkretnie wynika z dzialafn podejmowanych przez kapital ludz-
ki. Wyniki badan dowodzg, ze wskaznik satysfakcji klienta moze by¢ nie tylko
odzwierciedleniem dzialania organizacji, ale rowniez sposobu zarzadzania kap-
italem ludzkim. Jest to niezwykle cenna informacja méwiaca o tym, ze na podst-
awie okres$lonego miernika — percepcji klienta — mozna jednoczeénie otrzymacé
informacje na temat skutecznoSci zarzadzania zasobami ludzkimi, sprawnos-
ci funkcjonowania firmy, a takze perspektyw rozwoju organizacji. Oczywiécie,
satysfakcja klienta, nie powinna by¢ jedynym wskaznikiem mierzonym w or-
ganizacji, gdyz dopiero ocena zestawu wielu miernikéw w powigzaniu ze soba
daje pelny obraz dzialania organizacji. Wydaje sie jednak, ze poziom zadowo-
lenia klienta moze by¢ tym wiodacym wskaznikiem, ktory nalezaloby mierzy¢
i bacznie mu sie przygladac.

Uzyskane wyniki badan wskazujg réwniez kierunek tworzenia nowych czy
tez ulepszania juz istniejacych metod i narzedzi pomiaru kapitalu ludzkiego,
ktore nie muszg by¢ niepotrzebnie rozbudowane we wskazniki, ktére nie wno-
szg zadnej warto$ci, a powinny koncentrowadé sie na najistotniejszych dla orga-
nizacji parametrach. Ogol dzialan podejmowanych w odniesieniu do zarzadza-
nia pracownikami, jak tez ich satysfakcja i zaangazowanie w prace ma swoje
odzwierciedlenie w satysfakeji klienta, ktora stanowi o wartoéci firmy.
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Structure of human capital and changes in the labor market

Abstract: Deep transformations of the Polish labor market have caused the current
level of employment and professional activity in Poland to be significantly divergent
from the situation of economies of other member states of the EU. The employ-
ment rate in Poland has remained on a low level for years. Only slightly more than

a half of the populace aged 15 and above remains professionally active. Data of the
BAEL (Research of Economic Activity of the Population) indicate that the number
of highly educated unemployed people is rising. The aim of this article is to present
the human resources’ role in the changes which took place in recent years on the
labor market. The article is of an empirical and theoretical character. It utilizes ma-
terials included in the most recent literature pertaining to the issues in question and
publicly available data from Statistical Yearbooks of the Central Statistical Office of
Poland as well as those available at various websites. It provides comments on the
presented research results and on this basis formulates conclusions concerning the
labor market in Poland and its perspectives for the future.
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Wstep

Gwaltowne zmiany gospodarcze, jakie zachodza w ostatnich latach oraz panujacy
kryzys, powoduja ,erozje” rynku pracy. Dzisiejszy rynek pracy podlega ciaglym
przeobrazeniom. Zmienia sie otoczenie organizacji i one same: ich strategie,
struktura i kultura oraz rodzaj dzialalnoéci. Zmienia sie charakter pracy, a co za
tym idzie i sami pracownicy. W lacznej strukturze zatrudnienia pojawia sie co-
raz wiecej pracownikow wiedzy z indywidualnymi oczekiwaniami wobec pracy.
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Celem niniejszego artykulu jest ukazanie roli kapitalu ludzkiego w zmia-
nach jakie dokonaly sie w ostatnim czasie na polskim rynku pracy. Przyjeto
teze, ze w panstwach rozwijajacych sie oraz wysoko rozwinietych wyksztal-
cenie oraz stale podnoszenie kwalifikacji jest niezbedne do utrzymania sta-
bilnej sytuacji na rynku pracy. Powstaje zatem pytanie, czy sytuacja taka
sprawdza sie rowniez w Polsce? Punktem wyjécia prowadzonych analiz
bylo przedstawienie zmian na rynku pracy oraz czynnikow, ktore je deter-
minuja. Nastepnie zdefiniowano kapital ludzki i ukazano najwazniejsze
tendencje na rynku pracy w Polsce, w ostatniej cze$ci przedstawiono dal-
sze perspektywy rynku pracy. Artykul konczy sie podsumowaniem w kt6-
rym zawarto wnioski i teoretyczng refleksje autorki.

W artykule wykorzystano najnowszg literature dotyczaca poruszanej pro-
blematyki, artykuly oraz ogbélnodostepne dane zawarte w rocznikach staty-
stycznych GUS i umieszczone na stronach internetowych.

Zmiany na rynku pracy

Rynek pracy wraz z rynkiem doébr i uslug, rynkiem kapitalu oraz rynkiem pie-
nieznym tworza gospodarke narodowa. Pomimo podobienstw kazdy z nich
posiada wlasciwa sobie tozsamo$¢. Rynek pracy jest szczegdlny ze wzgledu na
przedmiot wymiany, ktérym jest praca ludzka rozumiana jako usluga pracy
($wiadczenie pracy), badz jako potencjal pracy.

Pomimo iz rynek pracy stymuluje ciekawo$é adeptow réznych dyscyplin
naukowych’, to jego definiowanie oparte jest na terminologii ekonomiczne;j.
W literaturze wystepuje wiele definicji rynku pracy, a najogélniejsza z nich
opisuje go jako miejsce, w ktéorym odbywa sie proces kupna i sprzedazy pra-
cy. Wedlug Jarmolowicza, termin ten obejmuje obszar dzialania lub strefe,
w ktoérej swobodnie przemieszczajacy sie ludzie oferuja podaz ustug pracy
i zglaszaja popyt na te ustugi>. Wraz z towarzyszacymi elementami psycholo-
gicznymi i socjologicznymi, rozpatrywany moze by¢ w ujeciu calego kraju lub
w ujeciu regionalnym czy tez w ujeciu lokalnym [Jarmotowicz 2005, s. 43].

W dobie przemian gospodarczych przelomu XX i XXI wieku istotne zna-
czenie maja zmiany. Zmiany we wspolczesnym $wiecie zachodzg obecnie
szybciej niz kiedykolwiek dotad powoduja, ze to co dzisiaj jest rzeczywisto-

1. Ekonomisci, podejmujac tematyke rynku pracy, koncentrujg sie na zwigzkach t3czacych
rynek pracy z rynkiem débr i ustug. Z kolei humanisci skupiaja sie przede wszystkim

na funkcjonowaniu rynku pracy, a scislej rzecz ujmujac, na prawidtowosci dziatan

i egzystowania jednostki na rynku pracy.

2. Rynek pracy obejmuje catoksztatt zagadnief zwigzanych z ksztattowaniem podazy
pracy i popytu na prace. Popyt reprezentowany jest przez pracodawcéw oferujgcych miejsca
pracy, a podaz reprezentowana jest przez poszukujacych pracy.
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§cig, jutro staje sie historig. Dotyczy to rowniez rynku pracy. W odniesieniu
do rynkdéw pracy wspolcze$nie obserwowac mozna dwa trendy, sa to:
1. trendy uniwersalne, wlasciwe dla wszystkich branz biznesu i w pew-
nym stopniu takze dla administracji, jak np. rosngca konkurencja, wzrost
$wiadomo$ci klientéw/petentéw i pracownikéw, rosngce bezrobocie, glo-
balizacja produkcji i ustug, migracje za praca itp.,
2. trendy specyficzne, odnoszace sie tylko do okreslonych panstw (np.
unijnych), czy branz (np. branze ,zwijajace sie”, rozwijajace sie, z per-

spektywami i bez nich).

Patrzac bardziej szczegdlowo na rozwdj sytuacji na globalnych rynkach
pracy w ostatnich latach, zauwazyé mozna nastepujace trendy:
- zmniejszenie skali zatrudnienia w stosunku do wielko$ci produkeji,
- zmieniajace sie sposoby produkcji,
- prekaryzacja pracy, co oznacza zmiany w gwarantowanych wczeéniej
warunkach zatrudnienia, w kierunku obnizania plac i niepewnosci

zatrudnienia,

- miedzynarodowe migracje [Szaban 2013, s. 34].

W tabeli 1. Przedstawione zostaly zmiany na rynku pracy, z jakimi boryka-
ja sie wspolczesne panstwa i spoleczenstwa, w stosunku do wczeéniejszej sy-
tuacji. W literaturze zjawisko to okreslane jest przejSciem z gospodarki opar-
tej na zasobach (resource driven economy) do gospodarki opartej na wiedzy
(knowledge driven economy). Nierozerwalna cze$cig tego procesu jest takze
zmiana organizacji — od tradycyjnego podejécia tylorowskiego do strategicz-

nego zarzadzania zasobami pracy.

Tabela 1. Zmiany na rynku pracy

bach

State zatrudnienie na podstawie umowy

o0 prace

Zatrudnienie przez cate zycie

Standardowe godziny pracy (8°°-16%)
Zatrudnienie na petny etat (40 godzin w ty-
godniu)

Zabezpieczenia socjalne gwarantowane przez
panstwo

Lokalizacja miejsc pracy w centralnych budyn-
kach

Silna wspétpraca wewnatrz organizacji, oparta
na spotkaniach twarza w twarz

Kariera - awans pionowy

Specjalizacja prac wykonawczych i menedzer-
skich

Struktury hierarchiczne

Tradycyjne sposoby zarzadzania

Wspotpraca lub rywalizacja (konkurowanie)

Przestrzenna dyslokacja - praca odbywa sie
,wszedzie”

Elastyczny i zréznicowany czas pracy - praca

,0 kazdej porze” :
Whtasna dziatalnos¢ oznacza odpowiedzialnos¢
za zabezpieczenie socjalne :
Transgregacja granic w komunikacji i kooperacji :
Szerokie spectrum profesji - ,hybrydy”, pra- :
cownicy ,patchworkowi”

Kariera awans poziomy, specjalistyczny
Struktury bardziej ptaskie

Nowoczesne sposoby zarzadzania (np. wspo-
magane komputerowo)

Kooperacja (wspdtpraca, mimo, obok konku-
rowania)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Karaszewska 2008, s. 23.
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Na to, jak ksztattuje sie sytuacja na rynku pracy, wplyw ma wiele czynni-
koéw. Podzielic je mozna na cztery grupy [Szaban 2013, s. 34-35]:
1. Czynniki polityczne. Nic dzisiaj sie nie dzieje na $wiecie bez udzia-
hu polityki i politykéw. Na rynek pracy wywierane sa rozmaite naciski
— poczawszy od etapu przygotowania regulacji rynkowych (etap legisla-
cyjny, lobbing) jak i pézniej, gdy poszczegblne rozwigzania s juz wpro-
wadzane w zycie. Istotng role odgrywaja takie decyzje polityczne, jak
np. prywatyzacja zakladéw pracy. Politycznie oddzialujg na rynek pracy
takze reprezentacje pracodawcow i pracownikow, swoja role odgrywaja
porozumienia i umowy miedzynarodowe, ktére Polska, jako czlonek Unii
Europejskiej i innych organizacji miedzynarodowych, jest zobowiazana
wdrazaé do polskiego porzadku prawnego. Niektore z rozwiazan unijnych
mozna i nalezy stosowaé bezposrednio.
2. Czynniki ekonomiczne. Zasadniczym z nich jest globalizacja, znajdu-
jaca odzwierciedlenie takze na rynku pracy. Globalnie, rynki pracy pra-
wie wszedzie sie kurcza, ale stwarzane sg warunki do przemieszczania sie
ludzi w celu znalezienia pracy w ogble lub znalezienia pracy optymalnej
dla poszukujacych. Nie jest to latwe w zwiazku z globalng konkurencja
o posady, rywalizuja pracownicy z ré6znych panstw. W walce konkuren-
cyjnej przewazaja zawsze interesy danego kraju, zazwyczaj kazde pan-
stwo preferuje wlasnych pracownikéw i wlasnych bezrobotnych.
3. Czynniki technologiczne. Rozumiane sg one znacznie szerzej niz tylko
te wynikajace z nowych rozwigzan o charakterze techniczno-technolo-
gicznym, rozwiazan innowacyjnych z obszaru IT. W gre wchodzg takze
nowe sposoby zarzadzania, w tym programy komputerowe wspomagajace
lub nieraz zastepujace prace ludzi w sferze wykonawczej i zarzadcze;j.
4. Czynniki spoleczne, z ktérych najistotniejsze dla rynku pracy jest:
starzenie sie wiekszoSci spoleczenstw, zwiekszajaca sie mobilnoéé pra-
cownikow, wieksza podaz kobiet na rynku pracy, elastyczny czas pracy
oczekiwany przez pracownikéw i pracodawcodw, choé roznie przez nich
rozumiany, dazenie pracownikéw do stalej pracy i zabezpieczen spo-
lecznych, z drugiej za$ strony do zachowania réwnowagi miedzy pra-
c3 a zyciem prywatnym.
Jako oddzielny czynnik oddzialujacy na rynek pracy i $ci$le z nim powia-
zany mozna wskazac zjawisko bezrobocia.

Istota kapitatu ludzkiego

Czynnikiem zastugujacym na szczegdlng uwage, ze wzgledu na swdj zwiagzek
i wplyw na rynek pracy, sa tworzacy go ludzie. Jako zesp6l jednostek opisywa-
ny jest jako kapital ludzki, a jako uklad relacji miedzyludzkich — jako kapital
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spoleczny. Definicji i rozwazan na temat tego, czym jest kapital ludzki jest
wiele, nie zawsze definicje te sa precyzyjne. Dla potrzeb niniejszego artykutu
po$wieconego rynkowi pracy autorka wybrala tylko te, ktére przybliza czytel-
nikom zwigzki zachodzace miedzy tym kapitalem a sytuacja na rynku pracy.

NajproSciej ujmujac kapital ludzki jest to wysoki poziom wiedzy, umiejet-
nosci oraz zdolnoSci skumulowanych przez wszystkich pracownikow, zjawi-
sko to jest nastepstwem uzyskanego wyksztalcenia i do§wiadczenia zawodo-
wego [Milewski, Kwiatkowski, 2005, s. 439].

M. Kujda [1998, s. 308] uwazajac kapital ludzki za trzon rynku pracy opisuje
go w nastepujacy sposob: jest to ogol predyspozycji fizycznych i psychicznych
ludzi popartych fachowa wiedza, umiejetno$ciami i do§wiadczeniami, umoz-
liwiajacymi uczestnictwo w procesie wytwoérczym i uzyskanie dochodow.

Kapital ludzki zdefiniowany zostal przez OECD jako: wiedza, umiejetno-
$ci, kompetencje i inne przymioty, ktore maja jednostki, a ktore sa odpowied-
nie do danej aktywnoSci gospodarczej [OECD 1998]. W definicji tej nacisk po-
lozony zostal na przymioty r6znego rodzaju, ktére powoduja, ze pracownicy
organizacji stanowig dla niej najcenniejszy zas6b. Wspolczeénie postrzeganie
pracownikoéow jako kapitatu ludzkiego, wyro6zniajacego sie na tle pozostatych
zasobow organizacji, jest juz w zasadzie zdominowane zaréwno w literaturze
przedmiotu jak i w oficjalnych dokumentach w wielu zakladach pracy. Od-
rebna kwestig jest czy i co z nich w praktyce wynika dla pracownikow. Kazda
organizacja zatrudniajaca pracownikéw w istocie zatrudnia kapital — czyli
wiedze, umiejetnosci, kompetencje zatrudnionych. Jednak wykorzystanie
tego kapitalu zalezy w duzej mierze od relacji miedzyludzkich w danej organi-
zacji, stosunkow miedzy przelozonymi i podwladnymi a takze od stosunkow
w poziomie — miedzy pracownikami [Szaban 2013, s. 36].

Kapital ludzki pelni coraz wieksza role we wspdlczesnych przed-
siebiorstwach, to ten wladnie rodzaj kapitalu pozwala odréznié dane
przedsiebiorstwo od konkurencji. Globalna komunikacja powoduje co-
raz szybsza absorpcje oraz transfer nowych technologii, a wiec elemen-
tem powodujacym przewage konkurencyjng jest dobrze wykwalifikowany
zespOl pracownikdw [Kozusznik 2005, s. 190].

O tym, jak istotnym elementem firmy jest kapital ludzki, §wiadczy In-
deks Kapitatu Ludzkiego firmy Watson Wyatt (HCI — Human Capital Index).
Jest to metodyka uzywana do obliczania korelacji miedzy kapitalem ludzkim
a warto$cig udzialéow w spoltkach. Z badan przeprowadzonych przez Watso-
na i Wyatta w latach 1999 i 2001 r. wynikalo, ze w organizacjach, w ktorych
stosowane sa najlepsze praktyki z obszaru kierowania ludZzmi (HR), jest tez
wyzsza warto$§é udzialéw, czyli im lepiej firma zarzadza swoim kapitalem
ludzkim i spolecznym, tym wyzsze sg zyski udziatlowcéw [www.blindspot.ca].
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Rozwdj kapitalu ludzkiego uznany zostal za priorytetowe wyzwanie
w 2013 1. przez 729 szefow korporacji z calego Swiata’. W szczegdlnoSci re-
spondenci zwrécili uwage na konieczno$é wewnetrznego rozwijania talentow,
gdyz oprocz umiejetnosci i zdolnoéci oczekiwanych od utalentowanych pra-
cownikow, oczekuje sie takze identyfikowania sie ich z firmg. Te identyfika-
cje i lojalnos$¢ latwiej uzyskaé od wlasnych pracownikow, tym bardziej, gdy
zapewni im sie rozwoj i awanse, niz od os6b, ktore dopiero do firmy przyszly
z zewnatrz [Kozminski 2013, s. 12].

Reasumujac mozna stwierdzié, ze kapital ludzki to wiedza, doSwiadczenie
oraz zdolnoéci, jakie pracownik zabiera ze soba do domu, natomiast znaczna
cze$é tej wiedzy jest unikalna.

Rynek pracy w Polsce w Swietle ogdlnodostepnych
danych

Po niekorzystnych latach 2002—-2005, gdy odnotowano ubytek naturalny, rok
2011 byt z kolei sz6stym, w ktérym odnotowano dodatni przyrost naturalny.
Jednak w wyniku zmian demograficznych nadal gwaltownie zmniejsza sie licz-
ba dzieci i mtodziezy, spada tempo przyrostu ludnosci w wieku produkeyjnym
i wyraZnie postepuje proces starzenia sie zasobow sily roboczej. Wprawdzie
zmiany demograficzne obserwowane w ostatnich latach, w tym wzrost liczby
urodzen oraz coraz liczniejsze powroty z czasowej emigracji moga wskazy-
wa¢é na przelom w dotychczasowym rozwoju ludnosci Polski, to perspektywa
szybkiego wyj$cia z depresji urodzeniowej jest odlegla. Perspektywy rozwoju
demograficznego nie sa korzystne z punktu widzenia rynku pracy i systemu
zabezpieczenia spolecznego. Starzenie sie spoleczenstwa jest szczeg6lnie nie-
korzystne zwazywszy, ze najwyzszy wspolczynnik aktywnosSci zawodowej oraz
wskaznik zatrudnienia charakteryzuje osoby w wieku 35—44 lat odpowiednio
88,2% oraz 81,6% (por. tabela 2.).

3. Badania przeprowadzita The Conference Board, organizacja badawcza biznesu w 2013 r.
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Tabela 2. Zatrudnienie i wskaznik aktywnosci zawodowej w grupach wiekowych w Polsce, IV
kw. 2012 r.

Grupa wiekowa Wsp6étczynnik aktywnosci Wskaznik zatrudnienia %
zawodowe] %
Ogotem 56,0 504
W wieku produkcyjnym 73,2 65,7
15-24 34,0 24,7
25-34 85,3 76,2
35-44 88,2 81,6
45-54 80,2 73,9
55 i wiecej 23,7 22,2

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Gtéwny Urzad Statystyczny 2013, s. 247.

Glebokie przemiany na polskim rynku pracy spowodowaly, ze obecny
poziom zatrudnienia i aktywnoS$ci zawodowej w Polsce odbiega znaczaco
od gospodarek krajow UE. Aktywna zawodowo pozostaje w Polsce niewie-
le ponad polowa ludno$ci w wieku 15 lat i wiecej. Wysoki poziom biernosci
zawodowej Polakéw jest zjawiskiem wynikajacym z jednej strony z prze-
dluzania wejscia na rynek pracy przez osoby mlode, z drugiej za$ nastepuje
w wyniku przechodzenia na emerytury lub renty, ewentualnie §wiadczenia
przedemerytalne, ciagle licznej grupy oséb.

Wskaznik zatrudnienia w Polsce od lat pozostaje na niskim poziomie.
W 2012 r. wskaznik zatrudnienia wg BEAL wyniost 50,4% o czym $wiadcza
dane wykresu 1. i byl nizszy w poréwnaniu do UE (27). Dla poréwnania kraje
takie jak: Islandia, Szwajcaria, cieszace sie najwyzszym zatrudnieniem w Eu-
ropie wypracowaly ten wskaznik na poziomie 80% (www.prognositic.pl).
Zgodnie z wynikami BAEL liczba pracujacych w wieku 15 lat i wiecej w 2012
r. uksztaltowala sie na poziomie 15591 tys. osob.

Odwotujac sie do danych z wykresu 1. nalezy wskazaé, ze znaczne — cho-
ciaz i zr6znicowane w czasie — wahania stopy bezrobocia, to trwaly element
skrajobrazu” polskiego rynku pracy. Bezrobocie w Polsce utrzymuje sie na
wysokim poziomie. Na koniec 2012 r. stopa bezrobocia wyniosta 13,4%,
w stosunku do wezeéniejszego roku nastapil wzrost bezrobocia o 0,9 punktu
procentowego. W roku 2013 liczba bezrobotnych znowu wzrosla.
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Rysunek 1. Wskaznik zatrudnienia i stopa bezrobocia w Polsce w latach 2003-2012
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Gtéwny Urzad Statystyczny 2004-2013¢.

W Polsce sytuacja mlodych na rynku pracy jest specyficzna, co wynika
z faktu, iz w naszym kraju p6zno zaczyna sie edukacje, a takze dlatego, ze
mlodzi wchodza na rynek pracy z op6znieniem spowodowanym studiowa-
niem. Co prawda coraz wieksza liczba studentéw podejmuje prace trakcie
studiéw, ale z reguly nie jest to praca docelowa, a raczej taka, dzieki ktorej
mozna wpisaé do swojego cv, ze ma sie do$wiadczenie zawodowe oraz sfi-
nansowac¢ studia. Pokolenie mtodych w Polsce w wieku 24—34 lata nalezy
do najlepiej wyksztalconych w Europie. Nie przeklada sie to na zatrudnienie
— wskaznik zatrudnienia w tej kategorii wiekowej wynosi 75,3% i wykazuje
tendencje spadkowa. Potwierdzaja to dane z BEAL, pokazujace, ze liczba bez-
robotnych z wyzszym wyksztalceniem roénie (rys.2).

Rysunek 2. Wzrost liczby bezrobotnych w wyzszym wyksztatceniem w tysigcach, w latach
2006-2013
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Zrédto: opracowanie wtasne o bezrobociu rejestrowanym w okresie I-11l kwartatu 2013 r. na

podstawie: http://www.stat.gov.pl.

4. Dane polskie i unijne nieco sie r6znig, co wyptywa m.in. z op6zniefi w przekazywaniu
krajowych danych statystycznych do poréwnan zbiorczych.
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Rynek pracy jutra

Transformacje dokonuja sie szybciej niz kiedykolwiek do tej pory, spoleczen-
stwa sie starzejg, zwieksza sie doch6d na glowe mieszkanca, zroéznicowanie
dochodéw itd. Z punktu widzenia rynku pracy w perspektywie lat 2020—2030
najczesciej analizuje sie takie kwestie jak: wzrost liczby ludno$ci, rozwoj spo-
leczenstw, infrastruktury, zuzycia energii i wody, rozwdj techniki i technolo-
gii, sposoby prowadzenia biznesu i jego rodzaje a takze zrbwnowazony rozwoj,
poszanowanie Srodowiska naturalnego. Te i inne problemy traktowane sg jako
wyzwania dla przyszlych pokolen tym bardziej, ze jak wszystkie perspekty-
wiczne przewidywania, obarczone s3a duza doza niepewno$ci [Szaban 2013, s. 96].

Mimo niepowodzen w przewidywaniach wielkoS$ci zatrudnienia w Strate-
gii Lizbonskiej, w obecnie przyjetej strategii unijnej ponownie zaklada sie
wzrost liczby miejsc pracy, tak, by w 2020 r. 70% 0s6b w wieku produkcyjnym
bylo zatrudnionych [www.europeanpaymentscouncil.eu].

Wszyscy zajmujacy sie w Unii Europejskiej teoretycznie i praktycznie zja-
wiskami rynku pracy maja Swiadomo§¢ wplywu demografii na ksztaltowanie
sie tego rynku. W gre wchodzi starzenie sie spoleczenstw, a takze duza licz-
ba mlodziezy poszukujacej pracy, migracje, emigracje i imigracje, zwigzane
ze swobodnym przeplywem oséb (free movement) — wszystkie te czynniki
w okre$lony sposob wplywaja na lokalne rynki pracy [Szaban 2013, s. 96-97].

Wyzwaniem jest tez coraz wieksze skomplikowanie procedur rynko-
wych — poczawszy od zatrudnienia i zwalniania pracownikéw, poprzez
systemy wynagrodzen, systemy podatkowe, a skonczywszy na lawino-
wo rosnacej liczbie praw i przepiséw regulujacych w ten czy inny sposob
procesy rynkowe [Szaban 2013, s. 971.

Waznym trendem, ktéry moze mieé wplyw na ksztalt rynku pracy jutra,
jest zaostrzenie sie podzialu na pracownikéw wyzszych i wykonujacych prace
proste. Nieuchronne jest réwniez odchodzenie od typowej stalej pracy na rzecz
projektowej, gdzie specjaliéci wynajmowani sa przez firmy do konkretnych
projektdéw w razie zapotrzebowania [Rogozinska-Pawetczyk, Majewski 2013, s. 6].

Charles Handy [2000, s. 128], badacz rynku pracy, przewiduje, ze firmy
beda skonstruowane na wzdr trojlistnej koniczyny. Pierwszy lis¢ beda sta-
nowié¢ profesjonalni pracownicy, zatrudnieni na stale i dobrze oplacani
dzieki swoim unikalnym kompetencjom; drugi — specjalisci i firmy outso-
urcingowe, ktére wykonuja zlecone, rutynowe czynnosci; trzeci — pracow-
nicy okresowi, wynajmowani do specjalnych akcji i projektéw lub w celu
zaspokojenia nadzwyczajnego popytu.

Te trendy sa juz obecnie odzwierciedleniem panujacej sytuacji na pol-
skim rynku pracy. Jak wynika z raportu Outsourcing w Polsce 2011—2012,
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branza outsourcingowa ro$nie dwukrotnie szybciej niz gospodarka. Insty-
tut Outsourcingu podaje, ze az 60% firm outsourcingowych planuje zwiek-
szy¢ liczbe pracownikdow w najblizszym czasie. Wzrasta tez dynamicz-
nie ilo$¢ pracownikow tymczasowych — w latach 1998—2008 zwiekszyla
sie niemal dwukrotnie [Krysztofczyk 2012, s. 42].

Te prognozy niosa ze soba takze i negatywne wnioski w postaci braku
gwarancji trwalo$ci. Na stale, atrakcyjne w formie kontrakty bedzie mo-
gla liczy¢ niewielka grupa top-menedzeréw koordynujacych podwykonaw-
cow, wykonujgcych rutynowe czynno$ci oraz wysokoefektywnych specja-
listdbw niezwiazanych na stale z firma, pracujacych w trybie projektowym.
W przypadku pracownikéw peryferyjnych o niskich kwalifikacjach, objetych
elastycznymi formami zatrudnienia, a zwlaszcza pracownikéw zatrudnio-
nych na podstawie umoéw cywilnoprawnych, nie tyle mozna sie spodzie-
wac ich poprawy sytuacji na rynku, ile jego pogorszenia wskutek stopnio-
wej degradacji ich kwalifikacji wobec braku inwestowania w ich rozwdj
[Rogozinska-Pawetczyk, Majewski 2013, s. 7].

Coraz silniejsze rozwarstwienie rynku pracy bedzie prawdopodobnie
wzmagac frustracje szerokiej rzeszy mlodych, wyksztalconych ludzi, kt6-
rzy nie beda w stanie dostaé¢ sie do elitarnej grupy top-menedzeréw. Nie
beda oni jednak skazani na rutynowe, niskoplatne prace, lecz pracowaé
beda w trybie projektowym, bez stalego zatrudnienia u jednego pracodawcy
[Rogozinska-Pawetczyk, Majewski 2013, s. 7].

W odniesieniu do rynku pracy rok 2030 w liczbach jawi sie nastepujaco
[Szaban, 2013]:

1. Potencjalny wzrost zasobow sily roboczej z 2,9 mld dzisiaj, do 3,5 mld

(wzrost ten zawdzieczaé¢ ma $wiat krajom Azji Poludniowej, Indii i Afryki).

2. Potencjalny brak pracownikéw wysoko wykwalifikowanych — od 38—

40 mln, juz ok. 2020 r. — mimo zwiekszajacej sie liczby szkdt i uczelni.

3. Potencjalna nadwyzka pracownikow o niskich kwalifikacjach, nieod-

powiadajacych zapotrzebowaniu pracodawcéw — ok. 90—95 mln (ok. 10%

calej podazy tej grupy pracownikéw) i rosngcy brak miejsc pracy dla nich.

W gospodarkach rozwinietych ta luka (miedzy podaza a popytem) wynie$é

moze 11%. Juz dzisiaj w tych gospodarkach bezrobocie wéréd nisko wy-

kwalifikowanych pracownikéw jest od dwoch do czterech razy wyzsze niz
wsrdd osob z wyzszymi kwalifikacjami. Np. w Niemczech w 2011 r. r6zni-
ca ta byla jeszcze wyzsza, bo siedmiokrotna, w Szwecji prawie trzykrotna,

w Hiszpanii dwukrotna, we Francji prawie trzykrotna. Najlepiej zarabiaé

beda ci, ktorzy produkowac beda niestandardowa, r6znorodna wiedze.

4, Wzrosng nier6wnosci dochodowe miedzy pracownikami wyzej i nizej

wykwalifikowanymi, co powodowaé bedzie wieksze napiecia spoleczne,
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wieksze obciazenia panstw (wydatki publiczne). W niektérych krajach
wysoko rozwinietych, pracownicy o nizszych kwalifikacjach beda bied-
niejsi niz ich rodzice dzisiaj, gdyz ich zarobki nie beda rosly a udzial
wérdd bezrobotnych bedzie rosl. Rozwijac sie bedzie ,gettoizacja” jako
wynik ubozenia mieszkancow, szczegblnie duzych miast.
5. WzroScie popytu na zatrudnienie w ustugach, szczeg6lnie wymagaja-
cych wysokich kwalifikacji, w sektorach wiedzy, innowacyjnych.
6. Zwiekszac sie bedzie mobilno$¢ pracownikow — emigracje i imigracje, ry-
nek pracy bedzie mial coraz bardziej miedzynarodowy, globalny charakter.
7. Powstanie luka generacyjna — mlodzi w wolniejszym tempie beda wcho-
dzi¢ na rynek pracy, starsi pracownicy szybciej z niego wychodzi¢ — nawet
mimo stopniowego podwyzszania wieku emerytalnego w poszczego6lnych
krajach. Liczba starszych pracownikoéw (50+) w gospodarkach rozwinietych
wzroénie do 2030 r. 0 ok. 27% w stosunku do dzisiejszych liczb.
8. Wzrost liczby pracownikéw w gospodarkach rozwinietych bedzie ok.
2030 1., niemal plaski tzn. wyniesie ok. 0,3%.
9. Zmniejszac sie bedzie rola pracy, szczego6lnie niewymagajacej wyzszych
kwalifikacji, w tworzeniu dochodu, na rzecz wzrostu roli kapitatu i wiedzy.
10. Wiecej dbaloséci o zachowanie réwnowagi miedzy praca zawodowa,
a zyciem prywatnym skutkowaé moze skroconymi godzinami pracy, wiek-
szg popularnoScia pracy na cze$¢ etatu, wiekszym samozatrudnieniem.
Wszystkie, coraz liczniejsze analizy dotyczace przyszloSci, maja za za-
danie przygotowanie rynku pracy na sytuacje, jakie moga sie pojawic. Jako
ze nie mozna ich dokladnie przewidzie¢, mowi sie o prawdopodobienstwie
wystapienia okre$lonych zjawisk na podstawie do$wiadczen z przeszloSci
i z terazniejszoSci, probuje sie analizowaé mozliwe warianty zmian. Na ile te
prognozy sie sprawdza, w zalezno$ci od perspektywy czasowej przewidywan,
oceni¢ bedzie mozna w blizszej i dalszej przyszlosci.

Podsumowanie i wnioski

Istota przeksztalcen ustrojowych, zapoczatkowanych w Polsce po 1989, roku
bylo przejscie od gospodarki centralnie zarzadzanej do rynkowej. Zachodzg-
ce przemiany odnoszace sie do réznych obszaréw gospodarki, obejmowaly
przy tym zmiany zar6wno w funkcjonowaniu samego rynku pracy jak i w jego
strukturze. Obecnie dla polskiego rynku pracy zmiana paradygmatu pracy po-
woduje przede wszystkim wzrost popytu na prace wynikajaca ze swobodnego
przeplywu kapitatu, ktory uzupelnia kapital krajowy. Drugim aspektem jest
fakt, iz mozna oczekiwaé zmniejszenia zapotrzebowania na tzw. prace stan-
dardowa, wzrastaé za$ bedzie liczba miejsc pracy nietypowej, takich jak np.
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praca terminowa, zatrudnienie w cze$ciowym wymiarze godzin. Po trzecie,
wystepuje zapotrzebowanie na wiedze, umiejetnosci i kwalifikacje zawodowe.

Z analizy danych zaprezentowanych w opracowaniu wynika, ze najwazniej-
sze zmiany na rynku pracy w Polsce jakie mialy miejsce w ostatnim czasie to:

1. podwyzszenie $redniego wieku pracownikéw — najwyzszy wspdlezyn-

nik aktywno$ci zawodowej oraz wskaznik zatrudnienia charakteryzuje

osoby w wieku 35—44 lat odpowiednio 88,2% oraz 81,6%,

2. obecny poziom zatrudnienia i aktywnoS$ci zawodowej w Polsce od-

biega znaczaco od gospodarek krajow UE, aktywna zawodowo pozostaje

w Polsce niewiele ponad polowa ludnosci w wieku 15 lat i wiecej — 50,4%,

3. bezrobocie w Polsce utrzymuje sie na wysokim poziomie w koficu 2012 r.

stopa bezrobocia wyniosla 13,4% i w dalszym ciggu ma tendencje rosnaca,

4. zwiekszenie udzialu oséb z wyzszym wyksztalceniem wérod bezrobot-

nych, pokolenie mlodych w Polsce w wieku 24—-34 lata nalezy, do najle-

piej wyksztalconych w Europie ale nie przeklada sie to na zatrudnienie —
wskaznik zatrudnienia w tej kategorii wiekowej wynosi 75,3% i wykazuje
tendencje spadkowa.

Sytuacja na rynku pracy, poza wplywem na stopien dobrobytu oraz roz-
woju spoleczenstwa, moze mie¢ znaczenie dla struktury demograficzne;j.
Istnieje niebezpieczenstwo zaistnienia sprzezenia zwrotnego: niekorzyst-
ne warunki na rynku pracy moga doprowadzi¢ do ograniczenia dzietnoSci,
a w konsekwencji poglebia¢ demograficzna zapa$é, ktéra bedzie niekorzystna
dla rynku pracy. Dzialania majgce na celu lepsze funkcjonowanie rynku pra-
cy, ktore wigza sie w duzej mierze ze zmianami demograficznymi, powinny
zosta¢ podjete jak najszybciej. Do takich naleza m.in. stworzenie odpowied-
niego programu, ktéry pomoéglby przywrocié aktywno$é zawodowa osobom
z wyksztalceniem wyzszym i §rednim, ktére napotykaja trudnoéci w znale-
zieniu zatrudnienia.

Waznymi trendami, ktére mogg mie¢ wplyw na ksztah rynku pracy jutra sa:

1. zwiekszenie zapotrzebowania na pracownikéw o wysokich kwalifika-

cjach przy jednoczesnym spadku zapotrzebowania na pracownikéw nisko

kwalifikowanych,

2. spadek zatrudnienia w rolnictwie i przemy$le oraz wzrost zatrudnie-

nia w ushugach, wzrost znaczenia i dominacja w zatrudnieniu sektoréow

wysokiej techniki,

3. nieuchronne jest réwniez odchodzenie od typowej stalej pracy na

rzecz projektowej, gdzie specjali$ci wynajmowani sg przez firmy do kon-

kretnych projektow w razie zapotrzebowania,

4, wzrost udzialu zatrudnienia w niepelnym wymiarze czasu i zwieksze-

nie znaczenia innych niestandardowych form zatrudnienia przy spadku

zatrudnienia stalego,
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5. rozwosj wielonarodowej i wielokulturowej struktury zatrudnienia oraz
zwiekszenie udzialu kobiet w zatrudnieniu, a takze podwyzszenie $red-
niego wieku pracownikow.
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Developments in research on the attitudes
Poznan University of Economics students

Abstract: For several years we have watched worsening demographic situation of
our country. Fever children are born and fewer people choose legalization of their
relationships There are a lot of arguments to explain such a situation. Problem of
appropriate work is worth special attention. It is hard for the young people to find
decent job for decent salary. The main study objective is showing what kind of val-
ues are the most important in Poznan students’ life. The study attempts to deter-
mine what, according to the youth’s opinion, is the sense of life through the value
identification. Usually there are several important ones, the rest remains complying.

Key-words: attitudes University of Economics students, career, family life.

Introduction

The main research objective presented in the article is showing the factors
influencing the young people’s decisions on their career and family life. Pro-
ceeding to identify the factors shaping the youth’s attitudes, it was adopted
that the attitude determination is influenced by family (parents, grandpar-
ents, siblings), school, colleagues, religion and mass media while it was as-
sumed that the most essential factor was family’s origin.

It seems that after all the changes in the area of Polish family life, including
the youngest generation, there is an attachment to traditional family values.
In any society, the family model depends on the patterns of family formation
patterns, attitudes and behavior patterns [Wierzchostawski 1999, p. 19]. Therefore
it can be expected, as K. Slany assessed [2002, p. 250] that: “Polish family life’s
specificity, indicating both orientation towards traditional values [...], as well
as new prognostic changes in some of the family life’s forms and matters”.
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University students are considered as a specific intelligence “base”
of the social classes who will decide on the shape of the state in the near
future [Pajak 2007, p. 33]. The study attempted to determine what, accord-
ing to the youth’s opinion, is the sense of life through the values identifi-
cation which give meaning to life. It is a rare case when a man is looking
for the meaning of life in only one life area. Usually there are several im-
portant, decisive values about the sense of life, the rest remains comply-
ing. Highly important is the meaning of life shaping under feeling influenc-
es, it may be the result of certain social systems. According to Marjanski
[1990, p. 35], the meaning of life must be discovered on one’s own and expressed
individually through the values implementation.

Empirical data and research methods

The study was conducted on the number of 2000 Poznan University of Eco-
nomics students between April and June 2013. The article hypothesis is a val-
ue system determined by attitudes derived from family home. As an addi-
tional hypothesis can be indicated decision-making students in the building
a career and a family has an impact on socio-economic determinants.

The article aiming at presenting the students’ value system. One cannot for-
get thatitis not only young people who graduated from high school and now con-
tinue the education but it is also those who have raised their own family already,
have a permanent job, who for some reason have started studies later in their life.
Both communities meet in one similar environment where they study, howev-
er, both groups want and aspire to something else, have different value system.

A quantitative method and a social test — a survey were used in this re-
search paper. The questionnaire was composed of 5 parts:

legal information,

information about the origin,

value system what is considered as important and who had the impact
on decisions taken,

career (goals in life, what is important in their work),
Competitiveness (reason of the getting married, the desire to have
children, more children).

Value system young people

The term “value” generally can be defined as everything for us valuable
and desirable, which is the goal of human aspirations. Recognized val-
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ues are the basis for the assessments, standards and cultural patterns
[Sliwerski 1993, p. 125]. Philosophical approach treats the value as everything
what is worthy to strive for and not just what we want. The concept of the
value distinguishes the truth that is what it should be from the regularity,
what it is [Didier and Jarosz 1996, p. 207]. In translating the word “value”, it be can
highlighted the existence of a dynamic element which is disclosed by one’s
desire. Valentina Ignatczyk [2002, p. 17] believes that the greater desire for the
person, the higher value it has for us, which means that the concept of the val-
ue is also included in a subjective aspect. At the same time, it should be not-
ed that the concept of value is a static aspect, social, traditional or character
of the values (eg honesty). Ignatczyk also marks out a sociological approach
describing the value in the context of a social group influence. Sources of the
value are being searched in origins of social units, social classes belonging
and roles within which unit functions. Nowadays, it is believed that the main
drawback of such a term is it lacks of integrating different disciplines or theo-
retical considerations in the social science. However, according to the concept
of G. Kloski [1982, p. 8], the value is the property or a group of item features
which preferred behaviours are directed at. This means that the values are
such features of items which one aims. A significant role in the development
of values in sociology also assigns to Znaniecki [1976, pp. 54-58], according to
whom the definition of the value attributed to the spiritual or materialistic
needs. These are the objects which people give positive meaning and that can
determine the action of individuals and social groups. Values for Znaniecki
are the social rules of behaviour among which customs, rituals, norms, beliefs
stand out. Znaniecki believes that these are external needs against the person
and they cause attitude. Based on general review of the value definitions and
proper publications, it seems that in this respect there is ambiguity in this
term. In the research/survey, the value is defined operationally through the
expression of the respondents. It turns out, however, that the definition of
this type is more than theoretical and also inconsistent.

Research on attitudes and values, particularly of young people, are linked
to an aspiration concept, the term used in sociology and psychology. Simi-
larly to the term of value, in we can find no single definition of aspiration in
the publications. According to the wording given by the Universal Encyclo-
pedia [1962, p. 417] the aspiration level is “is a prognostic result of the actions
taken or reaching a goal by a certain person”. A according to the psycholo-
gists, aspirations are desires as well as variously intense pursuits related to
satisfying needs and directed at a particular goal. In turn, according to the
sociologists, it is a desire set of prioritised objectives, which are accepted as
crucial by the unit. Among aspirations made by different representatives of
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population. It is highly important to learn about young people’s aspirations.
Throughout adolescence period specific aspirations emerge and develope
on their content and level depend social development and process of youth’s
socialisation the most [Ktoskowska 1972, p. 101].

Research results

Among hitherto conducted studies, he results show that the respondents were
100% married women and men, correspondingly: 70% for women and 30%
for men. 40% of respondents work professionally, usually based on casual
work order or unpaid student internships. Young people try to get as much
professional experience as possible during their first years of studying, so that
it will be easier for them to find a job in the future. These days it is possible
to study full time and have a job (probably part-time), although there are stu-
dents able to go to work for 8 hours a day and study but these are rare cases.
Test respondents declared the study form as 65% full time and 35% part time
(extramural studies). It is worth mentioning that most of the responders hav-
ing a job, still benefit from their parents’ financial support. Survey was rather
extensive, consisting of more than 60 questions. Only the most interesting
results will be presented in this article in order to fulfill its aim. Below there
are some answers on importance of youth’s value system Respondents could
choose more than one answer. Because of the fact that the responders are
young students, education pays the highest attention, in order to complete the
studies and find a good job (65 %), which will provide them suitable financial
standing (50%). Love (30%), children (15%), mutual understanding, honesty
and respect are consecutive values. Unfortunately values which once seemed
to be the most important like love, honesty and respect have become less im-
portant for young people recently.
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Picture 1. What accounts to you the most in the value system?

Source: own calculations.

The next question concerns the people contributing to the shape of the
value system. The vast majority indicated family (65%). Respondents were
able to pinpoint only one answer. Every fifth person indicated that colleagues
had the greatest impact on their value system while teachers, who should be
an example to the young generation in the first life stages, have no effect on
the shape of a young man’s life (10%).

Picture 2. The shaped value system have been affected by

63%

20%

0%
iy

family  colleagues teachers worlk religcion

Source: own calculations.
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The following questions dealt with family life. According to the respond-
ent, what reason would it be to get married. In other words what would have
happened to get married in respondent’s opinion. 85% of surveyed persons
think that love would ought to decide on marriage. Every second person
would get married to be able to live with a partner (55%). A significant im-
pact is seen in a desire to have children (25%) or good partner’s character
(20%). Respondents’ replies are optimistic and give hope that in a few years
the number of marriages will increase along with decrease of people living
with a partner without marriage.

Picture 3. What would be your reason of getting married?

Source: own calculations.

The next question covered life goals. Here respondents were able to select
multiple answers, indicating the key objective. It was found that the most im-
portant aim is professional position (90%), then education (80%), successful
family life (70%) and achieve prosperity (55%).
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Picture 4. What are your life goals?

gain wealth winninga  happy family
education position life

Source: own calculations.

Further questions concerned professional career. What is important at
work? Respondents believed that the most fundamental factor is work satis-
faction (60%). Job climate (50%) and financial standing (50%) are similarly
important. Worth mentioning is the fact that safety is no longer that crucial.
Only 20% of respondents searching a job would consider feeling safe at work.

Picture 5. In your professional life important to you is

Source: own calculations.
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The next questions were about competitiveness. Competitiveness was
based on what respondents would be able to opt out in favor of something
else. What is more important for them? This type of question in an easy way
identify the values of young people. The replies discovered whether a profes-
sional career or family life is more important for the students of Poznan Uni-
versity of Economics. Question role was to identify the factors which would
lead to decision on not getting married. Every second person indicated the
lack of a suitable partner For 35% of the respondents it is more important to
follow the career path rather than marriage. Factors such as having a child or
achieving prosperity appeared to be less important in this survey.

Picture 6. What are the factors neglecting your decision on getting married?

50%

professional  achieving havinga lack of a
career higher level child suitable
of prosperity partner

Source: own calculations.

Another question covered conditions under which a respondent after
getting married would not decide on having children. The vast majority
responded that it would be more important to follow their career (60%) or
achieve a highly professional position (30% ). Every tenth person replied that
the prosperity would be more important to having children. This question
presents how important for young people a financial factor has become as
well as the social position. They would be able to neglect having children for
professional career and ensuring their social and economic position.
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Picture 7. Under what conditions after getting married would you elect having children?
0%

30%
- -
achievinga high calning a career
professional prosperity
position

Source: own calculations.

The last question asked about conditions under which a respondent would
decide on having a child or more. For every second person revenue in the
main reason. If the income increased, it would be possible to have a child.
Another important factors are family help in bringing up children (30%) or
easier access to childcare/nursery schools (15%).

Picture 8. Under what conditions would you decide on another child?

50%

Source: own calculations.
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Obtained study results have confirmed that the university students are
characterized by the traditional system of values where family and its happi-
ness are valued the most. This system in majority is shaped by family’s origin.
It can be concluded that the young people in Poznan still have family-orient-
ed value system and the erosion of the traditional value system is and will be
determined mainly by socio-economic factors, shaping the living conditions
in Polish society. The youth wants mainly better professional position in the
society and higher level of education. It treats it as the first class but at the
same time it appreciates the importance of training in the economic aspect.

Conclusion

One of the crucial questions being asked today on young people concerns the
future of marriage and family which are fundaments of fertility rate and de-
mographic security of Poland. However so far studies show liberalization of
social views among youth yet marriage, family and desire to have children still
belong to the openly declared and firmly accented life values. If only it was be
based on declarations, demographic situation of Poland would be secured.
We would be also content about relationships’ status and marriage perma-
nence. Young people see it as a “soft” institution, based on love, good contact,
trust and partnership, rejecting stereotypes in defining roles of women and
men. From the social and economic point of view every society should be in-
terested in families, in which children would be born.
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Wyzwania badawcze wobec problematyki
polskich tajemniczych mistrzow
Challenges of researching Polish hidden champions

Abstract: The paper concerns the concept of the Polish hidden champions in the
context of research challenges. Hidden champions are companies characterized by
the dominating or leading position they have on their global markets narrowly de-
fined. In the existing published works on this issue, there is revealed the necessity
for further research especially in the area of the impact of human capital manage-
ment on pro-effective organizational culture. Organizational culture is closely linked
to the effectiveness of the company. In the case of the Polish hidden champions,
taking into consideration their specificity, it can be assumed that their organization-
al culture plays a special role in achieving extraordinary results. Therefore, research
challenges in this area embrace, in the first place, exploring the issues of human
capital management, secondly, identifying the fundamental norms, values and
assumptions creating the organizational culture. The issues mentioned above may
be conducive to defining the impact of human capital management on developing
pro-effective organizational culture of Polish hidden champions.

Key-words: hidden champions, human capital management, organizational culture,
effectiveness.

Wprowadzenie

Inicjatorem badan nad tajemniczymi mistrzami na $wiatowych rynkach
jest H. Simon, ktory juz w latach osiemdziesigtych ubieglego stulecia wraz
z T. Levittem rozpoczal rozwazania nad przyczynami sukcesu jednych gospo-
darek i niepowodzeniami innych. Z czasem odkryl, iz to nie wielkie firmy czy
koncerny miedzynarodowe sa Zrodlem sukceséw takich krajow jak Niemcy
czy Szwajcaria, lecz niezliczone firmy $redniej wielko$ci, ktore staja sie w skali
Swiatowej liderami na swoich rynkach.
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Wsrod tajemniczych mistrzoéw H. Simon [2009, ss. 24-33] wskazuje, miedzy
innymi, takie firmy, jak:

Baader — czolowy na $wiecie islandzki dostawca wyrobow przetwor-
stwa rybnego z 80% udzialem w rynku $wiatowym,;

Orica — australijska firma zajmujaca sie produkcja materialow wybu-
chowych wykorzystywanych w kopalniach i kamieniolomach, oferuja-
ca takze w ponad 50 krajach ustugi w dziedzinie prac wybuchowych;
Jungbunzlauer — austriacko-szwajcarska firma dostarczajaca kwasek
cytrynowy do kazdej puszki czy butelki Coca-Coli;

Technogym — wloska firma, zajmujaca drugie miejsce na $wiecie
w produkeji sprzetu fitness;

Petzl — francuska firma zajmujaca sie produkcja sprzetu do wspinacz-
ki po skalach, wspinaczki wysokogoérskiej, prac na wysokoSciach czy
operacji ratunkowych w warunkach trudnego dostepu.

Wszystkie te firmy zajmuja czolowe miejsca na swoim rynku na ca-
lym $wiecie. Jednoczeénie, z uwagi na fakt, iz wiekszo$¢ ich wyrobow nie
jest powszechnie znana, same pozostaja nieznane, co wiecej, nie daza do
tego, by zaistnie¢ w SwiadomoSci konsumenta. Znane sg natomiast swo-
im bezposrednim klientom, specjalistom w danej branzy oraz konkuren-
cji, dla ktorej stanowia swoisty uktad odniesienia.

Przedsiebiorstwa, ktére uzna¢ mozna za tajemniczych mistrzéow, znalezé
mozna takze w Polsce. Polscy tajemniczy mistrzowie pozostaja anonimowi nie
tylko z uwagi na niski stopien obecno$ci w Swiadomosci publicznej. Prowa-
dzone dotychczas badania empiryczne, dotyczace problematyki tajemniczych
mistrzow, wskazujg na wciaz istniejaca potrzebe prowadzenia dalszych, syste-
matycznych badan naukowych obejmujgcych te niezwykle istotng dla polskiej
gospodarkikategorie przedsiebiorstw/[Planer,Poptawski, Zastempowski2001,5.210].

Dostrzegajac zatem luke badawcza w stanie wiedzy na temat tajemni-
czych mistrzéw i ich ponadprzecietnych wynikoéw, za cel niniejszego opra-
cowania przyjeto okreélenie specyfiki tajemniczych mistrzow w $wietle
przeprowadzonych juz badan, wskazanie wyzwan badawczych w zakresie
problematyki polskich tajemniczych mistrzéw, jak rowniez opracowanie za-
lozen metodycznych badan naukowych, dzieki ktéorym wiedza na temat tych
przedsiebiorstw w Polsce zostanie poglebiona.

Specyfika tajemniczych mistrzow
Kryteria, jakie musi spelniaé firma, by by¢ uznana za globalnego tajemniczego

mistrza sg nastepujace [Simon 2009, s. 35]:
firma, zajmujaca pierwsze, drugie lub trzecie miejsce na globalnym
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rynku, albo pierwsze miejsce na swoim kontynencie. Pozycja na rynku
zalezy glownie od udzialu w rynku (lub udzialu wzglednego);
przychody do 3 miliardéw Euro;
niski poziom obecnos$ci w §wiadomos$ci publicznej (anonimowos¢).
Tajemniczy mistrzowie funkcjonujg niemal we wszystkich galeziach pro-
dukcji. W badaniach prowadzonych przez H. Simona [1999, s. 19], najwieksza
liczba tych firm reprezentowala przemyst mechaniczny i maszynowy (37%).
Drugi najliczniejszy segment to réznorodne galezie przemyshu wraz z ustu-
gami, nieposiadajace wlasnego hasla w statystykach dotyczgcych przemyshu.
Stosunkowo licznie reprezentowany jest takze przemyst elektryczno-elektro-
niczny (11,8%) oraz metalurgiczny (10,1%). Wsréd waznych galezi pojawia sie
takze przemysl chemiczny, drukarsko-papierniczy, spozywezy i tekstylny.
Jak wspomniano powyzej, tajemniczy mistrzowie zdecydowanie domi-
nuja na swoich rynkach. Ich przecietny udzial na rynku $wiatowym w 2009
roku wynosil 33% (tabela 1).

Tabela 1. Udziaty tajemniczych mistrzéw w rynku

i udziat i udziat
absolutny w rynku i wzgledny w rynku

Zrédto: Simon H. (2009), Tajemniczy mistrzowie XXI wieku. Strategie sukcesu nieznanych
lideréw na Swiatowych rynkach, Difin, Warszawa, s. 75.

Czolowej pozycji na rynku nie utozsamiaja jednak jedynie z udzialem
w rynku, wskazujac szereg atrybutow, pozwalajacych postrzega¢ samych
siebie jako lideréw rynku. Wér6d najwazniejszych wymieniaja: stosowane
technologie, jako$c¢, bycie znanym na rynku, szeroki asortyment produktéw,
reputacja, przychody, tradycja czy obecno$é w wielu krajach [Simon 2009, s. 75].

Charakterystyczna ich cechg jest takze to, ze ich strategie z reguly opie-
raja sie na dwdch filarach. Pierwszy z nich to bardzo mocna koncentracja na
rzeczywistych potrzebach rynku. Jak wynika z badan H. Simona, tajemniczy
mistrzowie, definiujgc swoje rynki, kieruja sie w najwiekszym stopniu kryte-
riami dotyczacymi klientow. Pierwsze z nich to ‘zastosowania/potrzeby klien-
tow’ (63% wskazan), drugie — docelowa grupa klientéw (55% wskazan). Innym
kryterium, jakie biora pod uwage jest ‘produkt/technologia’ (42% wskazan).
Znacznie mniejsze znaczenie w definiowaniu rynku odgrywa w przypadku
tajemniczych mistrzéw poziom cen, jako$¢ czy region. Na uwage zastugu-
je takze koncentracja na tym, co potrafia robi¢ najlepiej, przejawiajaca sie
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w ,bardzo mocnym przywiazaniu do danego rynku i do sfery kompetencji”
oraz specjalizowaniu sie w bardzo waskich niszach [Simon 2009, ss. 92-93].

Filar drugi strategii tajemniczych mistrzéow to mys$lenie w kategoriach
globalnych obecne praktycznie od poczatku istnienia firmy. Pomimo tego,
ze niejednokrotnie sg to firmy relatywnie mlode, czesto maja po kilkadzie-
sigt oddzialow, w tym na najwiekszych, najbardziej rozwinietych i chtonnych
Swiatowych rynkach. Jest to mozliwe dzieki koncentrowaniu sie na waskiej
niszy rynkowej, ktora pozwala na wyjScie na Swiat.

Fundamentem sukcesu tajemniczych mistrzéw sa takze superambitne
cele oraz ekstremalna innowacyjno$¢. Ambitnie wyznaczane cele polaczone
z silg przywbdztwa wlascicieli i menedzeréw oraz z kompetentnymi i wysoce
efektywnymi pracownikami tajemniczych mistrzéw powoduja, iz podejmo-
wane przez nich systematyczne dzialania ukierunkowane na osiaggniecie czo-
lowej pozycji na §wiecie w swojej branzy, prowadza do sukcesu. Wyr6zniaja-
ca innowacyjno$c¢ tajemniczych mistrzow, niezbedna, by osiagnac i utrzymacé
czolowa pozycje na runku §wiatowym, nie ogranicza sie jedynie do technolo-
gii i produktéw. Przejawia sie rowniez w procesach, systemach, marketingu
i uslugach [Simon 2009, ss. 433-435].

Badania przeprowadzone nad tajemniczymi mistrzami, zapoczatkowane
przez H. Simona, zainspirowaly takze polskich badaczy do poszukiwan ta-
jemniczych mistrzéw w Polsce. Wnioski z badan zapoczatkowanych po 1999
roku moéwily jednak, iz trudno jest w Polsce znalezé Swiatowych lideréw.
Kolejne badania pt. Szukamy polskich tajemniczych mistrzow, powtorzone
w 2008 roku, zakonczyly sie sukcesem. Zidentyfikowano okoto 40 potencjal-
nych tajemniczych mistrzow, z czego 12 firm zgodzilo sie wzia¢ udziat w ba-
daniach. Badania pokazaly, ze pozycja polskich tajemniczych mistrzéw na
rynku $§wiatowym daleka jest od pozycji §wiatowych lideréw. Polscy tajem-
niczy mistrzowie nie wykorzystuja szans, jakie daje globalizacja. Zbyt mocno
koncentruja sie na rynku krajowym i rynkach Europy Srodkowo-Wschodniej,
przez co nie wykorzystuja potencjatu tkwigcego w produktach i ustugach. Ce-
chuja sie réwniez relatywnie wolnym wzrostem przychodow, ktoéry nie prze-
kracza Srednio wzrostu PKB w Polsce [Dietl 2009, ss. 409-431].

Okreslenie luki badawczej

Wsrod kluczowych zasobow przyczyniajacych sie do zwiekszenia efektywno-
$ci ekonomicznej przedsiebiorstw coraz czeéciej wskazywane sa zasoby nie-
materialne. Kryja sie one przede wszystkim w ludziach, uznawanych przez
nich wartoS$ciach, czy relacjach miedzy nimi.
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Problematyka zasobéw niematerialnych polskich tajemniczych mistrzéow
podjeta zostala przez zespét badaczy Uniwersytetu Mikolaja Kopernika w To-
runiu. Podjeli oni prébe okreslenia roli i znaczenia niematerialnych zasobow
w budowaniu przewagi konkurencyjnej tajemniczych mistrzéw polskiej gospo-
darki. Wyniki ich prac wskazuja, iz warto$ci niematerialne stanowig kluczowy
element potencjalu innowacyjnego i konkurencyjnego mistrzéw polskiej gospo-
darki. Wséréd kluczowych zasobdw niematerialnych, stanowiacych zrodlo prze-
wagi konkurencyjnej tajemniczych mistrzow sa: kapital ludzki oraz innowacy-
jnoéc¢ i przywddztwo [Planer, Poptawski, Zastempowski 2001, ss. 209-210].

Biorac pod uwage ustalenia poczynione powyzej, jak rowniez znaczenie ka-
pitatu ludzkiego w funkcjonowaniu przedsiebiorstw, istotnym wydaje sie roz-
poznanie natury polskich tajemniczych mistrzéw w kontekscie:

- dzialan podejmowanych w zakresie zarzadzania kapitalem ludzkim;

+ kultury organizacyjnej, determinowanej przez dzialania ze sfery za-
rzadzania kapitatem ludzkim i jednocze$nie bedacej jedna z kluczo-
wych determinant zarzadzania ludzmi w przedsiebiorstwie;

- okreélenia powigzan pomiedzy zarzadzaniem kapitalem ludzkim
i kultura organizacyjna a efektywnoScia tajemniczych mistrzow.

Na taka potrzebe wskazuje rowniez tzw. ‘osiem nauk’ od tajemniczych mis-

trzow, zaprezentowanych przez H. Simona w postaci ‘trzech koY (rysunek 1).

Rysunek 1. Trzy kota i osiem nauk

preywaodztwo
Z ambitnymi
celami

Zrédto: Simon H. (2009), Tajemniczy mistrzowie XXI wieku. Strategie sukcesu nieznanych
lideréw na Swiatowych rynkach, Difin, Warszawa, ss. 197, 441.

W centralnym miejscu w zaprezentowanym powyzej schemacie znajduje
sie przywodztwo, ktore u tajemniczych mistrzow oznacza ,inspirowanie pra-
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cownikdéw z calego $wiata do stania sie najlepszym, do zajecia pozycji lidera
na rynku §wiatowym”. Srodkowy krag obejmuje kompetencje wewnetrzne,
wsrod ktorych, obok glebi i decentralizacji, znajduje sie kadra pracownicza
o wysokiej efektywno$ci. Wewnetrzne kompetencje przekazywane sa na krag
zewnetrzny, w ktorym znajduja sie wskazane przez H. Simona dwa filary strate-
giitajemniczych mistrzéw oraz fundamenty ich sukcesu [Simon 2009, s5.197, 441].

Uwage zwraca ‘nauka’ od tajemniczych mistrzéw, dotyczaca pracownikéow
o wysokiej efektywnodci. Jesli przyjac, ze takie elementy kulturowe, jak war-
tosci i normy maja zasadnicze znaczenie dla tworzenia standardéw efektyw-
nosci, zaréwno w kontekscie wynikow, jak rowniez proefektywnosciowych
zachowan [Pocztowski 2008, s. 270], niezwykle istotnym wydaje sie identyfikacja
dzialan z zakresu zarzadzania kapitalem ludzkim i ich wplywu na kulture
organizacyjna. Rownie waznym jest zbadanie tego, w jaki spos6b kultura or-
ganizacyjna determinuje dzialania w sferze kapitalu ludzkiego. Nie mozna
bowiem zapominag¢, iz kultura organizacyjna stanowiac jedna z wewnatrzor-
ganizacyjnych determinant zarzadzania kapitalem ludzkim organizacji, sama
ksztaltowana jest przez ludzi danej organizacji [Hofstede 2000, s. 267]. Ksztal-
towanie kultury organizacyjnej polegaé moze na dokonywaniu planowych
zmian w sferze kultury lub kontynuacje i wzmacnianie dotychczasowej kultu-
ry [Juchnowicz 2007, s. 116]. Do czynnikéw odgrywajacych istotna role w rozwoju
kultury organizacyjnej naleza: historia organizacji, jej specyfika, technologia,
cele i zadania, wielko$¢, lokalizacja, kadra oraz otoczenie [Mullins 1996, s. 714].

Narzedziami zarzadzania kapitalem ludzkim, stuzacymi do ksztaltowania
kultury organizacyjnej s [Juchnowicz 2007, s. 117]:

- formulowanie opiséw stanowisk pracy;

dobér kryteriow selekcyjnych;

rézne sposoby rozwoju (np.mentoring, coaching);

okreslenie profilu kompetencyjnego dla celow oceny okresowej;
tworzenie lideréw w organizacji;

ksztaltowanie systemow motywacyjnych.

O ile H. Simon wskazuje pewne cechy zarzadzania kapitelem ludzkim oraz
identyfikuje pewne aspekty kultury organizacyjnej §wiatowych tajemniczych
mistrzéw, o tyle wnioski z badan nad polskimi liderami nie wyjasniaja tych
kwestii. Nie jest rozpoznana strategia zarzadzania kapitalem ludzkim w tego
typu polskich firmach. Trudno wiec powiedzie¢ na czym koncentruja sie one
w procesie pozyskiwania, motywowania i rozwoju swoich pracownikow. J.
Dietl [2009, s. 429] wskazuje, co prawda, ze polskie firmy sa bardziej wydajne
niz Swiatowi liderzy, jednak na temat kultury organizacyjnej polskich firm
wypowiada sie enigmatycznie, okre$lajac ja ‘przyjazna’. Identyfikacja podsta-
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wowych zalozen, norm i wartoS$ci, ktérym holduja polscy tajemniczy mistrzo-
wie, wydaje sie wiec o tyle interesujaca, ze jesli uznaé zgodnie z E. Scheinem,
ze kultura organizacyjna jest ciaglym procesem, w ramach ktérego, w odpo-
wiedzi na zmiany zar6bwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji, ksztattuja
sie wzorce zachowan organizacyjnych [Huczynski, Buchanan 1991, s. 566], to moze
sie okaza¢, ze cechy kultury organizacyjnej lideréw $wiatowych odbiegaja od
norm, warto$ci i zalozeti uznawanych w firmach polskich.

Wedtug E. Schein’a, kultura organizacyjna powstaje poprzez proces ada-
ptacji organizacji do otoczenia, w ktérym funkcjonuje, oraz poprzez proces
wewnetrznej integracji. Proces adaptacji oznacza, ze organizacja dazac do
zachowania rownowagi zewnetrznej, ktoéra jest warunkiem jej przetrwania
i rozwoju, formuluje misje, strategie, cele, $rodki ich realizacji oraz mierniki
efektywnoSci, odzwierciedlajace widoczne i niewidoczne elementy kultury
organizacyjnej. Proces wewnetrznej integracji, z kolei, obejmuje ksztaltowa-
nie systemu komunikowania sie jednostek, ustalanie kryteridw tworzenia
grup i zespoldw, okreélanie zasad sprawowania wladzy oraz oddzialywanie
na zachowania czlonkéw organizacji [Pocztowski 2008, s. 67]. Z jednej strony
wiec wymienione skladniki procesu zewnetrznej adaptacji oraz wewnetrznej
integracji, bedace przedmiotem zarzadzania, wplywaja na ksztaltowanie sie
kultury organizacyjnej, z drugiej za$ determinowane sg utrwalonymi wcze-
$niej w organizacji wzorcami kulturowymi. Wskazuje to na istnienie dwu-
stronnej zalezno$ci miedzy kultura organizacji a zarzadzaniem ludZmi.

Interesujace wydaje sie takze pochylenie sie nad pytaniem, czy kultura or-
ganizacyjna polskich tajemniczych mistrzéw determinowana jest w jednako-
wym stopniu czynnikami zewnetrznymi oraz wewnetrznymi. Przyjmuje sie
bowiem, ze jest wytworem kontekstu spoleczno-kulturowego i ekonomicz-
nego, w ktéorym funkcjonuje firma, z drugiej za$ strony determinowana jest
cechami uczestnikéw organizacji (warto$ciami i postawami ludzi, wyksztal-
ceniem, wiekiem, plcig, do§wiadczeniem) [Mazur 2012, s. 41].

Z pewnoécig kultura organizacyjna jest jednym z kluczowych czynnikéw
najwyzszej efektywnosci przedsiebiorstwa. Co wiecej, wérdd wymiarow efek-
tywnosSci, obok tych tradycyjnych, wskazuje sie takze na efektywno$c¢ kultu-
rowg czy efektywnos$¢ behawioralng [Bielski 1997, ss. 116-117]. Kryteriami oceny
tej pierwszej sa w tym ujeciu: zgodnoéé norm organizacji z normami kultu-
rowymi i innowacyjno$¢ kulturowa. Wérod kryteridw efektywnosci beha-
wioralnej natomiast znajduja sie: poczucie bezpieczenstwa, wydajno$¢ pracy,
fluktuacja, absencja, stopien integracji pracowniczej, czy stosunki miedzy-
ludzkie. Analiza kultury organizacyjnej polskich tajemniczych mistrzéw pod
katem wymienionych kryteriow wydaje sie niezwykle interesujaca.
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Zatozenia metodyczne badan

Bazujac na wynikach badan prowadzonych nad tajemniczymi mistrzami w Pol-
sce oraz innych krajach Europy, jak rowniez opierajac sie na rozwazaniach do-
tyczacych luki badawczej w tym zakresie, sformulowano gléwny problem ba-
dawczy omawianej koncepcji. Koncentruje sie on na okresleniu roli i znaczenia
zarzadzania kapitalem ludzkim w kreowaniu proefektywnos$ciowej kultury or-
ganizacyjnej tajemniczych mistrzéw polskiej gospodarki. W zwiazku z tak sfor-
mulowanym problemem badawczym, za przedmiot badan przyjeto:
1. Identyfikacje tajemniczych mistrzéw polskiej gospodarki.
2. Analize poszczegélnych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz dzialan w sferze kapitalu ludzkiego istotnych z punktu widzenia
ksztaltowania proefektywno$ciowej kultury organizacyjne;j.
3. Okreélenie wplywu kultury organizacyjnej tajemniczych mistrzéw na
ich wyniki.
Formulujac koncepcje badawcza, przyjeto nastepujace zalozenia:
1. Tajemniczy mistrz polskiej gospodarki to firma:
zajmujaca pierwsze, drugie lub trzecie miejsce na rynku europejskim
oraz bedaca liderem na rynku polskim,;
osiaggajaca przychody ponizej 3 mln euro
w znikomym stopniu obecna w §wiadomo$ci publiczne;.
2. Mozliwe jest zidentyfikowanie tajemniczych mistrzéow polskiej gospo-
darki.
3. Istnieje dwustronna zalezno$¢ pomiedzy zarzadzaniem kapitalem
ludzkim w organizacji, a jej kultura organizacyjna.
4. Zarzadzanie kapitalem ludzkim (traktowane jako metoda kierowania
najcenniejszym z kapitaléow, czyli ludZmi) obejmuje nastepujace elemen-
ty: pozyskiwanie, motywowanie i rozwdj pracownikow.
5. Odpowiednio dobrane rozwigzania w zakresie poszczegdlnych elemen-
tow zarzadzania zasobami ludzkimi maja kluczowe znaczenie w ksztal-
towaniu proefektywno$ciowej kultury organizacyjnej tajemniczych mi-
strzow.
Przyjmujac za punkt wyjécia powyzsze zalozenia, sformulowano nastepu-
jace hipotezy badawcze:
1. Kapital ludzki to kluczowy czynnik ksztaltowania kultury organiza-
cyjne;j.
2. Kulture organizacyjna polskich tajemniczych mistrzéw uznaé mozna
za proefektywnoSciowa.
3. Odpowiednio dobrane narzedzia zarzadzania kapitalem ludzkim
sprzyjaja budowaniu proefektywnos$ciowej kultury organizacyjnej pol-
skich tajemniczych mistrzow.
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4. Wyroézniajacg umiejetno$cia polskich tajemniczych mistrzow w zakre-
sie zarzadzania kapitalem ludzkim jest przyciaganie do pracy najlepszych
pracownikéw i ich zatrzymywanie.

5. Polscy tajemniczy mistrzowie §wiadomie kreuja wewnetrzna polityke
personalng, kladac nacisk na wszystkie elementy zarzadzania kapitalem
ludzkim w tym samym stopniu.

6. Mozliwe jest okreslenie modelowego ujecia procesu ksztaltowania
proefektywnos$ciowej kultury organizacyjnej tajemniczych mistrzow.

By rozwiazaé postawiony powyzej problem badawczy oraz zweryfikowaé
przyjete hipotezy, wyznaczono nastepujace cele szczegblowe, ktore zaprezen-
towane sa na ponizszym rysunku.

Rysunek 2. Cele badawcze przyjete w pracy

CEL GLOWNY

Sformulowanie ogélegomodeln procesu ksztaltowania proefelitywnosciowej kultury organizacyjnej
polskich tajemniczy ch mistrzow
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Zrédto: Opracowanie wtasne.

Proces badawczy przeprowadzony zostanie w oparciu o przyjeta meto-
dyke badawcza. Zakres podmiotowy badan obejmie kadre zarzadzajaca
zidentyfikowanych polskich tajemniczych mistrzéw. W zakresie przedmi-
otowym badan, z kolei, znajda sie obszary odpowiadajace treéci poszcze-
gblnych celow szczegdélowych planowanych badan. Wlasciwe badania em-
piryczne przeprowadzone zostang za pomoca kwestionariusza wywiadu.
Poprzedzone zostang badaniem pilotazowym, ktérego celem bedzie weryfikacja
poprawnosci kwestionariusza badawczego.
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Podsumowanie

Opracowania naukowe dotyczace problematyki tajemniczych mistrzow ujaw-
niaja, iz obszar ten wymaga prowadzenia dalszych badan naukowych. Jak wy-
kazano powyzej, polscy tajemniczy mistrzowie, podobnie jak liderzy globalni,
charakteryzuja sie przede wszystkim ponadprzecietnymi wynikami. Kluczowa
role w budowaniu ich potencjatu odgrywa kapital ludzki, ktory, obok innych
warto$ci niematerialnych takich, jak innowacyjno$¢ i przywddztwo, jest zro-
dlem ich przewagi konkurencyjnej. By jednak kapital ludzki mog} by¢ odpo-
wiednio spozytkowany, niezbedne jest podejmowanie odpowiednich dzialan
w sferze zarzadzania kapitalem ludzkim, wplywajacych na pozyskanie, rozwoj
i zaangazowanie ludzi. Dzialania te pozostaja w Scislej, dwustronnej relacji
z kulturg organizacyjna, ktéra uzna¢ mozna za system, ktoéry wiaze ludzi w or-
ganizacji. Kultura organizacyjna pozostaje w $cistym zwigzku z efektywnoscia
przedsiebiorstwa. W przypadku polskich tajemniczych mistrzéw zalozy¢ moz-
na, iz sprzyja ona efektywnosci, co wiecej, odgrywa szczego6lna role w osigga-
niu ponadprzecietnych wynikéw z uwagi na specyfike tych przedsiebiorstw.

Wyzwaniem badawczym staje sie zatem, z jednej strony, zglebienie proble-
matyki zarzadzania kapitalem ludzkim, z drugiej strony identyfikacja pod-
stawowych norm, wartoSci i zalozen, skladajacych sie na kulture organiza-
cyjna polskich tajemniczych mistrzéw oraz — w efekcie — okreélenie wpltywu
praktyk stosowanych w ramach zarzadzaniem kapitalem ludzkim na ksztal-
towanie sie proefektywno$ciowej kultury organizacyjnej polskich tajemni-
czych mistrzow.
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Barriers and difficulties in talent management

Abstract: This chapter contains an epistemological part which systematizes knowl-
edge of barriers in talent management and results of a survey conducted among
managers of enterprises and public organizations. To the most important barriers in
TM respondents included: a low level of managers’ knowledge of talent, importance
of this capital for the development of an organization and talent management.
Among other sources of problems were mentioned TM costs, lack of appropriate
skills of HR departments and a hierarchical organizational structure. Respondents
also pointed to difficulties of a psychological nature, especially a risk of excessive
competition between employees as well as a low level of motivation of employees
to develop their own intellectual potential.

Key-words: talent, talent management, HR.

Introduction

Problems connected with management of intellectual capital of the most tal-
ented employees constitute one of the most important challenges of contem-
porary management. Moreover, it is forecast that in the face of globalization,
demographic changes, growing role of technology and intellectualization of
work significance of talent management (TM) will increase. It is confirmed by
the results of the research: in Deloitte’s report, “Trends HR 2013,” “battle for
talent development” is on the second position among leading HR trends in
the world [p. 7]. The opinion that in modern organizations people think first,
then produce [Cielemecki 2011, p. 130] should be taken as a factual, therefore, the
activity of managers focuses on how to recruit, motivate, develop and retain
those who think best. Hence, from the perspective of management practices
it seems to be valuable and cognitively important to recognise complex de-
terminants of effective talent management. In this chapter, determinants of
talent management are analyzed in the dimension of barriers and difficulties
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occurring in this process. The aim of the article is to systematize knowledge
of barriers in talent management and refer theory to practice by recognising
opinions of Polish managers on this subject. In order to collect empirical ma-
terial a questionnaire and qualitative research were used — focus group inter-
view (FGI). In the quantitative research 50 representatives of management
staff took part, in the qualitative research 11 people. The study was conducted
in January 2014, among students of the Executive MBA at the Institute of
Economics of Polish Academy of Sciences in Warsaw.

Barriers and difficulties in talent management -
epistemological analysis of the problem

In management sciences can be found differences both in a definition of em-
ployee’s talent and in a definition of talent management [cf. Moczydtowska 2012].
Asking a question about talent it can be formulated as: “Talent, what is that?”
or “Talent, who is that?” In the subjective term, “talent is a person with out-
standing potential” [Listwan 2005, p. 20]. In the attributive term, talent consti-
tutes a set of features and abilities held by a person, whose task is to invest
them properly. Talent is a set of abilities, motivations, but also opportunities
[cf. Clayton 2007]. Thus, talent is seen here not only as a feature of an individual,
but also as a special, specific task to do, which consists in suitable manage-
ment of possessed abilities. An employee is a carrier of talents, which must be
treated adequately to their value, that is, ability to generate by a talented em-
ployee value added of an enterprise [Jamka 2011, p. 188]. Synonyms of talent are
also: outstanding or above-average abilities, compounded talents and even
a “gift” that allows for an extremely efficient operation.

. Initial phase . Maturing phase Mature phase

i Limited measurement of | Measurement of effec- | Measurement of the influence of :
i effectiveness of talents  : tiveness of talents for @ investmentin talents on the business :
: and theirinfluence on the : justified investments : result of the company for needs of :
i organization. i taken by the personnel : building the future strategy.

: i department. i

Talents defined as leaders | Talents defined as le- | The definition of talent embraces all
and successors. i aders and people with | employees, focus on leaders, people
¢ high potential. ¢ with high potential and occupying key :

HR department convinces | HR department has i TM process carried out by line mana-
the board of directors of i asupport of the senior i gers with the support of HR depart-
: theimportance of talent : managementforTM | ment.

i management processes. i processes. ;
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Source: self-elaboration based on Jarostawska A. (2011), Docenic talenty, ,Personel
i Zarzadzanie" [Appreciating talents. Staff and Management], No. 1, pp. 32-33.

It can be carefully concluded, that in the business practice popularity of
an attributive approach to talent management grows [Jamka 2012, pp. 129-134].
A subjective approach to talents involves focusing on outstanding individ-
uals and attaching less importance to the management of intellectual po-
tential of other employees. With growing maturity of the personnel func-
tion of the organization (cf. Table 1), emerges space for the attributive talent
management maximizing exploitation of a collective pool of talents. Thus,
in management practice appears a category of collective talent, scat-
tered, but certainly worth interesting and using.

From presented so far considerations result that while defining talent
management (TM) it can be treated broadly or narrowly: taking into account
a functional or instrumental approach to the essence of management. Broad
understanding of talent management is the process of implementation of man-
agement functions focused on personal activities concerning ability resources
(capital) of employees. However, in a narrow sense, TM comprises activities
involving selection and usage of appropriate legal, financial, organizational,
social and technical tools, with help of which conditions for acquiring talents
and their optimal exploitation are created. In an instrumental grasp, it is
a question of appropriate selection of instruments that would allow for iden-
tifying talents, encouraging collaboration, choosing a convenient, for both
sides, form of cooperation, adaptation, maintaining a job and using abilities of
employees to achieve organizational objectives and evaluate performance. It
is important to remember that although the list of actions carried out towards
employees from the group of high potential is universal, in practice it shows
features of far-reaching individualisation [Mikula, Stefaniuk 2012, pp. 176-177].

Every concept of management, including talent management, comes
across difficulties and barriers in the process of its implementation. They can
have a diverse and complex character and result from specificity of a particu-
lar type of an organization. It seems that the biggest difficulty is not to create
a system managing the talented employees or collective talent alone, but com-
pliance with its principles in daily activities of an organization. Among the
potential barriers in usage of talent management it is necessary to include the
ones of an organizational, psychological or social nature. The effective usage
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of the potential of talented employees requires managers to be aware of dif-
ferent types of risks arising from the attitudes of people particularly talented,
as well as the attitudes of other employees towards an employee recognized
as talent. A. Robertson and G. Abbey [2010, p. 110] propose an interesting typol-
ogy about them. Among “difficult” behaviours of talented staff they mention:
+  Ultimatum — an outstanding employee is aware of their value and uses
the vision of departure and accepting other attractive job offer in ne-
gotiations with the existing employer.
Prima donna — a talented employee in many ways is very valuable to
the organization, but simultaneously their behaviour tends to be irri-
tating. Particularly annoying is boastfulness and pretentious self-pro-
motion, almost verging on narcissism.
Fugitive — employee-talent exceeds his competencies, then withdraws
bringing with this chaos. They consider themselves as more important
than in fact they are, that they are allowed for more than others.
Signs of hidden brilliance — a valuable employee communicates some-
thing incomprehensibly leaving the environment in the sense that
something important is hidden behind it.
Picky eater — a talented employee is “fussy,
way approaches tasks which have to be done.
The dark side of the moon — an employee with an outstanding repu-
tation begins to steal other people’s merits; they arrange situations
in such a manner that successes are assigned to them regardless of
actual achievements.
Falling star — a talented employee encounters difficulties and cannot deal
with them, show in practice their capabilities, failing on their promises.
These people are also sometimes referred to as victims of “the Icarus
Syndrome” [Furnham 2003, p. 100]. Their specific personality traits hinder
them in their efforts to meet expectations associated with them.
Some problematic behaviours that can also occur on the side of managers:
Poachers — rivalry within the organization between managers for the
“capture” of an outstanding employee.
The victim of egalitarianism — the manager tries to create optimal
conditions for development of a talented employee, but the actions are
blocked by another manager who questions the possibility to distin-
guish an employee in the name of the fight against elitism.
Lynching crowd — the manager does not know how to justify special
treatment of outstanding employees comparing with other employees,
who allege favouritism.

”» &«

griping;” in a selective
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Above mentioned and described attitudes do not deplete the list of poten-
tial barriers and difficulties in the process of implementation of the concept
of talent management. In the subjective approach to talent, they appear at
the stage of searching for the most talented employees. In the view of intense
dynamics of changes taking place in organizations, it is necessary to search
talents that are essential not only in the context of the current activity of an
organization, but they will also contribute to implementation of “tasks of the
future,” that presently, we do not know, and which have a “virtual” character
— according to M. Juchnowicz [2007, p. 27]. Therefore, it is very important to be
able to assess this element of human competency, which is defined as devel-
opmental potential. The potential shows someone who is able to develop and
perform more complex roles in the future (implementing more responsible,
complex tasks). In cases of many managers, such perception of an employee
in the future is more than difficult. They do not have the adequate tools, and
in this respect, they rarely cooperate with psychologists or personal consult-
ants equipped with appropriate diagnostic tools.

Another problem, to which it is necessary to pay attention while writing
about employees outstandingly talented, is the specificity of cognitive and
emotional processes, many of which have a significant influence on func-
tioning in the working environment. Exceptionally talented employees usu-
ally tend to think faster and in an unconventional manner, but they also
quickly get bored. They poorly tolerate standards and procedures imposed
on them by various management systems used in organizations. Perhaps
from this arises the attitude of some managers, which can be summed up
as “one should be afraid of talents” [Kociotek 2011, p. 44]. Managers perceive
the most talented employees as inconsistent and capricious individuals that
destroy organizational principles and structures established by years. They
also frequently question accepted by others canons of collaboration, neglect
colleagues, which does not strengthen the spirit of cooperation and mu-
tual trust. This causes that in eyes of some managers comparison of gains
and losses, resulting from employment of people that significantly exceed
mediocrity, is unfavourable for talents.

It is also necessary to pay attention to the barrier which in some sense
lies in the idea of talent management itself, if it is interpreted in the spirit
of elitism. “The tendency to seek for one big winner instead of many small-
er” [Jamka 2012, p. 129] may even destroy the organization. Focusing on large
individuals, the organizational “stars,” may end up with spending time and
resources that do not turn into success, but which could appear as one as
a result of exploitation of potential lying in of the group of average people.
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Research methodology

Presented here findings constitute an element of a wider research programme.
In the study participated 50 representatives from middle and senior manage-
ment staff of enterprises and public organizations, who are students of the
Executive MBA at the Institute of Economics of Polish Academy of Sciences
in Warsaw. Due to a relatively small size of the test sample, the results can be
used to indicate certain trends and tendencies or to formulate hypotheses for
the further research in the group that meets the criteria of representativeness.

The respondents are people with different levels of education, howev-
er, each of them has a management experience (average — 4 years). Men
constituted 60% of the study group. The proportion of men and women
reflects the actual distribution of representatives of each gender among
individuals holding managerial positions; it needs to be emphasised, how-
ever, that women clearly predominate among managers at lower levels. It
is, unfortunately, all-European tendency. In countries of European Union,
only every tenth position on the boards of directors is taken by a woman.
In the 50 largest listed companies of each EU country, women occupy about
11% of senior management positions and 4% of chairman positions and
positions of chairmen of supervisory boards [Kupczyk 2009, p. 19].

Although the research was carried out in Warsaw, the respondents repre-
sented all regions of Poland. A questionnaire was a tool for the quantitative
research. Questions about the barriers and difficulties in talent management
of employees were only open, in order not to limit respondents’ freedom of
expression and not to suggest answers. Each participant could write any
number of issues, problems and opinions. Survey research, results of which
contain this publication, is based on the mechanism of introspection. The
author is aware that this method is assumed as one that does not allow for
gaining knowledge, inter-subjectively verifiable, and does not give access to
the actual causes of behaviours. Despite the criticisms, raised by social sci-
ence methodologists, introspective studies constitute, in essence, the basis
for all survey research, and usage of their results in the diagnosis of psycho-
logical determinants of managers’ work is based on well-documented in the
literature claim that an employee is the best source of information about the
specificity of their job position or organizational role [cf. Wozniak, 2006]. The
survey research was supplemented with the qualitative measurement — FGI.
In the focus group interview participated 11 managers (5 working in public
organizations, such as a university, army and large community office; 6 in
enterprises). The presented research was supposed to solve the following re-
search problem: what barriers and difficulties do managers perceive in their
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workplaces in the area of management of the capital of employees’ talents? Is
there a correlation between the answers of respondents and their workplaces
in the division: a public sector — an enterprise?

Analysis of the research results

Respondents’ answers are ranked according to the frequency of indication (cf.
Table 2). Answers of managers employed in public organizations are separated
from answers of managers working in enterprises. The size of the test sample is
too small to draw conclusions about the statistical significance of differences,
but some tendencies are visible enough that seem to be worth further study.

Table 2. Barriers and the source of problems in the management of the capital of employ-
ees’ talents in the assessment of managers working in enterprises and public organizations

Number of an- Number of an-
* — : * = H

No Barrier, a source of difficulty :v;irglic(’c\)lr_gzaz—) ;wircson(oNn;izcs) '(I'ﬁgfégx)er
nization ¢ entity

Lack of adequate tools for dia- : : :
i gnosis / identification of talents, 17 24 41
i which are known to managers and ; ;
¢ can be used by them

Difficulties in defining talentand ; ;
assessing its value from the per- {15 P21 i 36
spective of an organization : : :

i Top management staff do not pos- : :
i sess reliable knowledge of talent i 18 P13 P31
i management : : :

Reluctance to introduce new so- ; ; ;
lutions, attachment to old, “well- { 17 P12 i 29
-tried” methods of action : :

High costs associated with inve- I 18 29
sting in talented employees ; :
Unhealthy competition between
employees 8 : 3 22

Managers do not see the benefits : :
i of developing the most talented P9 P12 2
i employees : : :

i Employees are not interested in H H H
i their own development and taking : 6 i 9 i 15
¢ responsibility : : :

i Low level of professional compe- : :

i tences of HR workers - they do not 3 12 15

i know how to develop and imple- ; ;
ment a TM program / system

Risk of discouragement and de- 2
ivati age employees
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Strongly hierarchical structure :
prevents “distinguishing” the most : 11
i talented employees :

i Lack of consistency in implemen- H
¢ tation of TM, failure in keeping 2 P
¢ obligations towards participants in : ;
¢ such projects :
i Lack of career paths for the most 4 ; 6
i talented employees : ;

i Limiting actions from the TM group H

¢ to “propaganda” actions, public 0 7

¢ relations instead of actual talent :
management

Loyalty systems discourage em-
ployees from participating in TM :
¢ programs (sense of “being forced” | 1 )
i to work off resources invested in an :
employee )
Excessive bureaucracy associated P ; 2
with TM :

Lack of support for employees-ta- : :
lents placed in the new role, e.g. an : 1 i3

Reluctance to talented employees ;
i resulting from their “difficult” P2 P2
¢ character :

High staff turnover, lack of loyalty

i onthe part of the most talented P2 2
i employees :

*an examined person could give any number of answers
Source: self-elaboration based on the results of the survey

The analysis of the empirical material presented in Table 2 indicates that
managers feel the lack of standardized tools which could use to examine the
developmental potential of employees. In the course of the FGI, participants
also emphasized that both at the stage of selection of new employees and
at the stage of deciding on the promotion they do not want to rely only on
an observation or opinion of a direct supervisor. Tools such as Assessment
Center, simulation games or tests for competency diagnosis are assessed as
not available in a sufficient amount. Participants of the survey do not feel
substantially prepared for the professional use of these tools. This problem
is also connected with another barrier, to which respondents paid attention
(No. 9 in Table 2), namely, the relatively low level of competencies of employ-
ees in HR departments. As many as 30% of the surveyed managers, mainly
representing enterprises, pointed out that the employees responsible for per-
sonnel matters are not able to develop and implement a coherent system of
actions addressed to the most talented employees.
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The main problem that emerges from both the results of the quantitative
research and from the qualitative one is lack of motivation of top management
staff for professional management of the capital of employees’ talents. This
results from a modest amount of knowledge of available solutions (No. 3 in
Table 2), reluctance to changes (No. 4), and low awareness of the importance
of this capital as a source of organizational development (No. 7). The costs are
also of great significance (cf. No. 5), which must be borne by organizations
that want to develop potential of their employees and motivate them to more
intensive use of this potential in favour of the employer. The respondents also
point out the risk arising from differentiating developmental and motivating
stimuli. In their views, it can cause unhealthy competition between employ-
ees (No. 6) and demotivation of individuals less capable (No. 10).

The problem of the lack of knowledge of the importance of employ-
ees’ talents and possibilities of their use for development of the organiza-
tion seems to be particularly important in the public sector (cf. nos. 4 and
11 in Table 2). Attachment to the solutions functioning for years, the natu-
ral fear of changes reinforced by strongly hierarchical organizational struc-
ture constitute the surface on which it is difficult to implement innovative
and effective managerial solutions.

Representatives of management staff participating in the qualitative
research exposed “fictitious” talent management occurring in Polish en-
terprises. In opinions of the surveyed, employers boast about special TM
projects, whereas it is rather a public relations tool, an element of em-
ployer branding, that has little to do with actual efforts for acquisition,
development and use of talents. This phenomenon was also indicated
by 14% of participants of the quantitative research.

The attention draws relatively high proportion of respondents (30%) who
believe that employees themselves are little interested in their own devel-
opment and usage of possessed potential of intelligence and creativity. This
problem was also raised during the qualitative research. In some employees,
assessed by participants as unusually talented, managers observe disturbing
reluctance to develop professional competencies, to undertake more ambi-
tious tasks, or entering into a new, more difficult organizational roles. Such
behaviours are observed in the same degree in public organizations and in
business entities as well.

Discussion of results

The results allow, in a cautious way, for a conclusion that the level of maturity
of the personnel function of Polish organizations is relatively low. Referring
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to the typology, presented in the epistemological part, it can be assessed that
itis an initial phase (more frequently public organizations) or maturing (more
frequently companies). It is proved by low awareness of the importance of tal-
ent, lack of support, or insufficient support, of HR department for solutions to
manage this capital, but also too frequently observed lack of involvement of
employees in their own development.

The process of talent management in Polish organizations requires im-
provement in both functional and instrumental dimensions. The results con-
firmed deficit especially in diagnostic tools of developmental potential of em-
ployees and skills to professionally use the available tools.

Respondents relatively rarely indicated problematic attitudes (described
in the first part of this chapter) of the most capable employees. But wheth-
er in Polish reality they are actually rare, or rather their consciousness
is low, requires further research.

Summary and conclusions

Results of presented here studies allow for formulating a number of conclu-
sions that have a utilitarian character. First of all, it seems that the issue of
talent management should be more present in education programs of future
management staff, especially students of management, administration or eco-
nomics, and postgraduate management studies. These students should pos-
sess knowledge and practical skills in the area of defining the essence of talent
from the perspective of management, as well as diagnosing and exploiting the
potential of employees’ abilities. The problem of the deficit of knowledge and
skills of talent management is visible mainly in public organizations. Thus,
the postulate to embrace this group of professional training in the area of
modern methods and tools for human capital management seems reasonable.
Among barriers and difficulties in management of the capital of employ-
ees’ talents respondents expose primarily those of organizational and man-
agerial character. They pay less attention to purely psychological problems.
The studies did not reveal differences between opinions of male and female
managers, whereas the type of an organization seems to be a significant vari-
able in the diagnosis of talent management. Representatives of public organ-
izations declare greater deficit of knowledge and skills in TM, but also lower
possibilities of practical usage of this concept of people management.
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Wstep

Ze wzgledu na rosnace zainteresowanie koncepcja zarzadzania projektami,
coraz czeSciej analizuje sie wplyw osoby zarzadzajacej projektem na bezpo-
$rednie wyniki projektu. Analizie poddawane s3 wiedza, doSwiadczenie oraz
kompetencje kierownikow w celu wyodrebnienia takich grup czynnikéw, kto-
re identyfikujac mozna wskazaé jako takie, ktére pomagaja osiagnaé sukces
projektom. Zdiagnozowanie okreSlonych czynnikéw pozwala organizacjom
nastepnie poszukiwac¢ i zatrudniaé¢ kierownikoéw z takimi umiejetnos$ciami
i wiedza. Firmy, ktore dzialaja w coraz burzliwszym otoczeniu, chcac zmi-
nimalizowa¢ swoje ryzyko w wyborze osoby kierujacej projektem, szuka-
ja rozwigzan systemowych i standardowych w procesie doboru kierownika
projektu. Za niezwykle istotne uznaje sie podejscie systemowe do zarzadza-
nia projektami i realizacji celow projektu. Celem artykulu jest wskazanie
umiejetnosci kierownika projektu, ktére majg wplyw na sukces zarzadza-
nia projektami jak i prace calego zespolu.
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Zarzadzanie projektami

Projekt jest pojeciem znaczeniowo bardzo szerokim. Obejmuje dzialalnoéé
polegajaca na tworzeniu nowych obiektéw, jak i modernizacji juz istniejacych.

Rysunek 1. Etapy zarzadzania projektami

ETAPY DECYDENCI

Inicjowanie projektu
Kierownictwo jednostki, dla ktorej

Definiowanie projektu projekt ma by¢ realizowany

Organizowanie zespotu projektowego ™
Okreslenie struktury projektu

>‘ Kierownictwo jednostki
realizujgcej projekt

&

Planowanie przebiegu projektu

{

Planowanie zasobéw projektu

l

Organizowanie wykonawstwa projektu

l

\

Kierownictwo jednostki, dla
ktorej projekt ma by¢ realizowany,
realizujgcej projekt, jednostek
wykonawczych.

Wykonawstwo projektu

l

Kontrola wykonawstwa }

Kierownictwo projektu

Sterowanie (koordynacja)

!

Zamknigcie projektu Kierownictwo jednostki, dla ktorej

projekt ma by¢ realizowany,
jednostki realizujacej projekt

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Trocki M., Grucza B., Ogonek K., Zarzgdzanie projekta-
mi, PWE, Warszawa 2003, s. 70.

Powyzej przedstawiono etapy zarzadzania projektami. Projekt to przed-
siewziecie realizowane w okreélonej organizacji. Jest to dzialanie nowe, nie-
typowe, odmienne od rutynowych dziatan, z ktéorym dana organizacja nie
miala wczedniej stycznoSci. Pomimo, iz projekty sg realizowane w ramach
organizacji, moga w nich uczestniczy¢ osoby spoza Zarzadzanie projektami
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to dziedzina zarzadzania zajmujaca sie zastosowaniem dostepnej wiedzy,
umiejetnoéci, narzedzi oraz technik w celu spelniania potrzeb i oczekiwan
zleceniodawcow projektow [Trocki, Grucza, Okonek 2003, s. 27].

Analizujac powyzsze etapy mozna zauwazy¢, iz celem zarzadzania pro-
jektami jest planowanie, organizowanie i kontrola dzialan, aby projekt zo-
stal zrealizowany powodzeniem, mimo pojawiajacego sie ryzyka. Proces ten
rozpoczyna sie jeszcze przed zaangazowaniem zasobow i jest kontynuowany,
az do momentu wykonania wszystkich prac. Celem jest, aby wynik konicowy
usatysfakcjonowal wykonawce oraz zleceniodawce projektu [Lock 2003, s. 15].

Powszechne stosowanie nawet bardzo skomplikowanych technik zarza-
dzania projektami jest mozliwe dzieki rozwojowi informatyki i wdrazaniu
do praktyki przedsiebiorstw nowoczesnych narzedzi informatycznych. Sa
one stosowane przede wszystkim na etapach planowania projektu, kontroli
realizacji oraz dokumentowania prac zespolu projektowego. Aplikacja na-
rzedzi informatycznych wiaze sie z wieloma korzy$ciami — szybsze sporza-
dzenie ofert czy skracanie czasu realizacji projektu, realistyczne kalkulacje
oraz mozliwo$¢ szybszej reakcji na zmiany w przebiegu projektu. Stuszne
i sprawdzone podejScie opisane tradycyjnymi metodykami zarzadzania pro-
jektem napotkalo wraz z rozwojem projektéw informatycznych bardzo duze
problemy w praktycznym zastosowaniu. Brak sprawdzonych narzedzi, ciagly
rozwdj branzy IT i zwigzana z nim dynamika projektéw, ekspozycja na zmia-
ny wymagan, krotki czas zycia produktow sprawil, ze zastosowanie tradycyj-
nego modelu zarzadczego powodowalto opbznienia projektdéw, powstawanie
produktéw niespelniajgcych zalozen lub niedostosowanych do zmienionych
w trakcie trwania projektu wymagan biznesu [Brandenburg 2002, s. 175].

Podczas realizacji projektow moga wystapic¢ problemy, ktére podczas re-
alizowania zadan powtarzalnych w organizacji raczej sie nie zdarzaja lub ze
wzgledu na specyfike projektu moga zagrozi¢ realizacji calo$ci projektu. Naj-
bardziej powszechnymi bledami, ktére mogg w istotny spos6b wplyna¢ na
wynik projektu i doprowadzi¢ do jego niepowodzenia sa:

- niewlaéciwe sformulowanie zakresu projektow

okre$lenie nierealnych celow,

bledne definiowanie celu projektu,

niewlaSciwe oszacowanie kosztoéw oraz czasu realizacji projektu,
planowanie projektu na podstawie nierealnych danych,
wykorzystanie nieprzetworzonych informacji z poprzednich projek-
tow,

zmiany ze strony zleceniodawcy podczas trwania projektu,

zle decyzje kierownikow wyzszego szczebla,

nadmierna kontrola grupy projektowej przez zleceniodawce,
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brak kompetentnych pracownikoéow,
negatywna analiza Srodowiska projektu,
niewlasciwy nadzor prac nad projektem
Bledy przedstawione powyzej czesto wynikaja z niezrozumienia istoty
projektu przez osoby zarzadzajace jednostka. Znaczna cze$¢ czynnikow moze
by¢ spowodowana niewystarczajacymi kompetencjami oséb zarzadzajacych.
Dlatego aby sprawnie zarzadzaé projektem jako kluczowe jest sformulowanie
zrozumialych celow, ktore sa stawiane przed osobami realizujacymi projekt.
Dzialanie takie pozwoli na unikniecie czeéci konfliktéw miedzy uczestnikami
projektu, zminimalizuje rozbieznoSci celu oczekiwanego od uzyskanego, jak
rowniez pozwoli zaplanowac przebieg projektu.

Kierownik projektu

Kierownik projektu, czyli Project Manager odgrywa gtéwna role w zarzadzaniu
projektami i budowie zespolow realizujacych projekty w organizacji. Niezalez-
nie od tego, jakie projekty sg realizowane (male czy duze), zawsze kieruje nimi
czlowiek. W malych projektach osoba ta moze by¢ zaré6wno wykonawca przed-
siewziecia. W przypadku bardzo duzych inwestycji kierownik projektu dyspo-
nuje calym sztabem ludzi i posiada wielu wspdlpracownikéw i pomocnikéw.

Funkcjonowanie kazdej organizacji zwiazane jest z okreSleniem pod-
stawowych zasad postepowania. W przypadku zespoléow projektowych za-
chodzi réwniez potrzeba opracowania zasad wspoldzialania, gdyz czltonko-
wie zespolu pochodza z réznych komorek organizacyjnych, a czesto nawet
z roznych organizacji [Wachowiak, Gregorczyk, Grucza, Ogonek 2004]. Kierow-
nik projektu jest odpowiedzialny za opracowanie zasad wspoéldzialania ze-
spotu, poniewaz musi go dostosowac do preferowanego przez niego same-
go stylu zarzadzania jak i narzedzi i metod, jakimi bedzie sie poslhugiwal.
Nadrzednym celem kazdego zespolu projektowego jest zakonczenie pro-
jektu sukcesem, dlatego na wstepie powinno sie okreéli¢ zasady funkcjo-
nowania. Uczestnicy powinni uwzgledni¢ i akceptowaé sposéb komunika-
cji miedzy czlonkami zespolu oraz kierownikiem projektu, prowadzenie
dokumentacji, kontroli efektéw projektu, jak réwniez informowanie oséb
zainteresowanych projektem o postepach w realizacji przedsiewziecia.

Project Management Institute ze Stan6w Zjednoczonych w swej publikacji
Project Management Body of Knowledge — PMBOK, okre§lil osiem obsza-
row wiedzy, ktére powinien poznaé kierownik projektu. Sg to: zarzadzanie
zakresem projektu, zarzadzanie czasem w projekcie, zarzadzanie kosztami
projektu, zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie, zarzadzanie ryzy-
kiem projektu, zarzadzanie jako$cig w projekcie, zarzadzanie zaméwieniami
w projekcie i zarzadzanie komunikacja w projekcie.
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Sposbéb doboru metod selekeji czlonkéw zespotu projektowego jest silnie
uzalezniony od specyfiki przedsiewziecia, stopnia zlozonoSci, od warunkéw,
w jakich zespo6l bedzie pracowal jak rowniez od wymagan wynikajacych ze spe-
cyfiki danej dzialalno$ci i wymagan jakie okreéli kierownik projektu. Bardzo
czesto to wlasnie on jest inicjatorem kryteriow w prowadzonych naborach do
zespolu projektowego, z racji bliskiej wspoétpracy z zespolem.

NajczeSciej stosowany jest dobor zamkniety przy kompletowaniu zespotu.
Wymagania wobec uczestnikow zespolu sa wysokie, tak wiec selekcja odby-
wa sie z reguly posrdéd pracownikéw komorek organizacyjnych firmy ma-
cierzystej. Bardzo rzadko firmy decyduja sie na rekrutacje zewnetrzne. Im
bardziej rozbudowany i skomplikowany projekt, tym bardziej restrykcyjnie
podchodzi sie do rekrutacji pracownikow.

Zasadniczym zadaniem kierownika projektu jest patrzenie na projekt z per-
spektywy calo$ci [Jones 2007, s. 196], dlatego kierownicy projektéw muszg anal-
izowac projekt z punktu realizacji celéw a nie jak pracownicy z punktu realizacji
zadan.

Metodologia badan

Badanie ankietowe zostalo przeprowadzone wsrdéd firm zlokalizowanych
w Kostrzynsko — Stubickiej Specjalnej Strefie Ekonomicznej. Strefa ta znaj-
duje sie w wojewddztwie lubuskim, w bezposrednim sgsiedztwie granicy
z Niemcami. Kostrzynsko-Stubicka Specjalna Strefa Ekonomiczna to atrak-
cyjne tereny przemystowe, idealne pod inwestycje typu greenfield. Doskonala
infrastruktura, znakomite lokalizacje, a takze wysokie zwolnienia podatkowe
przyciagaja firmy do skorzystania z propozycji strefy. Przedsiebiorcom oferu-
je sie jak najlepsze warunki do efektywnego funkcjonowania.

Dobér firm byl celowy, przedmiotem badan byly firmy prowadzace pro-
jekty inwestycyjne. Badanie zostalo zrealizowane z zastosowaniem iloSciowe;j
techniki badawczej — kwestionariuszowego wywiadu osobistego. W celu mak-
symalizacji efektywnoS$ci przeprowadzanego badania, projektowane narze-
dzie badawcze zostalo wczeéniej sprawdzone w badaniu pilotazowym, prze-
prowadzonym na probie 10 przedsiebiorstw. Badanie pilotazowe pozwolilo
na weryfikacje trafnos$ci, rzetelnosci i zrozumialo$ci umieszczonych w kwe-
stionariuszu pytan oraz stwierdzen, a takze na sprawdzenie poprawno$ci
jego ogolnej struktury. Identyfikacja probleméw umozliwila wprowadzenie
niezbednych poprawek i zmian oraz pozwolila na zwrdcenie uwagi na trudne
elementy wywiadu, jeszcze przed rozpoczeciem wlasciwego etapu badania.
Badanie pilotazowe ponadto pozwolilo na konstrukeje kafeterii do pytan za-
mknietych, wykorzystywanych podczas wlasciwej fazy badania, co w przy-
padku zlozonego i szerokiego zakresu poruszanych probleméw zapewnia wy-
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soki standard metodologiczny i dostosowanie wykorzystywanego narzedzia
do kategorii myslowych, jakimi postuguja sie przedstawiciele badanej grupy.

Proces rekrutacji i realizacji wywiadéw podzielono na dwa etapy:

1. Kontakt telefoniczny w celu umoéwienia spotkania z przedstawicielami

danej firmy.

2. Bezpos$rednia wizyta ankietera w firmie. Wywiad wlasciwy rozpoczy-

nal sie krotkim wywiadem rekrutacyjnym pozwalajacym na selekcje osob

posiadajacych najpelniejsza wiedze z zakresu tematycznego objetego ba-
daniem. Ze wzgledu na szczegdlowy zakres kwestionariusza responden-
tami byly osoby majace co najmniej polroczne doswiadczenie w pracy

w projekcie badanej firmy. Taki przebieg procesu rekrutacji responden-

tow pozwolil zapewnié¢ maksymalna realizacje wywiadéw.

Ankieta zostala przeprowadzona pos$réd pracownikéw firm Kostrzyn-
sko-Stubickiej Specjalnej Strefie Ekonomicznej, ktérzy uczestniczyli w pro-
jektach realizowanych w swoich przedsiebiorstwach. Kwestionariusz zostal
wypelniony przez 100 osob, ktére byly czlonkami zespoléw projektowych.
Liderami grup projektowych w obrebie badanych przedsiebiorstw byly osoby
o zr6znicowanym wyksztalceniu, wieku i dos§wiadczeniu.

Celem badania bylo przeprowadzenie szczegbélowej analizy kompeten-
cji kierownikow projektow. Badanie mialo stuzy¢ ocenie kierownikoéw pro-
jektow i zdefiniowaniu ich kluczowych umiejetnosci i cech osobowosci,
ktére wplywaja na sukces projektu.

Prezentacja wynikow badan

Celem zarzadzania projektami jest planowanie, organizowanie i kontrola
dzialan, aby projekt zakonczyl sie sukcesem mimo pojawiajacych sie ryzyka.
Proces zwigzany jest z zaangazowaniem zasobow w taki sposéb, aby wyko-
na¢ wszystkie prace. Celem jest, aby wynik koncowy usatysfakcjonowal wy-
konawce oraz zleceniodawce projektu. Dlatego o sukcesie mowimy wtedy,
gdy zalozone cele zostaly osiagniete.

Z analizy danych wynika, ze 25% respondentéw uczestniczylo w projek-
tach trwajacych powyzej roku, 35% badanych bralo udzial w projektach trwa-
jacych od 7 miesiecy do roku, natomiast 15% realizowalo projekty trwajace od
4 do 6 miesiecy. Wyniki wskazuja, ze najczeSciej realizowane byly dtuzsze pro-
jekty ze wzgledu na to iz analizie poddawane byly inwestycje dlugoterminowe.

Ankietowani poproszeni zostali o wskazanie trzech najwazniejszych cech,
jakie powinien posiadaé lider zespolu projektowego. Okolo jedna trzecia
ankietowanych wskazala na zdolnoSci przywodcze, jako jedne z najwazniej-
szych. Natomiast 20% ankietowanych wskazalo na do§wiadczenie i odpowie-
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dzialno$¢ jako kluczowe umiejetnoéci. Ankietowani podkreslali wéréd do-
minujgcych cech takze wiedze (11%) oraz 10% — inteligencje jako pozadane.
Okolo 10% wskazalo na kreatywno$¢ i asertywno$é kierownika projektu,
jako cechy pozadane przez zesp6t. Respondenci mieli mozliwo$é dopisania
cechy, ktore nie byly ujete w pytaniu, lecz sa istotne wedtug nich.

Rysunek 1. Kompetencje kierownika projektu wedtug cztonkéw zespotu projektowego
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Zrédto: Opracowanie wtasne.

W kolejnym pytaniu przedstawiono ankietowanym wybrane cechy kie-
rownika projektu i poproszono o okreslenie ich waznoS$ci w realizacji pro-
jektu. Podstawowe cechy, ktéore powinien posiadaé kierownik zespotu pro-
jektowego respondenci zakwalifikowali do waznych badz bardzo waznych
podczas realizacji projektu.

Rysunek 2. Znaczenie cech osobowosciowych kierownika projektu
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Zrédto: Opracowanie wtasne.

Wedlug respondentéw najwazniejsza cecha menadzera wskazang przez
respondentéw jest odporno$c na stres, komunikatywnos$¢ oraz konsekwen-



250 Anna Sobczak

cja w dzialaniu. Te odpowiedzi zostaly wskazane przez prawie 100% i zostaly
ocenione, jako bardzo wazne w realizacji projektu.

Jako jedne z waznych cech respondenci wskazali kreatywno$¢ oraz
asertywno$¢. Cechami umiarkowanymi podczas realizacji projektu, sa
dla ankietowanych poczucie humoru, punktualnos¢, elastyczno$é dzialan,
bezstronno$¢ oraz inteligencja.

Badani zostali poproszeni takze o ocene wiedzy technicznej kierownika
projektu i jego technicznych predyspozycji zawodowych.

Rysunek 3. Posiadanie wiedzy technicznej przez lidera projektu
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Zrédto: Opracowanie wtasne.

Na pytanie czy lider powinien posiada¢ wiedze techniczna z zakresu
prowadzonego projektu 81% ankietowanych odpowiedzialo ,zdecydowa-
nie tak”. Pozostali odpowiedzieli ,raczej tak”. Taki poglad daje jasny obraz
wymagan, jakie stawiaja kierownikom projektéw czlonkowie ich zespoléow
— wskazywanie na wiedze techniczng i techniczne predyspozycje pokazu-
je jak wysoko ceniona przez pracownikow jest wiedza techniczna. Zda-
niem respondentéw menadzer powinien umieé¢ postugiwaé¢ sie metodami
i wiedza w dziedzinie realizowanego projektu.

Lider projektu, aby mogt sprawnie zarzadza¢ zadaniami powinien
posiada¢ wiedze z obszaru zarzadzania projektami i na ten aspekt bar-
dzo czesto wskazywali respondenci odpowiadajac na pytanie o wiedze
techniczng. Samo posiadanie wiedzy przez kierownika projektu jesz-
cze nie gwarantuje sukcesu, ale umiejetno$¢ jej wykorzystania a przez
to zdobyte doSwiadczenie zbliza do sukcesu.

Wedlug respondentéw postac kierownika jako lidera projektu ma zdecy-
dowany wplyw na motywacje czlonkdéw zespotu, takie twierdzenie podziela
33% badanych osoéb.
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Rysunek 4. Wptyw motywacji grupy na postrzeganie kierownika projektu jako lidera projektu
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Zrédto: Opracowanie wtasne.

Spoérod badanych 47% pracownikow uwaza, ze motywacja ma raczej
pozytywny wplyw na postrzeganie lidera projektu. Podsumowujac mozna st-
wierdzié, ze 80% badanych wigze motywacje do pracy z kierownikiem projektu
ijego osoba. Tylko 20% os6b twierdzi, iz posta¢ kierownika nie ma wplywu na
motywacje zespolu.

Rysunek 5. Wptyw relacji w zespole na jakos¢ pracy projektu
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Zrédto: Opracowanie wtasne.

Analizujac wplyw relacji miedzyludzkich na jako$¢ pracy projektu, zde-
cydowana wiekszo$¢ czlonkow zespolow wskazuje, ze istnieje Scisly zwigzek
pomiedzy tymi zmiennymi. Wedlug wskazan ponad 50 % laczy relacje mie-
dzyludzkie z jako$cia realizacji calego projektu. Wedlug ankietowanych tylko
3% zdecydowanie zaprzecza, aby relacje mialy wplyw na jako$é pracy w pro-
jekcie. Analizujac relacje w zespole wskazywano na komunikacje jako ele-
ment kluczowy w tym obszarze. Odpowiedz respondentéw wskazuje na dobre
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relacje menadzeréw z zespolami projektowymi, co jest bardzo waznym czyn-
nikiem wplywajacym na jako$¢, ale rowniez powodzenie calej inwestycji.

Rysunek 6. Zakonczenie projektéw sukcesem
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Zrédto: Opracowanie wtasne.

Wsrdd badanych 70% czlonkow zespoloéw wskazywalo, ze projekty zakon-
czyly sie sukcesem. W przedsiewzieciach, ktére skonczyly sie niepowodze-
niem uczestniczylo 30% badanych. Bioragc pod uwage fakt, iz badanie zostato
przeprowadzone w r6znych organizacjach, wspélczynnik powodzenia projek-
tow jest bardzo wysoki. Jednakze za niepowodzenie projektu uznawano nie
spelnienie wszystkich zalozonych celow projektow.

Rysunek 7. Ocena kierownika projektu
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Zrédto: Opracowanie wtasne.

Na koniec poproszono ankietowanych o ocene cato$ciowa lidera projektu.
Rozpietosé skali to od 1 do 6 (przy czym ocena 6 jest najwyzsza). Responden-
ci ocenili swoich kierownikoéw projektow bardzo wysoko, tylko 5% ocenilo
na poziomie dostatecznym.

Przedstawione badania ukazaly, ze uczestnicy projektéw cenig kierownikow
projektow, ktorzy posiadaja wiedze techniczng, wykazuje zdolnosci przywodcze
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i potrafia wspolpracowaé z zespotem, bowiem te czynniki zapewniaja sukces
projektu. Jako jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu projektu wskazywana
byla komunikacja w projektach, a biorac pod uwage, ze to kierownik projek-
tu ustala, w jaki sposob jest ona prowadzona, to mozna uznaé, iz jest to jedna
z strategicznych umiejetno$ci jaka powinien posiada¢ sam kierownik.

Ocena kierownika projektu - podsumowanie

Dokonanie oceny kierownika projektu nie jest latwym zadaniem. Oceniajac li-
der6w innych specjalizacji mozna uzyska¢ wynik latwo mierzalny. W przypad-
ku Projekt Managera sytuacja jest bardziej skomplikowana. Wszystko zalezy
od zlozonoéci danej inwestycji, gdyz nawet najlepszy lider moze realizowaé
skomplikowany projekt, ktéry nie zakonczy sie sukcesem ze wzgledu na prze-
kroczenie budzetu czy czasu realizacji.

Kierownika projektu powinno sie ocenia¢ pod wzgledem efektéw, jakie
mial przynieé¢ projekt. Jednakze, aby efekt mozna bylo osiagna¢ powinny zo-
staé zrealizowane zadania zaplanowane w ramach projektu. Realizacja zadanh
jest uzalezniona od pracy zespotu projektowego a to z kolei jest uzaleznione
od predyspozycji i umiejetnoéci, jakie ma osoba kierujaca grupa projektowa.
Bez odpowiednio dobranego, zorganizowanego oraz wlasciwie kierowanego
zespolu nie ma projektow, ktore koncza sie sukcesem.

Oceniajac lidera projektéw powinno sie bra¢ pod uwage poziomy ocen, sa
to miedzy innymi:

realizacja wszelkich procedur projektu,
zadowolenie czlonkoéw zespotu projektowego,
analiza celow projektu,

zysk z projektu.

W niniejszym artykule skupiono sie na kompetencjach i umiejetno$ciach,
jakie powinien posiada¢ kierownik projektu, aby sprawnie zarzadzac¢ i dopro-
wadzi¢ projekt do sukcesu. Glownymi wnioskami, jakie nasuwaja sie z analiz
sa przede wszystkim:

kladzenie duzego nacisku na komunikacje kierownika z cztonkami zespo-
hu projektowego,

poszerzanie technicznej wiedzy i umiejetnoéci kierownika projektu,

wlasciwe reagowanie kierownika projektu na powstale zagrozenia i nie-
prawidlowosci poprzez wladciwg komunikacje i prace zespolows,

cechy osobiste kierownika jako czynniki przewagi.
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Znaczenie proeksportowej strategii rozwoju dla
krajow rozwijajacych sie

Abstract: There are several factors which have contributed to the developmental
diversity in the world economy. The diversity results from various factors, such as
gross domestic product (GDP) per capita or the volume of foreign trade. The countries
with the higher figures in these areas are characterized by a higher of development.
Consequently, it seems evident that for developing countries foreign trade is a signif-
icant factor in accelerating their economic growth. The importance of foreign trade

is shown in two developmental strategies: anti - import and pro - export strategies,
which, however - based on different assumptions - bring divergent effect in terms
of industrialization as well as the improvement of the economic situation in a given
country. The analysis of these effects leads to the assumption that the implemen-
tation of the pro - export strategy results in more benefits, such as a higher pace of
industrial growth. The countries which have adopted the pro - export strategy have
also increased their participation in global export, which led to their dynamic eco-
nomic growth. The realization of those benefits, however, required specific internal
and external conditions. Yet, there is no doubt, that in order to realize the pro - ex-
port strategy in developing countries it is essential to further liberate trade.

Key-words: newly industrialized countries, the pro-export strategy;,
international trade.

Wstep

Rozwo6j gospodarczy krajow rozwijajacych sie wigze sie z ich nastawieniem
do handlu. Chodzi o wybo6r odpowiedniej strategii rozwoju, tzn. takiej, kto-
ra umozliwi tym krajom uzyskanie korzysci ze skali produkcji i specjalizacji,
a tym samym efektywniejsze wykorzystanie krajowych zasobow, podnoszac
ich wydajno$¢. Niewiele jest krajow rozwijajacych sie, ktére stosujgc ré6zno-
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rodne strategie rozwojowe nie uwzglednialyby powiazan z gospodarka §wiato-
wa. Rola handlu zagranicznego w uprzemystowieniu i rozwoju gospodarczym
jest waznym problemem w aspekcie orientacji i ukierunkowania polityki han-
dlowej, zwiazanej z rozwojem przemyshu [Marszatek 1993, s. 130].

Istnieja dwie strategie, ktére uwzgledniaja role handlu zagranicznego: an-
tyimportowa i proeksportowa. Obie sg stosowane w praktyce, ale, oparte na
innych zalozeniach, przynoszg odmienne efekty. Sukcesy krajow nowo uprze-
mystowionych realizujacych strategie proeksportowa pozwalajg przypuszczaé,
ze jest ona w stanie przyczynic sie do poprawy sytuacji gospodarczej danego
kraju. Jest to szczegodlnie istotne dla wielu krajéow rozwijajacych sie, dla kto-
rych aktywna integracja z gospodarka §wiatowa moze by¢ krokiem w kierunku
przyspieszenia ich rozwoju. Dlatego, uzasadnionym wydaje sie dokonanie ana-
lizy glownych zalozen tej strategii oraz warunkow, jakie muszg zaistnie¢, aby
jej realizacja przelozyla sie na sukcesy gospodarcze danego kraju.

Realizacja zalozonych celow wymagala analizy literatury przedmiotu oraz
analizy danych statystycznych, dotyczacych efektéw towarzyszacych strategii
proeksportowej. Ustalajac zwiazek miedzy wybrang strategig a sytuacja gospo-
darcza danego kraju skoncentrowano sie przede wszystkim na danych dotycza-
cych efektywnos$ci makroekonomicznej proceséw rozwojowych w krajach nowo
uprzemystowionych, ktérezpowodzeniemrealizowaly strategie proeksportowa.

Gtowne zatozenia strategii proeksportowe;j

Strategia proeksportowa jest strategia gospodarek, ktére aktywnie integru-
ja sie z gospodarka $§wiatowa, a ktéra najwieksza popularnosé zdobyla w la-
tach 70. XX wieku. Zgodnie z t3 strategia szczegélne znaczenie dla rozwoju
ma rynek miedzynarodowy. Wystepuje ona w wielu postaciach: od stopnio-
wego otwierania sie gospodarek do leseferyzmu. Pojmowana jest takze
w dwojaki sposdb: szeroki i waski. Pierwszy oznacza, ze obejmuje ona nie
tylko rynek towar6w, ale takze czynnikéw produkcji. Integracja z gospodar-
ka Swiatowa dotyczy nie tylko eksportu towardw, lecz réwniez przeplywu
kapitalu czy technologii. Strategia proeksportowa, zalecajac szybszy rozwoj
sektora obrotow miedzynarodowych niz krajowego, okresla kierunek zmian
strukturalnych gospodarki [Wziatek-Kubiak 1994, ss. 13-18].

Strategia proeksportowa jest pojeciem wieloznacznym, ktore wigze sie
z przenoszeniem zasobow do sektora eksportowego, wytwarzajacego produk-
ty o korzy$ciach komparatywnych w dtugim okresie. Wigze sie ona z utrzymy-
waniem niskich barier handlowych z jednej strony oraz rozwojem produkcji
przeznaczonej na eksport — z drugiej. Kraje stosujg r6zne metody i narze-
dzia majace na celu promowanie eksportu. Moga to by¢ zar6wno narzedzia
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z zakresu ogo6lnej polityki gospodarczej, takie, jak podatki, kredyty, dzialania
polityczne majace na celu zawieranie uméw handlowych, a takze dzialania
o charakterze instytucjonalnym, ktére gromadzg informacje o zagranicznych
rynkach zbytu [Krueger 1990, s. 157].

Zwolennicy tej strategii s jednak, w wiekszo$ci przypadkow, przeciwnika-
mi protekcji. Zalecaja jej zastepowanie innymi instrumentami, np. w miejsce
cel — subsydiowanie produkcji. Tym samym ochrona krajowych producen-
tow przed zagraniczna konkurencja zostaje zastapiona przez ich wspieranie
[Little, Sitovsky, Scott 1970, ss. 14-22]. Nalezy jednak pamietac, ze wykorzystywa-
nie pozahandlowych form wspierania eksportu nie gwarantuje oczywiscie,
ze dzieki temu nastapi efektywna alokacja zasobow [Wziatek-Kubiak 1994, s. 16].

Wybér strategii proeksportowej to nie tylko popieranie rozwoju eksportu.
Jezeli kraj za pomoca handlu zagranicznego dazy do przyspieszenia wzro-
stu gospodarczego i poprawy efektywnosci gospodarowania, to za posred-
nictwem tej strategii powinien dgzy¢ do osiagniecia jak najwiekszych korzy-
§ci z udzialu w miedzynarodowym podziale pracy. Oznacza to, ze powinien
specjalizowac sie w takiej produkeji, ktora jest zgodna z posiadang przez
niego przewaga komparatywna, odzwierciedlajaca wyposazenie w czynniki
produkcji, kwalifikacje sily roboczej czy wysoko$¢ plac. Zapewni to rozwoj
oplacalnego eksportu, ktory spowoduje przyrost dochodu narodowego. Re-
alizujac strategie proeksportowa gospodarka powinna zwiekszy¢ takze swoja
otwarto$¢ na zagranice [Nakonieczna-Kisiel 1996, ss. 250-251].

Jezeli strategia proeksportowa ma przynie$¢ pozadane efekty musza za-
istnie¢ pewne szczegbdlne warunki. Dany kraj powinien posiada¢ dobra jako-
$ciowo sile robocza i relatywnie niskie place. W realizacji tej strategii istot-
ng role moga odegraé takze rzady zainteresowanych krajow, ktére powinny
zadbaé o edukacje spoleczenstwa, rozwoj infrastruktury, a takze promowaé
eksport. Istotne znaczenie ma takze wspieranie dzialalno$ci badawczo-roz-
wojowej oraz rozwoj galezi przemyshu towarzyszacego [Piasecki 2003, s. 39].

Strategia otwarcia gospodarczego stanowila podstawe realizowanych
w krajach rozwijajacych sie programéw restrukturyzacyjnych autorstwa
Banku Swiatowego i Miedzynarodowego Funduszu Walutowego. Duze zroz-
nicowanie tych krajow sprawialo jednak, ze zalecana liberalizacja handlu
prowadzila do powstania pewnych zaklécen w funkcjonowaniu gospodar-
ki. Przykladem moga by¢ kraje Afryki Subsaharyjskiej, gdzie w zamian za
produkty podstawowe sprowadzano dobra luksusowe stuzace zaspokajaniu
potrzeb najbogatszych warstw spoleczenstwa. Niska wydajno$¢ rolnictwa
uniemozliwila zaspokojenie podstawowych potrzeb ludnoéci. Zadluzenie
tych gospodarek oraz slabe struktury panstwa utrudnialy przeksztalcenie
kapitalu handlowego w przemyslowy [Olszewski 1998, s. 12].
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Znaczenie strategii proeksportowe]

Wszystkie niemal kraje rozwijajace sie po Il wojnie §wiatowej stosowaly strate-
gie uprzemyslowienia oparta na substytucji importu. Trudna sytuacja gospo-
darcza i niekorzystne bilanse platnicze wymagaly silnych ograniczen impor-
tu tlumaczonych potrzeba zaoszczedzenia dewiz. Wysoka protekcja importu
utrzymywala sie bardzo dlugo, nawet mimo zmiany strategii na proeksportowa
w niektorych z tych krajow i poprawy bilanséw platniczych [Kulig 1995, ss. 20-21].
Polityce tej towarzyszylo wiele negatywnych konsekwencji. Brak nowocze-
snych technologii, a takze w wielu przypadkach mala skala produkcji spra-
wily, ze towary wytwarzane w kraju staly sie drozsze od tych pochodzacych
z importu. Poza tym, ochrona krajowych producentéw przed zagraniczna
konkurencja (wysokie efektywne stawki celne, liczne ograniczenia importu),
doprowadzila do rozwoju malo wydajnych galezi przemystu, nie bedacych
w stanie konkurowac na rynku miedzynarodowym. Kraje, ktére w tym okresie
(1966—1985) realizowaly polityke proeksportowa, osiagnely poziom rozwoju
krajéw uprzemystowionych [0lszewski 1998, ss. 14-15].

Przejscie do polityki promocji eksportu zapoczatkowal w drugiej potowie lat
50. XX w. Tajwan, a nastepnie z poczatkiem lat 60. Korea Poludniowa. Pobu-
dzaniu eksportu towarzyszyly w tych krajach dzialania majace na celu rozwoj
krajowego przemystu, zwlaszcza ciezkiego, ktéry otrzymal znaczne wsparcie
od rzadu (m.in. finansowe i administracyjne). W rezultacie silnej ochronie
celnej i pozataryfowej po stronie importu, towarzyszyly dzialania majgce na
celu powiekszenie eksportu. Zmniejszenie zakresu ochrony krajowych pro-
ducentéw nastapito dopiero w latach 80 XX w. Substytucja importu postu-
zyta w tych krajach do realizacji strategii promocji eksportu. Bylo to mozliwe
dzieki temu, ze protekcja przed importem podlegala selektywnej liberalizacji,
ewolucji i r6znym modyfikacjom [Olszewski 1998, ss. 21-24].

Dzialania podjete przez Tajwan i Koree Poludniowa, a nastepnie inne nowo
uprzemystowione kraje, doprowadzily do przyspieszenia tempa wzrostu pro-
dukcji przemystowej i eksportu débr przemyshu przetwdrczego. Realizacja
tych dzialan wymagala jednak spelnienia wielu warunkéw wstepnych. Oprocz
determinacji rzadow obydwu krajow, dotyczacej aktywnego uczestnictwa
w miedzynarodowym podziale pracy za posrednictwem promocji eksportu,
szybki awans miedzynarodowy wymagal stabilnego ukladu gospodarczego
(m.in. zdrowe finanse publiczne, niska inflacja, ujednolicenie i dewaluacja
kursu walutowego), systemu kredytowego i instytucjonalnego, wspomaga-
jacego promocje eksportu. Podstawg wysokiej skuteczno$ci strategii proeks-
portowej byl wzrost oplacalnos$ci wywozu. Bylo to mozliwe dzieki zwrotom
oplat celnych na towary importowane wchodzace do produkeji eksportowej,
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konkurencyjnym kosztom sily roboczej oraz licznym ulatwieniom ze strony
rzadu przy tworzeniu infrastruktury proeksportowej (np. informacja, marke-
ting, tworzenie stref wolnoclowych). Wysoka oplacalno$¢ sprzyjala rozwojowi
nowych kierunkéw produkcji [0lszewski 1998, ss. 25-29].

Mimo korzySci, jakie towarzysza strategii proeksportowej (lepsze wykorzysta-
nie zasobow czynnikow produkcji, przyspieszony proces modernizacji prze-
mystu, wzrost jego konkurencyjnoSci, zwiekszenie wplywoéw dewizowych),
jest ona malo popularna w krajach rozwijajacych sie. Wymaga bowiem re-
zygnacji z malo wydajnych dziedzin wytwdrczos$ci, co oznaczaloby likwidacje
wielu przedsiebiorstw, subsydiéw wspierajacych eksport (wydatki z budzetu
panstwa) oraz ograniczenia konsumpcji spowodowanego wzrostem cen na
skutek rosngcego wywozu towaréw. Poza tym powodzenie takiej strategii za-
lezy od czynnikow zewnetrznych, gléwnie popytowych [Rosati 1990, s. 17]. Mimo
tych obaw dane statystyczne potwierdzaja, ze efektywnos$¢ makroekonomicz-
na procesoéw rozwojowych byla wyzsza w krajach, ktore realizowaly strategie
proeksportows (tabela 1).

Tabela 1. Wyniki makroekonomiczne krajéw rozwijajacych sie o antyimportowej i proekspor-
towej strategii rozwoju w latach 1963-1985

PKB na miesz- Wozrost eksportu

i Wazrost PKB \ kanca i Oszczednosci towarow przemy-
Strategia | ... o STOWYER
{1963-  1973- i 1963- | 1973- | 1963- | 1973- | 1963- i 1973- !
1973 1985 09731885 973 1985 398
Proeks- : : : : : : :
portowa
- silna i 95 77 6,9 59 13,0 i 314 i 14,8 i14,2
-umiar- : 75 i 46 4,8 16 208 : 20,8 i 161 i 145
kowana H H H ;
Antyim- :
portowa : : : : :
- silna i 69 i 4,8 i 4,0 1,8 i22,6 i 23,5 ¢ 10,3 i 85
-umiar- 4, i 2,5 i 16 i 01 i 152 i 176 i 57 P37
kowana ; ; ; ; H H

Zrédto: The World Bank 1987, s. 87.

Kraje, ktére w analizowanym okresie realizowaly strategie silnie zorientowa-
ng na eksport (Hongkong, Korea Poludniowa, Singapur) osiagnely wyzszy
wzrost PKB i PKB na mieszkanica, a takze wyzszy poziom oszczedno$ci oraz
eksportu towaréw przemyslowych niz kraje o silnej strategii antyimportowej
(np. Argentyna, Chile, Pakistan) (tabela 1). W przypadku zmian PKB réznice
te sg szczegblnie wyrazne w latach 1973—1985. Oznacza to, ze wysokie tempo
wzrostu to warunek zmian w gospodarce. Warunkuje ono bowiem przeksztal-
cenia strukturalne, modernizacje technologii, poprawe jakosci produkecji oraz
konkurencyjnoSci na rynkach miedzynarodowych.
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Nalezy przy tym dodaé, ze te kraje, ktore osiggnely najwieksze sukcesy
realizujac strategie proeksportowa, czyli kraje wschodnioazjatyckie, otwie-
raly sie na Swiat zewnetrzny bardzo powoli. Dzieki temu zwiekszyly eksport
i osiggnely szybki wzrost gospodarczy. Eliminowaly bariery protekcyjne, ale
ostroznie. Znosily je dopiero wtedy, gdy powstaly nowe miejsca pracy. Zadba-
ly takze o kapital na ich tworzenie [Stiglitz 2004, s. 67].

W ciggu kilkudziesieciu lat produkcja i eksport utrzymywaly state wysokie
tempo wzrostu. Byl to takze rezultat rosnacej wydajnosci czynnikow wytwor-
czych. Zaspokojenie popytu eksportowego wymagalo bowiem nowoczesnych,
konkurencyjnych produktéw, wytwarzanych przez technologicznie zaawan-
sowany przemysl. Dlatego kraje te, zwlaszcza Korea Potudniowa, podjely dzia-
lania majace na celu stworzenie bazy przemyslowej, modernizacje aparatu
przemystowego oraz rozwoj przemyshu wysokiej techniki. Niekonkurencyjne
branze byly dofinansowane i ochraniane do czasu uzyskania odpowiedniego
poziomu konkurencyjno$ci. Wzrost eksportu i produkcji dokonywat sie zatem
w tych krajach w warunkach intensywnych inwestycji o charakterze moderni-
zacyjnym. Tym samym, strategia promocji eksportu tworzyla nowe, dynamicz-
ne korzy$ci komparatywne. W rezultacie, wysokiemu tempu wzrostu produk-
cji towarzyszyly szybkie zmiany strukturalne w przemysle [Kulig 1995, ss. 32-35].

Na te korzystne efekty wplyw mialy takze warunki zewnetrzne. Chlonne
rynki zbytu i zliberalizowany do nich dostep dla krajow realizujacych stra-
tegie proeksportowa nie pozostawal bez wplywu na oplacalnoéé podjetych
dzialan. Istotne znaczenie dla zwiekszenia wydajnoSci czynnikéw wytwor-
czych mial takze geograficzny wymiar obrotow handlowych, ktbére poczat-
kowo skoncentrowane byly na krajach OECD. Przypadek krajow azjatyc-
kich potwierdzil, ze istotne znaczenie dla procesu modernizacji ma takze
to, z kim prowadzi sie handel. Rozw6j wymiany handlowej z krajami, ktore
dysponowaly nowoczesnymi technologiami przyspieszyl tempo zmniejsza-
nia luki technologicznej. Zaré6wno bowiem w eksporcie, jak i imporcie do-
minowaly produkty nowoczesne. Za posrednictwem eksportu nastepowal
takze transfer umiejetnosci, kwalifikacji i wiedzy, przenoszonej z zagrani-
cy przez nowych inwestoréw [Kulig 1995, ss. 37-39].

Udzial krajow nowo uprzemystowionych w handlu miedzynarodowym

Konsekwentna realizacja strategii proeksportowej sprawila, ze kraje nowo
uprzemystowione (Korea Poludniowa, Indonezja, Malezja, Singapur i Hong-
kong) zwiekszaly swoj udzial w globalnym eksporcie, co sprzyjato ich dyna-
micznemu rozwojowi gospodarczemu. Swiadczy o tym poziom dochodéw na
jednego mieszkanca w tych krajach, ktéry w 1965 roku stanowil 20% tych
dochodéw w krajach rozwinietych, a w 1995 roku zwiekszyl sie az do 70%
tych dochodow (tabela 2).
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Tabela 2. Udziat wybranych krajéw w swiatowym eksporcie w latach 1950-1994 (%)

,,,,,, 195"0' [R— 1970 [R— 1980 [R— 1985 [R— 1994 J—
Singapur 1,6 0,5 1,0 1,3 2,2

Korea Potudniowa 01 03 09 18 22
Indonezja_ LS T SN WL LU VL LU .-
Malezja e 005 07 08

Zrédto: Gwiazda 2000, s. 43.

Na podstawie dokonanej w latach 70. XX w. klasyfikacji krajéw nowo
uprzemystowionych zaliczono do tej grupy nie tylko kraje tzw. pierw-
szej generacji (Korea Poludniowa, Singapur, Hongkong i Tajwan), ale tak-
ze tzw. druga generacje, czyli Indonezje, Malezje, Filipiny i Tajlandie
[Dudzinski, Narekiewicz 2013]. W literaturze za kraje nowo uprzemyslowione
uznaje sie takze Indie oraz Turcje [Bozyk 2004, ss. 199-211].

Tabela 3. Udziat wybranych krajéw azjatyckich w swiatowym eksporcie w latach 2000-2012 (%

* Korea Potudniowa, Hongkong, Singapur, Tajwan, Filipiny, Malezja, Indonezja i Tajlandia
Zrédto: UNCTAD Statistical Database.

W latach 2000—2012 udzial Indii i Turcji w globalnym eksporcie wzrastal.
Byly to zmiany w pierwszym przypadku z 0,66% w 2000 r. do 1,6% w roku
2012, w drugim zas$, z 0,43 do 0,83% (tabela 3). W analizowanym okresie
udzial krajéw nowo uprzemystowionych w eksporcie Swiatowym utrzymywat
sie na poziomie 12—14%. Nalezy jednak podkresli¢, ze w latach 80. XX w. wy-
nosil on zaledwie 6,2% [Dudzifski, Narekiewicz 2013].

Istotne zmiany nastapily rowniez w strukturze towarowej eksportu ana-
lizowanych krajow, w ktoérej dominuja wyroby przemyshu przetworczego.
W przypadku krajéw nowo uprzemystowionych blisko 1/4 eksportu to dobra
przemysltowe (tabela 4) [Dudzifski, Narekiewicz 2013].



262 Agnieszka Piekutowska

Tabela 4. Struktura towarowa eksportu wybranych krajéw azjatyckich w roku 2000 i 2012 (%)

Kraj Produkty rolne Wyroby przetworzone ¢
2000 e

Indie 141 e 621

Turcja 13,9 81,2

Kraje nowo uprzemystowione {571 R 865

2012 S

Indie 14,6 54,3

Turcja 103 B LT B

Kraje nowo uprzemystowione i 6,7 i 74,7

Zrédto: UNCTAD Statistical Database.

Z danych statystycznych wynika (tabela 4), ze w roku 2012 udzial wyrobéw
przetworzonych w eksporcie krajow nowo uprzemystowionych zmniejszyt sie
7 86,5% w roku 2000 do 74,7% w roku 2012. Podobne tendencje mozna jednak
byto zaobserwowa¢ w calym eksporcie §wiatowym. Wplynely na to zapewne
niekorzystne relacje cenowe w analizowanym okresie oraz zmiany jakie za-
chodzily w gospodarce $§wiatowej pod wplywem kryzysu gospodarczego.

Zakonczenie

Trudna sytuacja gospodarcza w wielu krajach rozwijajacych sie sprawia, ze
poszukuje sie rozwigzan majacych na celu zmniejszenie istniejacego w go-
spodarce §wiatowej zréznicowania rozwojowego. Istotna role w uprzemy-
slowieniu i rozwoju gospodarczym odgrywa handel miedzynarodowy. To
nastawienie do handlu i wybdr odpowiedniej strategii rozwoju moze przy-
czyni¢ sie do powstania warunkéw sprzyjajacych tak waznym dla tych
krajoéw przemianom strukturalnym.

Sukcesy krajow nowo uprzemyslowionych realizujgcych strategie proeks-
portowa pozwalaja przypuszczadé, ze jej realizacja moze przyczynié sie do tych
korzystnych zmian gospodarczych. Nalezy jednak pamieta¢, ze wigzalo sie
to ze spelnieniem wielu warunkéw wstepnych. Oprocz determinacji rzadéow
istotna role odegrat takze stabilny ukladu gospodarczy oraz system kredyto-
wy. Kraje rozwijajace sie sa grupa bardzo zréznicowana pod wzgledem osia-
gnietego poziomu rozwoju i w wielu przypadkach przestawienie sie na strate-
gie gospodarki otwartej moze wiazaé sie z wieloma ograniczeniami.

Na te korzystne efekty wplyw mialy takze warunki zewnetrzne. Dostep do
chlonnych rynkéw zbytu dla krajow realizujacych strategie proeksportowa
nie pozostawal bez wplywu na oplacalno$¢ podjetych dzialan. Nie bez zna-
czenia pozostaje takze struktura geograficzna handlu. Wazne z punktu wi-
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dzenia procesu modernizacji jest takze to, z kim prowadzi sie¢ handel. Rozwdj
wymiany handlowej z krajami, ktére dysponuja nowoczesnymi technologia-
mi korzystnie wplywa na zmniejszanie luki technologiczne;j.

Nie ulega watpliwoSci, ze zmiana strategii na proeksportowa w krajach
rozwijajacych sie wymaga nieco innych dzialan niz w przypadku eksporterow
wyrobow przetworzonych [Nakonieczna-Kisiel 1996, ss. 268-281]. Wiekszo§¢ tych
krajow nie jest takze w stanie samodzielnie przeprowadzi¢ tych przemian.
Dlatego tak istotng role odgrywaja tutaj kraje rozwiniete gospodarczo. Istotne
znaczenie dla realizacji proeksportowej strategii rozwoju w krajach rozwija-
jacych sie maja bowiem nie tylko inwestycje finansowane ze Zrédel zewnetrz-
nych, np. w postaci BIZ, ale przede wszystkim dalsza liberalizacja handlu
w skali miedzynarodowej. Aktywna integracja z gospodarka Swiatowa moze
by¢krokiem wkierunku poprawy trudnej sytuacji gospodarczej wtych krajach.
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wspotpracy transgranicznej (na przyktadzie
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The role and significance of stereotypes in creating cross-border

cooperation (the example of entrepreneurs of Podlasie)

Abstract: The purpose of this paper is to analyze the role of stereotypes in relation to
the companies involved in the international cooperation (with particular emphasis on
cross-border cooperation). The article provides an overview of the literature on stere-
otypes and their impact on cooperation between actors based in different cultures.

It also presents the results of pilot studies carried out on a group of entrepreneurs

in Podlasie. The study aimed to determine the extent to which businessmen of Pod-
lasie are guided by stereotypes when initiating international cooperation and what
these stereotypes refer to.

Key-words: stereotype, cross-border cooperation, entrepreneurs of Podlasie.

Wprowadzenie

Z}ozone otoczenie wspolczesnej rzeczywistoSci biznesowej wymusza na przed-
siebiorstwach nie tylko posiadanie umiejetnosci konkurowania i wspoétpracy,
ale rowniez rzetelnego osadu rzeczywistoéci. W ostatnich dekadach w zwigzku
z postepem technologicznym i globalizacja znacznie wzrosla liczba przedsie-
biorstw i organizacji dzialajacych na rynkach szerszych niz krajowe. Ma to
szczegblne znaczenie réwniez dla wojewodztwa podlaskiego — ze wzgledu na
jego specyficzne polozenie. Podlascy przedsiebiorcy podejmujg wspolprace
miedzynarodowa gléwnie w aspekcie transgranicznym. Nie do przecenienia
jest zatem rola, jaka odgrywa wlaéciwe ocenienie rynkéw przygranicznych.
Przygraniczne polozenie czesto bywa przyczyna niedorozwoju gospodarczego
i cywilizacyjnego regionu, ale moze by¢ takze okolicznoscia sprzyjajaca roz-
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wojowi. Daje mozliwo§¢ nawigzania bezposredniej wspolpracy z sasiadujg-
cymi regionami nalezacymi do innej narodowej przestrzeni, a jednocze$nie
z calym tym krajem, co w konsekwencji moze staé¢ sie konkurencyjnym atu-
tem tych region6w [Mierostawska 2004, s. 43]. Jednak przy tego typu wspolpra-
¢y, obok barier ekonomicznych i prawnych, istotnego znaczenia nabieraja
rowniez bariery spoleczne, a wéréd nich negatywne do$wiadczenie rozwoju
historycznego, brak gotowosSci psychologicznej mieszkancow do wspotpra-
¢y czy roznice w mentalno$ci [Pisarenko 1998, ss. 39-40]. W celu wzmocnienia
wspolpracy nalezaloby przezwyciezaé nie tylko ciezar zaszloSci historycznych,
wzajemnych uprzedzen i nieufnosci, ale rowniez negatywnych stereotypow
[Poleszczuk, Sztop-Rutkowska, Porankiewicz-Zukowska i in. 2013, ss.48-54].

W artykule opisano wyniki badan dotyczacych postrzegania przez pod-
laskich przedsiebiorcéw narodéw rosyjskiego, bialoruskiego, litewskiego
i ukrainskiego. Celem przeprowadzonego badania bylo sprawdzenie, czy pod-
lascy przedsiebiorcy kieruja sie negatywnymi stereotypami przy podejmowa-
niu wspdlpracy zagranicznej (transgranicznej), czego dotycza stereotypy i czy
maja znaczenie przy podejmowaniu wspolpracy gospodarczej. Badania mialy
charakter ilo$ciowy, wziela w nich udzial grupa dwustu podlaskich przedsie-
biorcow.

Przeglad literatury

Na znaczenie stereotypéw jako pierwszy zwrocilt uwage W. Lippmann,
definiujac pojecie jako ,obrazy, jakie nosimy w naszych glowach”
[Budyta-Budzynska 2010, s. 113]. Zdaniem Lippmana ludzie nie moga osiagnac
pelnej reprezentacji umystowej Swiata zewnetrznego z powodu jego zlozo-
noéci i reagujg nan za pomoca uproszczonych obrazéw, stanowigcych okno
do ich $wiata zewnetrznego [Kurcz 1994, s. 11]. Kierujac sie stereotypami przy-
pisujemy wszystkim czlonkom grupy te same cechy i oszczedzamy sobie
tym samym trudu dostrzegania w kazdym z nich indywidualnej osobowosci
[Allport 1954, s. 169]. Stereotyp powstaje w rezultacie bezrefleksyjnego przyjmo-
wania opinii rozpowszechnionych w danym $rodowisku. W zwigzku z tym,
ze przekazywane treSci sa zawsze zabarwione ocenami i emocjami, stereotyp
moze by¢ przekaznikiem zaré6wno sympatii i aprobaty, jak i uprzedzen, dez-
aprobaty lub antypatii [Smolski, Smolski, Stadmiiller 1999].

We wczesnej literaturze przedmiotu stereotypy byly z reguly potepiane jako
przesadnie negatywne, nadmiernie uogélniajace i niedopowiadajgce rzeczy-
wistoSci. Jednak w poéZniejszych teoriach pojawil sie wniosek, ze nie nalezy
traktowa¢ stereotypow jako moralnie zlych i oskarzycielsko wytykaé palcem
ludzi, ktérzy nimi operuja. Zgodnie z nowszym podejSciem stereotypy utozsa-
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miane s3 z cechami przypisywanymi danej grupie spolecznej (bez ich warto-
$ciowania) [Stephan, Stephan 2007, ss. 15-16].

Uogolniajac, stereotyp to ,,funkcjonujacy w §wiadomosci skrétowy, uproszczo-
ny i zabarwiony warto$ciujaco obraz rzeczywistosSci, odnoszacy sie do rzeczy,
0s6b, grup spolecznych, instytucji... czesto oparty na niepewnej lub falszywej
wiedzy o $wiecie, utrwalony jednak przez tradycje i z trudem ulegajacy zmia-
nom [Dubisz 2003], to wyobrazenie o jakich$ ludziach, rzeczach lub zjawiskach,
utrwalone w §wiadomosci wielu osob i trudno poddajace sie zmianom [Banko
2000]. Jednak w literaturze przedmiotu mozna znaleZ¢ kilkaset definicji ter-
minu stereotypu [Reszke 1998, s.15, Spencer-Rodgers 2001, ss. 641-642]. Bez watpienia
ma to zwigzek z interdyscyplinarnos$cig podejscia. Stereotypy stanowia przed-
miot badan nie tylko przedstawicieli nauk o zarzadzaniu, ale przede wszystkim
socjologdw, psychologbéw i lingwistow [Countant, Worchel, Bar-Tal i in. 2001, s. 92].
Psycholodzy zazwyczaj rozumieja stereotyp jako ,schematyczny wizerunek
przedstawicieli pewnej grupy spolecznej” [Kofta, Sedek 1999, s. 175]. Odzwier-
ciedla to tradycyjne ujecie stereotypéw w psychologii spolecznej — stereo-
typy traktowane sa jako ,generalizacja odnoszaca sie do grupy, w ramach
ktorej identyczne charakterystyki zostaja przypisane wszystkim bez wy-
jatku jej czlonkom, niezaleznie od rzeczywistych réznic miedzy nimi”
[Aronson, Wilson, Akert 2012, s. 543]. Sa narzedziem osiggania wzrostu poznaw-
czej przeslony i kontroli nad spotecznym otoczeniem z jednej strony, z dru-
giej ekonomizuja procesy poznawcze az do calkowitego uwolnienia sie od
my$lenia [tukaszewski, Weigl 2001, s. 49, Kofta 2004, s. 11]. W ujeciu spoleczno-
-kulturowym natomiast stereotypy definiowane sg jako ,zbior informacji
o grupach spolecznych, rozpowszechniony wsroéd czlonkéw danej kultury”
[Macrae, Stangor, Hewstone 1999, s. 20]. Socjolodzy sa zdania, Ze stereotypy kon-
struuja i konstytuuja spoleczne uniwersum [Berger, Luckmann 2010].

Natomiast w powszechnym uzyciu stereotyp to ,funkcjonujacy w §wiadomosci
spoleczenstwauproszczony, skrotowyizabarwiony wartoéciujaco obrazrzeczy-
wisto$ci, odnoszacy sie do grup spotecznych, osdb, instytucji, utrwalony wielo-
krotnym powtarzaniem [Smolski, Smolski, Stadmiiller1399]. Jest to pewnego rodza-
ju utarty (historycznie) schemat, w duzej mierze kreowany i powielany m.in.
przez mediailiterature, a powstaly na podstawie zachowan jednostek tak wyra-
zistych, zeich cechy przypisuje sie pozostalym [Macrae, Stangor, Hewstone 1999, s. 91]
— w 0g6lnym rozumieniu stereotypowy charakter maja te tresci, ktore wyste-
puja w skali spolecznej [Btuszkowski 2005, s. 36]. Obecnie stereotypy traktowa-
ne sg jako pewnego rodzaju ,kulturowe sztampy” [Hill 2004, s. 19], stanowigce
odzwierciedlenie ugruntowanych postaw i uprzedzen, siegajacych korzeniami
gleboko w zbiorowa podswiadomo$¢ [Gawarkiewicz 2011, s. 73].



268 Anna Tomaszuk

W literaturze przedmiotu najczeSciej wyodrebnia sie nastepujace cechy
stereotypu [tukaszewski, Weigl 2001, s. 11]:

- nadmierne uog6lnienie (przypisywanie okreSlonych charakterystyk
wiekszo$ci 0osdb nalezacych do danej grupy w sposob nieuprawniony);
nadmierng generalizacje (traktowanie stereotypu jako pewnego ro-
dzaju systemu asocjacyjnego, w ktéorym reprezentacja kategorii spo-
lecznej jest silnie powigzana z reprezentacjami okre$lonych cech ludzi,
dzieki czemu nazwa kategorii przywodzi na my$l okreslone cechy);
sztywno$¢ i odporno$¢ na zmiany (stereotyp aktywizowany jest bar-
dzo szybko podczas kontaktu z osoba, ktoéra jest czlonkiem danej ka-
tegorii, przez co nie§wiadomie, w sposéb tendencyjny przetwarzamy
informacje na jej temat).

Natomiast do glownych funkcji stereotypow zaliczyé moz-
na funkcje poznawcza, przystosowawcza, spoleczng i emocjonal-
ng [Gawarkiewicz 2011, s. 93, Ruble, Zhang 2013, s. 203], ktére umozliwiaja
[Budyta-Budzynska 2010, ss. 123-125]:

- uporzadkowanie obrazu §wiata spolecznego — w momencie, gdy z rze-
czywistoS$ci spolecznej wyodrebnione zostana pewne kategorie, kazdy
napotkany egzemplarz nalezacy do okreSlonej kategorii postrzegany
jest przez cechy tej kategorii [szerzej: Tajfel 1981, Worchel, Austin 1986];
stworzenie i utrwalenie wizerunku wlasnej osoby i wlasnej grupy (przez
wskazanie negatywnych cech innych, dowartoSciujemy siebie i uspra-
wiedliwiamy wlasny status — jest to funkcja obronna stereotypu);
stworzenie i umocnienie tozsamos$ci narodowej grupy (wykorzystu-
jac stereotypy narodowe grup obcych, buduje sie na zasadzie opozycji
wlasna tozsamo$¢ narodowa);
zracjonalizowanie uprzedzen i usprawiedliwienie dyskryminacji (nie
lubi sie pewnych os6b, poniewaz naleza do grup niezashugujacych na
sympatie, do ktoérych stosuje sie negatywny stereotyp);
okreslenie warunkéw rownowagi spotecznej (reguly dyskretnego wy-
kluczenia, akceptacji i tolerancji).

Mozna wiec przyjaé, ze stereotypy maja znaczenie réwniez przy podejmo-

waniu wspoélpracy biznesowej, zwlaszcza, kiedy partnerem w interesach sa
przedstawiciele innych narodow.

Metodyka badan

Podmiotem badan byli przedstawiciele podlaskich firm — wlasciciele i osoby
kierujace. Badaniu poddano przedstawicieli dwustu firm. Celem badania bylo
okreslenie, czy i w jakim stopniu podlascy przedsiebiorcy kierujg sie nega-
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tywnymi stereotypami przy podejmowaniu wspolpracy transgranicznej i cze-
go te stereotypy dotycza. Ze wzgledu na polozenie wojewddztwa podlaskiego
badano postawy wobec Litwindw, Bialorusindéw, Rosjan i Ukraincow. Bada-
nia mialy charakter pilotazowy i byly przeprowadzone w ostatnim kwartale
roku 2013 i pierwszym kwartale 2014.

W przyjetej metodyce badawczej zastosowano technike badawcza, jaka
jest ankieta (m.in. ze wzgledu na iloéciowy charakter badan oraz mozliwosé
dotarcia do duzej liczby respondentéw) [Babbie 2005, s. 268, Dyduch 2011, s. 108].
Kwestionariusz ankietowy byl anonimowy, co z zalozenia sprzyjalo bardziej
szczerym wypowiedziom respondentéw [Sztumski 2010, s. 190].

W kwestionariuszu ankiety wyodrebniono 24 negatywne cechy, potencjal-
nie zniechecajace do podjecia wspoélpracy: zacofanie, nieuczciwo$é, niezdy-
scyplinowanie, brak wiary we wlasne mozliwo$ci, brak kreatywnoéci, brak
my$lenia perspektywicznego, brak innowacyjnosci, nadmierna asekuracyj-
noé$é, niecierpliwo$é, ubodstwo, chciwosé, skapstwo, lenistwo, przebieglosé,
sktonno$¢ do kradziezy, uciekanie do przemocy, nieufnosé, niedotrzymy-
wanie obietnic, méciwo$é, falszywosé¢, hipokryzje, niekomunikatywno$¢,
brak standardéw zachowan i niedopasowanie do polskich standardow za-
chowan. Respondentéw pytano w jakim stopniu dane stwierdzenie dotyczy
Rosjan, Litwinow, Bialorusinéw i Ukraincéw (w skali od 1 do 5, gdzie 1 —
zdecydowanie sie nie zgadzam; 5 — zdecydowane sie zgadzam).

Wyniki ankiet zakodowano na skali porzadkowej oraz nominalnej, a uzy-
skane w wyniku przeprowadzonych badan empirycznych dane pierwotne
podlegaly dalej porzadkowaniu, grupowaniu i analizie. Wykorzystano naste-
pujace narzedzia statystyczne:

-+ tabelaryczne formy prezentacji danych (szeregi rozdzielcze punkto-
we proste i wielodzielcze), ktére pozwolily okresli¢, jak poszczegblne
kategorie sa rozlozone w probie badawczej oraz umozliwily analize
licznoS$ci odpowiadajacych poszczegblnym kategoriom wyznaczanym
przez wiecej niz jedna zmienna;
statystyki opisowe ze szczegblnym uwzglednieniem klasycznych miar
pozycyjnych (warto§¢ modalna) oraz wskaznikow struktury, ktore po-
zwolily okresli¢, jaki jest stosunek udzielonych na dany wariant odpo-
wiedzi w odniesieniu do wszystkich udzielonych odpowiedzi.

Analizy przeprowadzono przy uzyciu pakietu statystycznego STATISTICA

i arkusza kalkulacyjnego MS Excel.
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Wyniki badan

Badania przeprowadzono w 200 podlaskich firmach. W wiekszosSci byly to
mikroprzedsiebiorstwa, o lokalnym zasiegu dzialania i powyzej 5-cio letnim
funkcjonowaniu na rynku. Informacje dotyczace charakterystyki firm zawarto
w tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie wielkosci firmy, zasiegu obstugiwanego rynku i czasu funkcjonowania
na rynku

Cwielkosefirmy
Powyzej
10-49 pracownikéw 50-249 pracownikdéw 248 pra-
ettt COWTIKOW
L B5% 2% A
zasiegobstugiwanego rynku

0-9 pra-
cownikow

miedzyna-
_fodowy
25%

lokalny regionalny krajowy

2% A% %
_okres dziatalnosci na rynku
7% SO

Slat . powyeslt

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przedstawicieli badanych firm zapytano m.in. o to, czy firmy wspolpra-
cowaly, wspolpracuja lub zamierzaja wspolpracowaé w okresie najblizszych
trzech lat z Rosja, Litwa, Bialorusia lub Ukraina. Wyniki badan zawarto w ta-
beli 2.

Tabela 2. Wspoétpraca z Rosja, Litwa, Biatorusia i Ukraing w przesztosci, aktualnie i w naj-
blizszej przysztosci

Wspo’rpracaz poszczeg6lnymi krajam|w przesztosci o o
Rosja Litwa .Biatorus . Ukraina
2% L% L% .24%
. Wspotpraca aktualnie B B B
. Rosja Litwa Biatorus . Ukraina
2% LIB% L23% .25%
Deklarowana wspotpraca w okresie najblizszych 3 lat -
. Rosja | Litwa . Biatorus | Ukraina
2% L26% L38% ..34%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Najwiecej przedsiebiorstw (1/4 badanych) zadeklarowalo wspolprace
z Ukraing, i jest to jedyny kraj, w ktéorym mozna zauwazyé¢ jednoznaczny
trend rosnacy. W pozostalych przypadkach ilo§é wspolpracujacych firm nie-
znacznie spadla (o 1 p.p. w przypadku poréwnania wspdélpracy w przeszlosci
i aktualnie z Rosja, o 2 p.p w odniesieniu do Litwy i 4 p.p. w odniesieniu
do Bialorusi). Jednoczeénie, w odniesieniu do wszystkich krajéow respon-
denci ogodtem zadeklarowali wzrost wspodlpracy w okresie najblizszych 3 lat
(wzrost o 13 p.p. w odniesieniu do Bialorusi i Litwy, o 9 p.p. w odniesieniu
do Ukrainy i o 8 p.p. w odniesieniu do Rosji).

Analizujac natomiast, jaka jest ciaglo$¢ deklarowanej wspolpracy w prze-
szloSci, obecnie i w najblizszej przyszlosci, zauwazy¢é mozna najwieksza lo-
jalnoé¢ w odniesieniu do Litwy. 22% sposrod badanych firm jednocze$nie
wspoélpracowalo i wspolpracuje z Litwinami i 23% jednoczes$nie wspolpracuje
i zamierza wspoélpracowaé w przyszlo$ci. W przypadku pozostalych krajow
podobne deklaracje zlozyla mniejsza iloé¢ respondentéw, co zobrazowano
w tabeli 3.

Tabela 3. Odsetek respondentéw zachowujacych ciggtosc wspadtpracy (w przesztosci i aktu-
alnie oraz aktualnie i w przysztosci) z Rosja, Litwa, Biatorusia i Ukraing

 Odsetek respondentow deldarujacych wspotprace w presziosciiopecnie

Rosa  litwa  Batorus  Ukmina
__Odsetek respondentéw deklarujacych wspotprace obecnie i w przysztosci ¢

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W czeSci zasadniczej ankiety respondentéw pytano o opinie dotyczace po-
strzegania poszczeg6lnych narodéw, przy czym skupiono sie na cechach ne-
gatywnych, mogacych potencjalnie zniecheci¢ do wspoélpracy. Wyodrebniono
24 stwierdzenia, zadaniem respondentéw bylo ustosunkowanie sie, w jakim
stopniu kazde ze stwierdzen dotyczy Rosjan, Bialorusinéw, Ukraincow i Li-
twinéw. Respondenci odpowiadali w skali od 1 do 5, gdzie: 1 — zdecydowanie
sie nie zgadzam; 2 — nie zgadzam sie; 3 — ani sie zgadzam, ani sie nie zga-
dzam; 4 — zgadzam sie; 5 — zdecydowanie sie zgadzam. Wyniki badan pre-
zentuje tabela 4 (w zwiazku z tym, ze w wiekszoS$ci przypadkéw odpowiedzia
dominujaca bylo ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam, w tabeli ujeto tylko te
stwierdzenia, w odniesieniu do ktérych dominowala inna odpowiedz — dla co
najmniej jednego kraju).
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Tabela 4. Opinie respondentéw dotyczace narodu rosyjskiego, biatoruskiego i litewskiego
(wedtug analizy wskazafn dominujgcych)

stwierdzenie : Rosjanie . Biatorusini o Litwini

Nie zgadzam sie
Nie zgadzam sie

Jest to nardéd zacofany.

Jest to naréd nieuczciwy.

Jest to naréd nieposiadajacy wiary . Nie zgadzam
we wtasne mozliwosci. _sie

Jest to nardd niekreatywny. Nie zgadzam
Jest to naréd niekomunikatywny. Nie zgadzam { Niezgadzamsie | Niezgadzam sig
sie :

Nie zgadia.r.r‘lw Nie zgadzam sie

Jest to nardd nieposiadajacy ‘

standardéw zachowan.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analizujac wyniki badan mozna stwierdzi¢, ze respondenci nie zgodzili
sie z zadnym z 24 negatywnych stwierdzen w odniesieniu do narodu rosyj-
skiego, bialoruskiego, litewskiego i ukrainskiego. W odniesieniu do Rosjan
i Litwinow zanegowano 4 stwierdzenia, w odniesieniu do Bialorusinéw — jed-
no, w odniesieniu do Ukraincow — zadnego. Wedlug badanych respondentow
zaréwno Rosjanie, Bialorusini i Ukraincy sg narodem komunikatywnym, do-
datkowo zanegowano brak standardéw zachowan w odniesieniu do Rosjan
i Litwindéw oraz brak wiary w wlasne mozliwo$ci w odniesieniu do Rosjan,
a takze zacofanie i nieuczciwo$é w odniesieniu do Litwinow.

Analizie poddano réwniez wystepowanie réznic w postrzeganiu narodow
przez pryzmat wymienionych wcze$niej cech w zaleznoéci od tego, czy respon-
dent wspélpracuje (ma styczno$¢) z przedsiebiorstwami danego kraju czy tez
nie. Nie stwierdzono jednak wiekszych r6znic — niezaleznie od tego, czy dany
respondent mial kontakty biznesowe z ktéryms ze wskazanych krajow czy
tez nie, odpowiedzi dominujace w obu przypadkach pozostawaly takie same.

Podsumowanie

Literatura przedmiotu zwraca uwage na fakt, jak duze znaczenie odgrywaja
stereotypy przy ksztaltowaniu postaw i opinii, podejmowaniu decyzji (row-
niez biznesowych). Stad tez przedmiotem badania stalo sie podejscie pod-
laskich przedsiebiorcow do postrzegania narodéw osciennych. Analizujac
wyniki badah mozna stwierdzié, ze badanych respondentéw charakteryzuje
dos$¢ neutralny stosunek do narodéw litewskiego, bialoruskiego, ukrainskiego
i rosyjskiego. Przemawia za tym zar6wno fakt, ze postawy wobec badanych
sg podobne wérod przedsiebiorcow wspolpracujacych, jak i niewspolpracuja-
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cych z krajami o$ciennymi. Do podobnych wnioskéw prowadza takze wyniki
innych badan, choé¢ np. wedlug badan J. Bluszkowskiego [2005, ss. 34-67] opi-
nie Polakéw dotyczgce postrzegania narodéw zza wschodniej granicy sg mniej
neutralne — dla przykladu Bialorusini postrzegani sg jako naréd biedny, le-
niwy, zacofany i niezdyscyplinowany, Litwini jako nar6d biedny i zacofa-
ny, a Rosjanie i Ukrainicy jako nardd biedny, leniwy, zacofany, nieuczciwy
i niezdyscyplinowany'. R6znice w postrzeganiu moga mieé¢ rézne przyczyny
— przede wszystkim badania Bluszkowskiego przeprowadzane byly na szer-
szej i bardziej zroznicowanej probie [Rogers, Wood 2010, s. 704], a respondentami
byly nie tylko osoby majace (lub mogace mieé) kontakty biznesowe z przed-
stawicielami badanych nacji. Dodatkowo, od ich upowszechnienia opinie
Polakow mogly ulec zmianie. Kolejna przyczyna mogla byé niecheé respon-
dentéw do ujawnienia prawdziwych postaw ze wzgledu na fakt, ze ich zada-
niem bylo ustosunkowanie sie wylacznie do cech negatywnych (byl to zabieg
celowy — ze wzgledu nas nieche¢ respondentéw do wypelniania rozleglych
kwestionariuszy skupiono sie na cechach negatywnych, z zalozenia moga-
cych obniza¢ cheé podjecia wspolpracy.

W $wietle przeprowadzonych badan pilotazowych, stereotypy dotyczace
postrzegania wymienionych narodéw nie wydaja sie istotng bariera w podej-
mowaniu wspolpracy transgranicznej.

1. Autorka odniosta sie jedynie do tych cech, ktére poddano badaniu w obu przypadkach.
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Abstract: Enterprises are increasingly turning to start mutual cooperation, including
the cross-border one. The paper presents the theoretical aspects of starting coop-
eration and development of relationships based on trust. It discusses the results of
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Wprowadzenie

Uwarunkowania funkcjonowania gospodarki stawiaja przed przedsiebiorcami
nowe wyzwania dotyczace mozliwo$ci rozwoju i poprawy pozycji konkurencyj-
nej. Warunki, w ktorych poruszaja sie wspodlczesne organizacje, zmuszaja je do
wchodzenia w relacje oparte nie tylko na konkurowaniu, ale takze coraz cze-
$ciej na wspoldzialaniu. Praktycznie wszystkie przedsiebiorstwa sa uwiklane
w sie¢ wiezi z innymi podmiotami, ktére ulatwiajg lub utrudniaja ich funkcjo-
nowanie. Wérdd tych powiazan roénie znaczenie relacji opartych na wzajem-
nej wspolpracy przedsiebiorstw oraz na wspolpracy przedsiebiorstw z innymi
podmiotami [Strzyzewska 2011, s. 27]. Analiza efektow wspoéldziatania pokazuje,
Ze moze ono przynosic rozne korzysci, w zalezno$ci od zakresu, form i nateze-
nia oraz od tego, czy dotyczy nieformalnych zwigzkéw miedzy organizacjami,
czy $cistych powigzah w ramach partnerskiej wspoélpracy [Kozuch 2011, s. 109].
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Wzrost roli wspoélpracy w ostatnich latach w duzym stopniu wynika z wy-
stepowania uwarunkowan zewnetrznych, do ktérych mozna zaliczy¢ zjawisko
globalizacji, przeciagajacy sie kryzys gospodarczy, znaczne ulatwienie doste-
pu do nowych rozwiazan technologicznych, skracanie cyklu zycia produktow,
wzrost niepewno$ci warunkow dzialania oraz coraz nizsze bariery wej$cia na
rynki zagraniczne. Na decyzje o podejmowaniu wspoélpracy istotny wplyw ma
takze wewnetrzna sytuacja przedsiebiorstwa, w szczeg6lnosSci w aspekcie two-
rzenia relacji partnerskich. Przykladem czynnikow wewnetrznych moga by¢
niewystarczajace zasoby, sily przerobowe lub brak wiedzy specjalistyczne;j.
Wspolpraca pozwala na latwiejsze pozyskiwanie waznych informacji, nabycie
nowych umiejetnosci, zwiekszenie kompetencji pracownikéw oraz znalezie-
nie nowych rynkéw zbytu [Cygler 2009, ss. 76-77]. Wspolpraca odgrywa takze
coraz wieksza role w relacjach miedzynarodowych, szczegblnie w odniesie-
niu do podmiotéw w krajach sgsiadujgcych ze soba. Mozna tu w szczegblno-
Sci wyrdznic¢ wspolprace transgraniczna, ktora obejmuje wspoldzialanie na
szczeblu lokalnym i regionalnym w sasiadujacych przez granice panstwowa
obszarach dwu lub wiecej panstw [Dotzbtasz, Raczyk 2010, s. 14].

W artykule przedstawiono wyniki badan dotyczace mozliwoéci nawigza-
nia wspolpracy w zakresie wspolnych przedsiewzie¢ pomiedzy przedsiebior-
stwami z wybranych branz na Podlasi, a podmiotami z Litwy i Bialorusi.

Wspadtpraca i zaufanie pomiedzy przedsiebiorstwami

W literaturze przedmiotu mozna znalezé szereg opracowan dotyczacych
zagadnienia wspolpracy pomiedzy przedsiebiorstwami. Jedna z definicji
okreéla wspolprace jako dzialanie, ktore obejmuje skoordynowanie reali-
zacji zadan czastkowych, jakie wynikajg z podzialu pracy lub powiagzania
miedzy jednostkami gospodarki. Podstawa dzialania sa zawierane wza-
jemnie umowy i porozumienia, warunkujace realizacje okreslonych zadan.
[Potomska-Jasieniowska 2010, s. 280]. Pojecie wspoélpracy jest utozsamiane ze
wspoldzialaniem, ktére w naukach o organizacji jest definiowane jako rézne-
go rodzaju powigzania zachodzace pomiedzy jednostkami i grupami spolecz-
nymi dazacymi do realizacji wspolnego celu [Kozuch 2011, s. 109].

Proces zawierania wspolpracy jest ksztaltowany z jednej strony przez
czynniki o charakterze strategicznym, z drugiej strony wplyw maja tu uwa-
runkowania kulturowe (rys. 1). Uwzgledniajac dynamike procesu wspolpracy,
w pierwszej kolejnoS$ci nalezy wziaé pod uwage elementy strategiczne, doko-
nujac oceny istniejacej wspolpracy. Wazne jest takze, aby do aktualnej polityki
firmy wlaczyé odpowiednio przygotowang strategie oparta na relacjach z in-
nymi podmiotami. W zakresie wsparcia wewnatrzorganizacyjnego niezbedne
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jest wprowadzenie nowych systeméw i procedur [Glinsla-Newe$ 2009, ss. 130-133].
Podjecie decyzji o rozpoczeciu wspolpracy niesie za soba wiele zmian w do-
tychczasowym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Decydujac sie na takie
przedsiewziecie nalezy wyjaénié zaistnialg sytuacje wszystkim pracownikom
oraz przedstawié im plan wprowadzania zmian i oczekiwane korzysci.

Rysunek 1. Uwarunkowania procesu wspo6tpracy miedzyorganizacyjnej

ELEMENTY STRATEGICZNE

‘ Istniejaca wspolpraca | ‘ Polityka przedsi¢biorstwa I

Technologia Wsparcie wewnatrzorganizacyjne I

ZAANGAZOWANE ZASOBY i

Dziatania Okreslenie Wspolne N Pomiar efektow
miedzyfunkcjonalne “1 procesu decyzje 7 wspolpracy

~ ==

KULTURA WSPOLPRACY .

Zaufanie I——-"’7 ‘\N Dzielenie si¢ wiedza

’ ‘Wzajemnos¢ I ‘ Otwartos¢ I

ELEMENTY KULTUROWE
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Gliiska-Newes 2009, s. 132.

Istotna role w ksztaltowaniu wspolpracy odgrywaja takze elementy kul-
turowe, sposrod ktérych szczegblne jest znaczenie zaufania. Stanowi ono
fundament udanej wspolpracy, za$ jego brak w stosunku do podmiotéw,
z ktérymi ma by¢ podjeta wspolpraca, moze uniemozliwiaé ksztaltowanie
poprawnych relacji. Wzajemno$¢ we wspolpracy miedzy przedsiebiorstwami
oznacza $wiadomo$¢ oraz akceptowanie faktu dzielenia sie wzajemnie ryzy-
kiem. W ujeciu kulturowym jest to element okazywania szacunku partnerom,
z ktérymi podjeto wspolprace. Otwarto$¢ natomiast obejmuje che¢ wspol-
pracy i dzielenia sie z partnerami tym, co mozna im zaoferowaé¢. Oznacza
takze szczero$¢ w komunikacji oraz pozytywne nastawienie do partnerow.
Element kulturowy dotyczacy dzielenia sie wiedzg jest czesto jednym z celow
zawierania wspolpracy. Dzieki temu czynnikowi wspolpraca staje sie bardziej



280 Andrzej Daniluk

efektywna. Istotna jest w tym przypadku cheé przekazywania informacji rze-
telnych i o wysokiej przydatno$ci [GliAsla-Newe$ 2009, ss. 130-133].

Zaufanie miedzy partnerami biznesowymi moze przejawiaé sie jedynie
w przypadku, gdy istnieje obustronne przekonanie, ze pozytki ze wspdl-
dzialania przedsiebiorstw przewyzszaja korzySci podmiotéow dzialajacych
samodzielnie. Wysoki poziom zaufania sprzyja bardziej efektywnej wymia-
nie informacji, partnerzy chetniej przekazuja informacje, a takze wierza, ze
informacje uzyskane od innych sg wiarygodne. Zaufanie powstajace podczas
wspolpracy staje sie znaczaca przestanka wzajemnego zobowigzania part-
neréw do utrzymania ciggloSci relacji i wspomaga realizacje wspolnych ce-
low przedsiebiorstw. Pozwala to zredukowa¢ postrzegane ryzyko zwiazane
z ugodowym zachowaniem partnera biznesowego. Ponadto zwieksza przeko-
nanie, ze korzySci dlugoterminowe sa przedkladane nad zamiary partnera
do osiagniecia korzysci krotkoterminowych, co pozwala w dluzszym okresie
zmniejszac¢ koszty transakcji w ramach partnerskiej wymiany. W zwigzku
z tym, skutkiem braku zaufania w relacjach biznesowych jest konieczno$é po-
noszenia kolejnych wydatkéw powigzanych z sprawdzeniem wiarygodno$ci
partnera, a takze z zapewnieniem ochrony przed mozliwymi negatywnymi
skutkami wspotpracy [Dobrzynski, Ryciuk 2008, s. 152].

Wymiernym efektem checi wspdlpracy oraz wyrazania zaufania jest po-
dejmowanie dzialan dotyczacych tworzenia wspoélnych przedsiewzieé¢ lub
wspolnego urzadzania przedsiebiorstw. Coraz wieksza role w ksztaltowaniu
wspoéldzialania odgrywa realizowanie wspolnych przedsiewzieé i zarzadzanie
wspoélnymi projektami przez wspdlpracujace podmioty. Zarzadzanie projek-
towe jest oparte przede wszystkim na wiedzy, zdobywaniu informacji i pod-
porzadkowaniu celowi dzialania. W tym przypadku wspoélpraca zwieksza
osiggane efekty oraz poprawia konkurencyjnos$é wspolpracujacych podmio-
tow. Istotny wplyw na efekty tego rodzaju wspoélpracy ma pozyskiwanie jak
najlepszych zasobow, dostep do waznych informacji oraz koordynacja prze-
plywu wiedzy, w tym takze coraz czeSciej wiedzy bardzo specjalistycznej. Nie
da sie pozyskac tego rodzaju zasobéw oraz osiagna¢ wspomniane efekty bez
skoordynowanych dzialain w ramach wspolpracy w zakresie zarzadzania wie-
dzg [Haus, Jagoda, Lichtarski 2005, ss. 444-445]. Takze ze wzgledu na coraz bardziej
zlozone problemy obserwuje sie wzrost intensywnosci wspolpracy miedzy-
organizacyjnej. Laczac sie w sieci, przedsiebiorstwa, coraz czeéciej wspdlnie
z jednostkami publicznymi oraz organizacjami pozarzadowymi, osiggaja od-
powiedni potencjat do realizacji celdéw, ktdre przekraczaja ich indywidualne
mozliwo$ci. Warunkiem skutecznego dzialania w takiej sieci powigzan jest
odpowiednie zarzadzanie nastawione na maksymalizacje efektow wspolpra-
cy dla wszystkich wspolpracujacych podmiotow [Latusek-jurczak 2011, ss. 16-21].
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Jedna z bardziej zaawansowanych organizacyjnie mozliwosci podje-
cia wspolpracy przez przedsiebiorstwa oraz inne instytucje, jest tworzenie
struktur klastrowych. Klastry stanowia instrument, ktéry pozwala realizo-
waé wspolne cele biznesowe rozproszonych podmiotoéw, daje im realne ko-
rzy$ci finansowe oraz sprzyja powstawaniu efektu synergii. Inicjatywy tego
rodzaju powinny zapewnia¢ dostep do wiedzy, jak tez doS§wiadczenia innych
podmiotéw, dopuszczaé realizowanie wspélnych zakupéw, optymalizowaé
dostep do wyspecjalizowanych zasobéw oraz infrastruktury spotecznej
i technicznej [Wasiluk 2013, ss. 50-52]. Dla osiggniecia wymienionych efektow
konieczna jest rowniez szeroko rozumiana otwarto$¢ oraz zaufanie. Wazna
jest rowniez zdolno$¢ zbiorowego zdefiniowania celéw oraz okreslenia in-
strumentéw ich realizacji, poniewaz uczestnicy klastra wiecej zyskaja dziala-
jac wspolnie, niz realizujac dzialania osobno.

Badania w zakresie znaczenia uwarunkowan ksztaltowania sie klastrow
wskazuja, ze to wlasnie wzajemne relacje, wspolpracai partnerstwo dzialan sa
podstawowymi czynnikami majacymi wplyw na ksztaltowanie sie tych struk-
tur w poczatkowym okresie. Inne bardzo istotne inicjatywy, do ktérych mozna
zaliczy¢ miedzy innymimarketing, lobbing, finanse, organizacjaizarzadzanie,
komunikacja i interakcje, nabieraja znaczenia w p6zniejszym okresie, w trak-
cie nabierania do§wiadczenia we wspdlnym dzialaniu [Knop 2006, ss. 163-164].
Istotne dla rozwoju regionalnego i lokalnego oraz dla powstawania i rozwo-
ju klastrow sa takie cechy kapitalu spolecznego jak: przedsiebiorczosé, wy-
ksztalcenie, umiejetnosé wspoélpracy, mobilnosé, zdolnosé do absorbowania,
generowania i rozpowszechniania innowacji [Hertog, Bergman, Charles 2001, s. 11].

Wydaje sie, ze jedna z glownych przyczyn hamujacych wspolprace pod-
miotéw w polskich klastrach jest brak wiedzy o wzajemnych potrzebach. Ko-
munikacja pomiedzy podmiotami w klastrze a otoczeniem opiera sie w duzej
mierze na kontaktach nieformalnych, trudnych do weryfikacji. Dodatkowo
dochodza bariery mentalne, powodujace prze$§wiadczenie przedsiebiorcow,
ze wspolpraca z innymi przedsiebiorstwami rodzi wiecej zagrozen niz daje
korzyéci. Utrudnia to mozliwo$¢é tworzenia tego rodzaju struktur w powigza-
niach transgranicznych, szczegblnie, ze w tym przypadku istniejg dodatkowe
bariery o charakterze kulturowym.

Metodyka ban i uzyskane wyniki

Gléwnym celem omawianych badan byla che¢ uzyskania odpowiedzi na py-
tanie, jakie czynniki moga decydowaé o potencjalnej wspolpracy transgra-
nicznej w zakresie realizacji wspdlnych projektow w analizowanych branzach.
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Przy gromadzeniu informacji pierwotnych wykorzystano techniki ankieto-
we: rozdawang, pocztowa oraz internetowa. Do oceny wynikoéw wykorzysta-
no mierniki statystyczne, takie jak wskazniki struktury i miary rozproszenia
($rednia, wspo6lczynnik zmienno$ci). Punktem wyjscia w okresleniu proby ba-
dawczej byly analizy wskaznika lokalizacji (LQ). Jako zmienng wykorzystano
liczbe przedsiebiorstw. Za obszar badany polskich podmiotéw przyjeto ob-
szar woj. podlaskiego, natomiast jako obszar referencyjny — teren calej Polski
[Wasiluk, Daniluk 2013, ss. 122-126]. Analizy wskaznika LQ, na poziomie grup, ana-
lizy innych wielkoSci ekonomicznych oraz zrédel literaturowych, pozwolily na
wylonienie tych branz, ktére ostatecznie zaklasyfikowano do badan. Byly to:
branza drzewna i meblowa, branza budowlana — w perspektywie tworzenia po-
tencjalnych klastréow z Bialorusig — oraz branza medyczna, poszerzona o reha-
bilitacje i odnowe biologiczna — w perspektywie potencjalnego klastra z Litwa'.

Do badan ankietowych zaklasyfikowano wszystkie podmioty wojewddz-
twa podlaskiego, ktore w swojej dzialalnosci podstawowej podaly dzialalnosé
zaklasyfikowang do podklas, gdzie LQ = 1. W oparciu o baze teleadresowa
pozyskang w Wojewodzkim Urzedzie Statystycznym w Bialymstoku kwe-
stionariusz ankiety skierowano lacznie do 974 podmiotéow z wojewddztwa
podlaskiego. Ostatecznie zwrot ankiet uzyskano od 319 przedsiebiorstw
z wojewodztwa podlaskiego. Kwestionariusz ankiety byl skierowany do oséb
reprezentujgcych kierownictwo naczelne przedsiebiorstwa. W przypadku
przedsiebiorstw z Bialorusi oraz z Litwy badania przeprowadzono z pomoca
firm i instytucji majacych kontakt z badanymi podmiotami. Strukture bada-
nych podmiotow przestawiono w tabeli 1.

1. Prezentowane zagadnienia stanowia uzupetnienie wynikéw badan realizowanych
w latach 2010-2013 w ramach grantu Mozliwosci tworzenia klastréw transgranicznych,
finansowanego ze srodkéw Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.
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Tabela 1. Struktura badanych podmiotéw

Respondenci

POLSKA : BIALORUS ©LITWA
Branza Branza : Branza : Branza : Branza : Branza
drzewna : . drzewna : :

i meblowa budowlana : medyczna * imeblowa budowlana : medyczna
(N=73) (N=91) + (N=155) (N=40) (N=48) + (N=32)

N N N N N N

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nalezy zaznaczyé¢, ze badania, zaré6wno w Polsce jak i na Bialorusi oraz
Litwie, nie byly reprezentatywne. W zakresie prowadzonych analiz wyniki,
nie moga by¢ uogoélniane na calg populacje. Wykorzystano dobér celowy,
ograniczajac badania do konkretnych podmiotéw, ktérych opinia moze byé
miarodajna i najbardziej pozadana.

Majac na uwadze znaczenie réznych przestanek dla efektéw potencjal-
nej wspoélpracy oraz ich wplyw na decyzje o realizacji wspo6lnych projektow
w strukturach transgranicznych, poproszono respondentéw w obrebie ba-
danych branz w Polsce, na Bialorusi oraz na Litwie o ocene poszczegdlnych
czynnikéw. W badaniach wzieto pod uwage przestanki o charakterze strate-
gicznym, ktére maja wpltyw na podejmowanie decyzji o realizacji wspdlnych
projektéow w analizowanych podmiotach. OkreSlenie strategicznych czynni-
kow rozwoju w odniesieniu do poszezegbdlnych branz pozwolilo na identyfika-
cje plaszezyzn potencjalnej wspoélpracy transgranicznej (tabela 2).
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Tabela 2. Ocena przestanek o charakterze strategicznym dla podejmowania i prowadzenia
wspélnych projektéw w przedsiebiorstwach respondentéw

Respondenci

Polska Biatorus

Branza ; Branza . : .
H . Branza Branza i Branza
. drzewna : Branza drzewna :
Wyszczegol- i me- ‘' budowla- me- i me- budow- | me-
nienie : dyczna lana :

na (N=91) blowa

(N=40)...

blowa

(N=73)._ (N=48)

: % wskazan

: % wskazan
: % wskazan
: % wskazan

Produkcja nowego wyrobu wspélnie z innym przed-

siebiorstwem z branzy

stwem z branzy

1,37
13,19
15,00
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Przy czym 1 0znacza ,bez znaczenia” a 6 ,bardzo wazne”.
Zrbdto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Analizujac uzyskane odpowiedzi mozna stwierdzi¢, ze ogélna ocena prze-
slanek jest stosunkowo niska. Obszary, ktore zostaly najwyzej ocenione,
dotycza przede wszystkim wej$cia na nowe rynki zbytu z innym przedsie-
biorstwem z branzy oraz prowadzenia badan nad nowymi produktami i tech-
nologiami. Najwyzsza punktacje otrzymano w przypadku przedsiebiorstw
branzy drzewnej z Bialorusi (wartoéci érednie odpowiednio na poziomie 4,3
i 4,22). Nieco nizsze noty zostaly wystawione przez bialoruskie przedsiebior-
stwa branzy budowlanej (3,88 oraz 4,1). Potwierdza to szczegdlne zaintere-
sowanie tej strony mozliwo$cig wspdlpracy z innymi przedsiebiorstwami.
Dotyczy to takze wspoélpracy o charakterze transgranicznym, gléwnie z pod-
miotami z Litwy. Wyniki te wskazuja na istnienie potencjalu, szczegdlnie na
Bialorusi, w zakresie tworzenia struktur klastrowych, dla ktérych jednym
z istotnych celéw funkcjonowania jest przenoszenie wynikow badan do sfery
gospodarki. Firmy budowlane oraz z branzy drzewnej na Bialorusi sa rowniez
najbardziej chetne do podejmowania wspoélpracy w zakresie produkeji no-
wych wyrobow, czy tez budowy wspolnej sieci sprzedazy, z innym podmiotem
z branzy. W przypadku pozostalych branz we wszystkich badanych krajach
oceny dla wskazanych czynnikéw oscyluja wokoél wartoéci §rednich. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze bezposrednie przestanki rynkowe stanowia gléowny bo-
dziec, sklaniajgcy podmioty do podejmowania wspoélnych projektow.

Odmienno$¢ postrzegania swoich celdow strategicznych w poszezegolnych
branzach z pewnoScia oslabia potencjal do realizacji wspolnych przedsie-
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wzieé, szczegoblnie o charakterze transgranicznym. Poza przedsiebiorstwami
z branz drzewnej i budowlanej na Bialorusi, podmioty z pozostalych grup
podchodzg bardzo ostroznie do mozliwo$ci tworzenia powigzan z innymi fir-
mami w branzy dla realizacji wspdlnych celéw strategicznych. Wskazuje to
na pewna mozliwo$¢ wspoélpracy transgranicznej podmiotéw branzy budow-
lanej w zakresie polaczenia potencjalu produkcyjnego i ekspansji rynkowej,
w szczeg6lnoSci poprzez udostepnienie wlasnej sieci sprzedazy wyrobom in-
nych firm z branzy. W przypadku branzy medycznej dostrzega sie szanse na
wspolprace w zakresie niszowych produktow, ktére moglyby by¢ wytwarzane
i sprzedawane we wspolpracujacych krajach pod wspolna marka.

Zakonczenie

Budowa struktur wspolpracy przedsiebiorstw o zasiegu transgranicznym
jest zarowno wielkim wyzwaniem jak i szansa dla wojewodztw przygra-
nicznych. Rowniez w nowej strategii rozwoju wojewodztwa podlaskiego
znalazly sie zapisy o priorytetowym kierunku rozwoju wspoélpracy z Bia-
lorusia. Pozostaje jednak rozwiazanie problemu niskiego zaufania spole-
czefistwa, a wiec i przedsiebiorcow, do podmiotéw zagranicznych ze wscho-
du, co pomogloby w kreowaniu partnerskich kontaktéw z nimi. Bez tego
mozliwoSci powolania do zycia i rozwoju struktur klastrowych o zasiegu
transgranicznym zostang zaprzepaszczone.

Przedsiebiorstwa zaczynaja dostrzegaé, ze strategie oparte wylacznie na
konkurowaniu nie sprawdzaja sie w warunkach globalizacji i wdrazania zalo-
zen gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej strony, przy znacznym ogranicze-
niu wspolpracy ze sfera nauki, podmiotom gospodarczym wyraznie brakuje
wskazéwek i wzorcéw postepowania w obecnych warunkach. Decydujace
znaczenie ma tutaj budowanie kapitalu spolecznego i oparcie sie na warto-
$ciach dotyczacych wspolpracy i zaufania. Majac na uwadze ograniczona cheé
wspolpracy podmiotdéw pomiedzy soba, przy jednoczesnym braku zaufania,
nalezaloby rozpatrzy¢ mozliwo$¢ tworzenia instytucji, bedacych swego ro-
dzaju posrednikami w budowaniu przyszlych kontaktow pomiedzy nimi. Role
takich pos$rednikéw powinny peli¢ osrodki naukowe, ktore z jednej strony
dysponuja odpowiednim potencjalem intelektualnym, z drugiej za$ odczu-
waja obecnie deficyt w zakresie mozliwo$ci praktycznego wykorzystania two-
rzonych koncepcji teoretycznych i komercjalizacji wynikéw badan. Powinny
one dziala¢ w Scislej wspoélpracy z innymi instytucjami otoczenia biznesu,
w szczegoblno$ci z samorzgdami, ktore kreuja polityke rozwoju regionalnego.
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W badaniach stwierdzono duza potrzebe wspolpracy ze strony podmio-
tow bialoruskich w sferze realizacji wspolnych projektow, takze z przedsie-
biorstwami z Polski. Mniejsze jest w tym zakresie zainteresowanie polskich
firm. Mozna tu wskazaé czynniki, ktore w istotny sposéb ograniczaja cheé
wspolpracy transgranicznej, zwigzane z istnieniem barier jezykowych oraz
kulturowych pomiedzy badanymi krajami. Dodatkowo bariery poglebia fakt
funkcjonowania w réznych systemach polityczno-gospodarczych Polski oraz
Bialorusi. Przesuwa to decyzje w zakresie ksztaltowania klimatu wspoélpra-
¢y na poziom rzadowy, znacznie ograniczajac mozliwosci wtadz lokalnych po
obu stronach granicy, zwiazane z podejmowaniem inicjatyw aktywizujacych
formy wspoélpracy transgraniczne;j.
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Abstract: Trust in business is a desirable phenomenon. However, various aspects of
such behavior should be taken into consideration. Both excessive confidence and
excessive mistrust may cause a significant risk. Trust is also a necessary condition for
the functioning and development of modern enterprises. The current business condi-
tions require companies to be ready to cooperate with other market players, including
competitors. A motive is required to establish cooperation between organizations.
Mutual gains from cooperation affect the formation of a certain level of trust be-
tween the parties, which is then reflected in the level of their involvement, which
constitutes an important factor for cooperation. However, it is difficult to clearly
identify what is the cause and what is the effect, and whether the low level of trust is
the result of lack of cooperation or lack of cooperation is the result of the low level of
trust between the potential partners.

Key-words: cooperation, trust, construction companies.

Wstep

W sferze nauk o zarzadzaniu zaufanie zyskuje na znaczeniu. Spowodowane
jest to coraz liczniejszymi wynikami badan empirycznych wskazujgcymi na
zwigzek pomiedzy zaufaniem i konkurencyjno$cia zaréwno gospodarek na-
rodowych, jak i pojedynczych przedsiebiorstw [Sudolska 2011, s. 23]. Zaufanie
w biznesie jest zatem zjawiskiem pozadanym. Nalezy jednak mie¢ na uwadze
rézne aspekty takiego zachowania. Wywazone podejécie do omawianego pro-
blemu jest szczeg6lnie istotne w relacjach biznesowych, co ma zwigzek z wiel-
ko$cia zaréwno potencjalnych korzysci, jak i strat, jakie moze nie$¢ ze soba.
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Celem prezentowanych w tekécie badan bylo wykazanie zalezno$ci miedzy
zaufaniem a wspdlpraca pomiedzy przedsiebiorstwami branzy budowlanej
(z siedziba w wojewo6dztwie podlaskim).

Pojecie zaufania

Przyjmuje sie, ze jednym z pierwszych prekursoréw podejmujacych w litera-
turze probe interpretacji pojecia zaufania byl M. Deutsch, ktory, co ciekawe,
nie tyle stworzyl jego definicje, ile wskazal czym ono nie jest [Deutsch 1962].
Obecnie pojecie zaufania traktowane jest jako termin multidyscyplinarny,
co wynika z zainteresowania nim takich dyscyplin naukowych jak: psycho-
logia, socjologia, zarzadzanie, marketing, zachowania organizacyjne, public
relations oraz systemy organizacyjne [Grudzewski, Hejduk, Sankowska i in. 2007],
a kazda z nich ,ma swdj znaczacy wklad w charakter zaufania i proce-
séw, w ktoérych to zaufanie sie rozwija” [Sroka 2011].

Pomimo duzego zainteresowania badaczy, a moze wlaénie dlatego, do dnia
dzisiejszego nie udalo sie stworzy¢ jednej powszechnie przyjmowanej defini-
¢ji. Na gruncie nauk o zarzadzaniu czesto przytacza sie interpretacje zaufania
zaproponowana przez R.C. Mayera, J.H. Davisa i F.D. Schoormana [1995, s.172],
ktoérzy przyjmuja, ze jest to ,gotowosc jednej ze stron do wystawienia sie na
potencjalnie krzywdzace dzialania drugiej strony, ktéra oparta jest na ocze-
kiwaniu, ze ta druga strona bedzie przejawia¢ dzialania wazne dla ufajacego,
niezaleznie od mozliwosci jej monitorowania lub kontrolowania”. M. Codogni
[2009] zwraca uwage na jej trzy podstawowe elementy skladowe:

- zdolno$é — podmiot, ktéry obdarza zaufaniem powinien by¢ przeko-
nany, ze strona obdarzana zaufaniem jest zdolna do podejmowania
dzialan niezbednych do ziszczenia sie pokladanych w niej oczekiwan;

+  prawo$¢ — podmiot, w ktorym poklada sie zaufanie posiada staly ze-
staw warto$ci, a wiec stabilno$é¢, powtarzalno$¢ dziatan, co umozliwia
ich przewidzenie przez podmiot obdarzajacy zaufaniem’;

+ dobra wola — jednostka obdarzana zaufaniem jest pozytywnie nasta-
wiona do podmiotu obdarzajgcego zaufaniem.

Krzywdzace dzialanie moze dotyczyé réznych sytuacji takich jak: $wiado-
me poddawanie sie oddzialywaniom fizycznym (np. zabiegowi medycznemu),
powierzenie komus$ cennego przedmiotu (np. na przechowanie), zaniechania,
przynajmniej na pewien czas, obserwacji zachowania osoby, ktéra podjela ja-

1. Nalezy podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ sporg grupe autoréw, kté-
rzy opieraja swoje interpretacje pojecia zaufanie na podstawowych wartosciach, takich jak
uczciwos¢ i wiara w zgodne z oczekiwaniami obdarzajacego zaufaniem postepowanie dru-
giej strony [Marzec 2011, s. 113; Bugdol 2010, s. 16].
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kie$ zobowiazanie wzgledem ufajacego (np. umowa, obietnica itp.), otwartego
dzielenia sie spolecznie ,wrazliwymi” informacjami (np. sprawami intymny-
mi, tajna wiedza itp.) [Motyka, Pawlak 2012, s. 31].

P. Sztompka [2007, s. 71] zwraca uwage na fakt czestego definiowania za-
ufania jako swoistego smaru, spoiwa w relacjach miedzyludzkich, czy tez
biznesowych. Przykladowo takie podejScie mozna znalezé w opracowaniu W.
Bennisa, D. Golemana oraz J. O’Toole’a [2009, s. 98], ktory okreélaja zaufa-
nie mianem ,spoiwa, ktore laczy ludzi w grupy”. W podobnym duchu brzmi
roéwniez interpretacja pojecia dokonana przez S. Harrisona [2008, s. 83], po-
rownujacego go do ,kleju, ktéry spaja najwazniejsze dzialania gospodarcze
i znajduje sie w centrum wspoélpracy”.

W literaturze przedmiotu istnieje rowniez wiele definicji, w ktérych auto-
rzy podkreslaja nierozerwalny zwiazek zaufania z niepewnoScia i ryzykiem.
A. Sankowska [2009, s. 53] zaufaniem okresla ,dobrowolna decyzje akceptacji
tego ryzyka, co odrbznia je od pewnoSci”. Mozna tu takze przytoczyé¢ defini-
cje S. Marsha i M.R. Dibbena [2005, s. 18], kt6rzy okreélili mianem zaufania
soczekiwania wzgledem innych o dzialaniu w sposob, ktory bedzie korzystny
dla obu stron, uzupelnionego o akceptacje ryzyka z nim zwiazanego”. Kwestie
niepewnos$ci poruszyl natomiast przykladowo P. Sztompka [2007, ss. 69-70],
ktéry uznal, iz ,zaufanie jest zakladem podejmowanym na temat niepew-
nych, przyszlych dzialan innych ludzi”.

R.K. Sprenger stwierdza, ze zaufanie stanowi ,,najlepsza metode zarzadza-
nia” [Harrison 2008, s. 83] i nalezy je utozsamiaé z dzieleniem sie wladza. Tylko
tak duza wiara w druga strone jest w stanie przynie$¢ zadowalajace efekty.
G. Sartor [2006, ss. 355-366] pisze, zZe ,zaufanie to zasadniczo pozytywna sila,
ktéra mozna stosowac w wielu roznych dziedzinach, niosaca pozytywne owo-
ce”. Oba powyzsze zagadnienia odnosza sie do kwestii ewentualnych konse-
kwencji zaufania. Nie da sie ukry¢, iz kazde dzialanie niesie ze sobg okreslone
rezultaty. Nie zawsze mozna je przewidzieé¢ i poznaé efekt, jaki bedzie miato
na dalsza dzialalno$¢ jednostki.

Ryzyko zwigzane z zaufaniem

R.M. Kramer [2002] twierdzi, ze ,niezmienne przekonanie, ze zaufanie jest
sila, wydaje sie teraz niepokojaco naiwne”. Stwierdzenie to, jak sam przyzna-
je jego autor, pozostaje w sprzecznoSci z treScig wiekszo$ci teorii gloszonych
w opracowaniach z zakresu zarzadzania, w ktorych zaufanie tradycyjnie zali-
cza sie do organizacyjnych zasobow przedsiebiorstwa, organizacji, instytucji.
W kazdym z nich, zdaniem Kramera, beztrosko glosi sie o korzysciach ply-
nacych z zaufania przywolujac argumenty, ze majac calkowite zaufanie do
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firmy, pracownicy sa w stanie w pelni zaangazowaé sie w prace na jej rzecz,
poniewaz moga byé pewni, ze ich wysilki beda zauwazone i nagrodzone. Za-
ufanie oznacza réwniez to, ze menedzerowie nie muszg martwic sie nadmier-
nie o wlaéciwy przebieg réznych spraw. Moga zatem dzialaé¢ i méwic otwarcie,
a takze skupia¢ sie na tym, co najwazniejsze.

Jednak, zdaniem Kramera, wysoki poziom zaufania uczynil nas mniej
czujnymi i z tego powodu mniej zdolnymi do obrony. Tymczasem umiarko-
wana forma podejrzliwo$ci moze okaza¢ sie w wielu przypadkach bardzo
cenna. ,Rozsgdna paranoja” (jak nazywa ten stan sam Kramer) jest forma
konstruktywnej podejrzliwosci w odniesieniu do intencji i dzialan ludzi oraz
organizacji. Moze by¢ ona wrecz oznaka wysokiej inteligencji emocjonalnej,
poniewaz sklada sie w znacznej cze$ci ze zwracania uwagi na to, co dzieje sie
w otoczeniu i odpowiada na te zdarzenia.

Tabela 1. Zalecenia R.M. Kramera, w jaki sposdb mozna konstruktywnie postuzy¢ sie ,roz-
sadng paranoj3” i nie pozwolic jej sta¢ sie destrukcyjna sita w organizacji

Zalecemie  Opis

Nalezy su; upewnlc l:zy ]estesmy w p05|adan|u wszystkich potrzebnych faktéw
: Bezustannie ¢ i to nie tych, ktére chcemy ustyszed, lub tych, ktére s3 nam podawane. Ludzie

: zbieraj dane iz rozsadnq paranoja staraja sie dowiedziec wszystkiego co jest mozliwe, o tym,

 co dzieje sie wokot nich. Majg zawsze wtgczony swoj ,radar” na petne obroty.

Osoby postepujace na;barduel efektywme pozostawiaja sobie margines btedu
w interpretacji p05|adanych informacji, czesto konsultujac sie z zaufanymi do-
radcami. Saoni szczegolnie podejrzliwi w stosunku do b}yskotllwych teorii, ktore
wyjasniaja kazdy mozllwy fakt. Unikaja takze wyciggania pochopnych wnioskéw, :
awet gdy wydaje sie, ze majg w reku wszystkie niezbedne po temu dane.

* Nie wierz we wta-
i sne interpretacje :

. Badz blisko wro-
e .

Lud2|e z rozsadng paranojg staraja sie miec blisko siebie przyjaciét, a wrogéw
i jeszcze blizej.

i Ufaj temu ktory i Nalezy by¢ ufnym ale zarazem zawsze d2|a+ac tak, aby zabezpieczy¢ sie przed
: rozdaje I<arty ale : wszelkimi sztuczkami w negocjacjach/postepowaniu innych.

: talie przektadaj :
i samemu i

: Szczerosc Jasnosc i |<0nse|<wencja to bez watpienia przymioty efektywnego
: lidera, ale i nieprzewidywalnos¢ moze by¢ uzyteczna, szczeg6linie wtedy gdy

. BadZ nieprzewi- : mamy do czynienia z potencjalnymi wrogami. Nieoczekiwane zachowanie moze

dywalny ; popchnac przeciwnika w strone toksycznej paranoi, podkopat jego strategie
: | ipoczucie bezpieczeAstwa.
Kwestionuj : Postepowanle Wed+ug Wszystl(lch obowu;zum:ych norm moze prowadzi¢ do

i fatszywego poczucia bezpieczenstwa. Prawdziwi liderzy wiedza, kiedy zapomniec’%

 wszysthie 1eguly o asadach i postepowat zgodnie ze swoim instynktem.

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Kramer 2002.

Podejscie takie wydaje sie shuszne, jesli bedziemy mie¢ na uwadze wa-
runki, w jakich obecnie funkcjonuja przedsiebiorstwa. Wspdlczesne realia
spowodowaly niestety to, ze czesto ,stowo” dane partnerowi w kwestii prze-
strzegania ustalonych zasad stalo sie nic nie znaczacym frazesem. Mozna tez
stwierdzi¢, iz nieraz nawet ,slowo zapisane” w postaci kontraktu jest nad-
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uzywane i lamane. Niepewno$¢ i ryzyko zwiazane z relacjami biznesowymi
jest dzisiaj szczegoblnie wysokie. Wydaje sie zatem, ze wczeSniejsze okreslenie
zakresu, w jakim mozna obdarzy¢ zaufaniem druga strone, staje sie niekwe-
stionowanym priorytetem relacji biznesowych.

Tematyke ograniczonego zaufania porusza w literaturze przedmiotu
rowniez m.in. R.K. Sprenger. Analizujac granice ufnoéci odwoluje sie on
do jednej z cech zaufania, jaka jest jego specyficzny charakter. Wytyczenie
granic w tym przypadku wigze sie z faktem braku mozliwoSci objecia za-
ufaniem wszystkich sfer zycia czlowieka, poniewaz istnieja rézne obszary,
w ktoérych wiara w innych jest mocno ograniczona, badz tez w ogdle jej nie
ma [Sprenger 2009, ss. 76-77]. Zwigzane jest to z to z wystepowaniem réznych
jego rodzajow, majacych wlasne, ustalone granice, ktére nalezy utozsamiaé
z okreSleniem wzajemnych oczekiwan, zasad wspolpracy, regul postepowa-
nia, czy tez ewentualnych konsekwencji naduzyé¢. Ich wczesniejsze rozpozna-
nie pozwoli zwiekszy¢ przejrzysto$¢ wspolpracy, a takze pozytywnie wplynie
na poczucie bezpieczenstwa, pewnosci i stabilno$ci w relacjach z partnerem.
Zatem obdarzajac zaufaniem drugg strone nalezy dokladnie przemys$le¢ ewen-
tualne korzy$ci i zagrozenia z tym zwiazane. Jak pisze E. Gobillot [2008, 5. 148]
szaufanie, podobnie jak wiele innych reakcji, jest wynikiem racjonalnego
osadu”. Weze$niejsze zebranie informacji o potencjalnym partnerze powinno
by¢ podstawa podejmowania decyzji o wspdlpracy.

Zalety zaufania w relacjach miedzyorganizacyjnych

Zgadzajac sie w wielu kwestiach z R.M. Kramerem, trudno zgodzi¢ sie jed-
nak z jego twierdzeniem, ze ,celem lider6w powinno by¢ zasiewanie kon-
struktywnej paranoi we wlasnej organizacji, a destruktywnej u konkurentow”
[Kramer 2002]. Zlozone otoczenie wspdlczesnej rzeczywisto$ci biznesowej wy-
musza na przedsiebiorstwach nie tylko umiejetno$ci konkurowania, ale row-
niez wspolpracy, w tym réwniez z konkurencja.

Poruszone we wcze$niejszej czedci niniejszego tekstu kwestie niebezpie-
czenstwa nadmiernego czy tez ,naiwnego” dazenia do pelni zaufania sa row-
nie obarczone ryzykiem porazki co i nadmierna nieufnoé¢. Powodowaé moze
ona znaczna izolacje od otoczenia, niewchodzenie w korzystne z punktu wi-
dzenia przedsiebiorstwa relacje, w tym z konkurencja (np. udzial w klastrach,
tworzenie aliansow czy konsorcjow itp.).

Do podstawowych, negatywnych efektéw braku zaufania w stosunku do
innych podmiotéw, nalezy zaliczyé takie zagrozenia jak: ograniczenie mozli-
woéci dzialania, negatywny wplyw na wizerunek firmy, czy tez powszechnie
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stosowane postawy obronne uniemozliwiajace nawigzywanie dlugotrwalych
relacji biznesowych. Nalezy braé¢ rowniez pod uwage wzrost wydatkéw zwia-
zanych z nadmiernym zabezpieczeniem sie przed negatywnym oddzialywa-
niem drugiej strony, jak réwniez wydluzenie czasu po§wiecanego na stworze-
nie dokladnych umoéw, sprawdzenie partnerdw, czy tez negocjacje w sprawie
warunkow wspolpracy. Koszty te R. Soroka [2011, ss. 18-19] nazwa mianem
spodatku od braku zaufania”. Do grupy zagrozen bedacych skutkiem nad-
miernego zaufania partnerowi biznesowemu zaliczy¢ nalezy m.in.: mozliwo$é
wykorzystania przez partnera, skladanie obietnic bez pokrycia, brak kontroli
dzialan drugiej strony, calkowite uzaleznienie sie od partnera, bierno$é w po-
dejmowaniu istotnych decyzji przez stabsza strone, manipulowanie stabszym
ogniwem, nieodpowiedni wyb6r partnera, ktéry moze okaza¢ sie oszustem,
rozbiezno$¢ interesow, ktora przy braku kontroli moze sie ujawni¢ dopiero
przy negatywnych skutkach wspolpracy, brak krytyki co do dzialan partnera
co moze wplynaé na niezrealizowanie zamierzonych celow.

Do podstawowych korzy$ci wynikajgcych z zaufania, jak i wspolpracy na-
wiazanej w jego wyniku, zaliczyé mozna [Six 2004, ss. 2-3; tacka 2009, s. 32; San-
kowska 2011, s. 17; Garbarski, Tkaczyk 2009, ss. 383-428; Siwiec 2010, s. 17; Posadzifska

2010, s. 642; Adamczyk 2009, ss. 87-92; Sroka 2011, s. 18]:

- zwiekszenie poczucia bezpieczenstwa w kontaktach z innymi podmiota-
mi, przejawiajacego sie w istnieniu kontraktéow regulujacych wspoélprace;

- podejmowanie niezbednego ryzyka potrzebnego do rozwoju;

- zwiekszanie zdolnoSci do przeprowadzania zmian przy jednoczesnym
eliminowaniu ich barier;

- zmniejszenie ryzyka podejmowania dzialan innowacyjnych w wyniku
rozlozenia odpowiedzialno$ci na partneréw;

- zwiekszanie kreatywnoSci i zdolno$ci innowacyjnych;

- swoboda w nawigzywaniu nowych relacji;

- zaangazowanie we wspolprace;

- korzysci finansowe, zmniejszenie kosztow transakcyjnych;

- redukowanie rozbudowanego monitoringu i formalizacji;

- zwiekszenie konkurencyjnoéci;

- przekazywanie pelnych informacji miedzy wspoélpracujacymi stronami;

- poprawa wizerunku firmy;

+  przejrzystoéé i czytelnoéé dzialan.

Analiza przeprowadzonych badan

Celem prezentowanych ponizej badan bylo wykazanie zaleznoSci miedzy
zaufaniem a wspoélpraca pomiedzy przedsiebiorstwami branzy budowlanej
(z siedziba w wojewo6dztwie podlaskim). Prezentowane wyniki stanowia nie-
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wielki wycinek badan realizowanych w latach 2010-2013 w ramach grantu
sMozliwo$ci tworzenia klastrow transgranicznych” przyznanego przez Mini-
sterstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

Wybér branzy nie jest przypadkowy. Budownictwo zaliczane jest obecnie
do branz priorytetowych dla wojewodztwa podlaskiego. Wynika to zar6wno
z zapisoOw w dokumentach o charakterze strategicznym (Strategia Rozwoju
Wojewddztwa Podlaskiego do 2020 roku) jak i z analiz wskaznika koncentra-
¢ji LQ oraz r6znych danych statystycznych. Poza tym specyfika dzialalno$ci
budowlanej czesto wymaga od przedsiebiorstw konieczno$ci wspolpracy z fir-
mami konkurencyjnymi?. Wydaje sie, ze wymogi dzisiejszej rzeczywistosci
biznesowej tendencje te beda tylko umacniaé. Stwierdzié nalezy zatem, ze go-
towo$¢ firm budowlanych do podejmowania wspolpracy z firmami konkuren-
cyjnymi bedzie w sposéb widoczny wplywaé na ich pozycje rynkowa. Ci, kt6-
rzy beda zainteresowani rozwojem, beda musieli takie dzialania podejmowac¢.

Przy gromadzeniu informacji pierwotnych, ktérych czeSciowe wyniki sg pre-
zentowane w niniejszym tekS$cie, wykorzystano trzy techniki ankietowe: rozda-
wang, pocztowa i internetowa. Baza teleadresowa zostala pozyskana w Wo-
jewodzkim Urzedzie Statystycznym w Bialymstoku. Kwestionariusz ankiety
byt skierowany do wszystkich przedsiebiorstw budowlanych, ktore w swojej
dzialalno$ci podstawowej (pierwsza pozycja PKD) podaly dzialalno$c¢ zakla-
syfikowana do podklas, gdzie LQ = 1. Osobami wskazanymi do wypelnienia
ankiety byly osoby z naczelnego kierownictwa firmy (wlasciciel, czlonek za-
rzadu, dyrektor naczelny lub ktorys z jego zastepcoOw). Zwrot otrzymano z 91
podmiotéw (struktura respondentéw zostala przedstawiona w tabeli 2).

Tabela 2. Struktura respondentéw

Zatrudnienie (osoby) . Czas funkcjonowania przedsiebiorstwa
i (lata
<9 3517 % <1 3,30 %
10-49 30,77 % 1-3 4,40 %
50-249 28,57 % 535 8,79 %
> 250 5,49 % >5-10 23,08 %
ST 60,43 %

Obszar dziatania

wytacznie rynek lokalny 76,92 %
zasieg krajowy 20,88 %
zasieg miedzynarodowy 2,20 %

Zrédto: opracowanie wtasne.
2. Na przyktad tworzenia konsorcjéw przy startowaniu w przetargach, czy tez wchodzeniu
w inne uktady podczas realizacji umoéw.
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Przy interpretacji wynikow badania wykorzystano natomiast nastepujace
mierniki statystyczne: wskazniki struktury, miary tendencji centralnej: do-
minanta, §rednia, mediana, miary rozproszenia: odchylenie standardowe,
wspoblezynnik zmienno$ci oraz korelacje porzadku rang Spearmana.

Nalezy podkresli¢, ze prezentowane wyniki nie majg charakteru wynikéw
badan reprezentatywnych. Autorka tekstu jest §wiadoma tego, ze nie moze
uogoblniaé¢ otrzymanych wynikow na cala populacje przedsiebiorstw zajmuja-
cych sie dzialalnosécia budowlang.

Badani zostali poproszeni o ocene poziomu zaufania swojej firmy do kon-
kurencji w skali od 1 do 6, przy czym 1 oznaczalo zupelny brak zaufania, na-
tomiast 6 zaufanie bardzo wysokie (tabela 3). Analiza uzyskanych wynikow
pozwala stwierdzié, ze $rednio jego poziom plasowal sie na poziomie 3, przy
niskiej rozbieznosci ocen respondentow. Zdecydowana wiekszo§¢ ankietowa-
nych okreélila je jako niskie lub raczej niskie (}acznie ponad 72,5%).

Tabela 3. Ocena respondentéw poziomu zaufania w stosunku do konkurencji (N=91)

LWy

ééﬁﬁe Ocena poziomu zaufania
i NIE ;

Skala ocen

1 2 3 4 5 6 .
' wskaza- N 6 13 53 14 4 !
;nia % 6,59 14,29 58,24 15,38 4,40 1,10
irednia 0
;Hn;ediana 3
. .n.';oda 3
. aachylenie standar- 0

; dowe

i wspétczynnik zmien-

nosci 30,63

Zrodto: opracowanie wtasne.

Taka sytuacja ma przelozenie na rownie niski poziom wspélpracy z kon-
kurencja (tabela 4). Okolo 46% respondentéw deklaruje zupelny jej brak.
Jako bardzo dobra wspoélprace z konkurencjg wykazali wylacznie ankieto-
wani, ktorzy deklarowali wysoki poziom swojego zaufania do niej. Korelacja
porzadku rang Spearmana (0,446988) potwierdza istnienie zalezno$ci po-
miedzy ocena poziomu zaufania do konkurencji a stopniem wspoélpracy z nia.
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Wynika z niej, ze respondenci im wyzej ocenili swoja ufno$¢ tym wyzsza de-
klarowali rowniez wspolprace i odwrotnie.

Tabela 4. Ocena poziomu zaufania respondentéw do konkurencji a podejmowana z nia
wspdtpraca (odsetek wskazan; N=91)

WY- Ocena poziomu wspétpracy z konkurencja
i SZCZE- ; :
i GOL- :
. NIENIE ! :
¢ Skala ocen
1 2 3 4 5 6
s 1 3,30% : 1,10% 2,20% 0% 0% 0%
E = 2 5,49% 3,30% 4,40% 1,10% 0% 0%
E g 3 37,36% : 8,79% 4,40% : 7,69% 0% 0%
85 g 4 0% 110% = 440%  549% = 440% = 0%
g'g '_n‘: 5 0% 0% 0% 1,10% 2,20% 1,10%
ec n 6 0% 0% 0% 0% 0% 1,10%

Zrodto: opracowanie wtasne.

Do nawigzania wspolpracy pomiedzy organizacjami potrzebny jest mo-
tyw, stanowiacy przyczyne wspoldzialania. Wzajemne korzySci osiggniete
w wyniku wspolpracy wplywaja na wytworzenie okre§lonego poziomu zaufa-
nia miedzy stronami, co przeklada sie nastepnie na stopien zaangazowania,
ktory stanowi wazny czynnik wplywajacy na wspélprace. Trudno jest jednak
jednoznacznie stwierdzié, co jest przyczyna, a co skutkiem i czy niski poziom
zaufania jest wynikiem braku wspolpracy, czy tez brak wspolpracy jest wyni-
kiem niskiego poziomu zaufania do potencjalnych partneréw.

Podsumowanie i wnioski

Podsumowujac prezentowane treéci nalezy z cala stanowczoScia podkreslié,
ze zaufanie jest niezbednym warunkiem funkcjonowania i rozwoju wspoét-
czesnych przedsiebiorstw. Obecne warunki dzialalnoSci biznesowej wyma-
gaja od firm gotowoS$ci podejmowania wspoélpracy z innymi podmiotami
rynku, w tym réwniez z konkurencjg. Stosunkowo nowe rozwigzania w za-
kresie poprawy konkurencyjnosci takie jak klastry, powiazania sieciowe czy
tez wirtualne, w bardzo duzym zakresie bazuja wlaénie na zaufaniu. Nie
chodzi tu bynajmniej o zaufanie bezwzgledne, ale takie, ktére wynika z ra-
cjonalnego osadu. Nalezy pamieta¢ o tym, ze zar6wno zbytnia ufno$¢ jak
i nadmierna nieufnos¢ sa szkodliwe.
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Zaufanie i wspotpraca w sieci jako odpowiedz
na przemiany spoteczno-gospodarcze.
Wybrane aspekty

Trust and network cooperation as an answer to social and economic

changes. Chosen aspects

Abstract: Cooperation in the network is presented in the article as an important el-
ement of management processes, which is found to be a source of growth in firms’
flexibility and thus their effectiveness. Inter-organizational cooperation and trust are
the basis for new types of business organizational structures created in the context
of building a knowledge-based economy, like virtual organizations. Cooperation in
the market partnership is giving companies the opportunity for greater flexibility and
eliminating the delay between the market reaction and the reaction of the company.
This cooperation can take various forms, in which particular attention is paid to crea-
tion of business networks.

Furthermore, the article presents the results of a research provided in 2011-2012, in
which one of elements was assessment of the trust and inter-organizational collabo-
ration importance as the resources used in achieving a competitive advantage in the
international market for small and medium-sized enterprises in Wielkopolska region.

Key-words: Inter-organizational collaboration, virtual teams, trust, social capital.

Wstep

Mechanizm dzisiejszych zmian zachodzacych w procesach gospodarczych
charakteryzuje przede wszystkim duza dynamika, nieprzewidywalno$¢, co
okresla sie mianem turbulentno$ci otoczenia. Przedsiebiorstwa staja przed
wyzwaniami polegajacymi na szybkim reagowaniu na te zmiany, co wymaga
od nich przede wszystkim elastyczno$ci nie tylko samych zasoboéw, ale row-
niez proces6w zarzadzania tymi zasobami. W zwigzku z tym od pewnego czasu
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obserwuje sie stopniowa likwidacje stanowisk powolywanych do wydawania
polecen, z jednoczesng realizacja pracy w sposob zespolowy, co przewidzial
juz w latach 90. XX wieku P.F. Drucker [por. Drucker 1999, s. 80].

Wspolcezesne przedsiebiorstwa na skutek rozwoju gospodarki opartej na
wiedzy ulegaja przeksztalceniom, ktére wigza sie z kilkoma zjawiskami:

1. Zmianom ulega kontekst funkcjonowania przedsiebiorstw, przejawia-

jacy sie wzrostem zlozono$ci i niepewnosci otoczenia, co utrudnia proces

planowania i przewidywania oraz narzuca eskalacje proces6w uczenia sie
organizacji. Oddzialywaniu podlega tutaj struktura organizacyjna, ktéra
staje sie coraz bardziej elastyczna, czyli dostosowujgca sie do wcigz zmie-

niajgcego sie otoczenia [Beliczyfski, Mesjasz, Stabryta 2009, s. 179].

2. Podstawowym instrumentem zwiekszania elastycznos$ci jest stoso-

wanie coraz bardziej zlozonych systemow informacyjnych, ktére dotycza

nie tylko proceséow wytworezych, ale rowniez zarzadzania, upowszech-
niajac takie pojecia jak: organizacja uczaca sie, organizacja inteligentna

[Beliczynski, Mesjasz, Stabryta 2009, s. 179]. Wzrostowi elastyczno$ci towarzy-

szy zmiana sposobu zarzgdzania organizacja.

3. Dostrzegalny staje sie wzrost zaangazowania tzw. ,miekkich zaso-

bow”, ktore staja sie nieformalnymi mechanizmami wywierania nacisku.

Zaliczamy do nich kulture organizacyjng, komunikacje, uczestnictwo,

wspolprace i zaufanie, lacznie rozumiane jako kapitatl spoleczny.

Szansa dla organizacji dzialajacych w tak turbulentnym otoczeniu moze
sta¢ sie wspolpraca w sieci, czyniac je bardziej elastycznymi, mogacymi
sprosta¢ oczekiwaniom, jakie stawia im rynek, zapewniajac szerszy dostep
do zasobdw. Ze wspdlpraca w sieci nierozerwalnie wigze sie pojecie zaufa-
nia, ktére stanowi fundament tej wspolpracy, im wyzszy poziom zaufania,
tym wieksze mozliwo$ci rozwoju dla uczestnikéw sieci.

Waga tych zjawisk dostrzegalna jest w szczegdlnoSci w funkcjonowaniu
organizacji o zasiegu globalnym, multinarodowym, ktére wykorzystuja ze-
spoly wirtualne do realizacji niektorych zadan gospodarczych. We wspol-
czesnej rzeczywisto$ci gospodarczej wspolpraca miedzyorganizacyjna i za-
ufanie, rozumiane jako najwazniejsze zasoby kapitatu spolecznego, stanowia
podstawe istnienia tego typu organizacji.

Korzysci wynikajgce z budowania zaufania
| zawigzywania sieci wspotpracy

Zjawiska sieciowe nalezy rozumie¢ jako wszelkie sieci intereséw, ich
sile, zakres, cechy wraz z okre§leniem terytorialnej rozpietoéci intereséw
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[Wyrwicka 2011, s. 14]. Literatura przedmiotu wskazuje rowniez inne definicje od-
noszace sie do rodzaju powigzan sieciowych oraz czasu ich trwania. Zdaniem
M. Ratajczak-Mrozek [2010, ss. 9-10] sie¢ biznesowa jest zespolem dlugotermi-
nowych relacji (powigzan) formalnych oraz nieformalnych (bezpo$rednich
i poérednich), ktére wystepuja pomiedzy co najmniej dwoma podmiotami
i tworzacych sie w znacznym stopniu w sposob niezalezny od ich woli i Swia-
domoéci. Podstawowa korzy$cia z przystapienia i trwania w sieci jest wymiana
informacji, dzielenie sie wiedza i zasobami pomiedzy uczestnikami. Zadnej
innej struktury nie cechuje tak szybki przeplyw informacji, jak w przypadku
sieci [Daszkiewicz 2004, s. 82]. W systemie tym nastepuje koncentracja na kluczo-
wych zasobach, co pozwala stymulowa¢ ich rozw6j i wykorzystanie w sposob
skoordynowany, usprawniajac korzystanie z potencjalu zasobowego oraz wie-
dzy calej sieci [Wyrwicka, Werner 2010, s. 205].

Zarzadzanie kapitalem spolecznym, utozsamianym w szczego6lnoéci z pozio-
mem zaufania uksztaltowanym na gruncie do§wiadczen historycznie utrwa-
lonych, jego internalizacja i wykorzystanie, pozwalaja na tworzenie wartosci,
nie tylko dla samego przedsiebiorstwa, lecz rowniez dla jego otoczenia. Bada-
nia wykazaly dodatnie korelacje pomiedzy desygnatami kapitalu spolecznego,
w tym przede wszystkim zaufania, a wskaznikami spoleczno-ekonomiczny-
mi, takimi, jak: nizszy poziom przestepczoSci, poprawa zdrowia, wzrost wy-
ksztalcenia spoleczenistwa, poprawa efektywnosci dzialan rzadu i redukcja
ubostwa [por. Pretty, Ward 2001, s. 209]. Budowanie gospodarki opartej na wiedzy
wymaga nie tylko stworzenia otoczenia instytucjonalnego, lecz przede wszyst-
kim wsparcia ze strony instytucji nieformalnych, ktére w szczegdlnym stop-
niu przyczyniaja sie do budowania zaufania wéréd partneréw. Swiadomosé
korelacji pomiedzy poziomem zaufania a wzrostem i rozwojem gospodar-
czym otwiera dla Polski nowe mozliwo$ci w procesie budowania gospodarki
opartej na wiedzy. W tym obszarze ,,coraz czeSciej zwraca sie uwage na sens
wspolpracy i wzajemnego zaufania w sferze prywatnej, jak i publicznej oraz
udzial w spoleczenstwie obywatelskim, co Swiadczy o potrzebie akumulacji
kapitalu spolecznego, rozumianego jako ilosé¢ i jako§é relacji spolecznych”
[Przybysz 2011, s. 211]. Ponadto, wzrost zaufania w spoteczenstwie sprzyja szybko-
$ci przeplywu pomystow, wiedzy i informacji w jego obrebie [Kupczyk 2010, s. 116].
Szybkoé¢ ta zalezy od wiezi spolecznych, ktore im silniejsze, tym przeplyw in-
formacji sprawniejszy. Zatem kapital spoleczny stuzy umacnianiu wiezi spo-
lecznych wewnatrz sieci, jak réwniez zawieraniu nowych kontaktéw poza nia.
Procesy zachodzace wsr6d podmiotéw gospodarczych, czyli zawieranie trans-
akcji i kontraktow, sa wspomagane zaufaniem, ktore redukuje niepewnosé
stron, przekladajac sie na obnizke kosztéow transakcyjnych. Mechanizm tych
procesdw opiera sie o wieloletnie do$wiadczenia, ktére pozwalaja skréci¢ czas
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zawierania transakcji, poznawania oraz weryfikacji wiarygodnos$ci partnera
biznesowego. W ten sposdb w przedsiebiorstwach zostaja utrwalone pewne
normy spoleczne oparte na zaufaniu, ktére pozwalaja na swobodny przepltyw
wiedzy nie tylko jawnej, ale przede wszystkim ukrytej. Taka kultura organi-
zacyjna zmniejsza potrzeby kontroli pracownikoéw, czy tez stosowania dodat-
kowych zabezpieczen przy podpisywaniu umoéw handlowych, szczegblnie na
wyzsze kwoty [Kupczyk 2010, s. 115]. Fundamentem budowania tej kultury pra-
cy sa zachodzace kontakty formalne i nieformalne, ktore rozwijaja zaufanie.
Wyjaéniajac wzajemne polozenie wzgledem siebie plaszczyzn instytucji for-
malnych i nieformalnych, mozna stwierdzi¢, ze zapisanie obowigzujacych re-
gul prowadzi do ulatwienia transakcji, natomiast rozszerzaniem zasiegu ich
stosowania zajmuja sie instytucje nieformalne [Kuder 2008, s. 56]. W zwiazku
z tym, miedzy tymi obszarami dostrzega sie zjawisko komplementarnosci
[Gajowiak 2011, ss. 59-60]. Skutkiem istnienia nieefektywnych instytucji for-
malnych i nieformalnych sa relacje oparte na niedokladnych informacjach,
niepelnym okreéleniu i egzekwowaniu praw wlasno$ci, istniejacych barie-
rach wejécia dla nowych podmiotéw, a wiec rosnacych kosztach transakceyj-
nych [Kuder 2008, s. 57]. W podobny spos6b przyczyne powstawania tego typu
kosztow postrzega O.E. Williamson, ktéry ich fundamentéw upatruje m.in.
w oportunizmie, czyli skupieniu sie jednostki na zaspokajaniu wlasnych ko-
rzy$ci. W przedsiebiorstwie oportunizm przejawia sie zatajaniem informacji
(fragmentu lub caloéci), odwracaniem i komplikowaniem sytuacji, celowym
wprowadzaniem w blad partnera, zaciemnianiem ogladu danej sprawy i jest
~odpowiedzialny za rzeczywiste lub wymys$lone warunki asymetrii informa-
cyjnej, ktére powaznie komplikuja problem organizacji” [Williamson 1998, s. 60].
Taka atmosfera pracy moze w znacznym stopniu uczyni¢ procesy tworzenia
i transferu wiedzy dysfunkcyjnymi i spowolnié rozwoj innowacyjnosci przed-
siebiorstwa. W sieci biznesowej procesy tworzenia i rozwijania zaufania staja
sie szczegoblnie trudne, z uwagi na postrzeganie partnera biznesowego mimo
wszystko jako konkurenta. Jednak stopniowa zmiana tego stosunku moze
przyczyni¢ sie do wzrostu potencjalu danego przedsiebiorstwa i calej sieci.

Zaufanie w zespotach wirtualnych

Wyzwaniem dla wspdlczesnych przedsiebiorstw sa zmiany zachodzace
w gospodarce pod wplywem rozwoju zaawansowanych technologii. Zmia-
ny te wywoluja przeksztalcenia w funkcjonowaniu przedsiebiorstw i skla-
daja sie na wzrost zloZzonosSci i niepewnoéci otoczenia. Zespoly wirtualne
wedlug niektérych autoré6w sa odpowiedzia na obserwowane megatrendy
[Grudzewski, Hejduk, Sankowska i in. 2007, s. 158]:
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- produkty i ustugi sa coraz czesciej oparte sa na informacji i procesach
zarzadzania wiedza, co daje mozliwo$¢é tworzenia, rozpowszechniania
i sprzedazy produktow w formie cyfrowej,

+ era Internetu zredefiniowata spos6b prowadzenia biznesu,

- sieci wzajemnych zaleznoSci staly sie powszechnymi sposobami na
organizacje wspolpracy, zapewniajacymi efektywne wykorzystanie
zasobow oraz duzg elastyczno$é i szybkos$é reakcji na zmiany rynku,

- globalizacja rynkéw i zasoboéw umozliwia firmom wchodzenie na ryn-
ki $wiatowe, uzyskiwanie §wiatowej klasy ekspertyz niezaleznie od lo-
kalizacji ich dzialalno$ci,

- nowe otoczenie biznesowe wymaga stosowania strategii przedsiebior-
stwa opartej na trzech kluczowych elementach: niskich kosztach, wy-
sokiej jakoSci oraz szybkiej reakcji na potrzeby klientow.

Przedsiebiorstwa wirtualne moga by¢ rozpatrywane jako szczeg6lny rodzaj
sieci biznesowej. Uzasadniajac te teze mozna przywolaé jedna z wielu definicji
zespolu wirtualnego, ktora podaje, ze jest to zintegrowanie grupy oséb pracu-
jacych nad tym samym zadaniem ponad granicami organizacyjnymi, geogra-
ficznymi i strefami czasowymi, silnie wspoélpracujace poprzez uzycie zaawan-
sowanych technologii komunikacyjnych [Lipnack, Stamps 1997, s.189]. Organizacja
wirtualna powstaje na skutek chwilowych sieciowych ukladow uczestnikow,
bedacych wewnetrznymi jednostkami organizacyjnymi [Trzcielifski 2011, s. 152].
Wsrod atutéw organizacji pracy w ramach zespotéw wirtualnych nalezy wy-
mienié wysoki stopien otwartosci i elastycznoSci organizacji w zmiennych wa-
runkach rynkowych oraz powstawanie efektu synergii indywidualnych kom-
petencji przy realizacji konkretnych projektow [zimniewicz 2009, s. 93]. Znaczaca
cecha zespolow wirtualnych jest ich krotkotrwalo$¢ oraz czesto wezedniejsza
nieznajomo$¢ uczestnikow takiego zespotu [Lawley 2006, s. 12]. Biorac pod uwa-
ge wystepowanie pewnych niepozadanych cech zespolu wirtualnego (zwigza-
nych z niskim stopniem porozumienia interpersonalnego, wynikajacym m.in.
z braku wspolnych doswiadczen oraz odmiennego przygotowania zawodowe-
go, wyksztalcenia, §rodowiska itp.), w powiazaniu z chwilowo$cia istnienia
takiego zespotu, trudno bedzie dostrzec aprecjacje nowego zaufania wewnatrz
struktury wirtualnej. Jednak nie ulega watpliwosci, ze jej cztonkowie powinni
posiadac oprocz zdolnoéci do samoorganizowania sie wysoki poziom zaufa-
nia w stosunku do innych. Zatem wspoélpraca miedzy nimi wymaga wysokie-
go poziomu kapitalu spolecznego, juz wczeéniej wypracowanego, do ktore-
go zasobow (takich jak zaufanie, wspolpraca, zaangazowanie i solidarnos$c)
siegamy w momencie podjecia wspodlpracy. Jednym z poczatkowych etapow
pracy w zespole wirtualnym jest zbudowanie tzw. ,,szybkiego zaufania”, ktore
ze wzgledu na tempo pracy jest forma interpersonalng, a nie poznawcza. Jak
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wskazuja W.M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska oraz M. Wantucho-
wicz [2009, s. 239], zaufanie stanowi fundament pracy zespotu wirtualnego, co
znajduje poparcie w nastepujacych argumentach:
brak istnienia formalnych wiezi oraz tradycyjnej kontroli, co wzmac-
nia znaczenie zaufania, a proces jego budowania czyni trudniejszym,
zespoly wirtualne uposazone w wyzszy poziom zaufania osiagaja
lepsze wyniki od tych, ktére charakteryzuje nizszy poziom zaufania
— wiaze sie to ze zmniejszong potrzeba zawierania szczegbélowych
umow i kontraktéw oraz cigglego kontrolowania, co przeklada sie na
oszczedno$¢ czasu i redukeje kosztow,
wysoki poziom zaufania przyczynia sie do usprawnienia i przyspiesze-
nia organizacji pracy w sposob kreatywny i z duza wiara w powodze-
nie dzialan, czyli powoduje wzrost produktywnosci pracy,
zaufanie wzmacnia poczucie empatii w przypadku niepowodzenia, czego
efektem jest sprawniejsze rozwiazywanie wystepujacych problemow.
Czynnikami determinujacymi poziom zaufania w zespole wirtualnym sa
wedlug D. Lawley’a [2006, s. 14]: dostrzeganie umiejetnosci, zyczliwo$¢, pozy-
tywny odbioér innych czlonkéw grupy i wysoki stopien jej integracji. Ukazuje
to, jak wazna role odgrywa kapital spoleczny organizacji, ktérych poszcze-
goblne jednostki zawigzuja zespo6l wirtualny. Pozytywne zachowania sa prze-
noszone z jednostki macierzystej do wirtualnej, co ulatwia prace w ramach
danego zespolu i przyczynia sie do wzrostu efektywnosci w realizacji powie-
rzonych zadan i redukcji kosztéw transakcyjnych.

Wspotpraca w sieciach wielkopolskich MSP

Ponizsze wyniki badan stanowig fragmentaryczne ujecie projektu, realizo-
wanego w latach 2011—2012 pt. Czynniki determinujqce ksztaltowanie prze-
wagit konkurencyjnej przedsiebiorstw przetworstwa zywnosciowego Wiel-
kopolski na rynku miedzynarodowym'. Celem badania byla identyfikacja
przyczyn oraz barier internacjonalizacji wielkopolskich MSP, a takze rozpo-
znanie zakresu ich wspolpracy w sieciach. Problem badawczy stanowilo okre-
§lenie stopnia internacjonalizacji przedsiebiorstw w przemy$le przetworstwa
zywnos$ciowego. Przedstawione wyniki stanowig jedynie cze$¢ prowadzonych
badan dotyczaca wspdlpracy miedzyorganizacyjnej wyréznionych przedsie-
biorstw. Motywem przewodnim realizowanego projektu byto poszukiwanie
odpowiedzi na kilka pytan:

1. W jaki sposéb MSP wskazanej branzy buduja zrodla przewagi konku-

rencyjnej, aby zdoby¢ pozycje na rynku miedzynarodowym?
1. Badanie prowadzone byto w ramach projektu DS Mtoda Kadra 2011, pod kierownictwem
dr M. Gajowiak (Politechnika Poznanska).
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2. Jedli zakres internacjonalizacji tych firm jest maly, to w jaki sposéb

powinny tego dokonac¢ w bliskiej perspektywie?

3. Ktore determinanty stanowig dla nich stymulanty w tym procesie,

a ktdre ograniczenia?

4. Skad pochodza impulsy internacjonalizacji firm w sieci?

Doboér przedsiebiorstw do badan byt celowy i obejmowal 29 (sposrod 34)
przedsiebiorstw zinternacjonalizowanych (11 malych i 18 érednich) z wybra-
nych powiatéw wojewddztwa wielkopolskiego (gostynski, jarocinski, konin-
ski, poznanski, Sredzki, wagrowiecki oraz miasta Konin i Poznan). W badaniu
nie uwzgledniono firm mikro, ktore, ze wzgledu na swa liczno$é¢, generuja ry-
zyko zbyt duzego bledu wnioskowania. Badane przedsiebiorstwa zaliczane sa
do branzy przetwoérstwa zywno$ciowego, wedlug PKD-2007 (sekcja C, dzial
10, 11). Zasadne staje sie takze ustalenie, odnoszace sie do niskiej liczebno$ci
proby, co wnosi pewne ograniczenia wnioskowania, wiec ich uogblnianie na
cale wojewodztwo wielkopolskie nalezy traktowac z pewng ostroznoscia.

Badanie przeprowadzono metodailo$ciowa, woparciu o kwestionariusz an-
kiety skladajacy sie z 28 pytan, podzielonych pod wzgledem tematycznym na 3
cze$ci. W toku realizowanych badan weryfikowane byly nastepujace hipotezy:

1. Nowe formy (luzne, plynne) organizacji biznesowych intensyfikuja in-

ternacjonalizacje firm i zmniejszaja jej ryzyko.

2. Budowanie konstelacji podmiotéw w strukturach sieciowych organi-

zacji zwieksza warto$¢é dodang i umacnia trwalo$é przewagi konkuren-

cyjnej na rynku miedzynarodowym.

3. Kapital spoleczny jest podstawowg determinantg ksztaltowania prze-

wagi konkurencyjnej przedsiebiorstw przetwdrstwa zywno$ciowego na

rynku miedzynarodowym.

Glownym wnioskiem plynacym z przeprowadzonego badania, dotycza-
cym omawianych problemoéw, sa niskie oceny wspoélpracy w sieci jako zaso-
bu majacego wplyw na budowanie przewagi konkurencyjnej (m =2, d=1, &
I=2,31). Zatem wspoOlpraca ta pozostaje wcigz niedocenianym przez przed-
siebiorstwa potencjalem. Zjawisko to niepokoi ze wzgledu na dotychczaso-
we ustalenia, ktore wskazuja, ze wspolpraca w sieciach biznesowych otwiera
wiele mozliwo$ci ekspansji na rynki zagraniczne i budowania dlugotermino-
wych struktur. Wymiar czasowy jest tutaj istotny, gdyz wskazuje na wspol-
ne do$wiadczenie ksztaltowane zmianami gospodarczymi, koniunkturalny-
mi i administracyjno-prawnymi podmiotéw dzialajacych w kooperencji, co
przeklada sie na umacnianie przewagi konkurencyjnej sieci, ktore tworza.

Ponadto na podstawie uzyskanych danych mozna sformulowaé bar-
dziej szczegblowe wnioski dotyczace wspolpracy miedzyorganizacyjnej
badanej grupy przedsiebiorstw oraz zaufania, stanowigcego podstawowy
zasob kapitalu spolecznego ich przedstawicieli:
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1. Przedsiebiorstwa te czeSciej nawigzuja relacje nieformalne od zawie-
rania oficjalnych umoéw i kontraktéw. Wspolprace w sieciach formalnych
zadeklarowalo 10 spoéréd badanych firm (34%), z czego 2 to przedsie-
biorstwa male, a w nieformalnych relacjach pozostaje az 15 (52%), w tym
5 malej wielkoSci.

2. Wiezi nieformalne maja wieksze znaczenie dla procesu internacjona-
lizacji, osiagnely one wyzsze oceny w skali od 1 — brak wspoélpracy do 5
— silna wspolpraca (por. rys. 1).

Rysunek 1. Znaczenie wspétpracy formalnej i nieformalnej w procesie internacjonalizacji
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1. Nieformalne kontakty z klientami i dostawcami zostaly ocenione
najwyzej (warto$ci mediany, dominanty i $redniej arytmetycznej dla
klientow wynosily odpowiednio: 5, 51 4,48, a dla dostawcow: 5, 5, 4,45).
W przypadku relacji formalnych ta sama grupa podmiotéw zostala oce-
niona najwyzej, cho¢ przy nieco nizszych ocenach wspélpracy (por. rys.
1). Zatem z uzyskanych danych wynika szczegblna rola wspolpracy w sieci
podmiotéw zwigzanych z biezaca dzialalno$cig przedsiebiorstwa.
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2. Zro6znicowanie odpowiedzi (rozstep miedzykwartylowy) w przypadku
obu form wspdlpracy bylo niewielkie (max. 3 — w odosobnionych przy-
padkach), jednak warto zauwazy¢, ze wieksza zgodnos§é wystepowala
w przypadku wiezi nieformalnych. Najwieksza zbiezno$¢ odpowiedzi
charakteryzuje w tej grupie dostawcow i klientow, natomiast wsrod in-
stytucji formalnych — instytucje B&R.
3. Zaobserwowano zjawisko marginalizowania wspolpracy z uczelniami
wyzszymi w procesie umiedzynarodowienia. Oznacza to, ze przedsie-
biorcy nie korzystaja z wiedzy i kompetencji pracownikéw naukowych,
zaréwno na poziomie formalnym, jak i w nieoficjalnych kontaktach. Ba-
danie potwierdza wiec wcigz brak zbieznoSci celow realizowanych przez
te $rodowiska.

4. Wérdd korzySci wynikajacych ze wspolpracy nieformalnej do najwaz-

niejszych w opinii respondentéw naleza (dane dotycza przedsiebiorstw,

ktore zadeklarowaly wspolprace nieformalng — 15 przedsiebiorstw):
zmniejszenie ryzyka dzialalno$ci — 10 przedsiebiorstw (67%),
latwo$¢ podejmowania decyzji — 10 przedsiebiorstw (67%),
redukcja kosztow transferowych — 9 przedsiebiorstw (60%),

Dwa pierwsze aspekty wiaza sie ze soba, gdyz wspolpraca w sieci, wply-
wajac na wieksze bezpieczenstwo dzialalno$ci, redukuje ryzyko zwia-
zane z podejmowaniem decyzji, przede wszystkim tych operacyjnych.
Wynika to z poczucia ochrony, pomocy swojego partnera biznesowego
w przypadku biezacych niepowodzen.

W obszarze zaufania, respondenci oceniajac zasoby istotne z punktu
widzenia budowania przewagi konkurencyjnej wskazali kapitat spoleczny
(rozumiany jako ogdl wartosci typu zaufanie, lojalno$¢ oraz wiarygodno$c
w stosunku do partneréw biznesowych) jako do$¢ istotny na tle pozostalych
(m_ =4, d=4, X=4,28). Jednak pomimo tych wysokich ocen, nie jest on podsta-
wowg determinanta budowania przewagi konkurencyjne;j.

Podsumowanie i wnioski

Z przeprowadzonych badan wynika jednoznacznie niska aktywno$¢é we wspol-
pracy z innymi przedsiebiorstwami w ramach tworzenia sieci biznesowych.
Najwiekszy niepokdj w tym obszarze moze budzié¢ wciaz istniejgca wzajemna
nieche¢ Srodowisk naukowych i biznesowych. Wspoélpraca z uczelniami wyz-
szymi zostala oceniona jako przynoszaca najmniej korzyéci w procesie inter-
nacjonalizacji. Taki stan rzeczy niesie ryzyko istnienia niewykorzystanego po-
tencjalu tkwigcego w tej wspolpracy. Wyjasnienia empiryczne zebrane przez
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Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w 2006 r. wskazujg, ze przed-
siebiorcy nie widza konieczno$ci podejmowania takiej wspdlpracy (56%), nie
wiedza w jaki sposdb ja zapoczatkowac (40%) lub nie posiadajg zadnej infor-
macji na temat form tej wspoélpracy. Z tego wynika, ze czynnikiem sprawczym
jest przede wszystkim niepelna informacja o mozliwo$ciach, formach i korzy-
$ciach wynikajacych z kooperacji wskazywanych §rodowisk.

Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy podkresli¢, ze zaufanie we
wspolpracy redukuje zachowania oportunistyczne, a tym samym przyczynia
sie do ograniczenia ryzyka dzialania [Gajowiak 2011, s. 59] i redukcji kosztow
transakcyjnych [por. Williamson 1998, s. 60]. Stanowi ono podstawe zawigzywa-
nia wspolpracy w ramach sieci biznesowych oraz zespoléow wirtualnych jako
ich szczegblnej postaci. Biorac pod uwage niska aktywno$é w podejmowaniu
itrwaniu we wspolpracy przedsiebiorstw oraz analogie zachowan spolecznych
igospodarczych, mozna sformulowaé wniosek, ze przyczyna takiego stanu rze-
czy jest niski poziom zaufania spolecznego. Z prowadzonych badah w ramach
Diagnozy Spolecznej wynika, ze odsetek osob, ktore twierdza, ze ,wiekszosci
ludzi mozna ufa¢” w 2011 r. wynosil 13,4% i pozostal niezmienny od 2009 r.

Szczegdlnie utrudniony proces budowania zaufania zachodzi w zespolach
wirtualnych z uwagi na kroétki czas pomiedzy rozpoczeciem i zakonczeniem
dzialania. Jednak wla$nie w tej formie wspolpracy odgrywa ono szczegblne
znaczenie. Nalezy zatem zwro6ci¢ uwage na kilka aspektow, ktére moga przy-
czyni¢ sie do aprecjacji tego zasobu w zespolach wirtualnych. Sa to:

kompetencje w dziataniu,
zachowanie spdjnosci w dzialaniu,
wykazanie checi zaangazowania sie w rozwigzanie problemow,

W relacjach biznesowych, tak jak w spolecznych, waznym elementem pod-
jecia decyzji o wspolpracy jest jako$¢ pierwszego kontaktu, na ktora nalezy
zwrocic szezegblnag uwage.
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Abstract: The author demonstrates probable directions of transformation in Polish
geopolitical and economic sphere in the first half of the twenty-first century. This is

a hypothetical approach which includes major problems, an alternative paradigm of
development and the vision of Poland in Europe. The transformation process analyz-
ed in its futurological aspect through the use of trend extrapolation method has been
interpreted through the paradigm of sustainable and balanced development, taking
into account the factors determining changes.

The main issues are: anarchy of the global order, the dynamics of Polish society, his-
torically fixed ideological division of Polish society, exogenous global dimension, the
concept of sustainable development, perspective identity of Poland in Europe.
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Wstep

Istota, a zarazem celem tego artykulu jest poszukiwanie potencjalnych i opty-
malnych trendéw transformacji w polskiej przestrzeni gospodarczej w okresie
I polowy XXI wieku. Wlaénie generowanie optymalnego sposobu widzenia
rzeczywistoSci, z akcentem na preferowana koncepcje zrownowazonego roz-
woju, postrzegam jako kierunek nadrzedny a zarazem warunek sine qua non
zachowania réwnowagi na Ziemi. Kryterium zréwnowazonego rozwoju w ra-
mach rozwazan futurologicznych, to racjonalny punkt odniesienia do spolecz-
nego zaangazowania podmiotéw gospodarczych w procesie restrukturyzacji
i rozwoju spoleczno-gospodarczego jako stymulator wartoéci dodane;.
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Budowanie strategii rozwoju, a wiec planowanie dlugofalowych przed-
siewzie¢ zawierajacych perspektywe zmian iloSciowych i jako$ciowych,
odnoszacych sie do przestrzeni spolecznej, ekonomicznej i kulturowej,
powinno wynikaé z potrzeby dzialan pobudzanych ludzkimi marzenia-
mi i wyobraznia, majacych istotny wplyw na ksztaltowanie wizji rozwoju
oraz jej urzeczywistnianie. W podziale rél pomiedzy partnerami zycia pu-
blicznego jest takze miejsce i rola dla spolecznie odpowiedzialnego bizne-
su, ktory w duzym stopniu jest determinowany integracja i wspolpraca Pol-
ski z Unig Europejska [Sasinowski 2012, s. 30].

Futurologia i wezty problemowe enigmy XXI wieku

Specyfika futurologii polega na rozwazaniach i dociekaniach dotyczacych
przyszlo$ci, ktére maja na celu przewidywanie prawdopodobnych ksztal-
tow spoleczenstwa, jego modelu gospodarczego i kulturowego, wyznacz-
nikoéw systemu wartoéci i wyboréw w dziedzinie trendéw konsumpcji, roz-
woju ekonomicznego i kultury masowej. Jednak przewidywanie przyszloSci
musi mie¢ transparentny punkt odniesienia w stosunku do przeszlo$ci i rze-
czywistoSci. Zasadna w tym wzgledzie jest metoda ekstrapolacji trendow
i walka z marginalizacjg my$lenia strategicznego.

Mozna wiec powiedzie¢, ze wiek XIX byt wiekiem wzglednego pokoju i libe-
ralizmu, a jego trendem przewodnim byla rewolucja agrarna. Wiek XX byl wie-
kiem totalnych wojen i budowy demokracji, w ktorym dokonala sie rewolucja
industrialna. Natomiast wiek XXI, w ktérym dokonuje sie rewolucja informa-
cyjna, bedzie wiekiem duzej niepewnosci i globalnego zagrozenia ze wzgledu
na prawdopodobng kumulacje jeszcze enigmatycznych weztdéw problemowych.

Wydaje sie, ze najpowazniejszym problemem jest postepujaca anarchiza-
cja powojennego porzadku globalnego jako wielkie zagrozenie dla przyszlo$ci
Swiata. Wedlug Z. Brzezinskiego stopniowo wchodzimy w wiek posthegemoni-
styczny. Powstaje nowy, kompatybilny porzadek globalny, w ktérym nie majuz
hegemonistycznego supermocarstwa, a jest zbidr gigantow [Brzezinski2013, s. 9].
Ekstrapolacja trendéw na tej podstawie jest bardzo trudna, ryzykowna i moze
miec¢ charakter wielowariantowy, zaleznie od przyjetych przestanek.

Myélenie o przysztoSci koresponduje z tofflerowska koncepcja futuryzmu
spolecznego, polegajaca na angazowaniu szerokich kregéow spolecznych oraz
wszystkich szczebli wladzy. Brak profesjonalnych instytucji do spraw progno-
zowania czyni niestety aktualna teze A. Tofflera [Toffler 2000, s. 455], zgodnie
z ktora ,,obecnie wszyscy czuja sie odcieci od mozliwo$ci wplywu na kierunki
i tempo rozwoju”. Wskazuje tez na potrzebe dysponowania ,,czulym systemem
wskaznikoéw” stopnia relacji celow spotecznych i kulturowych, zintegrowanych
ze wskaznikami ekonomicznymi, co sprzyjaloby humanizacji prognozowania.
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Spoleczny futuryzm moze tez stanowi¢ remedium na powszechng kroét-
kowzroczno$¢ mysSlenia ekonomicznego. A. Toffler podkreéla, ,Nie po-
trzebujemy powrotu do irracjonalizméw przeszloSci, ani biernej ak-
ceptacji zmian, ani rozpaczy, ani nihilizmu. Potrzebujemy natomiast
nowej, silnej strategii” [Toffler 2000, s. 443].

Futurologia jako system informacji, wiedzy i wyobrazni o przyszlosci za-
wiera cztery transparentne elementy, a mianowicie:

$wiat informacji,

Swiat wiedzy,

$wiat wyobrazni,

$wiat woli przewidywania przyszlosci.

Swiat informacji — zyjemy w epoce technologii informacyjnych, powiek-
szamy nasza wiedze o $wiecie szybciej niz kiedykolwiek. Zasoby informacji
generuja stan wiedzy, a tym samym poszerzaja horyzonty wyobrazni.

Swiat wiedzy — spoleczenstwo informacyjne XXI wieku stwarza lepsze
podstawy przewidywania przyszloSci anizeli $wiat wiedzy XX wieku, a to ze
wzgledu na dynamiczny postep w dziedzinie technologii informacyjnych.

Swiat wyobrazni — nawiazujac do mysli A. Einsteina, wyobraznia jest im-
porterem wynalazkéw. Powstaje w tym miejscu pytanie czy futurologia XXI
wieku moze wykorzystaé zasoby wyobrazni spoleczenistwa informacyjnego?
Polemizujac ze stanowiskiem A. Kuklinskiego stawiam teze, ze spoleczen-
stwo technologii informacyjnych jest najlepiej predestynowane do pozyski-
wania informacji, wiedzy i wyobrazni nawet o odleglej przyszloSci.

Swiat woli przewidywania przysztosci — podzielam stanowisko A. Ku-
klinskiego, ktory twierdzi, ze ,futurologia XXI wieku nie moze rozwingé sie
bez woli przewidywania przyszlo$ci najwazniejszych podmiotéw odpowie-
dzialnych za losy §wiata” [Kuklinski 2003].

Na tle elementéw skladowych futurologii wylaniaja sie wezly problemowe
enigmy XXI wieku [Kuklinski 2013, s. 145]. Oto one:

Sztuka i umiejetnosé formulowania pytan

Pytanie ,Polonia Quo Vadis?” ma trzy wymiary holistyczne (poréwnaj
wypowiedz R. Galara w sprawie Raportu Polska 2050), a mianowicie:

— Za kim Polsko idziesz?

Polska, bedac jeszcze do niedawna w orbicie wplywow Zwiazku Ra-
dzieckiego, nie mogla wykreowac wlasnej drogi, musiala zmieécic¢ sie w ra-
mach narzuconych pryncypiéw wspolnoty socjalistycznej. Dzisiaj natomiast
mozna postawié pytanie czy w cywilizacji polskiej sa elementy innowacyj-
ne ? Ot6z w okresie 1989—2004 Polska buduje swoja tozsamo§¢ opartg na
warto$ciach historycznych, demokratycznych, a od roku 2004 dodatkowo
w ramach Unii Europejskie;j.
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— Idziesz Polsko dokads, czy sie pogubilas?

Sukcesywnie skraca sie horyzont zarzadzania przysztoScia kraju, perspek-
tywa pokoleniowa niestety nie istnieje, a jedynie kadencyjna i budzetowa.
W polskim spoleczenistwie brakuje poczucia strategicznego kierunku rozwo-
ju, a niepewno$é dotyczy juz nawet miesiecy. Konieczna jest zatem reanima-
cja zagubionego mys§lenia i dzialania perspektywicznego.

— Jaka sie Polsko stajesz?

Teza Kardynala S. Wyszyniskiego z lat 50. XX wieku: ,,Polska powinna by¢
otwarta na Zachdd, ale oparta o Wschod”, nic nie stracila ze swojej trafnoéci
i aktualno$ci rowniez dzisiaj.

Ponadto jest weryfikowana teza J. Giedroycia, ktéry powiada: ,Nasza po-
zycja na Zachodzie bedzie mierzona nasza rolg na Wschodzie”. Miejsce i rola
Polski w Unii Europejskiej od 2004 roku przeklada sie wlaénie na wspolprace
i kreowanie zasad demokracji wobec naszych wschodnich sasiadéw na zasa-
dzie pasa transmisyjnego.

Wybor wlasciwej konstrukceji czasowej projektu

Wezly problemowe enigmy XXI wieku maja swoja konstrukcje czasowa
osadzona na przelomie stuleci. Pragmatycznie proponuje trzy transparentne
okresy czasowe, a mianowicie:

1. okres lat 1989-2004,

2. okres lat 2005-2030

3. okres lat 2031—2050.

Pierwszy okres (1989—2004) obejmuje fundament polskiej transformacji,
polegajacej na dokonaniu zwrotu o 180 stopni w kierunku budowania spo-
leczefistwa demokratycznego i typowej gospodarki rynkowej. Wyzwolenie
oddolnej inwencji i przedsiebiorczosci musialo zaowocowac samorzadnoscia,
gospodarka rynkowa i dominacja réznych form wlasnosSci prywatnej. Row-
nolegle dojrzewajace tendencje integracyjne, skutkiem przeprowadzonego
referendum, przesadzily o wejéciu Polski w sklad Unii Europejskiej z dniem
1 maja 2004 roku.

Drugi okres (2005-2030) obejmuje swym zasiegiem dwa wyzwania,
a mianowicie:

1. Polska wkroczyta w wielobiegunowy §wiat gospodarki, spoleczenstwa,

kultury, polityki XXI wieku i musi przystosowa¢ sie do wspolpracy row-

niez z potegami azjatyckimi.

2. Konieczna jest szybka ekspansja polskiego potencjalu w zakresie go-

spodarki opartej na wiedzy w celu stworzenia infrastruktury na bazie

funduszy strukturalnych UE.

Trzeci okres (2031—2050) obejmuje do$¢ odlegla i mglista perspektywe,
w ktorej jednak musimy podjaé wszelkie wysilki w celu przesuniecia Polski ze
$wiata europejskich peryferii do §wiata europejskiego centrum.
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Dynamika polskiego spoleczenstwa

W polskim spoleczenstwie istnieja dwa modele my$lenia i dzialania:
proinnowacyjny i antyinnowacyjny. Powstaje pytanie, ktory model zwycie-
zy, a tym samym czy dominujaca bedzie domena europejskich peryferii, czy
moze europejskiego centrum. Sklaniam sie w kierunku modelu proinnowa-
cyjnego, ktory ma wszelkie szanse wprowadzi¢ Polske jako kraj unijny do dy-
namicznego europejskiego centrum.

Perspektywiczna tozsamosé Polski

Polska dysponuje bogatym i bardzo zr6znicowanym potencjalem intelek-
tualnym. Jest to jednak potencjal rozproszony, a tym samym pozbawiony
mozliwos$ci skoncentrowanych dzialan na rzecz kreowania i rozwoju polskiej
mys$li prospektywnej. Wieloletnie zaniedbania i brak my$lenia strategicznego
kladzie sie cieniem na przyszlo$ciowej tozsamosci Polski.

Quo Vadis: Polska na tle Europy

Perspektywiczna kondycja polskiej gospodarki jest integralnie zwigzana
z sytuacja Europy a $ciélej Unii Europejskiej. Do roku 2050 mozliwe sg trzy
scenariusze UE, a mianowicie:

scenariusz rozwoju jako optymistyczny,
scenariusz przetrwania jako zachowawczy,
scenariusz zalamania jako pesymistyczny.

Unia wedlug scenariusza rozwoju (optymistycznego) w zalozeniach be-
dzie miala silng tozsamo$¢ instytucjonalna, zdolna do podejmowania gospo-
darczych, politycznych i militarnych decyzji o znaczeniu globalnym.

Unia wedlug scenariusza przetrwania (zachowawczego) jest zdolna do
wykonywania tylko podstawowych funkcji wynikajacych z systemu prawa
unijnego. Nie ma jednak mozliwoS$ci ani perspektyw rozwoju strategicznego,
jest slaba, pograzona w chaosie i kryzysie.

Unia wedlug scenariusza zalamania (pesymistycznego) jest instytucja
sparalizowang, kumulujaca liczne problemy na czele z odrodzeniem nacjona-
lizméw politycznych, gospodarczych i wyznaniowych. Istnieje uzasadniona
obawa o samo przetrwanie Unii, a tym bardziej o model sfederowanej Eu-
ropy. Losy Polski jako ogniwa w unijnym lancuchu beda zalezaly w duzym
stopniu od scenariusza, ktéry sprawdzi sie jako priorytetowy. Przyjmujemy
hipotetyczna szanse, ze bedzie to scenariusz rozwoju.

Egzogeniczny wymiar globalny

Perspektywiczne losy Polski w wymiarze lokalnym i globalnym w duzej
mierze sa zalezne od uwarunkowan zar6wno endo- jak i egzogenicznych. Pro-
porcje tej zaleznoSci sa zdeterminowane nasza percepcja Unii Europejskiej
jako zjawiska wewnetrznego lub zewnetrznego. Polska jako kraj Sredniej wiel-
ko$ci, dysponujacy ograniczong autonomia w stosunku do transformacji sceny



320 Henryk Sasinowski

globalnej, jest jednak gléwnie uzalezniona od czynnikéw egzogenicznych, kt6-
re maja zasadniczy wplyw na przesuniecie do §wiata europejskiego centrum.

Poszukiwanie alternatywnego paradygmatu
transformac;i

Sposdb widzenia prawdopodobnej, hipotetycznej przyszlo$ci moze wy-
nika¢ z badan oraz analiz empirycznych z zalozeniem ich ekstrapolacji.
Jednak w Polsce mySlenie strategiczne obliczone na wypracowanie dhu-
gookresowych strategii gospodarczych jest mocno zaniedbane. Obecnie
nie funkcjonuje zaden osrodek studiéw strategicznych pracujacy na rzecz
struktur ustawodawczych. Istnieje zatem uzasadniona konieczno$¢ po-
szukiwania nowego paradygmatu adekwatnego do oczekiwan i wymogow
przyszlej cywilizacji. A. Kuklinski wskazuje na potrzebe stopniowego prze-
chodzenia od modelu gospodarki opartej na wiedzy, do modelu gospodarki
opartej na madrosSci [Maczynska 2013, s. 44].

Priorytet dla gospodarki opartej na madroSci prowokuje kolejny para-
dygmat. Gdy $wiat jest nieprzewidywalny, wazna funkcje refleksji strate-
gicznej stanowi poszukiwanie modelu i potencjalnych trendéw rozwojowych.
Pytanie w stylu hamletowskim brzmi: refleksja strategiczna powinna koncen-
trowac sie na modelu rozwoju technokratycznego czy modelu rozwoju zrow-
nowazonego i trwalego? W kazdym przypadku istnieje konieczno$¢ dyspono-
wania dlugookresowymi strategiami, co pozwala na zmniejszenie marginesu
bledbéw i ograniczenie pola ryzyka. Jak dowodzi H. Hazlitt ,,Sztuka ekonomii
polega na tym, by spogladaé¢ nie tylko na bezposrednie, ale i na odlegle skutki
danego dzialania czy programu, by $ledzi¢ nie tylko konsekwencje, jakie dany
program ma dla jednej grupy, ale jakie przynosi wszystkim” [Hazlitt 1981].

Nawiazujac do postawionego wczesniej pytania i majac na uwadze juz za-
istniale katastrofalne skutki rozwoju technokratycznego, zdecydowanie opo-
wiadam sie po stronie koncepcji rozwoju zrobwnowazonego i trwalego. Rozwdj
za wszelka cene (technokratyczny) moze doprowadzi¢ do katastrofy global-
nej, zas$ rozwdj zrownowazony pozwoli na zaspokojenie potrzeb i utrzyma-
nie tendencji progresywnej w gospodarce przy zachowaniu stanu wzglednej
rownowagi w triadzie: gospodarka-spoleczenistwo-przyroda. Dla przyszloéci
$wiata jest to warunek sine qua non, jest to szansa jedyna w swoim rodzaju,
ktorej nie mozemy zignorowac.

Proces ten bez watpienia powinien by¢ powigzany z transformacja ustro-
jowa zachodzaca w Polsce. Szansa jest dokonujace sie w ramach transforma-
¢ji upodmiotowienie spotecznosci lokalnych i regionalnych. Konieczne jest
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jednak stworzenie narodowej strategii rozwoju regionalnego, w ktorej zasady
zrownowazonego rozwoju bylyby traktowane priorytetowo.

Realizacja zasad zr6wnowazonego rozwoju opiera sie na przestrzeganiu
trzech praw. S3 to: prawo celu, prawo skali i jako$ci oraz prawo regionu
[Sasinowski 2009, s. 75].

Prawo celu. Kazdy kraj ma odmienne warunki przyrodnicze, ktore w za-
sadniczym stopniu powinny wyznacza¢ kierunki rozwoju gospodarczego.
Dzialalno$é¢ czlowieka, wedlug prawa celu, nie moze degradowaé $rodowi-
ska, powinna natomiast prowadzi¢ do racjonalnego korzystania z zasobow
przyrody. Prawo celu oznacza wiec, ze o slusznoéci podejmowanych decyzji
gospodarczych nie mogg decydowaé tylko kryteria ekonomiczne. Niezbedne
jest rozumienie i priorytetowe traktowanie kryteriéw ekologicznych.

Prawo skali i jakosci. W procesach korzystania ze Srodowiska coraz cze-
$ciej przekracza sie granice ilo$ciowe i jakoSciowe, co w linii prostej prowa-
dzi do katastrof ekologicznych. Podmiotowe zagadnienia zwigzane z prawem
skali i jakoSci dotycza:

sposobu stosowania nawozéw mineralnych i srodkéw ochrony roélin,
systemu osadniczego, ze wskazaniem na aglomeracje miejskie,
procesu edukacji i §wiadomosci ekologiczne;.

Prawo regionu. Traktuje ono o potrzebie rozwoju kazdego regionu zalez-
nie od warunkoéow przyrodniczych i woli jego mieszkancoéw. W praktyce ozna-
cza prawo wyboru wlasnych scenariuszy rozwojowych.

Dla wkomponowania tadu przestrzennego w proces rozwoju zrbwnowazo-
nego i trwalego powinny przyczyni¢ sie zmiany w nowelizacji przepis6w praw-
nych dotyczacych zasad gospodarowania przestrzenia. Jest to bowiem pod-
stawg dzialan na etapie ksztaltowania polityki przestrzennej przez jednostki
samorzadu terytorialnego i organy administracji rzadowej [Czyz 2004, s. 139].

Wizja Polski w Europie; trendy a czynniki
determinujace transformacje

Polska ze wzgledu na swoj potencjal i pomostowe polozenie w Europie zawsze
bedzie waznym czlonkiem wspodlnoty europejskiej. Postepujaca globalizacja
i procesy deregulacyjne w wiekszoéci gospodarek swiatowych upowszechni-
ly model gospodarki wolnorynkowej. W ten nurt zostala wciagnieta znacz-
na cze$¢ panstw postsocjalistycznych, w tym réwniez Polska. Transformacja
o charakterze permanentnym generuje zmiany zachodzace w systemie war-
toéci, w strukturze spolecznej, zré6znicowaniu dochodowym, roli panstwa.
Skutkiem jest rozwdj inicjatywno$ci oddolnej, samorzadnoSci terytorialnej,
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przedsiebiorczoéci a tym samym rozbieznoSci miedzy wzrostem gospodar-
czym a postepem spolecznym i cywilizacyjnym.

Przejcie z systemu gospodarki nakazowo-rozdzielczej do modelu gospo-
darki rynkowej wymagalo glebokich zmian w relacjach panstwo-spoleczen-
stwo-gospodarka. Sposrod réznych sposobéw transformacji, w Polsce wybor
pad!l na model szokowy [Kleer 2013, s. 122]. Gospodarka rynkowa na bazie nur-
tu neoliberalnego uzyskala pelny priorytet ze wzgledu na zakladane tempo
wzrostu i maksymalizacje zysku. Model ten z powodzeniem zostal implemen-
towany z gospodarki zachodniej na grunt polski.

Pozytywny wynik referendum z 2003 roku w fundamentalnej sprawie
przystapienia Polski do Unii Europejskiej przesadzil o naszym miejscu i roli
a takze o bezpieczenstwie. Jak slusznie zauwaza A. Kuklinski [2013, s. 145],
polskie elity polityczne powinny popiera¢ idee tozsamo$ci silnej UE, gdyz
lezy to rowniez w interesie silnej i stabilnej Polski. W ciagu najblizszych lat
w Polsce nalezy podjaé¢ dyskusje nad perspektywami rozwoju Europy fe-
deralnej zgodnie z koncepcjg suwerenno$ci sieciowej, zdefiniowanej przez
teorie i praktyke UE. Najwazniejszym elementem ksztaltowania nowego
oblicza polskiej suwerenno$ci XXI wieku jest teraz nasz udzial w procesach
podejmowania decyzji w systemie UE.

Jednak przyszlos¢ i miejsce Polski w Europie nalezy postrzegaé poprzez
pryzmat rzeczywistych i potencjalnych czynnikéw determinujacych przemia-
ny. Hipotetycznie na podstawie status quo i ekstrapolacji trendéw w I polo-
wie XXI wieku bedzie postepowal regres demograficzny, ale prawdopodobny
jest postep ekologiczny i progres gospodarczy.

Jakie czynniki generuja potencjal stymulujacy rozwagj? Sa to
[Sasinowski 2000, s. 45]:

korzystne (Srodkowoeuropejskie) polozenie geograficzne,
korzystne (pomostowe) polozenie geopolityczne,

bogate zasoby §rodowiska przyrodniczego,

bogate zasoby §rodowiska antropogenicznego,
konsekwentny proces transformacji ustrojowej,
$wiadomo$¢ pragmatycznego patriotyzmu,

akceptacja procesu integracji z Unig Europejska,
budujaca rola KosSciola katolickiego,

akceptowana przynalezno$é¢ do NATO.

Mimo zasobnych czynnikéw prorozwojowych, Polska ma do odrobienia
dlugi dystans cywilizacyjny w stosunku do rozwinietych panstw UE. W celu
zlagodzenia tego dystansu zostal opracowany model o charakterze interdy-
scyplinarnym, ktéry sktada sie z czterech segmentow [Kleer 2013, s. 122]:
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System instytucjonalny
Do zadan instytucji panistwowych nalezy przede wszystkim:
pelnienie funkcji prorozwojowych, co obejmuje przejrzystosé dzia-
lania z punktu widzenia przedstawicielstwa obywatelskiego, system
instytucjonalny przejrzysty i przychylny podmiotom gospodarczym,
stabilne funkcjonowanie poszczegdlnych instytucji,
reaktywowanie roli i znaczenia sektora badan naukowych i rozwoju,
ktory nalezy do najwazniejszych czynnikéw wzrostu i postepu cywi-
lizacyjnego, zwlaszcza w takich krajach jak Polska, gdzie owe naktady
sg dramatycznie niskie,
dbalosé o rozwdj i modernizacje infrastruktury poprzez radykalny
wzrost nakladow.
Zintegrowana gospodarka
Podstawowym problemem Polski w najblizszych dekadach bedzie stwo-
rzenie nowoczesnej i stabilnej gospodarki. Skladnikami, ktére tworza taka
gospodarke sa: nowoczesna infrastruktura, rozwiniety system stabilizacyjny,
nowoczesny sektor innowacyjny, wzgledny parytet przestrzenny warunkow
zycia. Nowoczesna infrastruktura pelni nastepujace zadania:
umozliwia przeplyw czynnikéw produkeji w gospodarce, a zwlaszcza
czynnika ludzkiego,
stwarza warunki zapewniajace maksymalne wykorzystanie czynnika
czasu,
integruje r6zne funkcje i tagodzi polaryzacje przestrzenna w poziomie
dochodéw i warunkow zycia ludnosci w skali miedzyregionalne;.
Wazna cecha wspoélezesnej gospodarki, opartej na mechanizmach
rynkowych, jest tez poglebiajaca sie nierobwnowaga. Potrzebna jest za-
tem instytucja zapewniajaca skuteczny system stabilizacyjny poprzez
reagowanie na:
zmiany zachodzace w gospodarce krajowej i §wiatowej,
poziom zadluzenia panstwa i samorzadow lokalnych,
spekulacyjny wplyw kapitalu zagranicznego na gospodarke krajowa.
Odrebnym, ale bardzo waznym zadaniem panstwa jest tworzenie sektora
innowacyjnego i wlasciwe nim zarzadzanie. W tym zakresie konieczne jest
opracowanie dlugofalowej strategii na zasadzie ekstrapolacji trendow.
System fundamentu cywilizacyjnego
Jako system cywilizacja wiedzy sklada sie z czterech kompatybilnych
skladnikow. Sag to: system edukacyjny, sektor badan i rozwoju, nasycenie
gospodarki nowoczesnymi Srodkami komunikacji oraz udzial pracownikéw
z wyzszym wyksztalceniem.
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Edukacja wprawdzie jest najdluzsza inwestycja (18—20 lat), ale okres
zwrotu réwniez jest najdtuzszy (40—60 lat). Zatem oszczedzanie na tej inwe-
stycji to irracjonalne nieporozumienie.

Sektor badan 1 rozwoju w warunkach funkcjonowania i restrukturyzacji
gospodarki globalnej ma znaczenie decydujace. Jednak prorozwojowy poten-
cjal Polski na tle UE ma wymiar §ladowy, co rowniez trudno uzasadnié prze-
stankami racjonalnymi.

Nasycenie polskiej gospodarki i spoleczenstwa nowoczesnymi srodkami
komunikacji, glbwnie za sprawa Internetu, jest imponujace. Rewolucja infor-
macyjna powoduje permanentne zmiany w strukturze spolecznej, w §wiado-
moSci, ulatwia komunikowanie i powszechny dostep do wiedzy.

Na przestrzeni ostatnich ponad 20 lat nastgpil dynamiczny przyrost kadr
z wyzszym wyksztalceniem. W Polsce ten udzial zwiekszyl sie z 7% do oko-
to 20% obecnie. Odrebna sprawa jest mozliwo$¢é wchloniecia tego potencjalu
przez polska gospodarke.

Otwarte spoleczenstwo

Otwarte spoleczenistwo i otwarta gospodarka [Kleer 2013, s. 133], to prze-
plyw débr i ustug, ludzi oraz idei. Jest to warunek sine qua non rozwoju cy-
wilizacyjnego w realiach globalizacji oraz rewolucji informacyjnej. Polska ze
wzgledu na potencjal posiada wszelkie dane aby aspirowaé do spoleczenstwa
otwartego w ramach procesu transformacji i globalizacji.

Jakie czynniki przesadzajg o barierach rozwojowych?

Gléwng bariera rozwoju cywilizacyjnego zawsze jest system kulturowy
[Kleer 2013, s. 30], ktéry w Polsce tworza: pozostaloéci cywilizacji agrarnej, po-
zostalo$ci anarchii szlacheckiej, spuécizny socjalizmu, partykularyzm intere-
s6éw, nieufnoé¢ do instytucji panstwa.

Zbariery gléwnej wynikaja szczegdlowe, a mianowicie [por. Kleer 2013, 5. 124]:
silnie utrwalony ideologiczny podzial spoleczehstwa, bedacy wy-
znacznikiem stosunku do przeszlo$ci, terazniejszoSci i co wazne —
przyszloéci,
kompleks probleméw z brakiem zaufania do panhstwa jako instytucji,
ale tez do spoleczenistwa na zasadzie interakcji poszczeg6élnych grup,
a zwlaszcza frakcji politycznych.

Do czynnikéw hamujacych przemiany cywilizacyjne i rozwdj w ujeciu hi-

storycznym/perspektywicznym [por. Sasinowski 2000, s. 46-49] nalezg:
hegemonistyczna 1 totalitarna polityka Zwiqzku Radzieckiego — po-
strzegana jako narzucanie Polsce obcego systemu, podporzadkowanie
naszych narodowych interes6w wspdlnocie socjalistycznej, terror powo-
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jenny wobec opozycji, dyktat monopartyjny, nacjonalizacja srodkoéw pro-
dukcji, wymuszenie krzywdzacych zasady wspolpracy w ramach RWPG;
centralizm demokratyczny — sprowadzat sie do systemu nakazowo-
-rozdzielczego, ktory jako glowny instrument wladzy centralnej sku-
tecznie eliminowal inicjatywy oddolne, a thumienie inwencji byto row-
noznaczne z zamrozeniem najwazniejszego potencjalu spolecznego;
zadluzenie zagraniczne — zadluzenie polskiej gospodarki bylo po-
chodna polityki lat siedemdziesiatych skutkiem zasad i struktury
konsumpcji zaciggnietych kredytow. Ten balast, mimo splaty dlugow,
w dalszym ciagu cigzy na naszej gospodarce;
ujemny bilans handlu zagranicznego — utrzymujacy sie od lat ujemny
bilans handlu zagranicznego jest skutkiem przede wszystkim zalama-
nia sie rynku wschodniego, a to zjawisko pozostaje w bezposredniej
relacji z obecnym glebokim deficytem budzetowym;
stopa bezrobocia — bezrobocie na poczatku lat dziewiecdziesigtych
XX w. przekraczalo 3 mln os6b, obecnie oscyluje na poziomie 2 mln,
co stanowi 13% w stosunku do aktywnych zawodowo. Brak mozliwo$ci
wykorzystania najcenniejszego potencjatu w gospodarce stanowi jed-
na z gléwnych barier rozwoju;
sprzecznosci aspiracji i mozliwo$ci — rozbudzone aspiracje spole-
czenistwa w latach siedemdziesigtych z powodu braku mozliwo$ci ich
zaspokojenia, stanowily glowna przyczyne frustracji i dezaprobaty
wladzy. Réwniez aktualnie ze wzgledu na rozchwiany rynek pracy,
emigracja zarobkowa drenuje nasz wartoSciowy potencjal demogra-
ficzny;

stan $rodowiska przyrodniczego — ocenia sie, ze stopien degrada-
cji Srodowiska przyrodniczego w Polsce, mimo znacznej poprawy, jest
powazny. Nadmierna antropopresja, szczegolnie wobec obszaréw za-
grozonych ekologicznie, obniza ich walory uzytkowe i ogranicza efek-
tywno$¢ gospodarowania;
hegemonia ustrojowa — przemiany o charakterze rewolucyjnym, wy-
magajace zwrotu o 180 stopni, zawsze napotykaja na duzy opér. Obcy
system narzucony Polsce po II wojnie Swiatowej nigdy nie byl zaak-
ceptowany przez wiekszo$¢é spoleczenstwa, natomiast rodzil niezado-
wolenie, dezaprobate, frustracje, postawy zachowawcze i opozycyjne;
sytuacja demograficzna — w ciagu ostatnich 10 lat z Polski wyemi-
growalo okolo 3 mln oséb, gléwnie w poszukiwaniu pracy. NajczeSciej
sq to ludzie mlodzi i wyksztalceni, a wiec stanowigcy najwarto$ciow-
szy potencjal kraju. Nonszalanckie pozbywanie sie takiego potencjatu,
szczegOlnie wobec ujemnego przyrostu naturalnego i tendencji starze-
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nia sie polskiego spoleczenstwa oraz wadliwej polityki demograficznej
panstwa, generuje proces depopulacji i depresji demograficznej, a za-
razem nieodwracalne skutki w gospodarce. Temu zjawisku obowigzko-
wo trzeba przeciwdzialaé na rzecz warto$ci dodanej w kapital ludzki.

Podsumowanie

W sytuacji, kiedy perspektywa sprowadza sie do okresu kadencji, budzetu
a wiec kilku lat lub nawet roku, trudno budowa¢ prognoze dtugofalowa. Tym
niemniej hipotetycznie i futurologicznie przyjmuje sie, ze w Polsce w polowie
XXI wieku skutkiem transformacji beda dominowaé nastepujace cechy:
wobec ujemnego przyrostu naturalnego i emigracji zagranicznej sy-
tuacja demograficzna ulegnie pogorszeniu; nastapi spadek liczby lud-
noéci szacunkowo do okolo 33 mln w 2050 roku i poglebi sie proces
starzenia spoleczenstwa, przyrost dochodéw i warunkoéow zycia ludno-
$ci bedzie zblizony do $éredniej w UE, przy rbwnoczesnym zlagodzeniu
polaryzacji przestrzennej w skali regionow,
zmniejszeniu ulegna napiecia ideologiczne w spoleczenstwie ze wzgledu
na dojrzalo$é demokracji i powszechnie akceptowany system wartosci,
postepujacy wzrost zaufania spolecznego, zwlaszcza do panstwa, be-
dzie kompatybilny z rozwojem cywilizacyjnym, gospodarczym i po-
stepujaca tolerancja,
wzrost §wiadomo$ci spoleczenstwa w ogdle, a szczego6lnie ekologicz-
nej, przelozy sie na akceptowanie i kreowanie paradygmatu rozwoju
trwatego i zrbwnowazonego,
przeobrazeniu ulegnie model kulturowy Polakéw: od mySlenia prze-
szloSciowego do przyszlo$ciowego, od izolacji do otwartej gospodarki,
od zaSciankowo$ci do europeizacji, globalizacji i rewolucji informacyj-
nej, a wiec w kierunku skracania dystansu cywilizacyjnego.
Prognozowanie, szczeg6lnie dlugofalowe, zawsze jest nacechowane
skala bledow szacunkowych juz na etapie zalozen. Tym niemniej jest
niezbedne tak, jak kazda dzialalno$é profilaktyczna, mimo ze o cha-
rakterze futurologicznym.
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Euroregion jako przyktad marketingu
potgczonego (terytorialnego, lokalnego
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The Euroregion as an example of the marketing (teritorial, local,
regional) by the chosen example

Abstract: The Euroregion is an organizational structure having its disposal institu-
tions which are representing regions area. As such, is a tool of marketing, not to say
its kind. In this study Euroregion is analyzed differently testing it from the side of
the knowledge and the marketing practice. So there was used defining the meaning
of territorial, local and regional marketing. It turns out, that euroregional marketing
is combining all features, assumptions and tasks mentioned above, therefore there
was suggested a name of euroregional marketing, as combined.

Key-words: euroregional marketing, territorial marketing, regional marketing.

Wprowadzenie

Po powojennym zniszczeniu Europy wraz z rozpoczeciem proceséw integra-
cyjnych zaczely tez powstawac euroregiony. Pierwsza struktura tego typu byt
niemiecko-holenderski euroregion Euregio (1958 r.), od ktérego pochodzi
tez nazwa przedsiewziecia. Pomyslodawca euroregion6w byly Niemcy, ktorzy
chcace odkupi¢ swoje winy spowodowane pozoga wojenng poszukiwaly drog
i mozliwoéci pojednania, a nastepnie zjednoczenia Starego Kontynentu.
Euroregiony mialy by¢ ,mala ojczyzna” lagodzaca konflikty na granicach
panstwowych i u§wiadamiajaca celowo$é powolania wspoélnoty. Tak wiec po-
wstawaniu euroregiondéw przyS$wiecat cel integracyjny, kiedy to za ich posred-
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nictwem mialy sie zintegrowaé¢ we wspolnocie panstwa europejskie. Tak tez
sie stalo, euroregiony byly pierwszym krokiem do integracji, wciaz jej towa-
rzysza i implikuja roézne potrzeby, problemy i oczekiwania badawcze.

Ten wymiar integracyjny euroregionow wciaz pozostal bezdyskusyjny, ale
ich rozwdj i wzrost liczebno$ci spowodowaly, iz euroregiony maja dzis wielo-
aspektowy wymiar. Sa rowniez regionami szczegélnymi, ktére majac poparcie
niemieckie w Unii Europejskiej (UE) ,,Sciagaja dla siebie” szeroka i r6znorod-
na pomoc strukturalng, i to nie tylko w ramach unijnych funduszy struktural-
nych, ale tez w ramach pozaunijnych instrumentéw (np. Norweski Mechanizm
Finansowy, Mechanizm Finansowy Europejskiego Obszaru Gospodarczego
czy tez Szwajcarski Mechanizm Finansowy oraz w zwiazku z realizacja Pro-
gramoéw Operacyjnych Europejskiej Wspdlpracy Terytorialnej (POEWT)).

Ponadto euroregiony sg urzeczywistnieniem generalnej zasady europej-
skiej integracji tj. subsydiarnosci i partnerstwa. Tak wiec euroregiony jako
ogniwa integracji, jako beneficjenci szerokiej gamy unijnych i pozaunijnych
§rodkéw pomocowych, jako oddolne struktury najblizej obywatela w part-
nerstwie wertykalnym i horyzontalnym odgrywaja wazna role dla terenow
transgranicznych, ktore obejmuja i tacza. Na nich spoczywaja tez szczegdlne
zadania szeroko pojetych funkcji promocyjnych i zarzadczych zmierzajacych
do ulatwienia zycia lokalnej spolecznoSci transgraniczne;j.

W tej sytuacji mozna postawié pytanie: czyz euroregion nie jest przyktadem
marketingu euroregionalnego laczacego w sobie marketing o cechach teryto-
rialnych, lokalnychiregionalnych? Albotezitakie pytanie: czy euroregion sam
w sobie nie jest marketingiem, a instytucje, ktore posiada nie sa elementami
skladowymi tak pojetego euroregionu — marketingu, czy tez moze przykla-
du marketingu regionalnego, bo w literaturze marketingowej mato sie méwi
o marketingowej roli euroregionu i pojeciu marketingu euroregionalnego.

W opracowaniu podjeto probe zmierzenia sie z postawiona teza o eu-
roregionie — marketingu i wypelnianie przez ten szczegblny region funk-
cji marketingu terytorialnego, lokalnego i regionalnego opierajac sie
przy tym na wybranym przykladzie Euroregionu Sprewa — Nysa — Bobr
na polsko-niemieckiej granicy.

Struktura organizacyjna euroregionow, euroregion
w funkcji marketingowe;

Euroregion jest zorganizowanym instytucjonalnie regionem transgranicz-
nym, w ktéorym funkcje kierownicze i robocze podejmujg Rada wraz z Prezy-
dium, Sekretariat i tematyczne grupy robocze. I tak Rada wraz z Prezydium
okreélaja strategiczne kierunki dzialania euroregionu, wyznaczaja priorytety
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w realizowaniu projektéw, podejmuja decyzje w formie uchwal, ktore zapada-
ja zwykla wiekszoScia glosow. Sekretariat zapewnia biezaca obsluge eurore-
gionu i koordynuje prace tematyczne grup roboczych.

Grupy robocze powolywane sa przez Rade na wniosek Prezydium w za-
kresie problematyki im przypisanej. Zwykle do grup roboczych nalezy:

- gospodarka, komunikacja, turystyka;

rolnictwo, le$nictwo, ochrona $rodowiska;
mlodziez, sport, o§wiata, kultura;
informacja [Greta 2003, ss. 124-131].

Liczebno$c¢ grup w euroregionie waha sie od kilku do kilkunastu i jest uza-
lezniona od uwarunkowan rozwojowych euroregionu i zr6znicowania oferty
wspolpracy miedzy euroregionalnymi partnerami.

Funkcjonowanie zorganizowanych struktur instytucjonalnych reprezen-
tuje dany obszar, wyr6znia i czyni go obecnym na forum regionalnym, tak
we wspolpracy z zagranicznym partnerem euroregionalnym, jak i w znacznie
szerszym wymiarze, w tym réwniez na forum UE. Fakt posiadania przez eu-
roregion instytucji powoduje, iz one przejmuja funkcje marketingowe i pro-
mujace, a sam euroregion rowniez staje sie zorganizowanym marketingiem.
Region, bez zeuroregionalizowania, takich mozliwo$ci nie ma.

W niektorych euroregionach, a dotyczy to zwlaszcza starych struktur,
oprécz wyzej opisanych instytucji typowo euroregionalnych, tworzone sa
roéwniez inne majace na celu realizacje réznorodnych dzialan marketingu
euroregionalnego, a w szczeg6lnosci promocje np. Miedzyregionalna Rada
Parlamentarna (MRP) w Euroregionie Saar — Lor — Lux, czyli na pograniczu
niemiecko — francusko — luksemburskim. Wlaénie ta Rada promuje znaczenie
gospodarczo — spoleczne i kulturowe regionu, czuwajac nad rozwojem per-
spektywicznej wspolpracy transgranicznej, ktora lezy w kompetencji eurore-
gionu. Ponadto, MRP pelni wazng funkcje integracyjna w procesie umacniania
wiezi miedzyludzkich i zarzadzania zmierzajacego do zaspokojenia potrzeb
i pragnien mieszkancow, a to przeciez jest marketing terytorialny (tabela 1.).

Wspomniany tu euroregion dostarcza jeszcze innych przykladéow tworze-
nia struktur instytucjonalnych na potrzeby marketingowe np. Wspélna Ko-
misja Egzekutyw Regionalnych Saara — Lotaryngia. Najwazniejsze zadania
tej komisji (w duzym skrécie) sprowadzaja sie do:

- wspolnego reprezentowania intereséw i marketingu regionu wobec

partnerow krajowych i miedzynarodowych;

zapewnienie stalej wspolpracy wewnatrz i zewnatrzregionalnej;
promowanie i wspomaganie tych projektéw (w tym realizowanych z euro-
pejskiejpomocystrukturalnej),ktorestuzapoglebianiuwiezitransgranicz-
nychilagodzeniudysproporcjiregionalnych orazskutkéw peryferyjnosci;
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- dostarczanie materialéow identyfikujacych i promujgcych euroregion
do unijnych organéw i gremiéw doradczych [Greta 2003, ss. 107-118].

Tak wiec zaréwno typowe instytucje euroregionalne, jak te inne tworzone
w wyniku dojrzalo$ci euroregionalnej stuza marketingowi obszaru objetego
euroregionalizacjg. Sam za$ euroregion, jako region zorganizowany przejmuje
tez funkcje marketingowe dla coraz odleglejszych obszaréw, z ktérymi sasia-
duje bezposrednio badz nawiazuje wiezi wspoélpracy nie tylko w najblizszym
sasiedztwie. Przejecie tych funkcji w formie marketingu euroregionalnego
powoduje, iz taczy on rézne rodzaje marketingu, o czym informuje tabela 1.

Tabela 1. Filozofia marketingu euroregionalnego

Rodza marketingu

mieszkancéw i to nie tylko poprzez rozpoznawanie zasobéw posia-

Marketing teryto- danych, ale przez ich pobudzanie i kreowanie. Podkresla sie tutaj

rialny réwniez, iz chodzi tu o zaspokojenie potrzeb i pragnien wewnetrz-
nychi zev'\(ung‘t“rznych grup od'njg‘sjenia. """""
Przystosowany jest do mozliwosci i Srodkéw matych firm lokal-
: nych. Dla zobrazow_ania jego zr]aczenia pod:aje.si.e doég’ czesto
2 Marketing lokalny przyktady Programéw Operacyjnych Europejskiej Wspétpracy Tery-

torialnej (POEWT), w ramach ktdrej funkcjonujg programy Europej-
skiej Wspétpracy Transgranicznej, z ktorej to Srodki promujg m.in.
firmy transgraniczne, w tym turystyke.

W jego funkcjonowanie wpisany jest marketing terytorialny, albo
tez marketing w samorzadach. Promuje on region i pozwala w nie-
szablonowy sposo6b dotrzec do adresatéw. W marketingu regionéw
w coraz wiekszym zakresie wykorzystywane s3 nowoczesne tech-
nologie.

Marketing regio-
nalny

Marketing Euroregionalny = marketing terytorialny + marketing lokalny + marketing regio-
nalny
W marketingu euroregionalnym t3czg sie wszystkie te wyzej opisane elementy, bowiem
¢ euroregion sam w sobie jest marketingiem obszaru, ktéry obejmuje, jest réwniez urzeczy-
4. i wistnieniem zarzadzania dla zaspokojenia potrzeb ludnosci euroregionalnej, jest stymu-
¢ latorem rozwoju lokalnej przedsiebiorczosci przyciagajac szerokie i szczegdlne wsparcie
z unijnej pomocy strukturalnej, i ostatecznie promuje region trans graniczny, ktory jest
podstawa jego funkcjonowania - lobbuje region w Brukseli.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Szromik 2007, ss. 11-31; http://marketing-lokal-
ny.pl; http://nowymarketing.pl.

Opisane w tabeli 1. rodzaje marketingu ,,ma w sobie” marketing euroregio-
nalny, gdyz euroregion:

- jest sam w sobie forma zarzadzania dla jak najlepszego zaspokojenia
potrzeb ludzi po obu stronach granicy,

- sprzyja pozyskiwaniu funduszy i jest realizatorem PO EWT, ktoérego
projekty stuza rozwojowi przedsiebiorstw,

+ jest wyrazem urzeczywistnienia na co dzien aktywno$ci samorzadno-
§ci terytorialne;.



Euroregion jako przyktad marketingu potaczonego 333
(terytorialnego, lokalnego i regionalnego) na wybranym przyktadzie

W dalszej czeéci opracowania, na wybranym przykladzie euroregionu z ud-
zialem polskich podmiotow, zostanie przeprowadzona weryfikacja powyzszych
rodzajow marketingu tworzacego specyficzny marketing euro regionalny.

Przyktad polsko - niemieckiego Euroregionu
Sprewa - Nysa - Bobr w realizacji wyzwan
marketingowych

Informacje o euroregionie i jego cele w realizacji
marketingu terytorialnego

Euroregion Sprewa — Nysa — Bobr (ESNB) jako zorganizowana struktura
euroregionalna funkcjonuje na polsko — niemieckim pograniczu od czerwca
1993 roku. Po stronie niemieckiej ESNB obejmuje powiat Sprewa — Nysa oraz
miasto Cottbus, za$ po stronie polskiej — poludniowg i §rodkowa cze$¢ wo-
jewodztw lubuskiego z powiatami kro$nienskim, nowosolskim, §wiebodzin-
skim, zielonogoérskim, zaganskim, zarskim wraz z ich gminami oraz gminy Cy-
binka, Torzym i Zbaszyn z wojewddztwa wielkopolskiego. Zasieg geograficzny
euroregionu przybliza zamieszczona nizej mapa 1. oraz tabela 2.

Mapa 1. Zasieg terytorialny Euroregionu Sprewa - Nysa - Bébr
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Zrédto: http://euroregion-snb.pl/mapa_gmin.
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Tabela 2. Zasieg terytorialno-ludnosciowy w liczbach

i Powierzchnia

654 352 229221

Ludnosé

Zrédto: http://euroregion-snb.pl/mapa_gmin.

Przyblizenie celéw euroregionalnych, ktérych zestawienia dokonano na
podstawie bezposrednich wywiadéw wsréd ludnosci i wladz euroregionalnych
po obydwu stronach granicy pozwoli wnioskowac o realizowanym tu marketin-
gu terytorialnym (nawigzujac do tabeli 1.), urzeczywistniajacym sie w zarzadza-
niu zmierzajacym do zaspokojenia potrzeb mieszkancéw. Cele te obrazuje ta-
bela 3.

Tabela 3. Cele euroregionalne badanego euroregionu

Rodzaj celu Dziatania w ramach celu
Przezwyciezanie i - likwidacja wzajemnych uprzedzen i obaw,
granic - wspieranie przyjacielskich kontaktéw,

- wykorzystanie gospodarczego potencjatu regionu dla potrzeb mieszkan-
cow i rozszerzenia kontaktow sasiedzkich na dalsze obszary (w tym niena-
lezace do euroregionu),

- budowanie porozumienia i zaufania,

Integracja - integracja wschodu z zachodem,
- wspieranie kooperacji miast i gmin,
- transgraniczne planowanie i realizacja przedsiewzie¢ infrastrukturalnych,

Nowy duch euro- i - tworzenie trwatych i swiadomych ogniw integracji na granicach panstwo-
pejski ¢ wych,
- pielegnowanie odrebnosci narodowej, jako bogactwa Europy,
- wspotpraca transgraniczna, jako priorytetowy cel europejski dla dobra
i bezpieczenstwa Europejczykéw,

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie bezposrednich informacji i wywiadéw podczas
pobytu w euroregionie (kwiecief 2003 r.)

We wszystkich prezentowanych celach euroregionalnych odzwierciedla sie
zarzadzanie zmierzajace do zaspokojenia potrzeb i pragnien mieszkancow, gdyz
w euroregionach realizuje sie ,ludzkie oblicze” integracji, o czy tez informuje
Europejska Karta Regionéw Granicznych i Transgranicznych.

Dalsza cze$¢ opracowania skoncentrowana zostanie na wybranych za-
gadnieniach zwigzanych z obecno$cig Europejskiej Wspolpracy Terytorialnej
(EWT) w euroregionie.
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Promowanie miast, gmin, powiatow - aktywnosc
Europejskiej Wspotpracy Terytorialnej w euroregionie

Europejska Wspoélpraca Terytorialna (EWT) zapisana zostala w celach unij-
nej polityki regionalnej na lata 2007-2013 i 2014 — 2020, a jej prekursorem
przed 2007 rokiem byla Inicjatywa Wspo6lnotowa INTERREG. Jest ona wdra-
zana przy pomocy trzech rodzajow programéw dotyczacych:

«  wspoblpracy transgranicznej,

- wspolpracy transnarodowej,

- wspolpracy miedzyregionalne;.

Polska uczestniczy we wszystkich powyzszych typach programéw, a w eu-
roregionach aktywno$¢ zdominowana zostala wspolpraca transgraniczna.
Gloéwne dziedziny wsparcia w ramach EWT obejmuja:

- sfere B+R, innowacje i przedsiebiorczosé,

- spoleczenistwo informacyjne,

- inicjatywy lokalne (zwlaszcza dotyczace zatrudnienia),

- ochrone Srodowiska naturalnego,

-+ turystyke,

- inwestycje w transport i energetyke,

- inwestycje w kulture i ksztalcenie,

- inwestycje w infrastrukture ochrony zdrowia i spoteczna

[Greta 2013, s5.176-180].

W prezentowanym tu euroregionie bardzo aktywnie zaznaczyla sie obec-
no$¢ EWT w ramach wspolpracy transgranicznej. W latach 2007—2013 w za-
siegu Euroregionu Sprewa — Nysa — Bobr realizowane byly (i sa) projekty
z dwoch programoéow Transgranicznych tj. Polska — Brandenburgia i Polska
— Saksonia. Priorytety i dzialania w ramach powyzszych programéw Trans-
granicznych obecnych w ESNB zestawiono w ponizszych tabelach 4.1 5.

Tabela 4. Priorytety i dziatania w ramach Programu EWT Polska - Saksonia 2007-2013

Priorytety Dziatania w ramach priorytetbw
Priorytet 1 i 11. Gospodarka i nauka
Rozwéj transgraniczny ¢ 1.2, Turystyka i dziatalnos¢ uzdrowiskowa

¢ 1.3. Transport i komunikacja
i 1.4. Srodowisko przyrodnicze
i 1.5. tad przestrzenny i planowanie regionalne

Priorytet 2 2.1. Ksztatcenie i szkolenie

Transgraniczna integracja ¢ 2.2, Kulturai sztuka
spoteczna : 2.3. Infrastruktura spoteczna

2.4. Bezpieczenstwo publiczne
2.5. Wspétpraca partnerska
2.6. Fundusz Matych Projektéw

Zrédto: Greta 2013, s. 184.
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Tabela 5. Priorytety i dziatania w ramach Programu EWT Polska - Brandenburgia

Dziatania w ramach priorytetow

Priorytet 1

Wspieranie infrastruktury
oraz poprawa stanu srodo-
wiska

1.1. Budowa i poprawa infrastruktury

1.2. Ochrona i gospodarowanie zasobami naturalnymi i kulturo-
wymi oraz ochrona przeciwpozarowa i usuwanie skutkéw kata-
strof oraz zapobieganie im

1.3. Rozwéj regionalny i planowanie regionalne oraz rozwéj mie-
dzy jednostkami samorzadu terytorialnego

Priorytet 2

Wspieranie powigzan gospo-
:darczych oraz wspétpracy
i sektoréw gospodarki i nauki

2.1. Dziatania wspierajace gospodarke
2.2. Regionalny i lokalny marketing
2.3. Wspieranie sieci i kooperacja w zakresie B+R

Priorytet 3
Wspieranie dalszego rozwoju
zasobow ludzkich i trans

3.1. Wspieranie projektéw z zakresu ksztatcenia oraz zatrudnie-
nia

granicznej kooperacji 3.2. Wspétpraca i spotkania

4.. Przygotowanie, realizacja, monitoring, ocena i kontrola in-
terwencji
4.2. Dziatania uzupetniajace Pomoc Techniczna

: Priorytet 4
i Pomoc Techniczna

Zrédto: Greta 2013, s. 185.

We wszystkich tych dzialaniach wpisanych w priorytety programoéw Pol-
ska — Saksonia i Polska — Brandenburgia chodzi gléwnie o wsparcie polsko
— niemieckich firm i turystyki. Praktyka potwierdza, iz wsparcie uzyskano
w przewazajacych przypadkach na reklame pogranicza, turystyki i firm tu
dzialajacych w celu wzmocnienia rozwoju euroregionu o pozycji euro regio-
nalnego sektora MSP. W niektérych urzedowych zapisach dzialan, nawet
bezposrednio bylo wskazane na priorytetowo$é marketingu (Program EWT
Polska — Brandenburgia, dzialanie 2.2. regionalny i lokalny marketing).
W rezultacie przedsiewziecia, ktore byly owocem realizowanych projektow
wpisywaly sie w marketing lokalny i regionalny. Kazdy projekt realizowano
tu (zgodnie z wymogami) we wspolpracy z niemieckim partnerem z Saksonii
czy Brandenburgii i musial sie on charakteryzowaé tzw. Wplywem transgra-
nicznym tj. przynosic korzys¢ ludnoéci euro regionalnej po obu stronach gra-
nicy. Projekt byl realizowany na podstawie jednego wniosku, a partner z jed-
nego kraju bedacy tzw. Beneficjentem Wiodacym ponosil odpowiedzialnoéé
za projekt w stosunku do instytucji, z ktéra podpisywal umowe o dofinanso-
wanie. Ponadto musialy by¢ spelnionego najmniej dwa z czterech warunkow
wspolpracy partnerow:

- wspoOlne przygotowanie,

+ wspolna realizacja,

+  wspo6lny personel,

- wspolne finansowanie.

Juz same te warunki zblizaja ludzi euroregionalnych w zarzadzaniu dla
zaspokojenia ich potrzeb (marketing terytorialny, punkt 1. w opracowaniu),
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a dalsze dzialania wykonawcze urzeczywistniaja zalozenia marketingu lokal-
nego i regionalnego wpisujac sie jednoczeénie w realizacje zalozen unijnego
programu rozwojowego Strategia Europa 2020.

W aktualnej perspektywie finansowej tj. przyjetej na lata 2014—2020,
nastepuje umocnienie priorytetow EWT, ktére wpisuja sie w marketing eu-
roregionalny. Abstrahujac od ulatwien i uproszczen technicznych i biurokra-
tycznych, ktére beda coraz bardziej widoczne to czlonkowie euroregionu za-
kladaja juz na wejSciu w nowa perspektywe finansowg m.in.:

- poprawe public relations,

- zacie$nienie wspolpracy z sasiadujacymi euroregionami,

+ decentralizacje zarzadzania Srodkami pomocowymi w kierunku ich wy-

korzystania dla lepszego zaspokojenia potrzeb ludno$ci euroregionalnej,

- utworzenie federacji euroregioné6w w celu skuteczniejszego marketin-

gu peryferyjnych obszaréw granicznych i lepszego reprezentowania
ich interes6w na forum UE.

Te przedsiewziecia beda realizowane w zaplanowanych juz osiach priory-
tetowych EWT dla badanego obszaru na lata 2014—2020, a s3 to:

1. Wzmacnianie badan i rozwoju technologicznego i innowacji,

2. Promocja zrobwnowazonego transportu i usuwanie probleméw w prze-

pustowoscia w dzialaniu najwazniejszych infrastruktur sieciowych,

3. Promocja zatrudnienia i mobilno$ci pracownikow,

4. Wzmacnianie potencjalu instytucjonalnego i skuteczno$¢ administra-

cji publicznej,

5. Inwestycje w edukacje, umiejetnosci i ksztalcenie ustawiczne przez

rozwoéj odpowiedniej infrastruktury,

6. Podnoszenie konkurencyjno$ci malych i érednich przedsiebiorstw (na

podstawie http://euroregion-snb.pl, http://www. cie.gov.pl, a takze wy-

wiady i informacje z euroregionu).

I cho¢ wcigz w tym partnerstwie euroregionalnym istnieja przeszkody
w postaci bariery jezykowej, odmiennoéci waluty, na co naklada sie jeszcze
kryzys finansowy na rynku europejskim, to jednak istnieje wiele szans sil-
niejszych od barier. Wystarczy tu wspomnieé:

- wykorzystanie know-how i transfer do§wiadczen,

- wykorzystanie potencjalu euro regionalnych osrodkéw akademickich,

- poprawiajaca sie dostepno$¢ komunikacyjna regionéw przygranicz-

nych,

- zwiekszenie ruchu tranzytowego.
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Zakonczenie

Euroregiony sa ciekawym ,obiektem” badawczym, a poza celem i zadaniem
zarzadczym ogniwa integracyjnego maja szereg innych wyzwan do spelnie-
nia, ktére w praktyce skutecznie wypelniaja. W tym opracowaniu spojrzano
na euroregion inaczej analizujac go od strony wiedzy i praktyki marketingo-
wej. Wykorzystano wiec zdefiniowanie istoty marketingu terytorialnego, lo-
kalnego i regionalnego. Okazuje sie, iz marketing euroregionalny laczy w so-
bie wszystkie cechy, zalozenia i zadania powyzszych, dlatego zaproponowano
nazwe marketingu euro regionalnego, jako polaczonego. Juz samo zaistnienie
struktury euro regionalnej jest zwigzane z powolaniem instytucji. Instytucje
euroregionalne stuzg marketingowi obszaru, na ktérym funkcjonuje eurore-
gion i w ten sposdb euroregion sam jest marketingiem.

Srodki pomocowe, ktére maja przeznaczenie regionalne, w tym eurore-
gionalne, urzeczywistniaja realizacje marketingu lokalnego i regionalnego.
W przypadku omawianego tu euroregionu wspomagany jest w szerokim zakre-
sie transgraniczny marketing (np. dzialania reklamowe) i promocja obszaréow
z firmami polsko-niemieckimi, takze dzialania na rzecz réwnego rozwoju ca-
lego pogranicza polsko-niemieckiego oraz dzialania na rzecz polsko-niemiec-
kiego marketingu, reklamy i promocji oérodkéw gospodarczych i turystyki.
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Marketing audit of the city product - selected aspects

Abstract: Strategic planning plays a key role in the management of local government
units. Many cities and towns are in the early stages of the professional process of
building their brand. The key issue in this area is a strategic audit of the local offer
(the product of the city) for identifying the distinguishing characteristics of the ter-
ritory, representing about its competitiveness in relation to other places. The aim
of this paper is establishing a framework (tool) for audit of local product towards
finding its competitive advantages. Presented in this article list of components of
the city product is the result of own research including analysis of planning docu-
ments, as well as promotional materials of 9 cities in terms of identifying their spe-
cific refinement, exposed in this type of studies. The categorization of the product
characteristics of the city, following a competitive analysis, uses the idea of the five
major product development strategy developed by Ph. Kotler. As a result of own
research, Kolter approach was verified and adapt to the specific situation of small
and medium-sized cities.

Key-words: place marketing, product of the city, marketing audit of the city product.

Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu podkres$la sie, ze miasta, podobnie jak klasyczne
produkty i ustugi, potrzebuja zlozonych dzialaih marketingowych. Kazde miej-
sce musi odnaleZ¢ swoje specyficzne wlaéciwosci i efektywnie je komunikowaé
w relacji do potencjalnych klientéw zainteresowanych okreslonym terytorium
[Kotleriin. 1999, s. IX]. Poszczegblne miasta muszg miec okre$long i zdefiniowang
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kombinacje ofert i korzys$ci, ktéra moze spelnié¢ oczekiwania szerokiego grona
inwestorow, przedsiebiorcow i odwiedzajacych [Kotleriin. 1999, s. 25]. Wybdr naj-
wazniejszych cech wyrézniajacych miasto, ktore stanowilyby baze do budowa-
nia pozadanej marki, nie jest zadaniem latwym. Ponadto wymaga strategicz-
nego planowania marketingowego, ktére rozpoczyna sie od audytu lokalnej
oferty, majacego na celu identyfikacje silnych i stabych stron produktu okre-
§lonej jednostki terytorialnej w odniesieniu do o$rodkéw konkurencyjnych.

Celem niniejszego artykulu jest opracowanie propozycji narzedzia sthuza-
cego do audytu produktu terytorialnego malych i Sredniej wielko$ci miast
w zakresie poszukiwania ich unikatowych waloréw (zasobow). Zaprezento-
wana w opracowaniu lista elementéw skladowych produktu miasta stanowi
efekt badan wilasnych obejmujacych analize dokumentéw planistycznych,
jak tez materialéw promocyjnych wybranych miast podlaskich pod katem
identyfikacji ich specyficznych dystynkcji, eksponowanych w tego typu opra-
cowaniach. Do kategoryzacji cech produktu miasta, wylonionych w wyniku
analizy, wykorzystano koncepcje pieciu strategii rozwoju produktu miasta
opracowanych przez Kotlera, obejmujacych takie obszary lokalnej oferty jak:
design miasta, ustugi publiczne, infrastruktura, atrakcje, a takze potencjal
ludzki. W wyniku realizacji badan wlasnych podjeto probe weryfikacji podej-
$cia Kotlera i dostosowania go do specyfiki matych i Srednich miast.

1. Strategiczne planowanie marketingowe
W zarzadzaniu miastem

Planowanie strategiczne jest definiowane jako formulowanie dtugotermino-
wych celow i zadan organizacyjnych, wliczajac w to wybdr odpowiednich stra-
tegii w celu ich osiagniecia [Metaxas 2009, s. 1358]. Jest to zatem przemy$lane,
metodyczne podejs$cie do podejmowania fundamentalnych decyzji i dzialan,
ktore ksztaltuja organizacje [Bryson 2011, s. 8]. Planowanie strategiczne to takze
systematycznyizorganizowany proces, w ktérym organizacja tworzy dokument
strategiczny wskazujacy na sposob przejsScia od obecnej sytuacji do pozadanej
przyszlo$ci [Rodriguez Perera, Peiré 2012, s. 749]. Sztuka planowania strategicznego
polega gléwnie na prawidlowym ustaleniu kolejnoéci podejmowanych decyzji
strategicznych oraz koordynowaniu ustalenn w r6znych obszarach i na ré6znych
szczeblach zarzadzania [Gierszewska, Romanowska 2014, s. 21]. Planowanie strate-
giczne moze pomoc liderom, menedzerom organizacji publicznych i organi-
zacji non-profit mysleé i dzialaé¢ strategicznie [Bryson 2011, s. 1]. Obecnie coraz
wiecej organizacji jest zainteresowanych planowaniem strategicznym z uwagi
na szereg korzy$ci, jakie ono przynosi. Strategiczne planowanie marketingo-
we stanowi cze$¢ ogolnego strategicznego planowania w organizacji.
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Jednostki samorzgdu terytorialnego (w tym rowniez miasta), stanowiace
swoista kategorie organizacji i jednocze$nie bedace pelnoprawnymi uczest-
nikami rynku, musza w swojej dzialalnoSci takze wdraza¢ planowanie o cha-
rakterze strategicznym. Strategiczne planowanie w przypadku samorzadow
rozpoczyna sie od przyjecia zalozenia, ze przyszlo$é nie jest pewna, ale mozna
na nig wplywac poprzez dzialania o charakterze strategicznym. Oznacza to, ze
zarzadzanie jednostka terytorialng wymaga opracowania systemu informo-
wania, planowania, wdrazania, a takze kontroli, dzieki ktéremu bedzie moz-
na monitorowaé zmiany wystepujace w otoczeniu i konstruktywnie reagowaé
na pojawiajace sie szanse i zagrozenia. Celem rozwoju jednostki samorzadu
terytorialnego staje sie przygotowanie planu strategicznego i propozycji dzia-
lan, ktére integruja cele i zasoby danego terytorium z zewnetrznymi uwarun-
kowaniami mogacymi mie¢ wplyw na jego rozwdj [Kotleriin. 1999, s. 106].

Marketing terytorialny jest identyfikowany jako podstawowy czynnik dla
strategicznego planowania polityki miejskiego rozwoju gospodarczego, za-
czynajac od analizy danego miejsca az po wypracowanie wizji i misji jego
rozwoju [Metaxas 2009, s. 1358]. Poprzez strategiczne planowanie miejsca (ro-
zumiane jako jednostki terytorialne) moga kreowaé swoje ,,unikalne propo-
zycje sprzedazy” (tzw. USP). Zgodnie z ta koncepcja, tylko wybrane czynniki
ksztahtujace atrakcyjno$é okreslonego obszaru sg eksponowane w jego dzia-
laniach marketingowych, inne za$ sa pomijane. Wybor tych swoistych prze-
wag konkurencyjnych, stanowiacych pierwszy etap strategicznego zarzadza-
nia miejscem musi sie rozpoczgé od audytu jego oferty, czyli tzw. produktu
terytorium [Kotleriin. 1999, ss. 106-107].

2. Produkt miasta i jego definicje

Produkt miasta jest zlozong i wielowymiarowa kategoria. Jest on rozumiany
w marketingu terytorialnym jako skumulowana uzyteczno$¢ spoleczno-eko-
nomiczna obszaru, zaoferowana klientom wewnetrznym i zewnetrznym dla
zaspokojenia ich potrzeb biezacych i rozwojowych o charakterze konsump-
cyjnym oraz inwestycyjnym, w tym réwniez potrzeb materialnych i ducho-
wych [Szromnik 2005, ss. 197-208]. Produkt miasta nalezy rozpatrywaé¢ z dwoch
poziomdéw agregacji; miasto jako calo§é — specyficzny megaprodukt oraz
jako podzbior produktéw miejskich, ktérych konsumpcja jest zwigzana ze
stosunkowo prostsza konfiguracja uslug towarzyszacych. Miasto rozumiane
jako megaprodukt oznacza wzajemnie powiazana i ustrukturalizowana for-
me produktow materialnych i niematerialnych (ustug), dostepnych w miescie
dla r6znych jego uzytkownikéow. Wiele skladowych produktu miejskiego ma
zatem charakter trudny do jednoznacznego zdefiniowania. Elementami me-



344 Ewa Glinska, Ewelina Muszynska

gaproduktu miasta wedlug Markowskiego jest jego image, lokalny klimat kul-
turowy, klimat przedsiebiorczosci, zdolnoé¢ do samoorganizacji i tworzenia
sieciowych powiazan miedzy ré6znymi podmiotami, system komunikacyjny
i jako$¢ zagospodarowania [Markowski 2006, s. 95].

Nalezy zauwazy¢, ze wszystkie sktadowe produktu miasta sa ze sobg $ci-
§le powigzane; przenikaja sie wzajemnie, uzupelniaja i nakladaja. Zlozo-
no$¢ powstalej w ten sposéb wielowymiarowej struktury zwieksza sie wraz
z wielko$cia jednostki terytorialnej [Florek 2007, s. 35]. Szromnik [2007, s. 116]
wyrbznia tzw. subprodukty terytorialne rozumiane jako okre$lone zbio-
ry uzytecznoSci oferowane w trybie odplatnym, czeSciowo odplatnym lub
nieodplatnym zainteresowanym grupom odbiorcéw. Subprodukty obejmu-
ja: produkt turystyczny, inwestycyjny, mieszkaniowy, socjalny, handlowo-
-ustugowy, os$wiatowo-kulturalny, targowo-wystawienniczy, rekreacyjno-
-sportowy oraz publiczny. Z drugiej strony subproduktami terytorialnymi
sa takze dobra komercyjne, rozumiane jako wytwory lokalnych producen-
tow i ustugodawcow [Florek 2007, s. 30].

Specyficzny produkt, jakim jest oferta miasta, charakteryzuje sie indy-
widualno$cia cech, co z kolei utrudnia zastosowanie w stosunku do niego
znanych, sprawdzonych technik marketingowych. W odniesieniu do mega-
produktu nie mozna méwié zatem o prostym przeniesieniu strategii mar-
ketingowych dla produktéow konsumpcyjnych lub ustug. Ich wykorzystanie
Scisle wiaze sie z celami rozwoju miasta, sposrod ktérych za najwazniejszy
przyjmuje sie zaspokajanie potrzeb lokalnej spolecznosci poprzez poprawe
warunkow zycia w mieScie. Cechy miasta zostaly uksztaltowane w wyniku
dzialania czynnikéw miastotwdrczych, ktore skladaja sie na unikalny pro-
dukt miejski bedacy rezultatem dzialan ludzi, podejmowanych w ciggu wielu
lat. Miasto posiada takie, a nie inne walory wynikajace np. z jego polozenia,
historii, dotychczasowego rozwoju gospodarczego, ktore skladac sie moga na
jego oferte. Stad tez w procesie marketingowym nie sprzedaje sie uksztal-
towanego w calo$ci aktualnym popytem produktu, lecz szuka sie klientow,
ktérzy sa zainteresowani produktem o akurat takich, okreslonych i przedsta-
wionych cechach [Czornik 2005, ss. 19-21].

Laczne korzy$ci oferowane przez miasto jako produkt mozna podzieli¢
na trzy czeSci: centralng (wspdlna, ogélna, uniwersalng), czyli rdzen
miasta — obejmujacy korzysci dostrzegane przez wszystkie grupy docelowe;
kierunkowa — zorientowang na wybrane grupy uzytkownikéw oferty miasta
(np. produkt inwestycyjny, produkt turystyczny); a takze specjalistyczng —
zwiazang ze szczegbdlnymi korzySciami oczekiwanymi przez wybrane grupy
docelowe i ksztaltowane pod ich wyjatkowe zainteresowania (np. szlaki
narciarskie czy tez centra handlowe) [Szromnik 2005, ss. 197-199].
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Stanowigc zatem swoista forme produktu miasto moze budowaé swoéj wi-
zerunek wykorzystujac do tego techniki i narzedzia marketingowe. Pierw-
szym krokiem tego procesu jest sformulowanie przewag konkurencyjnych
sproduktu” miasta. Te przewagi konkurencyjne moga bazowac na kluczowych
kompetencjach lub unikalnych zasobach, ktore sa lepsze od tych oferowanych
przez konkurentbw, jak rowniez trudne do imitacji. Jak wskazali Govers i Go,
dla miejscowosci takimi zasobami sg ich cechy, ktére mozna odnalez¢é m.in.
wérdod unikalnych waloréw $§rodowiska naturalnego (klimat, przyroda, kra-
jobrazy) i w dziedzictwie kulturowym: fizycznych zasobach, dzielnicach uka-
zujacych historie miejsca, religijnych lub kulturowych formach wyrazu jak
na przyklad: sztuka, architektura czy wzornictwo. Ponadto przewaga kon-
kurencyjna moze by¢ réwniez kreowana poprzez kluczowe kompetencje, ta-
kie jak: go$cinno$¢ i uprzejmos$¢ mieszkancodw, organizacja zycia obywateli,
edukacja, czy tez etyka pracy, a takze poziom wiedzy, jaka posiada lokalna
spolecznos$é [Govers, Go 2009, ss. 40-49].

Podobnie Metaxas wskazuje, ze konkurencyjno$¢ miasta wynika z jego
wewnetrznych cech. Kazde miasto posiada bowiem wlasciwe sobie cechy
wyrbzniajace, powigzane ze swoja historia, tworzace co$ innego lub specy-
ficznego dla jego profilu. Te szczegblne i charakterystyczne dla danego mia-
sta cechy to miedzy innymi: jego polozenie geograficzne, wielko$¢, dostep-
no$¢ do rynkoéw finansowych i handlowych, dostepno$¢ do uczelni wyzszych
i instytutow naukowych, jako§¢ wyposazenia w infrastrukture, jako$ zycia
i Srodowiska, jak réwniez specjalizacja ekonomiczna miasta wyrazajaca sie
w dominujacych lokalnie sektorach gospodarczych (na przyklad: wytwor-
czo$¢, turystyka, ustugi z zakresu kultury). Wszystkie te czynniki stanowia
wazne wlasciwo$ci miasta i jesli zostang objete parasolem strategicznego za-
rzadzania moga stanowic forme przewagi konkurencyjnej. Celem marketin-
gu miasta jest promowanie i wspieranie tych cech za pomocg instrumentow
strategicznych w celu zbudowania wyrazistego wizerunku (wyrazistej marki)
danej jednostki terytorialnej [Metaxas 2010, ss. 11-12].

3. Sposoby audytu produktu miasta w Swietle
literatury przedmiotu

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ przyklady sposobow poszuki-
wania przewag konkurencyjnych w odniesieniu do produktu miasta, jed-
nak najcze$ciej przyklady te dotycza destynacji turystycznych. Balakrish-
nan [2009, ss. 611-629] opierajac sie na przegladzie literatury (miedzy innymi
na opracowaniach: Anholta [2006], a takze Hankinsona [2004, ss. 6-14] zestawil
glowne elementy produktu miasta o charakterze turystycznym istotne z punk-
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tu widzenia rozpoczynania procedury zwigzanej z budowa pozadanego wize-
runku. Wéréd tych elementéw (zasobow miasta) znalazly sie: historia miasta,
kultura, oferta rozrywkowa, sportowa, rekreacyjna, profil dzialalno$ci gospo-
darczej, zewnetrzne postrzeganie miasta, dostepno$¢ komunikacyjna, cechy
mieszkancow, oferta edukacyjna, opieka zdrowotna, imprezy kulturalne, wa-
lory przyrodnicze. Ograniczeniem proponowanego przez niego wykazu ele-
mentéw skladowych produktu miasta byto przede wszystkim skoncentrowa-
nie sie na turystach jako grupie potencjalnych klientéw miasta.

Metode analizy oferty terytorium opracowal takze Gallain
[Duczkowska-Piasecka 2013, ss. 171-173]. Metoda ta nosi nazwe CERISE REVAIT
® i polega na identyfikacji nastepujacych cech miasta: C — kapital ludzki,
E — przedsiebiorstwa i wiodacych aktoréw, R — sieci i wezly na sieciach (jako
pola konkurencji), I — infrastruktura, S — ushugi, E — wydarzenia zawodowe,
R - badania i rozw¢j, E — przedsiebiorstwa obstugujace, V — walory i tozsa-
mo$¢ terytorialna, A — wspoélne dzialania strukturyzacyjne, I — wizerunek,
a takze ® — zasoby naturalne i fizyczne. Przy takim ujeciu w analizie oferty
danego terytorium latwo jest oceniaé mocne i stabe strony kazdej ze skla-
dowych, takze wobec konkurencji. Nalezy pamietaé, ze celem ostatecznym
dzialan wladz publicznych w dziedzinie produktu jest dostarczenie klientom
warto$ci publicznej, ktora oni cenia i ktorej potrzebuja. Te warto$é tworza
zar6wno zasoby materialne, szczegblnie wyro6zniajace sie kompetencje, two-
rzone przy ich pomocy warto$ci rynkowe, ustugi publiczne. Ta warto$¢ musi
by¢ konkurencyjna w stosunku do innych terytoriow, gdyz z wyjatkiem ustug
publicznych interesariusze — klienci maja dzi§ wyboér — moga zosta¢ klienta-
mi innych terytoridéw [Duczkowska-Piasecka 2013, ss. 171-173].

Z kolei Kotler i in. [1999, s. 125] wyrbzniaja cztery rozne strategie poprawy
produktu miejsca. Sa to: design miejski (obejmujacy estetyke, w tym zabu-
dowe miasta, zabytki), infrastruktura (obejmujaca zapewnienie podstawowej
infrastruktury miejskiej kompatybilnej ze Srodowiskiem naturalnym), ustugi
(obejmujace dostarczanie ustug publicznych zaspokajajacych potrzeby oby-
wateli i lokalnego biznesu) i atrakcje (obejmujace mozliwosci rozrywki dla
mieszkancow i odwiedzajacych, w tym: walory przyrodnicze, historie, zna-
nych mieszkancow, atrakcje kulturalne, oferte kulturalng, rekreacje, udo-
godnienia sportowe, eventy, pomniki, muzea). Dodatkowa piata strategia jest
wykorzystanie cech spoleczno$ci miasta lub znanych mieszkancéw do budo-
wania wizerunku miejsca [Kotleriin. 1999, s. 126]. Wskazane przez tych autoréow
elementy produktu miasta decyduja o lokalnej jako$ci zycia, jego wiekszej
atrakecyjnoéci turystycznej i inwestycyjnej. Moga one takze stanowi¢ rame
audytu oferty terytorium w kierunku poszukiwania jego przewag konkuren-
cyjnych, w oparciu o ktére mozna budowac rozpoznawalny wizerunek miasta.
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4. Propozycja narzedzia audytu produktu matego
| Sredniego miasta

Wiele miast, zwlaszcza malych i $rednich w Polsce, jest na poczatku drogi
zwigzanej z profesjonalnym procesem budowy marki lokalnej. Ogromna liczba
z nich — mimo Ze na to zasluguja — nie przyciagaja znaczacej liczby inwestorow,
turystow czy tez mieszkancow. Wiaze sie to wlasnie z brakiem umiejetnego
doboru kluczowych/wyro6zniajacych sie cech miasta, ktore moglyby stanowié
podstawe do podejmowanych przez nie dzialan wizerunkowych, zwigzanych
z budowaniem silnej marki. Wybor najwazniejszych wlasciwoSci miasta, na ba-
zie ktérych buduje sie marke miejsca, jest zadaniem doé¢ skomplikowanym.
Nie da sie przygotowa¢ jednoznacznej recepty, ktéra rekomenduje, jakie i ile
atrybutéw miasta nalezy wykorzystywa¢ w jego dzialaniach marketingowych.
Mozna jednak sprobowaé sformulowaé teoretyczne podstawy wskazujace na
pewne ogdlne prawidlowosci wyboru kluczowych cech miasta, tak aby w kon-
sekwencji dzialania marketingowe podejmowane przez samorzady lokalne byly
jak najbardziej skuteczne.

Material empiryczny niezbedny do opracowania propozycji narzedzia audytu
produktumategoisredniejwielkoScimiastapochodzizrealizacjiszerszego projektu
badawczego', w ramach ktbrego objeto analiza dziewie¢ miast podlaskich, w tym:

a) piec miast o liczbie mieszkancow w przedziale: 10 — 20 tys.: Kolno,

Lapy, Siematycze, Sokotka, Wysokie Mazowieckie,

b) trzy miasta o liczbie mieszkancow w przedziale 20 — 50 tys.: Grajewo,

Hajnéwka, Zambroéw,

¢) jedno miasto o liczbie mieszkancéw w przedziale 50 — 200 tys.: Lomza.

Wybo6r miast z wojewodztwa podlaskiego wynikal z przyjecia zalozenia, ze
region ten mozna potraktowac jako swoiste ,laboratorium” stuzace do rozpo-
znania sytuacji miast w Polsce w zakresie zarzadzania wizerunkiem opartym
na zidentyfikowanych cechach wyro6zniajacych wlasna tozsamos$é. Na jego
terenie znajduja sie bowiem miasta typowo turystyczne, jak rowniez miasta
ukierunkowane na pozyskiwanie inwestorow, czy tez osrodki pelnigce funk-
cje ,malych metropolii rolniczej okolicy”. Nalezy jednak podkreslié, ze taki
doboér miast jest tez istotnym ograniczeniem interpretacji uzyskanych wyni-
kow, zwlaszeza w sytuacji, gdy mialyby one zostaé wykorzystane do marke-
tingowego audytu miast zlokalizowanych w innych regionach kraju. Autorki
majg zatem §wiadomosc¢ ich pilotazowego i wstepnego charakteru.

1. Materiat empiryczny pochodzi z badan zrealizowanych w ramach grantu nr N N115 155939,
pt. Identyfikacja wyréznikéw tozsamosci miejskiej i analiza stopnia ich wykorzystania w za-
rzadzaniu wizerunkiem miast w Polsce, w latach 2011-2014, kierowanego przez E. GliAska.
Szerszy opis wynikéw badan w ksigzce: Identyfikacja cech wyrézniajacych tozsamosé mia-
sta w procesie zarzadzania jego marka. Perspektywa lokalnych interesariuszy, red. E. Glin-
ska, U. Kobylifnska, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2014.
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Jednym z zadan projektu bylo poszukiwanie odpowiedzi na pytania: ja-
kie cechy wyro6zniaja tozsamo$ci miast w wojewodztwie podlaskim w Swietle
danych zastanych? w jaki spos6b mozna skategoryzowac cechy wyro6zniajace
tozsamosSci miast objetych badaniem?

Analiza danych zastanych objela studia dokumentow dotyczacych rozwoju
lokalnego i dzialan promocyjnych kazdego z dziewieciu miast objetych bada-
niem. Wnikliwym analizom zostaly poddane nastepujace rodzaje dokumen-
tow: strategie rozwoju miast, plany rozwoju lokalnego, materialy promocyjne,
przewodniki turystyczne, witryny internetowe poszczego6lnych urzedéw miej-
skich. Proces badawczy obejmowal zarzadzanie danymi zebranymi w trak-
cie realizacji badan, jak tez ich interpretacje. Analiza zebranego materialu
przebiegala wedlug nastepujacej kolejno$ci: porzadkowanie danych, czyli tak
zwane ,procedury biurowe”, redukcja iloSci danych do postaci podsumowan,
koncowa analiza interpretacyjna i formulowanie wnioskéw [Gibbs 2011, s. 21].

Wyniki analiz wspomnianych dokumentéw pozwolily przygotowac liste
elementéw sktadajacych sie na produkty miast objetych badaniem. Nastepnie
elementy te pogrupowano w 12 kategorii stanowiacych bardziej zagregowane
sktadowe oferty osrodkéw miejskich, mogacych stanowic o ich sile marketin-
gowej (np. walory przyrodniczo-krajobrazowe, kultura materialna itd.). Kate-
gorie te przyporzadkowano do obszar6w produktu miasta zidentyfikowanych
przez Kotlera i in. [1999, ss. 125-126]. Efekty tej operacji zamieszczono w tabeli 1.

Tabela 1. Obszary i kategorie audytu produktu miast matych i sredniej wielkosci

Obszary
Enrioailtjgtu I(ategorig
wedtug g:ﬁ?j&ﬁ‘é\’h P_rzyldadpwe subkategorie produktu miasta zidentyfikowane w efek-
Ezlr:!fioi-n produktu cie badan wtasnych
(1999, s ' miasta
125)
: - potozenie w s3siedztwie obszardw chronionego krajobrazu,
i Walory i - bliskos¢ parkéw narodowych, krajobrazowych, rezerwatéw przyrody
i przyrodni- - pomniki przyrody
i czo-krajo- i - zbiorniki wodne, jeziora, rzeki
i brazowe i - obszar Natura 2000
Design i - jakosc sktadowych srodowiska naturalnego
¢ miejski T e mmm————

- zabytki architektury sakralnej
i - pozostate obiekty zabytkowe

¢ Kultura i - zabytki wiejskiej architektury drewnianej: chaty, spichlerze, stodoty,
i materialna | dworkiizascianki
H i -cmentarze

i - obiekty architektury militarnej
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- potozenie przy waznych szlakach komunikacyjnych, szlaku transpor- :
Dostepnos¢ towym o znaczeniu miedzynarodowym, krajowym i regionalnym
komunika- - przebieg linii kolejowej przez miasto
Infra- cyjna - bliskos¢ przejsé granicznych
- bliskos¢ duzych aglomeracji
SETUKEUTR
Lﬂtr::;?#f - szeroka oferta uzbrojonych terenéw inwestycyjnych
- - dobrze rozwinieta miejska infrastruktura techniczna
niczna
- jakos¢ i dostepnosé lokalnych ustug publicznych - administracyj-
Ustugi dla nych, spotecznych ( np. zdrowotnych, edukacyjnych, pomocy spo-
obywateli tecznej), a takze technicznych (komunalnych i zwigzanych z ochrong
srodowiska)
USHUGI
- ulgi i zwolnienia podatkowe
Ustugi dla - podstrefy specjalnej strefy ekonomicznej
biznesu - dobrze prosperujace instytucje otoczenia biznesu (Park Naukowo-
-Technologiczny, klastry, izby gospodarcze itp.)
- dtugoletnia historia powstania miasta
- legendy zwigzane z miastem
- réznorodnos¢ narodowosciowa i wyznaniowa
- kuchnia regionalna
Walory - specyficzny jezyk, gwara
historyczno- @ - wielokulturowos$¢ mieszkancéw
-kulturowe - kultywowanie sztuki ludowej
- historyczny uktad urbanistyczny miasta
- bogate tradycje rzemiesInicze miasta
- tradycje kolejarskie, wojskowe
- funkcjonowanie instytucji promujacych lokalng historie
- rozwiniety program imprez rozrywkowych i kulturalnych (koncerty,
: festiwale, konkursy, turnieje itp.)
i Ofertakul- i -cykliczne imprezy kulturalne, sportowe i rekreacyjne
Atrakcje | turalna ¢ - gminne instytucje kultury: Miejski Dom Kultury, Miejska Biblioteka
: ¢ Publiczna
- teatry, muzea, galerie sztuki, kina
Oferta spe- - .infrastruktura sportowo-rekreacyjna (np. park wodny, kryta ptywal-
dzania wol- nia, Ipdpwwkp, boiska, hqla sportowa, skatepark, sFadlon fn|e15k|.
nego czasu | orliki, sHownlq, l.<orty tenisowe, placelqualw, Wy.pozyczalnla sprzetu
(rekreacja i wodnego, ](QplgllSl(Q m|e1§k|e, park m|e15k|’, amﬁ’teatr)
i turystyka) - oferta miejskich osrodkéw kultury oraz osrodkéw sportu
- dziatalnosé klubéw sportowych
g:rgoov?lggie - gz}a[(i turystyczne (piesze, rowerowe, wodne)
turystyczne - Sciezki dydaktyczne
(éciezki, - trasy rowerowe B o
szlaki, etc) - elementy matej infrastruktury turystycznej i rekreacyjnej
Osoby zwig- : - znane osoby urodzone w miescie lub zwigzane z nim (sportowcy,
zane z mia- | naukowcy, pisarze, aktorzy, muzycy itd.)
i stem ¢ -druzyna pitkarska
Ludzie o
i Spotecznos¢ : - potencjat ludzki tkwiacy w mtodych mieszkancach
lokalnaijej i -rezerwuar sity roboczej
cechy i - patriotyzm lokalny

Zrodto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.
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Material zebrany w tabeli 1. moze stanowié¢ punkt wyjscia do audytu pro-
duktu konkretnego miasta (zwlaszcza malego i Sredniego) pod katem iden-
tyfikacji silnych i slabych stron charakteryzujacych poszczegblne kategorie
cech skladajgcych sie na calo$¢ oferty miasta. Identyfikujac design miejski
warto przyjrze¢ sie walorom przyrodniczo-krajobrazowym miasta, jak row-
niez obiektom kultury materialnej. Poszukujac atutéw i stabosci kolejnego
obszaru produktu miasta, jakim jest infrastruktura, nalezy w szczegolnosci
przyjrzeé sie dostepnos$ci komunikacyjnej miasta, a takze poziomowi roz-
woju infrastruktury komunalnej. Audyt kolejnego elementu lokalnej ofer-
ty, jaka stanowia ustugi, powinien obja¢ ocene ustlug dla obywateli, jak tez
oferte ustug dla przedsiebiorcow. Identyfikacja atrakcji oferowanych w da-
nym mieécie powinna w szczegdlnosci dotyczy¢ diagnozy takich elementow
lokalnego produktu jak: walory historyczno-kulturowe, oferta kulturalna,
oferta spedzania wolnego czasu (rekreacja i turystyka), a takze zagospoda-
rowanie turystyczne. Marketingowy audyt produktu miasta powinien tak-
ze objat lokalng spolecznosé, w tym w szczegdlnosci identyfikacje znanych
osobowo$ci wywodzacych sie z miasta, jak tez diagnoze charakterystycz-
nych cech, jakie mozna przypisa¢ lokalnej spotecznosci. Okreslanie walorow
i stabych stron poszczegélnych elementéw produktu miasta powinno odby-
wac sie w relacji do miast konkurencyjnych. Moze mieé ono charakter jako-
$ciowy, polegajacy na opisie poszczegoélnych sfer produktu miasta objetego
analizg, lub tez charakter iloéciowy, ukazujacy natezenie wystepowania da-
nej cechy charakteryzujacej oferte miasta.

Zakonczenie

Audyt poszczegoblnych elementow skladowych produktu, bazujacy na studiach
dokumentéw miasta, stanowi element strategicznego zarzadzania marka
miejsca. Nalezy jednak podkresli¢, ze umozliwia on przede wszystkim iden-
tyfikacje atrybutéw/cech miasta, ale nie pozwala na sformulowanie konkret-
nych korzysci, jakie potencjalni klienci mogliby zyskaé wybierajac oferte da-
nego oSrodka. Dlatego tez wyniki analiz dokumentéw musza by¢ poglebione
poprzez realizacje badan o charakterze pierwotnym, czyli poprzez wywiady,
ankiety, czy tez obserwacje. Wazna role moga tutaj odegra¢ takze konsultacje
spoleczne i angazowanie r6znych grup interesariuszy miejskich, ktérzy moga
pomoéc w zdefiniowaniu przewag konkurencyjnych miasta niezbednych do bu-
dowy rozpoznawalnej marki danego o$rodka.



Marketingowy audyt produktu miasta - wybrane aspekty 351

Bibliografia

Anholt S. (2006), Anholt City Brand Index — “How the World Views Its Cities”, Bel-
levue: Global Market Insight, 2nd ed.

Balakrishnan M.S. (2009), Strategic branding of destinations: a framework, “Europe-
an Journal of Marketing” Vol. 43, No. 5/6, ss. 611-629.

Bryson J.M. (2011), Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations:
A Guide to Strengthening and Sustaining Organizational Achievement. San Franci-
sco: Jossey-Bass, 4 ed., s. 1, 8.

Czornik M. (2000), Promocja miasta, Katowice: Wyd. Akademia Ekonomiczna im. Ka-
rola Adamieckiego, ss. 19—21.

Duczkowska-Piasecka M. (2013), Marketing terytorialny. Jak podejs$é do rozwoju z ko-
rzysciq dla wszystkich, Warszawa: Difin, ss. 171-172.

Florek M. (2007), Podstawy marketing terytorialnego, Poznan: Wydawnictwo AE
w Poznaniu, s. 30, 35.

Rodriguez Perera F.P., Peiré M. (2012), Strategic Planning in Healthcare Organiza-
tions, “Revista Espafola de Cardiologia”, 65(8), ss. 749—754.

Hankinson G. (2004), The brand images of a tourism destination: a study of the sa-
liency of organic images, “Journal of Product & Brand Management”, Vol. 13, No. 1,
ss. 6—-14.

Gibbs G., Analizowanie danych jakosSciowych, PWN, Warszawa 2011, s. 21.

Gierszewska G., Romanowska M. (2014), Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, War-
szawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 21.

Glinska E., Kobylinska U. (red.) (2014), Identyfikacja cech wyrézniajqcych tozsamosé
miasta w procesie zarzqdzania jego markq. Perspektywa lokalnych interesariuszy,
Bialystok: Oficyna Wydawnicza Politechniki Bialostockiej.

Govers R., Go F. (2009), Place Branding. Glocal, Virtual and Physical Identities, Con-
structed, Imagined and Experienced, New York: Polgrave Macmillan, ss. 49—40.

Kotler Ph., Asplund C., Rein I., Haider D.H. (1999), Marketing Places Europe: How to
Attract Investments, Industries, Residents and Visitors to Cities, Communities, Re-
gions and Nations in Europe, London: Financial Times Prentice Hall, ss. 106—107,
125—-126.

Markowski T. (2006), Marketing miasta [w:] T. Markowski (red.), Marketing terytorial-
ny, Warszawa: Polska Akademia Nauk Komitet Przestrzennego Zagospodarowania
kraju, s. 95.

Metaxas T. (2009), Place Marketing, Strategic Planning and Competitiveness: The
Case of Malta, “European Planning Studies”, Vol. 17, No. 9, ss. 1357—-1378.

Metaxas T. (2010), Planning, managing and implementing place/city marketing ef-
fectively: review and discussion of the last 25 year, http://mpra.ub.uni-muenchen.
de/41024/ (01.10.2013).

Szromnik A. (2005), Koncepcja produktu w marketingu terytorialnym [w:] H. Szulce,
M. Florek (red.), Marketing terytorialny — mozliwosci aplikacji, kierunki rozwoju,
Poznan: Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, ss. 197—208.

Szromnik A. (2007), Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku, Krakoéw: Wol-
ters Kluwer Polska, s. 116.



352 Ewa Glinska, Ewelina Muszyniska

Praca naukowa finansowana ze $rodkow budzetowych na nauke w latach
2010-2014 jako projekt badawczy pt. ,Identyfikacja wyr6znikéw tozsamo-
$ci miejskiej i analiza stopnia ich wykorzystania w zarzadzaniu wizerunkiem
miasta w Polsce”.



Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN - ISSN 1733-2486
Tom XV, Zeszyt 6, Czes¢ I, ss. 353-363

Andrzej Pawluczuk
Politechnika Biatostocka

Marketingowe atrybuty rynku ksigzki
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Market attributes of the book market in the knowledge economy

Abstract: In recent decades there has been a rapid increase in published books. They
are becoming more and more affordable and on the importance of gaining selection
of the correct publication. Assessment of its suitability to the individual level, we
are able to conclude after reading the book. The time needed for learning the con-
tent of the book becomes the most important cost. Research conducted among 100
students allow us to conclude that the factors influencing the students to purchase
academic or professional books includes: practical content, price and their interests.
The results are different between students learners on a daily basis at the bachelor
of political science and vocational students attending at the master of management.
The results allow to draw conclusions for authors and publishers how to reach a wide
audience among the students.

Key-words: marketing books, book market, knowledge-based economy.

Wstep

Rynek ksigzki, szczegoélne profesjonalnej czy akademickiej, w gospodarce
opartej na wiedzy nabiera dodatkowego znaczenia. Ksigzki, ale takze cza-
sopisma i inne bazy danych, mozna zaklasyfikowaé¢ do wiedzy skodyfikowa-
nej, ktora tatwo jest transferowac i powielaé. Koszty kopiowania materiatow
w wersji elektronicznej i dalsza dystrybucja sg bliskie zeru przy wykorzystaniu
najnowszych technologii teleinformatycznych. Ograniczeniami w nabywaniu,
kopiowaniu sg prawa autorskie i majatkowe. Czas potrzebny na wytworzenie
warto$ciowej ksigzki wymaga stosownej wiedzy jej autora badz autoréw oraz
pracy zespotu os6b w calym procesie wydawniczym. Z rynkiem publikacji sil-
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nie koresponduja nowe czynniki rozwoju gospodarczego. Modyfikacja czyn-
nikéw na poziomie makro gospodarki czy tez na poziomie mikro organizacji
wskazuje, Ze obecnie zasoby dzielone sie na:
materialne (hardware), do ktérych zalicza sie ziemie, budynki, urza-
dzenia,
wiedze kodyfikowana (software): ksiazki, czasopisma, projekty tech-
niczne, CD-ROM i inne przekazy informacji,
wiedze niekodyfikowana (wetware): stan umystu ludzi, talenty, umie-
jetnoSci, wierzenia i przekonania, czyli poziom kultury oraz potencjal-
nych mozliwo$¢ absorpcji wiedzy kodyfikowanej [Porwit 2001 s. 117].

Cykl ten oznacza, ze wiedze nieskodyfikowang przeistacza sie za pomoca
zasobow materialnych w wiedze skodyfikowana.

Obecnie rynki sg zalewane niesamowitg liczbg wydawanych ksiazek, kto-
ra w Polsce w 2011 roku wyniosla 31515 tytuléw o nakladzie 93,7 mln [Seroka
2012, s. 6]. Oznacza to tez duza liczbe osob zaangazowanych w ich powsta-
wanie. Dobitnym przykladem jest pierwsze wydanie Encyklopedii Britan-
niki, tworzone jedynie przez 2 osoby, do obecnego, w ktérym uczestniczy
dziesiatki tysiecy specjalistow [Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 18]. W gospo-
darce wiedzy nastepuje tez wzrost szybkosci zmian, szacuje sie, ze w latach
1951-1975 zostalo wydanych tyle samo ksiazek co przez 500 lat wczeéniej.
Na rynku wiedzy i szerzej, w spoleczenstwie, w kontaktach miedzy ludZzmi
istotne jest zaufanie [Sztompka 2007, ss. 44-51]. Wazna jest tez reputacja oso-
by lub Zrodla wiedzy kodyfikowanej. Naklada sie na to asymetria informacji
[Varian 2006, ss. 668-688], ktora tutaj ma dwa rézne wymiary: bezpos$rednio
w osobie autora ksigzki oraz posrednio w postaci recenzentéw lub czytelni-
kéw. Dla jednej osoby dana ksigzka moze stanowié¢ warto$c¢ i by¢ cennym zré-
dlem informacji, a dla innego odbiorcy moze ona nic nowego nie wnosi¢, co
sie niestety czesto stwierdza dopiero po przestudiowaniu danej publikacji.
Z drugiej strony wystepuja rekomendacje zawarte na okladce ksiazki, napisa-
ne przez autorytet (np. znanego praktyka gospodarczego czy naukowca) lub
opinie zamieszczone w Internecie, czesto calkowicie anonimowe lub pisane
na zamowienie, np. na stronie wydawnictwa. Celem artykulu jest zbadanie
na przykladzie studentéow dziennych oraz studentéw zaocznych posiadajg-
cych kilkuletnie dos§wiadczenie zawodowe, jakie sg glowne czynniki nabycia
ksiazki akademickiej i profesjonalnej, a takze wskazanie narzedzi stosowa-
nych w sprzedazy ksiazek w gospodarce opartej na wiedzy. Problemy posta-
wione w pracy dotycza diagnozy czytelnictwa ksigzek w Polsce wérdd stu-
dentéw kierunkéw humanistycznych, identyfikacji narzedzi marketingowych
stosowanych przez wydawcow oraz problematyki jakoSci oceny merytorycz-
nej ksigzki wraz z kosztem alternatywnym jej nabycia.
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Rynek ksigzek i czytelnictwo

Badania dotyczace problematyki rynku ksiazek dotycza szerokiego spektrum,
od tradycyjnych narzedzi marketingowych, analiz statystycznych, wprowadza-
nia nowych technik i narzedzi wspomagajacych procesy sprzedazy, po czyn-
niki decydujgce o podjeciu decyzji kupna ksigzki. Przeglad danych statystycz-
nych z rynku publikacji wskazuje, ze w ostatnich latach regularnie pojawiaja
sie dane dotyczace rynku ksigzek i czytelnictwa w réznorodnych przekrojach,
w tym m.in. liczby wydawanych tytuléw, nakladow, $redniej liczby czytanych
lub kupionych ksigzek. Sa one publikowane przez: Biblioteke Narodowa — Za-
klad Statystyki Wydawnictw, Glowny Urzad Statystyczny i Instytut Ksigzki.
Zawezajac analizy na potrzeby niniejszego artykutu do rynku ksiazek okazuje
sie, ze na podstawie badah prowadzonych od 1945 nalezy stwierdzié, iz na-
stapil znaczacy wzrost liczby tytutéw od $rednio 4829 w latach 1945-1955
do 31515 w roku 2011, przy jednoczesnym spadku nakladu z 15500 do 3000.
[Seroka 2012, s. 90]. Spadek ten jest jeszcze wiekszy w grupie ksiazek nauko-
wych, ktory z 4400 spadl do 600. Czytelnictwo ksiazek naukowych jest na ni-
skim poziomie i wynosi 8,21%, natomiast literature fachowa i zawodowa czyta
13,1% badanych respondentéw [Gtéwny Urzad Statystyczny 2012, s. 266]. Najwyzsze
czytelnictwo w przytoczonej dziedzinie wystapilo w miastach zamieszkiwa-
nych przez 500000 i wiecej mieszkancow, o ok. 2% wieksza w poréwnaniu
do éredniej krajowej. Srednia warto$¢ rynku ksiazek w 2011 roku wyniosla
2,7 mld zl i byla nizsza o 8 % w stosunku do 2010 roku, za$ udzial ksigzek
naukowych i fachowych osiagnal 36,2% i wzrést o 13,5 punktu procentowego,
wyprzedzajac ksiazki szkolne z udzialem 30,1% [Dobrotecki 2012, s. 31.

Kanaly dystrybucji ksiazek poszerzyly sie o sprzedaz przez Internet, a tak-
ze inne podmioty handlowe. Dynamicznie rosnaca sprzedaz ksigzek przez
Internet oferuja obecnie wydawnictwa, ksiegarnie jak i inne sklepy interne-
towe, gdzie ksiazki sa jedna z wielu dziedzin produktowych. Zauwazy¢ mozna
spadek liczby tradycyjnych ksiegarn z 2550 do 1850 w ciagu ostatnich pieciu
lat [Dobrotecki, Golebiewski, Tenderenda-Ozég i in. 2014, s. 10]. Z drugiej
strony wybrane ksigzki, poradniki czy literature mozna kupié¢ w takich miej-
scach, jak kioski z prasa, sklepy spozywcze czy sieci handlowe. Zauwaza sie
tez znaczacy rozwoj liczby tytulow e-bookdéw oraz audiobookéw. Od kilku
lat niektdérzy autorzy zakladaja dla swoich ksigzek witryny internetowe lub
strone fanowska na Facebooku, co stanowi swoistg innowacje marketingowa.
Autor prof. G.W. Kolodko stworzyl dla swojej ksigzki pod tytulem ,Wedru-
jacy Swiat” tzw. ,Nawigator” pod adresem www.wedrujacyswiat.pl. Ogolne
zalozenie i cele Nawigatora autor okreélil nastepujaco: ,NAWIGATOR to por-
tal internetowy specjalnie przygotowany dla Czytelnikow ksiazki Wedrujacy
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$wiat. W formie tabel (T), wykresow (W) i map (M) (w sumie ponad 120) zna-
leZ¢ tu mozna wiele danych ilustrujacych zjawiska i procesy, o ktérych mowa
na kartach tej ksigzki. Co wazne, prezentowane dane sa okresowo aktualizo-
wane, tak aby Czytelnik latwo i szybko odnalez¢é mogl najswiezsze, adekwat-
ne informacje. Stuza temu réwniez podane linki do licznych Zrédel” [Kotodko].

Przewidywania co do rozwoju rynku wydawniczego na $wiecie kre§lone
w 2007 roku juz wtedy wskazywaly na szybki, ponad 20% wzrost roczny sprze-
dazy ksiazek przez Internet, a takze zapowiadano rozwoj sprzedazy w zakre-
sie page-by-page selling, czyli sprzedazy fragmentow ksigzek [Felici 2007]. Te
przewidywania nie do konca sprawdzily sie z perspektywy czasu w Polsce.
Ponadto wskazywano na swoistg symbioze Google i wydawcow ksigzek oraz
znaczacy spadek liczby ksiegari w ciagu najblizszych dekad.

Obszerne badania w zakresie analizy czytelnictwa ksiazek wéréd Turkow
zostaly przeprowadzone w 8 miastach na probie 601 respondentéw na prze-
lomie 2004/2005 roku [0zturk, Sevim, Eroglu 2006, ss. 378-388]. Badania pozwo-
lity wskaza¢ jaki jest stopien czytelnictwa, powody i czestotliwo$é czytania,
pozna¢ demograficzne cechy czytelnikow, a takze postawy wobec czytania
i kupowania ksiazek oraz marketingu ksiazek. Przytoczony przyklad badan
z Turcji wskazuje, ze ta problematyka wystepuje w kregach kulturowych
odmiennych od wystepujacych w Polsce. W ostatnich latach problematy-
ka czytelnictwa i marketingu, gléwnie tradycyjnych ksiazek, w literaturze
anglojezycznej jest niszowa.

Badanie przeprowadzone w celu lepszej promocji ksiazki J. Zogby The
Way We'll Be: The Zogby Report on the Transformation of the American
Dream ukazaly [Publishers Weekly 2008, s. €] Ze:

11 % oso6b lubi czytaé ksiazki elektroniczne,

13 % ludzi ponizej 30 roku zycia jest otwartych na ksiazki elektroniczne,
6% ludzi powyzej 65 roku zycia jest otwartych na ksigzki elektroniczne,
43% osob odwiedzajacych ksiegarnie potrzebuje konkretnej ksiazki,
77% 0s0b, ktore kupuja dodatkowa ksiazke, robia to przy okazji zakupu
konkretnej ksigzki,

52% os6b kupuje ksigzki na podstawie okladki,

49% o0sob kupuje ksigzki na podstawie recenzji,

60% oso6b kupuje ksiazki na podstawie recenzji przyjaciol i rodziny,
35% osob kupuje ksiazki na podstawie cytatow z oktadki,

86% o0sob kupuje ksigzki ulubionych autoréw.

Przedstawione ponizej badania wpisuja sie w problematyke specyficzna
dla rynku krajowego, w tym mlodych oséb: studentow, ktorzy kupuja pod-
reczniki i publikacje profesjonalne.
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Metodyka badan

Celem artykulu jest wskazanie czynnikow decydujacych o zakupie ksigzek
akademickich i profesjonalnych przez studentéw oraz identyfikacja narzedzi
stosowanych w sprzedazy ksiazek. Badanie przeprowadzono w pazdzierniku
2013 roku wéréd 61 studentéw studiéw licencjackich na kierunku politologia
pobierajacych nauke w trybie dziennym, oraz wsroéd 39 studentéow studidow
magisterskich na specjalno$ci zarzadzanie przedsiebiorstwem studiujacych
w trybie zaocznym. Ze wzgledu na liczebno$é maja one charakter badan son-
dazowych, gdyz lacznie liczba respondentéw wyniosla 100 0s6b. Zastosowano
dobor nielosowy, oparty na dostepnosci respondentéw, zwany tez doborem
wygodnym. Kazdy student spo$réd podanych 25 czynnikéw mial za zadanie
wytypowanie trzech najwazniejszych, bez przypisywania im rangi. Identyfi-
kacja narzedzi wspomagajacych sprzedaz zostala przeprowadzona za pomoca
metody burzy moézgoéw, gdzie studenci pracowali w zespolach dwu lub trzy-
osobowych. Wyniki badan zostaly przedstawione w ponizszym rozdziale.
W rozdziale dotyczacym dyskusji i interpretacji danych wskazano ponadto
na etapy nabywania ksiazki i przyswajania wiedzy w kontekscie gospodarki
opartej na wiedzy.

Czynniki nabywania ksigzek specjalistycznych
przez studentow

Badane grupy studentéw do$¢ znacznie sie réznily w zakresie do$wiadczenia
i kierunkow studiow, co widoczne jest w zestawieniu tabelarycznym. Dla przy-
sztych politologbw najwazniejsze okazaly sie: zainteresowania (52% bada-
nych), praktyczne tresci (46%), cena (43%). Studenci kierunku zarzadzania II
stopnia w zdecydowanej wiekszo$ci wskazali na praktyczne tresci i przyklady:
85% ogohu badanych, cena uzyskala 54% wskazan i po 26% zainteresowania
i przystepny jezyk. Przy podejmowaniu decyzji kupna ksiazki inne najbardziej
istotne czynniki to rozkaz nauczyciela, ktéory ma wieksze znaczenie w przy-
padku studentéw dziennych I stopnia (13%) anizeli studentéw II stopnia
(5%). Duze réznice w ocenie czynnikéw dotyczyly recenzji, odpowiednio 30%
i 18%, natomiast zblizone dalo polecenie, odpowiednio 8% i 10%. Ranking
w postaci TOP 10 czy TOP 20 uzyskal jedynie 7% i 10% odpowiedzi, co wska-
zuje, ze czynnik thumu nie jest najwazniejszy.
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Tabela 1. Czynniki decydujace o nabyciu ksigzek profesjonalnych i akademickich

Lp. Czynnik gzlijedner?icliieryn- gglzjgielzlicelnz.l;ku ; Eet:Jndenci 0go-
: ) ) ) i kupolitologia : zarzgdzanie )
praktyczne tresci i przyktady 46% 85% 61%
COMD o % A% 4T
zainteresowania ) 52% i 26% i 42%
recenzje 30% 18% 25%
aktualnose 2% 2 4%
przystepny jezyk 10% 26% 16%
,,roii(az” naLlczycieIé H 13%H o 5% H o 1D%H
polecenie . 8% . 0% o %%
nosniki ksigzki 8% 8% 8%
P10 T 0% 8%
tabele, rysunki, mapy ) 0% i 18% i T%
kanaty dystrybucji 8% 3% 6%
autor o B B% S
znizki 7% 0% 4%
oktadka ) ) 2% 3y 2%
debiut ksiazki/promocji 3% 0% 2%
objetos¢ 0% 5% 2%
it % 0% 2%
reklama w Internecie 2% 0% 1%
wielkosé formatu H 2% 0% %
jakostpapiers 2% o 0% W%
i reklama w ksiggarni ) 0% 3% 1%
23 wydawnictwo 0% 0% 0%
24 wielkostezclonki 0% o 0% 0%
spis tresci 0% 0% 0%
e =81 n=39 . n=100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Narzedzia marketingowe wspomagajace sprzedaz ksiazek akademickich
lub profesjonalnych sa do$¢ réznorodne i odnosza sie do szerokiej gamy na-
rzedzi. Zostaly one przedstawione w tabeli 2 z podzialem na ksigzki akade-
mickie i profesjonalne. Istotng cechg jest przenikanie sie lub nakladanie r6z-
norodnych narzedzi, co wzmaga dotarcie do potencjalnego odbiorcy.
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Tabela 2. Narzedzia wspomagajace sprzedaz ksigzek

Rodzaj narzedzia Podrecznik akademicki Ksigzka profesjonalna
Spotkania autorskie i Spotkania nauczelni,np.G. | Spotkanie w ksiegarniach
i Kotodko, L. Balcerowicz H
Reklama w Internecie i Tworzenie strony ksigzkinp. i Tworzenie strony autora
"""""""" i N.Klein, G. Kotodko o
Promocje i Kilka ksigzek kupionych, to i Dotaczanie ksigzki do prenu-
"""""""" i druga za 50% ceny i meraty czasopisma
Kanaty dystrybucji ¢ Uczelnia, sprzedaz wysytkowa i Ksiegarnie, sprzedaz wysytko-
: i wa, sprzedaz przez ksiegarnie
"""""""""""""""" internetowe
Gratisy i Dotaczanie ptyty zadan do i Dotaczanie do szkolen
i ksiazki :
Formaty: e-book, i Stuchanie w trakcie jazdy na i Stuchanie w trakcie podrézy,
audiobook i uczelne i drogidopracyitd.
Reklama w czasopismach i Gazety studenckie, czasopi- | Czasopisma branzowe, prasa
i sma naukowe i lokalna
Konferencje, imprezy targowe | Konferencje studenckie, i Targi branzowe, imprezy
i naukowe i wystawiennicze
Inne formy promocji i Zatozenie i prowadzenie i Zatozenie i prowadzenie
Facebook i strony fanowskiej i strony fanowskiej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Dyskusja wynikéw badan

Rynek sprzedazy ksiazek w gospodarce opartej na wiedzy jest szczeg6lnie
wazny pod wzgledem jakoSciowym, a w drugiej kolejnosci — technologicz-
nym. Wskazane dane dotyczace iloSci wydawanych ksiazek ukazuja, ze poten-
cjalny czytelnik ma czesto problem z wyborem tej najlepszej pod katem jego
potrzeb, czyli spelniajacych jego wymagania na obecnym poziomie wiedzy.
Wsrod atrybutow dobrej ksiazki profesjonalnej czy akademickiej znajduja
sie: zrozumialy jezyk, dobre przyklady, aktualnoéé¢ tematyki. Te czynniki sa
odbierane indywidualnie przez kazdego czytelnika. Proces pozyskania wiedzy
z danej ksigzki przedstawia sie w nastepujgcych krokach:

1. potrzeba wiedzy z danego tematu,

2. nabywanie ksiazki: szukanie ksigzek po tytutach, haslach przedmio-

towych, poznanie recenzji jezeli zostaly napisane, zakup ksigzki,

3. czas potrzebny na przyswojenie tematyki danej ksigzki: czytanie jed-

no lub wielokrotne calej lub czesSci ksigzki,

4. efekty koncowe: wprowadzenie w zycie, dzialalno$¢ biznesowa nauki

wyniesionej z danej ksigzki lub otrzymanie oceny na egzaminie.
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Rysunek 1. Koszt alternatywny pozyskania wiedzy w funkcji czasu na przyktadzie studenta
i menedzera

koszt altematywny

menedzer

/’/’/’s:ud-:nci

CZas

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wilaséciwe podejécie na kazdym etapie, od kupna po zrozumienie ksigz-
ki, bedzie gwarantowalo uzyskanie korzys$ci. Studenci przywiazuja wieksza
uwage do ceny ksiazki, gdy tak naprawde istotny jest czas potrzebny do zro-
zumienia danej publikacji. Kadra kierownicza z uwagi na wyzsze zarobki
wieksza uwage bedzie przywiazywa¢ nie do ceny ksigzki, a do kosztu alter-
natywnego zwigzanego z liczbg godzin potrzebnych na przeczytanie i zrozu-
mienie tej ksiazki. Rysunek 1 przedstawia ujecie modelowe. Przyklad obliczen
przy podstawowych zalozeniach zaprezentowano w Tabeli 3. Koszt ksigzki
dla menedzera jest znikomy w stosunku do kosztu alternatywnego potrzeb-
nego do przyswojenia tej ksiazki i wyniost przy przyjetych zalozeniach jedy-
nie 3,7%. Potencjalne efekty z nowej wiedzy sa dla firmy duzo wieksze, ale
wystepuje to przy zdecydowanie wyzszym prawdopodobienstwie ryzyka. Stu-
denci z reguly ryzyka nie ponosza, a jezeli ono wystapi to w malym stopniu.
Brak zdobycia danej wiedzy moze negatywnie odbi¢ sie w wynikach egzami-
nu, pracy dyplomowej czy tresci referatu.
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Tabela 3. Narzedzia wspomagajace sprzedaz ksigzek

Jednostka Student Menedzer

CCemaksigd g x 50

Coasmabyciaksigdi ogodz. 2 1

Czasprzyswojeniawiedzy o godz. 15 1

Kosstaltematywnylgoszipacy oA @

; taczny koszt ; zt E 254

Udziat ceny ksiazki w catkowitym koszcie % 1968
izt ; 500

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wtasnych zatozen.

Znajomos§c¢ tych zalozen, powinna wplynac¢ na bardziej profesjonalng ana-
lize dotycza procesu nabycia ksigzki i pézniejszych konsekwencji zaréwno
dla czytelnika ale tez i autora ksigzki oraz samego wydawnictwa z punktu
widzenia efektywnoS$ci prowadzenia biznesu.

Podsumowanie i wnioski

Wyniki badanh sondazowych wérod studentéw kierunkéw humanistycznych
wskazaly, iz najwazniejsze czynniki zakupu ksigzek to praktyczne treéci wraz
z przykladami oraz cena. Obecnie narzedzia wspomagajace sprzedaz ksiazek
wychodza poza spotkania autorskie, polecenia przez wykladowcéw, znajo-
mych. Marketing ksigzek w XXI wieku wykorzystuje najnowsze technologie:
strony internetowe, blogi, Facebook itd. Problematyka oceny jako$ci ksiazki
wystepuje, gdy studenci i osoby zapoznaja sie z danym obszarem tematycz-
nym po raz pierwszy. Maja oni duza trudno$é w wyborze wlasciwej ksiazki
pod wzgledem merytorycznym w ujeciu obiektywnym, a z drugiej strony nie
znaja przyswajalnosci tre$ci w ujeciu subiektywnym. W wyborze wlasciwej
ksiazki na pewno pomoéglby test czytelnika, a nastepnie statystyczne anali-
zy i cechy danej ksiazki. Czytelnik moglby otrzymywaé ksiazki uszeregowane
w rankingu, bo byloby praktyczne w obszarach tematycznych, w ktérych jest
duzo ksiazek, np. zarzadzanie kadrami, zarzadzanie strategiczne, marketing
itd. Problem nie wystepuje na rynku w sytuacji pojawienia sie nowej tematyki,
np. zarzadzania wiedza na przelomie XX i XXI wieku, tylko w momencie, gdy
tematyka jest znana. W tej sytuacji pojawia sie jeszcze cykl zycia danego ob-
szaru tematycznego. Nowe zagadnienia, z uwagi na ciggly przyrost wiedzy, po-
winny by¢ kodyfikowane w postaci elektronicznej z mozliwoscia ich wydruku
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np. w formie pdf lub w ustudze druku cyfrowego w kazdym wiekszym punkcie
ksiegarskim i na uczelniach. Koszt druku, przechowywanie i transport frag-
mentu lub calej ksigzki bedzie nizszy od kosztéw e-booka przy jednoczesnym
przyjeciu zalozenia gorszej percepcji wiedzy zdobytej poprzez wersje elektro-
niczng. Jest to istotne dla tych oso6b, ktore szybciej i latwiej opanowuja mate-
rial w tradycyjnej formie, a takze lubia zakresla¢ wybrane fragmenty ksiazki.
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Abstract: This article attempts signaled issues concerning techniques and ways to
manage the sale of passenger cars after the introduction of regulations on restrictive
agreements. In order to identify cross-correlation were used to survey research on
the impact of the application of the mentioned regulations on the diversification of
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existing and desired perspective directions of change, which in the future may lead to
improve competitiveness and reduce the impact of the vehicle manufacturer on the
structure of the sector sales of new passenger cars in Poland.

Key-words: Competition, management, sectoral exemptions, automotive market.

Wstep

Polityka konkurencji nalezy do gléwnych i najwczesniej uzgodnionych poli-
tyk wspolnotowych. Zasadno$c¢ i koniecznos¢ jej prowadzenia wigze sie bez-
posrednio z jednym z fundamentalnych celéw Wspo6lnot Europejskich, jakim
bylo stworzenie wspo6lnego rynku panstw czlonkowskich. Polityka konkuren-
¢ji ma celu zagwarantowanie, ze bariery zniesione w handlu wewnetrznym,
w ramach wspoélnego rynku, nie zostang zastgpione innymi dzialaniami ze
strony podmiotéw gospodarczych lub rzadow, prowadzacymi do znieksztatce-
nia proceséw konkurencji. Wprowadzenie wylaczen sektorowych' na szeroko

1. VERORDNUNG (EG) Nr. 1400/2002 DER KOMMISSION vom 31. Juli 2002 uber die
Anwendung von Artikel 81 Absatz 3 des Vertrags auf Gruppen von vertikalen Vereinbarungen
und aufeinander abgestimmten Verhaltensweisen im Kraftfahrzeugsektor. W fachowej
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definiowanym rynku motoryzacyjnym mialo kluczowe znaczenie dla polityki
gospodarczej Unii Europejskiej poprzez zapewnienie konsumentom latwego
dostepu do débr i ustug oferowanych na tym rynku.

Priorytetowsa intencja rozporzadzenia? bylo ograniczenie decyzyjnosci i wpltyw
producenta danej marki pojazdéw na strukture funkcjonowania rynku produkc;ji
i sprzedazy samochod6w osobowych i czesci zamiennych, co w konsekwencji mialo
naceluumozliwienie, iz jednym salonie sprzedazy moga by¢ sprzedawane pojaz-
dy roznych marek z wielu segmentéw rynkowych?. W praktyce gospodarczej
oznacza to, ze jezeli wlasSciciel salonu sprzedazy wyposazy go w specjalistycz-
ne maszyny, urzadzenia i narzedzia oraz spelni wspoélne dla wszystkich wy-
mogistawiane przez producenta pojazdu, to otrzyma autoryzacje danej marki.

Cho¢ od czasu wprowadzenia wspominanych regulacji prawnych minelo
przeszlo dziesiet lat, to w dostepnej literaturze przedmiotu brak jest do tej
pory kompleksowych analiz i badan dotyczacych wplywu tych regulacji na
proces dywersyfikacji sprzedazy pojazdéw osobowych a co za tym idzie na
wzrost konkurencyjnos$ci oferowanych ustug. Zatem problematyka wylaczen
sektorowych i ich wplywu konkurencyjno$é ustug sprzedazy samochodow
osobowych stanowi wcigz istotny problem badawczy w szczeg6lnosci w per-
spektywie zaobserwowanego trendu deprecjacji popytu rynkowego na pojaz-
dy fabryczne nowe w Polsce.

Przedstawione podejécie stalo sie podstawa do przyjecia warunkoéw brze-
gowych i metodyki postepowania nakierowanej na probe zwymiarowania
wplywu wprowadzenia wylaczen sektorowych na proces dywersyfikacji
i konkurencyjno$ci sprzedazy samochodéw osobowych poprzez:

- Analize konkurencyjnosci oferowanych ustug dotyczacych sprzedazy

w wyselekcjonowanych salonach z wojewdédztwa zachodniopomor-
skiego,

+ Ocene procesu dywersyfikacji ustug sprzedazy samochodéw osobo-

wych w odniesieniu do omawianych regulacji prawnych.

z tego wzgledu bedzie one uzywane przez autora w niniejszym artykule.

2. Rozporzadzenie w swoim zatozeniu nie ma zastosowania do samochodéw ciezarowych
powyzej 3,5 t., autobuséw, motocykli, skuteréw, naczep, przyczep oraz pojazdéw specjalnych
i specjalistycznych.

3. Aktualna wersja podziatu rynkowego dzieli europejska populacje samochodéw
osobowych na 10 kategorii, przy czym szes¢ pierwszych wynika bezposrednio z kryterium
dtugosci catkowitej, a dalsze z waloréw uzytkowych zwigzanych z typem nadwozia.
Poszczegélne kategorie oznaczono kolejnymi literami alfabetu. Podziat ten jest okresowo
modernizowany, tak aby mozliwie najdoktadniej byt dostosowany do aktualnej sytuacji na
rynku samochodowym.
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Systemy sprzedazy i dystrybucji samochodow o0so-
bowych

W zakresie sprzedazy pojazdéw osobowych regulacje prawne wyodrebniaja
nastepujace systemy dystrybucji:
Dystrybucja wylaczna — definiowana w fachowej literaturze przed-
miotu, jako ekskluzywna,
Dystrybucja selektywna dzielgca sie na iloSciowa i jakoSciowa.
Koncerny samochodowe przy wyborze danego systemu dystrybucji kieru-
ja sie nastepujacymi zasadami:
Po pierwsze, maja prawo podzieli¢ teren Unii Europejskiej na obszary
stosowania roznych systemow dystrybucji, np. w jednych krajach sto-
sowac dystrybucje wylaczng, a w innych jedynie selektywna ilo§ciowa.
Po drugie, zawierajac umowy z dealerami na danym obszarze, koncer-
ny musza wyraznie okresli¢, jaki system dystrybucji jest tam stosowa-
ny. W jednej umowie z danym dealerem nie wolno laczy¢ cech systemu
dystrybucji wytacznej i cech systemu dystrybucji selektywne;j.
Po trzecie, swoboda stosowania danego systemu jest dodatkowo ogra-
niczona udzialem koncernu w tak zwanym rynku wlasciwym?*. Jeze-
li udzial ten nie przekracza 30%, koncern ma prawo wybra¢ dowolny
z systemow, czyli dystrybucje wylaczna badz dystrybucje selektywna
jako$ciowa i jako$ciowa.
Do wspolnych cech, ktore wystepuja we wszystkich systemach dystrybucji
pojazdow, zaliczy¢ mozna:
Multi-branding, czyli wielomarkowos$¢ salonow. Autoryzowany dealer
jednej marki w kazdym przypadku ma prawo do starania sie o inne au-
toryzacje na sprzedaz samochodéw w tym samym salonie. Koncerny
samochodowe nie moga od niego wymagac¢ ani oddzielnych pomiesz-
czen do ekspozycji aut réznych marek, ani nawet oddzielnego wejscia
do salonu dla swojej marki. Jedyne, czego moga wymagac¢ w zakresie
separacji pojazdow, to umieszczanie ich we wspolnym salonie oddziel-
nie — ,markami” (tzn. wyodrebnienie obszaréow, gdzie w jednym salo-
nie sprzedazy, ale na odrebnych przestrzeniach sprzedazowych, beda
staly np. pojazdy marki VW i Opel).
Ograniczenie maksymalnej liczby marek w salonie. Rozporzadzenie

4. Z analiz Komisji Europejskiej wynika, ze w zakresie sprzedazy samochodéw praktycznie
wszystkich marek we wszystkich krajach udziat w rynku wtasciwym wynosi ponizej 30%,
a wiec koncerny maja prawo wybiera¢ dowolny z wyzej wymienionych systemoéw dystrybucji.
Sytuacja wyglada odmiennie w zakresie serwisu, gdzie udziat koncernéw w rynku wtasciwym
szacuje sie na 50% do 80%, a wiec s3 one ,,skazane” na dystrybucje selektywng jakosciowa.
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zezwala na umieszczanie w umowach z dealerami klauzuli, ze 30%
zakupow danego salonu (liczonych w stosunku do lgcznej sprzeda-
zy danego salonu w roku poprzednim) musi pochodzi¢ od koncernu
udzielajacego autoryzacji. Obecnie Komisja Europejska rozwaza, czy
nie umie$cié tam jeszcze wyzszego 50% progu, co sprowadziloby ,wie-
lomarkowo$¢” do zaledwie dwoch marek. Interpretacje powyzszych
przepis6w utrudnia istnienie holdingdbw motoryzacyjnych, takich jak:
VW-Audi-Seat-Skoda.

Koncern nie moze zmuszac¢ salonu do prowadzenia wlasnego serwisu.
Rozporzadzenie wymaga od koncernéow oddzielnej autoryzacji kazde-
go z trzech obszaréw dzialalnos$ci dealera: sprzedazy pojazdow, sprze-
dazy czeSci i serwisu, a koncern nie moze uzaleznia¢ udzielenia jedne-
go rodzaju autoryzacji od uzyskania pozostalych. Natomiast koncern
moze wymagac od dealera nieposiadajacego serwisu, aby przed sprze-
daza samochodu klientowi informowal go o adresie i odleglosci do
najblizszego serwisu autoryzowanego.

Powszechna reklama w internecie, a takze reklama i promocja w in-
nych mediach sg traktowane jako tzw. sprzedaz pasywna. Literatura
przedmiotu definiuje jeszcze pojecie sprzedazy aktywnej, czyli prowa-
dzenia innych dzialan marketingowych, tworzenie oddzialéw i cen-
trow dystrybucyjnych, ktére sa dozwolone wylacznie jedynie tylko
w niektorych systemach dystrybucji wybranych marek.

Cross-border — nieograniczona sprzedaz pasywna i zamawianie do-
wolnej kompletacji i wyposazenia pojazdoéw. Jezeli do salonu trafia
tzw. konsument ostateczny (w tym firma leasingowa) lub agent takie-
go klienta (osoba dysponujaca pisemnym zamoéwieniem konsumenta
ostatecznego na dany rodzaj samochodu), to jest to traktowane jako
sprzedaz pasywna i niezaleznie, skad ten klient pochodzi, koncern nie
moze zabroni¢ salonowi sprzedazy auta. Malo tego, jezeli nawet kon-
sument ten chce zlozy¢ przez danego dealera zamoéwienie na pojazd
w jakiej$ bardzo specjalnej kompletacji wystepujacej w jego rodzimym
kraju, a dealer chcialby takie zamowienie realizowa¢, wtedy koncern,
poza wyjatkowymi przypadkami, nie moze odmowi¢ przyjecia tego
zamodwienia do produkcji.

Koncern samochodowy moze ustalaé¢ dla dealera ceny maksymalnej,
moze zasugerowac tzw. ,cene zalecang”. Natomiast nie ma prawa usta-
la¢ dealerowi ceny minimalnej. Kazdy dealer ma prawo stosowa¢é do-
browolne upusty cenowe i rabaty.
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System dystrybucji wytaczne;

Dystrybucja wylaczna w duzym stopniu przypomina dotychczasowy znany
z praktyki gospodarczej system autoryzacji ushug sprzedazy samochodow oso-
bowych w Polsce. Koncern rekrutuje dealer6w praktycznie wedtug dowolnych
kryteriéw i przydziela im autoryzowane obszary dzialalno$ci ustugowe;j.

Dealer nie tylko nie moze budowaé swoich oddziatow, punktéw, filii itp.
poza autoryzowanym obszarem, ale takze nie wolno mu prowadzi¢ poza nim
jakichkolwiek form sprzedazy aktywnej. Moze obstuzy¢ klienta, ktéry pojawi
sie w jego salonie, ale nie moze go aktywnie ,$ciagaé¢” ani ,zdobywac” poza
swoim ,terytorium”, np. poprzez wysylanie ofert, przedstawicieli handlo-
wych czy tez przy pomocy innych technik i metod agresywnego marketingu.

Istotnym rozwigzaniem jest przyznanie dealerom ustanowionym w syste-
mie dystrybucji wylacznego prawa do sprzedazy aut dowolnemu podmiotowi,
ktory sie do nich zglosi, w szezegolnosci tz. sklepom wielopowierzchniowym.
Z tego powodu koncerny nie decyduja sie korzystaé z mozliwo$ci ustanawiania
dystrybucji wylacznej, jedynie taki proceder wystepuje w przypadku marek
sniszowych”. Dla przewodnich koncernéw, ktére chca w przemyslany i kon-
trolowany sposob zaprojektowaé swoja dystrybucje na rynkach Unii Euro-
pejskiej, ustanowienie gdziekolwiek obszaru dystrybucji wylacznej oznacza-
loby, ze wszedzie — nawet w ,supermarketach samochodowych” — pojawienie
sie samochod6w danej marki bez mozliwosci kontroli ich dalszej dystrybucji
ze strony koncernu motoryzacyjnego.

System dystrybucji selektywnej iloSciowej

Koncern przyznajac dealerowi autoryzacje w ramach dystrybucji selektyw-
nej iloSciowej ma prawo stosowaé rézne kryteria ograniczajace laczng licz-
be dealer6w — np. minimalne standardy jako$ciowe, zalozona liczbe mi-
nimalnej sprzedazy, do$wiadczenie w prowadzeniu serwisu danej marki,
polozenie geograficzne, itd.

Na tym etapie rozwazan nalezy zaznaczy¢, ze podstawowa zmiana pole-
gala na tym, ze koncern zatwierdzal jedynie siedzibe, ale nie przyznawal juz
dealerowi autoryzowanego obszaru. Dealerzy, ktorzy uzyskali autoryzacje
w tym systemie moga prowadzi¢ aktywna sprzedaz (marketing, akwizytorzy,
akcje reklamowe itd.) na calym obszarze Unii Europejskiej, na jakim koncern
wprowadzit system sprzedazy selektywnej — nie wolno im jedynie prowadzi¢
dzialalno$ci gospodarczej na tym obszarach, na ktérych ewentualnie ustano-
wiono system dystrybucji wylacznej®.

5. Zgodnie z obowigzujgcymi regulacjami w Polsce od 1 stycznia 2014 r. ,,aktywnos¢” dealera
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Jednakze w systemie dystrybucji selektywnej iloSciowej dealeréw obo-
wigzuje istotne ograniczenie: dealerzy moga jedynie sprzedawac pojazdy wy-
lacznie odbiorcom koncowym (uzytkownikom), ich agentom (osobom, ktore
dysponuja pisemnym zaméwieniem klienta na dany model auta), firmom le-
asingowym oraz sobie nawzajem (handel autami pomiedzy dealerami funk-
cjonujacymi w systemie dystrybucji selektywnej byt zawsze dopuszczalny).
Natomiast nie moga oni sprzedawac aut tzw. niezaleznym albo nieautoryzo-
wanym dystrybutorom, czyli wszystkim niezaleznym podmiotom gospodar-
czym zajmujacym sie sprzedaza pojazdéow nowych. W systemie dystrybucji
selektywnej nie moga powsta¢ wiec supermarkety samochodowe. Jest to
prawdopodobnie powdd, dla ktérego koncerny samochodowe w Unii Euro-
pejskiej zdecydowanej wiekszo$ci przypadkdéw w odniesieniu do sprzedazy
aut nowych wybraly system dystrybucji selektywnej iloéciowe;.

Ocena procesu dywersyfikacji ustug sprzedazy
samochoddw osobowych i ich konkurencyjnosci na
podstawie badan ankietowych

Na samym wstepie rozwazan opierajac sie na wnikliwej obserwacji polskiego

rynku sprzedazy nowych samochodéw osobowych zalozono, ze:
W dostepnym piSmiennictwie odnoszacym sie do problematyki re-
gulacji prawnych dotyczacych rynku motoryzacyjnego istnieje po-
wszechna jednomy$lnoéé, ze badania ankietowe umozliwiaja ocene
konkurencyjnoéci ustug sprzedazy. Na uwage zastuguje fakt, ze w ob-
cojezycznej literaturze przedmiotu szczegbélowo i gruntownie omo-
wiono zar6wno uwarunkowania, zastosowane metody jak i przyklady
takich badan odnoszacych sie do poszczegdlnych rynkéw motoryza-
cyjnych Unii Europejskie;j.
Zidentyfikowane procesy narastajacej wielosegmentowej konkuren-
cji oraz dywersyfikacji sprzedazy samochodéw osobowych w Polsce
spowodowaly, ze nastepuje konieczno$¢ zbadania wplywu wylaczen
sektorowych na ten konkretny sektor rynku. Autor nie popelni ble-
du myslowego, jesli przyjmie nastepujace zalozenie: ,,skoro postugu-
jac sie przyjeta metoda badawcza oceniono i identyfikowano wyplyw

oraz dla aut ciezarowych do 3,5 t zawieszeniu ulega tzw. klauzula lokalizacyjna i dealer bez
pytania o zgode koncernu (oraz innych dealeréw) moze uruchamia¢ w dowolnie wybranym
przez siebie miejscu w catej Unii (poza obszarami dystrybucji wytacznej) swoje filie.
Wymagane jest jedynie, aby te filie spetniaty takie wymagania jakosciowe, jakie obowigzuja
autoryzowanych dealeréw w danej lokalizacji filii.
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wylaczen sektorowych w poszczegbdlnych krajach Wspdlnoty, mozna
zatem zastosowaé tozsame narzedzie badawcze w celu oceny proce-
su dywersyfikacji ustug sprzedazy samochodéw osobowych w Polsce”.
Zalozono, iz badania ankietowe wybranych salonéw sprzedazy moga
by¢ pomocne takze, jako narzedzie oceny konkurencyjnosci ustug
sprzedazowych a co za tym idzie postuzy¢é moga do weryfikacji zasto-
sowanych metod i technik zarzadzania.

Dla potrzeb oceny procesu dywersyfikacji i konkurencyjno$ci ustug
sprzedazy samochodéw osobowych w Polsce fundamentalnego znaczenia
nabiera czasookres przeprowadzonych badan. W celu zachowania popraw-
noéci logicznej i warto$ci metodologicznej badan przyjeto dwa kluczowe
terminy®, co pozwolilo na zidentyfikowanie korzystnych i niekorzystnych
trenddéw oraz zjawisk w postaci wynikowej i tabelarycznej. W celu inter-
pretacji i oceny wynikéw postuzono sie skala od 1 do 5 (gdzie 5 stanowilo
warto$¢ najwyzszg, a 1 — najnizsza).

Autorskie badania ankietowe zostaly przeprowadzone w jednym z naj-
wiekszych towarzystw ubezpieczeniowych prowadzacych swoja dzialalno$c
w obszarze wojewodztwa zachodniopomorskiego’.

Z punktu widzenia poprawnosci eksploracji oraz mozliwo$ci uchwycenia
potrzebnych danych badania ankietowe dotyczyly trzech parametrow:

- Organizacji salonu samochodowego,

- Jako$ci obstugi klienta,

+  Mozliwosci odbycia jazdy probne;.

Kryterium wyboru poszczegolnych salonéw samochodowych poza
parametrem polozenia geograficznego byla takze wielosegmento-
wa oferta sprzedazy i dostepno$¢ poszczegélnych modeli i z segmentow
rynkowych samochodéw osobowych.

Pierwszy etap badan obejmowal analize dziewieciu wybranych salonow
samochodowych z wojew6dztwa zachodniopomorskiego, majacych w ofercie
sprzedazy wylacznie jedna marke pojazdu. Ociggniete wyniki badan zapre-
zentowano w tabeli 1.

6. Jednym z rynkéw, ktéry na co dzien wspétpracuje z dealerami pojazdéw jest rynek
ubezpieczeniowy. Pierwszy etap autorskich badan ankietowych dotyczyt okresu przed
wprowadzeniem regulacji dotyczacych wytaczehn sektorowych i obejmowat lata 2000-
2003. Natomiast drugi etap badan zostat przeprowadzony w latach 2010-2013, czyli po
dziesiecioletnim okresie od wprowadzenia regulacji prawnych dotyczacych wytaczen
sektorowych na polskim rynku motoryzacyjnym.

7. Podczas procesu zgtaszania szkody towarzystwie ubezpieczen wyselekcjonowano po 500
0s6b, bedacych wtascicielami pojazdéw (przedstawicieli analizowanych marek), ktérych
nowy samochdd (zakupiony nie pézniej niz 3 lata od daty kolizji) i ulegt uszkodzeniu (jego
zakup odbyt sie w jednym z analizowanych salonéw wojewddztwa zachodniopomorskiego).
Poszkodowani zgodzili sie wypetni¢ ankiete dobrowolnie podczas zgtaszania szkody.
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Tabela 1. Wyniki zbiorcze dotyczace oceny procesu dywersyfikacji ustug sprzedazy samo-
choddéw osobowych i ich konkurencyjnosci przed wprowadzeniem wytaczen sektorowych
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Zrédto: Opracowanie wtasne.

Analiza wynikéw badan ankietowych przeprowadzonych przed wprowa-
dzeniem wylaczen sektorowych, wskazuje, ze najwyzsze oceny zaoferowano
w odniesieniu do parametru dotyczacego odbycia jazdy prébnej. Natomiast
parametry dotyczace, jako$ci obstugi klienta oraz organizacji samego salonu
jak wskazuja zaprezentowane dane, byly przed dealeréw zmarginalizowane.
Zdaniem autora badan wplyw na taki stan rzeczy miala skala 6wczesnego
popytu rynkowego oraz cheé zaprezentowania potencjalnemu nabywcy wyz-
szo$ci wlasnej marki nad konkurentami z danych sektoréow rynkowych. Na
pierwszym miejscu zostal sklasyfikowany dealer VW, drugie miejsce przy-
padlo Oplowi trzecie zajal dealer Fiata. Na uwage zastuguje fakt, ze sa to
producenci, ktorzy w tamtym okresie oferowali mozliwo$¢ zakupu pojazdéow
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w niemal wszystkich segmentach rynkowych. Natomiast na ostatnich miej-
scach uplasowaly sie salony Citroena i Peugeota, ktore w latach nie posiadaly
w swojej sprzedazy tak wielosegmentowej oferty pojazdow.

W drugim etapie badan ponownie analizie poddano dziewie¢ wyselekcjo-
nowanych salonéw sprzedazy z terenu wojewddztwa zachodniopomorskiego.
W tym przypadku dealerzy samochodowi w zwigzku z wprowadzeniem opisa-
nych regulacji prawnych mogly juz zaoferowa¢ konsumentom w swoim salonie
dwie wybrane marki pojazdow. Lancia/Fiat, Opel Chevrolet, Peugeot/Citroén,
VW/Skoda, Toyota. Wyniki badan ankietowych przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Wyniki zbiorcze dotyczace oceny procesu dywersyfikacji ustug sprzedazy samo-
chodéw osobowych i ich konkurencyjnosci po wprowadzeniu wytgczen sektorowych
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Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Analiza dostepnych danych wskazuje jednoznacznie, ze dealerzy samo-
chodowi oferujacy dwie marki pojazdu przywiazuja mniejsza wage do mozli-
woéci odbycia jazdy probnej i organizacji salonu. Mozna z tego wnioskowac,
iz dywersyfikacja sprzedazy sprawila, ze salony samochodowe staly sie bar-
dziej obojetne wobec klienta, a obnizenie jako$ci oferowanych ustug odbylo
sie kosztem réznorodnosci oferowanych modeli.

Odrebny punkt widzenia reprezentuja dealerzy oferujacy jedna marke po-
jazdu. Przedstawiciele tej grupy stawiaja przede wszystkim na jako$¢ obshugi
klienta i mozliwo$¢ odbycia jazdy probnej, osiggajac gorsze wyniki w aspekcie
organizacji samego salonu. Na uwage zastuguje fakt, iz zestawienie caloScio-
we wynikoéw obrazuje nieznaczna przewage konkurencyjnosci salonéw oferu-
jacych jedna marke pojazdéw nad dealerami wielomarkowymi. Bez watpienia
wplyw na taki stan rzeczy ma popularno$¢ danych marek na rynku, a co za
tym idzie — zainteresowanie po stronie samych kupujacych.

Podsumowanie

Obserwacje rynku wskazuja jednoznacznie, ze w ciggu kilku ostatnich dzie-
siecioleci w dziedzinie motoryzacji nastapit bardzo znaczacy postep. Dotyczy
to zaré6wno motoryzacji §wiatowej, jak i polskiej. Niemal we wszystkich gale-
ziach gospodarki wprowadzono w tym czasie nowe, tansze technologie wy-
twarzania, co doprowadzilo do stanu obecnego, w ktérym samochod stal sie
dobrem dostepnym juz niemal dla kazdego konsumenta. W zwiazku tym na
szeroko pojmowanym rynku wzroslo, wiec zapotrzebowanie na wszelkie ushu-
gi sprzedazy Swiadczone przez dealeréw samochodowych.

Wprowadzenie regulacji prawnych dotyczacych wylaczen sektorowych
doprowadzito do znaczacych zmian w strukturach i formach organizacji oraz
sposobach zarzadzania tego typu placowek na terenie Polski. Coraz czesciej
zauwazalnym nurtem jest powstawanie placowek sprzedajacych rézne mar-
ki pojazdow, oferujacych je w roznych segmentach cenowych i jako$ciowych.
Trend ten jest stosunkowo innowacyjny, jednakze juz dostrzegany w najwiek-
szych aglomeracjach miejskich. Dotyczy to przede wszystkim marek nalezg-
cych do tego samego koncernu (z reguly dwoch, niekiedy trzech), rzadkoécig sa
punkty, w ktorych oferowane sa pojazdy dwdch marek badz wieksze ilo$ci po-
jazdoéw nalezacych do réznych koncernéw samochodowych. Dywersyfikacja
taka ma na celu dotarcie do jak najszerszego kregu odbiorcéw i zwiekszenie
przychodoéw ze sprzedazy oraz dalszych wplywéw z dzialalno$ci serwisowe;j.

Reasumujac jak wykazaly autorskie badania ankietowe wylaczenia sek-
torowe prowadza niestety w wiekszoSci przypadkéow do deprecjacji jakosci
$wiadczonych ushlug sprzedazowych, co stwarza podstawy do dalszych analiz
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i badan w celu okre$lenia pozadanych perspektywicznych kierunkéw zmian nie
tylko w systemach zarzadzania, ale takze wskazania nowych kierunkoéw i stan-

dardéw w obszarze obstugi klienta.
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Abstract: The purpose of this article is to identify the sources and determinants of
reputation of developer enterprises. The article presents the theoretical aspect of the
concept of reputation. In addition:
*  theresults of empirical research among customers of the development on the
validity of the factors determining the choice of the developer company,
* anevaluation of these factors developer from whom one pur-
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« theinfluence of factors on the order of a developer enterprise.
The survey was targeted at customers of the developers, who bought an apartment
in the primary market of Podlaskie province in 2005-2011
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Wstep

0Od polowy lat 80. XX wieku menedzerowie wyzszego szczebla dostrzegli ko-
nieczno$¢ ksztaltowania i utrzymywania pozytywnej reputacji przedsiebior-
stwa celem tworzenia przewagi konkurencyjnej. Uznanie to znalazlo odzwier-
ciedlenie w licznych zagranicznych publikacjach naukowych, ktére zwrébcily
uwage na warto$¢ pozytywna reputacji przedsiebiorstwa jako sposobu na po-
prawe jego wartoSci finansowej. Wplywa ona na na zamiar zakupu przez klien-
tow, dziala jako mechanizm zapewniajacy wysoka jako$¢ produktu czy ustugi,
wplywa na zachowania klientow i lojalno$¢ pracownikéw, dostaweow, podwy-



378 Justyna Grze$-Buktaho

konawcow, partneréw strategicznych. Pozytywna reputacja organizacji wply-
wa na poczynania wszystkich jednostek biznesowych, dzialéw i pracownikéw,
ktorzy wehodza w interakcje z przedsiebiorstwem [Post, Griffin 1997, ss. 165-171].
W Polsce problematyka reputacji stala sie przedmiotem badan oraz publikacji
w pierwszej dekadzie XXI wieku.

Podstawowym celem artykulu jest odpowiedZ na pytanie jakie czynniki
determinujg reputacje, a tym samym wplywaja na polecenie przedsiebiorstw
deweloperskich. Szczegbdlng uwage zwrdécono na czynniki istotne przy wybo-
rze firmy deweloperskiej oraz ocene tych czynnikéw u dewelopera, u ktérego
dokonano zakupu mieszkania. Ponadto zbadano zalezno$¢ pomiedzy niniej-
szymi czynnikami, a poleceniem dewelopera.

Teoretyczny aspekt pojecia reputacji. Przeglad
literatury

Reputacja jest jednym z paradokséw zycia korporacyjnego. Cho¢ nikt nie
kwestionuje jej znaczenia, menedzerowie rzadko koncentruja sie na niej
w taki sam sposo6b, jak na innych, bardziej skonkretyzowanych aspektach
dzialalnoSci. Badania przeprowadzone przez brokera ubezpieczeniowe-
go AON w 2003 roku dowiodly, iz utrata reputacji uwazana byla za naj-
wieksze — po zaprzestaniu dzialalnoéci — zagrozenie dla przedsiebiorstw
[Maitland 2003, za: Firestein 2006, s. 29].

Pomimo rosnacej liczby opublikowanych badan w zakresie reputacji, nie
ma jednoznacznej i powszechnie akceptowanej definicji terminu ‘reputacja
przedsiebiorstwa’. Potwierdzaja to takze C.J. Fombrun i C. Van Riel [1997, 5. 5],
ktorzy podkreslaja, iz brak jednolitej definicji ttumaczy cze$ciowo fakt, dla-
czego pomimo wszechobecnosci korporacyjnych reputacji, pozostaja one tyl-
ko stosunkowo zrozumiale. ZwieZle reputacje mozna uja¢ jako oznake tego,
jak pozytywnie lub negatywnie przedsiebiorstwo postrzegane jest przez jego
glownych interesariuszy: klientéw, pracownikoéw, dostawcow, spolecznosci
lokalne, analitykéw finansowych, media i innych [Fombrun, Van Riel 1997, s. 5].

J. Kouzens i B. Posner [1997, s. 60] }acza reputacje z zaufaniem, bezpieczen-
stwem, wyrazajac przy tym poglad, iz reputacja zwigzana jest z przeszloscia
i stanowi korzenie wiarygodnoSci.

IstotareputacjizawierasiewdefinicjiJ.E. PostaiJ.d. Griffina[1997,ss.165-171],
ktérzy wyrazaja w tym zakresie poglad, iz ,reputacja stanowi synteze opinii,
percepcji, postaw i pogladow interesariuszy przedsiebiorstwa, wlaczajac pra-
cownikow, klientow, dostawcdw, inwestoroéw oraz spoleczenstwa”.

Reputacja ksztaltuje sie w wyniku bezposrednich do$§wiadczen interesa-
riuszy wynikajacych z kontaktéw z danym przedsiebiorstwem, a takze wie-
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dzy, jaka zdobywaja oni z r6znych Zrédel (z przekazéw medialnych, reklam,
przekazoéw pochodzacych od firmy, rozpowszechnianych na temat przedsie-
biorstwa poglosek i opinii itd.) [Dabrowski 2009, s. 27].

Pozytywna reputacja determinowana jest przez cztery fundamentalne
czynniki, a mianowicie:

solidno§¢;
wiarygodnosc¢;
zaufanie;

odpowiedzialno$¢ [Fombrun 1996, za: Gtuszek 2004 ss. 135-138].

Istotg solidnoSci jest zgodno$é z wezeéniejszymi deklaracjami przedsie-
biorstwa dotyczacymi jakoSciowych i ilo$ciowych cech produktu lub ustugi.
Jest to cecha, ktorej w szczegdlnosci oczekuja od przedsiebiorstwa klienci,
a swoistego znaczenia nabiera w branzach, w ktorych trudno szybko, w mo-
mencie realizowania zakupu, dokona¢ weryfikacji jako$ciowych obietnic
sprzedawcy [Gtuszek 2004, ss. 135-138].

Spoleczenstwo traci zaufanie do dotychczasowych ustalonych nosnikéow
informacji, co prowadzi do tzw. ,demokratyzacji” mediéw. Zarzadzanie re-
putacja moze wiec stanowic¢ swoista odpowiedZ na ten rozwdj, bowiem re-
putacja kreowana jest przez podmioty wspolpracujace z przedsiebiorstwem
(w tym w szczegolnosci klientéw) jako wyrazanie opinii czy przekazywanie
informacji [Campbell, Herman, Noble 2006, s. 193].

Rynek nieruchomosci, w szczegblnoSci sektor budownictwa deweloper-
skiego, bardzo silnie odwoluje sie do reputacji ze wzgledu na brak jednoznacz-
nych miernikow oceny jakoSci. W tym przypadku bowiem jako$§¢ dotyczyé
moze zaréwno jako$ci wykonania badz zastosowanych materialow, ale takze
terminowoSci realizacji, poziomu obshugi klienta, czy w konicu do§wiadczenia
firmy, wiarygodnoSci i opinii o niej, dobrej kondycji finansowej przedsiebior-
stwa. Budownictwo deweloperskie, jak wykazaly prowadzone przez autorke
badania, w znacznej mierze opiera sie wiec na referencjach, ktore sg no$ni-
kiem wiarygodnoSci i zaufania.

Znaczenie sily referencji jest tym wieksze, im bardziej zalezy klientom na
dokonaniu stusznego wyboru, czy tez poczuciu wlasciwego wydania pienie-
dzy. Referencje sa bardziej wiarygodne anizeli na przyklad hasla reklamo-
we, bowiem kazdy przekaz ma charakter indywidualnej opinii na temat pod-
miotu, a ponadto zawiera w sobie silny ladunek emocji [Karwowski 2010, s. 62].
Klient polecajgcy produkty czy ustugi danej firmy jest dla potencjalnych
klientéw bardziej wiarygodny niz osoby znane. Wypowiada sie bowiem na
temat przedsiebiorstwa zupelnie nieodplatnie, a jesli z ustug danego przed-
siebiorstwa nie jest zadowolony — nikt nie przekona go do rekomendacji.
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Raport Trust in Advertising, opublikowany w 2007 roku przez Nie-
Isen Global Survey, prezentuje postrzeganie przez konsumentéow z 47
panstw wiarygodnoS$ci poszczegbdlnych form reklamy i kanaléw komuni-
kacji. Wyniki badan wskazaly, iz 78% respondentéw ufa innym konsu-
mentom, tym samym postrzega marketing szeptany jako najbardziej efek-
tywne narzedzie sprzedazowe. Rekomendacje ze strony klientow (word
of mouth), a takze dzialania pobudzajace rekomendacje budza najwieksze
zaufanie [Marketing w Praktyce Media i Szkolenia 2007, s. 28].

Druga z determinant reputacji, wiarygodno$¢, polega na uczciwosci i za-
doéc¢uczynieniu formulowanym twierdzeniom i zobowigzaniom. Jest to szcze-
golnie istotne dla inwestoréw, ktorzy oczekuja prawdziwosci publikowanych
sprawozdan finansowych orazrzetelnej oceny perspektyw rozwojowych przed-
siebiorstwa przedkladanej przez jego zarzad. Kwestia wiarygodnoSci przed-
siebiorstwa jest rowniez niezwykle istotna dla jego kredytodawcow, dostaw-
cow materialow i ustug, podwykonawcodw i klientdéw [Gtuszek 2004, ss. 135-138].

Niezwykle waznym zrédlem reputacji jest zaufanie. Z punktu widze-
nia pracownikéw, zaufanie oparte jest na poczuciu bezpieczenstwa w miej-
scu pracy, a takze na sposobie traktowania pracownikéw przez kierownic-
two przedsiebiorstwa. Pracownicy oczekuja wyznaczania im jasnych celow,
uwzgledniania ich opinii, uznania dla realizowanych przez nich obowiaz-
kow oraz zainteresowania ich problemami [Edelman 2005]. Zaangazowa-
ni pracownicy $wiadcza o dobrej reputacji oraz sa najwiekszym potencja-
tem kazdego przedsiebiorstwa.

W sytuacji ksztaltowania reputacji, skuteczne komunikaty zazwyczaj
oparte sa na fundamencie zaufania do podmiotu. Zaufanie stalo sie kluczo-
wym elementem w badaniach reputacji firmy, jak rowniez w badaniach opinii
publicznej i lideréw opinii postaw wobec przedsiebiorstw i innych instytucji
w spoleczenstwie. Dla przykladu, zaufanie w korporacji jest podstawg ra-
portow Edelman Trust Barometer [Greyser 2009, s. 596]. Zaufanie jest efektem
funkcjonowania przedsiebiorstwa, jego zachowan oraz komunikacji. Tym sa-
mym jest fundamentem autentyczno$ci i reputacji.

Zaufanie stanowi podstawe budowania relacji z klientami, w wyniku kt6-
rej kreuje sie reputacje przedsiebiorstwa. Jest to szczegolnie istotne w bran-
zach, gdzie proces wytwarzania produktu jest dlugi, jak chociazby w przy-
padku budowy mieszkan. Trafnie obrazuja to zjawisko badania Edelman
Trust Barometer, w ktérych pytano konsumentéw, do kogo zwracajg sie po
rade przed podpisaniem umowy na powazny zakup, na przyklad mieszkania.
Wyniki wskazuja, iz 63% konsumentéw zwraca sie najpierw o rade do osdb,
ktéorym ufa. Zaufanie jest kluczowym determinantem budowania reputacji
przedsiebiorstwa w oczach konsumentoéw [Karwowski 2010, s. 62].
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Ostatnim z determinantow ksztaltowania reputacji przedsiebior-
stwa jest odpowiedzialno$¢ za skutki funkcjonowania w okres§lonym $ro-
dowisku naturalnym i spolecznym. Im bardziej odpowiedzialne jest
przedsiebiorstwo w ocenie swoich interesariuszy, tym wiekszym cieszy
sie szacunkiem [Gtuszek 2004, ss. 135-138].

Szersze spojrzenie w tym zakresie prezentuje T.J. Dabrowski
[Dabrowski 2010, s. 27], wskazujac iz wérdd cech lezacych u podstaw reputacji sa:

- wiarygodnosg¢;

- szacunek;

- zaufanie;

- pewno$¢ co do przyszlych zachowan przedsiebiorstwa;

- powazanie;

+  rzetelno$é;

+ rozpoznawalnosé.

W nieco odmienny sposéb determinanty reputacji definiuja C.J. Fombrun,
N. Gardberg i J. Sever, wyrdzniajac nastepujace czynniki:

+ odczucia emocjonalne — okreslaja jak bardzo przedsiebiorstwo jest lu-

biane, szanowane itp.;

+ produkty i ustugi — ocena ich jakoSci, niezawodnosci i warto$ci;

- finansowe osiagniecia — postrzeganie zyskowno$ci, szans rozwojo-
wych i ryzyka dzialalno$ci;

- $érodowisko — postrzeganie jaka jest atmosfera miejsca pracy, jak trak-
tuje sie pracownikow i jak przedsiebiorstwo jest zarzadzane;

- zakres dzialania i zdolno$¢é przewodzenia — jak wyraznie przedsie-
biorstwo manifestuje wizje dzialania i sile przywodztwa;

- odpowiedzialno$¢ spoleczna — ocenianie, czy przedsiebiorstwo po-
stepuje wlasciwie wobec wspdlnikow, pracownikéw i otoczenia
[Fombrun, Gardberg, Sever 2000, s. 241].

Przedstawione elementy nalezaloby uzupehié o jeszcze jeden — przed-
siebiorstwa wspolpracujace. Naleza do nich miedzy innymi: podwykonawcy,
kooperanci, dostawcy materialow i ustug. Przedsiebiorstwo buduje reputa-
cje wérdd swoich partneréw poprzez solidne i terminowe wywigzywanie sie
z kontraktow, szybkie rozwigzywanie problemoéw oraz przestrzeganie uczci-
wych zasad wspolpracy. Znaczenie dobrej wspolpracy z ta grupa interesariu-
szy nabiera coraz wiekszego znaczenia w warunkach niepewno$ci otoczenia
oraz wzrastajacej konkurencji na rynku [Gtuszek 2004, ss. 135-138].
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Metodyka badan

Glownym celem prowadzonych badan byla ocena reputacji deweloperow
oraz spoéldzielni mieszkaniowych funkcjonujacych na terenie wojewodztwa
podlaskiego, a takze zbadanie wspolzaleznoSci miedzy reputacja, a pozycja
konkurencyjng przedsiebiorstw deweloperskich. Badania pt. Ocena reputa-
¢ji deweloperow funkcjonujgcych na rynku wojewdédztwa podlaskiego przez
klientéw przeprowadzone w 2013 roku objely grupe blisko 400 responden-
tow. Badanie ankietowe skierowane bylo do klientdéw przedsiebiorstw dewe-
loperskich (w tym spoéldzielni mieszkaniowych), ktorzy zakupili mieszkanie
na rynku pierwotnym wojewodztwa podlaskiego w latach 2005—-2011. Anali-
zowana proba badawcza wyniosla 361 ankiet.

Ponizej zaprezentowano fragment prowadzonych analiz.

Czynniki budowania reputacji przedsiebiorstw deweloperskich. Prezenta-
cja wynikéw badan

Analizowany wycinek badan dotyczy odpowiedzi na pytanie: czy istnieje
zalezno$¢ pomiedzy waznoScia czynnikow w wyborze firmy deweloperskiej
i ocena tych czynnikéw u dewelopera, u ktérego dokonano zakupu mieszka-
nia, a poleceniem dewelopera.

Aby dokona¢ analizy zaleznoSci:

1. Zmienna losowa Xi (cechy, ktorych role oceniali klienci w wyborze fir-

my deweloperskiej: doswiadczenie firmy, dobra kondycja finansowa, do-

bra reputacja, wiarygodno$¢, referencje, opinie, nagrody i wyrdznienia,

poziom obstugi klienta, poziom cen, jako$¢ wykonania, terminowos¢ re-

alizacji, aktywna polityka reklamowa, odpowiedzialno$é spoleczna, pro-

wadzenie dzialan charytatywnych) uporzadkowano wedlug wag od X min

do X max (w tym przypadku od o do 100). W tabeli cechy te oznaczone

zostaly symbolem (w).

2. Zmienna losowa Zi (cechy, ktore oceniali klienci u dewelopera, u kto-

rego dokonali zakupu mieszkania: do$§wiadczenie, sytuacja finansowa,

polityka reklamowa, reputacja, wiarygodno$¢, poziom obslugi klienta,

poziom cen, jako$¢ wykonania, terminowo$¢ realizacji) uporzadkowano

wg oceny od Z min do Z max (w tym przypadku od 1 — bardzo staba do 5

— bardzo dobra). W tabeli cechy te oznaczone zostaly symbolem (o).

3. Zmienna losowa Y (polecenie dewelopera) uporzadkowano wg odpo-

wiedzi od Ymin do Ymax (od 1 — zdecydowanie nie do 5 — zdecydowanie

tak).

Przeprowadzono nieparametryczng analize zalezno$ci polegajaca na ob-
liczeniu wspolezynnika korelacji R Spearmana i oceny jej istotnoSci testem



Zrédta i determinanty reputacji przedsiebiorstw deweloperskich

383

t-Studenta dla n-2 stopniach swobody. Obliczenn dokonano przy zalozeniu
wielko$ci p na poziomie 0,05 (5% mozliwosci popelnienia bledu).

Postawione hipotezy badawcze:

- H_: wspolczynnik korelacji rang Spearmana jest nieistotny statystycz-
nie — nie rézni sie istotnie od zera (brak jest zalezno$ci pomiedzy waga
cechy Xi a poleceniem dewelopera lub brak jest zalezno$ci pomiedzy
waga cechy Zi a poleceniem dewelopera).

- H: wspolczynnik korelacji rang Spearmana jest istotny statystycznie
— r6zni sie istotnie od zera (istnieje zalezno$¢ pomiedzy waga cechy Xi
a poleceniem dewelopera lub istnieje zaleznoéé pomiedzy waga cechy

Zi a poleceniem dewelopera).
Tabela 1.Korelacja porzadku rang Spearmana

R Spearmana

Doswiadczenie ﬁrmy( )8
Polecenie dewelopera.

Doswiadczenie (o )8POIe-
cenie dewelopera

Aktywna polityka rek'l‘a- S
mowa (w) & Polecenie
dewelopera

Polityka reklamowa (0) &
Polecenie dewelopera

Dobra kondycja ﬁnansowa h
(w) & Polecenie dewelopera. I

e
0,120015149 2,2905182
0,358205291 | 726939798 o
-0,0696093331 -1,32211561
0,195659298 3,78028001
0,0255476M | 0484215175 .

Sytuacja finansowa (o) &

Polecenie dewelopera 0"?35914408

Dobra reputacja, wiarygod-
nos¢, referencje, opinie (w) : -0,00551399122
& Polecenie dewelopera

-0,104476808

Reputacja, W|arygodnosc
(0) & Polecenie dewelopera

0,300967108

. 5,97976746 ,

Poziom obstugi klienta (w)
& Polecenie dewelopera

0,0779969883

1,4823478

Poziom obstugi klienta (o)
& Polecenie dewelopera

0,392712733

Poziom cen (w) & Poleceme. i
dewelopera 0',”[‘)254474644

Poziom cen (0) & Polecenie
dewelopera

0,252512779
Jakose Wi)i(onania( )Er
Polecenie dewelopera.

0,0299761026

Jakos¢ wykonania (o) Er N

Polecenie dewelopera.
Terminowoé¢ reallzacu( .

& Polecenie dewelopera

Terminowos¢ realizacji (o ) :
& Polecenie dewelopera ¢

0,532695077 11,9260836
0,0563776399 1,06390546
0,309403253 616485871

Zrédto: opracowanie wtasne w paI<|eC|e STATISTICA (Statystykl

tryczne/R Spearmana).

6,75732038

8,09085366
0,482316815
4,94467346

: 0,568221419

0,022570436

0,000000000002275

0,18697141
0,00018339698

0,628527719

0,000000000056931
0,916849316

0,000000005399544
omonsizs

9,24809137E-15

0,629874839
0,00000117334097

0,57023986

7553701728E-28

0,285380675

0,0000000018398135

podstawowe/Nieparame—
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Interpretacja wynikow:

1. Zalezno$¢ pomiedzy waznoScig czynnikow w wyborze firmy dewelo-
perskiej, a poleceniem developera.
2. Tylko w przypadku doswiadczenia firmy poziom p=0,022570<0,05 —
nalezy zatem odrzuci¢ hipoteze H i przyja¢ hipotezg alternatywng. Ozna-
cza to, ze istnieje zalezno$¢ pomiedzy waga do§wiadczenia firmy przy wy-
borze dewelopera, a rekomendacja dewelopera. Zalezno$¢ jest niewielka
(R Spearmana=0,120015<0,2) i dodatnia co oznacza, ze im wieksza waga
przyznana do$wiadczeniu przedsiebiorstwa, tym ankietowany jest bar-
dziej sklonny poleci¢ dewelopera.
3. W przypadku pozostalych cech poziom p>0,05 co oznacza brak pod-
staw do odrzucenia hipotezy H , a zatem mozna wnioskowac¢ o braku za-
leznoéci pomiedzy waga dobrej kondycji finansowej, aktywnej polityki
reklamowej, dobrej reputacji, wiarygodnoSci, referencji i opinii, poziomu
obshugi klienta, poziomu cen, jako$ci wykonania, terminowoS$ci realizacji
a poleceniem dewelopera.
4, Zalezno$é¢ pomiedzy oceng czynnikéw u dewelopera, u ktérego doko-
nano zakupu mieszkania, a poleceniem dewelopera.
5. Wszystkie cechy uzyskaly poziom p<0,05 — nalezy zatem odrzucié hi-
poteze H_ i przyjac¢ hipoteze alternatywng. Oznacza to, ze istnieje zalez-
no$¢ pomiedzy oceng cechy u dewelopera, u ktérego dokonano zakupu
mieszkania, a poleceniem dewelopera. Kolejno:
jako$¢é wykonania — zalezno$¢ istotna (R Speramana=0,532695077)
dodatnia, co oznacza, ze wraz ze wzrostem oceny jakoSci wykonania
zwieksza sie polecenie dewelopera;
poziom obstugi klienta - zalezno$§¢ wyrazna (R Sperama-
na=0,392712733) dodatnia, co oznacza, ze wraz ze wzrostem oceny
poziomu obshugi klienta zwieksza sie polecenie dewelopera;
doswiadczenie — zalezno$¢ wyrazna (R Speramana=0,358205291) do-
datnia, co oznacza, ze wraz ze wzrostem oceny do§wiadczenia zwiek-
sza sie polecenie dewelopera;
sytuacja finansowa — zalezno$¢ wyrazna (R Speramana=0,335914408)
dodatnia, co oznacza, ze wraz ze wzrostem oceny sytuacji finansowej
zwieksza sie polecenie dewelopera;
terminowo$¢ realizacji — zalezno$¢ wyrazna (R Sperama-
na=0,309403253) dodatnia, co oznacza, ze wraz ze wzrostem oceny
terminowo$ci realizacji zwieksza sie polecenie dewelopera;
reputacja, wiarygodno§¢ — =zalezno$§¢ wyrazna (R Sperama-
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na=0,300967108) dodatnia, co oznacza, ze wraz ze wzrostem oceny
reputacji i wiarygodno$ci zwieksza sie polecenie dewelopera;

poziom cen — zalezno$¢ wyrazna (R Speramana=0,252512779) dodat-
nia, co oznacza, ze wraz ze wzrostem oceny poziomu obstugi klienta
zwieksza sie polecenie dewelopera;

polityka reklamowa — zalezno§¢ niewielka (R Sperama-
na=0,195659298) dodatnia, co oznacza, ze wraz ze wzrostem oceny
polityki reklamowej wzrasta polecenie dewelopera.

Dyskusja wynikow

Istnieja kategorie produktowe, w ktérych rekomendacje konsumenckie od-
grywaja znaczacg role. Polecanie przez czlonkéw rodziny lub znajomych to
w wielu przypadkach podstawowy kanal rozchodzenia sie informacji o przed-
siebiorstwie i jego ofercie. Jak wskazujg wyniki prowadzonych badan branza
deweloperska funkcjonuje w znacznej mierze w oparciu o dzialania rekomen-
dacyjne swoich klientow.

Zaprezentowane wyniki badan dowodza, iz klienci nie buduja rekomen-
dacji na swoich wyobrazeniach dotyczacych potencjalnego dewelopera, lecz
na $wiadomej ocenie przedsiebiorstwa, u ktérego dokonali zakupu w oparciu
o okreslone cechy stanowigce zZrodla reputacji. Swiadczy to o znacznej wia-
rygodnosci ksztaltowanych postaw i opinii o przedsiebiorstwach deweloper-
skich, przyczyniajac sie tym samym do kreowania ich reputacji.

Opinie o deweloperze, przyczyniajace sie do budowania jego reputacji,
zaleza najsilniej od jako$ci wykonania mieszkan, poziomu obshlugi klienta,
doéwiadczenia dewelopera, jego sytuacji finansowej, terminowosci realiza-
¢ji, dotychczasowej reputacji i wiarygodnoSci, a takze poziomu cen. Niewielki
natomiast jest wplyw polityki reklamowe;.

Podsumowanie i wnioski

Reputacja, rozumiana jako utrwalona opinia, wplywa na poczynania wszystkich
podmiotéw otoczenia przedsiebiorstwa, w tym w szczegdlnoSci dzialania klien-
tow. Niniejszy artykul stanowi prébe wyrdznienia okre$lonych determinant,
majacych wplyw na budowanie reputacji przedsiebiorstwa deweloperskiego.
Analiza determinant i zZrodel reputacji przedsiebiorstw deweloperskich
wskazuje, iz najsilniej zalezy ona od zdolnoéci do realizacji wartoéci dla
klienta oraz od wynikéw gospodarczych. Z drugiej jednak strony, ze wzgledu
na wysoki stopien skomplikowania przedsiewziecia deweloperskiego, dlugi
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okres realizacji oraz fakt, iz zakupu nieruchomosci klienci dokonuja nierzad-
ko tylko raz w zyciu, opinia dotychczasowych klientow stanowi jedna z naj-
bardziej wiarygodnych form komunikacji z potencjalnym klientem.
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Abstract: The purpose of this article is to present the scope, essence and specific
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Wstep

Dynamiczne otoczenie rynkowe wymusza nie tylko powstawanie systeméw
interakcji, ale ukierunkowuje przedsiebiorstwa na budowanie relacji z ko-
operantami, w tym szczegoélnie klientami, ale takze konkurentami. Z punktu
widzenia przedsiebiorstwa, relacja jest pewnym rodzajem wiezi, jakie wytwa-
rza sie pomiedzy nim a podmiotem wymiany lub tez partnerem okreslonego
przedsiewziecia dla realizacji okre§lonych celéw rynkowych.

Celem artykulu jest ukazanie zakresu, istoty oraz specyfiki relacyjnych
aspektow funkcjonowania przedsiebiorstw w warunkach sektora. Analizie
poddano relacje, jakie wytwarzaja sie pomiedzy przedsiebiorstwami (jako
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kooperantami oraz konkurentami) a takze pomiedzy przedsiebiorstwami
i nabywcami. W realizacji celu postuzono sie przykladem sektora transpor-
tu w wojewodztwie podlaskim. Wnioskowanie poparto wynikami badan ilo-
$ciowych i jakoS$ciowych przeprowadzonych wéréd przedsiebiorstw sektora
transportu w wojewodztwie podlaskim, zawartymi w raporcie Analiza klu-
czowych sektoréw wojewéddztwa podlaskiego’, ktdrego autorka niniejszego
opracowania byla wspoélrealizatorem.

Relacyjne uwarunkowania przedsiebiorstw

Skuteczno$¢ funkcjonowania przedsiebiorstw w dynamicznym otoczeniu wy-
znaczana jest poprzez ich zdolno$é do tworzenia interakeji z glownymi jego
podmiotami: klientami, kooperantami a nawet konkurentami. Wchodzenie
w interakcje jest elementem strategii organizacji. Wyznacza kierunki przy-
szlych dzialan oraz decyduje, jaka aktualnie pozycje zajmuje firma na rynku
lub jaka bedzie zajmowaé w przyszloSci. Relacyjny kontekst funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa jest nierozerwalnie zwigzany z kategorig kapitalu rela-
cyjnego. Poczatkowo postrzegany byl on wylacznie przez pryzmat klientow
oraz relacji przedsiebiorstwa z nimi. Pozyskanie klientéw oraz budowanie
trwalych i lojalnych wiezi z nimi, determinuje mozliwo$¢ funkcjonowania
a przede wszystkim rozwoju przedsiebiorstw. Aktualnie méwi sie o kapita-
le relacyjnym, ale w szerszym ujeciu. Oznacza on umiejetno$¢ ksztaltowa-
nia stosunkéw opartych na interakcjach z grupami (podmiotami) otocze-
nia, wéréd ktorych najwazniejsza role odgrywaja klienci, ale takze dostawcy,
konkurenci oraz szeroko rozumiani partnerzy. Kapital relacyjny jest efektem
wspolzaleznosci i wzajemnego oddzialywania podmiotéw powigzanych rela-
cjami [Danielak 2012, s. 4]. Jak wskazuje J. Kay ,firme okre$laja jej kontrakty
i stosunki. Dodana warto$¢ powstaje dzieki umiejetnosci odpowiedniego ze-
stawienia tych kontraktow i stosunkow, zatem jako$¢ i wyr6zniajacy charakter
tych kontraktéw sprzyja dodawaniu wartosci. Ten wyr6zniajacy charakter jest
rownie wazny, jak ich jako$¢” [Kay 1966, s. 96]. Budowanie trwalych relacji, co
jest niezbedne z punktu widzenia tworzenia kapitatu relacyjnego wymaga tez
aby byly one oparte na wzajemnej odpowiedzialno$ci. Umiejetnos$é ksztalto-

1. Ejdys J. (2012), Analiza kluczowych sektoréw wojewodztwa podlaskiego, WUP w Biatysto-
ku, Biatystok 2012. Zasadniczym celem prowadzonych badan byto szczegétowe zaprezen-
towanie roli i znaczenia sektora transportu w wojewddztwie podlaskim. Analiza gtéwnych
determinant rozwojowych sektora zostata przeprowadzona z wykorzystaniem badan iloscio-
wych, polegajacych na gromadzeniu danych i informacji za pomoca kwestionariuszy/ankiet.
Badaniem zostaty objete mikro, mate i Srednie przedsiebiorstwa. Zbadano 300 przedsie-
biorstw sektora transportu. Przeprowadzono takze wywiad FGI i IDl wéréd reprezentantéw
kadry zarzadzajace;j.
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wania relacji przedsiebiorstw z otoczeniem zaliczana jest do jego kluczowych
kompetencji i moze przynie$¢ podmiotowi szereg korzysci, wérdd ktérych na-
lezy wymienic [Mendryk 2007, s. 116]:
mozliwo§¢ zwiekszenia prawdopodobienistwa uzyskania aprobaty do
dzialan biznesowych,
utrwalenie pozytywnego wizerunku firmy na rynku,
stworzenie solidnych podstaw do wykreowania wysokiej reputacji, co
znajduje odzwierciedlenie w korzyS$ciach finansowych (wzrost sprze-
dazy, zysku),
stworzenie podstaw do kreacji unikatowych generujacych wartosé
zasobow.

Waznym czynnikiem determinujacym zakres oraz typ relacji jest spe-
cyfika sektora, rozumianego jako grupa przedsiebiorstw wytwarzajacych
takie same badZ wzajemnie substytucyjne produkty (ustugi), zaspokajajace
te same potrzeby. W ramach kazdego sektora nastepuje wewnetrzna rywa-
lizacja o klienta czy tez korzysci ekonomiczne wynikajace z dostepnosci do
okreslonych zrodel dostaw. Wymagania rynkéw docelowych wymuszaja na
przedsiebiorstwach funkcjonujacych w ramach sektora podejmowanie dzia-
lan innowacyjnych oraz tworzenie kompetencji wyrdzniajgcych. Sytuacja
w sektorze moze zwiekszaé lub tez ogranicza¢ sklonno$¢ uczestnikow sektora
do podejmowania dzialan w pojedynke lub tez bazujacych na wzajemnej ko-
operacji takze z rywalami rynkowymi.

Determinanty budowania relacji w sektorze trans-
portu w wojewoédztwie podlaskim?

Przedstawiony problem relacyjnych uwarunkowan wydaje sie by¢ zlozony,
jesli odniesie sie go do sektora transportu. Determinowane jest to jego specy-
ficznymi cechami, do ktérych naleza [Neider 2012, ss. 13-15]:

1. sezonowe wahania popytu na ushlugi transportowe,

2. przestrzenno$é, cykliczno$é, wysoka kapitalochlonnos$é¢ (zwlaszcza

w przypadku transportu kolejowego, wodnego i lotniczego),

3. wysoki udzial kosztow statych,

4. mala cenowa elastyczno$¢ popytu na ushugi sektora jako calosé,

5. spelnianie uslugowej roli wobec pozostalych dzialow gospodarki

narodowej.

Te specyficzne cechy znajduja swoje przelozenie w sytuacji ekono-
micznej, ktora stanowi wazna przestanka wyznaczajacg zdolnosci rela-

2. Analiza wynikéw badan na podstawie: Ejdys 2012.
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cyjne przedsiebiorstw. Wskazuja na to miedzy innymi badan odnoszg-
ce sie do kondycji ekonomicznej przedsiebiorstw z sektora transportu
w wojewddztwie podlaskim (wykres 1).

Zdaniem 1/5 podmiotéw uczestniczacych w badaniu kondycja firm z sek-
tora transportu jest dobra. Tylko 3% respondentéw, ze jest bardzo dobra. Na-
tomiast zdaniem 40% ankietowanych w okresie ostatnich 5 lat sytuacja eko-
nomiczna firm z tego sektora pogorszyla sie. Pozytywna zmiane zauwazyto
natomiast tylko 20% respondentow.

Wykres 1. Kondycja ekonomiczna badanych podmiotéw w opinii respondentéw

3%

20% N\

mbardzo zla

Hzla
érednia

® dobra

bardzo dobra

48%

Zrédto: Ejdys 2012, s. 36 (N=300).

Ta zlozona sytuacje ekonomiczna potwierdzaja takze wyniki badan ja-
kos$ciowych (FGI). W opinii badanych firm, sytuacja ekonomiczna przed-
siebiorstw sektora transportu w wojewodztwie podlaskim jest uzalezniona
zaréwno od czynnikéw zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Odnoszac sie do
pierwszej grupy czynnikéw, uczestnicy badania zwrocili uwage na wyso-
ki stopien wrazliwoSci sektora transportu. Wynika to z faktu, iz w procesie
tworzenia wartoSci dla klienta, transport peli tylko i wylacznie funkcje po-
mocniczg. Oznacza to, iz jest on uzalezniony w silnym stopniu od sytuacji
finansowej dostawcoéw, odbiorcow, uwarunkowan infrastrukturalnych czy
przepisow prawa. Tak wysoki stopien wrazliwoéci sektora niejako plasuje
transport w pewnym lancuchu zaleznoéci i powigzan, wykraczajacych poza
sama atrakcyjno$c produktu czy uslugi. Wazne wydaje sie by¢ w tym zakre-
sie takze wypracowanie pewnej ,elastyczno$ci relacyjnej” wymagajacej nie
tylko szybkiego dostosowywania sie do zmian koniunkturalnych, ale przede
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wszystkim do zmian w zakresie silnie zréznicowanych grup odbiorcéw oraz
zroznicowanych strategii konkurentow.

Jak wiadomo, glownym atrybutem ushlug transportowych jest pokony-
wanie barier przestrzennych, wiec uwzglednienie aspektéw regionalnych
w procesie ich §wiadczenia wydaje sie by¢ nieuzasadnione. Powodzenie firm
transportowych w wiekszym stopniu zalezy bowiem od sytuacji ekonomicz-
nej na rynkach §wiatowych, w mniejszym stopniu jest uzaleznione od gospo-
darki regionu. Jednak z drugiej strony przedsiebiorstwa wskazaly, iz region
moze mie¢ wplyw na ksztaltowanie wizerunku firm, ktory niejednokrotnie
wplywa na jako$c¢ relacji z kooperantami spoza wojewddztwa podlaskiego.
Podlasie jest postrzegane raczej jako region, ktéry charakteryzuje podmio-
towa struktura gospodarki oparta o male przedsiebiorstwa, niezadowalajacy
poziom infrastruktury technicznej oraz niski poziom innowacyjno$ci. Sg to
elementy, ktore niewatpliwie ograniczaja zdolnoSci relacyjne przedsiebiorstw
sektora transportu. Uzyskane w drodze badan wyniki potwierdzaja, iz nieza-
leznie od specyfiki regionu, rynkowe powodzenie firm transportowych jest
uzaleznione od mobilnosci przedsiebiorstw, polegajacej na nie ograniczaniu
sie tylko do wybranych kierunkéw dostaw. Kreowanie tego typu kompetencji
kluczowych moze decydowac¢ o wzmocnieniu pozycji konkurencyjnej firmy
transportowej nie tylko w relacji do firm regionalnych, ale takze w ukladzie
krajowym a nawet miedzynarodowym.

Badania wskazaly tez na silne uzaleznienie firm transportu od czynni-
kéw makrootoczenia oraz otoczenia blizszego. Z jednej strony jest to po-
wodowane specyfika sektora, stanowiacego tylko jedno z ogniw w lancuchu
dostaw. Z drugiej strony silna koncentracja na czynnikach zewnetrznych
moze ograniczaé kreacyjne zdolnosci przedsiebiorstw transportowych,
zwigzanych z wykorzystywaniem potencjalu wewnetrznego. Zakres relacji
z klientami i kooperantami jest szeroki ze wzgledu na charakter dzialalno-
$ci przedsiebiorstw transportowych, to jednak konieczno$¢ otwierania sie
na zroznicowane pod wzgledem potrzeb grupy klientéw oraz silna rywali-
zacja wewnatrz sektora ogranicza sprawno$¢ relacyjna przedsiebiorstw
sektora transportu w wojewoddztwie podlaskim.

Relacje z klientami w sektorze transportu w woje-
wodztwie podlaskim?

Dazenie do budowania trwalych relacji z rynkami docelowymi stato sie pod-
stawa funkcjonowania wspolczesnych przedsiebiorstw. Jest to przede wszyst-
kim rezultat proces6w zachodzacych w otoczeniu firmy, a przejawiajacych sie

3. Analiza wynikéw badan na podstawie: Ejdys 2012.
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rosnacg konkurencja oraz szybkim tempem zmian potrzeb nabywcow. Taki
stan rzeczy ukierunkowuje kadre menedzerska na tworzenie dlugookreso-
wych relacji z klientami. Dzialania podejmowane w tym obszarze zdecydo-
wanie wykraczaja poza ramy tradycyjnych przedsiewzie¢ marketingowych,
polegajacych glownie na wzmacnianiu atrakcyjno$ci samego produktu oraz
réznicowaniu oferty. W sektorze transportu kwestia budowania bliskich rela-
¢ji z klientami jest szczegolnie istotna, ale takze wyjatkowo trudna.

Pierwszym czynnikiem ograniczajacym jest zwiekszajaca sie sila prze-
targowa nabywcow. Podstawowa kategorie nabywcéw dla firm transpor-
towych stanowig producenci towaréw i uslug, ktorych przemieszczanie
z miejsc ich wytworzenia do miejsc ich konsumpcji decyduje o poziomie
zadowolenia ich rynkéw docelowych z nabywanych débr zar6wno w odnie-
sieniu do klientéw indywidualnych jak i biznesowych. Poziom jako$ci ustug
transportowych bezposrednio przedklada sie na trwalo$c¢ relacji sprzedaw-
ca — klient, stad duze znaczenie ogniwa transportu jako ogniwa pomocni-
czego, ale takze odwzorowujacego coraz wieksza presje klientobw na szyb-
ko$¢ oraz jako$¢ ustug przewozowych.

Z punktu widzenia przedsiebiorstw transportowych wazne jest budowanie
trwalych zwiazkéw z klientami opartych na niezawodno$ci i terminowosSci.
Trzeba jednak zauwazy¢, iz jako$¢ ushug transportowych jest czesto determi-
nowana czynnikami, niebedacymi w kompetencji przewoznikéw. Mozna za-
liczy¢ do nich: jako$¢ infrastruktury drogowej, system prawa czy sprawno$c
agencji i urzedéw obstugujacych transport.

Sita przetargowa nabywcow przejawia sie takze presja na ceny ustug
transportowych przy jednoczesnym oczekiwaniu wysokiej jakosci do-
staw. W zwiazku z tym wzrasta znacznie szybko$ci, punktualno$ci oraz
elastyczno$ci uslugi transportowej. Waznym miernikiem jakoSci ushugi
transportowej jest poczucie klienta o pewnos$ci wlasciwego wyboru firmy
transportowej. Wysilki przedsiebiorstw przewozowych w aspekcie rela-
¢ji z nabywcami powinny koncentrowac sie na budowaniu zwigzkéw opar-
tych na lojalnoSci i dlugoterminowosci.

Badane przedsiebiorstwa sa coraz bardziej §wiadome, iz ocena ushugi
transportowej nie jest jednoznaczna, a klienci mogg dokonywa¢é jej oceny
przez pryzmat wielu czynnikow takich jak:

- bezpieczenstwo wykonania ushugi,

szybko$¢ realizacji zamoéwienia,
ustugi dodatkowe,
innowacyjnos$c¢,

poziom obshugi klienta.

W opinii badanych przedsiebiorstw czynnikiem stabilizujacym relacje
z klientami oraz wzmacniajacymi wizerunek firm transportowych jest ich
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sklonno$¢ do innowacyjnosci. Podkreslono, iz przedsiebiorcy nie moga sta-
wac sie specjalistami tylko w zakresie jednej ustugi lub jednego kierunku do-
staw. W trakcie badan jakoSciowych podkreslono, iz klienci staja sie coraz
bardziej wymagajacy, oczekuja coraz wiekszego poziomu jako$ci. Poszerzanie
asortymentu ustug o ustugi nowoczesne moze wpltynaé pozytywnie nie tylko
na relacje z klientami firm transportowych, ale takze wzmocni¢ relacji od-
biorcow ustug transportowych z ich rynkami docelowymi. Moze to po$rednio
przyczyniaé sie do zwiekszonej konsolidacji firm w sektorze na r6éznych po-
ziomach lancucha kreowania wartosci.

Reasumujac kwestie budowania relacji z klientem, podkreslenia wymaga
fakt, iz przedsiebiorcy reprezentujacy sektor transportu eksponowali silne
uzaleznienie ich firm od rynkéw docelowych. Z jednej strony transport pelni
podstawowa funkcje w tancuchu dostaw, ale z drugiej strony, wielo$é dostaw-
cow tego typu uslug powoduje nieograniczony wybor klienta. Wzmocnienie
sfery relacyjnej w sektorze transportu jest mozliwe dzieki zwiekszaniu skton-
nosci przedsiebiorstw go tworzacych do innowacyjnosci, ktéra dotyczy mo-
dernizacji $rodkéw transportu, skracania czasu realizacji ustug oraz zwiek-
szania bezpieczenstwa dostaw (wykres 2).

Przedsiebiorstwa sektora transportu z wojewodztwa podlaskiego w okre-
sie ostatnich trzech lat inwestowaly gléwnie w modernizacje $rodkéw trans-
portu (70% wskazan). Okolo 1/4 badanych firm starala sie poprawi¢ jako$c
swoich uslug. Mniej firm inwestowalo we wprowadzenie nowych uslug,
w dzialania marketingowe czy komputeryzacje.

Wykres 2. Kierunki inwestycji w przedsiebiorstwach sektora transportu w okresie
minionych 3 lat

moderizacja srodkoéw transportu 70%
poprawa jakos$ciustug
brak inwestycji

wprowadzenie nowych ustug |

dziatania promocyjno-marketingowe
komputeryzacja i
inwestowanie w kapitat ludzki i
rozwoj sieci sprzedazy | 6%
modermizacja magazynow i 3%
modemizacja lub budowa. (3%
badania irozwdj 2%
wdrozenie systemow zarzadzania jako$cia : 2%
wdrozenie nowych technologii  |#1% ) | ) | | ) )

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

Zrédto: Ejdys 2012, s. 46 (n=300).
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W trakcie badan wykazano réwniez, ze klienci ustug transportowych sta-
ja sie coraz bardziej wymagajacy i oczekuja coraz wyzszego poziomu jakoSci
ustug. Dlatego wazng kwestig jest koncentrowanie sie na ich potrzebach, co
moze pozytywnie wplywac nie tylko na relacje z bezposrednimi klientami
firm transportowych, ale takze zwiekszy¢ sile zwiazkéw odbiorcow ustug
transportowych z ich kooperantami. Takie dzialania moga tez znaleZ¢ swoje
odzwierciedlenie we wzmacnianiu wiezi partnerskich i kooperacyjnych w ca-
lym lancuchu dostaw. Rdwniez w zwiekszonej konsolidacji firm w sektorze
transportu na réznych poziomach lancucha kreowania wartosci.

Relacje pomiedzy przedsiebiorstwami w sektorze
transportu w wojewaddztwie podlaskim®

Dynamiczne otoczenie rynkowe oraz ciggla walka o klienta powoduja, iz
przedsiebiorstwa zmuszane sa coraz czeSciej do poszukiwania alternatyw-
nych metod wspdlpracy. Oznacza to, iz w okre$lonych sytuacjach rynkowych
te same przedsiebiorstwa funkcjonujac na rynku moga by¢ jednoczeénie dla
siebie kooperantami jak i rywalami. Taka forma wytwarzanych wiezi okreéla-
na jest jako kompetycja [Figiel, Kuberska, Kufel 2011, s. 26]. Polega ona na lacze-
niu sprzecznych a nawet wykluczajacych sie relacji, jezeli sa one postrzega-
ne w sposob tradycyjny [Walley 2007, s. 11; Romaniuk 2012, s. 67]. ,Nietradycyjne”
podejécie do budowania relacji z konkurentami polega na rownoleglym wy-
korzystywaniu modelu kooperacji, i rywalizacji wobec tego samego przedsie-
biorstwa w sektorze, §wiadczacego zblizony zakres ustug. W przedstawionym
konteks$cie, badanie relacji pomiedzy przedsiebiorstwami w sektorze trans-
portu nalezy dokonywaé na dwoch poziomach: relacji kooperacyjnych oraz
relacji ukierunkowanych na bezposrednich lub potencjalnych konkurentow.
Przedsiebiorstwa transportowe posredniczace w procesach wymia-
ny innych podmiotéw staja sie nieodlacznym elementem lancuchéw do-
staw, predestynujac tym samym do tworzenia relacji opartych na trzech
filarach: konkurencji, kooperacji i koordynacji [Tundys 2011, s. 585]. Jednym
z waznych przejawdéw zdolnosci koopetycyjnych jest tworzenie inicjatyw
klastrowych. Przedsiebiorstwa obecne w strukturze klastra uzyskuja tzw.
korzy$ci aglomeracji, ktére umozliwiaja im dostep do okreélonych zaso-
béw, wiedzy oraz specjalistycznych ustug. Wspoélpraca w ramach inicjatywy
klastrowej stwarza szanse tworzenia efektywnego lancucha warto$ci oraz
wykorzystanie korzy$ci skali poprzez wspdlny marketing oraz realizacje
wspoélnych projektéw badawczych z jednostkami badawczo — rozwojowymi

4. Analiza wynikéw badan na podstawie: Ejdys 2012.
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[Dzierzanowski, Rybacka, Szultka 2011, s. 6]. Korzy$ci z funkcjonowania klastrow
uzyskuje roéwniez region. Wskazuje sie na trzy gléwne grupy korzysci, ja-
kie wiagza sie z posiadaniem przez dany region konkurencyjnych klastréow
[Dzierzanowski, Rybacka, Szultka 2011, s. 28]:

1. Lepsze warunki dla rozwoju przedsiebiorstw, poprzez wzmacnianie

wiezi kooperacyjnych a tym samym konkurencyjnos$ci w aspekcie rozwo-

ju regionu;

2. Wzrost innowacyjnoSci, szczegdlnie w obszarze wspoélpracy nauki

i praktyki;

3. Szybszy wzrost gospodarczy przyczyniajacy sie do szybszego rozwoju

danego regionu.

Uwzgledniajgc regionalny kontekstu rozwoju sektora transportu w wo-
jewodztwie podlaskim nalezy wskaza¢ na niski poziom kooperacji przed-
siebiorstw w ramach sektora, mierzony ich sklonnoscia do wspoéltworzenia
struktur klastrowych. Wyniki badan iloSciowych jednoznacznie wskazuja,
iz wiekszos¢é podlaskich przedsiebiorstw transportowych (62% wskazan) nie
jest zainteresowana przynaleznoScia do klastréw.

Firmy sektora transportowego w wojewodztwie podlaskim charakteryzu-
je niski poziom relacji kooperacyjnych. Z drugiej jednak strony dostrzegaja
one korzy$ci, jakie moga wynikaé z przynaleznoS$ci do klastrow, szczeg6lnie
w aspekcie budowania pozycji konkurencyjnej (wykres 3). Potwierdza to 31%
sposréd badanych firm, ktore nalezy do inicjatyw klastrowych i wysoko oce-
nia te forme integracji.

Wykres 3. Przynaleznos$¢ do klastrow i opinia ankietowanych o tej formie integracji

m przedsiebiorstwo nalezy do
klastra i wysoko ocenia te forme
mtegracy

m przedsigbiorstwonalezy do
lclastra, ale przynaleznosé ta nie
wplywana funlkcjonowanie
przedsiebiorstwa
przedsigbiorstwomenalezy do
lclastra, ale jest zainteresowane
tala forma wsp élpracy

m przedsigbiorstwonienalezy do
klastra i nie jest zainteresowane
przynaleznogcia

nie mam zdania

Zrédto: Ejdys 2012, s. 66 (n=300).
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Nalez podkreéli¢, iz znaczenie kooperacji ro$nie w sytuacji zwiekszo-
nej grozby nowych wejéc. Pojawienie sie nowych firm w analizowanej
branzy zdeterminowane jest:

+ bariera kosztowa,

- kapitalowymi potrzebami przedsiebiorstw,

+ polityka rzadu,

- skala dzialania oraz wielkoScia realizowanej sprzedazy.

Dodatkowabariera wejscia jest koniecznoéé pozyskania wlasciwych upraw-
nien i licencji zwigzanych z przewozem towarow i os6b. Rowniez potencjalne
mozliwos$ci pozyskiwania klientow, ze wzgledu na konieczno$é konkurowania
o zlecenia z bardziej do§wiadczonymi firmami w sektorze. Natomiast bariery
formalne nie sg przeszkoda w duzym stopniu ograniczajaca dostep do sektora.

Wysokiebariery wejécia dotycza sektora specjalistycznych firm transporto-
wych oraz przedsiebiorstw funkcjonujacych w segmencie towar6w masowych.
Wynika to nie tylko z barier kosztowych, ale takze bliskich zwiazkéw tych firm
z klientami. O ich przewadze §wiadcza przede wszystkim kompetencje wyroz-
niajace, doSwiadczenie oraz mozliwo$¢ wspoélpracy z klientami niszowymi.

Przeprowadzone badania w firmach sektora transportowego wskazaly na
istotno$¢ dwoch podejéé w kwestii mozliwos$ci wejécia nowych firm do tego
sektora w wojewodztwie podlaskim. Cze$¢ z przedsiebiorcow zwrdcita uwage
na niskie koszty kapitalowe konieczne do poniesienia w zwigzku z podjeciem
dzialalno$ci przewozowej. Podkreslono, iz o sukcesie w branzy nie decyduje
tylko i wylacznie wysoko$¢ nakladow kapitalowych, ale umiejetno$¢ wcho-
dzenia w relacje z potencjalnymi klientami. W opinii innych przedsiebiorcow
formalne bariery wej$cia sa na tyle wysokie, ze moga zniecheca¢ potencjal-
nych konkurentéw do aktywnego funkcjonowania w branzy. Oddzialywania
czynnikéw umozliwiajacych badanym podmiotom skuteczne konkurowanie
w sektorze ilustruje tabela 1.

Tabela 1. Ocena sity oddziatywania czynnikéw umozliwiajacych badanym podmiotom sku-
teczne konkurowanie w sektorze

: Sita wptywu czynnika Sred-
¢ Czynnik : : : ored
: ;0 S D2 3 P4 i 5 L
i wysoka jakos¢ obstugi i i i i i

. Klienta 0% 0% 1% 0% | 41%  49% | 44
i wysoka jakos¢ ustug i0% 0% (0% iM% | 45% i 44% | 43

| nizsze ceny 6% 5% 5%  10%  34% | 39% . 40
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jakos¢ posiadanego taboru/

magazynu 9% 6% 3% 26% 26% 30% 3,8
szeroka oferta P 14% P 17% 1 8% F22% P 17% F 22% i 3,2
posiadane zasoby kadrowe

(personalne) 25% 13% 5% 10% 25% 21% 3,5
skuteczny system promoc;ji/

reklamy/marketingu 3% 19% 13% 29% 25% 1M% 2,9
potozenie/lokalizacja prowa-

dzonej dziatalnosci 18% 24% 23% 17% 1% 6% 24
wysoka innowacyjnosc (np.

nowe ustugi) 14% 32% 18% 15% 16% 5% 2,3
inne czynniki §99% i 0% i 0% i 0% i 0% i 1% {50

1- bardzo staby wptyw
5 - bardzo silny wptyw

0 - brak wptywu

Zrédto: Ejdys 2012, s. 64.

Analizujac przedstawione dane mozna stwierdzi¢, iz za najwazniejsze
czynniki umozliwiajace firmom sektora transportu skuteczne konkurowanie
nalezy uznaé wysoka jako$¢ obstugi klienta (49% wskazan) oraz wysoka ja-
kos$¢ $wiadczonych ustug (44% wskazan). Prawie 40 % respondentow wska-
zala czynnik cenowy. Natomiast mniejsze znaczenie maja czynniki zwigzane
z posiadanymi zasobami rzeczowymi oraz ludzkimi. Dominacja czynnikow
o charakterze jako$ciowym pozwala sadzié, ze Zrédel przewagi konkuren-
cyjnej nalezy szukaé glownie wsrod czynnikéw pozacenowych. Oznacza to,
iz przedsiebiorstwa w budowaniu relacji z konkurentami wykorzystuja po-
zacenowe czynniki rywalizacji oparte gléwnie na budowaniu trwalych re-
lacji z klientami. Takie podejscie jest charakterystyczne dla wszystkich
przedsiebiorstw $§wiadomych korzyéci wynikajacych z posiadania opartych
na lojalnoSci zwiazkow z klientami.

Sektor transportu w wojewodztwie podlaskim charakteryzuje zblizony
zakres ustug, a ich jako$é determinuje wykorzystanie narzedzi konkurencji
bezposredniej, jako gléwnej metody rywalizacji rynkowej. Badania iloSciowe
potwierdzaja, iz wszystkie sposr6d badanych firm deklaruja funkcjonowanie
w warunkach silnej rywalizacji (wykres 3).
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Wykres 3. Konkurencja w sektorze w opinii ankietowanych

026 _ 0%

T oo

4296 m brak konkurencji
mbardzo slaba
slaba
sgo, ®Msilna

bardzo silna

Zrédto: Ejdys 2012, s. 65 (n=300).

Prawie 60% badanych przedsiebiorstw transportowych ocenia kon-
kurencje w sektorze jako silng, a ponad 40% jako bardzo silna. Nalezy tez
podkreslié, iz ograniczone zdolno$ci koopetycyjne przedsiebiorstw sektora
transportu w wojewo6dztwie podlaskim wynikaja po pierwsze ze struktury
sektora, w ktorym dominujg male przedsiebiorstwa. Po drugie przedsiebior-
stwa generujg niska sklonnoéé¢ do kooperacji, poniewaz wezeéniej nie mialy
pozytywnych do$wiadczenn w tym zakresie. By¢é moze powodem jest takze
niedostateczna $§wiadomo$¢ przedsiebiorstw dotyczaca korzy$ci wynikaja-
cych z wymiany wiedzy. Przedsiebiorstwa analizowanego sektora raczej po-
strzegaja siebie jako konkurentéw a nie jako kooperantéw. Przewage wzgle-
dem konkurenta opieraja na tworzeniu dlugookresowych relacji z klientem.

Podsumowanie i wnioski

Relacyjny kontekst funkcjonowania przedsiebiorstw sektora transportu
w wojewddztwie podlaskim opiera sie przede wszystkim na budowaniu relacji
z klientami. Firmy sa §wiadome, iz w warunkach silnej konkurencji posiada-
nie lojalnych klientéw jest elementem budowania przewagi oraz czynnikiem
decydujacym o stabilnoSci. Trzeba jednak nadmieni¢, iz budowanie relacji
z klientami nie laczy sie z usprawnianiem sfery marketingu w przedsiebior-
stwach transportowych, co moze niekorzystnie wplywaé na ich jako$c¢. Firmy
badanego sektora w wojewodztwie podlaskim przejawiaja natomiast niska
sklonno$¢ do tworzenia relacji kooperacyjnych. Silna konkurencja bezposred-
nia oraz struktura wielko$ciowa powinna raczej sprzyjac¢ tworzeniu tego typu
relacji, ze wzgledu na mozliwo$¢ wymiany wiedzy i do§wiadczen oraz mozli-
wodci realizacji wspoélnych przedsiewzie¢ rynkowych. Nieche¢ do wchodzenia
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do struktur klastrowych oraz wytwarzania wiezi koopetycyjnych moze wyni-
ka¢ z niewiedzy, ale takze zasiegu dzialalnoSci firm transportowych wykracza-
jacej poza region. Inicjatywy klastrowe maja raczej wydzwiek lokalny.
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Abstract: The purpose of this article is to diagnose the demographic and epidemio-
logical situation in Podlaskie in the last few years and attempt to determine the im-
pact of this situation on the regional health care management. The article presents
both demographic indicators (size of the region’s population, fertility and mortality,
the average life expectancy and demographic burden) and dominant types of diseas-
es in the region, which included diseases of the peripheral nervous system, muscu-
lo-skeletal and connective tissue, chronic diseases of the digestive system, anemia,
thyroid diseases, cancer and cardiovascular disease. Conclusions drawn confirm the
relationship between demographic and epidemiological trends and the management
of regional health care, with the leading role of the regional government policy in the
field of health.

Key-words: health care policy and politics, demographic and epidemiological trends,
management of regional health care.

Wprowadzenie

Zdrowie czlowieka jest jego podstawowym prawem i jednym z najwazniej-
szych zasobéw wspoélezesnych panstw. Oznacza to, ze zaspokojenie potrzeb
zdrowotnych obywateli ma istotne znaczenie z punktu widzenia ksztalto-
wania polityki zdrowotnej i powinno by¢ wspierane skutecznym systemem
zarzadzania, zar6wno na szczeblu centralnym, jak i regionalnym. Jednakze

1. Politechnika Biatostocka, Zesp6t badawczy ,,Avicenna” - Uniwersytet JagielloAski.



404 Joanna A. JoAczyk

prowadzenie efektywnego zarzadzania opieka zdrowotna przez panstwo czy
region wymaga posiadania aktualnej i rzetelnej wiedzy o sytuacji zdrowotnej
mieszkancow oraz o czynnikach wplywajacych na te sytuacje. Szczegblnej wie-
dzy dostarczajg tu dane demograficzno-epidemiologiczne, ktérych diagnoza
powinna stanowi¢ wyj$ciowg kwestie przy ustalaniu proceséw decyzyjnych
w sferze zarzadzania. Celem niniejszego opracowania jest diagnoza sytu-
acji demograficzno-epidemiologicznej w wojewodztwie podlaskim w latach
2008-2012 oraz proba okreslenia wplywu tej sytuacji na podejmowane tam
decyzje w sferze zarzadzania opieka zdrowotna. W pracy wykorzystano dane
wtérne wewnetrzne pochodzace z dokumentéw samorzadu wojewddztwa oraz
zewnetrzne w postaci danych statystycznych.

Charakterystyka demograficzno-epidemiologiczna wojewddztwa podla-
skiego. Sytuacja demograficzna w wojewodztwie

Wojewodztwo podlaskie jest jednym z najslabiej zaludnionych woje-
wodztw w Polsce. Na koniec 2012 r. liczba ludnoéci Podlasia (tabela 1) wy-
nosila 1198690 o0sdb (tj. 3,1% ogotu ludnosci Polski), z czego 60,3% populacji
stanowila ludno$¢ miejska (723303 osoby w 40 miastach na obszarze woje-
wodztwa), za$ 39,7% — ludnoé¢ wiejska (475387 osb6b). W stosunku do roku
2011 odnotowano ubytek ludno$ci na terenach wiejskich o0 0,3%. Tym samym
wojewodztwo podlaskie znalazlo sie na 14. miejscu w kraju pod wzgledem
liczby ludnosci, wyprzedzajac jedynie wojewodztwa opolskie i lubuskie. Ge-
sto$¢ zaludnienia w wojewddztwie podlaskim jest najnizsza w Polsce i wynosi
59 0s6b na 1 km? (§rednia krajowa w 2012 r. — 123 osoby na 1 km?).

Tabela 1. Ludnos¢ wojewédztwa podlaskiego w latach 2008-2012 (stan w dniu 31 XII)

Ludnose 2008 2009 2010 2011 2012
e 710073 B 715751 S 717781 S 724027 B 723303 B
W|es S 431397 B 473970 B 470548 o 475955 B 475387 B
Ogolem  TOW0 e | mes 1200982 M9

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych [w:] W. Kaminska, K. Zakrzewska 2011
oraz danych GUS.

Na koniec 2012 r. na Podlasiu, podobnie jak w innych regionach kraju — po
czterech kolejnych latach (2008-2011), w ktérych stwierdzono dodatni przy-
rost rzeczywisty ludnoéci (stanowiacy sume przyrostu naturalnego ludnosci
oraz salda migracji wewnetrznych i zagranicznych) — liczba mieszkancéw po-
nownie ulegla zmniejszeniu (spadek o 0,2% w stosunku do 2011 r.). Szczegd-
lowe dane w tym zakresie prezentuje tabela 2.
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Tabela 2. Przyrost naturalny w wojew6dztwie podlaskim w latach 2008-2012
(na 1tys. ludnosci)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych zawartych [w:] Gtéwny Urzad Staty-
styczny 2008, 2009, 2010, 2012, 2013.

Jak wynika z powyzszych danych w 2012 r. w wojewodztwie podlaskim
odnotowano 11161 urodzen zywych (2012 r.), co stanowilo o 0,1% wiecej niz
w 2011 I. i azZ o 7,6% mniej niz w roku 2000. W tym samym czasie zmarlo
11856 os6b, tj. 0 1,8% wiecej niz przed rokiem, w 46 przypadkach byly to
niemowleta. Wérod zmartych przewazali mezezyzni (54,4% omawianej popu-
lacji), za$ wiek §rodkowy oséb zmarlych wynosil: 73 lata (mezczyzni) i 82,6
roku (kobiety), 75,6 roku (mieszkancy miast) i 80,2 roku (mieszkancy wsi).

Najczestsza przyczyna zgondéw populacji Podlasia w 2011 r. byly choroby
ukladu krazenia, stanowiace 43,5% ogolnej liczby zgonéw (w Polsce — 45,2%)
oraz choroby nowotworowe — 24,5% (w Polsce — 25,6%). Umieralno$¢ w wy-
niku choréb ukladu krazenia jest wyzsza wsrod kobiet (51,0%) niz mezezyzn
(36,9%), inaczej niz w przypadku chor6b nowotworowych, ktore czesciej
byly przyczyna zgondw mezczyzn (25,5%). W rezultacie powyzszego w 2012
r. — analogicznie jak w roku poprzednim — odnotowano ujemny przyrost na-
turalny ludnoéci wojewddztwa podlaskiego (réznica miedzy liczba urodzen
zywych i zgonéow w danym okresie). W przeliczeniu na 1000 mieszkancow
regionu uksztaltowal sie on na poziomie minus 0,58, przy czym wskaznik
przyrostu naturalnego w miastach przyjal warto$é dodatnia (1,14), za$ na te-
renach wiejskich ujemna (—3,19). W Polsce tendencja byla odwrotna — ujemny
wskaznik przyrostu naturalnego wystepowal w miastach (-0,39), natomiast
na wsi byl dodatni i wynosil 0,70 (wskaznik ogbélnokrajowy wynosil 0,04).

Niepokojacym zjawiskiem demograficznym jest sukcesywny wzrost wieku
srodkowego (tzw. mediany wieku) statystycznego mieszkanca Podlasia, ktory
w konicu 2009 r. wynosil 37,7 roku, w roku 2010 — 38,1, w 2011 1. — 38,4, za$
w2012 r. — 38,8 roku (w Polsce — 38,7 roku). Wskaznik ten okre$la przecietny
wiek os6b w danej zbiorowo$ci, obrazujac proces starzenia sie spoleczenistwa.
W 2012 r. wiek Srodkowy kobiet w wojewddztwie wynosil 40,8 roku, i byt
znacznie wyzszy niz u mezczyzn — 37,0 lat. Ponadto, ludno$¢ zamieszkala na
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terenach wiejskich Podlasia jest statystycznie starsza od mieszkancéw miast
— odpowiednio mediana wieku 39,2 roku i 38,6 roku. Jest to sytuacja odwrot-
na niz w skali kraju, gdzie wiek srodkowy oséb mieszkajacych w miastach
wynosi 39,9 roku, za$ na terenach wiejskich 36,9 roku. Jednocze$nie nalezy
podkreslié, ze na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat odnotowuje sie takze
systematyczny wzrost liczby 0os6b w wieku emerytalnym (mezczyzni — 65 lat
i wiecej, kobiety — 60 lat i wiecej). W koncu 2012 r. udziat ludno$ci w wieku
poprodukcyjnym w liczbie ludnosci ogdlem osiagnal poziom 18,1% i byt wyz-
szy w stosunku do roku 2008 o0 0,9 pkt. proc. Dalsze zwiekszanie sie udzialu
0s6b starszych w populacji wojewodztwa podlaskiego jest nieuchronne. Po-
nadto relacje miedzy poszczegblnymi grupami wieku ludnoéci w aspekcie de-
mograficznym staja sie z roku na rok coraz bardziej niekorzystne. Tak zwany
wspoélezynnik obcigzenia demograficznego tj. liczba os6b w wieku nieproduk-
cyjnym przypadajaca na 100 os6b w wieku produkcyjnym w wojewodztwie
podlaskim w 2012 r. wynosil 57,0 (w Polsce — 56,6). Niepokojace sg roéwniez
prognozy ludnoSci na lata 2008—2035 prezentowane przez Gléwny Urzad
Statystyczny, przewidujace systematyczne zmniejszanie sie populacji woje-
wodztwa podlaskiego, przy czym tempo spadku bedzie coraz wieksze. Zakla-
da sie, ze w 2020 r. liczba mieszkancow Podlasia osiggnie poziom 1153500
0s6b, natomiast w 2035 r. — 1072300 0s6b, co oznacza spadek o0 10,55% w od-
niesieniu do stanu liczby ludno$ci odnotowanego w 2012 r. Wyjatek stanowi
powiat bialostocki, gdzie przewiduje sie wzrost liczby ludnosci o 4,65% do po-
ziomu 151.104 mieszkancéw w 2035 r., oraz miasto Suwalki, gdzie przewidy-
wane s3 wahania ogoélnej liczby mieszkancow (wzrost w latach 2020 i 2025,
a nastepnie spadek w 2035 r.).

Charakterystyka demograficzno-epidemiologiczna
wojewddztwa podlaskiego. Sytuacja epidemiolo-
giczna w wojewodztwie

W kontek$cie zarzadzania regionalna opieka zdrowotna wazna role pel-
nig roéwniez trendy epidemiologiczne. W wojewo6dztwie podlaskim na 10 tys.
mieszkancow przypada 2071 osdb hospitalizowanych (2012 r.). Wskaznik ten
jest wyzszy od $redniej krajowej, ktora ksztaltuje sie na poziomie 2050 pacjen-
toOw na 10 tys. ludnoéci. Wiecej pacjentéw w przeliczeniu na 10 tys. mieszan-
c6w odnotowano w wojewodztwach: 16dzkim, mazowieckim, Swietokrzyskim,
lubelskim i wielkopolskim, najmniej w wojewddztwie opolskim. Ze sprawoz-
dan MZ-11 [Podlaski Urzad Wojewédzki 2009, 2013] przekazanych przez lekarzy
podstawowej opieki zdrowotnej za lata 2008 i 2012 wynika, ze w wojewo6dz-
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twie podlaskim w 2012 r. odnotowano znaczacy wzrost liczby oséb, u ktérych
zdiagnozowano nastepujace schorzenia: choroby obwodowego ukladu nerwo-
wego (169,2% przypadkéw wiecej niz w 2008 r.), choroby ukladu mieéniowo-
-kostnego i tkanki lacznej (144,2%), przewlekle choroby ukladu trawiennego
(133,2%), niedokrwisto$¢ (126,8%), choroby tarczycy (66,9%), nowotwory
(50,9%), choroby ukladu krazenia (50,4%) — w tym: choroba nadci$nieniowa
(70,1%), niedokrwienna choroba serca (27,9%) i choroba naczyn mézgowych
(16,1%), przewlekly niezyt oskrzeli, dychawice oskrzelowa (29,2%) oraz cu-
krzyce (28,9%). Spadek zachorowan stwierdzono jedynie w przypadku prze-
wleklej choroby reumatycznej (spadek 0 48,9%) i gruzlicy (30,5%). Szczegolo-
we dane dotyczace zachorowan oséb doroslych prezentuje tabela 3.

Jak wynika z rozkladu danych w 2012 r. wéréd dorostych (w wieku
od 19 lat wzwyz) mieszkancow wojewoddztwa podlaskiego dominowaly
nastepujace schorzenia:

- choroby ukladu krazenia (zdiagnozowane u 196929 pacjentow), w tym
choroba nadci$nieniowa (142522 przypadkoéw) i niedokrwienna cho-
roba serca (38840 0sob);

- choroby ukladu mie$niowo-kostnego i tkanki tacznej (93813 przypadkow);

- przewlekle choroby ukladu trawiennego (65103 przypadkow).

Tabela 3. Schorzenia wystepujace u dorostych mieszkancéw wojewédztwa podlaskiego,
bedacych pod opieka lekarza POZ (rodzinnego) w 2008 r. i 2012 .

Osoby, u ktérych stwierdzono schorzenia (stan w dniu 31 XI1)

i i wtympo : i w tym po

OGOtEM i raz pierwszy : OGOtEM i raz pierwszy i

¢ wdanym roku : i wdanym roku :
Gruznca [ 550 s 80 e 382 s 69 e
NOWOtwory [ 7039 s 1378 s 10525 S 2486 e
ChorOby tarczycy e 14254 S 1367 s 23803 S 3750 s
CUeryca JE 29570 S 3305 S 38”5 e 3714 s
_Wtymleczem msu“nq . 5935 S 816 s 8514 e 740 s
NIEdOkrWIStOSC [ 4850 e 848 s 11000 e 2071 s

Choroby obwodowego

uktadu nerwowego 21272 2838 57262 9833

Choroby uktadu krazenia : 130928 10404 196929 20421
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przewlekta

i chorobareu- | 4607 i 314 2353 i 214
i matyczna : : :
choroba nadci- : : :
$nieniowa 83784 6338 142522 13228
E choroba na- H H
Z | czydimoézgo- | 9996 : 1103 1712
2 wych
niedokrwienna : : : :
choroba serca 30356 2435 38840 3697
- wtym: prze- H
byty zawat i 6360 i 788 811
serca : ;
Przewlekty niezyt H H
i oskrzeli, dychawica i 19573 i 1754 2995
i oskrzelowa : :
i Przewlekte choroby
i uktadu trawiennego 27916 ;2483 9733
Choroby uktadu mie- H H
¢ Sniowo-kostnegoitkan- i 38421 i 2835 15712
¢ kitacznej : :
Inne schorzenia wyma- 14400 1713 1865

gajace opieki czynnej

Zrédto: Podlaski Urzad Wojewddzki 2009, 2013.

W szpitalach wojewbddztwa podlaskiego w 2012 r. w stosunku do roku
poprzedniego wyraznie wzrosla liczba os6b hospitalizowanych z powodu
choréb ukladu krazenia — o 18,5% (9228 o0sdb), z czego o0 19,2% zwiekszyla
sie liczba kobiet z tym schorzeniem, za§ mezczyzn 017,6%. Liczba zachorowan
wzrasta wraz z wiekiem, przy czym wiekszo$¢ hospitalizowanych pacjentow,
u ktérych zdiagnozowano choroby ukladu krazenia ukonczylo 65 rok zy-
cia W 2011 r. najwiekszy wzrost tego typu przypadkéw odnotowano wsrod
pacjentow w przedziale wiekowym 20-34 lata (w tym mezczyzni — wzrost
hospitalizacji o 36,7%, kobiety — 34,8%).

Druga po chorobach ukladu krazenia przyczyne zgonéow w wojewddztwie
podlaskim stanowia nowotwory zloSliwe. W 2012 r. najczesciej diagnozowa-
nymi nowotworami zlo§liwymi wsrod kobiet byly: nowotwor sutka (6944 za-
chorowan), nowotwor narzadéw plciowych (3956), nowotwoér odbytu (1828)
nowotwor pluc (1013) oraz nowotwor zoladka (469). Wéréd mezezyzn naj-
czestszy byl nowotwor pluc (2352), nowotwor jelita grubego (2220), nowo-
twor stercza (1209) oraz nowotwor zoladka (895).

Zaréwno w wojewbddztwie podlaskim, jak i w calym kraju, zauwazalny
jest systematyczny wzrost odsetka zgonéw spowodowanych nowotworami.
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Konieczne jest w zwigzku z tym dalsze wzmocnienie potencjalu wojewddz-
twa w zakresie diagnostyki i wezesnego wykrywania chor6b nowotworowych.
Podsumowujac sytuacje demograficzno-epidemiologiczng, panujaca
w wojewodztwie podlaskim, nalezy podkreélié, ze do 2035 r. przewiduje sie
poglebianie niekorzystnych zmian demograficznych wyrazajacych sie zwiek-
szajaca dynamika procesow starzenia wsrdd ludnosci, starzeniem sie zasobow
sily roboczej, zmniejszaniem sie liczby i udzialu os6b w wieku produkeyjnym
w ogdblnej populacji ludnosci oraz wzrostem wspolczynnika obcigzenia de-
mograficznego. Réwnie niepokojgcym zjawiskiem w wojewodztwie, towarzy-
szacym niekorzystnej demografii, jest wzrastajaca zachorowalno$é na choro-
by obwodowego uktadu nerwowego, choroby uktadu mig$niowo-kostnego i tkanki
lacznej, przewlekte choroby uktadu trawiennego, niedokrwisto$¢, choroby tarczycy,
nowotwory czy choroby uktadu krazenia. Sytuacja ta rodzi powazne wyzwania
wobec samorzadu wojewddztwa, gdzie jednoczeSnie postepujace starzenie
sie ludno$ci Podlasia niesie za soba ryzyko wystapienia w dalszej perspekty-
wie licznych przypadkéw schorzen geriatrycznych oraz choréb przewlektych,
a tym samy zwiekszenie sie odsetka osob potrzebujacych specjalistycznej
opieki medycznej. Zatem niezbedny jest staly monitoring sytuacji demogra-
ficzno-epidemiologicznej w wojewodztwie celem okreélenia priorytetow poli-
tyki zdrowotnej i zwiazanych z nig dzialan w sferze zarzadzania opieka zdro-
wotna w regionie. Jest to tym pilniejsze, ze zabezpieczenie opieki zdrowotnej
w ostatnich latach, zaréwno w czeéci ambulatoryjnej opieki specjalistycznej,
jaki i w zakresie §wiadczen stacjonarnych, nalezy uznac¢ za niewystarczajace.
Nadal utrzymuje sie tendencja do wydluzania $redniego czasu oczekiwania
i wzrostu liczby oczekujacych na §wiadczenia w przypadkach pilnych i sta-
bilnych. W stosunku do roku 2011 $redni czas oczekiwania na §wiadczenia
w przypadkach pilnych w 2012 r. ulegl wydluzeniu o okoto jeden dzien, nato-
miast §rednia liczba oczekujacych zwiekszyta sie dwukrotnie.
Problemy zarzadzania opieka zdrowotng w wojewbddztwie podlaskim

w kontek$cie zarzadzania opiekg zdrowotna strategiczna role pelni polityka
zdrowotna. Polityka ta powinna by¢ nakierowana na osiagniecie takich ce-
16w spolecznych, jak zapewnienie ogélowi populacji réwnych szans i ochrony
zdrowia, przeciwdzialanie chorobom, przedwczesnym zgonom i niepelno-
sprawno$ci oraz odpowiednia organizacje procesu leczenia z zapewnieniem
najwyzszego poziomu opieki zdrowotnej. Jak wskazujg Dercz, Izdebski i Rek
[2013, ss. 30-31] powyzsze cele moga zostaé osiggniete przez:

zapewnienie i dostarczanie calej populacji mozliwie pelnego zakresu

$wiadczen medycznych, ktérych ona wymaga, bez wzgledu na réznicuja-

ce ja kryteria demograficzne, epidemiologiczne, ekonomiczne, spotecz-

ne, kulturowe i geograficzne (zasada dostepno$ci opieki zdrowotnej);
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zapewnienie ustug i §wiadczen profilaktyczno-leczniczych i rehabilita-
cyjnych na mozliwie najwyzszym poziomie, adekwatnym do poziomu
wiedzy i sztuki medycznej oraz zasad dobrej praktyki (zasada jakoSci
opieki medycznej z uwzglednieniem zasady ciaglo$ci);
organizowanie opieki zdrowotnej w mozliwie najlepszy spos6b — tak, aby
zapewnic¢ optymalne wykorzystanie istniejacych zasob6w materialnych,
finansowych i osobowych (zasada efektywnosci opieki zdrowotnej);
systematyczne wdrazanie dzialann doskonalgcych system oraz umoz-
liwiajacych satysfakcje odbiorcow zaré6wno pacjentéw, jak i personelu
(zasada organizacji i zarzadzania adekwatnego do osiggnietego rozwoju
spoleczno-gospodarczego);
zatrudnienie kadry odpowiednio przygotowanej fachowo do dziatalnoSci
w odpowiednich dziedzinach ochrony zdrowia (zasada kompetentno$ci).
Strategiczng role pelia tu wladze panstwa jako gléwny podmiot reali-
zujacy polityke zdrowotna [Frackiewicz 1991, s. 5]. Panstwo z kolei dzieli swoje
zadania i uprawnienia pomiedzy odpowiednie organy rzadowe i samorzado-
we oraz tworzy warunki do efektywnego wlaczania w realizacje celéw polity-
ki zdrowotnej wielu innych podmiotéw, w tym: organizacji pozarzadowych,
pracodawcow, medidw, kosciola itd. W odniesieniu do poziomu kraju, poli-
tyke zdrowotng, ktbra jest czeScia polityki spolecznej panstwa, realizowac
mozna w skali makro i mikro. Szczegolne znaczenie z uwagi na realizacje za-
sady pomocniczo$ci ma samorzadowa polityka spoleczna, ktéra nastawiona
jest na rozwiazywanie spraw spotecznych dotyczacych okreslonego obszaru.
W przypadku wojewddztw beda to problemy typowe i specyficzne dla danego
regionu, w przypadku powiatéw i gmin dzialalno$¢ polityka ta bedzie miala
lokalny charakter. Regionalna polityka zdrowotna powinna skupia¢ sie na ty-
powych dla regionu potrzebach wynikajacych z diagnozy demograficzno-epi-
demiologicznej oraz sposobach ich zaspokajania. Osiagniecie sp6jnosci w ob-
rebie polityki wojewddztwa wymaga podejmowania wielu dzialan, z ktorych
zwiekszanie jakoSci zarzadzania opieka zdrowotna jest szczegblnie waznym
wyzwaniem dla wladz regionalnych. W przypadku samorzadu wojewddztwa
gléwne dzialania w sferze zarzadzania opieka zdrowotna wynikaja z pelnienia
funkcji wlascicielskich zgodnie z Ustawaq z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dzialal-
nosci leczniczej. Do pozostalych zadan samorzadu wojewodztwa wskazanych
w art. 9. Ustawy z dnia z dnia 27 sierpnia 2004 r. o Swiadczeniach opieki
zdrowotnej finansowanych ze srodkéw publicznych w ramach zapewnienia
réwnego dostepu do $§wiadczen opieki zdrowotnej naleza w szczegblnoSci:

- opracowywanie i realizacja oraz ocena efektéw programéw zdrowot-
nych wynikajacych z rozeznanych potrzeb zdrowotnych i stanu zdro-
wia mieszkancow wojewodztwa — po konsultacji z wtasciwymi teryto-
rialnie gminami i powiatami;
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- przekazywanie wojewodzie informacji o realizowanych na terenie wo-

jewo6dztwa programach zdrowotnych;

- opracowywanie i wdrazanie programéw innych niz okreslone w pkt. 1

stuzacych realizacji zadan w zakresie ochrony zdrowia;

- inspirowanie i promowanie rozwigzan w zakresie wzrostu efektywno-

§ci, w tym restrukturyzacji w ochronie zdrowia;

- podejmowanie innych dzialan wynikajacych z rozeznanych potrzeb

zdrowotnych mieszkancow wojewodztwa.

W  wojewddztwie podlaskim problematyka dotyczaca zarza-
dzania regionalng opieka zdrowotna znajduja sie w zaktualizowa-
nej Strategii Rozwoju Wojewddztwa Podlaskiego do roku 2020
[Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Podlaskiego 2013] uchwalonej przez Sejmik
Wojewodztwa podlaskiego w dniu 9 wrzesnia 2013 r. Zapisy celu strategicz-
nego 3. Jako$é zycia, szczegdblowo przedstawione w celu operacyjnym 3.3.
Poprawa stanu zdrowia spoleczenstwa oraz bezpieczenstwa publicznego,
wskazuja, ze z punktu widzenia jako$ci zycia mieszkancow niezbedna jest
poprawa warunkéw w obszarze ochrony zdrowia. Zapisy odwoluja sie row-
niez do sytuacji demograficzno-epidemiologicznej wojewodztwa wskazujace,
ze wraz ze starzeniem sie spoteczenstwa bedzie wzrastalo zapotrzebowanie
na $wiadczenia opieki zdrowotnej, gtlownie w odniesieniu do opieki nad oso-
bami starszymi, obtoznie i przewlekle chorymi. Dokument zwraca réowniez
uwage na konieczno§¢ koncentracji na chorobach cywilizacyjnych, wczesnej
diagnostyce, leczeniu i profilaktyce, majacych najwiekszy wplyw na aktyw-
no$é zawodowa mieszkancow. Uznajac role wladz samorzadowych w realiza-
cji dzialan dotyczacych funkcjonowania sfery ochrony zdrowia w regionie,
kluczowe wydaje sie podejmowanie inicjatyw sluzacych wdrozeniu mecha-
nizméw i instrumentéw modelujacych regionalny system opieki zdrowotne;.
Istotna role pelni tu zarzadzanie opieka zdrowotna majace na celu inspiro-
wanie i promowanie rozwigzan w zakresie poprawy efektywnosci, w tym re-
strukturyzacji w ochronie zdrowia. Na szczeblu mikroekonomicznym dziala-
nia w sferze zarzadzania opieka zdrowotna odnosza sie gtéwnie do zasobow
ludzkich (personel medyczny), rzeczowych (infrastruktura budynkowa,
aparatura medyczna, leki), procesu informacyjnego (systemy przetwarzania
danych i komunikacji) oraz wynikéw przetwarzania (efektow zwigzanych ze
zdrowiem konkretnych pacjentéw). Na szczeblu makroekonomicznym (zwia-
zanym z wyodrebnionym terytorium, w tym wojew6dztwem podlaskim), za-
rzadzanie obejmuje instytucje opieki zdrowotnej, dzialajace na danym obsza-
rze, wspolprzyczyniajace sie do uzyskania okre§lonych efektéw zdrowotnych
w odniesieniu do ustalonych populacji lub okre§lonych kategorii pacjentow.
W kontekScie powyzszego nalezy wskazaé, ze w ostatnich latach (2007-2013),
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glownym celem dzialania w zakresie zarzadzania opiekg zdrowotng w woje-
wodztwie podlaskim bylo podniesienie standardu $§wiadczonych uslug me-
dycznych i dostepnosci mieszkancow wojewodztwa do wysokiej jakosci ustug
zdrowotnych. Cel mial byé¢ osiaggniety poprzez wzmocnienie infrastruktury
i wyposazenie lokalnych o§rodkéw zdrowia, Swiadczacych ustlugi medyczne
na podstawowym poziomie, jak réwniez oSrodkéw diagnostycznych i tera-
peutycznych, zapewniajacych specjalistyczna opieke medyczng udzielana za-
rowno w formie stacjonarnej, jak i ambulatoryjnej. Realizacja wiekszoSci tych
dzialan prowadzona byla w ramach Regionalnych Programoéw Operacyjnych
Wojewodztwa Podlaskiego (RPOWP) Dzialanie 6.2 Rozwdj infrastruktury
z zakresu opieki zdrowotnej, gdzie w latach 2008-2010 ogloszono 3 kon-
kursy. W ramach I konkursu w 2008 roku wsparcie otrzymalo 13 placéwek
(w tym wsparcie otrzymaly przede wszystkim jednostki §wiadczace opieke
stacjonarng). W II konkursie w 2009 roku wsparcie otrzymatlo 15 placowek
(w tym wsparcie otrzymaly przede wszystkim jednostki §wiadczace opieke
stacjonarna, ale rowniez te Swiadczace opieke ambulatoryjng). Natomiast
w III konkursie w 2010 roku wsparcie otrzymalo 6 placéwek (w tym wsparcie
otrzymaly jednostki §wiadczace podstawowa opieke ambulatoryjna). W la-
tach 2011—2012 w ramach Dzialania 6.2 nie przewidziano naboréw celowych,
natomiast wprowadzono 2 projekty kluczowe, zwigzane z dziedzing onkologii
oraz modernizacja i doposazeniem blokdéw operacyjnych w szpitalach woje-
wodzkich. Wszystkie ze zrealizowanych projektéw w ramach Dzialania 6.2
RPOWP byly adekwatne do potrzeb w zakresie ochrony zdrowia w wojewddz-
twie podlaskim, poniewaz wspieraly specjalizacje wazne z punktu widzenia
potrzeb zdrowotnych mieszkancow. W ramach Dzialania 6.2 RPOWP zostaly
wsparte przede wszystkim takie specjalizacje, jak: diagnostyka obrazowa,
kardiologia, intensywna terapia, chirurgia ogélna, chirurgia urazowa, po-
loznictwo, ginekologia, rehabilitacja. Jak wykazano w pierwszym rozdziale,
specjalizacje te sa wazne ze wzgledu na trendy w zachorowalno$ci i Smier-
telnoSci mieszkancow Podlasia, a takze procesy starzenia sie spolecznoSci
wojewodztwa. W wyniku realizacji projektéow nastapila przede wszystkim
poprawa infrastruktury ochrony zdrowia i wyposazenia podmiotéw leczni-
czych (gléwnie SPZOZ-6w) w aparature i sprzet medyczny. Zakupiono gltow-
nie wysokiej jakoSci sprzet diagnostyczny i zabiegowy. Nalezy pokreslié¢, ze
zakupiony sprzet diagnostyczny i zabiegowy oraz wyposazenie byly znacznie
wyzszej jakoSci w stosunku do sprzetu uzytkowanego weze$niej, co dopro-
wadzilo do poprawy bezpieczenistwa pacjentow (zmniejszenie dawki promie-
niowania w przypadku sprzetu RTG) i dawalo mozliwo$é¢ bardziej precyzyj-
nej diagnostyki. W ramach projektéw zmodernizowano réwniez oddzialy
i przychodnie, sale i bloki operacyjne poprawiajac tym samych jako$¢ ustug
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opieki zdrowotnej (np. poprzez zmniejszenie liczby 16zek w jednej sali, do-
stepno$é toalet przy salach chorych, poprawe dostepnosci infrastruktury dla
0s6b niepelnosprawnych). Realizowane inwestycje przyczynily sie takze do
znacznej poprawy dostepnosci do wysokiej jakosci badan diagnostycznych,
a takze poprawy dostepnoéci dla pacjentéw np. do opieki dlugoterminowe;j
czy rehabilitacji. Przeprowadzona w 2012 r. kontrola NIK-u dotyczaca zaku-
pow specjalistycznej aparatury i aparatury medycznej wspotinansowanych
ze Srodkow Regionalnych Programéw Operacyjnych na lata 2007-2013 wy-
kazala, ze tylko w niewielkim stopniu zakupy te doprowadzily do zwiekszenia
liczby wykonywanych badan i zabiegdéw. Pomimo to mozna uzna¢, ze pomoc
ze $Srodkéw europejskich, poza pewnym wyjatkami, zostala starannie wy-
korzystana przez placowki. Warto w tym miejscu wskazac, ze wiekszo$¢ ze
zrealizowanych inwestycji byta zwigzana z potrzeba dostosowania placoéwek
do Rozporzadzenia Ministra Zdrowia z dnia 10 listopada 2006 r. w sprawie
wymagan, jakim powinny odpowiadaé¢ pod wzgledem fachowym i sanitar-
nym pomieszczenia i urzadzenia zakladu opieki zdrowotnej, szczeg6lnie, ze
finansowanie zrealizowanych inwestycji nie byloby mozliwe ze §rodkow wia-
snych szpitala lub innych Zrédel. Projekty realizowaly najpilniejsze potrze-
by szpitali, weryfikowane réwniez poprzez mozliwoéci finansowe jednostek
i warto$¢ kontraktu z POW NFZ. Jednoczeénie warto podkresli¢, ze w nowej
perspektywie finansowej na lata 2014—2020 proponowany zakres wsparcia
ochrony zdrowia w znacznie mniejszym stopniu bedzie dotyczyt doposazenia
placowek w sprzet medyczny. Unia Europejska wieksze wsparcie skierowala
na innowacyjne rozwigzania, wykorzystujace m.in. inwestycje w technologie
informacyjno-komunikacyjne, ktorych celem jest zastosowanie w praktyce
medycznej, np. odkry¢é w zakresie biotechnologii. W wojewodztwie podla-
skim proponowany zakres wsparcia w ramach Regionalnego Programu Ope-
rachnego bedzie dotyczyt glownie:
inwestycji w infrastrukture zdrowotna i spoleczna, ktére przyczyniaja
sie do rozwoju krajowego, regionalnego i lokalnego, zmniejszania nie-
réwnosci w zakresie stanu zdrowia oraz przejécia z ustug instytucjo-
nalnych do ustug na poziomie spolecznoéci lokalnych;
wzmacniania zastosowania technologii komunikacyjno-informacyjnych
dla e-administracji, e-learningu, e-integracji, e-kultury i e-zdrowia;
aktywnego i zdrowego starzenia sie;
ulatwiania dostepu do niedrogich, trwalych oraz wysokiej jakoSci
ustug, w tym opieki zdrowotnej i ustug spotecznych §wiadczonych
w 1ntere51e og6lnym.
2 Por pI’O]Ekt Reglonalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Podlaskiego 2014-2020,

przyjety przez Zarzad Wojewodztwa 8 kwietnia 2014: http://www.rpowp.wrotapodlasia.pl/
projekt.html [dostep: 20.03.2014].
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Jak wynika z powyzszego, wskazane priorytety generalnie oznaczaja kon-
tynuacje dzialan w zakresie poprawy efektywnoSci zarzadzania opieka zdro-
wotna w regionie. Przy czym w nowej perspektywie zgodnie z wytycznymi
Swiatowej Organizacji Zdrowia (WHO) i Unii Europejskiej nie nalezy ogra-
nicza¢ sie do inwestycji w infrastrukture, ale w znacznie wiekszym stopniu
kierowa¢ $rodki na dzialania bezposrednio zwigzane z wydluzeniem wieku
aktywnosci zawodowej (ksztaltowanie zdrowego stylu zycia, profilaktyka
zdrowotna i wdrazanie programéw rehabilitacji leczniczej, zapobiegajacych
przerwaniu aktywno$ci zawodowej ze wzgledéw zdrowotnych i ulatwiajacych
powr6t na rynek pracy) oraz dzialania majgce na celu poprawe jakosSci zy-
cia chorych i rodzin zmagajacych sie z problemami zwigzanymi z chorobami
zagrazajacymi zyciu (wsparcie rozwoju opieki paliatywnej, dlugoterminowej
i geriatrycznej).

Podsumowanie

W celu zaspokojenia potrzeb zdrowotnych ludno$ci w kazdym kraju i regio-
nie powinien funkcjonowac skuteczny system opieki zdrowotnej, zoriento-
wany zaré6wno na poprawe stanu zdrowia ludzi, jak i na zapobieganie nie-
pelmosprawnosci. Przy czym nalezy podkreslié, ze efektywno$¢ tego systemu
w znacznej mierze zalezy od poziomu zarzadzania wladz publicznych, rowniez
na poziomie wojewddztwa. Przeprowadzona w artykule analiza, cho¢ w znacznej
mierze ograniczona, zwraca uwage na wazno$¢ probleméw demograficzno-
-epidemiologicznych w kontek$cie zarzadzania opieka zdrowotna w regio-
nie. Podsumowujac dzialania wladz samorzadu wojewodztwa podlaskiego
w okresie funkcjonowania perspektywy finansowej na lata 2007—2013 nalezy
stwierdzi¢, ze w znacznej mierze koresponduja one z potrzebami zdrowotny-
mi ludnosci wojewodztwa. Potwierdzaja to miedzy innymi wyniki rankingu
przeprowadzonego przez PwC wérdd mieszkancow wojewddztwa, gdzie w ka-
tegorii jako$¢ konsumencka opieki zdrowotnej wojewodztwo zajelo 2. miej-
sce [Kozierkiewicz, Boguszewska, Gajda i in. 2014]. Dlatego tez dzialania prowadzo-
ne przez samorzad wojewbddztwa powinny by¢ kontynuowane, cho¢ z jeszcze
wieksza intensywno$cia, na rzecz podnoszenia efektywnosci calego systemu,
anie jedynie pojedynczych jednostek. Wazne jest takze aby zmagania z zakresu
polityki zdrowotnej i wynikajace z nich decyzje dotyczace zarzadzania opieka
zdrowotna mialy charakter miedzysektorowy i zachecaly do udziatu nie tylko
instytucje samorzadowe, ale takze spolecznosci lokalne i organizacje pozarza-
dowe. Majac $wiadomo$¢ konieczno$ci zwiekszenia nakladéw na zapewnienie
szybkosci i skutecznosci interwencji wraz z profilaktyka i wezesnym dostepem
do diagnostyki, wydaje sie, ze istnieje szansa na poprawe negatywnych ten-
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dencji demograficznych zwigzanych ze starzeniem sie spoleczenstwa i wysoka
zachorowalno$cig. Z pomoca przychodzi tu nowa perspektywa finansowa na
lata 2014—2020. Wazne jest tylko, aby wladze wojewddztwa stworzyly odpo-
wiednie warunki do efektywnego wykorzystania §rodkéw z tej perspektywy.
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Abstract: Official food control bodies play a special role in ensuring food safety and
consumer health protection, because they carry out an assessment of food products,
their processes and their results at each stage of the food chain.

Proper organization and management of official food control bodies has influence on
their results in the field of the health and life of consumers, their efficiency and ef-
fectiveness. The first step in the management process - extremely important, creat-
ing the framework and basis for the operation of these bodies, is drawing out a short-
term and long-term plans. In this article, based on an analysis of internal documents
and legal acts, were discussed shortcomings in the planning process in official food
control bodies.

Key-words: official food control, planning, risk analysis, food safety.

Wprowadzenie

Bezpieczenstwo zywnoéci stanowi jedno z najwazniejszych obszaréw wply-
wajacych na zdrowie i zycie czlowieka, zwlaszcza w czasach, kiedy istnie-
je mozliwo§¢ wyboru produktéow zywnoséciowych dostepnych na globalnym
rynku. Pojecie ,bezpieczenstwo zywnoSci” oznacza warunki i dzialania,
ktére musza by¢ podejmowane i spelnione na wszystkich etapach produk-
¢ji i/lub obrotu zywno$cia w celu zapewnienia zdrowia i zycia czlowieka
[Ustawa z dnia 25 sierpnia 2006 r. o bezpieczenstwie zywnosci...].

Dzialania na rzecz zapewnienia bezpieczenstwa zywno$ci powinny by¢
realizowane przez wszystkie podmioty biorace udzial w lancuchu zywno-
$ciowym, jednak szczegblng role w zapewnieniu bezpieczenstwa zywno$ci
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i ochronie zdrowia konsumentéw odgrywajg jednostki inspekcyjne powolane
do przeprowadzania urzedowej kontroli zywnoSci.

Pojecie urzedowej kontroli zywnosci obejmuje wszelkie formy kontroli
wykonywanej przez wlaéciwe organy w zakresie produkcji, przetwarzaniai prze-
tworstwa, przechowywania, transportu, dystrybucji, a takze handlu zywnoscia,
wtym cateringu [Rozporzadzenie Parlamentu EuropejskiegoiRady (WE) nr854/2004...].

Gléwnymi celami urzedowej kontroli ZywnoSci jest:

- ochrona zdrowia publicznego poprzez zmniejszenie ryzyka chordéb
przenoszonych przez zywno$¢,

+ ochrona konsumentéw przed niezdrowa, niehigieniczng lub zafalszo-
wang i niewlaSciwie oznaczong zywno$cia,

- przyczynianie sie do rozwoju gospodarczego poprzez utrzymanie za-
ufania konsumentow, jak rowniez zapewnienie wladciwego systemu
regulacyjnego dla krajowej i miedzynarodowej wymiany towarowej
[Guidelines for strengthening a national food safety programme 1996].

Jednostki urzedowej kontroli Zywno$ci przeprowadzajg ocene produktow
zywnoéciowych, realizowanych proceséw i ich wynikéw na kazdym etapie
lahcucha zywno$ciowego. Misja tych jednostek jest zapewnienie ochrony
zdrowia i zycia konsumentbw, a wiec mozna powiedzieé, ze s to organizacje,
ktére powinny wzbudzaé zaufanie spoleczne poprzez spelnienie wymagan
i potrzeb otoczenia zewnetrznego (spoteczenstwa i wszystkich zainteresowa-
nych stron) i prawidlowe wykonywanie ustawowo okreslonych zadan. Zdefi-
niowanie wtaki sposéb dzialalnoSci jednostek inspekcyjnych podkreéla szcze-
go6lne znaczenie wlaSciwego zorganizowania i zarzadzania tymi jednostkami.

Zarzadzanie urzedowa kontrolg zywnoSci jest ciaglym procesem plano-
wania, organizowania, monitorowania i koordynowania dzialan majacych na
celu zapewnienie bezpieczenstwa zywno$ci.

Zarzadzanie urzedowa kontrolg zywnoS$ci odgrywa istotna role w procesie
zapewnienia bezpieczenstwa zywnosci i zdrowia konsumentow, gdyz to:

- wjaki sposéb planowane sa kontrole (jakie sg cele i mierniki),

- jak zorganizowane sa jednostki wykonujace zadania w tym zakresie
(podzial zadan, dostepnos$é zasob6éw niezbednych do wykonywania za-
daniich wykorzystanie, wspdlpraca i przeplyw informacji miedzy nimi),

- w jaki sposéb nadzorowana jest dzialalno$é jednostek inspekcyjnych
na wszystkich szczeblach zarzadzania decyduje o osigganych wyni-
kach w zakresie ochrony zdrowia i zycia konsumentéw, o sprawno$ci
i skutecznosci jednostek urzedowej kontroli zywno$ci. W niniejszym
artykule omowiono slabe strony planowania — jako pierwszego etapu
w procesie zarzadzania urzedowa kontrola zywnos$ci w Polsce.
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W artykule zamieszczono wyniki z badan realizowanych od 2007 roku
w wojewodzkich jednostkach inspekcyjnych kazdego typu [Jendza 2010]'. Ba-
dania zostaly podzielone na 2 etapy. Pierwszy etap obejmowal analize lite-
ratury dotyczacej zapewnienia bezpieczenstwa zywnoS$ci, analize norm z za-
kresu zarzadzania jakoScia, analize i przeglad dokumentacji organizacyjnej
(wewnetrznej i zewnetrznej) dotyczacej jednostek urzedowej kontroli zywno-
§ci, to jest: przepiséw prawnych, wewnetrznych procedur, instrukeji, zapisow.
Dane wyjéciowe z pierwszego etapu stanowily podstawe do przeprowadzenia
2 etapu badan — wywiadéw z kierownictwem jednostek inspekcyjnych szcze-
bla wojewodzkiego oraz kierownikami komoérek organizacyjnych zwiazanych
bezposrednio z zapewnieniem bezpieczenistwa zywno$ci. Ten etap badan jest
nadal kontynuowany.

1. Jednostki urzedowej kontroli zywnosci w Polsce

W Polsce jednostka urzedowej kontroli ZywnosSci jest:

a) Panstwowa Inspekcja Sanitarna,

b) Inspekcja Weterynaryjna

oraz inne jednostki w zakresie posiadanych kompetencji, to jest: Pan-
stwowa Inspekcja Ochrony Roélin i Nasiennictwa, Inspekcja Jako$ci Handlo-
wej Artykuléw Rolno-Spozywezych, Inspekcja Handlowa, jak réwniez Okregowe
Inspektoraty Rybolowstwa Morskiego.

Ustawa wymienia takze Wojskowa Inspekcje Sanitarng i Wojskowa Inspek-
cje Weterynaryjng w zakresie nadzorowania bezpieczenstwa zywnos$ci w za-
kladach zaopatrujacych lub ubiegajacych sie o zaopatrywanie Sit Zbrojnych
Rzeczpospolitej Polskiej oraz jednostek wojsk obcych przebywajacych na te-
renach podleglych Ministrowi Obrony Narodowej [Dz. U. 2006 r. Nr 171, poz. 1225].

Wymienione jednostki przyczyniaja sie do osiagania celéw prawa zyw-
noSciowego poprzez ocenianie zgodnos$ci produktéw zywnosciowych z wia-
Sciwymi wymaganiami, nadzorowanie warunkow fizycznych, chemicznych,
mikrobiologicznych majacych wplyw na zapewnienie bezpieczefistwa zywnoSci
na wszystkich etapach lancucha zywnos$ciowego oraz zapewnianie swobodnego

1. Badania zrealizowane w latach 2007-2009 na podstawie analizy dokumentacji organi-
zacyjnej jednostek inspekcyjnych nadzorujacych bezpieczenstwo zywnosci. | etap badan
obejmowat analize aktéw prawnych, Il etap badai obejmujacy analize wewnetrznych do-
kumentéw organizacyjnych opracowywanych przez te jednostki - przeprowadzony w woje-
wodzkich jednostkach inspekcyjnych (10 jednostek) z wykorzystaniem kwestionariuszy ana-
liz dokumentacji opracowanych na potrzeby badan na podstawie wymagan normy ISO 17020
zawierajacej kryteria funkcjonowania jednostek inspekcyjnych i kwestionariuszy wywiadéw
przeprowadzonych z kierownikami komérek organizacyjnych i z inspektorami, ktorzy wyrazili
zgode na badania.
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przeplywu zywnosci na terenie panstw czlonkowskich UE. Jednostki te powinny
byt przygotowane i zdolne do kompetentnego wykonywania zadan okreslo-
nych w przepisach prawnych; zas zdolnos$é jednostki to jej ,mozliwosé do
realizacji celéw i przeprowadzania czynnoSci inspekcyjnych zgodnie z okre-
§lonymi wymaganiami” [Knosala 2005, s. 50; Kozuch 2007, ss. 17-26, IS0 3000:2006].
Zdolno$¢ jednostek inspekcyjnych do realizacji ustalonych zadan jest
wynikiem uwarunkowan, w jakich funkcjonuja jednostki i wlaéciwego
zarzadzania tymi jednostkami.

Pierwszym etapem zarzadzania urzedowa kontrolg zywnosci jest plano-
wanie, w ramach ktorego okreslane sa cele oraz sposoby ich osiagania. ,Pole-
ga ono na decydowaniu o tym, co robic i jak robi¢, zanim podejmiemy dzia-
lanie” [Czerminski i in. 2001, s. 45]. Plany i cele stanowia wiec podstawe dla
dalszego funkcjonowania jednostek urzedowej kontroli ZzywnoSci.

2. Proces planowania w jednostkach urzedowe;
kontroli zywnosci

Wymagania dotyczace wykonywania inspekcji zgodnie z planem i z wyko-
rzystaniem wlasciwych technik inspekcyjnych zawarto w Rozporzgdzeniu
nr 882/2004 w sprawie urzedowych kontroli przeprowadzanych w celu
sprawdzenia zgodno$ci z prawem paszowym i zywno$ciowym. Wymagania
dotyczace planowania inspekcji wynikajg takze z ustaw i rozporzadzen opisu-
jacych zasady dzialalnoSci poszczegoblnych jednostek inspekcyjnych [Rozporza-
dzenie w sprawie szczeg6towego trybu i sposobu wykonywania kontroli przez pracownikéw
IW, Dz. U. nr 61, poz. 547; Rozporzadzenie w sprawie procedur urzedowej kontroli produktéw
pochodzenia zwierzecego przeprowadzanych przez organy IW, Dz. U. nr 143, poz. 895; Roz-
porzadzenie MRiRW z 29.03.2005 r. w sprawie szczegdtowego trybu i sposobu wykonywa-
nia kontroli przez pracownikéw IW, Dz. U. nr 61, poz. 547]. Wymagania z tego zakresu
ustanowiono réwniez w wewnetrznych dokumentach organizacyjnych; mozna
powiedzieé, ze wszystkie jednostki inspekecyjne posiadaja wewnetrzne doku-
menty zawierajace wymagania dotyczace planowania (tabela 1).

Tabela 1. Wybrane dokumenty wewnetrzne zawierajace wymagania dotyczace planowania
w jednostkach urzedowej kontroli Zzywnosci w Polsce (stan na rok 2010)

¢ Dziatania inspektoréw WIJHARS w kontroli ex-post - Pr-SZJ-11

¢ Instrukcja przeprowadzania kontroli ,ex-post” dla wojewédzkich inspektoratéw JHARS

i Instrukcja w sprawie organizacji, planowania oraz szczegétowych zasad i trybu postepowania przy
i wykonywaniu kontroli i oceny jakosci handlowej przez pracownikow [JHARS
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Poradnik Inspektora

Program kontroli wyrobéw objetych dyrektywami nowego podejscia w zakresie oznakowania zna-

kiem CE oraz dot3czania niezbednych dla konsumenta instrukcji i ostrzezen

Zarzadzenie w sprawie okreslenia trybu planowania dziatalnosci oraz sposobu sprawozdawczosci
i zdziatalnosci w organach IH
¢ Plan kontroli IH w segmencie art. rolno-spozywczych, Plan kontroli Wydziatu Kontroli art. zyw-
nosciowych i niezywnosciowych WIIH, Roczny plan kontroli z Gtéwnego Inspektoratu IH, Program
kontroli z Biura Kontroli i BezpieczefAstwa Produktéw GIIH
Program kontroli (dla kazdej zaplanowanej kontroli)

Plan pracy zespotu ds. higieny srodkéw spozywczych pochodzenia zwierzecego :
i Zarzadzenie WWLW w sprawie wprowadzenia instrukcji kontroli realizacji zadan IW przez powiato-
i wych lekarzy weterynarii H
i Instrukcja w sprawie okreslenia, na podstawie analizy ryzyka czestotliwosci kontroli podmiotéw
: sektora spozywczego objetych urzedowym nadzorem IW

NSTWOWA INSP

i Roczny plan kontroli WSSE zat. 4 do POK_02
i Szczegotowe postepowanie podczas kontroli pracy SSE w zakresie nadzoru biezacego IK_002_001

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zasady planowania kontroli oraz przeprowadzania kontroli w Inspekcji
Jako$ci Handlowej Artykulow Rolno-Spozywczych (IJHARS) okreélone sa
w zatwierdzonej przez Glownego Inspektora instrukcji w sprawie organizacji,
planowania oraz szczegbélowych zasad i trybu postepowania przy wykonywa-
niu kontroli i oceny jako$ci handlowej przez pracownikéw JHARS.

Podstawowe kierunki dzialan kontrolnych IJHARS wyznacza Roczny ra-
mowy plan kontroli. Roczny ramowy plan kontroli jest zatwierdzany przez
Gléwnego Inspektora, a nastepnie przekazywany do realizacji Wojewodzkim
Inspektorom. Na podstawie Rocznego ramowego planu kontroli opraco-
wywane sa Wytyczne kwartalne do planu kontroli WIJHARS, okre$lajace
szczegbly dotyczace poszczegbdlnych zaplanowanych tematéw kontroli, tj.
przede wszystkim cel i podstawowe zalozenia kontroli, zasieg i termin re-
alizacji kontroli, liczbe jednostek przewidzianych do kontroli oraz iloéé¢ pro-
bek poszczegélnych artykuléw rolno-spozywezych, jaka ma zostaé¢ pobrana
podczas kontroli i poddana analizom laboratoryjnym. Do kazdego tematu
kontroli zawartego w w/w Wytycznych kwartalnych przygotowywany jest
Program kontroli, ktéry zawiera szczegolowe wskazdéwki dotyczace realizacji
konkretnego tematu kontroli. Zaréwno Wytyczne kwartalne, jak i Programy
kontroli sa zatwierdzane przez Gléwnego Inspektora i przekazywane Woje-
wodzkim Inspektorom JHARS.
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Z kolei w Inspekcji Handlowej (IH) wymagania dotyczace planowania in-
spekcji zawarte sa w zarzqgdzeniu Glownego Inspektora w sprawie okresle-
nia i trybu planowania dzialalno$ci w tej jednostce. W jednostce tej, w opar-
ciu o roczny plan kontroli Gléwnego Inspektora, opracowywane sg programy
kontroli oraz plany kontroli dla poszczegblnych wojewddzkich jednostek in-
spekcyjnych, jak rowniez dla wydzialow w jednostkach inspekcyjnych.

Jesli wymaga tego interes konsumentéw podejmowane sa rowniez kontro-
le nieplanowe (dorazne) zar6wno o zasiegu ogolnokrajowym jak i lokalnym.
Planowanie dzialalno$ci kontrolnej Inspekcji Handlowej polega na ustaleniu
jej kierunkow dzialania, planu kontroli Inspekcji Handlowej, planéw pracy
kontrolnej wojewo6dzkich inspektoratow. Kierunki dzialania oraz plan kontroli
ustala sie na rok kalendarzowy. Kierunki dzialania Inspekcji Handlowej oraz
plan kontroli opracowuje Prezes Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentow.

Opracowywane sa takze programy kontroli dla kazdej zaplanowanej kon-
troli — wskazujac osoby wykonujace te kontrole, termin i miejsce oraz metody
kontroli i dokumenty odniesienia.

W Inspekcji Weterynaryjnej (IW) obowigzuje Instrukcja Gtownego Le-
karza Weterynarii (GLW) w sprawie okreslenia czestotliwosci kontroli.
Opracowywane sa rowniez plany kontroli z podaniem zalozen ogdlnych od-
no$nie kontroli, terminu, jednostki organizacyjnej, zakresu kontroli. Plan
kontroli opracowywany jest przez wojewddzki inspektorat weterynarii. Z ko-
lei w ramach poszczegélnych komoérek organizacyjnych opracowywane sa
Plany pracy ze wskazaniem daty kontroli, inspektora, podmiotu kontrolo-
wanego oraz zakresu kontroli. W IW obowiazek planowania inspekeji wyni-
ka takze z Regulaminu organizacyjnego >

Plany kontroli okresowych zakladow sektora spozywczego tworzone sa
co roku przez poszczegbdlne powiatowe inspektoraty weterynarii. Plany te sa
przygotowywane przez powiatowych lekarzy weterynarii w oparciu o instruk-
cje GLW w sprawie okreélenia, na podstawie analizy ryzyka, czestotliwo$ci
kontroli podmiotéw sektora spozywczego objetych urzedowym nadzorem IW.

W Panstwowej Inspekcji Sanitarnej (PIS) wymagania dotyczace planowa-
nia inspekeji wynikaja z wewnetrznej procedury dotyczacej kontroli pracy
stacji sanitarno — epidemiologicznych w zakresie nadzoru biezacego. Podob-

2. Natomiast dokumenty zewnetrzne zawierajace wymagania dotyczace planowania in-
spekcji to: Rozporzadzenie (WE) nr 854/2004 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia
29.04.2004 r. ustanawiajace szczegodlne przepisy dotyczace organizacji urzedowych kontroli
w odniesieniu do produktéw pochodzenia zwierzecego przeznaczonych do spozycia przez
ludzi; Ustawa z 11.03.2004 r. o ochronie zdrowia zwierzat oraz zwalczaniu choréb zakaznych
zwierzat (Dz.U. nr 69 poz. 625). Ustawa z 27.08.2003 r. o weterynaryjnej kontroli granicznej
(Dz.U. nr 165 poz. 1590); Rozporzadzenie MRiRW z 29.03.2005 r. w sprawie szczegdtowego
trybu i sposobu wykonywania kontroli przez pracownikéw IW (Dz. U. nr 61, poz. 547).



Planowanie jako pierwszy etap zarzadzania urzedowa kontrolg zywnosci w Polsce 423

nie jak w innych jednostkach inspekcyjnych opracowywane sa takze roczne
plany kontroli wojewddzkich stacji sanitarno-epidemiologicznych. W PIS co-
rocznie opracowywany jest jednolity ramowy plan pobierania probek i ba-
dania zywnoS$ci na szczeblu centralnym, ktéry jest przesylany do szczebla
wojewodzkiego (wszystkich Panistwowych Wojewo6dzkich Inspektoréw Sani-
tarnych), a nastepnie jest tam uszczegbdlawiany i przesyltany do szczebla lo-
kalnego (wszyscy Panstwowi Powiatowi / Graniczni Inspektorzy Sanitarni).

Wraz z w/w planem przesylane sa wytyczne dotyczace jego dalszego opra-
cowywania i realizacji, a takze sprawozdawczoSci.

Natomiast w Panstwowej Inspekeji Ochrony Roélin i Nasiennictwa (PIO-
RiN), nie udostepniono w trakcie prowadzenia badan zadnych dokumentow
okreslajacych wymagania w zakresie planowania inspekcji.

W wyniku przeprowadzonej analizy stwierdzono, ze wymagania dotycza-
ce planowania inspekcji zostaly uwzglednione zaré6wno w przepisach praw-
nych, jak i wewnetrznych dokumentach. Wymagania te dotycza poczatko-
wych etapow cyklu dzialania zorganizowanego, zgodnie z ktérym, okreslanie
celu, planowanie dzialan oraz przygotowanie sie do ich realizowania warun-
kuje prawidlowos¢ wykonania czynnosci inspekcyjnych.

Jednakze z przeprowadzonych badan wynika, ze wymagania dotyczace
planowania inspekeji, mimo tego, ze sa okreSlone w przepisach prawnych,
ze wzgledu na zbyt ogélne ich sformulowanie, nie sa wlasSciwie realizowa-
ne przez jednostki inspekcyjne i nie przygotowuja jednostek inspekeyj-
nych do nadzoru nad bezpieczenstwem zywnoSci.

W zakresie planowania czynnosci inspekecyjnych powinny byé¢ zwe-
ryfikowane zasady opracowywania planéw inspekcji, bowiem plany inspekcji
w poszczegblnych jednostkach inspekeyjnych przygotowywane sa nadal nie-
malze wylgcznie w oparciu o ilo§¢ podmiotéw dzialajacych na terenie okre-
$lonego wojewodztwa (za wyjatkiem IW).

Zgodnie z postanowieniami rozporzadzenia nr 178/2002 dzialania
prowadzone przez jednostki urzedowej kontroli zywnoéci powinny byc
proporcjonalne do stopnia ryzyka zwigzanego z okre$long zywno$cia
[Rozporzadzenie (WE) Parlamentu Europejskiego i Rady nr178/2002].

O proporcjonalno$ci podejmowanych dzialan kontrolnych decyduje cze-
stotliwo$¢ oraz sposodb przeprowadzenia kontroli. Zaréwno czestotliwosé
kontroli, jak i sposdb jej przeprowadzania powinny by¢ dostosowane do roz-
poznanego ryzyka zwigzanego z dzialalno$cia poddana kontroli, a w przy-
padku wykrycia nieprawidlowosci pod uwage powinien by¢ brany stopien
zagrozenia dla dobr prawnie chronionych oraz rodzaj zagrozonych doébr; stad
tez czestotliwo$é inspekeji powinna by¢ uzalezniona od wynikéw weze$niej-
szych inspekcji, a plany inspekcji powinny by¢ opracowywane na podstawie
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przeprowadzonej analizy ryzyka przygotowywanej w oparciu o range zagro-
zen oraz ilo$¢ stwierdzonych niezgodno$ci.

Zgodnie z rozporzadzeniem nr 882/2004 analiza ryzyka to proces skla-
dajacy sie z trzech powigzanych ze soba etapéw: oceny ryzyka, zarzadza-
nia ryzykiem i informowania o ryzyku.

Ocena ryzyka to proces wsparty naukowo, skladajacy sie z 4 eta-
pow: identyfikacji zagrozenia, charakterystyki niebezpieczenistwa,
oceny ekspozycji i charakterystyki ryzyka.

Z kolei zarzadzanie ryzykiem oznacza proces polegajacy na zbadaniu
alternatywy polityki w porozumieniu z zainteresowanymi stronami, wzieciu
pod uwage oceny ryzyka i innych prawnie uzasadnionych czynnikéw i w razie
potrzeby — na wybraniu stosownych sposob6w zapobiegania i kontroli.

Informowanie o ryzyku oznacza wymiane informacji i opinii podczas
procesu analizy ryzyka dotyczaca zagrozen i ryzyka oraz czynnikow zwia-
zanych z ryzykiem i postrzeganiem ryzyka pomiedzy oceniajacymi ryzyko,
zarzadzajacymi ryzykiem, konsumentami, przedsiebiorcami, $rodowiskiem
naukowym i innymi stronami zainteresowanymi, z uwzglednieniem wnio-
skow z oceny ryzyka i powoddw decyzji w zakresie zarzadzania ryzykiem.

Z analizy wymagan europejskiego prawa zywno$ciowego wynika, ze nie
wszystkie jednostki urzedowej kontroli zywnoSci w Polsce swoje plany kon-
troli zywnoSci opracowuja na podstawie wszystkich etapéw procesu analizy
ryzyka. Mozna powiedzieé, ze plany przygotowywane sa w oparciu o pierw-
szy etap — ocene ryzyka, nieuwzglednione jest zarzadzanie ryzykiem i infor-
mowanie o nim wszystkich zainteresowanych stron.

3. Krajowy plan urzedowej kontroli zywnosci

W celu zapewnienia jednolitego i calo$ciowego podejScia w odniesieniu do
kontroli zywnoSci Panstwa czlonkowskie powinny opracowaé réwniez wielo-
letnie krajowe plany kontroli.

Plan ma za zadanie skonsolidowanie i zintegrowanie na poziomie krajo-
wym planéw kontroli wlasciwych wladz z poziomu centralnego, regionalnego
i lokalnego wszystkich sektoré6w objetych prawem paszowym, zywnoScio-
wym, zdrowia i dobrostanu zwierzat oraz roslin.

Krajowy wieloletni plan kontroli powinien stanowi¢ solidng podstawe dla
stuzb inspekeyjnych do przeprowadzania kontroli.

W Polsce rowniez zostal opracowany Zintegrowany wieloletni plan kon-
troli na lata 2010—2014. Okreélone sa w nim: cele strategiczne, opis in-
stytucji nadzorujacych bezpieczenistwo zywno$ci, krajowe laboratoria
referencyjne, zasoby wspomagajace dzialania w zakresie urzedowych kon-
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troli, organizacja i zarzadzanie urzedowymi kontrolami zywnosci oraz za-
sady wewnetrznego monitorowania realizacji celow [Zintegrowany Wieloletni
Plan kontroli dla Polski na lata 2010-2014].

Plan ten jednak nie ukierunkowuje krajowej urzedowej kontroli zywnosci
na przyszlo$¢, nie zawiera ambitnych i §cisle okre$lonych celow, a wiec nie ma
charakteru strategicznego, jedynie sprawozdawczy i oddaje rzeczywisty stan
urzedowej kontroli zywnoéci w Polsce. Mozna zatem powiedzie¢, ze w Pol-
sce nie ma opracowanego krajowego planu kontroli zywno$ci — dokumen-
tu, ktéry powinien stanowic:

- ramy dla podejmowania decyzji zwiazanych z bezpieczenstwem zyw-

noSci oraz planowania i realizowania dzialan,

- podstawe dla zintegrowanego i spéjnego systemu zarzadzania kon-
trolg zywnoSci oraz zapewniac wieksza spdjnoéé¢ w krajach, w ktérych
wiele réznych instytucji zaangazowanych jest w proces zarzadzania
kontrolg zywnoSci.

Planujac, warto zwroci¢ uwage na jakos§¢ okreslanych celow, wytyczaja-
cych kierunek dzialania. W zintegrowanym wieloletnim planie kontroli dla
Polski na lata 2010—2014 pierwszym celem strategicznym jest: wzmoc-
nienie skutecznosci sluzb urzedowej kontroli zywnosci poprzez:
planowanie kontroli urzedowych w oparciu o analize ryzyka oraz
wdrazanie i doskonalenie systeméw audytow wewnetrznych.

Skuteczno$¢ oznacza wykonywanie odpowiednich zadan, ktére prowadza
do osiagniecia dobrze wytyczonych celow.

Jednak zarzadzanie to wykonywanie czynnoS$ci nie tylko skutecznie,
ale i sprawnie.

Sprawnos$¢ oznacza robienie rzeczy we wlasciwy sposob, to znaczy wyko-
nywanie zadah poprawnie i madrze, bez niepotrzebnego marnotrawstwa.

Zatem mozna by¢ skutecznym (wladciwie wytyczac cele i je realizowad),
a jednoczes$nie by¢ niesprawnym (osiggaé¢ wyniki niewspotmiernie do nakla-
dow, czy zasobow zuzytych na ich realizacje). Jednostki inspekcyjne moga
by¢ réwniez sprawne (minimalizowaé koszty), a zarazem nieskuteczne (nie
osiggac celow, badz wyznacza¢ nieodpowiednie cele). Jednak w dobrym za-
rzadzaniu chodzi o to, by by¢ jednoczeénie sprawnym i skutecznym, czy-
li efektywnym [Robbins, DeCenzo 2002, s. 33]. W opracowanym planie kontroli
zywnoéci dla Polski nie okreslono celéw dotyczacych ekonomicznoséci, a wiec
nie powigzano i nie poré6wnano efektéw dziatalno$ci z wykorzystanymi zaso-
bami, poniesionymi nakladami.

Aby wiedzieé, czy cele sg wlasciwie realizowane i osiggane nalezy dokony-
wa¢ ich pomiaru. Zgodnie z zasadami organizacji i zarzadzania cele powin-
ny by¢ tak sformutowane, aby byly: konkretne, realne, terminowe, ambitne
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i mierzalne. Je$li nie ma okre$lonych zasad pomiaru celéow (zdefiniowanych
kryteriéw i miernikow), to znaczy, ze nie ma okre$lonych wymagan stano-
wigcych kryteria do kontroli realizacji celéw i nie ma informacji na temat
wynikéw funkcjonowania organizacji.

W zintegrowanym wieloletnim planie kontroli nie ma okreslonych mierni-
kow shuzacych do pomiaru celéw urzedowej kontroli zywnoS$ci. Wskazane sa
kryteria, ktore sa brane pod uwage podczas sprawozdawczo$ci wewnetrznej,
na przyklad:

+ liczba inspekgcji,

liczba skontrolowanych obiektow,

ocena realizacji rocznych planéw pobierania probek,
procentowa analiza realizacji planu w stosunku do zakladanej,
liczba pobranych i zbadanych probek,

liczba probek zdyskwalifikowanych.

Ze wzgledu na to, ze w zintegrowanym wieloletnim planie kontroli nie
zdefiniowano ,skutecznoéci urzedowej kontroli Zzywno$ci” i co sklada sie na
skuteczno$¢ dzialan w jednostkach urzedowej kontroli zywno$ci, trudno
stwierdzi¢, czy powyzsze kryteria sa prawidlowe i moga stuzy¢ do pomiaru
owej skutecznosci.

Skuteczno$¢ dzialania mozna ocenié na podstawie tego, czy i w jakiej mie-
rze osiagnieto zalozone cele. Jest ona zatem plynna, osiaga rozne poziomy
i to nie tylko ze wzgledu na to, ze do wytyczonych celow albo sie dociera,
albo mozna sie do nich w okre§lonym stopniu zblizyé¢, lecz takze z powodu
zmierzania do celéw posrednich wiodacych do celu koncowego [Bielski 2004,
s. 61; Zakrzewska-Bielawska 2012, ss. 17—32]. Skutecznos¢ stuzb urzedo-
wej kontroli zywnoSci (jako cel koncowy) jest pojeciem wielokryterial-
nym i ztozonym, dlatego tez krajowy plan kontroli powinien by¢ uzupelniony
o cele posrednie i jasno sformulowany cel strategiczny. Brakuje rowniez pra-
widlowo sformulowanych miernikéow stuzacych do monitorowania stopnia
spelnienia celu.

Podsumowanie

Istotg procesu planowania jest celowe wybranie przyszltych wariantéw i spo-
sobow dzialania organizacji, jednak warunkiem wlasciwie wyznaczonych ce-
16w jest trafne rozpoznanie obecnej sytuacji jednostek urzedowej kontroli
zywnoéci. Nie mozna przygotowac dobrego planu, zanim nieprzeanalizowa-
ne zostang slabe i mocne strony oraz szanse i zagrozenia urzedowej kontroli
zywnoSci. Dzieki temu etapowi mozna uzyska¢ odpowiedz na najwazniejsze
dla rozwoju pytania: o cel, o czas i miejsce realizacji, o ludzi i ich kwalifikacje,
o sposoby i metody osiagania celdow, o §rodki niezbedne do realizacji planu.
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Prawidlowo przygotowany plan powinien zawieraé takze harmonogram
realizacji ustalonych zalozen i powinien by¢ zweryfikowany pod wzgledem
wykonalnosci i kosztéw, a po ostatecznym wybraniu i zatwierdzeniu przy-
jetego planu nalezy okreSlone w planie dzialania monitorowaé poprzez
system kryteriéw i miernikow.

W taki sposéb opracowane plany ukierunkowalyby jednostki urzedowej
kontroli zywno$ci, zainicjowaly zmiany, pozwolily na lepsze wykorzystanie
zasobow (ludzkich, czasowych, technicznych) oraz na zarzadzanie wszelkimi
zmianami zachodzgcymi w procesie urzedowej kontroli zywnoSci.
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Abstract: The article presents the term and the concept of the supply chain in
construction. The main objective was the analysis of the specific features of sup-
ply chains in the construction industry, which may hinder building of the interor-
ganizational trust and integration in supply chains. The article is based on critical
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Wstep

Zarzadzanie lancuchem dostaw (SCM, Supply Chain Management) stalo sie
przedmiotem szczego6lnego zainteresowania badaczy w ostatnich dekadach
dwudziestego wieku. Zdaniem J. Witkowskiego [2010, s. 7], u zroédel koncep-
¢ji zarzadzania lancuchem dostaw lezy przekonanie, ze nieskoordynowane,
indywidualne dzialania przedsiebiorstw na rzecz racjonalizacji przeplywow
w laficuchu dostaw sg coraz mniej efektywne i wystepuje konieczno$¢ podje-
cia wspolnych dzialan przedsiebiorstw tworzacych tancuch dostaw. Znaczaca
role w zarzgdzaniu tancuchami dostaw odgrywa ksztaltowanie wtaéciwych re-
lacji pomiedzy ogniwami lancucha dostaw. Wedlug C.Bozarth’a i R.B. Han-
dfield’a [2007, s. 39], ,niewla$ciwe relacje pomiedzy dowolnymi dwoma ogni-
wami lancucha dostaw moga miec katastrofalne konsekwencje dla wszystkich
innych jego uczestnikéw”. Autorzy podkres$laja znaczenie relacji w tancuchach

1Praca sﬁnansowana ze Srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2011/03/N/HS4/03888.
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dostaw definiujac zarzadzanie lancuchem dostaw jako ,aktywne zarzadzanie
czynno$ciami wykonywanymi w ramach laicucha dostaw oraz relacjami panu-
jacymi miedzy poszczegblnymi jego ogniwami w celu zmaksymalizowania war-
tosci dla klienta oraz osiagniecia trwalej przewagi konkurencyjnej” [2007, s. 35].
Poréwnywalna definicje podajg A. Harrison i R. Hoek [2010, s. 38], kt6rzy definiuja
zarzadzanie lancuchem dostaw jako: ,kompleksowe zarzadzanie siecig partne-
réw oraz relacjami miedzy nimi”. U. Jiittner i in. [2007, s. 377] zarzadzanie lan-
cuchem dostaw nazywajg ,zarzadzaniem relacjami z dostawcami i odbiorcami
w celu stworzenia jak najwiekszej warto$ci dodanej dla ostatecznego klienta przy
jak najmniejszym koszcie funkcjonowania calego laiicucha dostaw”.

Sektor budowlany postrzegany jest, jako ten, w ktérym wdrazanie kon-
cepcji zarzadzania tancuchem dostaw jest trudniejsze i przebiega znaczenie
wolniej niz w innych sektorach gospodarki. Raporty z badan przeprowadzo-
nych w Wielkiej Brytanii: The Latham Report Constructing the Team i The
Egan Report Rethinking Construction: Report of the Construction Task For-
ce, wykazaly, ze przyczyna jest wyjatkowo niski poziom zaufania miedzyor-
ganizacyjnego oraz przewaga relacji konkurencyjnych w budownictwie. Ce-
lem artykulu jest przedstawienie koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw
w budownictwie oraz identyfikacja specyficznych cech lancuchéw dostaw
w budownictwie, ktére moga utrudnia¢ budowanie zaufania miedzyorgani-
zacyjnego oraz integracje podmiotéw w lancuchach dostaw. W artykule wy-
korzystano metode analizy i krytyki piémiennictwa.

Pojecie tancucha dostaw w budownictwie

Lancuchy dostaw w budownictwie ze wzgledu na swoja unikalnoéé
w literaturze anglojezycznej okres$lane sa oddzielnym terminem — Construc-
tion Supply Chain (CSC). Wedlug X. Xue i in. [2007, s. 151], lancuch dostaw
w budownictwie obejmuje wszystkie procesy budowlane poczynajac od zglo-
szenia zapotrzebowania klienta, poprzez projekt, budowe, utrzymanie, kon-
serwacje i ewentualna rozbiérke obiektu oraz wszystkie organizacje zaan-
gazowane w realizacje tych procesow, czyli: klienta/inwestora, projektanta,
generalnego wykonawce, podwykonawcow, dostawcow. Terminem, ktory le-
piej opisywalby zalezno$ci pomiedzy wymienionymi podmiotami jest ,sieé¢”.
Sie¢, ktora sklada sie z wielu lancuchéw dostaw. W takiej sieci wyr6znié moz-
na relacje wertykalne i horyzontalne. Relacje wertykalne dotycza powigzan
pionowych przedsiebiorstw (relacji dostawca-odbiorca), relacje horyzontal-
ne — powiazan poziomych. Przykladem relacji horyzontalnych sga zwlaszcza
konsorcja. Konsorcjum to dwa lub wiecej podmiotéw gospodarczych, ktére
zawierajg umowe w celu wspolnej realizacji przedsiewziecia. Podmioty zacho-
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wuja swoja niezalezno$¢, ale solidarnie odpowiadaja za wykonanie umowy,
na przyklad mniejsze przedsiebiorstwa lacza swoje sily (wiedze, zasoby), aby
peié funkcje generalnego wykonawcy.

A. Sobotka [2010, s. 110] w tancuchach dostaw w budownictwie wyro6znia
ogniwa zewnetrzne i wewnetrzne. Ogniwa zewnetrzne dostarczaja zasoby
od dostawcow na plac budowy, a ogniwa wewnetrzne pozwalaja na
przemieszczanie zasobéw na placu budowy i wbudowanie wyrob6w w obiekt.
H. Voordijk i in. [2000, s. 219] dziela natomiast laincuch dostaw w budownic-
twie na trzy gléwne podsystemy:

produkcje elementow i materialow budowlanych;

budowe — podsystem zwiazany bezposérednio z wytwarzaniem pro-
duktu koncowego;

projekt okreslajacy funkcje, forme i konstrukcje obiektu budowlanego
lub budowli, szczeg6lowe rysunki i specyfikacje kazdej czesci.
Konsekwentnie H. Voordijk i in. [2000, ss. 219-220] wyrbzniaja:
laficuch dostaw zdominowany przez dostawce — producenci materia-
16w budowlanych podpisuja z klientem umowe na produkcje prefabry-
katoéw i montaz obiektu budowlanego;

lancuch dostaw zdominowany przez wykonawce — inwestor podpisuje
umowe z wykonawcg, ktory jest odpowiedzialny za projekt zar6wno
w fazie budowy, jak i na etapie projektowania;

lancuch dostaw zdominowany przez projektanta — projektant upo-
wazniony jest do wyboru materialéow, dostawcow i wykonawcow
i odpowiada przed klientem za strukture i funkcjonowanie taficucha
dostaw oraz wynik koncowy projektu.

Lancuch dostaw, ktéry powstaje na potrzeby realizacji projektu
budowlanego, okreslany jest jako projektowy tancuch dostaw (project supply
chain, constuction project supply chain) [0'Brieniin.2010, s. 2-3]. Okre$lenie pro-
jektowy laficuch dostaw jest pojeciem wezszym niz lancuch dostaw w budow-
nictwie. Przyjmujac za S. Peace [2010, s. 8] — laiicuchy dostaw w budownictwie
moga rozpoczynac sie od projektantéow i gldbwnego wykonawcy, a konczy¢ na
producentach i specjalistach, ktérzy nie naleza do zespotu projektowego.

Koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw
w budownictwie

D. Simchi-Levi i in. [2007] zarzadzanie laficuchem dostaw w budownictwie
(Construction Supply Chain Management, CSCM) definiuja jako zarzadza-
nie przeplywem informacji, materialéw i srodkéw pienieznych na wszystkich
etapach rozwoju projektu budowlanego. Zdaniem X. Xuea i in. [2005, s. 416],
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zarzgdzanie lancuchem dostaw w budownictwie to koordynacja miedzyorga-
nizacyjnych decyzji podejmowanych w ramach laficucha dostaw, integracja
kluczowych proces6w biznesowych oraz czlonkéw lancucha dostaw — jest to
filozofia zarzadzania, ktora wykracza poza tradycyjne dziatania podejmowane
wewnatrz organizacji i lgczy partnerow w dazeniu do wspolnego celu, jakim
jest poprawa efektywno$ci dzialania. Autorzy podkreélaja koniecznoéé po-
dejscia dlugoterminowego typu wygrana-wygrana oraz konieczno$¢ istnienia
relacji kooperacyjnych. Do kluczowych proceséw biznesowych w lancuchach
dostaw w budownictwie X. Xuea i in. zaliczaja zarzadzanie projektem, zarza-
dzanie obstuga klienta, zarzadzanie relacjami z dostawcami, realizacje zamo-
wien, zarzadzanie zapotrzebowaniem, zarzadzanie realizacjg prac budowla-
nych, zarzadzanie §rodowiskowe oraz badania i rozwoj (rysunek 1).

Rysunek 1. Koncepcja CSCM

q q Produkt
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Zrédto: Xue i in. 2007, s. 152.

Celem zarzadzania lancuchem dostaw w budownictwie jest zwiekszanie
warto$ci dodawanej przez wszystkie ogniwa laficucha do produktu oczekiwa-
nego przez klienta, dzieki poprawie skuteczno$ci i efektywnoéci dzialania po-
szczegblnych czlonkoéw lancucha dostaw oraz lancucha dostaw jako calosci.
Wedtug R. Vrijhoef i L. Koskela [2000, s. 171] istnieja cztery gléwne poziomy
zarzadzania laficuchami dostaw w budownictwie:

1. Koncentracja na wplywie lancucha dostaw na dzialania, ktére od-

bywaja sie na placu budowy. Nadrzednym celem jest minimalizowanie

kosztow i czasu trwania dzialan realizowanych na placu budowy oraz za-




Koncepcja i specyfika taficuchéw dostaw w budownictwie 433

pewnienie niezakldéconego przeplywu materialéow oraz sily roboczej na
teren budowy. Cel ten moze zostac osiagniety przez skupienie sie przede
wszystkim na relacjach z gléwnymi dostawcami. Podejécie takie moze
by¢ wprowadzone przede wszystkim przez gléwnego wykonawce.
2. Koncentracja na samym lancuchu dostaw w celu redukcji kosztow,
zwlaszcza logistycznych. To podejScie moze zostaé wdrozone przede
wszystkim przez dostawcoéw materialéw i komponentow.
3. Koncentracja na przeniesieniu dzialalnos$ci z placu budowy na weze-
$niejsze etapy lancucha dostaw. Uzasadnieniem takiego podej$cia moze
by¢ cheé unikniecia trudnych warunkéw panujacych na placu budowy,
gdzie wiele czynnoSci musi by¢ realizowanych réwnolegle. Celem jest
zmniejszenie kosztéw i czasu trwania dzialan na miejscu budowy. Podej-
$cie moze zostaé zainicjowane przed dostawcow i wykonawcow.

4. Zintegrowane podejscie do zarzadzania lancuchem dostaw oraz dzia-

tan podejmowanych na placu budowy (dzialania na placu budowy sa wla-

czone w lancuchy dostaw). Podej$cie moze zosta¢ wprowadzone z inicja-
tywy klientow, dostawcow i wykonawcow.

Wymienione przez R. Vrijhoef i L. Koskela podej$cia wzajemnie sie nie
wykluczaja i moga by¢ stosowane jednocze$nie. Zdaniem autorki, w wiek-
szo$ci wypadkow podmiotem, ktéry ma najwiekszy wplyw na przeplywy
materialéow, informacji i rodkéw pienieznych w laficuchach dostaw w bu-
downictwie jest generalny wykonawca. W glownej mierze to od generalnego
wykonawcy oraz jego relacji z innymi podmiotami w lancuchu dostaw zale-
zy realizacja kolejnych etapéw budowy, jako$¢ oraz koszt wykonanych robot.
Bardzo czesto jest to tez podmiot, ktéry ma najwiekszy wplyw na konfigura-
cje tancucha dostaw — wybor podwykonawcoéw oraz dostawcdé4w materiatow
i ustug. Poniewaz gléwny wykonawca musi polega¢ na najmowanej zewnetrz-
nej sile roboczej oraz zamawianych materialach, trudnos§é¢ stanowi wypra-
cowanie takiego rozwigzania, ktére przynosi korzysci wszystkim czlonkom
lancucha dostaw oraz pozwala na przebieg procesu budowlanego zgodnie
z kosztorysem oraz harmonogramem.

Specyfika tancuchow dostaw w budownictwie

Lancuchy dostaw w budownictwie w wiekszosci przypadkéw sa bardziej
zlozone niz lancuchy dostaw spotykane w innych sektorach gospodarki,
poniewaz w realizacje projektow budowlanych zaangazowanych jest
przewaznie wiele, czesto malych podmiotéw (liczonych w setkach w przy-
padku duzych i skomplikowanych inwestycji). Ponadto, przedsiebiorstwa,
ktére biora udzial w realizacji wiekszej liczby projektow sa czlonkami kilku
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lancuchow dostaw. W efekcie, pomiedzy ogniwami w lancuchach dostaw
w budownictwie stale realizowane sa skomplikowane przeplywy materialow,
komponentéw, ustug, urzadzen, informacji (zaméwienia, harmonogramy,
prognozy) oraz $§rodkéw pienieznych. Kolejna cecha charakterystyczna lan-
cuchéw dostaw w budownictwie jest unikalnosé tworzonego produktu. Pro-
dukt koncowy w budownictwie tworzony jest na indywidualne zamo6wienie
klienta; z reguly jest bardzo kosztowny, duzy, zlokalizowany w okre$lonym
miejscu i nie moze by¢ przetransportowany.

Lancuchy dostaw w budownictwie bardzo czesto sa tymczasowe -
tworzone na potrzeby realizacji tylko jednego projektu budowlanego.
Wspbélprace charakteryzuje niedostateczny przeplyw informacji, myslenie
krétkowzroczne, fragmentaryczne Przedsiebiorstwa sg nastawione gléwnie
na realizacje celéw krotkoterminowych i maksymalizacje zyskéw wlasnych
[Xue i in. 2007, ss. 150-151]. Poréwnanie laficuchow dostaw wystepujacych w bu-
downictwie z lancuchami dostaw wystepujacymi tradycyjnie w innych sekto-
rach gospodarki przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Poréwnanie tafcucha dostaw w budownictwie z tafcuchem dostaw w produkcji

przemystowej

tancuch dostaw
w budownictwie

Budowa tancucha

wiele niezaleznych
podmiotéw

ztozona struktura
mata wspotzaleznosc
podmiotéw
wystepowanie gtow-
nie na rynkach lokal-
nych i regionalnych

stata budowa tafcucha dostaw

rzadka zmiana partneréw w taficuchu
stata lokalizacja

duza wspdtzaleznosé podmiotow
wystepowanie takze na rynkach globalnych

przewaznie jeden
klient

niewielki przeptyw
informacji
najczesciej brak wy-
korzystania narzedzi
IT wspierajacych

: szybki przeptyw informacji

: duzy zakres wymienianych informacji

i wykorzystanie narzedzi wspierajacych prze-
H i ptyw informacji
i przeptyw informacji

Wspbtpraca

relacje konkurencyjne, :

czesto nieregularne
realizacja gtéwnie

i celoéw krotkotermi-

nowych
wieksze prawdopodo-
biefistwo zachowan

i oportunistycznych

mate prawdopodo-
bieAstwo wspdtpracy
W przysztosci

relacje dtugoterminowe przynoszace

i obustronne korzysci
i mniej konfliktéw

mniejsza niepewnos¢
mniejsze prawdopodobiefAstwo zachowan

: oportunistycznych
i nastawienie na wspatprace w przysztosci
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i i produkt niestandar- |
i Produkt i dowy, tworzony na ¢ produkt standardowy
i ¢ zamowienie klienta

H i zwierane najczesciej
i Umowy miedzy pod- : wdrodze przetargu
i miotami ¢ naczas trwania pro-
: ¢ jektu budowlanego

i zawierane na dtuzszy czas
: warunki uméw wypracowane w trakcie nego-
i cjacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Realizacja przedsiewziecia budowlanego wymaga wyboru kompetentnego
i rzetelnego wykonawcy robot budowlanych. Wlasciwy wybdr wykonawcy ma
kluczowy wplyw na to jak ksztaltowac sie beda relacje pomiedzy inwestorem
oraz wykonawca robét budowlanych, ale takze pomiedzy wykonawca i pozo-
stalymi podmiotami w lancuchu dostaw, co moze przetozyc¢ sie na pomys$lne
zakonczenie calego przedsiewziecia. Problemem, ktéry pojawia sie zwlasz-
cza w przypadku inwestycji publicznych, jest wybor wykonawcow robot bu-
dowlanych w przetargach nieograniczonych, w ktorych jedynym kryterium
oceny podmiotdw jest cena ofertowa. Inwestorzy publiczni zobowiazani sa
do stosowania ustawy — Prawo zamowien publicznych. Ustawa okre$la inne
mozliwe sposoby wyboru wykonawcéw robét budowlanych, ale najczesciej
stosowanym trybem udzielania zamoéwien publicznych w Polsce jest przetarg
nieograniczony. Odsetek przypadkow, w ktorych udzielono zamoéwien w tym
trybie w Polsce w 2011 roku (miedzy innymi na roboty budowlane) wynosil
ponad 80%. Przetarg nieograniczony to tryb udzielenia zamoéwienia, w kt6-
rym w odpowiedzi na ogloszenie o zamoéwieniu oferty moga skladac wszyscy
zainteresowani wykonawcy. Wprawdzie spoérod zlozonych ofert wybrana ma
by¢ najkorzystniejsza, czyli oferta z najnizsza ceng lub oferta, ktora przed-
stawia najkorzystniejszy bilans ceny oraz innych kryteriéw odnoszacych
sie do przedmiotu zamoéwienia [Sadowy 2011, s. 51], ale z danych Urzedu Za-
mowien Publicznych wynika, ze w 2011 roku w przypadku 95% przetargow
wyboru oferty na roboty budowlane dokonano wylacznie na podstawie ceny.
Pomijanie lub traktowanie jako mniej wazne innych kryteriow, na przykiad
doéwiadczenia przedsiebiorstwa, warunkéw gwarancji, moze wplywac¢ na
wydluzenie czasu realizacji inwestycji, zmniejszenie jakoSci wykonania, czy
nawet zaprzestanie realizacji inwestycji (przyklad chinskiego konsorcjum
COVEC, ktoére proponujac niska cene za wykonanie prac na autostradzie A2,
nie bylo wstanie ukonczy¢ rozpoczetej inwestycji).

Z badan przeprowadzonych przez A. Sobotke [2010, s. 63] wynika, Ze cena
jest takze glownym kryterium wyboru dostawcéw materiatlow budowlanych.
Z kolei A. Hartman i J. Caerteling [2010, s. 356] wykazali, ze cena jest glownym
mechanizmem wplywajacym na poczatkowa selekcje podwykonawcoéw. Sto-
sowanie tradycyjnych (opartych na cenie) metod wyboru partneréw bizne-
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sowych wplywa na ksztaltowanie postaw konfrontacyjnych miedzy podmiota-
mi realizujacymi przedsiewziecia budowlane, ktore nie sprzyjaja poszukiwaniu
mozliwo$ci uzyskiwania efektow synergicznych i poprawy efektywnosci dz-
ialania w lancuchach dostaw. Po pierwsze, strony nie maja mozliwoSci spre-
cyzowania i uwzglednienia swoich wzajemnych oczekiwan. Po drugie, przetarg
nieograniczony nie pozwala zamawiajagcemu dokonaé procedury prekwalifik-
acji, czyli wstepnej selekcji wykonawcow budowlanych po katem mozliwosSci
wlaSciwego wykonania zamdwienia.

Problemy zwigzane z wdrozeniem koncepcji zarza-
dzania tancuchem dostaw w budownictwie

Specyfika lancuchéw dostaw w budownictwie utrudnia zbudowanie blizszych
relacji biznesowych, a przedsiebiorstwa budowlane, w poréwnaniu do przed-
siebiorstw z innych sektor6w gospodarki, sa mniej zainteresowane zarzadza-
niem i usprawnianiem proceséw biznesowych oraz poszukiwaniem i wdraza-
niem innowacyjnych dzialaii w ramach lancuchéw dostaw. Wéréd glownych
probleméw, utrudniajacych integracje i koordynacje dzialah w lancuchach
dostaw w sektorze budowlanym najczesciej wskazywane sg kwestie [Maturana
i in. 2004; Pinho i in. 2007; Xue i in. 2005, ss. 150-151; Dainty i in. 2001, ss. 168-169]:
zwigzane z postawami wspolpracujacych podmiotow — myslenie krot-
kowzroczne, fragmentaryczne, koncentracja na celach krotkotermino-
wych i osigganiu wlasnych korzysci, brak jasnego podzialu ryzyka oraz
osigganych korzy$ci, zachowania oportunistyczne; brak kontynuowa-
nia wspoélpracy po zakonczeniu realizacji inwestycji; brak podejscia
calo$ciowego/brak odpowiedzialnoéci za calos¢ projektu; brak prze-
konania kadry zarzadzajacej do idei zintegrowanego tancucha dostaw;
wynikajace z braku odpowiedniego przeptywu informacji — niska jakosé
przekazywanych informacji, brak dostepu do niezbednych informacji,
ograniczona wymiana informacji wynikajaca z niskiego zaufania;
finansowe, kosztowe — gléwny nacisk na ceny, zysk, brak przejrzysto-
$ci kosztéw, podejmowane decyzji gtéwnie na podstawie przeplywow
pienieznych pomiedzy przedsiebiorstwami;
zwigzane z czasem, planowaniem — nierealne harmonogramy realiza-
¢ji inwestycji, niepewny czas realizacji zamowien materialow i dostawy
sprzetu budowlanego, niska jako$¢ wykonania inwestycji, opdznienia
w realizacji inwestycji.
Zdaniem R. Vrijhoef i L. Koskela [2000], wiekszo$¢ problemow pojawiaja-
cych sie podczas realizacji projektu budowlanego to problemy zwiazane z za-
rzadzaniem lancuchem dostaw pojawiajace sie na styku réznych podmiotow
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i pelnionych przez nich funkcji. S. Maturana i in. [2004] problemy pojawiajace
sie w procesie budowlanym dziela na trzy grupy:

typowe, pojawiajace sie w zwyklych sytuacjach;

powstajace w innych cze$ciach laficucha dostaw niz te, w ktérych zo-

staly wykryte;

wynikajace z przestarzalego, krotkowzrocznego podejécia, ktére cha-

rakteryzuje niezalezna kontrola na kazdym etapie tancucha dostaw.

Ostatnie z wymienionych probleméw moga by¢ przezwyciezone dzie-

ki wspdlpracy czlonkéw lanicucha dostaw. Jak pisza M.M.A. Khalfan i P.
McDermott [2006, s. 144], wdrozenie partnerskich relacji w lancuchu dostaw
w budownictwie oznacza lepszy projekt, zmniejszenie marnotrawstwa i du-
plikowania dzialan, wyzsza jako$¢, zmniejszenie kosztéw, budowanie za-
ufania pomiedzy podmiotami oraz dzielenie sie wiedzg i do$§wiadczeniem
juz od poczatku realizacji projektu.

Podsumowanie

W koncepcji zarzadzania lancuchem dostaw podkreslane sa: konieczno$é
zwiekszania wartoSci dodawanej przez wszystkie ogniwa tancucha do produk-
tu oczekiwanego przez klienta; integracja i koordynacja proceséw wewnatrz
przedsiebiorstw oraz pomiedzy nimi, a takze potrzeba ksztaltowania stosun-
koéw gospodarczych na zasadach zaufania w celu uzyskania efektow synergicz-
nych i w konsekwencji przewagi konkurencyjne;j.

Koncepcja zarzadzania lancuchami dostaw w budownictwie, zwlaszcza
w Polsce, jest jednak malo popularna. Jednocze$nie, realizacja inwestycji bu-
dowlanych w wiekszo$ci wypadkow, ze wzgledu na swa wielko$é i ztozonosé
wymaga zaangazowania i wspolpracy wielu podmiotéw (z badan przeprowa-
dzonych przez A. Hartmana i J. Caertelinga [2010, s. 354] wynika, ze nawet do
90% prac w ramach budowy moze by¢ zlecanych podwykonawcom). Wsp6l-
praca w sektorze budowlanym jest wiec niezbedna, przy czym jak wykazano
w artykule, ze wzgledu na specyfike budowlanych taticuchéw dostaw, budo-
wanie zaufania miedzyorganizacyjnego oraz osigganie korzy$ci wynikajacych
z integracji w fancuchach dostaw w budownictwie jest szczegoblnie trudne.
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Zarzadzanie bezpieczenstwem pracy na budowie
The safety of work management on construction site

Abstract: The safety of work in building depends from factors (in order): human,
organizational and technical. It to assure on building the safe conditions of work
was one factors these identify and inform about them the participants of process.
The consciousness of occurrence of threats is as the important factor of prevention
of resultant product in planning, the organization, leadership and the controlling of
workings in building process.

Key-words: management, construction, construction site, safety of work, health
protection.

Wstep

Budownictwo jako zlozona i specyficzna galaz przemyshu bazuje na dwobch
sektorach dzialalnoSci gospodarczej. Zgodnie z obowiazujacymi w tej kwe-
stii uogo6lnieniami, budownictwo jest na pozycji posredniej miedzy sektorem
przemystowym a uslugowym, za$ jego zlozono$¢ wynika z charakterystyki
branzy, sposobéw podejmowania decyzji, realizacji dzialan oraz organizacji
robdt budowlanych. Wynikiem dzialalnoéci jest obiekt budowlany lub wy-
konanie okre$lonych robét budowlanych. Przedsiebiorstwa budowlane pro-
wadzgce dzialalno$¢ gospodarcza konkurujg pomiedzy sobg obnizajac koszty
i skracajac czas realizacji inwestycji nie zawsze jednak utrzymujac wymagany
poziom bezpieczenstwa i higieny pracy [Obolewicz 2013a, Obolewicz 2013b].
Wykorzystujac definicje systemu bezpieczefistwa i ochrony zdro-
wia[PN-N18001:1999] mozna przyjaé, ze bezpieczenstwoiochronazdrowiabudo-
wy jest czeScia ogdlnego systemu zarzadzania, ktora obejmuje strukture orga-
nizacyjng, planowanie, odpowiedzialno$¢, zasady postepowania, procedury,
procesy i zasoby potrzebne do opracowania, wdrazania, realizowania, prze-
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gladu oraz utrzymania wlaSciwego poziomu bezpieczenstwa i higieny pracy
[Obolewicz 2013e]. Bezpieczenstwo i higiena pracy na budowie oznacza stan wa-
runkéw i organizacji pracy oraz zachowan pracownikéw zapewniajacy wyma-
gany poziom ochrony zdrowia i zycia wystepujacych w budowlanym srodowi-
sku pracy. Czynniki te odzwierciedlaja sie w nowych koncepcjach zarzadzania,
azagadnienia bezpieczenstwa i ochrony pracy wbudownictwie nabieraja prio-
rytetowego znaczenia [Pellicer, Yepes, Teixeirs 2009, Ejdys, Lulewicz, Obolewicz 2008].
Przy czym glownym przeslaniem jest to, ze zapewnienie bezpieczenstwa
i ochrony zdrowia nie polega tylko na kontrolowaniu realizacji budowy, lecz
musi by¢ zaprojektowane, zorganizowane i zrealizowane w sposob bezpiecz-
ny [Obolewicz 2012, Obolewicz 2013c, Obolewicz 2013d, Obolewicz 2013f, CITB 2005].
Zdaniem autora zarzadzanie bezpieczenstwem pracy i ochrong zdrowia
na budowie to nowy rodzaj wszechstronnego zbiorowego wysitku zoriento-
wanego na bezpieczenstwo i ochrone zdrowia pracownikéw budowy, ktory
obejmuje wszystkich uczestnikow budowlanego procesu inwestycyjnego.

Budowlany proces inwestycyjny

Budowlany proces inwestycyjny obejmuje wszystkie dzialania niezbedne dla
wykonania inwestycji. Na przebieg tego procesu skladaja sie analizy i dzia-
lania projektowe oraz dzialania technologiczne, transportowe i kontrolne,
ktére mozna sklasyfikowaé w trzech podstawowych etapach [Potoniski 2009]:
przygotowania inwestycji do wykonania, realizacji inwestycji, uzytkowania
(eksploatacji) inwestycji. Na kazdym z tych etapéw moga pojawiaé sie rozna
kontrakty, nastepujace po sobie lub wystepujgce réwnolegle (rys.1). Dziala-
nia te moga by¢ prowadzone przez osoby fizyczne i prawne o ré6znym stopniu
zlozono$ci organizacyjnej, na podstawie zawartych kontraktéw budowlanych.
Tradycyjnymi stronami kontraktow w budownictwie sg inwestor i wykonaw-
ca. Po stronie inwestora jest to osoba cywilna lub prawna, ktéra chce wyko-
na¢ obiekt budowlany i/lub prace budowlane oraz dysponuje odpowiednimi
funduszami. Po stronie wykonawcy natomiast jest to osoba, ktéra dysponuje
§rodkami oraz metodami niezbednymi do projektowania i/lub realizacji in-
westycji za uzgodniona oplata.
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Rysunek 1. Etapy budowlanego procesu inwestycyjnego
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wylkonania: — elsploatacja,
— prace przedprojektowe, — rozbiorka.

— projektowanie.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Pellicer, Yepes, Teixeira 2009.

W  aspekcie bezpieczenstwa i ochrony zdrowia potraktowano bu-
dowlany proces inwestycyjny jako uklad uczestniczacych w nim czyn-
nikow: danych wejSciowych i danych wyjéciowych wykorzystujac
koncepcje TQM [Cwiklinski, Obora 2009]. Przy czym w procesie zachodzi trans-
formacja danych wejéciowych na dane wyjSciowe [Kindlarski, Baginski 1994, s. 5].
Do danych wej$ciowych zalicza sie:

« czynniki techniczne (T), stanowiace informacje dotyczace materialow,

sprzetu (maszyn i urzadzen),

- czynniki organizacyjne (0), obejmujace zagadnienia organizacji i za-
rzadzania, otoczenia (otoczenie blizsze, otoczenie dalsze), logistyki
budowlanej,

« czynniki ludzkie (L), okres$lane zachowaniem, wiedzg, umiejetnoScia-
mi i postawami ludzi bioracych udzial w procesie inwestycyjnym.

Przyjecie Kklasyfikacji danych wejSciowych procesu inwestycyjnego
w ukladzie TOL wynikalo z wynikéw projektu badawczego [Obolewicz 2013a].
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Rysunek 2. Przyczyny wypadkéw przy pracy w uktadzie TOL
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Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Obolewicz 2013a.

Wynikiem transformacji w procesie moze by¢ dowolna kombinacja da-
nych wejsciowych. Moze to by¢ obiekt budowlany (budynek, budowla, obiekt
malej architektury) badZ wykonane prace budowlane. Schemat budowlanego
procesu inwestycyjnego ujmujacego transformacje danych wejSciowych na
dane wyjSciowe przedstawiono na rys. 3.

Rysunek 3. Schemat budowlanego procesu inwestycyjnego
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Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Obolewicz 2013a.
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Kazdy proces powinien by¢ monitorowany, analizowany i modyfikowany
w celu poprawy jego efektywnosci. Wynik procesu, np. obiekt budowlany, czy
prace budowlane, moze mie¢ mniej lub bardziej zlozona posta¢. W przypadku
zlozonego obiektu budowlanego, np. galerii, czy centrum handlowego, moze
on obejmowaé wiele elementéw skladowych, ktoére nalezy okresli¢ jeszcze
przed uruchomieniem budowy, w formie szczeg6lowych charakterystyk (spe-
cyfikacji) w rozbiciu na poszczegodlne etapy budowlanego procesu inwestycyj-
nego. Specyfikacje bowiem uszczegdélowiaja wymagania stawiane dzialaniom
w poszczegoblnych etapach budowlanego procesu inwestycyjnego (rys. 4).

Rysunek 4. Specyfikacje budowlanego procesu inwestycyjnego

Specyfikacja podstawowa:
— produktu,
— obicktu budowlanego
— prac budowlanych
—  kombinacji powyzszych

Specyfikacja etapu Specyfikacja etapu Specyfikacja etapu
przygotowania inwestycji realizacji inwestycji cksploatacji inwestycji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Obolewicz 2013a.

Etap I — Przygotowanie inwestycji do wykonania dotyczy okresu groma-
dzenia informacji na temat przyszlych dzialan i sklada sie z dwbch zasadni-
czych faz:

prac przedprojektowych, ktére obejmuja opracowanie wstepnej koncepcji
oraz studium wykonalno$ci,

prac projektowych, ktore obejmuja wszelkie uzgodnienia i opracowanie
projektu techniczno-architektonicznego.

Etap II — Realizacja inwestycji obejmuje dzialania bezposrednio zwigza-
ne z wykonaniem zaplanowanej inwestycji:

prace przygotowawcze przed rozpoczeciem robot,

prowadzenie robo6t budowlanych,

zakonczenie budowy z chwilg dokonania odbioru konicowego i ewentual-
nym usunieciem usterek.

Etap III — Uzytkowanie (eksploatacja) inwestycji obejmuje wszystkie
dzialania niezbedne do utrzymania inwestycji w stanie pelnej uzytecznosci,
zgodnie z jej przeznaczeniem.
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Elementy budowlanego procesu inwestycyjnego determinujace bezpie-
czenstwo i ochrone zdrowia na budowie
Czynniki ludzkie
Uczestnikami budowlanego procesu inwestycyjnego odpowiedzialnymi za
bezpieczenstwo i ochrone zdrowia budowy sa:
+ wrozumieniu Ustawy Prawobudowlane[Dz.U.1994nr89poz.414zp6zn.zm.]:
inwestor, inspektor nadzoru budowlanego, projektant, kierownik bu-
dowy lub kierownik robét oraz organy administracji architektonicz-
no-budowlanej i nadzoru budowlanego,
« wrozumieniu Kodeksu pracy [Dz.U. 1974 Nr 24 poz. 141z pézn. zm.]: praco-
dawca i pracownik.
Kazdy z nich odpowiada w sposéb bezposredni lub posredni za bezpie-
czenstwo i ochrone zdrowia pracownikéw budowlanych. Podstawowe obo-
wiazki uczestnikéw procesu budowlanego przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Podstawowe obowiazki uczestnikéw procesu budowlanego

Uczest-
nik
Lp. procesu Podstawowe obowigzki
budow-
lanego
Zapewnienie:
opracowania projektu budowlanego i stosownie do potrzeb innych projektéw,
objecia kierownictwa budowy przez kierownika budowy,
1 Inwestor opracowania planu bezpieczefAstwa i ochrony zdrowia,
wykonania i odbioru robét budowlanych,
w przypadkach uzasadnionych wysokim stopniem skomplikowania robét
budowlanych lub warunkami gruntowymi, nadzoru nad wykonywaniem robét
budowlanych.
Inspek- Reprezentowanie inwestora na budowie przez sprawowanie kontroli zgod-
tor nosci jej realizacji z projektem i pozwoleniem na budowe, przepisami oraz
2 nadzoru zasadami wiedzy techniczne;j.
inwe- Sprawdzanie jakosci wykonywanych robét i wbudowanych wyrobéw budow-
storskie- | lanych, a w szczegdlnosci zapobieganie zastosowaniu wyrobow budowlanych
go wadliwych i niedopuszczonych do stosowania w budownictwie.
Opracowanie projektu budowlanego w sposéb zgodny z ustaleniami okreslo-
Projek- nymi w decyzi! 0 Warunlll<ach zabudgwy i ;agospodarqwania terenu.
3 tant Sporzadzenie informacji dotyczacej bezpieczenstwa i ochrony zdrowia ze
wzgledu na specyfike projektowanego obiektu budowlanego, uwzglednianej
w planie bezpieczenstwa i ochrony zdrowia.
Kie- Sporzqdzer}ie Iut} zapeyvnienie sporzad.zenia przed fo_zpoczeciem b_udowy
rownik planu bezplecgenstwa i ochrony zd.r0W|a,’uwzglednlajqcego specyfike obiektu
budowy/ budowlanego i warunki prowadzenia robot budowlanych, w tym planowane
4 Kie- jednoczesne prowadzenie robét budowlanych i produkcji przemystowej.
rownik Koordynoyvanie dzi.a+ar’] w zqkfesie bgzpie:ze[ﬁstwa i ochroqy zdrowia.. )
rob6t Ponoszenie odpowiedzialnosci za ogélny doz6r nad pracami na budowie i wy-
konywanymi czynnosciami przez robotnikéw majacych réznych pracodawcéw.
Admini- Przekazywanie organom nadzoru budowy kopii ostatecznych decyzji o pozwo-
stracja leniu na budowe wraz z zatwierdzonym projektem budowlanym oraz kopii
archi- ostatecznych odrebnych decyzji o zatwierdzeniu projektu budowlanego wraz
5 tekto- z tym projektem.
niczno- Uczestniczenie na wezwanie organéw nadzoru budowlanego w czynnosciach
-budow- inspekcyjnych i kontrolnych oraz udostepnianie dokumentéw i informacji
lana zwigzane z tymi czynnosciami.
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Organy Kontrola przestrzegania i stosowania przepiséw prawa budowlanego.

6 nadzoru Kontrola dziatania organéw administracji architektoniczno-budowlane;j.
budow- Badanie przyczyn powstawania katastrof budowlanych.

lanego Wspétdziatanie z organami kontroli pafstwowe;j.

Znajomosc i przestrzeganie przepisow o ochronie pracy, w tym przepiséw oraz

Praco- zasaq BHP oraz organizowanie stanowisk pracy zgodnie z przepisami i zasa-

dawca/ dami tqumeczenstw.a. o ) ) ) )

0soba Dba%o;c 0 stosowanie przez robotnikéw Isrodkoyv ochrony |ndyW|dgaIne]
7 Kieru- zgodnie z przeznaczeniem, w tym organizowanie, przygotowywanie nadzoro-
jaca wanie prac z uwzglednieniem zabezpieczenia robotnikéw przed wypadkami
) przy pracy.

ﬁ;i;?ﬂ"\{ Zapewnienie bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy oraz prowadzenie
systematycznych szkolef pracownikéw w zakresie bezpieczenstwa i higieny
pracy.

Pracow- Przestrzeganie regulaminu pracy i ustalonego na budowie porzadku oraz )

8 nik przestrzeganie przepiséw i zasad bezpieczefistwa i higieny pracy i przepiséw
przeciwpozarowych.

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Czynniki organizacyjne

Czynniki organizacyjne determinujace bezpieczenistwo i ochrone zdrowia
na budowie to czynniki zwiazane z ogblng organizacja pracy na budowie i or-
ganizacja poszczegdlnych stanowisk pracy podczas prowadzenia robdt bu-
dowlanych. Praktycznie kazda budowa jest przestrzenia, w ktorej pracownicy
przy uzyciu odpowiednich srodkéw materialnych i niematerialnych wykonu-
ja okreslone roboty budowlane. W celu wyznaczenia tych czynnikéw niezbed-
nym staje sie wykonanie nastepujacych czynnoSci:

- w zakresie technologii: identyfikacji i specyfikacji rob6t wystepujacych
w procesie; wybor metod realizacji poszczego6lnych robdt w procesie; do-
bér maszyn i urzadzen niezbednych do wykonania poszczegdlnych robot;

- w zakresie organizacji: doboru skladu brygad roboczych niezbednych
do prowadzenia rob6t; wyliczenia czasu trwania poszczeg6lnych robot
procesu; sieci zalezno$ci, np. wykorzystujac metode drogi krytycznej;
harmonograméw (budowy, zatrudnienia, pracy sprzetu); zagospodaro-
wania terenu budowys;

- w zakresie bezpieczenistwa i ochrony zdrowia: opracowanie planu bez-
pieczenstwa i ochrony zdrowia (planu BIOZ). Schemat procedury przed-
stawiono na rys. 5.

Czynniki techniczne

W obszarze czynnikéw technicznych analizie poddaje sie maszyny i urza-

dzenia oraz materialy budowlane. Aby niezbedne przy prowadzeniu robot
prace budowlane odbywaly sie bezpiecznie, konieczne jest spelnienie wyma-
gan dotyczacych eksploatacji i obstugi maszyn i urzadzen, ktoére mozna skla-
syfikowac jako:

+ ogoblne, dotyczace: jakoSci maszyn i ich dokumentacji; wyposazenia
maszyn i urzadzen;
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-« szczegoblowe, wynikajace ze specyfiki prac;

- organizacyjne, dotyczace: dzialan przed rozpoczeciem robét budow-
lanych; prowadzenia rob6t budowlanych; dziatan po zakonczeniu ro-
bét budowlanych.

Rysunek 5. Schemat procesu opracowywania planu bezpieczefAstwa i ochrony zdrowia dla
budowy (poszczegolnych robét budowlanych)

Uregulowania pravwne w Analiza uregulowan prawnych w

zakresie bezpieczefistwa i zakresie bezpieczefistwa i

ochrony de“_'iﬂ IJUE_ICZ-'13 _— ochrony zdrowia podczas
prowadzenia rob6t prowadzenia robdt budowlanych

budowlanych
A A
Dokumentacja projektowa Studivm dokumentaci
obiektu budowlanego o projektowe] obiektu

budowianego

Podjecie decyzi
dotyczacej

sporzadzenia

planu bioz

Nie Wrylkorzystanie informagi
do bezpiecznego
prowadzenia robot
budowianych

Dolumentacja wykonaweza
Projekt technologii 1
organizagi robot

Studivm projektu technologii i
organizagji robot budowlanych

!

Opracowanie planu bezpieczenstwa 1 ochrony
zdrowia robot budowlanych

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie [Obolewicz 2013d].

Wymagania dotyczace bezpieczenstwa produktéow, obowiazki producen-
tow i dystrybutoréw w zakresie bezpieczenstwa i ochrony zdrowia oraz zasady
i tryb sprawowania nadzoru w zakresie bezpieczenstwa produktéw wprowa-
dzanych na rynek UE regulowane sa przepisami prawa — Ustawq o ogélnym
bezpieczenstwie produktow [Dz.U. 2003 nr 229 poz. 2275 z pdézn. zm.].

Zgodnie z ww. ustawa produktem bezpiecznym jest produkt, ktéry w wa-
runkach uzytkowania nie stwarza zagrozenia. Oceniajac bezpieczenstwo pro-
duktu nalezy uwzglednié: cechy produktu (sklad, opakowanie, instrukcje);
oddzialywanie na inne produkty; wyglad produktu (oznakowanie, ostrzeze-
nia, instrukeje specjalistyczne).
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Wymagania dotyczace bezpieczenistwa materialow budowlanych mozna
sklasyfikowaé w dwoch podstawowych obszarach. Pierwszy dotyczy jakoSci
produktu, a drugi magazynowania i skladowania na placu budowy.

Wszystkie materialy dostarczone na budowe powinny byé¢ zaopatrzone
w certyfikat CE i deklaracje wlasciwos$ci uzytkowych, ktora zawiera opis cech
wyrobu oraz zasady jego stosowania podane w oparciu o wiarygodne dane.
W praktyce dla klienta oznacza to zwiekszenie bezpieczenstwa materialow
znajdujacych sie na rynku a dla producenta posiadanie odpowiednich badan
technicznych potwierdzajacych wlasciwosci produktu.

Wymagania ogdlne dotyczace bezpieczenstwa i ochrony zdrowia dotycza-
ce materialow mozna okreéli¢ na poszczegolnych etapach rob6t budowlanych.
W ich zakres wchodza:

« okreslenie miejsca skladowania materiatu poprzez podanie: rodza-
ju materiatlu, sposobu i dopuszczalnej wysokosSci skladowania; mak-
symalnej masy skladowanego ladunku tak, aby nie przekroczyé do-
puszczalnych obcigzen urzadzen przeznaczonych do skladowania;
informacji o dopuszczalnym obcigzeniu stropu, podlogi i urzadzen
przeznaczonych do sktadowania, ktéra nalezy umiesci¢ w widocznym
miejscu; wymagan dla substancji i preparatéw niebezpiecznych oraz
butli z gazami technicznymi przewidzianych do stosowania na budo-
wie;
dzialania przed rozpoczeciem robot budowlanych poprzez: wyzna-
czenie miejsc do skladowania podstawowych materialow i wyrobow
oraz substancji i preparatow niebezpiecznych oraz butli z gazami tech-
nicznymi; przygotowanie terenu poprzez wyrdéwnanie, utwardzenie
i odwodnienie; sprawdzenie czy skladowany material bedzie stabilny;
upewnienie sie, ze skladowany material nie znajduje sie bezpos$rednio
pod napowietrznymi liniami elektroenergetycznymi lub w odleglosci
mniejszej niz okreslaja przepisy;
dzialania podczas prowadzenia roboét poprzez dopilnowanie aby:
materialy sypkie zapewnialy bezpieczenistwo dla ludzi i budowy (kat
stoku naturalnego, wlaéciwoéci chemiczne i fizyczne); materiaty drob-
nicowe byly skladowane w stosach o dopuszczalnej wysokoSci; mate-
rialy workowane ukladane krzyzowo do wysokos$ci 10 warstw; zacho-
wane byly odleglo$ci miedzy stosami, pryzmami lub pojedynczymi
elementami czy ogrodzeniem; prefabrykaty, potfabrykaty i elementy
przestrzenne byly skladowane zgodnie z instrukeja producenta; sub-
stancje i preparaty niebezpieczne oraz butle z gazami technicznymi
znajdowaly sie w miejscach do tego przeznaczonych.
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Podsumowanie

Bezpieczenstwo pracy w budownictwie zalezy od czynnikow (w kolejnoéci):
ludzkich, organizacyjnych i technicznych. Aby zapewnié bezpieczne warunki
pracy na budowie nalezy czynniki te zidentyfikowac i poinformowaé o nich
uczestnikéw procesu budowlanego. Swiadomoéé wystepowania zagrozen jest
bowiem waznym czynnikiem prewencji wypadkowej w planowaniu, organizo-
waniu, prowadzeniu i kontrolowaniu dzialan w procesie budowlanym.
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Zarzadzanie, dowodzenie, kierowanie, podczas
sytuacji kryzysowych

Management, commanding

Abstract: The word management has a lot of meanings and explaining its synonyms
is not a simple task. Management can be a science in economics and can include the
following fields: planning, organizing, deciding, motivating and controlling. Manage-
ment is the art or practice regarding using particular sources to achieve determined
aims. The starting point to analyze the term management is defining a particular
element of process referring to controlling. Controlling and managing consist in de-
termining the future state which will influence the system in order to aim planned
state which was accepted at the beginning by the person who controls, manages and
commands. The subject of controlling the process of management may be: chosen
subject, organization or any other system. Management can mean the process of
working out the response to the change of environment’s state and internal states of
organization. The process of management is particularly dynamic because of the fact
that changes occur constantly particularly changes of the environment. The series of
events usually occurs during critical situation. This is the reason why the decisions
concerning controlling the organization should be optimized to the states which will
occur in the future. Management is the form of controlling which looks for its opti-
mum in dynamic reality which is not predictable in the entirety.

Key-words: management process, elements and functions of controlling, system of
commanding.

Kierowanie, dowodzenie, jako formy w zarzadzaniu

Kierowanie jest postrzegane, jako proces planowania, organizowania, prze-
wodzenia, kontrolowania dzialalnos$ci czlonkéw organizacji oraz wykorzysty-
wania wszystkich jej zasobow dla osiggniecia ustalonych celéw. Wystepuja
cztery funkcje miedzy innymi planowanie, w ktérym kierownicy wyznacza-
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ja wizje, a nastepnie koordynuja poczynania ludzkie i zuzycie materialow
srodkow do wykonania zadania. Kolejna funkcja to organizowanie, czyli
odpowiednie polaczenie wszystkich zasobow organu dla uzyskania efektyw-
no$ci organu, nalezy doda¢ umiejetne gospodarowanie zasobami dla osig-
gniecia celéow. Przewodzenie okresla, w jaki sposob kierownicy wplywaja
na podwladnych i kieruja nimi doprowadzajac do tego by wykonywali nie-
zbedne i potrzebne zadania. Czwarta funkcja jest kontrolowanie by zapewnié
organizacji realizacje zmierzonych celow.

Kolejnym synonimem zarzgdzania jest dowodzenie. To proces, przez ktory
dowodca narzuca swojg wole i zamiar podwladnym, w ramach ktérego wspo-
magany przez swoj sztab planuje, organizuje, motywuje i kontroluje dzialania
podleglych mu jednostek przez uzycie regulaminowych czy standardowych
procedur dzialania. Dowodzenie jest podstawowa formg kierowania ludZmi
i wojskami oparta na uprawnieniu do kompleksowego ksztaltowania wszyst-
kich elementow gotowosci i zdolnoSci bojowej w odniesieniu do bezposrednio
i posrednio podleglych a wiec wszechstronnego przygotowania ich w czasie
pokoju do wszelkiego rodzaju dzialan i do kierowania nimi podczas realiza-
cji w okresie pokoju, kryzysu i wojny. Typowym i najpowszechniejszym in-
strumentem i érodkiem dowodzenia jest rozkaz, czyli bezwzgledne polecenie
wykonania czynno$ci. Jest wtadza nadang jednej osobie w celu stawiania za-
dan, koordynacji i kontroli dzialan. Dowddca sprawuje te wladze nad swo-
imi podwladnymi na mocy mianowania. Wladza ta, wywodzac sie z prawa
i uregulowan wojskowych jest nierozerwalnie polgczona z przyjeciem za nia
odpowiedzialno$ci. Odpowiedzialno$¢ ta nie moze byé¢ przekazywana. Do-
wodca bezpoérednio realizuje dowodzenie przy pomocy podleglych lub przez
podlegle organy dowodzenia — sztaby.

Majac na uwadze wyzwania stojace przed wspodlczesnym zarzadzaniem
nalezy obowigzkowo nakre$li¢ zarys obszaré6w badan, czyli sytuacji o zna-
mionach kryzyséw, podczas ktorych kierowanie z réznych przyczyn jest ogra-
niczone. Kazda osoba podmiot lub organizacja stara sie oddzialywac¢ na swo-
je otoczenie zewnetrzne oraz sfere wewnetrzna w sposob eliminujacy badz
minimalizujacy zagrozenia, obawy, leki, niepewnosé i ryzyko. W zyciu co-
dziennym i gospodarczym ciaggle wystepuja réznego rodzaju zagrozenia wy-
nikajace z oddzialywania sit natury lub z zmierzonych badz niezamierzonych
skutkéw dzialalno$ci innych podmiotéw i ludzi. W zwiazku z wystepowa-
niem roznorodnych zagrozen, dla uzyskania zamierzonego poziomu bezpie-
czenstwa, niezbedne jest funkcjonowanie systemu bezpieczenstwa, ktérego
integralnym elementem jest zarzadzanie. Podstawowym zadaniem w tym
zakresie jest planowanie, realizacja i kontrola sprawnych i ekonomicznych
przeptywow informacyjnych. Sposéb zarzadzania ma prowadzi¢ do wykry-
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wania i minimalizacji zagrozen wewnetrznych i zewnetrznych oraz do wyklu-
czenia badz zmniejszenia oddzialywania czynnikéw niepewnosci i ryzyka na
dzialanie danego systemu dla jego normalnego funkcjonowania, jak rébwniez
zapewnienia podmiotom warunkow do wlasciwego reagowania w sytuacjach
kryzysowych [Szymonik 2010, ss. 17-19].

Problemem, ktéremu autor poswiecil uwage w niniejszym artykule jest
jak zarzadza¢ dzialaniem stluzb odpowiedzialnych za reagowanie i dzialania
podczas sytuacji niosgcej znamiona kryzysu oraz podczas zagrozen o cha-
rakterze niemilitarnym. W prowadzonej eksploracji naukowej do niniejsze-
go artykulu zastosowano gléwnie analize ustawodawstwa oraz skorzystano
z literatury zrédlowej odnos$nie poruszanej problematyki. Ponadto osobiste
doéwiadczenie zawodowe pozwolily ukazaé praktyke wspolpracy podmiotow,
organizacji ratowniczych z panstwowymi organami wladzy w czasie kryzysu.
W zredagowaniu artykulu pomocne okazaly sie pozycje literatury z zakresu
bezpieczenstwa, zarzadzania kryzysowego i ratownictwa, ktére pozwolily
wykaza¢ subtelne r6znice w podanych w temacie okreslen kierowania. Istota
zagrozen nowego typu polega na tym, ze ich zrédla tkwia niejednokrotnie
w miejscach najmniej oczekiwanych

Kolejne okreslenie gdzie wystepuje dzialanie ze specyficznym sposobem
kierowania, to kleska zywiolowa, czyli zdarzenie, ktére powoduje lub moze
spowodowac degradacje Srodowiska, stwarzajgc powazne niebezpieczenstwo
dla zycia ludzi lub zywych zasobow przyrody oraz dzialalno$ci gospodarczej.
Nieco inaczej stan kleski jest okreslony w ustawach, poniewaz okreslaja one
zasady dzialania organow wladzy publicznej oraz reguly dzialania. W wyniku
postepu technicznego i rozwoju ekonomicznego naszego kraju oraz panstw
sasiadujacych doszlo do zachwiania rbwnowagi w otaczajacej nas przyrodzie.
W dzisiejszym $wiecie nie ma juz kontynentu, kraju, regionu, gdzie nie wy-
stepowalyby problemy ekologiczne, skazenia Srodowiska naturalnego. Do
niedawna nierozsadnie zakladano, ze natura bedzie zawsze pochlania¢ oraz
neutralizowaé w powietrzu, glebie, rzekach i oceanach odpady ludzkiej dzia-
lalno$ci. ZalozZenie to bylo bledne. Z badan srodowiska naturalnego wynika,
ze ludzko$¢ przekroczyla ,magiczng bariere bezkarnos$ci”, dalsza degradacja
juz bedzie miala wplyw na populacje i Srodowisko, grozgc anomaliami lub
zniszczeniem. Rozwdj Swiadomosci ekologicznej na calym $wiecie odgry-
wal w pierwszej dekadzie XXI wieku ogromne znaczenie, wplywa takze na
ksztalt nowego spojrzenia na plaszczyzny powstawania zagrozen. Ze wzgledu
na wage probleméw zwigzanych ze Srodowiskiem naturalnym, gospodarka
Swiatowa oraz polityka, wyodrebniono zesp6l czynnikow ekologicznych, jako
ewentualne Zrédlo zagrozen. Rosnie przekonanie, ze pewne rodzaje rozwoju
destabilizuja naturalne systemy i zagrazaja rozszerzeniem sie spolecznego za-
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lamania. Wzajemne oddzialywanie nedzy oraz ekologicznej destrukeji powo-
duje spirale dzialan, ktére moga wywola¢ migracje ekologicznych uchodzcow,
rozprzestrzenienie sie pustyn i stref wylesienia oraz konflikty na tle dostepu
do wody i jej zasobow [Grzywna 2003, ss. 67-72]. W wyniku przeprowadzonych
badan naukowcy przewiduja, ze potencjalne zagrozenia to zwiekszajacy sie
niedobor zasobow naturalnych (odnawialnych i nieodnawialnych) oraz na-
rastajgca degradacja $rodowiska naturalnego w polaczeniu z przestarzala
technologia. Zagrozeniem gdzie wystepuje specyficzny sposbb zarzadzania
jest nieréwnomierny wzrost gospodarczy, badz kryzys gospodarczy i ograni-
czony dostep do nowoczesnych technologii. Zagrozenia rodza sie w zakladach
chemicznych, badZz w magazynach lub skladach z materialami niebezpiecz-
nymi, czy w elektrowniach atomowych, a moga powsta¢ w wyniku przesta-
rzalych technologii. Niewykluczone sg tez zamachy terrorystyczne, ktére
przybieraja najtragiczniejsza forma zagrozen o charakterze niemilitarnym.
Jakiekolwiek formy oddzialywan czy zarzadzania ekologia i problemami eko-
logicznymi sa bardzo réznorodne, maja zréznicowany oddzwiek polityczny,
ekonomiczny, dlatego stopien konfliktowoSci interesow jest duzy, zas bezpie-
czenstwo ekologiczne bedace komponentem tego bezpieczenstwa wymaga
indywidualnego podejécia i innego zarzadzania. Poszukiwania skutecznego
systemu bezpieczenstwa w skali globalnej, czy regionalnej zmierza do zastg-
pienia koncepcji opartej na wzajemnym zaangazowaniu na rzecz wspodlne-
go przetrwania, ktérego wyrazem jest we wspoélczesnych warunkach nowa
koncepcja wspolpracy. ,Swiadomoéé stanu organizacji systemu bezpieczen-
stwa przy braku mys$li przewodniej oraz jednoznacznie okreS§lonych kom-
petencji i odpowiedzialno$ci powoduje, ze problemy podejmowane sg przez
rézne instytucje i w odniesieniu do réznych wycinkowych fragmentéw tego
systemu” [Kitler 1999, s. 12]. Te trudne, nieprzewidywalne i godzace w bezpie-
czenstwo narodowe, czy wewnetrzne sytuacje okre$lane sa najogolniej, jako
sytuacje kryzysowe, w czasie trwania ktorych, trzeba zarzadzac, kierowaé
czy dowodzié. Zdaniem naukowcow zajmujacych sie problemem bezpieczen-
stwa, aby zbadac blizsza oraz dalsza przyszlo$¢, a co za tym idzie, mozliwe
do wystapienia zagrozenia, nalezaloby uzy¢ kilku podstawowych metod stu-
di6ow nad przyszloécia, metoda scenariuszy;

analiza strukturalna;

analiza morfologiczna;

metoda delficka;

drzewo waznoS$ci

Foresight jako metoda ksztaltowania przyszloSci [Kiezun, Wotejszo,
Sirko 2013].
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Przedstawione metody moga poshizyé do badan nie tylko z obsza-
ru zagrozen niemilitarnych, ale ogoélnie do zagrozen bezpieczenstwa eko-
nomicznego i zarzadzania podczas ich trwania. Wspblczesne kraje oraz
kazdy region, czy tez wojewbddztwo w wyniku ogromnego postepu musi
przygotowywaé sie do przeciwdzialania zagrozeniom, aby w tej konfronta-
cji dobrze wypasé i ,poznaé” swojego ,przeciwnika, rywala, czy zagrozenie”,
by przyja¢ odpowiedni sposob kierowania.

W obszarach zagrozen rozréznia sie katastrofy antropogeniczne — powo-
dowane przez czlowieka oraz nieantropogeniczne, zwane tez katastrofami
naturalnymi — wywolywane przez czynniki w wiekszym stopniu niezalezne
od czlowieka. Prawdopodobnie katastrofy naturalne na obecng teraZniej-
szo$¢ sa najgrozniejsze, poniewaz sa powodowane przez powodzie, susze, cy-
klony, wiry (traby) powietrzne, lawiny, osuwiska, pozary laséw i dlugotrwa-
le silne mrozy, a takze wystepuja lokalnie w postaci rozwoju pasozytow lub
szkodnikéw, co niewatpliwie przyczynia sie posrednio do bezpieczenstwa czy
zagrozenia, co wymaga rowniez do$wiadczenia od os6b odpowiedzialnych za
zarzadzanie. Przy zapobieganiu katastrofom ekologicznym, aby maksymal-
nie ograniczaé zagrozenia wymaga sie bezwzglednego przestrzegania zasad
ochrony $§rodowiska i specyficznego sposobu zarzadzania.

Przedstawione spektrum zagrozen o charakterze niemilitarnym, w tym
takze awarie techniczne, moze sklania¢ do refleksji jak zarzadzac¢ silami
§rodkami jak wymusi¢ poshuszenstwo podczas realizacji zadan, gdy zycie
jest w niebezpieczenstwie Wynikiem przytoczonych zdarzen, moga byé¢ lub
sa nagle stany zagrozenia, powstajace, jak wykazano, z przyczyn réznych.
Najczesciej wine za taki stan rzeczy ponosi obslugujacy urzadzenia czlowiek.
Sporadycznie udaje sie wykry¢ i udokumentowac oddzialywanie sil przyrody,
samoistng wade konstrukeyjna lub zmeczenie materiatu przed wystgpieniem
uszkodzenia. Zagrozenia o charakterze niemilitarnym z pewno$cia beda po-
jawialy sie nadal, nalezy zapozna¢ sie z mozliwoSciami, jakimi dysponuje
podmiot w celu ich niwelowania lub lagodzenia skutkow.

Pojmowanie obszaru kryzysu zmienia sie w zalezno$ci od dziedziny, kt6-
rej dotyczy. Przykladowo, w znaczeniu ekonomicznym pojecia tego uzywa sie
gléwnie dla okreslenia zlego stanu koniunktury w skali makroekonomiczne;j.
W omawianym przypadku kryzys przejawia sie poprzez zalamanie procesu
wzrostu gospodarczego, powazne naruszenie stanu rownowagi gospodarczej
i regres w rozwoju ekonomicznym kraju (regionu, Swiata), ktéoremu towarzy-
szy generalny spadek podstawowych wielko$ci ekonomicznych, a jednocze-
$nie nasilaja sie zjawiska niepozadane spolecznie i ekonomicznie, takie jak
inflacja (lub deflacja) oraz bezrobocie, wiec i zarzadzanie jest inne. Z kolei
w nauce o bezpieczenstwie mozna znalez¢ definicje, zgodnie z ktbra, kryzys
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jest to ,sytuacja powstala w wyniku zalamania sie stabilnego dotad procesu
rozwoju, grozaca utrata inicjatywy i koniecznoS$cia godzenia sie na przyjmo-
wanie niekorzystnych warunkéw, wymagajaca podjecia zdecydowanych kro-
kow zaradcezych” stad proces zarzadzania przebiega inaczej.

Warto podkreélié, ze kryzysu nie nalezy utozsamia¢ z sytuacja kryzysowa,
co jest zjawiskiem nagminnym, poniewaz [Nowak 2007, ss. 65-771:

kryzys jest czeScia sytuacji kryzysowej;

wszystkie kryzysy sa sytuacjami kryzysowymi, lecz nie we wszystkich
sytuacjach kryzysowych wystepuje element kryzysu (faza kryzysu);
sytuacja kryzysowa — inaczej niz w wypadku kryzysu — w momencie
pojawienia sie jej oznak, nie musi wywolywaé naruszen istoty pod-
miotu (ukladu, organizacji, systemu), lecz stanowi wyzwanie dla su-
biektywnego stanu normalno$ci jej funkcjonowania.

Pojecie sytuacji kryzysowej, podobnie jak to ma miejsce w odniesieniu
do kryzysu, jest bardzo r6znie definiowane w literaturze przedmiotu. Sytu-
acja kryzysowa moze by¢ okreSlana jako sytuacja systemowa, charaktery-
zujaca sie kulminacja zagrozen (wewnetrznych oraz zewnetrznych), ktore
powoduja utrate stanu normalnos$ci i mozliwo$é zaklécenia zasadniczych
cech systemowych (np.: stabilnosci, rownowagi, sterowalno$ci, efektywno-
$ci itp.) [Dawidczyk, Gryz, Koziej 2006]. Wedlug innego podej$cia sytuacja kry-
zysowa jest to zespol okoliczno$ci zewnetrznych i wewnetrznych, w jakich
znajduje sie dany podmiot (uklad, organizacja, system), wplywajacy na jego
funkcjonowanie w taki sposob, iz zaczyna sie w nim i jest kontynuowany
proces zmienny, w rezultacie czego, dochodzi do zachwiania réwnowagi,
a nastepnie jej przywrocenia dzieki podjetym Srodkom regulacji, jesli ta-
kie zostang zastosowane Sytuacja kryzysowa jest réwniez zdefiniowana
w polskim prawodawstwie. Zgodnie z ustawg o zarzadzaniu kryzysowym
[Dz. U. z 2007 ., nr 89, poz. 590 z p6zn. zm ], art. 3 pod pojeciem sytuacji kryzy-
sowej nalezy rozumie¢ ,sytuacje wplywajaca negatywnie na poziom bezpie-
czenstwa ludzi, mienia w znacznych rozmiarach lub §rodowiska, wywolujaca
znaczne ograniczenia w dzialaniu wlasciwych organ6w administracji publicz-
nej ze wzgledu na nieadekwatno$¢é posiadanych sit i sSrodkéw”.

Zarzadzanie w sytuacji kryzysowej - problemy de-
finicyjne i uwarunkowania prawne

W polskiej literaturze przedmiotu terminologia w zakresie zarzadzania w sy-
tuacji kryzysowej jest bardzo niejednoznaczna. Zastanowic sie mozna i dysku-
towac nad sformulowaniem zarzadzanie sytuacja, bo jak mozna zarzadzac sy-
tuacja, mozna zarzadzac w sytuacji, ale autor niniejszego artykutu odniesie sie
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do innych interpretacji odsylajgc do pozycji czy zrodla. Nie ma zgodnoSci, co
do stosowania okre$len ,zarzadzanie w sytuacji kryzysowej”, ,zarzadzanie sy-
tuacja kryzysowq”, a takze ,zarzadzanie kryzysowe”, ,zarzadzanie kryzysem”,
szarzadzanie w kryzysie”, ,zarzadzanie w warunkach kryzysu” czy ,zarzadza-
nie antykryzysowe”. Wielu autor6w' pojecia te stosuje zamiennie i traktuje
jako synonimy. Sa tez tacy, ktérzy wskazuja, ze nie sg one jednoznaczne zna-
czeniowo i nie moga by¢ utozsamiane. Przykladowo, zdaniem przeciwnikow
okreS$lenia ,zarzadzanie kryzysem” termin ten wskazuje, ze kryzysy moga by¢
planowane, kontrolowane i organizowane, a wiec w tym kontekscie ,zarzadza-
nie kryzysem” mozna rozumieé, jako czynnos$¢ inicjowania kryzysow. Z kolei
zwolennicy takiego podejScia, stojac na stanowisku, ze §wiadome wywolywa-
nie kryzyséw w danym podmiocie moze przyczynic sie do jego rozwoju, cyto-
wani w przypisie autorzy proponuja stosowanie metody zarzadzania przez kry-
zysy w celu pobudzenia do innowacyjno$ci i wyzwolenia inicjatywy personelu.

Zgodnie z ustawa, [z 2007 r. 0 zarzadzaniu kryzysowym, art. 2] zarzadzanie kry-
zysowe to ,dzialalno$¢ organéw administracji publicznej bedaca elementem
kierowania bezpieczefistwem narodowym, ktora polega na zapobieganiu
sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu do przejmowania nad nim kontro-
li w drodze zaplanowanych dzialan, reagowaniu w przypadku wystapienia
sytuacji kryzysowych, usuwaniu ich skutkéw oraz odtwarzaniu zasobow
i infrastruktury krytycznej”. Literatura przedmiotu proponuje wiele innych
definicji zarzadzania kryzysowego. Przykladowo, zarzadzanie kryzysowe to
szarzadzanie organizacja (systemem) pod presja, realizowane na rzecz roz-
wigzywania napietych sytuacji, ktérego zadaniem jest przygotowanie sie
i dzialanie majace na celu zapobieganie, przeciwdzialanie i reagowanie w ra-
zie wystapienia zaklocen stabilno$ci organizacji (systemu) oraz przywrécenie
normalnego stanu jej funkcjonowania” [Nowak 2007].

Celem zarzadzania podczas zagrozenia kryzysowego jest minimalizacja
potencjalnych zagrozen oraz sprawne i skuteczne przeprowadzenie dzialan
w przypadku ich wystapienia. Kryzys, jako efekt zagrozenia w obszarach
bezpieczenstwa moze wystapi¢ z r6znych powodéw. Generalnie wyroznia sie
dwie zasadnicze grupy zagrozen: zagrozenia spowodowane silami natury oraz
zagrozenia wywolane przez czlowieka. Wspomniana sprawnos$¢ i skuteczno$é
dzialan w przypadku wystapienia zagrozenia zalezy w duzym stopniu od
umiejetno$ci, kompetencji i wiedzy zar6wno osob kierujacych dzialaniami,
1. Szerzej o zarzadzaniu: Krzakiewicz K. (2008), Zarzadzanie antykryzysowe w organizacji,
Poznan; tuczak M. (2003), Ryzyko i kryzys w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, Warszawa;
Mitroff I.l., Petroff Ch.M. (1998), Zarzadzanie sytuacja kryzysowa, czyli jak ochronic¢ firme
przed najgorszym, Warszawa; Regester M., Larkin ). (2005), Zarzadzanie kryzysem,

Warszawa; Wieczerzyiska B. (2009), Kryzys w przedsiebiorstwie, Warszawa; Zelek A.
(2003), Zarzadzanie kryzysem w przedsiebiorstwie - perspektywa strategiczna, Warszawa.
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jak i jednostek bioracych udzial w akcjach ratowniczych. Sprawnos$¢ oznacza
tutaj zdolno$¢ do osiggniecia zaplanowanych celoéw, a skutecznoéé — stopien
ich osiagniecia. Zarzadzanie kryzysowe ma zapewnié rowniez racjonalno$é
w podejmowaniu dzialan i gospodarowaniu zasobami, czyli umozliwi¢ taki
ich dobér i alokacje, ktéra zapewnia maksymalizacje efektow. Autor niniej-
szego artykulu problemami zarzadzania podczas sytuacji noszacej znamiona
kryzysu zajmuje sie od czternastu lat, kiedy jeszcze sytuacje nie byly ujete
w obszarach ustawy o reagowaniu kryzysowym a bezpieczenstwem zajmowat
sie KOK (Komitet Obrony Kraju). Biorgc jednak pod uwage, ze celem zarzg-
dzania kryzysowego jest minimalizacja zagrozen dla zdrowia i zycia ludzi,
a takze mienia i §rodowiska, niewlasciwe wydaje sie by¢ jego odniesienie do
racjonalno$ci gospodarowania w aspekcie doboru §rodkéw i zasobow z ekono-
micznego punktu widzenia — chodzi tutaj raczej o sposob ich wykorzystania.
Zlozono$¢ problematyki zarzadzania kryzysowego wynika z konieczno$ci
podjecia dzialan adekwatnych do zagrozenia przed jego zaistnieniem. Inaczej
rzecz ujmujac, sens zarzadzania kryzysowego polega na takich dzialaniach,
ktore nie dopuszcza do powstania sytuacji kryzysowych. Z tego wzgledu duzy
nacisk nalezy polozy¢ na odpowiednie przygotowanie na wypadek wystapie-
nia potencjalnych zagrozen, planowanie dzialan, podzial odpowiedzialnoéci
i kompetencji, technologie, zagospodarowanie przestrzenne i systemy zabez-
pieczen. Zarzadzanie kryzysowe opiera sie na takich zasadach, jak:
1. Zasada prymatu jednoosobowego kierownictwa, ktoéra polega na po-
wierzeniu kompetencji decyzyjnych jednoosobowym organom, ktore
sprawuja wladze ogélnag w danym zakresie kompetencji. Organami taki-
mi s3: wojt (burmistrz), starosta (prezydent miasta), wojewoda i premier.
2. Zasada odpowiedzialno$ci organéw wladzy publicznej, bedaca regula
okreslajacg odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie przez funkcjonujace w pan-
stwie organy administracji rzadowej i samorzadowej. Wigze sie ona ze
stalg, historycznie uwarunkowana, podstawowg rolg administracji, ktéra
sprowadza sie do usuwania zagrozen i zapewnienie bezpieczenstwa w po-
wierzonym jej zakresie wladzy administracyjne;j.
3. Zasada prymatu ukladu terytorialnego, ktéra okresla, ze podstawe
dzialania organéw wladzy stanowi podzial terytorialny panstwa.
4. Zasada powszechno$ci, ktora zobowiazuje wszystkie podmioty prawa
panstwowego do uczestnictwa w dzialaniach antykryzysowych, kazdy
stosownie do jego statusu prawnego i organizacyjnego.
5. Zasada funkcjonalnego podejScia, polegajaca na okresSleniu wzgled-
nie stalych, zwykle powtarzalnych, typowych i sformalizowanych proce-
duralnie dzialan, wyodrebnionych ze wzgledu na ich rodzaj i charakter,
ukierunkowanych na realizacje celow bezpieczenstwa narodowego.
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6. Zasada zespolenia, w my$l ktoérej organom administracji ogblnej (wojt,
starosta i wojewoda) nadaje sie wladztwo — wedlug zasad okre$lonych
ustawami — nad wszelkimi pozostalymi formami administracji zaréwno
zespolonej, jak i niezespolone;.

7. Zasada ciaglo$ci funkcjonowania panstwa, ktéra okresla, ze bez
wzgledu na stan i okoliczno$ci funkcjonowania panstwa niezmienne po-
zostajg formy organizacyjne wladzy panstwowej, a poszczegblne organy
realizuja swoje funkcje zaréwno w czasie pokoju, kryzysu, jak i wojny
[Gryz, Kitler 2007, ss. 203-207].

Rola i znaczenie dowodzenia w procesie podejmo-
wania decyzji i planowania w sytuacji kryzysowe]

Sprawowanie dowodzenia wigze sie przede wszystkim z procesem podejmo-
wania decyzji i planowania. Proces ten musi by¢ zaré6wno dynamiczny jak
i wielowymiarowy. Powinien on zapewnia¢ podejmowanie decyzji odno$nie
do dzialan biezacych, toczacych sie jednocze$nie z procesem decyzyjnym
i planowaniem przyszlych dzialan. Sprawowanie dowodzenia bedzie szcze-
golnie utrudnione w przypadku braku jednego spoérod trzech podstawowych
elementow: informacji, kontroli i lgczno$ci. Oznacza to, iz dowodca potrze-
buje: informacji w celu podjecia decyzji, mozliwo$ci sprawowania kontroli
w celu koordynowania i monitorowania dzialan wojsk oraz srodkéw lacznosci
do przekazywania informacji. Podczas sytuacji noszacej znamiona kryzysu
budowany jest system dowodzenia — to zesp6l stanowisk dowodzenia, sieci
telekomunikacyjnych, sieci teleinformatycznych, stacji i samodzielnych urza-
dzen telekomunikacyjnych, teleinformatycznych i pocztowych sprzezonych
relacji dowodzenia wraz z elementami podsystemu informacyjnego, sprzetem
specjalistycznym i pomocniczym, organami dowodzenia, calg infrastruktura
zabezpieczenia logistycznego i operacyjnego systemu, wspolpracujacy ze soba
wedlug przyjetych i uzgodnionych wezeéniej zasad i wymagan.

Z doswiadczen, obserwacji, badan wynika, ze sytuacje kryzysowe beda
wystepowaé, jednak skala zniszczen zalezy od odpowiedniego przygotowania
sie do ich wystapienia oraz sprawnego zarzadzania bez elementéow prowa-
dzenia negocjacji, pertraktacji czy dyskusji, czyli dowodzenia. Istnieje wiec
koniecznos$¢ profesjonalnego planowania, kierowania i kontroli, ostrzegania,
informowania, przygotowania laczno$ci, pomieszczen zastepczych, prze-
mieszczania ludno$ci, logicznej ewakuacji szczegdélowo obszary te sg przed-
stawione, cho¢ stale nowelizowane sg w ustawach [Ustawa z dnia 18 kwietnia 2002
r. o stanie kleski zywiotowej Dz. U. 22002 ., nr 62, poz. 558, art. 17, z p6zn. zm.].
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W tym procesie jednym z elementoéw jest prowadzenie operacji, proces ten
moze mie¢ rézny charakter w zaleznoéci od rodzaju operacji. Mozna w tym
miejscu uwzgledni¢ dowodzenie w ramach operacji wsparcia pokoju w sytu-
acji kryzysowej, gdzie bedzie zrealizowana wola polityczna wynikajaca z po-
stanowien wlaéciwych organizacji miedzynarodowych poprzez ustanowienie
bezpieczenstwa i stabilno$ci w regionie oraz umozliwienie samodecydowania
o wlasnym losie przez ludnoéé¢ lokalna. W operacje tego typu angazowane
beda sily wojskowe, policyjne i inne (organizacje humanitarne i pozarzadowe)
wspierane dzialaniami dyplomatycznymi, w ktérych moéwi sie o dowodzeniu.
Istota operacji polaczonej jest synchronizacja dzialan i wysitkow wszystkich
bioracych w niej rodzajow sil podczas realizacji wspolnych zadan przy wyko-
rzystaniu ich zréznicowanych mozliwoséci. Wyraza sie ukierunkowanym dzia-
laniem, co do celu, miejsca i czasu, a takze mozliwo$cia prowadzenia dzialan
w réznym $rodowisku w wymiarze krajowym, regionalnym czy globalnym.

Je$li mowimy o dowodzeniu wyrézniamy oprocz rejonu oddzialywa-
nia odpowiedni do dowodzenia poziom. Poziom operacyjny okresla szcze-
bel dowodzenia, w ktéorym wystepuje proces planowania, organizowania
i prowadzenia operacji oraz okre§lony jest sposdb osiagniecia zakladanego
celu strategicznego. Poziom taktyczny to planowanie, organizowanie i pro-
wadzenie dzialan bojowych przez wyznaczone jednostki z uwzglednie-
niem sposobu osiggniecia zalozonego celu operacyjnego.

Przytoczone opracowanie ukazuje nie tylko zakres postrzegania zagro-
zenia, katastrofy, kryzysu, ale i caly proces zarzadzania kierowania, do-
wodzenia w odniesieniu do wszystkich powyzej wymienionych zdarzen,
niezaleznie od ich przyczyn powstawania. Zrozumienie tych kwestii po-
zwoli wlasciwie dostrzega¢ problemy zarzadzania bezpieczenstwem oraz
konieczno$¢ zapewnienia zroéwnowazonego rozwoju spoleczenstwa, bez
wzgledu na uciazliwo$¢ sytuacji [Grzywna 2011, ss. 17-30]. Istotne jest, aby kaz-
da spoleczno$c¢ lokalna zrozumiala swoja role oraz miejsce w ogblnym sys-
temie zarzadzania kryzysowego. Wazne jest rowniez to, aby byla ona dla
wszystkich ogniw administracji gminy, powiatu, wojewodztwa, regionu
i kraju partnerem, a nie klopotem, czy problemem.

Bezpieczenstwo panstwa i formy zarzadzania jego elementami jest katego-
ria wielowymiarowa i moze by¢ realizowane na wielu plaszczyznach. Stano-
wi zbiér nakladajacych sie na siebie elementéw: militarnych, terytorialnych,
politycznych i ekonomicznych. Pozwala to z kolei wyrdznié jego podstawowe
rodzaje, takie jak: bezpieczenstwo militarne, terytorialne (geofizyczne), po-
lityczne i ekonomiczne. Sg to najczesciej i do$¢ zgodnie wymieniane w lite-
raturze przedmiotu filary bezpieczenstwa [Stachowiak 2010, ss. 123-125]. Nowe
spojrzenie na zarzadzanie bezpieczenstwem powinno sprzyjaé pozytywnemu
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stosunkowi czlowieka do bezpieczenstwa, ktére wyraza sie w przejeciu przez
spoleczno$é danego obszaru oraz instytucje znajdujace sie na danym teryto-
rium odpowiedzialno$ci za jego ksztaltowanie.

Wspblezesne zarzadzanie bezpieczenstwem panistwa zwigzane jest z szero-
ka gama zaspokajanych potrzeb, takich jak: istnienie, przetrwanie, dobrobyt
itd. Warto$ci, do ktérych odwoluje sie definiowanie bezpieczenstwa, wypro-
wadzane sa z potrzeb ludzi, spoteczenstw. Znajduja one swoj wyraz (odbicie)
w dazeniach, a te z kolei sg formulowane w postaci racji stanu, naczelnych
wartoSci, zywotnych interesow. Potrzeby zwigzane z bezpieczenistwem eko-
nomicznym maja charakter obiektywny, tzn. niezalezny od tego czy sa po-
strzegane czy tez nie, a takze niezalezne od ich ksztaltu uchwyconego przez
postrzeganie. Jednak dzialania zmierzajace do ich zaspokojenia zalezne sg od
subiektywnego postrzegania tych potrzeb, oceny ich rangi i doboru §rodkow
stuzacych do ich zaspokojenia.

W analizie literatury na temat zarzadzania bezpieczenstwem ekonomicz-
nym autorzy do wartoSci ekonomicznych dodaja najczesciej takze mozliwo$ci
i perspektywy rozwoju, niezalezno$¢ decyzyjna w sprawach gospodarczych
i prowadzenie korzystnej wymiany handlowej. Przeprowadzone wyzej rozwa-
zania daja zarysowany zestaw potrzeb, w formie odpowiednio uporzadkowa-
nych warto$ci wypelniajacych tre$cia pojecie bezpieczenstwa, przypisanych
réznym sferom bytu narodowo-panstwowego. Powinny one by¢ realizowane
i podlegaja ochronie. Istnienie warunkoéw ich realizacji oznacza, ze panstwo
nie jest zagrozone, czyli jest bezpieczne. Wazna czeé¢ tych warto$ci — wyra-
zonych racjg stanu, interesami — stanowig potrzeby nalezace do sfery gospo-
darczej. Mozna na tej podstawie zbudowa¢ taki ich zestaw, ktéry bedzie sta-
nowil ,wzorzec”, do ktorego mozna bedzie odnosi¢ (przymierza¢) parametry
charakteryzujace stan sytuacji gospodarczej kraju i kierunki dokonujacych
sie zmian. Taki zestaw moze stuzy¢ jako kryteria oceny stanu bezpieczenstwa
ekonomicznego panstwa. Jednym z podstawowych warunkéw zarzadzania
bezpieczenstwem w interesie narodowym, w tym w sferze gospodarczej, jest
swoboda podejmowania dzialan, czyli utrzymanie suwerenno$ci panstwowej
ograniczonej jedynie dobrowolnie przyjetym ograniczeniom. Oznacza to, ze
w interesie kazdego panistwa Unii Europejskiej w stosunkach z innymi pan-
stwami lezy nie odrzucanie koniecznych wspélzalezno$ci, co byloby nie tyl-
ko szkodliwym, ale réwniez niewykonalnym anachronizmem, lecz unikanie
jednostronnych, nieréwnoprawnych zalezno$ci od innych panistw — w tych
wszystkich przypadkach, ktére ograniczalyby suwerenno$é ponad niezbed-
ne, racjonalne i dobrowolnie przez panstwo przyjete minimum lub tez w tych
wszystkich skrajnych przypadkach, ktore prowadzilyby do jej utraty, jesli nie
nawet w sensie prawno-miedzynarodowym i politycznym, to tylko ekono-



464 Zbigniew Grzywna

micznym. Takie podej$cie wskazywalo i nadal wskazuje, po wstapieniu do
Unii na nadanie wysokiej rangi suwerennos$ci ekonomicznej — jako czeéci
skladowej ogblnej suwerennosci narodowej — rozumianej jako prawo panstw
do trwalej suwerenno$ci nad zasobami naturalnymi, do samodzielnego wy-
boru, a takze mozliwoSci samodzielnego wyboru najkorzystniejszych powia-
zan ekonomicznych z zagranicg oraz utrzymania rownowagi miedzy impor-
tem a rodzima produkeja. Jednak problemy zwigzane z zarzadzaniem i jego
elementami oraz rozumieniem bezpieczenstwa ekonomicznego na tym sie nie
koncza. Nie jest jasny w dalszym ciggu ani jego zakres podmiotowy, przed-
miotowy, czasowy, przestrzenny, ani jego cechy specyficzne, itd.

Zakonczenie

Jak wynika z przeprowadzonej analizy literatury przywolanej czy cytowanej
na temat zarzadzania, w ktorego obszarze zdaje sie zawierac kierowanie przez
dowodzenie to w istocie wyjas$nienie synoniméw bylo niemalym wyzwaniem.
Artykul wedlug autora staje sie materialem do dalszych analiz czy dyskus;ji.
Zarzadzanie, jako rozumne stosowanie §rodkéw dla osiagniecia wyznaczonych
celow, to krotkie i malo precyzyjne wyjaénienie sprawy. Kazde sterowanie,
zarzadzanie z zalozenia ma polegac¢ na wytyczaniu celow czy przyszlego sta-
nu przyjetego na wstepie przez kierujacego, zarzadzajacego czy dowodzacego.
Przedstawiciele administracji panstwowej ksztalttujac otoczenie wewnetrzne
i zewnetrzne oraz kreujac przyszto$c kraju, czyni to w sposéb uporzadkowany
i racjonalny, dlatego mowimy o zarzadzaniu bezpieczenstwem. Stluzy temu za-
stosowanie koncepcji zarzadzania kierowania czy dowodzenia w bezpieczen-
stwie, ktorej wyrazem jest okres$lona strategia dzialania w warunkach poste-
pujacych proceséw globalizacyjnych. W zwigzku z powyzszym, badania nad
teoretycznymi zagadnieniami bezpieczenstwa i zarzadzania podczas sytuacji
niosacej znamiona kryzysu dla Panstwa powinny uwzglednia¢ m.in. dorobek
nauki o organizacji i zarzadzaniu. Panstwo, jako podmiot zarzadzania bez-
pieczenistwem, podobnie jak inne podmioty dzialania zorganizowanego, po-
winno stosowa¢ koncepcje zarzadzania opartego na uczeniu sie, gromadzeniu
doswiadczen i wiedzy. Organizacja uczaca sie jest modelem funkcjonowania
podmiotu, ktéry koncentruje sie na procesach i dzialaniach zogniskowanych
wokot uczenia sie. Turbulencja otoczenia bezpieczenstwa sklania do podej-
mowania réznorodnych inicjatyw na rzecz absorpcji i odpowiedniego wy-
korzystania dostepnych zasobéw informacji i wiedzy. Ma to szczegblne zna-
czenie w odniesieniu do panstwa kreujacego swoja polityke bezpieczenstwa,
bedaca efektem zarzadzania w wymiarze wewnetrznym i zewnetrznym pod-
czas sytuacji kryzysowych czy niosacych znamiona kryzysu. Nie istnieje jed-
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na powszechnie akceptowalna definicja zarzadzania kierowania dowodzenia.
Zarzadzanie jest wiec uniwersalnym okresleniem przyjetym do form sterowa-
nia poszukujaca swoje optimum w dynamicznej, bo kryzysowej, nie do kon-
ca przewidywalnej rzeczywisto$ci. Aby mowi¢ o zarzadzaniu podczas sytuacji
kryzysowych wczeéniej podobnie jak w artykule nalezy wyjasnic istote samego
pojecia zagrozenia czy wcze$niej bezpieczenstwa, ktore mozemy zdefiniowac,
jako stan gwarantujacy istnienie podmiotu oraz dajacy mozliwo$¢ jego rozwo-
ju. Stan bezpieczenstwa wystepuje zatem, gdy zagrozenia ze strony otoczenia
badz zagrozenia w sferze wewnetrznej sa niewielkie, przy zalozeniu, iz ich po-
strzeganie przez podmiot jest prawidlowe.
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