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Stowo wstepne

Dzi$, kiedy wkroczylismy w druga dekade XXI wieku, a skutki globalnego
kryzysu finansowego sa wciaz odczulane, zasadnym jest podjecie dyskusji —
jaka jest perspektywa i cecha teoretyczno-praktyczna nauk o zarzadzaniu?
Jakie dylematy charakteryzuja wspétczesne zarzadzanie? Jaka filozofia moral-
na (etyka) winna charakteryzowa¢ proces dochodzenia do Zrédet tworzenia
nowoczesnego, zréwnowazonego zarzadzania

Nauki o zarzadzaniu zawdzigczaja swoja popularno$é réznorodnosci za-
stosowan, ale od badaczy wymagaja coraz wickszej wiedzy, nie tylko z innych
dyscyplin naukowych, jak chociazby ekonomia, antropologia, cybernetyka,
socjologia czy psychologia, ale takze umiejgtnosci w zastosowaniu metodologii
badan. Wynika to z faktu, iz nauki te postuguja si¢ wywodzacymi si¢ z neopo-
zytywizmu metodami ilo§ciowymi (w sktad ktérych wchodzi takze neoewolu-
cjonizm), jak i paradygmatami fenomenologii oraz hermeneutyki — dla metod
jako$ciowych. Jednoczesnie w wielu badaniach jednostkowych i cyklicznych
projektach badawczych spotkaé mozna integracje réznych metod, technik i na-
rzedzi badawczych — co jest nie tylko metodologicznie uzasadnione, ale w wie-
lu przypadkach niezbedne, ze wzgledu na zlozono$¢ probleméw zarzadzania
w XXI wieku, rosnacych potrzeb i wymagan spotecznych.

W niniejszych artykutach zaprezentowano najnowsze trendy w naukach
o zarzadzaniu, szanse i zagrozenia, jakie stojg przed nauka i praktyka w nie-
przerwanie zmieniajacym si¢ $wiecie globalnym czy zagadnienia etyczne zwia-
zane z odpowiedzialno$cig organizacyjna, a zwlaszcza jednostkowa. Lacznie
przedstawiamy Szanownym Czytelnikom 28 artykutéw, ktére w szerokim za-
kresie tematycznej odr¢bnosci pogrupowane zostaty w trzy bloki tematyczne.

W artykutach zostaly poruszone bardzo aktualne problemy na szczeblu
makro, jak i mikroskali. Wskazane zostaly przyktady, jak polskie organizacje
gospodarcze i administracja radza sobie z nowymi wyzwaniami globalizacji
i kryzysu. Szczegdlng uwage poswiccono problematyce najnowszych trendéw
w naukach o zarzadzania i praktyce, zwrécono uwagge na nurtujace problemy
etycznego dziatania oraz wskazano na dylematy zwigzane z rynkiem pracy czy
réwnoscia plci. Oczywiste jest, ze w dobie szybkiego rozwoju nowych techno-
logii i komunikacji, zostaly takze poruszone kwestie zwigzane z aktualnymi
trendami w zakresie wirtualizacji i rozwoju nowych paradygmatéw zarzadza-
nia. Autorzy wskazuja na konieczno$¢ rozpatrywania probleméw zarzadczych
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z uwzglednieniem wrazliwosci na wspélczesne problemy ludzkie, dostrzegaja
role czfowieka w organizacji i wplyw réznorodnosci na dzialanie podmiotéw
gospodarczych. Podejmujg polemike w tych zakresach, co jest cenne z nauko-
wego punktu widzenia, gdyz zmusza do skojarzeni i wnioskowania w procesie
poznawczym.

Wyrazamy gleboka nadzieje, ze rozpoczgta dyskusja problemowa w zakre-
sie nowych perspektyw w zarzadzaniu bedzie inspirujaca nie tylko dla teore-
tykéw, ale takze praktykéw zarzadzania. To oni w codziennej pracy usitujg
zwickszy¢ sprawno$¢ dziatania organizacji we wszystkich jej wymiarach.

Ewa Gotebiowska
Konrad Raczlkowski



l. Perspektywy rozwoju nauk
0 zarzadzaniu
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Rola formutowania wizji i misji w zaleznosci od sytuacji
rynkowej dla duzych biznesowych organizacji oraz
start-upow

Role of vision and mission depending of market situation for large

business organization and startup

Abstract: Effective method of creating necessary to develop innovations has
been presented. Five-steps method of setting the assumptions and then re-
alizing innovative projects has been discussed. The emphasis has been put
on the specific definition of the organization to facilitate the ordering of the
activities of the company. Methodological operations for setting a compa-
ny have been discussed as well as those for innovative projects during the
functioning of the company in the conditions of globalization, highlighting
the importance of formulating a vision and mission. After that it is possible
to work out the best solution for organization of company to meet needs of
needs of market.

Key-words: organization, innovations, vision and mission, globalization.

Wprowadzenie

Start up to nowe pojecie przeniesione z angielskiego, ktére mozna tez ttuma-
czy¢ wystartuj. Okresla metody tworzenia nowej firmy oraz jej poszukiwania
whasciwego klienta — segmentu rynkowego. Bardzo cz¢sto dywagujemy, jak
rozwiaza¢ dany problem, ale nie podejmujemy zadnych dziatan, nie méwiac
juz o skutecznych dzialaniach. Nalezy podkresli¢, Ze mamy dwa skrajne po-
dejscia — wprowadza¢ zmiany intuicyjnie inaczej spontanicznie lub metodycz-
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nie. Uwazam, ze postgpowanie metodyczne szybciej prowadzi do wiasciwych
rozwiazan i mamy wigksza szanse niepopetnienia btedu. ,,Zréb bardzo dobrze,
ale nie lepiej”, przestrzega jednak Einstein. Powstaje zasadnicze pytanie, jakie
podejscie metodyczne jest najskuteczniejsze i ekonomiczne?

1. Podejscia do dziatan innowacyjnych w firmie w zaleznosci od sytuacji
rynkowej

Zmienia¢ mozna w rézny sposob. Podejscia do zmiany mogg by¢ rézne. Duzy
wplyw na zmian¢ ma sytuacja rynkowa. Wraz z rozwojem spoleczno-gospo-
darczym $wiata, rosnacej powszechnej globalizacji zmieniaty si¢ podejscia do
ustawiania organizacyjnego firmy, dazace do tego, aby z sukcesem konkurowa¢
na rynku. Naturalnie, zgodnie z logika, zacz¢to od najprostszych podejs¢, ked-
re z rozwojem gospodarczym znacznie si¢ komplikowaly. Te rézne podejscia
sa nadal do wykorzystania, w zaleznosci od realizacji wewngtrznych potrzeb
firmy lub obszaru poszukiwanej innowacji. W Tab. 1 zestawiono grupy metod

wykorzystywane w zaleznosci od rodzaju aktualnej sytuacji rynkowej przedsie-
biorstwa [Antoszkiewicz 2013, s. 189].

Tabela 1. Podejscia do zmiany — grupy metod stosowanych do ustawienia
firmy w zaleznosci od rodzaju rynku

Podejécia do ustawienia Grupy metod stosownych |Rodzaj rynku

firmy w ustawieniu firmy

Ustawienie przez technologie | Technologia produkeji Poczatkowy rynek producenta
Organizacja produkgji

Pomiar czasu

Wartosciowanie pracy

Ustawienie firmy poprzez Marketing Nasycony rynek producenta
marketing i dystrybucje Dystrybugji
Logistyka

Ustawienie technologia

i organizacji produkgji

Ustawiania firmy przez for- | Formulowanie celéw Rynek konsumenta
mutowanie celéw i wypraco- |izadani

wanie strategii Formulowanie strategii

Ustawienie marketingu
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Ustawianie firmy poprzez Odkodowanie wizji Rynek w rosnacej globalizacji
odkodowanie wizji i wypraco-| Sukces
wanie, jej misji Misja, cele
Zadania
Ustawienie celéw i stra-
tegii
Ustawienie Start Up firmy | Opracowanie projektu Wchodzenie nowej fir-
lub zespotu zadaniowego zwinnego my na rynek (w dalszej

perspekeywie na rynek

globalny)

Opracowanie wlasne na podstawie Antoszkiewicz J.D., Ustawienie organizacji i zarzqdza-
nia firmq rodzinng, ,Przedsi¢biorczo$¢ i zarzadzanie”, tom X1V, zeszyt 6, cz. 3, Spoteczna
Akademia Nauk, £.6dz 2013, s. 189.

Pierwszy etap: wustawienie firmy przez technologie. Gdy obowiazuje rynek
producenta lub gdy zaczynamy biznes w okreslonej niszy rynkowej i chcemy
dostarcza¢ wlasciwy wyréb lub ustuge, to dziatanie sprowadza si¢ do opraco-
wania technologii wytwarzania tego produktu czy ustugi. Zasadnicze ustawie-
nie firmy koncentruje si¢ na problemach wewngtrznych, wypracowaniu wtasci-
wej technologii oraz sprz¢zonej z nig odpowiedniej struktury organizacyjnej,
porzadkujacej organizacje i zarzadzanie firma. Sprowadza si¢ to zazwyczaj do
wypracowania dobrej technologii w oparciu o skuteczne i efektywne metody
organizacji wytwarzania, a w szczegdlnosci badania pracy, skracanie czasu pra-
cy, hormowanie itp.

Drugi etap: ustawienie firmy poprzez marketing i dystrybucje. Nasycenie
rynku powodowato problem sprzedazy wytworzonych produktéw czy ustug.
Powstawata zmiana z rynku producenta na rynek konsumenta. Potrzebne
stawaly si¢ dzialania oparte o wilasciwe metody marketingowe, dystrybucji
i sprzedazy. Po wypracowaniu tych rozwigzan mozna bylo przystapi¢ do wpro-
wadzenia wlasciwej technologii.

Trzeci etap: ustawianie firmy przez formutowanie celow i wypracowanie stra-
tegii. Zmieniajacy si¢ rynek stawal si¢ rynkiem konsumenta, wymagat uwzgled-
nienia potrzeb odbiorcéw: rzeczywistych i potencjalnych. Przy nadmiarze pro-
duktéw na rynku klienci — odbiorcy mogli swobodnie dobiera¢ potrzebne im
wyroby czy ustugi z dostepnej bogatej palety ofert cenowych i jakosciowych.
Ten stan rzeczy zmusza firm¢ do jasnego formulowania celéw jej funkcjono-
wania, aby nastgpnie wypracowac strategie adekwatne do aktualnej i zblizaja-
cej si¢ sytuacji rynkowej. Wnioski z tych ustalert stawaty si¢ wytycznymi dla
poszukiwania odpowiednich innowacji w réznych obszarach funkcjonowania
firmy. Metodycznie trzeba zaczyna¢ od ustalania celdw i strategii dla biezacej
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i przyszlej sytuacji firmy na rynku konkurencyjnym. Po wypracowaniu celéw
mozna bylo przej$¢ do dziatari okreslonych w etapie drugim.

Czwarty etap: ustawianie firmy poprzez odkodowanie wizji i ustalenie misji
firmy. Globalizacja zmienia wymagania. Oprécz konkurengji trzeba bra¢ pod
uwage przysztosé, ktéra ,pojawia si¢ nadspodziewanie szybko”. Wzbogaca si¢
ukfad metodyczny, konieczne staje si¢ odkodowanie wizji, ktérej ,poznanie”
pozwala na wypracowanie misji. Trzeba wtedy podja¢ ryzyko (biznes tego wy-
maga), aby po jasnym okresleniu misji przejs¢ do formulowania wiazki celéw
i strategii, a dopiero wtedy mozna wypracowal zestaw decyzji, oparty o od-
powiednie technologie, ktére prowadza do lepszego biznesu w nadchodzacej
przysztosci. To podejscie charakteryzuje zawlaszczanie rynku przysztosci,
wzmacnia intuicj¢ zarzadzajacych, dajac okreslone informacje dla przygotowa-
nia decyzji. Odkodowanie wizji z nadchodzacej przysztosci prowadzi do wy-
pracowania misji, potrzebnej dla skutecznego i efektywnego dziatania w przy-
szfoéci. Po odkodowaniu, wypracowaniu wizji i ustaleniu misji mozemy przejsé
do dziatani ujetych w etapie trzecim i poprzednich.

Piaty etap (wspdtczesny): ustawienie Start Up. Zglobalizowanie gospodarki
przekazato ,wladz¢” koncernom czy korporacjom; zmniejszylo rynki pracy;
wywotalo narastanie bezrobocia. Kreatywno$¢ i przedsigbiorczos¢ indywidu-
alnych ludzi w poszukiwaniu mozliwosci przezycia oraz poszukiwanie rozwo-
ju dla siebie spowodowaty wiele konkretnych przedsiewzigé gospodarczych.
Powstato i powstaje wiele mikro i matych firm. Staly si¢ one napgdem wspét-
czesnego $wiata gospodarczo-spolecznego. Wymagaja jednak innego podej-
$cia metodycznego, szczegdlnie w pierwszym okresie tworzenia firmy. Start up
to nowa forma przygotowania oraz wprowadzenia nowej firmy w obieg go-
spodarczy. Duzo powstajacych firm upadato, ale réwniez duzo rozwijalo sig,
przeksztatcajac w wigksze organizmy gospodarcze. Biznesplany okazywaly si¢
niesprawne, a nawet cz¢sto mylace, gléwnie z powodu zyczeniowego, a nie re-
alnego — rzeczywistego okreslania klienta, czyli wskazywania, dla kogo — przez
nowo powstajaca firme¢ — mial by¢ wytworzony produkt czy ustuga. Powstata
konieczno$¢ opracowania specyficznych rodzajéw projektéw nazywanych
zwinnymi, ktére wymagaty biezacego, sprawnego modyfikowania zatozen pro-
jektu wraz z aktualng ocena sytuagji.

Nalezy podkresli¢, ze podejécia i metody ujgte w etapie czwartym powinny
by¢ wykorzystywane przez duze organizmy gospodarcze, ktdére zazwyczaj posia-
daja dobrze rozpoznanego klienta dla swoich produktéw czy ustug. Natomiast
piaty etap powinien by¢ wykorzystywany przez nowo tworzone firmy, ktére
tak naprawde dopiero poszukuja realnego klienta. Metody i podejscia zawarte
w tym etapie mogg (i powinny) by¢ takze wykorzystywane przez duze firmy.
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Te pi¢¢ etapéw ustawiania firmy, ktdre powstaty w réznych fazach roz-
woju firmy, wymagalo zarazem powstawania i rozwoju metod, potrzebnych
do przygotowania i wprowadzania innowacji charakterystycznych dla dane;j
fazy rozwoju rynku. Ich kolejnos¢ obrazuje takze histori¢ powstawania me-
tod usprawniania gospodarki, bedacych wynikiem zapotrzebowania na wpro-
wadzanie potrzebnych metod. Nalezy wyraznie podkresli¢, ze wspélczesnie,
w warunkach globalizacji, prac¢ metodyczna w ustawianiu firmy (a takze pracy
zespotéw zadaniowych) nalezy zaczynaé w odwrotnym porzadku, to znaczy
poczynajac od czwartego etapu, a koriczac na pierwszym. Zaczynaé od odko-
dowania wizji i wypracowania misji, a na koricu wypracowa¢ wtasciwe dopra-
cowanie technologii do tych potrzeb. Takie dziatanie metodyczne jest lepsze
z punktu widzenia efektywnosci, skutecznosci i prawidlowosci w ustawieniu
firmy z sukcesem, nie tylko wspélczesnie, ale takze w przysztosci (por. tab. 1
irys. 1).

Kazde z tych pigciu podej$¢ wymaga dobrego wsparcia wiasciwym usta-
wieniem organizacji, a nast¢pnie umiej¢tnego zarzadzania organizacja. U pod-
staw zmian lezy dobre rozpoznanie i zrozumienie istniejacej organizacji, aby na
tej podstawie zaproponowa¢ i wprowadzi¢ bardziej efektywna propozycje roz-
wigzania organizacyjnego. Dziatanie doskonalace organizacje¢ nalezy ,wpisac”
w metod¢ ujetg postgpowaniem w pigciu krokach, ktére porzadkuje dziatania
zadaniowych zespoléw twérczych przy opracowaniu projektéw innowacyj-
nych, zaréwno dla potrzeb sfery materialnej (technicznej, technologiczne;j), jak
i sfery organizacyjnej. Dziatania te nalezy ustali¢ niezaleznie od aktualnego
uktadu — rodzaju rynku. Prawidlowe, a zatem dobre ustawienie organizacji
i zarzadzania dotyczy firmy jako catosci, a takze projektéw innowacyjnych.
Dzigki realizowaniu tego podejscia wzrasta skutecznos¢ i efektywnos¢ dziata-
nia, co utatwia i zwigksza ekonomiczno$¢ firmy, szybciej naprowadza na poza-
dany wynik, przyczynia si¢ do lepszego funkcjonowania firmy, wlacza szersze
grono kierownikéw i pracownikéw w funkcjonowanie firmy.

2. Zrozumie¢ organizacje
Skuteczno$¢ i ekonomiczno$¢ dziatania uzyskuje si¢ przez dobre ustawienie
organizacyjne wsparte dobrym zarzadzaniem. Zrozumienie organizacji nie
jest wcale takie proste. Wymaga ono zharmonizowania zjawisk zachodzacych
w dwoéch odrebnych przestrzeniach:
— przestrzen miejsca;
— przestrzen czasu.

Istnieje wiele definicji pojecia organizacja, lecz rzadko (a prawie nigdy) nie
wskazuja one na istotne zharmonizowania miejsca i czasu. Pojecie organizacja
pochodzi od greckiego stowa organizo, co oznacza tworzenie uporzadkowa-
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nej, harmonijnej calosci. Organizacj¢ tworza i rozwijaja ludzie, aby ze soba
wsplpracowad dla realizacji okreslonych celéw. W postgpowaniu dla zwigk-
szania efektywnosci i skutecznoséci powinni§my stale doskonali¢ organizacje
dziatani. Organizacja nazywamy zharmonizowane i uporzadkowane w prze-
strzeni i czasie funkcjonowanie, w okreslonym otoczeniu uktadéw: fizycznego,
emocjonalnego, intelektualnego i duchowego, wsparte system zarzadzajacym

[Antoszkiewicz 2013, ss. 187-188]. Nalezy wyrézni¢ uktady:

— Uklad fizyczny oraz jego strukture, obejmujaca materialne wyposazenie,
technologie, wyposazenie techniczne, park maszynowy i jego wyposazenie,
maszyny, urzadzenia i ich wyposazenie, budynki, drogi, parkingi.

— Uklad emocjonalny oraz jego strukturg, obejmujaca uklady i relacje
psychospoteczne, wigzi spoleczne, postawy, motywacje, stres, konflikty,
grupy formalne i nieformalne oraz oddziatywanie kadry kierowniczej,
specjalistycznej i wykonawcze;.

— Uklad intelektualny oraz jego strukture, obejmujaca wizjg, misje, system
i hierarchi¢ celéw, system zadan, oraz wiedz¢ umiejetnosci i doswiadczenie
(know-how) kadry kierowniczej, specjalistycznej i wykonawczej.

— Uklad duchowy oraz jego struktur¢, obejmujaca kulture, postrzegane
i realizowane wartosci, a takze mity, rytualy, etyke i kultur¢ organizacyjng
kadry kierowniczej, specjalistycznej i wykonawczej.

Organizacje uzupelnia system zarzadzania, ustalajacy priorytety w pro-
cesach podejmowania decyzji oraz jego struktura, wyrézniajaca wladze¢ oraz
mechanizmy koordynacji, uzgodnieni, w tym te, ktére powstaja wraz z rozwo-
jem sytuacji. System zarzadzajacy wystepuje i oddziatuje w kazdym z uktadéw
charakteryzujacych dang organizacjg. Przy tym podejsciu rozumienia pojecia
organizacja tatwiej jest zdefiniowad i okresli¢ poszczegélne sktadowe totalnego
zarzadzania firma np. zarzadzanie konfliktami itp.

3. Metoda ustawiania organizacji w pieciu krokach

Dla wlasciwego dokonania ustawienia organizacji trzeba uwzglednia¢ aktualng
sytuacj¢ rynkowg firmy. Metoda ustawiania organizacji firmy lub wewnetrz-
nego dziatania w firmie np. w odniesieniu do zespotéw zadaniowych. Metoda
ta jest postgpowaniem uniwersalnym, ktére mozna (i trzeba) modyfikowa¢
w zaleznosci od biezacych uwarunkowar. Metoda sprowadza si¢ do okreslenia
i zapisania ustalonych zalozen, ktére sa podstawowe i niezb¢dne przy projek-
towaniu organizacji. Ich zapisanie spetnia wazng role, gdyz pozwala na poréw-
nania i wprowadzanie zmian wraz ze zmieniajaca si¢ sytuacja ogdlna i rynkowa
firmy:
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— Dziatanie podstawowe: odkodowanie wizji. Zapisanie je;j.

— Duziafanie podstawowe: wypracowanie misji. Zapisanie jej.

Dwa podstawowe dziatania dotycza firmy jako calosci. Ich okreslenie jest
konieczne do wypracowania nastgpnych krokéw, ktére sg istotne przy ustawia-
niu nie tylko firmy, ale takze zespoléw zadaniowych innowacyjnych, proble-
mowych czy specyficznych.

Krok pierwszy: cel do osiagniecia. Rozbudowuje i uszczegétawia misje.

Ustalenie celowosci dziatania dla ustawienia organizacji i zarzadzania

wymaga okreSlenia, a przede wszystkim zapisania: sukcesu, wizji, misji,

celéw i zadan, ktére wymagajq realizacji. Dotyczy to firmy jako catosci,

a takze zespotu zadaniowego. Méwiac bardzo ogélnie, powinnismy wiedzieé:

dlaczego, gdzie i kiedy ulokowa¢ nasza innowacjg, nasze rozwiazanie

organizacyjne i zarzadcze.

W przypadku uporzadkowania organizacyjnego firmy réwniez konieczne
jest ustalenie, co ma by¢ sukcesem firmy oraz ustalenie zapisanie: wizji, misji,
celéw i zadan, ktére wymagaja realizacji; na tej podstawie mozna wyznaczy¢
organizacj¢ firmy (pionu, wydziatu, komérki itp.).

— Krok drugi: sformutowanie problemu, ktéry wymaga rozwiazania i prowadzi
do innowagji lub uporzadkowania organizacyjnego firmy (pionu, wydziatu,
komorki itp.).

— Krok trzeci: ustalenie (opracowanie) metody specyficznej rozwiazania
tego i tylko tego problemu lub wypracowania innowacji, dla tej i tylko tej
innowacji lub organizacji i zarzadzania firma.

— Krok czwarty: ustalenie innowacyjnego zespotu zadaniowego dla projektu,
wyznaczenie i zaszeregowanie poszczeg6lnych pracownikéw z odpowiednich
komérek w strukturze firmy, zgodnie z potrzebami wiedzy specjalistycznej,
potrzebnej do rozwiazania problemu.

— Krok piaty: przygotowanie dziatania przedsi¢biorczego (organizacja
i harmonogramy). Opracowanie innowacji to rodzaj pomystu. Potrzebna
jest przedsigbiorczo$¢, aby pomyst zrealizowal (czyli, aby zaistniat
w rzeczywistoéci gospodarczej czy spofecznej), opracowanie i wprowadzenie
systeméw dla rozwijania intraprzedsigbiorczosci w swojej firmie.

4. Ustawianie organizacji i zarzadzania w warunkach globalizacji

Zmiana moze by¢ zdarzeniem przypadkowym albo wypracowanym meto-
dycznie przez osobg lub zespét zadaniowy, powotany dla projektu innowacyj-
nego w firmie. Przypadkowo$¢ innowacji nie zawsze (a raczej rzadko) wpisuje
si¢ w potrzeby. Wypracowanie innowacji wymaga prawidfowego ustawienia
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organizacji i zarzadzania firma, co powinno skutkowa¢ prawidlowym usta-
wieniem projektu innowacyjnego (rys. 1). Bez dobrze okreslonego kierunku
dziatania innowacja staje si¢ przypadkowym rozwiazaniem, a nie konsekwent-
na propozycja dla zaspokojenia potrzeby. Podobnie dzieje si¢ z praca zespotu
zadaniowego, ktéry dryfuje, nie majac jasno okreslonego kierunku, ,kreci si¢
dookota wlasnej osi”, grzeznie w codziennych klopotach i biezacych sprawach,
praktycznie nie moze posuwac si¢ do przodu. Wypracowanie wlasciwego kie-
runku dzialania dla projektu oraz pracy zespotu zadaniowego jest podstawg
postgpowania, a zarazem jedng z zasadniczych technik menedzerskich i kon-
sultingowych, takze niezbedna w realizacji projektéw tworzenia innowacji
i przedsiewzigé przedsigbiorczych. Cel innowacji, cel zespotu zadaniowego
to wazne wytyczne, Sprzyjaja one tworzeniu obrazéw, scenariuszy przyszto-
$ci, ktére w konsekwencji prowadza do poszukiwanej i oczekiwanej innowa-
gji. Sformutowanie celu firmy (organizacji) musi by¢ pochodna ustalenia wizji
i misji organizacji firmy. Kazda dziatalno$¢ bez wyraznie okreslonej misji i celu
to nie tylko strata czasu, ale réwniez znaczne szkody dla firmy i otoczenia.

Aby dobrze opracowa¢ projekt innowacji, a nastgpnie skutecznie efektyw-
nie i ekonomicznie wprowadzi¢ go do rzeczywistosci gospodarczej firmy, nale-
zy go przygotowaé metodycznie, przewidujac i formulujac pisemnie:

— sukeces;

- wizje;

— misjg;

— cele;

— zadania;

— organizacje.

Sukces jest immanentnie zwigzany z wizja, misja, celem i zadaniem, ma
istotny wplyw na ich sformutowanie, gdyz wyznacza przedmiot i zakres opisu
tych poje¢. Kazdy z nas ma inne wyobrazenie sukcesu, ale trzeba wiedzie¢
i ustali¢, co bedziemy uwazali za sukces, a nast¢pnie te ustalenia wyraznie
sprecyzowacd i zapisaé, gdzie i kiedy zostanie osiggnicte to, co zamierzali$my.
Zapisanie staje si¢ nie tylko dokumentem, do ktérego si¢ powraca, ale takze
jakby lustrem, w ktérym mozna si¢ ,przegladac”, aby obserwowaé, co udato
nam si¢ wypracowaé, czego brakuje, a co wymaga dopracowania. Oczekiwany
i zapisany sukces pozwala na biezaco potwierdzaé, czy idziemy w dobrym kie-
runku, a jedli nie, to zdecydowac o skorygowaniu zatozeni i dziatan (zarzadza-
nie projektem zwinnym).

Wizja okresla przewidywang przyszto$é. To okreslony stan, ktéry ma za-
istnie¢ w przysztosci. Wizja dotyczy obrazu przysztosci, a nie tylko firmy. Jest
widziana szerzej jako obraz otoczenia, a nie tylko jako przysztos¢ dotyczaca
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firmy, zespotu zadaniowego czy innowacji. Nie nalezy myli¢ wizji z pomystem
na biznes. Do wizji nalezy powracaé, aby sprawdzaé przewidywania w relagji
do osiagnictych rezultatéw, aby je korygowaé, modyfikowad.

Wizja jest istotnym elementem w rozwoju spoteczno-gospodarczym, wy-
maga wiary we wlasne mozliwosci, w zdolno$¢ znalezienia i osiagnigcia celu
w zyciu, odzwierciedla osobiste przekonanie do okreslonej idei i determinacjg
w jej realizacji. Zdolnosci wizjonerskie sa niezbedne, aby wlasnemu dziata-
niu nadawa¢ wiasciwy kierunek rozwoju. W tab. 2 zestawiono odkodowane
wizje Szkoty Gléwnej Handlowej, dokonane przez studentéw SGH podczas
zaje¢ opartych na metodach aktywnych ,Trening Przedsi¢biorczosci” w latach
1996-2004 oraz Wizje dla Laséw Pafistwowych, w ramach studiéw podyplo-
mowych ,Zarzadzanie Lasami Pafistwowymi”, ktére prowadzitem na SGH.
Uzyskane dane obrazuja skuteczno$¢ i efektywnos¢ metody odkodowania wizji
opartej na zasadzie ,powracania” od przysziosci do terazniejszosci.

Misja przekfada wizj¢ na konkretne kierunki dziatania firmy. Okresla, co
chcemy osiggnaé w przysziosci i dlaczego postanowilismy podjaé si¢ tworze-
nia innowacji. O ile wizja dotyczy obrazu przysztosci i ma charakter bardziej
generalny, o tyle misja ukazuje specyficzng rolg naszej firmy. Obrazowym roz-
réznieniem dla wyjasnienia odrgbnosci pojecia wizji oraz misji jest skojarze-
nie z rozwazaniami Henry’ego Forda, twércy koncernu samochodowego. Dla
niego wizja to ,wszyscy amerykanie w samochodach”, co uwazano wtedy za
mrzonke. A jednak ta wizja doprowadzita go do misji jego firmy: ,zrobi¢ samo-
chéd dla kazdego Amerykanina”.

Misja to wyzwanie, okresla ona zasadnicze, gléwne kierunki dziatania
firmy, wyznacza takze naczelng warto$¢ do osiagniccia przez zadaniowy ze-
spot tworczy, kierunkuje poszukiwanie innowacji. Odgrywa dualng role, po
pierwsze okresla zasadnicze kierunki dziatania organizacji wewnatrz firmy, po
drugi informuje o gléwnym przeznaczeniu firmy i zakresie funkcjonowania.
Prowadzi do kierunkéw poszukiwania potrzebnej innowacji, stanowi co$ bar-
dziej konkretnego od wizji. Ten sposéb myslenia jest do wykorzystania przez
innowatoréw.
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Rysunek 1. Ustawienie organizacji i zarzadzania projektem innowacyjnym
lub firma w realizacji oczekiwanego sukcesu, w warunkach globalizacji
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Zrédlo: ].D. Antoszkiewicz, Formutowanie wizji i misji dla ustawienia organizacji i za-
rzqdzania firmg lub projektem innowacyjnym w warunkach globalizacji [w:] Zarzqdzanie
Procesami Restrukturyzacji. Koncepcje — Strategie — Analiza, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Krakéw 2012, s. 106.

Tabela 2. Wizja SGH na rok 2020 rok — fragment

Rok Wizja
2020 BUDYNKI

kampus SGH, to miasteczko akademickie

akademiki potaczone z uczelnia i pasazem handlowym

OTOCZENIE SZKOLY

wielki parking podziemny

kompleks sportowy

duzo zieleni

WNETRZA

jest bardzo cicho, cisza przytlacza, wszystko jakby wygluszone, nikt ze soba nie roz-
mawia, nie stycha¢ nawet odgtosu krokéw

SALE DYDAKTYCZNE

aule z laptopami podlaczonymi do Internetu na duzym ckranie stojacym w auli
ZAJECIA:

wyktady wytacznie w formie internetowej, bez udziatu wyktadowcéw

na uczelni odbywaja sie tylko ¢wiczenia prakeyczne
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ORGANIZACJA:

filie SGH w innych miastach

SGH jest szkot internetowsa

STUDENCI

wiréd studentdw jest znacznie wigcej obcokrajowcow

kazdy ma swéj wiasny projeke i okazj¢ do wykazania aktywnosci
POZYCJA SGH

SGH jest bardziej elitarna

TECHNOLOGIA:

studenci noszg przy sobie male laptopy lub inne podobne urzadzenia

rédo: opracowanie wlasne na podstawie materialéw warsztatowych wypracowanyc
Zr6dt t dst terial tatowych wy ych
przez uczestnikéw ,treningu przedsigbiorczosci”, prowadzonego w SGH.

Tabela 3. Wspélna wizja Laséw Pafistwowych (LP) w 2025 roku — fragment

W1ZJA WSPOLNA — 2025 ROK
STRUKTURA

jasne kryteria przy obsadzaniu stanowisk dyrektoréw i nadlesniczych

ORGANIZACJA, DZIALANIE FIRMY

utrzymana integralno$¢ terytorialna LP

PRODUKCJA

kompleks lesno-drzewny

KLIENCI

uregulowany sposéb handlu drewnem

ROLA i POZYCJA FIRMY

ogdlna dostepnos¢ laséw dla spoteczeristwa, lasy naleza do catego narodu
lasy — gtéwnym filarem ekosystemu kraju

do nasladowania w sposobie zarzadzania zasobami lesnymi w UE

PRACOWNICY
wydtuzony wiek emerytalny pracownikéw

rozwigzany problem mieszkaniowy

ZMIANY TECHNOLOGICZNE

satelitarne systemy monitorowania terenéw lesnych
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SRODOWISKO NATURALNE
ocieplenie klimatu spowodowato konieczno$¢ przebudowy drzewostanéw, w skladzie
dominuja gatunki §rédziemnomorskie

nowe wyzwania zwiazane z ochrong lasu, pojawiaja si¢ nowe szkodniki owadzie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Cel uszczegétawia misj¢. Rozpisuje ja na konkretne fragmenty do wykona-
nia. Dzi¢ki temu mozna ja tatwo rozpisa¢ na wiazki celéw. Precyzyjnie okresla-
jac stan, a raczej stany, ktére mamy osiaggnaé przez innowacj¢ w danym miejscu
i w danym czasie. Zapisany cel jest dokumentem, do ktérego mozna wracad
w dowolnym czasie i okolicznosciach, sprawdza¢ stan realizacji, motywowa¢
zespdt (a takze siebie, jako innowatora) oraz dokonywa¢ koniecznych weryfi-
kacji i modyfikagji.

Celem nazywamy $wiadomie lub pod$wiadomie okreslony stan przyszty,
do ktérego w naszym dziataniu zmierzamy. Cel ma znaczenie instytucjonalne,
oznacza stan, ktéry ma osiggna¢ dana organizacja, jej komoérka organizacyjna
czy zesp6t zadaniowy. Wymaga dobrego rozpoznania i zrozumienia sytuacji
w przyszlo$ci, z uwzglednieniem stanu na dzied dzisiejszy, aby przypadek po-
magal przygotowanemu. Formutowanie celéw nie jest procesem prostym. Cele
wymagaja dobrego rozpoznania, a gtéwnie zrozumienia oczekiwanych rezul-
tatéw projektu innowacyjnego, zaréwno na dzien dzisiejszy, a w szczegdlnosci
dla nadchodzacej przysztosci. Cele w dziatalno$ci zorganizowanej odgrywaja
wazne role (tab. 4. oraz tab. 5). Cele formutuje si¢ w postaci:

— jakosciowej poprzez dobér stéw,
— ilo$ciowej, czyli wymiernej, nakreslajac wyniki, jakie maja by¢ osiagnicte
w przewidzianym miejscu i czasie oraz miary ich okreslania.

Przypadek pomaga przygotowanemu. Im bardziej precyzyjnie i pozytyw-
nie mozemy okresli¢ i sformutowa¢, czego pragniemy, oczekujemy i co powin-
ni§my osiagna¢ oraz im lepiej zaprogramujemy dziatania organizacji zespotu
innowacyjnego, tym fatwiej bedzie dostrzec i odszukaé mozliwosci, tym wigk-
sza tez bedzie szansa osiagnigcia sukcesu i wprowadzenia wlasciwej innowaciji.
Jedli cel jest dobrze sformutowany, motywuje do dzialania — wprowadza natu-
ralng rywalizacje, precyzujac:

— CO ma by¢ zrealizowane, czyli okresla si¢ wynik, jaki trzeba osiagna¢,

— GDZIE - okreslajac lokalizacje, czyli miejsce, w ktorym nalezy tego
dokonag,

— KIEDY - okreslajac termin, w jakim cel ma zosta¢ osiagniety.
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Tabela 4. Rola celéw w organizacji, instytucji

Stanowia zasadnicza wytyczna badz wskazéwke dla dziatania.

Pozwalajg zrozumied, dokad zmierza si¢ w dzialaniu zorganizowanym, dlaczego jest to
wazne.

Inspiruja do dzialania.

Zachgcaja do wysitku.

Nadaja dzialaniom jednolity kierunek.

Umozliwiaja planowanie. Harmonizuja dziatania wspéiczesnie i w przysziosci.
Sformutowanie celéw powinny by¢ wewnetrznie spéjne.

Sa zrédtem motywowania ludzi.

Integrujg dziatania w firmie.

Ustalajg wlasciwg i skuteczng kontrolg zarzadcza. Dzigki temu mozna oceni¢ uzyskane

wyniki, poréwnujac je z zalozeniami.

Zrédto: opracowanie wilasne.

Zadanie jest spersonifikowanym celem, czyli okresla pozadany stan, ktéry
ma by¢ osiagnicty przez konkretng osobg. Zadanie oznacza, ze dana osoba
ma osiagnac cel, postawiony komorce organizacyjnej, zespotowi zadaniowe-
mu czy projektowi innowacyjnemu. Okresla jednoznacznie wynik (norme) do
osiagnigcia przez konkretng osob¢ w danym czasie, z jednoczesnym przydzie-
leniem $rodkéw oraz okresleniem uprawnien i odpowiedzialnosci. A zatem ze-
staw pytani potrzebnych do sformutowania celu zostaje w przypadku zadania
rozszerzony. Pytania istotne przy formulowaniu CELU (co, gdzie, kiedy) zo-
staja wzbogacone pytaniami:

— KTO - okresla osob¢ odpowiedzialna,
— CZYM - okresla budzet, uprawnienia i zakres odpowiedzialnosci.

Uwagi do formulowania i zapisywania celéw i zadan. Formutujac cele
powinni$my by¢ w petni §wiadomi, co naprawde chcemy osiagnaé przez ich re-
alizacje. Swiadomos¢ weryfikuje sic w dziataniu i wiedzie do petniejszego zro-
zumienia rzeczywisto$ci. Urzeczywistnione idee gina, nie absorbujac nas dtu-
zej. Formulowanie celéw i zadari wymaga przestrzegania kilku wymagan. Jest
to czynno$¢ trudna i odpowiedzialna. Bledne sformutowanie to zrealizowanie
zupetnie innych, nieoczekiwanych efektéw. Cele czy zadania niezapisane po-
zwalaja na dowolna interpretacje szefa i wykonawcéw, utrudniajac kontrole lub
tworzac mozliwos$¢ dowolnej oceny osiagnieé. Zapis celu jest dokumentem, do
ktérego zawsze mozna si¢ odwotaé. Pozwala na refleksje, zrozumienie i oceng
naszego myslenia. Jest dazeniem ku przeszlosci oraz naukg jej perspektywicz-
nego przewidywania.

Dtugie sformulowanie celu nie jest dobre, a wrecz moze blokowaé dzia-
tania, gdyz zazwyczaj w potoku stéw gubimy zasadnicze tresci. Przegadanie
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prowadzi do zmeczenia, znuzenia i zablokowania innowacyjnosci i kreatywno-
$ci. Wazna, istotng rolg przy formutowaniu celéw odgrywa wlasciwy, dobrze
przemyslany dobdr, zestaw stéw. Stowa, a jeszcze bardziej ich zestawy, niosg nie
tylko tresci, ale i skojarzenia. Dlatego tak istotne jest dobre zestawienie stéw,
sktadajacych si¢ na okreslenie celu (podobne zjawisko wystepuje przy formuto-
waniu misji oraz zadan). Przyktadowo, gdy chcemy uzyska¢ otwdr, a cel sfor-
mutujemy jako ,wywierci¢ otwér” to zasadnicze skojarzenia oraz poszukiwania
rozwiazan beda si¢ koncentrowaty wokét sposobéw wiercenia. Podobnie be-
dzie w przypadku ,wypali¢ otwér”. Dopiero sformutowanie ,wykona¢ otw6r”
ma charakter bardziej ogélny i nie sugeruje zawgzania si¢ do jakies konkretnej
technologii wykonawczej. Wazne jest, aby cel stat si¢ ogélnie dost¢pny, pozwa-
lat na inspiracje i wymiang mysli odnoszonych do sposobéw jego zrealizowa-
nia. Cel w glowie menedzera czy innowatora jest tylko jego wlasnoscia, rzadko
wplywa na wlasciwa motywacj¢ podwtadnych. Jesli innowator chee uzyskiwa¢
wyniki skutecznie i ekonomicznie, powinien wprowadzi¢ dobre zorganizowa-
nie dzialania zespotu. Trzeba zatem umiejetnie uporzadkowaé miejsce i czas
pracy zespotu zadaniowego (a takze wlasnego miejsca i czasu pracy innowato-
ra), aby uzyska¢ potrzebny wynik czyli osiagna¢ sukces.

Podsumowanie

O wynikach w przyszto$ci decyduje dobre ustawienie w terazniejszo$ci. Zmiany
nalezy przygotowywac metodycznie z ukierunkowaniem na wspétczesno$é, ale
z istotnym uwzglednieniem przysztosci, ktéra wynika z odkodowanej wizji.
Dobrze stosowaé podejscia wprowadzone w metodzie Start up-6w tworzenia
nowej firmy.
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Abstract: In the modern social science discourse the culture processes in
organizations are viewed by many researchers by organizational identity.
So it seems that interpreting the culture of quality through organizational
identity would be helpful to understand the issue of quality culture. Linking
organizational identity and quality culture should lead to new cognitive per-
spectives. The aim of this article is conceptualization of a term ‘quality cultu-
re’ understood as a organizational identity. It would also depict differences
between those two terms, important from the quality culture development
point of view.
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Wstep

Préby definiowania i badania kultury organizacyjnej oraz jakosci na grun-
cie nauk o zarzadzaniu napotykaja na podobne problemy poznawcze. Przede
wszystkim podstawowe pojecia, a wige wlasnie ,kultura organizacyjna” i ,ja-
ko$¢” sa bardzo pojemne i wieloznaczne, poniewaz si¢gaja do abstrakcyjnej
sfery filozofii organizacyjnej. Wsérdd badaczy nie ma konsensusu co do sposo-
béw rozumienia i badania obu obszaréw. Dlatego do$¢ ryzykowne metodolo-
gicznie wydaje si¢ taczenie tych poje¢ w koncepgje ,kultury jakosci”. A jednak,
jak pokazuja badania wielu autoréw, taka integracyjna perspektywa moze by¢
twércza. Wydaje si¢ jednak, ze badania nad kultura jakosci zostaty zdomino-
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wane przez podejécie funkcjonalistyczne i celowe moze by¢ wprowadzenie in-
nych paradygmatéw, pozwalajacych spojrze¢ na procesy doskonalenia jakosci
(rozumianej jako warto$¢ organizacyjna) w inny sposéb.

We wspélczesnym dyskursie nauk spotecznych procesy kulturowe w orga-
nizacjach sg przez wielu badaczy postrzegane przez pryzmat tozsamosci orga-
nizacyjnej. Wydaje si¢ zatem, ze réwniez dla zrozumienia istoty kultury jakosci
celowe byloby jej zinterpretowanie na gruncie badan nad tozsamoscia orga-
nizacyjna. Polaczenie koncepcji tozsamosci organizacyjnej z kultura jakosci
powinno pozwoli¢ na ulokowanie badan w sferze podejécia interpretatywnego,
otwierajacego nowe perspektywy poznawcze.

Celem tego artykutu jest wlasnie konceptualizacja pojecia kultury jakosci
rozumianej jako rodzaj tozsamosci organizacyjnej. Wskazane zostang réwniez
réznice pomiedzy kultura i tozsamoscia organizacyjna, ktére sa wazne z punk-
tu widzenia rozwijania kultur jakosci.

Znaczenie tozsamosci organizacyjnej

Tozsamo$¢ indywidualna i zbiorowa nalezy do wazniejszych koncepcji wy-
korzystywanych we wspétczesnych naukach spotecznych i humanistycznych.
Sama koncepcja ,tozsamosci” jest zakorzeniona w dyskursie humanistyki dzig-
ki pracom G.H. Meada oraz jego ucznia H. Blumem [Mead 1975]. Tak wiec
pierwszym i najstarszym nurtem analiz tozsamosci indywidualnych i zbioro-
wych byt interakcjonizm symboliczny, nazywany réwniez paradygmatem in-
terpretatywno-symbolicznym. H. Blumer okreslat tozsamos¢ jako ,koncepcje
siebie” [Brittan 1977, s. 102, za: Bokszaniski 1989, ss. 12-13], ,symboliczna
interpretacj¢ jednostki, odnoszacy si¢ do tego, czym si¢ we wlasnym przeko-
naniu i czym chciatoby si¢ by¢” [Rodriguez Tomé, Bariaud 1980, s. 61, za:
Bokszaniski 1989, s. 12], ,cato$¢ konstruktéw podmiotu odnoszonych wobec
siebie, ktéra nie jest prosta sumga elementdéw, lecz ich synteza” [Bausinger 1983,
s. 337, za: Bokszariski 1989, s. 12]. ,, Tozsamo$¢” jest pojeciem znaczacym w na-
ukach spofecznych, cho¢ niejednoznacznym i tworzacym ,rodzing wyrazéw”
[Frangois 1980, s. 345, za: Bokszanski 1989, s. 13]. Wsréd ogromnej literatury
i badani dotyczacych tozsamosci trzeba wspomnie¢ o klasykach: G.H. Mead,
H. Tajfel i J. Turner [Tajfel, Turner 1979] oraz E. Hoffman [1981]. Interakcjo-
nistyczne rozumienie tozsamosci wyrastalo zatem z socjologii, z czasem jednak
rozpowszechnifo si¢ w: psychologii spotecznej, antropologii kulturowej oraz
naukach o zarzadzaniu. W kazdej z tych nauk skupito si¢ na poziomach swo-
istych dla ich problematyki badawczej tzn. psychologia zajmuje si¢ raczej toz-
samoscig indywidualna, socjologia i antropologia tozsamo$ciami zbiorowymi,
za$ nauki o zarzadzaniu tozsamoscia organizacyjna.

Drugim zrédfem analiz tozsamosci organizacyjnej, mieszczacym si¢ w sfe-
rze marketingowej [Sutkowski, Was 2013], byly badania wizerunku organi-
zacyjnego, ktérych prekursorem, jeszcze pod koniec lat pig¢dziesiatych byt P.
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Martineau [1958, ss. 17-55]. Pod koniec lat sze$¢dziesiatych XX wieku, wy-
korzystujac podejscie marketingowe, stworzono pojecie tozsamosci organi-
zacyjnej mix [Olutayo Otubanjo, Melewar, Cornelius 2008]. W. Margulies,
wykorzystujac bogate do$wiadczenie konsultingowe, definiuje tozsamos¢ or-
ganizacyjng nast¢pujaco [Zargbska 2009, ss. 18-21]: , To kazdy sposdb, jaki
przedsi¢biorstwo wybiera, aby by¢ rozpoznawalnym przez wszystkich intere-
sariuszy firmy — spolecznos¢, klientéw, pracownikéw, media, obecnych i przy-
sztych udziatowcéw, analitykéw finansowych i banki” [Margulies 1977].

W literaturze przedmiotu w latach osiemdziesigtych XX wieku pojawia si¢
koncepcja osobowosci firmy (corporate personality), ktora mozna uznac za bar-
dzo zblizong do tozsamosci organizacyjnej. O. Hannebohn i S. Blocker uwa-
zaj3, ze tozsamos¢ firmy jest strategia osiggania sukcesu integrujaca wszystkie
dziatan firmy wokét jej osobowosci [Hannebohn, Blocker 1983].

W latach 1985-1995 koncepcja corporate personality i corporate identity mix
przeksztalca si¢ w kierunku tzw. Corporate distinctiveness (odréznienie). Zmia-
na w kierunku tego nowego podejscia byta najprawdopodobniej spowodowana
doniosty publikacja Alberta i Whettena, ktérzy przedstawili tezg konstruujaca
znaczenie tozsamosci organizacyjnej jako centralne, trwate i charakterystyczne
zjawisko — CED: central, enduring, distinctiveness. Tozsamos¢ organizacyjna to
odpowiedz cztonkéw organizacji na pytania: ,Kim jeste$my jako organizacja?”
oraz ,Kim chcieliby$my by¢?”. Jezeli wychodzimy z zalozenia, ze organizacja
jest czyms$ wigcej niz tylko zbiorem dziatani jednostek, to sensowne wydaje si¢
poszukiwanie spofecznych przejawéw organizowania takich jak: kultura, za-
rzadzanie, strategia czy struktura. Okreslenie tozsamosci jako ,,symbolicznej,
zbiorowej interpretacji ludzi tworzacych organizacje, odnoszacej si¢ do tego,
czym organizacja jest i jaka chciataby by¢” jest klarowne. Jednak, aby pojecie
to moglo by¢ owocne, niezb¢dne jest zréznicowanie tozsamosci od kultury,
wizerunku oraz misji i wizji organizacyjnej. Réwniez S.M. Downey, uwazat,
ze ,tozsamo$¢ organizacyjna jest sumg wszystkich czynnikéw, ktére definiu-
ja czym organizacja jest i dokad zmierza, takich jak: jej historia, biznes mix,
styl zarzadzania, polityka i praktyka komunikacji, nazewnictwo, kompetencje,
otaczajacy rynek i odréznienie konkurencyjne [Downey 1986, ss. 7-12]. L.D.
Akerman takze przedstawil definicj¢ tozsamosci w perspektywie corporate di-
stinctiveness: tozsamo$¢ organizacyjna jest niczym innym, jak niepowtarzal-
nymi zdolnosciami firmy, ktérymi jest krzyzéwka funkcjonalnego potaczenia
dos$wiadczenia, umiejetnosci, wiedzy i talentéw, ktdre odrdézniajg firme i okre-
$laja jej zdolnosci do tworzenia patentowych wartosci” [Ackerman 1988, ss.
28-32].

Tozsamos¢ pozostaje w warunkach stabilnych w organizacji przedmiotem
zbiorowego, czgsto domyslnego konsensu. Explicite problem pojawia si¢ dopie-
ro w sytuacji napi¢¢ i zmian, kiedy uporczywie powracaja pytania o kluczowe
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wartosci oraz zderzaja si¢ sprzeczne wizje rozwoju organizacji. S. Albert i D.A.
Whetten zaproponowali, by efekt tych poszukiwan, stanowiacy owoc zbio-
rowego konsensusu, dotyczacego: wartosci, kultury organizacyjnej, filozofii
dziatania, orientacji, pozycji rynkowej, domeny dziatalnosci, misji i wizji oraz
czfonkostwa organizacyjnego, uznaé za przejawy tozsamosci organizacyjnej
[Albert, Whetten 2004, s. 90]. Zatem tozsamos¢ organizacyjna powinna spel-
nia¢ trzy kluczowe kryteria. Po pierwsze, kryterium stwierdzania kluczowych
cech organizacji. Tozsamo$¢ organizacji powinna odzwierciedlad jej esencje,
podstawowe kwestie ,egzystencjalne”, wokét ktorych powstat konsens czton-
kéw organizacji. Po drugie, kryterium zréznicowania. Tozsamo$¢ organizacyj-
na tworzona jest przez poczucie odrgbnosci cztonkéw organizacji. Identyfikuja
si¢ oni z organizacja, definiujac jej granice, kryteria przynaleznosci i wyklucza-
nia. Po trzecie, kryterium ciaglo$ci czasowej. Tozsamos¢ jest efektem poczucia
kontynuacji temporalnej. Organizacja jest zintegrowana poprzez konwencje
prawne i zarzadcze. A te z kolei sg podtrzymywane dzigki przekonaniu czlon-
kéw organizacji i innych w otoczeniu o kontynuaciji istnienia samej organiza-
¢ji pomimo dokonujacych si¢ zmian [Albert, Whetten 2004, ss. 90-91]. Do
tych trzech kryteriéw, zaproponowanych przez S. Alberta i D.A. Whettena,
mozna doda¢ czwarte. ,, Tozsamo$¢ organizacji” jest fenomenem ponadjednost-
kowym i spolecznym. Réznicujacy i podtrzymywany przez cztonkéw organi-
zacji w czasie sens istnienia (esprit du corp) to przejaw funkcjonowania grupy
spolecznej, a nie tylko wybranych jednostek (np. wiascicieli, zarzadzajacych
czy innych interesariuszy).

Bardzo rozbudowang definicjg, skierowang w strong spotecznej tozsamosci,
przedstawiajag M.J. Hatch i M. Schultz, wskazujac réznice migdzy tozsamoscia
firmy a tozsamoscia organizacyjna, definiujac tg druga: ,tozsamo$¢ organiza-
cyjna dostrzegamy jako zakorzeniona w lokalnych znaczeniach i symbolach
organizacji, a zatem osadzong w kulturze organizacyjnej, ktéra widzimy jako
wewngetrzny kontekst symboliczny dla rozwoju i utrzymania w dobrym sta-
nie tozsamosci organizacyjnej. Symboliczna konstrukcja tozsamosci organi-
zacyjnej jest przekazywana cztonkom organizacji poprzez kierownikéw, ale
interpretowana i uchwalona przez cztonkéw organizacji na podstawie wzoréw
kultury organizacji, do§wiadczenia i wpltywow spotecznych, pochodzacych
z zewngtrznych relacji na §rodowisko” [Hatch, Schultz 1997, ss. 340-355].
M.J. Hatch i M. Schultz wyraznie réznicuja zatem kulture, tozsamos¢ i wize-
runek organizacji, wskazujac jednoczesnie na ich wzajemna zalezno$¢ [Hatch,

Schultz 2000, ss. 24-25].

Istota kultury jakosci

K. Cameron, W. Sine przeprowadzajg analiz¢ literatury dotyczacej TQM,
w obrebie ktérej jakos$¢ definiowana jest jako fenomen kulturowy [Cameron,
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Sine 1999, ss. 7-25]. Autorzy przytaczaja stanowisko wielu badaczy, ktérzy
uznali, ze koncepcje jakosci powinny by¢ definiowane kulturowo [Cameron,
Sine 1999, s. 9], dzi¢ki czemu nast¢puje koncentracja na warto$ciach stymu-
lujacych zapewnianie jakosci, a nie na metodach i technikach zarzadzania.
Pogtebiona analiza dotyczyta przede wszystkim dwéch kulturowych koncepciji
kultury jakosci, zaproponowanych przez Garvina i Cole’a [Garvin 1988, Cole,
Scott 2000]. Cole poszukuje zrédet koncepcji kultury jakosci w podejsciu do
zarzadzania wywodzacego si¢ z ruchu jakosciowego w Japonii. Cole wskazuje,
ze aplikacja japoriskich metod jakosci w USA. wylacznie na poziomie narze-
dziowym i formalnym, bez ugruntowania kulturowego, jest czgstym zrédlem
niepowodzen organizacyjnych [Cameron, Sine 1999, s. 10]. Garvin z kolei ana-
lizuje etapy rozwoju lub zréznicowane paradygmaty w podejsciu do kultury
jako$ci. Wyréznione zostaly 4 kultury jakosci: ,kultura inspekeji”, ,kultura
kontroli statystycznej”, ,kultura zapewniania jakosci”, ,kultura strategiczne-
go zarzadzania jakoscia” [Garvin 1988]. Z kolei w analizie K. Cameron i W.
Sine’a, opartej na modelach Garvina i Cole’a, wskazana zostata typologia kul-
tur jakosci z rosnacym znaczeniem zarzadzania jako$cia: brak koncentracji na
jakosci, kultura wykrywania btedéw, kultura przeciwdziatania btedom, kre-
atywna kultura jakosci [Cameron, Sine 1999, ss. 11-12].

Prowadzac badania kultur jakosci, autorzy proponujg skondensowanie tej
typologii do swoistego ,,ewolucyjnego” spojrzenia na rozwéj koncepgji kultur
jakosci [Cameron, Sine 1999, s. 20].

1. Mniej zaawansowane kultury jakosci charakteryzuje:

— nizszy stopien efektywnosci organizacyjnej,

— mniejszy stopieni standaryzacji metod, technik i narzedzi jakosci,

— mniejszy nacisk na gromadzenie, analizowanie oraz wykorzystanie danych
dotyczacych efektywnosci przez klientéw i pracownikéw,

— mniejsza orientacja na organizacyjne uczenie sie,

— nizszy stopient koordynacji migdzy-funkcjonalnej,

— nizszy stopien skupienia na pracy zespotowej wsréd pracownikéw,

— mniejszy stopien orientacji na optymalne wykorzystanie zasobéw ludzkich,
— fake, ze jako$¢ nie jest priorytetem w zarzadzaniu.

2. Bardziej zaawansowane kultury jakosci:

— wyzszy stopieni efektywnosci organizacyjnej,

— wdrozona standaryzacja metod, technik i narzedzi jakosci,

— duzy nacisk na gromadzenie, analizowanie oraz wykorzystanie danych
dotyczacych efektywnosci przez klientéw i pracownikéw,
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— wysoka orientacja na organizacyjne uczenie sig,

— wysoki stopieri koordynacji migdzy-funkcjonalnej,

— wysoki stopieri skupienia na pracy zespotowej wsréd pracownikéw,

— wysoki stopieri orientacji na optymalne wykorzystanie zasobéw ludzkich,
— jako$¢ jako priorytet w zarzadzaniu.

3. Kreatywne kultury jakosci:

— jednoczesny i wspélzalezny nacisk na organizacyjne uczenie si¢ (zmiang),
stabilno$¢ oraz kontrolg (narzedzia zapewniania jakosci),

— zaangazowanie wszystkich interesariuszy w proces zapewniania jakosci,

— dostosowanie struktury organizacyjnej do celéw zwigzanych z doskonaleniem
jakosci,

— aktywne wykorzystanie systemu zasobéw ludzkich do wsparcia i wzmacniania
proceséw jakosci, procedur i osiagnieé,

— modelowanie i mentoring zasad jakosci z perspektywy zarzadzajacych

i przywédcow.

Inne koncepgje kultury jakosci, pojawiajace si¢ zaréwno w literaturze $wia-
towej, jak i polskiej, réznie definiuja ten sam fenomen i w réznoraki sposéb
prébuja go ujmowaé w ramy modelu. I tak na przyktad J.A. Woods wiaze
kulturg jako$ci z podejsciem systemowym i wyréznia 6 fundamentalnych war-
tosci, na ktérych mozna zbudowa¢ proefektywnosciowe kultury jakosci:

1. wszyscy interesariusze muszg czué¢ ducha wspélnoty (wzmacnianie
tozsamosci organizacyjnej),

partnerskie stosunki w obrebie sieci organizacyjnej,

otwarta komunikacja oparta na rzetelnych komunikatach,

otwarty dostep do informacji o procesach organizacyjnych,

koncentracja na procesach,

AN

kluczowe jest uczenie sig, niezaleznie od sukceséw albo porazek [Woods
1998].

Z kolei B. Heard koncentruje si¢ na procesie doskonalenia jakosci jako fun-
damentalnej wartosci organizacyjnej i wskazuje, ze taki proces zmian zakta-
da: otwarte i proaktywne nastawienie pracownikéw do doskonalenia jakosci,
a takze zdefiniowanie jakosci przez pryzmat wartosci znajdujacych odzwiercie-
dlenie w misji. Podobnie jak u J.A. Woods kluczowy dla rozwoju kultury ja-
kosci jest proces otwartej komunikacji i zaangazowania pracownikéw [Heard
2009]. A. Vu uwaza, ze kultura jakosci obejmuje wartosci, misj¢ i sposoby
bycia oraz podejmowania decyzji, w ktérych istnieje pozytywne i widoczne za-
angazowanie w zakresie jakosci, z naciskiem na ciagle doskonalenie [Vu 2011].
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Kultura a tozsamos¢ organizacyjna

Kwestia rozréznienia pomiedzy tozsamoscia a kultura organizacyjna jest pro-
blematyczna [Sutkowski 2009]. Okreslenia kultury organizacyjnej sa na tyle
szerokie, ze obejmujg zazwyczaj przynajmniej czg$ciowo tozsamo$¢ organiza-
cyjng (tabela 1).

Tabela 1. Definicje kultury organizacyjnej a kryteria definiowania tozsa-
mosci organizacyjnej.

czasie. Ten system poje¢, form, kategorii i obra-
z6w pozwala interpretowad ludziom ich wtasna

sytuacje [Pettigrew 1979, ss. 570-581].

Autor Definicja kultury organizacyjnej Poréwnanie do tozsa-

mosci organizacyjnej

E. Schein | Wzér podzielanych, fundamentalnych zatozen, Spetnione kryteria:
ktére dana grupa stworzyta rozwiazujac problemy | ,esencji” organizacji,
adaprtacji do otoczenia i integracji wewngtrznej. cigglodci czasowej
Wzér mozna uznad za obowiazujacy. Jest on i konstytucji spotecz-
wpajany nowym cztonkom organizacji jako prawi- | nej.
dlowy sposéb rozwiazywania probleméw [Schein
1982, s. 12].

G. »Zaprogramowanie umystéw” cztonkéw organi- | Spetnione kryteria:

Hofstede |zacji, a wigc zesp6t skutecznie wpajanych przez zréznicowania, ciaglo-
grupe wartosci, norm i regut organizacyjnych $ci czasowe;.
[Hofstede 2000, ss. 38—41].

C. Siehl | Kultura organizacyjna moze by¢ traktowana jako | Spetnione kryteria:

i]. Martin | klej, ktéry spaja organizacj¢ przez wspétdzielenie | ,esencji” organizaciji,
wzordw znaczeni. Kultura skupia si¢ wokdt war- | ciaglosci czasowe;j
toéci, przekonan i oczekiwan, ktdre sg dzielone i konstytucji spotecz-
przez cztonkéw organizacji [Siehl, Martin 1984, ne;j.
ss. 227-239].

P.M. Blau |Swoiste, niepisane ,reguly gry” spolecznej w or- | Spetnione kryteria:
ganizacji, ktére pozwalaja uczestnikom zycia spo- | zréznicowania, kon-
tecznego rozumieé organizacje i identyfikowad si¢ | stytucji spoteczne;.

z nia [Blau, Scott 2003, s. 298].
A. Kultura jest systemem publicznie i wspélnie ak- | Spetnione kryteria:
Pettigrew | ceptowanych znaczen dla danej grupy w danym | esengji” organizacji,

ciaglo$ci czasowej
i konstytucji spotecz-
nej.
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J. van Kultura odnosi si¢ do wiedzy, ktdra jest przekazy- | Spetnione kryteria:
Maanen |wana czlonkom grupy, aby si¢ nia dzieli¢; wiedza | ,esencji” organizacji,
takiego rodzaju, ktéra stuzy informowaniu, osa- | zréznicowania, ciaglo-
dzaniu, ksztaltowaniu i odpowiadaniu za rutyno- |$ci czasowej i konsty-
we i nierutynowe dziatania cztonkéw danej kul- | tucji spotecznej.

tury. Kultura jest wyrazana (lub konstytuowana)
jedynie przez dziatania lub stowa swoich cztonkéw
i musi by¢ interpretowana przez pracownikéw
organizacji. Kultura jako taka nie jest widzialna,
zaczyna by¢ widzialna jedynie poprzez jej repre-
zentacj¢ [van Maanen 1988].

D. Kultura odnosi si¢ do glebokich struktur orga- Spetnione kryteria:

Denison | nizacji, ktdre sg zakorzenione w warto$ciach, »esencji” organizacji,
przekonaniach i zatozeniach posiadanych przez | ciaglosci czasowej
czfonkéw organizacji. Znaczenie ustanawiane i konstytucji spotecz-

jest poprzez socjalizacj¢ z réznymi grupami, sku- | nej.
pionymi w miejscu pracy. Interakcja odtwarza

$wiat symboliczny, ktéry daje kulturom zaréwno
duza stabilno$¢, jak i pewna naturg niepewnosci

i kruchos¢ zakorzeniong w zaleznosci systemu od

poszczegdlnych dziatan [Denison 1996, ss. 1-36].

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Poréwnujac okreslenia kultury organizacyjnej do kryteriéw definiowania
tozsamosci organizacyjnej mozna dostrzec podobieristwa, ale i pewne réznice.
Wszystkie przytoczone sformulowania uwzgledniaja ciaglo$é¢ czasowa i spo-
leczna konstytucj¢ kultury organizacyjnej, ktéra stanowi réwniez charakte-
rystyke tozsamosci organizacyjnej. Dwie nowsze definicje spetniaja réwniez
pierwsze kryterium, okreslajac kulture, podobnie jak tozsamos¢, jako kluczo-
we wartosci (,esencje”). Réznice stanowi brak kryterium wyrézniania organi-
zacji przez unikalng konfiguracje wartosci, ktéra jest cecha tozsamosci.

Wigkszo$¢ badaczy uwaza, ze koncepcja tozsamosci organizacyjnej jest za-
korzeniona w paradygmacie interpretatywno-symbolicznym. Mozna réwniez
znalez¢ autordw, ktdrzy uwazaja, ze cho¢ koncepcja ta wyrasta z interakcjo-
nizmu symbolicznego, moze by¢ réwniez interpretowana na gruncie innych
perspektyw poznawczych. Paradygmat funkcjonalistyczny traktowal bedzie
tozsamo$¢ organizacyjng jako obiektywny, rzeczowy byt, ktérym mozna za-
rzadza¢ i ktdry poddaje si¢ pomiarowi [van Riel, Balmer 1997, ss. 340-355].
Podejécie interpretatywne bedzie wigzato si¢ raczej z ujeciem tozsamosci jako
sieci znaczeni i komunikacji spotecznej, bedacej przedmiotem czasowego i cze-
$ciowego konsensu grupy organizacyjnej. Zarzadzanie tozsamoscig traci sens,
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mozliwe jest jednak zarzadzanie sama organizacja, wykorzystujace wiedz¢ na
temat zmian w tozsamosci.

Podsumowanie kluczowych réznic w sposobach rozumienia tozsamosci
organizacyjnej na gruncie roznych stanowisk poznawczych zawiera tabela 2.

Tabela 2. Perspektywa funkcjonalistyczna versus interpretatywna w rozu-
mieniu tozsamosci organizacyjnej

Perspektywa funkcjonalistycz- | Perspektywa interpretatywna
na
Kluczowy Jak tozsamo$¢ organizacyjna | Jak spolecznie tworzymy poczucie
problem wplywa na dziatania organiza- | tego, kim jeste$my (,my”)?
gji i ludzi?
Definicja 1. Zinstytucjonalizowana wia- | Ciagle renegocjowany spolecznie
tozsamosci ra w to, kim jestesmy zbiér znaczen dotyczacy tego, kim
2. Obiektywne wymiary — jestesmy jako organizacja
cele, zasady organizacyjne,
rdzeri dzialalnosci
Podstawowe | 1. Tozsamo$¢ organizacyjna to | 1. Ludzie maja potrzebg uzgadniania
zalozenia fake spoteczny stabilnych znaczen
2. Tozsamo$¢ organizacyjna 2. Tozsamo$¢ organizacyjna jest spo-
jest obiektywna, obserwowalna | tecznie konstruowana
i mozna nig manipulowac 3. Grupy spofeczne daza do tozsamo-
$ci organizacyjnej przez uzgadnianie
wspolnych znaczert
Konsekwengje | 1. Rdzeniowo$¢ tozsamosci or- | 1. Rdzeniowo$¢ tozsamosci organi-
ganizacyjnej — kluczowe war- | zacyjnej — grupa przyjmuje kluczowe
toéci przekonania sa wpajane | znaczenia
2. Trwalo$¢ tozsamosci organi- | 2. Trwalo$¢ tozsamosci organizacyj-
zacyjnej — trudna do zmiany | nej — kontekst spoteczny wyznacza
3. Wyréznianie przez tozsa- trwalosé
mos¢ organizacyjna — przyjete | 3. Wyrdznianie przez tozsamos¢ or-
i podlegajace zarzadzaniu ganizacyjna — wprowadza kategorie
podobieristwa i réznicy
Metafora 1. Przedmiot 1. Mézg: hologram
2. Aktywa, zaséb 2. Improwizacja na scenie

Zrédto: zmodyfikowane Identity in Organisations. Building Theory Through Conversations,
red. D.A. Whetten, P.C. Godfrey, Sage, London 1998, ss. 42—43.
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Tozsamos$¢ organizacyjna zorientowana na jakos¢

Poszukujac cech charakterystycznych tozsamosci organizacyjnej zorientowane;j
na jako$¢, mozna poréwna¢ kryteria zaproponowane przez S. Alberta i D.A.
Whettena (zmodyfikowane przez Sutkowskiego) do koncepcji kultury jakosci.
Tozsamos¢ organizacyjna obejmuje nastgpujace charakteryzuje sie:

1. odzwierciedlaniem kluczowych cech organizacji,

2. stanowieniem zréznicowania organizacji w poréwnaniu z innymi,

3. ciaglo$¢ czasowa organizacji, a wigc poczucie trwania,

4. Esprit du corps, a wigc poczuciem wspélnoty.

Tozsamo$¢ organizacyjna zorientowana na jakos¢ (skrét: TOJ) powinna
odzwierciedla¢ rdzeniowe (,egzystencjalne”) znaczenie jakosci dla przetrwania
tej organizacji. W charakterystyce kreatywnej kultury jakosci K. Cameron i W.
Sine TOJ wiaze si¢ z zaangazowaniem wszystkich interesariuszy w proces za-
pewniania jakosci [Cameron, Sine 1999, ss. 11-12]. D.A. Garvin definiuje naj-
bardziej wyrafinowane kultury jakosci jako ,kultury strategicznego zarzadzania
jako$cia”, a wicc takie, w ktdrych jakos¢ jest zasymilowana przez pracownikéw
jako kluczowa orientacja [Garvin 1988]. Podobne centralne usytuowanie jakosci
jako fundamentalnej wartosci, bedacej przedmiotem identyfikacji pracownikéw,
pojawia si¢ w koncepgji J.A. Woods oraz B. Herda i A. Vu.

TOJ stanowi kryterium zréznicowania oraz zapewnia ciaglo$¢ czasowa
organizacji w wigkszoéci wspomnianych koncepcji kultury jakosci, chociaz
nie jest to tak silnie akcentowane jak kryterium odzwierciedlania kluczowych
cech organizacji. We wszystkich wspomnianych koncepcjach kultury jakosci
kfadzie si¢ nacisk na proces doskonalenia organizacyjnego, ktéry oznacza, ze
przy zachowaniu ciaglosci czasowej organizacja wyréznia si¢ sposréd innych
silniejszym przywiazaniem do jakosci.

TOJ jest zrédtem wspélnoty i dziatania zespolowego (esprit du corps), co
znajduje odzwierciedlenie w wigkszosci wspomnianych koncepcji kultury ja-
kosci. J.A. Woods uwaza wrecz, ze ,wszyscy interesariusze musza czué ducha
wspélnoty”, a wigc rozumie jako$¢ jako warunek sine qua non tworzenia toz-
samosci organizacyjnej, a jednoczesnie kultury jakosci [Woods 1998]. K. Ca-
meron i W. Sine akcentuja wspélne zaangazowanie wszystkich interesariuszy
w proces zapewniania jakosci [Cameron, Sine 1999, ss. 11-12].

Wydaje si¢ zatem, ze wystepuje drozno$¢ pomiedzy koncepcjami kultury
jakosci i tozsamosci organizacyjnej, dzigki ktérej mozna zaproponowaé kon-
cepcje tozsamosci organizacyjnej zorientowanej na jakos$¢. Dla celéw prowa-
dzenia dalszych badari mozna zaproponowac jej robocza definicje. Tozsamo$é
organizacyjna zorientowana na jako$¢ to poczucie wspdlnoty, odrebnosci i cia-
glosci czasowej pracownikéw oraz interesariuszy, ktorej rdzeniowa wartoscig
jest dazenie do doskonalenia jakosci. Jednak jako$¢ (a takze jej doskonalenie),
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jak wynika ze weze$niejszych analiz, nie ma jednej definicji, co oznacza ze lezy
w sferze proceséw tworzenia i nadawania znaczen i senséw w procesie komuni-
kacji i dzialania. Jest ona definiowana, uzgadniana, asymilowana jako warto$¢
i znéw redefiniowana wlasnie przez wspélnote, a wige jest przedmiotem proce-
séw interpretacji. W tym znaczeniu, lokujac jako$¢ i tozsamo$¢ na gruncie sta-
nowiska interpretatywno-symboliczngo, mamy mozliwo$¢ analizowania sieci
znaczen [Sutkowski 2013].

Podsumowanie

W przeprowadzonej analizie opisano koncepcje¢ tozsamosci organizacyjnej zo-
rientowanej na jakos¢. Wydaje si¢, ze moze by¢ to uzyteczny model, pozwalaja-
cy na podejmowanie badar jakosci z wielu perspektyw, ktére nie sa obecne we
wspélczesnym dyskursie zarzadzania. Tozsamos$ciowe ujecie jakosci pozwala
na podjecie badart w paradygmacie interpretatywno-symbolicznym oraz kry-
tycznym [Sutkowski 2006], dzigki ktérym mozna poglebi¢ badania nad jako-
$cia i podja¢ nieanalizowane dotychczas watki, takie jak np. jako$¢ jako proces
emancypadji, jako$¢ a empowerment, jakos¢ jako sensemaking (management of
meaning) i wiele innych [Sutkowski 2012].
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Determinanty rozwoju organizacji wirtualnych w Polsce
Determinants of the development of virtual organisations in Poland

Abstract: remote work has become increasingly popular in the past couple
of years. The ability to accomplish work from home or ‘virtual’ office and
using electronic media as the mere way of communication is yielding nu-
merous benefits to all parties involved. Enterprises cost less, they are more
elastic in activity and are able to employ the best professionals from around
the world. The employees are more effective, they do not waste time for
commuting and they can spare more time for their private lives. Remote
work is making the access to work easier and can help areas struck by unem-
ployment to improve, not to mention the effect on environment protection.
However working away from the company premises also has several draw-
backs, therefore all possible outcomes of remote work have been analysed.
They concern all parties involved and several aspects of remote work —from
economical to psychological. Managers and employees have to encompass
features and predispositions that are completely different to those in tradi-
tional organisations and the traditional way of providing services — monito-
red by the boss at the company premises.

Key-words: remote work, virtual organisation, e-manager.

Wprowadzenie

Technologia informacyjno-komunikacyjna zawsze miafa silny wplyw na or-
ganizacje i spoleczeristwo. Rozwdj jej determinowat sposéb kontaktowania si¢
(od telefonu, poprzez dalekopisy, faksy, az do komputeréw) sposéb pozyski-
wania informacji, wptywal réwniez na zarzadzanie firma. Trudno sobie wy-
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obrazi¢ dzi§ przedsigbiorstwo, ktére nie korzystatoby choéby z najprostszych
systeméw informacyjnych zarzadzania. Prawdziwg rewolucj¢ przyniést jednak
Internet, bowiem umozliwit zamiang tradycyjnego rynku na tzw. rynek elek-
troniczny. Przedsi¢biorstwa zaczely przenosi¢ cz¢$¢ swojej dziatalnosci do sieci
i odchodzi¢ od tradycyjnych form prowadzenia biznesu.

Celem opracowania jest charakterystyka nowego typu organizacji — orga-
nizacji wirtualnej oraz analiza czynnikéw wplywajacych na jej rozwdj.

1. Organizacje wirtualne - istota dziatalnosci

Termin ,wirtualny” jest kojarzony z interaktywnymi technologiami multime-

dialnymi, ktére sa nastgpstwem dostgpnosci komputeréw osobistych, rozwo-

ju Internetu, grafiki komputerowej, informatyki oraz technologii [Kisielnicki

2008, s. 351]. Wirtualizacja jest odpowiedzig na megatrendy, a mianowicie

[Grudzewski, Hejduk 2007, s. 157]:

— produkty i ustugi sa coraz cz¢sciej oparte na informacji;

— era Internetu zredefiniowala sposéb prowadzenia biznesu, umozliwiajac
pracg na odleglos¢;

— sieci i wzajemna zalezno$¢ staly si¢ powszechnymi sposobami organizacji
wspdtpracy, zapewniajacymi efektywne wykorzystanie zasobéw oraz duza
elastycznos¢ i szybkos¢ reakeji na zmiany rynku;

— globalizacja rynkéw i zasobéw umozliwia firmom wchodzenie na nowe
rynki niezaleznie od lokalizacji ich dzialalnosci;

— nowe otoczenie wymaga od przedsi¢biorstw strategii opartych na niskich
kosztach, wysokiej jakosci i szybkiej reakcji;

— elektroniczny obieg i wymiana dokumentéw usprawnily zarzadzanie
i zrewolucjonizowaly logistyke. Mozliwa stata si¢ zindywidualizowana
produkcja na skale globalna [Sroka 2007, s. 14].

Dzigki rozwojowi globalnych sieci informacyjnych, a zwlaszcza Internetowi,
moégt powstaé nowy typ organizacji — wirtualna organizacja. Mozna zdefi-
niowacé jg bardzo prosto: jako organizacje i/lub osoby fizyczne dynamicznie
taczace si¢ migdzy soba za pomoca technologii informacyjno-komunikacyj-
nej i dzielace si¢ zasobami tj. wchodzace w czasowe alianse [Cretu 2012, ss.
98-109]. Termin ten w literaturze i jego charakterystyka doczekaty si¢ wielu
nieco rézniacych si¢ interpretacji [Riemer, Klein 2008, s. 23]. Do jej najwaz-
niejszych cech nalezg [Warner, Witzel 2005, ss.14-15; Szewczyk 20006, s. 40;
Ivan, Ciurea, Doinea 2012, ss. 143—-154]:

— brak materialnej struktury (a z pewnoscia znaczne jej ograniczenie);

— opieranie si¢ na technologiach informacyjno-komunikacyjnych;
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— praca zdalna;

— nieostro$¢ granic — organizacja wirtualna nie jest wyraznie oddzielona od
swego otoczenia, trudno réwniez okresli¢ granice pomiedzy organizacjami
wchodzacymi w skfad struktury organizacji wirtualnej;

— elastycznos¢ — umiejetnos¢ dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢
warunkdw otoczenia;

— zorientowanie na klienta — procesy skierowane sa na zaspokajanie potrzeb
klienta;

— opieranie wsp6tpracy na wzajemnym zaufaniu.

Organizacja wirtualna nie ma widocznej struktury, wykorzystuje techno-
logie do szybkich zmian ze wzgledu na sytuacje na rynku, na oczekiwania
klientéw, dziatania konkurencji czy sytuacj¢ finansowa. Z drugiej strony po-
woli rozwija narzedzia, ktére pomagajg utrzymywaé tozsamos¢ i zapewniaé
ciaglos¢ przedsigwzigcia [Growth Strategies 2009, ss.1-2].

Bez watpienia do wirtualizacji dziatalno$ci przyczynit si¢ Internet, ktéry
dzigki odpowiednim narzedziom zapewnit dostgp do takich ustug sieciowych
jak [Szewczyk 2006, s. 85]:

— przegladanie stron WWW;

— transfer plikéw;

— poczta elektroniczna;

— komunikatory do rozméw w czasie rzeczywistym;

— grupy dyskusyjne;

— telekonferencje;

— ustugi multimedialne — internetowa telewizja i radio;

— sklepy internetowe.

Biorac pod uwage ewolucje organizacji z formy tradycyjnej do catkowi-
cie wirtualnej, mozna zaobserwowac¢ cztery fazy rozwoju (rys.1). Pierwsza faza
to zalozenie strony www, stworzenie systemu poczty elektronicznej e-mail do
kontaktu z klientami i pomigdzy pracownikami. Faza druga to wykorzysta-
nie sieci do interaktywnych kontaktéw z otoczeniem: wprowadzenie systeméw
wyszukiwania informacji, personalizacji, serwis produktéw i ustug. W fazie
trzeciej nastgpuje dalszy rozwéj indywidualnej obstugi klientéw oraz powigzan
sieciowych pomigdzy pracownikami, integracja systeméw informatycznych
w zarzadzaniu calo$cig firmy. Faza czwarta to dostosowanie wewngtrznego
systemu do dzialalnosci on-line, czyli zewnetrzny dostep do wszelkich danych
poprzez sie¢ [Szewczyk 20006, ss. 35-36].
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Rys. 1. Fazy rozwoju e-biznesu w przedsiebiorstwie
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Zrédlo: A. Szewczyk (2006), Podstawy e-biznesu, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu

Szczecinskiego, Szczecin, s. 35.

Wirtualizacja dziatalnosci moze przynies¢ korzysci zaréwno samej organi-

zadji, jak tez klientom czy spoleczenistwu.

Korzysci dla firmy [Kisielnicki 2008, s. 364; Szewczyk 2007, s. 72;

Szewczyk 2006, s. 43]:

— obnizenie naktadéw inwestycyjnych dla rozwoju organizacji;

— obnizenie kosztéw realizacji transakeji w stosunku do organizagji tradycyjnej;

— rzeczywisty, globalny zasieg dzialania;

— nieograniczone mozliwosci taniego marketingu elektronicznego;

— mozliwos¢ wspdlpracy partneréw, ktérzy w warunkach tradycyjne;

organizacji nie wsp6tpracowaliby ze soba;

— lepszy dostep do rynku pracy;

— wzrost konkurencyjnoséci — poprzez zwigkszenie szybkosci reakeji na zmiany

W otoczeniu;

— szybki rozwéj — mozliwo$¢ korzystania z nowoczesnych technologii i ustug

bez koniecznosci ponoszenia duzych inwestycji.
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Korzysci dla pracownikéw:

zwigkszenie komfortu wykonywanej pracy — mozliwos¢ pracy w domu,
wigksza elastyczno$¢ czasu pracy;

praca wirtualna ma bardziej zindywidualizowany charakter — pracownicy
dostosowuja styl pracy do zadan, jakie maja wykona¢;

pracownicy w wickszym stopniu czuja si¢ whascicielami projektu, nad
ktérym pracuja, co powoduje, ze bardziej si¢ identyfikuja z wykonywana
praca [Warner, Witzel 2005, s. 74];

brak koniecznosci dojezdzania do miejsca pracy — eliminacja zwigzanych
z tym kosztow.

Do zalet, jakie z rozwoju organizacji wirtualnych moze odnies¢ spoteczen-

stwo mozna zaliczy¢ [Szewczyk 2007, s. 76; Szpringer 2005, s. 32]:

2.

zmiana uktadu sil na korzys$¢ odbiorcy — moze on znacznie wigcej wymagad
od dostawcéw, z tatwoscia poréwnywac ich oferty i zmienia¢ Zrédto zakupdws

spadek zanieczyszczenia $rodowiska naturalnego (pracownicy nie muszg
dojezdza¢ do pracy samochodami);

zmniejszenie bezrobocia — mozliwo$¢ zatrudnienia pracownikéw z kazdego
terenu, mozliwos$¢ szukania pracy na terenie catego kraju bez koniecznosci
przeprowadzania sig;

ograniczenie  kosztéw infrastruktury  sprzgtowej —  zmniejszenie
zapotrzebowania na sprzgt biurowy, zmniejszenie zuzycia papieru,
zmniejszenie koniecznosci budowy nowych drég czy innych form transportu,
a takze kosztéw ich utrzymania.

Czynniki rozwoju organizacji wirtualnych

Biorac pod uwagg niekwestionowane zalety wirtualizacji dziatalnosci dla
wszystkich zainteresowanych stron tj. przedsi¢biorstw, pracownikéw, klientéw
i otoczenia mozna by (i wrecz powinno si¢) przenies¢ wigkszo$¢ kontaktéw
biznesowych i prywatnych do cyberprzestrzeni. Pod wzgledem technologicz-
nym takie mozliwosci istnieja. Jednakze na rozwdj wirtualnych organizacji ma
wplyw szereg czynnikéw, ktére na obecnym etapie mozna by nazwad wrecz
barierami, bowiem ograniczaja one w pewien sposéb swobodna migracje dzia-
talnosci do wirtualnej przestrzeni (rys. 2).
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Rys. 2. Wplyw poszczegblnych czynnikéw na rozwéj wirtualnych orga-
nizacji
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Zrédto: opracowanie wilasne.

Czynniki rozwoju wirtualnych organizacji mozna podzieli¢ na trzy pod-

stawowe grupy:

— czynniki zalezne od organizacji — takie, na ktére ma wplyw sama organizacja
i jej kierownictwo;

— czynniki spoleczne (ludzkie) — zwiazane z przemianami, jakie zachodza
w spoleczeristwie (np. rozwéj spoleczeristwa informacyjnego) oraz w samym
cztowieku (osobiste predyspozycje, wyksztalcenie, wiek, sktonno$¢ do

ryzyka itp.).
— czynnikizewngtrzne — zwigzanezrozwojeminfrastruktury, ustawodawstwem,

wprowadzaniem norm itp.

2.1. Czynniki rozwoju zalezne od przedsiebiorstwa

Organizacja wirtualna jest pojeciem szerszym od e-biznesu. O ile méwiac o e-
handlu zaméwienia musza by¢ sktadane wytacznie za posrednictwem sieci,



Determinanty rozwoju organizacji... 45

o tyle w organizacjach wirtualnych mozna si¢ kontaktowaé przez dowolne me-
dium umozliwiajace kontakt na odleglos¢, a wigc réwniez telefonicznie i fak-
SOWO.

Warunki istnienia organizacji wirtualnej to [Ivan, Ciurea, Doinea 2012,
ss. 143—154]
— infrastrukeura, ktéra pozwala na interakcje dziatari;
— rozbudowana baza danych opisujaca wszystkie zasoby;

— bardzo dobre ,,wirtualne” kierownictwo.

Zgodnie z aktualnymi trendami instytucje paristwowe staraja si¢ umozli-
wi¢ firmom przeniesienie wszelkich kontaktéw z nimi do sieci, jednakze nadal
niewiele firm z tego korzysta. Gléwne przyczyny ograniczajace elektroniczng
wymiang informacji z administracjg publiczng, podawane przez przedsi¢bior-
stwa w 2011 roku, to [GUS]:

— 31,5% obawa o bezpieczefistwo i poufnos¢ danych;
— 36,3% skomplikowane i czasochfonne procedury;

— 61,8% procedury elektroniczne nadal wymagaja kontaktéw osobistych lub
wymiany dokumentéw papierowych;

— 33,9% brak wiedzy i informacji o mozliwosci zastosowania procedur
elektronicznych.

Analizujac czynniki wirtualizacji przedsi¢biorstwa, nalezaloby zaczaé
rozwazania od wykorzystywania technologii informacyjno-komunikacyjnej
przez pracownikéw do wykonywania pracy i kontaktéw biznesowych. Praca
w organizacjach wirtualnych odbywa si¢ zdalnie, wobec tego pracownicy mu-
sza umie¢ postugiwaé si¢ urzadzeniami do komunikowania si¢ na odlegtos¢.
Wykorzystanie mozliwosci, jakie daja zastosowane narzedzia, wymaga czasu
i do$wiadczenia w pracy w wirtualnym $rodowisku [Leede, Kraan 2008, ss.
22-46]. Z roku na rok zwigksza si¢ odsetek pracownikéw, ktérzy wykorzystuja
do wykonywania swoich zadari komputer.

Rys. 3. Pracownicy wykorzystujacy komputer z dostepem do Internetu
przynajmniej raz w tygodniu (w %)
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Zrédto: GUS, Raport: Spofeczeristwo informacyjne w Polsce, www.sta.gov.pl; 20.07.2012.
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Najwyzszy wskaznik wykorzystywania Internetu w pracy przez pracowni-
kéw wystapit w dziatalnosci finansowej i ubezpieczeniowej (94%) oraz infor-
macji i komunikacji (93%) [GUS]. Jest to zrozumiate, gdyz branze te zajmuja
si¢ gléwnie produkejg produktéw niematerialnych zwiazanych z przetwarza-
niem informacji.

Posiadanie swojej strony internetowej

Jak juz wczesniej wspomniano, pierwsza faza wirtualizacji przedsi¢biorstwa
jest pojawienie si¢ w sieci, a wigc utworzenie wiasnej strony www. W 2011 roku
64,7% [GUS] polskich przedsi¢biorstw posiadalo swoja strong internetowa.
Do $wiatowych lideréw — krajéw skandynawskich — nadal nam daleko. Tam
blisko 90% przedsi¢biorstw posiada wlasng strong internetowa. W 2011 roku
ponad 11% polskich firm umozliwialo swoim klientom zamawianie lub rezer-
wacje on-line, 14,6% polskich przedsigbiorstw wykorzystywato strong www
do sktadania zaméwienri, 7,9% przedsi¢biorstw prowadzito sprzedaz produk-
téw i ustug przez Internet [GUS]. Samo stworzenie strony nie jest juz proble-
mem. Mozna skorzysta¢ z oprogramowania do tworzenia stron (cena juz od 20
PLN) [www.ceneo.pl] lub zleci¢ to profesjonalnej firmie. Mozna znalez¢ taka
ustuge juz za 39,90 PLN [MyWebside 2012]. Za utrzymanie strony na ser-
werze (i kilka adreséw e-mail, ktére majq wyglad: cokolwick@nazwadomeny.
pl) optata, w zaleznosci od wielkosci strony i serwiséw, jakie maja dziata¢ na
stronie (formularze, listy mailingowe i inne), wynosi od 30,50 zt i wyzej [www.
strony.info]. Placi si¢ co roku. Mozna réwniez umiesci¢ strong¢ na bezptatnym
serwerze, wtedy tylko korzystanie z banneréw reklamowych wymaga zgody
posiadacza strony.

Zmiana struktury organizacyjnej

Rys. 4. Rewolucja modelu organizacji

Maty mézg Wszechobecny mézg
Wielkie ciato Brak ciata

Zrédto: H. Sroka (red.) (2007), Zarys nowej teorii organizacji i zarzqdzania dia przedsi¢biorstw
e-gospodarki, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice, s. 85.
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W organizacjach wirtualnych nast¢puje odejscie od strukeury hierarchicz-
nej, ktéra znacznie utrudnia dopasowywanie si¢ do dynamicznych zmian oto-
czenia. W tradycyjnych organizacjach wiedza skoncentrowana byta na najwyz-
szych szczeblach struktury. Obecnie wszystkie ogniwa organizacji sg zrédtem
wiedzy.

Obecny model organizacji ksztattuja tendencje do internacjonaliza-
qji, indywidualizacji, przyspieszenia, krétkotrwalosci i rosnacej burzliwosci
[Brzozowski 2010, ss. 23—24]. Zmiana organizacji tradycyjnej w organizacje
wirtualng nie moze by¢ zmiana sama w sobie, musi przynie$¢ wymierne korzy-
$ci, a wigc wymaga przeprowadzenia gruntownej, wieloptaszczyznowej analizy.
Decyzja o przeksztalceniu si¢ w organizacj¢ wirtualng powinna by¢ poprze-
dzona [Brzozowski 2010, ss. 174—184]:

— weryfikacja efektywnosci nowej struktury — powinna by¢ bardziej efektywna
niz np. hierarchiczna tradycyjna strukeura;

— analiza koniecznego zakresu koordynagji i kontroli — organizacja wirtualna
charakteryzuje si¢ mniejszymi mozliwosciami zaréwno koordynacji, jak
i nadzoru;

— analizg dostgpnosci kluczowych dla sukcesu firmy zasobéw i umiejetnosci
w otoczeniu — jezeli nie jest mozliwe pozyskanie ich wewnatrz firmy lub od
podmiotéw w najblizszym otoczeniu, z ktdrymi mozna by wspétpracowad,
wirtualizacja jest wskazana;

— sprawdzeniem liczby dostgpnych partneréw — im wigcej uczestnikéw, tym
wickszy jest wymagany wysilek dla stworzenia wspdlnej tozsamosci.

Zdolnos¢ myslenia technologiczno-biznesowego

Wirtualizacja przedsigbiorstwa wymaga od zarzadzajacych umiejetnosci po-
taczenia zdolno$ci myslenia biznesowego w obszarze technologii ze zdolnoscia
myslenia technologicznego w obszarze biznesu. Przejicie z organizacji tradycyj-
nej do organizacji wirtualnej wymaga poza tym zmiany calej filozofii dziata-
nia. Gospodarka elektroniczna to zmiany, zachecanie do eksperymentowania,
zarzadzanie opcjami dziatania, a nie gotowymi planami, nieformalne powia-
zania i oczekiwanie niepowodzenia, jako czg¢sci dziatania, z uwagi na bardzo
silne powigzanie pomiedzy ryzykiem i korzysciami [Brzozowski 2010, s. 23]/
Nowa gospodarka nagradza te organizacje, ktére majg dos¢ odwagi, aby do-
stosowaé swoje procesy do realiéw Internetu. Oznacza to nacisk na decentra-
lizacje, szybko$¢, personalizacje, indywidualizacje czy réwnolegtosé¢ proceséw
[Hartman, Sifonis, Kador 2001, s. 213].
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Rys. 5. Architektura biznesu elektronicznego
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Zrédto: H.Sroka (red) (2007), Zarys nowej teorii organizacji i zarzqdzania dla przedsie-

biorstw e-gospodarki, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice, s.14

Zarzadzanie organizacja wirtualng wymaga [Sroka 2007, ss. 75-76]:
w obszarze tozsamosci: okreslenia jasnej wizji, celéw i kierunkéw rozwoju
przedsi¢biorstwa oraz zjednoczenia pracownikéw we wspélnym mysleniu

dla ogélnego dobra;

w obszarze informacji: tworzenia zréznicowanych sposobéw komunikacji
i zapewnienia warunkéw do swobodnego przeptywu informacji niezb¢dnego
do funkcjonowania organizacji;

w obszarze relacji: stworzenia warunkéw do twdrczej komunikacji,
wspotzaleznosci, tolerowania pewnej nieokreslonosci.

Menadzerowie organizacji wirtualnych powinni cechowaé si¢ wysokim
stopniem pozytywnego nastawienia, sumiennosci i otwarto$ci na nowe
dos$wiadczenia. Dlatego tez ,wieczni” pesymisci powinni by¢ zastgpowani

osobami o pozytywnym podejsciu [Politis, Politis 2011, ss. 342-349].

Zapewnienie bezpieczenstwa

Najwazniejszym elementem wszystkich systeméw informacyjnych sa dane,
ktérych utrata moze by¢ bolesnym ciosem dla firmy. Zagrozenie bezpieczen-
stwa dotyczy calego procesu zwigzanego z szeroko pojetymi informacjami:
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na wejsciu, podczas opracowywania, zapisywania, przenoszenia i na wyjsciu
[Kaplan, Zrnik 2004, s. 182]. Biorac pod uwagg zagrozenia, jakie niesie za soba
oparcie dziatalnosci na zdalnych kontaktach, wprowadzane zabezpieczenia po-
winny by¢ kompleksowe i obejmowaé [Szewczyk 20006, s. 85; Gospodarowicz

2002, s. 191]:

zabezpieczenia fizyczne — sejfy, alarmy, zamki kodowe, przepustki,
identyfikatory, karty magnetyczne itp.;

zabezpieczenia techniczne — rozwigzania sprzgtowe zwigzane z informatyka
badZz wykorzystujace technologie informatyczne i w bezposredni sposéb
wplywajace na bezpieczenstwo systemu np. urzadzenia podtrzymujace
zasilanie, karty magnetyczne i mikroprocesorowe, urzadzenia do
identyfikacji 0séb na podstawie linii papilarnych, glosu, siackéwki oka itp.
(tzw. urzadzenia biometryczne), urzadzenia wykorzystywane do tworzenia
kopii zapasowych wraz z metodami ich stosowania;

zabezpieczenia administracyjne — dotyczace kontroli zarzadzania i procedur
bezpieczeristwa — analiza ryzyka, dzial ochrony, procedury, szkolenia,
monitoring systemu i wykrywanie anomalii itp.

3.2. Czynniki spoteczne (ludzkie)

Zmiany, jakie nastgpuja w spoleczeistwie informacyjnym, wywieraja istotny
wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw. Do najwazniejszych cech oddzia-
tywajacych na dziatalno$¢ firm naleza [Maciejowski 2004, ss. 24-26]:

demasyfikacja — odmasowienie: kiedy wigksza role od zbiorowosci zaczyna
odgrywaé jednostka. Powoduje to konieczno$¢ tworzenia ofert dla
mniejszych grup konsumentéw, a nawet dla pojedynczego odbiorcy;
decentralizacja — odejécie od modelu opartego na stabilnym centrum
i rozproszenie na mniejsze jednostki spoleczne;

denacjonalizacja — wzajemne przenikanie si¢ kultur i narodéw. Prowadzi
do zmniejszenia barier handlowych, otwarcia na nowe rynki, mozliwosci
wspolpracy partnerdw z réznych stron $wiata;

despacjalizacja — ,zniesienie przestrzeni” — mozliwo$¢ bezposredniego
i statego kontaktu bez wzgledu na odlegtos¢;

dezintermediacja — powszechny dost¢p do informadji i szybki jej przeptyw,
co prowadzi do wyeliminowania posrednikéw;

dezagregacia — rozpad wigzi. Wspdlpraca pomigdzy jednostkami jest
tworzona elastycznie, a state zwiazki miedzy uczestnikami sg coraz rzadsze.
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Koszty wirtualizacji kontaktéw
Koszty te mozemy podzieli¢ na dwie grupy [Forlicz 2008, ss. 72—74]:

koszty zwiqzane z procesem zaopatrywania w informacje:

*  koszty pozyskania informacji — wydatki na zakup sprzetu (komputera,
oprogramowania, telefonu) oraz jego uzytkowania (cykliczne oplaty za
korzystanie z dostgpu do sieci Internet czy abonament telefoniczny),

*  koszty prayswojenia informacji— koszty psychiczne (np. przetamanie oporéw
przed korzystaniem z urzadzen), umystowe (np. nauczenie si¢ obstugi
urzadzen), fizyczne (np. niewygoda pracy przy komputerze i schorzenia
z tym zwigzane);

—  koszty przekazywania informacji— praktycznie sa to te same koszty co tezwiazane

z zaopatrzeniem, ale wynikajace z koniecznosci uksztaltowania informacji

i przestania jej do odbiorcy np. koszty polaczen, koszty przygotowania tresci,

koszty wysitku umystowego stworzenia wiadomosci itd.

Spadek cen telefonéw komérkowych, sprzetu komputerowego, optat za ich
korzystanie, mozliwosci zakupéw ratalnych, obnizenie kosztéw za korzystanie
z sieci Internet, sprawiaja, ze zwigksza si¢ liczba posiadaczy urzadzen umozli-
wiajacych komunikacje na odlegtos¢ [Swiecka 2007, s. 119].

Konkurencyjno$¢ na rynku operatoréw sieci komérkowych sprawita, ze
telefon komérkowy stat si¢ najtaiszym medium komunikacyjnym. Na koniec
2011 roku w polskich sieciach komérkowych dziatato 50,7025 mln kart SIM.
Liczba kart SIM na 100 mieszkaricéw wyniosta 132,67 PLN [GUS]. Dla po-
réwnania $rednia w Europie w tym samym czasie wynosita 120,8 telefonéw na
100 mieszkancéw [Internatiomal Telecommunications Union].

Z roku na rok zwigksza si¢ rowniez odsetek gospodarstw domowych wypo-
sazonych w komputery (rys. 6).

Pozytywnym zjawiskiem jest fakt, ze zmniejszaja si¢ dysproporcje w wy-
posazeniu gospodarstw domowych, zaréwno w komputery, jak tez dostgp do
Internetu, migdzy miastami, a terenami niskozurbanizowanymi.
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Rys. 6. Wyposazenie gospodarstw domowych w komputery w zaleznosci
od miejsca zamieszkania (w %)
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Zrédto: GUS.

2.3. Czynniki zalezne od otoczenia

Czynniki zalezne od otoczenia to czynniki zwigzane z makroekonomia, usta-
wodawstwem, dziatalnoscia urzedéw, rozwojem technologii i infrastruktura
telekomunikacyjna. Nie ma na nie wptywu ani przedsigbiorstwo, ani jego pra-
cownicy, ani klienci. Te czynniki maja duze znaczenie dla ksztaltowania si¢
pozostatych grup czynnikéw, bowiem okreslaja mozliwosci ich potencjalnego
roZwWoju.

Procesy globalizacji

,Globalizacja utozsamiana jest z powstaniem globalnego $wiata... Istota jest
poszerzanie i poglebianie podziatu pracy, uwarunkowane liberalizacja wymia-
ny débr, ustug, kapitatu, wiedzy i transferu ludzi” [Gregor, Stawiszynski 2002,
s. 28]. Organizacja wirtualna jest jakby odpowiedzia na potrzeby globaliza-
qji, jest wrecz narzedziem umozliwiajacym globalizacje. Wprowadza ogrom-
na zmiang tradycyjnego srodowiska pracy, przekraczajac granice geograficzne,
panistwowe, rynkowe i kulturowe, taczac partneréw i dostarczajac wirtualng
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prace [,HR Magazine” 2010]. Wzajemne oddzialywanie na siebie podmio-
tow znajdujacych si¢ w réznych krajach, przenikanie spoteczedstw, skutku-
ja zwigkszona mozliwo$cig wspéldziatania réznych organizacji. W ostatnich
20 latach coraz wigkszego znaczenia nabieraja tez podmioty niepadstwowe.
Trudno przewidzie¢. jakiej funkcji nabiora np. nowe typy spolecznosci, takie
jak np. spoteczno$¢ Facebooka (liczaca juz przeszto 500 mln oséb) czy spotecz-
nosci innych sieci [Boni 2012, s. 10]. Juz teraz firmy zaczynaja wykorzysty-
waé popularno$¢ You Tube do promocji wlasnego biznesu. Celowo produkuja
krétkie (maksymalnie 90-sek.) zabawne filmiki o swojej firmie i dodatkowo
umieszczajg informacje o nich w portalach spofecznosciowych. Zamieszczane
video przynosi firmom realne dochody, bowiem uzytkownicy je ogladaja. Im
ciekawsze i $mieszniejsze, tym czgsciej sa ogladane [Null 2012, ss. 25-26].

Powszechnos¢ podpisu elektronicznego

Podpis elektroniczny jest jednym z narzedzi funkcjonowania gospodarki elek-
tronicznej. Do jego upowszechnienia nie wystarczy tylko zmiana podejscia
w stosunkach cywilno- prawnych, konieczna jest zmiana filozofii dziatania,
poparta odpowiednimi ustawami takich instytucji jak: organy podatkowe,
celne, urzedy administracji publicznej, sady czy notariaty. [Sroka 2007, s. 23].
Problem wynika z tego, ze podpis elektroniczny nigdy nie moze by¢ w petni
poréwnywalny z podpisem odr¢cznym. Jest on wytworem pewnej elektronicz-
nej procedury, a wigc nie mozna sprawdzi¢ autentycznosci podpisu, a jedynie
poprawnos¢ procedury, przy uzyciu ktérej zostat zlozony [Szpringer 2005, s.
129]. Kwestie prawne nie sg zupetnie oczywiste. Podpis moze zakwestionowaé
zaréwno odbiorca, jak i wlasciciel podpisu. Domniemanie autentycznosci pod-
pisu elektronicznego w polskim prawie jest wezsze niz w przypadku podpisu
whasnorecznego [Szpringer 2005, s. 130]. Dopdki ,wartos¢” podpisu elektro-
nicznego nie bedzie zréwnana z podpisem wiasnor¢cznym, dopéty czgsé kon-
traktéw bedzie przeprowadzona w sposéb tradycyjny.

W czerwcu 2012 roku w Polsce byto 266 tys. aktywnych kwalifikowanych
certyfikatéw do sktadania podpisu elektronicznego. W 2008 roku funkcjono-
walo ich zaledwie 23 tysigce [www.ipsec.pl 2012]. Na rosnaca popularnosé bez
watpienia ma wplyw cena zestawéw do skladania podpisu elektronicznego,
ktéra w ostatnim czasie znaczaco zmalata i wynosi obecnie okoto 200-300
PLN [www.mg.gov.pl 2012]. Najtariszy zestaw, zawierajacy certyfikat kwalifi-
kowany wazny na rok, kartg kryptograficzng i oprogramowanie, kosztuje tylko

199 zt [Wiodarczyk 2012].
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Postep technologiczny i Infrastruktura informatyczno-komunikacyjna

Postgp technologiczny jest sita napedowg rozwoju spofeczeristwa informa-
cyjnego i przeksztalca caly gospodarke. Jest on wypadkowa rozwoju sprze-
tu, oprogramowania i $rodkéw tacznosci [Gregor, Stawiszynski 2002, s. 32].
Prawo Moore’a méwi, ze moc procesoréw komputerowych podwaja si¢ co 18
miesi¢cy, przy czym ich cena nie zmienia si¢. W praktyce urzadzenia sterowane
mikroprocesorami sg coraz tarisze, mniejsze i szybsze [Gregor, Stawiszyniski
2002, s. 35].

Zmiany obejmuja tez dostep do sieci. Istnieje wiele sposobéw na potaczenie
komputera z Internetem, ktdre réznig si¢ rozwigzaniem technicznym, predko-
$cig oraz kosztem. Do sieci mozna si¢ podtaczy¢ za pomoca [Gogotek 2005,
ss. 40—47]:

— sieci telefonicznej — potaczenie o malej predkosci, wykorzystuje zwykta linie
telefoniczna, modem i odpowiedni program komunikacyjny;

— sieci ISDN - poprzez telefoniczng sie¢ cyfrowa ISDL — jako$¢ transmisji jest
znacznie lepsza niz w przypadku zwyktych linii telefonicznych;

— {qczy statych — polaczone ,na stale” kablem sieciowym z serwerem
internetowym i tym samym ciagly dost¢p do Internetu;

— inne — polaczenia za pomocy sieci telewizji kablowej, polaczenie poprzez
satelite, telefon komérkowy czy sie¢ energetyczna.

Na przestrzeni lat 2008-2011, najczgsciej wykorzystywanym przez firmy
rodzajem potaczen internetowych byly facza szerokopasmowe, chociaz wzrasta
réwniez udzial przedsigbiorstw korzystajacych z potaczen bezprzewodowych.
W 2011 r. z polaczen szerokopasmowych korzystato 21% matych przedsie-
biorstw i az 90% przedsi¢biorstwach duzych [GUS].
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Rys. 7. Odsetek gospodarstw domowych posiadajacych dostep do

Internetu w zaleznosci od miejsca zamieszkania
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Zrédto: GUS.

Z kazdym rokiem wzrasta tez dostgp gospodarstw domowych do Internetu
(rys. 7), ale daleko nam jeszcze do czotéwki europejskiej. W najbardziej rozwi-
nigtych informatycznie krajach skandynawskich blisko 90% populacji korzy-
sta z Internetu (rys. 9).

Dos¢ istotny jest fakt, ze w dostepie do Internetu powoli zacierajq si¢ rézni-
ce pomigdzy miastami a terenami wiejskimi, ktére wezesniej byly ,wykluczone
cyfrowo” (rys. 7). Poza tym aktualnie jestesmy nieco powyzej $redniej europej-

skiej (rys. 8, rys. 9).
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Rys. 8. Odsetek populacji majacej doste¢p do Internetu na koniec 2011 roku

AmerykaPélnocna 78,6
Australiai Oceania

Europa

Ameryka poludniowai Srodkowa
Azja

Afiyka

80 100

Zrédto: heep://www.internetworldstats.com/stats.htm; 22.07.2012.

Rys. 9. Uzytkownicy Internetu na koniec 2011 roku — odsetek populacji
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Zrédto: heep://www.internetworldstats.com/stats4.htm; 22.07.2012.
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R

ozwdj elektronicznych ptatnosci

Nie ma mozliwo$ci catkowitej wirtualizacji dziatalnosci bez elektronicznych

p

tatnosci. Zaliczamy do nich:
karty platnicze — ,elektroniczny, indywidualny srodek ptatnosci, utatwiajacy

dostep do $rodkéw finansowych zgromadzonych na koncie” [Chmielarz
1999, s. 23];

pieniadz elektroniczny — jest surogatem monet i banknotéw, wartoscia
pieni¢zna, reprezentowany przez roszczenie wobec emitenta, przechowywany
na urzadzeniu elektronicznym (w postaci np. karty mikroprocesorowej czy
pamigci) oraz przeznaczony do dokonywania platnosci elektronicznych
[Dz.Urz. WE L 275 z 27.10.2000 r.J;

ptatnosci mobilne — z reguly sa to elektroniczne ptatnosci za pomoca telefonu
komérkowego, ale niekoniecznie. Przyktadowo chip pozwalajacy na ptatnos¢
bezstykowa moze by¢ umieszczony nie tylko w telefonie komérkowym, ale
réwniez na karcie, w zegarku lub w formie specjalnej naklejki, kt6rg mozna
umie$ci¢ w dowolnym miejscu [Krzesniak 2010].

Najbardziej rozpowszechnione sg ptatnosci przy uzyciu kart ptatniczych.

Jest to zrozumiale, bowiem karty funkcjonuja na rynku juz ponad 60 lat.
Coraz czgéciej wypieraja tradycyjne przelewy, polecenia zaplaty czy czeki
(tab.1). W niektérych krajach ptatnosci kartami stanowia prawie 70% wszyst-

k

ich transakeji ptatniczych (rys. 10).

Rys. 10. Transakcje przeprowadzane przy uzyciu kart ptatniczych w sto-
sunku do wszystkich transakcji (w %)
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Zrédto: European Central Bank, http://www.ecb.int/press/pr/date/2011/html/pr110912.
en.heml; 04.08.2012.
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Tabela 1. Ilo$¢ transakcji w zaleznosci od typu instrumentu platniczego
w 2010 roku (% wszystkich transakcji)

Rodzaj ptatnosci EU Strefa euro
Przelewy 27,71 26,90
Zlecenia stale 25,40 30,00
Karty 39,37 34,27
Czeki 5,78 6,44
Elektroniczne pieniadze 1,26 1,70

Zrédto: European Central Bank, http://www.ecb.int/stats/payments/paym/html/pay-
ments_nea_p_2010.en.html; 04.08.2012.

Najbardziej ,elektroniczng” ptatnoscia jest pieniadz elektroniczny (e-
money), gdyz charakteryzuje si¢ anonimowoscia zblizong do pienigdza gotéw-
kowego. Transakcje dokonane e-pieniadzem odbywaja si¢ bez posrednictwa
rachunku bankowego. Stopieri anonimowosci jest uzalezniony od rodzaju za-
stosowanego systemu [Korenik 2006, s. 250-251]:

— system otwarty — do wydania pieniadza elektronicznego nie jest potrzebny
posrednik — e-pieniadz krazy miedzy réznymi podmiotami teoretycznie
nieskoriczenie dlugo, poniewaz nie zuzywa si¢ od tak, jak pieniadz
gotdwkowy;

— system zamknigty — przed otrzymaniem e-gotéwki konieczny jest kontakt
z posrednikiem — jednostka pieniadza jest jednorazowa i wymaga odnowienia
po kazdej transakgji.

Rys. 11. Liczba transakcji w ciagu roku przeprowadzonych przy uzyciu
elektronicznego pieniadza (w mln)
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Zrédto: Global Finance; Bank for International Settlements’ Committee on Payments
and Settlement Systems, http://www.gfmag.com/tools/global-database/economic-da-
ta/11145-payment-instruments-e-money.html#axzz22a6EUIpK; 04.08.2012
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Wprawdzie liczba transakgji przeprowadzanych w Europie za pomoca elek-
tronicznego pieniadza jest niewielka, ale w samych Wloszech jest to prawie 90
mln transakgji. Liderem e-pieniadza jest Singapur (rys. 11).

Rozwaj edukacji cyfrowej

Edukacja cyfrowa dotyczy zaréwno nauki postugiwania si¢ narz¢dziami
(np. komputerem, smartfonem, tabletem itp.), jak tez pozyskania umiejetnosci
korzystania z tresci zamieszczonych w sieci. 13 milionéw Polakéw to analfabe-
ci cyfrowi tj. niemajacy podstawowej wiedzy o wykorzystaniu teleinformaty-
ki w zyciu codziennym [Stowarzyszenie Miasta w Internecie 2012]. W Polsce
edukacja internetowa praktycznie nie istnieje. Wprawdzie w szkotach sa dobrze
wyposazone pracownie komputerowe, ale z uwagi na duze koszty pofaczen
z Internetem ogranicza si¢ czas kontaktu z siecia, co sprawia, ze edukacja inter-
netowa staje si¢ fikcja [Sroka 2007, s. 26]. Konieczny jest wzrost zastosowania
technik cyfrowych w nauczaniu i uczeniu si¢, co zaowocuje rozwojem kom-
petengji cyfrowych przysztych pracownikéw. Biorac pod uwage umiejetnosé
postugiwania si¢ mediami cyfrowymi, Polska zajmuje jedna z nizszych pozycji
w Unii Europejskiej (rys. 12).

Rys.12. Ocena umiejetnosci korzystania z mediéw cyfrowych w pan-
stwach UE (za punkt wyjscia prayjeto sredni poziom w UE jako 100 pkt.)
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Zrédto: EVI, htep://www.eavi.eu/joomla/images/stories/Publications/Study2_
Assessment/mlstudy2/eavi_study_on_assessment_criteria_for_media_literacy_levels_
in_europe.pdf; 02.08.2012.
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Czynniki legislacyjne

Wirtualizacja dziatalnosci wymaga okreslonego zblizenia norm i standardéw
w réznych krajach. Przepisy musza cechowa¢ si¢ pewnym stopniem elastycz-
nosci, by nie hamowa¢ rozwoju. Nie ma tu miejsca na dyskryminacjg, wszy-
scy uczestnicy muszg odnie$¢ korzysci [Szpringer 2005, s. 32]. Rozwiazania
prawne powinny okresli¢: czy w jakim stopniu reglamentowaé tresci zawarte
w cyberprzestrzeni, w jaki sposéb zapewni¢ ochrong praw autorskich, jak chro-
ni¢ prywatno$¢ obywateli, a jednocze$nie bezpiecznie i skutecznie autoryzowaé
transakcje elektroniczne [Szpringer 2005, s. 34]. Konieczne sg zmiany legisla-
cyjne dotyczace [Niedzwiedziriski 2004, s. 64]:

— ochrony konsumentéw,

— warunkdéw zawarcia umowy;,

— ochrony danych osobowych,

— ochrony prawa wlasnosci intelektualnej,

— regulacji problematyki podatkowej,

— regulacji przepiséw celnych,

— zapewnienia bezpieczenistwa.

Podsumowanie

Biorac pod uwagg cechy organizacji wirtualnej, zdematerializowanie, odmiej-
scowienie, umiej¢tno$¢ przewidywania zmian i dostosowywania si¢ do nich,
mozna powiedzied, ze na dzien dzisiejszy jest to najefektywniejsza forma or-
ganizacji. Potrzebuje najmniej naktadéw na uruchomienie dziatalnosci, jest
w stanie wykorzystywa¢ okazje pojawiajace si¢ w dynamicznym otoczeniu
i czerpa¢ z nich zyski. Jednakze wirtualizacja dziatalno$ci uzalezniona jest od
szeregu czynnikdw i to nie zawsze zaleznych od samej organizacji. O ile przed-
sigbiorstwo, podejmujac odpowiednie decyzje, takie jak zalozenie strony www,
wprowadzenie zdalnej pracy czy zmiana struktury, moze $wiadomie wirtuali-
zowaé swoja dziatalno$¢, o tyle nie ma zadnego wplywu na czynniki wyste-
pujace w otoczeniu. Obejmuja one czynniki zwigzane z kosztami wirtualizacji
(i zamoznoscia zaréwno spoleczenistwa, jak i padstwa), z szeroko rozumiang
edukacjg elektroniczng, z normami prawnymi i rozwojem elektronicznych
narze¢dzi. Analizujac wskazniki spoleczeristwa informacyjnego, mozna powie-
dzie¢, ze Polska caly czas si¢ rozwija w tym kierunku, jednak w poréwnaniu
z najbardziej rozwini¢tymi krajami nadal mamy duzo do nadrobienia.
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Abstract: The purpose of this paper is to raise some key issues related to the
rise of the Internet such as the new economic landscape of bits, e-business
models, digital property, law in the cyberspace, privacy and global digital
divide. The objective is to try to motivate others for further research and
analysis.
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Introduction

Though the internet has existed since late 1960s, yet it was the emergence of
the world wide web (WWW) in 1989 that transformed it substantially. The
web was initially conceived as a scientific data sharing tool among scientists,
but with the launch of browser software, its commercial application became
viable and the internet landscape began to change as evidenced by the evo-
lution and development of the Internet and e-commerce in the past eighteen
years. In fact, the business landscape has profoundly changed over the past
decade due to rise of the Internet.

The Internet is also known as the disruptive technology « /a Christenson
[1997], and its impact has been discussed and debated in the literature [Gordon
2000; Atkinson ez a/ 2010]. It is now considered as the general-purpose tech-
nology, spanning over every aspect of business. A consequence of this new
revolutionary, general-purpose technology is that it has redefined business and
economic landscape, and has given rise to a new business order at the global
level. Old rules of business have either been transformed or abandoned; new
rules are in the making. We will call this a new internet-induced economic and

business order (NIEBO).
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In this NIEBO, there is hardly any aspect of business that has been left
unaffected. Since it is not feasible to dwell upon every aspect of this new bu-
siness order, we have selected the following critical areas for discussion in this
paper: (a) the new economy of bits, (b) fluid e-business models and strategic
concerns, (c) digital property, (d) law in the cyberspace, (e) privacy and security
matters and (f) global digital divide. The key purpose of this paper is to raise
awareness of these emerging issues with a view to critically examining their
important dimensions.

1. The New Economy of Bits

Beginning with the first industrial revolution, economic base for work, em-
ployment and social progress has changed. The introduction of steam engine
gave birth to factories, the smog, slums and textile industry. Then came the
automobile revolution that changed the face of business, giving rise to sub-
urbs, supermarkets and sub-urban communities. The latest revolution is cha-
racterized by microcosm of chips and telecosom of connections [Kelly 1998;
Krugman 2008] and the Internet is the agent mediating the union between the
two. Its impact has been so huge that some people call it a tectonic upheaval.

Given the dynamics and diffusion of the new technology, it is diflicult to
predict the shape of future to come. However, it can be gauged looking at the
now proven three laws--Metcalfe’s law, Gilder’s law and Moore’s law [Pinto
2002]. Simply stated, Metcalfe’s law is about the power of network [Gilder
1993]. The value of a product increases exponentially as its users increase arith-
metically. Gilder’s law is about the growth of information super highway and it
states that the total bandwidth of the communication systems will triple every
12 months. Finally, Moore’s law is about computing power, which states that
Computer chips halve in price and double in computing power every 18 mon-
ths. All the three legs of the new information revolution namely, consumers,
bandwidth and microchips will continue to grow at an unprecedented rate and
create a new economic space.

In this transformed economic space, the scarce goods are different.
Unlike in the industrial era, information is not a scarce good in the digital
era. Information can be easily collected, compressed and transmitted from one
corner of the globe to the other at the speed of light. However, how to get pe-
ople to store, use, and analyze the information is the problem. Put differently,
attention is a scarce resource in the new economy. At a deeper level, everybody
is looking for more attention. Goldhaber [1996] has explored several key facets
of the attention economy and has concluded that as the net economy takes
a strong hold, more and more people will try to capture attention, making it
the scarce resource. The law of diminishing returns will not work, as the use
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of digital information does not deplete the original source. Also, creativity and
connections get new importance in this new economic sphere [Currid 2007].

2. Fluid Business Models and Strategic Concerns

Doing business in this environment requires a new model, a new heuristic
logic about a method of doing business. Various business models have been
proposed and implemented in the new economy. In some cases, the e-business
models are really new while in others there is a reinvention of the old models.
For example, Bambury [1998] has proposed 6 different types of native models;
freeware model, library model, information barter, access provision, website
hosting and digital delivery and 8 different types of transplanted models —
mail-order, advertising-based, subscription, free trial, direct marketing model,
real estate model, incentive scheme and b2b. Timmers [1998] has offered 11
different e-business models, using value-chain approach. Eisenmann [2002]
has come up with 8 different e-business models, using case studies method.
Rappa [2004] has also used case studies method and come up with 9 diffe-
rent e-business models. Atkinson et al. [2010] have listed 15 different types of
e-business models — e-delivery; fractional ownership; marketing of excess ca-
pacity; auction or matching markets leveraging the aggregation of supply and
demand markets; create a new, web-based platform for commerce; outsourcing
and cloud computing; software-as-a-service; pay-per-use plans; information-
based, targeted offers; mass customization; anytime services; ad-supported
search, content and services; social media / social marketplaces; and referral-
based models.

However, most of these models have not been able to spell out how a com-
pany can make money and where it is positioned in the value chain [Porter
2001]. In view of these deficiencies, a number of questions arise. How do they
contribute to create values? Are the tradeoff of efficiency and employment com-
mensurate with the promise of the new economy? Why have many of these
business models come and gone? Is there a case of strategic failure? How has
the traditional business model changed? What are the attributes of a new value
chain? Conversely, are there business strategies in the new context in the first
place, as Porter has asked?

The purpose of business strategy is to plan for action to create superior
economic value. In economic sense, this is producing above normal returns.
How can the Internet be used to create such economic value? Two fundamen-
tal factors are important here--industry structure and sustainable competitive
advantage. Has the Internet changed industry structure? Even though one can
view the Internet as an industry in itself, it has also profoundly changed such
industries as publishing, banking, brokerage, music and real estate.
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According to Porter [2001], e-business has violated every precept of good
strategy because it has focused on maximization of the market share rather
than profit. Discounting and giveaways have become the promotional incenti-
ves. Also, revenue sources are not based on delivery of real value but on click-
through fees and advertising. In addition, aping the activities of rivals rather
than inventing the value chain in a unique way has become the modus operan-
di of the e-business models. This will lead to competitive convergence rather
than competitive advantage [Porter 2001]. However, while it is true of many of
fly-by-night type e-businesses, there has been an evolution of sustainable and
enduring type e-business models as exemplified by amazon.com, google.com
and priceline.com, among others.

3. Digital Property

Business requires property rights granted by laws. However, the concept of
property has changed. Physical properties and digital properties are different.
Digital property is related to concepts, ideas, and intangible assets. That is to
say, a digital asset is anything of value that exists in digital form and is gene-
rated by digital means. This could also be anything that could be transformed
into a digital form and may have value if so adapted. What should be the de-
finition of property?

Ways to protect property rights have evolved over the centuries differently
depending upon the nature of the product and the institution. At one time,
it was the physical or military might that protected the property rights. Then
came the system of real estate along with the rise of agriculture. In the indu-
strial age, national states have provided for copyrights and patent protection to
protect the rights of the inventors and the creators. However, in the digital age,
the nature of the property itself has profoundly changed. Established mecha-
nisms of property rights do not work [Carrier and Lastowka 2007]. Take the
case of music industry and printing industry, for example. When music was
recorded in CDs and sold, illegal copying began to appear in some countries
as a result of weak copyright laws and poor law enforcement. This has taken
a whole new meaning in this era of digital distribution. Despite international
agreements on copyright protection, copyright violations continue to take pla-
ce around the world. A wider definition of property rights for inclusion of di-
gital property is urgently required to strike a fine balance between the interests
of the public at large and the creators who create intellectual property.

Issues related to digital property are many. However, copyright has been
one the major ones. There is also a debate about whether to enforce the copyri-
ght, or to leave it alone — copyleft. Will there be enough incentive for creativity
if copyleft is the norm in the new environment? How will creators of digital
property generate income in the absence of copyright?



The Internet-Inducted Economic... 67

4. Law in the Cyberspace

New laws and policies are required to protect digital properties. But the Internet
is an engineering development whereas e-commerce is an entrepreneurial spi-
rit, and e-business a combination of the two. Law is a conservative enterprise.
It is about power, and power is conventionalized into a nation-state. But nation
state is losing jurisdiction in the cyberspace. Hence the Internet law has a lot
of catching up to do. How will new territories be defined? What will be the
process to make and implement laws in the new cyberspace?

Look at some of the cases in jurisdiction — the yahoo.fr and Nazi memora-
bilia; IBM and Groupe Bull in Germany and the deep links. Which nation has
the jurisdiction? Or take the case of domain names, the equivalent of the real
estate in the cyberspace. Who should have authority to assign names and num-
bers? How about the rights of poor countries lacking in resources and resolve to
develop the Internet infrastructure? Can those with power and resources stake
out all the territory and leave those without both in the cold?

New institutional frameworks are in the making. Every entity of any sub-
stance or every nation with some muscle has tried to stake its territory in the
cyberspace. The U.S.A., the European countries, international organizations
like the World Trade Organizations, the International Telecommunications
Unions, the United Nations and others have shown their interest in regulating
the Internet. However, since there is no convergence of views and interest yet,
it is necessary to negotiate acceptable policies for development of effective laws
of the cyberspace with participation of representatives of governments, civic
interest and private sector business [Kamal 2005]. It has not happened yet and
hence there are still a number of unresolved issues and problems.

5. Privacy and Security Concerns

Along with the rise in the use of the Internet have appeared such problems as
identity theft and online fraud [Atkinson et al. 2010]. Someone might use the
Internet to steal your identity. That personal information you just provided to
a website might be sold or stolen. You may be unintentionally revealing infor-
mation about yourself as you move through cyberspace (browser preferences).
That website on which you just entered your credit card number may be a fake.
The government may be giving out your home address, social insurance num-
ber and other personal information online.

The Internet has enhanced communication and lowered the costs of com-
munication to virtually zero. However, it has also given rise to issues pertaining
to privacy, business security and ethics. How can the positives of the Internet
and negatives associated with hacking, cracking and electronic fencing at the

global level be balanced?
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Is there any privacy left now? e-mail has been touted as one of the key
contributions of the Internet. In fact, e-mail represents the most extensive use
of the Internet technology so far. However, high priests of technology have the
power to invade any level of privacy presumably assured. The “USA Today”
reported that 80% of the employers monitor e-mails sent and received by the-
ir employees. In fact, the new technology has allowed privacy to degenerate
into piracy. But from the employers’ viewpoint there is a legitimate concern
that checking e-mails and attending to personal businesses, such as checking
weather or watching sports on-line during paid working time cuts on produc-
tivity.

For the businesses, the issue of security is the most important concern
because of growing instances of hacking, cracking, eavesdropping, spoofing,
sniffing, viruses, and wiretaps. Four areas of security have become the focus of
business — denial of service, loss of data integrity, loss of data privacy, and loss
of control. Many organizations are also without any security policy. They are
not prepared to answer such questions as what components are most critical
but vulnerable? What information is confidential and needs to be protected?
What authentication systems are used? What incident handling measures sho-
uld be in place? What plans need to be in place to ensure continuity or mini-
mum disruption of service?

6. Digital Divide or Dividend?

The objectives of a new technology are to enhance human capability, to pro-
mote commercial exchange, to increase wealth and opportunities, and to create
a level-playing field. However, the Internet has contributed to thickening of
barriers between haves and have-nots and created new electronic fences betwe-
en countries who can afford to pay for the new technology and those who can’.
It has also created classes of insiders and outsiders meaning those who are well
versed in the nuances of the technology and those who aren’t. Put differently,
the Internet has created digital divides. Marx correctly pointed out long ago
that the history of civilization is the history of divides — economic classes, reli-
gious groups, tribes and clans, regions and sectors etc. Here is one more divide
past the north-south divide — the digital one.

People who don’t have enough endowments and human capital to parti-
cipate in the “creative sector” of the economy will end up selling personal at-
tention [Reich 2000 p. 189]. Thus the Internet creates classes of workers — one
able to converse with the technology commanding high wages, and another
less-skilled and unable to benefit from the new technology commanding lot
lower wages. Thus the Internet has also created new classes among the working

people.
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According to the International Telecommunications Union [2011] repor-
ted that only 7% of the global population was online in 2000. The figure for
the rich countries was 35% then. A very high cost of telecommunication infra-
structure and related software and hardware was one of the reasons for this di-
vide. In an illuminating discussion of this phenomenon, Dertouzos [2001] had
unearthed some data. He has noted that the average per citizen expenditure in
hardware, software and related services was $3,000 in the USA as compared to
a dollar in Bangladesh in 2000. However, the cost has gone down and accessi-
bility has improved for many today. For example, 35% of the global population
had access to the Internet in 2011. Still only 26% of the population in the
developing world had access to the Internet as compared to 74% in the deve-
loped world [ITU 2011]. Furthermore, this divide is likely to increase because
accessibility to Internet is growing faster in rich countries than in poor ones.

At the national level, the United States of American has significantly brid-
ged the gap in the digital divide. A comparison of data on digital divide for
the year 1995 and 2009 reported by the Department of Commerce [2010]
substantiates this point. Estonia is another country that has made tremendous
progress in bridging the digital divide gap through its Tiger Leap Project. At
the action plan level, India has provided an exemplary case. A non-profit group
in India has created a simple, inexpensive, multilingual handheld device — dub-
bed the Simputer — aimed at bringing computing to Third World nations.

Attempts towards reducing the gap between the haves and have-nots have
begun to be made by private corporations as well. For example, HP-Compaq
has a world e-inclusion program and has earmarked programs to support global
alliances and grassroots groups dedicated to digital development. Successful fi-
nancial institutions like the Grameen Bank have begun to provide micro loans
for purchase and operation of “Cyber Kiosks” for profit in poor countries.

As the Internet matures, will the divide widen, narrow down, or disappe-
ar altogether? Will developing countries catch up rich countries, eventually
leading to convergence? If convergence is possible, what should be the rate of
technology transfer from rich to poor countries to achieve this? What are the
stability conditions for this to sustain? These are important questions requiring
further investigation [Sharma 2008].

7. Concluding Thoughts

The Internet has brought about a new international business order. This is the
case of a paradigm shift. But there are a lot of issues to be addressed before
the new business order is fully understood. The paper has identified some key
pointers in that direction.

An economic or a business model, which leaves out a vast majority of the
humanity, and worst even, condemns it to be left behind forever, has a serious
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moral and ethical problem. However, the poor and downtrodden of the world
have no voice to express their concerns at the moment. But this silent majority
will certainly rise up to try to undo the injustices brought forth by the so-cal-
led new economy. One could peruse the brief history of the e-business bubble
that took place around the turn of the century and the ensuing pain so many
people suffered and have been suffering. This is not to say that the technology
is bad. On the contrary, the novelty of the technology has been minimized by
the greed even before scope of the novelty has been defined. What a shame!

It will be fitting to conclude this reflective essay with a quote from Luciano
de Crescenzo, an Italian poet:

We are all angels with only one wing.
We can only fly while embracing each other.

The digital economy cannot fly without the brick and mortar medium.
The mighty fall of dotcoms in 2000 amply demonstrated this point. At the
same time, times have changed and so has the economy. The rise, dominance
and reach of companies like the amazon, priceline, facebook, demonstrates
that the digital economy is here to stay. Nonetheless, issues related to privacy,
digital properties, adult content, hate sites, fraud sites, among others, need to
be addressed as soon as possible. The digital economy realistically needs some
moral and ethical high ground. Only then can it possibly fly.
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Wstep

Administracja publiczna modernizuje swoje struktury, procedury i zmie-
nia kulture relacji z otoczeniem [Krasnicka 2011, Strak 2012, Czaputowicz



74 Irena Jackiewicz

2012, Raczkowski 2010]. Ten proces — majacy zwickszaé sprawno$¢ jej dzia-
tania — nie bytby mozliwy bez zastosowania nowej perspektywy w zarzadza-
niu publicznym, bez wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania, ale tez bez
rozwoju spoleczefistwa obywatelskiego. Modernizacja administracji znajduje
odzwierciedlenie w dokumentach strategicznych, prawie, standardach, projek-
tach systemowych, dobrych praktykach, ale przede wszystkim w przemianach
postaw i dziatan kadry kierowniczej i urzednikéw. Modernizacja obserwowana
jest na wszystkich poziomach oraz we wszystkich obszarach funkcjonowania
administracji publicznej. Przebiega skokowo i punktowo, chociaz w dtuzszej
perspektywie czasowej moze by¢ postrzegana jako proces. Dziatania podejmo-
wane w celu usprawnienia funkcjonowania administracji publicznej wplywaja
na stosunek obywateli do urzednikéw i wladz publicznych.

Artykut pos§wigcony jest analizie zrédet i mechanizméw modernizacji sys-
teméw zarzadzania w administracji publicznej na przyktadzie dziatari podej-
mowanych w administracji rzadowej w ostatnich latach, w kontekscie nowych
trendéw w zarzadzaniu. Okres, ktéry uwzgledniono w analizie przypada na
okres perspektywy finansowej Unii Europejskiej, obejmujacej lata 2007-2013.
W artykule jako zrédta danych wykorzystano dotychczasowy dorobek ana-
lityczny, dokumenty strategiczne, akty prawne, tre$¢ wybranych standardéw
i wytycznych, a takze zatozenia i rezultaty projektéw systemowych realizowa-
nych w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

1. Uwarunkowania procesu modernizacji administracji publicznej

Modernizacja rozumiana jest, na uzytek tego artykutu, jako wzglednie trwa-
le ulepszenie lub unowoczesnienie systeméw zarzadzania publicznego prowa-
dzace do zwigkszenia sprawnosci funkcjonowania administracji publicznej'.
Obejmuje ukierunkowany i ewolucyjny proces zmian systemu polegajacy na
unowoczesnieniu i doskonaleniu organizacji oraz upowszechnianiu innowacji
technicznych i technologicznych [Nowak 2006, ss. 6-7]. Ten proces bedzie
skuteczny, jesli pozwoli na zniwelowanie stabych stron administracji i mini-
malizacj¢ zagrozen, ktére zostaly zdiagnozowane w pracach analitycznych.
W Strategii ,,Sprawne Panstwo 20207, diagnozujac instytucje paristwa, wska-
zano stabosci polegajace na: ,podejmowaniu dziatan majacych czgstokroé
charakter jednostkowy i epizodyczny oraz czg¢sto pozbawiony kompatybilno-
$ci z innymi dziataniami realizowanymi w pokrewnych obszarach tematycz-
nych”. Ten stan rzeczy — zdaniem Autoréw — jest przyczyna niedostatecznego
zarzadzania i koordynacji w kluczowych dla paristwa i obywatela obszarach

! Pojecie ,modernizacja” zostato zdefiniowane w rozporzadzeniu Ministra Rozwoju Regionalnego
z dnia 9.06.2010 r. w sprawie udzielania pomocy na rewitalizacje w ramach regionalnych programéw
operacyjnych, gdzie pojecie modernizacji zdefiniowano jako: , trwate ulepszenie lub unowoczesnienie
istniejacego budynku lub urzadzenia, w wyniku kedrego zwicksza si¢ jego warto$¢ uzytkowa”.
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[Strategia 2011, s. 10]. Artykut analizuje dzialania podejmowane w celu zasi-
lania administracji publicznej nowymi narzedziami usprawniajacymi zarza-
dzanie i koordynacje, ktére maja prowadzi¢ do usprawniania organizacyjnego.
Proces modernizacji administracji podlega monitorowaniu i ewaluacji. Bywa
skuteczny przy spelnieniu pewnych warunkéw, odnoszacych si¢ zaréwno do
samej administracji, jak i jej otoczenia. Do czynnikéw, ktdre warunkuja prze-
bieg tego procesu m.in. naleza:

1.1. Kultura administracji publicznej (zr6znicowanie i zmiany)

Kultura organizacyjna kryje si¢ w umystach ludzi tworzacych organizacje, jest
trudna do zdefiniowania, a jeszcze trudniej ja zmieniaé. Zgodnie z definicjq Ed-
gara Scheina ,kultura organizacyjna jest to zbiér podstawowych zasad, wyna-
lezionych, odkrytych lub wypracowanych przez dana grupe, uczaca si¢ stawiaé
czoto problemom zwiazanym z zewngtrzna orientacja i wewngtrzna integracja,
ktére to zasady sprawdzily si¢ wystarczajaco dobrze, by uzna¢ je za obowiazuja-
ce i przekazad je nastgpnym pracownikom jako wiasciwy sposéb postrzegania,
analizowania i odczuwania tych probleméw” [Dothasz i in. 2009, s. 171]. Za-
stosowanie tej koncepcji do badani kultury organizacyjnej administracji publicz-
nej pozwolitoby na ukazanie zréznicowania kulturowego poszczegdlnych grup
urzeddw, np. administracji skarbowej, administragji celnej czy inspekeji. Kultura
administracji rzadowej nastawiona jest na stabilizacj¢ i bezpieczeristwo, prze-
strzeganie formalnych regut i rutynowych procedur, bardziej niz na wspieranie
inicjatyw czy realizacj¢ zadan [Dothasz i in. 2009, s. 179].

Analitycy wskazuja na réznicowanie si¢ kultury organizacyjnej urzedéw
w zaleznosci od dostgpu do funduszy unijnych. Mozna sformutowac tezg, iz
realizacja projektéw systemowych, wspétfinansowanych ze srodkéw unijnych,
narzucita konieczno$¢ zmiany regut i sposobéw funkcjonowania urzgdéw. Do
spektakularnych przyktadéw w tym obszarze nalezy upowszechnianie kultu-
ry ewaluacyjnej, niezbednego elementu korzystania ze $rodkéw europejskich,
ktéra wymusza na ,wlascicielach proceséw” dziatania racjonalizujace na réz-
nych etapach tworzenia i wdrazania polityk publicznych, realizacji projektéw
i programéw. Nastawienie na osigganie rezultatéw, pomiar dokonan, oparcie
oceny na wskaznikach i tworzenie polityk publicznych opartych na dowo-
dach (evidence based policy), transparentno$¢ i otwarto$¢ — to niewatpliwie naj-
bardziej widoczne zmiany w kulturze administracji publicznej ostatnich lat.
Wskaznikiem zmian w wymienionych obszarach jest dorobek analityczny ad-
ministracji publicznej, do$¢ obszerny i dostgpny gléwnie w zasobach interneto-
wych ministerstw i urzedéw centralnych. Badania diagnostyczne administracji
publicznej i gromadzenie wiedzy o nowych narzedziach zarzadzania w sekto-
rze publicznym towarzysza tworzeniu kazdej strategii, kryja si¢ w raportach
ewaluacyjnych, s tez prowadzone w ramach projektéw realizowanych w ra-
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mach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Strona Internetowa Fundusze
Europejskie: Analizy).

Zmiana kultury organizacyjnej uruchomita proces budowania elementéw
kultury modernizacyjnej w administracji, a dostgpne mechanizmy i narzedzia
zarzadzania przyspieszajg proces dyfuzji elementéw tej kultury w przestrzeni
administracyjnej, obejmujac jej kolejne struktury oraz pola dziatalnosci.

1.2. Informatyzacja administracji publicznej

Warunkiem koniecznym modernizacji administracji jest proces informatyza-
gji. Proces ten trwa, ale jego rezultaty nie sa zadawalajace, co wynika z diagno-
zy, ktorej elementy zawieraja dokumenty Ministerstwa Administracji i Cyfry-
zacji. Urzad ten obstuguje ministra do spraw informatyzacji odpowiedzialnego
za informatyzacj¢ administracji?. Staba strona procesu informatyzacji jest brak
kompleksowego, perspektywicznego podejscia oraz koordynacji rozproszonych
dziatan w tym zakresie. Prowadzi to nie tylko do rozproszenia $rodkéw, ale
przede wszystkim nie zapewnia kompatybilnosci systeméw wdrazanych w réz-
nych urzedach. Zdiagnozowano tez brak logicznej sekwencyjnosci projektéw
informatycznych oraz brak dopasowania rozwigzani do realnych i zmiennych
w czasie potrzeb uzytkownikéw, a ponadto zjawisko tzw. determinizmu tech-
nologicznego, zdefiniowanego w literaturze przedmiotu jako ,postulat pier-
wotnosci postepu technicznego wobec przemian kulturowych, ttumaczenie
zjawisk spotecznych jako nast¢pstw dostgpnosci okreslonych technologii” [Ko-
ciatkiewicz 2008, s. 315]. Zmiany instytucjonalne, jak na przyktad powotanie
nowego Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji oraz Komitetu Rady Mini-
strow do spraw Cyfryzacji, racjonalizujg dziatania w tym obszarze, a przede
wszystkim maja umozliwi¢ ,cyfryzacyjng synergie”.

Wsréd dobrych praktyk informatyzacji administracji mozna wymienié:
wdrozenie pierwszego etapu systemu elektronicznej Rady Ministréw, ktéry po-
zwala na stopniowg eliminacj¢ dokumentéw papierowych oraz Komitet Rady
Ministréw do spraw Cyfryzacji, do ktérego zadan nalezy koordynacja dziatai
rzadu w zakresie informatyzacji. Bez tego ciata utrudniona bytaby wspétpra-
ca i koordynacja dziataii rzadu w obszarze cyfryzacji. Jest to narzedzie, ktére
umozliwia ministrowi wlasciwemu do spraw informatyzacji koordynowanie

? Dzial informatyzacja, ktérym kieruje minister wlasciwy do spraw informatyzacji zgodnie z ustawa
o dzialach administracji rzadowej, obejmuje sprawy:

1. infrastruktury informatycznej oraz systeméw i sieci teleinformatycznych,

. technologii i technik informacyjnych oraz standardéw informatycznych,

. informatyzacji administracji rzadowej i samorzadowej,

. wspierania inwestycji w dziedzinie informatyki,

. edukacji informacyjnej oraz ustug teleinformatycznych i multimedialnych,

. zastosowari informatyki w spoleczenstwie informacyjnym, w szczegélnosci w gospodarce,
bankowosci i edukacji,

7. realizacji zobowiazani migdzynarodowych Rzeczypospolitej Polskiej w dziedzinie informatyzacji.

QNN W
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prac rzadu w obszarze nalezacym do jego kompetencji. Powotanie Komite-
tu wskazuje na wzrost znaczenia procesu informatyzacji w dziataniach rzadu.
Komitet dziala w nowoczesny — w poréwnaniu np. do stalego Komitetu Rady
Ministréw — sposdéb tzn. wszystkie dokumenty zwiazane z jego dziatalnoscia
dostegpne sa w wersji elektronicznej. Rezygnacja z formy papierowej przekazy-
wania dokumentéw jest najprostszym, cho¢ niejednym wskaznikiem postgpu
w procesie zmian administracji publicznej. Dzigki petnemu dostgpowi elek-
tronicznemu do informacji na temat dziataii komitetu, jego prace sa transpa-
rentne dla kazdego zainteresowanego obywatela (Strona Internetowa Komitetu
Rady Ministréw ds. Cyfryzacji).

Inne dobre praktyki w obszarze informatyzacji to np. ePUAP, system
e-start czy Wnioskomat. Elektroniczna Platforma Ustug Administracji Pu-
blicznej (ePUAP) to portal internetowy, ktéry udostgpnia ustugi publiczne.
Platforma stuzy do komunikacji obywateli z instytucjami publicznymi w wy-
standaryzowany sposob. Umozliwia tez skladanie poprzez ,Profil Zaufany”
pism bez kwalifikowanego podpisu elektronicznego.

Elektroniczny System Transpozycji Prawa Europejskiego (e-step) umozli-
wia dostep do informacji o prawie Unii Europejskiej i stanie wdrozenia prawa
unijnego do krajowego porzadku prawnego. System ten umozliwia koordyna-
¢j¢ dziatari administracji rzadowej zwiazanych z transpozycja prawa UE.

Natomiast ,Wnioskomat” jest narz¢dziem informatycznym wdrozonym
przez Generalng Dyrekcje Ochrony Srodowiska umozliwiajacym uzyskanie
informacji o $rodowisku, poprawiajacym standard obstugi obywateli, ktére
optymalizuje proces udostepniania informacji o srodowisku.

1.3. Nowy paradygmat rzadzenia a koncepcje zmian rzadu i zarzadzania
rozwojem

Siggajac do koncepcji sprawnego paristwa, warto przypomnieé, ze gléwne ob-
szary wskazane jako stabosci funkcjonowania paristwa, w tym administracji
publicznej, to brak koordynacji oraz niewystarczajaca przejrzysto$¢ i transpa-
rentno$¢ dziatania. Odpowiedzia na wymienione problemy sa trzy koncepgje,
w tym idea otwartego rzadu, ktéra ewoluuje w kierunku koncepcji ,,paristwa
optimum” oraz nowy system zarzadzania rozwojem kraju. Stopie wdrazania
tych koncepdji jest rézny. Pierwsza znajduje si¢ na etapie prac studialnych oraz
swoistego pilotazu. Druga znajduje si¢ w fazie konceptualizacji. Natomiast
trzecia zostata w duzej czgsci zinstytucjonalizowana i wdrozona w strukturach
administracji publicznej.

1.3.1. Idea otwartego rzadu

Wedtug zalozern otwartego rzadu, pafstwo oraz administracja publiczna na
wszystkich szczeblach funkcjonowania powinny by¢ w jak najwigkszym stopniu
otwarte i dostgpne dla obywateli. Ta dostgpno$¢ realizuje si¢ poprzez otwarto$¢
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zasob6w oraz procedur dziatania. Obywatele — zgodnie z koncepcja — maja po-
siada¢ swobodny i petny dostgp do dokumentéw i danych wytwarzanych przez
instytucje publiczne. Dzigki temu mozliwa jest kontrola i skuteczny nadzér pu-
bliczny nad funkcjonowaniem instytucji [Mapa drogowa otwartego rzadu 2011,
s. 6]. Koncepcja ta najpetniej wylozona zostata przez B.S. Noveck [2009].

1.3.2. Panstwo optimum

Wedtug zalozeri prezentowanych przez Ministra Administracji i Cyfryzacji —
paristwo optimum to paristwo ,,szyte na odpowiednia miar¢”, ktére wprowadza
tylko tyle interwendji, ile potrzeba dla rozwoju inwestycji. To panistwo, ktére
wprowadza tyle regulagji, ile trzeba dla Zycia instytucji, stuzenia obywatelom
i rozwoju biznesu. Realizujac t¢ koncepcj¢ rzad powinien: upraszczaé proce-
dury administracyjne, wdraza¢ standardy jakosci ustug oraz inicjowa¢ forum
partneréw sieci [Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji 2012]. Koncepcja ta
wydaje si¢ by¢ zapozyczona od analitykéw i praktykéw pracujacych nad kon-
cepcja optymalnego rzadu (optimum government) [Ran 2009]. Jest tez od-
powiedzig na analizy dotyczace niestabilnosci i nadmiaru prawa w polskim
systemie oraz spolecznych skutkéw tego zjawiska prowadzacych do ,,obezwlad-
nienia zaréwno obywateli, jak i instytucji” [Kojder 2012, s. 60].

1.3.3. Zarzadzanie rozwojem kraju

Koncepcja wdrozong i usankcjonowang ustawowo jest nowe podejscie do za-
rzadzania rozwojem kraju. Ten nowy system, skladajacy si¢ z trzech podsyste-
moéw, w tym: podsystemu programowania, podsystemu instytucjonalnego oraz
podsystemu wdrazania, zostal wdrozony w wyniku do§wiadczeri i nabywania
nowych kompetencji przez administracje, zwigzanych z absorpcja funduszy
unijnych [Gérniak, Mazur 2012]. Wiodaca instytucja w tym zakresie jest Mi-
nisterstwo Rozwoju Regionalnego (MRR) i Komitet Koordynacyjny do spraw
Polityki Rozwoju. Informacje na temat tej nowej koncepcji, konsekwentnie
wdrazanej w administracji publicznej, dost¢pne sa na stronach internetowych
MRR, ktére tez prowadzi seri¢ szkoleri dla administracji publicznej — w celu
udostgpnienia wiedzy o nowym systemie i zarzadzaniu strategicznym.

1.4. Proces uczenia sie administracji

Jednym z warunkéw koniecznych modernizacji administracji publicznej jest
uczenie si¢ organizacji. Wielokrotnie stawiano pytanie, czy urzedy admini-
stracji rzadowej wykazuja cechy organizacji uczacych sig? Jaki jest poziom
uczenia si¢ polskiej administracji. Trudno uzyska¢ jednoznaczna odpowiedz
w przypadku tak zréznicowanego organizmu, jakim jest administracja pu-
bliczna. Uwarunkowania historyczne w lepszej sytuacji stawiaja administracje
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samorzadowa, ktéra budujac nowe struktury od 1990 i nastgpnie od 1999 r.,
dysponowata wigkszymi mozliwosciami, zwlaszcza w okresie prosperity go-
spodarczej i wzrostu poziomu finansowania jednostek samorzadu terytorial-
nego. Administracja rzadowa natomiast wdraza narz¢dzia wspomagajace pro-
ces uczenia si¢, na przyktad system Oceny skutkéw regulagji, ktéry pozwala
analizowa¢ wptyw projektowanych aktéw normatywnych na rézne dziedziny
zycia i funkcjonowania paistwa. Ten system, wdrazany od dziesigciu lat w Pol-
sce, wprowadzit obowiazek rozpatrywania alternatywnych rozwiazan w sto-
sunku do przyjmowanych przez rzad, a takze uruchomit system konsultagji,
prowadzonych pod katem oceny wptywu planowanych rozwiazani prawnych
na rézne dziedziny, w tym np. na rynek pracy, male i $rednie przedsi¢biorstwa,
finanse publiczne i regiony [Ministerstwo Gospodarki 2006].

1.4.1. Ministerstwa uczace sie

Proces uczenia si¢ administracji rzadowej zostat zbadany w programie pilota-
zowym ,Polskie ministerstwa jako organizacje uczace si¢” (MUS). Whnioski
z badan pilotazowych, prowadzonych w czterech ministerstwach, wskazuja
na deficyty systemu uczenia si¢ urzedéw. Autorzy raportu podsumowujgce-
go rekomenduja wprowadzanie w ministerstwach oddolnie relatywnie matych
zmian, oparcie si¢ na drobnych, relatywnie mato uciazliwych testach i inno-
wacjach, po ktérych nastapi weryfikacjach efektow tych zmian (incremental
change) [Olejniczak i in. 2010, s. 52].

1.4.2. Administracja i eksperci

Spoleczeristwo domaga si¢ od administracji publicznej oparcia decyzji na do-
wodach naukowych (evidence-based policy). Oczekuje tez szybkiej reakeji na
pojawiajace si¢ problemy. Pierwsze, wymaga czasu, rozwagi i dystansu, drugie
natychmiastowego dzialania. Badania prowadzone w urz¢dach administragji
rzadowej wskazuja na zréznicowanie stopnia otwartoéci urzedéw na wiedzeg
zewnetrzng. Badania prowadzone w ramach projektu systemowego dotycza-
cego rozwoju potencjatu analitycznego administracji rzadowej wskazujg na
réznice pomigdzy instytucjami i komérkami organizacyjnymi korzystajacymi
z funduszy unijnych a pozostaltymi w tym zakresie. Ministerstwa korzystajace
z funduszy strukturalnych, czerpiag w wickszym stopniu z zewngtrznej wiedzy
eksperckiej, jak réwniez budujg kultur¢ ewaluacyjna, pozwalajaca na oceng
wdrazanych polityk publicznych [Raport 2011]. Pozostaje pytanie, czy przy
projektowaniu i wprowadzaniu systemowych zmian i rozwigzywaniu konkret-
nych probleméw administracja publiczna zawsze i w wystarczajacym zakresie
administracja korzysta z doradztwa naukowego (action research) [Chrostowski
2008, s. 249].
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1.4.3. Podnoszenie kompetencji urzednikow

Urzednicy ksztalcg si¢?, podnosza kompetencje na szkoleniach ogélnych i spe-
gjalistycznych, a wskazniki przeszkolonych s3 relatywnie wysokie. Wsparcie
merytoryczne zapewnia polityka szkoleniowa, za ktéra odpowiedzialny jest
Szef Stuzby Cywilnej. Szkolenia prowadzone sg z $rodkéw budzetowych oraz
w ramach projektéw unijnych. Zaréwno dostgpnos¢, skala, jak i jakos¢ tych
szkolen, sa zaskakujaco wysokie, co pozwala na sformutowanie tezy o jakoscio-
wej zmianie kompetencji urz¢dnikéw w dtuzszej perspektywie czasowej. Pro-
ces podnoszenia kompetencji kadr w administracji reguluje Ustawa o stuzbie
cywilnej, jest on monitorowany w ramach Indywidualnego Programu Rozwo-
ju Zawodowego pracownikéw stuzby cywilnej (IPRZ).

1.5. Rozwdj spoteczennistwa obywatelskiego

1.5.1. Obywatele a dobro wspdine

Warunkiem koniecznym w procesie modernizacji kultury administracji pu-
blicznej s3 zmiany postawy spoleczeristwa obywatelskiego wobec dobra wspél-
nego. Pomiary rejestrowane co dwa lata w badaniach ,Diagnoza spoteczna” od
2007 roku wskazuja na pozytywny trend w tym zakresie. Do pomiaru postaw
wobec dobra wspdlnego badacze stosujg skale wrazliwosci na dobro wspdlne.
Polacy rzadziej deklaruja, Ze naruszanie dobra publicznego w ogéle ich nie ob-
chodzi lub mato obchodzi. I tak, w 2007 r. globalny wskaznik wrazliwosci na
dobro wspélne wynosit 2,39, w 2009 natomiast 2,38, aby w 2011 r. wzrosna¢
do 2,47 [Czapinski, Panek 2011, s. 271]%. Pytajac np. o oceng naruszania dobra
publicznego w obszarze ptacenia podatkéw, uzyskano nast¢pujace wyniki:
w 2011 r. 51,8% respondentéw podato, ze w ogéle ich nie obchodzi (lub mato
obchodzi) fakt placenia przez innych mniejszych podatkéw, niz si¢ powinno.
W 2007 r. odsetek ten wynosit 56,1%. Z badari wynika, ze to wyksztalcenie
jest gtéwnym czynnikiem wplywajacym na wrazliwo$¢ na dobro wspélne.

1.5.2. Kapitat spoteczny

Drugim czynnikiem, najistotniejszym w ksztattowaniu postaw spoleczefistwa
w tym obszarze, jest kapital spoteczny. Wyniki badan wskazuja, ze Polacy nie
umieja si¢ organizowaé i skutecznie dziata¢ wspélnie (z wyjatkiem strajkéw
i protestéw) [Czapinski, Panek 2011, s. 283]. Biorac pod uwage dwa warunki
definiujace kapital spoteczny w rozumieniu R. Putnama, czyli wzajemne za-

3W 2011 r. tylko w ramach projektéw systemowych wspétfinansowanych z Europejskiego Funduszu
Spotecznego przeszkolono 21 tys. pracownikéw urzedéw administracji rzadowej. Sprawozdanie Szefa
Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej i realizacji zadart tej stuzby w 2011 roku, marzec 2012, Kance-
laria Prezesa Rady Ministréw, Warszawa, s. 70.

4 Im wyzszy wskaznik tym wicksza wrazliwoé¢ na dobro wspélne. Diagnoza spoteczna 2011, Raport, red. J.
Czapiniski, T. Panek, http://www.diagnoza.com/pliki/raporty/Diagnoza_raport_2011.pdf; s. 271.
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ufanie ludzi i znaczny udzial wolontariatu w populacji 0séb aktywnych zawo-
dowo, Polska nie spetnia kryteriéw spoteczeristwa obywatelskiego [Czapinski,
Panek 2011, s. 285]. Socjologowie wskazuja na bledne kolo w tym zakresie,
ktére utrudnia Polakom dziatania dla dobra wspdlnego, bo nie nauczyli si¢
tego typu aktywnosci, natomiast nie posiadaja tego typu kompetengji, bo nie
dziataja.

Tabela 1. Wewnetrzne i zewnetrzne typy uwarunkowas modernizacji ad-
ministracji publicznej

Zasoby

Wewngtrzne (administracja publiczna)

Zewngtrzne (spoleczeni-

stwo obywatelskie)

Ludzie (postawy —

zmiana)

Zmiana postaw wobec pracy

i klientéw/obywateli — zachowania
proklienckie

Rozwéj kompetencji (Ustawa z dnia
21 listopada 2008 r. o stuzbie cywil-
nej, Rozporzadzenie Prezesa Rady
Ministréw z dnia 6 pazdziernika 2010
r. w sprawie szczegdtowych warunkéw
organizowania i prowadzenia szkolen
w stuzbie cywilnej)

Zmiana zarzadzania zasobami ludz-
kimi

— zarzadzanie przez kompeten-

cje (Zarzadzenie Szefa Stuzby
Cywilnej z dnia 30 maja 2012 r.

w sprawie standardéw zarzadzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej)

Transparentno$¢ i otwarto$é

Wrazliwos¢ na dobro
wspdlne

Kapital spoteczny
Zaufanie do innych
Kompetencje spoteczne
Rozwdj instytucji anali-
tyczno-doradczych typu
think tank

Koncepcje/para-
dygmat rzadzenia
(model menedzer-

Nowy system rzadzenia krajem
— koordynacja
Idea otwartego rzadu

Koordynacja
System konsultacji i party-

cypacji spolecznej, dialog

ski i model party- |Idea paristwa optimum spoteczny

cypacyjny) Elastyczno$¢ instytugji,
adaptacja do potrzeb

Technologia Informatyzacja urzedéw, procedur Informatyzacja — proces

(zmiana) upowszechniania dostgpu

do narzedzi informatycz-

nych i ich wykorzystanie
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Reguty Lepsze prawo Dostep do informacji
i instytucje Standardy zarzadzania publicznej
Rozwdj systeméw
konsultagji
Struktury zmiana |Zmiany (racjonalizacja) Zorganizowane spofe-
i uelastycznienie struktur czefistwo obywatelskie:

organizacje pozarzadowe,
think tanki,

eksperci zewnetrzni

Zrédlo: opracowanie wlasne.

2. Nowe koncepcje i narzedzia zarzadzania w administracji publicznej

Wybrane koncepcje zasilajace system zarzadzania publicznego w urze¢dach ad-
ministracji rzadowej przedstawia tabela w zataczniku. Wsréd nich wymienio-
no te, ktére zostaty wdrozone, sa lub beda wdrazane w urz¢dach administracji
rzadowej, co wynika z dokumentéw strategicznych i programowych. Proces
modernizagji systeméw zarzadzania w administracji publicznej zdominowaty
dwie koncepcje zarzadzania publicznego [Hauser 2008, s. 25]. Pierwsza to po-
dejscie menedzerskie, nastawione na podnoszenie efektywnosci funkcjonowa-
nia podmiotéw sektora publicznego poprzez przenoszenie wzordw i narzedzi
zarzadzania z sektora prywatnego [Krasnicka 2011, s. 18]. Druga to podejscie
partycypacyjne, ktére ktadzie nacisk na partnerstwo, dialog oraz interesariuszy.
Inne koncepcje wdrazane w urzedach to zarzadzanie procesowe oraz zarzadza-
nie strategiczne.

2.1. Nowe zarzadzanie publiczne (New Public Management)

Wdrazanie rozwigzan charakterystycznych dla nowego zarzadzania pu-
blicznego (NPM), w celu podniesienia efektywnosci funkcjonowania admini-
stracji, powiodto si¢ w jednostkach samorzadu terytorialnego. Administracja
samorzadowa wdrazala NPM oraz budzet zadaniowy szybciej i sprawniej niz
administracja rzadowa [Nowak 2005, ss. 85102, Zawicki 2011, ss. 117-135].
Administracja publiczna w Polsce programowo nie wdrozyla systemu NPM
w okresie reform. Administracja rzadowa rozpoczeta wdrazanie NPM poprzez
reformowanie finanséw publicznych, wprowadzeniem budzetu zadaniowego
[Lubiriska 2011, Strak 2012]. W administracji rzadowej elementy NZP poja-
wiaja si¢ w procesie racjonalizacji finanséw publicznych, w tym przede wszyst-
kim w procesie wdrazania budzetu zadaniowego.

2.2. Druga koncepcja to koncepcja dobrego rzgdzenia (good governance)
i zwigzane z nig koncepcje, nawigzujace do otwartosci rzadu i udziatu
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spofeczenstwa obywatelskiego w zarzadzaniu publicznym. Te podejscia
i proces wdrazania rozwigzan, prowadzacy do wzrostu udziatu obywateli
w podejmowaniu decyzji w obszarze polityk publicznych, wspierane sg
srodkami unijnymi w ramach Priorytetu V. ,Dobre rzadzenie” Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki. Dziatania w ramach tego priorytetu dotycza:
diagnozowania kondycji administracji publicznej, wspierania potencjatu
administracji publicznej i wymiaru sprawiedliwo$ci, wspétpracy sektora
publicznego z sektorem pozarzagdowym oraz dialogu spotecznego.

2.3. Zarzadzanie procesowe

Celem zarzadzania procesowego jest podniesienie poziomu efektywnosci
organizacji, a $rodki stuzace temu celéw to zidentyfikowanie, zmapowanie,
modelowanie, a nastgpnie zoptymalizowanie i standaryzacja proceséw. Skut-
kiem takich dziatan powinno by¢ osiagnigcie takiego stanu, w ktérym te same
dziatania generujq te same koszty, przebiegaja w podobnym czasie, a uzyskane
efekty / wyniki sg tej samej jakosci. Dziatania takie pozwalaja na minima-
lizacj¢ nieefektywnych elementéw oraz maksymalizacj¢ tych, ktdre tworza
warto$¢ dodang. W administracji publicznej zarzadzanie procesowe zagoscito
wraz z wdrazaniem normy ISO 9001. W administracji rzadowej urzedem naj-
bardziej zaawansowanym w zakresie wdrazania i funkcjonowania zarzadzania
procesowego jest Ministerstwo Gospodarki. Urzedy przygotowuja si¢ do wdro-
zenia zarzadzania procesowego, ktére warunkuje wdrozenie réznych narzedzi
wspierajacych procesy zarzadzania w urzedzie.

2.4. Zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie strategiczne w administracji publicznej podlega ewolugji. Zjawi-
sko to jest dostrzegalne zaréwno w wymiarze instytucjonalnym, jak i praw-
nym. Swoista rewolucj¢ przechodzilo w administracji rzadowej, a jej efektem
jest nowy system zarzadzania rozwojem kraju opisany powyzej. Uporzadkowa-
ny zostat system dokumentéw strategicznych, obejmujacy dtugookresows oraz
$redniookresowq strategi¢ rozwoju kraju, a nastgpnie osiem strategii sektoro-
wych. Zbudowano system zapewniajacy kompatybilno$¢ dokumentéw strate-
gicznych oraz udziat obywateli w tworzeniu strategii.

3. Narzedzia modernizacji administracji publicznej

Sposréd narzedzi, za pomoca ktérych wdrazane sa nowe koncepcje zarzadzania
w sektorze publicznym, oméwione zostang wybrane cztery, w tym: dokumenty
strategiczne, regulacje na réznym poziomie (ustawy, standardy, wytyczne) oraz
projekty unijne modernizujace zarzadzanie w urzedach administracji publicz-
nej, ktére de facto wdrazaja liczne i réznorodne rozwiazania. Wybér tych trzech
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typéw narzedzi jest uzasadniony przede wszystkim skala ich oddzialywania.
Interesujg nas te typy narzedzi, kedrych zasieg obejmuje cata administracjg rza-
dowa lub grupy urzedéw, ze wzgledu na ich specyfike.

3.1. Strategia jako narzedzie modernizacji zarzadzania w administracji
publicznej

W dokumentach dtugo- i §redniookresowych znajdujemy fragmenty dotyczace
modernizacji administracji publicznej na poziomie diagnozy, wizji, gtéwnych
celéw, kierunkéw dziatai. Zrozumienie zapiséw dokumentéw strategicznych
w tym obszarze jest mozliwe po zapoznaniu si¢ z zatozeniami systemu zarza-
dzania rozwojem Polski. Ten dokument wskazuje na konieczno$¢ poprawy
efektywnosci zarzadzania w calej sferze publicznej — jako warunek prowadze-
nia polityki rozwoju kraju. Koncentruje si¢ na kwestiach spéjnego systemu do-
kumentéw strategicznych, budowaniu jednolitego systemu realizacji strategii
i jednolitych standardéw strategicznego zarzadzania rozwojem [Ministerstwo
Rozwoju Regionalnego 2009, s .16].

Modernizacja administracji publicznej wpisana jest we wszystkie kluczowe
dokumenty strategiczne: ,,Polska 2030. Trzecia fala nowoczesnoéci” — dtugo-
okresowa strategia rozwoju kraju oraz §redniookresowa strategia rozwoju kraju
»Polska 2020”. Najwigcej szczegdtéw w tym zakresie mozna znalezé w strategii
sektorowej ,,Sprawne Pafstwo 2020”.

Strategia Sprawne Paristwo 2020 (SSP) dostarcza na poziomie diagnozy ogdl-
nej informacji o dysfunkcjach w strukturze organizacyjnej pafistwa oraz zarza-
dzaniu i koordynagji, ktére wptywaja na obnizanie sprawnosci paristwa. Wsréd
najwazniejszych wyzwan sformutowanych w SSP dwa pierwsze dotycza: wzmoc-
nienia systemu instytucjonalnego paristwa i usprawnienia procesu zarzadzania
i koordynacji, w tym uproszczenia struktur organizacyjnych urzedéw admini-
stracji rzadowej i trybu ich dziatania oraz zarzadzania, podniesienia sprawnosci
mechanizméw zarzadzania i koordynacji oraz uelastycznienia zasad funkcjono-
wania stuzby cywilnej. Osiagniccie celu gtéwnego ,,Parfistwo otwarte na potrzeby
obywatela i efektywnie realizujace zadania publiczne” w perspektywie roku 2020
wymaga — zgodnie z zapisami strategii — m.in. skutecznego zarzadzania i koor-
dynadji, funkcjonalnych struktur organizacyjnych, efektywnego wykorzystania
potencjatu kadrowego instytucji publicznych. Zmiany instytucjonalne w ad-
ministracji rzadowej, zapowiadane w strategii ,,Sprawne Pafstwo 20207, maja
podlega¢ na: przeprowadzeniu przegladu, oceny i uporzadkowania kompetencji
poszczegblnych ministréw i obstugujacych ich urzedéw, racjonalizacji struktur
terenowych organéw administracji rzadowej, ograniczeniu urzgdéw centralnych
oraz delegatur szczebla centralnego.
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3.2. Prawo jako instrument modernizacji administracji (ustawy, standardy,
wytyczne)

Chociaz teza o wplywie prawa na modernizacj¢ administracji publicznej wy-
daje si¢ mato prawdopodobna w §wietle np. przytaczanej wezesniej analizy A.
Kodera, dotyczacej skutkéw nadmiaru prawa w Polsce, to warto pamigtad,
iz kultura organizacyjna i filozofia funkcjonowania polskiej administracji pu-
blicznej utatwia wdrazanie nowoczesnych narzedzi zarzadzania z wykorzysta-
niem aktéw normatywnych. Wielu analitykéw i praktykédw uznaje, ze istotne
zmiany w administracji sa mozliwe tylko w drodze regulacji ustawowej. Tak
tez si¢ stalo w przypadku budzetu zadaniowego i kontroli zarzadczej, ktére to
mechanizmy zostaly wprowadzone do urzedéw moca ustawy.

Standardy i wytyczne. Na przestrzeni ostatnich lat mozna obserwowa¢
inny nurt zmian wprowadzanych w administracji publicznej, ktéry polega na
korzystaniu z ,migkkich regulacji”, w tym standardéw oraz wytycznych. Do-
brym przyktadem sa wytyczne w zakresie przestrzegania zasad etyki stuzby
cywilnej i zasady etyki korpusu stuzby cywilnej, wdrozone zarzadzeniem
Prezesa Rady Ministréw czy standardy zarzadzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej, wprowadzone zarzadzeniem Szefa Stuzby Cywilnej, czy
wreszcie wytyczne dla urz¢déw administracji rzadowej w sprawie wzmoc-
nienia potencjalu analitycznego stuzby cywilnej poprzez wykorzystanie
potencjalu srodowisk naukowych i eksperckich. Te ostatnie dotycza wspét-
pracy administracji publicznej z ekspertami zewngtrznymi.

3.3. Program Operacyjny Kapitat Ludzki i projekty systemowe

Koncepcja dobrego rzadzenia (good governance) zostata upowszechniona w ad-
ministracji rzadowej poprzez Program Operacyjny Kapitat Ludzki, a wlasciwie
jego Priorytet V. Dobre rzgdzenie. W ramach tego priorytetu rézne ministerstwa
i urzedy centralne realizujg projekty unijne, modernizujace system zarzadzania
w administracji, wdrazajace nowoczesne narzedzia zarzadzania. Projekty po-
magaja wbudowywac elementy kultury modernizacyjnej w obszarze tworzenia
polityk publicznych i zarzadzania strategicznego. Rezultaty tych projektow sa
monitorowane i utrwalane [Iwaniak i Sekutowicz 2010]. W ramach projektéw
systemowych dokonuje si¢ proces modernizacji administracji publicznej. Ten
proces toczy si¢ wielotorowo: wprowadza zmiany jako narzedzie interwendji,
ale tez wptywa na zmiany instytucjonalne, zmiany przywddztwa, zmiany cha-
rakteru pracy i relacji z otoczeniem. Za najwazniejsza z nich uwazam t¢ ostat-
nia. Argumenty przemawiajace za taka teza dotycza: narzuconych przez Unig
Europejska i zinterpretowanych przez instytucje odpowiedzialng za organiza-
cj¢ calego systemu w Polsce, tzw. Instytucj¢ Zarzadzajaca, regut, wytycznych,
zasad obowiazujacych przy kierowaniu projektami unijnymi, realizowanymi
w administracji rzadowej. Najwazniejsze obszary zmian to powszechne sto-
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sowanie Prawa zaméwieri publicznych (Pzp) w systemie realizacji projektéw
unijnych, a w konsekwencji codzienna wspétpraca z podmiotami komercyj-
nymi, w tym réznymi typami spolek oraz konsorcjami. Projekty realizowane
sa przez wykonawcéw wybranych zgodnie z procedurami Pzp. Firmy realizu-
ja zadania w ramach projektéw systemowych, uczac si¢ wspdtpracy z admi-
nistracja publiczng, jednoczesnie przekazujac jej metody pracy i zarzadzania
charakterystyczne dla podmiotéw rynkowych. W ten sposéb odbywa si¢ wza-
jemny proces uczenia si¢ podmiotéw i transfer wzoréw kulturowych, ktéry jest
ubocznym rezultatem realizacji projektéw unijnych w administracji publiczne;.
Uprawniona wydaje si¢ teza, ze projekty unijne otworzyty drzwi Nowemu Za-
rzadzaniu Publicznemu do administracji rzadowe;j.

Zakonczenie. Wnioski i kierunki dalszych badan

Obserwowane jest zréznicowanie stopnia zaawansowania urzedéw w procesie
wdrazania nowych koncepcji zarzadzania. Analizowane narz¢dzia moderniza-
¢ji administracji publicznej wprowadzane sa réznymi drogami i na rézna skale.
Niektore, jak budzet zadaniowy, wprowadzane s3 ustawowo, obligatoryjnie dla
wszystkich urzedéw. Funkcjonuje poglad, ze taka droga jest jedyna w skutecz-
nym reformowaniu administracji rzadowej. Jednak coraz liczniejsze przypadki
pokazuja, ze inna $ciezka modernizacji, oparta na wdrazaniu konkretnych roz-
wiazan w poszczegdlnych urzedach lub grupach urzedéw, testowaniu rozwia-
zan, a nastgpnie przenoszeniu dobrych, sprawdzonych wzoréw, ma wiele zalet
i pozwala na stopniowe dopasowywanie si¢ wickszej liczby urzedéw do nowych
rozwiazan. Staba strong tej Sciezki jest brak standaryzacji wdrazanych ta droga
rozwiazan, jednak zapewnia to elastyczno$¢ w urzedach administracji, ktére
réznia si¢ ze wzgledu na uwarunkowania historyczne, specyfike realizowanych
celéw i zadan, stopien przygotowania kadry i pracownikéw do wdrazania no-
wosci oraz dostgpnosci do zrédet finansowania i utrzymania zmian.

W urzedach administracji publicznej coraz czgéciej udostgpnia si¢ dobre
praktyki, a takze bazy danych. Proces zarzadzania i dzielenia si¢ wiedzg poste-
puje powoli, ale odwazniejsze urzedy udostgpniajac swoje zasoby wymuszaja
nowe standardy w tym obszarze. Przyktadem dobrych praktyk w tym zakre-
sie sa np. rozwigzania zastosowane w Ministerstwie Rozwoju Regionalnego,
Ministerstwie Finanséw, Ministerstwie Administracji i Cyfryzacji, Minister-
stwie Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Ministerstwie Gospodarki, Zaktadzie
Ubezpieczeni Spotecznych, Departamencie Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa
Rady Ministréw czy w Rzadowym Centrum Legislacji. Poszczegdlne urzedy,
wlasnymi sitami lub przy wykorzystaniu zewngtrznych ekspertéw i funduszy
unijnych, modernizuja systemy zarzadzania wiedzg i informacja. W obszarze
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zarzadzania wiedza i informacja pozostalo jeszcze wiele do zrobienia, zwlaszcza
w zakresie standaryzacji narzedzi dostgpnych dla zainteresowanych obywate-
li. Urzedy szukaja atrakcyjnych narzedzi komunikacji z obywatelem i proces
swoistej rywalizacji w tym zakresie zostal uruchomiony, z korzyscia dla po-
szukujacych informacji, zwlaszcza o procesie decyzyjnym i tworzeniu polityk
publicznych.

Modernizacja administracji publicznej przebiega dwutorowo. Odgérnie —
ustawowo; oddolnie poprzez rozpowszechnianie dobrych praktyk czy prakeyki
benchmarkingowe. Wspierana jest Srodkami krajowymi i europejskimi. Spraw-
niej przebiega w jednostkach samorzadu terytorialnego, gtéwnie ze wzgledu na
uwarunkowania o charakterze historycznym i relatywnie szybsze uruchomie-
nie modernizacji proceséw zarzadzania.

Podstawowy wniosek ptynacy z analiz proceséw modernizacji administra-
qji rzadowej dotyczy charakterystycznej kultury i filozofii stosowania prawa.
Wszelkie usprawnienia na szeroka skale, obejmujace cala administracje pu-
bliczna, wymagaja wzmocnienia na poziomie aktéw normatywnych. Skutecz-
niej i szybciej mozna wprowadzi¢ nowoczesne narze¢dzia zarzadzania odgérnie,
uzyskujac efekt skali i zabezpieczajac srodki na unowoczesnianie funkcjono-
wania. Natomiast obserwujemy tez odmienne podejécie i udane préby wdra-
zania nowoczesnych rozwigzan jednostkowo, ,szytych na miar¢ konkretne-
go urzedu”, a nastgpnie przenoszenie dobrych, sprawdzonych rozwiazan do
innych jednostek (dobre praktyki i benchmarking). Znacznym ograniczeniem
w tym zakresie jest kwestia finansowania zmian, poniewaz liderzy pionierskich
rozwiazan sami zabezpieczajg finansowanie zmian w urzedzie.

Urzedy administracji rzadowej wdrazaja nowoczesne narzedzia zarzadza-
nia, w tym: zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie przez cele, zarzadzanie pro-
cesowe, zarzadzanie projektowe oraz zarzadzanie przez kompetencje. Optyma-
lizuja struktury i procesy, badaja obciazenie praca. Na obecnym etapie analizy
mozna zidentyfikowaé te narzedzia i proces ich wdrazania. Jednak najwaz-
niejsza, pozostajaca do zbadania kwestig jest ocena wpltywu podejmowanych
dziatan i wdrazanych usprawnied na poziom sprawnosci funkcjonowania
administracji. Jak zmiana systeméw zarzadzania w administracji publicznej
wplywa na skutecznos¢ jej funkcjonowania? W jakim stopniu przektada sig
na $wiadczenie ustug lepszej jakosci oraz stanowienie lepszego prawa i polityk
publicznych opartych na dowodach? Te kwestie wymagaja dtugoletnich obser-
wacji, pomiardw, analiz i poréwnarn.
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Zalacznik 1. Tabela. Koncepcje i usprawnienia modernizacyjne zarzadza-
nia publicznego w urzedach administracji rzadowe;j

$cicieli proceséw,

mierniki

Koncepcja/ | Usprawnienie/na- | Instytucja odpo- Skala Akt prawny
typ zarzadza- |rzedzie zarzadzania |wiedzialna/Urzad
nia wiodacy/wprowa-
dzajacy
Zarzadzanie |wprowadzenie Ministerstwo Wszystkie | Ustawa o za-
strategiczne | systemu porzadku- |Rozwoju urzedy sadach prowa-
jacego dokumenty |Regionalnego/ dzenia polityki
strategiczne Komitet koordy- rozwoju
nacyjny do spraw Zarzadzenie nr
Polityki Rozwoju 21 Prezesa Rady
Ministréw z 11
marca 2009
r. w sprawie
Komitetu koor-
dynacyjnego do
spraw Polityki
rozwoju
Zarzadzanie | w wymiarze strate- | wdrozone lub Docelowo
przez cele gicznym, wdrazane np. wszystkie
-w wymiarze opera- |w Ministerstwie urzedy
cyjnym, Sprawiedliwosci,
(kaskadowanie ZUS
celéw, okreslenie i Mazowieckim
miernikéw, monito- | Urzedzie
ring realizacji) Wojewddzkim
Zarzadzanie |ISO 9001, CAF wdrozone np. w: Docelowo
jakoscia Wspélna Metoda | izbach skarbowych, |wszystkie
Oceny, IiP izbach celnych, urzedy
(Investors in People) | urzedach skarbo-
wych
Zarzadzanie |Identyfikacja pro- | wdrozone np. Docelowo
procesowe ceséw, mapowanie, |w Ministerstwie wszystkie
optymalizacja pro- | Gospodarki, urzedy
cesdéw w Stuzbie Celnej
Wyznaczanie wla- | (Projekt SZPADA)
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Kontrola zarzadcza

Ministerstwo

Finanséw

Wszystkie
urzedy

Ustawa o finan-
sach publicz-
nych;
Rozporzadzenie
Komunikat nr
23 Ministra
Finanséw

W sprawie stan-
dardéw kontroli
zarzadczej dla
sektora finanséw

publicznych
Zarzadzanie |Np. PRINCE 2 Zastosowano przy
projektowe realizacji wybranych
projektéw, w szcze-
gblnosci informa-
tycznych, np. przez
Centrum Ustug
wspdlnych KPRM
New Public | Budzet zadaniowy | Ministerstwo Wszystkie | Ustawa o finan-
Management Finanséw urzedy  |sach publicz-
— model nych;
menedzerski Rozporzadzenie
Ministra
Finanséw z dnia
28 grudnia 2011
r. w sprawie
sprawozdawczo-
$ci budzetowe;j
w uktfadzie zada-
niowym
Dobre rza- | Priorytet V. Ministerstwo Wszystkie | Decyzja Komisji
dzenie/Good | Programu Rozwoju urzedy | Europejskiej z 28
Governance | Operacyjnego Regionalnego objete wrzesnia 2007 r.
— model par- | Kapitat Ludzki wspar- nr k (2007) 4547
tycypacyjny ciem
w ramach

PO KL
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Idea otwar- | orwartos¢ i ponow- | Ministerstwo Wszystkie | Ustawa o zmia-
tego rzadu  |ne wykorzystywanie | Administracji urzgdy | nie ustawy o do-
(open go- publicznych zasobéw |i Cyfryzacji stepie do infor-
vernment) wiedzy macji publicznej

oraz zmianie
niekt6rych in-
nych ustaw z 16
wrzesnia 2011 r.
Dyrekeywa
2003/98/\WE
Parlamentu
Europejskiego

i Rady z dnia 17
listopada 2003
r. w sprawie
ponownego wy-
korzystywania
informacji sekto-
ra publicznego
zalozenia do
projektu ustawy

0 otwarciu zaso-

béw publicznych
Dobre prak- | Np. Platforma Ministerstwo Dostep:
tyki Elektroniczna OSR | Gospodarki Wszystkie
(Ocena Skutkéw urzedy

Regulagji), a w niej

sekcje: Dobre

OSR’y oraz Dobre

Zalozenia*
Korzystanie Ministerstwo Dostep:
Z WZOrow ze- Finanséw Wszystkie
wngetrznych urzedy

* Zaktadka na stronach Ministerstwa Gospodarki: ,,Tworzenie lepszego prawa’.

Bibliografia

Chrostowski A. (2008), Doradztwo naukowe (Action Research) jako metoda
sprayjajaca uczeniu si¢ organizacji i tworzeniu wiedzgy [w:] Kostera M. (red)., Nowe
kierunki w zarzqdzaniu, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa.



Modernizacja administracji publiczne;... 91

Czapiniski J., Panek T. i inni, Diagnoza spoteczna 2011, Raport, http://www.
diagnoza.com/pliki/raporty/Diagnoza_raport_2011.pdf.

Czaputowicz ]. (red.) (2012), Zarzadzanie zmiana w administracji publicznej,
Krajowa Szkota Administracji Publicznej, Warszawa.

Dothasz M., Fudaliniski J., Kosata M., Smutek H. (2009), Kulturowy kontekst
zarzqdzania organizacjqg (w:] Podstawy zarzqdzania. Koncepcje — strategic —
zastosowania, Wydawnictwo Naukowe PWN.

Goérniak J. i Mazur S. red. (2012), Zarzqdzanie strategiczne rozwojem, Ministerstwo
Rozwoju  Regionalnego, Warszawa, http://www.strategiczniedlarozwoju.pl/
userfiles/Zarzadzanie%20rozwojem_sklad_ PORADNIK02072012a.pdf [dostep:
13.10.2012 r.]

Hausner J. (2008), Zarzqdzanie publiczne, Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Iwaniak A., Sekutowicz K. (2010), Ocena stopnia realizacji celéw V Priorytetu
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki w kontekscie tematyki i jakosci wdrazania
realizowanych w jego ramach projektéw. Raport ewaluacyjny, Warszawa. htep://
www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/6_078.pdf [dostgp: 20.10.2012].

Kociatkiewicz J. (2008), Nowe technologie w organizacjach [w:] Nowe kierunki
w zarzqdzaniu, red. M. Kostera, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa.

Kojder A. (2012), Nadmiar prawa [w:] K. Frysztacki, P. Sztompka (red.), Polska
poczatkeu XXI wieku: przemiany kulturowe i cywilizacyjne, Polska Akademia Nauk,
Komitet Socjologii, Warszawa.

Krasnicka T. (red.) (2011), Przedsi¢hiorczosé w sektorze publicznym. Wybrane
zagadnienia i wyniki badar, Prace Naukowe Instytutu Ekonomicznego, Katowice.

Krasnicka T., Przedsi¢biorczo$¢ publiczna — geneza, istota, modele [w:] T.
Krasnicka (red.), Przedsi¢hiorczosé w sektorze publicznym. Wybrane zagadnienia
i wyniki bada, Prace Naukowe Instytutu Ekonomicznego, Katowice 2011.

Lubiriska T. (red.) (2011), Kierunki modernizacji zarzqdzania w jednostkach
samorzqdu terytorialnego, Difin, Warszawa.

Mapa drogowa otwartego rzadu w Polsce, http://centrumcyfrowe.pl/wp-content/
uploads/2011/07/Mapa-drogowa_draft.pdf.

Ministerstwo Gospodarki (2006), Wytyczne do Oceny skutkéw regulacji (OSR),
dokument przyjety przez Radg Ministréw 10.10.20006 r., http://www.mg.gov.pl/
files/upload/8668/publikacja_6.pdf [dostep: 19.10.2012 r.]

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (2009), Zafozenia systemu zarzqdzania
rozwojem Polski, Warszawa.

Noveck B.S. (2009), Wiki Government. How technology can make government
better, democracy stronger, and citizens more powerful, Brookings Institution Press,

Washington D.C.



92 Irena Jackiewicz

Nowak A. (red.) (2005), Nowe zarzqdzanie publiczne w polskim samorzqdzie
terytorialnym, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa.

Nowak J.F. (20006), Modernizacja lokalnej administracji publicznej a rozwdj lokalny,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznar.

Olejniczak K., Domaradzka A., Krzewski A., Ledzion B., Widta L. (2010), Po/skie
ministerstwa jako organizacje uczqce si¢, Raporty i Analizy Euroreg 1(4)/2012,
‘Warszawa.

Polskie doswiadczenia w modernizowaniu lokalnej administracji publicznej [w:]
J.F. Nowak (red.), Modernizacja lokalnej administracji, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej w Poznaniu, Poznar.

Raczkowski K. (2010), Zarzqdzanie wiedzq w administracji celnej w systemie
bezpieczeristwa ekonomiczno-spotecznego, Difin, Warszawa.

Rahn R. (2009), 7he optimum government, “The Washington Times”, 29.01.2009,
http://www.cato.org/publications/commentary/optimum-government  [dostep:
20.10.2012]

Raport (2011), Podniesienie jakosci proceséw decyzyjnych w administracji rzqdowej
poprzez wykorgystanie potencjatu Srodowisk naukowych i eksperckich, KPRM,

‘Warszawa.

Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, zarzadzenie Szefa
Stuzby Cywilnej, https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/zarzadzenie_szefa_
sluzby_cywilnej_w_sprawie_standardow_zarzadzania_zasobami_ludzkimi_w_
sluzbie_cywilnej_1.pdf

Strategia Sprawne paristwo 2020 (2011), Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji,
Warszawa.

Strak T. (2012), Modele dokonari jednostek sektora finanséw publicznych, Difin,

Warszawa.

Wytyczne Szefa Stuzby Cywilnej dla urzedéw administracji rzadowej w sprawie
wzmocnienia potencjatu analitycznego stuzby cywilnej poprzez wykorzystanie

potencjatu $rodowisk naukowych i eksperckich, https://dsc.kprm.gov.pl/sites/
default/files/pliki/96.pdf.

Wytyczne w zakresie przestrzegania zasad etyki stuzby cywilnej i zasady etyki
korpusu stuzby cywilnej, zarzadzenie Prezesa Rady Ministréw, htetp://dsc.kprm.
gov.pl/sites/default/files/dok.pdf

Zawicki M. (2011), Nowe zarzqdzanie publiczne w samorzqdzie lokalnym w Polsce,
[w:] Nowe zarzqdzanie publiczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.



Modernizacja administracji publiczne;... 93

Strony internetowe

Strona internetowa Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji, Materiaty prasowe po
konferencji Michata Boniego, Ministra Administragji i Cyfryzacji z 18.10.2012 r.

http://finanse.wnp.pl/boni-proponujemy-panstwo-optimum-sluzace
obywatelom,181529_1_0_0.html [dost¢p: 19.10.2012]

Strona internetowa Fundusze Europejskie http://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/
AnalizyRaportyPodsumowania/Strony/default.aspx, www.funduszeeuropejskie.
gov.pl/dzialaniapromocyjne/Pl/Documents/wydawnictwa/Ewaluacja_ BAZA.pdf.
Strona internetowa Komitetu Rady Ministréw do spraw Cyfryzacji http://krmc.
mac.gov.pl/.

Strona internetowa Ministerstwa Rozwoju Regionalnego, http://www.mrr.
gov.pl/rozwoj_regionalny/Polityka_rozwoju/System_zarzadzania_rozwojem/
Documents/Zalozenia_SZR _wersja_przyjeta_przez_ RM_270409.pdf






Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom XIV, zeszyt 8, cze$¢ 11, ss. 95-115

Andrzej Gorczynski

Spoteczna Akademia Nauk

Kontrola zarzadcza a zarzadzanie ryzykiem w jednostce
sektora finansow publicznych jako instrument
efektywnego i skutecznego zarzadzania organizacja

Management controls and risk management in the public sector
entities as an instrument for the effective and efficient management

of the organization

Abstract: In this article, | presented the issues described in the Public Finan-
ce Act of 27 August 2009, which introduces a new legal concept of ,mana-
gement controls” replacing previously existing term ,financial controls” and
the principles and the responsibility for the implementation and operation
of the management system controls in the public finance sector entities with
the use of fixed by the Minister of Finance rules based on international stan-
dards. | have discussed the essence of the controls and the magnitude of
risk management, which is one of the key objectives of the audit, taking into
account applicable laws, including internal and external procedures in this
regard, risk management framework, which includes documentation on risk
management, which forms the basis for governance (organizational gover-
nance ), but also fulfilled roles, performed tasks and governance plans. It
refers to the risk management function in the public finance sector entities,
various types of risks (strategic risk, operational risk, residual risk, inherent
risk) and their role in the process of the management of the organization, as
well as the list of risk areas (general, specific). It indicates the legal aspect of
the management controls as the tool for the efficient operation of the qu-
ality management system in an organization and the budget unit including
the main process, management process and subsidiary process. | pointed
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out the risks to units that appear in the environment and the impact of the
external risks to the organization (risk identification, risk acceptance, risk as-
sessment, risk identification methods - analysis of potential environmental
analysis, threat scenarios). | appealed to the present level of risk — scoring
risk assessment models (formulas) - and the use of risk control mechanisms
that reduce the likelihood of their occurrence.

In addition, | referred to the importance of risk management in the enti-
ty and its capabilities of the most optimal respond to new emerging risks
(social pressures, political, economic, economical, financial, legal) and the
environmental requirements designed to achieve the desired results in the
organization in which the management controls also play the function of
governance (management), which is the function of risk management instru-
ment for the effective and efficient management of the organization reali-
zing the goals and objectives established by category and priority areas and
also in defined scope of time, applying the appropriate tools for the analysis
of risk as a consequence of alternative solutions within the implementation
of the integrated controls management system in public sector entities, as
well as subjective and objective criteria described in the Public Finance Act.
Key-words: management control, risk management, risk types, risk asses-
sment, control mechanisms.

Ustawa o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009 r. wprowadza nowe
pojecie prawne ,kontrola zarzadcza”, ktére zostalo zastapione dotychczas obo-
wigzujacym terminem ,kontrola finansowa”. Wykonywanie czynnosci zwiaza-
nych z kontrola finansowa dotyczylo przede wszystkim dokonywania wstepnej
oceny celowosci zaciggania zobowigzari oraz redukeji wydatkéw, analizy pro-
ceséw w zakresie gospodarki finansowej i zastosowania wlasciwych procedur.
Na podstawie przywotanej Ustawy okreslono cele, a takze definicje kontroli
zarzadczej, ktdrg nalezy wdrozy¢ jako system w jednostkach zaliczanych do
sektora finanséw publicznych. Kontrola zarzadcza w jednostkach sektora fi-
nanséw publicznych — w rozumieniu tejze Ustawy — oznacza ogél dziatan
podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposéb zgodny
z prawem, efektywny, oszczgdny i terminowy, za$ jej celem jest zapewnienie
[Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r.]:

— zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewngtrznymi;
— skutecznosci i efektywnosci dzialania (dotyczy osiaganych rezultatéw);

— wiarygodnosci  sprawozdan (rzetelnosci ewidencji ksiggowej i stanu
faktycznego, sprawozdawczosci budzetowej, sprawozdawczosci finansowej);

— ochrony zasobéw (finansowych, majatkowych);

— przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania (opracowanie
norm w kodeksie etyki dla danej jednostki);
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— efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji (ustalona $ciezka
komunikacji, trafny wybér beneficjenta);

— zarzadzania ryzykiem (prawdopodobienistwo i ograniczenie jego wystapienia,
minimalizacja jego skutkéw, wptywu na jednostke organizacyjna).

Po wejsciu w zycie Ustawy o finansach publicznych zostaty okreslone zasa-
dy oraz odpowiedzialno§¢ za wprowadzenie i funkcjonowanie systemu kontro-
li zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych z uwzglednieniem
ustalonych przez Ministra Finanséw standardéw opartych na miedzynarodo-
wych standardach [Komunikat nr 23 MF, 2009, pkt. 3]. Kontrola zarzadcza
jest to proces dynamiczny i integralny, ktéry odwotuje si¢ do ryzyk oraz do-
stosowuje dang organizacj¢ do ciaglych i zachodzacych zmian (doskonalenie
systemu).

Dla istoty kontroli zarzadczej znaczenie ma zarzadzanie ryzykiem, ktére
jest jednym z kluczowych celéw tej kontroli [Komunikat nr 23 MF, 2009,
pkt.3 a]. Dlatego tez dokonano rozszerzenia katalogu kryteriéw, dotyczacych
zarzadzania ryzykiem korporacyjnym, co mialo przelozenie na dobér obsza-
réw zwiazanych z elementami kontroli zarzadczej [Zintegrowana struktura
ramowa COSO II ERM; Kontrola zarzadcza — praktyczne aspekty wdrazania
ustawy o finansach publicznych, 2010]. Nalezy jednak pamigta¢ o tym, ze
kontrola zarzadcza jest traktowana jako jedna z funkcji zarzadzania jednostka
organizacyjna (np. jednostka budzetowa) [Kosikowski 2008, s, 76]. Elementy
kontroli zarzadczej i ich znaczenie dla zarzadzania ryzykiem maja wptyw na
oceng ryzyka danej jednostki i wiaza si¢ z oszacowaniem ryzyka ze szczeg6lnym
zwrbceniem uwagi na reakcje na ryzyko, oceng ryzyka, identyfikacje zdarzen,
jak réwniez ustalenie celéw. Stad tez ryzyko okresla si¢ jako mozliwo$¢ zaist-
nienia zdarzenia, ktére bedzie miato wplyw na realizacjg zatozonych celéw.

Zarzadzanie ryzykiem warunkuje tworzenie procedur wewngtrznych od-
dziatywujacych na:

ustalenie celéw i monitorowanie realizowanych zadaii w danej jednostce
organizacyjnej;

— identyfikacj¢ ryzyka;

— analizg ryzyka;

— podejmowanie dziataii naprawczych i zaradcezych.

Ponadto, zarzadzanie ryzykiem w jednostce skutkuje realizacja zaplano-
wanych zadai za pomoca wyznaczonych wskaznikéw lub kryteriéw, za$ na
podstawie monitorowania identyfikuje si¢ ryzyka (zagrozenia), ktdre sa wspot-
zalezne albo zalezne z poszczegSlnymi statutowymi, jak i pozastatutowymi ce-
lami i zadaniami tej jednostki.

,Zarzadzanie ryzykiem uznaje si¢ za logiczng i systematyczna metode
tworzenia kontekstu identyfikacji, analizy, oceny, dziatania nadzoru oraz in-
formowania o ryzyku w sposéb, ktéry umozliwi danej organizacji minimali-
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zacj¢ strat i maksymalizacje mozliwoséci” [Norma australijska nowozelandzka
- U3GO:1999].

Wazng kwestig jest struktura zarzadzania ryzykiem, ktéra obejmuje doku-
mentacj¢ dotyczacy zarzadzania ryzykiem, bedaca réwniez podiozem utworze-
nia governance (fadu organizacyjnego), ale takze pelnione role, wykonywane za-
dania i plany governance. Samo zarzadzanie stanowi grunt fadu organizacyjnego
»--.tj. kombinacji proceséw oraz struktur wprowadzonych przez kierownictwo
dla uzyskania przeptywu informacji; zarzadzania, kierowania i monitorowania
dziatand w organizacji (w jednostce) nakierowanych na realizacjg celéw w tej or-
ganizacji”. Chcac zapewni¢ odpowiedni proces zarzadzania ryzykiem, nalezy go
wdrozy¢ w calej jednostce organizacyjnej, a korzysciami takiego dzialania moga
by¢ [Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym MF, 2004, s. 10]:

— zwickszony nacisk kierownictwa jednostki na najistotniejsze kwestie

(faktycznie na te, ktére sg najwazniejsze);

— krétszy czas kierownictwa jednostki na realizacj¢ spraw kryzysowych;

— ograniczenie nieprzewidzialnych zdarzen, ktére majg negatywny wplyw na
dziatanie jednostki;

— zwickszony nacisk organizacji na poprawne wykonywanie zada;

— zwickszone prawdopodobienstwo realizacji celéw danej jednostki;

— zwickszone prawdopodobiefistwo wdrozenia zmian w jednostce;

— optymalne wykorzystanie zasobéw w jednostce;

— bardziej swiadome podejmowanie ryzyka, jak réwniez trafne podejmowanie
decyzji;

— zwigkszone zaufanie spoteczeristwa do polskiej, samorzadowej i rzadowej
administragji.

Jednak, aby realizowa¢ funkcje kontroli zarzadczej, celowe byto opracowa-
nie przez Ministra Finanséw grupy standardéw dla jednostek sektora finanséw
publicznych. Ustalone grupy standardéw maja ramowy i uniwersalny wymiar
dla tych jednostek oraz stanowia wytyczne, wskazéwki dla ich kierownikéw,
azeby w organizacji zadziatal mechanizm tworzenia efektywnej kontroli za-
rzadczej. Opublikowane standardy kontroli zarzadczej nie sa przepisami prawa
powszechnego, cho¢ ukazuja si¢ w formie komunikatu Ministra Finanséw
[Komunikat nr 23 MF, 2009; Puchacz 2010, s. 17]. Maja one stuzy¢ wszyst-
kim jednostkom sektora finanséw publicznych jako standardy wymagan kon-
troli zarzadczej, natomiast ich cel stanowi wdrazanie w tym sektorze spéjnego
i jednolitego modelu kontroli zarzadczej, ktdry jest zgodny z migdzynarodo-
wymi standardami w tym zakresie. Spo$réd pieciu grup, odpowiadajacych
wyodrebnionym elementom kontroli zarzadczej, ustalona zostata grupa druga,
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ktéra dotyczy standardéw celéw i zarzadzania ryzykiem, jako niezbednych ele-
mentéw procesu, do ktérych naleza:

— misja;

— okreslenie celéw i zadari, monitorowanie i ocena ich realizacji;

— identyfikacja ryzyka;

— analiza ryzyka;

— reakcja na ryzyko.

Zapewnienie kontroli zarzadczej ma powiazanie z zarzadzaniem ryzykiem,
ktére nalezy zidentyfikowaé we wstepnej fazie realizacji zadand i przyjetych
celéw, dlatego co najmniej raz w roku trzeba dokonywa¢ identyfikacji ryzyka
w odniesieniu do celéw oraz zadari organizacji. Zwracam uwagg na fake, iz za-
rzadzania ryzykiem nie mozna spostrzega¢ jako obcigzenia dla danej jednostki
organizacyjnej, ale przede wszystkim jako narze¢dzia — dazenia do maksyma-
lizacji dostgpnych mozliwosci majacych zasadniczy wpltyw na ograniczenie,
a tym samym, zmniejszenie prawdopodobiefistwa ewentualnego niepowo-
dzenia (porazki). Zarzadzanie ryzykiem oraz identyfikacja ryzyka powinno
dotyczy¢ kazdego cztonka jednostki (organizacji) i by¢ realizowane przez jej
kierownictwo [Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym MF, 2004, s. 21.;
Stawiriska-Tomtata 2010, ss. 23—-24]. Niemniej jednak, zarzadzanie ryzykiem
nie jest wytacznie zbiurokratyzowanym dziataniem i wykonywaniem czynno-
$ci w zakresie:

— sporzadzania wymaganej dokumentacji;

— jednorazowego wykonania zadania;

— zlikwidowania ryzyka wyst¢pujacego w pelnym wymiarze jego skutkdéw;

— lub dotyczy¢

— zminimalizowania (ograniczenia) ryzyka, ktére moze zostaé objete
ubezpieczeniem;

— spraw finansowych;

— tylko niektdrych cztonkéw (pracownikéw) danej organizaciji.

Zidentyfikowanie ryzyka wymaga analizy ryzyka w celu okreslenia praw-
dopodobienstwa jego wystapienia, a takze jego mozliwych skutkéw i ustalenia
poziomu akceptowalnosci (tolerancji).

Uwzgledniajac rodzaje zadan i funkcje miernikéw, ponizej przedstawiam
przyklad z podziatem na zadania oraz znaczenie zasobéw ludzkich i zasobéw
finansowych w jednostce organizacyjne;j:

1. Zadanie do realizacji — tworzenie projektu planu finansowego dla danej
jednostki sektora finanséw publicznych (np. szkoty) na wniosek kierownika
tej jednostki, na dany rok budzetowy.
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2. Planowany miernik — 100% kierownikéw danych jednostek sektora
finanséw publicznych (np. szkét) otrzymato projekt planu finansowego na
dany rok budzetowy, z uwzglednieniem obowiazujacych przepiséw prawa
(terminy, wnioski kierownikéw jednostek organizacyjnych).

3. Zasoby ludzkie — 1,25 etatu (liczba etatéw).

4. Zasoby finansowe — koszty bezposrednie, np. wynagrodzenia osobowe
(ptace), inne wynagrodzenia, zakup komputeréw.

Ustalajac zasady realizacji zadan i celéw objetych systemem kontroli za-
rzadczej, nalezy pamietad, ze przy dokonaniu oceny funkcjonowania tej kon-
troli w jednostce wazne sa mierniki i wskazniki efektywnosci i skutecznosci.
Naturalna kwestia jest to, ze w jednostce wykorzystujemy mierniki procesu, tj.
wartosci bezwzgledne do obliczania wskaznika (ile, co w jakim czasie wyko-
nuje si¢ w procesie) oraz wskazniki jako wartosci wzgledne (procent, ustalenie
$redniej).

Zarzadzanie ryzykiem dotyczy réznych ryzyk z punkeu widzenia jego zna-
czenia dla samego procesu zarzadzania organizacja. Wyrdznia si¢ nast¢pujace
ryzyka:

1. Ryzyko strategiczne — nalezy uwzgledni¢  dokonujace  oceny
dtugoterminowych celéw i priorytetéw organizacji. Zarzadzanie ryzykiem
strategicznym jest zadaniem kierownika jednostki (organizacji), ktéry
dziata we wspétpracy z innymi osobami na kluczowych stanowiskach pracy
[Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym MF, 2004, s. 33].

2. Ryzyko operacyjne — to ryzyko, na ktére natrafiaja kierownicy oraz pracownicy
w czasie wykonywania codziennej pracy w jednostce (w organizacji)
[Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym ME, 2004, s. 36].

Istotnym dla zarzadzania ryzykiem sg ryzyka:

1. Ryzyko rezydualne nazywane ryzykiem czastkowym lub ryzykiem
resztkowym. Jest to takie ryzyko, ktére pozostaje po przeprowadzonych przez
kierownictwo dziataniach, dzigki ktérym dochodzi do zminimalizowania
wplywu  (skutkéw), a takie prawdopodobiefistwa pojawienia si¢
niepozadanych, nieoczekiwanych zdarzen, wskutek takze dziatan
kontrolnych, stanowiacych odpowiedz na dane ryzyko.

2. Ryzyko nieodlaczne, to takie ryzyko, ktére wystepuje wtedy, gdy brak
jest okreslonych dziatari, podejmowanych przez kierownictwo, ktére
oddzialywuja na prawdopodobieristwa wystapienia danego ryzyka,
ewentualnie na jego efekty, ale bez uwzglednienia faktu dotyczacego
wystgpowania jakichkolwiek mechanizméw kontrolnych.
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Tabela 1. Rodzaje ryzyk

Ryzyko strategiczne

Ryzyko operacyjne

POLITYCZNE - brak mozliwosci
$wiadczenia ustug zgodnie z
wymaganiami wladz

centralnych lub

samorzadowych

FINANSOWE - planowanie finansowe i
kontrola

EKONOMICZNE - wplyw na
zdolno$¢ organizacji
do zobowiazan finansowych

PRAWNE - ewentualne naruszenie
obowiazujacych przepiséw

prawa

SPOLECZNE - skutki dot. ten-
dengji demograficznych,
spoleczno-gospodarczych

i odnoszacych si¢ do miejsca

zamieszkania

ZAWODOWE - dot. konkretnego zawodu,
np. ustugi edukacyjne, pomoc

w przekwalifikowaniu si¢

bezrobotnych (urzedy pracy)

TECHNOLOGICZNE - zdolnos¢
organizacji do nadazania
(wdrazania) za zmianami
technologicznymi, mozliwo$¢
wykorzystania

odpowiednich technologii

FIZYCZNE - dot. zapobiegania
wypadkom, bezpieczeristwa,
ochrony zdrowia i bezpieczeristwa oséb,

np. zagrozenia dla budynkéw, pojazdéw, urzadzent

LEGISLACY]JNE - biezace zmiany
lub mozliwe zmiany w
ustawodawstwie krajowym

ub europejskim

UMOWNE - brak realizacji ustug lub
dostarczenia produktéw przez
dostawcow lub $wiadczonej ustugi wedtug

ustalonej ceny i specyfikacji

SRODOWISKOWE — konsekwen-
¢je $rodowiskowe, ktére wynikaja
z realizacji celéw organizadji,

np. wydajno$¢ energetyczna,

hatas, skazenia i

zanieczyszczenia.

TECHNOLOGICZNE - uzaleznienie
instytucji (organizacji) od wykorzystywanego
sprzgtu w dziatalnodci tej jednostki, np. sprzet

informatyczny, systemy informatyczne

SRODOWISKOWE - hatas,
energooszczedno$¢ biezacej dziatalnosci

ustugowej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zarzgdzania ryzykiem w sektorze publicznym,

Ministerstwo Finanséw, MF/2004, Warszawa.

W realizacji kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicz-
nych wazny jest wykaz obszaréw ryzyka (ogélne, szczegétowe), do ktérych

mozna zaliczy¢, m.in.:

— obstuge kadrowa (kwalifikacje zatrudnienia, ustalenie wynagrodzenia

pracownikéw);
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obstuge administracyjng (przeglady techniczne pomieszczeri, budynku,
przeglady specjalistyczne);

obstuge prawna (przestrzeganie aktéw prawnych, ustaw, uchwatl organéw
stanowiacych, zarzadzenia organu prowadzacego);

obstuge finansowa (sprawdzanie dokumentéw pod wzgledem rachunkowym);
obstuge ksiegows (ewidencja zdarzen gospodarczych);

obstuge zaktadowego funduszu s$wiadczen socjalnych (przestrzeganie
procedur wewngtrznych — regulaminéw);

obstuge  zakladowej  kasy  zapomogowo-pozyczkowej  (zgodnie
z obowiazujacymi przepisami prawa — rozporzadzenia, statut);

sprawozdawczo$¢ finansows (sporzadzanie sprawozdan zgodnie z przepisami
ustawy i aktami prawnymi);

sprawozdawczo$¢  budzetowa  (sporzadzanie  sprawozdaii  zgodnie
z wymogami ministra finanséw);

wewnetrzng polityke kadrowa (regulamin rekrutacji);
wewnetrzng polityke ptacows (regulamin wynagrodzenia);

procedury wewngtrzne i ich stosowanie (zarzadzanie kierownika jednostki
w sprawie, np. zasad — polityki — rachunkowosci, instrukeji obiegu i kontroli
dokumentéw finansowo-ksiegowych);

procedury zewngtrzne (ustawy, rozporzadzenia etc.);

dlatego tez waga ryzyka jest uzalezniona od wplywu czynnika ryzyka,

ktéry pojawia si¢ w analizowanym systemie oraz wyst¢puje w procesach danej
organizacji (jednostce).

Ogniwo zarzadzania ryzykiem stanowi jego struktura, obejmujaca naste-

pujace kwestie, ktére dotycza dziatania organizacji:

pelng dokumentacje dotyczaca ryzyka (dokumentacja jest réznorodna
i nalezy ja opracowa¢, dostosowujac do danej jednostki organizacyjnej,
zgodnie z przepisami prawa), taki dokument to: polityka zarzadzania
ryzykiem, ustalone procedury zarzadzania ryzykiem, jak réwniez roczny
raport w przedmiotowym zakresie;

petnione role oraz realizowane zadania z uwzglednieniem celéw organizacii,
jak i wystepujacych w niej proceséw;

zalozenia (plany) governance (fadu organizacyjnego) w danej jednostce.
Waga dokumentéw jest jednakowa, cho¢ trzeba pamigta¢ o fundamentach

struktury i dlatego nalezy zwrdci¢ uwagg na opracowanie polityki zarzadzania
ryzykiem w organizacji.
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Zasadniczym celem tej polityki jest ustalenie przede wszystkim listy istot-
nych — strategicznych celéw zarzadzania ryzykiem, jak réwniez metody umoz-
liwiajacej polaczenia tych celéw z celami operacyjnymi oraz celami statutowy-
mi danej organizacji. Ponadto dla zarzadzenia ryzykiem nalezy okresli¢ role
i zadania pracownikéw, kierownikéw sredniego i wyzszego szczebla, w tym
kierownika organizacji. Nie tylko te z wymienionych aspektéw majg istotny
wplyw na organizacje, ale za kluczowy element uznaje si¢ ustalenie poziomu
ryzyka tzw. ,apetytu na ryzyko”, poziomu akceptowalnosci tego ryzyka przez
organizacj¢. Oznacza to oszacowanie wielkosci danego — zidentyfikowanego
— ryzyka, jakie organizacja moze zaakceptowad, dopusci¢ badz by¢ na nie na-
razona. Dlatego kierownictwo jednostki ma obowiazek wdrozenia odpowied-
nich, ale skutecznych proceséw zarzadzania ryzykiem.

Kontrola zarzadcza jest takze narzedziem sprawnego systemu zarzadzania
jako$cia w jednostce organizacyjnej i powinna uwzgledniaé nast¢pujace pro-
cesy [Kontrola zarzadcza — praktyczne aspekty wdrazania ustawy o finansach
publicznych, 2010]:

— proces gléwny — zwiazany bezposrednio z beneficjentem ustugi,

z uwzglednieniem dziatalnosci statutowej danej jednostki;

— proces zarzadzania — obejmujacy kierownictwo jednostki (dyrektora);
— proces pomocniczy — majacy wplyw na realizacj¢ procesu gléwnego.

Cele i zadania organizacji nalezy ustala¢ w co najmniej w rocznej perspek-
tywie, za$ ich wykonanie powinno si¢ monitorowa¢ za pomoca wyznaczonych
miernikéw. Stad tez za wazne uznaje si¢ utworzenie systemu wyznaczania
i monitorowania celéw poprzez zasad¢ kaskadowego okreslania celéw i zadan,
opracowanie planu dzialalnosci, sporzadzania pétrocznych i rocznych rapor-
téw oraz sprawozdania z wykonania planu dziatalno$ci danej jednostki. Plan
dziatalnosci jednostki jest jednym z istotnych dokumentéw, ktéry obejmuje
w swojej tresci: wstep (cel opracowania, syntetyczng informacjg dotyczaca sys-
temu kontroli zarzadczej danej jednostki, zakres przedmiotowy i podmiotowy,
zwigzly opis prac), misj¢ jednostki (w planie powinna zostaé zawarta prezen-
tacja misji), a takze cele i zadania jednostki, ktére beda realizowane w danym
roku z przytoczonym uzasadnieniem, mierniki dla poszczegélnych celéw
i zadan, wyznaczenie wiascicieli poszczegdlnych celéw i zadan oraz zasobéw
przeznaczonych do osiagniecia celéw dotyczacych wykonywania zadan. Cheac
efektywnie i skutecznie realizowa¢ przedsigwzigcie, wynikajace z wdrozonego
systemu kontroli zarzadczej, nie mozna zapomnie¢ o analizie ryzyka, jak i re-
akeji na ryzyko.

»Zidentyfikowane ryzyka nalezy podda¢ analizie, majacej na celu okresle-
nie prawdopodobiefistwa wystapienia danego ryzyka i mozliwych jego skut-
kéw, zwracajac uwage na akceptowany poziom ryzyka” [Zarzqdzanie ryzykiem
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w sektorze publicznym MF, 2004, ss. 21-39]. Jednak do kazdego istotnego ry-

zyka trzeba okresli¢ rodzaj reakgji na ryzyko, do nich mozna zaliczy¢:
— tolerowanie — wystepuje, gdy sa zbyt duze koszty przeciwdziatania ryzyka;

— przeniesienie (transfer) — rodzaj reakeji, dziatanie zapobiegawcze zlecane,
np. innej komoéree organizacyjnej lub instytucji;

— wycofanie si¢ (przesunigcie w czasie) — rodzaj reakeji, z ktérg mamy do
czynienia, gdy ryzyko kontrolowane nie stanowi juz istotnego zagrozenia
dla zatozonych celéw;

— przeciwdzialanie — rodzaj reakeji ukierunkowanej na wyeliminowanie
zagrozenia lub zminimalizowanie ograniczenia jego wplywu na realizacje
celéw;

Ryzyko jako prawdopodobienistwo pojawienia si¢ zdarzenia lub niepoza-
danej czynnosci (lub jego brak) moga przyczyni¢ si¢ do negatywnego wpltywu
(zagrozenia) na dzialanie organizacji (realizacje celéw), gdzie punktem kul-
minacyjnym jest niepewno$¢ pozytywnego lub negatywnego rezultatu. Gdy
mamy pewno$¢ co do podejmowanych dziatan, wazna okazuje si¢ rola whasci-
ciela ryzyka, ale takze wlasciciela procesu (osoby z jednostki organizacyjnej),
odpowiedzialnego za opracowanie planéw dziatari, ktére w znaczacy sposéb
beda ograniczaty prawdopodobieristwo wystapienia ryzyka oraz planéw dzia-
tani po zajsciu danego ryzyka. Identyfikacja (obszaréw) ryzyka to identyfikacja
przysztych, obecnych zjawisk lub probleméw, ktdre wymagaja podjecia wiasci-
wych dziatan zarzadzania ryzykiem przez dana organizacj¢ w celu wyelimi-
nowania lub zminimalizowania jego skutkéw. Do nich naleza: identyfikacja
ryzykiem, analiza i ocena ryzyka, podejmowanie dzialari minimalizujacych

ryzyka.
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Rys. 1. Okreslenie ryzyk dla jednostek dotyczy ryzyk, ktére wystepuja
w otoczeniu — oddzialywanie ryzyk zewn¢trznych na organizacje

A. Otoczenie zewnetrzne organizacji —
- ryzyko zewngtrzne dotyczace, m.in.

kryzysu ekonomicznego
(gospodarczego),
zmian legislacyjnych (ustawowych zmian
/ prawa krajowego i europejskiego),

kryzysu politycznego (czgste zmiany
strategii zarzadzania panstwem,
samorzadem terytorialnym, zmiany
personalne)

B. Otoczenie wewnetrzne organizacji
- ryzyko wewngtrzne dotyczace, m.in.:

braku profesjonalnej kadry, braku wiedzy
poszczegodlnych pracownikow, czasowych
zwolnien lekarskich pracownikéw

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Zarzqdzania ryzykiem w sektorze publicznym,
MF/2004, Warszawa.

Identyfikacji ryzyka mozna dokonywad wykorzystujac takie techniki, jak:
burza mézgéw, kwestionariusz jako jedno z narzedzi badawczych oraz do-
$wiadczenie i prognozy na przysztos¢. Ponizej przedstawiam przyktady.

Tabela 2. Burza mézgéw — przyklad

Kategoria ryzyka | Opis ryzyka Cele, z kedrymi wiaze si¢
ryzyko

Ryzyko operacyjne

Ryzyko finansowe |Zmniejszenie limitu kwot na wy- Ograniczenia w realizacji
datki rodzajowe (np. zakup sprzetu | statutowych zadan jed-
komputerowego dla pracownikéw, nostki.
wykonywanie niezbednych remon-
téw).

Ryzyko prawne Niezgodnie z obowiazujacymi prze- | Skierowanie przez pracow-
pisami prawa kierownik jednostki  |nika pozwu do wiasciwego

zatrudnil pracownika w danej jedno- | sadu pracy
stce, nawiazanie stosunku pracy na | (postanowienie sadowe,
podstawie nicobowiazujacych prze- | wyplata odszkodowania).

piséw prawa.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materialéw szkoleniowych Instytutu

Rachunkowosci i Podatkéw Sp. z 0.0. w Warszawie.
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Tabela 3. Kwestionariusz — przyktad

Identyfikacja ryzyka /|Wystgpowanie ryzyka |Opis ryzyka

wskaznik TAK / NIE

Potencjal i mozliwosci

organizacji

Informacja o narusze-| TAK Wydtuzenie terminu (czasu) wykona-

niu procedur finanso- nia operacji gospodarczych (ptatnos¢)

wych z uwagi na brak prawidlowych opi-
séw dowoddéw ksiegowych.

Ograniczenie udziatu | TAK Czgste popetnianie bledéw, brak

pracownikéw admini- znajomosci prawa (wiedzy), co przy-

stracji i obstugi w spe- czynia sie do zaburzenia komunika-

gjalistycznych  szkole- gji i niezrozumienia roli pracownika

niach w organizacji.

Zagadnienia dotyczace

obszaru finanséw

Informacja o bfedach|TAK Niezgodno$¢ dokumentacji ksiggowo

rachunkowych — finansowej pod wzgledem formalno
— prawym i rachunkowym.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatéw szkoleniowych Instytutu

Rachunkowosci i Podatkéw Sp. z 0.0. w Warszawie.

Doswiadczenia i prognozy na przysztos¢ dotycza m.in. [Kontrola zarzad-

cza — praktyczne aspekty wdrazania ustawy o finansach publicznych, 2010;
Kowalczyk 2010]:

doniesieri medialnych (prasa, radio, telewizja), préba odpowiedzi na pytanie:
jak organizacja jest postrzegana przez pras¢ (np. lokalna, regionalna, a nawet
ogdlnopolska)? Jesli negatywnie — to dlaczego i jakie dziatania podjeta
organizacjar;

raportéw z kontroli i audytu, jakich pionéw dotycza dokumenty (wyniki
kontroli, audytu) i jakich (czy w ogdle?) dotycza kluczowych obszaréw i sa
wykorzystywane w skutecznym zarzadzaniu organizacja?;

opézniert — czy wystgpuja problemy dotyczace zarzadzania gospodarka
finansowa danej lub danych organizacji (wydatki budzetowe)
z uwzglednieniem beneficjentéw oraz ram czasowych?;

skarg — czy liczba skarg (zazalen) osiagneta (przekroczyta) akceptowany
poziom? Czy skargi (zazalenia) sa rozpatrywane z uwzglednieniem przepiséw
prawa i czy sa zasadne (skuteczno$¢ rozpatrywania)?.
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W realizacji czynnosci zwigzanych z kontrolg zarzadcza wykorzystujemy
réwniez metody identyfikacji ryzyka, takie jak:

1. Analiza potencjalnych strat — metoda polegajaca na ustalaniu ryzyk, kedre
oddzialywaly na zasoby organizacji, np. aktywa finansowe (srodki pieni¢zne,
inwestycje), zasoby ludzkie (profesjonalna wiedza, kompetencje, kwalifikacje
zawodowe, dos$wiadczenie personalne), srodki trwale (wyposazenie,
urzadzenia techniczne — kserokopiarka, sprzgt komputerowy — laptopy,
jednostki stacjonarne). Wskazane jest przygotowanie listy czynnikéw ryzyka
majacych negatywny wplyw na okreslone zasoby (aktywa), ktére powinny
by¢ wzigte pod uwagg (size — wielko$¢, Type — typ, portability — przenosié,
location — lokalizacja).

2. Analiza $rodowiskowa — metoda, ktéra polega na ustalaniu ryzyk
oddzialywujacych na dzialania operacyjne — procesy zarzadzania i kontroli
w organizacji — z uwzglednieniem wplywu zmian $rodowiska zewnetrznego
na te procesy (wyborcy / klienci / beneficjenci / rodzice uczniéw) regulacje
urzedowe (polityka, prawo krajowe i europejskie), srodowisko ekonomiczne
(gospodarka, kryzys gospodarczy, inflacja), srodowisko fizyczne (aura).

3. Scenariusze zagrozen —metoda zwigzanaz prawdopodobiefistwem zaistnienia
mozliwych zagrozen, niedoskonatosci dotyczacych funkcjonowania systemu
kontroli wewngtrznej (np. bezpieczeristwo systeméw informatycznych,
bezpieczenistwo danych osobowych).

Oprécz identyfikacji ryzyka dokonujemy analizy ryzyka, majacego na celu
wytypowanie (zidentyfikowanie) obszaréw kluczowych, gdzie jest prawdo-
podobiedstwo wystapienia najmniejszego ryzyka. Analiza ryzyka jako narza-
dzie umozliwia podejmowanie decyzji stuzacej rozpatrywaniu konsekwencji
w celu poszukiwania alternatywnych rozwiazan. Dlatego tez wazne staje si¢
oddzialywanie skutkéw albo konsekwencji dla danej organizacji (jednostki),
np. strat, opéznien, kosztéw, a takze nieoczekiwanych zdarzen, przy uwzgled-
nieniu prawdopodobieristwa czy tez mozliwosci wystapienia tego zdarzenia.
W celu zminimalizowania negatywnych skutkéw ryzyka dla organizacji nalezy
wdrozy¢ mechanizmy kontrolne ryzyka (np. polityka rachunkowosci, procedu-
ry wewnetrzne, wytyczne oraz obowiazujace standardy rachunkowosci, stan-
dardy dotyczace jakosci ksztalcenia, doskonalenia, sprawowania nadzoru etc.).
Przy analizie ryzyka w organizacji uwzglednia sig:

— prawdopodobieristwo nieodiaczne;

— funkcjonujace mechanizmy kontrolne;

— prawdopodobienistwo rezydualne.
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Rys 2. Analiza ryzyka w organizacji

Organizacja

Prawdopodobienstwo Funkcjonujace Prawdopodobienstwo
nieodlgczne —ocena mechanizmy kontrolne- rezydualne- ocena
punktowa, funkcjonuja punktowa,
prawdopodobienstwo mechanizmy kontrolne prawdopodobienstwo
zaistnienia ryzyka, jeieli w organizacjii maja zaistnienia ryzyka po
jest brak [ wplyw na - uwzglednieniu
mechanizmdw minimalizacje (zastosowaniu)
kontrolnych prawdopodobierstwa dzialajacych

wystepowania ryzyka mechanizmadw

kontrolnych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie publikacji E. Stawiriskiej-Tomtata, Kontrola
Zarzqdcza w sekrorze publicznym. Praktyczne wskazdwki wdrozenia systemu, Warszawa 2010.
Oceny ryzyka nalezy dokona¢ dwukierunkowo. Po pierwsze, jakby nie po-
jawily si¢ zadne mechanizmy kontrolne (ryzyko nieodiaczne), a po drugie ze
zwrbéceniem uwagi na juz istniejace mechanizmy kontrolne (ryzyko rezydual-
ne — czastkowe, resztkowe). Ponizej przedstawiam wykres dotyczacy poziomu
ryzyka z uwzglednieniem zmiennych zaleznych (prawdopodobieristwo oraz
oddzialywanie), a takze mapg ryzyka z priorytetami kierownictwa.

Tabela 4. Oddziatywanie / prawdopodobienistwo szablon punktowej oce-

ny ryzyka (poz. nr 1)

Oddziatywanie

Katastrofalne

Powazne

Srednie

Mate 10

Nieznaczne 4 5

Rzadkie |Malo Srednie |Prawdo- |Prawie |Prawdo-

prawdo- podobne |pewne |podobieristwo
podobne

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Najczgéciej wyrazane oceny punktowe dotyczace skutkéw w liczbach
i prawdopodobieristwa wystapienia ryzyka mnozy si¢, aby otrzyma¢ aczna
punktacje oceny ryzyka. Biorac pod uwagg liczbowsa oceng punktowa oddzia-
tywania, ktéra wynosi 3 punkty, za$ ocena punktowa prawdopodobieristwa
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wynosi 4 punkty, to taczna ocena ryzyka bedzie stanowita liczbe 12 (4j. 3 razy
4). Jednak trzeba zwréci¢ uwagg na fake, ze szablony prawdopodobiefstwa
i skutkéw nalezy dostosowywaé do specyfiki danej organizacji, tak, aby od-
zwierciedlaty one kryteria i punktowa oceng.

Tabela 5. Punktowa ocena prawdopodobieristwa (poz. nr 2)

1 2 3 4 5
Opis Rzadkie Mato Srednie Prawdopodobne |Prawie
prawdopo- pewne
dobne
Prawdo- 0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
podobieristwo

Zrédto: Podrecznik sporzadzony w ramach $rodkéw projektu UE Transition Facility
2004/016 (poz.nr 1 i poz. nr 2).

Modele (wzory) punktowej oceny ryzyka moga wykorzystywaé pracowni-
cy, ktérzy zajmujg si¢ analizg i hierarchizacjg ryzyka, ustalaniem stopnia waz-
nosci wystepujacych ryzyk i okreslenia poziomu zagrozenia danego ryzyka, jak
réwniez kontrole tego ryzyka. Ponadto punktowa ocena ryzyka to powigzanie
skutkéw pojawiania si¢ ryzyka z prawdopodobiefistwem jego wystapienia.

Ponizej przedstawiam przyktadows tabele punktows skutkéw.

Tabela 6. Skutki ryzyka

Punktacja | Opis Kryteria
Finansowe Organizacyjne | Ochrona Reputacja
zdrowia i bez-
piecze-
fistwo os6b
5 Katastrofalne | Strata finanso- | Brak realizacji | Utrata zycia | Doniesienia
wa > 500.000 |kluczowych prasowe
PLN celéw. w catym
kraju
4 Powazne Strata finan- | Brak realizacji |Powazne ob- |Pewne infor-
sowa 100.000 |kluczowego razenia macje
PLN < celu. w mediach
500.000 PLN ogdlnokrajo-
wych
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3 Srednie Strata finan- | Zaklécenia Pewne obra- | Pewne infor-
sowa 10.000 | w dziatalnosci. |zenia macje
PLN < w mediach
100.000 PLN lokalnych lub
regionalnych
2 Mate Strata finanso- | Niewielkie Niewielkie Ograniczone
wa 100 PLN < |zaklécenia obrazenia informacje
1.000 PLN w dzialalnoéci. w mediach
lokalnych lub
regionalnych
1 Nieznaczne |Mala strata Krétkotrwale |Niewielkie Ubogie in-
finansowa < zaklécenia obrazenia formacje
100 PLN w dziatalnodci. w mediach
lokalnych lub
regionalnych

Zrédto: Podrecznik sporzadzony w ramach $rodkéw projektu UE Transition Facility

2004/016.

Skutki ryzyka wyst¢puja na réznym poziomie (wartoéci), np.:

— duzym — skutki finansowe w istotnym stopniu wptyng na dziatalnos¢
operacyjng organizacji (jednostki);

— $rednim — skutki finansowe w umiarkowanym stopniu wplyng na strategic

i dziatalnos¢ operacyjna organizacji;

— malym — skutki finansowe w nieznaczacym stopniu wplyna na strategic

i dziatalno$¢ operacyjna organizacji.

Mechanizmy kontroli musza stanowi¢ odpowiedz na dane ryzyko (kon-
kretne ryzyko), ktére wystgpuje w organizacji. Jednak koszty wdrozenia me-
chanizméw kontroli nie mogg by¢ wyzsze niz korzysci, jakie za ich pomocay
(zastosowaniem tych mechanizméw) uzyskamy.
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Rys. 3. Relacja pomiedzy oddialywaniem, prawdopodobiefistwem i me-
chanizmami kontroli ryzyka

Relacja pomiedzy oddziatywaniem, prawdopodobienstwem i mechanizmami kontroli ryzyka

Najwyzsze
Funkcjonowanie i skuteczne zastosowanie prawdopodobienstwo
mechanizmdw kontrolnych zmniejszylo wystapieniaryzyka i
Oddziatywanie prawdopodobjeristwo wystapienia ryzyka / najwigksze
X vi oddzialywaniena
/ organizacje
Ta 0§ przedstawia
oddziatywanie X « X
wystapienia ryzyka

dla organizacji. Imto
oddziatywanie jest
wieksze, ryzyko
umieszczane jest
wyzej

Prawdopod

Powyzsza 0§ przedstawia prawdopodobierstwo
Najmniejsze prawdopodobiefistwo jakim moze wystapi ryzyko. Im
prawdopodobieristwo jest wyzsze ryzyko
umieszczane jest bardziej na prawo

wystgpienia ryzyka i najmniejsze
oddzialywane na organizacje

Zrédlo: Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze publicznym. Podrecznik wdrazania systemu za-
rzqdzania ryzykiem w administracji publicznej w Polsce, Ministerstwo Finanséw w ramach
$rodkéw projekeu UE Transition Facility 2004/016-829.01.08

Zastosowanie mechanizméw kontrolnych ryzyka (funkcjonowanie i sku-
teczne zastosowanie mechanizméw kontrolnych) zmniejsza prawdopodobien-
stwo wystgpowania ryzyka.Niezbedne jest sporzadzanie rejestru (ewidengji
ryzyka) wedtug ustalonych zasad i przyjetych kryteriéw oraz opracowania
kwestionariusza samooceny. W kazdej organizacji zarzadzanie ryzykiem przyj-
muje si¢ za dobrg praktyke. Proces zarzadzania ryzykiem obejmuje nastgpujace
etapy [Podrecznik sporzadzony w ramach srodkéw projektu UE Transition
Facility, 2004/016, s. 43; Kaczmarek 2010, s. 167]:

zrozumienie wykonywanej dziatalnosci;
wykonyw.

— identyfikacja ryzyka;

— analiza;

— ocena punktowa (scoring);
— hierarchizacja ryzyka;

— zarzadzanie.

Zamieszczony ponizej schemat przedstawia relacje pomigdzy etapami pro-
cesu zarzadzania ryzykiem.



112 Andrzej Gorczynski

Rys. 4. Etapy procesu zarzadzania ryzykiem
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Zrédlo: Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze publicznym. Podrecznik wdrazania systemu za-
rzqdzania ryzykiem w administracji publicznej w Polsce, Ministerstwo Finanséw w ramach

$rodkéw projekeu UE Transition Facility 2004/016-829.01.08.

Ustalajac mechanizmy kontrolne, powinno si¢ okresli¢ ryzyka oraz cele,
gdyz bez tych zaleznosci bedzie bardzo trudno zdefiniowa¢ relacje pomigdzy
ryzykiem a mechanizmami kontroli w organizacji. Mechanizmy kontroli obej-
mujg [Kontrola zarzadcza — praktyczne aspekty wdrazania ustawy o finansach

publicznych, 2010]:
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. Dokumentowanie systemu kontroli zarzadczej (procedury wewngtrzne,

wytyczne, uprawnienia, upowaznienia i obowiazki pracownikéw), za$
sama dokumentacja musi by¢ spéjna i dostgpna dla tych oséb, ktére z niej
korzystaja.

Nadzér - prowadzony jest nad realizacja zadan, przede wszystkim w celu
osiagniecia skutecznosci, oszczednosci oraz efektywnosci.

Ciaglos¢ dziatania — muszg istnie¢ mechanizmy umozliwiajace zachowanie
ciggloéci dziatania jednostki (jednostki sektora finanséw publicznych),
z wykorzystaniem wynikéw analizy ryzyka.

Ocena zasobéw — dostgp upowaznionych pracownikéw do zasobéw
jednostki z ustaleniem ich uprawnien i odpowiedzialnosci.

. Szczegbtowe mechanizmy dotyczace operacji finansowych i gospodarczych

w  zakresie rzetelnosci dokumentowania operacji  gospodarczych,
zatwierdzania operacji finansowych przez upowaznionych pracownikéw
(autoryzacja), podziat obowiazkéw, weryfikacja operacji finansowych przed
i po ich dokonaniu.

Mechanizmy  kontroli = systeméw  informatycznych  (zapewnienie
bezpieczeristwa danych i tych systeméw). Stosowane procedury musza by¢
zastosowane i opracowane w formie pisemnej.

Poza tym, dla zarzadzania ryzykiem maja znaczenie standardy kontroli za-

rzadezej, m.in. takie jak:

informacja i komunikacja (zapewniamy dost¢p do informacji przez
uprawnione osoby), przeplyw informacji — pionowej, poziomej — wewnatrz
jednostki, biezaca informacja w odpowiednim czasie i we wlasciwej formie,
komunikacja wewngtrzna (skuteczne mechanizmy przekazywania waznych
informacji w ramach istniejacych struktur), komunikacja zewngtrzna
(przeptyw informacji do/z podmiotéw wewngtrznych, ktére maja wplyw na
realizacje celéw i zadan);

monitorowanie i ocena (biezace monitorowanie i ocena) — skuteczne
monitorowanie poszczegdlnych czegsci systemu kontroli zarzadezej w celu
biezacego rozwiazywania zidentyfikowanych probleméw, samoocena, ktéra
odbywa si¢ co najmniej raz w roku (ocena ilosciowa, ocena jakosciowa)
to zrédio oceny przyczyn i skutkéw danego systemu kontroli zarzadczej
w jednostce.

Zrédlem zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej przez kierownika
jednostki sektora finanséw publicznych (dyrektora szkoly) sa w znaczacej
mierze wyniki, ktére dotycza monitorowania i samooceny;
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— przeprowadzonych audytéw i kontroli — uzyskanie takiego zapewnienia musi
by¢ ztozone w formie pisemnego oswiadczenia o stanie kontroli zarzadczej
jednostki za poprzedni rok kalendarzowy (rok budzetowy). Warto réwniez
zadbac o o$wiadczenia czastkowe, jezeli w realizacji celéw i zadad uczestniczg
inni pracownicy jednostki. Do o$wiadczenia musza by¢ ztozone zastrzezenia.
Réwniez sa sporzadzane sprawozdania z funkcjonowania systemu kontroli
zarzadczej.

Ogdlnie rzecz ujmujac, dzigki bardzo dobremu zarzadzaniu ryzykiem, dana
jednostka posiada mozliwo$¢ najoptymalniejszego reagowania na nowe pojawia-
jace si¢ ryzyka (naciski spoleczne, polityczne, gospodarcze, ekonomiczne, finan-
sowe, prawne) i wymagania $rodowiska zewngtrznego, uwzgledniajac wlasciwy
dobér metod oceny ryzyka, zas jego skuteczna analiza (wytypowanie obszaréw)
moze si¢ przyczyni¢ do osiagniccia pozadanych efektéw w organizacji, w ktdrej
kontrola zarzadcza petni réwniez funkgje kierowania (zarzadzania).

Dokonujac oméwienia wybranych aspektéw kontroli zarzadczej, a przede
wszystkim wdrozenia i wykorzystania zintegrowanego systemu kontroli za-
rzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych, wskazatem na istotng
funkcje zarzadzania ryzykiem, bedacego instrumentem efektywnego i sku-
tecznego zarzadzania organizacja, ktéra realizuje cele i zadania wedtug usta-
lonej kategorii obszaréw oraz priorytetéw, a takze w okreslonym wymiarze
czasu, stosujac odpowiednie narz¢dzia analizy ryzyka jako konsekwencji al-
ternatywnych rozwiazan, jak réwniez kryteria podmiotowe i przedmiotowe,
o ktérych mowa w Ustawie o finansach publicznych [Charytoniuk 2009, ss.
—22; ss. 62—80; nowa Ustawa o finansach publicznych z komentarzem)].

Bibliografia

Charytoniuk J. (2009), Nowa ustawa o finansach publicznych z komentarzami,
Rachunkowosé budzetowa, INFOR, Warszawa.

Jurgowa A., Martyniuk T. (2006), Komentarz do ustawy o rachunkowosci, praca
zbiorowa, ODDK, Gdansk.

Kaczmarek T.T. (2010), Zarzqdzanie ryzykiem (ujecie interdyscyplinarne), Difin
S.A., Warszawa.

Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16.12.2009 r. w sprawie standardéw
kontroli zarzadczej dla sektor finanséw publicznych., Dz. Urz. MF Nr 15, poz. 84
22009 r.

Kontrola wewngtrzna — zintegrowana koncepcja ramowa oraz Zarzqdzanie
ryzykiem w przedsi¢biorstwie — raporty opracowane przez Komitet Organizacji
Sponsorujacych Komisj¢ Treadway, Committeee of Sponsoring Organizations of

the Treadwey Commission — COSO.



Kontrola zarzadcza a zarzadzanie ryzykiem... 115

Kontrola zarzqdcza — praktyczne aspekty wdrazania ustawy o finansach publicznych
(2010), Instytut Rachunkowosci i Podatkéw , Sp. z 0.0. w Warszawie (materiaty
szkoleniowe), Warszawa.

Kowalczyk E. (2010), Kontrola zarzqdcza w jednostce sektora finanséw publicznych
(wzory instrukcji
Mazurek A., Knedler K. (2010), Kontrola zarzqdcza — ujecie praktyczne, Handicap,

‘Warszawa.
Norma australijska nowozelandzka — U3G0O:1999.

Ustawa o finansach publicznych, Art.68 i art.69 (Dz. U. z 2009 r. Nr 157, poz.
1241 ze zm.)

Puchacz K. (2010), Nowe standardy kontroli zarzqdczej w jednostkach sektora
Jfinanséw publicznych (omdwienie i propozycje wzorcowych rozwigzan), ODDK Sp.
z 0.0., Gdarisk.

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 2 marca 2010 r. w sprawie szczegétowej
klasyfikacji dochodéw i wydatkéw, przychodéw i rozchodéw oraz srodkéw
pochodzacych ze zrédet zagranicznych, (Dz. U. z 2010 r. Nr 38, poz. 207 ze zm.).

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 3 lutego 2010 r. w sprawie
sprawozdawczosci budzetowej (Dz. U. z 2010 r., Nr 20 , poz. 103). Instrukcja
sporzadzania sprawozdani budzetowych w zakresie jednostek samorzadu
terytorialnego stanowiaca zatacznik nr 39 do ww. rozporzadzenia.

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 7 grudnia 2010 r. w sprawie sposobu
prowadzenia gospodarki finansowej jednostek budzetowych i samorzadowych
zaktadéw budzetowych (Dz. U. z 2010 r. Nr 241, poz. 1616).

Stawiriska-Tomtata E. (2010), Kontrola zarzqdcza w sektorze publicznym (Praktyczne
wskazdwki wdrozenia systemu), C.H.Beck, Warszawa.

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych — Przepisy wprowadzajace

ustawe.

Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci (tekst jednolity :Dz. U 22009 r. , Nr
152, poz. 1223 ze zm.).

Wytyczne w sprawie standardéw kontroli wewngtrznej w sektorze publicznym — przyjete
w 2004 r. przez Migdzynarodowa Organizacje Najwyzszych Organéw Kontroli/Audytu
(Interiational Organization of Superme Audit Institutions — INTOSAL).

Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze publicznym. Podrecznik wdrazania systemu zarzqdzania
ryzykiem w administracji publicznej w Polsce, Ministerstwo Finanséw w ramach srodkéw
projektu UE Transition Facility 2004/016-829.01.08., Warszawa 2004.

Zmienione Standardy Kontroli wewnetrznej stuzace skutecznemu zarzadzaniu Komisji

Europejskiej przyjete w 2007 r., The Revised Internal Control Standard for Effective
Menagement SEC 2007, 1341 appendix 1.






Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom XIV, zeszyt 8, czes¢ 11, ss. 117-127

Stanistaw Smyk

Spoteczna Akademia Nauk

Efektywna obstuga konsumenta jako zrodto
innowacji logistycznych przedsiebiorstw w okresie
kryzysu gospodarczego

Efficient Consumer Response as a source of logistics companies
innovation during the economic crisis

Abstract: The economic crisis forces enterprises to seek solutions to survive
in the competitive environment first and then to strengthen the competitive
position and growth. Undoubtedly, logistics innovations help to achieve as
specific targets, but it would be useful to identify a plane search, which on
the one hand guarantees a coherence of innovation efforts, and on the se-
cond was a response to real expectations of consumers.

The theory of Efficient Consumer Response strategy and practical solutions
resulting therefrom, may be a source of logistics companies innovation du-
ring the economic crisis.

Thus formulated general thesis tends to articulate the following detailed ar-
guments:

- The Efficient Consumer Response is the basis for the design of logistics se-
rvice adequate to changing customer expectations — the ultimate purcha-
sers of goods and services.

- The theory of Efficient Consumer Response should be treated as a set of
theoretical basis of Vendor Managed Inventory, Distribution Requirements
Planning and Distribution Resource Planning, and Quick Response concepts.
- Modern logistics innovation should result from elements of the theory of
Efficient Consumer Response.

In the opinion of the author presented results support such a thesis suffi-
ciently, and may provide a basis for further studies the issue of ECR and the
role of this strategy during the economic crisis.
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Wprowadzenie

Koncepcja efektywnej obstugi konsumenta (ang. Efficient Consumer Response —
ECR) powstata w 1992 r. w USA, przy czym sama nazwa zostata wprowadzona
rok pézniej w raporcie Kurt Salmon Associates [Kurt Salmon Associates 1993].
Byla efektem inicjatywy czternastu organizacji reprezentujacych przedsigbior-
stwa z sektora spozywczego. W literaturze polskiej zostata opisana przez wielu
teoretykéw i praktykéw, przy czym do jednych z pierwszych opracowan nalezy
zaliczy¢ ksiazke A. Baranieckiej [2004, s. 22], w ktdrej autorka strategic ECR
zdefiniowata w nast¢pujacy sposéb: jest to ,,[...]| nowoczesna strategia faficu-
cha dostaw, realizowana na bazie partnerstwa jego uczestnikéw, polegaja-
ca na zsynchronizowanym zarzadzaniu podaza i popytem, przy zaanga-
zowaniu technologii wspomagajacych przepltywy produktéw, informacji
i srodkéw finansowych, w celu podnoszenia konkurencyjnosci calego
laficucha dostaw oraz maksymalizacji korzysci wszystkich uczestnikéw
laficucha przy wzro$cie zadowolenia ostatecznego odbiorcy”. Okreslana
jest takze jako strategia efektywnej reakcji na potrzeby konsumenta. Z kolei
S. Krawczyk [2011, s. 52] twierdzi, ze istota ECR w jezyku polskim powinna
by¢ okreslana jako ,sprawna reakcja na oczekiwania klienta”. Stowo ,spraw-
no$¢” odnosi si¢ do czasu dostaw, jakosci produktu, szybkosci obstugi zamé-
wienia i poziomu zapaséw. Mozna stwierdzi¢, ze ECR to strategia skierowana
na zwigkszenie efektywnosci faicucha dostaw, ktérej celem jest lepsza reakcja
na potrzeby konsumenta, z réwnoczesnym maksymalnym wykorzystaniem
mozliwosci redukeji kosztéw w catym tadcuchu dostaw poprzez wspélprace

partneréw handlowych.

1. Istota efektywnej obstugi konsumenta

W literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowaé obszerne opisy istoty i roli
ECR we wspotczesnych taficuchach dostaw. Na podkreslenie zastuguje fake,
ze jako jej filary zazwyczaj wymienia si¢: zapewnienie wymaganego poziomu
obstugi klienta; eliminacjg kosztéw, ktdre nie dodajg wartoéci; maksymalizacje
efektéw i eliminacje barier w calym fadcuchu dostaw. Tak okreslone efekty
ogdlne maja swéj wyraz w korzysciach dostawcéw (producentéw), dystrybu-
toréw (podmiotéw posredniczacych w procesach dystrybucji) i konsumentéw
— ostatecznych nabywcéw débr i ustug. W wypadku dostawcéw najistotniejsze
jest uzyskanie synchronizacji produkeji z popytem, co wyklucza wystgpowa-
nie brakéw wyrobéw gotowych na pétkach sklepowych. Sprzyja to umocnie-
niu pozycji danej marki na rynku, a takze ksztattowaniu trwatych stosunkéw
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handlowych pomigdzy podmiotami danego taficucha dostaw. Dystrybutorzy
zyskuja lepsza orientacj¢ rynkowa, co sprzyja ksztattowaniu poziomu obstugi
klienta pozadanego na danym rynku i osiggnigciu dobrych relacji handlowych
z dostawcami. Wsrdd gléwnych korzysci konsumentéw najczesciej wyrdznia
si¢: zwigkszone mozliwosci wyboru i komfortu w trakcie zakupéw; mozliwos¢
dysponowania $wiezszymi i tafiszymi produktami.

Nalezy podkresli¢, ze tak okreslone, konkretne korzysci sa wynikiem zto-
zonych proceséw, ktére wymagaja wykorzystania rozwiazani klasyfikowanych
zazwyczaj w czterech obszarach i okreslanych mianem gléwnych elementéw
strategii ECR. Zalicza si¢ do nich: zarzadzanie popytem; zarzadzanie dosta-
wami; technologie wspierajace; integrowanie dziatan.

Zarzadzanie popytem obejmuje: optymalizacj¢ asortymentu; optymaliza-
¢j¢ promocji; optymalizacj¢ wprowadzania nowych produktéw na rynek.

Zarzadzanie dostawami (podaza) koncentruje wysitki menedzeréw na re-
aktywnym uzupetnianiu zapaséw (zarzadzaniu zapasami przez dostawcéw);
dazeniu do osiagnigcia doskonalo$ci operacyjnej; realizacji zintegrowanych do-
staw sterowanych popytem.

Wsréd technologii wspierajacych nalezy wyréznié: automatyczng identy-
fikacje jednostek fizycznych (przeptywéw débr materialnych); elektroniczna
wymiang¢ danych; technologie stuzace synchronizacji przeptywéw fizycznych,
informacyjnych i finansowych.

Integrowanie dzialani wiaze si¢ z realizacja idei wspéipracy w planowaniu,
prognozowaniu i uzupetnianiu zapaséw (ang. Collaborative Planning, Forecast-
ing and Replenishment — CPFR) oraz procesowego rachunku kosztéw (ang. Aci-
vity Based Costing — ABC) [Fuks 2009, ss. 62—65].

Tak szeroko zakreslone obszary form dziatalnosci menedzerskiej wskazuja
z jednej strony na zlozonos¢ strategii ECR, a z drugiej pozwalaja w sposéb
kompleksowy, zintegrowany podej$¢ do planowania i organizowania proceséw
gospodarczych, w tym proceséw logistycznych. Podejscie kompleksowe jest
istotne ze wzgledu na konieczno$¢ zaoferowania kompleksowej obstugi logi-
stycznej klientéw, co wspélczesnie staje si¢ koniecznoscia. Kryzys gospodarczy
zmusza menedzeréw do rozstrzygania nast¢pujacego dylematu: w jaki sposéb
osiagnad redukcje kosztéw i spetnic¢ oczekiwane standardy obstugi logistyczne;j,
majac $wiadomo$¢ istnienia dodatniej korelacji pomigdzy poziomem obstugi
logistycznej i kosztami jej ksztattowania? Z logistycznego punktu widzenia to
strategia ECR tworzy ptaszczyzng integracji rozwiazan i technologii, sprzyjaja-
cych rozwiazaniu tak zarysowanego dylematu.

W literaturze przedmiotu i praktyce gospodarczej mozna zidentyfikowaé
rozwiazania, takie jak zarzadzanie zapasami przez dostawce (ang. Vendor Ma-
naged Inventory — VMI), koncepcje szybkiej reakeji (ang. Quick Response — QR),
system DRP (ang. Distribution Requirements Planning — DRP I; Distribution
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Resource Planning — DRP 1I). Rozwigzania te sa traktowane jako odrebne, od-
dzielnie wprowadzane i prowadzace do racjonalizacji istniejacych rozwiazan
logistycznych. Ztozona wspétczesno$¢é powinna sktania¢ menedzeréw do za-
uwazenia korzysci wynikajacych z integracji tych rozwiazan, czego podstawy

teoretyczne, w przekonaniu autora, zawiera strategia ECR.

2. Teoria ECR jako podstawa integracji VMI, DRP i QR

Efektywna obstuga konsumenta, jako strategia tadcucha dostaw, koncentru-
je wysitki producentéw, dystrybutoréw, handlowcéw, detalistéw i dostawcéw
ustug logistycznych na efektywnym zaspokajaniu oczekiwan konsumentéw.
Udowodniony jest zwiazek pomigdzy stopniem integracji podmiotéw — ogniw
taficucha dostaw i istnieniem barier w przeptywach zachodzacych w tym tan-
cuchu. Im wyzszy jest stopieri integracji, tym stabsze sa bariery (petna inte-
gracja prowadzi do ich eliminacji) co sprawia, ze oferta handlowa okazuje si¢
atrakcyjna dla ostatecznego nabywcy ze wzgledu na ceng (nizsze koszty funk-
cjonowania faricucha dostaw) i jako$¢ obstugi klienta.

W okresie kryzysu gospodarczego obserwuje si¢ totalng walke z kosztami.
Znaczaca grupe kosztéw stanowig koszty logistyczne, a zatem istotne jest po-
szukiwanie mozliwosci ich redukgji, nie tylko wewnatrz przedsi¢biorstw, ale
i w obszarze tzw. logistyki zewngtrznej, w ramach ktérej realizowane s pro-
cesy logistyczne zachodzace pomiedzy przedsigbiorstwami. Mozna stwierdzi¢,
ze wspolczesne przedsigbiorstwa swoja logistyke (wewngtrznag) realizuja na do-
brym poziomie. Zatem menedzerowie koncentrujg si¢ na zewngtrznych roz-
wiazaniach logistycznych, ktére w wypadku osiagniecia okreslonego poziomu
integracji, mogg prowadzi¢ do powstania efektu synergii’, co we wspotczesnej
gospodarce staje si¢ szczegolnie cenne.

W teorii logistyki mozna zidentyfikowa¢ podejscia wyrézniajace jako od-
rebne koncepcje VMI, DRP i QR. Mimo istnienia zalet kazdej z nich nalezy
podkresli¢, ze dopiero wspdlna platforma, umozliwiajaca ich integracjg, moze
pozwoli¢ osiagnaé istotne efekty gospodarcze, przewyzszajace te, ktére wyni-
kaja z oddzielnego wdrazania do praktyki gospodarczej kazdej z nich.

Zarzadzanie zapasami przez dostawce jest koncepcja mozliwg do reali-
zacji w warunkach zaawansowanej wsp6tpracy pomigdzy partnerami w taricu-
chu dostaw i moze mie¢ zastosowanie w dowolnym fragmencie faricucha do-
staw. Koncepcja ta powstala w zwiazku z wystgpowaniem brakéw produktéw
na pétkach sklepowych, co generowato koszty utraconej sprzedazy. Wyniki
badan, przytaczane w literaturze przedmiotu wskazuja, ze najcz¢stszymi przy-

> Wymagania rynkowe zmuszaja lideréw taicuchéw dostaw do doboru takich partneréw biznesowych,
ktdrzy sa w stanie stworzy¢ system, dziata¢ w imi¢ wspdlnego celu, zbudowaé relacje partnerskie, dzieli¢
si¢ informacja i wykorzystywa¢é swoje kluczowe kompetencje w funkcjonowaniu taricucha dostaw. Sa
to warunki konieczne do powstania efekeu synergii jako profitu wynikajacego z zastosowania podejscia
systemowego w praktyce.
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czynami wystgpowania tych brakéw byty bledy popetniane w zwiazku z za-
rzadzaniem zamdéwieniami (sktadanie ich w niewlasciwych terminach), btedy
prognozy, niedoktadne kontrole zapaséw na pétkach [Krawczyk 2011, s. 46].
W tradycyjnym faricuchu dostaw wspélpraca dostawcy z odbiorca oparta jest
na zaméwieniach, tym samym istnieje przesuniecie czasowe pomiedzy zare-
jestrowanym popytem, a czasem dotarcia zaméwienia do dostawcy. Dostaw-
ca prognozuje popyt w oparciu na zamdéwieniach i ma watpliwosci dotyczace
trafnosci prognozy, czyli zmuszony jest do utrzymywania wysokiego poziomu
zapaséw. Ponadto, zaméwienia sktadane przez odbiorce, powoduja takze cze-
ste zmiany w harmonogramach produkciji i dystrybucji, co zaktéca stabilnos¢
funkcjonowania dostawcy. W zwiazku z powyzszym stwierdzono, ze ryzyko
braku produktéw na pétce sklepowej mozna zmniejszy¢ poprzez waczenie do-
stawcy (najczeéciej producenta) do procesu zarzadzania zapasami, co wyraza
idea koncepcji VMI: jezeli producentowi zalezy na dobrej sprzedazy swoich
produktéw, to powinien zaangazowac si¢ w zarzadzanie zapasami u odbiorcy
(detalisty) w sytuacjach, gdy istnieje popyt na te produkty. Jest to odmien-
ne podejscie od rozwiazan klasycznych, gdzie skladanie zaméwien zostaje
zastapione $ledzeniem poziomu zapaséw przez producenta i w odpowiednim
momencie nastgpuje jego reakcja — w postaci dostawy adekwatnej do realnie
wystepujacego popytu. Tym samym dostawca przejmuje odpowiedzialno$¢ od-
biorcy za poziom zapaséw produktéw bedacych w jego dyspozycji. Oczywiscie
wiaze si¢ to z utratg kontroli nad produktami przez odbiorcg, ale i pozbyciem
si¢ odpowiedzialnosci za sktadanie zaméwien i budowanie harmonograméw
dostaw. Wymaga to wigkszej integracji informacyjnej, czyli zaangazowania ka-
pitalu w budowe systemu informacyjnego, opartego na automatycznej identy-
fikacji i elektronicznej wymianie danych. Niezb¢dna jest takze zgoda odbiorcy
na udostgpnianie danych o sprzedazy i stanie zapaséw, co prowadzi do tego, ze
odbiorca nie sktada zaméwien, lecz udostgpnia dostawcy informacje o pozio-
mie rzeczywistej sprzedazy produktéw, o aktualnym stanie zapaséw poszcze-
gblnych produktéw, o rodzajach podejmowanych dziatari marketingowych,
mogacych mie¢ wplyw na sprzedaz (np. o planowanych promocjach). Od-
biorca okresla takze gérny i dolny limit zapaséw kazdego produktu na pétce
sklepowej, a dostawca odpowiada za uzupelnianie zapaséw zgodnie z tymi li-
mitami. Zamdwienia sg generowane automatycznie w sytuacji, gdy poziom za-
paséw na pétkach sklepowych zmniejsza si¢ do wezesniej ustalonego poziomu.

Koncepcja ta pozwala zrealizowaé cz¢$¢ z celéw osigganych dzigki strategii
ECR. Uzasadnione jest zatem stwierdzenie, Ze jej teoria stanowi cz¢$¢ teorii
ECR, co z kolei determinuje poziom obstugi logistycznej klientéw i pozwala
osiagna¢ istotny kompromis pomiedzy kosztami i poziomem tej obstugi.
Poprawne zastosowanie koncepcji VMI wymaga istnienia ,,[...] systemu, ktéry
jest zdolny nie tylko przejmowac i przekazywac dane, ale réwniez przeprowa-
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dza¢ ich analizy, generowa¢ prognozy, umozliwia¢ symulacje przebiegéw pro-
ceséw oraz tworzy¢ plany dostaw, tacznie z planowaniem transportu [Kraw-
czyk 2011, s. 47].

Koncepcja (system) DRP dopetnia koncepcje VMI i zapewnia mozliwo$é
opracowania harmonogramu dostaw produktéw (DRP I) oraz racjonalnego
wykorzystania zasobéw dystrybucji zwigzanych z jego realizacja (DRP II).
Oczywiscie zasadniczym kryterium racjonalnosci rozwiazan jest niedopusz-
czenie do wystapienia brakéw produktéw na pétkach sklepowych. System ten
to niejako narzedzie do urzeczywistniania VMI. Realizacja ustalen, przyje-
tych w zwiazku ze stosowaniem DRP, jest mozliwa wéwczas, gdy podmio-
ty, tworzace kanal dystrybucji sa, w stanie je zaakceptowac i dostosowaé swoj
(wewngtrzny) system logistyczny i procedury w nim obowiazujace do wyko-
rzystania wspdlnych danych planistycznych, takich jak: indeksy materiatowe,
operacyjne jednostki czasu, jednostki produktu w zamdéwieniu, jednostki ta-
dunku, standardy automatycznej identyfikacji jednostek logistycznych.

System DRP taczy w sobie wsparcie informatyczne logistyki i zasoby, nie-
zb¢dne do wykonania przeptywéw fizycznych, tym samym racjonalizacja roz-
wigzan logistycznych nakazuje poszukiwanie opisywanego juz kompromisu
—pomiedzy poziomem obstugi logistycznej klientéw i kosztami, wynikajacymi
z potrzeby wykonania harmonogramu dostaw wyrobéw gotowych dla wielu
odbiorcéw.

Koncepcja szybkiej reakcji zostata opracowana przed ECR, a jej gtow-
na idea odwotuje si¢ do potrzeby takiego wspéidziatania dostawcy i odbiorcy,
aby jak najszybciej reagowaé na potrzeby klientéw. Byla odpowiedzig na po-
trzeby branzy odziezowej, gdzie produkty sa niezwykle wrazliwe na czynniki
odgrywajace w innych branzach mniejsza rolg (sezonowo$¢ potrzeb, zmienno$é
mody, czynniki spoleczne). Mozna sformutowad zestaw wymagan, keére nale-
zy spetni¢ w zwiazku z wdrazaniem QR do praktyki gospodarczej. Nalezy pro-
gnozowa¢ popyt niemal w czasie rzeczywistym, w miejscu, gdzie konsument
dokonuje zakupéw. Informacje o popycie powinny by¢ natychmiast przesylane
do wszystkich podmiotéw tafcucha dostaw. W konsekwencji ,czuly system
logistyczny musi umozliwi¢ szybkie uzupelnienie zapaséw, adekwatne do bie-
zacego zapotrzebowania. Uzasadnione jest stwierdzenie, ze istnieje koniecz-
nos$¢ wykorzystania zaawansowanych rozwiazan informatycznych do $ledzenia
popytu i zarzadzania czg¢stymi dostawami, a postulaty QR mozna formutowa¢
wobec kazdego tadcucha dostaw. Informacja staje si¢ alternatywa dla zapa-
s6w zréznicowanych produktéw. Zréznicowanie to osiaga si¢ gtéwnie poprzez
krétkie serie produkeyjne. Systemy informatyczne rejestruja sprzedaz, umoz-
liwiaja monitorowanie stanu zapaséw i wspomagaja system ich uzupelniania.

Tak okreslona idea szybkiej reakcji wymaga spelnienia przez taficuchy
dostaw okreslonych wymagan. Istnieje potrzeba wdrozenia systemu automa-
tycznej identyfikacji, w ramach ktérego wykorzystuje si¢ standardowe no$niki
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informacji, takie jak: kody kreskowe, znaczniki elektroniczne (elektroniczny
kod produktu ang. Electronic Product Code — EPC). Istotng rol¢ w inicjowa-
niu przeplywéw informacyjnych o poziomie rzeczywistej sprzedazy odgrywaja
elektroniczne punkty sprzedazy (ang. Electronic Point of Sale — EPOS). Spraw-
no$¢ przeptywéw informacyjnych skfania do wykorzystywania systemu elek-
tronicznej wymiany danych pomigdzy dostawcg i odbiorca. Powyzsze rozwia-
zania musza bazowac na systemie globalnych standardéw (system GS1) w celu
eliminacji barier informacyjnych.

Z koncepcjami VMI i QR wiaze si¢ program ciagtego uzupetniania zapa-
séw (ang. Continuous Replenishment Program — CRP), ktéry polega na prze-
ksztalceniu tradycyjnego procesu uzupetniania zapaséw, opartego na zaméwie-
niach skfadanych na podstawie ustalonych minimalnych wielkosci zaméwien,
w proces bazujacy na rzeczywistym i prognozowanym popycie. Zdarzenia,
rejestrowane w punktach sprzedazy, sa sygnalem uruchamiajacym dostawe
uzupelniajaca. Zatem warunkiem koniecznym jest takie przygotowanie tych
punktéw, aby nastgpowata rejestracja sprzedazy i przekazywanie przetworzo-
nych danych do miejsc, z ktérych ma nastapi¢ dostawa uzupetniajaca. Infor-
macje przygotowane i przekazywane w tym systemie zazwyczaj zawieraja: dane
o biezacej sprzedazy, poziom posiadanych zapaséw, prognoze sprzedazy, za-
moéwienia, przyjete dostawy. Wida¢ wyraznie, ze podmioty fadcucha dostaw
muszg by¢ przygotowane do przyjmowania i przetwarzania zestawdw infor-
macji, co stwarza konieczno$¢ wdrozenia odpowiednich rozwiazan informa-
tycznych i gruntownego przygotowania personelu do operowania ztozonymi
danymi.

Programy CRP prowadza do zredukowania poziomu zapaséw i kosztéw
operacyjnych, dzigki dostawom, realizowanym czgsto i w czasie, gdy dostar-
czane produkty rzeczywiscie sa potrzebne. W mysl idei CRP, popyt zgtaszany
przez konsumentdw jest siltg inicjujaca proces uzupetniania i wysytki towaréw.
Wedtug najbardziej obecnie rozpowszechnionego modelu CRP, dane o stanie
zapaséw i zaméwieniach ze sklepéw, sq wysylane codziennie (z magazynu)
poprzez dystrybutora do dostawcy, a dostawca jest odpowiedzialny za takie
ustalenie wielko$ci zaméwien, by magazyn dystrybutora mégt zaspokoi¢ popyt
zglaszany przez detalistéw (realizacja zasady zarzadzania zapasami przez do-
stawce — VMI).

Elektroniczna wymiana danych (EDI) jest podstawg funkcjonowania pro-
gramu CRP. Pozwala ona detaliScie na wysytanie informacji do producenta.
Aby zasada ciaglego uzupelniania mogta by¢ realizowana bez zaktéceni, do-
stawca powinien otrzymywa¢ aktualne informacje o poziomie sprzedazy, po-
chodzace z punktdw sprzedazy, zaopatrzonych w kasy elektroniczne, potaczone
z systemem informatycznym. Program CRP usprawnia funkcje zamawiania
w calym laficuchu dostaw. Zamiast zamawiania intuicyjnego, zamawiane
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ilosci okreslane sa na podstawie rzeczywistego popytu i korygowane z uwagi
na jego oczekiwany wzrost, zwigzany np. z planowang promocja. Informacje
przetwarza si¢ elektronicznie, co prowadzi do oszczednosci kosztéw generowa-
nych w procesie recznego wprowadzania danych w wielu miejscach tacucha
dostaw. Ponadto eliminuje si¢ wiele bledéw zaleznych od tzw. czynnika ludz-
kiego.

Z elektronicznym przesylaniem informacji wigze si¢ réwniez skrécenie
czasu trwania cyklu uzupelnienia, co zwicksza mozliwo$¢ szybkiego reago-
wania na zmiany popytu — QR. Program CRP pozwala takze usprawnic prze-
plyw produktéw przez taficuch dostaw. Doktadne informacje o sprzedazy po-

zwalaja zmniejszy¢ poziom zapaséw we wszystkich ogniwach dystrybucji.

3. Efektywna obstuga konsumenta jako czynnik inicjujagcy innowacje
logistyczne
Dziatalno$¢ innowacyjna zwiazana jest z ,przygotowaniem i uruchomieniem
wytwarzania nowych lub udoskonalonych materiatéw, wyrobéw, urzadzen,
ustug, proceséw lub metod, przeznaczonych do wprowadzenia na rynek albo
do innego wykorzystania w praktyce” [Ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o niektd-
rych formach wspierania dziatalno$ci innowacyjnej]. Wsrdéd zalet gospodarki
rynkowej do$¢ czgsto wymienia sig¢ jej innowacyjno$¢®. Ta kategoria pojeciowa
w zasadzie jest obecna we wszystkich sferach dziatalnosci cztowieka i wiaze sig
z wprowadzaniem czego$ nowego, nowatorstwem, reforma, ulepszaniem. In-
nowacje moga dotyczy¢ w réwnej mierze najwyzszych technologii, jak i zycia
codziennego, przy czym wprowadzaniu innowacji towarzyszy wiele barier; do
najwazniejszych nalezatoby zaliczy¢: barier¢ mysli i barier¢ wdrozenia. Bariera
mysli dotyczy sedna badanego problemu i zamyka si¢ w pytaniu: ,Co zrobi¢,
aby w efekcie doprowadzi¢ do powstania nowatorskiego rozwigzania?” — oczy-
wiscie z miarodajnymi wynikami ekonomicznymi. Wdrozenie juz opracowa-
nej innowagji (bariera wdrozeniowa), a w nastgpnej kolejnosci jej rozpropa-
gowanie i uzyskanie wymiernych korzysci, wiaza si¢ ze znacznymi kosztami.
Mozna stwierdzi¢, ze polski system bankowy aktualnie nie jest przygotowany
do finansowania innowacyjnych (niestety czgsto bardzo ryzykownych) przed-
sigwzig¢. Ponadto wiele odkry¢ czgsto pozostaje na etapie badan laboratoryj-
nych i nie mogg by¢ one wchlonigte przez gospodarke ze wzgledu na barierg
rynkowg (kapitalowa) [heep://www.ced.tczew.com.pl/ectix.heml].

W odniesieniu do gospodarki, nalezy bra¢ pod uwagg strategiczny cel po-
lityki innowacyjnej, ktéry zapisany jest w ,Kierunkach zwickszania innowa-
cyjnosci gospodarki na lata 2007-2013" [hetp://www.pi.gov.pl//upload/dokumenty/

¢ Zalety systemu wolnorynkowego, to: racjonalne i efektywne wykorzystanie czynnikéw wytwore-
zych (ludzi, kapitatu, technologii); duza innowacyjno$¢; duza elastycznos¢ gospodarki. Por. Zalety
systemu wolnorynkowego, http://pl.wikipedia.org/wiki/Gospodarka_rynkowa [26 pazdziernika 2006].
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programy/20060819_Kierunki_na_RM.doc] i odnosi si¢ do zbudowania w Polsce
tzw. gospodarki opartej na wiedzy (GOW). Cel ten okreslono jako ,wzrost in-
nowacyjnosci przedsi¢biorstw dla utrzymania gospodarki na $ciezce szybkiego
rozwoju i dla tworzenia nowych, lepszych miejsc pracy”. Cel ten wiaze si¢ Sci-
$le ze strategiami budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw, gdzie
ich zdolnosci do wprowadzania innowacji mogg by¢ decydujacym czynnikiem
tych strategii, w konsekwencji prowadzacych do utrzymania si¢ na rynku,
a nawet zwickszania w nim udziatu.

Dos¢ popularny jest poglad, ze budowanie przewagi konkurencyjnej,
opartej na wiedzy i innowacjach, moze zagwarantowac trwaty rozwdj przed-
sigbiorstw w dtuzszej perspektywie. Jeden z powoddéw stanowi — w warunkach
polskich — wyczerpywanie si¢ dotychczasowych Zrédet wzrostu gospodarczego,
do ktérych mozna zaliczyé: akcesje do UE, korzystne potozenie geograficzne,
niskie koszty pracy, Zrédia niektérych, tanich surowcéw.

Wirdd wspélezesnych wyzwan, stojacych przed przedsigbiorstwami, znaj-
duja si¢ wyzwania logistyczne. Wspélczesna logistyka, poprzez realizacj¢ swych
gléwnych zadan, jest jedng z dziedzin budowania przewagi konkurencyjnej
przedsi¢biorstwa’. Zatem innowacje logistyczne, zmierzajace do doskonalenia
systemu logistycznego firmy, prowadza wprost do rozwiazan adekwatnych do
potrzeb przedsigbiorstw w okresie kryzysu.

Rozwigzania logistyczne w istocie rzeczy moga:

— tworzy¢bariery dost¢pu do rynku w swoim obszarze rozwiazan gospodarczych

(Scista wspdtpraca w zakresie logistyki miedzy dostawcy i jego klientami;

duze zapotrzebowanie kapitalu na inwestycje logistyczne);

— kompensowa¢ przewagi konkurentéw wyzszym poziomem obstugi dostaw,
a w konsekwencji utrzymywa¢ wlasng przewagg lub tworzy¢ nowy prég
wejscia w obszarze obstugi klientéw dla pozostatych uczestnikéw rynku;

— tworzy¢ nowe formy wspétpracy przedsigbiorstw — konkurentéw (oferty
skierowane do konkurentéw, aby wspélnie wykorzystywac zasoby logistyczne
(np. operatoréw logistycznych przez firmy — ogniwa konkurencyjnych
tancuchéw dostaw).

W kontekscie tak okreslonych mozliwosci logistyki mozna zidentyfiko-
wacé kryteria, ktére moga by¢ wskaznikami do identyfikacji obszaréw logisty-
ki przedsi¢biorstw (podsysteméw logistycznych), wymagajacych modyfikacji
istniejacych lub wprowadzania zupetnie nowych rozwiazan. Kryteriami tymi
moga by¢ wymagania zwigzane z wdrazaniem do praktyki gospodarczej stra-
Do gléwnych zadan wspélczesnej logistyki mozna zaliczy¢: koordynacje przeptywéw débr fizycznych
i towarzyszacych im ustug — od Zrédet pozyskania surowcéw do ostatecznego konsumenta, a takze
przeptywow zwrotnych (opakowan, reklamowanych wyrobéw gotowych, surowcéw wtdrnych, od-
padéw) wraz z ustugami; minimalizacje catkowitych kosztéw logistycznych generowanych w ramach
tych przeptywéw; podporzadkowanie dziatalnosci logistycznej wymogom obstugi klienta (urzeczy-
wistnianie logistycznej obstugi klienta).
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tegii ECR. Badania wskazuja, ze teoria i praktyka ECR najpetniej odzwiercie-
dlaja wspétczesne potrzeby logistyczne przedsi¢biorstw, wynikajace z koniecz-
nosci dopasowania rozwigzan do wymaganego poziomu obstugi logistycznej
i generowania jak najmniejszych catkowitych kosztéw logistycznych. Teoria
ECR powinna stanowi¢ podstawe do poszukiwania nowych rozwiazan (inno-
wacji logistycznych) ze wzgledu na jej kompleksowos¢ i mozliwo$é zwigkszenia
stopnia integracji przedsi¢biorstw — ogniw laricucha dostaw. Nalezy zwréci¢
uwagg, ze wlasciwosci te dotycza zaréwno rozwiazan zarzadczych, jak i tech-
nicznych.

Zakonczenie

Wyniki badari dowodza, ze teoria strategii efektywnej obstugi konsumenta

i praktyczne rozwiazania z niej wynikajace, moga stanowi¢ zrédto innowacji

logistycznych przedsigbiorstw w okresie kryzysu gospodarczego. Przeprowa-

dzone badania pozwolity sformulowa¢ nast¢pujace wnioski konicowe.

1. Projektowanie obstugi logistycznej, adekwatnej do zmiennych oczekiwan
konsumentéw — ostatecznych nabywcéw débr i ustug, powinno opiera¢ si¢
na teorii efektywnej obstugi konsumenta.

2. Teorig efektywnej obstugi konsumenta nalezy traktowac jako zbiér podstaw
teoretycznych koncepcji zarzadzania zapasami przez dostawcg, planowania
potrzeb i zasobéw dystrybucji oraz ,,szybkiej reakeji”.

3. Koncepcje VMI, DRP i QR dopetniajg si¢ nawzajem i — mimo zréznicowania
warunkéw towarzyszacych ich powstaniu — tworza spdjna teoretyczna
podstawe wspdlczesnej strategii ECR.

4. Innowacje logistyczne w okresie kryzysu moga sprzyjaé gléwnie tworzeniu
barier dostgpu konkurentéw do rynku, kompensowaé ich przewage
wyzszym poziomem obstugi logistycznej, a takze tworzy¢ nowe formy
wspétpracy z nimi w celu wspélnego wykorzystywania ograniczonych
zasob6w logistycznych.

5. Wspoélczesne innowacje logistyczne powinny by¢ inspirowane elementami
teorii ECR, poniewaz najpetniej odzwierciedlaja one wspétczesne potrzeby
logistyczne przedsi¢biorstw, wynikajace z koniecznoéci dopasowania
rozwiazan do wymaganego poziomu obstugi logistycznej i generowania jak
najmniejszych catkowitych kosztéw logistycznych.

W przekonaniu autora prezentowane wyniki badan w wystarczajacym stop-
niu potwierdzaja sformulowane tezy i moga stanowi¢ podstawe do dalszych
badani problematyki ECR jako strategii taricuchéw (sieci) dostaw XXI wieku.
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Wstep

Rynek medyczny w Polsce stanowi 0,6% $wiatowego rynku zdrowia w ujeciu
warto$ciowym, za$ na stuzbe zdrowia wydaje si¢ okoto 7-8% PKB, podczas
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gdy wydatki w tym zakresie w Niemczech wynosza okoto 10,5%, a w Stanach
Zjednoczonych ponad 16% [OECD Health Data]. Takie proporcje wskazujg
z jednej strony nie tylko na konieczno$¢ zwigkszania naktadéw na polski system
ochrony zdrowia, ale takze, a moze przede wszystkim, na potrzebg szczegélnie
efektywnego gospodarowania tak skromnymi §rodkami. Pomimo wysokich
naktadéw w systemach krajéw zachodnich, orientacja kosztowa w strategiach
zakupowych szpitali znalazta tam istotne miejsce w codziennej praktyce biz-
nesowej podmiotéw opieki zdrowotnej i ich dostawcéw, w postaci stworzenia
szpitalnych grup zakupowych.

Zaopatrzenie medyczne szpitali amerykanskich z udzialem Szpitalnych
Grup Zakupowych (SGZ) zdecydowanie dominuje nad jakakolwiek forma
bezposredniego handlu dostawcéw z lecznicami. Szacuje sig, ze okoto 85%
placéwek realizuje 50% i wigcej wolumenu zakupowego zuzywalnego sprzetu
medycznego oraz 80% szpitali kupuje minimum 50% lekéw za posrednictwem
SGZ [Burns, Lee 2008, ss. 203-215]. Zaopatrzenie materialowe w zakresie
asortymentu, bezposrednio wykorzystywanego w procesie leczenia szpitalne-
go, to punkt wyjécia na drodze do budowania wartosci dodanej i oczekiwane;j
przez pacjenta, jaka jest ustuga lecznicza, po ktérg trafia do szpitala. Rzecz
jasna ta ,cze$¢ wartosci” jest jedynie dodatkiem do pracy lekarza oraz zespotu,
a takze calej warto$ci niematerialnej, na ktora skladaja si¢: wiedza, kompeten-
cje, umiejetnosci i autorytet. Jednak wartos¢ traktowana w sferze materialnej
znajduje wyraz wlasnie w fizycznym produkcie, ktéry wedruje w taficuchu za-

opatrzenia od producenta do szpitala.

1. Analiza systemu zakupdw szpitali publicznych w Polsce

Rzeczywisto$¢ funkcjonowania systemu ochrony zdrowia w Polsce, w tym szpi-
tali, w obszarze zakupéw zdeterminowana jest przede wszystkim koniecznoscia
stosowania przepiséw ustawy Prawo zaméwieri publicznych [Dz. U. z 2010, nr
113, poz. 739], ktéra okresla tryb nabywania produktéw w drodze przetargéw.
Minione dwie dekady funkcjonowania szpitali w tym zakresie to prakeyka or-
ganizacji postgpowari przetargowych przez kazdy podmiot osobno. W zdecydo-
wanej wickszoéci byly one przeprowadzane w postaci odrgbnych przetargéw na
praktycznie kazdy obszar asortymentowy. Szacunki ilociowe zapotrzebowania,
a w nastgpstwie tego — poprzetargowe umowy handlowe — byty na ogét umo-
wami rocznymi, rzadziej dwu lub trzyletnimi. Konwencja stosowania przepiséw
przedmiotowej ustawy dotyczy nie tylko inwestycji i zakupéw trwalego sprzetu
medycznego, ale takze catosci asortymentu zuzywalnego, jednorazowego w za-
kresie produktéw leczniczych i wyrobéw medycznych.

Przedstawiona formuta realizacji proceséw zakupowych przez szpitale na-
rzuca okreslony schemat wzajemnych relacji dostawcéw ze szpitalami. Opie-
ra si¢ on na indywidualnym kontakcie producenta (dystrybutora, dostawcy)
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z kazdym pojedynczym szpitalem, ktéry wystepuje w roli organizatora poste-
powania przetargowego. W konsekwengji takiej organizacji proceséw ma si¢
do czynienia z kilkudziesigcioma postgpowaniami w skali roku, oglaszanymi
przez kazdy szpital, w ktérych oferty sktada niejednokrotnie kilkunastu ofe-
rentéw. Doktadna liczba postgpowari uzalezniona jest przede wszystkim od
profilu dzialalnoéci danej placéwki i wynikajacych z niego potrzeb zaopatrze-
niowych. Kazde postgpowanie przetargowe wymaga zaangazowania po stro-
nie szpitala wielu specjalistéw z danej dziedziny, wystepujacych w charakterze
konsultantéw i czlonkéw komisji przetargowych. Taka potrzeba wynika z co
najmniej dwéch powodéw:
— ogromnego zréznicowania asortymentowego poszczegdlnych potrzeb
zakupowych,
— zlozonosci ofert, wynikajacych 2z zaawansowania technologicznego
wsp6lczesnych wyrobéw i materiatéw medycznych.

Dlatego tez duza liczba ré6znorodnych postgpowant wymaga wyodregbnienia
osobnej jednostki organizacyjnej w szpitalu, ktéra zajmowad si¢ bedzie tylko
organizacjg przetargdéw — najczgsciej w formie dzialu zaméwien publicznych,
dziatu logistyki czy podobnych.

Zaprezentowana formuta organizacji postgpowan w szpitalach publicz-
nych, oparta na zalozeniu odr¢bnego procedowania w zakresie niemal kazdego
obszaru asortymentowego, wymaga stworzenia ram organizacyjnych i pro-
ceduralnych, znacznie wykraczajacych poza podstawowy obszar dziatalnosci
szpitala. Mnogo$¢ i ztozono$¢ tych proceséw uzasadnia zainteresowanie efek-

tywnoscia dziatan prowadzonych w tym obszarze.

2. Konsolidacja zakupéw szpitalnych jako podstawa funkcjonowania
Szpitalnych Grup Zakupowych

Proces konsolidacji zakupéw na rynkach medycznych Europy Zachodniej i Sta-
néw Zjednoczonych inicjowany jest poprzez zawiazanie si¢ Szpitalnych Grup
Zakupowych, ktérych odpowiednikiem w nomenklaturze angielskojezycznej
sa Group Purchasing Organizations (GPOs). Historia pierwszych zakupéw gru-
powych, ktérych dokonaly szpitale amerykariskie, siega poczatkéw XX wieku,
cho¢ nie dotyczyly one jeszcze wéwczas zaopatrzenia stricte medycznego [We-
instein 2006, s. 790]. Znaczacy rozwdj tej formy handlu w obecnym ksztalcie
nastapit w latach 80-tych i 90-tych XX wicku, za§ w Europie od 2000 roku
[McKee, Healy 2002, s. 142].

Idea stworzenia wspélnej grupy zakupowej przez rézne szpitale polega na
zagregowaniu popytu wielu podmiotéw, ktérych taczny wolumen deklaro-
wanych potrzeb zakupowych daje bez poréwnania wigksza sil¢ przetargowa
wobec dostawcéw niz kazdego szpitala osobno. Ta skumulowana sita negocja-
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cyjna pozwala osiagna¢ znaczna efektywno$¢ w postaci warunkéw lepszego
zakupu niz w przypadku pojedynczego klienta szpitala. Dlatego tez efekty pro-
wadzenia dziatalno$ci w takiej formie dotycza przede wszystkim:

— nizszych cen zakupu,

— lepszych warunkéw obstugi np. serwis posprzedazowy,

— standaryzacj¢ i unifikacj¢ asortymentu stosowanego w réznych placéwkach,
ktére z kolei majg wptyw na rzetelno$¢ dostaw.

Poza wymiernymi ekonomicznymi warunkami zakupdéw, czlonkowie
grupy zakupowej moga liczy¢ takze na szereg innych korzysci, w tym miedzy
innymi na transfer wiedzy oraz innowacyjno$¢, co przy tak specyficznej dzia-
talnosci daje znaczng warto$¢ dodana, zaréwno szpitalowi, jak i lekarzowi oraz
pacjentowi.

Wzrost efektywnoséci proceséw zakupowych, prowadzonych w grupie,
wiaze si¢ z powierzeniem szeregu prac i czynnosci negocjacyjnych, zakupo-
wych, prawnych i administracyjnych najpierw liderowi grupy, a nastgpnie
zewngetrznemu podmiotowi. W modelu amerykanskim jest nim badz spétka
— cérka grupy zakupowej, badz tez podmiot trzeci, tak zwany operator [Impro-
ving Health Care 2004, s. 199].

W rozwinictych modelach, funkcjonujacych juz w Europie Zachodniej
i USA, ustugi operatora obstugujacego SGZ znacznie wykraczaja poza sam pro-
ces zakupu. Warto wymieni¢ takie obszary wspétdziatania, jak: [www.premie-
rinc.com, www.gnyha.com oraz www.amerinetgpo.com z dnia 01.05.2012].

— wzajemna pomoc i wsparcie prawne cztonkédw grupy ze strony operatora;

— koordynacja badan klinicznych prowadzonych przez przemyst w placéwkach
medycznych;

— konsulting finansowy i zarzadczy;

— prowadzenie platformy dla spéjnych dziataii promocyjnych dostawcéw,
w postaci organizacji szkolen produktowych;

— dzialania PR w zakresie waznych probleméw z zakresu ochrony zdrowia.
Dziatania operatora SGZ, wykraczajace poza negocjacje cenowe, a w szcze-
gblnosci wspélpraca z dostawcami, polegajaca na koordynacji promocji pro-
duktéw, ustug, technologii w wykonaniu sit sprzedazowych i marketingowych
oferentéw, stuza przede wszystkim transferowi innowacji technologicznej,
pod postacia nowych produktéw i ustug. W zaleznosci od sytuacji na rynku,
a wigc zainteresowania i —w konsekwencji — preferencji produktowych w po-
staci zapotrzebowania na produkty zglaszane przez indywidualnych lekarzy
w poszczegblnych szpitalach, powstaja ramy specyfikacji asortymentowych
dla dalszych zaméwien. Rolg operatora na tym etapie jest scalenie, unifikacja
i standaryzacja tych specyfikacji, pochodzacych od poszczegdlnych cztonkéw
grupy zakupowej. Jednoczesnie na tym etapie rozpoczyna si¢ analiza akcep-
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towalnego poziomu kosztéw, jakie niesie ze soba zakup innowacyjnych roz-
wigzan, w zwiazku z koniecznoscig dazenia do obnizenia kosztéw zakupéw
danego zakresu asortymentowego.

Gléwny nurt dziatad operatora koncentruje si¢ jednak na korzysciach,
jakie grupa zakupowa moze odnie$¢ z tytutu agregowania wspélnego popytu.
Przedstawienie potaczonego wolumenu zakupéw stanowi gléwng site przetar-

gowa wobec dostawcdw.

3. Organizacja taniicucha zaopatrzenia medycznego szpitala z udziatem
Szpitalnych Grup Zakupowych

Szpital to $wiadczeniodawca, ktérego klientem i finalnym konsumentem ustug
medycznych jest pacjent, jako ostateczny beneficjent wartosci dodanej wytwo-
rzonej przez medyczny taricuch zaopatrzenia. Okreslenie miejsca i roli Szpital-
nych Grup Zakupowych w funkcjonowaniu taficucha zaopatrzenia medycz-
nego szpitala implikuje tres¢ i zakres wymiany informacji oraz relacje tych
podmiotéw z dostawcami wyrobéw i ustug medycznych — z jednej strony oraz
finalnymi ich uzytkownikami, czyli szpitalami — z drugiej strony.

W typowym taficuchu zaopatrzenia medycznego wykorzystujacym funk-
cjonowanie SGZ, wyrdzni¢ mozna trzy grupy uczestnikéw:

— producentéw i wytwércéw produkedw leczniczych i wyrobéw medycznych;

— zamawiajacych i posredniczacych w wymianie, a wigc hurtownie,

dystrybutorzy oraz SGZ;

— $wiadczeniodawcéw, czyli podmioty wykonujace ustuge lecznicza wobec
pacjenta: indywidualne szpitale i sieci placéwek leczniczych oraz lekarze
indywidualni i apteki.

Producenci dostarczaja produkty w ilosciach okreslonych przez dystry-
butoréw i grupy zakupowe, jako sume zagregowanego popytu szpitali, ktére
skonsolidowaty swoje sity w celu zwigkszenia sity przetargowej wobec dostaw-
c6éw (rys. 1). Swiadczeniodawcy opieki zdrowotnej, ktérymi sa szpitale, konsu-
mujg dostarczane wyroby i produkty, realizujac w ten sposéb ustuge medyczng
dla pacjenta. Ta za$ finansowana jest przez ptatnika — indywidualnego badz
systemowego. Dla wlasciwego postrzegania przebiegu proceséw zaopatrzenia
medycznego szpitala z udzialem grup zakupowych, wazne jest odnotowanie
faktu, ze podmioty te nie biorg udzialu w fizycznym obiegu towaréw i tym
samym nie s wlaczone w obieg platnosci. Zewngtrzne, samodzielne i odr¢bne
od pozostatych uczestnikéw wymiany podmioty, jakimi sg Szpitalne Grupy
Zakupowe, negocjuja w imieniu i na rzecz szpitali, za$ finansowane sa z dwéch
zrédetl: optata cztonkowska od szpitala z tytutu przynaleznosci do grupy oraz
optata administracyjna pokrywana przez dostawcéw, jako procent od wartosci
wynegocjowanych i realizowanych dostaw.
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Tak przebiegajacy taficuch powstawania warto$ci ustugi medycznej oraz
zrédet i mechanizmu jej finansowania ma miejsce w amerykaniskim systemie
leczenia szpitalnego. Szpitalne Grupy Zakupowe majg w nim trwale miejsce
i pozycje ugruntowang wieloletnim do$wiadczeniem. Poréwnujac ten system
z realiami polskimi (rys. 1), wida¢ nie tylko brak obecnosci i doswiadczen or-
ganizacji zakupowych, ale réwniez zasadniczg réznice w sposobie finansowa-
nia §wiadczenia szpitalnego. Polega ona na braku konkurengji dla jedynego
ptatnika, jakim jest Narodowy Fundusz Zdrowia, bedacy w tej sytuacji mono-
polista w dystrybucji sktadki, wyrazajacej si¢ wielkoscia kontraktu. Moze mie¢
to realny zwiazek z zarzadzaniem kosztami zaopatrzenia medycznego, bowiem
brak konkurencji nie zach¢ca bezposrednio do konkurencyjnosci kosztowe;j
placéwek $wiadczacych podobne ustugi. Zatem zmiana tego elementu systemu
bylaby dodatkowym katalizatorem zmian w strategiach zakupowych szpitali,
szczeg6lnie publicznych i nienastawionych na zysk.
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Rys. 1. Lancuch tworzenia wartogci na rynlu ushig szpitalnych — poréwnanie systemu polskiego 1 amerykanskiego

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: Burns 2002,
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3. Kontekst prawny procesu konsolidacji zakupéw medycznych i tworzenia
grup zakupowych przez szpitale

Prawo polskie nie przewiduje szczegétowych regulacji dotyczacych tworze-
nia grup zakupowych. Sfera ta podlega jednak zr¢bowej regulacji dwéch grup
przepiséw: prawa ochrony konkurencji oraz rezimu zaméwieri publicznych.
Regulacja wynikajaca z prawa ochrony konkurencji, zaréwno na poziomie
unijnym, jak i krajowym, znajduje zastosowanie do SCZ na tych samych za-
sadach, co w przypadku wszelkich duzych grup zakupowych. W dotychczaso-
wych rozwazaniach o przysztym ksztalcie SGZ wskazany aspekt prawny jest
catkowicie pomijany. Jest to podejscie niezasadne, zwlaszcza przy uwzglednie-
niu tendencji przeksztalcania szpitali w klasyczne spétki prawa handlowego
oraz wzmagajacej si¢ konkurencji pomigdzy poszczegdlnymi jednostkami (co
najjaskrawiej wida¢ na przyktadzie przetargéw na kontrakty NFZ).
Z tej perspektywy najwazniejsze kwestie podlegajace ocenie prawnej doty-
cza migdzy innymi:
— oceny zakresu informacji gospodarczych, ktérymi konkurujace szpitale
mogg si¢ dzieli¢ w ramach budowy organizacyjnej grupy zakupowej oraz
przeciwdziatania wymianie informacji w niedopuszczalnym zakresie;

— przeciwdziatania ewentualnemu naduzyciu pozycji dominujacej (lub
kolektywnej pozycji dominujacej) od strony popytowej, na danym rynku
wlasciwym, np. poprzez narzucanie uciazliwych warunkéw uméw przez
szpitale bedace jedynymi odbiorcami danej kategorii produktéw.

Réwnie istotne sg przepisy ustawy — Prawo zaméwien publicznych [Dz. U.
22010, Nr 113, poz. 739]. Artykut 15. przedmiotowej Ustawy stanowi, ze ,,za-
mawiajacy moze powierzy¢ przygotowanie lub przeprowadzenie postgpowania
o udzielenie zaméwienia wlasnej jednostce organizacyjnej lub osobie trzeciej”.
Z kolei art. 16 ust. 1 tejze Ustawy stanowi, ze ,Zamawiajacy moga wspélnie
przeprowadzi¢ postgpowanie i udzieli¢ zaméwienia, wyznaczajac spoéréd siebie
zamawiajacego upowaznionego do przeprowadzenia postgpowania i udzielenia
zaméwienia w ich imieniu i na ich rzecz”. To wlasnie swoisty ,mix” przepiséw
o zewnetrznym ustugodawcy zaméwieniowym oraz prawie wykonania wspél-
nego zaméwienia stanowi podwaling prawng dla przyszlego funkcjonowania
szpitalnych grup zakupowych.

Warto podkresli¢ kilka interesujacych plaszczyzn problemowych, odno-
szacych si¢ do wskazanych przepiséw. Po pierwsze, nalezy zaznaczy¢, ze ,grupa
zakupowa” nie posiada osobowosci prawnej, bowiem jest w istocie dobrowol-
nym porozumieniem poszczegdlnych szpitali, ktdre taczy wspdlnota intereséw
i ktére wyrazaja zgode na przejecie inicjatywy zaméwieniowej przez jednego
z nich (lidera grupy zakupowej). Oznacza to, ze w praktyce szpitale beda za-
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wieraly wielostronng umowe, w ktérej wyloniony zostanie lider oraz zasady
wsplpracy w ramach grupy zakupowej.

Po drugie, opierajac si¢ na rozwiazaniach zagranicznych, lider powinien
wyznaczy¢ w trybie art. 15. ust. 2 Ustawy Prawo zaméwien publicznych ze-
wnetrznego ustugodawce — operatora, ktérego zadaniem bedzie przeprowadze-
nie zaméwienia w imieniu i na rzecz grupy zakupowej, a wigc z perspektywy
prawnej — w imieniu i na rzecz wszystkich szpitali zrzeszonych w takiej grupie.
Ustugodawca dziala w takim modelu jako profesjonalny pelnomocnik (jed-
nak nie agent) zrzeszonych szpitali. Oznacza to, ze — na gruncie projektowanej
legislacji farmaceutycznej — ustugodawca taki bedzie musiat m.in. zarejestro-
wacé si¢ jako posrednik w obrocie produktami leczniczymi. Warto przy tym
wskazad, ze obowigzujace rozwigzania ustrojowo-finansowe skrajnie utrudnia-
ja (a w zasadzie wykluczaja) inne usytuowanie prawne ustugodawcy, np. jako
niezaleznego agenta (komisanta zakupu) finansowanego przez szpitale, ktdry
dokonuje obrotu produktami lub ustugami kupowanymi dla szpitali we wta-
snym imieniu, a nast¢pnie przekazuje szpitalom nabyte towary lub ustugi.

Po trzecie, wybér ustugodawcy — operatora bedzie réwniez podlegat zasa-
dom prawa zaméwieri publicznych. Jezeli wynagrodzenie operatora przekro-
czy prég 14.000 euro, jego wylonienie bedzie konieczne w jednym z trybéw
okreslonych przez Ustawe Prawo zaméwien publicznych (modelowo — w trybie
przetargu nieograniczonego). Duzym wyzwaniem dla stuzb prawnych szpita-
li bedzie opracowanie specyfikacji istotnych warunkéw zaméwienia (SIWZ)
oraz modelowej umowy z takim ustugodawca, a takze kryteriéw wyboru ofert.
Z tytutu outsourcingu procesu przetargowego, zewnetrzny operator otrzymuje
wynagrodzenie od kazdego cztonka grupy zakupowej, kalkulowane w oparciu
o koszty state (administracyjne) oraz oplaty prowizyjne od wolumenu / warto-
$ci asortymentu bedacego przedmiotem postgpowania. W naszym przekona-
niu, najwazniejszym kryterium powinien by¢ procent wynagrodzenia prowi-
zyjnego za realizowane zakupy (im mniejszy, tym wyzsza ocena danej oferty).

Po czwarte, model wspétpracy z zewngtrznym ustugodawcg — operatorem
wymaga¢ bedzie Scistego opisania jego funkcji. Rola operatora w rozwiazaniu
modelowym polega na przejeciu wszystkich czynnosci zwiazanych z postgpo-
waniem, a najwicksza wartoscig dodang jest naktad pracy, stuzacy unifikacji
i standaryzacji potrzeb zakupowych, zgloszonych przez poszczegélnych czton-
kéw grupy. Dopiero stworzenie jednej wspdlnej SIWZ, jako podstawowego
dokumentu przetargowego, bedzie punktem wyjscia do ogloszenia postgpowa-
nia, ktére ma szanse przynie$¢ opisane wyzej korzysci.

Po piate, niezwykle wazny jest prawidtowy dobér samej metody korzysta-
nia ze wspélnych zaméwien. Optymalne wydaje si¢ ,,otwieranie” przez opera-
tora grupy zakupowej szeregu kontraktéw ramowych z dostawcami zewnetrz-
nymi, w ramach ktérych szpitale — cztonkowie grupy — moga sktadaé wiasne
konkretne zaméwienia, korzystajac z oszczednosci wynikajacych z efekeu skali.
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Podsumowanie

Zarzadzanie stuzbg zdrowia stwarza liczne problemy na catym $wiecie i chyba
trudno dzis§ wskaza¢ system, ktéry nie ma klopotéw finansowych, posiada do$¢
zasobdéw i $rodkéw na biezaca dziatalnos¢. Paradoksalnie fatwiej zamkna¢ pro-
jekt w postaci stworzenia nowej inwestycji niz z sukcesem prowadzi¢ szpital
z dobrym wynikiem na biezaco i w dtuzszej perspektywie. Wiele systeméw
funkcjonujacych na $wiecie opiera si¢ na mieszanej strukturze wlasnosciowej,
ale raczej z dominacjg liczebng i wagowa (mierzong wartoscia realizowanego
kontraktu) szpitali prywatnych. W Polsce odwrotnie, dominuje stuzba zdrowia
publiczna, podlegajaca administracji rzadowej (w tym takze za posrednictwem
wladzy wojewddzkiej) i samorzadowej.

Analiza podstaw prawnych konsolidacji zakupéw i tworzenia grup zakupo-
wych przez szpitale prowadzi do nastgpujacych wnioskéw:
— utworzenie szpitalnej grupy zakupowej w celu wspélnego przeprowadzenia

postgpowania i udzielenia zaméwienia publicznego jest mozliwe na

podstawie art. 16 ust. 1 Ustawy Prawo zaméwien publicznych;

— szpitalna grupa zakupowa jest obowigzana wyznaczy¢ sposrédd swoich
cztonkéw zamawiajacego upowaznionego do przeprowadzenia postgpowania
oraz udzielenia zamdéwienia w imieniu grupy (lider grupy);

— lider grupy zakupowej moze powierzy¢ przygotowanie lub przeprowadzenie
postepowania o udzielenie zamdéwienia osobie trzeciej (operatorowi
zewnetrznemu) na podstawie art. 15 ust. 2 Ustawy Prawo zaméwient
publicznych;

— utworzenie szpitalnej grupy zakupowej, a nastgpnie powierzenie przez jej
lidera przeprowadzenia post¢gpowania o udzielenie zaméwienia publicznego
operatorowi zewngtrznemu spowoduje, ze jego dziatania odniosa skutek
wobec wszystkich zamawiajacych zrzeszonych w grupie.

Mozna zatem stwierdzié, ze w poréwnaniu do innych krajéw Europy Za-
chodniej czy Stanéw Zjednoczonych, system funkcjonowania szpitali publicz-
nych w Polsce daje duzo wigcej powodéw, by siegaé po sprawdzone juz spo-
soby podnoszenia efektywnosci proceséw zakupowych, ktére znaczaco moga
pomoc zarzadzaé ta niezwykle ztozona i jakze spolecznie odpowiedzialng in-
stytucja, jaka jest szpital.
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Wstep

Konkurencja stanowi element pozwalajacy na utrzymanie zaréwno standar-
du produkgji, jak i ochrong interesu konsumentéw. W zwiazku z waga tego
problemu, w wickszosci krajéw powolano do zycia instytucje o charakterze
rzadowym, ktérych celem jest chronienie konkurencji na rynku i eliminowa-
nie dzialan famiacych jej podstawowe zasady. Przygotowany artykut stanowi
prezentacj¢ podstawowych zasad funkcjonowania konkurencji na rynku oraz
wlaczania instytucji rzadowych i samorzadowych w celu stworzenia prawi-
dlowych relacji rynkowych. Lista praktyk ograniczajacych konkurencje jest
dtuga, do tego dochodza jeszcze konsekwencje wynikajace z istnienia mono-
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poli naturalnych i dominujacej pozycji przedsi¢biorstw na rynku. Najczesciej
spotykanym zjawiskiem ograniczajacym konkurencje sa zmowy migdzy przed-
sigbiorcami w réznym zakresie. Ustawodawca przewidziat w zwiazku z tym in-
stytucje¢ prawna, ktéra z jednej strony zwalnia z odpowiedzialnosci zglaszajace-
go o zmowie, z drugiej za$ powoduje zwigkszenie wykrywalnosci i eliminacje
tych nieprawidfowosci. Tq instytucja jest Leniency.

1. Praktyki ograniczajace konkurencje

Ustawa o ochronie konkurencji i konsumentéw zakazuje stosowania praktyk
ograniczajacych konkurencje [Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie kon-
kurengji i konsumentéw, Dz.U. z 2007 nr 50 poz. 331]. Do praktyk tego typu
zalicza si¢ porozumienia ograniczajace konkurencje i naduzywanie pozycji do-
minujacej.

Ograniczajace konkurencje sg takie porozumienia, ktérych celem lub skut-
kiem jest wyeliminowanie, ograniczenie lub naruszenie w inny sposéb konku-
rencji na rynku wlasciwym [art. 6 ust. 1 U.o.k.k.]. Porozumieniami sa umowy
zawierane miedzy przedsigbiorcami, mi¢dzy zwiazkami przedsigbiorcéw oraz
migdzy przedsigbiorcami i ich zwiazkami albo niektére postanowienia tych
uméw [art. 4 pke .5 lit. a U.o.k.k.]. Porozumieniami sg takze uzgodnienia do-
konane w jakiejkolwiek formie przez dwéch lub wiecej przedsigbiorcéw lub
ich zwiazki [art. 4 pkt. 5 lit. b U.o.k.k.] oraz uchwaty lub inne akty zwiazkéw
przedsi¢biorcéw lub ich organéw statutowych [art. 4 pke. 5 lit. ¢ U.o.k.k.].
Odwotanie si¢ do pojecia rynku wlasciwego jest odwotaniem rynku towaréw,
ktére ze wzgledu na ich przeznaczenie, ceng oraz wlasciwosci, w tym jakos¢,
sa uznawane przez ich nabywcéw za substytuty oraz s3 oferowane na obszarze,
na ktérym, ze wzgledu na ich rodzaj i wlasciwosci, istnienie barier dostgpu do
rynku, preferencje konsumentéw, znaczace réznice cen i koszty transportu,
panuja zblizone warunki konkurencji [art. 4 pkt. 9 U.o.k.k.].

W ustawie wymienia si¢ przykladowo rodzaje porozumien ograniczajacych
konkurencj¢, ktérymi sa w szczegdlnosci:

ustalenie, bezposrednio lub posrednio, cen i innych warunkéw zakupu lub
sprzedazy towaréw — porozumienia cenowe [art. 6 ust. 1 pkt. 1 U.o.k.k.].

— ograniczanie lub kontrolowanie produkeji lub zbytu oraz postgpu
technicznego lub inwestycji — porozumienia kontyngentowe [art. 6 ust. 1

pke. 2 U.okk.].

— podzial rynkéw zbytu lub zakupu — porozumienia podzialowe [art. 6 ust. 1

pke. 3 U.o.k.k.].

— stosowanie w podobnych umowach z osobami trzecimi uciazliwych lub
niejednolitych warunkéw umdéw, stwarzajacych tym osobom zréznicowane
warunki konkurencji — porozumienia dyskryminujace [art. 6 ust. 1 pkt. 4

U.o.k.k.].
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— wuzaleznienia zawarcia umowy od przyjecia lub spelnienia przez druga
innego $wiadczenia, niemajacego zwyczajowego ani rzeczowego zwiqzku
z przedmiotem umowy — porozumienia wigzane [art. 6 ust. 1 pkt. 5

U.o.k.k.].

— ograniczanie dostgpu do rynku lub eliminowanie z rynku przedsi¢biorcéw
nieobjetych porozumieniem — porozumienia ograniczajace dostgp do rynku
(bojkot) [art. 6 ust. 1 pkt. 6 U.o.k.k.].

— uzgadnianie przez przedsi¢biorcéw przystepujacych do przetargu lub przez
tych przedsigbiorcéw i przedsi¢biorce bedacego organizatorem przetargu
warunkoéw sktadania ofert, w szczeg6lnosci zakresu prac lub ceny — zmowa
przetargowa [art. 6 ust. 1 pke. 7 U.o.k.k.].

Porozumienia wymienione wyzej sa w catosci lub w odpowiedniej czgsci
niewazne, z zastrzezeniem art. 7. i 8. U.o.k.k. Niewazno$¢ ta jest niewaznoscia
z mocy samego prawa. Ewentualna decyzja w tej sprawie Prezesa UOKIK lub
orzeczenia sadu ochrony konkurencji i konsumentéw. stwierdzajace niewaz-
no$¢ porozumienia, bedg miaty charakter wytacznie deklaratoryjny. Sankcja
niewaznosci wywotuje skutki ex zunc, tj. od momentu zawarcia porozumienia.

Spod powyzszego zakazu wylaczone s z mocy prawa zakazy dotyczace po-
rozumieni zawieranych miedzy konkurentami, kedrych taczny udziat w rynku,
w roku kalendarzowym poprzedzajacym zawarcie porozumienia. nie przekra-
cza 5% [art. 7 ust. 1 pkt. 1 U.o.k.k], a takze porozumienia zawierane mi¢dzy
przedsi¢biorcami, ktérzy nie sg konkurentami, jezeli udziat w rynku posiadany
przez ktéregokolwiek z nich w roku kalendarzowym poprzedzajacym zawarcie
porozumienia nie przekracza 10% [art. 7 ust. 1 pkt. 2 U.o.k.k.]. Wylaczen
powyzszych nie stosuje si¢ natomiast do porozumieri cenowych, kontyngento-
wych, podzialowych i zmowy przetargowej [art. 7 ust. 1 pke. 2 U.o.k.k.].

Zakazéw okreslonych w art. 6 ust. 1 pkt 1-7 U.o.k.k. nie stosuje si¢ do
porozumien, ktdre jednoczesnie przyczyniajg si¢ do polepszenia produkeji, dys-
trybucji towaréw lub do poste¢pu technicznego lub gospodarczego; zapewniaja
nabywcy lub uzytkownikowi odpowiednia czg$¢ wynikajacych z porozumien
korzysci; nie naktadajg na zainteresowanych przedsi¢biorcéw ograniczen, ktére
nie sa niezb¢dne do osiggnigcia tych celéw; nie stwarzaja tym przedsigbior-
com mozliwo$ci wyeliminowania konkurencji na rynku wasciwym w zakresie
znacznej czgéci okreslonych towaréw [art. 8 ust. 1 pke. 1-4 U.o.k.k.]. Cigzar
udowodnienia powyzszych okolicznosci spoczywa na przedsi¢biorcy [art. 8
ust. 2 pke. U.o.k.k].

Wytaczen spod znaku porozumieri ograniczajacych konkurencj¢ moze
takze dokona¢ w drodze rozporzadzenia Rada Ministréw, biorac pod uwagg
korzysci, jakie mogg przynies¢ okreslone rodzaje porozumien i po spetnieniu
przestanek przytoczonych wyzej [art. 8 ust. 1 U.o.k.k.]. Rozporzadzenie takie
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musie okresla¢: warunki, jakie musza by¢ spetnione, aby porozumienia mogto
by¢ uznane za wylaczone spod zakazu, klauzule, ktérych wystgpowanie w po-

rozumieniu stanowi naruszenie art. 6 U.o.k.k. [art. 8 ust. 3 pkt. 1-3 U.o.k.k.].

2. Naduzywanie pozycji dominujgcej
Pozycja dominujaca jest to taka pozycja przedsigbiorcy, ktéra umozliwia mu
zapobieganie konkurencji na rynku wlasciwym przez stworzenie mu mozli-
wosci dziatania w znacznym zakresie niezaleznie od konkurentéw, kontrahen-
téw oraz konsumentéw. Domniemywa si¢, ze przedsigbiorca ma pozycjg do-
minujaca, jezeli jego udzial w rynku wlasciwym przekracza 40% (art. 4 pkt.
10 U.o.k.k.)®. Ustawa o ochronie konkurencji i konsumentéw chroni rynek
whasciwy, zakazujac naduzywania pozycji dominujacej prze jednego lub kilku
przedsigbiorcéw, natomiast samo uzyskanie i posiadanie takiej pozycji nie jest
zakazane (art. 9 ust. 1 U.o.k.k.). Przedsi¢biorca dominujacy to taki, ktéry po-
siada kontrol¢ nad innymi przedsigbiorca zgodnie z art. 4 pkt. 4 U.o.k k., tzn.:
— dysponuje bezposrednio lub posrednio wickszoscia gtoséw na zgromadzeniu
wspdlnikéw albo na walnym zgromadzeniu, takze jako zastawnik albo
uzytkownik, badZz w zarzadzie innego przedsi¢biorcy (przedsigbiorcy
zaleznego), takze na podstawie porozumien z innymi osobami,

— jest uprawniony do powolywania lub odwolywania wigkszosci cztonkéw
zarzadu lub rady nadzorczej innego przedsi¢biorcy (przedsigbiorcy
zaleznego), takze na podstawie porozumien z innymi osobami,

— cztonkowie jego zarzadu lub rady nadzorczej stanowia wigcej niz potowe
czlonkéw zarzadu innego przedsigbiorcy (przedsigbiorcy zaleznego),

— dysponuje bezposrednio lub posrednio wigkszoscia gloséw w spétce
osobowej zaleznej albo na walnym zgromadzeniu spétdzielni zaleznej, takze
na podstawie porozumien z innymi osobami,

— ma prawo do calego albo do cz¢$ci mienia innego przedsigbiorcy
(przedsigbiorcy zaleznego),

— zawiera umowe¢ przewidujaca zarzadzanie innym  przedsi¢biorca
(przedsigbiorca zaleznym) lub przekazywanie zysku przez takiego
przedsigbiorce [art. 4 pke 3 i 4 lit. A—f U.o.k k.].

Ustawodawca przyktadowo okresla, na czym moze polegaé naduzywanie
pozycji dominujacej. Sg to nastgpujace prakeyki:

— bezposrednie lub posrednie narzucanie nieuczciwych cen, w tym cen

—nadmiernie wygérowanych albo razaco niskich, odlegtych terminéw
8 Obok pozycji dominujacej wystgpuje rowniez pozycja monopolistyczna, ktdrej cecha
charakterystyczna jest przekroczenie 80% udzialu w rynku wiasciwym. Zdecydowana wickszo$¢
przypadkéw wynika z przestanek technologicznych (tylko w ten sposéb mozna realizowaé¢ produkcje
lub $wiadczy¢ ustugi) lub prawnych (np. Poczta Polska).
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ptatnosci lub innych warunkéw zakupu albo sprzedazy towaréw [art. 9 ust.

2 pke. 1 Uokk;

— ograniczenie produkgji, zbytu lub postgpu technicznego ze szkoda dla
kontrahentéw lub konsumentéw [art. 9 ust. 2 pkt. 2 U.o.k.k.];

— stosowane w podobnych umowach z osobami trzecimi uciazliwych lub
niejednolitych warunkéw umdw, stwarzajacych tym osobom zréznicowane

warunki konkurengji [art. 9 ust. 2 pkt. 3 U.o.k.k.];

— uzaleznienie zawarcia umowy od przyjecia lub spelnienia przez druga strong
innego $wiadczenia, niemajacego rzeczowego ani zwyczajowego zwiazku
z przedmiotem umowy [art. 9 ust. 2 pkt. 4 U.o.k.k.];

—  przeciwdziatanie uksztattowaniu si¢ warunkéw niezbednych do powstania

badZ rozwoju konkurencji [art. 9 ust. 2 pkt. 5 U.o.k.k.];

— narzucanie przez przedsi¢biorcg uciazliwych warunkéw uméw, przynoszacych
mu nieuzasadnione korzysci [art. 9 ust. 2 pkt. 6 U.o.k.k.]

— podzial rynku wedlug kryteriéw terytorialnych, asortymentowych lub
podmiotowych [art. 9 ust. 2 pkt. 7 U.o.k.k.].

Czynnosci prawne, bedace przejawem naduzywania pozycji dominujace;j,
sa w catosci lub w odpowiedniej czeéci niewazne (art. 9 ust. 3 u.ok.k.). Ustawo-
dawca wprowadza tym samym bezwzgledny zakaz naduzywania pozycji domi-
nujacej przez przedsigbiorce, nie przewidujac zadnych wyjatkow.

Naduzycie pozycji dominujacej jest niezalezne od intencji przedsigbiorcy,
posiadajacego pozycj¢ dominujaca, podejmujacego okreslone prakeyki.

Organem kompetentnym w sprawach praktyk ograniczajacych konkuren-
gje jest Prezes UOKIK. Moze on przede wszystkim wyda¢ decyzj¢ o uznaniu
praktyki za ograniczajaca konkurencje i nakazujacg zaniechanie jej stosowania
(art. 10 U.o.k.k.). Decyzje powyzsza Prezes UOKIK wydaje, jezeli stwierdzi
naruszenie zakazu okreslonego w art. 6 lub 9 U.o.k.k. lub 101 lub 102 TFUE.
[Jones, Sufrin 2007].

Prezes UOKIK moze takze wyda¢ decyzje zobowiazujaca przedsigbiorce
do wykonania przyjetych na siebie zobowiazan, polegajacych na podjeciu lub
zaniechaniu okreslonych dziatan zmierzajacych do zapobiezenia naruszeniom,
ktérych dopuscit sig, przekraczajac ustawowe zakazy, o ktérych mowa w art. 6

lub 9 U.o.k.k. lub 101 lub 102 TFUE [art. 12 ust. 1 U.o.k.k].

3. Podstawowe przestanki zwigzane ze zgtoszeniem zamiaru koncentracji
prezesowi UOKIK — zamiar koncentracji
Postgpowanie w sprawie koncentracji przedsigbiorcéw jest inicjowane poprzez

zgloszenie zamiaru dokonania koncentracji. Istotne staje si¢ zatem, aby przed-
sigbiorca (przedsigbiorcy) zglosit, iz zamierza ja przeprowadzi¢, zanim zostanie
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ona dokonana. Dodatkowo strony koncentracji powinny si¢ powstrzymac od
jej dokonania do czasu uzyskania zgody Prezesa UOKIK lub uptywu terminu
na rozpatrzenie sprawy [art. 97 ust. 1 U.o.k.k.]. Oznacza to, ze przeprowadze-
nie koncentragji (,,skonsumowanie zamiaru”) mozliwe jest dopiero po uzyska-
niu decyzji Prezesa UOKIK, wyrazajacej zgodg na t¢ koncentracje. Przeprowa-
dzenie koncentracji mozliwe okazuje si¢ takze wéwczas, gdy uplynat termin,

w ktérym decyzja powinna by¢ wydana [Miasik, Skoczny, Surdek 2008].

Przedsigbiorca (przedsigbiorcy) zobowiazany jest zatem do zgloszenia za-
miaru koncentracji, a nie faktu jej dokonania. Niewypetnienie tego obowiazku
prowadzi¢ moze do zastosowania przez Prezesa UOKIK okreslonych sankcji.
Jedyny wyjatek od tej reguty stanowi realizacja publicznej oferty kupna lub za-
miany akgji, zgloszonej Prezesowi UOKIK, jezeli nabywca nie korzysta z prawa
glosu wynikajacego z nabytych akeji lub czyni to wytacznie w celu utrzyma-
nia pelnej wartoéci swej inwestycji kapitalowej lub dla zapobiezenia powaznej
szkodzie, jaka moze powsta¢ u przedsi¢biorcéw uczestniczacych w koncentra-
gji [art. 98 U.o.k.k.].

Obowigzek zgloszenia zamiaru koncentracji spoczywa wytacznie na przed-
sigbiorcach. Status przedsigbiorcy odgrywa zatem kluczows role przy ocenie,
czy dana koncentracja podlega zgloszeniu. Kazdy podmiot, majacy zamiar do-
kona¢ koncentracji, musi w pierwszej kolejnosci oceni¢, czy spetnia przestanki
bycia przedsi¢biorca w rozumieniu U.o.k.k.

Definicja przedsi¢biorcy zawarta jest w art. 4 pke 1 U.o.k.k. Ustawa ta za
przedsi¢biorce uznaje przede wszystkim przedsigbiorce w rozumieniu przepi-
séw U.s.d.g. Przedsi¢biorcg w rozumieniu przepiséw U.s.d.g. jest osoba fizycz-
na, osoba prawna i jednostka organizacyjna nieb¢daca osoba prawna, ktérej
odr¢bna ustawa przyznaje zdolno§¢ prawna, wykonujaca we wlasnym imie-
niu dziatalno$¢ gospodarcza. Za przedsigbiorcéw uznaje si¢ takze wspSlnikéw
spétki cywilnej w zakresie wykonywanej przez nich dziatalno$ci gospodarczej,
przy czym przez dzialalno$¢ gospodarcza nalezy rozumieé¢ zarobkows dzia-
talno$¢ wytworcza, budowlang, handlowa, ustugowa oraz poszukiwanie, roz-
poznawanie i wydobywanie kopalin ze z16z, a takze dzialalno$¢ zawodowa,
wykonywana w spos6b zorganizowany i ciagly [Szancito 2006].

Pojecie przedsigbiorcy w rozumieniu U.o.k.k. jest jednak szersze, anizeli
w rozumieniu U.s.d.g. Za przedsi¢biorcéw U.o.k.k. uznaje takze:

— osobg fizyczng, osobg prawna, a takzie jednostke organizacyjna, niemajaca
osobowosci prawnej, ktdrej ustawa przyznaje zdolnos¢ prawna, organizujaca
lub $wiadczaca ustugi o charakterze uzytecznosci publicznej, ktdre nie sg
dziatalnoscia gospodarcza w rozumieniu przepiséw o swobodzie dziatalnosci
gospodarczej. W tym miejscu wypada zwréci¢ uwagg, ze zaréwno U.o.k.k.,
jak i U.s.d.g. nie zawieraja legalnej definicji ,,ustug o charakterze uzytecznosci
publicznej”. Zatem rozwazajac spelnienie tej przestanki nalezy siggna¢ do
U.g.k. i positkowa¢ si¢ wskazéwkami w niej zawartymi.
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— osobe fizyczna wykonujaca zawéd we wilasnym imieniu i na wlasny
rachunek lub prowadzaca dziatalno$¢ w ramach wykonywania takiego
zawodu. List¢ zawodéw uznawanych za wolne na gruncie przepiséw
o spélce partnerskiej zawiera art. 88 K.s.h. Za wolne uznaje si¢ nastgpujace
zawody: adwokata, aptekarza, architekta, inzyniera budownictwa, biegtego
rewidenta, brokera ubezpieczeniowego, doradcy podatkowego, maklera
papieréw warto$ciowych, doradcy inwestycyjnego, ksiegowego, lekarza,
lekarza dentysty, lekarza weterynarii, notariusza, pielegniarki, potoznej,
radcy prawnego, rzecznika patentowego, rzeczoznawcy majatkowego oraz
ttumacza przysigglego.

— osobg fizyczna, ktéraposiadakontrolg nad co najmniej jednym przedsigbiorca,
cho¢by nie prowadzita dziatalnosci gospodarczej w rozumieniu przepiséw

o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej, jezeli podejmuje dalsze dziatania

podlegajace kontroli koncentracji. W tym wypadku istotne jest to, ze osoby

fizyczne, nawet gdy nie prowadza dziatalnosci gospodarczej, moga — wskutek
powiazan kapitatlowych lub faktycznych — wywiera¢ decydujacy wptyw na

przedsi¢biorcéw prowadzacych takg dziatalno$¢ [Kopalinski 2005]

W orzecznictwie antymonopolowym za przedsi¢biorcéw w rozumieniu
U.s.d.g. uznaje si¢ w szczegdlnosci spétki kapitatowe (w tym spétki komunalne)
oraz osobowe, spéldzielnie, przedsi¢biorstwa pafistwowe, osoby fizyczne prowa-
dzace samodzielnie dziatalno$¢ gospodarcza oraz wspdlnikéw spétki cywilnej
(sama sp6tka cywilna nie jest natomiast traktowana jako przedsigbiorca).

Przedsigbiorcy bezposrednio kontrolowani przez Skarb Paristwa nie two-
rzg jednej grupy kapitatowej. Koncentracje pomiedzy tymi przedsi¢gbiorcami sg
zatem rozpatrywane przez Prezesa UOKIK. Nie podlegaja bowiem wytaczeniu
przewidzianemu w art. 14 pkt 5 U.o.k.k., tj. odnoszacemu si¢ do koncentracji
dokonywanych w ramach jednej grupy kapitatowej. Przedsigbiorcy, ktérych
whascicielem jest Skarb Paristwa, moga natomiast tworzy¢ wlasne grupy kapi-
tatowe i koncentracje dokonywane w ich ramach sa wytaczone spod obowiazku
zgloszenia zamiaru koncentragji Prezesowi UOKIK. Koncentracje z udzialem
jednostek samorzadu terytorialnego tj. gmina, powiat i wojewddztwo samorza-
dowe podlegaja obowiazkowi zgloszenia Prezesowi UOKIK.

Z tredci art. 1 ust. 2 Ulo.k.k. wynika, iz ustawa reguluje zasady i tryb prze-
ciwdzialania m.in. antykonkurencyjnym koncentracjom przedsi¢biorcéw i ich
zwiazkéw, jezeli te koncentracje wywotuja lub moga wywotywa¢ skutki na te-
rytorium Rzeczypospolitej Polskiej. Zwiazek przedsigbiorcéw nie jest jednak,
zgodnie z art. 4 pke 1 lit. d U.o.k.k, uznawany za przedsigbiorce na potrzeby zgto-
szenia zamiaru koncentracji. Pozostale przepisy, dotyczace kontroli koncentracii,
odnoszg si¢ takze wyltacznie do przedsigbiorcéw, a nie zwigzkéw przedsigbior-
c6éw. Koncentracje zwiazkéw przedsi¢biorcéw nie podlegaja zatem obowiazkowi
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zgloszenia zamiaru koncentragji Prezesowi UOKIK. Wyjatkiem bedzie sytuacja,
kiedy zwiazek przedsicbiorcéw prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza. W takim
przypadku uznany bedzie bowiem za przedsigbiorce [Kidyba 2008].

Przy ocenie, czy dany podmiot spetnia przestanki bycia przedsi¢biorca
w rozumieniu U.o.k.k., nie ma znaczenia siedziba tego podmiotu w Polsce lub
poza jej granicami. Obowiazek zgloszenia Prezesowi UOKIK stosuje si¢ do
tych zamiaréw koncentracji przedsigbiorcéw, ktérych taczny §wiatowy obrét
przekroczyt w roku poprzedzajacym rok zgloszenia réwnowarto$¢ 1 mld euro
lub ktérych taczny obrét na terytorium RP przekroczyt réwnowarto$¢ 50 mln
euro [art. 13 ust. 1 U.o.k.k.] oraz pod warunkiem, ze koncentracja nie ma wy-
miaru wsp6lnotowego. Obrét $wiatowy obejmuje caty uzyskany przez przed-
sigbiorce obrét, bez wzgledu na jego pochodzenie. Przez obrét uzyskiwany na
terenie RP nalezy natomiast rozumie¢ obrét, pochodzacy ze sprzedazy produk-
tow i ustug $wiadczonych przedsigbiorcom lub konsumentom na terenie Polski
[Ciesliniski 2007].

Przyjecie kryterium obrotu oznacza, iz kontrola koncentracji obejmuje za-
réwno koncentracje pomigdzy konkurentami, przedsigbiorcami funkcjonuja-
cymi na réznych szczeblach obrotu, jak réwniez pomiedzy przedsigbiorcami,
prowadzacymi dziatalno$¢ na roztacznych rynkach. Bez znaczenia dla powsta-
nia obowiazku zgloszenia zamiaru koncentracji sa réwniez udzialy rynkowe
uczestnikéw koncentraciji.

Przy ocenie, czy zamiar koncentracji nalezy notyfikowaé Prezesowi
UOKIK, nie ma réwniez znaczenia, czy uczestniczacy przedsigbiorcy w niej
majg siedzibe¢ na terytorium RP, czy na terytorium innego paristwa. Obowia-
zek zgloszenia Prezesowi UOKIK zamiaru koncentracji stosuje si¢ zaréwno do
przedsigbiorcoéw polskich, jak i przedsigbiorcéw zagranicznych.

Kontrolg Prezesa UOKIK objgte s3 jedynie te koncentracje, ktére wywotu-
ja lub moga wywota¢ skutki na terytorium RP [art. 1 ust. 2 U.o.k.k.]. Ustawa
obejmuje zatem swoim zakresem réwniez koncentracje eksterytorialne, czyli
takie, ktdre zachodzg migdzy przedsigbiorcami majacymi swoje siedziby poza
terytorium RP, pod warunkiem, ze beda one wywiera¢ cho¢by potencjalne
skutki na terytorium RP. Ustawa nie wskazuje, wedtug jakich kryteriéw na-
lezy dokona¢ oceny, ktére koncentracje eksterytorialne wywotuja skutek na
terytorium RP. Nalezy jednak przyjaé, iz przestanka skutku na terytorium RP
zostaje spetniona, jezeli co najmniej jeden z uczestnikéw koncentracji (grupa

kapitatowa, do ktérej nalezy) osiaga obrét na terytorium RP [Brodecki 2004].

4. Formy koncentracji

Ustawa nie zawiera typowej definicji koncentracji. Wskazuje natomiast w art.
13 ust. 2 U.o.k.k. stany faktyczne, znane powszechnie pod pojeciem form kon-
centracji, podlegajace obowiazkowi zgloszenia Prezesowi UOKIK. Sg - pota-
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czenie dwéch lub wigcej samodzielnych przedsi¢biorcéw, tzw. fuzje [art. 13 ust.

2 pke 1 Uokk.,

przejecie, przez nabycie lub objecie akgji, innych papieréw wartosciowych,
udziatéw lub w jakikolwiek inny sposéb — bezposredniej lub posredniej
kontroli nad jednym lub wigcej przedsi¢biorcami przez jednego lub wigcej
przedsigbiorcéw [art. 13 ust. 2 pke 2 U.o.k.k.],

utworzenie przez przedsi¢biorcéw wspdlnego przedsigbiorcy [art. 13 ust. 2
pke 3 U.o.k.k.],

nabycie przez przedsi¢biorce czgsci mienia innego przedsi¢biorcy (calosci
lub czgdci przedsigbiorstwa), jezeli obrét realizowany przez to mienie
w ktérymkolwiek z dwéch lat obrotowych poprzedzajacych zgloszenie
przekroczyt na terytorium RP réwnowarto$¢ 10 mln euro[(art. 13 ust. 2 pkt

4 U.o.kk].

Katalog ten jest zamknigty. Oznacza to, ze obowiazkowi zgloszenia Preze-

sowi UOKIK podlegaja tylko wskazane powyzej stany faktyczne. Nie podlega-

ja zatem zgloszeniu np.:

tzw. quasi-koncentracje, polegajace na nabyciu lub objeciu udzialéw
lub akgji, ktdre nie prowadza jednak do przejecia kontroli (np. nabycie
przez przedsigbiorce A mniejszosciowego pakietu udzialéw w spéice B,
niedajacego przedsi¢gbiorcy A mozliwosci wywierania decydujacego wptywu
na przedsi¢biorcg B);

tzw. fuzje personalne, ktdrych istota polega na objeciu przez osobg, ktéra
petni juz funkcj¢ cztonka organu zarzadzajacego albo organu kontrolnego
u jednego przedsi¢biorcy, takiej funkcji w innym przedsigbiorcy, o ile
nie bedg one prowadzi¢ do przejecia kontroli (np. do przejecia kontroli
dosztoby, gdyby czlonkowie zarzadu jednego przedsi¢biorcy powotani
zostaliby do zarzadu innego przedsigbiorcy i stanowili w nim wigcej niz
potowe cztonkéw, a zatem zamiar takiej koncentracji podlegatby zgloszeniu

Prezesowi UOKIK).
Do koncentracji polegajacej na polaczeniu si¢ samodzielnych przedsie-

biorcéw dochodzi zazwyczaj w wyniku dwéch sytuacji okreslonych w K.s.h.,
a mianowicie:

inkorporacji — kiedy caly majatek spétki przejmowanej jest przenoszony na
spétke przejmujaca za udziaty lub akcje, ktdre spétka przejmujaca wydaje
wspodlnikom spétki przejmowanej albo

fuzji — kiedy zawiazana jest nowa spétka kapitalowa, na ktéra przechodzi
majatek wszystkich faczacych si¢ spétek za udziaty lub akcje nowej spétki,
przy czym spétka przejmowana albo spétki laczace si¢ przez zawiazanie
nowej spotki zostajg rozwiazane.
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W praktyce czgsto dochodzi réwniez do polaczenia spétdzielni. Laczenie
si¢ sp6tdzielni nastgpuje w oparciu o przepisy p.s.

Niektére z koncentracji, zglaszanych Prezesowi UOKIK, polegaja na ta-
czeniu si¢ przedsi¢biorcéw majacych siedzibe poza granicami Polski (tzw. kon-
centracje eksterytorialne). W takiej sytuacji do ich faczenia zastosowanie beda
mialy co do zasady wlasciwe przepisy paristw, w ktérych taczacy si¢ przedsie-
biorcy maja siedzibe.

Do potaczenia w rozumieniu art. 13 ust. 2 pkt 1 U.o.kk., moze dojs¢
réwniez pomimo braku polaczenia w sensie prawnym, tzn. bez zmniejszenia
si¢ liczby przedsi¢biorcéw wskutek operacji polaczenia. Zasadnicza przestanka
do ustalenia, iz doszto do faktycznego potaczenia, powinno by¢ istnienie po
polaczeniu statego, wspdlnego zarzadu gospodarczego.

Obowiazek zgloszenia zamiaru koncentracji, polegajacej na potaczeniu
si¢ przedsi¢biorcéw dotyczy wylacznie samodzielnych przedsigbiorcéw. Sa-
modzielnos¢ taczacych sie¢ przedsigbiorcéw nalezy rozumie¢ w ten sposéb, iz
przedsi¢biorcy ci nie naleza do tej samej grupy kapitalowej w rozumieniu art.
4 pke 14 U.o.k.k. Zdarza sig, ze przedsigbiorca, bedacy udzialowcem jednego
lub obu taczacych si¢ przedsigbiorcéw, moze przejaé kontrolg nad taczacymi sig
przedsigbiorcami. W takiej sytuacji mamy do czynienia de facto z jedna prze-
prowadzang jednoczesnie koncentracja, pomimo wypetniania przez nig zaréw-
no przestanki potaczenia si¢ przedsigbiorcéw, jak i przejecia kontroli. Nalezy
uznad, iz obowiazkowi zgloszenia Prezesowi UOKIK podlega ostateczny sku-
tek tej transakgji, tj. przejecie kontroli.

W celu ograniczenia liczby negatywnych zjawisk, ktére powoduja obnize-
nie konkurencyjnosci krajowej gospodarki, polski ustawodawca zdecydowat si¢

na powolanie do zycia instytucji leniency.

5. Leniency jako forma ztagodzenia kary — ztagodzenie kary

Instytucja leniency zostala wprowadzona do polskiego systemu prawnego
w postaci art. 103a oraz art. 103b Ustawy o ochronie konkurencji i konsu-
mentéw w drodze nowelizacji tego aktu normatywnego, ktéra weszta w zycie
1 maja 2004 roku. Powielaja one wzorce wypracowane w innych tego typu
unormowaniach funkcjonujacych obecnie w Europie. Przepisy te przewiduja
dwie formy fagodniejszego traktowania przez organ ochrony konkurencji (Pre-
zes Urzgdu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw) przedsigbiorcéw, ktérzy
wspodtpracujg z Prezesem UOKIK w zakresie ujawnienia niedozwolonego po-
rozumienia ograniczajacego konkurencje:

— odstapienie od wymierzenia kary za udzial w porozumieniu,
— obnizenie ww. kary.

Dodatkowo, rozporzadzenie Rady Ministréw wydane na podstawie art.
103a ust. 5 Ustawy o ochronie konkurencji i konsumentéw okresla tryb po-
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stgpowania w przypadku wystapienia przedsigbiorcéw o odstapienie od wy-

mierzenia kary lub jej obnizenie. Rozporzadzenie to w szczegdlnosci precyzuje

wymogi proceduralne polskiego programu tagodzenia kar odnosnie:

— sposobu przyjmowania i rozpatrywania wnioskéw przedsi¢biorcéw
ubiegajacych si¢ o tagodniejsze traktowanie przy naktadaniu kar,

— sposobu zawiadamiania przedsi¢biorcéw o stanowisku Prezesa UOKIK.

Szczegbtowe okreslenie tych wymogdéw ma przyczynié si¢ do zapewnienia
mozliwosci dokonania rzetelnej oceny spetnienia przez przedsigbiorcéw wa-
runkéw do objecia ich programem tagodniejszego traktowania.

5.1. Podmioty uprawnione do ubiegania sie o leniency

O odstapienie od karania lub obnizenie kary za udziat w kartelu moze ubiega¢
si¢ przedsigbiorca bioracy udzial w porozumieniu, o ktérego zakazie stano-
wi art. 5 ust. 1 Ustawy o ochronie konkurencji i konsumentéw. Zakaz ten
obejmuje porozumienia, ktérych celem lub skutkiem jest wyeliminowanie,
ograniczenie lub naruszenie w inny sposéb konkurencji na rynku wlasciwym,
polegajace w szczegSlnosci na:

— ustalaniu, bezposrednio lub posrednio, cen i innych warunkéw zakupu lub

sprzedazy towaréw,

— ograniczaniu lub kontrolowaniu produkeji lub zbytu oraz postepu
technicznego lub inwestycji,

— podziale rynkéw zbytu lub zakupu,

— stosowaniu w podobnych umowach z osobami trzecimi ucigzliwych lub
niejednolitych warunkéw umdéw, stwarzajacych tym osobom zréznicowane
warunki konkurengji,

— uzaleznieniu zawarcia umowy od przyjecia lub spetnienia przez druga strong
innego $wiadczenia, niemajacego rzeczowego ani zwyczajowego zwiazku
z przedmiotem umowy,

— ograniczaniu dostgpu do rynku lub eliminowaniu z rynku przedsi¢biorcéw
nieobjetych porozumieniem,

— uzgadnianiu przez przedsigbiorcéw przystepujacych do przetargu lub przez
tych przedsigbiorcéw i przedsi¢biorce bedacego organizatorem przetargu
warunkéw sktadania ofert, w szczegélnosci dotyczacych zakresu prac lub ceny.
Prezes UOKIK, zgodnie z art. 24 ust. 1 ustawy o ochronie konkurencji

i konsumentdw, jest organem, ktéry stosuje prawo konkurencji UE w odniesie-

niu do prakeyk ograniczajacych konkurencje, wywierajacych wptyw na handel

na rynku wspélnotowym, a wywotujacych skutki na terytorium RP. Z tego
powodu, korzy$ciami wynikajacymi z polskiego programu leniency moga
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zostaé objeci réwniez przedsigbiorcy, ktérzy brali udziat w porozumieniu na-
ruszajacym konkurencj¢ na rynku wspélnotowym (zakaz takich porozumien
przewidziany jest w art. 101 TFUE), w przypadku gdy Prezes UOKIK jest
organem wiasciwym do wydania w danej sprawie decyzji stwierdzajacej naru-
szenie konkurencji na rynku wspélnotowym [Jones, Sufrin 2007].

Warto zauwazy¢, iz cecha charakterystyczna programéw leniency, w tym
takze polskiego programu, jest to, ze o tagodniejsze traktowanie przy wymie-
rzaniu kar moze skutecznie ubiegac si¢ wigcej niz jeden uczestnik danego poro-
zumienia. Natomiast odstapienie od wymierzenia kary mozliwe jest wylacznie
w stosunku do jednego uczestnika programu leniency (pozostali moga liczy¢

na jej obnizenie) [Chajecki, Bojar 2012].

5.2. Warunki ubiegania sie o tagodniejsze traktowanie

Przedsigbiorca, ktory chce skorzysta¢ z programu tagodniejszego trakto-
wania musi spetni¢ warunki okreslone w art. 103a ust. 1 lub ust. 2 Ustawy
o ochronie konkurencji i konsumentéw.

Przedsigbiorca wnioskujacy o odstapienie od wymierzenia kary musi jako
pierwszy z uczestnikéw niedozwolonego porozumienia:

— dostarczy¢  Prezesowi UOKIK informacj¢ o istnieniu zakazanego
porozumienia, wystarczajaca do wszczgcia postgpowania antymonopolowego

lub

— przedstawi¢ Prezesowi UOKIK, z wlasnej inicjatywy, dowéd umozliwiajacy
wydanie decyzji o uznaniu porozumienia za ograniczajace konkurencje
i naruszajace zakaz przewidziany w art. 5 ust. 1 Ustawy o ochronie
konkurencji i konsumentéw.

Dodatkowo musza by¢ spetnione nast¢pujace warunki:

— w momencie dostarczenia informacji lub dowodéw przedtozonych przez
przedsigbiorce w zwiazku ze zgloszeniem do programu tagodzenia kar
Prezes UOKIK nie moze posiada¢ informacji i dowodéw wystarczajacych
do wszczgcia postgpowania antymonopolowego w danej sprawie lub do
wydania decyzji o uznaniu porozumienia za ograniczajace konkurencje,

— przedsigbiorca musi wspdtpracowad z Prezesem UOKiK w toku postgpowania
w pelnym zakresie, niezwlocznie dostarczajac wszelkie dowody, ktérymi
dysponuje lub udzielajac wszelkich informacji zwiazanych ze sprawa,
z wlasnej inicjatywy lub na zadanie Prezesa UOKIK,

— przedsicbiorca  zaprzestal uczestnictwa w  porozumieniu  najpdzniej
w dniu poinformowania Prezesa UOKiIK o istnieniu porozumienia
lub przedstawienia dowodu umozliwiajacego uznanie porozumienia za
ograniczajace konkurencje.
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— przedsi¢biorca nie byl inicjatorem zawarcia porozumienia i nie nakfaniat

innych przedsigbiorcéw do uczestnictwa w porozumieniu.
Obnizenie kary jest mozliwe dla przedsi¢biorcy, ktdry:

— przedstawil Prezesowi UOKIK, z wiasnej inicjatywy, dowdd, ktéry
w sposéb istotny przyczyni si¢ do wydania decyzji i uznaniu porozumienie
za ograniczajace konkurencje,

— zaprzestal uczestnictwa w porozumieniu najpéiniej w momencie
przedstawienia wyzej wymienionego dowodu.

5.3. Rodzaje korzysci oferowanych w ramach programu

W zaleznosci od tego, ktére warunki zostang spelnione w programie fagod-
niejszego traktowania, przedsi¢biorca moze liczy¢ badz na catkowite zwolnie-
nie od nalozenia kary badZ na redukcj¢ kary. Chodzi tu o karg pieni¢zna, jaka
nalozona zostalaby na przedsigbiorce lub zwiazek przedsigbiorcéw w oparciu
o art. 101 ust. 1 Ustawy o ochronie konkurencji i konsumentéw za uczest-
niczenie w kartelu obejmujacym rynek krajowy albo rynek wspélnotowy. Jej
wysoko$¢ moze osiggnaé nawet rownowarto$¢ 10% przychodu osiggnigtego
przez ukaranego przedsi¢biorce w roku rozliczeniowym poprzedzajacym rok
nalozenia kary. W sytuadji, gdy przedsi¢biorca nie osiagnat przychodu w roku
poprzedzajacym, maksymalna wysokos¢ kary jest réwna stukrotnosci przecigt-
nego wynagrodzenia.

Podobnie jak wigkszo$¢ innych funkcjonujacych w Europie programéw
tagodzenia kar (m.in. program Komisji), polski program tagodniejszego trak-
towania przedsigbiorcéw przy naktadaniu kar przewiduje zréznicowane do-
stegpnych w ramach leniency pozioméw redukgji kar, zaleznie od kolejnosci
nawigzania przez przedsigbiorcéw wspéipracy z organem monopolowym. Na
najwicksze korzysci w kontekscie obnizki kary moze liczy¢ przedsigbiorca,
ktéry, mimo iz nie byt pierwszym z uczestnikéw kartelu, dostarczyt Prezesowi
UOKIK informacj¢ o istnieniu zakazanego porozumienia, spetnit wszystkie
pozostate warunki do uzyskania odstapienia od wymierzenia kary. W stosun-
ku do takiego przedsigbiorcy gérna granica kary mozliwej do wymierzenia
ulega zmniejszeniu o potowg — kara nie moze przekroczy¢ 5% przychodu osia-
gnictego przez ukaranego w roku rozliczeniowym poprzedzajacym rok natoze-
nia kary lub pig¢dziesigciokrotnosci przeci¢tnego wynagrodzenia dla przedsie-
biorcy, ktéry takiego przychodu nie uzyskal.

Podobnie, na wysokosci 5% przychodu osiagnigtego przez ukaranego
w roku rozliczeniowym poprzedzajacym rok natozenia kary lub odpowied-
nio — pigédziesigciokrotno$¢ przecigtnego wynagrodzenia, zostal ustalony do-
puszczalny putap kary dla przedsigbiorcy, ktéry jako pierwszy spetnia warunki
przewidziane do redukgji kary.
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Przedsigbiorca, ktéry jako drugi z kolei przedstawi z wlasnej inicjatywy
dowdd, w istotny sposdb przyczyniajacy si¢ do wydania decyzji uznajacej po-
rozumienie za ograniczajace konkurencj¢ i jednoczesnie zaprzestanie uczest-
nictwa w kartelu, otrzyma kar¢ w wysokosci nieprzekraczajacej 7% przychodu
osiggnictego w roku rozliczeniowym poprzedzajacym lub siedemdziesigcio-
krotnosci przeci¢gtnego wynagrodzenia, jesli przedsigbiorca takiego przychodu
nie uzyskal.

Kolejni przedsigbiorcy zgtaszajacy si¢ do programu leniency, spetniajacy
warunki do obnizenia kary, mogg liczy¢ na karg nie wyzsza niz 8% ich przy-
chodu, osiagnictego w roku rozliczeniowym poprzedzajacym wymierzenia
kary lub osiemdziesi¢ciokrotnosci przeci¢tnego wynagrodzenia dla przedsie-
biorcy bez przychodu w roku rozliczeniowym poprzedzajacym natozenie kary.

Dla przedsi¢biorcy, ktéry powstal w wyniku potaczenia lub przeksztalce-
nia innych przedsi¢biorcéw, obliczajac wysoko$¢ natozonej kary, uwzglednia
si¢ przychéd osiagnigty przez tych przedsigbiorcéw w roku rozliczeniowym

poprzedzajacym nalozenie kary.

5.4. Procedura ubiegania sie o leniency

Regutly proceduralne ubiegania si¢ przez przedsi¢biorcéw o objecie ich pro-
gramem leniency zostaly ujete w przepisach rozporzadzenia Rady Ministréw
w sprawie trybu postgpowania w przypadku wystapienia przedsigbiorcéw do

Prezesa UOKIK o odstapienie od wymierzenia kary pienig¢znej lub jej obnize-

nie.

Poszczegdlne etapy ubiegania si¢ o fagodniejsze traktowanie w ramach pro-
gramy leniency przedstawiajg sie nast¢pujaco:

1. Przedsi¢biorca, ktéry uzna, ze spetnia warunki okreslone w art. 103a ust.
1 lub 2 Ustawy o ochronie konkurencji i konsumentéw, moze wystapi¢ do
Prezesa UOKIK, w formie pisemnej lub ustnej do protokotu, z wnioskiem
o odstapienie o odstapienie lub obnizenie kary pieni¢znej za udziat
w niedozwolonym porozumieniu ograniczajacym konkurencje. Wniosek
przyjmuje upowazniony przez Prezesa UOKIK pracownik Urzedu Ochrony
Konkurencji i Konsumentéw, ktéry opatruje wyzej wymienione dokumenty
datg i godzing wplywu lub zlozenia.

2. Przedsi¢gbiorca ma prawo uzyska¢ informacje, czy w tej samej sprawie
wplynat juz wniosek innego przedsi¢biorcy — innymi stowy, jest to prawo
do informacji, czy w danej sprawie przystuguje w dalszym ciggu mozliwos¢
odstapienia od ukarania przedsi¢biorcy uczestniczacego w kartelu.

3. Przedsigbiorca zglaszajacy si¢ do programu leniency dotacza do wniosku
informacje o istnieniu zakazanego porozumienia lub dowéd umozliwiajacy
wydanie decyzji uznajacej porozumienie za ograniczajace konkurencje¢ badz
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przyczyniajacy si¢ do wydania takiej decyzji. Dotaczone moga by¢ takze inne
dowody lub informacje dotyczace kartelu lub chociazby ich wstgpny opis,
jezeli przedsi¢biorca nie dysponuje nimi w momencie sktadania wniosku.
Ponadto przedsi¢biorca jest obowigzany dotaczy¢ do wniosku:

— o$wiadczenie o zaprzestaniu uczestnictwa w kartelu wraz z podaniem
terminu zaprzestania,

— w przypadku, gdy ubiega si¢ o odstapienie od karania — o§wiadczenie, ze
nie byl on inicjatorem zawarcia porozumienia i nie naktaniat innych do
uczestnictwa w kartelu.

4. Prezes UOKIK, po sprawdzeniu, czy wniosek (w tym zataczniki) nie
zawiera brakéw formalnych i ewentualnym wezwaniu przedsi¢biorcy do
ich uzupetnienia w wyznaczonym terminie, przystgpuje do analizy wniosku
i przedlozonych materiatéw.

5. a) Jezeli na podstawie wniosku Prezes UOKIK uzna, ze przedsi¢biorca
nie spelnia warunkéw do ubiegania si¢ o tagodniejsze traktowanie przy
wymierzaniu kar, Prezes UOKIK niezwlocznie zawiadamia pisemnie
przedsigbiorcg, ktéry ztozyt wniosek. W takim przypadku, na zadanie
przedsigbiorcy, sa mu zwracane wszystkie dokumenty zataczone do wniosku.

b) Jezeli analiza wniosku przyniesie pozytywny rezultat dla zglaszajacego si¢
przedsigbiorcy, réwniez jest on niezwlocznie o tym fakcie zawiadamiany.
Prezes UOKIK informuje jednocze$nie przedsi¢biorcg, iz uznanie spetnienia
warunkdw, o kedrych mowa w art. 103 a ust. 1 lub 2, ma charakeer wstgpny
i podlega¢ bedzie weryfikacji w toku postgpowania antymonopolowego,
pouczajac o skutkach braku lub nieodpowiedniej wspétpracy z Prezesem

UOKIK.

6. W zawiadomieniu, o ktérym mowa wyzej, Prezes UOKIK informuje
o kolejnosci, w jakiej wniosek wptynat do organu administracyjnego.

7. Przedsi¢biorca moze wycofa¢ wniosek w kazdej chwili przed wydaniem
decyzji przez Prezesa UOKIK, w sprawie zakazanego porozumienia, ktérego
wniosek dotyczy. Cofniecie takie nie ma wplywu na zmiane¢ kolejnosci
pozostalych ztozonych wnioskéw. Materiat dowodowy zataczony do
wniosku pozostaje w aktach sprawy.

8. Zwrot wniosku lub jego nieuwzglednienie oznacza, ze wniosek taki nie jest
brany pod uwagg przy ustalaniu kolejnosci ztozonych wnioskéw.

Polski program tagodzenia kar dazy do tego, zeby zapewni¢ przedsi¢bior-
com, zglaszajacym si¢ z wnioskami o fagodniejsze traktowanie, jak najwigksze
zabezpieczenie przed ewentualnymi restrykcjami ze strony innych przedsie-
biorcéw uczestniczacych w kartelu, jak réwniez przed ewentualnymi sankcja-
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mi innych organéw antymonopolowych w przypadku, gdy dziatalnos¢ kartelu
wykracza poza granice RP. Wprowadzono zatem specjalne zabezpieczenia, stu-
z3ce nieujawnianiu informacji przekazywanych przez przedsi¢biorce w ramach
programu leniency. W trakcie postgpowania nie sa ujawniane dane dotyczace
przedsi¢biorcy wspétpracujacego z Prezesem UOKIK. W Urzedzie Ochrony
Konkurengji i Konsumentéw powstat specjalny punkt kontaktowy dla przed-
sighiorcéw cheacych skorzystaé z programu fagodzenia kar, wyposazony jest
on w urzadzenia stuzace do bezpiecznego przesytania informacji, chroniac je

przed osobami niepowotanymi [Kidyba 2008].

Podsumowanie

Na podstawie przedstawionych materialéw wydaje si¢ kwestia bezsporna, ze
dbato$¢ o konkurencj¢ stanowi fundamentalng kwesti¢ rozwoju rynku oraz
przedsigbiorstw. Tendencje przedsi¢biorstw w zakresie opanowywania rynku
na poziomie dominujacym stwarzaja zagrozenia utrzymania wiasciwego po-
ziomu konkurencji. Zmowy dotyczace podziatu rynku, ustalania cen, a takze
ograniczenia dost¢pu lub eliminowania niektérych przedsigbiorcéw z rynku,
naleza do najbardziej szkodliwych naruszen prawa konkurencji. Sg one nie-
zwykle trudne do wykrycia, ze wzgledu na ich niejednolity charakter. Ponadto
prowadza do podwyzszenia cen towardw i ustug, obnizenia ich jakosci oraz
redukcji zatrudnienia. Poniewaz maja one wyjatkowo negatywny wplyw na
gospodarke, kary dla uczestnikéw porozumiert musza by¢ dotkliwe. Jednak,
dzigki programowi leniency, przedsi¢biorcy, kt6rzy zdecyduja si¢ na ujawnienie
swojego udzialu w zmowie, mogg liczy¢ na tagodniejsze potraktowanie.
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The competitiveness of tourist destinations — specificity and
determinants

Abstract: Tourism plays a very important role in the economic development
of many regions. To induce a high level of demand for the destination pro-
duct, it must be given a high level of competitiveness. In the literature there
are described several destination competitiveness models. In most cases de-
stination’s advantage is based on its competitive potential associated with
the attractions of the area. Attention is also drawn to the opportunities of-
fered by proper destination management. The purpose of this article is to
show, on the basis of the chosen models, factors influencing the competiti-
veness of the destination. The author also verifies the hypothesis about the
existence of a large number of destination competitiveness factors. They are
characterized by a different influence on tourists decisions and it must be
emphasized that some of them are underestimated, especially destination
brand and the cooperation and involvement of entrepreneurs in the desti-
nation development.

Key-words: tourism, destination, competitiveness.

Turystyka jest w przypadku wielu regionéw, a nawet krajéw, kluczows gatezia
gospodarki, ktéra w znacznej mierze determinuje jako$¢ i poziom zycia miesz-
kancéw. Z cata pewnoscia stanowi szans¢ na dynamiczny rozwdj, aby tak si¢
jednak stato, aby istnial wysoki popyt na produkt turystyczny danego regionu,
warunkiem koniecznym jest zapewnienie mu wysokiego poziomu konkuren-
cyjnosci, ktéry sprawi, ze turysci beda chcieli w dane miejsce przyjezdzad, co
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z kolei przetozy si¢ na inne korzysci zwiazane z ruchem turystycznym. Nale-
zy jednak juz na wstepie podkresli¢, na co zwracana jest uwaga w literaturze
przedmiotu, ze konkurencyjnoé¢ (i to nie tylko w odniesieniu do regionéw
turystycznych) to zjawisko dynamiczne [Jones, Haven-Tang, s. 2]. Nawet jezeli
w przypadku wielu obszaréw kluczowe czynniki, determinujace ich atrakeyj-
no$¢, pozostajg niezmienne, to i tak zmienny charakter konkurencji wymaga
od zarzadzajacych regionem stalego monitorowania jego poziomu konkuren-
cyjnosci, oferty obszaréw konkurencyjnych i dostosowywania wiasnego pro-
duktu do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych. Powyzsza kwestia nabiera
szczegdlnego znaczenia w okresie kryzysu czy tez spowolnienia gospodarczego.
Nalezy pamigtad, ze produkty turystyczne nalezy zaliczy¢ do produktéw wyz-
szego rzedu. Zgodnie z teorig Maslowa, potrzeby te s zaspokajane dopiero po
zaspokojeniu potrzeb podstawowych. Spowolnienie gospodarcze, wiazace si¢
ze spadkiem sity nabywczej konsumentéw skutkuje zatem spadkiem popytu
turystycznego. Sytuacja powyzsza powoduje, ze tym wickszego znaczenia na-
biera poszukiwanie ré6znorodnych przewag konkurencyjnych, co wspétczesnie
staje si¢ kluczowym wyzwaniem zarzadzajacych destynacjami.

1. Destynacja jako produkt

Silna specyfika zarzadzania w turystyce, w tym réwniez budowania konkuren-
cyjnosci obszaréw turystycznych, wiaze si¢ ze specyfika produktu turystyczne-
go. W literaturze ekonomicznej spotyka si¢ szereg jego definicji. Produke tu-
rystyczny jest kategoria ztozona, w ktérej nalezy wyrézni¢ dwie sfery: produkte
przedsigbiorstwa i produkt obszaru, co w spéjny sposéb prezentuja Niezgoda
i Zmyslony:
—  ,produkt przedsi¢cbiorstwa tworzy zestaw (pakiet) réznorakich ustug,
ktére maja zaspokoi¢ potrzeby turystéw i ktére s3 sprzedawane
w przedsigbiorstwach turystycznych,

— produkt turystyczny obszaru obejmuje takie elementy, jak: walory naturalne
i antropogeniczne, infrastrukture i ustugi miejsca docelowego, a takze jego
dostgpno$¢, wizerunek oraz ceng placong przez konsumenta” [Niezgoda,
Zmyslony, cyt. za. Kaczmarek i inni, s. 74].

Przedmiotem rozwazan w ponizszym opracowaniu bedzie drugie rozumie-
nie produktu turystycznego jako obszaru. W literaturze anglojezycznej jest on
okreslany jako destynacja (destination) i whasnie takie nazewnictwo bedzie wy-
korzystywane w dalszej cz¢sci artykutu. W gospodarce turystycznej destynacja
ma najwigksze znaczenie jako produkt najbardziej ztozony, a co wigcej — jako
produkt, ktéry wywiera najwickszy wptyw na decyzje nabywcéw — turystéw.
W pi$miennictwie zwraca si¢ uwage na szereg cech wyrédzniajacych ten pro-
dukt, ale dwie z nich wydajg si¢ szczeg6lnie wazne [Hankinson, ss. 241-242]:
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— Istnieje duza liczba podmiotéw, ktére ksztaltuja destynacje turystyczna,
mozna do nich zaliczy¢: wladze lokalne (krajowe, w odniesieniu do
destynacji, jaka jest kraj), przedsi¢biorstwa turystyczne, przedsi¢biorstwa,
ktére nie dziatajq w sferze gospodarki turystycznej, ale z ktérych korzystaja
tury$ci czy mieszkaricy. W pewnym sensie mozna méwi¢ o koprodukeji
destynacji turystycznej przez bardzo szeroka grupe podmiotéw.

— Produkt destynacji jest wspétkonsumowany przez duza grup¢ konsumentdw,
ktérzy czgsto charakteryzuja si¢ zréznicowanymi cechami.

Pierwsza z wymienionych cech oznacza, ze dla skutecznego budowania
konkurencyjnosci destynacji szczegdlnego znaczenia nabiera wspétpraca po-
miedzy podmiotami wspéttworzacymi jej produkt. Z kolei fakt zréznicowa-
nia konsumentéw destynacji oznacza koniecznoé¢ dostosowywania oferty, jak

réwniez marki destynacji do dominujacych preferencji turystéw.

2. Istota konkurencyjnosci destynacji

M.E. Porter w jednej ze swoich ksigzek napisal, ze przewaga konkuren-
cyjna, ktéra mozna rozumie¢ jako zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do lepszego od
innych zaspokajania potrzeb klientéw, ,,...jest dusza wynikéw firm na konku-
rencyjnych rynkach” [Porter, s. XV]. Wydaje si¢, ze po przeszto dwudziestu
pieciu latach od jego napisania, twierdzenie to nie stracito swojej aktualnosci,
a co wigcej, Ze mozna je rozciagnaé na kolejne kategorie produktéw i podmio-
téw, w tym réwniez turystycznych.

Konkurencyjno$¢ destynacji turystycznych staje si¢ zatem kluczowy sfera
zainteresowania dla krajéw, ktére chca budowaé swoja pozycje na rosnacym
i waznym rynku turystycznym. Jak pisze M.J. Stankiewicz:

~konkurencyjnos¢ byta zawsze istotnym warunkiem powodzenia’;

— ,...kluczowym zadaniem zarzadzania przedsi¢biorstwem, jest zapewnienie

mu odpowiedniego poziomu konkurencyjnosci” [Stankiewicz, s. 86].

Przytoczone twierdzenia w sposéb niezwykle jednoznaczny wskazuja
na znaczenie konkurencyjnosci. Zostaly wprawdzie uzyte w odniesieniu do
przedsigbiorstw i zarzadzania nimi, ale wydaje si¢, ze we wspélczesnej gospo-
darce, podlegajacej turbulentnym zmianom, zaprezentowane opinie nabieraja
tez aktualnosci w odniesieniu do innych podmiotéw i produktéw, jakimi sg
réwniez destynacje.

Konkurencj¢ mozna utozsamial z rywalizacja mi¢dzy dowolng liczby
podmiotéw. Konkurencyjnos§¢ mozna zatem zdefiniowa¢ jako zdolnos$¢ do
rywalizacji z innymi podmiotami, a w omawianym kontekscie destynacjami,
dziatajacymi na danym rynku, w wyniku ktérej nalezy dazy¢ do osiagnie-
cia przewagi nad innymi oferentami. W odniesieniu do destylacji, pojecie to
w spos6b stosunkowo prosty zdefiniowata d’Hautessere, piszac, ze jest to ,,zdol-
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no$¢ destynacji do utrzymania swojej pozycji rynkowej i udziatu w rynku i/

albo do poprawienia jej w czasie” [d'Hauteserre, ss. 23—32, cyt. za: Wilde, Cox,

s. 468]. Wydaje si¢ jednak, ze pojecie konkurencyjnosci warto dezagregowa,

w efekcie otrzymuje si¢ cztery strukturalne elementy systemu konkurencyjno-

$ci przedsi¢biorstwa [Stankiewicz, s. 89]:

— potencjat konkurencyjnosci — ogét zasobéw materialnych i niematerialnych
przedsi¢biorstwa,

— instrumenty konkurowania — $rodki kreowane przez przedsi¢biorstwo
w celu pozyskania kontrahentéw dla swojej oferty,

— przewaga konkurencyjna — zdolno$¢ przedsi¢biorstwa do lepszego niz
konkurenci zaspokajania potrzeb klientéw i w efekcie uzyskiwania lepszych
wynikéw, a przede wszystkim wyzszej rentownosci [Urbanek, s. 71],

— pozycja konkurencyjna — osiagniety przez przedsicbiorstwo wynik
konkurowania w danym sektorze, rozpatrywany na tle wynikéw
konkurentéw.

Takg sama strukture konkurencyjnosci mozna zastosowaé w przypadku
destynagji, co nie oznacza, ze nie maja one wlasnych cech charakterystycznych.
Obszarowe produkty turystyczne posiadaja silna specyfike, ktéra przektada si¢
réwniez na specyfike elementéw konkurencyjnosci. Jest ona szczegélnie za-
uwazalna w przypadku potencjatu konkurencyjnego destynacji, ktéry charak-
teryzuje si¢ zdecydowanie wigksza liczba i ztozonoscia czynnikéw go okreslaja-
cych. Réwniez w przypadku instrumentéw konkurowania, pomimo ze mozna
wskaza¢ na wiele cech wspélnych z przedsi¢biorstwami, to wykorzystywane
instrumenty posiadaja znaczna specyfike, szczegélnie jesli chodzi o znaczenie
elementéw zwiazanych z produktem, takich jak na przyktad infrastrukeura czy
atrakeje.

W konteksécie prowadzonych rozwazan szczegblnego znaczenia nabiera
kreacja przewagi konkurencyjnej. Porter pisze o niej, ze ,,...jest dusza wynikéw
firm na konkurencyjnych rynkach” [Porter, s. XV]. To ona decyduje o po-
zycji przedsigbiorstwa, a réwniez i destynacji, w odniesieniu do ktérej bywa
definiowana jako ,zdolnos§¢ do efektywnego wykorzystywania zasobéw w dtu-
gim okresie czasu” [Crouch, Ritchie, s. 143]. Warto réwniez zwrdci¢ uwagg,
ze w przypadku destynacji inne sg potencjalne wyniki osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej. Jest ona budowana przede wszystkim po to, aby wesprze¢
przedsi¢biorstwa turystyczne dzialajace na danym obszarze (w konsekwendji
zapewni¢ pozytywny wplyw na ich rentowno$¢) oraz zeby rozwija¢ komfort

i standard zycia mieszkaricéw.
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3. Czynniki konkurencyjnosci destynacji

Zagadnieniem konkurencyjnosci destynacji turystycznych zajmowalo si¢
w swoich pracach wielu badaczy, na przyktad: Vanhove, Dwyer, Kim, Me-
chinda (z zespolem), czy Ritchie i Crouch, a caly szereg opracowan dostarcza
interesujacych wnioskéw [Vanhove 2002, ss. 34—40; Dwyer, Kim, ss. 369—
414; Mechinda i inni, ss. 99-114; Crouch, Ritchie, ss. 137-152]. W przypadku
destynacji podstawowym wyréznikiem tej kategorii produktéw, w odniesieniu
do omawianego zagadnienia jest fake, ze istnieje szeroka grupa czynnikéw de-
cydujacych o potengjale konkurencyjnym, a w konsekwencji o konkurencyjno-
$ci destynacji. W najprostszy sposéb mozna je podzieli¢ na: czynniki posrednie
(Srodowiska ogdlnego — niezwiazanego z turystyka); czynniki bezposrednie
(Srodowiska turystyki) [Navickas, Malakauiskaite, s. 38]. Innego podzia-
tu czynnikéw konkurencyjnosci destynacji turystycznych dokonuja Enright

i Newton (patrz tabela 1).

Tabela 1. Czynniki konkurencyjnosci destynacji turystycznych

Zwiazane z rynkiem turystycznym / czyn-
niki specyficzne

Zwiazane ze $rodowiskiem biznesowym /

czynniki ogélne

architektura

historia

lokalna spotecznos¢

osobliwoéci kulturowe

wydarzenia (festiwale, koncerty itd.)
muzea i galerie

sale koncertowe i teatry

Zycie nocne

koszty pracy i kwalifikacje sity roboczej
poziom rozwoju sektora sprzedazy detalicz-
nej

poziom zaawansowania technologicznego
strategie lokalnych przedsiebiorstw
stabilno$¢ polityczna

polityka antykorupcyjna

poziom systemu edukacji

silna waluta i stabilne ceny
Zrédto: Enright, Newton 2005, ss. 339-350, cyt.za: Navickas, Malakauskaite 2009, s. 39].

Jak wida¢ w tabeli 1., autorzy w swoim opracowaniu wyréznili dwie grupy
czynnikéw: zwigzane z turystyka, ktére obejmuja czynniki atrakcyjnosci de-
stynacji oraz czynniki zwiazane ze $rodowiskiem biznesowym. Warto zwrécié
uwagg na specyfike badania prowadzonego przez Enrighta i Newtona. Badali
oni czynniki konkurencyjnosci trzech duzych metropolii azjatyckich: Hong
Kong, Bangkok i Singapur. W przypadku tej grupy destynacji determinanty
konkurencyjnosci charakteryzuja si¢ silna specyfika i nie obejmuja waloréw
przyrodniczych. Pewnych wnioskéw dostarcza réwniez analiza czynnikéw,
ktére zostaty zaklasyfikowane do drugiej grupy, czynnikéw dotyczacych sfery
biznesowej. W zestawieniu znajdujg si¢ zaréwno determinanty o charakterze
makroekonomicznym, jak i determinanty o charakterze lokalnym, zwiazane
z lokalng polityka i infrastrukeurg turystyczna. Zaprezentowane w tabeli 1.
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zestawienie z cala pewnoscia pokazuje, jak szerokie jest spectrum determi-
nant konkurencyjnosci destynacji turystycznych. Wydaje si¢ jednak, ze (by¢
moze ze wzgledu na specyfike badanych metropolii), pominigto w nim kilka
istotnych czynnikéw, dotyczacych np. waloréw przyrodniczych czy zagospo-
darowania turystycznego destynacji. Pewne watpliwosci wzbudza wspélne za-
kwalifikowanie czynnikéw typowych dla otoczenia ogélnego przedsigbiorstwa

z czynnikami zwigzanymi z mikrootoczeniem przedsi¢biorstwa.

Rys. 1. Elementy potencjalu turystycznego

| Potencjal turystyczny |

Zasoby strulturalne Zasoby funlcjonalne
(]
Walory Ekonomiczne
turystyczne

Dostepnos¢ Psychologiczne

komunikacyina Technologiczne
Zagospodarowanie Spoleczno-

turystyczne Ekologiczne T demograficzne

Kulturowe

Zrédto: Kaczmarek, Stasiak, Wtodarczyk 2005, s. 52.

Zupelnie inne podejscie do ostatniej z wymienionych watpliwosci wykaza-
li Kaczmarczyk, Stasiak, Wiadarczyk, ktérzy, charakteryzujac potencjal kon-
kurencyjny destynacji jako gltéwne kryterium klasyfikacji przyjeli pochodzenie
zasobdéw tzn. ich przynaleznos¢ do sfery mikro- lub makrootoczenia (rys. 1).

Jak wida¢ na rysunku 1., réwniez wymienieni autorzy wskazuja na duza
réznorodno$¢ czynnikéw decydujacych o konkurencyjnosci destynacji. Jednak
chyba najwigksza ich liczbg prezentujag w swoim opracowaniu Dwyer i Kim.
Autorzy ci podzielili je na 6 grup (nie wliczajac zestawu wskaznikéw), w ra-
mach ktérych wyrézniono 22 podgrupy. Zestawienie to charakteryzuje sig
duzg szczegdtowoscia, czynniki konkurencyjnosci destynacji zostaly precyzyj-
nie wskazane. Warto jednak zaakcentowad, ze nawet autorzy ci podkreslali, ze
nie istnieje jeden, uniwersalny zestaw czynnikéw, ktéry bylby w stanie zbu-
dowa¢ przewage konkurencyjna kazdej destynacji, w zwiazku z czym wska-
zang list¢ nalezy raczej traktowaé jako list¢ potencjalnych czynnikéw kon-
kurencyjnosci destynacji [Dwyer, Kim, s. 399]. Stuszno$¢ takiego podejscia
potwierdzaja w znacznej mierze badania Enright i Newtona, ktérzy, jak to
wezesniej wskazano, koncentrowali si¢ na konkurencyjnosci trzech destynacji:
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Hong Kong, Singapore i Bangkok. Wydaje si¢, ze charakteryzuja si¢ one silng
homogenicznoscia, ale pomimo to poszczegdlne czynniki konkurencyjnosci
w kazdym z tych przypadkéw ksztattowaly si¢ réznie [Enright, Newton, ss.

339-350].

4. Wybrane modele konkurencyjnosci destynacji

Struktura czynnikéw konkurencyjnosci znalazta swoje odzwierciedlenie
w opracowanym przez Dwyer i Kim modelu konkurencyjnosci destynacji.
Jego zaleta jest z caly pewnoscia wskazanie zalezno$ci pomiedzy poszczegdl-
nymi czynnikami konkurencyjnosci destynacji. Warto réwniez zwréci¢ uwagg
na cel finalny procesu budowania konkurencyjnosci destynacji, ma nim by¢
zapewnienie dobrobytu lokalnej spotecznosci, w tym takze przedsigbiorcom.
Tak postawiony cel, ale tez efekt konkurencyjnosci ,wskazuje na potrzebe za-
interesowania powyzszych grup jej rozwijaniem, gdyz to wtasnie te dwie grupy
interesariuszy sa beneficjentami rozwoju destynaciji.

Jak zostalo to zaprezentowane na rysunku 2., punktem wyjscia dla kre-
owania konkurencyjnosci destynadji staja si¢ jej zasoby, na ktére wg autoréw
sktadajg si¢ zasoby naturalne, kultura / dziedzictwo, zasoby stworzone i wspie-
rajace. Zawierajg one m.in. nast¢pujace czynniki:

— klimat, scenerie, flore i faune;
— tradycje, zwyczaje, cechy architektoniczne obszaru;

— infrastrukeure turystyczna, wydarzenia, rozrywke, zakupy;

— generalng infrastrukture, jako$¢ ustug, goscinno$é¢ czy dostgpnos¢ destynagji.
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Rys 2. Podstawowe elementy konkurencyjnosci destynacji’

Zasoby

Zasoby dane

Maturalne

| | Kultura/Ddedzictwo

-]

Zasoby wepietrajgce

Zagoby stworzone

/

Popyt

‘\“

sytuacyjne

Wskatniki
konkurencyjnoict
destvnacii

¥

Zarzadzanie
destynacia

Rzad

Przedsiebiorcy

F Y

Konkurencyjnosc destynacji

W skazmla jakodel
Zycia

Secjoekonomiczny dobrobyt

Zrédto: Dwyer, Kim, 2003, ss. 400—405.

Innym interesujacym modelem konkurencyjnosci destynagji, ktéry réw-
niez konsumowat dorobek Dwyera i Kim, jest propozycja przedstawiona przez
Navickas i Malakauskaite (patrz rys 3). Autorki te w swoim modelu wykorzy-
staly koncepcje zréwnowazonego wzrostu, ktéra zostala zdefiniowana w tzw.
Raporcie Brundtland, gdzie byta utozsamiona z zaspokajaniem biezacych po-
trzeb bez pogarszania mozliwosci zaspokajania potrzeb kolejnych pokolen [Ja-
nuszewska, s. 387]. Inna, bardziej rozbudowana definicja okresla natomiast

? Uproszczong wersj¢ ponizszego schematu zaprezentowaly A. Catanet, R. Catalina [Catanet, Cata-

lina, s. 804].
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turystyke zréwnowazong jako ,kazda forme¢ rozwoju turystycznego, zarzadza-
nia i aktywnosci turystycznej, ktéra podtrzymuje ekologiczna, spoteczna i eko-
nomiczng integralno$¢ terendw, a takze zachowuje w niezmienionym stanie
zasoby naturalne i kulturowe tych obszaréw” [Niezgoda, s. 86].

Rys. 3. Model konkurencyjnosci i zréwnowazonego wzrostu destynacji
turystycznych

&

Rynek turystyczny 1
jakos¢ zycia

Polityka destynacji turystycznej:
planowanie 1 10zwo)

/ N
Administracja destynacii turystycznej
Dodatkowe zrodla 1 czynniki atrakeyjnosci destynacy
/ turystyczne]

Podstawowe zasoby 1 czynmiki atrakcyinosci destynacyi turystyczne

Zrédto: Navickas, Malakauskaite 2009, s. 39.

Warto podkresli¢, co zauwazajg Naviskas i Malakauskaite, ze koncepcja
zréwnowazonego wzrostu jest szczegdlnie wazna z perspektywy turystyki.
WHiasnie w turystyce w sposdb przejrzysty wida¢ zaréwno przyczyny, jak i kon-
sekwencje rozwoju powyzszej teorii. Turystyka w znacznej mierze bazuje na
wykorzystaniu i eksploatacji zasobéw naturalnych, co bardzo czgsto wiaze si¢
z ich niszczeniem, a zatem ograniczaniem mozliwosci ich wykorzystania przez
przyszte pokolenia, co jest przyczyna opracowywania zalozent zréwnowazone-
go wzrostu. Jednocze$nie jednak ich wdrozenie w sposéb bezposredni pokazu-
je korzysci zwiazane z omawiana koncepcja, obszar destynaciji staje si¢ bardziej
atrakcyjny dla oséb, ktére go odwiedzaja.

Jak zostalo to przedstawione na rysunku 3., baz¢ dla prezentowanego mo-
delu stanowita konstrukeja piramidy'’. Wyrézniono na niej 5 grup czynnikéw,
ktére zostaty zagregowane w 3 kategorie [Navickas, Malakauskaite, s. 39]:

— podstawowe / dodatkowe zasoby i czynniki atrakcyjnosci destynacji
turystycznej — w grupie tej znajduja si¢ naturalne i sztuczne zasoby sektora
turystyki np. plaze, teatry, parki, muzea czy kempingi. Wsréd dodatkowych

1* Koncepcjg piramidy, tyle ze w znacznie bardziej ztozonym modelu konkurencyjnosci destylacji,

wykorzystali Croutch i Ritchie. Autorzy ci wyréznili wprawdzie trzy gtéwne poziomy: zasoby kluc-

zowe (podparte czynnikami uzupetniajacymi); zarzadzanie destynacja; determinanty decyzji turysty,
ale w ramach kazdego poziomu wyréznili szereg czynnikéw [Crouch, Ritchie, s. 147].
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(sztucznych) zasobéw niektére maja szczeg6lne znaczenie dla wspétczesnej

gospodarki np. wydarzenia skierowane do masowej publicznosci'';

— administracja destynacji turystycznej — czynniki administracyjne wptywaja
nazwigkszenie atrakcyjnosci zasobéw podstawowych i jednoczesnie rozwijaja
zasoby dodatkowe. Efektywne administrowanie jest czynnikiem kreujacym
nowe standardy jako$ciowe i okreslajacym mozliwosci adaptacyjne do
wspolczesnych wymogéw konkurencyjnych, a podwyzszanie standardéw
i elastyczno$¢ to podstawowe wymogi wspélczesnych turystéw. Czynniki
polityki destynacji turystycznej odgrywaja podobna role, ale na wigksza
skale;

— rynek turystyczny i jako$¢ zycia — determinanty te obejmuja takie czynniki,
jak: sezonowos¢, swiadomos¢ marki, preferencje konsumentéw, zamozno$é
regionu lub kraju.

Zaprezentowany model jest interesujacy, poniewaz wprowadza swoistg hie-
rarchi¢ czynnikéw konkurencyjnych regionu, w sposéb jednoznaczny poka-
zuje, co jest podstawa budowania przewagi destynacji — jej zasoby i zwiazana
z nimi atrakcyjnos¢. Jest to szczegélnie dobrze widoczne, jesli na zagadnienie
konkurencyjnosci destynacji turystycznych spojrzy si¢ z perspektywy podziatu
zrédet konkurencyjnosci destynacji, ktdry jest zauwazalny w niektérych opra-
cowaniach, a ktéry jednoczesnie bazuje na koncepcjach opracowanych przez
Portera [Crouch, Ritchie, ss. 137—152; Catanet, Catalina, ss. 802—806]. Cata-
net i Catalina wyrdzniaja przewage komparatywna i przewage konkurencyjna.
Do czynnikéw, kreujacych pierwszy rodzaj przewagi autorki zaliczajq takie ele-
menty jak np. klimat, Srodowisko naturalne, pickne plaze, géry, a zatem walory
danego regionu. Istotag wymienionej grupy przewag jest to, ze nie mogg zostaé
odtworzone w innym miejscu, sa one przypisane do poszczegdlnych destynacji,
zapewniajgc im przewage nad innymi obszarami. Natomiast do grupy kreu-
jacej przewage konkurencyjng zaliczono elementy zwiazane z infrastruktura,
zarzadzaniem, jakoscia, kompetencjami pracownikéw sektora czy polityka
rzadowa, a zatem sa to czynniki zwiazane z wykorzystaniem potencjatu kon-
kurencyjnego destynacji. Warto podkresli¢, ze jako pierwsi podzial przewag
destynacji na konkurencyjne i komparatywne zastosowali w swoim modelu
konkurencyjnosci destynacji Crouch i Ritchie [Crouch, Ritchie, ss. 137-152].
Opracowany przez nich model bywa uznawany za najbardziej kompleksowy
model konkurencyjnosci destynacji [Vanhove 2005, s. 128]. Przewaga we
wskazanym powyzej zakresie jest fatwiejsza do osiagniecia, gdyz w znacznie

" Szczegblng role wérdd wydarzeri masowych odgrywaja wydarzenia sportowe, a zwlaszcza tzw.
mega wydarzenia, jak Mistrzostwa Swiata lub Mistrzostwa Europy w pilce noznej czy Olimpiady.
Jak zwracaja uwagg Florek, Breitbarth i Conejo daja one organizatorom wyjatkowa szanse nawet na
modyfikacje wizerunku calego kraju. Wymienieni autorzy omawiajg te mozliwosci na przyktadzie
Mistrzostw Swiata w pitce noznej w Niemezech w 2006 r. [Florek, Breitbarth, Conejo, ss. 199-219].
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mniejszym stopniu zalezy od zasobéw naturalnych, czynniki ja tworzace zaleza
znacznie silniej od cztowieka czy tez sg przez niego kreowane. Obie powyzsze
sfery okazuja sig silnie powiazane ze sobg. Bez udziatu przedsigbiorstw, wladz
lokalnych czy krajowych oraz wszelkiego rodzaju organizacji odpowiedzial-
nych za stymulowanie ruchu turystycznego, destynacja, bez wzgledu na swoja
atrakcyjnos¢ (czy to oparta na walorach naturalnych czy antropogenicznych),
nie mogtaby zosta¢ sprzedana, ale jednoczesnie — bez czynnikéw z grupy prze-
wag komparatywnych — nawet najwyzszej jakosci infrastruktura turystyczna
pozostataby niewykorzystana.

Przewaga komparatywna wynika z zarzadzania destynacja. Warto zwréci¢
uwagg, co akcentuje koncepcja Catosciowego Zarzadzania Destynacja Tury-
styczng (Total Tourist Destination Management), ze kwestii zarzadzania nie
mozna sprowadzi¢ do budowania konkurencyjnosci destynadji, ale Ze waznym
jego elementem jest utrzymywanie jej zréwnowazonego rozwoju, takie zarza-
dzanie zasobami destynacji, aby nie ulegly zniszczeniu w czasie np. poprzez
ochrong¢ obszaréw zagrozonych, segregacje odpadéw, budowe oczyszczalni
wdd itd. [Goeldner, Ritchie, s. 409].

Z wprowadzenia powyzszego podziatu wyplywa bardzo istotny wniosek
dla metodologii budowania konkurencyjnosci destynacji. Punktem wyjscia dla
niej jest znalezienie przewag komparatywnych danego obszaru. W prezento-
wanym modelu Dwyer i Kim odpowiadaja za nie ,zasoby dane”, a w modelu
Malauskaite i Navickas ,podstawowe zasoby i czynniki atrakcyjnosci desty-
nacji”. Przewagi te sg niezwykle istotne, gdyz nie moga zosta¢ odtworzone
w innych destynacjach i to wtasnie te unikalne walory stanowia najsilniejsza
podstawe rozwoju destynacji np. walory zwiazane z gérami — rejon Alp, czy
walory $rédziemnomorskie — znaczna czg$¢ Wioch. W przypadku braku prze-
wag komparatywnych nalezy je stworzy¢ (,,zasoby stworzone” — Dwyer i Kim;
»dodatkowe Zrédla i czynniki konkurencyjnosci destynacji” — Malauskaite
i Navickas), pamictajac, ze w wigkszosci przypadkéw ich sita oddziatywania
nie bedzie tak duza jak w pierwszej sytuacji i nie zapewni tak silnej przewagi.

Dopiero wtérnym elementem dla przewag komparatywnych sa przewa-
gi konkurencyjne, ktére maja stuzy¢ ich pelnemu wykorzystaniu. W modelu
Malauskaite i Navickas odpowiadajg za nie kolejne poziomy piramidy. Nalezy
jednak zwréci¢ uwagg, ze sfery te moga zbudowaé przewage destynacji, ale
przede wszystkim w sytuacji, gdy pomigdzy obszarami wyst¢puje poréwny-
walno§¢ zasobowa. Jednak w przypadku przewagi komparatywnej jednego
z nich, rozwijanie przewag konkurencyjnych, opartych na zagospodarowaniu
turystycznym i zarzadzaniu, moze okaza¢ si¢ niewystarczajace dla osiagniccia
wyzszej konkurencyjnosci.
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5. Dyskusja

Z calg pewnoscia konkurencyjnos$¢ destynacji jest zagadnieniem ztozonym
i skomplikowanym. Wydaje si¢, ze celowym podsumowaniem tej kwestii moze
by¢ stwierdzenie sformufowane przez przytaczanych wezesniej Ritchie’go
i Croucha: ,tym, co czyni destynacj¢ naprawde konkurencyjna, jest zdolnos¢
do generowania wzrostu wydatkéw turystycznych, do rosnacego stymulowa-
nia przyjazdu turystéw wraz z zapewnieniem im satysfakcjonujacych i nieza-
pomnianych do$wiadczen i robienie tego w sposéb przynoszacy zyski, zapew-
niajacy podwyzszenie zamoznosci mieszkaricéw destylacji, przy jednoczesnym
zachowaniu zasobéw destynagji dla przysztych pokolen” [Ritchie, Crouch,
s. 2]. Stwierdzenie powyzsze w spos6b przejrzysty wskazuje cel budowania
konkurencyjnosci destynacji — zamozno$¢ i poziom zycia mieszkaicéw oraz
kryterium uznania destynacji za konkurencyjna — zdolno$¢ do stymulowania
wzrostu ruchu turystycznego.

Przystepujac do podsumowania, nalezy szczegélnie zaakcentowaé fake, ze
konkurencyjno$¢ destynacji turystycznych jest ksztaltowana przez niezwykle
szeroki zestaw czynnikéw, ktére jednak mozna w pewien sposéb klasyfikowaé:
1. Walory przyrodnicze — sa to elementy produktu destynacji, ktdre

w najmniejszym stopniu podlegaja ksztaltowaniu przez cztowieka, sa
praktycznie niemozliwe do skopiowania przez destynacj¢, ktéra ich nie
posiada. Jednoczesnie walory te dla wielu destynacji stanowia najsilniejszy
katalizator popytu turystycznego. W szczegblnosci dotyczy to ruchu
turystycznego, opartego na motywach poznawczych i rekreacyjnych.
Wydaje si¢, ze jest to grupa waloréw o najwickszej sile oddziatywania

i 0 najwickszym znaczeniu dla destynacji, to wlasnie one moga zapewnic

trwalg przewage konkurencyjng i stymulowa¢ masowy naplyw turystéw.

2. Walory antropogeniczne ,dane” — s3 to obiekty stworzone w przesztosci
przez cztowieka i wiazace si¢ z dziedzictwem historycznym danego regionu.
Sa to réwniez walory praktycznie niemozliwe do powielenia, zatem dajace
szans¢ na zapewnienie trwalej przewagi konkurencyjnej, odgrywaja one
szczegblnie silng role w przypadku turystyki poznawczej, religijnej oraz
dla destynacji miejskich, ze wzgledu na znaczng kumulacje i niedostatek
waloréw przyrodniczych;

3. Walory antropogeniczne ,,stworzone” oraz wydarzenia spofeczno-kulturalne
— grupa ta obejmuje obiekty oraz imprezy (aczkolwiek nie zawsze), stworzone
na potrzeby kreowania popytu turystycznego. Czynniki z tej grupy maja
mniejsza site oddziatywania niz w przypadkach 1 i 2. Zaréwno obiekty
z tej grupy, jak i mniej znaczace imprezy, stanowia czgsto wazne, ale jednak
uzupetnienie oferty destylacji, posiadajacych wazne walory przyrodnicze
lub antropogeniczne. Tylko wyjatkowe wydarzenia potrafig zapewni¢ silny
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naplyw turystéw, ale jedynie w okreslonym, zazwyczaj krétkim czasie.
Czynniki z tej grupy relatywnie rzadziej samodzielnie kreuja staly i silny
popyt turystyczny.

4. Infrastruktura turystyczna — to grupa elementéw (przede wszystkim
komunikacja oraz baza hotelowo-gastronomiczna) ksztattowana przez
czlowieka, ktéra jest kluczowa dla turystyki biznesowej, a zwlaszcza
konferencyjno-kongresowej. W wymienionym przypadku wszelkie walory
destynacji stanowia uzupetnienie jej produktu, jednak w wigkszosci
przypadkéw to wlasnie infrastrukeura turystyczna staje si¢ uzupetnieniem
produktu destynacji. W sytuagji takiej jej elementy nie decyduja bezposrednio
o przyjezdzie turystéw (moze to mie¢ miejsce, jesli turysta wybiera pomiedzy
destynacjami, ktérych walory sa dla niego substytucyjne), ale silnie wptywaja
na jakos¢ produktu, a przez to na jego ceng i satysfakeje turysty, ktéra z kolei
niezwykle silnie dziata na jego lojalnos¢ wzgledem produkeu.

5. Zarzadzanie destynacja — w ramach tej grupy nalezy uwzgledni¢ przede
wszystkim umiej¢tno$¢ tworzenia atrakcyjnego produkeu destynacji, a zatem
umiej¢tno$¢ oddzialywania na pozostale grupy czynnikéw, podnoszenia
ich atrakcyjnosci i laczenia w atrakcyjna, silnie oddziatujaca catosé.
Waznym elementem tej grupy, coraz silniej docenianym, jest zarzadzanie
promocja i kreowanie marki destynacji. Czynniki zwiazane z ta grupa sa
szczegOlnie wazne, gdy destynacja nie posiada na tyle silnych waloréw czy
to przyrodniczych, czy to antropogenicznych, ktére gwarantowalyby staty
popyt turystyczny. W takim przypadku to wlasnie zarzadzanie destynacja
ma doprowadzi¢ do jego stworzenia.

Sposréd wymienionych grup czynnikéw najsilniejszy wpltyw na stymu-
lowanie przyjazdu turystéw majg grupy 1 i 2. Przykltadowo wlasnie Francja,
Hiszpania i Wtochy zostaly w nie silnie wyposazone, to kraje nalezace do li-
deréw pod wzgledem turystyki przyjazdowej na $wiecie. W przypadku, gdy
destynacja posiada wazne elementy z wymienionych grup, podmioty odpowie-
dzialne za rozwdj turystyki, czy to w skali krajowej, czy lokalnej, musza jedynie
koncentrowad si¢ na uzupetnieniu oferty i mozliwie efektywnym wykorzysta-
niu posiadanych atrakeji. W pozostatych przypadkach zadanie tych podmio-
tow jest o wiele bardziej skomplikowane, a wigkszego znaczenia nabiera za-
rzadzanie destynacja, dzigki ktéremu mozliwe staje si¢ stworzenie produktu,
przyciagajacego turystéw.

Liczna grupa czynnikéw konkurencyjnosci destynacji wiaze si¢ z duza
liczba podmiotéw, ktére ja ksztattuja, a ktdre sa w zdecydowanej wigkszosci
niezalezne od podmiotéw odpowiedzialnych za rozwdj turystyki w regionie.
Skoro istnieje duza grupa autonomicznych podmiotéw wspéteworzacych pro-
duket destynacji, a jednoczesnie wspétdecydujacych o jego konkurencyjnosci,



170 Maciej Debski

to wydaje si¢, ze jednym z podstawowych czynnikéw sukcesu w zarzadzaniu
destynacja jest wspdlpraca w celu realizacji wspdlnego dazenia. Wydaje sig,
ze aspekt ten nie zawsze jest wystarczajaco silnie akcentowany. Na istnienie
silnych wspétzaleznosci pomigdzy elementami uktadu konkurencyjnosci de-
stynacji w sposéb wyrazny uwage zwracali Dwyer i Kim, ale juz np. w modelu
Malauskaite i Navickas element ten wcale nie byt tak wyrazny. Warto réwniez
zwréci¢ uwagg, ze modele te koncentruja si¢ przede wszystkim na czynnikach
konkurencyjnosci opartych na potencjale konkurencyjnym destynacji, nato-
miast podmioty odpowiedzialne za kreowanie produktu destynacji znajduja
sie w tle.

W zwiazku z powyzszym, kolejnym warunkiem osiagniccia przewagi kon-
kurencyjnej destynacji, ktéry nie zawsze jest w petni doceniany, staje si¢ zaan-
gazowanie przedsi¢biorcéw wspéttworzacych produkt destynacji w proces two-
rzenia jego konkurencyjnosci. To oni, poprzez oferowane przez siebie produkty
indywidualne, w przewazajacej mierze decyduja o jakosci produktu destynadji.
Co wigcej, nalezy pamigtaé, ze wplyw na konkurencyjno$¢ destylacji, poprzez
wytwarzane produkty, odbywa si¢ niezaleznie od decyzji przedsigbiorcy. Jesli
oferuje swoje produkty w ramach destylacji, to niemozliwe jest wylaczenie go
z budowania jej konkurencyjnosci. W zwiazku z powyzszym przedsigbiorcy
jawia si¢ jako niezwykle wazna grupa, ktérej wspétpraca i zaangazowanie moze
zapewnic¢ destynadji caly szereg przewag. Poon wskazuje stworzenie silnego sek-
tora prywatnego jako jeden z 4 warunkéw sukcesu w budowaniu konkurencyj-
nosci destynagji [Poon, s. 24, cyt. za: Crouch, Ritchie, s. 145].

Istotnym instrumentem, ktéry moze zapewni¢ dtugotrwaty korzys¢, a nie
zostal doceniony w prezentowanych modelach, jest silna i rozpoznawalna
marka destynacji. To warto$§¢ niematerialna, ktéra szczegélnie w obecnych
warunkach turbulentnych zmian moze by¢ Zrédlem zapewnienia dtugookre-
sowej przewagi konkurencyjnej. Na znaczenie percepcji turystéw uwage zwra-
cali w swoim podejsciu do atrakeyjnosci destynacji Lee, Huagh i Yeh, z kolei
zas$ role czynnikéw niematerialnych akcentowal Mihalic [Mihalic, s. 6]. Jed-
nak w przytoczonych modelach koncentrowano si¢ raczej na roli zarzadzania,
w tym na roli zarzadzania marketingowego, niz na jego celu, jakim jest stwo-
rzenie silnej, pozytywnie oddziatujacej marki.

Jak si¢ wydaje, niewystarczajace docenienie w istniejacych modelach kon-
kurencyjnosci destynagji roli przedsigbiorcédw, znaczenia wspétpracy oraz roli
postrzegania marki destynacji powoduje, ze celowe jest skonstruowanie mode-
lu konkurencyjnosci destynaciji, ktdry silniej akcentowatby te aspekty.
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Typologies of organisational culture —
multi-dimentional classifications

Abstract: This article presents multi-dimentional typologies of organisatio-
nal culture in the connection with management. It depicts different propo-
sals from foreign as well as Polish authors. It also estimates that such classi-
fications can be complicated and criticized.

Key-words: organisational culture, management, multi-dimentional classi-
fications.

Introduction

The objective of this paper is to describe multi-dimentional typologies of orga-
nizational culture from the point of view of management. This goal could be
achieved by:

1. description of multi-dimentional typologies of organizational culture,

2. identification of the most common multi-dimentional typologies of
corporate culture used by organizational researchers,

3. analysis of the most popular multi-dimentional typologies of organizational
culture.

Types of organisational culture

A different type of classification, which is a consequence modelled culture and
is sometimes even identified with it, includes multidimensional typologies. The
best known classifications of this type are the typologies of R. Harrison and

C. Handy, T.E. Deal and A.A. Kennedy, T.J. Peters, O’Reilly, Chatman and
Caldwell. It is also worth to mention the concepts of some of the Polish au-
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thors, and especially of the precursors of the issues related to organisational
culture in Poland: C. Sikorski, L. Zbiegieri-Maciag, B. Czerska and B. Nogal-
ski [Sikorski 2002, Zbiegien-Maciag 1999, Czerska 2003, Aniszewska 2007,
Nogalski 1998]. These are mostly models which use the functionalist appro-
ach, oriented towards research into the relationships between the organisation’s
effectiveness and other internal variables. Another important issue concerns
the strength of organisational culture and its influence on the integration of
the system and employees. One advantage of many Polish cultural analyses is
the adjustment of concepts and methods of managing organisational culture
to the local specificity, an example of which is the large body of comparative
research into organisations in Poland and descriptions of the practical methods
of managing organisational culture, conducted by the researchers mentioned.

R. Harrison and C. B. Handy typology

The divisions proposed by R. Harrison and C. Handy are one of the earliest
and, at the same time, the most popular multi-dimensional typologies of cul-
ture. The concepts of both authors were created separately but cover very simi-
lar values. R. Harrison listed four types of organisations, which form specific
cultures. These are organisations oriented towards power, roles, tasks and pe-
ople. Each of them prefers a specific normative system related to the core value.
The system of values shared by employees determines the convergence between
the interests of the organisation and its employees, and shapes the enterprise’s
ability to deal with the environment. Organisations rarely include all four ty-
pes of culture in their pure form, but most enterprises have a tendency to focus
on a given system of values [Bratnicki, Krys, Stachowicz 1988, p. 83]. The
description of the types of cultures proposed by R. Harrison and C. B. Handy
is presented in Table 1.

Table 1. Types of culture according to R. Harrison and C. B. Handy
Types of Culture of power | Culture Culture of tasks Culture of people
culture » of roles
Aspirations | Rivalry, attempts | Order, Orientation towards | Satisfying the

at dominating the | stability tasks, the achievement | employees’ needs,

environment of goals, development | orientation towards

personal success

Power and Centralisation A strong Cooperation, team- | A lack of hierarchy
the system of | of power, a large | hierarchy, work, distribution of | and control, specia-
work degree of internal | high for- power, based on expe- | lists work indepen-

control, autocratic | malisation, | rience, knowledge and | dently of each other

style, paternalism | procedures | competences; flexible

organisation
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Values shared | Rivalry, competi- | A sense of Setting and achieving | Self-reliance, indi-
tiveness security, goals, cooperation, vidual skills, fre-
competences | self-control edom of action

Source: own work, based on: R. Harrison, Understanding your organization’s charac-
ter, “Harvard Business Review”, 1972, pp. 119-128; C. B. Handy, Understanding
Organizations, Peguin Books, Clays Ltd., Fourth Edition, Harmondsworth 1976.

T.E. Deal and A.A. Kennedy classification

Using the popular definition of corporate culture as the way people act within
a company, T.E. Deal and A.A. Kennedy applied two criteria to the description
of culture, referring to the organisation’s functioning. These concern the risk
level of the activity and how quick the results of actions become visible. The
combination of these two criteria allows us to distinguish four cultures [Deal,

Kennedy 1982, pp. 107-127].

1.

The culture of the tough macho. Dominated by young, educated, brilliant
heroes. They are dynamic and have a lot of ideas. The atmosphere at work
is youthful; there is a climate of acting quickly and taking high risks.
Organisational culture is characterised by fighting and individualism.
Success is what counts.

Culture focusing on the company. The organisation’s heroes are people
who persistently fulfil their plans. They are mature and act calmly. They
are a kind of mentor. They assume that the environment is a source of
threat to the organisation, so it is better to make good, well-thought-out
decisions. Orientation towards group actions and partnership. Hierarchy is
of significance, and attention is paid to the order of meetings and speeches
during them. A scientific and technical atmosphere prevails.

“Work hard, play hard’ culture. The heroes are active people, devoted to work.
They think one has to work hard and have some fun. In this case, personal
contacts are of great importance. Many meetings and events are organised,
people celebrate together. Many people believe that the organisation’s
environment is full of opportunities, which should be skilfully used.

A culture of process. An organisation is dominated by the subordination
to rules, impersonality and minimalism. What counts at work is stability
and fulfilling tasks based on rules and procedures. Heroes are hard-working
people who appreciate stability and make no mistakes, even in difficult
situations. The role of a hierarchical order and formal positions occupied by
individual organisation members is emphasised. In this case, interpersonal
relationships are of an artificial character.
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T.J. Peters proposal

Because of the need to shape a pro-effective culture, it is necessary to examine
the concepts distinguishing the types of cultures favouring changes. One of
the models which allow us to analyse the convergence between culture and
the possibilities of changing it, is N.H. Snyder’s model. It distinguishes two
dimensions: (1) orientation towards the organisation and (2) orientation to-
wards achievements. Thus, there are four types of organisational cultures: qu-
ality-oriented culture (which values effective planning, accepts changes and
is oriented towards solving problems), creative culture (dominated by innova-
tion, entrepreneurship, taking risks and initiating changes), productive culture
(characterised with effectiveness, coherence, strict procedures, rituals in action
and resistance to changes) and supportive culture (referring to teamwork, co-
operation, growth and responding to changes) [Rowe et all 1990]. The model
by T.J. Peters is similar. It distinguishes four types of culture, depending on
their influence on innovation, action, control and harmony of the culture in an

organisation (Table 2).

Table 2. Types of culture according to T.J. Peters

Orientation towards

Orientation towards work

dominated by deliberation.
People and teamwork are
most important. External
values are accepted only
when they correspond to
those shared within the or-
ganisation. The priorities are
cultural values, which influ-
ence the strategic decisions.

Insusceptibility to changes.

employees

External Culture of innovation Culture of action

orientation |An organisational culture An organisational culture oriented towards ac-
oriented towards innovative | tion, achievements and results. Initiative is what
changes, which has a ten- counts the most. Perfect, professional actions are
dency to take risk. Informal, | rewarded. An organisation is characterised with
direct contacts prevail. the acceptance of changes. There may be problems
Chaos can appear. with delegating responsibilities.

Internal Culture of harmony Culture of control

orientation |An organisational culture An organisational culture oriented towards strong

control. Conservatism and bureaucracy prevail.

A very hierarchical structure. Formal contacts and
written communication dominate. Reluctance

to taking risks. Subordinates strongly oppose all

changes. A closed organisation.

Source: own work, based on: L. Zbiegiei-Maciag, Kultura w organizacji: Identyfikacja kul-
tur znanych firm, PWN, Warszawa 1999, pp. 72-75 [based on:] T.J. Peters, Management
decision, “Business Policy in Action”, 1993, vol. 31, no. 6.
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Other international authors
O’Reilly, Chatman and Caldwell [1991] created the Organisational Profile

Model, which distinguished as many as seven dimensions: innovation, stabi-
lity, respect for people, orientation towards effects, accuracy, orientation to-
wards teamwork, aggressiveness. An organisational profile is a diagnostic tool,
which allows one to correlate organisational culture with the personality traits
of leaders, management and employees of the given organisation. This makes
it possible to define and measure employees’ involvement and loyalty, which
then allows assessment of the effectiveness of the culture [Charles, O’Reilly,
Chatman, Caldwell 1991, pp. 487-516].

The cultural model which is used to diagnose problems and allows for
planning of intervention was designed by D. Denison. It is based on the as-
sumption of coherence between organisational culture and strategy and distin-
guishes four dimensions, each divided into three operational dimensions:

1. Mission is divided into the parameters of strategic direction, strategic aims
and the organisation’s vision.

2. The ability to adapt was described with the use of the creation of changes,
orientation towards customers and organisational learning.

3. Involvement was analysed with the use of empowerment, orientation
towards teams and the development of skills.
4. Coherence consists of the basic values, consistency and integration.

Diagnosis of a culture leads to the description of a culture model from the
point of view of its flexibility, stability and openness, which in turn allows us
to foresee its effectiveness.

For the purpose of hisown research, R.A. Cooke prepared the Organisational
Culture Inventory method, which makes it possible to measure the intensity of
12 norms of organisational behaviour, located within three areas, including 1)
cultural constructivism, 2) passivity and defensiveness, and 3) aggression and
defensiveness. This model makes use of normative assumptions and a construc-
tive culture, accepting it as positive and effectiveness-oriented, while the other
two types of culture are just the opposite. Constructive cultures are oriented
towards social relationships and satisfying the higher needs of the organisatio-
n’s members. They value working in groups, which is especially important in
the case of creative and complex work. The norms of conservative cultures inc-
lude achievements, self-fulfilment, encouragement to develop, as well as a sen-
se of belonging and cooperation. Passive and defensive cultures are oriented
towards tasks and cooperation with people who do not pose a potential threat
to professional status or position. The key element is the defence of the posi-
tion in an organisation with the use of a network of influences, satisfying the
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superiors’ needs, as well as avoiding confrontation and conflict. This type of
culture results in lower motivation and a drop in the effectiveness of employees.
Norms, with the use of which the passive and defensive culture is operationali-
sed, include striving for approval, conventionalism, dependence and avoidance.

Aggressive and defensive cultures are oriented towards tasks, competition
and individual needs. The key value is power, which can lead to the entangle-
ment in internal status conflicts, which results in a lower effectiveness. Em-
ployees are encouraged to compete and they strive for the strengthening of in-
fluence. The most important norms include opposition and criticism of others,
fights over power and influence, competitiveness (the aim of which is to defend
one’s own position), and perfectionism leading to attachment to the process
and details.

G. Hofstede proposed typical models of organisational culture, characte-
ristic of chosen cultural circles. The two key dimensions in this case are the
power distance and the avoidance of uncertainty, the combination of which
gave rise to a typology of four models of ideal organisational culture, characte-
ristic of five cultural circles [Hofstede 2000] (Figure 1).

Figure 1. Cultural models of organisation
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Source: G. Hofstede, Kultury i organizacje, Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa,
2000, p. 217.

A two-dimensional typology of organisational cultures, referring to G.
Hofstede’s concept, was proposed by C. Hampden-Turner and F. Trompenaars.
The combination of these dimensions created four ideal models, described me-
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taphorically as: Incubator, Guided missile, Family and the Eiffel Tower, which
are references to the types of organisational culture, characteristic of different
cultural circles (Figure 2).

Figure 2. Types of organisational culture according to Trompenaars and
Hampden-Turner
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Source: F. Trompenaars, C. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury. Znaczenie réz-
nic kulturowych w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2002, p. 190.

Polish authors proposals

When presenting the typologies of organisational culture, one can also point
to the chosen concepts of Polish authors. One of the oldest concepts of cultu-
ral management in Poland, created by M. Dobrzyriski, includes the notion of
organisational climate [Dobrzyniski 1977, pp. 54—64]. A climate is what the
employees of a given organisation believe to exist, but is not necessarily what
it actually is. The author lists four types of organisational climate: autocratic,
bureaucratic, innovative and informal. The climate of a given organisation is
the result of the dominant type of its management’s motivation, which can be
oriented to achievements, power, security or a sense of belonging. In consequ-
ence, the motivation of power, resulting from the need to exercise influence
and to control others, leads to the creation of an autocratic climate, dominated
by power and influence, as in the case of R. Harrison’s culture of power. Inter-
personal relationships include, on the one hand, domination, and on the other,
submission. Promotion is related to fulfilling superiors’ orders without any mi-
stakes. Organisational power focuses on controlling the information flow and
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increasing the extent of the subordination of others. The motivation of achieve-
ments contributes to the creation of an innovative climate. This type of culture
is dominated by creativity, the broadening of knowledge and the development
of the skills and qualifications which are most useful to the fulfilment of the
tasks. The management focuses on achieving the best results possible, encoura-
ging its employees to be active and creative. Organisations of this type adjust
flexibly to the different tasks and requirements of the environment. In the case
of the motivation of security, the striving for minimising physical and social
threats creates a bureaucratic climate. This is clearly oriented towards stability,
based on norms, rules and procedures. The management protect themselves by
avoiding unforeseen events and risky ventures. Hierarchy plays an important
role here, and internal organisation is formalised. Employees are passively sub-
ject to strict rules of action, which they have no influence on, while their deve-
lopment consists mainly in the assimilation of rules, regulations and skills that
are formally certified. From the point of view of an informal climate, being
a part of a group is of key importance. This climate favours the ability to esta-
blish relationships and work in a team, while employees are equal partners who
shape their activities together. The dominant value in an organisation is being
accepted by the environment. The management focuses on the evening out of
the influences of different employees, the development of social sensitivity, and
the habit of helping and supporting others.

C. Sikorski, another pioneer of the cultural current in Poland, divides orga-
nisational cultures in accordance to the attitude of the organisation members
to cultural dissonance. Cultural dissonance is related to the existing differences
between the ways employees think and behave in organisations, which are the
most often reasons for conflicts and misunderstandings. Cultural dissonance
hinders the organisation’s functioning, especially in the case of multicultural
organisations, international corporations and organisations including a num-
ber of different subcultures. The attitude towards this phenomenon is an im-
portant feature of organisational culture, which should be treated as a separate
criterion for the typology of organisational cultures [Sikorski 2002, p. 30].
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Table 3. The division of cultures according to C. Sikorski

Acceptance of cultural dissonance

Lack of acceptance of cultural dissonance

Antagonistic relations

Culture of rivalry

Organisational culture is characteri-
sed by strong rivalry and its members
believe that it is necessary to prove
their superiority. There is a need to
participate and have team achieve-
ments. A collectivist culture, focusing
on roles played by people. A heteroge-
nic culture. There is a clash of diffe-
rent cultural patterns. It is presence-
oriented.

Culture of dominance

A characteristic feature of this culture is
its members’ belief that they are superior.
It is a homogenous culture, which inclu-
des models of behaviour in accordance
with tradition. There is a tendency to sub-
ordinate the organisation’s activity to the
models of national culture and a strong
need for security and, in consequence,
avoiding uncertainty. A collectivist cultu-
re. A paternalist management style. It is

past-oriented.

Non-antagonistic relations

Culture of cooperation

This culture is characterised by ro-
utine activities in a competitive
environment, focusing on the quali-
ty of bonds and a dialogue between
people. A heterogenic culture. The
rules of autonomy, equality, respect
for differences. The rule of harmony
with the environment. In the case of
activities, a larger emphasis is placed
on the customers’ needs than on the
competition. Identification with cul-
ture. A feminine culture — avoiding
conflicts and rivalry. A democratic

management style.

Culture of adaptation

A culture oriented towards non-routine
activities in a competitive environment,
focusing on the quality of bonds and
a dialogue between people. This cultu-
re is homogenous in the area of values.
Subordination to the formal aims of the
organisation. Emphasis on the customers’
needs and one’s own professional deve-
lopment. A strong need for achievements
and internal motivation. A large tolerance
for uncertainty. A small power distance
(a partner-like nature of relationships).
Individualist orientation towards achie-
vements, combined with an objective as-

sessment of everyone’s needs and aims. It

is future-oriented.

Source: based on C. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2002, pp. 51-154.

Conclusion

The concept of the typologies of organizational culture could be criticized from
different pespectives. The multi-dimentional typologies of organizational cul-
ture are more complicated than one-dimentional. Frequently there is no easy to
differentiate between models of cultures and typologies of organizational cul-
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tures, especially those multi-dimentional. Both models and typologies could
generate diagnostic and prognostic knowledge about the behavior of the parti-
cipant of the given culture. However, the level of exactness and precision of the
prediction concerning human behavior is usually very low. Organization cul-
ture, like many other phenomena in social sciences, seems to be very difhicult
do control or even research. And last but not least, the presented characteristics
are using mainly functionalistic paradigm not taking into account alternatives
like: Critical Management Studies, interpretativistic or postmodern approach
[Sutkowski 2012, pp. 112-120].
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Abstract: Dynamic changes, increased competition, and above all, the deci-
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found a permanent place. It is also one of the eight quality management
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Wstep

Podejscie procesowe polega na optymalizowaniu dzialari majacych na wzgle-
dzie procesy, ktére sg naturalng determinanta osiggania wzrostu efektywnosci
wspélczesnych przedsigbiorstw. Dlatego tez struktury procesowe sa ostatnimi
czasy podstawg dziatalno$ci wielu firm. Procesy odzwierciedlaja sposdb, w jaki
przedsigbiorstwo scala i ukfada przebieg dziatan, ktéry obrazuje rzeczywisty
proces transformacji zasobéw wejsciowych tj.: surowcéw, pétproduktéw, in-
formagji itp. w produkty przekazywane do nastgpnych proceséw lub klientéw
finalnych. Czgsto wyjscie jednego procesu tworzy wejscie nastgpnego procesu.
Procesy sa $cisle ze soba powiazane i wzajemnie na siebie oddziatuja. Dlatego
przyjmuje si¢, ze aby wspélczesna organizacja mogta skutecznie funkcjonowa,
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powinna zarzadza¢ wzajemnie powigzanymi i oddziatujacymi na siebie pro-
cesami. Dzialanie to okreslone jest zgodnie z norma ISO 9001 jako podejscie
procesowe. Zaklada ono, ze stosowane wymagania dotycza wszystkich proce-
séw realizowanych w przedsi¢biorstwie. Zdaniem prof. Toruniskiego pomaga
to w okresleniu zasiggu stosowania systemu zarzadzania jakoscia, ktdry sigga
tak daleko, jak daleko si¢gaja procesy firmy [Torunski 2012, s. 36]. Celem
artykutu jest ukazanie podejécia procesowego w zarzadzaniu matq firma pro-
dukeyjno-handlowa. Podjeto tez prébe udowodnienia, ze niewatpliwie takie
podejscie przynosi duzo korzysci. Obrazuje je calo$¢ ponizszych rozwazan.

Pierwsza cz¢$¢ artykutu przybliza typ organizacji procesowej, jej cechy
i charakter. Pokazuje réznice miedzy organizacja procesows a funkcjonalna.
Prezentuje tez etapy jej projektowania, wymieniajac przy okazji rézne bariery
wdrazania, ale przede wszystkim zalety orientacji procesowej. Druga czg$¢ za-
wiera opis przypadku tytulowej firmy w obszarze podjgtego tematu.

Organizacja zorientowana na procesy

Rozwdj technologii i globalizacja powoduja, ze orientacja procesowa nie jest
juz moda, ale konieczno$cig. Rozwigzania procesowe s znacznie bardziej
elastyczne i innowacyjne w stosunku do tradycyjnych. Orientacja procesowa
zapewnia wigkszy niz formy klasyczne dynamizm dziatania systemu organi-
zacyjnego, a jednoczesnie pozwala na lepsze wykorzystanie zasobéw, jakimi
dysponuja przedsigbiorstwa, dzigki temu szybciej dostosowuja swoje dziatania
do zmieniajacego si¢ otoczenia. Orientacja procesowa zaklada postrzeganie
dziatan firmy z perspektywy proceséw; zmniejszenie szczebli hierarchicznych,
decentralizacj¢ wladzy oraz wystgpowanie zespoléw procesowych i whascicieli
proceséw; mierzenie proceséw i permanentne ich doskonalenie oraz kulturg
procesowa, ktéra charakteryzuje si¢ przede wszystkim praca zorientowana na
spetnienie potrzeb klienta wewngtrznego i zewngetrznego.

Wsréd istotnych cech organizacji procesowej wymieniasi¢ jeszcze wielowy-
miarowg prace, konfigurowana wokét ciagéw dziatan w ramach proceséw oraz
doskonalenie interdyscyplinarnych umiejetnosci realizacyjnych; oddziatywa-
nie systeméw motywacyjnych w kierunku zdobywania kompetencji i umie-
jetnosci do wykonywania szerokiego zakresu operacji w procesach organizadji,
a przede wszystkim kult klienta — orientacja na klienta przez caty proces.

Poddajac analizie przedstawione cechy mozna stwierdzi¢, iz organizacja
procesowa rdzni si¢ w znaczacy sposéb od organizacji funkcjonalnej. W orga-
nizacji funkcjonalnej podstawa jest podziat pracy i wynikajaca z niego specja-
lizacja, nastgpuje rozcztonkowanie zadari skupionych wokét funkeji. Z kolei
w organizacji procesowej pracownicy znaja swoja rol¢ w procesie, a przede
wszystkim wiedza, jakiej wartosci si¢ od nich oczekuje, gdyz jest ona podstawa
uzyskania pozytywnej oceny pracy. Potrafig rozpozna¢ stawiane im wymaga-
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nia wzgledem swoich dostawcéw, tak, aby wykorzysta¢ ich walory do uzy-
skania najwyzszych parametréw, za ktére odpowiadaja, bowiem w organizacji
procesowej kazdy proces jest weryfikowany przez poziom wartosci oceniany
przez klienta. Wyst¢puje tu migdzyfunkcjonalna koordynacja zadan i podkre-
$la si¢ znaczenie pracy zespotowej. W rezultacie zarzadza si¢ caltym procesem,
ale przede wszystkim koncentruje na relacjach z klientem. Wiadomo, ze cata
istota skutecznego dziatania dzisiejszej organizacji opiera si¢ na zatozeniu, ze to
klient wie najlepiej, czy produkt jest dla niego wartosciowy. Natomiast w orga-
nizacji tradycyjnej pomiar dotyczy realizacji zadan i oceniany jest przez odpo-
wiedzialnych za nie kierownikéw. Zatem problemem jest tutaj brak zarzadza-
jacego przebiegiem calego proces, gdyz zarzadza si¢ jedynie jego fragmentami.

Proces — obiekt budowy organizacji

Proces mozna rozpatrywac¢ jako zbiér dziatari, w ktérych wykorzystuje si¢ zaso-
by do przeksztalcenia wejs¢ w wyjscia [PN-EN ISO 9000]. Hammer i Champy
definiuja proces jako zbiér czynno$ci wymagajacy na wejsciu ,wktadu” i dajacy
na wyjéciu rezultat majacy pewng warto$¢ dla klienta [Hammer, Champy
1996, s. 49].

Hammer uwaza, ze kazde przedsi¢biorstwo moze mie¢ indywidualny zbiér
proceséw, przy czym powinno si¢ je podzieli¢ na te o kluczowym znaczeniu
i uzupetniajacym. Dodaje tez, ze liczba kluczowych proceséw jest niewielka
[Hammer 1999, s. 21]. W literaturze przedmiotu mozna spotkaé rézne nazew-
nictwa proceséw. Grajewski dzieli je na podstawowe i pomocnicze. Procesy
podstawowe, czyli gléwne zwigzane sg bezposrednio z podstawowym rodzajem
dziatania firmy, powstaja z potaczenia zaleznych od siebie czynnosci, decyzji,
informacji i materialéw, ktére maja najwickszy wplyw na pozycje konkuren-
cyjng firmy. W efekcie ich dzialania powstaje produkt. Sg to takie procesy,
ktére powinny dawa¢ klientowi dostrzegalng dla niego uzytecznosé, za ktéra
klient gotowy jest zaptaci¢. Procesy podstawowe to procesy tworzace warto$é,
ktére majg strategiczne znaczenie, przebiegajg przez wiele dziatéw tradycyjnej
organizacji oraz ,wiaza~ dostawcéw z klientami.

Procesy pomocnicze (wspierajace), jak nazwa wskazuje, powstaja w celu
wsparcia realizacji proceséw podstawowych. Nie majg strategicznego znacze-
nia, a ich realizacj¢ mozna powierzy¢ firmom zewngetrznym, ktére dzigki wyso-
kiej specjalizacji s w stanie skutecznie zastapi¢ produkcj¢ wewngtrzng. Takie
rozwiagzanie pozwala firmie skupi¢ si¢ na procesach kluczowych, ktére kreuj
warto$¢ z punktu widzenia klienta i s3 tym samym gléwnym Zrédlem przewa-
gi konkurencyjne;j.

Podobnego zdania jest Brilman; w swoim podziale wyréznia procesy cen-
tralne, wnoszace wartos¢ dla klienta i pomocnicze, ktére tworzg warunki do
realizacji proceséw centralnych.
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Nalezy tez doda¢, ze kazdy proces mozna podzieli¢ na subprocesy, w za-
leznosci od poziomu szczegélowosci. Gabryelezyk (za Schmelzer) wyréznia
w ramach procesu biznesu procesy czastkowe na réznych poziomach szczegé-
lowosci, a proces, ktéry nie wymaga juz rozbicia, nazywa dziataniem. Ustale-
nie tej struktury jest istotne, bowiem pozwala uporzadkowa¢ zakres prac i od-
powiedzialnosci oraz okresli¢ system mierzenia proceséw [Gabryelczyk 2006].

Projektowanie organizacji procesowej

Grajewski, podobnie jak inni badacze tematu, organizacj¢ procesowsg defi-
niuje ,,...jako system ukierunkowujacy relacje migdzy realizatorami jej zadani
na dzialania zawarte w zaprojektowanych procesach”. Podkresla, ze struktura
organizacji procesowej konfiguruje elementy tego systemu przede wszystkim
na procesy, a nie tylko funkcje, dlatego system organizacyjny, w tym struktu-
ra, powinien by¢ przekonfigurowany z uktadu funkcjonalnego na procesowy
[Grajewski 2007, s. 59]. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze kryterium budowy ele-
mentéw strukturalnych jest rodzaj klienta (odbiorcy), a nast¢pnie rodzaj ziden-
tyfikowanego procesu.

Sens istnienia kazdego przedsi¢biorstwa uzasadniany jest przez efekt kon-
cowy, jakim jest zadowolenie odbiorcy — klienta. Aby uzyska¢ pozytywna we-
ryfikacje rynku, zaleca sig strategi¢ projektowa opisywang za pomoca modelu
SIPOC [Pande i inni 2003, s. 288]. Wedtug tego modelu projekt dziatania
organizacji jest zgodny z oczekiwaniami odbiorcéw. Dlatego okreslenie wyma-
gan i oczekiwan ostatecznego odbiorcy efektu procesu jest pierwszym krokiem
w projektowaniu. Kolejny krok to projektowanie procesu, ktéry te oczekiwa-
nia spetni, a nast¢pny to okreslenie danych wejsciowych i dostawcow zasilen.
Zaktada sig, ze wykorzystanie modelu SIPOC wzmacnia procesowy charak-
ter organizacji. Jednakze wybér metody projektowania zalezy oczywiscie od
potrzeb przedsi¢biorstwa i oczekiwanego efektu. Grajkowski w projektowaniu
organizacji procesowej zaleca nastgpujace etapy [Grajewski 2007, ss. 122-123]:
1. Okreslenie celu dzialania organizacji — identyfikacja rodzajéw dziatan

produkcyjnych, ustugowych, wytwarzane produkty czy rynki (potencjalni
klienci) realizowane przez przyszla firme.

2. Identyfikacja proceséw w obszarze mega proceséw wyréznionych wedtug
kryterium klient (odbiorca) — tworzenie wartosci dla klienta zewngtrznego
i zaspokojenie potrzeb klientéw wewnetrznych.

3. Projektowanie przebiegu proceséw referencyjnych (stworzenie map
proceséw) — podstawa do uzyskania petnego obrazu przebiegu procesu
jest zaprojektowanie petnego zbioru dziatan, jakie musza by¢ realizowane
w danym procesie (opracowanie map proceséw).
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4.

Opracowanie miar proceséw i zasad wewngtrznych relacji rynkowych —
miary proceséw opracowywane s3 z zachowaniem zasady pomiaru efektéw
oczekiwanych przez klientéw danego procesu.

. Opracowanie informatycznego systemu wsparcia dziatania organizacji —

taki system powinien umozliwia¢ dostep wszystkich cztonkéw organizacji
do wigkszosci danych i informacji za wyjatkiem danych objetych tajemnica
firmy.

Z kolei Peppard i Rowland w przypadku projektowania od zera zalecajq

[Peppard, Rowland 1997, ss. 243-245]:

1.
2.

Pelne zrozumienie istniejacych juz proceséw;

Zastosowanie metody benchmarkingu i burzy mézgéw — wygenerowanie
koncepcji innych efektywnych metod dziatania i poszukiwanie w otoczeniu
mozliwosci adaptacji rozwigzai w innych organizacjach;

Projektowanie procesu;

Ocena kornicowa — dokonanie oceny poprzez symulacje przebiegu procesu
w rzeczywistosci, by upewnic si¢, ze zaprojektowane procesy zagwarantuja
odpowiedni poziom efektywnosci.

Kazdy proces funkcjonujacy w organizacji z zatozenia ma przyczynia¢ sig

do osiagnigcia jej jednego lub kilku celéw wynikajacych z przewidywanego
poziomu realizacji oczekiwan klientéw. Zaleznos¢ celéw i proceséw w organi-
zacji procesowej jest warunkiem efektywnosci firmy na kazdym poziomie jej
funkcjonowania.

Przy wdrazaniu podejécia procesowego mozna napotkaé wiele trudnosci

i barier. Istnieje kilka podstawowych barier wdrazania tegoz podejscia, jak
[Bitkowska 2009]:

— wysoki koszt (jest on zwigzany z opracowaniem kosztownej koncepcji

organizacji procesowej, przewaznie odbywa si¢ to przy pomocy firm
konsultingowych, ktére zazwyczaj stosuja konwencje dostosowujace
projekty do obecnych juz rozwiazan informatycznych),

obawa przed utrata kontroli (z reguly obawy takie maja menedzerowie
i whasciciele, obawiaja si¢ oni, ze nie beda mieli wplywu na decyzje,
keére dotycza rozmieszczenia zasobdw, a zwlaszcza srodkéw finansowych,
ze wzgledu na wysoki stopienn upetnomocnienia wykonawcéw operagji
w procesach),

przekonanie o braku wspétmiernosci wysitku (procesowos¢ organizacji
moze wymaga¢ zaangazowania tak duzo jej zasobdw, ze moze wygenerowaé
zbyt maly — w odniesieniu do oczekiwan — efekt synergii),
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— duze trudno$ci dostosowawcze (przedsigbiorstwo moze mie¢ trudnosci
w dostosowaniu si¢ do dziatania wedlug kryteriéw organizacji procesowej,
z reguty w obrebie zmiany postaw ludzi).

Zarzadzanie procesami

Kazdy z funkcjonujacych w organizacji procesow podstawowych i pomocniczych ma
przyczyni¢ sig do osiagnigcia jej jednego lub kilku celéw. Jednak, aby mozna bylto
je zrealizowa¢ niezbedne jest odpowiednie zarzadzanie danymi procesami.

Proces obejmuje pewien naktad pracy i §rodkéw, ktére z kolei przeksztal-
cane s3 w okreslony wynik. Na przyktad proces realizacji zleced na wejsciu
wymaga zlecenia, a na wyjsciu daje efekt w postaci dostarczenia klientowi za-
moéwionych towardéw. Warto$cia tworzona przez ten proces jest wlasnie dostar-
czenie zaméwionych towaréw do rak klienta [Gabryelczyk 2006].

Zarzadzanie procesami stanowi dynamiczna metode zarzadzania przedsie-
biorstwem [Perechuda 2000, s. 88]. Polega na maksymalnym wykorzystaniu
elementéw dajacych warto$¢ dodang i zminimalizowaniu udziatu elementéw
nieefektywnych. W praktyce oznacza to dazenie do stworzenia takiej struktu-
ry organizacyjnej, ktéra bytaby maksymalnie nastawiona na tworzenie warto-
$ci dodanej calego systemu organizacyjnego, a wigc i jego poszczegdlnych cze-
$ci [Grajewski 2007, s. 56]. Wedtug Bitkowskiej zarzadzaé procesami oznacza
odrzucenie zwyktego systemu zarzadzania i organizacji, ktéry oparty jest na
strukturze funkcjonalnej, podziale pracy. Natomiast przyjmuje si¢ dzialania
ukierunkowane na tworzenie wartosci dla klienta. Powstaje ona w procesach,
ktére przebiegaja poziomo przez organizacje. Praktyczniej méwiac w zarzadza-
niu procesami ,,upatruje si¢ mozliwosci usprawnienia dziatan przedsigbiorstwa,
zwigkszenia jego efektywnosci, a tym samym zwigkszenia szansy przetrwania
w stawiajacym coraz wigksze wymagania otoczeniu konkurencyjnym” [Bit-
kowska 2009].

Zarzadzanie procesami zawiera w sobie [Rummler, Branche 2000, s. 51]:

— zarzadzanie celami — polegajace na ustaleniu celéw dla kazdej czynnosci
W procesie;

— zarzadzanie efektywno$cia — polegajace na regularnej kontroli proceséw
— korekta bledéw, mozliwos¢ zmiany celéw proceséw, zbieranie opinii na
temat procesow, przekazywanie informacji o wynikach.

— zarzadzanie zasobami — polegajace na zapewnieniu niezbednych do realizacji
proceséw zasobdw, np. personelu, wyposazenia, srodkéw finansowych.

— zarzadzanie na styku migdzy dziatami — zarzadzanie tzw. ,,biatymi plamami”
migdzy czynno$ciami w procesie.
Z praktyki i wielu prowadzonych badan wynika, ze cele zarzadzania pro-
cesami sprowadzajg si¢ do mozliwie najlepszego zaspokojenia potrzeb klien-
tow poprzez poprawe skutecznosci i efektywnosci funkcjonowania proceséw;
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ze praca zespolowa przy realizacji proceséw, $wiadomos¢ pracownikéw o roli
w procesie i znajomo$¢ zakreséw ich odpowiedzialnosci przyczyniaja si¢ do
lepszej, bardziej efektywnej i harmonijnej pracy, a takze wspétpracy miedzy
pracownikami.

Gruchman wymienia zaleznoséci migdzy wynikami przedsi¢biorstwa a za-
rzadzaniem procesami [Gruchman, http://www.gruchman.pl]:

istnieje silny zwiazek pomigdzy zarzadzaniem procesami a wynikami firmy,

istnieje silny zwiazek pomiedzy zarzadzaniem procesami a klimatem
zaangazowania i wspélpracy,

zarzadzanie procesami wyraznie zwigksza komunikacje spoteczna,

zarzadzanie procesami wyraznie zmniejsza konflikty wewnetrzne.

Opis przypadku firmy MIKRO-MET

ZPH Mikro-Met powstat w 1983 roku. Jest wlasnoscia osoby fizycznej. Spe-
cjalizuje si¢ w produkcji skomplikowanych wyrobéw toczonych i frezowanych,
wytwarzanych wedlug najnowszych technologii. Produkuje gléwnie wyroby
dla przemystu motoryzacyjnego i maszynowego. Dokonuje tez obrébki arma-
tury wodnej oraz gazowej. Zasadniczo realizuje produkeje wieloseryjna, jed-
nakze na Zyczenie klienta realizuje tez indywidualne zaméwienia.

Jakos¢ wyrobéw i profesjonalna obstuga klienta to priorytety, o ktére firma
bezwzglednie dba. Dzigki temu jest wiarygodnym i zaufanym partnerem /
dostawcg / spetniajacym indywidualne wymagania i potrzeby swoich klientéw.

Misja Mikro-Met jest dostarczenie klientom wyrobéw najlepszej jakosci
oraz utrzymanie wysokiej pozycji konkurencyjnej na rynku. Pracownicy wie-
dza, ze wlasciwe zrozumienie potrzeb klienta oraz zaoferowanie mu zindywi-
dualizowanego produktu, lepszego od konkurencyjnych, daje firmie przewage.
Zamierzeniem firmy jest tez podjecie produkgji dla najbardziej wymagajacych
klientéw — przemystéw precyzyjnych, migdzy innymi z branzy medycznej
i lotnictwa.

Istotnym elementem w polityce dziatania firmy jest doskonalenie proceséw,
doskonalenie i aktualizowanie wiedzy pracownikéw, co przeklada si¢ na ich
elastyczno$¢, szybkos¢ realizacji zlecen, jako$¢ wykonywanych detali. Dbatos¢
o jako$¢ produktéw i obstugi klienta jest wizytéwka firmy. Przedsi¢biorstwo
posiada certyfikat jakosci, ktéry pozwala zoptymalizowaé procesy wewngtrzne
oraz buduje jej wizerunek na zewnatrz.

Do roku 2005 firma zatrudniata do 10 pracownikéw. Od roku 2006
w przedsi¢cbiorstwie nastapit regularny wzrost zatrudnienia. Spowodowany
byt on gtéwnie zwigkszeniem parku maszynowego oraz zapotrzebowaniem na
detale firmy. Aktualnie firma zatrudnia 30 pracownikéw, w tym: wykwalifi-
kowang kadre oraz wysokiej klasy specjalistéw w dziedzinie: zarzadzania za-
sobami ludzkimi, marketingu, logistyki, techniki i technologii oraz obrébki
skrawaniem. W procesie produkeji zaangazowanych jest ogélem 18 pracow-
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nikéw, na czele z kierownikiem produkeji, w tym: 11 operatoréw maszyn, 2
programistéw, 2 technologéw, 2 kontroleréw jakosci, 1 specjalista ds. utrzyma-
na ruchu. Dziat Marketingu liczy 5 oséb. Prac¢ dziatu koordynuje kierownik.
Pozostali pracownicy to kadra administracyjna i obstuga.

Oprécz wymienionego powyzej zasobu ludzkiego przedsi¢biorstwo po-
siada pozostate zasoby niezb¢dne do prowadzenia dziatalnosci. W posiadaniu
firmy sa budynki produkeyjne, tacznie 740,14 metréw kwadratowych oraz
budynek administracyjno-magazynowy. Park maszynowy sktada si¢ z 20 ma-
szyn. Dzigki zastosowaniu innowacyjnych technologii i wysokiej jakosci sprze-
tu przedsi¢biorstwo jest w stanie wytwarza¢ skomplikowane elementy. Firma
produkuje ok. 1000 réznego rodzaju detali ze stali. Waznym zatozeniem, jesli
nie najwazniejszym, jest ciagle wzbogacanie oferty. W tym celu firma stara
si¢ inwestowad w najnowsze maszyny, technologie oraz procesy nowoczesnych
zasilei. Dzigki temu realizuje zaméwienia zgodnie z wymaganiami klienta.
Nalezy nadmieni¢, ze produkty oferowane przez Mikro-Met s3 produktami
unikalnymi. Zdarza si¢, ze za kazdym razem sa inne — zgodne z dokumentacja
i indywidualng potrzebg klienta. Dlatego tez przygotowanie kazdego detalu
trwa dtugo. Seryjno$¢ produkeji zapewniona jest wtedy, gdy wystepuje powta-
rzalno$¢ konkretnego zamdwienia.

W celu usatysfakcjonowania klienta, Mikro-Met powigksza baz¢ w zakre-
sie produkji, prowadzi tez precyzyjnie Polityke Zarzadzania Jako$cia, u ktérej
podstaw lezy ciaglte doskonalenie jakosci proceséw i wyrobéw. Wypracowana
marka wyrobu daje solidng podstawe do rozwoju firmy.

Firma koncentruje si¢ na zarzadzaniu procesami w skali catego przedsie-
biorstwa. Takim zintegrowanym procesem jest wiasnie taricuch logistyczny,
sktadajacy si¢ z proceséw czastkowych.

System Zarzadzania Jakoscig w firmie

Jak wspomniano w opisie, firma zajmuje si¢ obrébka metali i wykonaniem de-

tali dla réznych gatezi przemystu. Wykonuje prace na maszynach konwencjo-

nalnych i sterowanych CNC, tak, aby uzyska¢ zadowolenie klientéw z jakosci
oferowanych im wyrobéw. Firma cel ten realizuje poprzez:

— Sciste nadzorowanie wspélpracy z dostawcami materialéw i ustug
transportowych;

— ciagte doskonalenie Systemu Zarzadzania Jakoscia zgodnego z wymaganiami
normy ISO 9001 oraz organizacji przedsigbiorstwa;

— wdrazanie nowoczesnych rozwigzan technologicznych i technicznych
w celu poprawy jakosci wyrobéw, zmniejszenia negatywnego wplywu na
srodowisko oraz poprawy bezpieczeristwa pracy;

— podnoszenie poziomu $wiadomosci i kompetencji personelu w zakresie
realizowanych proceséw;
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— doskonalenie proceséw produkcyjnych i optymalizacje kosztéw wykonania
detali;
— przestrzeganie przepiséw prawnych i innych obowiazujacych wymagan.
W celu osiggnigcia zatozonych celéw w firmie MIKRO-MET zostat usta-
nowiony i wdrozony System Zarzadzania Jakoscig zgodny z wymaganiami
normy.

Podejscie procesowe

Jednym z waznych narzedzi Systemu Zarzadzania Jako$cia w firmie jest zarza-
dzanie procesowe. Zostalo ono zidentyfikowane i zastosowane wedtug okreslo-
nych potrzeb organizacji. Zespét wdrazajacy w pierwszej kolejnosci zdefinio-
wal obszary, ktérym przypisal procesy, okreslajac jednoczesnie ich sekwencje
i wzajemne oddziatywanie. Nast¢pnie okreslone zostaty ich dane wejsciowe
i wyjsciowe, jak tez kryteria i metody potrzebne do zapewnienia skutecznosci
zaréwno przebiegu, jak i nadzorowania tych proceséw. Wiascicielom proceséw
zapewniono dostgpnos¢ zasobéw i informacji, niezbednych do wspomagania
przebiegu i monitorowania tych proceséw. Zostaly tez okreslone zasady mo-
nitorowania, mierzenia wynikéw i sposéb analizowania proceséw. Wiasciciele
proceséw zostali zobligowani do wdrazania niezbednych dziataii w celu osia-
gniecia zaplanowanych wynikéw i ciagtego doskonalenia proceséw. Wszystkie
dziatania doskonalenia proceséw zostaly opisane w Ksigdze Jakosci i odreb-
nych dokumentach poza Ksiega Jakosci. Stosowanie i realizowanie opisanych
w Ksiedze Jakosci oraz w pozostatych dokumentach Systemu Zarzadzania
Jakoscig dziatari prowadzi do unikania bledéw we wszystkich realizowanych
w firmie procesach okreslonych w Systemie Zarzadzania Jakoscia i pomaga
w podnoszeniu poziomu zadowolenia klientéw. Przedstawione w Ksigdze Ja-
kosci i pozostalych dokumentach Systemu Zarzadzania Jako$cia dzialania
obowiazuja wszystkich pracownikéw firmy MIKRO-MET.

Wydzielone zostaly cztery grupy proceséw realizowane w SZ] firmy MI-
KRO-MET:

A — procesy systemowe, sktadajace si¢ z nadzoru nad dokumentami i zapi-
sami, audytéw wewngtrznych, nadzorowania wyrobéw niezgodnych oraz dzia-
tari korygujacych i zapobiegawczych udokumentowane procedurami systemo-
wymi zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001.

B — Procesy gtéwne — obrébka skrawaniem metali — obejmujaca toczenie,
skrawanie i frezowanie. W wyniku realizacji i procesu gléwnego MIKRO-MET
dostarcza swoim klientom detale wykonane wg dokumentacji klienta; proces
gléwny obejmuje poszukiwanie klientéw, sktadanie ofert i przyjmowanie za-
mowien, nadzorowanie realizacji procesu produkeji i dostawe gotowych detali
do klienta, magazynowanie towaréw i wyrob6éw oraz kontrolg produkcji.

C - Procesy wspomagajace — zapewnienie i zarzadzanie zasobami, na
realizacj¢ ktérych wchodza: zakupy i kwalifikowanie dostawcéw; zarzadzanie
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personelem; nadzorowanie maszyn, urzadzen i narzedzi produkcyjnych oraz
nadzér nad wyposazeniem pomiarowym.

D - Procesy zlecane na zewnatrz

Procesy zlecane na zewnatrz (obrébki i ustugi zwiazane z wykonaniem wy-
robéw) nadzorowane sg przez Kierownika Marketingu (wybér dostawcy, okre-
$lenie zdolnosci do spetnienia okreslonych wymagani) oraz przez Kontrolera
Jakosci (ocena jako$ciowa ustugi).

Tabela 1. rrezentuje trzy pierwsze grupy — procesy realizowane w firmie.

Tabela 1. Procesy realizowane w SZJ firmy MIKRO-MET
Nr identy-

Nazwa procesu Rodzaj doku- | fikacyjny | Tytul dokumentu
mentu dokumentu

A — Proces systemowy

PMM4201 | Nadzér nad dokumentami i zapi-

Utrzymanie i do- | Procedura sami

skonalenie PMMS8201 | Audyty wewngtrzne

SZ] PMMS8301 | Nadzorowanie wyrobéw niezgod-
nych

PMMS8501 | Dziatania korygujace i zapobie-

gAWCZE

B — Procesy gtéwne

KP7201 Oferty i zaméwienia
KP7501 Przygotowanie dokumentacji

Obrdbka metali Karta procesu technologicznej

KP7502 Nadzorowanie procesu produk-
cyjnego

KP7503 Magazynowanie materiatéw i wy-

robéw
KP8202 Kontrola jakosci wyrobéw

C — Procesy wspomagajace

KP7401 Zakupy i kwalifikowanie dostaw-

cow
Zapewnienie i za- | Karta procesu | KP6201 Zarzadzanie personelem
rzadzanie KP6301 Nadzorowanie infrastruktury
Zasobami KP7601 Nadzé6r nad wyposazeniem
pomiarowym

Zrédto: dokumentacja firmy.
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W Systemie Zarzadzania Jakoscia firmy MIKRO-MET w zaplanowane
i wdrozone procesy wiaczone sa dziatania monitorowania, pomiaru, analizy
i doskonalenia potrzebne do:

— wykazania zgodno$ci wyprodukowanych wyrobéw z wymaganiami
okreslonymi w zaméwieniu oraz wymaganiami zawartymi w dokumentacji
technicznej,

— wykazania zgodnosci wyrobu sprzedawanego klientowi z wymaganiami tego
klienta,

— zapewnienia zgodno$ci Systemu Zarzadzania Jakoscia,
e y: ! 3

— ciaglego doskonalenia skutecznosci Systemu Zarzadzania Jakoscia.

W celu okreslenia zdolnosci SZJ firmy MIKRO-MET do spetnienia wy-
magani klienta prowadzona jest systematyczna ocena zadowolenia klienta.
Gléwnym zrédtem informacji zwigzanych z realizacjq zaméwien klienta, zain-
teresowaniem oferta wyrobéw firmy MIKRO-MET sa bezposrednie kontakty
z klientem prowadzone przez Specjalistg ds. marketingu oraz systematyczna
analiza uzyskiwanych informacji, ktéra prowadzona jest wg okreslonych kry-
teriéw. Wyniki analiz s3 dokumentowane jako ocena wspétpracy i stanowia
dane wejsciowe do przegladu Systemu oraz jako zrédio informacji do identyfi-
kowania dziatan zapobiegawczych.

W celu okrelenia, czy SZ] firmy MIKRO-MET jest: zgodny z zaplano-
wanymi ustaleniami SZJ oraz wymaganiami normy ISO 9001:2008, a takze
skutecznie wdrozony i utrzymywany, przeprowadzane sg w zaplanowanych od-
stepach audyty wewnetrzne.

Za nadzorowanie procesu audytéw wewngtrznych odpowiada Dyrektor
firmy MIKRO-MET jako Przedstawiciel Kierownictwa.

W celu sprawnej realizacji procesu audytowania Systemu Zarzadzania Ja-
koscig Dyrektor firmy MIKRO-MET korzysta z ustug zewnetrznego Konsul-
tanta, ktérego wyznacza do przeprowadzania audytéw wewngtrznych w firmie
MIKRO-MET.

Odpowiedzialno$¢ i wymagania dotyczace planowania i przeprowadzania
audytéw oraz przedstawiania wynikéw i utrzymywania zapiséw okreslone sg
w udokumentowanej procedurze PMM8201 Audyt wewngtrzny.

W celu zapewnienia zdolnosci realizowanych proceséw do realizacji zato-
zonych celéw procesy sa monitorowane.

Korzysci z wdrozenia systemu procesowego

Sprawne wdrozenie i funkcjonowanie systemu w firmie MIKRO-MET prze-
biega zgodnie z polityka firmy i wytyczonymi celami, ktdre opieraja si¢ na sku-
tecznie zdefiniowanej strukturze organizacyjnej, ktéra zawiera wzajemne zalez-
nosci i powigzania personelu zarzadzajacego, wykonujacego i weryfikujacego.
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Skuteczno$¢ systemu zarzadzania jakoscia jest poddawana systematycznym
i zaplanowanym przegladom, ktére ukazuja osiaggane wyniki na podstawie kt6-
rych okresla sig, jakiego rodzaju problemy wystepuja, czy si¢ powtarzaja i jakie
zadania doskonalace nalezy wprowadzi¢. Dzialania zmierzajace do ulepszenia
systemu opieraja si¢ réwniez na sterowaniu operacyjnymi zadaniami i odpo-
wiedzialno$cia za zadania przypisane poszczegélnym pracownikom.

Korzysci z wdrozenia procesowego systemu jest wiele, a mianowicie:

uporzadkowanie struktury organizacji;

— standaryzacja proceséw;

— podzial zadari i odpowiedzialnosci na poszezegélnych szczeblach organizacji;
— wyzsza jakos$¢ produkowanych wyrobdw;

— obnizenie kosztéw jakosci;

— poprawa jakosci i bezpieczeristwa pracy;

— podejmowanie decyzji na podstawie faktéw (audytéw);

— zwigkszone dochody i wigkszy udziat w rynku;

— eliminowanie strach materialowych;

— skuteczna komunikacja wewngtrzna;

zwickszenie wydajnosci pracy;
Wsréd korzysci zewnetrznych wymienia si¢: spetnienie wymagan i ocze-
kiwan klienta, zwigkszenie przewagi nad konkurencja, zwigkszenie zaufania
wsréd partneréw i dostawcdw, poprawe wizerunku firmy w otoczeniu dalszym
i blizszym.

Uzyskanie korzyséci i sprawne funkcjonowanie proceséw jest skuteczne
tylko wtedy, gdy zostanie stworzony odpowiedni system w oparciu o narzedzia
i techniki, majace na celu wspomaganie proceséw.

Zakonczenie

Znaczenie zarzadzania procesowego dla wspétczesnych organizacji i przedsie-
biorstw stalo si¢ celem strategicznym w zarzadzaniu organizacja. Efektywnie
dziatajacy system i swiadczenie wysokiej jakosci ustug, wyrobéw i petnej pro-
fesjonalnej obstugi klienta to gwarancja zdobycia i utrzymania konkurencyjno-
$ci. Wzrost globalizacji zwigksza wymagania klientéw przez dostgp do wickszej
gamy konkurencyjnych wyrobéw. Wymusza to na przedsigbiorstwach zmiang
strategii i sposobéw dziatania oraz wdrazanie nowych rozwiazan technologicz-
nych i organizacyjnych, stosowanie proceséw ciagtego doskonalenia. Systemy
zarzadzania procesowego pozwalajg sformalizowac i uporzadkowad proces eg-
zekwowania zasad i przepiséw decydujacych o standardzie tych ustug. Sys-
temy te stanowia skuteczne narz¢dzie zarzadzania, s3 wsparciem dla kadry
zarzadczej, umozliwiajg lepsza prace oraz stajg si¢ Zrédlem zadan innowacyj-
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nych, zmierzajacych do usprawnienia calej organizacji. Realizowane procesy
w znacznej mierze decyduja, w jakiej mierze organizacja odniesie sukces i osiagnie
przewage konkurencyjna.
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Etyczne aspekty procesu przeciwdziatania praniu pieniedzy
Ethical aspects of anti-money laundering

Abstract: Money laundering is still probably the least recognized risk in the
modern, global economy. Especially when we look at this phenomenon in
terms of ethics. Do management boards of obligated institutions treat them
seriously enough to include preventive mechanisms in their strategies of risk
management? Many institutions will respond that, yes, since a few decades
management and controls systems were designed and implemented to the
operating activities of financial institutions to counter money laundering. In
addition, these systems are regularly inspected and assessed by external au-
ditors (KPMG, PWC), specialists (FATF), supervisory bodies (KNF, NBP), inter-
national organizations (EU, Egmont Group).

However, despite increasingly stringent regulations, and rhetoric used in re-
cent years by the obligated institutions, little has been changed in the field
of money laundering.

Media reports on great scandals, money laundering by financial institutions
continue to appear, introducing a significant threat to maintaining confiden-
ce in the financial sector. Society, including corporate governance, expect an
effective response to that threat.

The article proposes a model of management of AML including ethics that
organizations should put into practice, regardless of the legal requirements
and formalities.

Obligated institutions applying the model of an ethical approach to minimize
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the risk of money laundering will make a significant step towards gaining
control of losses related to money laundering and ensure the maintenan-
ce of earned reputation and customers’confidence required in the financial
sector.

Ethical approach to the problem may also contribute to the security of fi-
nancial institutions, the financial sector and the economy expected by the
society including the owners of financial institutions.

Key-words: ethics, money laundering, a process approach.

Wstep

Ryzyko etyczne'? w kontekscie prania brudnych pienigdzy to zjawisko, jakie
pojawito si¢ w latach dwudziestych XX w., podlega krytyce spolecznej i go-
spodarczej oraz wymaga wielu badari w ramach nauk spofecznych. Zaleznos¢
etyki — w kontekscie negatywnych zdarzen spolecznych — wymaga refleksji
takze na gruncie nauk zarzadzania. Celem artykutu jest u§wiadomienie wply-
wu etyki i jej zwigzkéw z ludzka aktywnoscia gospodarcza. Etyka, w kontek-
$cie dziatania gospodarczego, powinna przejawia¢ si¢ w zakresie budowania
relacji pomigdzy instytucjami finansowymi a klientami, gtéwnie opartych na
zaufaniu [Migon 2007].

Artykut poswigcono problemowi etyki w procesie przeciwdziatania praniu
pieniedzy, ze wzgledu na duzg liczb¢ negatywnych zdarzen, ktére wystepuja
w ostatnim okresie w instytucjach finansowych. Zdarzenia te wplywaja na
ksztaltowanie postaw spotecznych i zaufanie do systemu finansowego. Obser-
wacje negatywnych zdarzen gospodarczych powinny stuzy¢ kontynuacji roz-
wazani nad rolg etyki i zaufania w zyciu spotecznym i gospodarczym, w obrocie
finansowym, a szczegdlnie w procesie przeciwdziatania praniu pieniedzy.

Wazne jest funkcjonowanie w migdzynarodowym obrocie finansowym
doskonalego systemu zapobiegania praniu pieni¢dzy, istotne staje si¢, aby spo-
leczno$¢ migdzynarodowa tworzyta nowe normy i regulacje prawne, ale tak
samo wazne okazuje si¢ uwzglednienie etyki w tym procesie. Nosnikiem etyki
jest cztowiek, kedry wystepuje jako ostatnie ogniwo systemu i jednoczesnie jego
poczatek. Od etycznej postawy czlowieka zalezy uruchomienie mechanizméw
procesu przeciwdzialania praniu pienigdzy lub zaniechanie jego uruchomienia.

Nauki zarzadzania dostarczajg narzedzi i metod, ktére moga przyczynié si¢
do uzyskania odpowiedzi na nurtujace pytania o skuteczno$é procesu przeciw-
dziatania praniu pienigdzy oraz mozliwosci efektywnego zarzadzania. Proces

12 Ryzyko etyczne odnosi si¢ do zachowan czlowieka, ktérych konsekwencja jest poczucie winy,
spadek samooceny lub odczuwanie dyskomfortu wskutek wewngtrznego moralnego konfliktu. Ry-
zyko etyczne podejmuje kto$, kto odczuwa potrzebe na przyktad zlamania normy postgpowania, ma
jednoczesnie $wiadomo$¢ niestosownosci swojego zachowania i przewiduje mozliwos¢ odczuwania
wskutek tego wyrzutéw sumienia lub dyskomfortu psychicznego.
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przeciwdzialania praniu pieni¢dzy jest wazny ze wzgledu na utrzymanie bez-
pieczeristwa finansowego gospodarki danego kraju oraz uniemozliwia osobom
tamiacym prawo, w tym przestgpcom, korzystanie ze srodkéw zdobytych na
drodze dziatalnosci nielegalnej. Bezpieczenstwo finansowe systemu gospodar-
czego moze by¢ zaburzone przez dziatania przestgpcze i moze przyczynié sig
do spadku zaufania klientéw, szczegdlnie do instytucji finansowych [Dembin-
ski 2012]. Dlatego nalezy rozpatrywa¢ przeciwdziatanie praniu pienigdzy jako
problem wazny nie tylko ze wzgledéw finansowych, ale takze etycznych.

1. Bezpieczenistwo finansowe

Rozwdj gospodarki rynkowej spowodowal powstanie kilku modeli systeméw
finansowych, ktére sa zréznicowane pod wzgledem kraju pochodzenia, ale,
zdaniem Bernasia [Berna$ 2006] posiadaja coraz wigcej cech wspdlnych ze
wzgledu na postgpujacy proces globalizacji rynkéw finansowych. Stabilno$¢
systeméw finansowych, dla potrzeb artykulu, mozna zdefiniowaé, za Capi-
ga i Gradoniem, jako ,stan systemu finansowego, ktéry zapewnia prawidlowe
spetnianie jego podstawowych funkeji przy minimalizacji ryzyka systemowego
i fagodzeniu szokéw mogacych prowadzi¢ do kryzysu finansowego” [Capiga,
Gradori 2010]. W polskim systemie gospodarczym stosuje si¢ definicje stabil-
nosci finansowej okreslong przez NBP: ,stabilno$¢ finansowa to stan, w kt6-
rym system finansowy pelni swoje funkcje w sposéb ciagly i efektywny, nawet
w przypadku wystapienia nieoczekiwanych i niekorzystnych zaburzen o znacz-
nej skali”. Zblizona definicj¢ propaguje Europejski Bank Centralny, ktéry
stabilno$¢ finansowa okresla jako sytuacje, gdzie wszystkie elementy systemu
(rynki, uczestnicy, infrastruktura) sa zdolne do podejmowania dziataii w sytu-
acjach zagrozen. Zdaniem instytucji nadzorczych stabilny system finansowy
jest konieczny dla zapewnienia rozwoju gospodarczego, a jego destabilizacja
oznacza trudnosci w realizacji celéw polityki gospodarczej kraju, moze prowa-
dzi¢ do kryzyséw, takich jak w latach 2008-2010 oraz jako dobro spoteczne
wymaga ze strony panistwa szczegélnej ochrony. Przejawia si¢ to w tworzeniu
norm prawnych ale takze przestrzeganiu norm etycznych', ktdre nalezatoby
bra¢ pod uwagg, gdy w gre wchodzi dobro spoteczne, czyli dobro kazdego czto-
wieka, bez wzgledu na to, w ramach ktérego elementu systemu si¢ znajduje.

Bezpieczenstwo finansowe czg$ciowo sprowadza si¢ do bezpieczenistwa sys-
temu finansowego, jest z nim utozsamiane i oceniane jako pojecie wielowy-
miarowe. Wymiary te obejmuja:

bezpieczeristwo instytucji finansowych,

— bezpieczeristwo transakeji finansowych,

bezpieczeristwo klienta instytugji finansowych.

'* Normy etyczne charakteryzuja si¢ tym, ze sa respektowane bez wzgledu na sankcje zewnetrzne i sa
zwiazane z dojrzatoscia sumienia i osobowosci czfowieka. Motywem postgpowania etycznego nie
jest zewngtrzna nagroda czy kara, ale warto$¢ sama w sobie, czyli dobro. Sens przestrzegania norm
etycznych sprowadza si¢ do dobrego samopoczucia czlowieka, ktére ma charakeer psychologiczny.
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Wszystkie wymienione wymiary bezpieczeristwa narazone sg na wykorzy-
stanie w procesie prania pieni¢dzy, a zatem podlegaja wdrozeniu procesu prze-
ciwdziatania praniu pieni¢dzy. Bezpieczeristwo instytucji finansowych zwia-
zane jest z ryzykiem wykorzystania ich dziatalnoci, ich produktéw lub ustug
do wprowadzenia $rodkéw finansowych pochodzacych z nielegalnych Zrédet
do legalnego systemu finansowego. Zarzadzanie ryzykiem prania pienigdzy
wymaga zintegrowanego zarzadzania procesem od szczebla migdzynarodowe-
go, przez szczebel nadzorczy krajowy do szczebla kazdej instytucji finansowe;j,
w tym banku.

Bezpieczeristwo transakeji finansowej nalezy rozpatrywaé w aspekcie stron
uczestniczacych w transakgji, w tym klienta i szczegélnie instytucji obowia-
zanych na rynku finansowym (banki, towarzystwa ubezpieczeniowe, doradcy
finansowi, posrednicy nieruchomosci, notariusze). Bezpieczeristwo transakeji
obejmuje procedury wskazania i eliminacji transakeji tzw. podejrzanych.

Sprawg pierwszoplanowa w procesie przeciwdzialania praniu pieniedzy jest
wiarygodnos¢ klienta, dlatego w procedurach wewnetrznych instytugji finan-
sowych (w tym bankdéw) wyrdznia si¢ tzw. procedure ,,poznaj swego klienta”.
Ryzyko klienta zalezne jest od rodzaju realizowanej transakeji, od bezpieczen-
stwa krajowego rynku kapitalowego oraz dziatajacego systemu przeciwdzia-
tania praniu pieniedzy w danej instytucji finansowej. Bezpieczenistwo klienta
instytucji finansowej — banku, odnosi si¢ takze do bezpieczeristwa depozytéw
powierzonych przez klientéw. Dlatego system bezpieczenstwa banku musi
uwzglednia¢ procedury zarzadzania ryzykiem finansowym.

Bezpieczeristwo krajowego systemu finansowego jest pochodng bezpie-
czefistwa instytucji finansowych, bezpieczeristwa transakgji oraz bezpieczen-
stwa klienta. To oczywiscie bardzo proste ujecie, ale wystarczajace ze wzgledu
na rozmiar artykutu i cele poznawcze.

2. Problem prania pieniedzy

Poniewaz w artykule zajmujemy si¢ problemem krajowego bezpieczenistwa fi-
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nansowego na przyktadzie modelu procesu przeciwdziatania praniu pieniedzy,
nalezy wskaza¢, dlaczego ten proces ma tak istotne znaczenie dla gospodar-
ki. Czyszczenie (pranie) i legalizacja dochodéw pochodzacych z nielegalnych
zrédet, jako pochodne miedzy innymi zorganizowanej przestgpczosci na skale
$wiatowa, staly si¢ od poczatku XX wieku problemami na tyle istotnymi, ze
organizacje mi¢dzynarodowe i rzady wielu pafstw byty zainteresowane znacz-
nym ograniczeniem lub eliminacjq tego procederu. Pranie pienigdzy jest okre-
$lane przez W. Jasiniskiego, jako ,ogdt czynnosci, majacych na celu ukrycie
prawdziwego zrédia pochodzenia nielegalnych dochodéw uzyskanych z prze-
stepczej dziatalnosci i nadania im znamion legalnego pochodzenia” [Jasin-
ski 1998]. Termin jest uniwersalny, wprowadzony do jezyka prawnego (money
laundering, Geldwascherei), zrozumialy dla praktykéw (organéw $cigania i wy-
miaru sprawiedliwosci, instytucji obowiazanych) i dla teoretykéw, zajmuja-
cych si¢ zagadnieniami legalizacji dochodéw pochodzacych z przestgpstwa.
Proces prania pieni¢dzy, jego powszechno$¢ i wykorzystanie przez organizacje
przestepcze', spowodowaly wiele zagrozen dla zycia gospodarczego i bezpie-
czefistwa finansowego wielu krajéw". Pranie pieni¢gdzy moze wptywaé desta-
bilizujaco na gospodarke poszczegélnych krajéw, gdy dochody z dziatalnosci
przestgpczej stanowia réwnowarto$¢ rocznego PKB danego kraju, dochodzi
do zaklécen w systemie podatkowym, naruszania zasad uczciwej konkurendji,
korumpowania pracownikéw instytucji obowigzanych, przejmowania wybra-
nych sektoréw gospodarki przez zorganizowane grupy przestgpcze (Kolumbia,
Ekwador). Pranie pieniedzy, ze wzgledu na rozmiar w globalnej gospodarce,
w istotny sposéb moze zagrazaé instytucjom finansowym, w tym bankom,
moze powodowaé takze utratg zaufania spolecznego' do instytucji finanso-
wych, co porusza J. Woéjcik [Wojcik 2007]. Efekty prania pieniedzy przyczy-
niaja si¢ do umocnienia gospodarczego grup przestgpczych, moga stanowié
wsparcie dla dziatalnosci terrorystycznej, ktéra moze zagrazaé bezpieczenstwu
bytu spotecznego paristwa.

W literaturze wystepuje kilka uje¢ problemu prania pieniedzy, w tym uje-
cie — prawne, ekonomiczne, spoteczne, organizacyjne. Nie wystepuje podejscie
etyczne, ktére — w dobie spofeczenistwa zaufania'” — odgrywa nie mniej wazna
' Organizacje przestgpcze obejmuja: mafie, organizacje terrorystyczne, kartele narkotykowe.

15 Kartele narkotykowe w Kolumbii, mafia wloska czy meksykanska.

'® Zaufanie spoteczne jest jedna z najistotniejszych wartosci spotecznych jest zaufanie. Nie tylko po-
szczegblnych ludzi do siebie wzajemnie (zaufanie osobiste), ale tez spoleczeristwa do paristwa (zau-
fanie instytucjonalne i systemowe). Brak tego zaufania jest czynnikiem hamujacym rozwoj, zwigksza
bowiem koszty wszelkich interakgji, co istotne jest zwlaszcza w sferze dziatalnosci gospodarczej.

'7P. Sztompka traktuje zaufanie jako fundament niezbedny dla funkcjonowania spoteczetistwa. Zro-
zumienie subtelnych mechanizméw tworzenia si¢ i utraty zaufania wymaga glebokiej analizy. Potrze-
bne jest tez odréznienie jego indywidualnego wymiaru od wymiaru spolecznego i kulturowego, ktéry
rzutuje na catoksztalt zycia zbiorowosci. Przedmiotem szczegélnej uwagi autora jest analiza sytuacji
okreslanych mianem “klimatu zaufania” lub “klimatu nieufnosci”. Autor wskazuje, ze zaufanie jest
niezbednym czynnikiem demokratycznej polityki i rozwoju gospodarczego, a przede wszystkim fun-

damentem bezpieczefistwa w codziennym zyciu, a takze pokazuje, jak destrukcyjne dla spoteczeristwa
skutki przynosi kryzys zaufania.
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role. Rozmiary, zakres i metody prania pienigdzy wskazuja, ze nie jest to wy-

tacznie problem kryminologiczny i kryminalistyczny czy prawny. Wspélcze-

$nie, po wydarzeniach z 11 wrze$nia 2001 r., jest to takze istotny i ztozony pro-
blem spoteczny i ekonomiczny. Ponadto ma on charakter wielowymiarowego

i ponadnarodowego zjawiska, stwarzajacego szereg trudnosci w zakresie jego

rozpoznawania i zapobiegania nawet przez najlepsze policje Swiata.

Problem zagrozenia systemu finansowego i gospodarczego przez pranie
pieni¢dzy omawiany jest w literaturze jako:

1. Podejscie ekonomiczne wskazywane przez A. Jurkowska-Zeidler [Jurkowska-
Zeidler 2008] — czyli zagrozenie dla gospodarki $wiatowej i krajowej,
naruszenie bezpieczeristwa finansowego paristwa, zagrozenie systemu
bankowego migdzynarodowego i krajowego, zagrozenie bezpieczenistwa
finansowego instytucji obowiazanych, ryzyko utraty klientéw.

Rysunek 1. Wspélczesne podejscia do problemu prania pieniedzy

ORGANIZACYINE
PRANIE
PIENIEDZY

Zrédlo: opracowanie wlasne.

2. Podejécie prawne — penalizacja przest¢pstwa prania pieni¢dzy, wprowadzenie
sankcji karnych do krajowego porzadku prawnego, dochody z prania
pienigdzy ulegaja konfiskacie. Pranie pieni¢dzy uznane jest za przestgpstwo
w prawie karnym, prawie bankowym.

3. Podejscie organizacyjne — dotyczy tworzenia instytucji mi¢dzynarodowych
i krajowych, ktérych gtéwnym zadaniem jest przeciwdziatanie praniu
pieni¢dzy, wdrozenie programéw i procedur wewngetrznych w instytucjach
obowiazanych. W podejsciu organizacyjnym najwazniejsza rolg odgrywaja
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zasoby: ludzkie, techniczne i finansowe wykorzystywane do walki z praniem
pieniedzy.

4. Podejscie spoleczne, wskazywane przez autoréw [Liedel, Piasecka,
Aleksandrowicz 2011] — dotyczy wskazania zagrozen, jakie wynikaja z prania
pienigdzy: zagrozenie bytu spoleczeristwa (gospodarka) i poszczegdlnych
jednostek (terroryzm), zagrozenie materialne (utrata zaufania do systemu
finansowego paristwa i podstaw uczciwej konkurengji).

5. Podejscie etyczne — proponowane do zastosowania, dotyczy ryzyka etycznego,
poruszanego przez autorke artykutu, podkresla role cztowieka w systemie
przeciwdziatania praniu pienigdzy, wskazuje na istnienie dylematéw
etycznych w  dziatalnosci cztowieka, szczegdlnie ludzi zatrudnionych
w systemie finansowym, w tym w banku.

Wszystkie wskazane powyzej zagrozenia, ktére zaobserwowano w ostatnich
latach, spowodowaly, ze proceder prania pieniedzy stat si¢ patologia w wymia-
rze ogdlnoswiatowym. Dlatego oczywistym stalo si¢, zdaniem wielu autoréw
[Kluczynski 2011] wspétdziatanie organéw panstwa i organizacji finansowych
na szczeblu migdzynarodowym, dostosowanie krajowych regulacji zwalczania
prania pieni¢dzy do standardéw miedzynarodowych, przyjecie jednolitych
regulacji prawnych przez jak najwicksza liczbe panistw. Charakter szczegdlny
majg regulacje przyjmowane na gruncie systemu finansowego i skierowane na
przeciwdzialanie praniu pieni¢dzy w instytucjach finansowych. Przestrzeganie
tych norm wzmocnione zostato przez ochrong karnoprawng i instytucjonal-
na w formie nadzoru nad instytucjami finansowymi. Wzrastajace zagrozenie
prania pieni¢dzy i finansowania terroryzmu spowodowaty koniecznos¢ rozsze-
rzenia i poglebienia mi¢dzynarodowej wspétpracy w ramach Unii Europej-
skiej. Przejawem tego bylo wydanie Dyrektywy Rady UE 91/308/EWG z 10
czerwca 1991 r. (I dyrektywa) w sprawie zapobiegania wykorzystania systemu
finansowego w celu prania pieni¢dzy. Kolejnym dokumentem byta Dyrekty-
wa Parlamentu Europejskiego i Rady Unii Europejskiej 2001/97/WE z dnia 4
grudnia 2001 r. (II dyrektywa), ktéra uwzgledniata rozpoznane nowe metody
prania pieniedzy i nowe zagrozenia dla podmiotéw gospodarczych oraz okre-
$lata zapobieganie wykorzystania systemu finansowego do prania pieni¢dzy.
Postepujace zmiany w zakresie globalizacji rynkéw finansowych spowodowaty
wydanie III Dyrektywy 2005/60/WE z dnia 26 pazdziernika 2005 r., ktdra
wskazala, iz masowy przeplyw brudnych pieni¢dzy szkodzi stabilnosci i wia-
rygodnosci sektora finansowego oraz stwarza istotne zagrozenia dla jednolitego
rynku, a w polaczeniu z terroryzmem moze zagrozi¢ podstawom spotecznym.
Migdzynarodowy charakter prania pienigdzy wymaga zintegrowanych dziatari
UE i calego $rodowiska mi¢dzynarodowego.
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3. Model procesu przeciwdziatania praniu pieniedzy

W artykule problematyka systemu przeciwdziatania praniu pieni¢dzy, roz-
patrywana jest nie w aspekcie prawnym czy ekonomicznym, ale w aspekcie
etycznym. W literaturze zjawisko przeciwdziatania praniu pieniedzy rozpa-
truje si¢ gléwnie z punktu widzenia bezpieczeristwa paristwa, bezpieczeristwa
systemu finansowego, bezpieczeristwa gospodarki, norm prawnych, procedur
wewnetrznych, rozwiazan organizacyjnych i proceduralnych w instytucjach fi-
nansowych, ale nie wyst¢puja opracowania, gdzie jest poruszone zagadnienie
etyki i roli cztowieka w procesie przeciwdzialania praniu pieni¢dzy.

Dlatego wskazanie dylematéw etycznych procesu przeciwdziatania praniu
pieniedzy jest podejéciem nowatorskim, podejéciem wskazujacym na istotng
rol¢ cztowieka oraz wskazaniem dalszych mozliwosci i probleméw badawczych
w tym zakresie. Rysunek nr 2 przedstawia uproszczony model procesu prze-
ciwdziatania praniu pieni¢dzy oraz zaleznosci wystepujace pomiedzy jego ele-
mentami.

Rysunek 2. Proces przeciwdzialania praniu pieniedzy — podejscie funk-
cjonalne
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Elementy procesu przeciwdziatania praniu pienigdzy w ujeciu funkcjonalnym:

— Odpowiedzialno$¢ organizacji migdzynarodowych i rzadéw paristw, ktére
ratyfikowaly Konwencje ONZ, obejmuje zapewnienie bezpieczeistwa
finansowego na szczeblu krajowym i migdzynarodowym, zapewnienie
bezpieczenistwa spolecznego, migdzy innymi przez tworzenie ram prawnych
dla procesu, wdrazanie nowych rozwiazan, systematyczna kontrole stanu
zaawansowania wdrazania rozwiazai prawnych.
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— Zarzadzanie zasobami dotyczy tworzenia okreslonych instytucji (Grupa
Egmont, FATF), zatrudniania odpowiednich ludzi, szkolenia, pozyskiwania
$rodkéw finansowych na prowadzenie dzialalnosci przez te instytugje.

— Realizacja procesu przeciwdzialania praniu pieniedzy spoczywa na
instytucjach obowigzanych, czyli organizacjach, ktére prawo krajowe
obliguje do $ledzenia dziatai klientéw i wskazywania okreslonych transakeji
spelniajacych  kryteria ustawowe. Spetnianie wymogéw ustawowych
wymaga od instytucji obowigzanych opracowania procedur wewngtrznych,
wzorowanych na standardach miedzynarodowych, doboru pracownikéw
zatrudnionych w okreslonych komérkach organizacyjnych, opracowania
proceséw wewngtrznych zarzadzania tego rodzaju ryzykiem, szkolenia
pracownikéw z zakresu zadan ustawowych. Na etapie realizacji procesu
pojawia si¢ pracownik odpowiedzialny za typowanie transakeji progowych
lub podejrzanych. Pracownik ten jest ostatnim ogniwem w procesie,
ajednoczesnie pierwszym ogniwem uruchamiajacym proces przeciwdziatania
praniu pieniedzy. Cztowiek to element etyczny w procesie.

— Kolejnym elementem procesu s analizy i pomiary, wykonywane przez
organizacje migdzynarodowe, wskazywane sa elementy funkcjonujace
prawidtowo i elementy wymagajace korekty. System przeciwdziatania
praniu pieniedzy jest systematycznie unowocze$niany ze wzgledu na
coraz nowe rozwijzania, stosowane przez osoby zainteresowane praniem
pieni¢gdzy. Dzigki monitoringowi proces moze by¢ stale doskonalony.
Doskonalony proces wymaga zmian legislacyjnych i prawnych, co jest
domena odpowiedzialnosci. W ten sposéb proces wchodzi na kolejny,
WYZSzy poziom.

Rysunek nr 3 przedstawia zaleznosci pomigdzy prawem miedzynarodo-
wym, przepisami obowigzujacymi wszystkie kraje, wchodzace do systemu
przeciwdzialania praniu pienigdzy w Unii Europejskiej, przepisami polskimi,
procedurami wewnetrznymi w kazdej instytucji obowigzanej oraz systemem
moralnym czlowieka, ktéry jest poczatkiem i koricem catego procesu. Schemat
prezentuje ztozono$¢ problemu, obowiazujacych przepiséw i standardéw, jakie
muszg by¢ realizowane przez pracownikéw w instytucjach obowigzanych. Pra-
cownik, odpowiedzialny za realizacj¢ zadani w procesie przeciwdziatania pra-
niu pieni¢dzy, ponosi petna odpowiedzialno$¢ za podjeta lub nie podjeta de-
cyzje. Odpowiedzialnos¢ ta jest rozpatrywana w kontekscie odpowiedzialnosci
zawodowej, organizacyjnej, wynikajacej z regulacji wewnetrznych oraz karnej.
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Rysunek 3. Etyczny model przeciwdzialania praniu pieniedzy
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Zrédlo: opracowanie wilasne.

W przypadku, gdy pracownik podejmie decyzj¢ negatywna, czyli nie uru-
chamia procesu przeciwdziatania praniu pieni¢dzy w swojej instytucji, podlega
odpowiedzialnosci na kilku ptaszczyznach (Rysunek nr 3):

— plaszczyzna  odpowiedzialnosci  pracowniczej /  odpowiedzialnosé
organizacyjna — porzadkowa,

— plaszczyzna odpowiedzialnosci karnej / na podstawie art. 35 — 37a ustawy
o przeciwdziataniu prania pieniedzy oraz art.299 ustawy Kodeks karny,

— plaszczyzna odpowiedzialno$ci moralnej / zasady etyki.

Kryteria oceny podjetej decyzji na ptaszczyznie odpowiedzialnosci pracow-
niczej obejmuja katalog kar zawartych w Regulaminie pracy. Prawo bankowe
art. 107 okresla odpowiedzialno$¢ pracownika banku, ktéry nie wykonujac
swoich obowiazkéw i podlega karze porzadkowej, nie wylaczajac odpowie-
dzialnodci karnej.

PODEJSCIE PROCESOWE

Podejscie procesowe do zagadnienia prania pienigdzy wynika z faktu, ze pra-
nie pieniedzy zostalo uznane za proces juz w latach dwudziestych XX wieku
w USA. Duzisiejsze ujecie problemu odnosi si¢ do analogii — pranie pieni¢dzy
zostato uznane za proces, wigc przeciwdziatanie praniu pienigdzy zostato takze
w artykule uznane za proces. Takie podejscie (procesowe) pozwala w szerszym
zakresie wskaza¢ wszelkie zaleznosci wystgpujace pomigdzy Wejsciem i Wyj-
$ciem procesu, co prezentuje rysunek 4.
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Rysunek 4. Schemat procesu przeciwdzialania praniu pieni¢dzy

N AN AN
4 ’” f
WE REALIZACIA PROCESU WY
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OCZEKIWANIA SPOLECZNE PRANIU PIENIEDZY SPOLECZNYCH

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podejscie procesowe do zarzadzania przeciwdziataniem praniu pienigdzy
wskazuje na dwa istotne elementy — na wejsciu procesu zglaszane sg potrzeby
— oczekiwania spofeczne, bezpieczefistwo finansowe w danym kraju, regionie,
gospodarce, za$ na wyjsciu procesu znajduje si¢ zaspokojenie oczekiwan spo-
lecznych, uzyskanie bezpieczeristwa finansowego w pelnym wymiarze.

Waznym elementem, zwigzanym z etycznym podejsciem do procesu prze-
ciwdziatania praniu pienigdzy, w ramach jego realizacji, jest zapoznanie si¢
z mozliwym zachowaniem cztowieka w ramach realizacji swoich zadan na sta-
nowisku pracy.

Zachowanie pracownika instytucji obowiazanej powinno by¢ oparte na
obowiazujacych w danej instytucji regulacjach wewngtrznych, przepisach
prawnych i standardach migdzynarodowych, co prezentuje rysunek nr 5 oraz
zasady etyczne.

Zachowania pracownika instytucji obowiazanej, odpowiedzialnego za uru-
chomienie procesu przeciwdziatania praniu pieni¢dzy, dzielimy na 3 poziomy:
— zachowania akceptowalne, czyli przestrzeganie obowiazujacego prawa,

przestrzeganie zasad i procedur wewngtrznych, podporzadkowanie
okreslonemu nadzorowi, przestrzeganie zasad etycznych,

— zachowania nieakceptowane, takie, ktére dopuszczaja konflike interesu,
przyjmowanie prezentéw, wykonywanie przystug naruszajacych zasady
etyczne,

— zachowania przestgpcze, czyli brak uruchomienia procesu przeciwdziatania
praniu pieniedzy, opdinienie informacji o transakcji podejrzanej lub
dzialanie na szkode¢ pracodawcy.
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Rysunek 5. Zachowania pracownika w procesie przeciwdzialania praniu
pieniedzy
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zachowania przest¢pcze podlegaja odpowiedzialnosci karnej, uregulowa-
nej w przepisach Kodeksu Karnego (art. 299), gdzie za umozliwienie prania
pieniedzy groza kary od 6 miesigcy do 8 lat pozbawienia wolnosci. Ponadto
niedopetnienie obowiazkéw ustawowych (art. 35 ustawy o ppp), szczegétowo
okreslonych w zadaniach pracownika i w procedurach wewnetrznych instytu-
¢ji obowiazanych, podlega karze pozbawienia wolnosci do lat 3, co jest przed-
miotem rozwazan J. Wojcika [Wéjcik 1998].

4. Etyka jako element systemu

Zaprezentowany na rysunku 3 etyczny model przeciwdziatania praniu pie-
nigdzy wskazuje na istnienie Scistej zaleznosci pomiedzy regulacjami prawa
mi¢dzynarodowego i krajowego, procedurami wewngtrznymi w instytucjach
obowiazanych a postawa etyczna czlowieka. Podejscie etyczne do procesu prze-
ciwdziatania praniu pieni¢dzy pozwala na wskazanie ztozonosci problemu oraz
jego znaczenia dla bezpieczeristwa instytucji obowiazanej, stanowiacej element
systemu finansowego.

Czlowiek (pracownik), w zaprezentowanym modelu, jest kodcowym ogni-
wem procesu i jednoczesnie elementem poczatkowym procesu. Jako ostatni
element procesu jest wykonawca procedur wewngtrznych w swojej instytucji.
Od jego decyzji, opartej na przygotowaniu zawodowym, kwalifikacjach, wie-
dzy i ocenie sytuacji, zalezy uruchomienie procedury lub brak uruchomienia
procesu. To cztowiek (pracownik) instytucji obowiazanej odpowiada za $wia-
domie podjeta decyzje. Jesli jego decyzja i zachowanie sa zgodne z obowiazuja-
ca procedurg system przeciwdziatania praniu pieniedzy zostaje uruchomiony.
Jesli jego decyzja i zachowanie sg sprzeczne z obowiazujaca procedura, to moz-
liwe sg rézne rozwigzania przewidziane w regulacjach wewngtrznych i przepi-
sach prawa, ktére majg konsekwencje prawne, organizacyjne i etyczne.
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Kryteria oceny postgpowania i zachowan czlowieka w trakcie realizacji
zadani z zakresu przeciwdziatania praniu pienigdzy na plaszczyZnie moralnej
sa trudne do okreslenia. Dotycza bowiem wewnetrznej sfery zachowan i po-
staw czlowieka, jego psychiki i uznawanych zasad. Obowiazek ustawowy,
keéry musi by¢ realizowany w trakcie wykonywania czynnosci stuzbowych
przez pracownika instytucji obowigzanej, w tym banku, zawsze pozostanie
w sprzeczno$ci z zaufaniem klienta czy lojalnoscia pracownika instytucji obo-
wiazanej wobec klienta. Nie od dzi§ wiadomo, jak wiele uwarunkowar wpty-
wa na sprawne realizowanie zadan ustawowych. Jednym z waznych elementéw
jest stosunek instytucji obowiazanej do postanowien prawa. Problem dotyczy
tego, co jest wazniejsze z kilku punktéw widzenia: prawnego, zawodowego,
moralnego, etyki zawodu, filozofii, gdy chodzi o realizacj¢ zadani ustawowych.
Obowiazki wynikajace z Ustawy z dnia 16 listopada 2000 r. o przeciwdzia-
taniu praniu pienigdzy nakladaja na instytucje obowiazane i ich pracowni-
kéw, nie tylko rejestracje transakcji progowych, ale takze typowanie transakeji
podejrzanych. I w tym zakresie pojawiaja si¢ dylematy etyczne, dylematy rél,
na ktére zwraca uwage G. Bokszaniska [Bokszariska 2011], pracownikéw tych
instytucji, szczegélnie bankéw. Banki sa instytucjami finansowymi o szcze-
gblnym charakterze, sa to instytucje zaufania publicznego, jak je okresla wielu
autoréw — W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Warituchowicz [Gru-
dzewski 2010], podlegajace wielorakiej kontroli i szczegélnemu nadzorowi ze
strony instytucji rzadowych i migdzynarodowych. Ciesza si¢ zaufaniem swoich
klientéw i na zaufaniu opiera si¢ gléwnie relacja bank — klient, ktéra zawie-
ra w sobie dylemat etyczny pracownika instytucji obowigzanej. Dylematy te
obejmuja: czy i jak ma zachowac¢ si¢ pracownik — zgodnie z wlasnymi przeko-
naniami i zasadami czy zgodnie z przepisami? Czy ma by¢ lojalny w stosunku
do klienta czy do swojego pracodawcy? Czy wyrobi¢ plan premiowy czy zlozy¢
doniesienie na podejrzane zachowanie i transakcje klienta? Czy ujawnic trans-
akcje podejrzana czy poprawi¢ wynik banku? Te i wiele innych dylematéw
etycznych musi rozstrzygaé pracownik. Czy i jak powinien reagowad na zda-
rzenia, ktére wykraczaja poza ramy ustawowe? Obok wiasciwego stosunku do
wykonywania przepiséw ustawy powstaje dylemat oceny, czy transakcja ma
charakter podejrzany i posiada symptomy uzasadnionego popelnienia prze-
stepstwa prania pieni¢dzy, czy jest normalng transakcja finansowa? Specyfika
zagadnienia typowania transakcji wymaga, aby kazda instytucja obowigzana
samodzielnie dokonywata oceny charakteru transakeji. To naktada na pracow-
nikéw tych instytucji dodatkowe obowiazki, powodujace obcigzenia etyczne.
Dodatkowym elementem komplikujacym ten stan jest obowiazek zachowania
tajemnicy zawodowej i handlowej. Przy instytucjach finansowych obowiazek
rejestracji transakeji podejrzanych narusza suwerenno$¢ prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej i ingeruje gleboko w relacje klient — bank.
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W ramach prowadzonych przez GIIF badan w instytucjach obowiazanych,
jak realizowane s przepisy ustawy, uzyskano wyniki, ktére wskazujq na:

1. Niska znajomo$¢ przepisébw prawnych na temat przeciwdziatania praniu
pieniedzy, niska $wiadomos¢ spotecznych, gospodarczych i kryminalnych
skutkéw prania pieniedzy.

2. Brak umiej¢tnosci typowania transakeji podejrzanych, wiedzy na temat
prania pieni¢dzy i sposobéw wykrywania transakcji podejrzanych, trudnosci
w ujawnianiu symptoméw uzasadnionego podejrzenia prania pieni¢dzy,
trudnosci i dylematy etyczne.

3. Stosowanie skomplikowanych procedur wewnetrznych, niski poziom
kontroli wewngtrznej, brak procedur ochrony pracownika w przypadku
ujawnienia transakcji podejrzanych, naruszanie zasad etyki.

4. Niewystarczajace zasoby kadrowe realizujace zadania ustawowe, nadmiar
obowiazkéw pracownikéw juz zatrudnionych, duze obciazenie etyczne
pracownikéw, szczegdlnie w zakresie typowania transakeji podejrzanych.

Zglaszane problemy przyczyniajg si¢ do szybkich zmian na tych odpowie-
dzialnych i waznych dla instytucji obowiazanych stanowiskach pracy. Duza
fluktuacja przyczynia si¢ do wzrostu kosztéw po stronie pracodawcy np. (szko-
lenia), rozbudowy procedur wewnetrznych i kontroli. To réwniez powoduje
utrudnienia w codziennej pracy.

Pojawiajace si¢ problemy w instytucjach finansowych, artykuly prasowe,
informujace spoleczefistwo o zjawisku prania pienigdzy w polskich instytu-
¢jach finansowych [Alior Bank listopad 2011] oraz niewielkie zainteresowanie
po stronie teoretykéw i praktykéw strong etyczng systemu przeciwdziatania
praniu pieniedzy, przyczynily si¢ do wyboru tematu artykutu. Problem etycz-
ny w systemie przeciwdziatania praniu pieni¢dzy jest problemem interesujacym
takze z powodu postawy etycznej cztowieka zatrudnionego w banku. Postawa
pracownikéw w zakresie etycznym zalezy od kregu kulturowego, w ktérym
jeste$my wychowani, postaw moralnych, jakie byly naszymi wzorcami, $rodo-
wiska w jakim funkcjonujemy. Obraz wspétczesnego spoteczenistwa jest jed-
noczesnie odzwierciedlony w strukturze pracownikéw banku. W instytucjach
finansowych, poza zasadami etyki, wazne s3 takze zasady dobrych praktyk.
Dobra praktyka w systemie przeciwdziatania praniu pieni¢dzy, to potrzeba
zrozumienia, co moze by¢ etyczng decyzja, np. wstrzymanie transakeji nie-
uczciwej. Np. norma zabraniajaca akceptacji transakeji ponad standard usta-
wowy jest $cista — pracownicy nie dokonuja oceny, czy i kiedy wolno im trans-
akcje uruchomi¢. Ale okreslenie transakcji podejrzanej wymaga indywidualnej
oceny i interpretacji pracownika. To rodzi pewne komplikacje i trudnosci
w ocenie. Dlatego konieczne jest wlasciwe ksztattowanie kultury organizacji
(co prezentuje rysunek 6.), w ramach ktérej przeciwdziatanie praniu pienigdzy
znajduje swoje miejsce, jako jedno z waznych ryzyk dla banku.
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Ksztattowanie kultury odbywa si¢ na najwyzszym szczeblu decyzyjnym
— kierownictwo wykonawcze, ktére opracowuje procedury — zasady postgpo-
wania, musza by¢ zgodne z obowiazujacymi przepisami prawa oraz norma-
mi etycznymi. Wiasciciele instytucji obowiazanej zlecaja wykonanie audytu
prowadzonej polityki ryzyk pod katem ich eliminagji, szczegélnie wrazliwych
dla systemu finansowego, takich jak utrata zaufania klientéw lub naruszenie
dobrego imienia.

Rysunek 6. Elementy systemu ksztaltowania kultury przeciwdzialania
praniu pieni¢dzy w banku
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kierownictwo banku, uchwalajac i wdrazajac do stosowania procedury
wewngtrzne, szczegblng wage przywiazuje do przestrzegania zasad etycznych
przez pracownikéw, stwarzajac kulture organizacji, nieakceptujaca zachowania
niezgodne z kodeksem etycznym i normami ogdlnie przyjetymi a promujacy-
mi postawy aktywne dzialajace na korzy$¢ banku, przyktadem jest DB wska-
zany przez M. Jedliriska, K. Kalickiego [Jedliriska, Kalicki 2004].

5. Realizacja zadan GIIF

Dla zobrazowania dziatalnosci polskiego systemu przeciwdziatania praniu pie-
ni¢dzy postuzyty dane Generalnego Inspektora Instytucji Finansowych (GIIF)
w okresie 10-letnim. Na podstawie danych ze Sprawozdari GIIF wynika, ze
liczba transakeji zglaszanych tzw. sar’y (Suspicious Activity Reports) przez in-
stytucje obowiazane, w tym banki, wzrasta wraz ze wzrostem liczby transakeji
realizowanych przez instytucje obowigzane. W 2011 r. ogétem 2004 zgloszen
pochodzito z instytucji obowiazanych, z tego 1835 zgloszeri z bankéw, co sta-
nowito 91,57% zgloszen ogétem, dane w tabeli nr 1.
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Tabela 1. Liczba zawiadomien w okresie 2001-2009

LATA |2002 [2003 |2004 [2005 2006 2007|2008 |[2009 |2010 |2011
Tlog¢ 358 739 860 10011 1351 | 1244|1287 | 1362 |1462 |2004

zgloszen

1
1
1
1
1
1
1
1

W tym: 1300 | 1835
banki 91,57%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Sprawozdania GIIF za 2011 r.

Jak wynika z powyzszego zestawienia, jezeli chodzi o wzrost zawiadomieni
w ostatnich latach, czolowe miejsce w tym zestawieniu zajmujg banki. Ozna-
cza to, ze liczba transakcji wykonywanych w sektorze finansowym jest bar-
dzo duza — w stosunku do transakeji realizowanych w innych instytucjach
obowiazanych. Ponadto pracownicy instytucji finansowych sa najlepiej przy-
gotowani do realizacji swoich zadan. To dzigki przestrzeganiu zasad zawodo-
wych i etycznych mozna osiagna¢ tak dobre wyniki w przeciwdziataniu pra-
niu pieniedzy. NIK — w przeprowadzonej kontroli w 2011 r. — stwierdzil, ze
minister finanséw oraz podleglty mu GIIF sg organami administracji rzadowej
whasciwymi w sprawach przeciwdziatania praniu pieni¢dzy oraz finansowaniu
terroryzmu. GIIF gromadzi, przetwarza i analizuje informacje, uzyskane od
instytucji obowiazanych (podmiotéw zobowiazanych m.in. do rejestrowania
transakcji ponadprogowych — powyzej 15 tys. euro i podejrzanych) i jedno-
stek wspétpracujacych oraz bada przebieg transakeji, ktére moga mie¢ zwigzek
z praniem pieniedzy lub finansowaniem terroryzmu.

Kontrola NIK objeta dziatania GIIF w latach 2008-2010. Ustalono, ze
GIIF wszczat w tym czasie okoto 3,5 tys. tzw. postgpowan analitycznych, w 31
przypadkach mialy one zwiazek z przeciwdziataniem finansowaniu terrory-
zmu, do prokuratury przekazat 514 zawiadomien o podejrzeniu prania pienie-
dzy, z czego 66 postgpowan zakoriczylo si¢ aktem oskarzenia skierowanym do
sadu. Warto$¢ transakeji podejrzanych wskazanych w zawiadomieniach prze-
kroczyla 5 mld zt.

Podsumowanie

Podjety temat etycznych aspektéw w procesie przeciwdziatania praniu pie-
niedzy w polskich realiach znajduje odzwierciedlenie w realizacji zadan usta-
wowych przez instytucje obowiazane, w tym przez banki. W instytucjach fi-
nansowych najlepiej rozwinigte sg systemy kontroli ryzyka prania pienigdzy,
zawieraja w procedurach wewnetrznych elementy zasad etycznych oraz najle-
piej szkola swoich pracownikéw. Efekt tego widoczny jest w Sprawozdaniach
GIIF, gdzie instytucje finansowe, w tym banki, przekazuja najwicksza liczbe
zawiadomien.

Przestrzeganie zasad etyki przez pracownikéw bankéw pozwala na za-
chowanie duzego zaufania spolecznego do instytugji finansowych i ich pra-
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cownikéw. Przyktady incydentalnych zachowan nieetycznych nagtasniane
w mediach i $cigane przez polski wymiar sprawiedliwosci, powoduja wzrost
zainteresowania problemem prania pieniedzy i zagrozeri dla bezpieczeristwa
finansowego. Jak wynika z przedstawionego materiatu, proceder przeciwdzia-
tania praniu pienigdzy ma swoje uzasadnienie gospodarcze, ale takze etycz-
ne. Nalezy pamigtaé, ze najwazniejszym ogniwem systemu przeciwdziatania
praniu pieniedzy jest czlowiek, pracownik instytucji obowiazanych, od kté-
rego decyzji zalezy uruchomienie systemu. Uwazam, ze z tego powodu pro-
wadzenie dalszych badan nad etycznym wymiarem procesu przeciwdziatania
praniu pieni¢dzy w Polsce i na $wiecie ma istotne znaczenie i powinno by¢
kontynuowane. Wyniki prowadzonych badai powinny by¢ upowszechniane
i wykorzystywane do prowadzenia szkoleni i budowy etycznych zachowan pra-
cownikéw instytucji obowigzanych, w tym bankéw. Jezeli chcemy, aby dalszy
rozwoj gospodarczy $wiata byl stabilny, nalezy wykorzystywaé systemy bez-
pieczefistwa oparte na zasadach etycznych. Etyka i zaufanie powinny stano-
wi¢ istotny wktad w unowoczesnianie systeméw bezpieczeristwa finansowego,
w tym w zakresie przeciwdziatania praniu pieni¢dzy

Bibliografia

Bernas B. (20006), Finanse migdzynarodowe, PWN, Warszawa.

Bokszanska G. (2011), Eryka, biznes, zarzgdzanie, Monografie Politechniki
Lédzkiej, L6dz.

Capiga M., Gradonn W., Szustak G. (2010), Sie¢ bezpieczeristwa finansowego,
CeDeWu Platinium, Warszawa.

Dembiriski P. (2012), Etyka w sferze finanséw [w:] W. Gasparski (red.), Biznes,
etyka, odpowiedzialnosé, PWN, Warszawa.

Fura M. (2012), Bankructwa od Bear Stearns p Barclays, ,Gazeta Prawna”, 10-12.08.

Grudzewski W., Hejduk I, Sankowska A., Wantuchowicz M. (2010), Sustainability
w biznesie czyli przedsicbiorstwo przysztosci. Zmiany paradygmatéw i koncepcji
zarzqdzania, Poltext, Warszawa 2010.

Jasinski W. (1998), Pranie brudnych pieniedzy, Poltext, Warszawa.

Jedliniska M., Kalicki K. (2004), Stosowanie zasad etyki w dziatalnosci Deutsche
Bank Polska SA [w:] W. Gasparski (red.), Uczciwosé w swiecie finanséw EQUIS,

Warszawa.

Jurkowska-Zeidler A. (2008), Bezpieczeristwo rynku finansowego w swietle prawa
Unii Europejskiej, Oficyna Wolters & Kluwer Business, Warszawa.

Kamiriska A. (2012), Ztoty interes si¢ likwiduje, ,Rzeczpospolita”, 14—15.08.

Kluczynski M., Liedel K., Piasecka P., Aleksandrowicz T. (red.) (2011),
Bezpieczerstwo w XXI wieku. Asymetryczny swiat, Difin, Warszawa.



216 Ewa Gotebiowska

Migon M. (2007), Czynnik ludzki w etyce biznesu, Wydawnictwo Gdariskiej
Wyzszej Szkoty Administracji, Gdanisk.

Nisztor P. (2012), Azjatycka mafia zalewa Europe, Grupa przest¢pcza z Chin
i Wietnamu wyprata w Polsce 2,6 mld PLN, ,Puls Biznesu”, 18.09.2012 r.

Raport o stabilnosci systemu finansowego (2009), NBP, Warszawa.

Siemionczyk G. (2012), Bastion upadt, Stuart Gulliver — Prezes HSBC ttumaczy si¢
z transakcji banku z terrorystami i kartelami narkotykowymi, ,Rzeczpospolita”, 18.07.

Stojewska A. (2012), Koncerny surowcowe walcza z korupcjg, ,Rzeczpospolita”,
13.07.2012 r. Nr 162 (9282).

Smoczyniski W. (2012), Szampan si¢ skoriczyt, ,Polityka”, nr 28 (2866).
Sprawozdanie GIIF za 2011 r., Ministerstwo Finanséw.
Stariczuk M. (2012), Odzyskaé zaufanie klientéw, ,Rzeczypospolita” z 8.08.2012 r.

Ustawa z dnia 16 listopada 2000 r. o przeciwdziataniu praniu pieni¢dzy oraz
finansowaniu terroryzmu (Dz.U. 2003, Nr 153, poz. 1505 z pézn. zm.)

Wojcik J. (2007), Przeciwdziatanie finansowaniu terroryzmu, Oficyna Wolters
&Kluwer, Warszawa.

www/knf.gov.pl 40 zaleceri FATF.



Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom X1V, zeszyt 8, cze$¢ 11, ss. 217-234

Bogdan Lent

Akademia Obrony Narodowej w Warszawie
Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy w Bydgoszczy

Uniwersytet Nauk Stosowanych w Bernie

Uniwersytet Kasetsart w Bangkoku

Etyka w prowadzeniu projektow
The ethics in managing the projects

Abstract: Projects dominate our economy. And most regretfully only minor
part of them ends up successfully. Both science and practice sought over
the decades the panacea in controlling, planning, administration.... etc. The
results are meagre. State-of-the-art in determining the reasons for this fail-
ure points at human being as the key success factor. So it seems to be all
but natural to search after the solution in the humanistic theories, with the
Scheler system of values as a core of project leader ethics.

Paper presents first briefly the specifics of the projects and project mana-
gement. Subsequently the integral humanism is thoroughfully analysed and
projected on project management needs, humanistic and social psychology.
Project management is derived from leadership — as opposite to manage-
ment, focused on daily routine optimisation. The crucial abilities of project
leader are related to high risk, high uncertainty decision making — which
demands sense making intelligence.

Paper deduce further potential of integral humanism, in particular the ethi-
cal value system of Max Scheler and the three ethical principles of that phi-
losophy, and position among outcome oriented and process oriented ethical
models with reference to the European Union codes of ethics.

The integral humanism impacts the personal traits and ethics of project le-
aders helping them and team members to develop the most demanded skills
in project management as well as transcendental personality values.
Key-words: project management, internal humanism, codes of ethics.
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Wprowadzenie

Wspélczesne zycie zdominowane jest przez projekty. Rollwagen mowi o go-
spodarce projektowej z 2% wkiadem w warto$¢ wypracowang brutto produktu
socjalnego w roku 2007, 15% w roku 2015 i kontynuacji tego wzrostu do roku
2030 [Rollwagen 2010]. Ich realizacja wymaga wielu umiejetnosci — przede
wszystkim umiej¢tnosci podejmowania wlasciwych decyzji. O ile tatwo znalez¢
vademecum obstugi telewizora czy uzycia srodka chemicznego, o tyle trudno
jest nawigowa¢ migdzy skomplikowanymi wyborami mniejszego i wigkszego
ryzyka, mniejszego i wigkszego dobra lub zta. Pozwoli¢ wspétpracownikowi
zostaé przy chorym dziecku, przekraczajac tym samym wazne terminy gru-
powej pracy w projekcie, czy wymusi¢ obecno$¢ i zaryzykowaé konsekwencje?

W przedstawionych ponizej rozwazaniach przyblizona zostanie specyfika
projektu, prowadzenia projektu i roli etyki, w szczegblnosci etyki opartej na
wartosciach humanizmu integralnego, z punktu widzenia potrzeb prowadza-
cego projekt. Oméwiona dalej analiza potencjalu humanizmu integralnego
i roli wypracowanego na tej bazie $wiatopogladu prowadzi do wniosku o wyz-
szej skutecznosci dziatania prowadzacych projekt, kierujacych si¢ etyka syste-
mu wartoéci humanizmu integralnego, a wykorzystujacych warsztat srodkéw
psychologii spotecznej w kierowaniu zespotem w projekcie.

Projekt i prowadzenie projektu

Projekt jest dzisiaj do$¢ szeroko rozumiany: budujacy most méwia o ,,projekcie”,
artysta malarz nazywa swoje kolejne dzieto ,projektem”, organizacje humani-
tarne $piesza na pomoc oftarom kleski zywiotowej w ramach tak lub inaczej
nazywanego ,,projektu”, cate ustawodawstwo, a co za tym idzie funkcjonowa-
nie paistwa i narodu, oparte jest na ,projekcie” kolejnej konstytucji. Wszystkie
te przedsigwzigcia majg wspdélny mianownik: wypracowania w ograniczonym
czasie i przy okreslonych dostepnych srodkach mniej lub lepiej zdefiniowanych
rezultatéw. Projekty tworza ludzie — od jednoosobowych zamierzen artysty
malarza, po obejmujace miliony aktywnych i pasywnych uczestnikéw projek-
ty. Niezbedna jest wiec pewna organizacja. I tak tez definiuja pojecie projektu
m.in. normy niemieckie [DIN 2009]: projekt jest przedsigwzigciem z okreslo-
nym celem, ograniczeniami finansowymi, czasowymi i specyficzng dla tego
przedsigwzigcia organizacja.

Z samej definicji projektu, zawierajacej cel, jaki nalezy osiagnaé, wynika
konieczno$¢ doprowadzenia przedsigwzigcia do osiagnigcia tego celu, a zatem
wylonienia kogo$, kto podejmie si¢ tej roli — roli lidera. Warto zwréci¢ uwage
na funkgcje celu, wymagajaca umiejetnosci doprowadzenia, czyli prowadzenia
mniejszego lub wickszego zespotu przez caly czas realizacji projektu w wyzna-
czonym kierunku. Dlatego $wiadomie uzywamy pojecia ,,prowadzenie projek-
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tu” w odréznieniu od kolokwialnie tlumaczonego z anglosaskiego ,,manage-
ment” pojecia ,zarzadzanie”.

Zarzadzanie nie ma w sobie istoty dazenia do osiagniecia celéw meryto-
rycznych. Skupia si¢ na optymalizacji postgpowania i zwigkszeniu efektywno-
$ci dziatania okreslonych proceséw [Kaplan, Norton 1996]. Konsekwentnie
wyrézniamy caty game poszczegdlnych proceséw w kazdym projekcie i pro-
wadzac projekt w celu osiagniecia okreslonego celu zarzadzamy poszczegél-
nymi procesami [Lent 2011]. Ten poglad potwierdzity najnowsze normy ISO
21500:2011, definiujace pojecia w dziedzinie prowadzenia projektdw, w szcze-
gblnosci projekt, jako sumg proceséw [ISO 2011].

Prowadzenie projektu wymaga szeregu umiej¢tnosei: zwiazanych z czyn-
nikiem ludzkim, organizacyjnych i technicznych. El-Saaba po analizie szeregu
projektéw z roznych dziedzin wskazal, ze umiejetnosci w zakresie czynnika
ludzkiego sa najistotniejsze i w okoto 85% odpowiedzialne za sukces projektu
[El-Sabaa 2001]. Nic dziwnego, ze wobec dominacji my$lenia o ,zarzadzaniu”
i koncentracji calej dzisiejszej metodologii prowadzenia projektéw wokét tech-
nologii i organizacji zdecydowana wigkszo$¢ projektéw koniczy sie niepowo-
dzeniem [Standish Group International 2011].

Czlowiek, ze wgledu na szerokie uwarunkowania zewngtrzne i wewngtrz-
ne, jakim podlega i nieograniczong wregcz swobodg myslenia i dziatania, jest
najbardziej skomplikowanym elementem prowadzenia projektu. Koncentracja
i wypracowanie umiej¢tnosci radzenia sobie z czynnikiem ludzkim w projekcie
zwigkszajg szans¢ osiagniccia sukcesu. Z tej perspektywy oceniony jest ponizej
wkiad humanizmu integralnego, w szczegdlnosci w ksztattowaniu $wiatopo-

gladu lidera projektu.

Humanizm integralny

Humanizm integralny jest pradem filozoficznym. Pojecie oraz postulaty hu-
manizmu utozsamiane sg z kontynentem europejskim. Niemniej warto za-
uwazyé, ze w istotnej czgéci znajdziemy wspdlne elementy takze w doktry-
nach azjatyckiego buddyzmu [Gunasekara 2010], a istotny wkiad w rozwdj
tego pradu maja filozofowie amerykariscy, z Gordonem Allportem i Carlem
Rogersem na czele [Allport 1955, Cohen 2000]. Dorobek humanizmu jest
znacznie miodszy w stosunku do nauki buddyjskiej, ktérej poczatki datu-
je si¢ na przetom széstego i pigtego wieku przed nasza erg. Réwniez religia
chrzescijariska, majaca przemozny wptyw na ksztaltowanie si¢ pradu huma-
nistycznego, rozwijata si¢ pézniej i niezaleznie od mysli buddyjskiej. Punkty
wspélne pomigdzy tymi dwoma systemami filozoficznymi (pojecie wartosci
absolutnych, elementy nadnaturalne) pozwalaja odnie$¢ buddyzm do swego
rodzaju azjatyckiego odpowiednika europejskiego humanizmu, cho¢ w prak-
tyce jest to filozofia, a zdaniem niektérych religia, podejmujaca rzeczywistos¢
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niewatpliwie szerzej. Z kolei, jesli skupi¢ si¢ na elementach wspélnych pomie-
dzy humanizmem a buddyzmem, wida¢ przede wszystkim porzucenie teizmu
na rzecz antropocentryzmu, a w konsekwencji wspdlny obu pradom nacisk na
co$, co psychologowie nazwaliby poczuciem sprawstwa. Tak jak humanizm
w centrum stawia jednostke ludzka, posiadajac a priori szereg praw z tytutu
przynaleznosci do rodzaju ludzkiego — niezaleznie od pozycji spotecznej, tak
i buddyzm uczy, zeby samodzielnie weryfikowa¢ jakiekolwiek sady, wartosci
czy inne elementy rzeczywistosci materialnej i metafizycznej, czyniac z jed-
nostki ostateczny punkt odniesienia. Buddyzm koncentruje si¢ na kondycji
psychofizycznej cztowieka, wskazujac droge do jej ulepszenia, uwolnienia od
cierpien i przerwania faricucha samsary, a wiec cyklu wedréwki posréd drabi-
ny bytéw [Keowyn 1997]. Humanizm z kolei dobrostan psychiczny cztowie-
ka rozumie w kategoriach mozliwie maksymalnej wolnosci osobistej i troski
o przyszte pokolenia [Maritain 1996[. Chociaz $rodki wykorzystywane przez
buddyzm i humanizm sa skrajnie rézne, taki sam pozostaje cel i podstawowy
stosunek do cztowieka — celem jest jego szczgscie, osiagane na drodze indywi-
dualnych poszukiwan. W obydwu filozofiach zaznacza sig silny indywidualizm
oraz obecny jest hierarchiczny system warto$ci bezwzglednych. Koncepcje zna-
lazty tez swoja droge w Hindu: nie jest wigc zaskakujacym, ze indyjska partia
Bharatiya Janata okresla swoja wiodaca filozofi¢ nurtu jako humanizm inte-
gralny [Upadhyaya 1965].

Tradycja europejskiej mysli humanistycznej sigga epoki os§wiecenia, czyli
XVII wieku ery nowozytnej, choé pierwsze symptomy zmian w kulturze my-
$lenia o czfowieku zaznaczaja si¢ oczywiscie w dobie renesansu. Giéwny trzon
tej filozofii pozostaje niezmienny, wciaz najwyzsza wartoscia dla humanizmu
jest cztowiek. Sam nurt ewoluowat jednak w czasie, przechodzac migdzy in-
nymi przez fazy buntu wobec skrajnego determinizmu, skojarzenie klasyczne
w postaci podkreslania szczegdlnej roli cztowieka w hierarchii bytéw oraz jego
podstawowych wartosci cztowieczeristwa i idei jednosci rodzaju ludzkiego, po-
przez poszukiwanie pierwiastka duchowego i istoty cztowieczestwa w rodza-
ju ludzkim. Jak zauwaza Katarzyna M. Cwynar, humanizm bywat w historii
$cisle wigzany z religia, jednoczesnie stawiano go takze w formie alternatywy
dla mistyki teologii [Cwynar 2004]. Najcze¢sciej kojarzony z terminem, tzw.
humanizm antropocentryczny jest wezszy w odniesieniu do omawianego tu
humanizmu integralnego. Humanizm antropocentryczny koncentruje si¢ na
materialnych zasobach jednostki, do ktérych naleza: kondycja i budowa fi-
zyczna, otoczenie czy czas. Humanizm integralny jest jednym z najbardziej
wspélczesnych uje¢ tego pradu i najbardziej kompleksowo ujmuje istotg ludz-
ka, a wiec odnosi si¢ takze do zasobéw niematerialnych cztowieka, wsréd ked-
rych wymienia si¢ zdolnosci intelektualne, tzw. strefe duchows tj. stabilnos¢
zycia wewngtrznego, stan emocjonalny, ideologie [Rohwedder&Milszus 2003,
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Cadle&Yeates 2004]. Termin klaryfikowat si¢ obok szricte teologicznych ptasz-
czyzn, takze na bazie doniesieri pedagogicznych i psychologicznych poczyna-
jac od wymienionej juz pracy J. Maritain. Wspélczesne pojecie humanizmu
integralnego wywodzimy z prac Gordona Allporta, ktéry odznaczyt si¢ wyso-
ce innowacyjnym podejsciem do natury czlowieka w dziedzinie psychologii.
Allport jest jednym z pierwszych przedstawicieli psychologii humanistyczne;j,
z ktérej w dalszej kolejnosci wyrosta psychologia pozytywna. Zasadniczym ele-
mentem podkreslanym zaréwno przez Gordona Allporta, jak i kontynuatora
my$li humanistycznej w psychologii, Carla Rogera, jest odejscie od binarne-
go traktowania jednostki ludzkiej. Czlowiek zyskuje tu swoja podmiotowos¢
i mozliwo$¢ samodzielnego, swiadomego ksztattowania wlasnego zachowania
i $ciezki zyciowej. Pozostaje to zgodne z doktryng humanizmu integralnego.
Wiasnie na gruncie psychologii humanistycznej wyksztalcit si¢, dla niekts-
rych kontrowersyjny, proces bedacy cz¢scia prowadzenia projektu. Mam tu na
mysli rozwdj wlasnej osobowosci. Swego czasu toczylem dyspute z profesorem
Schelle, autorytetem prowadzenia projektéw w niemieckojezycznej sferze je-
zykowej, 0 zasadnos¢ tego procesu w kontekscie prowadzenia projektu. I jak
mi si¢ wydaje, przekonalem profesora o tym, ze bez umiej¢tnosci zarzadzania
wiasnymi zasobami, wlaczeniem swojego ,ja”, twérczosci, odczué, tozsamosci
i odpowiedzialnosci czy wrecz wlasnego zdrowia psychicznego — wszystkiego,
co Allport dostrzegat jako brak w behawioryzmie, prowadzacy projeke nie be-
dzie w stanie skutecznie planowaé pracy zespotu i nie bedzie budzit zaufania
wspotpracownikéw. Carl Rogers — duchowy ojciec humanizmu integralnego,
w roku 1961 sformutowat teori¢ opartg o samoaktualizacj¢ [Rogers 1995]. Po-
wiedzial, ze jezeli kazdy z nas zrealizuje swoje marzenia, idee, moze dziataé
optymalnie — bez ograniczeri zewnetrznych, wéwczas daje z siebie najlepsze
i najlepsze daje spoteczestwu. W teoriach psychologii humanistycznej bardzo
wyrazne jest nawigzanie do filozofii nurtu, szczegélnie w antropocentrycznym
stosunku do jednostki. Humanizm integralny wychodzi jednak dalej i dlatego
uzupetnia wytyczne psychologii humanistycznej w cenne dla prowadzacego
projekt wskazéwki. W psychologii polskiej istota terminu humanizmu inte-
gralnego wzbogacona zostala przez osob¢ Kazimierza Dabrowskiego. Okre-
$lit takie cechy osobowosci, jak empatia, autonomia, przyjazsi i powiedzial, ze
osobowos¢ to samopotwierdzona jednos¢ wlasnosci indywidualnych i spotecz-
nych zintegrowanych w wartosciach realizowanych w zyciu aksjologicznym.
Chciatbym podkresli¢ stowo ,aksjologicznym”. W czasach, kiedy doktryna
mowifa o wplywie spotecznym na jednostke, Dabrowski mial odwage powie-
dzie¢, ze to aksjologiczny ideal jest podstawa myslenia, podstawa wlasciwego
spojrzenia na czlowieka.

Obserwujac rozwdj stosunku psychologii i filozofii do jednostki, jako au-
tonomicznej osoby, w kontekscie prowadzenia projektu, warto okresli¢ miejsce
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psychologii spofecznej, tak hotubionej przez wielu menedzeréw. Przedmioto-
wy stosunek do czlowieka zwykle nie uwzglednia wptywu i skutecznosci od-
dziatywania osobowosci na dziatania jednostki. Nie chce wykluczaé tu wielce
zasadnego i pozytecznego w pewnych sytuacjach stosowania proponowanych
przez psychologi¢ spofeczng technik i zjawisk. Niewatpliwie, pozostaja one
praktyczne i efektywne chociazby w procesie budowania zespotu projektowe-
go — zwlaszcza w warunkach, w jakich dzisiaj pracuje si¢ nad realizacja projek-
tow, czyli w grupie czgsto nieznanych sobie specjalistéw skoncentrowanych na
wspdlnym — i co wazne — tymczasowym celu i pracy, niemniej ich pomoc po-
zostaje ograniczona. Psychologia humanistyczna, w ktérej pojawia sie rozwdj
osobisty jednostki, otwiera mozliwos¢ uwzglednienia osobowosci i wptywu
jednostki na skutecznos$¢ osiagnigcia celéw projektu. Dopiero jednak huma-
nizm integralny kompleksowo ujmuje osob¢ ludzka, poniewaz pozwala glo-
balnie ustosunkowac¢ si¢ do rzeczywistosci, a nie tylko do samego siebie. Takie
wlasnie podejscie potrzebne jest liderowi projektu. Psychologia jednoczesnie
daje mu szereg technik pracy umozliwiajacych weielenie cz¢sci z zatozert huma-
nizmu. Ideologia humanizmu stanowi tez pierwiastek wspdlny pomigdzy dok-
tryna kosciota chrzescijaniskiego i $wiatopogladem laickim. Wyraz integralny,
zgodnie z taciriskim Zrédtostowem, znaczy odnowienie [Stownik 2012]. Epifit
integralny znamionuje kompleksowe rozumienie cztowieka — taczenie w jedna
spdjng calos¢ jego zasobdw oraz potrzeb materialnych i niematerialnych. Hu-
manizm integralny zwigzany jest gleboko z postaciami papiezy: Pawta VI, Jana
Pawta II i Benedykta XVI. W ich ujeciu teistyczny humanizm integralny nale-
zy odczytywaé jako nadrzgdno$¢ wartosci osoby ludzkiej wobec uwarunkowan
spoleczno ekonomicznych, niezaleznie od akceptacji istnienia i wptywu tych
uwarunkowan na zycie jednostki i nurty myslowe spoteczeristwa. Papiez Pawet
VI posrednio nobilitowat na drugim soborze watykanskim J. Maritain do roli
duchowego ojca chrzescijariskiego humanizmu integralnego. W swojej ency-
klice napisat: ,Dlatego w dazeniu do rozwoju potrzebni sa ludzie zdolni do
wnikliwej refleksji, poszukujacy nowego humanizmu, dzigki ktéremu cztowiek
wspélczesny méglby odnalez¢é samych siebie” [Paulus VI 1967]. Jan Pawet 11
powiedzial, ze rozwéj czlowieka, nie tylko w skali lokalnej, lecz takze w skali
globalnej, wszystkie interakcje, ktére nastgpuja na $wiecie, wszystkie prady
kulturowe, tendencje spoteczne, stowem kazda aktywnos¢ cztowieka czy spo-
lecznosci winna zawsze na pierwszym miejscu w swoich dziataniach stawia¢
osobg ludzka [Johannes Paulus PP II 1987]. Spo$rdd patriarchéw kosciota ka-
tolickiego, najwyrazniej do humanizmu integralnego nawiazuje wspéiczesny
nam Benedykt XVI, ktéry podkreslit, ze w stuzbie humanizmu integralnego,
najwicksza sitg jest humanizm chrzescijaniski [Benedykt XVI 2009].

W Polsce humanizm integralny odzyt w latach osiemdziesiatych ubieglego
stulecia i po krétkim okresie dominagji jego wizji chrzescijariskiej [Glaz 1990,
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Adamski 2005] uplasowat si¢ takze w nurtach filozoficznych [Romanowska-
Lakomy i Kedzierska 2009] i dziatalnos$ci organizacyjnej [Pawlowski 2010].

Tak jak celem humanizmu integralnego jest ostatecznie maksymalny roz-
woj jednostki oraz optymalne ksztattowanie rzeczywistosci zewngtrznej, tak
celem kazdego lidera projektu jest optymalne wykonanie powierzonego mu
zadania, do czego potrzebuje takze zasobéw osobistych. Humanizm integralny
wprowadza nowg jako$¢ w postawe prowadzacego projekt.

Wyzwania prowadzacego projekt w kontekscie humanizmu integralnego

Prowadzenie projektéw jest nieustannym borykaniem si¢ z niepewnosciami,
a co za tym idzie — z umiej¢tnoscia odpowiedniego zarzadzania ryzykiem.
Tylko silna osobowo$¢ i przekonanie do wiasnych wewnetrznych wartosci
umozliwiaja liderowi projektu wypetnienie misji z niezbgdnym pos$wieceniem,
pasja i entuzjazmem. Ta wola zwycigstwa jest zaréwno warunkiem krytycz-
nym, jak i niezbednym dla jej przeniesienia na cztonkéw zespotu. Stworzenie
szeroko rozumianej wizji pracy i upewnienie si¢, ze kazdy z cztonkéw zespotu
rozumie zaréwno jej cel ostateczny, jak i konkretne metody realizacji projektu,
pozwalaja na wypracowanie wlasciwego i niezbednego klimatu umozliwiaja-
cego odpowiedZ na niepewnosci w projekcie — gotowosci do zmian. A ten kli-
mat mozliwy jest tylko w atmosferze zaufania — ktéra powstaje przy jasnych
dla wszystkich wartosciach kierujacych decyzjami i decyzjach, zgodnych z tym
systemem warto$ci. Warren Bennis powiedziat trafnie, ze menadzer robi rzeczy
whasciwie, a lider robi rzeczy wlasciwe — czgsto wbrew zwyczajom i regutom
[Bennis 2009]. Menadzer jest osoba odpowiadajaca za planowanie i organiza-
cj¢ pracy, zajmujacy si¢ budzetem czy kontrola wynikéw. Dobrze wykonana
praca menadzera jest realizacjq powszechnie stosowanych technik zarzadzania.
Potrzebne ku temu umiej¢tnosci mieszcza si¢ w sferze inteligencji intelektual-
nej, a wigc akademickiej wiedzy na temat organizacji pracy, ktéra czyni z nas
eksperta w danej dziedzinie. Do tego dolaczy¢ musi inteligencja emocjonalna,
ktéra pozwala rozumied i rozrézniaé subtelne komunikaty od wspétpracow-
nikéw, rozeznawaé atmosfer¢ w grupie, ale tez traktowaé podwtadnych pod-
miotowo. Menadzer jest osoba, ktéra taczy umiejetnosei interpersonalne ze
szczegdlnym akcentem na empatie ze $cista wiedza z potrzebnego zakresu. Po-
trafi dobrze analizowa¢ posiadane dane zgodnie z przyswojonymi sobie proce-
durami. Pulapky intelektualng dla menadzera czy tez ograniczeniem sposobu
jego pracy jest nazbyt kurczowe trzymanie si¢ Scistych danych. Schematyczne
podejscie do pracy nie pozwala zauwazy¢ personalnych niuanséw, ale tez nie
pozwala percypowa¢ nieoczekiwanych zmiennych sytuacyjnych w kategoriach
szansy. To, co rozréznia menedzera od lidera projektu, jest umiejetnos¢ ra-
dzenia sobie przez tego ostatniego z niepewnosciami oraz charakterystyczna
charyzma wobec wspétpracownikéw. Umiejetno$é radzenia sobie z niepew-
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nosciami zwiazana jest z inteligencja sensownych decyzji, okreslajaca lidera.
Przez inteligencjg sensownych decyzji rozumiemy umiejetno$é ptynnego mo-
dyfikowania mentalnych obrazéw sytuacji pod wplywem zmieniajacych si¢
okolicznosci [Dervin 1998]. Inteligencja sensownych decyzji pozwala interpre-
towa¢ dane na rézne sposoby, szybko podejmowad decyzje w razie potrzeby,
czyni prowadzacego projekt czujnym na najdrobniejsze sygnaty i sklonnym do
podjecia decyzji, przerywajacych dotychczasowy tok myslenia [Singh & Singh
2002]. Testem tych umiejetnosci jest zdolno$¢ rozpoznania problemu, zanim
doprowadzi do sytuacji kryzysowej w projekcie. Odnoszac si¢ do psychologii,
mozna to przyréwnaé do tzw. gictkosci myslenia, czyli umiejetnosci wielokie-
runkowej interpretacji danych, przewarto$ciowywania ich w razie konieczno-
$ci i modyfikacji dziatan. Lider projektu nie jest wigzniem wstepnych zalozen
i dopasowuje swéj tok myslenia do aktualnych okolicznosci [Nosal, 2007]. By
zachowa¢ przy tym niezbedny wplyw na czlonkéw zespotu, absolutnie nie-
odzowny jest spdjny i jasny system wartosci, pozwalajacy wszystkim zrozumieé¢
i w petni zaakceptowa¢ decyzje lidera. Nie jest wiec zaskakujacym, ze liderami
sa czesto zwyczajni ludzie, ktdrzy znalezli si¢ nagle w akceptowanej przez nich
nadzwyczajnej sytuacji, wyzwalajacej drzemiacy w nich potencjal, kreujacy
osobowos¢, ktdéra budzi w otoczeniu zaufanie i przekonanie o mozliwosci osia-
gnigcia celu [Munroe 2009].

Jesli przyjrze¢ si¢ fachowej literaturze na temat umiejgtnosci lideréw pro-
jektu czy lideréw w ogéle, trudno nie otrzec si¢ o psychologiczne teorie osobo-
wosci. W kazdej ludzkiej grupie lider wytania si¢ w naturalny sposéb. W szcze-
gblny sposdb jest to widoczne w nietypowych, zagrazajacych sytuacjach, kiedy
spotyka si¢ grupe obcych sobie 0séb. Zawsze kto§ przejmuje wéwczas inicja-
tywe dzialania. Potwierdza si¢ tu watek osobowosciowych predyspozycji do
zarzadzania. Pamigtajmy jednak, ze cechy osobowosci nie s3 wylacznie deter-
minowane poprzez material genetyczny. W duzej mierze zaleza réwniez od
oddziatywan srodowiskowych [Tavris & Wade 2005]. Stad tez i umiejg¢tnosci
przywodcze — leadership — powstaja wskutek interakeji ze $rodowiskiem. Do-
naldowi McGannon, prezesowi i przewodniczacemu zarzadu Westinghouse
Broadcasting Corporation i prezydentowi National Urban League przypisuje
si¢ trafne okreslenie, ze leadership jest akcja, nie pozycja [McGannon 2012].
Nawet jezeli paradoksalnie w niektérych ogloszeniach o prace oferowane jest
stanowisko lidera projektu, czasem juz na granicy $miesznosci [Grupa Pracuj
Solutions 2012], wskazuje to raczej na niekompetencje zatrudniajacych. Li-
derem zostaje si¢ poprzez swoje dzialanie, budujac swéj autorytet w grupie.
Zdobycie powazania wspétpracownikéw jest mozliwe wylacznie przy odpo-
wiedniej atmosferze pracy i postawie wobec zadan prowadzacego projekt. Stad
nie jest mozliwe powotanie kogos na ,stanowisko lidera” — t¢ pozycje trzeba
sobie wypracowac...
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Podsumowujac, osoba godna miana lidera projektu powinna radzi¢ sobie
z niepewno$ciami, tworzy¢ atmosfer¢ zaufania oraz mie¢ motywacj¢ do po-
dejmowania ryzyka. Codziennoscia lidera jest takze podejmowanie trudnych,
ztozonych — sensownych decyzji, do czego potrzebna mu jest specyficzna inteli-
gengja. Inteligencje sensownych decyzji wiaze si¢ miedzy innymi z tworzeniem
adekwatnych do sytuacji modeli mentalnych. Na sposéb decydowania lidera,
a wigc takze na tworzone na potrzeby decydowania modele mentalne sytuadji,
wplywaja jego umiejetnosci kognitywne czy osobiste cechy i do§wiadczenia
osoby.

Potencjat humanizmu integralnego w zakresie prowadzenia projektow

Humanizm integralny zawsze jako najwigksza wartos$¢ obiera cztowieka same-
go w sobie i podkresla jego godnos¢. Ponadto, w odréznieniu od niektérych
nurtéw humanistycznych, humanizm integralny obejmuje zaréwno wymiar
indywidualny, jak i zbiorowy ludzkosci [Cwynar 2004]. Zdaniem Lipca, hu-
manizm integralny, wyznaczajac warto$ci wspélne dla calego bytu ludzkiego,
przysposabia pojedynczego czlowieka w skuteczne narzedzie dziatania [Choj-
nowska 2012]. Humanizm integralny da si¢ okresli¢ systemem wartosci Maxa
Schelera [Scheler 1994]. Scheler ocenial wartosci jako obiektywne i norma-
tywne, moralnie zobowiazujace. Sklasyfikowal wartosci w pigciu klasach. Na
najnizszym poziomie sa wartosci hedonistyczne, ktérych punktem odniesie-
nia jest uczucie przyjemnosci danej jednostki. Kolejno sa wartoéci utylitarne,
czyli praktyczne. Trzeci wymiar tworza wartoéci witalne, zwigzane z zyciem.
I dalej, w zakresie zasobéw niematerialnych — odczucia duchowe (pigkno,
dobro, prawda) i absolutne — zwiazane z poczuciem $wigtosci. Tak ujmowane
wartoéci — czynniki ogélnoludzkie, pozaprzedmiotowe i interioryzowane przez
osoby, moga sta¢ si¢ punktem odniesienia w postgpowaniu i kreatorem usto-
sunkowania do rzeczywistosci. Tu upatruj¢ tez jeden z kluczowych elementéw
humanizmu integralnego — jednoznacznie zhierarchizowany system wartosci,
ktéry moze by¢ dla osoby prowadzacej projekt pomoca, swego rodzaju nawiga-
¢ja, podczas rozstrzygania trudnych, ztozonych sytuacji. Definiujac moralno$¢
jako postgpowanie wedtug okreslonego systemu wartosci, otwieramy przed
prowadzacym projekt mozliwo$¢ interioryzacji jasnej i spdjnej moralnosci hu-
manizmu integralnego. W dzisiejszych wymaganiach i warunkach okreslaja-
cych prace prowadzacego projekt, w najlepszym wypadku okreslone sg dwa
najnizsze poziomy. Unia Europejska w dofinansowywanych przez siebie pro-
jektach wymaga od wnioskujacych o dofinansowanie akceptacje karty etyki,
obejmujacej w zasadzie poziom trzeci — potrzeb witalnych [Cordis EU 2012].
W tym zakresie mozna zakwalifikowaé préby najwickszej na $wiecie organi-
zacji zawodowej prowadzacych projekty PMI [Project Management Institute
2012]. Naprawdg jednak dopiero kierowanie si¢ dalszymi poziomami wartosci
utatwi, w kontekscie niepewnosci i koniecznosci podjgcia decyzji zwiazanych
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z ryzykiem, dzialania zrozumiate dla zespotu projektowego i otoczenia [Gale-
wicz 2010].

Subiektywnie pojmowane (interioryzowane) wartosci mogace by¢ spéjne
badz tez diametralnie rozne od sfery obiektywnej — tworza etyke pojedynczej
osoby. Koniec wicku XX-go przynidst gleboki kryzys wartosci w zachodnich
spoteczenistwach. Odzwierciedlaja to modele etyczne podejmowania decyzji
w organizacjach [Jones 1991]. Hildur Helgadottir [Helgadottir 2008] ekspery-
mentalnie zweryfikowata w 6 zespotach realizujacych projekty cztery modele:
dwa oparte na teoriach konsekwencjonalistycznych: wywodzacej si¢ od Plato,
Arystotelesa i Sokratesa etyki cnoty (perfekcjonalizmu moralnego) [Szut-
ta 2007] i utylitaryzmu Huma, dopracowanego przez Jeremiego Benthama
i Johna Stuarta Milla [Mill 1863, 2008] i dwa proceduralne, etyki deontolo-
gicznej Kanta (imperatyw kategoryczny) [fig 2004] i teorii praw naturalnych
(praw cztowieka) Hobbsa [Hobbs 2008]. Uzyskane propozycje korporacyjnej
odpowiedzialnodci i utylitarnych praktyk biznesowych blizsze byty arystotele-
sowskiej etyce cnét. Z zrozumieniem, wynikajacym z realiéw wspétczesnego
$wiata, nalezy przyja¢, ze zespoty biorace udziat w badaniach nie bronity spe-
¢jalnie najblizszych humanizmowi kantowskich pogladéw. Réwniez Schutta
potwierdza smutna w konstatacji rzeczywisto$¢ kolosalnej rozbieznosci ideatu
arystotelesowskiego w biznesie a dalekimi od cnotliwych postgpowan mena-
dzeréw: i starych ekonomii Europy (Niemcy), nowych — Ameryki (USA) jak
i nouveau riche Polski. Janusz Mariafiski méwi o tzw. spoleczeristwie pono-
woczesnym, w ktérym brakuje wlasnie takiego, jak w humanizmie integral-
nym, fundamentalnego punktu odniesienia do potrzeb zycia codziennego.
W takim spoleczenistwie system wartosci staje si¢ wzgledny i subiektywny,
a poszczegdlne sktadowe sa niemalze réwnoprawne. Konsumpcyjna kultura
naszych czaséw przyczynia sig, przez nastawienie hedonistyczne i uciekanie
od przyjecia wspélnej i obiektywnej hierarchii wartoéci, do powierzchowne;j
internalizacji norm, a w konsekwencji, do krzywdzacego innych relatywizmu
[Marianski 2007]. Brak odniesienia do jakichkolwiek wartosci jest moim zda-
niem ewidentny takze w procesie ksztalcenie wspétczesnych lideréw projek-
tow. Przewidywane programy edukacyjne dla przysztych lideréw nie zawieraja
w ogéle zagadnieni etycznych tego zawodu. Przerysowujac sytuacje, pozwole
sobie na uzycie sformufowania, ze wszystko sprowadza si¢ do liczenia stupkéw,
do zarzadzania ryzykiem, systemu jakosci, kontroli postgpéw itp. Wzbogaca-
jac program ksztalcenia réwniez o zakres etyki na wzér Helgadottir, o zakres
schelerowskiego systemu wartosci, by¢ moze wniesiemy réwnie istotne elemen-
ty zwigkszenia skutecznosci prowadzenia projektéw, jak te, dzisiaj nauczane,
zagadnienia. Szczegdlne znaczenie nalezy przypisaé tutaj hierarchii wartosci
proponowanych w zakresie humanizmu integralnego. Jest to spéjny i stabilny
oraz uniwersalny, dla wszelkich oséb zarzadzajacych praca zespotéw ludzkich,
system. Cieszg si¢, mogac wprowadzi¢ elementy takiego ksztalcenia w ramach
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wyktadanego przeze mnie przedmiotu ,Prowadzenie Projektéw” na kilku
uczelniach w Europie i Azji [Lent 2010].

Oprécz pigciostopniowej, uniwersalnej skali wartosci, humanizm integral-
ny ksztaltuje osobowo$¢ cztowieka poprzez trzy zasady etyczne. Réwniez one
sa uniwersalne w takim stopniu, ze znajduja swoje zastosowanie w niemalze
kazdej sytuacji zyciowej. W pracy lidera projektu majg szczegdlna wagg, po-
niewaz zarzadzanie praca ludzi, w szczeg6lnosci kiedy prowadzacy projekt nie
jest zwierzchnikiem liniowym pracownikéw, a tak na ogét jest w projektach,
prowadzi do znacznych obciazeri psychicznych. Lider musi ptynnie poruszaé
si¢ wokot zawitosci relacji interpersonalnych w zespole, tak, aby praca byta sku-
teczna oraz motywujaca dla calego zespotu i jednoczesnie mie¢ na uwadze cele
projektu i dazy¢ do ich osiggniecia. Zasady etyczne humanizmu integralnego,
obok punktu odniesienia, jakim moze by¢ w procesie podejmowania rézno-
rakich decyzji, skala wartoéci humanizmu integralnego, s drugim uniwersal-
nym narzedziem pracy.

Pierwsza zasada etyczng humanizmu integralnego jest bezwarunkowa ak-
ceptacja drugiej osoby. Termin ten zaklada podstawowa ufno$¢ lidera wobec
zespotu projektowego, ale i zespotu projektowego do lidera i miedzy soba. Uf-
no$¢ wyklucza przypuszczanie ztych intencji w postgpowaniu i nie doszukuje
si¢ potknig¢ u drugiej osoby. Atmosfera podejrzliwosci prowadzi do wewnetrz-
nej destrukeji w zespole i absolutnie nie sprzyja konstruktywnemu dialogo-
wi i pracy tworczej. Tischner okreslit bardzo trafnie dialog jako koniecznosé
uczynienia czyjej$ prawdy swoja wlasna — a to wymaga wpierw bezwarunkowe;j
akceptacji drugiej osoby [Bozejewicz 2006].

Bezwarunkowa akceptacja w wielu teoriach psychologicznych jest punk-
tem wyjscia dla efektywnej komunikacji mi¢dzy ludZmi. Przyklad moze tu
stanowi¢ chociazby doskonale przetozona na relacje psychologii biznesu teoria
analizy transakcyjnej [Berne 2001].

Druga zasadg etyczng humanizmu integralnego jest przyjecie pozycji praw-
dziwie szczerej i otwartej empatii. Empatia (gr. empdtheia ‘cierpienie’) jest zdol-
noscia odczuwania stanéw psychicznych drugiej osoby. Bazujac na bezwarun-
kowej akceptacji, empatia jest postawg pozytywnego nastawienia do drugiej
osoby, $wiadomego pozytywnego odbioru nie tylko informagji intelektualne;j,
ale i catej gamy komunikacji niewerbalnej, wyrazajacej emocje drugiej osoby.
Niezwykle pomocna jest tu préba przyjecia sposobu myslenia drugiej osoby,
spojrzenia z jej perspektywy na otaczajaca nas rzeczywisto$¢. Transpozycja
schelerowskich wartosci na empatyczne percepcje daje wigksze szanse uniknie-
cia potencjalnego konfliktu w zespole projektowym anizeli utylitaryzm dzisiej-
szych menadzeréw. A kazdy konflikt, poza bezposrednimi negatywnymi skut-
kami ekonomicznymi, deprecjonuje pozycje lidera w projekcie — prowadzac
w konsekwencji do dalszego spadku efektywnosci zespotu.
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Trzecie i to, co moze jest najwazniejsze, to autentyczno$¢ bycia w relagji.
Utozsamianie si¢ z teoriag humanizmu integralnego sprawia, ze system wartosci
lidera wspétgra z oczekiwaniami i potrzebami wigkszosci grupy wspétpracow-
niczej, poniewaz humanizm integralny méwi o warto$ciach uniwersalnych. Ta
zbiezno$¢ pozwala na catkowita autentycznos¢ w relacjach zawodowych i in-
terpersonalnych. Lider myslacy w ten sposéb moze by¢ przedstawicielem inte-
resu grupy, a wigc jest dla niej przekonujacy. Autentycznos¢ staje si¢ konieczna
takze w szerszym tego sfowa znaczeniu — w znaczeniu szczerego, spontanicz-
nego zachowania si¢ we wszelakich relacjach, w jakich stawia nas wyzwanie
w postaci danego projektu i jego realizacji. Zaufanie, tak potrzebne dla sku-
tecznosci pracy zespotu, moze powstaé wylacznie na kanwie autentycznych
relacji, pozbawionych jakichkolwiek manipulacji i nieszczerosci. Prawda jako
podstawa myslenia i dziatania — tak istotna w humanizmie integralnym — jest
najistotniejszym warunkiem skutecznej autentycznoséci [Maritain 1939, 2005].

Organizacja pracy wspélczesnego spoleczenistwa bardzo czgsto opiera si¢
na spegcjalizacji poszczegblnych jednostek w danej dziedzinie. Jednoczesnie
praca zespotowa i to najlepiej w zréznicowanym pod wzgledem kompeten-
qji sktadzie, jest najwydajniejsza forma wytwarzania. Spoiwo miedzyludzkie
w postaci humanizmu integralnego jako spéjnego punktu odniesienia w pro-
cesie wspolnego dazenia do celu, sprzyja lepszej organizacji pracy — dazymy do
wspdlnego celu, wedtug wspélnych zasad. Poniewaz szczegblnie w dziedzinie
realizowania projektéw wielokrotnie zdarza si¢, ze zespdt pracuje razem wy-
tacznie na potrzeby tego konkretnego przedsigwzigcia — nie znajac si¢ weze-
$niej, ksztatcac etyke lideréw w mysl filozofii humanizmu integralnego, moze-
my zniwelowad ryzyko nadmiernej subiektywnej roszczeniowosci czy poczucia
chaosu w grupie.

Méwiac o relacjach w zespole projektowym, nie sposéb nie odnies¢ hu-
manizmu integralnego do, powszechnie stosowanej obecnie w zarzadzaniu,
psychologii spolecznej. Réznice sg zasadnicze: rozwojowi jednostki i jej pod-
miotowosci przeciwstawiona jest dynamika grupy z przedmiotowoscia jej
ksztattowanych z zewnatrz czlonkéw. Podczas gdy humanizm integralny kta-
dzie nacisk na oddziatywanie jednostki na otoczenie z zachowaniem okreslo-
nego systemu wartosci, psychologia spoteczna koncentruje si¢ na socjalizacji
i percepdji interpersonalnej (tabela 1). Wydaje si¢ samonasuwajacym si¢ wnio-
skiem, ze o ile psychologia spoleczna pomaga nam ksztalci¢ cztonkéw zespotu,
o tyle humanizm integralny jest filozofig rozwoju umiej¢tnosci przywdédczych
lidera projektu.
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Tabela 1. Poréwnanie humanizmu integralnego i psychologii spolecznej
z punktu widzenia potrzeb prowadzenia projektéw

Humanizm integralny Psychologia spofeczna
Jednostka jest podmiotem & Jednostka jest przedmiotem
Rozwdj jednostki iad Dynamika grupy
Samorealizacja & Ksztaltowanie postawy z zewnatrz
Oddzialywanie na otoczenie iad Socjalizacja
Zachowanie systemu wartosci & Percepcja interpersonalna

U U
Ksztaltuje lidera Ksztaltuje cztonka zespotu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Prowadzacy projeke, ktérego etyka uksztattowana jest przez zatozenia hu-
manizmu integralnego, nauczony indywidualnego, petnego szacunku stosun-
ku wobec innych 0séb i jednoczesnie samodzielnego decydowania o sobie oraz
kierowania przebiegiem swojej $ciezki zyciowej, bedzie podazal w kierunku
samoaktualizacji, przez reprezentantéw psychologii humanistycznej nazywa-
nej takze samorealizacja. W aspekcie rozwoju osobistego, filozofia humanizmu
integralnego jest zdecydowanie blizsza psychologii humanistycznej anizeli psy-
chologii spotecznej. Techniki wykorzystywane w psychologii spotecznej moga
by¢ skutecznymi metodami pomocniczymi w toku realizacji projektu, nato-
miast humanistyczny $wiatopoglad — wspdlny zaréwno dla psychologii huma-
nistycznej, jak i filozofii humanizmu integralnego — sprzyja rozwojowi etyki
wszystkich czlonkéw grupy pracowniczej. Przewaga humanizmu integralnego
nad psychologia humanistyczna jest brak relatywizmu i wyraznie wyznaczone
etyczne granice postgpowania, o co trudniej w nurcie psychologicznym. W hu-
manizmie integralnym jest podkreslone, ze osobisty rozwdj staje si¢ przydatny
dla nas wszystkich. Srodki psychologii spotecznej, czesto wykorzystujace tak-
tyczna manipulacjg, moga by¢ skuteczne w osiagnieciu krétkoterminowych
rezultatéw. Historia jednak nie odnotowata trwatego sukcesu zdobytego przy
uzyciu tego rodzaju technik. Etyka humanizmu integralnego oferuje spéjne
i trwale pozytywne efekty, zaréwno w odniesieniu do osobowosci lidera pro-
jektu, jak i cztonkéw zespotu. Menadzer ma szanse rozwoju i stania si¢ praw-
dziwym liderem.
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Whioski

Lider projektu, kierujacy si¢ etyka systemu wartosci humanizmu integralne-
go, wprowadza nowg jako$¢ do swojej pracy — jest jakby na innym poziomie
zarzadzania. Filozofia humanizmu integralnego, za pomoca spdjnego systemu
wartoéci, wykraczajacych poza te tradycyjnie ujmowane w projektach, uzu-
pelnia tradycyjna wiedz¢, w jaka wyposaza si¢ prowadzacych projekty, tym
samym przyczyniajac si¢ do prawidlowego wypelnienia powierzonych zadan
w kazdym kontekscie tego stowa, tj. takze z poszanowaniem praw wspélpra-
cownikéw czy wartoéci ogdlnoludzkich. Jednoczesnie redukuje niepewnosci,
poniewaz proponowana w nim hierarchia wartosci moze stanowi¢ uniwersalny
punkt odniesienia dla lidera projektu. Humanizm integralny, ksztattujac ide-
aly, wspiera te cechy lidera, ktdre sa niezb¢dne do osiagnigcia sukcesu: sprzyja
kierowaniu si¢ poczuciem wewngtrznej odpowiedzialnosci za realizacj¢ pro-
jektu, dlatego tez wiaze si¢ z wigksza motywacja lidera i cztonkéw zespotu do
osiggniecia celu. Odpowiednia motywacja do dziatania jest potrzebna na kaz-
dym etapie realizacji projektu. O ile lider moze do pewnego stopnia wzbudza¢
motywacj¢ pracownikéw za pomoca technik psychologii spotecznej, o tyle
nie jest w stanie zastosowaé tego wobec siebie samego. Techniki psychologii
spolecznej czy behawioralnej zazwyczaj bazuja na tzw. motywacji zewngtrz-
nej, ktdra jest znacznie mniej efektywna, szczegélnie w dtuzszej perspektywie
czasowej, od motywacji wewnetrznej. Jedynie automotywacja lidera moze za-
petni¢ ta luke. Prowadzacy projekt, w mysl humanizmu integralnego, potrafi
samodzielnie utozsamia¢ si¢ z celem, poniewaz od poczatku aktywnie tworzy
swoje cele zawodowe oraz sposoby ich osiagniecia.

Lider wyposazony w $wiatopoglad uwzgledniajacy my$l humanizmu inte-
gralnego jest lepiej zréwnowazony wewnetrznie, mozna zaryzykowaé stwier-
dzenie, ze ma bardziej stabilng osobowos¢, a wigc lepiej poradzi sobie w sytu-
acjach trudnych, nieoczekiwanych. Ugruntowany i praktykowany jako etyka
system warto$ci z pewno$cia sprzyja zaradnosci i radzeniu sobie w sytuacjach
kryzysowych. Automotywacja sprzyja sktonnosci podjecia decyzji, na ogét tez
trafnych, w sytuacjach wysokiej niepewnosci. Mozna by tu pokusi¢ si¢ o hipo-
teze, ze sprzyja silnemu poczuciu koherencji, ktére przektada si¢ nie tylko na
stan zdrowia, lecz réwniez na aktywno$¢ zawodowg [Jarko 2012]. Podmiotowy
stosunek do jednostki dodatkowo spoteguje tu dazenie do rozwoju osobistego,
a kompetencje z tym zwiazane przefoza si¢ na skuteczno$¢ pracy w zakresie
realizacji projektéw. Taki lider wypracuje narzedzia do dziatania; menadzer
nie jest psychicznie ukondycjonowany do myslenia w tym kierunku i w zwiaz-
ku z tym nie jest w stanie tego zrobi¢. Niestety obecnie ksztattuje si¢ mena-
dzeréw przygotowanych do roli odtwérczej, do odtwarzania wyselekcjonowa-
nych mechanizméw dziatania, ograniczajac myslenie twércze. W programach
edukacyjnych brakuje przygotowania psychologicznego, etycznego i akcentéw
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ksztattowania umiejetnosci $cisle przywdédcezych. W najlepszym razie spotka-
my konsekwencjonalistyczny utylitaryzm Huma-Milla i idealizowany, ale nie-
stety niepraktykowany, arystotelesowski perfekcjonalizm moralny.

Wszystkie znane dzisiaj systemy rekrutacyjne oceny kandydatéw na pra-
cownikéw badajg predyspozycje osobowosciowe na bazie teorii wielkiej piatki
Costy i McCrae, wielkiej trojki Eysenck, teorii Junga, Riasec Hollanda, HL
Flemminga, VDBM Springera czy tez ich dowolnej kombinacji. Lider, kie-
rujacy si¢ etyka glebokiego humanizmu integralnego, w kazdym z tych sys-
teméw odda pozytywny obraz swojej osobowosci — zwigkszajac tym samym
dalej swoje szanse na samorealizacj¢ w kolejnych wyzwaniach.

Humanizm integralny, stawiajac czlowieka w centrum uwagi, pozwala
uwypukli¢ w procesie realizacji czynnik ludzki, czyli czynnik, ktéry w decy-
dujacej mierze wplywa na ostateczny sukces projektu. Uniwersalny charakter
schelerowskich wartosci nobilituje humanizm integralny do skutecznego sys-
temu wyboru postgpowania w wszelkiego rodzaju projektach — niezaleznie od
dziedziny, ktérej dotycza. Transcendentalizm etyki humanizmu integralnego
trafnie sformutowat biskup Jan Tyrawa [Tyrawa 2009]: humanizm integralny
umozliwia ksztattowanie lidera na miar¢ cztowieczefistwa, a nie wylacznie po-
liczalnej i powierzchownie wymiernej skutecznosci.

Przeksztalcanie teorii pierwotnie filozoficznej na obszar praktycznego
zastosowania jest procesem dlugotrwalym. Autor, przekonany o celowosci
i najwyzszych wartosciach zamierzenia, podejmuje trud jego realizacji w co-
dziennej praktyce i ksztalceniu przysztych lideréw prowadzania projektéw.
Z wdzigcznoscig potwierdza wkiad recenzentéw w przygotowanie niniejszego
opracowania.
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Jakos¢ informacji w procesie zarzadzania
The quality of information in the management process

Abstract: An information system plays a major role in present economy.
Unfortunately, the cases of tampering with financial statements become
more and more frequent, thus the quality of the said systems has been chal-
lenged. As a result of applying the misunderstood creative accounting innu-
merable investors, from the smallest ones to the strategic ones, loose trust
in its creators (accountants), inspectors (chartered auditors) and the super-
vision over the inspectors (public supervision). Current accounting, compa-
red to the traditional one, should be different in terms of quality. It should
be better. The key role in the process of creating information is played by
ethics of accountants, auditors, managers and members of supervisory bo-
ards. A business unit can be managed properly only on the basis of reliable
information but there are no effective methods of preventing accounting
manipulation.

Key-words: management process, accounting manipulation, information.

Zarzqdzanie wspdtczesnym przedsiebiorstwem musi oznaczad zarzqdzanie
praysztosciq, a zarzqdzanie przyszlosciq wigze si¢ z zarzqdzaniem informacjq.
P.F. Drucker

Wstep
Kryzysy ostatnich lat spowodowaly, ze ,,dowodzenie” podmiotami gospodar-
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czymi jest zadaniem niezwykle trudnym. Do tych trudnosci doszta ogélna
zmiana gospodarki $wiatowej — pod wplywem postepujacej globalizaciji i inte-
gracji, a takze najnowszych technologii. Zmienity si¢ warunki funkcjonowania
nie tylko duzych jednostek gospodarczych, ale przede wszystkim tych matych.
Szybkie zmiany, dokonujace si¢ w otoczeniu, sprawiaja, ze do podejmowania
trafnych, efektywnych decyzji niezb¢dna jest informacja najwyzszej jakosci,
otrzymana w odpowiednim, mozliwie najkrétszym czasie. Niestety nie wszy-
scy menedzerowie sg zainteresowani ,,pokazaniem” rzeczywistych wynikéw za-
rzadzanych przez nich podmiotéw. Utatwiajg im to ,,twércy” informacji, czyli
stuzby finansowo-ksiegowe, w tym takze i biegli rewidenci, ktérzy powinni
sta¢ na strazy przestrzegania zasad etyki i przepiséw prawa. Taka sytuacja,
zwlaszcza po ujawieniu wielu przypadkéw manipulacji informacja finansowa,
doprowadzita do spadku zaufania nie tylko do przekazywanej informacji fi-
nansowej, ale takze spadku zaufania do podmiotéw badajacych sprawozdania
finansowe.

Do najwazniejszych przyczyn zmniejszenia si¢ zaufania inwestoréw do
wiarygodnosci informacji zawartej w sprawozdaniach finansowych naleza
przede wszystkim brak:

— etyki i konflikt lojalnosci,
— nalezytego nadzoru wiascicieli kapitatu,
— zrozumienia, w jakim celu jest tworzona informacja,

— brak nadzoru publicznego (cho¢ w tym przypadku od 3 lat dziata KNA)'S.

Coraz czgéciej spotykamy informacje o wykrytych falszowaniach sprawoz-
dan finansowych przez przedsigbiorstwa i wspStpracujace z nimi firmy audy-
torskie. Dotyczy to nie tylko przedsi¢biorstw amerykanskich czy zachodniej
Europy, ale takze naszego rodzimego ,,podworka”, naszej polskiej gospodarczej
rzeczywistosci.

Jak wiec zarzadzaé przedsigbiorstwem, jak podejmowad decyzje inwesty-
cyjne na podstawie sfalszowanych informacji? Przytoczmy tu stowa jednego
z ekonomistéw banku Lehman Brothers, Stephana Slifera [Dusza 2002, s.
62], ktéry tak skomentowat informacj¢ o ujawnieniu oszustw amerykanskich
przedsi¢biorstw: ,Inwestorzy sa sparalizowani strachem. Nie mozesz wierzy¢
przedsi¢biorstwom, nie mozesz wierzy¢ ksiggowym, nie mozesz wierzy¢ makle-
rom, prawdopodobnie nie mozesz wierzy¢ swojemu duchowemu doradcy. Co
jeszcze moze sig zdarzy¢?”. Niestety przekonali$my si¢ o tym parg lat pdzniej,
gdy doszto do $wiatowego kryzysu finansowego.

O tym, jak wazna jest rzetelna informacja, dzi$ nie musimy nikogo przeko-
nywad, ale niestety w imi¢ osobistych intereséw nadal menedzerowie beda usi-
lowali manipulowa¢ informacjg o stanie swoich przedsi¢biorstw. Od 2002 roku

'8 0Od lipca 2009 r. dziata powotana jako nadzér nad badaniem sprawozdan finansowych Komisja
Nadzoru Audytowego, o ktdrej szerzej w dalszej czgéci niniejszego opracowania.
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po pierwszych ujawnieniach oszustw, manipulacji danymi, nadal zasypywani
jestesmy coraz to nowymi przykladami afer, nawet z rynku japonskiego, ktéry
uznawany byt czesto za wzér etycznego zachowania menedzeréw. Olympus, bo
o tej jednostce mowa, przez niemal kilkanascie lat ukrywat straty z inwestycji,
stosujac odpowiednie zabiegi ksiggowe. Wedtug badan, manipulacje ksi¢go-
we s3 jednym z pigciu najczgdciej wystepujacych przestgpstw gospodarczych
w 2011 r., ktdre zostaty wykryte przez 23% polskich podmiotéw poddanych
badaniu.

Hasta  kreatywna” lub ,agresywna” ksiggowos¢ zaczely pojawiaé sig coraz
cze¢sciej w odniesieniu do informacji o wynikach, o sytuacji finansowej wielu
przedsi¢biorstw. Jaka jest réznica mig¢dzy tymi okresleniami, czy zawsze sg poj-
mowane jako negatywne? Jak unikna¢ stosowania przez menedzeréw mani-
pulagji danymi w sprawozdaniach finansowych? Czy jest mozliwe stworzenie
system6w zapobiegania falszowaniu sprawozdan finansowych? Odpowiedzi na
te pytania nie s3 takie proste.

1.Sprawozdawczosc finansowa, jej obowiazek i cechy jakosciowe

Koricowym produktem wszelkich proceséw przetwarzania informacji
w systemie rachunkowosci jednostki gospodarczej sa sprawozdania finansowe.
Jest to gléwne Zrédlo informacji o kondycji podmiotu gospodarczego. Zgodnie
z Ustawg o rachunkowodci (art. 64 ust. 1) wszystkie jednostki gospodarcze zo-
bowigzane sa do sporzadzania sprawozdan finansowych, jednak w zaleznosci od
wielkosci obowiazek sporzadzania tych sprawozdan jest rézny (por. tabela 1).

Tabela 1. Sprawozdawczos¢ finansowa podmiotéw gospodarczych wg UoR

Rodzaj sprawozdania Obowiazek sporzadzania

Bilans wszystkie jednostki gospodarcze
Rachunek zyskéw i strat wszystkie jednostki gospodarcze
Informacja dodatkowa wszystkie jednostki gospodarcze

Rachunek przeptywéw pieni¢znych jednostki podlegajace obowiazkowi badania

sprawozdani

Zestawienie zmian w kapitale (fundu- | jednostki podlegajace obowiazkowi badania

szu) wlasnym sprawozdani

Sprawozdanie z dziatalnosci jednostki | jednostki, ktére majq obowiazek sporzadze-

nia wynikajacy z ustawy lub innych odre¢b-

nych przepiséw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie UoR.

Podstawowym celem sporzadzania sprawozdania finansowego jest koniecz-
no$¢ zaspokojenia potrzeb informacyjnych zaréwno odbiorcéw wewnetrznych
(zarzad, pracownicy), jak i zewnetrznych (banki, urzedy administracji pani-
stwowej, dostawcy, inwestorzy itp.). Potrzeby informacyjne poszczegSlnych
grup odbiorcéw sa odmienne, stad informacja przedstawiona w sprawozda-
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niach finansowych powinna by¢ réznorodna, umozliwiajaca dokonanie odpo-
wiednich analiz (por. tab.2).

Tabela 2. Sprawozdawczo$¢ - jej uzytkownicy i ich potrzeby

Uzytkownicy informacji Potrzeby informacyjne

Inwestorzy wysoko$¢ stopy zwrotu z zainwestowanego kapitatu,

ocena ryzyka projektu

Pozyczkodawcy perspektywy rozwoju jednostki,
zdolnosci platnicze podmiotu

Dostawcy i inni wierzyciele | perspektywy rozwoju jednostki,
zdolno$¢ platnicza, sytuacja finansowa

Odbiorcy zdolno$¢ do kontynuacji dziatania, warunkujaca ciaglos¢
wspotpracy

Pracownicy wyplacalnos$¢ podmiotu, perspektywy zatrudnienia
i rozwoju

Zarzad, wlasciciele zapotrzebowanie na kapital, ocena inwestycji, utrzymanie
plynnosci finansowej

Biegty rewident prawidtowos¢, rzetelno$é, jasnos¢ przedstawione;j
w sprawozdaniach sytuagji finansowej podmiotu

Rzady i ich agendy cele statystyczne, polityka gospodarcza i fiskalna

Spoleczedstwo stan gospodarczy regionu, mozliwosci zatrudnienia, per-

spektywy rozwoju przedsiebiorczosci.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: T. Wasniewski, W. Skoczylas, Teoria i prakty-
ka analizy finansowej w przedsi¢biorstwie, FRRwP, Warszawa 2002, s. 34.

Komitet Migdzynarodowych Standardéw Rachunkowosci w swoich zato-
zeniach koncepcyjnych sporzadzania i prezentacji sprawozdan finansowych
wskazuje, ze celem sprawozdan finansowych jest nie tylko dostarczenie in-
formacji o kondycji finansowej, o wynikach dziatania, a takze o zmianach sy-
tuacji przedsi¢biorstwa, ale co wazniejsze dostarczenie informacji o sposobie
zarzadzania jednostki przez kierownictwo, o sposobie ochrony jej majatku oraz
o odpowiedzialnosci zarzadu za powierzone zasoby.

Przydatno$¢ informacji wiaze si¢ z jej jakoscia, stad wymdg przestrzegania
zasadniczych cech sprawozdan. S to przede wszystkim:
— zrozumialosé,
— wiarygodnos¢,
— pordéwnywalnos¢,
— przydatnos¢.

Kazda z tych cech jakosciowych wplywa na korzysci, jakie moga uzyska¢
uzytkownicy informacji zawartych w sprawozdaniach finansowych. Niemniej
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wazne jest, aby uzytkownicy posiadali wystarczajaca wiedzg z zakresu nie tylko
prowadzonej dziatalnosci, ale takze z rachunkowosci, celem prawidtowego od-
czytania i zrozumienia informacji zawartych w tych sprawozdaniach. Druga
wazng cechg jest przydatnos¢ informagji, czyli uzyteczno$¢ w procesie pode;j-
mowania decyzji, tzn. jesli umozliwiaja one wybér réznych alternatywnych
wariantéw dzialania i wptywaja na rodzaj decyzji, to mozna powiedzie¢ o nich,
ze s3 przydatne w procesie zarzadzania.

Najwazniejsza jednak z tych cech jest wiarygodno$¢ informacji zawartych
w sprawozdaniach. Oznacza to, ze muszg one odzwierciedla¢ rzeczywistos¢,
muszg by¢ pozbawione istotnych bledéw. Im bardziej wiarygodne sa infor-
macje zawarte w sprawozdaniach, tym zarzadzajacy moga by¢ bardziej pewni
swoich decyzji, podejmowanych na ich podstawie. Do cech jakosciowych,
ktére sktadaja si¢ na wiarygodnos¢, nalezy zaliczyé: ostrozno$é, neutralnosé,
wierno$¢ odzwierciedlenia transakgji i innych zdarzeri, przewagg tresci nad
forma, kompletno$¢.

Jedna z wainych cech sprawozdan jest takze poréwnywalnos¢, czyli
uwzglednienie wymogu przedstawienia informacji o przyjetych zasadach ra-
chunkowosci, o zmianach tych zasad i skutkach tych zmian. Ponadto sprawoz-
dania powinny by¢ rzetelne (prawdziwe), sprawdzalne, przejrzyste (czytelnos¢),
a takze powinna cechowac je jednolito$¢, terminowos¢ (aktualno$), ciaglosc.

Z polityka rachunkowosci zwiazane sa mozliwosci swobodnego wyboru
rozwiazan, zgodnych zaréwno z krajowymi, jak i mi¢dzynarodowymi regula-
¢jami dotyczacymi prowadzenia rachunkowosci. Te wiasnie swobodg¢ wyboru
menedzerowie starajg si¢ wykorzystywac¢ dla zaspokojenia swoich ambicji, dla
realizacji osobistych intereséw, nie zwazajac czg¢sto na inne grupy odbiorcéw
informacji zawartych w sprawozdaniach finansowych, a bedace podstawa ich
decyzji.

Sankgje za niedopetnienie ustawowego obowiazku sprawozdawczego lub
sporzadzenie sprawozdania niezgodnie z przepisami Ustawy o rachunkowosci
lub wprowadzenie do nich nieprawdziwych, nierzetelnych danych to zgodnie
zart. 77 ustawy, kara grzywny lub kara pozbawienia wolnosci do 2 lat badz tez
obiekarytacznie. Podobnie jak: niepoddanie badaniu rocznego sprawozdania fi-
nansowego, jesli jednostki dotyczy taki obowiazek oraz nieztozenie sprawozdan
we wlasciwym sadzie rejestracyjnym czy niezgloszenie sprawozdan do publikacji
w monitorze B.

2. Kreatywna rachunkowos¢ i jej wptyw na jakosc¢ informacji

Pojecie ,kreatywnej rachunkowej” pojawilo si¢ na rynku amerykadskim, po
wielu ujawnionych przypadkach ,manipulacji” danymi przedsi¢biorstw cie-
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szacych si¢ dobra reputacja. Obecnie bardzo czesto pojawia si¢ to okreslenie
w mediach — w dwéch aspektach. Pierwszy to coraz cz¢sciej ujawniane, nie
tylko na rynku zachodnim, ale takze w Polsce, przypadki ,retuszowania” ztych
wynikéw jednostek. Drugi to dyskusje na temat znaczenia okresleri ,,agresyw-
na rachunkowo$¢” oraz ,kreatywna rachunkowo$¢” w znaczeniu pozytywnym
i negatywnym.

Informacje o aferach zwiazanych z oszustwami i fatszowaniem sprawozdan
finansowych pojawiaja si¢ w mediach bardzo czgsto. Oto przyktady przedsie-
biorstw stosujacych takie prakeyki (por. tab. 3).

Tabela 3. Przyktad przedsi¢biorstw stosujacych rachunkowosé kreatywna

Obszar Przedsiebiorstwa
Ameryka Pétnocna | Enron, WorldCom, HealthSouth, Freddie Mac, Xerox, Global
Crossing, HIH, Tyco, Vivendi, Adelphia Communications,

Merck, Qwest, Rite Aid, Sunbean, Weste Management, Kmartm
Peregrine Systems, Bristol Myers, Dynegy, Kmart, MicroStrategy

Europa Royal Ahold, Parmalat, Altran, Comroad, Elan, Elektrim, Big
Bank Gdariski, Softbank, Mostostal Export, Rafako, Gascartera,
Stocznia Szczeciniska Porta Holding, Stocznia Szczeciniska S.A.,
KGHM, Optimus, 4Media, British Aerospace, Alstom, Animex

Azja Olympus

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Tokarski, A. Tokarski, Rachunkowos¢
kreatywna jako narzedzie zarzqdzania przedsi¢biorstwem w warunkach globalizacji
[w:] Mechanizmy i obszary przeobrazeri w organizacjach, A. Potocki (red.), wyd. Difin,

Warszawa 2007, s. 337.

»Kreatywno$¢” w znaczeniu negatywnym pojawiata si¢ juz od wiekéw,
a pierwsze wzmianki o oszustwach ksiggowych pochodza z XVI wieku (1586 r.).

Nie jest to nic dziwnego, skoro juz 3 500 lat p.n.e. znajdujemy wzmianki
o zawodzie audytora (,stuchacz, badacz rachunkéw”).

Wszyscy bez wyjatku menedzerowie pragna przedstawi¢ swoja organizacje
jako niemal idealnie prosperujace przedsi¢biorstwo, stad dazenia do wyksztat-
cenia sposobéw, metod ,upigkszania” informacji zawartych w prezentowanych
sprawozdaniach finansowych. Tych metod jest wiele. Jedne balansuja na grani-
cy prawa, ale staraja si¢ takze znalez¢ luki w tym prawie, inne maja charakeer

1 Dzieto Angelo Pietra ,O podwdjnej buchalteryi” ukazuje mozliwosci: ,,...dowolnych zmian w oznac-
zeniu wartosci majatku ruchomego i nieruchomego jako srodka do przedstawienia ostatecznego bilansu
w $wietle dodatnim albo ujemnym, lecz bynajmniej nie prawdziwym” [Dutlinger 1912, s. 5].
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typowych malwersacji, oszustw, co jest dalekie od dziatan zgodnie z prawem.
W literaturze anglojezycznej od wielu lat mozemy spotkaé si¢ z réznymi

okre§leniami falszowania sprawozdani finansowych. Oto kilka przyktadéw

[Wéjtowicz 2005 s. 129, Patterson 2008, s. 105, 280]:

— income smoothing — wygladzanie zyskéw — celowe tworzenie rezerw z zysku
(zmniejszenie zysku do podziatu),

— creative accounting practices — praktyki kreatywne rachunkowosci —
agresywne stosowanie zasad rachunkowosci, manipulacja danymi,

— cook the books — preparowal, falszowal ksiegi — celowe stosowanie
réznych metod manipulacji znanych lub innowacyjnych dla ,upickszenia”
sprawozdar,

— window dressing— upickszanie wynikéw, ,,okna wystawowego” — prezentacja
sprawozdania w najkorzystniejszy sposéb,

— earnings management — malowanie zyskéw — informacje finansowe
w sprawozdaniach zgodne z oczekiwaniami menedzeréw,

— fudge the numbers — falszowanie wynikéw — falszowanie wynikéw
finansowych z powodu albo braku informacji, albo dla wtasnych, osobistych
korzysci.

Jaki wplyw ma na informacj¢ kreatywna rachunkowos¢? Nalezy zaczaé
od tego, jakie sa przyczyny falszowania sprawozdan finansowych. Niestety,
chciwos¢ znacznej czgéci biznesmenéw, ktdrzy pragng (niemalze obsesyjnie)
uzyskiwaé wysokie wynagrodzenia, popycha ich do falszowania prawdziwej
wartosci przedsigbiorstw, zwlaszcza tych zainteresowania publicznego (noto-
wanych na gietdzie). Nie mozna jednak bez konca ,windowa¢” wartosci akej,
kiedy$ nastapi zatamanie, przyktad tego mielismy w 2007 roku. Drugi wazny
powdd fatszowania stanowi brak etyki zawodowej, egoizm, brak skruputéw
a takze elementarnego poczucia odpowiedzialnoéci. To nie menedzerowie traca
oszczgdnosci (oni dostaja premie), to inwestorzy w postaci zwyktych ludzi in-
westujacych na gietdzie. To wiasnie na podstawie publikowanych ,,podkolory-
zowanych” sprawozdan finansowych inwestorzy podejmowali decyzj¢ o inwe-
stycjach w akgje tej, a nie innej jednostki. Menedzerowie, nawet w stosunku do
whascicieli kapitatu, rad nadzorczych, zabezpieczajac swoje egoistyczne interesy
(premie), prezentuja falszowane sprawozdania finansowe, czgsto narazajac ich
na straty. Sami inwestorzy i wierzyciele takze doprowadzaja do ,upickszania”
danych w sprawozdaniach, wywierajac presj¢ na zarzadach, warunkujac zo-
stanie w projektach, inwestycjach osigganiem wysokich wynikéw w kolejnych
kilku latach.

Wedtug badan przeprowadzonych w 2005 roku® [Kutera 2006] skala
przestgpstw gospodarczych siggata w Polsce okoto 54%, w tym najczedciej
podaje si¢ sprzeniewierzenie aktywdw, oszustwo, korupcj¢ oraz na czwartym

2 Raport Global Economic Crime Survey 2005 — obj¢to badaniem 3600 spétek w 34 kra-
jach na $wiecie, w tym 101 podmiotéw polskich.
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miejscu —fatszowanie danych finansowych. Okoto 30% ogétu przestgpstw

popelnianych jest przez pracownikéw, w tym 45% przy udziale najwyzszego

kierownictwa.

Podobne badania przeprowadzone w roku 2011 przez t¢ sama organiza-
c¢j¢ wskazuja, ze manipulacje ksiggowe w Polsce to okoto 23% naduzy¢ go-
spodarczych wykrytych przez jednostki gospodarcze, w Europie Srodkowo-
Wschodniej to okoto 25%, a na §wiecie — 24%. Liczba wykrytych manipulacji
ksiggowych w Polsce wzrasta z roku na rok; i tak: w roku 2007 byto okoto 10%
wykrytych naduzy¢ w badanych podmiotach, w roku 2009 — 16%, a w roku
2011 wspomniane wczesniej 23%. Te same badania wskazuja na duzy udzial
kadry kierowniczej $redniego i wyzszego szczebla w naduzyciach wewnetrz-
nych organizacji. Jest to okoto 69% wszystkich naduzy¢.

Lista przyktadéw metod manipulacjami rachunkowosci jest bardzo dtuga,
ale do tych wazniejszych, dotyczacych rachunkowosci agresywnej, ujawnio-
nych przez bieglych, zalicza sig:

wystawianie fatszywych dokumentéw potwierdzajacych sprzedaz, ktéra nie
nastapita i nie nastapi,

— ukrywanie kosztéw (zanizanie) poprzez przeniesienie ich do innego
okresu sprawozdawczego, celowe wydtuzanie amortyzowania rzeczowego
majatku jednostki, wycena dokonywana przez rzeczoznawcg, ktdry nie jest
bezstronny,

— zawyzanie przychodéw poprzez wystawianie faktur sprzedazy na towar,
ktéry jeszcze nie dotart do magazynu lub nie zostat jeszcze wyprodukowany,
celem ukrycia strat lub podwyzszenia efektywnosci,

— ukrywanie strat za pomocg przerzucania ich do nowoutworzonych (celowo)
podmiotéw zaleznych (nieskonsolidowanych) lub jednostek specjalnego
przeznaczenia,

— ,nadmuchiwanie” zyskéw badz sprzedazy pomiedzy jednostkami
powigzanymi,

— nieujawnianie lub zaniechanie ujecia w ksiggach wszystkich zobowiazan.
Katalog mozliwosci manipulowania informacjami ksi¢ggowymi jest bardzo

szeroki. Jedne z nich sa przeprowadzane w celu ,,podkoloryzowania” informa-

cji, wbrew stosowanym zasadom, inne sa wynikiem poszukiwan rozwigzan

zgodnych z prawem, ale dajacych mozliwosci sterowania danymi.

3. Kreatywna a agresywna rachunkowos¢
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Sfera biznesowa, po glosnych malwersacjach i oszustwach finansowych, po-
kazana zostata w negatywnym $wietle. Nie chodzi juz tylko o dokonywanie
oszustw, ale takze o ,koloryzowanie” danych zawartych w sprawozdaniach fi-
nansowych. Zjawisko to nazwano ,kreatywna rachunkowoscia”, co w wielu
przypadkach nie ma uzasadnienia, gdyz ,kreatywno$¢” wiaze si¢ bardziej
z czym§ pozytywnym, twérczym, a nie z czym$ negatywnym. Wielu ekono-
mistéw postuguje si¢ negatywnym znaczeniem, okreslanym jako ,agresywna
rachunkowos$¢”. Jak zwykle w takich przypadkach pojawia si¢ wiele opinii po-
gladéw. I tak:

— Migdzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej [MSRF 2005, s. 9]
rozrdzniaja pojecia ,blad” i ,oszustwo” ksiegowe, co w praktyce mozna
uzna¢ odpowiednio za ,kreatywna’ i ,, agresywna’ rachunkowos¢,

— E. Maczyniiska [Maczyiiska 2007, s. 4, Maczyriska 2002, s. 7] z kolei
proponuje inne definicje dla tych pojgé. ,Kreatywna” rachunkowos$¢ to
wedlug jej opinii wszystkie czynnosci zwiazane z ewidencjonowaniem
i prezentacja zdarzenn gospodarczych przy wykorzystaniu przepiséw
i wlasciwej interpretacji zasad rachunkowosci w sposéb niewskazany
bezposrednio w przepisach, ale bedacy rezultatem innego, twérczego,
niestandardowego ich zastosowania. W przypadku natomiast ,,agresywnej”
rachunkowosci badaczka uznaje, ze jest to swiadome, zamierzone i celowe
dziatanie w zakresie prowadzenia i prezentacji zdarzeri gospodarczych
w sposéb niezgodny z przepisami, badZz przy wykorzystaniu niewlasciwej
lub tendencyjnej interpretacji tych przepiséw i zasad rachunkowosci, celem
przedstawienia pozadanej (z reguly lepszej) sytuacji finansowej podmiotu,
a takze czgsto ukrywania jego upadtosci,

— K. Sawicki [Sawicki 2002, s.106, za E. Piatek 2007] wyraza poglad,
ze kreatywna’ rachunkowo$¢ ma poparcie w sposobie liczenia pozycji
sprawozdan finansowych, mieszczacym si¢ w granicach dopuszczonych przez
zasady i przepisy lub wykraczajacym poza nie. ,Kreatywna” rachunkowos¢
w znaczeniu negatywnym wiaze si¢ z procesem manipulowania informacjami
poprzez wyszukiwanie luk w zasadach lub przepisach, a takze z odpowiednim
sposobem pomiaru i prezentacji danych w sprawozdaniach finansowych.
Natomiast ,kreatywna” rachunkowo$¢ w znaczeniu pozytywnym to taki
dobér zasad i standardéw rachunkowosci, przepiséw prawa bilansowego,
aby w sposéb jak najbardziej korzystny przedstawi¢ informacje ekonomiczne
danego podmiotu.

Oczywiscie mozna bytoby mnozy¢ przyktady podejscia wielu ekonomistéw

(teoretykéw, jak i praktykéw) do tego zagadnienia, gdyz od ujawienia pierw-

szych afer [Enron, USA 2001*'] pojawia si¢ coraz wigcej publikacji zwigzanych

2! Znana firma audytorska Artur Andersen (jedna z wielkiej ,,piatki”) z 90 letnia tradycja upadia



244 Elzbieta Klamut

z tym tematem. Niektdrzy z autoréw twierdza wrecz, ze wspoltczesna rachun-
kowo$¢ wymaga od oséb zajmujacych si¢ ksiggowoscia duzej kreatywnosci,
a od biegtych rewidentéw wzmozonej czujnosci, aby ta kreatywno$¢ nie stuzyta
ukrywaniu ztych wynikéw podmiotéw.

Reasumujac, szybkie tempo zmian spowodowanych globalizacja przyczy-
nia si¢ do tego, ze zmiany w zakresie regulacji i dostosowania rachunkowosci
do nowych warunkéw nie nadazaja za nimi. Sa to wspaniate warunki do wy-
korzystywania przez menedzeréw luk w prawie, niejasnosci w interpretowaniu
przepiséw do wlasnych egoistycznych czasami celéw, dla uzyskania korzysci
finansowych.

4. Etyka ksiegowych i biegtych rewidentéw

Od czasu ujawnienia wspomnianych afer, zwigzanych z manipulacjami dany-
mi o przedsigbiorstwach, instytucje, organizacje zwiazane z zawodami zajmu-
jacymi si¢ tworzeniem lub kontrolg sprawozdawczosci finansowej, rozpoczety
batali¢ o zachowania etyczne wsréd ksiegowych, biegtych rewidentéw, czton-
kéw rad nadzorczych oraz oczywiscie menedzeréw.

Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce podje¢lo si¢ zadania propagowania
w $rodowiskach ksiegowych profesjonalizmu i zachowan etycznych. Wedtug
prof. Z. Messnera [SKwP rekomendacja Kodeksu Zawodowej Etyki w Rachun-
kowosci]: ,Kodeks Zawodowej Etyki w Rachunkowosci jest nie tylko zestawie-
niem zasad i wartosci etyczno-moralnych oraz profesjonalnych, jakie powinny
cechowa¢ osoby zawodowo zajmujace si¢ rachunkowoscia i dziedzinami po-
krewnymi, a takze postaw i zachowan oczekiwanych od 0séb wykonujacych za-
wody zaufania publicznego, do ktérych z cata pewnoscia powinny naleze¢ pro-
fesje ksiggowego i finansisty oraz pokrewne. Zasady i wytyczne zgromadzone
i zdefiniowane w Kodeksie Zawodowej Etyki w Rachunkowosci sa réwnocze-
$nie wyrazem troski srodowiska zawodowego o zapewnienie i utrzymanie wta-
$ciwego, godnego wizerunku naszej profesji zaréwno w kraju, jak i na $wiecie.
Wiadomo bowiem, ze kazdy zawdd zwiazany z finansami powinien kojarzy¢ si¢
z najwyzszymi kompetencjami i by¢ gwarantem odpowiedzialnosci i wy-
sokich waloréw moralnych, a takze urzeczywistnia¢ ide¢ uczciwej, rzetelnej
i profesjonalnej dziatalnosci”.

Obecnie sygnatariuszami kodeksu jest okoto 1 500 sygnatariuszy zbioro-
wych, w tym znaczna liczba biur rachunkowych, kancelarii podatkowych, ale
takze rézne instytucje jak np. uczelnie, sady, instytuty oraz przedsi¢biorstwa?.
W grupie sygnatariuszy indywidualnych jest okoto 160 oséb fizycznych. Naj-
wicksza ich grupe mozemy znalezé w okregu tédzkim (39 oséb), kieleckim
(15), radomskim (13), krakowskim (11), w pozostatych okregach ich liczba nie

w 2002 roku po glosnej aferze zwiazanej z corocznym audytem Enronu i ,,przymykaniem oczu” na
jego falszerstwa sprawozdan. Wigkszos¢ kontrahentéw i pracownikéw przejeta firma Ernst&Young.
?2 Stan na dzieri 31 lipca 2012 r. wedtug informacji zawartych na stronach internetowych SKwP.
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przekracza 10 oséb, a w takich jak: biatostocki, wloctawski, cz¢stochowski,
elblaski, poznanski — nie ma zadnego. Wsréd okregéw o najwigkszej liczbie sy-
gnatariuszy zbiorowych znajduja si¢: okreg warszawski — 708 jednostki (w tym
Zarzad Gléwny SKwP — 625), wroctawski (83), lubelski (77), biatostocki (73),
bydgoski (64). Do tych, w ktérych znajduje si¢ najmniejsza liczba sygnatariu-
szy zbiorowych, naleza: okreg rzeszowski (1), gdariski (3), koszalinski (6).

Tak mata liczba sygnatariuszy (okoto 1 700) moze dziwi¢, biorac pod uwage
liczbe 0s6b zajmujacych si¢ rachunkowoscia. Ograniczajac osoby zajmujace si¢
rachunkowoscia tylko do oséb posiadajacych certyfikaty ksiggowe (okoto 100
tys.), to jest to tylko jej utamek. Czy to oznacza, ze pozostali nie dziataja etycz-
nie? Oczywiscie, ze nie, ale wsréd wszystkich zdarzajg si¢ coraz czgéciej osoby
wykorzystujace metody kreatywnej rachunkowosci. Przyktady podmiotéw go-
spodarczych stosujacych te metody przedstawiono juz wczesnie;j.

W przypadku etyki zawodu biegtych rewidentéw do korica grudnia 2011 r.
obowiazywaly Zasady etyki zawodowej bieglych rewidentéw wprowadzone przez
uchwatg Krajowej Izby Biegtych Rewidentéw. Od stycznia 2012 roku obowia-
zuje ich Kodeks etyki zawodowych ksiegowych IFAC jako zasady etyki zawo-
dowej bieglych rewidentéw. W kodeksie uregulowane zostaly migdzy innymi
zasady zachowania tajemnicy informacji, zasady postgpowania w przypadkach
konfliktéw intereséw, ustalania wynagrodzen, podejmowania wspétpracy, po-
dejmowania dziatan marketingowych. Kodeks réwniez omawia gléwne zasady,
ktérymi powinien si¢ kierowa¢ ksiggowy w swojej pracy, takie jak: uczciwos¢,
obiektywizm, profesjonalne postgpowanie, zachowanie tajemnicy zawodowej,
nalezyta staranno$¢ i zawodowe kompetencje.

Co roku do Sadu Dyscyplinarnego KIBR sktadanych jest kilkaset skarg,
wigkszo$¢ z nich jednak dotyczy niespelnienia obowiazku cigglego doksztal-
cania. Sg niestety i inne skargi — o wiele powazniejsze, dotyczace jakosci wy-
konywania zawodu bieglego rewidenta i jego etyki. Skargi te sa sktadane przez
banki, biegtych rewidentéw, organy skarbowe i kontroli skarbowej, podmioty
uprawnione do badania sprawozdan finansowych, organy panstwowe, organy
nadzoru bankowego, jednostki gospodarcze, osoby fizyczne, Krajowa Komisj¢
Nadzoru, organy samorzadu terytorialnego. Najpowazniejsza karg jest skresle-
nie z listy bieglych rewidentéw. Bardzo czgsto stosuje si¢ czasowe zawieszenie
wykonywania zawodu bieglego rewidenta.

Na stronie internetowej KIBR przedsi¢biorca moze sprawdzi¢, czy dany
bieglty rewident nie jest zawieszony lub skreslony z listy biegtych rewidentéw.

Jednak w przypadku ksiggowych takiej informacji prézno szukad, gdyz
ani Ministerstwo, ani organizacje zawodowe ksi¢gowych nie prowadza rejestru
os6b, ktére utracity uprawnienia do ustugowego prowadzenia ksiag rachunko-
wych wskutek wyrokéw sadowych, stad bez zadnych konsekwencji moga one
nadal prowadzi¢ swoja dziatalno$¢é. Do czasu, gdy bardziej dociekliwy kon-
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trolujacy z urzedu skarbowego lub UKS pokusi si¢ o sprawdzenie w rejestrze
skazanych. Jednakze przedsi¢biorca, nie majac bezposredniego dostepu do in-
formaciji, a stajac przed koniecznoscig poniesienia kosztéw zwigzanych z uzy-
skaniem informacji o skazaniu, z reguty ,zostawia to losowi”.

5. Komisja Nadzoru Audytowego i jej dziatania

Prébujac zapobiegal rozszerzaniu si¢ praktyk falszowania sprawozdan fi-
nansowych, zwlaszcza przez podmioty publicznego zainteresowania, ktére
majg ustawowy obowiazek badania sprawozdand finansowych, zintensyfi-
kowano nadzér nad podmiotami i osobami dokonujacymi tego badania.
Przed rokiem 2009 tylko Minister Finanséw sprawowat nadzér nad wyko-
nywaniem zawodu bieglego rewidenta oraz nad samorzadem bieglych rewi-
dentéw. Od czerwca 2009 roku ten nadzér, zgodnie z Dyrektywa 2006/43/
WE, wprowadzony Ustawa z dnia 7 maja 2009 r. o biegtych rewidentach
i ich samorzadzie, podmiotach uprawnionych do badania sprawozdan fi-
nansowych oraz o nadzorze publicznym [Dz.U. Nr 77, poz.649 z p6z. zm.]
przekazany zostat niezaleznemu organowi w postaci Komisji Nadzoru Au-
dytowego. KNA jest kadencyjnym organem administracji publicznej, nie-
zaleznym w swoich dziataniach, posiadajacym szerszy zakres kompetendji,
a takze instrumentéw nadzorczych oraz kontrolnych — w poréwnaniu z po-
przednimi Ministra Finanséw.

Zgodnie z ustawg KNA powinien sprawowa¢ nadzér publiczny nad:

— dziatalnoscia  podmiotéw uprawnionych do badania sprawozdan
finansowych,

— wykonywaniem przez biegtych rewidentéw ich zawodu,

— dzialalnoscia organizacji zrzeszajacej osoby i podmioty badajace
sprawozdania, czyli Krajowa Izb¢ Biegtych Rewidentéw.

Gl6éwny cel dziatalnosci KNA to zapewnienie nalezycie funkcjonujacego
systemu nadzoru publicznego, a w szczegdlnosci systemu gwarantujacego ja-
ko$¢ rewizji finansowej, miedzy innymi poprzez opracowanie odpowiednich
norm organizacyjno-prawnych, proceduralnych oraz poprzez odpowiednie
dziatania operacyjne.

Trudno méwi¢ jeszcze o skutecznosci dzialania tego organu w tak krée
kim, bo 3-letnim okresie, ale przyjrzyjmy si¢ sprawozdaniom tej instytucji za
ostatnie 2 lata.

Rynek ustug audytowych obejmuje ustugi swiadczone przez biegtych rewi-
dentéw oraz podmioty uprawnione do badania sprawozdan finansowych (por.

tab. 4).
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Tabela 4. Podmioty uprawnione do badania sprawozdan oraz biegli re-

widenci
Stan na koniec Stan na koniec

Wyszczegdlnienie 2010 r. 2011 r.
Biegli rewidenci 7 482 7 311
Podmioty uprawnione do badania spraw. f. |1 811 1734
w tym:
- dziatalno$¢ gospodarcza oséb fizycznych |1 125 1087
- sp6tki z ograniczong odpowiedzialnoscia | 586 589
- spétki akeyjne 3 5
- sp6iki cywilne 34 33
- sp6tki jawne 4 4
- spotki partnerskie 23 24
- sp6tki komandytowe 16 23
- zwiazki rewizyjne 19 18
- spbldzielnie 1 1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan KNA za lata 2010-2011 r.

Zaréwno stan podmiotéw uprawnionych do badania, jak i liczba biegtych
rewidentéw ulega ciaglym zmianom, ale mozna zauwazy¢ spadkowy charakter
tych zmian. Wigkszo$¢ skreslen z list to wnioski samych zainteresowanych,
natomiast niewiele jest skreslert z powodu niepoddania si¢ kontroli organéw
nadzorczych.

Wedtug KNA w roku 2010 przeprowadzono okoto 20 079 badani sprawoz-
dan finansowych podmiotéw gospodarczych, a w 2011 roku liczba ta mogta
wynie$¢ okoto 26 853 jednostek.

Ze sprawozdanit KNA wynika, ze zatwierdzono 8 raportéw z kontroli plano-
wanych, przeprowadzonych w roku 2010 w podmiotach uprawnionych do ba-
dania sprawozdan finansowych, natomiast w 2011 r. przekazanych zostato do
zatwierdzenia 4 z 18 raportéw z kontroli przeprowadzonych w 2011 r., pozosta-
le zostaly przekazane juz w 2012 r. W ramach postgpowania dyscyplinarnego
KNA wystapita do KRD w 9 sprawach z wnioskami o wszczgcie postgpowania
wyjasniajacego wobec bieglych rewidentéw. Sprawy dotyczyly naruszenia usta-
len Kodeksu etyki zawodowej, nieprawidlowos$ci w badaniu sprawozdan finan-
sowych, naruszenia krajowych standardéw rewizji finansowej. W roku 2011
KNA opiniowato réwniez orzeczenia Krajowego Sadu Dyscyplinarnego KIBR
(okoto 198 orzeczeri). Dotyczyly one niedopetnienia obowiazku doskonalenia
zawodowego (168), naruszenia etyki zawodowej i ustawy o rachunkowosci itp.
W dwoch zaledwie przypadkach KNA nakazata KRD powiadomienie proku-
ratury, jesli istnieje podejrzenie popetnienia przestgpstw przez biegtych rewi-
dentéw.
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KNA do korica 2011 r. skontrolowata 18 podmiotéw uprawnionych do
badania sprawozdan finansowych, a wykonujacych czynnoséci w jednostkach
zainteresowania publicznego. Do nieprawidlowosci stwierdzonych w wyniku
kontroli nalezaty uchybienia i nieprawidlowosci zaréwno w obszarze meryto-
rycznym, jak i formalnym.

KNA wspétpracuje z wieloma instytucjami na $wiecie w zakresie popra-
wienia jakosci sprawozdawczosci finansowej oraz czynnosci rewizji tych spra-
wozdan.

Podsumowanie

W roku 1912 o zawodzie ksiegowego pisano tak [Dutlinger 1912, s. 7]:
»...bycie ksiggowym to nie tylko umiejetnos$¢ ksiggowania i znajomosé pod-
stawowych zasad rachunkowosci. Trzeba réwniez umieé¢ czyta¢ pomiedzy
wierszami. Nie do$¢ zgodzi¢ debet z kredytem, trzeba twérczo kontrolowad
i bada¢. Za mato jeszcze doktadnie zaksiggowaé, doda¢ odpowiednie pozycje.
Nalezy zna¢ interes i ludzi, czu¢ liczby, by¢ artysta, a nie zwyklym rzemieslni-
kiem”. Mozna byloby doda¢: by¢ artysta, ale zachowujac zasady etyki zawodo-
wej, by¢ artysta, ale nie fatszerzem.

Coraz trudniej wykry¢ oszustwa i manipulacje danymi, ale poprzez pet-
niejszy nadzér nad podmiotami uprawnionymi do rewizji sprawozdan finan-
sowych, zwlaszcza jednostek zainteresowania publicznego, mozna ograniczy¢
ich skale.

W zwiazku z nasilajacymi si¢ manipulacjami danymi ksiegowymi, Komi-
sja Papieréw Wartos$ciowych i Gield zobowiazata uchwala (nr 586 z 2002 r.)
spotki publiczne do sktadania o$wiadczen potwierdzajacych, ze przy tworzeniu
sprawozdan finansowych nie stosowaty kreatywnej rachunkowosci i ze spra-
wozdania zostaly sporzadzone rzetelnie i uczciwie.

Niestety oszustwa ,biatych kotnierzykéw”, w tym takze kreatywna ksie-
gowos¢, nielatwo wykry¢, tym bardziej jesli wspierajg ja lub ,przymykaja” na
nig oczy audytorzy, ktérzy powinni staé na strazy zachowan etycznych, a nie
potwierdza¢ fikcji ksiggowej.

Ani dobre prawo, ani odpowiednie rozwiazania nadzoru nie wystarcza
we wspolczesnej rachunkowosci bez profesjonalizmu ksiegowych, biegtych,
a takze — co jednak dzisiaj najwazniejsze — bez zachowan etycznych. Od po-
stawy etycznej calej rzeszy oséb zajmujacych si¢ rachunkowoscia i majacych
wplyw na ksztatt informacji z rachunkowosci, zalezy jakos¢ danych zawartych
w sprawozdaniach finansowych, a tym samym jako$¢ decyzji podejmowanych
na ich podstawie.
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Abstract: The analysis of discriminating factors on the labour market reve-
als that age is one of the most important variables. It conditions the access
to the workplace and can be the cause of discrimination in the work envi-
ronment. The factor of age management is regarded to be one of the vital
elements of organization’s management aiming to use the full competitive
potential of the ageing workforce as well as the potential of the cooperation
between generations. Therefore the idea of new solidarity between genera-
tions and intergenerational management are presented and promoted. The
best practices of the older workers management in Germany are presented.
The sample Project: Reif LEISTUNG! Packt Suederelbe an is characterized,
on the basis of which is currently being implemented in Poland innovative
project — the skills management of mature individuals in the labour market.
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Wstep

Zainteresowanie problematyks efektywnego zarzadzania dojrzalymi pracow-
nikami w przedsi¢biorstwie (tzw. pokolenie 50+) oraz umiej¢tnego wykorzy-
stania ich potencjatu na wspétczesnym rynku pracy wiaze si¢ — z jednej strony
— z koniecznoscia wprowadzania zmian w percepgji aktualnych probleméw
demograficznych i spotecznych w Europie, a z drugiej strony — z korzystna
dla przedsigbiorstw perspektywa zarzadzania réznorodnoscia. Jedna z koniecz-
nych do przekraczania barier w trakcie tego procesu jest pokonanie subiektyw-
nych nastawien i stereotypéw, zwigzanych z percepcja potencjatu kompeten-
cyjnego i poziomu zaangazowania dojrzatych oséb. Inna z przeszkéd zdaje si¢
niski (nadal) poziom zarzadzania organizacjami, zwlaszcza mniejszymi przed-
sigbiorstwami, ktdre nie maja opracowanej strategii dziatania, a przez to nie
sa w stanie efektywnie planowa¢ rozwoju swoich pracownikéw, spotykaja si¢
z powaznymi problemami z zarzadzaniem kapitalem wiedzy i do$wiadczenia
tych najbardziej dojrzatych pracownikéw. Kolejnym powaznym utrudnieniem
jest niewatpliwie wadliwie funkcjonujacy system wzajemnych relacji migdzy
przedsigbiorstwami zatrudniajacymi osoby dojrzale, instytucjami rynku pracy
(IRP), innymi instytucjami i organizacjami pozarzadowymi (NGO), ktérych
cel stanowi niesienie wsparcia ludziom dojrzatym, zwtaszcza bezrobotnym i za-
grozonym marginalizacja. Konieczne sa wigc poszukiwanie skutecznych i ela-
stycznych sposobéw usprawniania tego systemu i proba wdrazania tzw. naj-
lepszych praktyk w tym zakresie, ktére wezesniej zostaly wdrozone i wysoko
ocenione np. w innych krajach Europy. W niniejszym opracowaniu wskazane
zostang kierunki zarzadzania potencjalem pracownikéw 50+ oraz przytoczony
bedzie przyktad dobrej praktyki w tym zakresie, realizowanej w Niemczech.

1. Zadania zarzadzania kapitatem wiedzy i relacji dojrzatych pracownikéw

Racjonalne i odpowiedzialne zarzadzanie kapitalem ludzkim w organizacji za-
ktada realizacj¢ kluczowych priorytetéw: efektywne zarzadzanie potencjalem
kompetencyjnym, kapitatem wiedzy i kapitalem relacji pracownikéw w taki
sposéb, aby kapitat ten byt jak najefektywniej wykorzystywany i sprzyjat bu-
dowaniu przewagi konkurencyjnej danej firmy, branzy i regionu [Juchnowicz
2003]. Praktyka pokazuje jednak, ze nie we wszystkich organizacjach staje
si¢ to efektywnie realizowane [Zientara 2009]. Analiza czynnikéw dyskry-
minacji na rynku pracy ujawnia, iz, obok czynnika plci, czynnik wieku jest
jedna z wazniejszych zmiennych, rokujacych dostgp do miejsca pracy (ang.
age discrimination), zwlaszcza w przypadku oséb o nizszych kompetencjach
i nizszym poziomie wyksztatcenia [Dymek 2010; Janowska 2005, ss. 86-97].
Czynnik zarzadzania wiekiem (ang. age management) zostat dostrzezony przez
analitykéw réznych organizacji Unii Europejskiej w zwiazku z niepokojacym
zjawiskiem demograficznym — tendencja do permanentnego starzenia si¢ spo-
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leczeristw Europy®. W zwiazku z tym, propagowana jest idea ,,nowej solidar-
no$ci migdzypokoleniowej” (ang. new solidarity between generations) i zarza-
dzania migdzypokoleniowego w miejscu pracy [Mazurek-Kucharska 2011al.
Ma to pozytywnie wplynaé na odbudowywanie pozytywnych relacji migdzy
miodym, $rednim i najstarszym pokoleniem, ktére to relacje, ze wzgledu na
duze réznice w do$wiadczeniach spolecznych i cywilizacyjnych tych pokolen,
nie sprzyjaty jednosci i zacie$nianiu wigzi.

Mozna przyjaé, iz — zgodnie z sugestiami, zawartymi w opracowaniach
dla Komisji Europejskiej [np.: Villosio, Di Pierro, Giordanengo, Pasqua, Ri-
chiardi 2008], nalezy rozwazaé cztery najwazniejsze kierunki zarzadzania
potencjatem dojrzatych pracownikéw w organizacji, jakimi sa**:

bezpieczenistwo pracy i kariera,

promocja zdrowia i dobrego samopoczucia,

zarzadzanie kompetencjami i umiej¢tnosciami,

godzenie pracy z zyciem osobistym (patrz rys. 1.).

Pierwszy z obszaréw, okreslony jako bezpieczenstwo i kariera, odnosi si¢
do szeroko rozumianej polityki rynku pracy, w tym polityki utrzymania za-
trudnienia oraz zatrudniania oséb 50 +, a takze — wynikajacych z niej — dzia-
tai przedsigbiorstwa (rys. 2). Drugi z czynnikéw, dotyczacy zdrowia i dobrego
samopoczucia, wynika z postaw spolecznych, lansowanych w danym $rodo-
wisku, ktére odzwierciedlaja stosunek pracodawcéw do zdrowia fizycznego
i psychicznego zatrudnianych w danej organizacji oséb (rys. 3). Wymaga to
stwarzania pracownikom szans i konkretnych mozliwosci aktywnego spedza-
nia wolnego czasu, co zwigkszy ich szanse na efektywny i zdrowy wypoczynek.
Trzeci z kierunkéw dziatania, to zarzadzanie kompetencjami i umiej¢tnoscia-
mi pracownikéw (rys. 4). Czwartym z obszaréw jest umiejetno$¢ godzenia
pracy z zyciem osobistym (rys. 5). Perspektywa ta jest silnie powiazana z posta-
wami spolecznymi wobec pracy i wobec innych form aktywnosci, preferencij,
wyboréw i wartosci uznawanych w $rodowisku danej organizacji, takich jak

% Na poczatku XX wieku $rednia dtugos¢ zycia wynosita zaledwie 47 lat, podczas gdy sto lat pézniej
wzrosta o 30 lat, a prognozy pokazuja, ze w 2050 roku wynosi¢ bedzie $rednio 81 lat dla mezezyzn
i 86 lat dla kobiet; jednoczesnie liczba mieszkadicow UE zmniejszy si¢ 0 20 mln oséb, a udziat procen-
towy w ogélnoswiatowej populacji spadnie z obecnych 21% do 7%; sposréd 29 krajéow $wiata,
ktorych wskaznik urodzed nie zapewni prostej zastgpowalnosci, az 12 krajéw reprezentuje obszar
UE. Spowoduje to powazne problemy w funkcjonowaniu systemu emerytalno-rentowego i opieki
zdrowotnej nad starzejacymi si¢ obywatelami (za: Manual Information System on Employment Policies
In Europe, materialy konferencji w Brdo, 15-16 maja 2008 r.).

# Kierunki te zostaly przyjete jako obszary rekomendacji, proponowanych pracodawcom m. in.
w ramach Projektu: ,Wczesna dezaktywizacja zawodowa oséb 50+ a otwieranie rynku pracy dla
dojrzatych pracownikéw. Czynniki sprzyjajace spotecznej inkluzji jako zabezpieczenie przed wykluc-
zeniem spolecznym (Wykonawca: Lubelska Szkota Biznesu 2011; na zlecenie Wojewddzkiego urzedu
Pracy w Lublinie). Szczegétowe oméwienie kierunkéw dziatart i rekomendacji znajduje si¢ w pub-
likacji: Mazurek-Kucharska 2011b.
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cho¢by rodzina, aktywno$¢ religijna, edukacja, zainteresowania, pasje, aktyw-
no$¢ na rzecz lokalnej spolecznosci, sport, dziatalno$¢ charytatywna oraz filan-
tropijna i inne. Specjalisci od psychologii pracy zwracaja uwagg, iz aktywnos¢
zawodowa powinna pozostawa¢ w réwnowadze z dziatalnoscig pozazawodowa
(ang. work-life balance), nie tylko w srodowisku oséb dojrzatych, ale od poczat-
ku rozpoczynania przez cztowieka kariery zawodowej. Lansowanie idei har-
monijnego rozwoju, godzenia obowiazkéw zawodowych z inna aktywnoscia
wynika z dbalosci o kondycje psychofizyczng cztowieka, ale takze o obnizenie
wskaznikéw niepozadanych zachowan spotecznych, na przyktad agresji, pro-
bleméw matzeniskich uwarunkowanych rzadkimi kontaktami zapracowanych
matzonkéw, probleméw wychowawczych z dorastajacymi dzie¢mi, osamotnie-
nia i bezradnosci starzejacych si¢ 0séb z najblizszego otoczenia, ktérym nie
ma kto zapewni¢ opieki itp. Racjonalne i przyjazne gospodarowanie czasem
pracy pracownika pozytywnie wptywa na obnizenie wskaznikéw probleméw
emocjonalnych i spolecznych wyst¢pujacych w miejscu pracy. Obserwuje si¢
m.in. redukcj¢ skutkéw stresu, obnizenie poziomu agresji i przemocy w miej-
scu pracy, polepszenie jakosci relacji migdzyludzkich, zwigkszenie liczby zacho-
wan prospotecznych itp. [Schultz, Schultz 2002].

Rysunek 1. Kierunki zarzadzania potencjalem dojrzatych pracownikéw

4 )

BEZPIECZENSTWO PRACY PROMOCJA ZDROWIA
| KARIERA | DOBREGO SAMOPOCZUCIA

ZARZADZANIE
WARUNKAMI
PRACY OSOB 50+

ZARZADZANIE
KOMPETENCJAMI GODZENIE PRACY

| UMIEJETNOSCIAMI Z ZYCIEM OSOBISTYM

. J

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 2. Dzialania wzmacniajace bezpieczefistwo i harmonijny roz-
woj kariery dojrzalego pracownika

BEZPIECZENSTWO PRACY | KARIERA

PROMOWANIE | ROZWIJANIE SWIADOMOSCI
PRACODAWCOW NA TEMAT POLITYKI ZATRUDNIENIA

ROZWIJANIE WIEDZY NA TEMAT BUDOWANIA
| WDRAZANIA STRATEGII ROZWOIU FIRMY | ZWIAZANEJ
ZNIA STRATEGII PERSONALNEJ

PROMOWANIE SPOtECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU
W ZAKRESIE ZARZADZANIA WIEKIEM PRACOWNIKOW

BUDOWANIE KARIERY PRACOWNIKA JAKO STRATEGII
DEtUGOTERMINOWEJ

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W dojrzalej organizacji pracownik 50+ realizuje od kilkudziesigciu (na ogét
od ponad trzydziestu lat) plan rozwoju wlasnego potencjatu kompetencyjnego,
skoordynowany z planami strategii rozwoju przedsigbiorstwa i modelowany
w zwigzku z przejmowaniem przez pracownika nowych zadan, awansowaniem
na wyzsze stanowiska, wlaczeniem go w system dzielenia si¢ wiedza i naby-
tym praktycznym doswiadczeniem. Praktyka zarzadzania pokazuje jednak, ze
nie wszystkie organizacje w sposéb zaplanowany i konsekwentny zarzadzaja
kapitatem ludzkim poprzez zintegrowany system zarzadzania kompetencjami,
na ogét modelowe rozwiazania spotyka si¢ w duzych, dobrze zarzadzanych
organizacjach®. Efektywne zarzadzanie potencjalem kompetencyjnym pra-
cownikéw wynika z poglebionej wiedzy pracodawcéw na temat nowoczesnych
metod i narzedzi zarzadzania kapitatem ludzkim organizacji, zasad wdrazania
zintegrowanego systemu zarzadzania kompetencjami oraz zasad promocji tej
idei wérdd pracownikéw.

»Wigcej na ten temat w pracy: M. Juchnowicz (red.) (2007), Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludz-
kim w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa.
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Rysunek 3. Dziatania podejmowane w ramach promocji zdrowia i dobre-
g0 samopoczucia

PROMOCIA ZDROWIA | DOBREGO SAMOPOCZUCIA

—[ EDUKACJA PROZDROWOTNA W SRODOWISKU PRACODAWCOW ]

EDUKACJA PROZDROWOTNA W SRODOWISKU PRACOWNIKOW l

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jednym z kluczowych obszaréw wsparcia pokolenia 50+ w organiza-
Gji jest problem efektywnego zarzadzania potencjalem kompetencyjnym
pracownikéw, tworzacych kapitat wiedzy i relacji w organizacji. Zarza-
dzanie kompetencjami i umiej¢tnosciami jest integralnie zwiazane ze stra-
tegia rozwoju przedsigbiorstwa, wynikajaca z niej strategia personalng
i szeroko rozumianym inwestowaniem w kapitat ludzki danej organizacji (rys.
4). Na temat koncepcji, narzedzi, modeli i praktyki zarzadzania kompetencja-
mi w przedsi¢biorstwie powstalo w ostatnich latach wiele publikacji nauko-
wych, raportéw z badan i ekspertyz [Witkowski, Listwan 2008; Juchnowicz
2007; Oleksyn 2006; Whiddett, Holloforde 2003; Wood, Payne 2006]. Pota-
czenie wszystkich obszaréw zarzadzania kapitatem ludzkim tworzy zintegro-
wany system zarzadzania kompetencjami pracownikéw w danej organizagji.
Stworzenie racjonalnych, transparentnych i sprawiedliwych zasad wyceny
i oceny potencjatu kompetencyjnego pracownikéw daje podstawy do efek-
tywnego zarzadzania organizacja, ktorej sita napedows staja si¢ zmotywowani
do rozwoju pracownicy. Przejrzysty system zarzadzania kompetencjami daje
menedzerom wiedz¢ na temat tego, jacy pracownicy, o jakich kompetencjach
i umiejgtnosciach, sa poszukiwani i winni by¢ zatrudnieni, jakie kompetencje
nalezy w pracownikach rozwija¢, aby mozliwe byto zrealizowanie aktualnych
celow.
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Rysunek 4. Dzialania dotyczace zarzadzania kompetencjami i umiejetnosciami

ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI

| UMIEJETNOSCIAMI

WIEDZA PRACODAWCOW NA TEMAT NOWOQCZESNYCH
METOD | NARZEDZI ZARZADZANIA KAPITALEM LUDZKIM
W ORGANIZACIH

WDRAZANIE SYSTEMOW ZINTEGROWAN EGQ ZARZADZANIA
KOMPETENCIAMI PRACOWNIKOW

PROMOCIA IDEI ZINTEGROWANEGO SYSTEMU ZARZADZANIA
KOMPETENCIAMI W PRZEDSIEBIORSTWIE
I'W OTOCZENIU BIZNESOWYM

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 5. Dzialania promujace godzenie zycia zawodowego z osobistym

GODZENIE ZYCIA ZAWODOWEGO Z OSOBISTYM

WEACZANIE IDEI HARMONINEGO ROZWOIU DO SYSTEMU WARTOSCI
| NORM ORGANIZACII

PROMOCIA IDEI HARMONIINEGO ROZWOJU
W SZEROKO ROZUMIANYM OTOCZENIU ORGANIZACII

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Realizacja wymienionych dziatan, stuzacych wsparciu dojrzatych pracow-
nikéw na rynku pracy i w organizacji, moze napotka¢ wiele przeszkdd, za-
réwno o charakterze §wiadomo$ciowym i mentalnym, jak réwniez zwigzanych
z brakiem wiedzy oraz brakiem efektywnych wzorcéw i stabym upowszechnia-
niem tzw. dobrych prakeyk w tym zakresie.

2. Bariery i zagrozenia w realizacji dziatan ukierunkowanych na wzmocnienie
potencjatu kompetencyjnego i atrakcyjnosci pracownikéw 50+

Jedna z powazniejszych barier stanowi przeszkoda mentalna, ktéra wynika
z procesu spotecznej percepcji grup uprzywilejowanych. Wiaze si¢ to z funk-
cjonowaniem stereotypdw i uprzedzen w spoteczenistwie. Akcentowanie praw
pracownikéw, narazonych na dyskryminacje, jest zawsze powaznym proble-
mem spotecznym. Jego trudnos¢ polega nie tylko na zasiggu zjawiska, ktéremu
chcemy przeciwdziata¢, ale takze na tym, iz wyakcentowanie praw jakiejkol-
wiek grupy spolecznej jest na ogét traktowane jako rozdawanie przywilejéw
i nadawanie szczegélnych priorytetéw tym osobom. Moze powodowal, i na
ogd6l powoduje, wzbudzenie podejrzliwosci i niecheci ze strony oséb, ktére nie
zostaja objete programami szczegdlnego wsparcia. Osoby objete tymi dziata-
niami sa, z jednej strony, traktowane jako uprzywilejowane, z drugiej zas, przez
sam fakt przyznania im szczegdlnej pozydji, sa spostrzegane jako ,specyficzne”,
»inne”, trudne”, ,nietypowe”, czy tez — stosujac jezyk wdrazanych inicjatyw
spotecznych: ,wykluczone”, czy wrecz ,zmarginalizowane”. Tego typu dziata-
nia powinny by¢ wigc integralnie powiazane z doskonale przygotowana kam-
pania informacyjna, uwrazliwiajaca otoczenie spoleczne. Warto zawsze mie¢
bowiem na wzgledzie fakt, iz cecha, na ktéra czlowiek nie ma wptywu, taka,
jak np.: wiek, pte¢, wyglad zewnetrzny, moze staé si¢ podstawg generowania
uprzedzen i dyskryminacji, jezeli ze wzgledu na t¢ cech¢ dokonywana jest ka-
tegoryzacja lub selekcja ludzi.

Kolejne bariery, zwigzane z wdrazaniem programéw wsparcia dla dojrza-
tych pracownikéw, zwiazane sa z niska kulturg organizacyjna, zwlaszcza $red-
nich, matych i mikro przedsigbiorstw w Polsce. Towarzyszy im nadal do$¢ niski
poziom wiedzy przedsi¢biorcéw na temat strategii zarzadzania kapitatem ludz-
kim, tym bardziej, iz tylko znikoma cz¢$¢ $rednich i matych przedsigbiorstw
ma takg strategic. Wystepuje wiec konieczno$é pokonania bariery wiedzy i roz-
budzenia wérdd pracodawcéw koniecznosci wdrazania strategii rozwoju firmy,
w tym takze strategii zarzadzania pracownikami, w przedsigbiorstwie.

3. Wspieranie oséb 50+ w Niemczech na przyktadzie JOBFIRMY

Poczawszy od lat 70. XX wieku, Niemcy bardzo dtugo miaty opini¢ typo-
wego przyktadu wspanialomyslnej , kultury wieku przedemerytalnego®, ktéra
umozliwiala przedwczesne odchodzenie z zycia zawodowego (np. tzw. Alter-
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steilzeit)?. Rezultatem bylto niezwykle niskie zatrudnienie wéréd oséb star-
szych. Zmiany struktury demograficznejw grupie wickowej 55—64 lata, wzrost
zatrudnienia kobiet, problemy migracyjne oraz niezb¢dne do utrzymania sys-
temu emerytalnego reformy (m. in. zniesienie Altersteilzeit jako przywileju
wezesniejszego przechodzenia na emerytury z minimalnymi stratami, czy tez
wydtuzenie wieku emerytalnego do 67 lat), zmuszaja Niemcéw do poszukiwa-
nia nowych narzedzi wspierajacych wydtuzanie aktywnosci zawodowej.

Wigkszo$¢ zakladéw pracy nie jest jednak przygotowana na mozliwie
optymalne wykorzystanie potencjatu starszych pracownikéw. Trudnosci
w znacznym stopniu dotycza np. nieprzystosowanych stanowisk pracy, braku
przyjaznych starszym pracownikom form czasu pracy oraz niedostatecznej
profilakeyki zdrowotnej [Naegele, Sporket 2009].

Nalezy przypomnie¢, iz Niemcy naleza do krajéw, w ktérych $rednia za-
trudnienia oséb w grupie wiekowej 55—-64 jest wyzsza od $redniej europejskiej
(46,3%) i wynosita w 2010 roku 57,7% (w 2008 roku — 52%) [dane: Eurostat
2008]. Dla poréwnania — w przodujacej w rankingu Szwecji wskaznik ten wy-
nosi 70,5%, w Norwegii 68,7%, w Szwajcarii 68,4%. Wskaznik polski nalezy
do najnizszych w Europie i wynosi 34% (najnizszy jest na Malcie — 30,2%).

Wskaznik zatrudnienia w grupie wickowej 55—64 ulegl poprawie dzigki
pakietowi dziatai ustalonemu w umowie koalicyjnej partii CDU, CSU i SPD
z 2005 r. dla poprawy aktywnosci zawodowej 0séb po 50-ym roku zycia. Jed-
nym z produktéw paktu koalicyjnego jest wdrazany w trzech fazach (2006—
2007, 2008-2010, 2011-2015) program wspierania zatrudnienia oséb po 50.
roku zycia pod nazwa: ,,Perspektywa 50+. Pakty zatrudnieniowe w regionach”
(Perspektive 50+. Beschaeftigungspakte in den Regionen). W zwiazku z brakiem
na rynku niemieckim wykwalifikowanych pracownikéw, zatrudnianie oséb
po 50. roku zycia postrzegane jest jako szansa na wypelnianie wakatowych
stanowisk pracy. Program koordynuje federalne Ministerstwo Pracy i Spraw
Spotecznych (Bundesministerium fuer Arbeit und Soziales). Jego gtéwnym za-
lozeniem jest wykorzystanie potencjatu sektora gospodarki i poszczegélnych
krajéw zwiazkowych z jednej strony, z drugiej za§ wykorzystanie i wspieranie
potencjatu regionéw silnych gospodarczo [Sporket 2009]. W zwiazku z tym
projekty nie sg realizowane na terenie poszczegSlnych krajéw zwiagzkowych,

% Praca w okresie przedemerytalnym (,Altersteilzeit”) -- ta specyficzna forma pracy w niepetnym
wymiarze godzin ma na celu mozliwie optymalne i bezproblemowe przechodzenie na emerytury
pracownikéw w wieku przedemerytalnym. Grupa, do ktérej skierowana jest w Niemczech ta forma
zatrudnienia, to osoby pracujace, ktére ukonczyly 55. rok zycia. W ostatnich latach pracy przed
odejéciem na emeryture redukuje si¢ regularny czas pracy pracownika o polowe, przy czym mozliwe
sa tutaj dwie opcje: pierwsza zaktada, ze pracownik bedzie — od momentu rozpoczecia ,,Altersteilzeit”
do przejécia na emeryturg — pracowal codziennie o polowe krécej, druga wersja zaktada kontynu-
owanie pracy w pelnym wymiarze godzin, ale tylko przez potowe czasu, jaki pozostat pracownikowi
do emerytury. Najdluzszy mozliwy okres ,Altersteilzeit” to 10 lat, praktyka pokazuje jednakze, ze
najczgéciej wybierano opcj¢ dwu- lub trzyletnia, co jest zrozumiale, zwazywszy, ze przez caly okres
JAltersteilzeit” pracodawca placi pracobiorcy wynagrodzenie réwne 83% jego dotychczasowej pensji
netto [Block 2007].
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lecz w wytypowanych do tego celu siedemdziesi¢ciu o§miu regionach, nazywa-
nych ,regionalnymi paktami zatrudnieniowymi”.

Jako przyktad tzw. najlepszej prakeyki moze tutaj postuzy¢ projekt ,,Doj-
rzafe osiagniecia! Potudniowa Laba w dziataniu” (REIFE LEISTUNG! Su-
ederelbe packt an)”’, ktéry swoim dziataniem obejmuje tereny skupione wokét
obszaru metropolitarnego Hamburga®®. Dzigki bliskosci btyskawicznie rozwi-
jajacego si¢ Hamburga (gdzie usytuowany jest m.in. port, przemyst okretowy,
fabryka samolotéw, branza logistyczna) i jednoczesnemu dobremu potaczeniu
komunikacyjnym z miastem, wykorzystuje si¢ szans¢ wprowadzenia na rynek
pracy beneficjentéw spoza regionu [Block 2010].

Program cechuje si¢ innowacyjnym modelem finansowania: jest realizo-
wany w partnerstwie urzedéw pracy i pomocy spotecznej z prywatng insty-
tucja szkoleniowa pozytku publicznego Grone-Schulen Niedersachsen i dwie-
ma innymi prywatnymi firmami zajmujacymi si¢ zarzadzaniem logistycznym
i finansowym projektu. Az 75% S$rodkéw finansowych pochodzi z budzetu
Europejskiego Funduszu Spolecznego, pozostale srodki zapewniaja partnerzy
reprezentujacy instytucje rynku pracy. W ramach uczestnictwa w projekcie
beneficjenci poznajg i rozwijajg swoje kompetencje, uzupetniajg kwalifikacje
zgodnie z oczekiwaniami pracodawcéw, biorg udzial w intensywnym bloku
z zakresu promodji zdrowia, majg zaj¢cia poprawiajace wizerunek i samooce-
n¢. We wszystkich etapach projektu naczelne miejsce zajmuje praca z kompe-
tencjami beneficjenta. Juz pierwszy etap projektu — profiling, przeprowadzany
narze¢dziem ProfilPASS (narz¢dzie do pomiaru kompetencji) wytania kluczowe
kompetengje, zdobyte zaréwno w formalnych, jak i nieformalnych procesach
uczenia sie.

W drugiej fazie projektu beneficjenci tworza tzw. JOBFIRME, w ramach
ktérej sa aktywizowani zawodowo i poszukuja samodzielnie pracy przy wspar-
ciu treneréw i coachéw. JOBFIRMA to symulacyjny zaktadem pracy dla be-
nefijentéw projektu. Dzieli si¢ na trzy dziaty: Dzial poszukiwari interneto-
wych (Recherche), Produkcje (Produktion) i Administracje (Administration).
Od chwili zatozenia JOBFIRMY beneficjenci przejmuja organizacj¢ procesu
poszukiwania odpowiedniego stanowiska pracy dla calej grupy. Trener i coach
pilotuja ten proces i organizujg dziatania na zewnatrz. Coach jest jednoczesnie

¥ W nawiazaniu do najlepszych rozwiazani tego Projektu, jest obecnie w Polsce realizowany in-
nowacyjny Projekt pt.: ,JOBFIRMA jako model pracy z osobami bezrobotnymi 50+” (Wykonaw-
ca: Szczeciriska Fundacja Talent Promocja Postgp, w partnerstwie ze Stowarzyszeniem Wsparcie
Spoteczne “JA-TY-MY”, ZPPZ Lewiatan, Powiatowym Urzgdem Pracy w My¢liborzu — na zlece-
nie Centrum Rozwoju Zasobéw Ludzkich (termin realizacji: I etap: 06.2012-01.2013; II etap:
03.2013-02.2015). Anna Block petni w Projekcie zadania koordynatora grupy ekspertéw strony
niemieckiej oraz Eksperta strony niemieckiej.

2\ sktad regionu gospodarczego Hamburga wchodza, obok miasta i kraju zwigzkowego Hamburg,
graniczace z nim powiaty z terenu kraju zwiazkowego Dolna Saksonia, nalezace ze wzgledu na niski
potencjal gospodarczy do regionu konwergencji, oraz przygraniczne powiaty Szlezwiku-Holsztyna
i Meklenburgii Przedpomorza.
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partnerem dla firm, ktérym doradza w doborze odpowiedniego pracownika
i opracowuje dla niego plan rozwoju zawodowego.

W 2010 roku projekt osiagnat efektywnosé rzgdu 51% (792 osoby podjety
pracg). W 2011 roku ze wszystkich siedemdziesi¢ciu o§miu regionach zaplano-
wano wprowadzenie na rynek pracy az 65.000 os6b.

Podsumowanie

Wdrazanie efektywnych strategii zarzadzania dojrzalymi pracownikami wy-
maga poglebienia wiedzy, zaréwno samych pracownikéw, jak i pracodawcéw,
na temat efektywnych metod zarzadzania potencjalem tych pracownikéw.
Konieczne jest pokonywanie kolejnych barier, wynikajacych z niskiej wiedzy
na temat funkcjonowania czlowieka w sytuacji pracy, psychologii zachowan
organizacyjnych, budowania zespotéw pracowniczych, formalnego i niefor-
malnego przywoédztwa, wpltywu wieku na percepcje zjawiska partycypadji i za-
angazowania w dzialania realizowane w $rodowisku pracy. Pozadane wydaje
si¢ zwlaszcza promowanie idei harmonijnego rozwoju, znajomosci zasad funk-
cjonowania cztowieka w sytuacji petnienia wielu rél spotecznych i osobistych
preferencji w tym zakresie. Pokonywanie barier w programach wsparcia dojrza-
tych pracownikéw to zaréwno wdrazanie globalnych i modelowych rozwiazan
w zakresie zarzadzania, organizacji i psychologii, jak i indywidualne podejscie
do probleméw i potrzeb kazdej z tych oséb. Wymaga to otwarcia i zaangazo-
wania w problem wszystkich 0séb, ktérym zalezy na podnoszeniu jakosci pracy
w organizacjach i coraz lepszej jakosci zycia wszystkich solidaryzujacych si¢ ze
sobg pokolen.
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Mikrofinanse a rynek pracy kobiet
Microfinance and women’s labor market

Abstract: The purpose of this article is to draw attention to different situ-
ation of women and men on the labor market in the context of microfinance
institutions. Differences in the situation of women on the labor market al-
most automatically creates an association of privileged men and discrimi-
nated women. The Bangladeshi Grameen Bank example shows that women
are desirable clients that constitute a safer alternative than men, who Gre-
ameen Bank considers to be unreliable. According to data published on the
monthly report, the Grameen Trust in January 2012, in the world operate
149 microcredit institutions based on Grameen Bank principles. These in-
stitutions include 39 countries, and the loans used by 11.3 million people,
including 94 percent of women.

Key-words: microfinance, women'’s labor market, social bank.

Wstep

Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na odmienng sytuacjg kobiet i me¢zczyzn
na rynku pracy w kontekscie instytucji mikrofinanséw.

Odmienno$¢ sytuacji zawodowej kobiet na rynku pracy niemal automa-
tycznie rodzi skojarzenie, przywotujace na mysl obraz uprzywilejowanego
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mezcezyzny i dyskryminowanej kobiety, tymczasem przyklad bangladeskiego
Grameen Banku pokazuje, ze to wlasnie kobiety sa klientem pozadanym, sta-
nowiacym bezpieczng alternatywe wobec mezczyzn, ktérych Greameen Bank
uwaza za nierzetelnych.

Wedtug danych opublikowanych w miesigcznym raporcie Grameen Trust
ze stycznia 2012 roku, na $wiecie dziata 149 instytucji zajmujacych si¢ udzie-
laniem mikrokredytéw wedtug zasad Grameen Bank. Objely one swoim za-
siggiem 39 krajéw, za$ z pozyczek skorzystalo ponad 11,3 mln oséb, w tym 94
proc. kobiet [Grameen Trust Partners Organizations 2012].

Kobiety na rynku pracy

Sytuacja kobiet na rynku pracy zawsze byla trudniejsza niz mezczyzn, a préby
analizy spoleczeristwa pozbawione byly uwzgledniania perspektywy plci spo-
leczno-kulturowej. Nauke zdominowali mezcezyzni, a podzial pracy w rodzi-
nie nie pozostawiat ztudzen co do odmiennej sytuacji obu plci, co w praktyce
oznaczato (i cz¢sto nadal oznacza) dyskryminacj¢ kobiet i uprzywilejowanie
mezczyzn.

Wickszo$¢ ekonomistéw i ekonomistek jest dzi§ zgodna, ze w dotych-
czasowych teoriach ekonomicznych niewielka uwage po$wigcano zagadnie-
niom, ktére s3 wazne dla kobiet, takim jak: pozycja kobiet na rynku pracy
oraz warto$¢ ekonomiczna pracy w gospodarstwie domowym i obowiazkéw
zwigzanych z opickowaniem si¢ innymi (np. dzie¢mi, osobami starszymi). Do-
tychczasowa teoria ekonomiczna odnosita si¢ zatem nieprzychylnie do wielu
pytani na temat realiéw ekonomicznych. Wiele feministycznych ekonomistek
wyraza poglad, ze ekonomia i tre§¢ samej teorii doznaje uszczerbku wskutek
istniejacych uprzedzen piciowych [Geske Dijstra, Plantega 2003, s. 14]. Warto
jednak podkresli¢, ze obecnie ekonomisci coraz wigksza wage przywiazuja do
ekonomicznego znaczenia nieodplatnej pracy kobiet w gospodarstwie domo-
wym czy poza nim. Podejmowane sg proby wyceny i wlaczenia pracy w go-
spodarstwie domowym i pracy woluntarystycznej do budzetéw poszczegél-
nych krajéw, bowiem wigksze obciazenie kobiet obowiazkami domowymi jest
faktem, ktéry nie wymaga nawet uzasadnie. W rezultacie czego, znacznie
mniejszy jest udziat kobiet, w poréwnaniu z me¢zczyznami, w petnieniu funkgji
publicznych, zdecydowanie rzadziej zajmujg one stanowiska kierownicze, a ich
pracy zawodowej niezmiennie towarzyszy wszechobecne przypisanie jej do rdl
rodzinnych, oraz przekonanie, ze role te sg dla nich najwazniejsze [Budrowska,
Duch-Krzysztoszek 2003, s. 252].

Pierwsza probe wlaczenia do teorii ekonomicznej problemu pracy wyko-
nywanej w gospodarstwie domowym podjat G. Becker. Model G. Beckera za-
kfada, ze kobieta i mgzczyzna wnosza do rodziny taka samg inteligencje i taki
sam poziom wyksztalcenia, a takze, ze podziat pracy oparty na specjalizacji
bedzie korzystny dla przysztosci rodziny. W wypadku pary malzenskiej z jed-
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nym dzieckiem kobieta jest bardziej wydajna w zajeciach zwiazanych z prowa-
dzeniem domu, niz poza nim, inwestujac w kapitat ludzki — dzieci. Podobnie
mezczyzna tym bardziej zwigkszy swoja wydajno$¢ w pracy zawodowej, im
wigcej czasu bedzie poswigcal swojej karierze, podnoszac w ten sposéb swoje
zawodowe kwalifikacje, dokonujac inwestycji zawigzanych z wykonywanym
zawodem. T¢ teori¢ nazywa si¢ ,modelem handlowym”. ,Nowa ekonomia do-
mowa” Beckera, zostata ogloszona waznym etapem w rozwoju ekonomii, ale
wywolala tez zastrzezenia feministek co do tego, iz badania te stuza potwier-
dzeniu tradycyjnych zalozent w odniesieniu do rél kobiet i m¢zczyzn, a przez
to racjonalizujg i podtrzymuja dany stan rzeczy. Inni jednak dystansuja si¢ od
negatywnych nastawieni, twierdzac, iz teoria ta sama w sobie nie jest antyfe-
ministyczna, a wymaga wiasciwej interpretacji [Geske Dijstra, Plantega 2003,
ss. 46—47].

Teoria Beckera wilaczyla do ekonomii myslenie uwzgledniajace femini-
styczng perspektywe i przyczynila si¢ tym samym do lepszego rozumienia sy-
tuacji kobiet.

Praca w hierarchii wartoéci zajmuje miejsce szczeg6lne. Praca to warunek
konieczny ludzkiej egzystencji, ale wspélczesnie praca stanowi nie tylko katego-
ri¢ ekonomiczna, ale i spoteczna, zwigzang z okreslong hierarchig. Praca ludzka
jest oceniana i wynagradzana. W zalozeniu wynagrodzenie za pracg winno od-
zwierciedlad ilo$¢ i warto$¢ wykonanej pracy, stopieri wymaganych kwalifika-
qji, wysitek wymagany do wykonania danej pracy, poziom odpowiedzialnosci
oraz warunki, w jakich praca jest wykonywana. W rzeczywistosci jednak war-
to$¢ pracy i zwigzane z nig wynagrodzenie czgsciej przypisywane jest cechom
charakterystycznym pracownikéw, migdzy innymi plci [Renzetti, Curran
1999, s. 192]. Nieréwnosci bedace efektem réznicy plei oznaczaja dominacje
jednej ptci nad druga, co w konsekwencji oznacza, ze m¢zczyzni dominujg nad
kobietami, wykorzystujac w tym celu nacechowany plciowo zestaw dziatari
(praktyk), ktére to dziatania sg usprawiedliwiane za pomoca stereotypéw o ko-
biecej stabosci i wyzszosci mezczyzn. A. Zachorowska-Mazurkiewicz [2006, s.
44] podkresla, iz nieréwna pozycja kobiet i me¢zczyzn wynika ze stereotypéw
dotyczacych plci, ktére zostaly ugruntowane w procesie historycznym do tego
stopnia, ze wspolcze$nie uwaza si¢ ja za oczywista i naturalng. Dyskryminacja
ekonomiczna kobiet przypiera postaé nizszego wynagrodzenia za t¢ sama pracg
i mniejszych mozliwosci awansu zawodowego. Kobiety odcicte s3 od wysoko
platnych zawodéw i powszechnie uprawiajg zawody niskoptatne, w ktérych
panuje nadwyzka kobiet i tym samym mozliwo$¢ utrzymywania wynagrodze-
nia na niskim poziomie. Innym przyktad dyskryminacji to praca gospodyn
domowych, ktdrych praca jest niezwykle istotna dla gospodarki. Niektérzy
twierdza, ze stanowi ona az jedna czwartg Produktu Krajowego Brutto, cho¢
nie jest do niego wliczana.
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Segregacja zawodowa wedlug plci moze przybiera¢ dwie formy [Zwiech

2007, ss. 29-30]:

— horyzontalna segregacja zawodowa: polega na tym, ze aktywnos¢
zawodowa kobiet koncentruje si¢ gléwnie w kilku dziedzinach zatrudnienia
(np. edukagja, ustugi, stuzba zdrowia®), co sprowadza si¢ do nagromadzenia
kobiet w wybranych, z reguly mniej platnych sekcjach i zawodach.
Natomiast aktywno$¢ zawodowa mezczyzn rozklada si¢ réwnomiernie na
znacznie wigcej dziedzin. Zjawisko to okresla si¢ mianem /lepkiej podlogi

[Nowakowska 2004, ss. 82—86];

— wertykalna segregacja zawodowa: wyraza si¢ w tym, ze znacznie nizsza jest
proporcja kobiet w stosunku do mezezyzn na stanowiskach kierowniczych.
Zjawisko to okresla si¢ czgsto jako ,szklany sufic”, przez ktdry kobiety
moga tylko obserwowal pigtra wladzy dla nich niedost¢pne. Poza tym
wyzsze stanowiska sa zorganizowane w taki sposob, ze daja wigksze szanse
awansu mezczyznom. Kobiety sa stosunkowo nielicznie reprezentowane
na najwyzszych stanowiskach kierowniczych oraz stosunkowo rzadko
docieraja do obszaréw zwiazanych z wladza, przywédztwem, zarzadzaniem
najwyzszego szczebla. Ich udzial w gremiach decyzyjnych — ciatach
ustawodawczych i wykonawczych — takze nie odzwierciedla ich reprezentacji
w spoleczenistwie, cho¢ tak oczywiscie nie jest nigdzie na $wiecie.

Jednak zdaniem B. Budrowskiej [2003, ss. 20-21], przykiad Szwecji (gdzie
zaréwno w rzadzie, jak i w parlamencie udzial kobiet sigga 43%) pokazuje,
ze mozna do takiego stanu dazy¢, a przede wszystkim trzeba przeciwdziata¢
zalezno$ci polegajacej na tym, ze im wyzszy szczebel (gminny, powiatowy, wo-
jewddzki), tym mniejsza reprezentacja kobiet.

Problemowi segregacji zawodowej na rynku pracy towarzyszy takze dys-
proporcja w placach kobiet i mezczyzn. Przeci¢tne miesigczne wynagrodzenia
kobiet sa nizsze niz przeci¢tne wynagrodzenia mezczyzn, pomimo lepszego
wyksztalcenia aktywnych zawodowo kobiet®. Takze bezrobocie cz¢sciej doty-

% Najbardziej sfeminizowang sekejg jest ,,ochrona zdrowia i opieka spofeczna”. W tej sekeji kobiety
stanowily w 1995 roku 82,2%, a w roku 2004 — 80,5% wsrdd wszystkich pracujacych. Réwnie
wysoko sfeminizowana sekeja jest ,edukacja” — kobiety stanowily tu 73% w 1995 roku i 75,8%
w 2004 roku. ,W posrednictwie finansowym” poziom feminizacji zmniejszy! si¢ z 73,9% do 68,3%
w badanym okresie, a w sekgji ,hotele i restauracje” pozostal na niezmienionym poziomie (w 1995
roku wynosit 66,7%, a w 2004 — 66,4%) [Zwiech 2007, ss. 32-33].

30 W 2004 roku 20,2% pracujacych kobiet oraz 16,3% pracujacych mezczyzn zarabialo co najwyzej
polowe przecigtnego wynagrodzenia brutto dla gospodarki narodowej (tj. 1184,26 zl.). Najwigcej
kobiet — 28% otrzymywalo wynagrodzenie w wysokosci 50%-75% przecigtnego wynagrodzenia
brutto, 20,4% kobiet zarabiato 75%-100% tego wynagrodzenia. 20,2% otrzymywalo wynagrodze-
nie w wysokosci nieprzekraczajacej 50% przecigtnego wynagrodzenia brutto. Wynagrodzenie powyzej
100% przecietnego wynagrodzenia otrzymywato 30,5% kobiet i 38,4% mezczyzn, powyzej 200% —
4,2% kobiet i 8,3% mezczyzn, a powyiej 250% - 2,2% kobiet i 5% mezczyzn [Zwiech 2007, ss.
49-50].
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ka wtasnie kobiety, sprawiajac tym bardziej, ze sytuacja kobiet na rynku pracy
byla i jest trudna. Podobnie transformacja 1989 roku, wprowadzajac wiele nie-
korzystnych dla rynku pracy zmian, w wigkszym stopniu wplyneta na sytuacje
kobiet niz me¢zczyzn. Do tego nalezy podkresli¢, ze aktywizacja zawodowa
kobiet rodzi konieczno$¢ godzenia macierzyristwa z pracg zawodows. Zdaniem
D. Szkodny-Ciotek [1997, s. 30], kobiety polskie czesciej czujg si¢ odpowie-
dzialne za szczgécie rodzinne i czeéciej winia si¢ za niepowodzenia dzieci czy
rozktad rodziny.

Sytuacja kobiet i m¢zczyzn rézni sig, pomimo postgpujacych zmian ekono-
micznych i spolecznych. Z drugiej jednak strony normatywnym porzadkiem
odniesienia staje si¢ fakt pracy zawodowej kobiet, ktére coraz czgéciej cheg
i podejmuja prace zawodowa takze w krajach Trzeciego Swiata.

Od mikrokredytu do mikrofinanséw

Pojecie ,,mikrofinanse” odnosi si¢ do ustug finansowych — gtéwnie depozyto-
wych i kredytowych — §wiadczonych na rzecz aktywnej ekonomicznie ludnosci
ze stery ubdstwa przez oficjalne, samowystarczalne instytucje finansowe. In-
spiracja do powstawania takich instytucji stata si¢ koniecznos¢ poszukiwania
efektywnej metody zapewnienia dost¢pu do ustug finansowych najubozszej
czgsci spoleczeristwa, a przez to stworzenia dla niej nowych mozliwosci zaspo-
kajania potrzeb konsumpcyjnych oraz potrzeb aktywnosci zawodowej i wy-
twérczej [Klopocka 2004, ss. 60—61].

Mikrokredyt i mikrofinanse to pojecia o réznym znaczeniu. Poczatkowo
termin ,,mikrokredyt” byl stosowany w odniesieniu do instytucji, ktérych dzia-
talno$¢ polegata na udzielaniu pozyczek najubozszym (np. Grameen Bank).
Dziatalnos¢ ta byta prowadzona wytacznie w celu ograniczenia ubdstwa i wy-
wotania zmian spolecznych, za$§ podstawowymi organizacjami prowadzacymi
t¢ dzialalno$¢ byty organizacje pozarzadowe. Stosowanie pojecia ,,mikrofinan-
se” wynikato z uznania, ze gospodarstwa domowe moga mie¢ dostgp do szerzej
zdefiniowanych ustug finansowych (poczatkowo koncentrowano si¢ gtéwnie
na oszczednosciach), ktdre nie ograniczaly si¢ wylacznie na kredytowaniu
mikroprzedsi¢biorstw. Zmiana terminologiczna spowodowala zatem zmiang
orientacji w kierunku mniej ubogich gospodarstw domowych oraz ustanawia-
nia zorientowanych na dziatalno$¢ komercyjna podmiotéw finansowych pod-
legajacych obowigzujacym przepisom [Armendariz de Agion, Morduch 2009,
ss. 41—42].
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Rysunek 1. Relacja mi¢dzy mikrokredytem a mikrofinansami

™~ ™~
mikrokredyt mikrofinanse
> >
) )
korzystanie z
udzielanie pozyczek szerszego wachlarza
najubozszyin ushig finansowych
przez najubozszych
v .

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Armendariz de Agion, Morduch 2009, ss. 41-42].

Mozna zatem powiedzie¢, iz przejécie od mikrokredytu do mikrofinanséw
spowodowato ,poszerzenie” rozumienia gospodarstw o niskich dochodach,
ktére mogg odnosi¢ korzysci z dostgpu do wachlarza ustug finansowych, wy-
kraczajacego poza same pozyczki. Warto nadmienié, iz powstaja nowe inicja-
tywy, majace na celu stworzenie odpowiednich rachunkéw depozytowych,
skierowanych do klientéw o niskich dochodach [Armendariz de Agion, Mor-
duch 2009, s. 189].

Wszystko to powoduje, iz mikrofinanse nalezy definiowa¢ w kontekscie
uzytkownikéw korzystajacych z ustug finansowych, nie za$§ w odniesieniu do
samych ustug tzn. podazy oszczgdnosci, kredytédw, ubezpieczen i ustug ptatni-
czych oferowanym ubogich osobom [Copestake 2007, s. 1721].

Swiadczeniodawcy ustug mikrofinanséw

Rynek instytucji mikrofinansowych rozwijat si¢ przede wszystkim w syste-
mach krajéw stabiej rozwinietych. Instytucje te dla lokalnych spotecznosci
stworzyty mozliwo$¢ pozyskiwania pozyczek przy nizszym koszcie— w poréw-
naniu do tradycyjnych bankéw komercyjnych [Coleman 2006, s. 1612] oraz
zaangazowaly si¢ w kreowanie warunkéw sprzyjajacych zatrudnianiu kobiet,
a takze dzialania zwigzane z ochrona §rodowiska naturalnego [Gutiérrez-Nieto,
Serrano-Cinca, Mar Molinero 2007, s. 132]. Innym powodem powstawania
w wielu krajach instytucji mikrofinansowych byt fake fagodnych przepiséw
prawa w poréwnaniu do bankéw komercyjnych. Wiele rzadéw w mysl zasady
laissez~faire zgodzito si¢ na funkcjonowanie instytucji mikrofinansowych ze
wzgledu na ich ofert¢ ustug finansowych dla oséb, ktérymi banki nie byty
zainteresowane [Arun 2005, s. 355].
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Nagroda Nobla dla M. Junusa — szefa Grameen Banku, zwanego bankierem
ubogich, spowodowala, ze zacz¢to coraz wigcej méwi¢ o bankowosci socjalne;j.
Bankowos¢ socjalna nie musi oznaczaé dziatalnosci charytatywnej czy subsydio-
wanej przez panistwo. W polu widzenia bankowosci socjalnej znajduja si¢ proble-
my nowego podejscia do zadan socjalnych, ktére [Szpringer 2009, s. 91]:

— opiera si¢ na zasadach rynkowych, jak réwniez wspétpracy sektora
finansowego z wladza publiczna,

— promuje standardy jakosci zycia spoleczenistwa, przeciwdziata spotecznemu
wykluczeniu.

Waznymi organizacjami $wiadczacymi ustugi mikrofinanséw sa banki so-
¢jalne. Umozliwiaja one dostep do ustug bankowych przedsi¢biorcom o niesta-
bilnej kondycji finansowej oraz biednym gospodarstwom domowym, ktére nie
mogg lokowa¢ swoich oszczednosci w bankach, poniewaz dysponuja zbyt ma-
tymi i przez to nieatrakcyjnymi dla bankéw kwotami pienigdzy. Osoby te nie
majg réwniez szansy uzyskania kredytu bankowego z powodu braku zdolnosci
kredytowej, a ponadto z powodu niemoznosci posiadania rachunku bankowe-
go musza korzysta¢ z drozszych gotéwkowo form platnosci. Warto podkresli¢,
iz niejednokrotnie kredyt, w wysokosci 50 dolaréw, umozliwitby drobnemu
przedsigbiorcy w Afryce badz Azji wzrost mikro-produkcji, lecz, z powodu
braku zabezpieczen splaty w postaci nieruchomosci lub innego majatku, kredyt
taki jest niecosiggalny. Problem ten przynajmniej czgsciowo rozwiazuja banki
socjalne, ktére udzielaja drobnych kredytéw grupie oséb, w ramach ktérej
cztonkowie porgczajg sobie wzajemnie splatg kredytu. Banki socjalne réznig si¢
od bankéw tradycyjnych przede wszystkim tym, ze nie jest im obojetne to, kto
otrzyma od nich kredyt i na jakie cele go przeznaczy. Uszczegétawiajac, banki
socjalne, przy udzielaniu kredytéw, uwzgledniaja kryteria spoleczne, etyczne
oraz ekologiczne. Tylko podmioty, ktérych dzialalnos¢ jest zgodna z filozofig
dziatania i misjg banku socjalnego, moga otrzymac¢ od niego kredyt [Szpringer
2009, ss. 125-126].

Dziatalnos¢ bankéw socjalnych opiera si¢ na solidarnosci wystepujacej mig-
dzy podmiotami powierzajacymi im pieniadze i podmiotami potrzebujacymi
srodkéw w formie kredytéw badz pozyczek. Tworzg si¢ tym samym przestanki
do tego, aby deponenci rezygnowali catkowicie lub cz¢sciowo z odsetek i tym
samym przyczyniali si¢ do obnizenia oprocentowania kredytéw udzielanych
przez banki socjalne. Deponenci ze swojej strony moga zgodzi¢ si¢, by bank
wplacal $rodki z naleznych im odsetek na specjalny fundusz, np. budowy stud-
ni lub obiektéw oswiatowych w krajach Trzeciego Swiata. Jednoczesnie klien-
ci, powierzajac swoje oszczedno$ci bankom socjalnym, moga by¢ pewni, ze
zostang one zainwestowane zgodnie z kryteriami etycznymi i ekologicznymi.
Dopuszcza si¢ tez mozliwo$é bezposredniego wspétdecydowania przez depo-
nentéw, na jakie rodzaje kredytéw zostana przeznaczone pieniadze, lokowane
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przez nich w banku socjalnym. Banki te przez to, ze w dziatalnosci biznesowej
uwzgledniajg aspekty spoteczne i ekologiczne, nie przestaja by¢ instytucjami
kredytowymi dziatajacymi na podstawie licencji bankowej i podlegajacymi
nadzorowi bankowemu. Musza zatem opiera¢ si¢ na rachunku ekonomicznym,
respektowad prawo bankowe, stosowaé zasady marketingu bankowego i moty-
wowaé swoich pracownikéw do dobrej pracy, bo jest to warunkiem przetrwa-
nia na rynku w dtuzszym okresie [Szpringer 2009, ss. 126-127].

Przyktad Grameen Bank

Najbardziej znanym przyktadem instytucji mikrofinansowania jest socjalny
bank Grameen Bank z Bangladeszu zarzadzany przez M. Yunusa. Bangladesz
jest jednym z najubozszych krajéw $wiata [Bernasek 2003, s. 370]. Statystyki
pokazuja, ze w latach 1973-1974, ok. 80 proc. ludnosci zamieszkujacych ten
kraj zylo w ubéstwie. W 1976 roku M. Yunus rozpoczat eksperyment polega-
jace na udzielaniu pozyczek ubogim gospodarstwom domowym w pobliskiej
wiosce Jobra. Nawet niewielkie kwoty, ktére mégt pozyczaé z whasnych $rod-
kéw, wystarczaly mieszkaricom wsi do prowadzenia prostej dziatalnosci gospo-
darczej, jak uprawa ryzu czy wytwarzanie przedmiotéw z plecionego bambu-
sa. M. Yunus zauwazyl, ze pozyczkobiorcy nie tylko osiagali znaczne korzysci
z dostgpu do pozyczek, ale takze sumiennie je sptacali, mimo ze nie byli w sta-
nie zaoferowa¢ zadnego zastawu. Zdajac sobie sprawe z ograniczonych mozli-
wosci finansowych, M. Yunus przekonat w tym samym roku (1976 rok) Bank
Centralny Bangladeszu do utworzenia specjalnego oddziatu (projekt Grameen
Bank), obstugujacego ubogich mieszkaricow Jobry. Niedtugo potem urucho-
miono nast¢pny oddzial, tym razem w Tangail w pétnocno-srodkowym Ban-
gladeszu. W 1983 roku formalnie zostal utworzony bank socjalny Grameen
Bank. Warto doda¢, iz jedna z ,.innowacji”, ktéra spowodowata rozwéj Banku
Grameen, byto udzielanie pozyczek grupowych, umozliwiajacych ubogim po-
zyczkobiorcom udzielanie sobie gwarancji wzajemnych. Bank Grameen do
1991 roku miat juz ponad 1 mln czlonkéw w Bangladeszu, za§ w roku 2002
liczba cztonkéw wynosita 2,4 mln [Armendariz de Agion, Morduch 2009, ss.
37-38]. W 2010 roku byto ich ok. 8,3 mln os6b [10 Million Bangladeshis Move
Above $1,25 A Day, 2012]. Warto doda¢, iz 68 proc. rodzin-pozyczkobior-
c6w Grameen Bank ,wyszlo” ze sfery ubéstwa [Yunus, Moingeon, Lehmann-

Ortega 2010, s. 309].



Mikrofinanse a rynek pracy... 271

Tabela 1. Grameen Bank (lipiec 2011 roku)

2 565 oddziatéw/144 283 centra kredytowe/ zlokalizowane w 81
379 wsiach Bangladeszu

okoto 22,5 tysigca pracownikéw

8,362 miliona kredytobiorcéw — o0séb fizycznych od poczatku

Grameen Bank to: |dziatania
11 miliardéw USD udzielonych kredytéw od poczatku dziatania

znakomity wskaznik sptaconych kredytéw na poziomie 96,88%

96% kredytobiorcéw i akcjonariuszy banku to kobiety

Zarzad Banku stanowi 11 0séb, w tym 8 kobiet reprezentujacych

kredytobiorczynie
Zrédto: Janikowska 2011, s. 4.

Umowa pozyczki grupowej Banku Grameen dziata zupelnie inaczej niz
standardowa umowa bankowa skierowana dla matych przedsi¢biorstw. Klienci
Banku Grameen s3 zazwyczaj zbyt ubodzy, by zaoferowa¢ zastaw. Bank Gra-
meen wykorzystuje wigc w tym celu bliskie zwiazki klientéw z ich spoteczno-
$ciami. Wykorzystanie tych zwiazkéw jest z kolei mozliwe przez zaangazowa-
nie w umowg pozyczkowa calej grupy klientéw, a nie 0séb indywidualnych
dziatajacych samodzielnie. Grupy takie tworzg si¢ na zasadzie dobrowolnosci.
Pozyczki s udzielane poszczegblnym osobom wchodzacym w sktad grupy,
ale oczekuje si¢, ze w wypadku wystapienia trudnosci, wszyscy cztonkowie
beda w razie potrzeby wspierad si¢ nawzajem [Armendariz de Agion, Morduch
2009, s. 38]. Grameen Bank pobiera 5 proc. odsetek od pozyczki edukacyjne;j,
8 proc. od mieszkaniowej i maksymalnie 20 proc. od wigkszych sum, a zebracy
mogga si¢ w nim zapozycza¢ za darmo [Ferensztajn 2011].

Tabela 2. Osiagniecia Grameen Banku w obszarze przeciwdzialania ubé-
stwu i wykluczeniu

89 tysiecy zebrakéw objetych kredytowaniem

406,5 tysigca telefonéw komérkowych we wsiach

690 tysiecy nowych & wyremontowanych doméw

49 tysigcy udzielonych kredytéw studenckich (22,8% dla kobiet)

133 tysigce wyplaconych stypendidéw dla uczniéw (58,3% dla kobiet)
Zrédto: Janikowska 2011, s. 5.

Kazda grupa skfada si¢ z pigciu pozyczkobiorcéw. Pozyczki sa najpierw
udzielane dwém czlonkom, nastgpnie kolejnym dwém i na koniec pigtemu
cztonkowi grupy. Cykl udzielania pozyczek jest kontynuowany tak dlugo,
dopéki pozyczki sa splacane. Zgodnie z przyjetymi zasadami, jezeli jeden
z cztonkéw nie wywiaze si¢ ze splaty pozyczki, a pozostali cztonkowie grupy
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nie splaca jego zadtuzenia, cata grupa zostaje wykluczona z dalszej dziatalnosci
pozyczkowej. Zasada ta stanowi dla klientéw istotng motywacj¢ do termino-
wych splat, monitorowania sasiadéw oraz wyboru odpowiedzialnych partne-
réw przy tworzeniu grup. Ponadto kazda taka pigcioosobowa grupa stanowi
cz¢$¢ oérodka”, sktadajacego si¢ z o$miu grup. Raty sg splacane publicznie co
tydzieni, w obecnosci czterdziestu cztonkéw osrodka. Technika pozyczek gru-
powych wykorzystuje zatem informacje lokalne, wsparcie wspétmieszkanicéw,
a w razie potrzeby — naciski z ich strony. Mechanizm ten opiera si¢ na niefor-
malnych zwigzkach pomigdzy sasiadami, keére utatwiaja udzielanie pozyczek
gospodarstwom domowym nieposiadajacym zastawu [Armendariz de Agion,
Morduch 2009, ss. 38-39].

Raz w tygodniu we wsiach calego Bangladeszu odbywaja si¢ okolo pét-
godzinne spotkania czterdziestoosobowych grup wiesniakéw z udzialem po-
$rednika kredytowego z organizacji mikrokredytowej. Posrednik taki siada
przed grupa i rozpoczyna swoja pracg. Uczestnicy spotkania dzielg si¢ na osiem
pigcioosobowych grup, z ktérych kazda ma swego przewodniczacego. Prze-
wodniczacy zbierajg ksigzeczki oszczgdnosciowe swoich grup i przekazujg je
posrednikowi kredytowemu, ktéry starannie zapisuje poszczegdlne transakeje
w swej ksiedze, odnotowuje cotygodniowe raty splat nieuregulowanych kredy-
tow, wysokosci wkladéw oszczgdnosciowych oraz optaty. Sprawdza na kalku-
latorze, czy obliczenia si¢ zgadzaja i koryguje ewentualne rozbieznosci. Przed
opuszczeniem zebrania posrednik moze jeszcze udzieli¢ porad i uméwic sig
z klientami, ktérzy cheg uzyskaé¢ nowa pozyczke w oddziale pozyczkodawcy.
Wszystko to odbywa si¢ publicznie, cala procedura jest przejrzysta, a pozycz-
kobiorcy wiedza, kto sposrdd nich dobrze sobie daje rade, a kto popada w kto-
poty [Armendariz de Agion, Morduch 2009, s. 119].

Ogodlnie rzecz ujmujac, do czasu Grameen Banku nie byto innego banku,
ktéry pozyczatby pieniadze bez zabezpieczenia i to jeszcze w dodatku ludziom
ubogim, w szczegdlnosci kobietom bez ziemi. Co prawda funkcjonowaty for-
malne podmioty finansowe w sektorze, ktére oferowaly i dostarczaly potrze-
bujacym matym i $rednim farmerom kapital, lecz warunkiem przyznania po-
zyczki bylo okreslone zabezpieczenie. Najubozsi musieli wigc zwraca¢ si¢ do
przyjaciél, znajomych lub lichwiarzy. Udzialem Grameen Banku bylo stwo-
rzenie zaufania do instytucji, ktére radzily sobie z pienigdzmi ludzi ubogich
[Dowla 2006, s. 109]. Warto w tym kontekscie zauwazy¢, iz zaufanie warun-
kuje wspotprace oraz redukuje koszty transakeyjne [Pretty, Ward 2001, s. 211].

Idea Grameen Banku zostata jednak wypaczona maksymalizacja zysku.
W Indiach, gdzie rynek mikrokredytéw jest szacowany na ok. 5,3 mld USD,
tylko w 2010 roku ponad 14 tys. oséb popetnito samobéjstwo ze wzgledu na
presj¢ i szykany ze strony urzednikéw Sciagajacych diugi. Urzednicy terenowi
tych instytucji maja w zakresie $ciggania dtugéw ogromng wtadze. Sa rozli-
czani z odsetka niesptaconych kredytéw, wicc by go zmniejszy¢, nie wahali si¢



Mikrofinanse a rynek pracy... 273

sigga¢ po przemoc. Wysoka liczba samobéjstw mikropozyczkobiorcéw (niejed-
nokrotnie wraz z rodzinami) spowodowala, ze w niektdérych prowincjach Indii
(np. prowingji Andhra Pradesh) wprowadzono przepisy zabraniajace urz¢dni-
kom nachodzenia dtuznikéw w ich domach. Wspétczynnik Sciagalnosci spadt
z 98 proc. do 20 proc. Ograniczono takze liczb¢ nowych kredytéw, bo po
zmianie regulacji na kazdy z nich instytucje musza otrzymac zgodg lokalnych
wiadz [Ferensztajn 2011].

Kobiety a mikrofinanse

Tradycyjne neoklasyczne podejscie do podejmowania decyzji w gospodar-
stwach domowych nie daje mozliwosci przesledzenia konfliktu migdzy ko-
bietami a mgzczyznami. Gospodarstwa domowe sa postrzegane jako jednost-
ki, ktére podejmuja decyzje tak, jakby wszyscy ich czlonkowie pozostawali
w pelnej zgodzie. Jednakze nawet w tym kontekscie mozna znalez¢ argumenty
przemawiajace za odmiennym traktowaniem kobiet i m¢zczyzn [Armendariz
de Agion, Morduch 2009, s. 229].

Jedna z waznych obecnie rewolucji w krajach rozwijajacych si¢ jest rozwoj
systemu kredytéw i oszczednosci dla ubogich rodzin. Rodziny te nie posiadaja
odpowiednich zabezpieczen oczekiwanych przez banki. Grameen Bank z Ban-
gladeszu byt pierwszym, ktéry pomégt wydostac si¢ ludziom z putapki kredy-
towej. Pomaga przede wszystkim kobietom w organizowaniu odpowiednich
grup i pozycza pieniadze tym grupom [Pretty, Ward 2001, s. 216].

Nalezy jednak podkresli¢, iz Grameen Bank nie zaczynat swej dziatalnosci
z tak silnym nastawieniem na pracg z kobietami. Pierwotnie bank udzielat po-
zyczek zaréwno kobietom, jak i mezezyznom, przy czym dla kazdej z plei byty
tworzone osobne grupy i centra. Przesunigcie centrum uwagi na kobiety na po-
czatku lat 80-tych XX wieku bylo przede wszystkim reakcja na coraz wigksze
problemy ze splatami w centrach meskich, a pod koniec dekady kobiety stano-
wity zdecydowanie ponad 90% klientéw. Pod koniec roku 2002 udziat kobiet
wérdd klientéw wynosit 95% [Armendariz de Agion, Morduch 2009, s. 180].

Kobiety, bedace kredytobiorcami Grameen Banku, staly si¢ ,,aktywem eko-
nomicznym” rodzin. Na obszarach, gdzie dziata Grameen, wykazano wyzszy
status spoleczny kobiet. Przejawem tego byty [Janikowska 2010, ss. 258-259]:
— obnizenie wskaznika analfabetyzmu wsrdd kobiet na wsi;

— kobiety czgiciej dysponowaly kapitatem lub majatkiem (np. ziemia);

— kobiety czgsciej braty udziat w podejmowaniu decyzji dotyczacych rodziny;

— kobiety rzadziej byly ofiarami przemocy w rodzinie;

— polepszyly si¢ relacje kobiet z m¢zem i jego rodzina, a nawet zmniejszyt si¢
wskaznik rozwoddéw.

Tak wysoki odsetek kobiet wynika z faktu, iz sa one bardziej konserwatyw-
ne, jedli chodzi o strategie inwestycyjne i tatwiej poddaja si¢ presji otoczenia
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oraz interwencjom urzednikéw bankowych — stanowia wigc bezpieczniejsza
alternatywe dla bankéw obawiajacych si¢ nierzetelnych klientéw [Armendariz
de Agion, Morduch 2009, s. 226].

Tworzenie nowych mozliwosci dla kobiet moze poprawi¢ zaréwno efek-
tywno$¢ ekonomiczna, jak i przyczynié si¢ do powigkszenia majatku gospodar-
stwa. Ponadto niekt6rzy twierdza, ze mikrofinanse wspomagaja réwniez roz-
woj w dtuzszej perspektywie, jako ze to gléwnie kobiety dbaja o zdrowie dzieci
i zajmujg si¢ ich wyksztalceniem. Wato podkresli¢ znaczenie mikrofinanséw
jako czynnika zwigkszajacego skalg i zakres mozliwo$ci samozatrudnienia oraz
zdobywania kwalifikacji, chroniacego prawa kobiet przez monitoring ze stro-
ny os6b trzecich, utatwiajacego oszczedzanie i promujacego kapitat spoteczny

[Armendariz de Agion, Morduch 2009, s. 240].

Tabela 3. Mikrofinanse a status zawodowy kobiet

Boliwia i Ghana | Zauwazono, ze uczestnictwo kobiet w programach mikrofinan-
sowych spowodowalo wzrost wiary kobiet we wlasne mozliwosci.
Polepszyt si¢ ich status w spofeczeristwie. W Ghanie kobiety od-
grywaja bardziej aktywna rol¢ w zyciu i uroczystosciach wspélnoty,
podczas gdy w Boliwii sg aktywniejsze w samorzadach lokalnych.

Swiat Programy mikrofinansowe w réznych regionach $wiata wskazuja na
wzrost roli kobiet w podejmowaniu decyzji. Dla przyktadu Program
ds. Podnoszenia Statusu Kobiet w Nepalu wskazuje, ze 68 proc.
uczestniczek podejmuje decyzje dotyczace gospodarstw, planowania
rodziny i edukacji cérek, a takze negocjuje malzeristwa dzieci.

Bangladesz Srodki antykoncepcyjne uzywane byty znacznie czesciej przez po-
zyczkobiorcéw programu Grameen (59 proc.) niz przez osoby nie-
bedace uczestnikami (43 proc.). Réwniez pdzniejsze badania odno-
towuja ten trend.

Uganda Foundation for Credit and Community Assistance (FOCCAS) od-
notowala, ze 95 proc. klientéw mikrofinansowych zaangazowato si¢

w dzialania zwiazane z poprawg zdrowia i praktyk zywieniowych
dzieci, w poréwnaniu do 72 proc. niebedacych pozyczkobiorcami.
Réwnoczesnie, 32 proc. klientéw zastosowalo co najmniej jedna

metode zapobiegajacg AIDS, w poréwnaniu do 18 proc. 0séb niebe-

dacych uczestnikami programéw mikrofinansowych.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Mikrofinanse a Milenijne Cele Rozwoju 2005, s. 3.

Mikrofinansowanie to szansa na uzyskanie przez kobiety wigkszej nieza-
leznosci. Kobiety, w wigkszym stopniu niz me¢zczyzni, sa sklonne przeznacza¢
dochody generowane przez pozyczke na edukacj¢ dzieci i trwale wyprowadza-
nie rodziny z n¢dzy. Podczas, gdy mezczyzni czgsto wydaja pieniadze na siebie,
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kobiety wydaja je na rodziny [Wierzchori 2012]. Istotny jest rowniez fake, ze
kobiety sa bardziej odpowiedzialne niz mezczyzni, kiedy przychodzi do sptaty
[Deshmukh-Ranadive, Murthy 2005, s.33].

Zakonczenie

Spoteczna rola kobiet i m¢zczyzn zawsze znaczaco réznita si¢ od siebie i cho¢
wspélczesnie podzial ten zdaje si¢ zanikad, to jednak obszar rynku pracy nie
pozostawia ztudzen co do dominagji finansowej tych drugich. W kontekscie
tym przyktad Grameen Bank wydaje si¢ szczegdlnie interesujacy i rzucajacy
nowe spojrzenie na sposéb funkcjonowania kobiet w $wiecie mikrofinanséw,
czy wreszcie finanséw.

Przyktad Grameen Banku rozpo$ciera przed nami $wiezg perspektywe
w sposobie ogladu plci spoteczno-kulturowej na rynku pracy, bowiem stano-
wi empiryczny dowdd na efektywno$é (zaradno$¢) finansowa kobiet, ktdre
w Grameen Banku staly si¢ gléwnymi kredytobiorcami.

Perspektywa ta jednak nie moze nam przestania¢ faktu, ze rynek pracy
nadal jest miejscem swoistej ekskluzji kobiet, ktére najbardziej bolesnie do-
$wiadczajg zwigzanych z jego funkcjonowaniem niedomagan.

Przysztos¢, skorelowana z postgpujacym rozwojem spotecznym, pozwala
przypuszczal, ze tendencja zwigzana dyskryminacja kobiet na rynku pracy
bedzie zanikata, co jednak spoteguje tendencje okrzyknigte przez jednych
jako kryzys rodziny lub nazwane przez innych zréwnaniem w prawach kobiet
i mezczyzn.
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Uwarunkowania przedsiebiorczosci kobiet
Determinants of women’s entrepreneurship

Abstract: Endogenous models of economic growth assume that workforce
cannot be borrowed from the outside. They put emphasis on the indirect
effect relied on the fact that the increase in one company’s investment con-
tributes the global increase in production through a higher level of knowled-
ge and qualifications. In these conditions, the reservoir of developmental
potential is represented by social gender; evolutionary modification of social
roles including the position of women as entrepreneurs.

Women, brought up in the conservative culture (especially in Islamic co-
untries), often do not realize the fact that their chances in a lifetime are
taken away. Nowadays, when Arabian world needs the new development
opportunities, the half of its workforce is neglected or unemployed at all.
Contemporary feminism aspires after emancipation and equality of rights
for men and women, both with respect to formal and actual state, including
women’s output and achievement.

Enterprise contributes significantly to economic growth through creating
new products and workplaces. Women show enterprising features which
allow them to overcome social obstacles effectively by ascending influen-
ce over professional activity. The high level of enterprising activity amongst
Polish women is affected remarkably by co-responsibility for the economic
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situation of their families which forces them to look for a well paid job, hi-
gher income and self-realization. Purchasing power of women in the world
is rising continuously and it can be said that nowadays, women constitute as
one of the largest rising markets with respect to the marketing point of view.
Women are well-educated, even better than men are, and more demanding
regarding themselves. Polish women demand a lot from themselves and also
as much from their surroundings. They become more and more awake to
their needs, very ambitious and self-assertive as well. They want to reconcile
families holding with achieving success at work and attractive appearance at
the same time.

Key-words: power of women, economy, workplaces, enterprising activity.

1. Spoteczno-kulturowa tozsamosc kobiet (gender)

Celem artykutu jest przedstawienie argumentéw przemawiajacych na rzecz fe-
minizmu jako analizy wplywu plci spotecznej na wybrane aspekty aktywnosci
gospodarczej kobiet.

Na gruncie endogenicznych modeli wzrostu gospodarczego®, zaktadaja-
cych, ze potencjatu ludzkiego nie da si¢ pozyczy¢ z zewnatrz, w ktérych po-
step techniczny (traktowany poprzez akumulacje wiedzy naukowo-technicznej
i kapitatu ludzkiego), jest skutkiem przede wszystkim decyzji inwestycyjnych
konsumentéw i producentéw poste¢pujacych racjonalnie, w gruncie rzeczy
doprowadzit do zamiany rél spotecznych®’. Modele endogeniczne wyjasniaja
wzrost gospodarczy w sposéb endogeniczny, czyli w ramach modelu. Cecha
ta stanowi przeciwiefistwo neoklasycznej teorii wzrostu, gdzie dtugookreso-
wy wzrost zalezal od egzogenicznego postgpu technicznego, wprowadzonego
do modelu wraz z innymi zalozeniami. Osiagnigcie endogenicznego wzrostu
gospodarczego jest mozliwe dzigki odejsciu od neoklasycznej funkeji produk-
qji, zaktadajacej malejace przychody z odtwarzalnych czynnikéw produkciji.
W grupie modeli endogenicznych wystepuja co najmniej state przychody z ta-
kich czynnikéw.

Modele endogeniczne wzrostu kiada nacisk na efekt posredni polegaja-
cy na tym, ze wzrost inwestycji w jednej firmie przyczynia si¢ do globalnego
wzrostu produkcji poprzez zwigkszenie ogdlnego poziomu wiedzy i kwalifika-
¢ji. W tych warunkach rezerwuarem potencjatu rozwojowego jest spofeczna

31 Wzrost gospodarczy — proces powigkszania podstawowych wielkosci makroekonomicznych w gos-
podarce, a w szczegdlnosci proces powickszania produkeji w skali catej gospodarki. Formule wzrostu
gospodarczego, zaktadajaca réwnoczesny wzrost nakladéw pracy i kapitatu oraz stale efekty skali
(wystepuja kiedy rozmiary produkcji powickszaja si¢ w takim samym tempie, jak naktady czynnikéw
produkgji) rozwingt R.M. Solow, czotowy reprezentant ekonomii neoklasycznej.

32 Trzecim podmiotem podejmujacym decyzje o alokacji kapitatu jest paristwo, realizujace okreslona,
dtugookresowq polityke ekonomiczna.
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pte¢, ewolucyjna modyfikacja rél spotecznych, w tym petnienie przez kobiety
roli przedsi¢biorcy.

Rodzina nie przystosowuje si¢ pasywnie do zmian w otoczeniu; jest aktyw-
nym aktorem, wspétkreujacym owe zmiany. Trafne wydaje si¢ poréwnanie roli
kobiety w odniesieniu do rodziny. Rodzina zmieniata si¢ w wyniku proceséw
modernizacyjnych, urbanizacyjnych oraz uprzemystowienia. Zmiany o cha-
rakterze zewngtrznym sa generowane przez przeksztatcenia gospodarki czy po-
wstawanie fabrycznego systemu pracy [Giza-Poleszczuk 2005, s. 15].

Obecnie kobiety majg ogromng $wiadomos¢ plei, potrafia umiejgtnie za-
planowa¢ $ciezke wilasnej kariery zawodowej, ekonomicznie wykorzystywaé
czas oraz rozsgdnie gospodarowaé finansami. Postep w sferze samorealizacji
spowodowat trudng do wypelnienia przepas¢ migdzypokoleniowa.

Role spofeczne zostaly jasno okreslone, nie tylko przez rynek pracy, wy-
magania, jakie stawiaja sobie kobiety maja na celu zmiang¢ wizerunku i stereo-
typu. Wlasne spostrzezenia, do§wiadczenie i zgodne poglady autorek staly si¢
przyczynkiem do podjecia préby uplasowania aktywnej roli Polek na gruncie
ekonomiczno-socjologicznym. Zbieglo si¢ to w czasie z publiczng prezentacja
raportu ,,Przedsi¢biorczos¢ kobiet w Polsce”, bedacego efektem badan, prze-
prowadzonych w ramach projektu wspétfinansowanego przez Uni¢ Europej-
ska ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spolecznego w ramach Programu
Operacyjnego Kapital Ludzki. Istnieja dowody, poparte badaniami bezposred-
nimi wérdd kobiet, ze ich spoleczna rola zmienia si¢ nieustannie. Badanie Ak-
tywnos$ci Ekonomicznej Ludnosci (BAEL) potwierdza, ze to kobiety sg lepiej
wyksztalcone i majg znaczacy potencjat rozwoju osobistego. Z badari wynika
takze, ze ponad 21% kobiet, prowadzacych wlasng dziatalno$¢ gospodarcza,
w poréwnaniu z 18,9% mezczyzn — posiada wyksztalcenie wyzsze [GUS 2011].

Pracodawczynie, w poréwnaniu z kobietami, ktére nie zatrudniaja pracow-
nikéw, sa na ogét lepiej wyksztalcone — 79% ma co najmniej wyksztalcenie
$rednie, a 29% wyzsze. Wsréd kobiet pracujacych na wlasny rachunek, naj-
wicksza grupe stanowia kobiety z wyksztalceniem ekonomicznym 22%, tech-
nicznym 20% oraz humanistycznym 15% [Lisowska 2004, s. 52].

Istotnym czynnikiem, wplywajacym na przedsi¢biorczo$¢ kobiet, obok
wyksztalcenia, jest takze ich pochodzenie, Stworzenie mozliwosci rozwoju
osobistego oraz zawodowego kobiet w krajach o konserwatywnej kulturze jest
przedmiotem migdzynarodowej dyskusji. Kraje arabskie zazwyczaj podaje si¢
jako przyktad, gdzie kobiet¢ sprowadza si¢ jedynie do roli matki i zony. Udziat
kobiet w gospodarce krajéw arabskich wynosi 30%, podczas gdy $rednia $wia-
towa to 41%. Arabscy pracodawcy nadal dyskryminuja kobiety — zgodnie
z tradycyjnym modelem, zajmuja si¢ one rodzeniem i wychowywaniem dzieci.
Maja takze utrudniony dostgp do nauki i gorsza opicke medyczna, polowa
sposrdd arabskich kobiet to analfabetki (w przypadku mezczyzn odsetek ten



282 Adrianna Trzaskowska-Dmoch, Magdalena Hryniewicka

wynosi 33%). Edukacje na szkole podstawowej koniczy az 20% dziewczat, wy-
jatek stanowia Tunezja, Liban, Jordania i terytoria palestyriskie, gdzie w szko-
tach jest wigcej dziewczat niz chlopcéw. We wszystkich bez wyjatku krajach
arabskich kobiety stanowia wickszo$¢ wsréd prymuséw [Arabskie kobiety ciggle
na marginesie, ,Gazeta Wyborcza” online].

Wychowanie kobiet w konserwatywnej kulturze wptywa na ich brak $wia-
domodci, ze odbiera si¢ im zyciowe szanse. Potencjat kobiet, mimo ze znacza-
cy, jest zupelnie niewykorzystany badZ zaniedbany. Utarte wzorce kulturowe
przy¢mity fake, ze $wiat arabski potrzebuje nowych mozliwosci szans i rozwo-
ju. Kobiety sa niemal niewidoczne w zyciu politycznym, zajmuja zwykle nie
wigcej niz 10% miejsc w arabskich parlamentach. W 2006 r. zorganizowano
dwudniowe spotkanie, w ktérym wziglo udziat 1,5 tys. dziataczek organizadji
pozarzadowych z 18 krajéw arabskich. Dane sa niepokojace: ponad potowa
kobiet arabskich nie umie czyta¢ i pisa¢, prawo je dyskryminuje. Udzial kobiet
w zyciu politycznym i gospodarczym jest najnizszy na Swiecie [Kobiety arabskie
cheq wigeej praw, ,Gazeta Wyborcza” online]. Tak dlugo wzorce kulturowe
beda silniejsze od mozliwych do osiagnigcia — przy znaczacym udziale kobiet
— efektéw gospodarczo-ekonomicznych, jak dtugo czynniki zewngtrzne pozo-
stang niemal oboj¢tne dla silnych wewngtrznie uwarunkowar typowych dla

krajéw arabskich.

2. Feminizacja pokoleniowa — szanse i zagrozenia

Feminizm (fac. femina, kobieta) — to ruch spoleczny, a takze nurt mysli poli-
tycznej zwigzany z réwnouprawnieniem kobiet. Wystepuje wiele nurtéw femi-
nizmu, rézniacych si¢ stanowiskami politycznymi, radykalizmem lub poglada-
mi na temat pici kulturowej (gender).

Gléwnym zalozeniem programu feminizmu jest dazenie w kierunku
emancypacji kobiet i réwnouprawnienia pici. Dotyczy to zaréwno wzgledéw
formalnych, jak i faktycznych. Zaangazowanie spofeczne ma silny wplyw na
zwigkszenie udziatu kobiet w réznych obszarach zycia spotecznego, politycz-
nego i gospodarczego. Od lat sze$¢dziesigtych XX w. wysunigto postulaty do-
tyczace uwzglednienia roli kobiet w historii, w ktérej pomijano ich dorobek
i osiggniecia.

Feministki pochodzace ze spolecznosci afroamerykariskiej (feminizm
czarny), indiariskiej (feminizm czerwony) czy latynoskiej zwracaja uwagg, iz
tozsamos$¢ jest silnie uwikfana etnicznie i wypowiadanie si¢ w imieniu kobiet
»w ogdle” to uzurpacja. Odmiennos¢ potozenia spolecznego oraz korzeni po-
ciaga za soba odmienne perspektywy poznawcze i systemy warto$ci. Zatem
kazdy z tych feminizméw podejmuje problematyke istotna dla swojej grupy
etnicznej czy rasowej ze wzgledu na kulturg oraz aspekty ekonomiczne. Na
kwestie zwigzane z tozsamoscig etniczng i inng kultura, nakladajg si¢ takze
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kwestie rasistowskie oraz wynikajace z réznego polozenia ekonomicznego
[Putnam Tong 2002, ss. 278-296].

Feminizacja nie jest wynalazkiem wspéltczesnosci, ale checia poczucia sig
wolna, niezalezng, z mozliwosciami decydowania o tym, jaka mogg by¢ dzisiaj,
aby nie zatowa¢ zaniechanych decyzji za 20-30 lat. W Polsce regularnie pro-
wadzone sa rankingi najbardziej wplywowych kobiet w polskiej polityce. Na
$wiecie takie zestawienia prezentuje m.in. ,Forbes™ [World’s Most Powerful
Women, ,,Forbes” online].

W Polsce réwniez Home ¢ Market wybiera najbardziej wplywowe panie.
Obszerny ranking najbardziej wptywowych dam w polskiej polityce zostat
opublikowany przez tygodnik ,Wprost” w 2009 r., z ktérego wynikalo, ze ta
chwila nalezala do Anny Strezyriskiej*, szefowej Urzedu Komunikacji Elek-
tronicznej (UKE). W 2010 r. za najbardziej wptywowa dame polskiej polity-
ki uznano profesor Jadwige Staniszkis, z wyksztatcenia socjolog i politolog.
Za kryterium oceny przyjgto popularno$¢ w obszarze publiczno-politycz-
nym, rozpoznawalno$¢ — m.in. w mediach, w §rodowiskach naukowych,
tworczych oraz charyzme [Wplywowe kobiety polityki, ,,Wprost” online].

W tabeli nr 1 przedstawiono rézne typy kobiecej osobowosci, w zaleznosci
od usposobienia, a takze sposobu dojscia do wtadzy.

Tabela nr 1. Kobiece typy osobowosci

Typ Istotne cechy osobowosci

Kobieta squaw Najprostsza droga do wywierania wplywu na polityke jest bycie zona przy-
wodcy. Daje tu o sobie zna¢ potgga madrosci ludowej, ze maz jest glowa, ale

zona szyja, ktéra ta glowa kreci.

Kobieta skoczek | Pani przyklejajaca si¢ do mezczyzn, ktdrzy umozliwiaja jej wia-
dze. Sirimavo Bandaranaike (premier Sri Lanki), Indira Gandhi
(Indie) czy Benazir Bhutto (Pakistan) mogty rzadzi¢ dzigki przy-
naleznosci do wielkich klanéw, swoistych demokratycznie wybiera-
nych dynastii politycznych. Studiowaty na najlepszych zachodnich
uniwersytetach, w blasku stawy ojcéw lub mezéw (Przywédzetwo
w partii odziedziczyta Bandaranaike, nastepnie jej cérka Chandrika
Kumaratunga zostala prezydentem. Indira Gandhi, byla cér-
ka Jawaharlala Nehru, wspéipracownika Mahatmy Gandhiego
i pierwszego przywddcy niepodlegtych Indii. Do polityki wlaczyla
si¢ takze Sophie, synowa Indiry, z pochodzenia Wtoszka. Bhutto
przejeta przywddztwo w partii i kraju po zabitym ojcu Zulfikarze,
a po jej réwnie tragicznej $mierci do polityki wlaczyt si¢ jej owdo-
wialy maz. W Polsce nie wystepuja rody wladzy). Wiekszo$¢ kobiet

do polityki wprowadzaja jednak mezczyzni.

33 W 2011 r. kanclerz Niemiec Angela Merkel po raz szésty z rzedu zostata uznana przez magazyn
,Forbes” za najbardziej wplywowa kobietg $wiata.
3% Z konicem stycznia 2012 r. przestata petni¢ funkcje Prezesa Urzgdu Komisji Elektronicznej.
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Kobieta pszczola |Swoja pozycje w polityce zawdzigcza przede wszystkim pracowitosci.
Zwykle jest niewidoczna i pozostaje na zapleczu. Kariery wielu kobiet
w polityce pokazuja, ze takie panie sg czesto desygnowane do zadan trud-
nych, wre¢ez niewykonalnych. Przydziela si¢ im funkcje w dziedzinach po-
strzeganych jako kobiece, takich jak stuzba zdrowia, edukacja i kultura,
sprawy socjalne i pomoc spoteczna, rzecznictwo prasowe badz zarzadzanie

,kuchnig w polityce”, czyli gabinetami wodzéw.

Kobieta mézg Intelektualistka, umyst analityczny. Jest ekspertka, bardzo wartosciowa
i wplywowa, ale czesto dziatajaca na zapleczu polityki lub przynajmniej

w partyjnej drugiej linii.

Kobieta wojownik | Odwazna, swoja pozycj¢ umie wywalczy¢ ostrym jezykiem, a me¢zczyZzni
boja si¢ jej, bo kazdego potrafi zbi¢ z pantatyku. Przy tym jest twardym

partnerem biznesowym dla mezezyzn.

Kobieta wédz Dzigki cigzkiej pracy i wysitkowi takie kobiety rzeczywiscie staty si¢ profe-
sjonalistkami, robig karierg i rywalizuja o miejsce w hierarchii zawodowej,

najwyrazniej napotykaja barier¢ awansu. Piastuja urzedy i pelnia funkcje

drugorzedne lub bedace w cieniu tych zajmowanych przez mezczyzn.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Buchowski, M. Wéjcik, Wiadza kobiet,
~Wprost”, Nr 10/2009 (1365), online.

W znanym autorkom $rodowisku, ktérym jest szkolnictwo wyzsze, poza
Uniwersytetem Warszawskim w zadnej z najwickszych polskich padstwowych
uczelni Rektorem nie jest kobieta. Prof. dr hab. Katarzyna Chatasinska-Ma-
cukow* od 2005 r. jest Rektorem Uniwersytetu Warszawskiego, a od 2008
r. takze przewodniczaca Konferencji Rektorow Akademickich Szkot Pol-
skich. Sposrod uczelni niepublicznych Rektorem Wyzszej Szkoty Finansow
1 Zarzadzania w Warszawie jest prof. dr hab. Maria Sierpinska®, ktéra z po-
wodzeniem buduje pozycj¢ naukowo-dydaktyczng tejze Uczelni.

Twierdzi si¢ powszechnie, ze to wlasnie mezczyzni maja z natury sklon-
nosci wodzowskie i dlatego wygrywajg rywalizacj¢ o przywédztwo. Niestety
ogromna role w tego typu wyborach odgrywaja uwarunkowania kulturowe. Sa
kraje, w ktérych udzial kobiet w polityce jest znaczacy, w innych nie. W Arabii
Saudyjskiej praktycznie nie istnieje, z kolei w Skandynawii okazuje si¢ znaczny.

W wielu krajach tradycyjny model rodziny z dominujacym ojcem prze-
ksztalca si¢ w nowy model z dominujaca matka pracujaca zawodowo, ktéra
robi kariere, zarabia wigcej od partnera, jest decyzyjna, organizuje zycie rodzin-
ne i stanowi jej centralne ogniwo, integrujace wszystkich cztonkéw rodziny.
W podazaniu za autonomia, kobiety nie chca rezygnowa¢ z mozliwosci bycia
matkami i posiadania rodziny. Umiej¢tne taczenie pracy zawodowej i bycie

% Informacja pochodzi ze strony: http://www.uw.edu.pl/sukcesy/2011/jmr.html, dostgp dnia
06.03.2012.
3 http://www.vizja.pl/uczelnia/struktura, dostep dnia 06.03.2012.
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matkgy stato si¢ wrecz modne, w tym takze demonstrowane $wiatu przywigza-
nie do dzieci (zwlaszcza adoptowanych). Wspétczesne okreslenie ,,sexy mama”
nie jest dla nikogo nowoscia. Im bardziej kobiety stajg si¢ wszechstronne i aser-
tywne, tym wiecej tzw. meskich rél zaczynaja petnié, a co za tym idzie, stajg
si¢ zestresowane i potrzebujg dowarto$ciowania w swojej kobiecosci, dazac do
zachowania prawa do wlasnej tozsamosci [Nalazek 2011, s. 79 i in.]. Jest wiele
przyktadéw §wiadczacych o udanym taczeniu kariery i macierzyristwa. Propa-
guje si¢ dzialania o charakterze psychologicznym, majace pozytywny wplyw
na powrdt matek na rynek pracy. Wspétczesny nurt feministyczny, w kierunku
niezaleznosci, satysfakgji, zadowolenia z zycia, upowszechniony na tamach bez-
platnych magazynéw, skierowanych wiasnie do kobiet aktywnych zawodowo,
posiadajacych dzieci, powracajacych do pracy po urlopie macierzyriskim badz
poszukujacych pracy, utwierdza kobiety w przekonaniu o spofecznym trendzie
do idealnie zaplanowanego i kontrolowanego taczenia kariery zawodowej z zy-
ciem rodzinnym.

3. Przedsiebiorczos¢ kobiet w Polsce

W dniu 14 listopada 2011 r. odbyta si¢ konferencja naukowa, na ktérej za-
prezentowano wyniki badan dotyczace Przedsigbiorczosci kobiet w Polsce
[Praedsigbiorczos¢ kobiet w Polsce 2011]. Polki naleza do najbardziej przedsie-
biorczych kobiet w Unii Europejskiej, wskaznik ten wynosi 35%. Kobiety sa
znacznie lepiej wyksztalcone, bardziej pracowite i znacznie bardziej otwarte
w kontaktach migdzyludzkich. Wyniki uzyskane w toku badan byly podsta-
wa do stworzenia instrumentéw, stuzacych wsparciu przedsigbiorczosci kobiet
i rzeczywiscie odpowiadajacych ich potrzebom.

Gléwnym celem projektu bylo poszerzenie wiedzy na temat przedsigbior-
czosci w Polsce, a takze stworzenie form wsparcia i ograniczanie barier sto-
jacych na drodze wzrostu aktywnosci zawodowej w pracy kobiet na wiasny
rachunek. W ramach celéw szczegélowych znalazlo si¢ okreslenie aktualnych
uwarunkowan ksztaltowania si¢ i rozwoju postaw przedsigbiorczych wsréd ko-
biet w Polsce, poddanie ocenie warunkéw funkcjonowania kobiet prowadza-
cych dziatalno$¢ gospodarcza w polskich realiach spoteczno-ekonomicznych,
w tym zdiagnozowanie barier i stymulatoréw podejmowania dziatalno$ci
gospodarczej przez kobiety, wptywajacych na rozwéj ich firm oraz rozpozna-
nie sytuacji w zakresie mozliwo$ci godzenia dziatalnosci na wlasny rachunek
z obowiazkami rodzinnymi. Realizacja celéw odbyta si¢ poprzez weryfikacje
empiryczng ponizszych hipotez badawczych:

1. Motywacje kobiet, podejmujacych dziatalno§¢ na wlasny rachunek, sa
zréznicowane: czgé¢ z nich podejmuje taka dziatalno$¢ z potrzeby — widzac
w tym szans¢ na rozwdj zawodowy — czg$¢ na skutek alternatywy w postaci
pracy najemne;j.
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2. Drziatania zorientowane na zwigkszanie motywacji kobiet do zaktadania
firm moga w istotny sposdb przyczyni¢ si¢ do aktywizacji zawodowej kobiet
biernych zawodowo, w tym wychowujacych mate dzieci.

3. Istnieja uwarunkowania i bariery, ktére bardziej wplywaja na poziom
przedsigbiorczosci kobiet niz mezezyzn (m.in. infrastruktura techniczna,
edukacja, dzietnos¢, system podatkowy, dostep do instytucjonalnej opieki
nad matymi dzie¢mi, praca zawodowa innych czlonkéw rodziny).

4. Istnieja uwarunkowania i bariery spoleczno-kulturowe dla zakfadania
i prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, ktdrych szczegdlnie doswiadczaja
kobiet, w tym czynniki psychologiczne, ktdre stanowia przyczyng czestszego
zakladania firm przez mezezyzn niz przez kobiety.

5. Prowadzenie wlasnej dziatalnosci gospodarczej ma wplyw na godzenie
obowiazkéw rodzinnych z obowigzkami zawodowymi.

4. Podstawowe wnioski z analizy desk-research

Przedsigbiorczo$¢ kobiet’” w sposéb znaczacy przyczynia si¢ do rozwoju go-
spodarczego poprzez tworzenie nowych produktéw oraz miejsc pracy. Kobie-
ty wykazuja si¢ cechami przedsigbiorczymi, skutecznie przetamuja spoteczne
bariery, wptywajac wzrostowo na aktywno$¢ zawodowa. Procesy transforma-
cyjne gospodarki centralnie planowanej, w tym zamykanie duzych panstwo-
wych sfeminizowanych zaktadéw w gospodarke rynkowa, wptynely istotnie
na rozwdj przedsigbiorczosci wsréd kobiet na poczatku lat 90. Wspétodpowie-
dzialno$¢ za sytuacj¢ ekonomiczng rodziny, poprzez poszukiwanie wysokich
dochodéw, wplywa na znaczaca aktywnos$¢ Polek oraz samorealizacjg. Pu-
bliczne programy wspierania przedsi¢biorczoéci, dostgpnos¢ kapitatu, polityka
publiczna, szkolenia, otwartos¢ rynku, takze sprzyjaja rozwojowi dziatalnosci
gospodarczej.

W raporcie okreslono réwniez bariery rozwoju przedsigbiorczosci kobiet
w DPolsce, sa to m.in.: zbyt wysokie pozaptacowe koszty pracy, nieelastyczne
prawo pracy, administracja, staba infrastruktura techniczna, bariery eduka-
cyjne, w tym tradycyjna socjalizacja, utrwalajaca tradycyjny podziat rél spo-
lecznych wedlug plci. Z danych uzyskanych w wyniku przeprowadzonych
badan na potrzeby przygotowania raportu o przedsi¢biorczosci kobiet, jasno
wynika, ze najwickszym problemem dla aktywnych mam / przedsi¢biorczyn

37 W trakcie realizacji projektu przeprowadzono analize danych wtérnych (desk research) oraz pigé
badaii empirycznych: dwa badania ilosciowe (PAPI I i PAPI II), dwa badania jakosciowe (IDI
i FGI) oraz eksperyment ekonomiczny (EE). Wyniki badan zostaly opublikowane w Raporcie
»Przedsiebiorczo$¢ kobiet w Polsce”.

3% Kobieta prowadzaca wiasna dziatalno$¢ gospodarcza jest mloda, na ogdét dobrze wyksztatcona.
Swoja dziatalno$¢ gospodarcza poprzedzita praca w charakterze pracownicy najemnej. Do zmi-
any statusu sklonily ja wzgledy finansowe, ale réwniez dazenie do samodzielnosci i wykorzystanie
sprzyjajacych okolicznosci. Najczesciej pozostaje w statym zwiazku, ale nie ma dzieci. Nie rezygnuje
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jest pokrywanie si¢ okresu najwickszej aktywnosci zawodowej z okresem ma-
cierzyristwa i wychowania dzieci. Przez przedsigbiorczynie preferowany jest
partnerski model rodziny, zaktadajacy dzielenie obowiazkéw wychowawczych
i korzystanie w opiece nad matoletnimi z pomocy kogo$ z rodziny lub pla-
céwek o charakterze opiekuniczym. Wsréd rekomendacji stuzacych rozwo-
jowi przedsigbiorczosci kobiet w Polsce, znaczny nacisk potozono na rozwdj
ztobkéw i przedszkoli, uelastycznienie zasad funkcjonowania placéwek opie-
kunczo-wychowawczych, tworzenia innych form opieki nad dzie¢mi. Rozwdj
tej formy opieki ,umocowany” jest w przepisach prawnych, gwarantujacych
wsparcie w ponoszeniu kosztéw opieki nad dzie¢mi, rozwéj ustug opiekuriczo-
wychowawczych i kulturalno-rekreacyjnych dla dzieci i miodziezy w wieku
szkolnym [Ustawa z dnia 4 lutego 2011 r. o opiece nad dzie¢mi w wieku do
lat 3].

Z przeprowadzonych badan wynika, ze potowa kobiet, ktérym w ciagu
roku poprzedzajacego badanie przystugiwato prawo do urlopu wychowawcze-
go, skorzystata z tego prawa. Analogiczny odsetek w grupie me¢zczyzn wynidst
2,6%. Pomimo obowiazujacej od 1996 r. mozliwosci podjecia urlopu wy-
chowawczego przez ojca na réwnych prawach z matka, z urlopéw tych nadal
korzystaja wylacznie kobiety [Kotowska, Sztanderska, Wéycicka (red.) 2007,
s. 374]. Od 2012 r. urlop ojcowski przystuguje w wymiarze dwéch tygodni,
mozna z niego skorzysta¢ w ciggu pierwszego roku zycia dziecka. W styczniu
2010 r. na urlopach ojcowskich byto zaledwie 75 mezczyzn. W maju 1,6 tys.,
a w 2011 r. w styczniu oraz lutym z urlopéw skorzystalo juz 3,1 tys. ojcéw.
W 2010 r. ZUS wyptacit 17,2 tys. zasitkéw z tytutu urlopu ojcowskiego [, Ak-
tywna Mama” 2011, s. 18].

Najczgéciej za przyczyne takiego stanu rzeczy podaje si¢ dysproporcje
w wyzszych przecigtnie zarobkach mezczyzn niz kobiet oraz konstrukeji sa-
mych zasitkéw wychowawczych, ktére nie zaleza od zarobkéw osiaganych
przed urlopem. W konsekwencji podjecie urlopu wychowawczego przez ko-
biet¢ prowadzi do mniejszego ubytku dochodéw w gospodarstwie domowym.
Inng istotng przyczyna moga by¢ wzorce kulturowe.

5. Kobiety w przedsiebiorstwach rodzinnych

Inicjatywa Firm Rodzinnych (IFR) jest stowarzyszeniem, ktére powstato
w 2006 r. z inicjatywy prof. Andrzeja Jacka Bliklego. Nadrzgdnym celem
stowarzyszenia jest integracja $rodowiska, wspieranie rozwoju oraz pomoc

i i ¢ ichi zinnych (jak
z ich posiadania, a realizujac plany dzietnosci moze mie¢ ich wigcej, niz wynosi przecietna dzietnos¢.
Realizuje model rodziny oparty na zasadzie ,podwdjnego obciazenia” kobiety, ale tez wiacza do re-
alizacji obowiazkéw rodzinnych meza / partnera (model partnerski). Rzadko sprawuje sama opicke
nad malymi dzie¢mi, powierzajac ja innym osobom (spoza rodziny, ale tez swojemu partnerowi) lub
placéwkom opiekuriczym. Wsrdd zalet pracy na wasny rachunek nie dostrzega bowiem tatwiejszego
godzenia obowiazkéw zawodowych z rodzinnymi.



288 Adrianna Trzaskowska-Dmoch, Magdalena Hryniewicka

sukcesja, konflikty czy doskonalenie kadr), wymiana doswiadczen, a takze
promowanie idei wolnosci gospodarczej, pafistwa prawa, spoleczeristwa oby-
watelskiego oraz standardéw etycznych [Kobiety w firmach rodzinnych, Inicja-
tywa Firm Rodzinnych, online]. Inicjatywa Firm Rodzinnych organizuje sze-
reg dzialari o charakterze konferenciji, szkoleri, spotkan dla kobiet pracujacych
w przedsi¢biorstwach rodzinnych.

W jednym z rozdzialéw raportu, dotyczacego badania firm rodzinnych,
potwierdzono istot¢ roli kobiet w przedsigbiorstwach o charakterze pokolenio-
wym [Badanie firm rodzinnych. Raport koricowy 2009 online]. Z danych wyni-
ka, ze w 43% relacje maz — zona byly przenoszone na grunt biznesowy w 43%
firm rodzinnych. Rolg kobiet stanowit nadzér nad sprawami administracyjny-
mi, ksiggowymi i kadrowymi. Znaczne réznice polegaly na okresleniu wazno-
éci czynnos$ci wykonywanych przez kobiety dla funkcjonowania firmy. Mez-
czyzni traktowali pracg kobiet jako pomoc na przyktad w tworzeniu dobrego
klimatu czy w dbatosci o wizerunek i atmosfere. Kobiety rzeczowo potrafity
sprecyzowaé opisy zajeé, ktére wykonuja. W przypadku wspétdecydowania
w podejmowaniu strategicznych decyzji deklarowaty swojg role w firmie.

Niekiedy kobiety byly wtascicielkami (i zarzadzajacymi) firm objetych ba-
daniem jakosciowym. Wéwczas ich pozycja stawata si¢ dominujaca, a mez-
czyzna byl pomocnikiem oraz wsparciem. W tabeli nr 2 przedstawiono typy
kobiecych postaw w biznesach rodzinnych, dzielac je na aktywne wspétuczest-
nictwo lub bierna obecnosé.

Tabela 2. Typy kobiecych postaw w biznesach rodzinnych
TYPY POSTAW

Aktywne wspoélzarzadzanie firma;

wsp6tuczestnic- | wpltyw na decyzje dotyczace wszystkich kluczowych kwestii, na
two przyktad zmiany formy prawnej firmy, rozszerzenia obszaru jej dzia-
tania, zmiany profilu produkgji;

Bierna obecnoé¢ | kobiety akceptuja swoja pozycje w firmie, a takze fakt, ze nie maja
udziatu w podejmowaniu kluczowych decyzji;

postawa mogta by¢ wynikiem potaczenia wychowywanie matych
dzieci z pomoca mezowi w sprawach administracyjnych, decyzja

o koniecznosci pozostawania w domu ograniczala wplyw na dziata-

nie firmy, $wiadoma rezygnacja kobiety w imi¢ dobra rodziny.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Badanie firm rodzinnych. Raport koricowy,
Warszawa, grudzieri 2009 r., s. 163 i nast.

W badaniu wzi¢to udziat 46% kobiet i 54% mezczyzn. Udzielajace wy-
wiadu kobiety w zdecydowanej wigkszosci — 91% — byty wiascicielkami firm.
Wsréd mezezyzn odsetek wlascicieli byt nizszy, ksztattowat si¢ na poziomie
65%. Czgsciej natomiast wywiadu udzielali dyrektorzy i kierownicy, 35%
mezczyzn, natomiast wérdéd kobiet 9%. Bardziej skomplikowana struktura or-
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ganizacyjna z wydzielonymi dziatami i stanowiskami kierowniczymi stanowi

ceche wigkszych firm, w ktérych po $ciezkach awansu skuteczniej poruszaja sig

jednak mezczyzni niz kobiety (wlasciwos¢ ta nie jest jednak charakterystyczna
tylko dla firm rodzinnych). Badanie potwierdza réwniez innag obserwowana

w populacji prawidlowo$¢, mianowicie wyzszy poziom wyksztatcenia kobiet

niz me¢zczyzn — 40% kobiet i 30% mezczyzn legitymowalo si¢ wyksztalceniem

WYyzZszym.

Wiréd respondentéw bedacych whascicielami firm przewazaty kobiety —
55%. Moze to $wiadczy¢ o wigkszej sklonnosci kobiet do brania udziatu w wy-
wiadach lub tez typowania kobiet jako oséb:

— dobrze nadajacych si¢ do tego typu sytuacji spolecznych, wiazacych si¢
z reprezentowaniem firmy na zewnatrz (w sytuacjach jednak dla biznesu
mato znaczacych);

— dysponujacych wigksza iloscia czasu;

— ktérych praca moze by¢ postrzegana, jak zauwazono w badaniu jakosciowym,
jako mniej wazna.

Badanie ilosciowe wykazalo, ze kobiety majg lepszy wizerunek firm ro-
dzinnych niz me¢zcezyzni — jako firm zapewniajacych ludziom harmonijne spo-
leczne $rodowisko pracy (firma przyjazna ludziom, firma bez konfliktéw oraz
firma dobrze zorganizowana). 53% kobiet méwilo réwniez o braku odmien-
nych opinii na temat funkcjonowania firmy wéréd czlonkéw rodziny — tutaj
mezczyzni stanowili 41%.

Bardzo duzy wpltyw rodziny na sprawy zwigzane z biezacym funkcjonowa-
niem firmy zauwazylo 32% kobiet i 22% mezczyzn. Kobiety reprezentowaly
firmy mniejsze, w ktérych wplyw rodziny na zarzadzanie jest wickszy. Pracow-
nicy spoza rodziny nie mieli wptywu na zarzadzanie firma, co potwierdzito
44% kobiet i 32% mezczyzn. Skfonnosci do przenoszenia spraw firmy na grunt
domowy miato 27% mezczyzn i 19% kobiet. Nie rozmawiato o sprawach firmy
w domu 37% kobiet i 22% mezczyzn. W dniu 21 marca 2012 r. w Warszawie
odbyta si¢ konferencja ,Firmy rodzinne w Polsce i na $wiecie”, bedaca pod-
sumowaniem ponaddwuletniego programu ,Firmy rodzinne”, realizowanego
przez Polska Agencje Rozwoju Przedsi¢biorczosci i stowarzyszenie Inicjatywa
Firm Rodzinnych. W trakcie konferencji poruszone zostaly takie zagadnienia,
jak: rola firm rodzinnych w gospodarce, sukcesja i mtode pokolenie w firmach
rodzinnych oraz budowanie spotecznosci firm rodzinnych. Przedstawione zo-
staly réwniez dokonania projektu oraz zaprezentowane publikacje powstale
w ramach projektu [Firmy rodzinne, Inicjatywa Firm Rodzinnych online].

Po przebyciu drogi intensywnego rozwoju zawodowego wiele kobiet decy-
duje si¢ na rezygnacje z kariery. O ile wycofanie si¢ ze $ciezki kariery jest pro-
ste, o tyle powrét znacznie trudniejszy. Kiedy wyksztatcone i wykwalifikowane
kobiety nie wracajg do pracy, cierpig na tym nie tylko one same, straty ponosza
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réwniez pracodawcy i cale branze gospodarki [Hewlett, Buck Luce 2006, s. 7].

W Stanach Zjednoczonych rewolucja odwrotu od kariery (opz-out revolution)
ma swoje zdefiniowane podloze. Prawie 4 na 10 wysoko wykwalifikowanych
kobiet przyznaje si¢ do dobrowolnego odejscia z pracy. Wsréd kobiet posiada-
jacych dzieci wskaznik jest wyzszy i wynosi 43%. Jednak to nie macierzyristwo
skfania do podejmowania tego rodzaju decyzji. 24% kobiet podaje jako powdd
konieczno$¢ opiekowania si¢ starszymi rodzicami lub innymi czfonkami rodziny
czy problemy zdrowotne 9% [Hewlett, Buck Luce 2006, ss. 7-35]. Co istotne,
znaczace roznice w podejmowaniu decyzji rezygnacji z szybkiej $ciezki kariery ze
wzgledu na ple¢, byly rézne. Mezczyini jako powdd podawali zmiang zawodu
29%, dodatkowe ksztalcenie i szkolenia — 25%. W przypadku kobiet uzasad-
nieniem decyzji byt konieczny czas dla rodziny — 44%. Wyliczono, ze $rednio
kobiety wstrzymuja swoja aktywno$¢ zawodowa na okres od 1,2 do 2,2 r., kon-
sekwencja tej decyzji jest ubytek zarobkéw az o 18%.

6. Marketing skierowany do kobiet**

Kobiety stanowig obecnie jeden z najwigkszych rynkéw wschodzacych. Ich
sita nabywcza stale wzrasta. W 2008 r. znana firma Boston Consulting Group
(BCG) przeprowadzita badanie, w ktérym udzial wziglo 12 tysigcy kobiet
z 22 krajéw $wiata (nie bylo wérdd nich Polski). Respondentki odpowiadaty
na pytania zwiazane z ich zyciem, dochodami, praca zawodowa, zwyczajami
zakupowymi, nadziejami i obawami. Konsekwencjg zebranego materiatu byt
raport ,Women Want More”, opublikowany w 2009 r. W toku analizy wyni-
kéw badan stwierdzono, ze kobiety stanowia nie tylko potowe spoteczenstwa
ziemi, ale takze ponad miliard kobiet na $wiecie pracuje zawodowo, a wie-
cej niz potowe studentéw stanowia kobiety. Generujg one 5 bilionéw dolaréw
przychodu, za 5 lat bedzie to juz 28 bilionéw dolaréw. To stawia kobiety na
pierwszym miejscu najszybciej rozwijajacych si¢ rynkéw $wiata, nawet przed
krajami azjatyckimi czy Ameryki Laciriskiej.

Wynikiem dobrego wyksztatcenia kobiet, jak podaja autorzy raportu: Mi-
chael J. Silverstein i Kate Sayre, jest prognoza, iz w 2028 r. $rednia placa kobiet
w Stanach Zjednoczonych przewyzszy $rednia placg mezezyzny. Wedtug da-
nych, w 1970 r. przeci¢tna kobieta z Nowego Jorku w wieku 20-30 lat zarabia-
ta okoto 7 tys. dolaréw rocznie mniej niz mezczyzna, podczas gdy juz w 2005
r. to wynagrodzenie przekraczato ptacg dla mezczyzny o 5 tys. dolaréw. Poten-
cjal kobiet jest ogromny i firmy oraz organizacje, ktére to zrozumieja, juz dzi$
beda mogty wiele zyska¢, kierujac swoja oferte do solidarnego i wymagajacego
rynku klientek.

Pomimo rozbieznosci w dotychczasowym uktadzie sit finansowych kobiet
i mezezyzn, wiele nie zmienito si¢ w gospodarstwach domowych. Weiaz glow-

3 Opracowano na podstawie http://marketingkobiet.pl/?p=1478, dostep dnia 08.03.2012.
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nie na kobiecych glowach znajduje si¢ odpowiedzialno$¢ za wigkszos¢ obo-
wiazkéw w domu. Wykonywanie prac domowych zajmuje kobietom $rednio
18 godzin tygodniowo. Zaliczajg si¢ do nich: sprzatanie, pranie, gotowanie,
zakupy. Obciazenie kobiet tego rodzaju pracami w krajach o rozwijajacej si¢
gospodarce jest istotnie mniejsze, poniewaz panie mogg liczy¢ na pomoc in-
nych cztonkéw rodziny badZ powszechne jest korzystanie z pomocy domowej.
Mimo udogodnier, kobiety co najmniej w potowie ponosza odpowiedzialno$¢
za domowe obowiazki. W tabeli nr 3 przedstawiono rolg¢ kobiety w gospodar-
stwie domowym ze wzgledu na pochodzenie.

Tabela 3. Rola kobiety w gospodarstwie domowym ze wzgledu na decy-
zyjnos¢é, obowiazki domowe oraz priorytety (wedlug kraju pochodzenia)
KRAJPOCHODZENIA | Decyzyjnos¢ w wydatkach gospodarstwa domowego / obo-

wiazki domowe/zadowolenie

Stany Zjednoczone 73% ma udzial decyzyjny w wydatkach gospodarstwa domowe-
g0, 91% jest obcigzona obowiazkami domowymi. 88% wierzy, ze

dzigki wytgzonej pracy uda si¢ osiagna¢ cel.

Niemcy 93% Niemek jest obciazona obowigzkami domowymi. W pozo-

statych kwestiach brak danych.

Francja 67% Francuzek ma udzial decyzyjny w wydatkach gospodarstwa
domowego. 10% z nich ma poczucie, ze uda im si¢ zaoszczedzi¢

wystarczajacy kapitat na emeryture.

Wiochy 1/5 kobiet ma poczucie réwnosci gwarantowane przez kraj.

Chiny 77% Chinek jest obciazona obowiazkami domowymi. Zaledwie %
z nich czuje si¢ doceniana za wykonywany wysitek.

Hinduski 79% odczuwa satysfakeje z pracy zawodowej, dla 56% pieniadze sa
najwazniejsza kwestig

Rosjanki 84% oprocz pienigdzy jako gwarantéw szczeécia wymienia takze
seks.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Kobiety cheq wigcej — raport Boston Consulting
Group 2009, ,Marketing Kobiet” online.

Stednio dla 48% kobiet, zarzadzanie finansami domowymi stanowi jeden
z najwickszych priorytetéw. Kobiety z Bliskiego Wschodu cheg mieé wigkszy
wplyw na finanse, swojq karier¢ oraz przysztosé.

Pieniadze sa wazne dla kobiet i stanowia numer jeden na liscie przyczyn
najczestszych ktéeni. Kolejne nieporozumienia wynikaja z obowiazkéw domo-
wych, czasu pracy, wychowania dzieci, seksu. Kobiety odczuwaja, ze ich po-
trzeby, traktowane jako niemozliwe do zaspokojenia, sa spychane na margines.
Kobiety potrzebuja wigcej czasu, mitosci, szczgdcia rodzinnego, udanych relacji
z ludZmi oraz poczucia wspdlnoty. Z raportu wynika, ze kobiety na catlym
$wiecie majg te same trzy najwicksze problemy: zarzadzanie gospodarstwem



292 Adrianna Trzaskowska-Dmoch, Magdalena Hryniewicka

domowym i finansami, zbyt wiele zadari do wykonania w zbyt krétkim czasie
oraz zbyt malo czasu dla samych siebie. Oczywiscie w zaleznosci od kraju czy
regionu, kazdy ze zglaszanych dylematéw ma mniejsze lub wigksze nasilenie.

Niestety kobiety czuja si¢ osamotnione w stawianiu czota przeciwnosciom.
Producenci i ustugodawcy kierujac swojg oferte do kobiet robig to nadal mato
umiejetnie. Zaréwno w zakresie opracowania samego produktu dla kobiet, czy
tez jego whasciwej komunikacji marketingowej. Kobiety narzekaja najbardziej
na 3 branze pojmujace ich potrzeby w sposéb odmienny. Naleza do nich ustugi
finansowe, medyczne oraz branza technologiczna. Odpowiedz na zapotrzebo-
wanie i dostarczenie nowego produktu zaspokajajacego potrzeby kobiet, za-
réwno te zwigzane z praktycznym zastosowaniem, jak i potrzebami emocjo-
nalnymi, moze znaczaco wplyna¢ na rozmiary sprzedazy wsréd firm.

Za granica zauwazono trend wzrostowy poprzez badanie potrzeb, postaw
i wartosci kobiet, aby zyska¢ nowy segment klientéw i zwigksza¢ dzigki niemu
przychody. Pojawila si¢ nowa dziedzina marketingu skierowanego do kobiet.
U jego najglebszych podstaw lezy wiedza z zakresu réznic miedzy plciami,
ktére sg niezaprzeczalne. Uwidaczniaja si¢ nie tylko w wygladzie zewnetrz-
nym, ale i w przebiegu proceséw poznawczych tj.: postrzeganiu $wiata, spo-
sobie myslenia, uczenia si¢ i komunikowania, wyznawania réznych wartosci,
a takze w Zyciu emocjonalnym. Maja one réwniez wplyw na ksztattowanie po-
trzeb i funkcjonowanie ludzi jako konsumentéw. Kobiety lubiace nowoczesne
aranzacje wngtrza zdecydowane sg bardzo innowacyjne. Sg kreatywne i otwar-
te na kolorystyke i nowe dos§wiadczenia. Opierajac si¢ na tej wiedzy, marketing
skierowany do kobiet wskazuje rozwiazania biznesowe z zakresu tworzenia
strategii, produktéw, komunikacji marketingowej oraz doboru narzedzi po-
zwalajacych dotrze¢ do plei pigknej. Zgodnie z trendami i wymogiem estetyki
zalozonej przez kobiety i ich pedu do perfekcyjnosci kreowane jest zalozenie co
do wlasnego wygladu. Rozmiar ubrania w pofaczeniu z wagg stat si¢ wyznacz-
nikiem kobiecosci XXI wieku.

W magazynie ,Marketing w praktyce” coraz wigcej miejsca poswigca sig
marketingowi skierowanemu do kobiet. W $wietle przytoczonych badan to
kobiety podejmuja gléwne decyzje zakupowe, coraz cz¢éciej podejmujac przy
tym strategiczne decyzje zwiazane z finansami rodziny. W Polsce statystyki
wygladaja nast¢pujaco: 40% gospodarstw domowych to takie, w ktérych to
kobieta z racji zarobkéw jest glowa rodziny, 37% polskich matych firm nalezy
do kobiet, w zarzadach firm pracuje prawie 100 tys. kobiet, a w niektérych
firmach, na przyktad spétkach z o.0., ponad 20% prezeséw to kobiety. Polki
zarabiaja okofo 23% mniej na tym samym stanowisku co mezczyzni, jednak
odsetek ten zmniejsza si¢ stopniowo. Jak podaje Raport Kongres Kobiet Pol-
skich 2009: ,Relacje przeci¢tnych wynagrodzen kobiet do przeci¢tnych wyna-
grodzeni mezczyzn ksztattowaty si¢ w Polsce na poziomie 79% w 1989 r., 76%
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w 1998 i 82% w 2001 i 2006 roku.” Wzrostowi wynagrodzeri kobiet w Polsce
sprzyja¢ bedzie réwniez coraz lepsze ich wyksztalcenie.

Projektanci oraz stylisci gadzetéw informatycznych zaczynaja wychodzi¢
naprzeciw potrzebom oraz zainteresowaniom kobiet. Ple¢ decyduje o sposo-
bie postrzegania §wiata, mimo ze patrzymy na to samo, widzimy co$ innego.
Decyzje zakupowe kobiet nie s3 pochopne. M¢zczyzni nie zwracajg uwagi na
istotne detale, jak kolor czy ksztatt. Zamiennie do$¢ czgsto uzywa si¢ okreslent
marketing na obcasach lub w spédnicy. Kobieca lista wymagan na etapie po-
szukiwania produktu jest znacznie dtuzsza niz meska*®. Oczekiwania Polek
mozna okresli¢ w sposéb bardzo sprecyzowany: sa wymagajace wzgledem sie-
bie i otoczenia. Wyedukowane Polki stajg si¢ coraz bardziej swiadome swoich
potrzeb, przy tym niezwykle ambitne i asertywne. Jako jedyne w Europie chcg
pogodzi¢ posiadanie rodziny, sukces w pracy i atrakcyjny wyglad jednoczesnie.
Przy tym rodzina, wyglad i sukces zawodowy sa prawie réwnowazne [Izmal-
kowa 2011, s. 22 i in].

»Reklama jest kobieta, nie jest udreczona i nieporadna, ma jakies 40 lat
i catkiem niezle sobie radzi. Nie tkwi zamknieta w czterech $cianach domu,
kuchni, tazienki. Stata si¢ silna, znacznie lepiej niz kiedys wyksztatcona, zna si¢
na mnéstwie spraw, doskonale gotuje, wychowuje dzieci, a prowadzenie domu
to dla niej ,,pikus”. Wie, jak chroni¢ swoja rodzing przed infekcjami, zdrowo si¢
odzywia, ma decydujaca rol¢ przy wyborze nowego mieszkania, samodzielnie
bierze pozyczke w banku” [Sienkowska 2011, s. 33].

Smiate, zachecajace i pobudzajace do aktywnosci hasta ,,Reklama jest ko-
bieta, dojrzato$¢ jest pigkna, starsza pani cieszy si¢ zyciem....” pozwalaja siggaé
po nowe i cickawsze do§wiadczenia. Utarte stereotypy nie maja pokrycia w rze-
czywisto$ci. ,Wspolczesna ,szara pani” posiada przynajmniej licencjat i dosko-
nale zdaje sobie sprawg, Ze ma inne cele niz lepa stuzba dzieciom i mezczyznie.
To nie znaczy, ze kompletnie zarzucita domowe obowiazki, ale przynajmniej
si¢ stara, zeby przyziemne sprawy, ktérych nie da si¢ unikna¢, dawaty jej wigcej
radoéci” (Sienkowska 2011, s. 33].

Whioski koricowe

Ewolucyjna modyfikacja rdl spotecznych i pelnienie przez kobiety roli przed-
sigbiorcy stalo si¢ mozliwe dzigki trendom wzrostowym ogélnego poziomu
wiedzy oraz kwalifikacji kobiet. Kobiety sa lepiej wyksztatcone i maja znaczacy
potencjat rozwoju osobistego. Pochodzenie kobiet ma bezposredni wptyw na
mozliwo$¢ rozwoju osobistego i zawodowego. Feminizacja pokoleniowa daje

4 Kobiety stoja za wigkszoscig wszystkich decyzji zakupowych w naszym kraju. Czasami
wydaja tylko wlasne — zarobione przez siebie pieniadze (np. 20% wszystkich rodzin to
takie, gdzie kobieta samotnie wychowuje dziecko, a zatem o wszystkich wydatkach decy-
duje samodzielnie), ale z reguly s3 to wydatki pochodzace ze wspdlnych funduszy lub z za-
sob6éw partnera. Juz co piaty dom jest budowany przez Polke.
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kobietom szanse na niezalezno$¢, decyzyjnos¢ i samorealizacj¢. Polki naleza do
najbardziej przedsigbiorczych kobiet w Unii Europejskiej. Stworzono, w toku
prac nad projektem ,,Przedsi¢biorczo$¢ kobiet w Polsce”, formy wsparcia i ogra-
niczenia barier stojacych na drodze wzrostu aktywnosci zawodowej w pracy
kobiet na wtasny rachunek. Przedsi¢biorczo$¢ kobiet przyczynia si¢ do roz-
woju gospodarczego poprzez tworzenie nowych produktéw oraz miejsc pracy.
Wspétodpowiedzialnos¢ za sytuacje ekonomiczng rodziny oraz poszukiwanie
wysokich dochodéw maja wplyw na samorealizacj¢ i aktywnos$¢ zawodowa
Polek. Wedtug wynikéw badan, gléwng barierg zglaszang przez kobiety na
drodze rozwoju zawodowego, jest pokrywanie si¢ okresu najwickszej aktyw-
nosci zawodowej z okresem macierzynistwa i wychowywania dzieci. W rapor-
cie, dotyczacym badania firm rodzinnych, potwierdzono znaczacy rolg kobiet
w przedsigbiorstwach o charakterze pokoleniowym. Potrafia one rzetelnie
okresli¢ swoja rol¢ w firmie, a takze potwierdzaja duzy wptyw rodziny na spo-
s6b zarzadzania. W Stanach Zjednoczonych zwrécono uwagg na zjawisko na-
glego odwrotu od kariery. Powodem tej decyzji sa w wickszosci koniecznos¢
zaopieckowania si¢ starszymi rodzicami lub wtasne problemy zdrowotne. Ze
wzgledu na liczbe pracujacych kobiet $wiata oraz generowane przychody, ko-
biety stanowia najszybciej rozwijajacy si¢ rynek na $wiecie. Wedtug badan to
finanse sa najczgstszym powodem kiétni. W kwestii komunikacji marketingo-
wej kobiety czujg si¢ zaniedbane przez trzy gtéwne branze: ustugi finansowe,
medyczne i branze¢ technologiczna. Marketing skierowany do kobiet wycho-
dzi naprzeciw potrzebom, postawom i zachowaniom kobiet. Optymistycznym
wydaje si¢ fakt, ze dysproporcje w zarobkach kobiet i m¢zczyzn na tym samym
stanowisku beda sukcesywnie malaty.
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Zrodta stresu i sposoby radzenia sobie z nim u os6b
faczacych studia z pracg zawodowg

The sources of stress and the methods of coping with stress among
the people who combine work with studying

Abstract: People who study and work are exposed to mental strain because
they have to combine family life with a career and education. The purpose
of the article was to present the sources of stress and the methods of coping
with stress among working and studying people at the psychology faculty at
one of Warsaw’s universities.

Professional and a health problems were the main sources of a stress for the
respondents.

The following factors turned out to be the most stressful for the respondents:
responsibility, excessive duties and control, fast pace of work, mental effort,
unsatisfactory salary, company clients, humdrum of everyday office work, no
support from the boss, constant changes, lack of motivation, the risk of losing
the job as well as bringing work home.

In order to cope with stress in a more effective way, the respondents mainly
indulged in the following activities: listening to music, active leisure, meet-
ing friends and family, to practising sports, resting in front of a TV, hobbies,
maintaining internal dialog, playing, time management, using stimulants,
planning tasks, controlling own thoughts.

Key-words: stress, studies, work, coping with stress, adult education.

Wstep

Osoby studiujace i jednoczesnie pracujace zawodowo sa narazone na obcia-
zenie psychiczne z tytulu tego, Ze musza polaczy¢ zycie zawodowe, prywatne
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i rodzinne z edukacja. Wzrost wymagan, stawianych czlowiekowi w pracy za-
wodowej, petnienie wielu rél spotecznych, dazenie do pogodzenia zycia osobi-
stego z zyciem zawodowym stajg si¢ czynnikami zaburzajacymi funkcjonowa-
nie wielu oséb.

W zwiazku z obecng sytuacjq kryzysowa, przed organizacjami, jak i jej
pracownikami, stojg nowe problemy i wyzwania. Organizacje, dazac do prze-
ciwdziatania niekorzystnym konsekwencjom kryzysu, obnizaja koszty swojej
dziatalnosci, wprowadzaja programy naprawcze, dokonuja restrukturyzagji.
Pracownikom stawiane s3 coraz wyzsze wymagania, dotyczace dyspozycyjno-
$ci, kompetengji, jakosci i ilo$ci pracy oraz jej wydajnosci. Studenci pracujacy
zawodowo musza pogodzi¢ pracg i studia z zyciem osobistym. Studiowanie
wymaga od nich duzego zaangazowania i systematycznoéci w opanowaniu
materiatu, jak réwniez odpornosci na stres podczas wielu trudnych, wyczerpu-
jacych psychicznie i fizycznie egzaminéw czy zaliczer. Uczelnia jest dla wielu
studentéw zrédtem lgku. Boja si¢ oni egzamindw, odpytywania, zlych stopni
[por. Aleksander 1999, s. 44].

Trudne sytuacje codzienne powoduja u studentéw pracujacych zawodowo
napigcia emocjonalne, mocno obcigzajace ich ciato i psychike. Napiecia te,
zwane stresem, s3 reakcja organizmu na stawiane mu wymagania, przekra-
czajace mozliwosci jednostki. Powodujg one powazne konsekwencje dla zycia
osobistego i zawodowego studenta. Wptywaja zaréwno na jego zdrowie i funk-
cjonowanie we wszystkich obszarach zycia, jak i na jego samopoczucie. Przy-
czyniaja si¢ do ostabienia jego sprawnosci fizycznej i psychicznej. Moga by¢ one
przyczyna miedzy innymi wrzodéw zoladka, chordb serca, migren, zaburzert
psychicznych, przezigbienia, grypy i schorzen kregostupa.

Obecny kryzys gospodarczy tylko uwidacznia, jak wazne jest zapobiega-
nie psycho-fizycznym skutkom stresu i wypaleniu zawodowemu pracownikéw,
aby mogli oni lepiej radzi¢ sobie z coraz trudniejszymi wyzwaniami w pracy.

Niniejszy artykul ma na celu zwrécenie uwagi na zrédta stresu u studentéw
pracujacych zawodowo i na wypracowane przez nich efektywne sposoby prze-
ciwdziatania mu i ograniczania go.

Artykut ten zawiera obszerne fragmenty pracy magisterskiej Violetty Wré6-
blewskiej pt. ,,Zasoby osobiste a style radzenia sobie ze stresem u studentéw
psychologii pracujacych zawodowo”, napisanej i obronionej w Wyzszej Szkole
Finanséw i Zarzadzania w Warszawie w 2009 roku.

1. Edukacja dorostych jako wazne zadanie rozwojowe

Dorostoscia okresla si¢ t¢ fazg zycia ,w ktérg wkracza czlowiek po gwattow-
nych zmianach rozwojowych prowadzacych do dojrzatosci biologicznej i spo-
lecznej, wyrazajacej si¢ w zdolnosci do prokreacji, oraz odpowiedzialnego
podejmowania nowych rél spofecznych zwigzanych z zakladaniem wlasnej
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zmianach rozwojowych, prowadzacych do dojrzatosci biologicznej i spotecz-
nej, wyrazajacej si¢ w zdolnosci do prokreacji, oraz odpowiedniego podejmo-
wania rdl spotecznych, zwigzanych z zakladaniem wiasnej rodziny, rodzeniem
i wychowaniem dzieci, podejmowaniem i rozwijaniem aktywnosci zawodowej,
a przede wszystkim w autonomicznym kierowaniu wlasnym zyciem” [Gurba
2005, s. 203]. Dorosto$¢ w rozumieniu psychologicznym jest zwigzana z osia-
gnicciem zdolnosci postrzegania i analizowania réznych sytuacji, ze zdolnoscia
podejmowania decyzji i odpowiedzialnoécia za dokonane wybory [Nadolska
(red.) 1994, s. 142]. Wedtug Levinsona mozna wyrdézni¢ wczesng dorostos¢ (od
22.-45. r.z.) i $rednig dorostos$¢ (od 40.—65. r.z.) [Gurba 2005, s. 205].

Edukacja dorostych powinna nie tylko stuzy¢ dzialaniom kompensacyj-
nym, ale raczej powinna stymulowad rozwéj osobowosci i kompetencji czto-
wieka [Wujek (red.), s. 103].

Dorosli wola przyswaja¢ wiedz¢ uzyteczna, aby dobrze sobie radzi¢ z co-
dziennymi zadaniami. Wedtug Houle’a jest wiele motywéw, dla ktérych doro-
$li angazuja si¢ w edukacje:

— uczacy si¢, zorientowani na cel, wykorzystuja edukacje¢ dla uzyskania
pewnych, okreslonych korzysci,

— uczacy si¢, zorientowani na aktywno$¢, podejmuja nauke, poniewaz
odnajduja warto$¢ w sytuacjach zwiazanych z uczeniem sig,

— uczacy sig, zorientowani na ksztalcenie, pragna zdoby¢ wiedzg ze wzgledu na
nia sama [Knowles, Holton, Swanson 2009, ss. 57-58].
Ponizsze stwierdzenia mozna zaliczy¢ do podstawowych regut andrago-

gicznych:

— Zanim doroéli rozpoczng nauke, musza dowiedzie¢ si¢, dlaczego maja si¢
tego nauczy¢.

— Stopient samowiedzy dorostych jest w duzym stopniu zalezny od poziomu
gotowosci do samoksztalcenia.

— Woezesniejsze doswiadczenia dorostych sa bogatym zrédlem przyswajania
wiedzy.

— Dorosli zazwyczaj majg potrzebe uczenia sig, jesli stoja przed waznymi
decyzjami zyciowymi i kiedy przezywaja problemy.

— Edukacja jest dla dorostych Zrédtem zwigkszania poziomu kompetencji
w celu osiagni¢cia najwyzszego potencjatu zyciowego.

— U dorostych motywacja jest bardziej wewnetrzna niz zewngtrzna [Knowles,
Holton, Swanson 2009, s. 144].
Dorodli w swojej edukacji, w odréznieniu od dzieci i miodziezy, sg bardziej

skoncentrowani na problemie lub zyciu.

Skuteczno$¢ i efekty edukacji dorostych uzaleznione sg od ich mozliwosci
recepcyjnych, jak réwniez od materiatu i sposobu jego podania. Jest ona fa-
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twiejsza pod wieloma wzgledami, niz edukacja dzieci i miodziezy, gdyz osoby
doroste sa bardziej zdyscyplinowane, zréwnowazone i odporne na trudnosci,
ale wymagaja odmiennych, niz we wcze$niejszych okresach rozwojowych,
metod nauczania [Szewczuk 1998, s. 56]. Jak twierdza Knowles, Holton III
i Swanson, powinna by¢ ona dostosowana do celéw, zamierzen i unikalnych
cech uczacego si¢, jak i sytuacji, w ktérej to uczenie si¢ odbywa [Knowles,
Holton, Swanson 20009, s. 13].

Nalezy zaznaczy¢, ze sprawno$¢ umystowa we wezesnej dorostosci utrzy-
muje si¢ na stalym, wysokim poziomie, a pod koniec tego okresu ma tenden-
¢j¢ do obnizania si¢, przede wszystkim w zakresie formalnego, abstrakcyjnego
myslenia [Gurba 2005, s. 229]. Natomiast $rednia dorosto$¢ jest ,,szczegélnie
dogodnym okresem w zyciu cztowieka dla niwelowania réznic generacyjnych,
ktére w tym wieku sg jeszcze nieznaczne” [Olejnik 2005, s. 252]. Dlatego istot-
ne jest dostosowanie metod uczenia si¢ i nauczania do wystgpujacych w tym
okresie zycia potrzeb poznawczych i emocjonalnych.

Wedtug Olejnik edukacja dorostych ,powinna mie¢ charakter raczej zin-
dywidualizowany i koncentrowa¢ si¢ przede wszystkim na reorganizowaniu
oraz doskonaleniu nabytych wcze$niej sprawnosci i systeméw wiedzy, w mniej-
szym za$ stopniu na ksztattowaniu zupetnie nowych” [Olejnik 2005, s. 252].
Zdaniem Lindemana doro$li maja gleboka potrzebe kierowania samymi soba,
a ich do$wiadczenie jest najbogatszym Zrédtem w uczeniu si¢ [Knowles, Hol-
ton, Swanson 2009, s. 47].

Nalezy wspomnie¢ réwniez finansowy wymiar edukacji dorostych. Cza-
piriski twierdzi, ze inwestowanie w wyksztalcenie jest optacalne zaréwno dla
cztowieka, jak i dla pafstwa, gdy bierze si¢ pod uwagg czysto ekonomiczne
wskazniki stopy zwrotu z inwestycji. Réwniez amerykariskie badania [Brody
1997, Ceci i Williams 1997] pokazuja, ze inwestycja w wyzsze wyksztalce-
nie jest ,w skali spofecznej najskuteczniejszym sposobem na zapewnienie sobie

w miar¢ dostatniego zycia” [Sedek 2003, s. 278].

2. Zrédta stresu zwigzane z petnieniem réznorodnych rél spotecznych u oséb
pracujacych zawodowo i studiujacych

Zycie studenta pracujacego zawodowo mozna rozpatrywaé w trzech plaszczy-
znach, a mianowicie zawodowej, edukacyjnej i rodzinnej.

Praca zawodowa jest istotnym elementem zycia studenta. Pozwala mu za-
spokoi¢ podstawowe potrzeby socjalne i bytowe. Oferuje mu réwniez moz-
liwo$ci awansu zawodowego, rozwoju osobistego, zapewnia status i pozycje
spoteczno-zawodowa. Wywiera znaczacy wplyw na jego rozwdj intelektualny
i ksztattowanie si¢ zdolnosci poznawczych oraz w duzym stopniu definiuje jego
tozsamo$¢ [Lachowska 2008, ss. 101-102].
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Do podstawowych funkgji edukacji dorostych mozna zaliczy¢:

— funkcje whasciwg edukacji dorostych. Polega ona ,,na stalym aktualizowaniu
i uzupetnianiu wiedzy i umiej¢tnosci ludzi dorostych z dziedziny polityki,

gospodarki, ideologii, réznych dziedzin nauki, techniki i sztuki...” [Wujek
(red.), ss. 264—-267],

—  funkcje¢ ekonomiczna edukacji dorostych. ,Wyraza si¢ ona we wplywie
edukacji dorostych na wydajnos¢ ekonomiczna jednostek i grup spotecznych.
Gléwnie polega ona na podniesieniu poprzez popraweg kwalifikacji dorostego
wydajnosci jego pracy i poprawie jakosci jej wytwordw...” [Wujek (red.),
ss. 264-267],

— funkcj¢ popularyzacyjna  edukacji  dorostych. ,Polega ona na
rozpowszechnianiu wéréd szerokich kregédw spoleczeristwa najnowszej
wiedzy z réznych nauk, polityki, techniki, kultury i sztuki, z codziennego
zycia i pracy...” [Wujek (red.), ss. 264-267],

— funkgje¢ eliminacyjna edukacji dorostych. ,Polega ona na eliminowaniu ze
$wiadomosci, a tym samym i zachowan ludzi: wyobrazen, pogladéw, idei,
upodobari, postaw i zwyczajéw juz niepotrzebnych, ,starych”, stanowiacych
barier¢ racjonalnego zycia i pracy” [Wujek (red.), ss. 264-267].

Praca zawodowa moze by¢ zZrédtem dumy, ale moze tez by¢ Zrédlem stre-
su spowodowanego odpowiedzialnoécig za innych, rywalizacja, konfliktami,
przecigzeniem oraz jej powtarzalnoscia [Argyle 1999, s. 242]. Wedtug Da-
vidsona przyczyng stresu moga by¢ wspétpracownicy, podwladni, przetozeni,
miejsce pracy, wykonywany zaw6d [Davidson 2000, ss. 5-7].

Terelak wyréznia nastgpujace zrddla stresu zawodowego:

— czynnikizwigzane z wykonywana praca, takie jak: warunki pracy, przeciazenie
praca,

— czynniki zwiazane ze struktura organizacyjna i atmosfera w pracy, takie
jak: staby przeptyw informacji, ograniczenia w dziataniu, brak poczucia
przynaleznosci,

— czynniki wynikajace z rozwoju kariery zawodowej takie, jak: za szybki lub za
wolny awans, niepewno$¢ pracy,

— czynniki zwigzane ze stosunkami w pracy, takie jak: wzajemne stosunki
z przetozonymi i podwladnymi,

— czynniki zwigzane z pelniong rola w organizacji, takie jak: konflikt rél,
zbyt mata lub zbyt duza odpowiedzialno$¢, brak wplywu na podejmowanie
decyzji, szybkie zmiany, niejednoznaczno$¢ roli [Terelak i inni 2007, ss.
181-182].

Wedtug innych autoréw stres zawodowy wywotany jest gléwnie przez mo-
notoni¢ czynnosci, zla organizacjg pracy, presj¢ czasu, niemoznos$¢ sprostania
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wysokim wymaganiom w pracy, brak sprecyzowanego zakresu obowiazkéw,
osobowo§¢ szefa, negatywne stosunki migdzyludzkie, warunki ergonomiczne,
mobbing, konflikty [Daniecki, Eichelberger 2007, s. 32; Kozak, Mietlewski
2004, ss. 88-93; Myers 2003, s. 627; Bootzin, Bower, Crocker, Hall 1991, ss.
609-610; Litzke, Schuh 2007, ss. 11-12]. Moze on wptywaé na gorsze funk-
cjonowanie rodzinne i malzeriskie [Losiak 2008, s. 176]. Jego skutki zalezg
miedzy innymi od stopnia wsparcia ze strony rodziny czy matzonka [Bratos
2008, ss. 31-35].

Argyle twierdzi, ze w poréwnaniu do innych rodzajéw zwiazkéw migdzy-
ludzkich, w matzedstwie jest zaréwno wiccej konfliktéw, jak i nagréd [Argy-
1e1999, 5. 242]. Powodzenie w malzeistwie rzutuje na zadowolenie z zycia, daje
poczucie spetnienia oczekiwan, wptywa na obraz wiasnej osoby i na funkcjo-
nowanie w zyciu spotecznym, rodzinnym oraz zawodowym [Kossakowska-Pe-
trycka, Walecka-Matyja 2008, s. 263].

,Prevention Magazine” wérdd dziesigciu najsilniejszych stresoréw wymie-
nia mi¢dzy innymi matzenstwo i dzieci [Davidson 2000, s. 32]. A wynika to
z tego, ze osoby, ktére sa w zwigzku matzendskim i majg dzieci, podlegaja sy-
tuacjom stresowym, zwigzanym z chorobami cztonkéw rodziny, pojawieniem
si¢ lub odejsciem dzieci, ich dorastaniem, utrata pracy, presjami finansowymi,
niesprzyjajacymi warunkami bytowymi, rozwodem, separacja, $miercia kogo$
z rodziny [por. Heszen-Niejodek 2006, s. 474].

Istotnym czynnikiem stresogennym u studentéw pracujacych zawodowo
jest wystgpowanie probleméw na styku praca — uczelnia, kiedy wystepuje kon-
flike trzech rél: zawodowej, rodzinnej i studenta. Niekorzystne doswiadczenia
w jednym obszarze moga wplywaé negatywnie na funkcjonowanie w drugim
[GazetaPraca.pl 2008, online].

W trakcie sesji egzaminacyjnych studenci znajduja si¢ w sytuacji przecia-
zenia, zwigzanego z duzym wysitkiem fizycznym i umystowym. Egzaminom
czgsto towarzyszy zaniepokojenie, lek, pobudzenie emocjonalne i fizjologiczne
(pocenie si¢, drzenie, ,,sucho$¢ w ustach” itp.). Warto zaznaczy¢, ze krétkotrwaty
stres, jakim jest sesja, pozwala zmobilizowa¢ organizm do efektywniejszej nauki
[Bolkowska-Najwer 2003, s. 8]. Schwarzer podkresla nawet, ze egzamin moze
by¢ traktowany jako wyzwanie, ,,poniewaz przybliza mozliwos¢ sukcesu lub wy-
granej” [Mietzel 2002, s. 415]. Ale nalezy réwniez doda¢, ze dtugotrwate zme-
czenie wynikajace z niemoznosci zaspokojenia wlasnych potrzeb, na przyktad
wystarczajacej ilosci snu czy aktywnosci fizycznej, prowadzi do ogdlnego znie-

checenia czy wyczerpania organizmu [Kulmatycki 2007, s. 410].

3. Metodyka badan wtasnych i charakterystyka grupy badawczej*

Badanie, przeprowadzone przez autorke niniejszego artykutu, miato na celu
zdiagnozowanie Zrédet stresu u studentéw pracujacych zawodowo i sposobéw
radzenia sobie z nim.

# Fragmenty tego podrozdziatu pochodza z artykutu Violetty Wréblewskiej pt. ,,Rola zaso-

béw osobistych w radzeniu sobie ze stresem u studentéw pracujacych zawodowo”.
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Grupg badawcza stanowilo 60 studentéw studiéw niestacjonarnych, jednej
z prywatnych, warszawskich uczelni, bedacych na czwartym roku, na Wydzia-
le Psychologii.

Badanie zostalo przeprowadzone w auli tejze uczelni w kwietniu 2008
roku. Przed przystapieniem do badania dokonano wstepnej selekcji 0séb bio-
racych w nim udzial, opierajac si¢ na doborze losowym, wedtug zasady klasy-
fikacji — co druga osoba.

Nastepnie, po uzyskaniu zgody na udzial w badaniu, osobom zakla-
syfikowanym przekazano informacjg, ze jest ono anonimowe. Kazda osoba
badana otrzymata cztery kwestionariusze: Kwestionariusz Radzenia Sobie
w Sytuacjach Stresowych — CISS, Kwestionariusz Nadziei na Sukces — KNS,
Test Orientacji Zyciowej — LOT-R, Skale Uogélnionej Wtasnej Skutecznosci
— GSES i wiasna ankiete. Po wreczeniu badanym kwestionariuszy i ankiety
poproszono ich o samodzielne przeczytanie instrukeji, a nastgpnie o udzielenie
odpowiedzi spontanicznie i szczerze. Czas wypelniania powyzszych kwestio-
nariuszy i ankiety wahat si¢ od 25 do 40 minut.

Badana grupa byta zréznicowana pod wzgledem wieku, pici, stanu cywil-
nego, liczby posiadanych dzieci, wyksztalcenia, stazu pracy i zajmowanego sta-
nowiska.

Grupa badawcza obejmowala osoby w przedziale wickowym od 22 do 43
lat. Srednia wieku badanej grupy wynosita 26 lat (SD = 4,95). Najliczniejsza
grupe stanowity osoby w wieku 22-29 lat (75%), 20% badanych oséb byto
w wieku od 30 do 39 lat, pozostate 5% — osoby pomiedzy 40 a 43 rokiem zycia.

Wsréd badanych oséb przewazaty kobiety, ktére stanowity 77%. Mez-
czyzn bylo tylko 23%. A wynika to z faktu, ze psychologia jest raczej sfemini-
zowanym kierunkiem studidw.

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych —73,3% byta stanu wolnego, 25% byto
w zwigzkach matzenskich, a 1,7% stanowili rozwiedzeni. 85% badanych oséb
nie posiadalo potomstwa. W pozostatych przypadkach 8,3% miato jedno,
a 6,7% dwoje dzieci.

Grupa badawcza obejmowala osoby ze zréznicowanym wyksztalceniem.
Najliczniejsza grupe stanowity osoby z wyksztalceniem $rednim — 63,3%,
28,3% badanych 0séb miato wyksztalcenie wyzsze, pozostate 8,3% — niepelne
WYZsze.

Staz pracy badanych na obecnym stanowisku byt bardzo zréznicowany.
Wahat si¢ od 1 miesiaca do 8 lat. Srednia stazu pracy wynosita 3 lata (SD =
1,86). Najliczniejsza grupe, bo 51,7% stanowily osoby, ktérych staz pracy byt
w przedziale od 1 do 3 lat. Byly osoby — 16,7% — z krétkim stazem pracy, po-
nizej jednego roku.

Staz pracy badanych ogétem byt réwniez bardzo zréznicowany. Wahat si¢
od 7 miesiecy do 20 lat. Srednia stazu pracy wynosita 5 lat (SD = 3,59). Naj-
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liczniejsza grupe, bo 55% stanowity osoby, ktérych staz pracy byt w przedziale
od 3 do 6 lat. Byly osoby — 11,6% — z dtugim stazem pracy, powyzej 10 lat.

45% badanych piastowalo stanowiska asystenckie, 25% samodzielne,
23,3% kierownicze, a 6,7% inne.

Mimo istnienia tak duzych réznic w zakresie omawianych zmiennych,
wspélnym dla tej grupy okazat si¢ fakt, ze wszyscy studiowali psychologic.
Jest to bardzo specyficzny kierunek, ktéry wymaga predyspozycji osobowo-
$ciowych i duzej odpornosci na stres. Przygotowuje do niezwykle trudnej pracy
diagnostycznej i terapeutycznej oraz wymaga od kandydatéw odpowiednich
predyspozydji.

4. Wyniki badania wtasnego dotyczacego iZrddet stresu i sposobdéw jego
zmniejszania u studentow pracujacych zawodowo

Celem badania wlasnego byto zdiagnozowanie Zrédet stresu i sposobéw radze-
nia sobie z nim u 0sdb taczacych prace zawodows ze studiami.

Ponizszy rysunek i tabele prezentuja wyniki tegoz badania.

Rysunek 1. Problemy, ktére sa najwi¢ckszym Zrédlem stresu dla bada-
nych oséb

inne 6,67%

materialne
11,67%

zawodowe
50,00%

O zawodowe

finansowe
31,67% 0O zdrowotne
O rodzinne
O finansowe
U materialne
Oinne

rodzinne zdrowotne
33,30% 38,33%

Zrédlo: opracowanie wiasne, N = 60. Respondenci mogli zaznaczy¢ kilka odpowiedzi,

dlatego ich liczba nie sumuje si¢ do 100.

Najwigkszym Zrédlem stresu dla respondentéw byty problemy zawodowe
(50% wskazani), nastgpnie zdrowotne (38,3% wskazan) i rodzinne (33,3%
wskazan).

Badani ocenili poziom nat¢zenia stresu w swojej pracy w sposéb subiek-
tywny w skali 5-stopniowej: bardzo mocne, mocne, $rednie, mate i bardzo
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male natgzenie stresu. Blisko 55% badanych ocenito poziom swego stresu jako
$redni, 28,3% respondentéw jako mocny, a 5% jako bardzo mocny. Tylko
11,7% respondentéw uwazalo, ze poziom stresu w ich pracy jest maty lub bar-
dzo maly.

Tabela 1. Najczestsze Zrédta stresu zawodowego dla badanych oséb

Lp. Czynniki wywolujace stres w miejscu pracy |Liczba wskazan | % wskazan
1 Odpowiedzialnos¢ 28 46,7
2 Nadmiar obowiazkéw 26 43,3
3 Nadmierna kontrola 17 28,3
4 Szybkie tempo pracy 17 28,3
5 Wysitek psychiczny 17 28,3
6 Niezadowalajgce wynagrodzenie 16 26,7
7 Klienci firmy 15 25,0
8 Monotonna praca 14 23,3
9 Brak wsparcia przelozonego 13 21,7
10 Ciagle zmiany 13 21,7
11 Brak motywacji do pracy 12 20,0
12 Grozba utraty pracy 12 20,0
13 Przynoszenie pracy do domu 12 20,0
14 Brak pomocy ze strony wspdtpracownikéw 11 18,3
15 Niesatysfakcjonujace relacje spoleczne 9 15,0
16 Negatywne relacje z przetozonym 8 13,3
17 Podejmowanie decyzji 8 13,3
18 Krétkie terminy pracy 7 11,7
19 Zte warunki pracy 7 11,7
20 Dyspozycyjno$é 6 10,0
21 Obciazenie fizyczne 6 10,0
22 Brak kontroli 1 1,7
23 Zbyt mato obowiazkéw 1 1,7

Zrédlo: opracowanie whasne. N=60. Respondenci mogli zaznaczy¢ kilka odpowiedzi, dla-
tego ich liczba nie sumuje si¢ do 100.

Badania empiryczne pozwolily na zidentyfikowanie gléwnych czynni-
kéw wywotujacych stres w pracy zawodowej. Najwickszymi Zrédtami stresu
w pracy byty: odpowiedzialno$¢ (46,7%), nadmiar obowiazkéw (43,3%), nad-
mierna kontrola (28,3%), szybkie tempo pracy (28,3%), wysilek psychiczny
(28,3%), niezadowalajace wynagrodzenie (26,7%), klienci firmy (25%), mo-
notonna praca (23,3%), brak wsparcia przelozonego (21,7%), ciagle zmiany
(21,7%), brak motywacji do pracy (20%), grozba utraty pracy (20%), przyno-
szenie pracy do domu (20%).



306 Violetta Wréblewska

Tabela 2. Najczestsze sposoby zmniejszenia poziomu stresu u badanych os6b

LP. Sposoby zmniejszania poziomu stresu Liczba % wskazan
wskazan

1 Stuchanie muzyki 28 46,7
2 Wypoczynek na $wiezym powietrzu 27 45,0
3 Spotkania ze znajomymi 27 45,0
4 Spedzanie czasu z rodzing 26 43,3
5 Uprawianie sportu 24 40,0
6 Odpoczynek przy telewizorze 21 35,0
7 Zajmowanie si¢ swoim hobby 21 35,0
8 Prowadzenie wewngtrznego dialogu 21 35,0
9 Bawienie sie 19 31,7
10 Zarzadzanie czasem 16 26,7
11 Stosowanie uzywek 15 25,0
12 Planowanie zadan 15 25,0
13 Kontrolowanie wlasnych mysli 13 21,7
14 Stosowanie technik relaksacyjnych 9 15,0
15 Rozmawianie z przetozonym 8 13,3
16 Rozmawianie ze wspdtpracownikami 8 13,3
17 Odreagowanie na ludziach lub rzeczach 4 6,7
18 Zmiana nastawienia do ludzi 3 5,0

Zrédto: opracowanie whasne. N=60. Respondenci mogli zaznaczy¢ kilka odpowiedzi, dla-

tego ich liczba nie sumuje si¢ do 100.

Jak wynika z przedstawionych w tabeli danych, dwa gléwne dziatania podej-
mowane przez respondentéw w celu skuteczniejszego radzenia sobie ze stresem,
to: stuchanie muzyki (46,7%) i wypoczynek na $wiezym powietrzu (45%).

W sytuacjach stresowych wsréd respondentéw ujawniata si¢ tendencja do
spotkan ze znajomymi (45%) i spedzania czasu z rodzing (43,3%). Mogtlo to
wynikaé z potrzeby bliskiego kontaktu emocjonalnego, ktdry jest w stanie za-
spokoi¢ potrzebe bezpieczenistwa.

Pocieszajacy jest fake, ze sport, znany w praktyce jako pozytywnie wpty-
wajacy na kondycje psychofizyczna, byt wsréd badanych bardzo popularny
(uprawianie sportu — 40% wskazan).

Zaréwno odpoczynek przy telewizorze, jak i wewngtrzny dialog byty stoso-
wane przez 35% badanych. Osoby przezywajace stres roztadowywaty réwniez
swoje napigcie poprzez koncentracj¢ na swoim hobby (35%).

Niektérzy badani odwracali uwage od Zrédet stresu poprzez udzial w zaba-
wie (31,7%). Inna technika kontroli stresu byto planowanie zadan, co powodo-
walo stopniowe oswajanie si¢ z nimi (25%). 26,7% respondentéw zarzadzato
swoim czasem.
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Niepokojacy jest fakt, ze 25% badanych stosowato uzywki w celu zmniej-
szenia stresu. Prawdopodobnie réwniez dla ,,odsunigcia od siebie” probleméw

zyciowych, z ktdrymi trudno im bylo sobie poradzic.

5. Dyskusja wynikéw badan

Osoby studiujace i jednoczesnie pracujace zawodowo sa narazone na zwick-
szone obcigzenie psychiczne i fizyczne, poniewaz musza czgsto polaczy¢ zycie
zawodowe, prywatne, rodzinne z edukacja. A niemozno$¢ poradzenia sobie
z coraz wigkszymi wymogami otoczenia, ze wzgledu na brak odpowiednich
mozliwosci, czy zdolnosci, czgsto rodzi stres.

Na podstawie wynikéw badan wlasnych mozna zaryzykowaé stwierdzenie,
ze wiele firm, w ktérych pracuja badani studenci, ma problemy z organizacja
pracy. Zbyt mato obowiazkéw, jak i ich nadmiar, nie sg korzystne dla respon-
dentéw. Nadmiar obowiazkéw moze pociaga¢ za soba niezadowolenie z pracy
oraz zwiazane z tym napiecie. Nalezy zaznaczy¢, ze niemozno$¢ sprostania
wysokim wymaganiom pracy jest jednym z najbardziej stresowych zdarzen
zyciowych [Szopa, Harciarek (red.) 2004, s. 92 za: Siek 1989].

Wykonywane przez badanych prace wymagaty ,,dawania siebie”, czyli wy-
sitku psychicznego oraz odpowiedzialnosci. Odpowiedzialno$¢ za powierzone
zadania, za terminowe wykonanie prac, za podwladnych czy wspétpracowni-
kéw prowadzi do obciazenia stresem.

Szybkie tempo pracy oraz przynoszenie pracy do domu, zwiazane z narzu-
conymi terminami i spi¢trzeniem prac, jest takze powodem stresu.

Badani studenci, ktérzy majg monotonng pracg, czyli wykonuja stale te
same czynnosci, moga popadaé w zniechgcenie.

Niepewnos¢ i lek przed utrata pracy sa czynnikami, ktére moga sktania¢
ich do pozostania i wykonywania pracy, ktérej nie akceptuja. Obawy zwiazane
z niepewnoscia pracy, redukcja etatéw czy dezaktualizacja obecnego stanowi-
ska pracy lub obowiazkéw réwniez rodza stres i zmniejszaja motywacje do
pracy.

Zwigkszone poczucie stresu jest takze wynikiem nadmiernej kontroli ze
strony przetozonego. Dodatkowo brak wsparcia i informacji zwrotnych ze
strony przetozonego sprzyja atmosferze lgku i niepewnosci i nie zapewnia
dobrego funkcjonowania badanych. Wprowadza stan napiccia psychicznego
w postaci niezadowolenia z pracy. Jak pokazuje literatura tematu, starcia z sze-
fem i wspétpracownikami naleza do jednych z najbardziej dokuczliwych dla
pracownika stresowych zdarzen zyciowych [Szopa, Harciarek (red.) 2004, s.
92 za: Siek 1989].

Brak mozliwosci zaspokojenia potrzeb materialnych, wiazacy si¢ z nieza-
dowalajacym wynagrodzeniem, moze nie tylko oddziatywa¢ jako czynnik stre-
sogenny, ale réwniez zmniejszaé motywacj¢ do pracy.
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Wyniki badan uzyskane przez autorke artykutu sa zblizone do rezultatéw
badani zajmujacych si¢ stresem zawodowym. Badania zrealizowane przez A.
Panas wérdd 50 oséb w wieku 28-55 lat, zatrudnionych w urzedach, handlu
i innych zawodach, pokazaly, ze najwigkszymi Zrédlami stresu w pracy byli:
pracownicy w firmie, klienci firmy, problemy finansowe (dtugi), podejmowa-
nie decyzji, przecigzenie ilo$ciowe, ciagle zmiany, odpowiedzialnos¢, prze-
lozeni, wynagrodzenie i warunki ergonomiczne w pracy [Szopa, Harciarek
(red.) 2004, ss. 95-96]. Natomiast badania przeprowadzone przez Z. Pawlak
i A. Smolenia wéréd 100 pracownikéw réznych przedsigbiorstw i instytudji,
pokazaly, ze do najwazniejszych czynnikéw wywotujacych stres w miejscu
pracy, naleza: wysokie lub nieadekwatne do mozliwosci badanych wymagania
w pracy, konflikty w pracy, naruszanie zasad racjonalnego zarzadzania czasem
pracy i duza odpowiedzialno$¢ [Szopa, Harciarek (red.) 2004, s. 200].

Radzenie sobie studentéw ze stresem, ktére obejmuje poznawcze i beha-
wioralne akty dziatania, ma na celu zmiang sytuacji na lepsza poprzez zmiang
whasnego niekorzystnego dziatania albo poprzez zmiang zagrazajacego otocze-
nia lub poprzez samouspokojenie si¢ [por. Terelak 2001, s. 358].

Badania przeprowadzone przez wielu badaczy, zajmujacych si¢ tematem
stresu u studentéw réznych kierunkéw studiéw, pokazuja, ze badani dysponu-
ja zréznicowanym repertuarem sposobéw radzenia sobie w sytuacjach streso-
wych i korzystaja z wielu Zrédet i rodzajéw wsparcia.

Wedtug Lubinskiej [1999] osoby, ktére korzystaja gtéwnie ze wsparcia ré-
wiesnikdw, stosujg najcze¢sciej emocjonalne strategie radzenia sobie ze stresem
[Sek 2004, ss. 65—-66].

Zdaniem Guldy badania, w ktérych wzigli udziat studenci psychologii
z KUL, pokazaly, ze osoby pochodzace z rodzin o niskim poczuciu bezpie-
czefistwa i wiary we wlasne mozliwosci i kompetencje, charakteryzuja si¢ bra-
kiem zaspokojenia poczucia bezpieczeristwa i przez to sa bardziej podatne na
stres. W przeciwiedistwie do nich osoby wychowane w rodzinach poszuku-
jacych sposobéw skutecznego radzenia sobie z trudno$ciami i wyzwaniami,
o wysokim poczuciu bezpieczeristwa, sa otwarte na innych, spontaniczne, an-
gazujg si¢ w nowe zadania, z ktdérych czerpig satysfakeje i rado$¢ zycia [Iskra
2008, s. 223].

W innych badaniach, przeprowadzonych na prébie studentéw i ich rodzi-
c6éw, stwierdzono wystgpowanie wspotzaleznosci miedzy wynikami rodzicéw
i ich dzieci (studentéw) w zakresie preferowanych przez nich sposobéw radze-
nia sobie ze stresem. Najbardziej akceptowanymi sposobami radzenia sobie ze
stresem w badanych rodzinach okazaty si¢: rozwiagzywanie probleméw, wspar-
cie spoteczne, dziatanie, ucieczka od prawdy, ignorowanie przyczyny. Najmniej
aprobowanymi formami byly akceptacja, samooskarzanie, stosowanie lekéw,
poblazanie [Rostowska 1997, ss. 389-393].

Z badan przeprowadzonych w latach 2002/-003 wsréd studentéw AWEF
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wyciagni¢to wnioski, ze im bardziej zadaniowo nastawiona byta osoba na ra-
dzenie sobie ze stresem, tym bardziej efektywne okazato si¢ u niej uczenie sig,
trwalo$¢ przyswajanej wiedzy i umiejetnoéci. Osoby radzace sobie zadaniowo
dazyly do nauczenia si¢ zadanego materiatu i dlatego ich dziatania byty bar-
dziej skuteczne. Natomiast osoby, stosujace styl skoncentrowany na emocjach,
mialy niskie poczucie wlasnej skutecznosci i ich wyniki dzialari byly stabsze
[Debska, Guta-Kubiszewska 2005, ss. 83-94].

Badania przeprowadzone przez Lazarusa i Folkman na prébie 108 studen-
téw rézniacych sie wiekiem, wyksztatceniem i poziomem zamoznosci, pozwo-
lity wyodrebni¢ osiem czynnikéw radzenia sobie ze stresem: koncentrowanie
si¢ na problemie, myslenie Zyczeniowe, dystansowanie si¢, szukanie wsparcia
spotecznego, podkreslanie pozytywnych stron, obwinianie si¢, redukcja napie-
cia i izolowanie sie [Terelak 2001, s. 360].

Podsumowanie

Pojecie stres moze odnosi¢ si¢ do réznych bodzcédw, wyspecyfikowanych typéw
sytuacji, wydarzen, ktére zakldcaja funkcje percepcyjno-poznawcze u czto-
wieka i prowokujg osobg, znajdujacy si¢ w warunkach obcigzenia, do reakgji
[Sobolak, Bitner 2004, s. 76; Zielifiska 2004, s. 243]. Stres traktowany jako
bodziec moze przyjmowa¢ forme przyrodnicza, fizyczna, psychiczng czy nawet
spoleczng (Srodowisko spofeczne). Wedtug Kirtz i Moos bodzce spofeczne nie
oddziatuja na osobg¢ w sposéb bezposredni, tylko cztowiek reaguje na wiasne
otoczenie, zgodnie ze swojg interpretacja bodzcéw zewnetrznych, ktéra jest
zalezna od cech osobowosci, rdl spolecznych czy statusu [Everly, Rosenfeld
1992, s. 16].

Najwigkszymi zrédtami stresu, dla badanych przez autorke pracy studen-
téw, byty problemy zawodowe i zdrowotne.

Najbardziej stresujacymi czynnikami w pracy respondentéw okazaly sie:
odpowiedzialno$¢, nadmiar obowiazkéw, nadmierna kontrola, szybkie tempo
pracy, wysitek psychiczny, niezadowalajace wynagrodzenie, klienci firmy, mo-
notonna praca, brak wsparcia przetozonego, ciagle zmiany, brak motywacji do
pracy, grozba utraty pracy i przynoszenie pracy do domu.

W celu skuteczniejszego radzenia sobie ze stresem badani podejmowali
nast¢pujace dziatania: stuchanie muzyki, wypoczynek na §wiezym powietrzu,
spotkania ze znajomymi, spedzenie czasu z rodzing, uprawianie sportu, odpo-
czynek przy telewizorze, zajmowanie si¢ swoim hobby, prowadzenie wewnetrz-
nego dialogu, bawienie si¢, zarzadzanie czasem, stosowanie uzywek, planowa-
nie zadan, kontrolowanie wlasnych mysli.

Zmniejszenie stresu zawodowego, ktéry jest powaznym zjawiskiem spo-
lecznym, to konieczno$é. Czynniki stresogenne wystgpujace w pracy i niepew-
no$¢ jutra, zwigzana z kryzysem gospodarczym, s3 gféwnymi przyczynami
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lekéw, frustracji i napie¢ u studentéw pracujacych zawodowo. Stresu nie da
si¢ uniknaé. Mozna go tylko zminimalizowa¢. Stad organizacje powinny ak-
tywnie wspiera¢ pracownikéw, dostarczajac im ustug i pomocnych w radzeniu
sobie ze stresem programéw, aby mogli oni efektywnie pracowac.
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Zarzadzanie miedzykulturowe a paradygmaty przywodztwa
Intercultural management and paradigms of leadership

Abstract: Different countries, fields and generations have their own ideas of
the notion of leadership. It is essential to understand how the paradigms of
leadership relate to national culture since many organizations work in dif-
ferent parts of the world. In consequence different national and regional
cultures affect its workers and customers. Every company develops its own
culture which is mainly determined by national culture. This, in fact, may
considerably influence the style of leadership which can be easily observed
in the situation when managers move from one culture to another where
another paradigm of leadership exists. The analysis of comparative research
meant to contrast values that people of different nations acknowledge shows
that such factors as power distance index, individualism vs. collectivism IDV,
masculinity vs. femininity MAS and the degree of uncertainty avoidance in-
dex affect paradigms of leadership (classic, transactional, visionary, organic).
Aspects of culture described in the following article have been frequently
used to characterize organizational cultures in Poland. And finally the qu-
estion arises whether the influence of globalization results in implementing
similar concepts in organizations working within different national cultures.

Key-words: leadership, organizations, aspects of culture.

Wstep

Celem artykutu jest préba oceny i analizy wpltywu wymiaréw kultury na-
rodowej na paradygmaty przywédztwa w kontekscie zarzadzania migdzykul-
turowego. Analiza bedzie opierata si¢ na badaniach poréwnawczych kultur
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przeprowadzonych w ramach projektéw prowadzonych przez: G. Hofstede,
R. Housa, R. Ingleharta, A. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera oraz L.
Sutkowskiego.

Rozwazania przedstawione w tym artykule koncentruja si¢ na badaniach
poréwnawczych kultur spofeczeristw i poszukiwaniu ich wptywu na paradyg-
maty przywodztwa.

Biorac pod uwagg, iz odmienne wyobrazenia na temat przywdédztwa mozna
zaobserwowad w réznych krajach, dziedzinach i pokoleniach [Steers, Porter,
Bigley 1996, ss. 455-468], to istotnym wydaje si¢ zrozumienie, jak maja si¢
paradygmaty przywdédztwa do kultury narodowej, poniewaz wiele organizacji
dziata w réznych cz¢$ciach §wiata, a zatem na ich pracownikéw oraz klientéw
majg wplyw rozmaite kultury narodowe i regionalne.

Kultura to wspédlne, wyuczone w ciagu zycia wzorce myslenia i zachowa-
nia, ktére sa wzmacniane w wyniku presji §rodowiska [Bjerke 2004, s. 19].
Kulture organizacyjna tworza ludzie, wyznaczajac wartoéci, normy, wzory za-
chowari, wzory proceséw myslowych, symbole, mity, jezyk, rytuaty. Bezpo-
$redni wptyw na kultur¢ organizacyjng ma zatem styl dziatania naczelnego
kierownictwa, stosunki kierownikéw z pracownikami, sposéb podejmowania
decyzji. Kazda organizacja rozwija zatem charakterystyczna dla siebie kulture,
ktéra w gléwnej mierze jest zdeterminowana kulturg narodowa [Kozmiriski
1998, s. 465]. Ta z kolei moze w istotny sposéb wptywac na styl przywddzewa,
co wida¢ szczegdlnie w sytuacjach, gdy menedzerowie przenosza si¢ z jednej
kultury do innej, w ktérej obowiazuje inny paradygmat przywodzewa.

1. Gtéwne paradygmaty przywdédztwa

Gayle C. Avery w ksiazce zatytulowanej ,,Przywédztwo w organizacji. Pa-
radygmaty i studia przypadkéw” dzieli przywddztwo na cztery szerokie zbiory
idei. Autor wyréznia przywédztwo klasyczne, transakeyjne, wizjonerskie i or-

ganiczne [Avery 2009, s. 38].
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Tabela 1. Paradygmaty przywédztwa
Paradygmaty | Klasyczny Transakcyjny Wizjonerski Organiczny
przywédzewa
Najwazniejszy | Od starozytnosci | Od lat 70. do Od potowy lat 80. | Po 2000r.
okres do potowy lat 70. | potowy lat 80. XX w. Do 2000r.
XX w. XX w.
Wspdlne inter-
Podstawa Dominacja przy- | Wplyw wywierany | Emocje — przywéd- | pretowanie oto-
przywédztwa | wodcy przez szacu- | na czfonkéw gru- | ca inspiruje czlon- | czenia w gru-
nek i (lub) wladze, |py w kontaktach | kéw grupy pie. Przywddcy
stuzaca wydawaniu | osobistych oraz moga si¢ wy-
polecen i kontrolo- | uwzglednianie tania¢ sposrod
waniu ich opinii i od- grupy zamiast
czué. Tworzenie by¢ formalnie
odpowiedniego wyznaczani
$rodowiska dla
zarzadzania
Zrédto Strach przed Wynegocjowane | Wspélna wizja, Popieranie
zaangazowania | przywddca lub nagrody, umowy | charyzma przywdéd- | wartosci i pro-
czlonkéw szacunek dla niego; | i oczekiwania cy; zindywidualizo- | ceséw wspol-
grupy dazenie do zdo- wane podejscie do | nych dla danej
bycia nagrody lub cztonkéw grupy grupy; ched
unikniecia kary samookre$lenia
sie
Wizja przywddcy | Wizja nie jest ko- | Wizja jest najwaz- | Wizja wylania
nie jest konieczna, |nieczna i moze nie | niejsza; cztonkowie |si¢ w grupie;
Wizja aby zapewni¢ sobie | by¢ nigdy wyarty- |grupy moga wnosi¢ |wizja jest waz-
postuszeristwo kutowana whasny wklad w wi- | nym elemen-

cztonkéw grupy

zj¢ przywédey

tem kultury

organizacyjnej

Zrédto: G .C. Avery, Przywddztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadksw, PWE,
Warszawa 2009, s. 38.

Cechg charakterystyczna przywédzewa klasycznego jest fake, iz opiera si¢
ono na dominagji jednostki lub wybranej grupy oséb. Jednostka lub grupa
wydaja innym polecenia, aby dziatali na rzecz osiagniccia jakiego$ celu, ktéry
nie musi by¢ jasno zdeklarowany. Wtadza przywédcy lub grupy przywoédczej
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wynika tutaj gtéwnie ze strachu badZ z szacunku odczuwanego wobec nich
przez podwladnych. W konsekwencji przywédztwo klasyczne moze przyjmo-
wac ksztatt represyjny lub fagodny albo by¢ potaczeniem obu. W paradygma-
cie tym pracownicy maja niewielka wladze. Sg tez w niewielkim stopniu —albo
wecale nie sa — odpowiedzialni za wyniki. To gléwnie przywddca odpowia-
da i jest rozliczany z wynikéw dzialalnosci organizacji. Przywédztwo to ma
charakter przyczynowo-skutkowy. Wszelkie przejawy réznorodnosci sa tutaj
ignorowane, gdyz tak naprawde¢ najwazniejsze jest zawsze zdanie przywddcy.
Ten rodzaj przywédztwa dobrze funkcjonuje w stabilnym, prostym lub biuro-
kratycznym otoczeniu. Ma réwniez zastosowanie w organizacjach, w ktérych
wprowadzanie zmian nie wymaga pracownikéw posiadajacych wiedz¢. Mimo,
iz styl klasyczny dominowat gtéwnie w XX wieku w organizacjach komercyj-
nych, to réwniez dzisiaj odnajdujemy go w tradycyjnych organizacjach fran-
cuskich, ktdrych dziatanie w duzej mierze opiera si¢ na dominacji przywédcy
(grupy przywddcéw), a takze w licznych kulturach azjatyckich [Schriesheim,
Bond 1997, ss. 187-193]. Oceniajac paradygmat przywodztwa klasycznego na-
lezy zwréci¢ uwage na fake, iz ma ono pewne ograniczenia. Jak wspomnieli-
$my, przywodztwo to opiera si¢ na przekonaniu, wedtug ktdrego jednostki sg
zgodne, ze przywddca (lub grupa) ma prawo albo nawet obowiazek dyktowa¢
innym, co maja robi¢. Czasami jednak podwladni zaczynajq mysle¢ samo-
dzielnie i dochodza do wniosku, iz nie potrzebuja juz takiego przywdédzewa.
Kryzys moze réwniez wywolaé sytuacja, w ktérej przywddca sam ustepuje ze
stanowiska. Pojawiaja si¢ wéwczas obawy, czy jego nastgpca bedzie potrafil
umiejetnie kontrolowaé sytuacje, czy wzbudzi szacunek albo strach? Biorac
pod uwagg fakt, iz paradygmat klasyczny opiera si¢ na teorii wielkich ludzi,
to moze on réwniez prowadzi¢ do sytuacji, w ktdrej pomniejsza si¢ umiejet-
nosci pracownikéw. Pracownicy nie maja motywacji do zdobywania wiedzy.
W odréznieniu od przywédztwa klasycznego, w paradygmacie transakcyjnym
przywoddca konsultuje si¢ z podwladnymi i stara si¢ sktoni¢ ich do realizowania
wyznaczonych celéw. Wiadza wynika tu gléwnie z mozliwosci nagradzania
i wymuszania, cech osobowosci, a takze umiejetnosci postgpowania z ludZmi
i wplywania na nich. Wywieranie wplywu jest zwiazane z przekonaniem pra-
cownikéw, iz najlepiej jest dziata¢ w sposdb, jaki zyczy sobie przywddca, za co
mozna zosta¢ nagrodzonym [Kunert, Lewis 1987, ss. 648—657].

Najczgsciej wladza pozwalajaca przywddcy nagradzaé lub wplywaé na
innych jest zwigzana z formalnie zajmowanym przez niego stanowiskiem.
Przywédcy i podwladni rozmawiaja ze soba i negocjuja umowy, czyli zawiera-
ja »transakeje”. W wigkszosci przypadkéw przywddcey transakeyjni posiadaja
pewna wiedz¢, potrafia negocjowaé, przekonywaé i motywowad innych oraz
sa uznawani za najbardziej odpowiednie osoby do kierowania grupa w danym
momencie. Mimo, ze na co dzief pracownicy maja niewielka wladze, to moga
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oni wycofa¢ poparcie dla swojego przywddcy lub wycofaé si¢ z wezesniejszych
uzgodnier. Mogg tez organizowa¢ si¢ w grupy i probowaé wywieraé wplyw
na przywodcg. W sytuacjach konfliktowych pracownicy moga wyrazaé swoje
opinie podczas konsultacji. Jednak po ich wystuchaniu ostateczna decyzja na-
lezy zawsze do przywddey. Odpowiedzialno$¢ za wyniki organizacji réwniez
spoczywa tutaj na przywodey. Warto podkresli¢, iz paradygmat transakcyjny
moze okazac si¢ skuteczny w strukturach prostych, biurokratycznych i dywi-
zjonalnych. Jest on odpowiedni dla sytuacji o matym stopniu zfozonosci, gdzie
przywoédca tworzy porzadek, jest gwarantem przewidywalnosci oraz dazy do
kontroli nad sytuacja. Nie znajduje natomiast zastosowania w$réd pracowni-
kéw wiedzy cenigcych autonomig. Zazwyczaj nie sprzyja réwniez innowacjom,
koniecznym w dynamicznym, zfozonym otoczeniu. Przywdédcy transakeyjni
daza na ogét do stworzenia spéjnej grupy pracownikéw, ktéra to grupa bedzie
zmierzata w kierunku wyznaczonym przez leadera, chociaz zaczynaja od wy-
stuchania opinii cztonkéw grupy. Istnieje ryzyko, ze podobnie jak w przypad-
ku przywédztwa klasycznego czlonkowie grupy zdadza si¢ zbytnio na przy-
wodeg [Gemmill, Oakley 1992, ss. 113-129]. Ponadto, decyzje podejmowane
przez przywddce odnoszg si¢ najczesciej do celéw krétkookresowych. Moze to
oznaczaé, ze przywddcea nie bierze pod uwage projektéw czy zmian, ktére nie
przynosza natychmiastowych korzysci [Bass, Avolio 1994, ss. 202-217]. Nie
ma tu wigc mowy o wizji, ktdra jest typowym elementem kolejnego paradyg-
matu.

Koniec XX wieku to okres, w ktérym dochodzi do dynamicznych zmian.
Organizacje znalazly si¢ w $rodowisku, ktére zmusza do podejmowania szyb-
kich decyzji oraz gl¢bszego spojrzenia w przysztos¢. Odpowiedzia na owe
zmiany stanowito przywédztwo okreslane jako wizjonerskie, charyzmatyczne,
inspiracyjne lub transformacyjne. Jednakowoz wszystkie te okreslenia zamy-
kaja si¢ w paradygmacie wizjonerskim. W tym paradygmacie wizja przywédcy
inspiruje pracownikéw do wigkszych wysitkéw. Podwtadni odgrywaja istotng
role w realizacji wizji i tworzeniu pozadanej przyszlosci. Sukces organizadji jest
w duzym stopniu uzalezniony od dobrze zarzadzajacych soba pracownikéw
wiedzy. Biorac pod uwagg fake, iz przy realizowaniu wizji przywddca zalezy od
swoich podwladnych, to wladza pracownikéw w tym paradygmacie jest zde-
cydowanie wigksza niz w paradygmacie klasycznym czy transakcyjnym. Od
przywodcédw oczekuje sig, iz przedstawia klarowng wizje przysztosci, opracuja
plan celéw do realizacji oraz zmotywujg cztonkéw organizacji do zaangazo-
wania si¢ w realizacj¢ wizji. Nie bedg bierni, lecz wlacza si¢ w dzialania grupy,
beda pracowad, aby realizowaé wspélna wizje. Niebagatelna role odgrywa tu
zaangazowanie emocjonalne pracownikéw. Czasem zdarza si¢ réwniez, iz wizje
nie wychodzg od przywddcéw, lecz od samych pracownikéw. Rola przywdéd-
cy polega wéwczas na wystuchaniu réznych opinii, a nastgpnie zjednoczeniu
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wszystkich cztonkéw organizacji wokét jednej inspirujacej wizji. W swietle wy-
nikéw badan przeprowadzonych w 62 krajach, niektére cechy sa powszechnie
uznawane za typowe dla przywddztwa wizjonerskiego. Sa to: wiarygodnos¢,
sprawiedliwo$¢, uczciwo$é, charyzma, optymizm, stanowczo$é, inteligencja,
motywowanie, inspirowanie, zdolno$¢ pracy z grupa oraz umiej¢tnosé rozwia-
zywania konfliktéw w sposéb zadawalajacy dla wszystkich, pewno$¢ siebie,
dalekowzroczno$¢ [Hartog, Mouse, Ganges, Ruiz-Quintanilla, Dorman 1999,
ss. 219-256]. Jakie s3 wady paradygmatu wizjonerskiego? D. Nadler i M. Tu-
schman podkreslaja wyolbrzymione oczekiwania cztonkéw grupy wobec przy-
wodcédw wizjonerskich, co moze skutkowaé rozczarowaniem, jesli nie uda si¢
osiggna¢ zamierzonego celu [Nadler, Tushman 1990, ss. 77-97]. Osiagnigcie
poparcia dla jednej wizji moze okaza¢ si¢ trudne, poniewaz organizacje coraz
czgsciej dziataja w réznych kulturach narodowych przy rosnacej réznorodnosci
cztonkéw grupy [Hofstede 1991]. Zwraca si¢ takze uwagg na fake, ze skuteczni
przywddcy nie musza by¢ wizjonerami [Collins 2001, ss. 67-76].

Wraz z rosnaca liczby organizacji przyjmujacych strukture sieciowa lub
organiczng, odpowiedniej zmianie musi ulec koncepcja przywédztwa. Przy-
wodztwo organiczne opiera si¢ na procesach wspélnej interpretacji, a zatem
przywédcy nie sa tutaj najwazniejsi. Mozemy méwié tu o organizacjach przy-
wodcéw, jak i bez przywddcdéw. Oznacza to, ze przywddztwo niekoniecznie
spoczywa w r¢kach okreslonych jednostek, chociaz poszczegdlni cztonkowie
organizacji moga przez pewien czas podejmowac role przywédcze. Poniewaz
przywodcy beda dziata¢ w kulturowo réznym otoczeniu, to najwazniejszymi
czynnikami sukcesu bedzie wiedza i wykwalifikowana sita robocza. Organi-
zacje organiczne charakteryzuja si¢ tym, iz sa zawsze gotowe do zmian. Przy-
wodca ma w tym przypadku minimalng kontrolg, natomiast pracownikéw
zacheca do samoprzywddztwa i zarzadzania soba. W konsekwencgji, przywdédz-
two rodzi si¢ z relacji migdzy cztonkami organizacji, ktérzy intensywnie si¢ ze
sobg komunikuja, starajac si¢ zinterpretowac szybko zmieniajace si¢ otoczenie.
W organizacjach organicznych wszyscy wspélnie sq odpowiedzialni i rozlicza-
ni. Pracownicy uzyskuja duza wladze dzigki wltasnym kompetencjom, cechom
osobowosci, umieje¢tnosdciom postgpowania z innymi i posiadanym informa-
cjom. Przywddztwo to dobrze funkcjonuje w zlozonym, dynamicznym oto-
czeniu. Paradygmat organiczny skutkuje radykalng zmiang w my$leniu o przy-
wodztwie. Pojecia kontroli, porzadku i hierarchii sa zastgpowane zaufaniem,
szacunkiem dla innych cztonkéw organizacji oraz akceptacja nieustannych
zmian. Samoorganizacja staje si¢ naturalnym zjawiskiem w przedsi¢biorstwie,
obejmujacym elastyczne systemy decyzyjne, zdolne sprosta¢ biezacym zmia-
nom lub antycypowa¢ przyszlte zmiany. Formy organiczne m.in. stymulujg kre-
atywno$¢ i innowacyjno$¢ [Brown, Eisenhardt 1997, ss. 1-34].
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Opisane powyzej paradygmaty niekoniecznie musza wyst¢gpowaé w dane;j
organizacji w czystej formie. Elementy réznych paradygmatéw moga si¢ po-
jawia¢ razem jednoczesnie, chociaz jeden z nich dominuje nad pozostatymi.
Nalezy takze zauwazy¢, ze zaden paradygmat z osobna nie jest doskonatg re-
ceptg na przywédztwo w kazdych warunkach. Wiele czynnikéw wptywa na
skutecznos$¢ poszczegélnych paradygmatéw. Moze to by¢: wielko$¢ organizacji,

charakter dziatalnosci, czynniki strukturalne i kulturowe.

2. Wymiary kulturowe

Badania mi¢dzykulturowe G. Hofstede dotyczace réznic w warto$ciach wyzna-
wanych przez ludzi réznych narodowosci, to najcze¢sciej cytowana koncepcja
poréwnan migdzykulturowych w naukach o zarzadzaniu. Autor ,postugujac
si¢ kwestionariuszem ankiety przeprowadzonej na kilkudziesi¢ciotysi¢cznej
prébie pracownikéw firmy IBM, wyodrebnit réznice pomiedzy nimi zwigza-
ne z kultura i uporzadkowat je w postaci czterech elementarnych wymiaréw,
dzigki ktérym pokazal, jak kultura narodowa moze wptywaé na koncepcje
przywdédzewa. W Polsce, z narzedzia, ktdre zastosowat G. Hofstede, skorzystali
W. Nasierowski oraz B. Mikuta [Nasierowski, Mikuta 1998, ss. 495-509]. do-
konujac identyfikacji poziomu podstawowych wartosci organizacyjnych.
Owe cztery wymiary, to:
1. Dystans wladzy (PDI). Wymiar ten dotyczy w sposéb bezposredni
ludzkich oczekiwan wobec wiladzy i ich relacji z wtadza. Chodzi o stopien,
w jakim dana kultura akceptuje nieréwny podziat wladzy. Jest to stopiend
nieréwnosci migdzy ludzmi, wynikajacy z zajmowanej przez nich pozycji
w strukturze organizacyjnej. W kulturach o malym dystansie do wladzy
stosunki migdzy pracownikami a przywddca s3 mniej formalne, pracownicy
traktuja si¢ jak réwni [Zbiegiem-Maciag 1999, s. 70]. Tego typu relacje
sa wlasciwe dla kultur zarzadzania konsultacyjnego, w ktérych przywéddca
konsultuje si¢ z pracownikami oraz jest tatwo dostepny. Maly dystans
wladzy sprzyja wigc zaufaniu wobec podwladnych, co w konsekwencji
determinuje wicksza sktonnos¢ do partycypacyjnego podejmowania decyzji,
delegowania uprawnien, nadawania wigkszej samodzielnosci pracownikom,
a tym samym sprzyja ksztattowaniu kreatywnych i pelnych inicjatywy
postaw. Natomiast w kulturach o duzym dystansie wladzy relacje miedzy
pracownikami a przywdédca maja charakter bardziej sformalizowany,
cechuje je duzy dystans, relacje te sa bardziej zhierarchizowane. Sprzyja
to przywoddztwu autorytarnemu i klasycznemu. Moze tez stanowi¢ duza
przeszkodg w ksztattowaniu innowacyjnych postaw pracownikéw.

2. Indywidualizm/ kolektywizm (IND). Wymiar ten odnosi si¢ do tego, w jakim
stopniu cztonkowie danej kultury koncentruja si¢ na wiasnej tozsamosci
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i osobistych wyborach, a na ile cenig tozsamos$¢ zbiorowa. W kulturach
indywidualistycznych nacisk kfadzie si¢ na cele jednostek. Pracownicy
dziataja we wlasnym interesie i przyjmuja odpowiedzialnos¢ za swoje czyny.
Tymczasem w kulturach kolektywistycznych najwazniejsze jest dobro grupy.
Pracownicy sa silnie uzaleznieni emocjonalnie od organizacji, w ktorej
pracuja. Decyzje oraz odpowiedzialno$¢ za nie maja charakter zbiorowy.
Przejawem kolektywizmu jest duze znaczenie relacji miedzyludzkich, a takze
powiazan personalnych. Kolektywizm czgsto oznacza unikanie konfliktéw
i prezentowanie na zewnatrz pozornej jednomyslnosci [Sutkowski 2002, ss.
112-133].

3. Unikanie niepewnosci to kolejny wymiar kultury narodowej. Mozna go
opisa¢ jako stopieni, w jakim cztonkowie danej kultury opowiadaja si¢ za
pewnoscig i przewidywalno$cia dzialan swoich przetozonych. Natomiast
unikajg niepewnosci, ktéra powoduje u nich stres. Staje si¢ zatem
wskaznikiem wrazliwo$ci na zmiany oraz na nowe i trudne do przewidzenia
sytuacje [Bartosik-Purgat 20006, s. 147]. W kulturach o wysokim poziomie
niecheci do niepewnosci ludzie preferuja jasno sprecyzowane zasady oraz
stabilng prace dajaca gwarancje zatrudnienia w diugim okresie. Tam gdzie
niech¢¢ do niepewnosci jest mniejsza, ludzie chgtniej podejmujg ryzyko,
co moze sprzyja¢ innowacyjnym dzialaniom, fatwiej tolerujg zmiennos¢
$rodowiska pracy. Od przywédcéw w kulturach o wysokim stopniu niecheci
do niepewnosci oczekuje sig, ze beda potrafili sprawowaé i utrzymywad
kontrolg¢ w obrebie swojego zespotu pracownikéw, a zatem bedag gwarantem
pewnosci.

4. Maskulinizm — feminizm (MAS). Zgodnie z tym wymiarem mozna dokona¢
podziatu na kultury meskie, w ktérych kladzie si¢ nacisk na asertywno$¢,
rywalizacj¢, dazenie do zaspokojenia ambicji oraz kultury kobiece, gdzie
akcentuje si¢ wspétprace i dobre relacje na plaszczyznie zawodowe;j.
Kontynuacj¢ modelu i metodyki badan G. Hofstede stanowi projekt A.

Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera. W tym modelu wyréznionych zosta-

lo siedem elementarnych wymiaréw wartosci [Tropenaars, Hampden-Turnera

1998, ss. 20-21]. Dwa z nich tj. indywidualizm — kolektywizm oraz réwno$¢

— hierarchia odpowiadaja wymiarom zaproponowanym przez G. Hofstede.

Natomiast wewnatrzsterowno$¢é — zewngtrzsterowno$¢ odnosi si¢ raczej do

poziomu czysto indywidualnych orientacji (charakterystycznych jedynie dla

jednostek) i nie mozna go przenosi¢ na poziom grup spotecznych ani kultur.

Wymiar analiza — synteza odnosi si¢ do sposobéw myslenia, a zatem réwniez

odpowiada poziomowi indywidualnemu. Wymiar synchronizacja — nastegp-

stwo okreslajacy orientacj¢ kulturowa wobec czasu wydaje si¢ trafnym od-
zwierciedleniem réznic pomigdzy spoleczeristwami. Pozostale wymiary maja
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prawdopodobnie charakter wtérny i koreluja z wymiarami pierwotnymi, np.
wymiar osigganie stanowiska — otrzymywanie stanowiska koreluje z wymia-
rem réwno$¢ — hierarchicznosé.

W projekcie GLOBE R. Hausa znalazto si¢ dziewi¢¢ wymiaréw kultury
wywierajacych wplyw na przywddztwo w organizacjach. Celem tego projektu
jest stworzenie migdzykulturowej teorii przywdédztwa, a wéréd badanych przez
autoréw wymiaréw kulturowych znalazly si¢ wartoéci zblizone do opisywa-
nych w tym artykule. Sg to: kolektywizm — indywidualizm, dystans wladzy
(odpowiada wymiarowi hierarchiczno$¢), unikanie niepewnosci — tolerancja
niepewnosci. Pozostale wymiary kulturowe badane w projekcie GLOBE maja
prawdopodobnie charakter wtérny w stosunku do trzech zatozonych wymia-
réw pierwotnych. Sg to nast¢pujace wymiary: orientacja na osiggnigcia — wtor-
na w stosunku do indywidualizmu, réwnouprawnienie plci — zwiazane praw-
dopodobnie z réwnoscia, orientacja na przyszlo$é — terazniejszos¢, korelujaca
prawdopodobnie z tolerancja dla niepewnosci, wspdlnotowo$¢ rodzinna — to
szczegdlny przypadek wymiaru wspélnotowosci, asertywno$¢ — powiazana
z indywidualizmem i hierarchicznoscig oraz orientacja humanistyczna — bez-
osobowa skorelowana z réwnoscia. Projekt GLOBE opierat si¢ na metodyce
badani ankietowych i obejmowat prébe 17 000 menedzeréw $redniego szczebla
w 62 krajach $wiata. Wyniki GLOBE wskazuja, ze Europg mozna podzieli¢
na dwie strefy kulturowe — potudniows i $rodkowo-wschodnia oraz pétnoc-
no-zachodnia. Menedzerowie pierwszej z tych stref odznaczajg si¢ wyzszym
wskaznikiem dystansu wladzy, wyzsza wspSlnotowoscia (rodzinng), a nizszym
poziomem unikania niepewnosci (co przejawia si¢ w orientacji na terazniej-
szo$¢) [Sutkowski 2002, s. 131].

Projekt R. Ingleharta opiera si¢ na teorii przejécia spoleczenstw w miarg
rozwoju gospodarczego i spoteczno-kulturowego od modernizacji do postmo-
dernizacji. Wymiary kultury obejmuja: wartosci tradycyjno-religijne versus ra-
cjonalno-$wieckie oraz przezycie (materialne) versus jakos¢ zycia (postmaterial-
ne) [Inglehart 1997].

Mimo iz sam Hofstede oraz inni naukowcy proponowali rézne dodatko-
we wymiary kulturowe pozwalajace réznicowaé kultury narodowe, to cztery
przedstawione na wstepie (PDI, IND, UAIL, MAS) sa wystarczajace do zde-
finiowania ogdlnych wzorcéw przywddztwa, jakich nalezy si¢ spodziewaé
w danym narodzie.
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Tabela 2. Zestawienie wymiaréw kultury z paradygmatami przywédztwa

Wymiary kultury PARADYGMATY
Klasyczny | Transakcyjny | Wizjonerski | organiczny
1. dystans wtadzy duzy umiarkowany |umiarkowany |maly
2. indywidualizm maty duzy $redni maty
3. unikanie niepewnosci duze duze $rednie mate
4. maskulinizm
duzy umiarkowany |umiarkowany |maly

Zrédto: opracowanie wilasne.

3. Polska w swietle wybranych badan miedzykulturowych

Nalezy zauwazy¢, iz opisane w niniejszym artykule wymiary kultury wielo-
krotnie stuzyty do charakterystyki kultur organizacji dziatajacych w Polsce,
szczegblnie w kontekscie stosunku do hierarchicznosci, podejscia do kwestii
indywidualizmu oraz stopnia tolerancji niepewnosci.

Wsréd najobszerniejszych, poréwnawczych badan kultur narodowych
nalezy z pewnoscig wymieni¢ badania, ktére przeprowadzit na przetomie lat
sze$¢dziesiatych i siedemdziesiatych oraz pézniej G. Hofstede [Hofstede 2000].
Chociaz w sposéb bezposredni Polska nie zostala objeta badaniami tegoz au-
tora, to jednak na podstawie wynikéw zaprezentowanych dla krajéw naszego
kregu kulturowego mozna wysunaé wnioski, iz Polska odznacza si¢ sSrodkowa
pozycja dystansu wladzy — PDI (27/29 pozycja w rankingu 74 krajéw) [Hofste-
de 2000], umiarkowanym indywidualizmem — IND (22/24 pozycja w rankin-
gu 74 krajéw) [Hofstede 2000], silnym maskulinizmem — MAS (14/16 pozycja
w rankingu 74 krajéw) [Hofstede 2000] oraz silnym unikaniem niepewnosci
— UAI (9/10 pozycja w rankingu 74 krajéw) [Hofstede 2000].

Podobne badania na przetomie lat osiemdziesiatych i dziewigédziesigtych
zostaly przeprowadzone przez F. Trompenaarsa [Tropenaars 1993], p6zniej tez
Ch. Hampden-Turnera. Badania Trompenaarsa z zakresu kultury organiza-
cyjnej w aspekcie miedzynarodowym byty réwnie szerokie i objety 50 krajéw.
Celem badan byta identyfikacja czynnikéw rézniacych kultury. Model badan
tegoz autora, stworzony w 1993r., zostal wykorzystany do diagnozy kultury
organizacyjnej w Polsce w 1995r. przez A. Rakowska i A. Sitko- Lutek [Ra-
kowska, Sitko-Lutek 2000, ss. 47—49]. Wyniki tegoz badania w odniesieniu do
Polski zostang przedstawione ponizej w tabeli 3 niniejszego artykutu.

W badaniach R. Ingleharta Polska zostala przedstawiona jako kraj kultu-
rowo oddalony od wzoréw zaréwno krajéw sasiedzkich, jak i innych krajéw
karolickich. Wartosci, ktére mozna uznaé za dominujace w Polsce, to: tradycja
oraz materializm.
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Badania R.J. Housa [Mouse, Ganges, Ruiz-Quantanilla 1997, ss. 215-254]
postuguja si¢ rozréznieniem pomigdzy praktykami spotecznymi i wartoscia-
mi. W Polsce projekt ten realizowali J. Maczynski i S. Witkowski. W $wietle
badan Polske cechuje:

— niska orientacja na osiagniccia (46 pozycja w rankingu 62 krajéw) [House

i inni 2004, s. 269],

— bardzo niska orientacja na przyszto$¢ (46 pozycja w rankingu 62 krajéw)

[House i inni 2004, s. 269],

— pozycja §rodkowa w wymiarze réwnosci plci (34 pozycja w rankingu 62
krajéw) [House i inni 2004, s. 269],

— umiarkowana asertywnos¢ (21 pozycja w rankingu 62 krajéw) [House i inni
2004, s. 269],

— pozycja srodkowa w wymiarze kolektywizm — indywidualizm (28 pozycja
w rankingu 62 krajéw) [House i inni 2004, s. 269],

— wysoki dystans wladzy (10 pozycja w rankingu 62 krajéw) [House i inni
2004, s. 269],

— niska orientacja na ludzi (44 pozycja w rankingu 62 krajéw) [House i inni

2004, s. 269],

— pozycja srodkowa w wymiarze unikanie niepewnosci (30 pozycja w rankingu

62 krajéw) [House i inni 2004, s. 269].

Celem dopetnienia wynikéw badari kultur organizacji dzialajacych w Pol-
sce nalezy réwniez wspomnie¢ o badaniach poréwnawczych przeprowadzo-
nych przez E. Sutkowskiego. Zamierzeniem autora bylo zweryfikowanie
wplywu kultury spoteczeristwa na kulture organizacji oraz opisanie polskiego
kontekstu kulturowego i jego wplywu na organizacje w poréwnaniu z inny-
mi krajami. Badania zostaly przeprowadzone w pigciu krajach (USA, Rosja,
Ukraina, Niemcy, Polska), z czego 800 respondentéw zajmowato stanowiska
kierownicze i specjalistyczne.

Tabela 3. Zestawienie podstawowych wartosci dla trzech wybranych kra-

jow wedlug badan réznych autoréw (skala od 0 do 100)

Wymiary warto§ci  |USA  [Niemcy |Polska |Autor i okres badasi

38,46 |33,65 69,23 G. Hofstede (60./70.)

Dystans wladzy 54 44 67,40 F. Trompenaars (80./90.)

37 50 38 L. Sutkowski (90./pocz. XXIw.)
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100 73,62 61,54 G. Hofstede (60./70.)
Indywidualizm 69 53 59 F. Trompenaars (80./90.)

57 58 33 L. Sutkowski (90./pocz. XXIw.)

41,07 |58,04 93,75 G. Hofstede (60./70.)
Unikanie 61,43 |67 61,57 F. Trompenaars (80./90.)
niepewnosci 64 61 57 L. Sutkowski (90./pocz. XXIw.)

Zrédlo: S. Statczyk, Nurt kulturowy w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 117.

Podsumowanie

W $wietle wynikéw réznych badai miedzykulturowych mozna wysunaé
wniosek, iz kultura organizacyjna jest zdeterminowana gtéwnie kultura naro-
dowa, ktéra w istotny sposéb wplywa na style przywédztwa.

Dyrektywny przywddca klasyczny bedzie lepiej pasowal do kultur naro-
dowych charakteryzujacych si¢ duzym dystansem wtadzy, niechecia do nie-
pewnosci i dominacjg cech meskich oraz matym indywidualizmem. Wyste-
puje w nich niezbedny szacunek do przywddcy, tolerancja dla asertywnosci
i ukierunkowanie na zbiorowos¢. Przyktadem takich spoteczestw moga by¢
Francuzi, ktérzy czgsto akceptuja i darza szacunkiem autokratycznych kierow-
nikéw idac tropem koncepcji charyzmy lub autorytetu przynaleznego pozycji
spotecznej. Tradycyjny francuski przywddca cieszy si¢ wielkim autorytetem
i oczekuje si¢ od niego, ze jako absolwent elitarnych uczelni ma bardzo duzg
wiedz¢. Radzenie si¢ podwladnych mogloby zosta¢ uznane za dowdd stabosci
i braku zdolno$ci przywédczych. Problem zréznicowanego podejécia do wiadzy
w modelu A. Trompenaarsa oraz Ch. Hampden-Turnera wiaze si¢ z wymia-
rem: status przypisany versus status osiggnicty. W kregu kultur frankoforiskich
oraz $rédziemnomorskich kierownicy maja przypisany, personalny autorytet,
ktéry ma wzglednie trwaty charakter. Awans jest wyraznie zwiazany z wie-
kiem i do$wiadczeniem (wladza senioralna). Otrzymanie okreslonej pozydji
wladzy oznacza réwniez przypisanie wyzszego statusu spolecznego i prestizu.

Przywédztwo transakcyjne mogloby si¢ sprawdzi¢ w rozmaitych $rodowi-
skach kulturowych, charakteryzujacych si¢ niskim lub wysokim dystansem
wiadzy i dominacja cech meskich lub kobiecych, lecz raczej wysokim pozio-
mem indywidualizmu oraz niech¢ci do niepewnosci. Dwie ostatnie cechy
pozwalaja pracownikom doceni¢ uporzadkowane srodowisko tworzone przez
przywédce transakcyjnego, a takze zainteresowanie jednostka charakterystycz-
ne dla paradygmatu transakcyjnego.

Przywddztwo wizjonerskie, zaleznie od okoliczno$ci, mozna dostosowaé
do wyzszego lub nizszego poziomu dystansu wtadzy, niepewnosci badz war-
to$ci meskich czy kobiecych. Mozna wyciagnaé wniosek, iz prawdopodobnie
sprawdza si¢ najlepiej w kulturach o §rednim poziomie indywidualizmu, gdy
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ktadzie si¢ umiarkowany nacisk na zespét w dazeniu do realizacji ogdlnej wizji
przywodcy.

Natomiast, przywodztwo organiczne bedzie wystgpowaé w warunkach ni-
skiego poziomu dystansu wiadzy, niecheci do niepewnosci, indywidualizmu
oraz warto$ci meskich.

Maty dystans wiadzy oraz ukierunkowanie na zbiorowos¢ tacza sie z za-
akceptowaniem niepewnosci, dazeniem do wspétpracy i dobrych stosunkéw
zawodowych.

Nalezy jednak zauwazy¢, iz na chwile obecna nie pojawit si¢ nigdzie na
$wiecie narodowy profil przywoédztwa. Konieczne jest wigc zrozumienie
i uwzglednienie zaréwno kultury organizagji, jak i kultury narodowej. Na
przyktad w krajach azjatyckich przy

budowaniu relacji handlowych wazne sa wzajemny szacunek i zaufanie,
podczas gdy na gruncie amerykariskim istotny jest nacisk na uczestnictwo oraz
wspoélne podejmowanie decyzji [Hay-McBer 1995].

Mozna réwniez zadaé sobie pytanie, czy wpltyw globalizacji prowadzi do
przyjmowania zblizonych koncepcji i praktyk w organizacjach dziatajacych
w obrebie réznych kultur narodowych? Istniejg na ten temat dwa przeciwstaw-
ne poglady.

Z jednej strony, wedlug zwolennikéw teorii konwergencji, globalizacja
powoduje zmniejszanie si¢ réznic narodowych oraz wzrost standaryzacji. Na
przyktad wiele firm mi¢dzynarodowych standaryzuje swoja polityke personal-
na i inne polityki w oddziatach na calym $wiecie. Wydaje si¢ to zmniejsza¢ ich
zdolno$¢ do radzenia sobie z réznorodnoscia.

Z drugiej strony, zwolennicy przeciwnego pogladu twierdza, iz kultury
narodowe w dalszym ciagu decydujg o sposobach zarzadzania na poziomie
lokalnym, co okresla si¢ jako proces dywergencji [Communal, Senior 1999, ss.
26-35]. Konwergencja i dywergencja zachodza prawdopodobnie jednoczesnie;
mimo iz pojawiajg si¢ uniwersalne aspekty przywédztwa, w dalszym ciagu
utrzymujg si¢ inne aspekty, wlasciwe dla danej kulcury [Hilb 1999]. Niewat-
pliwie potrzebne sa dalsze badania nad wptywem kultury narodowej na przy-
wodztwo oraz nad stopniem, w jakim globalizacja prowadzi do konwergencji
i dywergengji.
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Abstract: In the publication sub-systems infiltrating organizational identity
were presented. Such elements as: vision, mission, image and organizational
culture should be connected with each other and coherent so as each orga-
nization could act according to its declarations and values. Organizational
identity is a complicated term. So in the article the author used a defini-
tion of this term which connects functionalistic and interpreting-symbolic
perspective. From one point of view we can measure, describe and manage
identity, from another it is strongly connected with people from the organi-
zation. The aim of the article is to show the key similarities, differences and
correlations between the elements of organizational identity.
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Wstep

Projektowanie systemu tozsamosci organizacyjnej jest skomplikowanym zada-
niem, angazujacym wiele proceséw poczawszy od samego planowania w orga-
nizacji. Planowanie jest tym procesem, w ktérym ustalane sa wymierne cele
oraz wybierane $rodki do ich osiggania. Potrzebna jest jasna koncepcja, aby
zapewni¢ organizadji i jej cztonkom poczucie kierunku. Ksztattujac plany krée-
ko- i dlugoterminowe, organizacje ustalajg priorytety, wykorzystuja dost¢pne
zasoby, mobilizujac przy tym swoje marzenia, sily i odwage w oczekiwaniu
na wymierny, pozytywny efekt podejmowanych decyzji. Wazne jest aby lu-
dzie w organizacji potrafili odpowiedzie¢ sobie na pytanie: ,Jaki jest nasz cel?
Dokad zmierzamy jako organizacja?”.
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Na poziomie planowania i okreslania celéw strategicznych, organizacja
projektuje swoj system tozsamosci organizacyjnej, w taki sposb, aby wszystkie
jej sktadowe elementy byty ze sobg spdjne. Na etapie planowania strategiczne-
go zostaje ustalona wizja i misja organizacji, natomiast plany operacyjne, jako
pochodne planéw strategicznych, w sposéb bardziej szczegdtowy beda wdrazaé
przyjete cele oraz wykreowane obrazy przysztosci. Na tym etapie organizacja
powinna skupi¢ si¢ na budowaniu swojego wizerunku i ksztattowaniu kultury
organizacyjne;j.

Wizja
Wizja (fac. videre — widzie¢) firmy jest obrazem przyszlosci, ktéra uczestnicy
organizacji chca wykreowaé [Obl6j 1999, s. 235]. Jest domeng dziatalnosci,
obszarem, w ktérym firma pragnie realizowac si¢ w sensie strategicznym. Jest
elementem motywacyjnym, ktéry powinien by¢ sformutowany w sposéb zwie-
zty, jasny i zrozumialy. Wizja powinna by¢ ,,zapamigtywalna” i pobudzajaca do
dziatania, ambitna a zarazem skoncentrowana na stabilnosci. Cechy charakte-
rystyczne wizji to tez elastycznos¢ i konkretnos¢ [Zargbska 2005, ss. 97-104].
Gléwnym celem menadzeréw jest odpowiedz na pytanie kierunkowe: ,Czym
jest nasza firma i czym chciataby by¢”? OdpowiedZ na to pytanie rozpoczyna
proces rzezbienia kierunku, ktéry zostanie obrany przez organizacje oraz two-
rzenie silnej tozsamosci organizacyjnej [Thompson, Strickland 1992, ss. 3-5].

Na etapie budowania tozsamosci, kazda organizacja powinna mie¢ na uwa-
dze to, ze tozsamo$¢ ,jest fenomenem, ktéry wyraza osobowos¢ firmy” [Pil-
ditch 1970]. Niniejsza definicja byta wspomniana wczesniej, jej twoérca, James
Pilditch wskazuje na wyjatkowos¢, jaka posiada kazda organizacja. Koncep-
cja modelowa przyszlej organizacji powinna nadawa¢ unikatowo$¢ na rynku.
Obok tworzenia koncepcji potencjatu firmy, wyobrazenia pozadanej przyszto-
$ci, powinno by¢ miejsce na petne zaplanowanie prezentacji tego, czym organi-
zacja jest, dokad zmierza, w jaki sposéb si¢ wyréznia [Allesandri 2001, s. 175].

W perspektywie funkcjonalistycznej tozsamos¢ bedzie planowana i mocno
kontrolowana przez kierownictwo. Gtéwnym celem bedzie nadanie jej central-
nosci i wzglednej trwatosci. Dzigki temu bedzie wyraza¢ podstawowy biznes.
Wykorzystanie metod modelowania matematycznego czy tez analizy systemo-
wej utatwi planowanie dziatan zmierzajacych do budowania wlasnej, odrebnej
tozsamosci oraz jej przywidywanie i kontrolowanie w dtugim okresie. W ten
sposéb tozsamo$é wykorzystywana jest z punktu widzenia celéw dtugookreso-
wych organizacji, innymi stowy, wykorzystywana jest w zarzadzaniu strategia.
Na etapie budowania wizji, tozsamos¢ organizacyjna, poprzez wyrazanie, kim
jestesmy i kim chcemy by¢, wyrdznia organizacje w $rodowisku konsumpcyj-
nym i konkurencyjnym.

Budowanie tozsamosci organizacyjnej w ujeciu funkcjonalistycznym jest
filozofig dziatania, ktdrej przyswieca osiagnigcie zysku oraz walka z konkuren-
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cja. Wszystkie, unikalne elementy firmy wykorzystywane sa do pomnazania
kapitatu. W perspektywie interpretatywno-symbolicznej budowanie tozsamo-
$ci orientuje si¢ w stron¢ budowania okreslonej ideologii i wartosci.

Deklarujac cel istnienia przedsi¢biorstwa, organizacja kieruje swoja wizje
réwniez w stron¢ pracownikéw. Ten punkt widzenia rozpoczyna si¢ odpowie-
dzig na pytanie: ,,Kim jestesmy jako organizacja?”. Aspiracje i tworcza wyobraz-
nia wiasciciela danej organizacji powinny by¢ znane i zaakceptowane przez
wszystkich jej cztonkéw. Zrozumienie i realizacja zalozonej filozofii dziatania
przez pracownikéw odzwierciedla na zewnatrz, co tak naprawde organizacja
robi i dokad zmierza. Aby poméc w realizacji dalekosi¢znych planéw, pracow-
nicy powinni sami zrozumie¢, jak siebie postrzegaja w organizacji i dopasowac
si¢ do danego srodowiska, z uwzglednieniem takich determinantéw, jak: wiek,
do$wiadczenie, przekonania, poglady, itp.

Wizja, posiadanie mapy drogowej prowadzacej do okreslonych celéw, staje
si¢ elementem motywacyjnym dla uczestnikéw organizacji. Zachgca pracow-
nikéw do wspdlnego dzialania, zaangazowania i trudu. Tozsamos¢ organiza-
cyjna w tym kontekscie wyraza sposéb, w jaki cztonkowie organizacji identy-
fikuja si¢ z nig. Im silniejsza identyfikacja, tym wigksze zaangazowanie wktada
pracownik w realizacj¢ programu dziatania. Utozsamianie si¢ pracownikéw
z firma pomaga w osiggnigciu strategicznej przyszlosci.

Na etapie kreowania swojej wizji, kazda organizacja powinna pamietac, ze
tozsamos¢ powstaje w wyniku spéjnej filozofii dziatania. Rdzen ideologii okre-
$la trwaty charakter organizacji — konsekwentna tozsamos¢ to wysokiej jakosci
produkty, technologiczny przetom i indywidualni liderzy. Jest jak ,klej”, ktéry
trzyma organizacj¢ w calosci w jej wzroscie, decentralizacji, rozszerzeniu dzia-
talnosci, globalizacji, rozwijaniu réznorodnosci miejsc pracy [Collins, Porras
1996, s. 66].

Samoprezentacja organizacji jej wszystkim interesariuszom wskazuje réw-
niez na charakterystyczna rol¢ do spetnienia przez firme, czyli misj¢, wyrazaja-
ca odrebnos¢ (tozsamos¢) i sens istnienia organizacji.

Misja

Misja wskazuje ogélny cel organizacji, oparty na przyjetych przez menadze-
réw zalozeniach, dotyczacych zamierzen organizacji, jej umiej¢tnosci i miejsca
w $wiecie [Stoner, Freeman, Gilbert 1998, s. 254]. Misja jest sformutowaniem
wizji firmy na uzytek strategii. Jest precyzyjnym wyrazeniem — w jezyku zrozu-
miatym dla pracownikéw i otoczenia organizacji — dalekosi¢znych zamierzen
i aspiracji organizacji [Obt6j 1999, s. 235]. Misja okresla charakterystyke pro-
duktéw, rynkéw, technologii, celéw, projektéw, dziatan specjalnych — wszyst-
kiego, co okresla istot¢ i unikatowos¢ przedsigbiorstwa [Rue, Holland 1989,
ss. 65—66]. Misja to kredo firmy, ktére podkresla jej wizerunek i spofeczng



332 Izabela Was

odpowiedzialno$¢. Wyznaczone cele sg nierozerwalne ze strategia, przy czym
cele tkwia gleboko w organizacji, natomiast strategia rozciaga si¢ rowniez na
otoczenie [Hatch 2002, s. 128].

Misja wyraza bezposrednio tozsamos¢ kazdej organizacji, jej wyjatkowo$é
i sens istnienia. Czgsto zdarza si¢, ze wyrazona jest patetycznie, a nawet z duzg
fantazjg. Organizacja poprzez misj¢ wyraza swoje wartosci i hasta, ktére na ze-
wnatrz $wiadcza o jej fenomenie. Dlatego tez wszystkie sformutowane zdania
powinny by¢ wiarygodne i autentyczne.

W ujeciu funkcjonalistycznym tozsamo$¢, wyrazona poprzez misje, akcen-
tuje cele oraz gléwne kierunki dziatan. Podkreslony zostaje specyficzny, uni-
katowy charakter funkcjonowania organizacji. Realizujac obrane cele, bedac
na operacyjnej drodze ich realizacji, przedsi¢biorstwa musza sukcesywnie
analizowa¢ i bada¢ potrzeby swoich klientéw [Abell 1980]. Biorac pod uwage
wspdlczesng globalizacjg, rozwdj technologiczny, rozszerzenie oferty rynkowej
dostepnej dla konsumentéw oraz zmiany cywilizacyjno-kulturowe, firmy po-
winny wprowadza¢ innowacyjne rozwiazania. Misja, a tym samym wyrazona
tozsamos$¢ przedsigbiorstwa, nie moze by¢ tylko pustym sloganem. Aby wiary-
godnie eksponowac swoja unikatowos¢, przedsigbiorstwo musi wzigé odpowie-
dzialno$¢ za swoja dziatalno$¢ i wyrazone hasta, tak, aby nie straci¢ zaufania.
Organizacja, ktérej wyznacznikiem jest budowanie trwatych relacji z klienta-
mi, aby i oni utozsamiali si¢ z firmg i z jej produktami, musi unikaé formuty
,znalez¢ klienta — sprzeda¢ produkt — zapomnie¢ o wszystkim”.

Cele i opracowane zasady do ich realizacji determinujg réwniez dziatania
os6b funkcjonujacych w organizacji. W perspektywie interpretatywno-sym-
bolicznej realizacja wspélnych celéw wyraza funkcjonowanie tozsamosci zbio-
rowej. Mimo, ze w kazdej organizacji mozna zauwazy¢ odmiennos$¢ kazdej
jednostki, ich wspélnym podobieristwem bedzie zapal i entuzjazm w realizacji
celéw. Dlatego tez dla organizacji powinno by¢ wazne, jak misja brzmi dla
samych pracownikéw. Odpowiednio sformutowana misja, jej stowa, ktére in-
spiruja i wzywajg do dziatania, buduja zaangazowanie i motywuja do podjecia
trudu. Misja jest potgznym narzedziem motywujacym [Peters 1988, ss. 486—
487]. Peter Drucker wyrazit to stwierdzeniem: ,W kazdej organizacji chodzi
o to, by ludzie zwykli dokonywali rzeczy niezwyktych. Ale czy im si¢ bedzie
chciato to zrobi¢, zalezy od ducha organizacji” [Drucker 1992, ss. 163-164].
Dobrze, klarownie sformutowana misja w pewien sposéb wyraza ducha dane;j
firmy, jej wewnetrzng tozsamos$¢. Sita pomystéw i ideatéw jest droga mobiliza-
¢ji do wspélnego zaangazowania poszczeg6lnych jednostek i grup do osiagnie-
cia okreslonych wynikéw [Gibson, Ivancevich , Donnelly 1991, s. 41].

Reasumujac powyzsze rozwazania, warto zwréci¢ uwage na dwojaka in-
terpretacj¢ misji — zewnetrzng i wewngtrzng. Na zewnatrz misja wplywa na
reakcj¢ otoczenia, wewnatrz oddziatywanie misji ukierunkowane jest na samg
organizacj¢. W obu przypadkach misja jest postrzegana w inny sposéb, mimo
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to powinna faczy¢ w spéjny uklad organizacj¢ i otoczenie [Stabryta 2000, s.
54]. Spdjnos¢ misji wplywa na spéjnos¢ wszystkich elementéw tworzacych
tozsamo$¢ organizacyjng. Tylko wtedy organizacja moze wywrzed pozytywna
reakcje otoczenia. Sformulowana wizja ma stuzy¢ do budowania wizerunku

firmy [Stabryta 2000, s. 50].

Wizerunek

W poczatkowym stadium rozwoju definicji tozsamosci organizacyjnej, bada-
cze rozumieli to zagadnienie w kontekscie wizerunku i wszystkich cech cha-
rakterystycznych, odrézniajacych firme¢ na zewnatrz. Na etapie dzisiejszych
badan uznaje si¢, ze wizerunek jest obok wizji i misji, kolejnym elementem
sktadowym corporate identity. Tozsamo$¢ firmy okresla si¢ i umacnia za po-
mocg odpowiednich kontaktéw wizualnych ze §wiatem zewngtrznym [Zemler
1992, s. 34]. Jedna z definicji wizerunku stworzyt Jerzy Altkorn, piszac, ze
~Wizerunek nie jest tym, co firma chce przekazaé otoczeniu w przekonaniu, ze
tacy jestesmy i tacy powinnismy byc, lecz sa to odczucia i przekonania o firmie,
ktéra istnieje w opiniach otoczenia. Natomiast reputacja to nic innego jak po-
zytywny wizerunek firmy w §wiadomosci uczestnikéw rynku” [Alkorn 1999,
s. 7]. Wizerunek w ujeciu psychologicznym mozna zdefiniowa¢ jako obraz,
polegajacy na odzwierciedleniu w $wiadomosci spostrzeganych poprzed-
nio sktadnikéw rzeczywistosci [Przetacznikowa, Makieto-Jarza 1982, s. 88].
W tym rozumieniu wizerunek ma charakter subiektywny, nie jest wierna kopia
wyobrazonego przedmiotu [Budzyniski 2002, s. 9]. Jest lustrzanym odbiciem
osobowosci [Zemler 2002, s. 34].

Tozsamo$¢ rozpowszechnia wizerunek organizacji. Wizerunek to rezultat
procesu komunikacji, w ktérym organizacja tworzy i przekazuje swoja tozsa-
mo$¢, bedaca odbiciem wartosci i istoty organizacji. Dobrze sformutowana
wizja, odpowiednie deklaracje zawarte w misji, majace odzwierciedlenie w feno-
menie przedsi¢biorstwa, wptywaja na pozytywna reakcjeotoczenia zewngetrznego
i wewngtrznego. Schmitt uzyt stwierdzenia, ze tozsamos¢ jest stopniem, w jakim
firma osiaga wyrazny i spéjny wizerunek [Allesandri 2001, s. 175].

W ujeciu funkcjonalistycznym cata uwaga skupia si¢ na zarzadzaniu wi-
zerunkiem firmy, ktére mozna zdefiniowaé, za Wojciechem Budzyriskim
w nast¢pujacy sposdb: ,proces planowania i podejmowania decyzji, organi-
zowania, kierowania zasobami ludzkimi oraz komunikowania si¢ z grupa-
mi otoczenia firmy, a takze wdrazania systeméw kontroli dziatan wiasnych
i sprzgzen zwrotnych w zakresie komunikowania, ktéry ma na celu stworzenie

i utrzymywanie pozytywnego wizerunku firmy, zwigkszajacego jej warto$¢
i utatwiajacego realizacj¢ podstawowych celéw” [Budzynski 2002, s. 48].

Proces tworzenia wizerunku rozciaga si¢ w czasie ze wzgledu na stworze-

nie odpowiednich procedur i projektu calego systemu identyfikacji. Ustalone
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zostaja rowniez zrédta finansowania. Badania wstgpne obejmuja analize oto-
czenia zewngtrznego, m.in. badania dotyczace zidentyfikowania grup docelo-
wych, opinii grup otoczenia na temat firmy, otoczenia konkurencyjnego, po-
trzeb konsumentéw. W celu sprawdzenia wlasnej organizacji na tle otoczenia,
wspodlczesnosci, sprawdzenia wlasnej doskonatosci i sprawnosci komunikacji
systemu dokonuje si¢ analizy SWOT.

Realizacja zadad w ramach kompleksowego systemu identyfikacji wizu-
alnej organizacji wymaga czasu i po§wigcenia. Same dziatania reklamowe nie
kreujg od razu lojalno$ci nabywcéw. Zarzadzanie wizerunkiem to réwniez dba-
tos¢ o jako$¢ produktéw, terminowosé dostaw i ptatnosci wobec kontrahentéw.
Promowanie odpowiedzialnosci spotecznej stwarza przychylng opini¢ publicz-
na. Sponsoring, jakos$¢ obstugi klienta, przychylny system reklamacyjny przy-
ciaga uwagg klientéw. Praktyki i staze budza zainteresowanie wéréd mtodego
pokolenia i zachgcaja do wspétpracy. Budowanie silnej konkurencyjnej marki
tworzy pozadang reputacj¢ firmy [Budzyriski 2002]. Modernizacja budynkéw
wewnatrz i na zewnatrz, dobér odpowiedniej koloryzacji i wizualnych cech
charakterystycznych jest réwniez waznym elementem programu komunikacji.
Olins przytacza, ze fizyczna lokalizacja jest czgécia sktadowq tozsamosci orga-
nizacyjnej. Firmy wydaja mndstwo pieni¢dzy na odnalezienie odpowiedniej
lokalizacji, w celu stworzenia odpowiedniego wizerunku. Organizacje zwra-
caja uwage na wplyw architektury na postrzeganie ich tozsamosci [Melewar,
Jenkins 2002, s. 82].

Nieodigcznym elementem wizerunku jest réwniez tozsamos$¢ wizualna,
ktéra skfada si¢ z nazwy, logotypu i/lub symbolu, typografii i koloréw. Celem
korzystania z symboli jest zaprezentowanie centralnej idei organizacji w sposéb
wyrazisty, zwigzly i bezposredni [Olins 1995, s. 11].

Tworzac swdj wizerunek, organizacja musi pamigtaé, ze powinien by¢ on
spdjny z celami strategicznymi i calg filozofig dziatania [Zar¢bska 2008, s. 81.
W innym wypadku wizerunek nie bedzie spéjny z tozsamoscia organizacyjna,
a to wplywa negatywnie na wyréznianie firmy wéréd kontrahentéw, podkre-
$lenie jej indywidualnego charakteru, fatwa zauwazalnos¢ i zapamietywalnosé
[Zarebska 2008, s. 13].

Wizerunek powinien by¢ ksztaltowany réwniez wewnatrz organizagji.
W ujeciu interpretatywno-symbolicznym pracownicy sa tadcuchem facza-
cym organizacj¢ z klientami. Nie moze powsta¢ rozdZzwick pomigdzy reputa-
¢ja firmy a nickompetentnymi, czy odpychajacymi pracownikami. Spéjnos¢
w zachowaniach, utozsamianie si¢ z przedsi¢biorstwem, tworzenie migdzy soba
wi¢zi maja duzy wptyw na budowanie odpowiedniego wizerunku [Zar¢bska
2009, s. 53]. W tym wypadku wizerunek powstaje w trakcie relacji miedzy-
ludzkich. Istotne stajg si¢ takie elementy jak: wyglad, zachowanie i maniery,
umiej¢tnosei interpersonalne, zawodowe i do$wiadczenie, styl zycia. Zacho-
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wanie czfowieka jest tym elementem wizerunku, ktéry w pierwszej kolejno-
$ci weryfikuje efekt pierwszego wrazenia [Bialopiotrowicz 2009, s. 19]. Jezeli
cztonkowie organizagji nie identyfikujg si¢ z nia, automatycznie wptynie to na
sposéb traktowania innych i pogorszenie wizerunku.

Zarzadzanie wizerunkiem w $rodowisku wewngtrznym opiera si¢ na ko-
munikowaniu wizerunku poprzez odpowiedni §rodek masowy. Kazda orga-
nizacja wyznacza swéj okreslony sposéb na promowanie swojego wizerunku
wsréd pracownikéw, wazne jest to, aby wyrazona przez to tozsamo$¢ organiza-
¢ji byta rozumiana i akceptowana przez wszystkich jej cztonkéw, musi by¢ cze-
$cia wizji strategicznej zgodna z kulturg i warto§ciami organizacji. Wszystkie
aktywnosci zwigzane z poziomem §wiadomosci pracownikéw upowszechniajg
postawy reprezentowania swojej organizacji jak najlepiej.

Czlonkowie organizagji, szukajac swojego sensu w pytaniach: ,Kim jeste-
$my jako organizacja? Jak siebie postrzegamy w organizacji?”, przenosza si¢
réwniez na obszar zewngtrzny: ,Jak jesteSmy postrzegani jako organizacja?”.
Komunikacja powinna przebiega¢ dwustronnie, tylko wtedy umozliwia pelng
wymiang informacji migdzy organizacja i jej otoczeniem. Przekonanie czton-
kéw, kim sg jako organizacja, jest czg$ciowo oparte na tym, jak ich postrzega
otoczenie zewngetrzne. | odwrotnie: zachowanie cztonkéw organizacji wptywa
na reakcje pochodzace z otoczenia zewngtrznego. Ocena powyzszych wrazen
wiaze si¢ bezposrednio lub posrednio z poréwnaniem tozsamosci i zbudowa-
nego wizerunku zewngtrznego. Jesli wynik niniejszego poréwnania daje prze-
konanie, ze sposéb, w jaki cztonkowie widzg siebie jako organizacja, korespon-
duje ze sposobem, w jakim ci cztonkowie sa postrzegani przez innych, mozna
stwierdzi¢ ze tozsamo$¢ jest stwierdzona [Gioia, Schultz, Corley 2004, s. 356].
Jest to tzw. tradycyjne ujecie tozsamosci organizacyjnej, uwzgledniajace zgod-
no$¢ pomigdzy tym, czym organizacja chce by¢, a tym, jak dzialania te po-
strzega otoczenie [Zemler 1992].

Tozsamos¢ organizacyjna komunikuje si¢ ze spoleczeristwem réwniez za po-
mocg zachowari i postaw bedacych elementami kultury organizacyjnej. Nieod-
taczny element tozsamosci organizacyjnej i wizerunku to kultura organizacyjna.
Tozsamo$¢ organizacyjna jest samo-refleksyjnym rezultatem dynamicznych pro-
ceséw kultury organizacyjnej. Kulturowo osadzona tozsamos¢ dostarcza symbo-
liczny material, z ktdrego zostaje skonstruowany wizerunek. Tym samym wywie-
ra wrazenie na innych odbiorcach [Hatch, Schultz 1997, s. 361].

Kultura organizacyjna

W literaturze przedmiotu mozna napotka¢ bardzo duzo definicji kultury or-
ganizacyjnej. Bogaty przeglad perspektyw badawczych i definicji kultury orga-
nizacyjnej mozna odnalez¢ w pracach L. Sutkowskiego. Na potrzeby niniejszej
pracy zostang wykorzystane dwie definicje kultury organizacyjnej, jedna ujeta
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w paradygmacie funkcjonalistycznym, druga w paradygmacie interpretatyw-
no-symbolicznym.

W ujeciu funkcjonalistycznym kultura organizacyjna jest jedng ze zmien-
nych zewnetrznych lub wewnetrznych, ktérg mozna kontrolowac i zarzadzaé
[Sutkowski 2012, s. 39]. W tym kontekscie E. Schein definiuje kulturg organi-
zacyjng jako ,Wzér podzielanych, fundamentalnych zalozen, ktére dana grupa
stworzyla, rozwiazujac problemy adaptacji do otoczenia i integracji wewnetrz-
nej. Wzér mozna uznaé za obowiazujacy. Jest on wpajany nowym czlonkom
organizacji jako prawidlowy sposéb rozwiazywania probleméw” [Sutkowski
2012, s. 39]. Sukces i efektywnos¢ organizacji opiera si¢ nie tylko na zarzadza-
niu strategicznym, na realizacji celéw. Wewnetrznym aspektem efektywnosci
jest styl, specyfika funkcjonowania organizacji.

Paradygmat funkcjonalistyczny eliminuje niepewno$¢ w organizacji.
Wptywa na to, co dzieje si¢ wewnatrz i na jej kontakty zewngtrzne. Silna
kultura prowadzi do przewidywalnosci, porzadku i konsekwencji. Wyznacza
granice organizacji — okre$la réznice migdzy poszczegélnymi organizacjami.
Zapewnia cztonkom poczucie tozsamosci, tym samym utatwia pracownikom
angazowanie si¢ w realizacj¢ wspélnych celéw. Jest spotecznym spoiwem, ktéry
poprzez okreslone normy ksztaltuje postawy oraz zachowania pracownikéw
[Robbins, Judge 2012, s. 358]. Dzigki temu wszyscy zmierzaja w jednym
kierunku. W aspekcie kulturowym tozsamo$¢ organizacyjna bedzie esencja
wspélnych dziatan i zaangazowania. Prowadzi do wigkszej konsekwencji w za-
chowaniach. Bedzie powstawad na gruncie zasad organizacyjnych przyjetych
przez organizacj¢. A wigc mozna jg obserwowad, kontrolowad i manipulowacé
nia. Przyjete wartosci beda wpajane jako kluczowy wzér zachowan ksztattuja-
ce wizerunek organizadji.

W ujeciu interpretatywno-symbolicznym kultura jest siecig znaczen i in-
terpretacji integrujacych grupe spoteczng [Sutkowski 2012, s. 39]. Blau pisze,
ze: ,kultura to swoiste, niepisane ,reguty gry” spolecznej w organizacji, ktére
pozwalaja uczestnikom zycia spotecznego rozumieé organizacje i identyfiko-
waé si¢ z nig” [Sutkowski 2012, s. 49]. Natomiast G. Morgan wskazuje, ze
»kultura odnosi si¢ do wzorca rozwoju odzwierciedlonego w systemie wiedzy,
ideologii, wartosci, praw oraz codziennych rytuatéw, jakie charakteryzuja dane
spoleczenistwo” [Morgan 1997, s. 126].

Tozsamo$¢ organizacyjna odnosi si¢ do wyobrazen i wierzeli wszystkich
cztonkéw organizacji. Powstala osobowos$¢ organizacyjna zbudowana jest
z tzw. minispoleczeristw, o ktérych wspomniano w podrozdziale pierwszym.
Te minispoleczeristwa majg wlasne, odr¢bne wzory kultury i subkultury, ktére
wplywaja na zdolno$¢ calej organizacji do sprostowania wyzwaniom, kedre na-
potyka [Morgan 1997, ss. 136-137].

Czlowiek w organizacji jest aktorem spolecznym, tworzacym wta-
sng tozsamo$¢ w grupie spolecznej. Mozna to zilustrowa¢ mysla Gidden-
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sa, ktéry pisze, ze ,tozsamo$¢ jest projektem refleksyjnym, za ktéry jed-
nostka jest odpowiedzialna (...) JesteSmy nie tym, czym jeste$my, ale tym,
co z siebie zrobimy. Samorozumienie jest podporzadkowane szerszemu

i bardziej fundamentalnemu celowi, jakim jest wytwarzanie i odtwarzanie
spdjnego i satysfakcjonujacego poczucia tozsamosci” [Giddens 2002, s. 105].
Bedac aktorem spotecznym, wchodzac w interakcje z poszezeg6lnymi czlon-
kami organizacji, powstaja sieci znaczen spotecznych i jezykowych [Sutkowski
2012, s. 202]. Powstate symbole — gesty, stowa, obrazy s3 rozpoznawalne tylko
przez cztonkéw danej kultury. Przyjete rytualy staja si¢ spolecznie niezbedny-
mi zbiorowymi dzialaniami. Wartosci promowane w danej kulturze tworza
fundament do realizacji przyjetej strategii. Osobiste cele taczone sa z wartoscia-
mi postrzeganymi w organizacji. Wszystkie powyzsze sieci wptywaja na sposéb
funkcjonowania organizacji i charakter jej kontaktéw z otoczeniem. Tworza
swoisty fenomen danej organizacji, wyznaczajacy etyke zachowar, a w konse-
kwencji wizerunek firmy.

Kultura organizacyjna jest osobowoscia firmy, odzwierciedlajaca, jak lu-
dzie podejmujg decyzje, co mysla i jak reaguja na sytuacje trudne. Powstaje
i jest utrzymywana przez cztonkéw organizacji. Odzwierciedla réwniez normy
i wartoéci samych zatozycieli organizacji. K.T. Konecki zwrécit uwagg, ze nie-
ktérzy badani przedsigbiorcy buduja swoja ,trwaly tozsamos¢”, szukajac przy-
czyny swoich aktualnych przedsigwzig¢ w ,ciaglosci biograficznej. Tego typu
dziatalno$¢ interpretacyjna jest forma auto-pracy nad tozsamoscia, tj. budo-
waniem podstaw tozsamo$ciowych dla konstrukeji motywéw. Tozsamo$¢ roli
przedsi¢biorcy wybija si¢ na plan pierwszy” [Konecki 2007, ss. 80—81].

Budowanie tozsamosci organizacyjnej poprzez kulture opiera si¢ na pracy
zespolowej, przeptywie informacji, zaangazowaniu. Im wyzszy bedzie stopien
identyfikacji pracownika z organizacja, tym silniejsza bedzie tozsamo$é samej
organizacji. Relacja migdzy kultura a tozsamoscia jest klarowna: konkretna
kultura moze by¢ cz¢écia odpowiedzi na pytanie: Kim jestem? Co to za firma?
Przy czym kultura wydaje si¢ by¢ gtéwnie milczaca, autonomiczna i zakorze-
niona we wsp6lnych praktykach, natomiast tozsamo$¢ organizacyjna jest z na-
tury relacyjna i $wiadomie samorefleksyjna [Ravasi, Schultz 2006, s. 437].

Synteza tozsamosci organizacyjnej

Jedna z najnowszych definicji tozsamosci organizacyjnej, w ktérej wyraznie
zostalo oddzielone pojecie tozsamosci od pozostatych elementéw, przedstawit
L. Sutkowski, piszac ze: ,tozsamo$¢ organizacyjna to odpowiedz cztonkéw
organizacji na pytania: ,Kim jeste$my jako organizacja?” oraz ,Kim chcieli-
bysmy by¢?”. Jezeli wychodzimy z zalozenia, ze organizacja jest czyms wigcej
niz tylko zbiorem dziatani jednostek, to sensowne wydaje si¢ poszukiwanie spo-
lecznych przejawéw organizowania, takich jak: kultura, zarzadzanie, strategia
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czy struktura. Okreslenie tozsamosci jako symbolicznej, zbiorowej interpretacji
ludzi tworzacych organizacjg, odnoszacej si¢ do tego, czym organizacja jest
i jaka chcialaby by¢, jest klarowne. Jednak aby definicja ta byta adekwatna,
niezbedne jest odréznienie tozsamosci od kultury, wizerunku oraz misji i wizji
organizacyjnej” [Sutkowski 2012, s. 216].

Podzial tozsamosci organizacyjnej na elementy sktadowe ma centralne zna-
czenie z punktu widzenia zrozumienia i efektywnego budowania tozsamosci
przez organizacjg. Sg to wzglednie trwale i kluczowe wartosci wyrézniajace
organizacj¢. Kazda z nich trzeba traktowad osobno, a nast¢pnie sprowadzi¢ do
wspélnego mianownika. W tabeli 1. zostaly zawarte gléwne podobieristwa,
réznice i zaleznosci, wystgpujace pomiedzy elementami sktadowymi tozsamo-
$ci organizacyjnej.
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Tabela 1. Podobiesistwa, réznice i wspélzaleznosci wystepujace pomiedzy elementami sktadowymi tozsamosci

organizacyjnej
Kryteria Tozsamosc Wizja Misja Wizeruneck Kultura organizacyjna
organizacyjna
Podobienstwa Odpowiada na I. Okresla sens, cel 1sens l. Odezucia i . Weor podziclanych i

pyranie: Kim

jestesmy jako

organizac)

Istnienia oraz
podstawowe wartescl
organizacil

2. Spolecznic tworey
poczucie tego, kim

jestesmy jako organizacia

lstnienia organizaci
2. Wyzwala zapali

cneaz

Zm
pracow 1ikeaw,
urozsamianie sig z
Organizacjy motywije

do realizacyi celow

przckeonania o firmie,
ltora istnicle w opiniach
otoczenia

2. Utozsamianie sie
pracownikow z
preedsichiorstwem
eworzy flancuch hyczaey

organizacic z klientami

fundamentalnych
zalozen, jakic zostaly
SIWOTZONE PIEca
cetonkew organizacii
2. Zapewnia czlonkom
poczucie tofsamoscl,
uhiowiajae tym samym
realizacie wspolnych

Pr.— oW

Jest fenomenem,
ktdry wyraza

osobowosé firmy”

1. Kencepeia modelowa
przysele] organizaci
nadaje unikatowodd na
rynku

2. Zrozumicnie 1
realizacia okreslonej
fllozofit dzialinia preez
pracownikow
odzwierciedla na
zewnatrz, co tak

inizacia

naprawde o

robi i dokad zmierza

2. Inspiruje do dziatania,
sprawia, ze ludzie
2wkl dokonuja rzecey
niezwikdych”, rm

samym wyraza ducha

danej organizac)i

I. Prezentacia tego, w
jaki sposob erganizacja
Skg WYTOZIIL
Podkredenie
indywidualnego
chamkeeru organizacii
2. Jest lustrzanym
odbiciem wartadcl

1stoly erganizaci

I. Kultura organizacyjna
wyraza styl 1 specytike
danej oreanizacii

2. Osobowodd
organizacyjna
charkeeryzujaca dane

spoleczenstwo
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Powyzszy sposéb rozumowania i réznicowania tozsamosci organizacyjnej
pozwala na wylonienie czterech typéw tozsamosci [Zargbska 2009, ss. 69—70]:
tozsamosci rzeczywistej, tozsamosci pozadanej, tozsamosci postrzeganej i toz-
samosci grupowej. Tozsamo$¢ rzeczywista przedstawia role, jaka pelni orga-
nizacja w otoczeniu, pozwala na odnalezienie odpowiedzi na pytanie ,Kim
jest organizacja?”. Wskazuje na atrybuty organizacji, takie jak: rodzaj prowa-
dzonej dziatalnosci, strukture, styl zarzadzania. Wsérdd czlonkéw organizacji
buduje zaangazowanie i motywuje do podjecia trudu. Podejmowana przez
uczestnikéw aktywnos¢, zmierzajaca do osiagniecia okreslonych celéw, dazy
do tozsamosci pozadanej, ktéra w sposéb formalny i nieformalny odzwiercie-
dla wykreowang wizj¢. Tozsamo$¢ pozadana wyraza stan, ktéry organizacja
/ menadzerowie chca osiagnaé. Poprzez komunikacj¢ formalng i nieformalng
organizacja przekazuje otoczeniu to, kim jest. Dziatania te odnosza si¢ do toz-
samosci postrzeganej, odnoszacej si¢ do jej odczuwalnych przejawéw, czyli do
wizerunku, reputacji czy tez korzystnej marki. Najwazniejsza role w obszarze
danej rzeczywistosci organizacyjnej odgrywaja czlonkowie organizacji, ktérzy
poprzez sie¢ znaczeri i komunikacji spolecznej tworza tozsamos¢ zbiorowa,
pojmowang jako strukture zasadniczo otwartg i zalezng jednostek [Bokszariski

2005, s. 54].

Podsumowanie

Tozsamo$¢ organizacyjna jest prezentacja wewngtrznej osobowosci, kultury,
zachowan, struktury i strategii wszystkim interesariuszom [Melewar, Ka-
raosmanoglu 20006, ss. 846—868]. Jest samo-prezentujacym si¢ fenomenem,
ktéry poprzez symbole, komunikacje i zachowania przekazuje otoczeniu, czym
organizacja jest. Komunikacja formalna ma na celu prezentacj¢ tozsamosci
organizacyjnej poprzez jej elementy sktadowe: wizje, misje, wizerunek i kul-
tur¢ organizacyjng. Komunikacja nieformalna odzwierciedla nieswiadoma,
niezamierzona i nieumys$lng prezentacj¢ tozsamosci organizacyjnej poprzez
zachowania uczestnikéw organizacji. W tym znaczeniu, tozsamo$¢ organiza-
cyjna sklada si¢ z zestawu podstawowych zalozeri, impulséw i wartosci, ktére
rzadza zachowaniami cztonkéw organizacji. Zachowania te stuza jako stra-
tegiczny kanal, przez ktéry firma nieswiadomie eksponuje swoja tozsamogé
(osobowos¢), poprzez rutyng, cele, jezyk itp. [Otubanjo, Amuzjo, Cornelius
2010, s. 158]. Zaréwno komunikacja formalna, jak i nieformalna, wptywaja
na wizerunek organizacji. Ma réwniez znaczenie w budowaniu trwatych relagji
z klientami oraz w odréznianiu si¢ w otoczeniu konkurencji.

Tozsamos¢ organizacyjna dostarcza kadrze zarzadzajacej i pracownikom
odpowiedzi na wieloznaczne pytania, dotyczace istnienia samej organizacji:
,Kim jesteSmy? Co robimy? Kim/Czym chcielibysmy by¢?”. Odpowiedz na
te pytania znajdujg si¢ w tym, co w organizacji jest centralne, trwate i wyraz-
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ne (odrebne). Bez stabilnej tozsamosci, organizacja moze by¢ tylko nietrwa-
ta, nierozpoznawalna i nieznana. Organizacja ktéra sama siebie rozumie, jest
w stanie wykorzystaé strategiczng warto$¢ swojej tozsamosci. Zaleznosci mig-
dzy tozsamoscig i strategia oraz ich wptyw na §rodowisko, s wykorzystywane
jako narzedzie decyzyjne, pozwalajace analizowac i przewidywaé relacje z ze-
wnetrznym otoczeniem [Vezina 2011, ss. 1-4].
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Abstract: An informal economy which includes both semi-legal (grey market)
as well as black market (with typically criminal character) is an essential opera-
tional element of the national economy in each country. In a democratic state
under the rule of law built on a triple separation of powers (legislative, judiciary
and executive), it is justifiable to strive for such management that public autho-
rities are capable of curtailing benefits stemming from participation of citizens
in the informal economy while reinforcing legal business operations. However, it
requires the framing of common definitions and theories for the concept of on-
tological informal economy which will allow for exploiting specific management
functions in the reasonably highly anticipated manner against the real state of
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Wstep

W $wietle obowigzujacego dyskursu blednego i niejednolitego definiowania
gospodarki nieoficjalnej*?, nie powinno dziwi¢, ze jest ona zazwyczaj utozsa-
miana z publicystyczng szarg strefa. Z tego wzgledu zasadnym staje si¢ uchwy-
cenie i wskazanie zasadniczych cech rzeczywistosci gospodarczej, ktére prze-
nikaja do pétlegalnej i catkowicie nielegalnej przestrzeni paristwa. Fraktalnos¢
gospodarki nieoficjalnej, zwigzana z cyklami koniunkturalnymi w gospodarce
legalnej (narodowej) i mechanizmami kompetencyjno-sprawnosciowymi dzia-
tania panistwa sprawiaja, ze wywiera ona znaczacy wplyw na jego zarzadza-

# Pojecie gospodarki nieoficjalnej zostanie szczegétowo oméwione w dalszej czgéci artykutu.
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nie. Z tego wzgledu postugiwanie si¢ sptyconymi komunikatami postrzegania
oraz sadami jednostkowymi obserwowanych zdarzen, nie tylko nacechowane
moze by¢ subiektywizmem, ale takze dalekie do heurystycznych metod roz-
wiagzywania probleméw. To prowadzi do utrwalania nierzetelnych postaw epi-
stemologicznych, ktére przenikajag do poszczegélnych funkeji zarzadzania, tj.
planowania, organizowania, kierowania oraz kontroli. W nast¢pstwie mozliwe
jest jedynie postugiwanie si¢ probabilistycznymi wielko$ciami usrednionych
wielko$ci pomiarowych w systemie zarzadzania paristwem. Prowadzi to do
btednego lub zaktéconego odczytywania zjawisk i proceséw wystepujacych
w gospodarce, czego nastgpstwem moze by¢ ich niekorzystne oddziatywanie
na cale panstwo jako organizacje. W pewnym stopniu prowadzi¢ moze do
uposledzenia systemu zarzadzania, w ktérym np.: proces wyboru i podejmo-
wania decyzji zarzadczych prowadzony jest bez uwzgledniania rzeczywistych
teorii nomologicznych. Pafstwo bowiem nie dziata w warunkach laboratoryj-
nych, prézniowych, wyidealizowanych. Dziata w warunkach niestabilnych, do
korica nieprzewidywalnych, w ktérych wyste¢puje asymetria zagrozen pomie-
dzy tym co legalne (zgodne z prawem) i nielegalne (poza prawem). Stan taki
powoduje, iz koniecznym jest rozpatrywanie gospodarki nieoficjalnej, ktérej
wielko$¢ w Polsce szacowana jest na 25% PKB [Schneider 2011, s. 3], gdyz jej
wymiar i trendy rozwojowe decyduja w sposdb bezposredni o calym systemie
proceséw zarzadczych.

System zarzgdzania panstwem

Systemowe postrzeganie organizacji, zwlaszcza tak skomplikowanej jak pan-
stwo, szczegdlnie widoczne jest w nauce zarzadzania od polowy XX wieku.
Implikacje szkoty systemowej na grunt postrzegania paristwa pozwalajg przy-
ja¢, iz ,miarg doskonalosci rozwiazan organizacyjnych jest stworzenie sieci
powiazan i zaleznosci pomig¢dzy poszczegdlnymi stanowiskami w podsyste-
mie zarzadzania oraz sieci powigzani z otoczeniem i utrzymywaniem systemu
w stanie rownowagi” [Szpitter 2010, s. 60]. Nalezy zaznaczy¢, iz paristwo jest
systemem otwartym i winno jako organizacja systematycznie wzmacnia¢ zdol-
no$¢ do przeciwdzialania zagrozeniom, ktére wptywaja negatywnie na jego
funkcjonowanie. Z tego wzgledu zarzadzanie, ktére przedmiotem zaintereso-
wania obejmuje podejmowanie decyzji menedzerskich, koordynacj¢ dziatan
ludzi w danej organizacji, sprawowanie wladzy organizacyjnej, odpowiednia
alokacj¢ zasobéw w ramach organizacji i wreszcie organizacj¢ i sterowanie
calym systemem [Sutkowski 2012, s. 41], jest nie tylko potrzebne, ale niezbed-
ne w kazdym paristwie.

Panistwo zachowuje si¢ tak, jak kazda inna organizacja (bedaca cze¢scia
systemu, jako calosci), wykazujac przejawiajaca si¢ zdolnos¢ do adaptacji, co
skutkuje tym, ze:
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— panistwo jest postrzegane jako system zlozony, w sktad ktérego wchodzi
wiele innych, wspélzaleznych podsysteméw, a efekt uzyskiwanej synergii
dziatania posiada charakter asymetryczny,

— panstwo konwertuje raz lepiej raz gorzej rézne zasoby, ktére majg stanowi¢
instrumentarium ksztaltowania wynikéw w danych grupach docelowych
poszczegdlnych sektoréw gospodarki,

— panistwo zgodnie z druga zasada termodynamiki samo w sobie podlega prawu
wzrostu entropii, co jest rownoznaczne z modulowanym przechodzeniem ze
stanu uporzadkowanego w chaotyczny [Sewell 2011],

— panstwo determinuje system zarzadzania poprzez sprzgzenia zwrotne —
zaréwno wewngetrzne, jak i zewnetrzne,

— stosowane optymalizacje jednej instytucji, moga doprowadzi¢ do
pogorszenia funkcjonowania calej organizacji, jaka jest paristwo. Z kolei
zmiana dokonana w ktérymkolwiek podsystemie organizacyjnym parstwa
moze by¢ impulsem do zmian w innych podsystemach,

— bez wzgledu na sprawowany sposéb zarzadzania, paristwo zachowuje si¢
jak system, w ktérym w sposéb ciagly dochodzi do przeptywu zdarzen
pomiedzy wejsciem, a wyjsciem danego podsystemu [Krupski 2005, ss.
242-243; Obléj 2007, s. 370].

Wspélczesny system zarzadzania paristwem w Polsce opiera si¢ o tréjpo-
dziat wtadzy (rys. 1), ktéry stanowia:

— wladza wykonawcza — inaczej zwana egzekutywa, ktérej organami sa
Prezydent oraz Rada Ministréw,

— wladza ustawodawcza — inaczej zwana legislatywa, ktéra lezy w gestii
dwuizbowego parlamentu, tj. Sejmu (460 postéw) oraz Senatu (100
senatordéw),

— wladza sadownicza, tzw. judykatywa, sprawowana na mocy Konstytucji RP
2 1997 r. przez niezalezne, apolityczne i odrebne sady i trybunaly.
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Rys. 1. Struktura systemowa organizacji pafistwa w ukladzie tréjpodziatu
wladzy

Organizacja:

— spoleczna,

— polityczna,

— przymusowa,

— Idasowa,

— terytorialna,

— celowa,

— suwerenna,

— z wladza
panstwowa
(organy
wladzy)

— z nieformalng
wladza
(zrupy
wplywu)

W — GPW (grupy powigzanego wplywu)

s O O — gupy interesuwplywu (rozproszone)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

,Panistwo narodowe jest wazne, nie tylko jako zasadniczy filar porzadku
globalnego, ale tez jako czynnik rozstrzygajacy o losach narodéw i poszczegdl-
nych obywateli. W kazdej z dziedzin Zycia spotecznego rola jakosci organizacji
panstwa jawi si¢ jako kluczowa — jest podstawa racjonalnosci politycznej” [Ka-
minski, Stefanowicz 2011, s. 195].

Formalnie zapisany w Konstytucji RP [Dz. U z 1997 r., nr 78, poz. 483]
tréjpodziat wladzy zaklada jej réwnowagge. W praktyce wyglada to jednak ina-
czej, a przynajmniej czgsto mozna odnies¢ takie wrazenie. Wtadza sadownicza
(réwniez ustawodawcza) wydaje si¢ zbyt czgsto i zbyt mocno ulega¢ naciskom
wladzy wykonawczej, co powoduje jej upolitycznienie i podejmowanie decyzji
racjonalnie nieuzasadnionych. Podobnie dzieje si¢ z wladza ustawodawcza, spra-
wowang w gléwnej mierze przez postéw i w mniejszej przez senatoréw. Pochodza
oni bowiem z wyboréw bezposrednich, w ktérych zabiegali o poparcie wyborcze
i $rodki finansowe na prowadzenia kampanii wyborczej. Sita rzeczy w jakims
stopniu zwiazani s3 wzgledem wyborcéw obietnicami, ktére skladali, a jedno-
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cze$nie musza w glosowaniach przestrzega¢ dyscypliny partyjnej. Dodatkowo na
postéw (w mniejszym stopniu senatoréw) wywierane sa dozwolone prawem na-
ciski okreslonych grup interesu, gdyz w mysl art. 21 Ustawy z dnia 9 maja 1996
r. o wykonywaniu mandatu posta i senatora ,postowie i senatorowie przyjmuja
opinie, postulaty, wnioski wyborcéw oraz ich organizadji i biorg je pod uwage
w swej dziatalnoéci parlamentarnej” [Dz. U z 2011 r., Nr 7, poz. 29].

Réwniez wladza wykonawcza nie podlega dychotomicznemu podziatowi
réwnosci. Pomimo, iz prezydent posiada najsilniejszy mandat do sprawowania
wiadzy (powszechne wybory bezposrednie), to praktycznie nie posiada instru-
mentéw jej sprawowania. W ten sposéb system zarzadzania paristwem ogni-
skuje si¢ wokét Rady Ministréw i jej szefa — Prezesa Rady Ministréw, ktérych
zadaniem winno by¢ dobre rzadzenie, rozumiane jako ,trafne identyfikowanie
i skuteczne rozwiazywanie probleméw spotecznych przez organy wladzy pu-
blicznej, przy udziale interesariuszy” [Mazur 2011, s. 21]. ,Prezes Rady Mi-
nistréw jest w zasadzie zwierzchnikiem stuzbowym wszystkich pracownikéw
administracji rzadowej, nadzoruje za posrednictwem swoich przedstawicieli
zaréwno organy centralne, jak i terytorialne administracji rzadowej. W usta-
wowych granicach sprawuje przy tym nadzér nad samorzadem i posiada kom-
petencje generalne do kierowania pafstwem” [Raczkowski 2012, s. 135]. Bez
watpienia rola premiera jest ogromna, co umozliwia mu w wigkszosci przypad-
kéw dowolne realizowanie polityki rzadu.

Zarzadzanie paristwem w systemie demokratycznym wymaga uwzglednia-
nia przez organy wladzy wykonawczej swoistego wptywu réznych grup spo-
lecznych. W pierwszym rz¢dzie mozna tu zaliczy¢ grupy powiazanego wply-
wu, ktére zazwyczaj, poprzez realizacje wspdlnych celéw realizuja nie zawsze
wspélne interesy. Sq natomiast na siebie skazane, z uwagi na zaleznosci, jakie
wystepuja pomiedzy nimi. Zazwyczaj s3 to zaleznosci o charakterze finanso-
wym, tworzone poprzez uklady towarzysko-polityczne lub gospodarczo-poli-
tyczne. Mozna je poréwnaé do problemu dylematu wi¢znia, ktéry wystepuje
w teorii gier, w ktdrej kazdy z uczestnikéw moze zyska¢, gdy bedzie oszukiwat
wspdlnego przeciwnika, tj. pafistwo (czy innego gracza spoteczenistwa), a jed-
noczesnie wspotpracowat w ramach grupy powiazanego wplywu. Obaj straca,
gdy beda wzajemnie siebie oszukiwac.

Z kolei rozproszone grupy interesu / wpltywu sa zdecydowanie mniejsze,
a jednoczesnie zdecydowanie bardziej liczne. Poprzez politykéw lokalnych
i ukfady kolezenskie prébuja wywrzeé skuteczng presje decyzyjna w realizacji
partykularnych intereséw, tylko sporadycznie lub niejako przy okazji nastawio-
nych na dobro ogétu.

Innym rodzajem uktadu o wplywie zdecydowanie ideowym i nakierowa-
nym na realizacj¢ dobra wspélnego (rozumianego réwniez jako dobro dane;j
mniejszosci, np.: etnicznej, religijnej, seksualnej, zawodowej) sa wszelkie prze-



352 Konrad Raczkowski

jawy lobbingu i wplywu tzw. trzeciego sektora (nongovernmental organisation
— NGO, lub inaczej non-profit — nie czerpia zysku, a zaspokajaja potrzeby).
Czasem ich dziatania majg czysto altruistyczny charakter, natomiast widoczne
s tez dziatania ukierunkowane celowo i wykonywane w imig realizacji intere-
séw — niewidzialnej grupy wplywu.

System zarzadzania pandstwem musi uwzglednia¢é wielu interesariuszy,
rézne grupy spoleczne i instytucjonalne. Zaréwno te o charakterze krajowym,
jak i migdzynarodowym. W systemie tym — osoby sprawujace wladz¢ musza
dokonywa¢ czgsto nieracjonalnych kalkulacji z punktu widzenia zarzadzania,
natomiast catkowicie racjonalnych z politycznego punktu widzenia, gdzie cho-
dzi o zachowanie wladzy. Wydaje si¢ tez, iz zarzadzanie pafstwem jest tak
silnie nacechowane przenikalnoscig réznych grup interesu / wptywu na spra-
wujacych wladzg (réwniez tych, ktérzy sa tylko biernym, ale zintegrowanym
jej elementem), iz system ten przypomina raczej stala gre negocjacyjng o sumie
niezerowej, w ktérej dochodzi do koniecznosci dokonywania wyboréw praw-
no-moralnych i wartoéciujacych. Odnosi si¢ to zwlaszcza do ludzi sprawuja-
cych wiladze, od ktérych wymaga si¢ wypetniania powierzonej roli zgodnie
z dobrem ogétu, nie rzadko wartosciowanej przez samych zarzadzajacych do
subiektywnego postrzegania pelnionej funkcji, jako mozliwosci uzyskania nie-
naleznych korzysci finansowych czy profitéw — réwniez po zakoriczeniu stano-
wiskowej dziatalnosci paristwowej. Celowi temu stuza m.in. opisane przez M.
Foucault’a procedury stworzenia odpowiednich ram kontroli wzgledem spote-
czenistwa, w ktorych wolnos¢ jednostki nie jest ograniczana, ale wykonywana
na zasadzie wprowadzania dodatkowej wolnosci przy dodatkowej kontroli [Fo-
ucault 2008, s. 67; Munro 2012, s. 347].

Do tego nie nalezy zapomina¢, ze w pafistwie wladza zarzadzania jest ogra-
niczana przez sit¢ wszechobecnej biurokracji, ktéra powaznie nadwyreza po-
tencjat organizacyjny sektora publicznego, przektadajac si¢ na funkcjonowanie
calego paristwa [Berg, Barry, Chandler 2012, s. 406].

Gospodarka nieoficjalna — nieodtgczny element funkcjonowania gospodarki
narodowej

Gospodarka nieoficjalna jest nieodlaczng czgscig gospodarki oficjalnej, jed-
nakze nie jest uyymowana w formalne umowy czy oficjalne statystyki [Stan-
kiewicz 2006, s. 12; Gutmann 1985, s. 15; Raczkowski 2010a, ss. 244-245].
W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna rézne okreslenia gospodarki nieofi-
cjalnej: szara, przeciwna, alternatywna, ukryta, autonomiczna, nieformalna,
nieregulowana, czarna, tajna, nieoficjalna, dualna, marginalna, réwnolegta,
peryferyjna, podziemna, cienia, nierejestrowana, nieopodatkowana, druga go-
spodarka, podrz¢dna, zmierzchu, gospodarka gotéwkowa, kontrgospodarka,
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gospodarka podziemna [Koztowski 2004, s. 14], system D — tzw. gospodarka
pomystowosci [Neuwirth 2011] czy czgsto spotykane zwlaszcza w publicystyce
okreslenie — szara strefa.

Taka mnogo$¢ synoniméw, a w konsekwencji znaczeni na okreslenie gospo-
darki innej od tej prowadzonej w warunkach legalnych, prowadzi do zbytnich
i niewlasciwych uogélnieri w zakresie klasyfikacji tego, co stanowi gospodarka
nieoficjalna. Podejécie takie zamazuje kryterialne cechy semantyczne, oferuje
kontradykecje znaczeniowe i nie utatwia zrozumienia problematyki, ktéra wy-
daje si¢ by¢ fundamentalna w procesach spoteczno-gospodarczych. Dlatego
warto zaproponowaé (zwlaszcza w rozwazaniach naukowych) wspélny aparat
pojeciowy, w ktérym gospodarka nieoficjalna (lub nieformalna) dzieli si¢ na
gospodarke nieoficjalng — pétlegalng (tzw. szara strefa gospodarki) oraz go-
spodarke nieoficjalng — catkowicie nielegalna (tzw. czarny rynek). Nie zmienia
to faktu, iz jest to jedna gospodarka nieoficjalna, ktéra czgsto si¢ przenika
i wzajemnie uzupelnia, oferujac inne ci¢zary gatunkowe popelnianych czynéw
zabronionych (rys. 2). Taki podzial pozwolitby na prowadzenie bardziej czy-
telnych i petnych badan w zakresie szacowania calej gospodarki nieoficjalnej,
a nie, jak to czgsto jest robione — jedynie szarej strefy (czgsto o wybiérczym
zestawieniu komponentéw).

Z definicyjnego punktu widzenia za gospodarke nieoficjalng mozna uznaé
dziatalno$¢ nierejestrowana, zmierzajaca do uzyskania korzysci materialnych,
zaréwno w formie naturalnej lub pieni¢znej, ktéra wywotuje okreslone skutki
o charakterze warto$ciotwérczym i/lub dystrybucyjnym [Mréz 2002, s. 20].
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Rys. 2. Gospodarka nieoficjalna w caloksztalcie dziatalnosci gospodar-
czej panstwa
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Zrédto: opracowanie wlasne
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W pétlegalnej gospodarce nieoficjalnej zazwyczaj dochodzi do zbiegu
dwoch réwnolegle wystepujacych czynnikéw, ktdre w procesie podejmowania
decyzji (filtr emigracji zasobéw) zostaja rozdzielone na: unikanie opodatkowa-
nia (optymalizacja podatkowa) oraz celowe i $wiadome tamanie norm praw-
nych. Cato$¢ nosi dookreslenie pétlegalnosci, poniewaz potowa lub jakas cz¢s¢
tych proceséw jest prawnie usankcjonowana, natomiast pozostata — przekracza
normy semiimperatywne oraz wzglednie obowiazujace i famie te normy, ktére
sa bezwzglednie obowiazujace (oczywiscie z takim postgpowaniem, ktdrego
celem jest brak mozliwosci wykrycia, iz zrealizowano ustawowe znamiona
czynu zabronionego).

Pierwszy czynnik (unikanie opodatkowania) ma na celu zmniejszenie ob-
cigzert podatkowych, w ktérym podatnik sam dokonuje dychotomicznego po-
dziatu decyzji na uchylanie si¢ od opodatkowania za pomoca tamania prawa
podatkowego (zachowanie niezgodne z prawem) i optymalizacj¢ podatkowa,
ktérej celem jest unikanie opodatkowania (zachowanie prawnie dozwolone).
Swiadomie preferuje zatem takie decyzje, ktére przyczyniaja sic do wyboru
tego koszyka zasobéw, ktéry maksymalizuje jego uzyteczno$é, wykorzystujac
do tego dostepne informacje oraz jednoznaczno$¢ preferencji [Salvatore 2008].
Jezeli zatozymy bowiem, iz podatnik preferuje np.: rozwiazanie A (pétlegalne,
niezgodne z prawem) nad rozwigzaniem B (legalnym), to w przechodniosci
preferencji zawsze wybierze rozwiazanie A (péilegalne, niezgodne z prawem).
Jezeli bowiem podatnik preferuje rozwiazania generujace rzeczywista warto$é
dodang (zysk) — zasoby A, od tych, ktére prowadza do jego pomniejszenia na
drodze optymalizacji podatkowe;j (strata — ujemny wynik finansowy) — zasoby
B, jednoczesénie preferujac zasoby B nad innymi zasobami C (legalno$¢ poste-
powania), to w koficowym wyborze podatnik preferuje zaséb A nad zasobem
C. Innymi stowy, bardziej oplaca si¢ wybra¢ rozwiazania pétlegalne, kedre s
w jakiej$ czgéci niezgodne z prawem.

Generalna teza prawna, odnoszaca si¢ do obejécia prawa podatkowego
i optymalizacji podatkowej, méwi, ,,iz jezeli obowiazujacy porzadek prawny
stwarza podatnikowi mozliwo$¢ wyboru kilku legalnych konstrukgji do osia-
gniecia zamierzonego celu gospodarczego, z ktérych kazda bedzie miata inny
wymiar podatkowy, to wybdr najkorzystniejszego podatkowo rozwigzania nie
moze by¢ traktowany jako obejscie prawa” [Raczkowski, Krukowski 2010b, s.
276; Wyrok NSA z 30 czerwca 2003; Wyrok NSA z dnia 24 listopada 2003].
Kombinowana metoda wykfadni prawa odwotuje si¢ w tej materii do art. 190
Ordynagji podatkowej [Dz. U z 2012 r., Nr 0, poz. 749] — okreslajac wolg
stron i zaufania (zgodny zamiar stron i cel umowy) [Ladziski 2008, s. 20],
reguluje zasady traktowania czynnosci pozornych, zawiera instytucje sadowego
ustalenia czy istnieje badZ nie stosunek prawny lub prawo powddztwa organu
podatkowego.
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Cata podmiotowo-przedmiotowa zawarto$¢ gospodarki nieoficjalnej wy-
ptywa z caloksztattu dziatalnosci gospodarczej, opartej w niniejszych roz-
wazaniach na zmodyfikowanym wyodrebnieniu trzech sektoréw gospodarki
wedlug modelu Fishera-Clarka [Fisher 1940] (rolnictwo, przemyst, ustugi),
uzupetnionego przez autora o sektor czwarty — informacje i wiedza (rys. 2).
Nalezy zaznaczy¢, iz odwotanie do tego modelu poczyniono na kanwie jedynie
strukturalnej, bez odnoszenia si¢ do trzech, nastgpujacych po sobie etapéw
produkgji — ktére obowiazuja w modelu pierwotnym.

Propozycja dodania i wyrdznienia czwartego sektora w gospodarce, jako
tzw. sektora informacyjnego, pojawila si¢ juz w 1974 r. [Porat 1974]. Na po-
czatku XXI wieku termin ,,gospodarka oparta na wiedzy” zyskat uznanie, stad
tez préby wyrdznienia czwartego sektora wiasnie pod taka nazwg [Ruthven
2012, s. 20, 60; Brandt 1999; European Commission 2000; Baker, Miles, Ru-
balcaba i in. 2008, s. 75].

Bez wzgledu jednak na szczegbtowe doprecyzowanie jego nazwy i tresci,
bezdyskusyjnym pozostaje, iz fundamentem tego sektora maja by¢ informa-
gje z trzech pozostatych sektoréw, poddane odpowiedniej konwersji danych,
informacji oraz wiedzy, w ramach procesu rozumowania. Wtasnie czwarty
sektor z punktu widzenia gospodarki nieoficjalnej z pewnoscia posiada fun-
damentalne znaczenie i decyduje o mozliwosci tworzenia wartoéci, w ramach
minimalizowania luki informacyjnej w podejmowanych decyzjach — zaréwno
tych legalnych (gospodarka oficjalna), pétlegalnych (gospodarka nieoficjalna
— pétlegalna), jak i catkowicie nielegalnych (gospodarka nieoficjalna — catko-
wicie nielegalna).

Z punktu widzenia pafistwa nalezy dazy¢ do takiego zarzadzania gospodar-
ka, ktéra zmniejszy korzysci uczestnictwa obywateli w gospodarce nieoficjalnej
i utatwi prowadzenie legalnej dziatalnosci gospodarczej. Paristwo winno sku-
tecznie reagowaé ex ante w przeciwdziataniu i ograniczeniu dziatai nielegal-
nych i ex post w skutecznej penalizacji juz popelnionych czynéw zabronionych,
w mysl zasady paristwa prawa. Chodzi bowiem o to, zeby ograniczy¢ maksy-
malnie, jak to tylko mozliwe, wyst¢gpowanie w calej gospodarce — gospodarki
nieoficjalnej — catkowicie nielegalnej (tzw. czarny rynek). Obszar ten ma ty-
powo kryminalny charakter, sankcjonowany gléwnie poprzez pryzmat ustaw
karnych, jak Kodeks Karny oraz Kodeks Karny Skarbowy. Zadaniem prawa
jest bowiem ochrona tych wartosci, ktére w danym spoteczeristwie uznawane
sa za najwazniejsze. Sg to tzw. ,dobra prawne” [Cieslak, s. 25], jak wolnos¢,
zdrowie, zycie cztowieka, czy szeroko rozumiane bezpieczeristwo panstwa. To
wlasnie ten obszar gospodarki nieoficjalnej charakteryzuje si¢ powszechnym
tamaniem débr prawnych, a padstwo winno sta¢ na strazy antyspotecznych
zachowan, ktére niszcza legalng gospodarke, bezposrednio zagrazajac bytowi
i rozwojowi danego kraju. To z kolei w sposéb bezposredni prowadzi do utraty
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sterownosci paristwa, gdzie demokratyczne mechanizmy planowania, organi-
zowania, kierowania oraz kontroli okaza¢ si¢ moga niewystarczajace do przy-
wrécenia spolecznie akceptowalnej réwnowagi.

W ten sposéb mozna stwierdzi¢, iz gospodarka nieoficjalna zawiera prze-
nikalna lini¢ demarkacyjna, w ktérej dana osoba w sposéb przypadkowy i nie-
umyslny badz celowy — decyduje si¢ na hipotetyczne zwigkszenia korzysci
naturalnych, a czeéciej — materialnych przy korzysciach wylacznych sprawcy
czynu zabronionego (rys. 3).

Rys. 3. Przenikalno$¢ demarkacyjna gospodarki nieoficjalnej
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Zrédlo: opracowanie wilasne.

Nieoficjalno$¢ czy tez nieformalno$¢ gospodarki nalezy wigza¢ z dziatalno-
$cia potlegalna (regulowana przez prawo) oraz dziatalnoscig catkowicie niele-
galna, w ktérej wystepuje brak gospodarczych regulacji paristwa. Jednoczesnie
wszelkimi dziataniami w sferze catkowicie nielegalnej gospodarki nieoficjalne;
beda tylko te, ktére posiadaja charakter ekonomiczny i w ktérym wystepuje
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warto$¢ dodana popetniania czynéw zabronionych, mierzona poniesionymi
naktadami do uzyskanych efektéw [Mréz 2002, s. 15]. Natomiast elementami
tejze gospodarki nieoficjalnej nie moga by¢ wszelkie przestgpstwa, a wigc czyny
zabronione pod grozba kary o charakterze jedynie hedonistycznym (np.: zabéj-
stwa, gwalty), psychicznym (choroby psychiczne) czy innym stanie znacznego
poruszenia umystu (np.: impulsywne dzialanie, rozkojarzenie).

Pomimo, iz moze wyda¢ si¢ to kontrowersyjne, ale ograniczenia szarej
strefy (gospodarki nieoficjalnej — pétlegalnej), winny odbywa¢ si¢ tylko do
pewnego poziomu, gdzie paristwo z przymruzeniem oko traktuje dzialalnosci
indywidualne o charakterze gospodarczym, ktérych podstawowym celem jest
zabezpieczenie minimum egzystencji danej osoby. W pewnej mierze znajduje
to réwniez odzwierciedlenie w przypadku mikroprzedsi¢biorstw, zatrudnia-
jacych do 9 pracownikéw, ktérzy zapewniajac miejsca pracy innym, cze¢sto
balansuja na krawedzi optacalnosci przy ponadnormatywnym wykorzystaniu
whasnych zasobéw pracy. Mozna stanowisko takie zastosowaé réwniez w in-
dywidualnym podejsciu do firm wigkszych. Wspélnym punktem wyjscia jest
stosowanie prawa podatkowego przez organy podatkowe (réwniez ich inter-
pretacj¢ przez organy $cigania) w taki sposéb, zeby nie dopusci¢ do likwida-
qji firmy. Co do zasady regulowanie naleznosci publicznoprawnych naleznych
panstwu jest obowiazkiem podatnika, jednakze odzyskiwanie podatkéw za
wszelka ceng nie moze by¢ celem samym w sobie. Organy podatkowe winny
korzysta¢ wszedzie, gdzie to mozliwe z indywidualnych decyzji uznaniowych
w zakresie rozlozenia rat zaleglosci, odstapienia od zajecia konta czy wreszcie
umorzenia zaleglosci [Dz. U. z 2012 r., Nr 0, poz. 1015] — jezeli bytoby to po-
dyktowane waznym interesem publicznym i dobrem ogétu.

Kontrola gospodarki nieoficjalnej z punktu wiedzenia panstwa

Niekontrolowane lub podlegajace iluzorycznej kontroli dziatanie okreslonych
struktur panstwa, coraz cz¢ciej dziatajacego w Scistych zaleznosciach siecio-
wych powigzan globalnych, doprowadzi¢ moze do licznych kryzyséw i de-
stabilizacji. Przyktadem tego byl globalny kryzys finansowy, ujawniony pod
koniec pierwszej dekady XXI wieku, ktéry w wielu krajach wcigz dokonuje
spustoszeni gospodarki, a wielu obywateli pozbawia wiary w kontrolne mecha-
nizmy panistwa, ktére miatyby temu przeciwdziata¢. Z tego wzgledu ,rozsadek
nakazuje, by sprawdzi¢, czy to, co sig zrobilo, zrobito si¢ dobrze. Na tym polega
kontrola w najszerszym tego stowa znaczeniu. Dotyczy ona warto$ci wytwo-
réw, na przyktad towaréw wyprodukowanych dla potrzeb handlu, a dalej ra-
cjonalnosci zastosowanej procedury, wykonania przyjetego planu. Nie nalezy
mniemac (...), Ze miejsce na kontrolg jest tylko po zakonczeniu catego ciagu
dziatani, sktadajacych si¢ na realizacj¢ wspdlnego ich celu. Przeciwnie, kazda
faza sktadowa procedury sprawczej stanowi przeciez jakas do pewnego stop-
nia odrebng calo$¢ i dobrze bywa po zakonczeniu kazdej z tych faz podda¢
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kontroli jej dokonany przebieg i jej uzytkowe rezultaty” [Kotarbinski 1972, s.
58]. Jednoczesnie kontrola, zwlaszcza stosowana ze strony przymusu paristwa
w stosunku do obywateli, nie moze oznacza¢ traktowania kazdego jak prze-
stepcy. ,Organizacje, cheac utatwi¢ proces tworzenia wiedzy, powinny budo-
wacé relacje migdzyludzkie na wzajemnym zaufaniu, a nie na restrykcyjnych
systemach kontroli” [Grudzewski, Hejduk 2002, s. 17]. Kontrola gospodarki
nieoficjalnej polega bowiem na tym, ze paristwo, wykorzystujac swoje wyspe-
cjalizowane instytucje, jak np.: Urzad Kontroli Skarbowej, Urzad Skarbowy,
Urzad Celny, Policj¢ czy Agencje Bezpieczeristwa Wewngtrznego — ma mozli-
wo$¢ sprawdzenia, jak dziata: 1) czy nie jest zagrozona kontrybucja naleznych
danin publicznych, co bezposrednio wptywa na prognozowang wielko$¢ defi-
cytu budzetowego, 2) czy nie jest zagrozone funkcjonowanie calego paristwa,
w zwiazku z dziataniem zbyt wielu podmiotéw w gospodarce nieoficjalnej —
co w sposdb bezposredni obniza konkurencyjno$é przedsigbiorstw uczciwych
i moze prowadzi¢ do ich eliminacji z rynku. Dzigki kontroli mozliwe jest po-
zyskiwanie i wykorzystywanie wiedzy od kontrolowanych podmiotéw, jakie
sa aktualne trendy kierunkowe odchylenia gospodarki oficjalnej w kierunku
nieoficjalnej, co pozwala na budowanie prewencyjnych scenariuszy przeciw-
dziatania zagrozeniom.

Z punktu widzenia funkcjonowania pafstwa (i jego gospodarki) zdecydo-
wanie najwickszym niebezpieczeristwem jest nadmierne obciazenie dlugiem
zagranicznym, ktére powstaje migdzy innymi z tego powodu, ze wielkosci
zalozonych wplywéw budzetowych, przy relatywnie korzystnych czynnikach
wzrostu gospodarczego, nie zostajg osiagnicte. W miedzynarodowych stosun-
kach finansowych do$¢ powszechnie stosuje si¢ cztery mierniki, ktérych zada-
niem jest wskazanie, czy danej gospodarce grozi niewyplacalno$¢. Bank Swia-
towy uznaje, iz przekroczenie trzech z nich, w ktérych dochodzi do obciazenia
gospodarki dtugiem zagranicznym, powoduje sytuacj¢ krytyczna i zatamanie
poziomu bezpieczeristwa:

— elagja dlugu zagranicznego do eksportu przekroczy 275% (czasem stosuje

si¢ prég przekraczalnosci na poziomie 100%),

— koszty obstugi zadluzenia w relacji do wartosci eksportu — sa wicksze niz
30%,
— warto$¢ odsetek w relacji do wartosci eksportu — przekracza 20%,

— zadluzenie zagraniczne w stosunku do PKB jest wigksze, niz 50% [Pakulska

2009, s. 138; Nakonieczna-Kisiel 2006, s. 195].

Wiaze si¢ to z utratg ptynnosci (niemozno$¢ pokrywania zobowigzan plat-
niczych o charakterze biezacym) lub wyplacalnosci (brak mozliwosci sptaty
zobowiazan zagranicznych). ,Jezeli zadluzenie przekracza pétrorakrotnie
wplywy z eksportu i jednoczes$nie dwuipétkrotnie przychody rzadu, to (...)
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ich zadtuzenie podlega redukgji. Redukgja jest obwarowana wymogami ekono-
micznymi i politycznymi wskazanymi przez MFW” (Migdzynarodowy Fun-
dusz Walutowy) [Nakonieczna-Kisiel 2006, ss. 138—139].

Ujecie instytucjonalne wymienia trzy gtéwne przeszkody, ktére utrudniaja,
a nawet cz¢$ciowo paralizujg dziatanie kazdej gospodarki w dtugim okresie :

— zdecydowana przewaga kontaktéw personalnych nad impersonalnymi
(gtéwnie w wymiarze braku rozwinigtych rynkéw kapitatowych),

— rozproszona wiedza (na skutek coraz wyrazniejszej fragmentaryzacji
i specjalizacji poszczegblnych dziatalnosci gospodarczych; brak instytucji
integrujacej dany — konkretny obszar gospodarczy zwigksza koszty
transakcyjne),

— brak lub niewtasciwa struktura danego rynku w gospodarce (wsparcie
instytucjonalne, dostosowane do formy danego rynku w konkretnym
panistwie) [North 2003, ss. 143-149].

Jak wida¢ zatem wyraznie, kontrola gospodarki, w ktérej zostanie w mniej-
szym lub wigkszym stopniu ujawniona jej cz¢$¢ nieoficjalna, musi posiadaé
zobiektywizowane wzorce i w zadnym wypadku nie powinna stanowié po-

litycznej realizacji partykularnych intereséw jednostki czy grupy spolecznej
[Kuc 2010, s. 483].

Whioski

Wydaje si¢, ze wiele lat uptynie, zanim gospodarka nieoficjalna doczeka si¢
bardziej rzetelnego zrozumienia, a w konsekwencji badania. Chodzi tu zwtasz-
cza o czarny rynek, a wigc dzialalno$¢ typowo przestgpcza, ktéra nie wynika
z klasyfikacji dziatalno$ci gospodarczej czy klasyfikacji wyrobéw i ustug za-
legalizowanych w obiegu gospodarczym. Z drugiej strony szara strefa gospo-
darki jest réwnie zbawienna dla paristwa, co réwnie niebezpieczna. Wszystko
zalezy od tego, czy jednostka, ktéra zazwyczaj w typowo §wiadomy sposéb do-
kuje optymalizacji podatkowej, a jednoczesnie uchyla si¢ od opodatkowania,
kieruje si¢ jedynie rachunkiem nieograniczonych zyskéw i wkalkulowanych
strat, czy walczy o utrzymanie firmy na rynku.

Zgodnie z ekonomiczng teorig przestgpczosci, nalezy przyjaé, iz ludzie sg
jednostkami racjonalnymi, ktére w momencie sposobnosci popetniania czy-
néw prawnie zabronionych, popetniaja je, dopdki warunki owych sposobnosci
nie ulegna zmianie. To, czy dany obywatel, jako podatnik i jednostka spotecz-
na, bedzie zainteresowany popelnianiem przestgpstw, réwniez wielokrotnych,
zalezy w zdecydowanej wigkszosci od tego, czy panstwo wyda na to przyzwo-
lenie, czy zostawi w sposéb celowy lub nieumyslny luki prawne, kontrolne,
organizacyjne, ktére beda niejako zachg¢caly do pomnazania zyskéw w sposéb
nieuczciwy. Kazda bowiem uzyteczno$¢ czynu legalnego przegra konkurencje
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z jej wymiarem nielegalnym, jezeli uzyteczno$¢, ktéra mozna osiagnaé z prze-
stgpstwa, bedzie wicksza od dziatalnosci legalnej. W zwiazku z tym zarzadza-
nie pafdistwem przede wszystkim winno opierac si¢ na kompetengji i sprawno-
$ci 0s6b zarzadzajacych, ktére z racji powierzonych stanowisk i przynaleznosci
wykonujg lepiej lub gorzej funkcje zarzadzania — od planowania, po kontrolg.
Proces ten wymaga danych, informacji i wiedzy, a w konsekwencji madrosci
osoby zarzadzajacej — zwlaszcza podejmowania decyzji. To pozwoli reagowad
na powstajace zagrozenia just in time, pod warunkiem, ze owo dziatanie nie
spotka si¢ z inercyjnoscia i biurokracja. Rynki bowiem dziataja on-line, pan-
stwo tak nie dziata. Niemniej od kogo, jak nie od zarzadzajacych, nalezy ocze-
kiwa¢, ze w ramach swoich wlasnych kompetencji wykonawczych, ustawo-
dawczych, sadowniczych beda podejmowali $wiadome i racjonale decyzje. To
nie jest mozliwo$¢, a obowiazek, ktéry w ostatecznym rozrachunku decyduje
o tendencjach gospodarki narodowej i sklonnosciach jednostek do poszerzania
gospodarki nieoficjalnej. Co wazniejsze, wpltywa na kreowanie i przyjmowa-
nie wzorcéw patologicznych lub efektywnych, moralno-etycznych i prawnych.
Decyduje zatem w sposéb bezposredni o wzroscie, przedsigbiorczosci czy kon-
kurencyjnosci danego sektora w gospodarce, sumujac wskaznik szeroko defi-
niowanego bezpieczeristwa ekonomicznego parstwa.
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Ryzyko finansowe w dziatalnosci matych i $rednich
przedsiebiorstw w Polsce. Wybrane aspekty zarzadzania
ryzykiem

Financial risk of small and medium-sized enterprises in Poland.

Selected aspects of risk management

Abstract: Due to the breakdown of the Bretton Woods system at the early 70’s
last century, companies had to have a precise plan of managing financial risk
in order to maintain their position on the market. Nowadays neither the most
modern production technology, nor the cheapest labour force or even the
most effective marketing and sales teams cannot guarantee successful finan-
cial results. Actually, every single business area is influenced by different sorts
of financial risk, which range is definitely wider than it was in the past.
Financial risk management is an important element of managing an enterpri-
se in a modern way, which entails having a prepared plan (strategy) of cre-
ating future economic events. It is with no doubt a complex process, which
entails the identification, measurement and optimization of risk and regular
monitoring of undertaken action.

In times of economic crisis, the active management of currency risk and
interest rate risk seems to be a necessity, especially in the small and me-
dium-sized enterprises using foreign sources of financing and carrying out
foreign trade. Unfortunately, in Polish companies this type of activity is not
widespread. Small and medium-sized units more often insure their means of
transport or other property, and financial protection against adverse chan-
ges in business lending and deposit interest rates or currency fluctuations
continues to be ignored.
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Interdisciplinary financial risk management requires coordinated collabora-
tion of experts from many fields, especially engineers, insurance mathema-
ticians, lawyers and traders. Small businesses tend to have a limited ability
to attract highly-skilled workers, and this is due to the generally offer them
lower wages than in large units.

Lack of professional staff makes it difficult for small and medium-sized enti-
ties not only conduct current operations but also their further development.
In addition, lack of knowledge in the field of financial risk management cau-
ses danger of negative effects of this risk, which may result even in bankrupt
the company.

Key-words: financial risk, risk management, small and medium-sized enter-
prises.

Wprowadzenie
W dzisiejszym dynamicznie rozwijajacym si¢ $wiecie i kryzysie finansowym,
ktéry jest niewatpliwie najpowazniejszym problemem ekonomicznym od cza-
séw wielkiego kryzysu z lat 30. XX wieku, warunki otoczenia przedsigbiorstw
ulegaja radykalnym zmianom, dlatego nie podlega dyskusji, ze kazda decyzja,
dotyczaca przysztosci podmiotu gospodarczego, staje si¢ obciazona mniejszym
lub wigkszym ryzykiem. Zmiany ekonomiczne, gospodarcze, zwigzane z pro-
cesem globalizacji, rozwojem zaawansowanych technologii czy nawet zmia-
ny dotyczace otoczenia politycznego, wymuszaja na przedsi¢biorcach ciagle
dostosowywanie si¢ do nowej rzeczywistosci, w ktérej z jednej strony nalezy
stale obniza¢ koszty, a z drugiej zachowa¢ wysoka jako$¢ produktéw czy ofe-
rowanych ustug. Dominujaca na globalnym rynku niepewnos¢ i brak moz-
liwosci przewidywania przyszlych warunkéw gospodarowania wymuszaja na
przedsicbiorcach dokonania wszelkich staran, aby przynajmniej poznaé roz-
kfad prawdopodobieristwa ich wystapienia.

Dziatania przedsi¢cbiorstw w tak ekstremalnych warunkach prowadza
w wickszosci przypadkéw do licznych btedéw, ktdre niewatpliwie w koricowym
efekcie moga mie¢ bardzo powazne konsekwencje. Dlatego tez za konieczne
uwaza si¢ wprowadzenie istotnych zmian w kategorii podejscia do zarzadza-
nia ryzykiem, zwlaszcza wéréd menedzeréw matych i §rednich przedsigbiorstw
w Polsce. Duza nieprzewidywalnos¢ i dynamika czynnikéw zewnetrznych, od-
dziatujacych na dziatalnos¢ i rozwdj przedsigbiorstw, powoduja, ze zarzadzanie
ryzykiem finansowym staje si¢ jedng z kluczowych kompetenciji strategicznych
przedsigbiorstwa.

Ryzyko jest immanentna cecha kazdego przedsigwzigcia gospodarczego,
niezaleznie od jego charakteru. Zagraza wszystkim podmiotom gospodar-
czym, bez wzgledu na to, jak skuteczny system zarzadzania ryzykiem, zwtasz-
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cza ryzykiem finansowym, jest wdrozony w organizacji — jego catkowite wy-
eliminowanie jest niemozliwe. Ryzyko mozna zaakceptowa¢ i biernie si¢ jemu
poddawa¢ lub mozna ograniczaé jego negatywne skutki, zmniejszajac tym
samym szanse generowania dodatkowych zyskéw. Mozna takze aktywnie za-
rzadzaé ryzykiem, osiagajac dodatkowe dochody i poprawiajac tym samym
wynik finansowy przedsigbiorstwa.

Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie istoty ryzyka finansowe-
go, na jakie narazone sa male i Srednie podmioty gospodarcze, wskazanie tych
obszaréw dzialalnosci gospodarczej, ktore sa szczegdlnie zagrozone ryzykiem
rynkowym, na ktére — z uwagi na egzogenicznos¢ jego czynnikéw — przedsie-
biorstwa nie maja zadnego wptywu. Zdaniem autora, zarzadzanie ryzykiem
finansowym powinno sta¢ si¢ istotnym elementem w polityce finansowej kaz-
dego przedsi¢biorstwa.

1. Pojecie i istota ryzyka

Ryzyko wynika z faktu podejmowania decyzji dotyczacych przysztosci. Samo
pojecie ryzyka jest powszechnie uzywane i stuzy okresleniu pewnych stanéw
i sytuacji. Mowa m.in. o stanach zagrozenia, mozliwosci poniesienia straty
badZ wystapienia nieprzewidzianych zdarzeni. W globalnej gospodarce $wiato-
wej ryzyko stalo si¢ jedna z najwazniejszych kategorii.

Pojecie ryzyka nie posiada jednej uniwersalnej definicji. W zasadzie zde-
finiowanie ryzyka staje si¢ praktycznie niemozliwe, poniewaz ryzyko nie jest
czyms$ jednorodnym. Stowo ,ryzyko” nalezy do tych, ktére moga przybiera¢
wiele znaczen, w zaleznosci od kontekstu, okolicznosci, autora i celu wypo-
wiedzi. Potocznie ryzyko okresla ,zagrozenie, mozliwo$¢ niepowodzenia,
przedsigwziecie niebezpieczne, ale réwniez niebezpieczng prébe, odwazenie si¢
na co$, mozliwo$¢ zaréwno zyskéw, jak i strat, mozliwos¢, ze co$ si¢ uda lub
nie, badz przedsigwzigcie, ktérego wynik jest nieznany, zalezy od przypadku”
[Kwiecien 2010, s. 12].

Warto doda¢, ze pojecie ryzyko pochodzi od czasownika ,ryzykowac”,
czyli dziata¢ na podstawie nie zawsze obiektywnych przestanek.

W odniesieniu do dzialalnosci gospodarczej ryzyko jest okreslane jako
mozliwo$¢ wystapienia zdarzen, majacych w konsekwencji negatywny wplyw
na wynik finansowy (poniesienie straty). Pozostajac w sferze przedsi¢biorstwa,
ryzyko mozna definiowaé réwniez jako niebezpieczeristwo braku realizacji
zalozonego celu z chwili podejmowania decyzji. W literaturze przedmiotu
spotyka si¢ podejscie rozszerzajace pojecie ryzyka, uwzgledniajace jego pozy-
tywny aspekt, polegajacy na tym, ze oprdcz straty istnieje szansa na osiagniecie
korzysci i zysku [Staniec, Zawita-Niedzwiecki 2008, s. 12].

Reasumujac przeglad powyzszych koncepcji definicji ryzyka, mozna
stwierdzié, ze:
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Ryzyko to mierzalne prawdopodobieristwo wystapienia zdarzenia o innych
cechach niz zdarzenie oczekiwane i wptywajacego w sposdb bezposredni lub
posredni na odchylenie warto$ci docelowej od zaktadanego poziomu.

2. Zrédta ryzyka w dziatalnosci matych i srednich przedsiebiorstw

W warunkach polskiej gospodarki $wiadomos¢ wystapienia ewentualnych
strat wplywa w istotnym stopniu na mozliwosci osiggania przez przedsigbior-
stwa dochodéw. To samo dotyczy mozliwosci wykorzystania majatku, czy tez
pojawienia si¢ agresywnej, a czasem nawet nieuczciwej konkurengji. Istota pro-
blemu polega na tym, ze ryzyko obejmuje réznorodne sity sprawcze, ujawniajac
si¢ jako swoista panorama tych sit, w wyniku ktérych moze wystapi¢ lub nie,
wywolad zagrozenie lub go nie wywotac.

Poszukujac przyczyn ryzyka w skali globalnej, warto oprze¢ si¢ na teorii
ekonomii i rozdzieli¢ zrédta ryzyka wynikajace ze specyfiki gospodarki na te
o charakterze makro- oraz mikroekonomicznym. Za zrédta makroekonomicz-
ne nalezy uzna¢:

— plynne kursy walutowe,
— zmienno$¢ stop procentowych,
— rozwdj rynkéw finansowych i ich czgsciowe oddzielenie od rynkéw débr,
— globalizacje gospodarki i liberalizacj¢ przeptywéw pienigznych,
— wprowadzenie euro, spadajaca role dolara,
— rosnace znaczenie korporacji ponadnarodowych,
— wzrost wolumenu i znaczenia inwestycji,
— wzrost wymiany migdzynarodowe;.
Jezeli chodzi o Zrédia mikroekonomiczne, to mowa przede wszystkim o:
— konkurengji na rykach kapitalowych i rynkach débr,
— rosnacej roli kapitatu w stosunku do czynnika ludzkiego w produkgji,
— wzroscie roli zagranicznych inwestycji bezposrednich,
— strukturze przedsi¢biorstw (zwlaszcza zmiany po fuzji i reorganizacji),
— zmianach na rynku instrumentéw finansowych, zwlaszcza derywatéw,
— rosnacych oczekiwaniach konsumentéw,

— zwickszonej roli badani i wysokiej innowacyjnosci przedsi¢biorstw [Sitek

20006, s.18].

Analizujac charakter powyzszych czynnikéw, nalezy stwierdzi¢, iz ryzyko
wynika w zasadzie z jednej, stalej cechy gospodarki — jej zmiennosci, ktdra
zwlaszcza w ostatnich latach znaczaco wzrosta. Bardzo dobrym przykladem
wydaje si¢ obserwacja rynkéw akeji. Przesledzenie wahan, cho¢by tylko gléw-
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nych indekséw gietdowych, wyraznie wskazuje, ze —poczawszy od lat dzie-
wigédziesiatych XX wieku — wahania kurséw akeji wykazywaly istotne rézni-
ce, nawet w krotkich okresach. Warto przypomnieé, iz zmiennos¢ i szybkos¢
przepltywéw finansowych jest uwazana za jeden z katalizatoréw kryzyséw:
argentyniskiego, rosyjskiego, tureckiego czy azjatyckiego, jakie dotykaty go-
spodarke miedzynarodows pod koniec XX wieku i na poczatku XXI wieku.
Uznaje si¢, ze to wlasnie szybkie przyptywy i odptywy kapitatu spowodowa-
ly poglebienie si¢ probleméw strukturalnych gospodarki japoniskiej oraz byty
w latach dziewigédziesiatych odpowiedzialne za rozprzestrzenienie si¢ kryzysu
na inne kraje azjatyckie.

Szukajac zrédet ryzyka z perspektywy matego czy $redniego przedsi¢bior-
stwa, warto rozroznic je na zewnetrzne i wewnetrzne. Przy czym w otoczeniu
przedsigbiorstwa nalezy uwzgledni¢ czynniki ryzyka pochodzace z dalszego
otoczenia oraz czynniki zwigzane z blizszym otoczeniem podmiotu gospodar-
czego. Tego typu podziat jest szczegblnie istotny ze wzgledu na mozliwos¢
wplywania na oddzialywanie czynnikéw ryzyka [Adamska 2009, s. 12].
Z punktu widzenia zarzadzania ryzykiem, przedsi¢biorstwo, ktérego dziatal-
no$¢ wykazuje wrazliwo$¢ na czynniki makroekonomiczne, jest narazone na
istotne ryzyko, poniewaz nie ma ono wptywu na zmiany zachodzace w makro-
otoczeniu. Przyktadem tego typu przedsigbiorstw sa niewatpliwie eksporterzy
i importerzy, narazeni bezposrednio na ryzyko kursowe czy tez ryzyko stopy
procentowej, zwlaszcza w kwestii wystepujacych réznic w poziomach stép pro-
centowych pomig¢dzy krajami, ktérych dotyczy wymiana handlowa.

Warto podkresli¢, iz granica migdzy czynnikami ryzyka, znajdujacymi sig
w blizszym otoczeniu przedsi¢biorstwa oraz w makrootoczeniu jest nieostra —
wiele zmian zachodzacych w otoczeniu branzowym jest konsekwencjg zmian
w makrootoczeniu. Niemniej jednak mozna wskaza¢ pewne grupy czynnikéw
ryzyka, ktére sa typowe dla blizszego otoczenia podmiotu gospodarczego. Na-
leza do nich niewatpliwie czynniki ryzyka zwiazane z zachowaniami aktual-
nych lub potencjalnych konkurentéw (np. wprowadzenie przez konkurencje
zmian w elementach marketingu-mix), odbiorcéw (np. zréznicowane powody
braku zaptaty za zakupione dobra i ustugi), klientéw (np. zmiana preferencji
zakupowych) czy dostawcéw (np. uzaleznienie si¢ od sposobu dotrzymywa-
nia terminéw dostaw, jakosci produktéw lub utrata dostawcy w wyniku jego
upadtosci) [Sitek 2006, s. 14]. Czynniki ryzyka, na ktére przedsi¢biorstwo ma
pewne mozliwosci oddziatywania, to czynniki znajdujace si¢ w blizszym oto-
czeniu podmiotu gospodarczego. Przedsi¢biorcy bardzo czgsto, poprzez ksztal-
towanie reputacji na temat swojej dziatalnosci, sa lepiej postrzegani przez inte-
resariuszy, co niewatpliwie wplywa na jakos¢ wspétpracy. Inna z mozliwosci
jest budowanie pozytywnych relacji z odbiorcami i dostawcami, co wptywa na
ich lojalnos¢.
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Jezeli chodzi o wewngtrzne czynniki ryzyka, to nalezy rozrézni¢ kilka grup,
obejmujacych czynniki organizacyjne, ktére wiaza si¢ ze sposobem prowadze-
nia dziatalnosci operacyjnej przedsi¢biorstwa, wdrozonymi procesami i sto-
sowanymi rozwigzaniami technologicznymi, uzaleznieniem od kluczowych
pracownikéw itp. Inng grupa wewnetrznych czynnikéw ryzyka sa czynniki
prawne, zwigzane z mozliwoscig dziatani niezgodnych z przepisami oraz czyn-
niki finansowe, ktére wynikaja przede wszystkim ze struktury finansowania
przedsigbiorstwa (dZwignia finansowa), sposobu rozliczania z kontrahentami
(utrzymanie plynnosci finansowej) oraz sposobu zarzadzania kosztami i przy-
chodami (rentowno$¢).

Biorac pod uwagg aspekt zarzadzania ryzykiem, w najlepszej sytuacji znaj-
dujg si¢ przedsi¢biorstwa, ktére sa najsilniej uzaleznione od wewngtrznego ry-
zyka, poniewaz maja mozliwo$¢ wptywu na zmiany czynnikéw pozostajacych
w gestii samego przedsigbiorcy (kwestie dotyczace sposobéw zarzadzania pra-
cownikami, rozliczen z kontrahentami itp.), co pozwala na skuteczng kontrole
ryzyka. Takze na czynniki ryzyka, zlokalizowane w bliskim otoczeniu pod-
miotu gospodarczego (rynkowym, konkurencyjnym), przedsi¢biorstwo ma
pewne mozliwosci wptywania — i ograniczania jego negatywnych skutkéw.

Warto zauwazy¢, iz przedstawione powyzej czynniki ryzyka oddziatuja na
kazde przedsi¢biorstwo w inny sposéb, w zaleznosci od skali jego dzialania,
od jego wielkosci, specyfiki prowadzonej dziatalnosci, struktury kapitatu czy
sposobu zarzadzania. Wobec czego kazde przedsigbiorstwo ma inny, charak-
terystyczny dla siebie profil wrazliwoséci na czynniki ryzyka i dlatego zasadne
wydaje si¢, aby rozwiazania w zakresie zarzadzania ekspozycjg na ryzyko byty
réwniez zindywidualizowane.

3. Klasyfikacja ryzyka - istotny etap procesu zarzadzania ryzykiem
w przedsiebiorstwie

Rozréznienie poszczegdlnych rodzajéw ryzyka jest niezbedne w celu pre-
cyzyjnej identyfikacji jego pochodzenia oraz oceny wptywu na warunki pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej, a w konsekwencji dopasowania najodpo-
wiedniejszych metod zarzadzania ryzykiem.

Istnieje wiele typdw ryzyka, ktére majg niewatpliwie wplyw na dziatalno$¢
przedsi¢biorstwa. Z punktu widzenia dziatalno$ci gospodarczej istotny wydaje
si¢ podziat na ryzyko finansowe i niefinansowe. I chociaz oba typy wptywaja
na wynik finansowy przedsi¢biorstwa, to przy ryzyku finansowym mamy do
czynienia z wplywem bezposrednim, a przy ryzyku niefinansowym z wpty-
wem posrednim. Taki podziat ryzyka jest ogélnie przyjetym podziatem, bar-
dziej szczegdlowe rozréznienie typédw ryzyka wystepujacego w przedsigbior-
stwie zalezy przede wszystkim od specyfiki prowadzonej dziatalnosci.
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W dobie kryzysu finansowego nalezy zwréci¢ szczegblng uwage na naste-
pujace rodzaje ryzyka finansowego, ktérego konsekwencje wptywu w Polsce
mozna bylo zauwazy¢ juz w II potowie 2008 roku, kiedy okazalo si¢, ze wiele
polskich przedsi¢biorstw musiato ,stawi¢ czoto” czynnikom ryzyka, ktdre
przez wiele lat uwazano za czysto teoretyczne. Mowa przede wszystkim o:

— ryzyku rynkowym, ktére dotyczy niebezpieczeristwa zmian wartosci
instrumentéw rynkowych; przyktadami tego typu ryzyka sa:
* ryzyko stopy procentowej wynikajace z uzaleznienia si¢ warto$ci aktywéw
i pasywéw od stép procentowych (np. kredyty oparte o zmienng stope
procentowa);

* ryzykowalutowe, ktére jest zwiazane z posiadaniem przez przedsigbiorstwo
otwartej pozycji walutowej;

— ryzyku handlowym, wynikajacym bezposrednio z warunkéw prowadzonej

dzialalnoéci, a mianowicie:

* ryzyku plynnosci, ktére po pierwsze odnosi si¢ do stosowanej inzynierii
finansowej (zbyt matfa ptynnos¢ silnie zmiennych rynkéw finansowych
moze uniemozliwi¢ zamknigcie pozycji generujacych straty); po drugie
zwigzane z brakiem zdolnosci przedsigbiorstwa do realizowania biezacych
zobowiazar;

* ryzyku kredytowym, uznawanym za najpowszechniej rozpoznawany
typ zagrozenia finansowego, zwigzanym z mozliwoscia niedotrzymania
warunkéw umowy przez druga stron¢ transakcji [Staniec, Zawita-
Niedzwiecki 2008, s. 26].

Warto podkresli¢, iz w przypadku przedsigbiorstwa wszelkie rodzaje ryzy-
ka majg charakter finansowy, tzn. w ostatecznym rozrachunku przektadaja si¢
na wynik finansowy jednostki, czyli bezposrednio wplywaja na stopient osia-
gnigcia jego gtéwnego celu.

Bank Rozrachunkéw Migdzynarodowych (Bank of International Settle-
ments — BIS) zaproponowal, poza wyzej wymienionymi kategoriami ryzyka
finansowego, jeszcze dwa jego typy a mianowicie:

— ryzyko operacyjne, ktére jest Scisle zwiazane z dzialalnoscia konkretnego

przedsigbiorstwa; wynika najczesciej z bledéw w funkcjonowaniu systeméw

w danej jednostce, bledéw pracownikéw lub braku odpowiedniej kontroli

wewnetrznej w danej jednostce;

— ryzyko prawne, zwigzane najcz¢sciej z wprowadzeniem zmian w regulacjach

prawnych, skutkujace zazwyczaj strata w wyniku nieprzeprowadzenia

transakcji®.

# Wiecej na temat poszczegélnych rodzajéw ryzyka finansowego i sposobéw zarzadzania ryzykiem
finansowym, przez mate i $rednie przedsigbiorstwa, w dalszej czgéci opracowania.



372 Agnieszka Chabowska-Litka

Warto przy okazji ryzyka finansowego wspomnie¢ réwniez o trzech kate-
goriach pomocniczych ryzyka niefinansowego, na ktdre réwniez narazone sa
przedsi¢biorstwa:

— ryzyko wystepowania zdarzen losowych — kleski zywiotowe (powddz,
trzgsienie ziemi), wypadki, ktérych Zrédlem sa konflikty spoteczne i czyny
niedozwolone (strajki, podpalenia itp.),

— ryzyko spoteczne, ktdre jest zwiazane ze sposobem zachowania si¢ obywateli
danej spotecznosci, zasad religii, ustroju, kultury itp.,
— ryzyko kraju, a w szczegdlnosci dwie jego podkategorie:
* ryzyko polityczne, ktére odnosi si¢ do mozliwosci ingerencji wladz
pafstwowych w poszczegblnych krajach, czy tez w skali mi¢edzynarodowe;j,
zaréwno dla calej gospodarki, jak i w poszczegdlnych jej sektorach;

*  ryzyko gospodarcze zwiazane z mozliwoscia zmiany polityki gospodarczej
kraju, przepiséw prawnych dotyczacych np. prawa podatkowego.

Z perspektywy zarzadzania przedsigbiorstwem warto podkresli¢, iz po-
szczegdlne rodzaje ryzyka niezwykle rzadko wystepuja pojedynczo. Z reguly
nakfadajg si¢ na siebie, przenikaja wzajemnie (np. przedsi¢biorca kupujacy na
gietdzie akcje spotki zagranicznej jest narazony zaréwno na ryzyko zmian cen
akdji, jak i kursu waluty), co niewatpliwie utrudnia efektywne zarzadzanie ry-
zykiem, zwlaszcza ryzykiem finansowym w malej i $redniej jednostce gospo-
darczej.

4. Analiza najbardziej dotkliwych w skutkach dla dziatalno$ci gospodarczej
kategorii ryzyka finansowego

Podejmowanie ryzyka jest nieodlacznym elementem dziatalnosci kazdego
przedsi¢biorstwa, zwlaszcza w warunkach globalnego kryzysu gospodarczego.

Warto podkresli¢, iz dla matych i $rednich jednostek, najtrudniejszym ze
wzgledu na specyfike, rozmiar, ale réwniez bariery i ograniczenia, na jakie
trafiaja, okazuje si¢ zarzadzanie ryzykiem finansowym.

Obecnie strategie finansowa matego czy $redniego przedsigbiorstwa mozna
odnies¢ do statej walki o utrzymanie ptynnosci finansowej. W zasadzie w kaz-
dych warunkach, niezaleznie od tego, czy dany podmiot gospodarczy dokonu-
je inwestycji, czy zaciaga zobowigzania w postaci kredytéw bankowych badz
leasingu, narazony jest na rézne typy ryzyka finansowego. Postepujaca glo-
balizacja, swobodna wymiana handlowa, sprzedaz na odlegto$¢ powoduja, iz
przedsigbiorstwa sa narazone na zjawiska o charakterze makroekonomicznym,
na ktére w zasadzie nie maja wptywu lub ten wplyw jest w znacznym stopniu
ograniczony.

Ryzyko rynkowe, czyli ryzyko stopy procentowej i ryzyko walutowe, to
niebezpieczenistwa, na ktére podmiot gospodarczy jest narazony, niezaleznie
od jego wielkosci, rodzaju prowadzonej dzialalnosci i aktywnosci na rynku.
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Ryzyko stopy procentowej

Komitet Bazylejski definiuje ryzyko stopy procentowej jako ,niebezpieczen-

stwo niekorzystnego wplywu zmian stopy procentowej na kondycje finanso-

wa podmiotu gospodarczego.” Dla przedsi¢biorstwa ryzyko stopy procentowej

oznacza niekorzystna zmiang wartosci zobowiazan odsetkowych lub naleznosci

z tytutu lokat zwiazana z wahaniami stp procentowych na rynku, co niewat-

pliwie wptywa na obnizenie wartosci aktywdéw netto jednostki gospodarczej.
Ryzyko stopy procentowej uzaleznione jest gléwnie od czynnikéw egzoge-

nicznych, na ktére przedsigbiorstwo nie ma wplywu, a mianowicie:

— poziom inflacji,

— niezalezna polityka Narodowego Banku Polskiego — decyzje Rady Polityki
Pienigznej,

— polityka rzadu (zalozenia ustawy budzetowej) — wielkos¢ deficytu
finanséw publicznych, wielko$¢ dtugu publicznego do PKB, perspektywy

ksztattowania si¢ deficytu i dtugu publicznego w przysztosci,
— dane makroekonomiczne,

— oczekiwania uczestnikéw rynku.

Z uwagi na metody pomiaru oraz analizy ryzyka stopy procentowej nalezy
rozszerzy¢ podziat tego ryzyka o ryzyko zwiazane z pozycjami (aktywéw i pa-
Sywow):

— o stalej stopie procentowej, inaczej ryzyko inwestycji — w przypadku, gdy
przedsigbiorstwo przystepuje do zawarcia umowy kredytu bankowego
o statym oprocentowaniu i jednoczesnie swoje nadwyzki finansowe ma
zdeponowane na lokatach bankowych o zmiennym oprocentowaniu, to
w sytuacji wzrostu stop procentowych moga pogorszy¢ si¢ wyniki finansowe
jednostki. W sytuacji, gdy przedsi¢biorstwo posiada dlug o stalej stopie
procentowej, strategia zabezpieczajaca powinna polega¢ na zabezpieczeniu
zobowiazania przed spadkiem stopy procentowej, poniewaz jest tracone
alternatywne zrédlo pozyskiwania kapitatu na rynku;

— o zmiennej stopie procentowej — tego typu ryzyko oznacza mozliwo$é
osiagnigcia zerowej réznicy, w sytuacji zmiany poziomu stopy procentowej
pomiedzy kwota otrzymanych a placonych odsetek, w wyniku réznego
stopnia dopasowywania si¢ wartosci aktywéw przedsigbiorstwa do nowych
stawek oprocentowania. W praktyce dochodzi do sytuacji, w ktérej
poszczegblne pozycje bilansowe reaguja w réznym stopniu i w réznym
czasie na zmiany rynkowej stopy procentowej. Dlatego kazdorazowe
obliczanie tej réznicy moze by¢ obarczone bledem, z uwagi na fake, iz skutki
zmian poziomu oprocentowania sg rozciagnigte w czasie. W przypadku
ryzyka zwigzanego z pozycjami o zmiennej stopie procentowej, zadaniem
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strategii zabezpieczajacej powinno by¢ wyréwnanie poniesionych kosztéw,
spowodowanych wzrostem obstugi dtugu.

Praktyka gospodarcza potwierdza, iz ryzyko zmiany stép procentowych
jest bezposrednio ,przerzucane” na kredytobiorce. W przypadku wzrostu stép
procentowych kredytobiorca niemal natychmiast odczuwa jego skutki. Nieste-
ty w sytuacji obnizki oprocentowania przedsigbiorca, bedacy kredytobiorca,
korzysta z tego z opdznieniem.

Po przeprowadzeniu analizy otwartej pozycji na ryzyko stopy procentowe;j
przedsi¢biorstwo ma do wyboru trzy rézne strategie zarzadzania ryzykiem.

I Strategia

Polega na braku kontroli nad ryzykiem stopy procentowej i pozostawieniu
go woli rynkowej. Niestety takie podejscie jest dosy¢ niebezpieczne, ponie-
waz w diugim okresie moze dojs¢ do duzych wahan stép procentowych, ktére
w konsekwencji moga skutkowaé pogorszeniem si¢ wynikéw finansowych
przedsigbiorstwa.

II Strategia

Oznacza monitorowanie co pewien czas danego przedsigwzigcia inwesty-
cyjnego oraz zachowania si¢ prognozowanych zmiennych, zwlaszcza stopy pro-
centowej, wg ktdrej splacane sa zobowigzania przedsi¢biorstwa.

III Strategia
Polega na planowaniu zabezpieczenia wszystkich przeptywéw narazonych na

ryzyko stopy procentowej. Tego typu dzialanie ma na celu zachowanie w miare
niezmiennych wartoéci odsetkowych pomimo ich zmiennego charakteru. Nie-
stety przedsi¢biorca, decydujac si¢ na t¢ strategie, rezygnuje z zyskéw nadzwy-
czajnych, spowodowanych sprzyjajaca zmiana stopy procentowej, na rzecz stabil-
nosci i wigkszej przewidywalnosci ostatecznego wyniku calej inwestycji.

Jezeli polscy przedsigbiorcy w ogdle zarzadzaja ryzykiem stopy procen-
towej, to najczeéciej stosowang strategia zarzadzania tego typu ryzykiem jest
strategia aktywnego zarzadzania (strategia II), poniewaz, zdaniem polskich
menedzeréw, mogg oni lepiej zarzadza¢ obstuga zadtuzenia oraz skutecznie
minimalizowa¢ ryzyko stopy procentowe;j.

Przedsiebiorca moze zminimalizowaé niebezpieczeristwo poniesienia
straty finansowej poprzez swoje bezposrednie dzialanie, a mianowicie ak-
tywne zarzadzanie ryzykiem stopy procentowe;j.

Zaréwno w praktyce gospodarczej, jak i literaturze przedmiotu, wymienia
si¢ dwie metody zarzadzania ryzykiem stopy procentowe;j:

— unikanie ryzyka stopy procentowej — oznacza rezygnacj¢ przedsigbiorstwa
z finansowania swojej dziatalnosci w oparciu na kredytach bankowych,
leasingach i innych produktach oraz rezygnacj¢ lokowania nadwyzki
finansowej w lokaty bankowe i inne instrumenty oparte na stopie
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procentowej. Warto doda¢, iz unikanie ryzyka jest uznawane za negatywna
metodg zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie;

— minimalizowanie skutkéw ryzyka poprzez stosowanie odpowiednich
instrumentéw  pochodnych, zwanych réwniez derywatami, ktére
sa uznawane za najlepsze narzedzia zarzadzania ryzykiem. Wybodr
odpowiednich instrumentéw w celu zabezpieczenia si¢ przed skutkami
ryzyka stopy procentowej zalezy od wielu czynnikéw, m. in. od rodzaju
zabezpieczanego ryzyka (w zaleznosci od tego czy jest ono znaczace,
nieznaczace, niedopuszczalne), dostgpu przedsigbiorstwa do odpowiednich
instrumentéw pochodnych i umiejetnosci zarzadzania nimi, kosztu
zabezpieczenia przy zastosowaniu poszczegdlnych derywatéw, plynnosci
danego instrumentu.

W procesie zarzadzania ryzykiem stopy procentowej niezwykle istot-
nym czynnikiem jest horyzont czasowy, przyjety do analizy ewentualnych
nastgpstw. W sytuacji, gdy przedsi¢biorstwo korzysta z kredytu obrotowego,
przeznaczonego na finansowanie biezacej dziatalnosci operacyjnej, to do oceny
ryzyka wystapienia zmian w poziomach stép procentowych nalezy uwzgledni¢
okres od kilku do kilkunastu miesi¢cy, ewentualnie kilku lat. To samo ma
miejsce w przypadku otwartej linii kredytowej. W takim przypadku reakcja
przedsi¢biorstwa na zmiany stép procentowych jest zdecydowanie tatwiejsza,
niz w sytuacji zaciagniecia chociazby kredytu inwestycyjnego (dtugotermi-
nowego), gdzie samodzielna ocena skutkéw chociazby przyjecia przez Polske
waluty euro, poziomu inflacji czy stopy redyskontowej w okresie 3—5 lat jest
praktycznie niemozliwa. Banki i instytucje finansowe dysponujg co prawda
kalkulatorami i programami umozliwiajacymi przeprowadzenie symulacji kre-
dytowej. Niestety stuza one jedynie do obliczenia maksymalnej kwoty kredytu
w oparciu na zdolnosci kredytowej wraz z harmonogramem splat rat kredyto-
wych i odsetek, a nie daja mozliwosci przeprowadzenia symulacji kosztéw ob-
stugi kredytéw w kilkunastoletniej perspektywie czy tez doktadnych obliczen
dla sytuacji, ktéra bedzie miata miejsce za 5 lub 10 lat.

Zarzadzanie ryzykiem stopy procentowej, zwlaszcza przez mate i $rednie
podmioty gospodarcze, jest dla nich nie lada wyzwaniem, poniewaz w zasadzie
przeprowadzenie wiarygodnej oceny ryzyka staje si¢ praktycznie niemozliwe.
Z reguty kredyt udzielony dzisiaj, za kilka lub kilkanascie lat okaze si¢ obcia-
zony duzo wyzszymi kosztami od spodziewanych, a to wywotuje niewatpliwie
nieche¢é potencjalnego kredytobiorcy do skorzystania z tej formy finansowania
dziatalnosci gospodarczej. W takiej sytuacji zasadne wydawac si¢ moze stwo-
rzenie programu komputerowego, ktéry powinien mie¢ mozliwo$¢ wprowa-
dzania waznych danych symulacyjnych, jak chociazby rézne warianty pozio-
mu inflacji, kurs zamknigcia naszej waluty w momencie przystapienia do strefy
euro czy poziom stopy procentowe;j*?.

4“4\ tym celu warto zaapelowaé do instytucji finansowych, aby w ramach wspétpracy z przedsiebiorcami
podjely prébe stworzenia takiego programu, ktory bedzie nie tylko doskonalym narzedziem wsparcia



376 Agnieszka Chabowska-Litka

Ryzyko walutowe

Warto podkredli¢, iz wiele polskich przedsi¢biorstw funkcjonuje nie tylko na
rynku wewngtrznym, ale podejmuje takze dziatalno$¢ importowo-eksportowa.
Przystapienie Polski do Unii Europejskiej wywotato wzrost zainteresowania
rynkami zagranicznymi jako zrédtami importu surowcéw czy potencjalnymi
rynkami zbytu. Dlatego nie ulega watpliwosci, iz w warunkach dzialania
na rynkach mi¢dzynarodowych oraz prowadzenia handlu zagranicznego,
zarzadzanie ryzykiem walutowym powinno by¢ waina czescia polityki
finansowej przedsi¢biorstwa, niezaleznie od jego wielkosci i branzy, w ja-
kiej funkcjonuje.

Ryzyko walutowe jest rozumiane jako potencjalna mozliwos¢ wysta-
pienia ujemnych réznic kursowych walut oraz jako mozliwos¢ zmniejsza-
nia kapitalu w wyniku zmian kursowych.

W procesie zarzadzania ryzykiem kursowym warto wskaza¢ na pigé obsza-
réw dziatalnosci gospodarczej, szczegdlnie narazonych na ryzyko:

— wymiana handlowa za granica,

— kontrakty denominowane w walutach obcych,

— wykorzystywanie kredytéw walutowych / denominowanych,

— importochtonno$¢ procesu produkcyjnego i inwestycyjnego,

— inwestowanie nadwyzek finansowych na rynkach zagranicznych.

Wahania kurséw walutowych wywotuja powstanie réznic kursowych,
ktére mogg wplywaé na sytuacje finansowg przedsigbiorstwa pozytywnie —
jezeli kurs waluty obcej, w ktérej byty wyrazone naleznosci podmiotu gospo-
darczego, rosnie lub gdy kurs waluty obcej, w jakiej zaciagnicto zobowigzanie
(np. kredyt inwestycyjny) ulegt obnizeniu. Niestety w przypadku, gdy kurs
waluty obcej, w ktérej powstata naleznos¢, obniza si¢ lub gdy wzrasta kurs wa-
luty, w jakiej jednostka zaciagneta zobowiazanie, wynik finansowy przedsie-
biorstwa ulega pogorszeniu. Réznice kursowe oddziatuja na biezaca ptynnos¢
finansowa jednostki, poniewaz moga powodowaé wzrost lub spadek przycho-
déw i wydatkéw pienigznych w walucie krajowe;.

Ryzyko walutowe cechuje brak mozliwosci trafnego przewidywania kie-
runku zmian kurséw walutowych. Wahania kurséw walutowych w gére lub
w dot wystepuja niezwykle czgsto, dlatego istotne znaczenie w zarzadzaniu
ryzykiem kursowym przez przedsi¢biorstwo ma kazdy zapis umowy, a nawet
data zawarcia transakcji i sposéb ptatnosci (akredytywa).

W literaturze przedmiotu pozycje bilansowe, ktére sg najczgéciej wymie-
niane jako szczegélnie narazone na ryzyko, to — obok naleznosci i zobowiazan
zagranicznych — réwniez §rodki pienigzne denominowane w walutach obcych,
papiery warto$ciowe denominowane w walutach. Warto jednak podkreslic,

sprzedazy produktéw finansowych, ale jednoczesnie bedzie pomocny przy podejmowaniu decyzji
przez przedsigbiorce w kwestii pozyskania Zrédta finansowania dziatalnosci i dalszego rozwoju.
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iz w przypadku przedsi¢biorstwa posiadajacego nawet niewielka cz¢$¢ akey-
woéw w obcych walutach, niekorzystne wahania kurséw walutowych implikuja
w efekcie na zobowiazania krajowe, chociazby wobec kontrahentéw, z ktérymi
przedsigbiorstwo rozlicza si¢ w polskich ztotych czy wobec Skarbu Padstwa.
Ponadto dzialalno$¢ importera czy eksportera nie ogranicza si¢ jedynie do
sprzedazy / zakupu towaréw i ustug. To sa réwniez zobowiagzania zwigzane
z wynagrodzeniami, diety pracownicze, koszty transportu, noclegu, ktérych
wysoko$¢ jest wyrazona w walucie danego kraju. Tego typu koszty moga by¢
pokrywane w walucie obcej, ale moga by¢ réwniez przeliczane na walutg kra-
jowa, co naraza przedsi¢biorstwo na dodatkowe ryzyko walutowe. Nie ulega
watpliwosci, iz z perspektywy dziatalnosci gospodarczej, niezwykle wrazliwe
na wahania kurséw walutowych sa kredyty, bez ktérych nie jest mozliwy sku-
teczny rozwdj przedsi¢biorstw, zwlaszcza matych jednostek, niedysponujacych
odpowiednim kapitatem. W Polsce kredyty dla przedsigbiorstw sa udzielane
w kilku walutach, a zmiany kursowe tychze walut wptywaja na wysoko$¢ zo-
bowiazan wobec bankéw. Praktyka gospodarcza potwierdza, iz przedsigbiorcy
bardzo czgsto ubiegaja si¢ o finansowanie na dogodnych warunkach, biorac
pod uwagg jedynie biezacy kurs waluty i marz¢ banku. Niestety w swoich kal-
kulacjach nie uwzgledniaja z reguly zmian kursu waluty w dtuzszym horyzon-
cie czasowym, a to skutkuje wzrostem wysokosci zobowiazania wobec banku
(rosng raty kredytowe oraz odsetki).

Przedsigbiorstwo, identyfikujac ryzyko walutowe, powinno wzia¢ pod
uwagg wszelkie jego aspekty. Najtrudniejsze do przewidzenia jest niewatpliwie
ryzyko ekonomiczne, polegajace na zmianie warto$ci przedsi¢biorstwa w wy-
niku utraty cze¢sci lub catosci zagranicznych rynkéw zbytu. Niekorzystna zmia-
na kursu walutowego moze spowodowaé istotny wzrost kosztéw lub spadek
planowanych zyskéw z transakeji handlowych, posrednio moze takze trwale
wplynaé na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. W praktyce mozna spotkaé
takze ryzyko transakcyjne, ktérym zagrozone sa przedsigbiorstwa dokonujace
wymiany towaréw i ustug z zagranica oraz czgsto przeprowadzajace transakcje
w walutach obcych. Tego typu ryzyko wystepuje w wyniku braku zbieznosci
termindéw realizacji z terminami rozliczenia, a powstajace w ten sposéb rézni-
ce kursowe wplywaja istotnie na wynik finansowy przedsiebiorstwa. W sytu-
acji przedsi¢biorstwa bedacego tzw. spétka cérka (spotka zalezna), ktére ma
siedzib¢ w Polsce, a jego spotka matka jest podmiotem zagranicznym, moze
wystapi¢ ryzyko zamiany (konwersji). Pojawienie si¢ tego typu ryzyka wynika
z konsolidacji sprawozdani bilansowych, gdzie poszczegélne pozycje sprawoz-
dani spétek zaleznych musza zostaé przeliczone na walutg kraju spétki matki.

W zarzadzaniu ryzykiem walutowym przedsi¢biorstwa maja do dyspozycji
szereg tradycyjnych technik, polegajacych m.in. na:
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— unikaniu ryzyka poprzez negocjowanie kontraktéw w walucie krajowej —
stosowanie tej techniki jest oczywiscie zalezne od sity negocjacyjnej danego
przedsigbiorstwa;

— ,kontraktowe;j” technice zarzadzania ryzykiem walutowym, ktéra polega na
przyspieszaniu badZ opdznianiu platnosci importowych lub eksportowych;

— hedgingu naturalnym — symulowanie efektéw wykorzystania instrumentéw
pochodnych za pomoca klasycznych operacji depozytowo-pozyczkowych,
dzigki ktérym przedsigbiorstwo moze uzyskac zblizone efekty do tych, ktére
osiaga przy zastosowaniu zdecydowanie mniej zrozumiatych instrumentéw
pochodnych. Jezeli przedsigbiorstwo osiaga duze wplywy z transakeji
eksportowych, czyli stale jest narazone na wahania kursu walutowego, moze
zwickszy¢ swoje zobowiazania w tej samej walucie poprzez zaciagnigcie w tej
walucie pozyczki lub wyemitowaé papiery dtuzne lub tez za dostarczone
surowce i materialy ptaci¢ w tejze walucie (np. zaopatrujac si¢ poza granicami
kraju). Warto czasem zrezygnowa¢ z nieco tafiszych Zrédel zaopatrzenia,
jezeli dzigki temu przedsigbiorstwo moze wyeliminowa¢ ekspozycje na
ryzyko walutowe.

Transakcje terminowe kupna lub sprzedazy walut umozliwiajg ograniczenie
ryzyka kursowego, ale pod warunkiem dysponowania przez przedsigbiorstwo
dostatecznie trafnymi prognozami zmian kurséw walutowych w przysztosci.

W przypadku zarzadzania ryzykiem walutowym, przedsigbiorcy maja
takze do dyspozycji zewngtrzne narzedzia zabezpieczajace przed skutkami ry-
zyka walutowego, a mianowicie:

— opcje walutowe,

— instrumenty rynku terminowego (kontrakty futures, swapy walutowe,

kontrakty forward),

— dyskonto weksli,
— faktoring i forfaiting.

Niestety w przypadku malych i $rednich przedsi¢biorstw wykorzystanie
tego typu instrumentdw jest praktycznie znikome, z uwagi na koszty bezpo-
$rednie tj. koszt premii przy zakupie opcji walutowych, dyskonto pobierane
przy faktoringu oraz forfaitingu czy dyskoncie weksli. Ponadto warto wskaza¢
takze na koszty posrednie tego typu transakcji, a mianowicie koszty utraco-
nych mozliwos$ci, wynikajace z zamrozenia czgéci kapitatu np. depozyt za-
bezpieczajacy przy zakupie kontraktéw forward i futures. Ponadto posiadanie
do$wiadczenia w zakresie rynku instrumentéw zabezpieczajacych jest niemal
podstawa w sprawnym zarzadzaniu ryzykiem walutowym w przedsigbiorstwie.

Wybér odpowiedniej techniki zarzadzania ryzykiem walutowym zale-
zy w duzym stopniu od nastawienia przedsi¢biorcy badz kadry zarzadzajacej
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do ryzyka walutowego. Oczywiscie nie bez znaczenia jest réwniez wiedza na
temat rynku kapitalowego (w szczegdlnosci rynku walutowego), charaktery-
styka przeplywéw pienigznych, ich wielkos¢, cyklicznos¢ badz nieregularnosé
oraz terminy platnosci. Ponadto przy wyborze techniki czy narzedzi zarzadza-
nia ryzykiem walutowym, wazny jest stopien wptywu wahari kursowych na
wartosci aktywéw i pasywédw w danym przedsigbiorstwie.

W dobie kryzysu gospodarczego aktywne zarzadzanie ryzykiem waluto-
wym oraz ryzykiem stopy procentowej wydaje si¢ koniecznoscia, zwlaszcza
w sektorze malych i $rednich przedsigbiorstw, korzystajacych z obcych 7ré-
det finansowania czy dokonujacych wymiany handlowej z zagranica. Niestety
w polskich przedsi¢biorstwach tego typu aktywno$¢ nie jest rozpowszechnio-
na. Male i $rednie jednostki zdecydowanie czgéciej ubezpieczajg swoje srodki
transportu czy inny majatek, natomiast zabezpieczenie finanséw przedsigbior-
stwa przed niekorzystnymi zmianami oprocentowania lokat i kredytéw, czy tez
przed wahaniami kurséw walutowych, jest w dalszym ciagu pomijane. Pomi-
mo tego, iz na polskim rynku dzialaja instytucje, ktére specjalizuja si¢ w za-
rzadzaniu ryzykiem finansowym przedsi¢biorstw, a takze w wielu bankach
funkcjonujg wyspecjalizowane w tym celu departamenty, to niestety az 80%
matych podmiotéw gospodarczych w zaden sposéb nie chroni swoich finanséw
przed ryzykiem walutowym, a ponad 90% nie korzysta z narzedzi zabezpiecza-
jacych przed ryzykiem stopy procentowej. Wydaje sig, ze gléwnym powodem
takiego stanu rzeczy jest przede wszystkim brak $wiadomosci konsekwencji
wystawienia dzialalnoci przedsi¢biorstwa na ryzyko rynkowe. Zdaniem wielu
przedsi¢biorcéw skupienie si¢ na czynnikach, na ktére (w ich mniemaniu) nie
maja wplywu, jest pozbawione sensu. Ponadto kolejnym waznym argumentem
braku zabezpieczen przed ryzykiem rynkowym sa wspomniane wczesniej kosz-
ty oraz brak podstawowej wiedzy na temat rynkéw finansowych.

Ryzyko kredytowe

Ryzyko kredytowe, podobnie jak ryzyko ptynnosci, nalezy do kategorii ry-
zyka handlowego, na ktérego czynniki przedsigbiorstwo moze mie¢ mniejszy
lub wigkszy wplyw —w zaleznosci od stosunku samego przedsigbiorcy do jego
skutkéw. W praktyce gospodarczej w procesie zarzadzania ryzykiem kredyto-
wym zaobserwowano wiele istotnych zmian, chociaz ich $wiadomo$¢, zwtasz-
cza wsrdd polskich przedsigbiorcéw z sektora MSP, nadal jest znikoma, a warto
podkresli¢, iz efektywne zarzadzanie ryzykiem kredytowym jest waznym
czynnikiem uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Ryzyko kredytowe jest najczesciej definiowane jako brak mozliwosci do-
trzymania warunkéw umowy przez jedna ze stron kontraktu, co dla drugiej
strony oznacza ryzyko nieotrzymania w oczekiwanym terminie naleznej zapta-
ty za dostarczone towary lub ustugi, okreslonej warunkami kontrakeu.
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Wobec powyzszego nalezy podkresli¢, iz ryzyko kredytowe, zwlaszcza

w dzialalnosci matych i $rednich przedsigbiorstw, wptywa bezposrednio na
plynnos¢ finansowq danej jednostki.

Ryzyko kredytowe mozna podzieli¢ wg czterech gléwnych kryteridw,

a mianowicie:

zrédta powstania ryzyka:
zewnetrzne — niezalezne od przedsigbiorstwa — s3 to m.in. wielko$¢ podazy
pieniadza, kursy walut, poziom stép procentowych;
wewnetrzne — zalezne od przedsi¢biorstwa;

rodzaj pozycji bilansowych:
ryzyko aktywne — zwiazane z udzieleniem przez przedsi¢biorce kredytu
handlowego; wystepuje w sytuacji zaprzestania splaty zobowigzania
przez kredytobiorce (odbiorcg towaréw lub ustug) w wysokosci, ktéra
zostala ustalona w umowie oraz we wlasciwym terminie. W sytuacji,
gdy przedsigbiorca udziela kredytu handlowego, jego naleznosci zostajg
obciazone ryzykiem nieterminowej splaty oraz cz¢éciowej badz catkowitej
niewyplacalnosci dtuznikéw. W takiej sytuacji odzwierciedleniem ryzyka
kredytowego jest struktura przeterminowanych i straconych naleznosci;

ryzyko pasywne — zwiazane z refinansowaniem, pozyskiwaniem przez
jednostke $srodkéw finansowych na prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej;
zakres przedmiotowy:

ryzyko pojedynczego kredytu — indywidualne ryzyko, ktdre jest funkcja
wysokosci mozliwej straty i prawdopodobienistwa jej wystapienia. Tego
typu ryzyko mozna ograniczy¢ poprzez zastosowanie analizy wiarygodnosci
kredytowej, wprowadzenie ograniczed co do wysokosci kredytu,
zabezpieczenie kredytu oraz monitorowanie wiarygodnosci kredytowe;j
dtuznika po udzieleniu kredytu;

ryzyko portfela — ltaczne zaangazowanie przedsigbiorstwa zalezy od
wysokosci pojedynczych kredytéw, prawdopodobieristwa ich niesptacenia
i wspélzaleznosci miedzy pojedynczymi kredytami. W takim przypadku
przedsigbiorstwo powinno zdecydowaé si¢ na dywersyfikacje ryzyka,
ubezpieczenie przed ryzykiem badZ transfer ryzyka na inny podmiot
badZz  przeprowadzi¢ odpowiednie przedsigwzigcia  organizacyjne
i administracyjne;

moment wystapienia zdarzenia kredytowego:

ryzyko przedrozliczeniowe — ryzyko poniesienia straty w wyniku
niewywiazania si¢ przez partnera transakcji ze zobowiazania w trakcie jej
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trwania np. zaprzestanie obstugi dtugu, zaprzestanie wyptat odsetek z tytutu
zakupu obligacji, niedokonanie platnosci z tytutu transakgji terminowej;

* ryzyko rozliczeniowe — powstaje w momencie wymiany strumieni
pieni¢znych, trwa od chwili dokonania ptatnosci na rzecz partnera do
chwili otrzymania wzajemnego $wiadczenia. Zrédlem tego typu ryzyka
moze by¢: niewyplacalno$¢ partnera, problemy z ptynnoscia lub przyczyny
natury operacyjnej.

Kazde z wymienionych ryzyk stwarza niebezpieczefistwo pogorszenia lub
utraty ptynnosci finansowej, a poniewaz sa one wzajemnie powiazane, ich ku-
mulacja i rozwdj powinny by¢ przedmiotem szczegdlnej uwagi kadry mena-
dzerskiej.

W procesie zarzadzania ryzykiem kredytowym w przedsigbiorstwie warto
zwréci¢ uwagg na trzy podstawowe etapy:

— analiz¢ czynnikéw ryzyka kredytowego,
— kontrolowanie (monitoring) ryzyka,

— finansowanie skutkéw ryzyka.

Analiza ryzyka kredytowego obejmuje identyfikacje czynnikéw sktado-
wych ryzyka oraz oceng ryzyka pod wzgledem prawdopodobieristwa wysta-
pienia negatywnych jego skutkéw (straty finansowej). Z kolei kontrola ryzy-
ka kredytowego w przedsi¢biorstwie polega na takim dziataniu, ktére bedzie
mialo na celu zabezpieczenie przed wystapieniem ewentualnych strat oraz mi-
nimalizowanie skutkéw ryzyka. W sytuacji, gdy dojdzie do wystapienia ryzy-
ka kredytowego, czyli braku zaplaty za towar lub ustuge, w przedsi¢biorstwie
powinien istnie¢ mechanizm finansowania potencjalnych strat. Finansowanie
ryzyka kredytowego moze mie¢ wewngtrzny charakter, czyli pokrywanie ne-
gatywnych skutkéw z wiasnych $rodkéw finansowych przedsigbiorstwa lub
charakter zewnetrzny polegajacy najczgéciej na ubezpieczeniu (transfer ryzy-
ka — przerzucenie skutkéw ryzyka na ubezpieczyciela), badz na sfinansowaniu
tego ryzyka przy udziale pozyczek lub kredytéw.

Warto podkresli¢, iz w procesie zarzadzania ryzykiem kredytowym, szcze-
gblnie w aspekcie utrzymania ptynnosci finansowej i ograniczania ryzyka,
przedsigbiorcy maja do dyspozycji tradycyjne narze¢dzia, a mianowicie:

— odpowiednie przygotowanie uméw oraz zabezpieczen,
— stosowanie limitéw,

— monitorowanie akgji kredytowe;.

Przy udziale wyzej wymienionych narzedzi przedsigbiorstwo moze oddzia-
tywa¢ na zachowanie swoich odbiorcéw w zakresie regulowania naleznosci,
wplywaé na ich stan oraz strukture.

Konserwatywne podejécie w zarzadzaniu ryzykiem kredytowym oznacza
jego minimalizacj¢ poprzez odpowiednia (profesjonalna) strukture organizacyj-
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ng oraz wlasciwe zarzadzanie akcja kredytows. Ponadto w zarzadzaniu ryzykiem

kredytowym, zwlaszcza w malym i §rednim przedsigbiorstwie, warto skorzysta¢

z wyspecjalizowanych produktéw bankowych i ubezpieczeniowych, m.in.:

— ubezpieczen naleznosci,

— gwarangji ubezpieczeniowych (gwarancji bankowych), zabezpieczajacych
prawidlowa realizacj¢ transakgji, kontrakeu.

Poza wyzej wymienionymi produktami réwnie pomocne moga si¢ okazaé
réznego rodzaju raporty kredytowo-handlowe, windykacja naleznosci, obrét
naleznosciami, zestawienia naleznosci przeterminowanych. Bardzo czgsto in-
stytucje finansowe oferujg przedsigbiorstwom swoja pomoc w catym procesie
zarzadzania ryzykiem kredytowym i nalezno$ciami.

5. Bariery i ograniczenia matych i srednich przedsiebiorstw w aktywnym
zarzadzaniu ryzykiem finansowym

Wiadomo nie od dzisiaj, iz mafe i $rednie przedsigbiorstwa odgrywaja istotng
rol¢ w gospodarce. Ich dziatalnos¢ skierowana jest nie tylko na zysk i wlasny
rozwoj, ale wplywa réwniez na rozwéj lokalnej przedsigbiorczosci. Bez wzgle-
du na zakres i rodzaj podejmowanych dziatari, ich wprowadzenie i realizacja
wymagaja okreslonych sit oraz srodkéw. Ograniczenia tych $rodkéw hamuja
lub uniemozliwiaja dzialalno$¢ oraz dalszy rozwdj. Bariery te tkwia zaréwno
w otoczeniu, jak i samym przedsi¢biorstwie.

Gl6wng przeszkoda malych i $rednich przedsi¢biorstw, ograniczajaca za-
kres i skale ich dziatan oraz realizowane korzysci, stanowi brak lub utrudniony
dostep do zasobéw rzeczowych, finansowych i ludzkich.

Interdyscyplinarne zarzadzanie ryzykiem finansowym wymaga skoordyno-
wanej wspotpracy specjalistéw z wielu dziedzin, a w szczegélnosci inzynieréw,
matematykéw ubezpieczeniowych, prawnikéw i handlowcéw. Mate przedsie-
biorstwa maja z reguly ograniczone mozliwosci pozyskiwania pracownikéw
o wysokich kwalifikacjach, a to ze wzgledu na oferowanie im na ogét nizszego
wynagrodzenia niz w duzych jednostkach. Z kolei z punktu widzenia pra-
cownika praca w matych firmach to niewatpliwie nizszy prestiz [Sudot 2002,
s. 299]. Dlatego zasadne wydaje si¢ skorzystanie z zewngtrznych specjalistéw
w zakresie okreslonych probleméw zarzadzania, w tym zarzadzania ryzykiem
finansowym. Brak profesjonalnej kadry utrudnia matym i $rednim podmio-
tom nie tylko prowadzenie biezacej dziatalno$ci operacyjnej, ale réwniez ich
dalszy rozwdj. Ponadto niedostatek wiedzy z zakresu zarzadzania ryzykiem
finansowym rodzi niebezpieczeristwo wystapienia negatywnych skutkéw tego
ryzyka, kedrych konsekwencja moze by¢ nawet upadtos¢ przedsigbiorstwa.

Podstawowym zrédlem finansowania dziatalnosci gospodarczej malych
i $rednich przedsi¢biorstw, z uwagi na ograniczony dost¢p do zewnetrznych
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zrédet finansowania (kredyt, leasing), sa w dalszym ciagu srodki wlasne. Po-
ziom prywatnych oszczednosci oraz zakumulowany majatek prywatny, bedacy
w dyspozycji potencjalnego przedsi¢biorcy, nie jest na ogét wystarczajacy do
podjecia dziatalnosci gospodarczej w szerszym zakresie, a naturalna dla ban-
kéw, zachowawcza polityka kredytowa wobec sektora MSP, stanowi podstawo-
wa barier¢ w pozyskaniu kapitatu. GIéwnym powodem sa nadal zbyt wysokie
koszty kapitatu pozyczkowego oraz znikomy dostep przedsi¢biorcéw do kre-
dytéw ditugoterminowych, ograniczony przede wszystkim poprzez brak ban-
kéw, specjalizujacych si¢ w obstudze sektora MSP, wysokie oprocentowanie
kredytéw dtugoterminowych oraz mata dostgpnos¢ kredytéw preferencyjnych
[Karolak, Szczuciriski 2001, s. 10]. To wszystko wplywa niewatpliwie na ogra-
niczenie rozwoju, jako$¢ prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, pojawiajace
si¢ zatory platnicze, skutkujace utrata ptynnosci finansowe;j.

W aspekcie tych wszystkich ograniczen, ciekawa alternatywa w zarzadza-
niu ryzykiem finansowym, zwlaszcza w kontekscie malych i $rednich przed-
sigbiorstw w Polsce, moze by¢ jego przeniesienie (transfer) na inny podmiot,
np. towarzystwo ubezpieczeniowe. Ubezpieczenia finansowe oraz gwarancje
ubezpieczeniowe, poprzez transfer ryzyka na zaklad ubezpieczen, zmniejszajg
w istotnym stopniu ryzyko dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstw, wpty-
wajac na wzrost mozliwosci pozyskiwania kapitaléw obcych oraz efektywnosé
posiadanych dotychczas kapitatéw wiasnych i pozyczkowych. Ponadto nalezy
podkresli¢, iz korzystanie przedsi¢biorstwa z ubezpieczeri finansowych wply-
wa na podniesienie jakosci zarzadzania ryzykiem finansowym. Z roku na rok
sp6tki ubezpieczeniowe staraja si¢ dopasowac swojg oferte produktowa do spe-
cyfiki dziatalno$ci matych i $rednich przedsigbiorstw. Ponadto dysponuja od-
powiednimi metodami i technikami, niezbgdnymi informacjami dotyczacymi
rynku czy konkretnej branzy, w jakiej przedsigbiorstwo funkcjonuje. Nalezy
takze zwréci¢ uwagg, iz ubezpieczyciel posiada komparatywna przewage w ob-
studze roszczen. Chodzi nie tylko o korzysci, wynikajace z ich pokrycia, ale
réwniez o ustugi zwigzane z ich administrowaniem. Niestety slaba pozycja
i sita negocjacyjna matych i $rednich przedsi¢biorstw powoduja, ze nie maja
one szans na uzyskanie korzystnych warunkéw ubezpieczenia, tak jak ma to
miejsce w przypadku wielkich korporacji, dla ktérych stosowane stawki ubez-
pieczeniowe sg odpowiednio o 50% nizsze niz w przypadku sektora MSP.

Zakonczenie

Poglebiajacy si¢ kryzys gospodarczy w calej Europie oraz panujaca niepew-
no$¢ na rynku krajowym spowodowaly, ze przedsi¢biorstwa aby utrzyma¢ si¢
na rynku, musza dysponowaé precyzyjnie opracowanym planem zarzadzania
ryzykiem finansowym. Obecnie ani najnowocze$niejsza technologia produk-
qji, ani najtarisza sita robocza, ani tez najskuteczniejszy zesp6t specjalistéw
od sprzedazy i marketingu nie zagwarantujg jednostce gospodarczej sukcesu
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w postaci wynikéw finansowych. W zasadzie wszystkie obszary dzialalnosci
gospodarczej sa obarczone réznymi rodzajami ryzyka finansowego, ktérego
zasi¢g jest zdecydowanie szerszy, a skutki znacznie bardziej dotkliwe anize-
li w przesztosci. Prawidlowe — efektywne zarzadzanie ryzykiem finansowym
moze by¢ niewatpliwie atutem przedsigbiorstwa, zwlaszcza w czasie tak duzej
niepewnosci na rynku jak obecnie. Niestety praktyka gospodarcza potwierdza,
iz wiele przedsigbiorstw, zwlaszcza z sektora MSP, ma  w dalszym ciagu z tym
duzy problem, pomimo funkcjonowania na rynku wyspecjalizowanych insty-
tucji, zajmujacych si¢ aktywnym zarzadzaniem ryzykiem finansowym. O ile
w duzych organizacjach za zarzadzanie ryzykiem sa odpowiedzialne specjali-
styczne dzialy, o tyle w matych jednostkach ryzykiem finansowym zajmuje si¢
najczesciej jedna osoba — wlasciciel. Przedsigbiorcy sg zdania, ze w matej firmie
nie ma potrzeby zatrudniania fachowcéw od zarzadzania ryzykiem finanso-
wym, a skoro nie ma fachowcéw, to zazwyczaj nie ma odpowiednich narzedzi
kontroli ryzyka, co w perspektywie czasu moze prowadzi¢ nawet do upadlosci
przedsi¢biorstwa. Dynamicznie zmieniajace si¢ warunki otoczenia przedsie-
biorstwa wymagaja od kadry zarzadzajacej ciagtego doskonalenia, poglebiania
wiedzy na temat ryzyka finansowego (metod jego ograniczania) oraz podej-
$cia strategicznego. Skuteczne zarzadzanie ryzykiem finansowym to umiejet-
no$¢ rozpoznania i przewidywania ryzyka w szeroko rozumianym otoczeniu
przedsigbiorstwa, a takze usprawnieri wewnetrznych proceséw zarzadzania
ryzykiem. Efektywne zapobieganie bl¢dom menadzerskim, ktére najczesciej
sa zwigzane z niezauwazeniem lub niedoszacowaniem ryzyka finansowego, sta-
nowi istotny atut tworzenia silnych podmiotéw gospodarczych i ich przewagi
na konkurencyjnym rynku.
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Opposition in Restructuring Construct:
Logical Incrementalism and Crisis Management*

Abstract: There are a myriad of concepts suggested for use when restruc-
turing companies. Two concepts — logical incrementalism and crisis mana-
gement — seem to be extremes in terms of time orientation and the speed
in the implementation of changes within a company. Although, they seem
to be somewhat overlooked by current leading scholarly publications, these
concepts offer a useful framework for restructuring. This paper intends to
reintroduce them and explore further for education purpose.

Key-words: Logical Incrementalism, Crisis Management.

Introduction

Strategic Management is not the only concept used when restructuring com-
panies. A similar purpose can be served for example by Total Quality Ma-
nagement (TQM); Business Process Re-engineering (BPR), or Computer In-
tegrated Manufacturing (CIM)*. According to Ginsberg [2006], managers
“confronted by increasingly turbulent and complex environments have become
interested in understanding the conditions and forces that enable or disable
successful changes in organizational strategies. Yet, largely because of their
tendency to use fuzzy definitions and inadequate methodologies, empirical
studies of changes in strategy have not provided practitioners with a set of
well-tested theories”. Application of Chaos Theory or Catastrophes Theory to
solving Strategic Management problems may be of assistance. Another avenue
for improvement in Strategic Management concepts may be found in the ap-

# Acknowledgement: this paper includes parts of the earlier publication of the author, i.e. Nasierows-
ki 2012, pp. 238-242.
“ For more information about these concepts please refer to Nasierowski 1997.
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plication of Game Theory [Singer 2005]. However, staying within a ‘Strategic
Management’ line of thinking, two more aspects are still worth mentioning:
the ‘logical incrementalism’ concept, and the concept of ‘crisis management’,
both of which will be revisited in the next two sections of the paper. The
concluding part provides an overview of reasons why these concepts are still
applicable when solving contemporary business problems.

1. ‘Logical Incrementalism’

There are some 14 schools of Strategic Management [Mintzberg et al. 2002].
Two seem to dominate the field:

— the first, rooted in the Harvard ‘classical design school’ assumes Strategic
Management to be a process where the strategy implementation is a massive
fundamental restructuring that takes place ‘all at once’;

— the second shows that the evolution of organizations can be described in

terms of ‘small’ gradual adjustments, referred to as ‘logical incrementalism’.

From a management point of view, a gradual change makes a perfect sense,
since no organization can function efficiently if it undergoes significant revi-
sions of plans, and if its operational principles frequently vary [Johnson et al.
1989, pp. 31-32]. Environmental change may not be gradual enough to keep
pace with an incremental change; the operation of a company may prove rooted
in outdated success principles (FedEx, Blockbuster); forecasts may be seriously
flawed (IBM, Texaco); unpredictable incidents may occur (Union Carbide and
the tragedy in Bhopal); or internal conflict may evolve (RIM). At times, the
environment changes rapidly (e.g., 2008—2012 economic situation), or conf-
licts within an organization develop fast, and then major change is necessary.

Strategies evolve in various subsystems and managers try to experiment
with ‘small’, gradual changes given their being uncertainty regarding the re-
sults such changes may produce. There is also a tendency towards ‘momentum’
of strategy; once an organization has adopted a particular strategy it tends to
develop from that strategy and within it, rather than reversing its direction. If
such an approach is adapted then comprehensive, fundamental changes in stra-
tegy in organizations will be relatively infrequent. Organizations will change
incrementally. During such time some strategies will form gradually, or deve-
lop through piecemeal change, while others will remain unchanged. Figure 1.
illustrates these patterns.
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Figure 1. Various patterns of interpretation of strategic changes

Scope of Change

>
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Source: own study.

Incremental changes in strategy assume that managers know where they
want the organization to be in years to come and therefore try to move towards
this position in an evolutionary way. They do this by developing a strong, se-
cure, but flexible core business, and also by continually experimenting with
small scale changes. Managers understand that they deal with uncertainty,
and therefore are highly sensitive to environmental signals through constant
environmental scanning PEST (Political, Economic, Social, and Technological
changes); ETOP (Environmental Threats and Opportunities Profile), or DF
(Driving Forces analysis)). They also manage uncertainty by testing changes
in strategy in small-scale steps. Continual testing and gradual strategy im-
plementation provide better quality information for decisions. Such a process
also takes into account the political nature of organizational life since smaller
changes are likely to face less resistance than major changes. It is also easier
to accommodate the variety of resource demands and political ambitions of
different groupings — or coalitions — in the organization. Consequently, if the
management process is as incremental as Quinn [1980] has described it, the
idea of a sequential model of strategy has to be questioned [adopted from John-

son et al. 1989, pp. 33-34].
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2. Crisis Management

Many corporate leaders blame uncontrollable elements in the external envi-
ronment, such as fluctuations, interest rates, and low-cost foreign competition,
for downturns in the performance of organizations [Lorange & Nelson 1987,
pp- 41-42]. However, where some companies compete in a similar environ-
ment and only some of them succeed, the reasons for the weaker performance
should also be sought within organizations. It is assumed that threats (as well
as opportunities) occur as a consequence of change. However:

— changes are usually difficult to predict with respect to their intensity, charac-
ter; and the time at which they occur; therefore, they are difficult to manage
or avoid;

— time, as well as other resources, for responding to change is limited;

— the impact of a change, if it materializes, on the performance of an
organization, may be considered substantial.

Any signal / information is regarded as ‘strong’ when its importance is
evident or, the consequences of a change which is actually occurring can be
predicted with a higher than average probability. Often we do not get ‘strong’
signals, though any change is announced by what is referred to as ‘weak signal’.
A considerable time lag may occur between the first ‘weak signal” and the ulti-
mate change in measurable indicators of business performance (‘strong’ signal).
These characteristics become more pronounced with the passage of time. The
repercussions are less predictable the quicker a change takes place. Therefore,
it is valuable to recognize a signal in advance, before any results appear and
influence operations. Only by recognizing these weak signals is it possible to
know what kind of shifts can be expected and to study their potential impact.
Furthermore, most importantly, weak signals give the organization ample time
to adjust. Yet, weak signals determine solely that a change will occur and offer
no assistance in determining whether a change will represent a threat or an
opportunity for the organization” [Johnson et al. 1989, pp. 30-31].

Information is necessary to recognize change and consequently to make
appropriate, justified decisions. Information scanning is only one of many acti-
vities carried out in a company. As a rule the price of this undertaking is high,
and must compete with other tasks for limited resources. Organizations tend
towards continuity of performance: therefore they try to get as much precise
information as possible about the future conditions of operation in their usu-
ally turbulent, unpredictable, environment. This information is apt to limit
the number of conflicts, crises, and “issue interventions”, as well as stabilize
structures and lower the risks of operation. Various methods of data scanning
may be employed. These methods provide data of varying precision, accuracy,
validity, and reliability. The costs of utilizing them are different, and so is their
utility.
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Identification and classification of data related to change encounters nume-
rous problems. Any information (signal) is regarded as ‘strong’ when its impor-
tance is evident (e.g. the impact of higher interest rates on mortgage payments);
the consequences of an event can be predicted with higher than average proba-
bility (e.g. the impact of a new budget on disposable income); or an immediate
results of this event are known (e.g. an earthquake). When the results of an
event or change are known, information may be regarded as ‘strong’ (evident).
Therefore, it is valuable to be able to interpret a signal in advance, that is, after
it has occurred, but before the results of the event or change materialize and
influence performance.

A considerable time lag may occur between the first signal announcing the
change and the subsequent shift in measurable indicators of a business” perfor-
mance. Usually, the deviation of the values of these indicators becomes more
deeply entrenched as time passes; however, as the speed of changes increases,
the predictability of their occurrence or consequences drops. Any change is an-
nounced in advance by the so-called ‘weak signals’. Therefore, early recognition
makes it possible to learn what the real changes will be, what their impact on
performance will be, and most of all, gives managers time to prepare the com-
pany for the coming change. “The dilemma is, however, that ‘weak signals” are
much harder for managers to see, understand, and take seriously” [Lorange &
Nelson 1987, p. 43]. They are not perceived as sufficiently dramatic to demand
immediate attention.

Some organizations manage to predict the change and/or to accommodate
to the new conditions: others fail to do so. One of the methods employed to
predict change and avoid decline is scanning for information. These investi-
gations allow managers to respond precisely to changes. Let us assume that
managers can deal with weak signals. Weak signals define only that a change
in something will occur, but they do not allow one to determine whether it will
be an undesirable threat or an opportunity to be grasped. Also, the strength
of these anticipated changes is not known. It such cases, a response may be
recommended even when the information about threats / opportunities is still
partial. Instead of waiting for further information to accumulate, a firm sho-
uld determine what progressive steps in planning and action are possible as
information becomes available during the evolution of a threat/opportunity.
Early in the life time of a threat, when the information is vague and the fu-
ture course unclear, responses will be correspondingly unfocussed, aimed at
increasing the flexibility of the firm. As the information becomes more precise,
so will the firm’s response, eventually terminating in a direct response to the
threat or opportunity. This flexibility allows a firm to address a problem earlier.
This approach can be called a graduate response through amplification and
response to weak signals [adopted from Ansoff 1984, pp. 326-369]. For this
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reason, a systematic monitoring of weak signals may be recommended. They
then can be ‘amplified” through institutionalized analysis so as to be prepared
to launch appropriate, timely responses [Ansoff 1984, p. 352].

Another approach to managing change is based on behavioural experien-
ce. It is believed that flexible organizations, which have flexible structures
and a culture prone to changes, are better prepared to respond to a turbulent
environment. Therefore, capabilities which will allow an organization to be
‘adaptative’ should be built into their structures. Changes in the environment
and/or within an organization cause change in attitudes and perceptions; this
in turn causes changes in the strategy/plans, and thereafter in structure. Ana-
lysis of attitudes and perceptions may provide already outdated results, since
environmental turbulence may be higher than the response time provided by
the analysis of attitudes. Analyzing the changes in the organizational structure
of a business, the perception of these changes, and/or the explanation of this
perception may allow clearer insight into the possible dangers to an organi-
zation. One should also remember that organizational decisions are made on
the basis of scientific methods and/or “hard” data, but still know-how, or even
intuition, sometimes contributes to excellent decisions. However, a shortage
of psychologically-based approaches to explaining the differences between the
success and failure of recognizing weak signals is noticeable. These descriptions
allow us to explain why one manager may be considered an artist and the other
only a craftsperson. Hence, why should one not try to believe that intuition
helps recognize potential crises? Perhaps it is appropriate to investigate how the
analysis of perceptions of the environment and/or company by management
can contribute to the recognition of weak signals. These analyses are frequently
done using such methods as PEST, ETOP or DF analysis.

Change may be classified as internal or external to the organization, and
as a threat or an opportunity. The nature of change may be economic, so-
cial, political, legal, technical, or organizational. Internal or external economic
changes are generally gauged by monitoring basic economic indicators, such
as return on investment (ROI), profit, and sales. The reasons for shifts in the
values of economic indicators, and their interpretation in one company as com-
pared with that of another, or to the standards, are well recognized. The data
required to diagnose economic change are generally hard (‘strong’ signals). The
greatest drawback encountered in monitoring economic indicators is that the
economic indicators signal change only after it has actually materialized. Still,
the importance of an economic indicator analysis should not be underestima-
ted. Identifying slight variations may, in fact, aid in predicting the onset of
significant change and possibly safeguard an organization from serious per-
formance decline. The economic indicator analysis approach may also provide
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some direction in pinpointing the nature of the change, determining its ori-
gins, and establishing the actions needed to rectify the situation.

Social change can be related to shifts in consumer behaviour and preferen-
ces. For example, an increase in disposable income means that more people will
be able to dine in restaurants, therefore, franchise restaurants may experience
a boom; increased health awareness and concern for an aging population cause
a more positive attitude towards wine and beer and less tolerance for stronger
liquors. Companies should always be well informed about public issues. Signals
generated by society at large can impact on the political system, and eventually
result in changes in the legal system. A number of information streams sho-
uld be monitored to recognize any changes that are social, political, and legal
in character. Important information sources include newspaper articles, mass
media, public opinion surveys, political newsletters, consultants’ reports, and
government documents, to name a few. For the most part, however, managers
fail to interpret or respond to incoming signals because of a lack of awareness
and understanding. If a business does not respond properly, the societal expec-
tations of today become the political issues of tomorrow, the legislated require-
ments the day after tomorrow, and the litigated penalties after that.

Gaining insight into external technical innovations requires an analysis of
industry-related information, market, products, technology, and competitors.
All of this information is essential since the slightest of alterations may influ-
ence the entire industry. For example, environmental regulations for automo-
biles and speed limits have had a definite impact on the automobile industry.
Technological environment signals may deal with information about products,
announcements of research progress, patent awards, professional society re-
ports, or data on technological improvements. Economic environment signals
may deal with time series which point to possible problems. They indicate
priorities accepted by industry and government when allocating financial re-
sources to each technological field. The social and political environment infor-
mation may deal with population trends, measures of activity (e.g. leisure time
trends), formation of special interest groups, strategic direction, and resource
allocation by government.

Changes of organizational character cover a wide scope, such as chan-
ges in portfolio, strategy, key managerial positions, and technologies. Orga-
nizational change can be identified by studying the internal condition of an
organization and by examining its position in the environment. Conventional
measures, e.g. total sales, profitability, market share, and technological know-
how, will show the position of the company. An analysis of the organizational
life cycle may aid in predicting required changes in strategy, structure, and
leadership, thus protecting an organization from forthcoming crisis or internal
conflict. A check list of ‘early warning signals’ may be used in anticipation of
organizational changes. These may relate to:
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— excess number of personnel, and disproportionate staff power;

— tolerance of incompetence;

— cumbersomeadministrative procedures, and loss of effective communication;
— scarcity of clear goals and priorities;

— fear of embarrassment and conflict;

— lack of clarity relative to the technical side of a solution [e.g. Lorange &
Nelson 1986].

Overseeing the internal activities of the R&D and manufacturing depart-
ments may provide valuable information regarding product or technological
obsolescence. The following list of six indicators may be useful in determining
whether or not existing technology or products are becoming outdated, or are
approaching the decline stage:

— aloss of R&D creativity is perceived, and top managers intuitively sense
that R&D productivity is declining;

— R&D deadlines are missed and improvement is becoming more difhicult;
— the trend is toward process rather than product improvements;

— there is disharmony among the R&D staff, yet no improvement comes,
even after R&D leaders or staff are replaced;

— despite spending substantially over a period of years, there is little difference
in returns, and market share is lost, particularly to small competitors in
a specialized market niche;

— smaller competitors are taking radical approaches that probably will not
work; if they do work, larger competitors may suddenly become small ones
(adopted from Foster, 1982).

Product and process changes are extremely important, since it is the stage
of the product/process life cycle which is crucial in determining an appropriate
business strategy. Each stage of a product or process development, as well as
each type of environment, requires monitoring different technological signals
in order to evaluate potential product or process technological change. Certa-
in signals during the introductory stage, for example, could mean the deve-
lopment of new state of the art technology resulting in product obsolescence
within a short period of time. If the leading edge competitors do not consider
the product as one with potential, it may indicate inaccuracy in the market
forecast. The shorter the development time, the lower the cost and risk of the
new product, and vice versa.

The company may find itself in a crisis situation unless ‘signals’ relative to
incoming, ‘unknown’ change, whether in political, economic, social, or tech-
nical (PEST) areas are recognized, and adequate actions are undertaken. Crisis
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is some sort of a conflict or problem interpreted as a difference between reality
and expectations. If the crisis is detected early and managed aggressively, then
instead of having an unmanaged crisis that leads to radical change, a mana-
ged change occurs that leads to reform. Four factors can be used to identify
the magnitude of the crisis and the extent of executive involvement required
[Meyers 1986]:

— the size of the stake at risk;

— the ability to influence the environment;

— the amount of time available for manoeuvring;

— the number and quality of choices.

The traditional viewpoint stresses that organizations do not create the cri-
ses they face; crises just happen to them. Crisis is viewed as something to be
avoided, prevented and/or entirely eliminated. However, crisis may stimulate
organizational performance and present opportunities to leave all the old rules
behind. The potential advantages of crises also include [Mitroff 1988]:

the birth of heroes (as was the case of Lee lacocca and of Steve Jobs);

acceleration of change (those who seek reasons for change should welcome
crisis);

— chances to change people (because they may more easily realize the need for
change; or recognize an opportunity for hiring/firing);

— evolution of new strategies (because a crisis forces reconsideration of even
the most cherished plans);

— development of early warning systems (people who have survived a crisis
want to find a way to avoid the repetition of such an experience);

— development of a new competitive edge (a company which survives a crisis
is often smarter: it usually has developed some sort of competitive advantage
in order to survive).

Constructive crises can be encouraged, but destructive ones must be re-
solved?. This approach also perceives crisis as an organizational reality that is
inherently neither good nor bad, but is inevitable. Nevertheless, in the Chinese
language the symbol of crisis consists of two characters which denote oppor-
tunity and danger (in a simplified version of wéj-ji symbols - www.zhongwen.
com/zi.htm; assessed April 1, 2012):

#l OPPORTUNITY + f& DANGER = # CRISIS

Summary

“Logical Incrementalism” views strategy development as a sum of strategies

ed in organizations’ subsystems, as an intermixture of Formal
47 For further information about crisis management please refer to Meyers 1986 and Mitroff 1988.
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System Planning Approaches (described as the classical design school appro-
ach, rooted in the positioning approaches [e.g., Thompson et al. 2012; Pearce
& Robinson 2012], and Power-Behavioral Approach [e.g. Mintzberg 1983].
Then, however, there is a temptation to seek improvement in strategic planning
process in well recognized concepts of Organization Life Cycle [e.g. Greiner
1973], since at least the time to make major interventions to organization’s
structures can be anticipated [Miller & Friesen 1984].

There is a lack of such a comfort, in terms of ability of time for changes
and experimentation regarding “garbage can” decision making mode, for situ-
ations, when the ‘fun has already hit’, and rapid restructuring, a strategic one,
is needed. Multiple scenarios may be too costly to develop, and nevertheless,
the disasters come from least predictable directions, and at times less expected.

As a supplement to traditional approaches more comments about these —
extreme stability and extreme confusion — situations into further thoughts and
teachings about Strategic Management may be warranted.
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Kapitat wysokiego ryzyka alternatywng formg wspierania
rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce

Venture capital market as an alternative financial support for
development of medium and small enterprises in Poland

Abstract: Private equity / venture capital sector in Central and Eastern Eu-
rope is analysed in this article. Dependences between private equity and
venture capital are discussed and advantages and drawbacks of financing
innovative undertakings with high-risk capital.

Levels of PE/VC investments, sectoral structure of committed resources, and
types of divestments are analysed on the basis of statistics for 2007-2010.
Chief reasons for changes in the private equity / venture capital sector are
determined.

Key words: high-risk capital sector, private equity / venture capital funds,
entreprenaurship, investments.

Wstep

Problem dostepu do kapitatu dotyczy znakomitej wigkszosci przedsigbiorstw na
rynku. Jednak w szczegdlnosci dotyka on matych i §rednich przedsigbiorstw na
wczesnym etapie rozwoju, prowadzacych lub cheacych prowadzi¢ dziatalnos¢
gospodarcza obarczong wysokim ryzykiem. Przedsi¢biorstwa takie nie posia-
daja odpowiednich zabezpieczen oraz historii kredytowej, ktére umozliwiatyby
pozyskanie kapitatu z tradycyjnych zrédel. Zmuszone sg do poszukiwan alter-
natywnych zrédet kapitatu. Jedna z mozliwosci sa fundusze wysokiego ryzyka.

W artykule podjeto kwestie zwiazane z kapitalem wysokiego ryzyka, gléw-
nie funduszy venture capital, jako alternatywnego zrédta finansowania dzia-
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talnosci przedsi¢biorstw w Polsce. Przedstawiono charakterystyke funduszy
venture capital, ich wady oraz zalety. Dokonano analizy danych statystycznych
dotyczacych rynku kapitatu wysokiego ryzyka w Polsce na tle Europy Srodko-
wo-Wschodnie;j.

1. Charakterystyka funduszy venture capital

Poczatki rozwoju funduszy venture capital mialy miejsce w Europie — w Ho-
landii (XVIII w.), a pézniej w Szwajcarii i Szkocji, gdzie pierwsze firmy inwe-
stycyjne gromadzity $rodki od matych inwestoréw w celu ulokowania zgro-
madzonego kapitalu w prywatne przedsigwzigcia produkeyjne i handlowe.
W ostatniej dekadzie XIX w., w czasach rewolucji przemystowej, pierwsze fun-
dusze inwestycyjne bylty juz znane w Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczo-
nych. Rol¢ dostawcéw kapitatu pelnity zamozne osoby prywatne i banki, ktére
finansowaty nowatorskie przedsigwzigcia. Jednak inwestycje 0séb prywatnych
zazwyczaj nie byly poprzedzone wnikliwa analiza, a ich wplyw i udziat w za-
rzadzanie takim przedsigwzi¢ciem byt znikomy. Zdarzaly si¢ jednak inwestycje
zakonczone sukcesem. Przyktadem moze by¢ ALCOA, jeden z najwickszych
koncernéw aluminiowych na $wiecie. Rozwdj tej firmy zostal sfinansowany
przez A. Mellona pod koniec XIX w. Réwniez banki nie byty dostosowane do
prowadzenia tego typu dziatalnosci. Banki ,bedace jednoosobowymi przed-
sighiorstwami lub spétkami osobowymi, finansujac przedsigwzigcia o duzym
ryzyku, narazone byly na grozb¢ bankructwa. W pézniejszym okresie duze
banki byly juz spétkami kapitatowymi. W strukturze tej wydzielono podmio-
ty odpowiedzialne za finansowanie przedsigwzi¢¢ o podwyzszonym ryzyku.
Pierwsza tego typu spélka zostata utworzona przez Societe Generale w 1822 r.
w Belgii [Wectawski 1997, s. 12].

W latach dwudziestych XX wieku w Stanach Zjednoczonych wyksztalcily
si¢ trzy grupy intereséw, biorace aktywny udziat w procesie zwigzanym z inwe-
stycjami podwyzszonego ryzyka [Jezak, Satata 2005, s. 333]. Pierwsza z nich
to grupa przedsigbiorstw i 0séb prywatnych, ktére potrzebowaty kapitatu do
sfinansowania swoich przedsigwzigé.

Druga grupe stanowily osoby prywatne, przedsigbiorstwa i instytucje po-
siadajace nadwyzki kapitatu, ktére byty skfonne przeznaczy¢ cz¢$¢ zgromadzo-
nych zasobéw na finansowanie przedsiewzi¢¢ o podwyzszonym ryzyku. Trze-
cig grupg faczaca dwie poprzednie, stanowity przedsi¢biorstwa, ktdre zbieraty
kapital od grupy inwestoréw, a nastgpnie inwestowaly go w wybrane przed-
siewzigcia. Tak wyksztalcit si¢ proces zwiazany z kapitatem wysokiego ryzyka
tzw. venture capital.

Rozwéj ten byl odpowiedzig na ograniczona skfonno$¢ bankéw komer-
cyjnych do finansowania tego typu przedsigwzi¢¢. Banki komercyjne upatruja
zrédet dtugofalowych zyskéw w finansowaniu operacji i projektéw inwesty-
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cyjnych o ograniczonym poziomie ryzyka, co w naturalny sposéb kieruje ich
uwagg na organizacje gospodarcze cieszace si¢ dtugoletnia tradycja i ugrunto-
wang pozycja na rynku. Fundusze typu venture capital reprezentujg catkowicie
odmienng strategi¢. Poszukuja inwestycji o potencjalnie bardzo wysokiej ren-
townosci, akceptujac jednoczesnie podwyzszone ryzyko [Cieslik 2006, s. 138].

Uzywajac terminu kapital podwyzszonego ryzyka napotykamy w litera-
turze przedmiotu pojecia private equity oraz venture capital. Nalezy jednak
pamigtad, ze nie s3 one do korica synonimami.

Private equity to ogdt inwestycji dokonywanych w przedsi¢biorstwa na réz-
nym etapie rozwoju (od momentu zalozenia i rozpoczecia dziatalnodci, po-
przez etapy wzrostu i ekspansji, az po przygotowanie do publicznej emisji akcji)
stuzace osiaganiu zysku poprzez przyrost wartosci przedsigwzigcia [EVCA].
To zrédlo kapitatu jest wewnetrznie zréznicowane — wyréznia si¢ nastgpujace
segmenty Kornasiewicz 2004, s. 21]:

— venture capital - zdefiniowany jako inwestycje w nowe przedsigwzigcia. Ta
kategoria inwestycji jest zarezerwowana dla inwestycji w nowe pomysly czy
catkiem nowe biznesy,

— buyour capital (wykupy menedzerskie) — wykup przez inwestora, we
wspolpracy z obecnym lub nowym zarzadem, catosci lub czgsci istniejacego
przedsigbiorstwa, wymagajacego restrukturyzacji wlasnosciowej, finansowej
lub organizacyjnej dla zapewnienia dalszego rozwoju,

— projektéw zdywersyfikowanych (generalist).

Cechg wspdlng dla wszystkich podgrup jest zaangazowanie $rodkéw
w przedsigwzigcia o podwyzszonym ryzyku. Jednak wyraznie wida¢, ze przede
wszystkim venture capital jest skierowany na rozwéj matych i §rednich przed-
sigbiorstw. To cz¢$¢ sktadowa private equity, wiaze si¢ przede wszystkim z in-
westycjami kapitalowymi dokonywanymi przede wszystkim we wczesnym
etapie rozwoju danego przedsigwziccia.

Zgodnie z definicjg prezentowang przez Polskie Stowarzyszenie Inwestoréw
Kapitatowych [PSIK 2002, s. 4], termin venture capital oznacza inwestowanie
na niepublicznym rynku kapitatowym (czyli zakup udzialéw / akeji w spét-
kach nienotowanych na gieldzie), stuzace osiaganiu zysku poprzez przyrost
wartosci zainwestowanego kapitatu. Zwykle ma ono $rednio- lub dtugotermi-
nowy charakter, a inwestor, czyli fundusz venture capital, angazuje si¢ w proces
zarzadzania przedsi¢biorstwem, bedagcym przedmiotem inwestycji.

Do najcze¢éciej wymienianych elementéw sktadowych definicji venture ca-
pital zalicza sig:

— finansowanie typu equity,
— inwestowanie gléwnie w przedsigwziccia na wezesnym etapie rozwoju,

— dostarczanie tzw. added value (zasilenie w biznesowe know-how),
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— $rednio i dlugoterminowy charakter inwestycj,

— dochéd gtéwnie w postaci zyskéw kapitatowych,

— inwestowanie w przedsi¢biorstwa o wysokiej stopie zwrotu,
— inwestowanie w przedsiewzigcia innowacyjne,

— wysokie ryzyko inwestycji.

Zasadniczym celem inwestycji typu venture capital jest wypromowanie da-
nego projektu, wprowadzenie go w bardziej dojrzaty etap istnienia i sprzedaz
z zyskiem innemu inwestorowi. Z tego tez wzgledu zainteresowanie funduszy
venture capital skupia si¢ na przedsigwzigciach na wezesnym etapie rozwoju,
potrzebujacych kapitatu dla dalszego rozwoju, rokujacych mozliwo$¢ uzyska-
nia duzego zwrotu z zainwestowanego kapitatu. Nalezy jednak pamictad, ze
tundusze venture capital inwestuja réwniez w przedsi¢biorstwa dojrzale, majace
trudno$ci w utrzymaniu duzej dynamiki wzrostu, polegajace na wytaczeniu
poza strukture czgsci posiadanych zasobéw (tzw. venture management).

Venture capital najcz¢sciej oferowany jest za posrednictwem pewnej struk-
tury prawnej, zwanej funduszem. To wlasnie ta struktura prawna niejako sym-
bolizuje zgromadzony kapital, ktéry jest z kolei zarzadzany (inwestowany) przez
wynajetych specjalistéw — tzw. firme zarzadzajaca. Struktury prawne stuzace
do zgromadzenia kapitalu maja bardzo réina postaé. Instytucje najczedciej
zainteresowane tworzeniem funduszy venture capital to fundusze emerytalne,
banki, towarzystwa ubezpieczeniowe, a takze duze korporacje. Podmioty te,
dysponujac duzymi zasobami kapitatu (np. oszczednos$ci emerytalne), starajg
si¢ je w ten sposéb zagospodarowaé i uzyska¢ atrakcyjny zysk. W Polsce ze
wzgledu na stabszy rozwéj krajowych zasobéw kapitatowych przede wszystkim
dominuja instytucje zagraniczne, a wsréd nich banki (np. EBOR) i fundusze
emerytalne [Tamowicz 2004, s. 8].

2. Finansowanie venture capital

Analiza przedsigbiorstwa jako jednostki wytwarzajacej okreslony wyréb wska-
zuje na wystgpowanie w nim okreslonego cyklu rozwojowego. Cykl ten charak-
teryzuje istotne zmiany w zakresie stopnia dojrzatosci technicznej i rynkowe;j
wyrobu, ryzyka zwigzanego z podjeciem i realizacja jego produkeji, mozliwo-
$ci i sposobéw finansowania przedsi¢biorstwa, sfer rozwoju przedsigwzigcia
i punktéw cigzkosci w zarzadzaniu nim, a takze oczekiwari i szans na osiggnie-
cie zysku. venture capital moze by¢ inwestowany we wszystkich fazach rozwoju
przedsicbiorstwa — od jego zaktadania do wprowadzenia na gietd¢. Powstanie
i zdobywanie coraz wigkszej popularnosci funduszy venture capital mozna wy-
ttumaczy¢ doskonatym dopasowaniem si¢ tej formy finansowania do specy-
fiki finansowania wigkszosci innowacji produktowych. Proces ksztaltowania
si¢ kosztéw przedsigwzigcia innowacyjnego mozna przesledzi¢ na przykladzie
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komercjalizacji typowej innowacji produktowej w malych i $rednich przed-
sigbiorstwach. Powstanie innowacyjnego produktu poprzedzone jest pracami
badawczo-rozwojowymi, gdzie wynalazca lub zespét innowatoréw przetwarza
niezmaterializowana koncepcje¢ produktu w realng postaé. Naktady finansowe
na tym etapie prac sa duze i rosng az do momentu wprowadzenia produktu
na rynek. Okres od pierwszego pojawienia si¢ produktu na rynku do urucho-
mienia produkdji seryjnej, w przypadku matych i §rednich przedsi¢biorstw jest
decydujacy.

Jesli matym i §rednim przedsigbiorstwom nie uda si¢ w tym okresie zgro-
madzi¢ dodatkowych $rodkéw finansowych i uruchomié¢ produkcji seryjnej,
to istnieje zagrozenie, ze inne przedsi¢biorstwa moga wyprzedzi¢ przedsigbior-
stwo innowacyjne w dostarczaniu produktéw na rynek. Fundusze venture ca-
pital inwestuja w przedsigwzigcia innowacyjne w pierwszej i drugiej fazie zycia
produktu, przy czym udzial inwestycji w fazie drugiej jest zdecydowanie wyz-
szy niz w fazie pierwszej, z uwagi na mniejsze ryzyko niepowodzenia przed-
sigwzigcia. To korzystne dla matych i $rednich przedsi¢biorstw, gdyz w tym
okresie potrzebujg one znacznych $rodkéw finansowych na szybkie urucho-
mienie produkeji seryjnej. Szukanie okazji do ponadprzeci¢tnych dochodéw
przez venture capital i wyjscie naprzeciw oczekiwaniom innowacyjnym matych
i $rednich przedsi¢biorstw, w zakresie finansowania ich przedsiewzig¢, zacie-
$nia w coraz wickszym stopniu wspélprace pomiedzy tymi podmiotami.

Finansowanie przedsi¢biorstw za pomoca funduszy venture capital przebie-
ga¢ moze w kazdej fazie ich rozwoju. Im wezesniejsza faza, tym wigksze okazuje
si¢ ryzyko ponoszone przez fundusz, ale jednoczesnie tym mniejszy jest koszt
wejécia, gdyz kapitalobiorcy zaoferowa¢ musza korzystne warunki nabycia swo-
ich waloréw w celu pozyskania inwestoréw [ Wolak-Tuzimek 2010, s. 184].

W klasycznym cyklu inwestowania venture capital, operuje si¢ najczgsciej
pi¢cioma fazami ujmowanymi w dwéch grupach [Filipiak, Ruszata 2009, ss.
183—184; Wectawski 1997, ss. 22—49; Tamowicz, Rot 2002, s. 78]:

I. Fazy poczatkowe:

1. Faza zasiewu (seed financing) — obejmuje ona wszelkie dziatania
przygotowawcze zwigzane z rozpoczeciem dziatalnosci lub  projektu
(zbudowanie prototypu, przeprowadzenie wstgpnych badan rynkowych,
przygotowanie biznes planu, oplacenie procedury patentowej lub
skompletowanie zespotu menadzerskiego), jej dtugo$¢ moze by¢ rézna i jest
uzalezniona od branzy lub sektora. Faza ta charakteryzuje si¢ bardzo wysokim
ryzykiem dla inwestora, poniewaz istnieje duze prawdopodobieristwo
niepowodzenia projektu lub upadtosci przedsigbiorstwa. Tylko okoto 2-5%
catego wolumenu wventure capital trafia do innowacyjnych przedsi¢biorstw
w tej fazie rozwoju. Dzieje si¢ ze wzgledu na wysoki poziom ryzyka utraty
zainwestowanego kapitatu.
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2.

II.

. Faza ekspansji wlasciwej i dalszego rozwoju — faza ta obejmuje dostarczanie

Faza komerqjalizacji (start-up) — w fazie startu innowacyjny produkt,
sposéb produkeji badz ustuga sa rozwijane do dojrzatosci produkeyjne;
badz rynkowej. Kapitat wlasny, jakim dysponuja przedsigbiorcy, jest za
maly na sfinansowanie inwestycji zwiazanych z uruchomieniem produkcji,
a przedsigbiorstwo nie osiaga jeszcze zadnych przychodéw, rozpoczyna sig
zatem poszukiwanie kapitatu z zewnatrz. Pozyskanie kredytéw bankowych
jest niemozliwe ze wzgledu na ciagle wysokie ryzyko przedsigwzigcia
i brak wystarczajacych zabezpieczen rzeczowych. Powstaje zatem duza luka
finansowa, ktéra nie moze by¢ pokryta przez tradycyjne formy finansowania
obcego. W t¢ luke wchodza oferenci, venture capital. Inwestycje te maja
charakter posredni, tzn. ze kapital jest wnoszony do przedsi¢biorstw za
posrednictwem funduszy venture capital. Na rozwinigtych rynkach venture
capital do przedsi¢biorstw znajdujacych w fazie startu trafia jedynie ok.
5-10% kapitatu tego typu.

Faza wczesnego rozwoju (wczesna ekspansja) — charakteryzuje sig
finansowaniem przedsi¢cbiorstwa, juz dziatajacego na rynku, ktérego
produke juz zaistnial na rynku i posiada jego pozytywng ocen¢. Mimo
wzrostu przychodéw, nadal brak jest srodkéw finansowych na stworzenie
stabilnej organizacji i dalszej ekspansji. W szczegdlnosci poszukuje sig
kapitalu na finansowanie inwestycji rzeczowych, kapitatu obrotowego
i inwestycji w dystrybucj¢ i marketing. Na tym wlasnie etapie powstaje
najwicksze zapotrzebowanie na doplyw kapitatu z zewnatrz. Poniewaz
ryzyko przedsiewzigcia jest nadal duze, nie mozna liczy¢ na kredyty bankowe.
Istotna rol¢ odgrywa zatem finansowanie za posrednictwem venture capital.
Z catego wolumenu venture capital trafia do przedsigbiorstw znajdujacych
si¢ w fazie finansowania od. 15-20% $rodkdow.

Fazy ekspansji:

$rodkéw na dalszy rozwéj mozliwy dzigki dobremu przyjeciu wyrobéw przez
rynek. Zapotrzebowanie na venture capital w drugiej fazie finansowania
moze wynika¢ z tego, ze $rodki potrzebne do wejscia na rynek i umocnienia
si¢ na nim sg czgsto wigksze niz poczatkowo planowano badz dla osiagnigcia
petnego sukcesu potrzebny jest dalszy rozwéj produktu. Dawcami venture
capital na tym etapie sa kapitalodawcy, skfonni do ponoszenia mniejszego
ryzyka jak banki czy towarzystwa ubezpieczeniowe.

Faza wykupu przedsigbiorstwa (buy-out) — polega na wykupie
przedsi¢biorstwa od obecnych jego whascicieli poprzez:

wykup lewarowy — dokonywany przez inny fundusz PE/VC od obecnego
wlasciciela przedsigbiorstwa (institutional buy-out czyli IBO),
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wykup menedzerski — wykup dokonany przez zespél menedzerski
przedsi¢biorstwa (management buy-out, czyli MBO),

wykup zewngtrzny — wykup dokonywany przez grupe menedzeréw nie
zwiazanych ze sp6tka (management buy-in czyli MBI),

wspolnie przez obecny zesp6t zarzadzajacy i zewngtrzng grupe menedzerdw
(buy-in-management-buy-out, czyli BIMBO).

W praktyce znane sa réwniez inne transakcje, w ktérych biora udziat fun-

dusze venture capital. Naleza do nich w szczegdlnosci [Wrzesiriski 2008, ss.
133-139, Filipiak, Ruszata 2009, s. 185]:

finansowanie pomostowe— polega na finansowaniu przedsi¢biorstwa
w  okresie jego transformacji z przedsi¢biorstwa niepublicznego
w przedsi¢biorstwo notowane na gietdzie lub rynku pozagietdowym,
restrukturyzacja — wventure capital pomaga firmie w przeprowadzeniu
restrukturyzacji finansowej, gdy problemem jest zadluzenie i brak kapitatu
lub przygotowuje program restrukturyzacji operacyjnej, kiedy problemem
sa btedy w zarzadzaniu,

finansowanie rezygnacji ze statusu spotki gietdowej — moze wystapi¢
w dwéch odmianach, jako finansowanie pomostowe lub rekapitalizagji.
Strukture potencjalnych inwestoréw na réznych etapach finansowania

dziatalnosci przedsigbiorstwa przedstawia rys. 1.

Rys. 1. Struktura potencjalnych inwestoréw finansujacych MSP w Europie
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3. Wady i zalety

Znajomo$¢ zalet i wad finansowania przedsiewzigcia przez fundusze venture

capital powinno by¢ podstawg do podejmowania decyzji przez przedsi¢biorce

odnosnie dalszej wspétpracy z okreslonym funduszem VC. Do najwazniej-

szych zalet VC zalicza si¢ [Przybylska-Kapuscinska, Muzalewski 2011, ss. 53—

55; Grzywacz, Okoriska 2005, ss. 154-157]:

— mozliwos¢ realizacji nawet bardzo ryzykownych projektéw bez stosownych
zabezpieczeni, ktérych np. méglby wymaga¢ bank. Niejednokrotnie to
jedyny sposéb, by zrealizowaé przedsigwzigcie obarczone duzym ryzykiem
juz w fazie projektowania produktu, ustugi lub tez procesu zaktadania firmy,

— charakter zaangazowanego kapitatu — w przypadku funduszy venture capital
pozyskane srodki zwigkszaja kapital zaktadowy spétki. Oznacza to, ze firma
nie ma obowiazku splaty udzielonego finansowania, a dodatkowo nie
obciazaja jej zadne koszty finansowe. Zmiana struktury bilansu nie wplywa
zatem negatywnie na zdolno$¢ finansowg przedsigbiorstwa do zaciagania
kolejnych zobowiazar,

— na pozyskanie finansowania ze strony VC maja szans¢ zaréwno mate, jak
i duze przedsigbiorstwa. Wigksze znaczenie od rozmiaru spétki ma w tym
przypadku innowacyjny, a zarazem mozliwy do zrealizowania pomyt
oraz odpowiednio wykwalifikowana kadra zarzadzajaca. Mozna zatem
powiedzie¢, ze o ile dla banku innowacyjno$¢ jest synonimem niepewnosci
i zagrozenia, to dla funduszu venture capital moze by¢ czynnikiem, ktéry
zwigksza szanse na spektakularny sukces,

— fundusze wysokiego ryzyka unikaja zbednej formalizacji, co skutkuje
tym, ze nizszy staje si¢ koszt przygotowania niezb¢dnej dokumentagji.
Niejednokrotnie nawet fundusz uczestniczy w procesie przygotowania
dokumentacji potrzebnej do oceny optacalnosci inwestycji. Dzigki temu
dostep do kapitatu moze by¢ zdecydowanie szybszy niz w przypadku
klasycznego kredytu bankowego,

— mozliwos¢ uzyskania wartoéci dodanej (tzw. added value), w postaci know-
how, ktdra fundusz wniesie do spétki. Czgsto szeroka wiedza oraz rozliczne
kontakty, jakimi dysponuja menedzerowie funduszu, sa nie do przecenienia
i pomagaja w rozwiazaniu problematycznych sytuacji. Ma to ogromne
znaczenie w wielu firmach z sektora wysokich technologii. Pomystodawcami
biznesu sa tam czgsto osoby miode, doskonale obeznane z technologia
projektu, jednak bez wigkszego do§wiadczenia i wiedzy na temat zarzadzania
przedsigbiorstwem,

— poprawa wizerunku firmy — obecno$¢ przedstawicieli funduszu venture
capital w radzie nadzorczej, a czasami réwniez w zarzadzie, moze wplynaé
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pozytywnie na poprawe wizerunku firmy poprzez zwigkszenie jej
wiarygodnoséci w oczach kontrahentéw. Zmiany w managemencie spétki
moga réwniez podnies¢ jej kultur¢ organizacyjna. Duza role odgrywa
$wiadomos$¢, ze kondycja finansowa firmy oraz realno$¢ zamierzen
biznesowych zostaly sprawdzone przez fundusz VC o wiele solidniej niz
w przypadku postgpowania o przyznanie kredytu,

z pomocy inwestora firmie jest tez latwiej ubiega¢ si¢ o kapitat dluzny
potrzebny do finansowania inwestycji. Fundusz nie tylko uwiarygodnia
projekt, ale jest w stanie wesprze¢ przedsi¢biorstwo w negocjacjach
z bankiem,

mozliwos$¢ zachowania w tajemnicy wielu istotnych dla dziatalnosci firmy
informacji, ktére w przypadku pozyskania kapitalu za pomocy oferty
publicznej, musiatyby by¢ powszechnie dostgpne, w tym réwniez dla
konkurentéw. W przypadku firm planujacych ekspansje, koniecznos¢
upowszechnienia zamierzei inwestycyjnych badZ strategicznych moze
okaza¢ si¢ nie do przyjecia,

tundusze venture capital nie sa zainteresowane realizacja biezacego zysku
(np. w postaci dywidendy), lecz reinwestycja zyskéw, aby umozliwi¢
przedsi¢biorstwu szybki rozwdj, czego konsekwencja jest wzrost wartosci
udzialéw,

doktadna kontrola dziatalnosci przedsigbiorstwa przez fundusz venture capital
stwarza mozliwo$¢ szybkiego identyfikowania zagrozeni i wprowadzania
modyfikacji planéw dziatania.

Venture capital to kapitat dtugoterminowy. Inwestycje majg kilkuletnia per-

spektywe, zwykle pozostaja w przedsigbiorstwie 3—7 lat. Fundusz venture ca-
pital to inwestor elastyczny i doswiadczony, ktéry mysli dtugoterminowo, zda-
jac sobie sprawe, ze pozytywne efekty przychodza w diuzszym okresie, nawet
pomimo krétkookresowych trudnosci. Mimo szeregu zalet fundusze venture
capital majg réwniez wady, ktore przedsi¢biorca powinien znad i uwzglednié je
w analizie oplacalnosci skorzystania z tego zrédta pozyskania kapitatu.

Do podstawowych wad zwiazanych z finansowaniem rozwoju przedsie-

biorstwa przez fundusze venture capital zalicza sig:

konieczno$¢ podziatu zysku i wladzy — czesciowa utrata kontroli nad firma
oraz $wiadomos$¢, iz dziatania zarzadu beda kontrolowane i weryfikowane,
powoduje negatywne postrzeganie przez wielu przedsigbiorcow,

nizsza wyceng akcji w poréwnaniu z oferta publiczna,

ograniczony w czasie charakter zaangazowania kapitalowego przez fundusze
venture capital. Doktadne okre$lenie w umowie warunkéw wyjscia z firmy,
pozwoli unikna¢ wezesniejszego wycofania si¢ funduszu z danej inwestycji.
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Przedsigbiorstwa moga wiele zyska¢ na wspétpracy z funduszem venture ca-
pital, zwazywszy na fakt, ze sa to do§wiadczeni partnerzy biznesowi z ogromna
wiedza, baza kontaktéw oraz wysokim zasobem kapitatu. Nalezy jednak pa-
migtaé o tym, aby ubiegajac si¢ o $rodki na sfinansowanie dziatalnosci, do-
kfadnie zapozna¢ si¢ z polityka dzialania danego funduszu VC. Niezwykle
wazne jest tez szczegélowe zapoznanie si¢ z umowg inwestycyjng wigzaca obu
partneréw. Wskazane jest, aby przedsi¢biorstwo bralo aktywny udziat w jej
tworzeniu.

4. Rynek venture capital w Polsce

Na polskim rynku dziatalno$¢ inwestoréw kapitatowych datuje si¢ na lata
dziewi¢édziesiate ubieglego stulecia. Byly to fundusze finansowane z pomo-
cowych $rodkéw publicznych, ktérych celem byt rozwdj sektora prywatnego
(np. Polsko-Amerykanski Fundusz Przedsigbiorczosci), albo fundusze prywat-
ne (np. Invesco). W 1990 roku dziatalno$¢ inwestycyjng podjety dwa fundu-
sze Polsko-Amerykaniski Fundusz Przedsi¢biorczoséci oraz Duriski Fundusz dla
Europy Centralnej i Wschodniej. W nastgpnym roku dziatalnos¢ rozpoczeto
Towarzystwo Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych, a w 1992 roku Care Small
Business Assistance Corporation ze Stanéw Zjednoczonych, Fundusz Wspét-
pracy, Fundacja na Rzecz Rozwoju Polskiego Rolnictwa oraz Europejski Bank
Odbudowy i Rozwoju. W potowie lat dziewi¢é¢dziesiatych nastapil wzrost za-
interesowania ze strony inwestoréw i swoja dziatalno$¢ rozpoczat m.in.: Polski
Prywatny Fundusz Kapitatowy (I i II). Ponadto pojawit si¢ Poland Investment
Fund oraz Poland Growth Fund. Dos$wiadczenia zdobyte przez Poland Part-
ners doprowadzity do powstania funduszy Innova/98 oraz Innova/3. Na rynku
pojawity si¢ rowniez fundusze powstate z programu powszechnej prywatyzacji
(tzw. Narodowe Fundusze Inwestycyjne) [Rosa 2009, ss. 137-138].

Podmioty, ktére dokonujg inwestycji PE/VC w Polsce mozna w uprosz-
czeniu podzieli¢ na nastgpujace gléwne cztery grupy [Wectawski 1997, s. 91]:
— fundusze specjalistyczne — korzystaja z powierzonych $rodkéw publicznych,

pomocowych lub specjalnych funduszy rozwojowych. Cele ich dziatalnosci
sa zazwyczaj jednoznacznie zdefiniowane (np. wspieranie MSP lub tworzenie
infrastruktury w danym regionie, ochrona $rodowiska) i nie zawsze oparte
na celach komercyjnych, posiadaja niewielka pule srodkéw finansowych,

— fundusze regionalne i ponadregionalne — korzystajace gléwnie
z powierzonych §rodkéw oséb prywatnych oraz komercyjnych inwestoréw
instytucjonalnych, prowadzace staly dziatalno$¢ inwestycyjna na terenie
Polski. Charakteryzuja si¢ realizacja celéw komercyjnych, podmioty te
dysponuja znacznymi $rodkami, a reprezentuja osoby prywatne, podmioty
finansowe funkcjonujagce na migdzynarodowym rynku finansowym
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(np. banki, towarzystwa ubezpieczeniowe, fundusze emerytalne,
fundusze powiernicze specjalnego przeznaczenia), instytucje, fundacje,
przedsigbiorstwa, mi¢dzynarodowe organizacje finansowe,

— miegdzynarodowe fundusze (w tym regionalne i ponadregionalne),
niekoncentrujace si¢ na konkretnych krajach, ale raczej na produktach,
ktére maja przynies¢ wysoki zwrot z kapitatu. Sg to najczesciej podmioty
bedace spétkami zaleznymi migdzynarodowych bankéw komercyjnych
i inwestycyjnych,

— podmioty, ktére nie zarzadzajq konkretnym funduszem, ale posiadaja
dostep do srodkéw inwestycyjnych pochodzacych ze Zrédet krajowych
i zagranicznych (os6b fizycznych i prawnych).

Dynamiczny rozwdj rynku kapitalu podwyzszonego ryzyka w Europie
Srodkowo-Wschodniej odnotowuje si¢ od czasu akcesji nowych paristw z tego
regionu do Unii Europejskiej w 2004 roku. Zrealizowane w 20011 roku inwe-
stycje wynosity 1,2 mld euro, co stanowito ok. 2,8% ogdlnej wartosci inwe-
stycji w catej Europie i byty na poréwnywalnym poziomie w stosunku do roku
poprzedniego tj. w 2010 r. —1,3 mld euro (por. tabelal).

W 2011 roku aktywnos¢ inwestycyjna byla silnie skoncentrowana w pigciu
krajach Regionu: Polska, Wegry, Czechy, Rumunia i Ukraina. Laczna warto$¢
inwestycji w tych pieciu krajach stanowita 92% ogétu inwestycji w 2011 roku
w Regionie oraz 70% przedsi¢biorstw finansowanych przez fundusze PE/VC
w stosunku do ogétu przedsigbiorstw w Regionie w tym roku.

Tabela 1. Inwestycje kapitalu podwyzszonego ryzyka w panstwach
Europy Srodkowo-Wschodniej w latach 2009—2011 (mln euro)

Kraj 2009 r. 2010 r. 2011 r.
Bo$nia-Hercegowina 6,3 0 0
Bulgaria 184,0 82,2 7,2
Chorwacja 28,2 12,5 15,6
Czechy 1396,2 192,9 138,9
Estonia 4,5 26,4 6,5
Wegry 213,6 65,0 194,9
Lotwa 0,99 5,3 20,2
Litwa 1,2 1,6 26,7
Macedonia 14,4 0 0
Motdawia 0 10,9 1,0
Montenegro 0 0 0
Polska 268,1 657,0 680,6
Rumunia 220,9 119,1 65,9
Serbia 0 13,2 0
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Stowacja 0 14,5 9,1
Stowenia 79,1 6,9 13,6
Ukraina 38,2 95,8 63,3
Ogétem Europa Srodkowo-Wschodnia | 2 455,8 1303,5 1243,6
Ogodtem Europa 22 690,5 41689,1 44093,2

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Central and Eastern Europe Statistic 2009,
An EVCA Special Paper, 2010, s. 11; Central and Eastern Europe Statistic 2011, An EVCA
Special Paper, 2012, s. 17;

Najwigkszym rynkiem kapitatu podwyzszonego ryzyka w regionie Europy
Srodkowo—Wschodniej w 2011 roku byta Polska, gdzie ulokowano 55% ogétu
wartosci inwestycji tj. 680 mln euro. Na kolejnych miejscach znalazly sie:
Wegry (195 mln euro), Czechy (139 mln euro) oraz Rumunia (66 mln euro)
oraz Ukraina (63 mln euro).

Polska jest niekwestionowanym liderem na rynku PE/VC w Europie Srod-
kowo-Wschodniej. Analiza wartosci wskaznika udziatu inwestycji kapitatu
podwyzszonego ryzyka do wartosci PKB wypada w przypadku Polski bardzo
korzystnie. Warto$¢ tego wskaznika dla padistw Europy Srodkowo-Wschodniej
wynosita w 2011 roku 0,105%, zas dla calej Europy 0,326%. W Polsce wartos¢
tego wskaznika wynosita 0,185%.

Fundusze venture capital zainwestowaly w 97 spétki kwote ponad 94 mln
euro, co stanowito 7,6% inwestycji ogbtem w Europie Srodkowo-Wschodniej.
Warto$¢ ta wzrosta o ponad 100% w poréwnaniu z rokiem poprzednim, co
byto wynikiem istotnego wzrostu inwestycji w fazie startu i péZniejszego etapu
venture. Zwigkszeniu ulegla réwniez liczba przedsi¢biorstw finansowanych
przez fundusze venture capital — w 2011 bylo ich 97 w poréwnaniu do 61
w roku poprzednim. Najwickszy wzrost liczby przedsi¢biorstw odnotowano
w pézniejszym etapie venture i fazie start-up (por. tabela nr 2).

Tabela 2. Inwestycje venture capital w Europie Srodkowo-Wschodniej we-
dlug stadium inwestycji w latach 2009-2011

W nieni Kworta inwestycji (mln euro) Liczba spétek
yhrcregoTmienie 2009 [2010  [2011  [2009 [2010 [2011
Zasiew 1,56 3,5 4,3 4 15 9
Start-up 10,56 28,4 52,5 18 34 60
Venture — pdzniejszy etap |31,30 27,8 37,4 13 12 29
Ogoblem Venture 43,42 59,8 94,2 34 61 97

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Central and Eastern Europe Statistic 2009, An
EVCA Special Paper, 2010, s. 13, Central and Eastern Europe Statistic 2011, An EVCA

Special Paper, 2012, s. 13.



Kapitat wysokiego ryzyka alternatywna... 411

Analizujac inwestycje pod wzgledem etapu rozwoju spétki, mozna zauwa-
zy¢, iz w 2011 roku inwestycje w etap startu (start-up) przedsi¢biorstwa domi-
nowaly na rynku i wynosity 52,5 mln euro, co stanowito ponad 56% ogétu
inwestycji VC w Europie Srodkowo-Wschodniej.

Rok 2011 byt rekordowym dla Polski pod wzgledem wartosci zrealizowa-
nych inwestycji PE/VC. Wynosily one 680 mln euro i dotyczyty 57 polskich
spélek. Poréwnujac te dane z rokiem poprzednim widaé tendencje wzrosto-
wa, za$ dokonujac tego poréwnania z rokiem 2009 odnotowaé¢ mozna wysoki
wzrost warto$ci inwestycji o ponad 150%. Polskie sp6tki stanowily jedng trze-
cig ogétu firm sfinansowanych przez fundusze PE/VC w Europie Srodkowo-
Wschodniej (57 spétek w Polsce wobec 195 spétek ogétem w Regionie). Sred-
nia wielko$¢ inwestycji w Polsce utrzymywata si¢ na poziomie 12 mln euro.
Dominowaty inwestycje w spétki dojrzate — 72% (498 mln euro). Do spétek
w fazie dynamicznego wzrostu wplyneto 24% zainwestowanego kapitatu (163
mln euro), za$ do najmtodszych firm — 4% (27 mln euro) — por tabela nr 3.

Tabela 3. Podzial inwestycji pod wzgledem etapu rozwoju spétki w Polsce
w latach 2009-2011 (mln euro)

Wyszczegélnienie 2009 2010 2011
Zasiew 1,1 0 0,6
Start-up 0,0 1,5 10,7
Venture — pdZniejszy etap 0,63 1,2 15,3
Venture ogétem 1,7 2,8 26,6
Finansowanie wzrostu 61,6 114,5 162,8
Restrukeuryzacja 6,1 3,1 1,9
Refinansowanie 0,09 16,1 0
Wykupy 198,6 520,5 489,2
Razem 268,1 657,0 680,6

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Central and Eastern Europe Statistic 2009, An
EVCA Special Paper, 2010, s. 14, Central and Eastern Europe Statistic 2011, An EVCA
Special Paper, 2012, s. 14.

W przypadku struktury branzowej inwestycji PE/VC w 2011 r. w Polsce,
najwicksze zainteresowanie wida¢ w branzy konsumpcyjnej (32%) i telekomu-
nikacyjnej (31%), gdzie tacznie trafito ponad 70% zainwestowanych §rodkéw
— 428 mln euro. Najmniejsze zainteresowanie udziaty sp6tki z branzy budow-
nictwo i produkgji dla biznesu - odpowiednio: 7,9 mln euro (1,2%) i 12,1 mln
euro (1,8%). Nie dokonano zadnych inwestycji w sektorze nieruchomosci, che-
mii i gospodarki materiatowej oraz transportu (por. tabela 4).
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Tabela 4. Struktura branzowa inwestycji PE/VC w Polsce w latach 2009-
2011(mln euro)

Wyszczeg6lnienie 2009 2010 2011
Produkcja dla biznesu 33,4 43,0 12,2
Ustugi dla biznesu 22,5 60,6 18,8
Chemia i gospodarka materiatowa 0,6 0 0
Telekomunikacja i media 0,5 69,2 210,7
IT 3,8 6,3 15,3
Budownictwo 0 1,0 0,8
Dobra konsumpcyjne — produkgja i dystrybucja 13,2 275,2 171,0
Branza konsumpcyjna 2,4 91,5 46,4
Energetyka i surowce 1,1 0 17,0
Ustugi finansowe 0 41,8 60,1
Branza medyczna, farmaceutyczna i biotechnologia | 146,3 39,0 84,8
Nieruchomosci 44,3 1,1 0
Transport 0 28,1 36,4
Inne 0 0 0
Inwestycje ogbtem 268,1 657,0 680,6

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Yearbook 2012 EUROPESPoland Tables,
EVCA 2012, s. 18.

W 2011 roku fundusze wysokiego ryzyka wyszty z 24 polskich spétek,
sprzedajac udzialy o wartosci poczatkowej 180 mln euro. W poréwnaniu z ro-
kiem poprzednim oznacza to ponad 100% wzrost wartosci dezinwestycji oraz
60% wzrost liczby wyjs¢. Najczesciej fundusze wszystkiego ryzyka dokonywa-
ly dezinwestycji poprzez sprzedaz inwestorowi strategicznemu (125 mln euro,
co stanowito 70% ogétu wyjs¢). Znaczaco wzrosty wyjscia poprzez gietde —
z 0,5 mln Euro w 2010 roku do 37 mln euro w 2011 roku (por tabela nr 5).

Tabela nr 5. Struktura wyj$¢ po koszcie nabycia w Polsce w latach 2009-
2011 (mln euro)

Sposdb dezinwestycji 2009 2010 2011
Sprzedaz inwestorowi branzowemu 6,2 7,3 124,9
Oferta publiczna 14,3 0,5 36,7
Likwidacja spotki 0 36,3 0
Sprzedaz spétki cichej 0 0 0
Sprzedaz przez zwrot pozyczki 0 0 0,4
Sprzedaz innemu funduszowi VC 0,6 13,2 4.1
Sprzedaz instytucji finansowej 10,0 0,2 10,4
Sprzedaz grupie menedzerskiej (MBO) 0 19,6 3,5
Inne sposoby 0,3 0 0,4
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[Razem 1314|773 11804 |
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Yearbook 2012 EUROPESPoland Tables,
EVCA 2012, s. 24.

Aktywni w Polsce inwestorzy VC sg zrzeszeni w Polskim Stowarzyszeniu
Inwestoréw Kapitatowych (PSIK), ktére stawia sobie za cel wspieranie rozwoju
tego sektora i ulatwianie inwestycji. Mimo, iz 2011 rok zostat uznany za rekor-
dowy pod wzgledem wartosci zrealizowanych inwestycji, jak i wartosci wyjsé
ze spolek, to utrzymanie dynamicznego rozwoju tego sektora uzaleznione jest
od wielu czynnikéw. Do najwazniejszych zalicza si¢ poziom przedsigbiorczosci,
dostepnos¢ kapitatu oraz regulacje prawne.

Podsumowanie

Jedna z podstawowych barier rozwoju matych i $rednich przedsigbiorstw
w Polsce jest brak kapitatu. Klasyczne metody finansowania dziatalnosci go-
spodarczej takie jak: kredyt bankowy, emisja klasycznych papieréw dtuznych
czy emisja akgji nie sg dostgpne dla duzej liczby przedsigbiorstw, gtéwnie tych,
ktére znajduja si¢ w poczatkowych fazach rozwoju.

Ryzyko ze strony kredytodawcy czy pozyczkodawcy jest wysokie, ze wzgle-
du na brak wymaganych zabezpieczen oraz historii kredytowej, a przychody sa
trudne do oszacowania. Jednym z rozwigzan dostgpnych dla matych i §rednich
przedsigbiorstw sa fundusze private equity. Sa to inwestycje na niepublicznym
rynku kapitalowym stuzace osiaganiu dochodu przez srednio- i dtugotermino-
we zyski z przyrostu wartosci kapitatu. Jedna z odmian private equity sa fun-
dusze venture capital, ktére stanowia zrédlo finansowania dziatalnodci przed-
sigbiorstw charakteryzujace si¢ duzym potencjalem wzrostu i innowacyjnym
charakterem.

Analizujac dane statystyczne dotyczace inwestycji PE/VC w 2011 roku
mozna wskaza¢ na nastgpujace zaleznosci:

— inwestycje private equity zrealizowane w Europie Srodkowo-Wschodniej
wynosily 1,2 mld euro, co stanowito 2,8% ogétu inwestycji w Europie,

— inwestycje PE/VC byly skoncentrowane na najwigkszych krajach regionu,
z niekwestionowang pozycja Polski, jako lidera — 55% ogétu wartosci
inwestycji,

— fundusze venture capital zainwestowaty w Europie Srodkowo-Wschodnie]
w 97 spotek kwote ponad 94 mld euro, co stanowito 7,6% inwestycji
ogbétem w tym regionie,

— inwestycje private equity zrealizowane w Polsce wynosity 680 mln euro, co
stanowito 2,8% ogétu inwestycji w Europie Srodkowo-Wschodniej,

— w Polsce dominowaly inwestycje w spétki dojrzate (72%), za$ inwestycje
w najmtodsze firmy stanowily 4% ogétu zainwestowanych srodkéw,
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— polskie spétki z branzy konsumpcyjnej i telekomunikacyjnej uzyskaty 428
mln euro, co stanowito prawie 70% zainwestowanych srodkéw,
— fundusze wysokiego ryzyka wyszly z 24 polskich spétek, sprzedajac akcje

o wartosci poczatkowej 180 mln euro.

Przyszto$¢ polskiego rynku inwestycji PE/VC bedzie zalezata od szeregu
czynnikéw m.in. od wsparcia dla rozwoju funduszy PE/VC (gléwnie z grupy
malych funduszy) oraz zwigkszenia aktywnosci inwestoréw krajowych (gtéw-
nie funduszy emerytalnych i instytucji ubezpieczeniowych).

Bibliografia

Central and Eastern Europe Statistic 2009(2010), An EVCA Special Paper.
Central and Eastern Europe Statistic 2011 (2012), An EVCA Special Paper.
Yearbook 2012 EUROPEPoland Tables (2012), EVCA.

Cieslik J. (20006), Przedsi¢biorczosé dla ambitnych. Jak uruchomicé wlasny biznes,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa.

European Private Equity & venture capital Association, http://www.evca.eu.

Filipiak B., Ruszala J. (2009), Instytucje otoczenia biznesu. Rozwdj, wsparcie,
instrumenty, Wyd. Difin, Warszawa.

Grzywacz J., Okoniska A. (2005), Venture capital a potrzeby kapitatowe matych
i Srednich przedsi¢biorstw, Wyd. SGH, Warszawa.

Jezak ]., Satata R. (2005), Fundusze venture capital jako Zridto kapitatu dla
matych i Srednich przedsi¢hiorstw [w:] K. Jaremczuk (red.), Uwarunkowania
przedsigbiorczosci, Wyd. PWSZ, Tarnobrzeg,.

Kornasiewicz A. (2004), Venture capital w krajach rozwinigtych i w Polsce, Wyd.
CeDeWu, Warszawa.

Kurzawska ]., Venture capital jako zrédto finansowania matych i srednich
przedsigbiorstw w Polsce, zasoby internetowe http//:mikro.univ.szczecin.pl.

Polskie Stowarzyszenie Inwestoréw Kapitatowych, zasoby internetowe hetp//:www.

ppea.org.pl.
Przybylska-Kapusciriska W., Mozalewski M. (2011), Kapitat wysokiego ryzyka,
Wyd. PWE, Warszawa.

Rosa A. (2009), Venture capital w Polsce, ,Zeszyty Naukowe Politechniki
Koszalinskiej”, nr 2.

Tamowicz P., Rot P. (2002), Fundusze venture capital w Polsce, PARP, Warszawa.

Tamowicz P. (2004), Venture capital — kapitat na start, Wyd. Polska Agencja
Rozwoju Przedsi¢biorczosci, Gdansk.



Kapitat wysokiego ryzyka alternatywna... 415

Venture capital to kapitat szansy (2002), Polskie Stowarzyszenie Inwestoréw
Kapitatowych, Rocznik 2002, Warszawa.

Wectawski]. (1997), Venture capital— Nowy instrument finansowania przedsi¢biorstw,
Wyd. Warszawa.

Wrzesiniski M. (2008), Kapitat podwyzszonego ryzyka. Proces inwestycyjny
i efektywnosé, Wyd. SGH, Warszawa.

Wolak-Tuzimek A. (2010), Rozwdj funduszy Venture capital w Polsce [w:] Koszt
kapitatu i Zrédia finansowania przedsi¢biorstw, ,Zeszyty Naukowe” Nr 636,
Uniwersytet Szczeciriski, Szczecin.






Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom X1V, zeszyt 8, cze$¢ 11, ss. 417-429

Matgorzata Oziebto

Spoteczna Akademia Nauk

Wspotczesny rynek fuzji i przeje¢ w Polsce w zwigzku
z sytuacja kryzysowg

Contemporary market of mergers and acquisitions in Poland in con-
nection with crisis world-wide

Abstract: The article aims to deepen the discussion on the identification and
characterization of the contemporary market of mergers and acquisitions
of the economical entities in Poland in a crisis environment. It was under-
taken an attempt to answer i.a. the questions: How the market of mergers
and acquisitions has been being developing in Poland? What is the direc-
tion of the long term economic changes in relation to mergers and acquisi-
tions transactions in Poland? What are the most common motives of settling
transactions of mergers and acquisitions in Poland contemporarily? What is
in favor of mergers and acquisitions transactions in Poland: economic expan-
sion or a crisis? Are mergers and acquisitions important in a process of set-
tling economic efficiency of the enterprises? How, in the crisis environment,
the transactions of mergers and acquisitions look like?

Theoretical and practical dimension of the article, presented below, meets
the need to systematize and organize the current knowledge on the contem-
porary market of mergers and acquisitions in Poland, in relation to a crisis
situation. It aims to explain insufficiently recognized the field of mergers and
acquisitions. There has been undertaken an attempt to describe the aspects
of a Polish approach to this issue.

There has been following research methods used: observation methods,
statistical methods, study of literature concerned with M&A as basic source
of secondary materials.

Key-words: mergers, acquisitions, crisis.
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Wprowadzenie

Koniec pierwszej dekady XXI wieku jest potwierdzeniem tego, ze procesy
globalizacji skutkujg wieloma zmianami w dziatalno$ci gospodarczej m.in.
wzrostem zaleznosci w gospodarce krajowej i zagranicznej, co prowadzi do
bezwzglednej potrzeby aktualizowania wiedzy, poznawania nowych trendéw,
szans i zagrozenn w obecnej rzeczywistosci. Aktualnie dominuje wlasno$é¢ pry-
watna. Do Polski naptywaja inwestycje zagraniczne. Rozwija si¢ rynek kapi-
tatowy, ktérego poziom kapitalizacji ma istotny wplyw na wzrost gospodar-
czy. Zwigksza si¢ liczba spétek notowanych publicznie. Wzrost konkurendji
zagranicznej wplywa na rywalizacj¢ migdzy lokalnymi przedsi¢biorstwami.
To sprzyja wzrostowi efektywnosci gospodarowania. Rozwija si¢ takze rynek
kontroli, na ktérym dochodzi do transferu wlasnosci poprzez transakeje fuzji
i przeje¢. Procesy te sa wyrazem poszukiwania korzysci synergii, majacej za-
pewni¢ wzrost konkurencyjnosci i zdolno$¢ do podtrzymywania rozwoju.

Transakcje fuzji i przejec traca ekonomiczne uzasadnienie, jezeli nie towa-
rzyszy im efekt synergii.

W Polsce wspétczesny rodzinny maty biznes, przeksztalcany jest coraz
czgsciej w wigkszy, zastgpowany coraz czgéciej zarzadzaniem korporacyjnym.
Znaczaca liczba tych firm coraz chetniej uczestniczy w procesach fuzji badz
przejecia, rozwijaja si¢ one.

Wpisujac w rzeczywisto$¢ rynkowa procesy fuzji i przejeé, nie starano sig
formutowa¢ wniosku za lub przeciw nim, poniewaz nie ma odwrotu od fuzji
i przejeé, one beda istnialy. O znaczeniu fuzji i przeje¢ $wiadcza statystyki
dotyczace ich problemu. Pomimo, iz fuzje i przejecia nie sa czyms$ nowym,
dopiero niedawno zacz¢to je badaé i opisywaé. Aktualnie jest to bardzo wazne,
szczegdlnie, ze czasy kryzysu wedtug specjalistéw uwazane sg za najlepszy czas
na przeprowadzenie transakeji typu fuzje i przejecia, poniewaz sa sposobem
natychmiastowego zwickszenia skali dziatalnosci przedsigbiorstwa bez potrze-
by ponoszenia naktadéw finansowych oraz czasu do wzrostu organicznego.
Sprzyja temu sytuacja niepewnosci, jaka obecnie mamy na rynku finansowym
oraz niskie wyceny rynkowe przedsi¢biorstw, a co za tym idzie sg one atrakcyj-
ne dla konkurencji i inwestoréw. Oznacza to, ze powinni§my si¢ spodziewaé
kolejnych fuzji i przejeé.

1.Geneza fuzji i przejec na Swiecie i w Polsce

Fuzje i przejecia podmiotéw gospodarczych sa znane tak dlugo jak sama
przedsi¢biorczo$é. Jednak ich znaczenie gospodarcze byto przez wieki znikome
dla gospodarki $wiata. Transakgji tych dokonywano w ramach pojedynczych
miast czy regionéw [Herdan, Antolak 2005, s. 21]. Juz w starozytnym Egipcie,
Babilonie, Fenicji, Syrii kupcy zajmowali si¢ pewna forma dziatari podobnych
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do fuzji i przejeé. Pierwsze udokumentowane porozumienia pojawily si¢ juz
w XV i XVI wieku.

Fuzje i przejecia przedsigbiorstw to procesy towarzyszace rozwojowi go-
spodarki od powstania produkcji masowej oraz duzych przedsi¢biorstw, a wigc
od potowy XIX wieku [Pierscionek 2003, s. 388]. Od tego czasu procesy te
wystgpowaly stale z réznymi nastgpstwami. Zauwazono cyklicznos¢ dziatan
w obszarze fuzji i przeje¢, nazwano je falami fuzji (Tabela 1). Jest to okres,
w ktérym zauwaza si¢ zwigkszong liczbg fuzji w wielu sektorach gospodarki
i kapitalizagji.

Analize transakgji fuzji i przejgé nalezy prowadzi¢ przede wszystkim na
podstawie gospodarki amerykarskiej, poniewaz procesy te wystapily tam naj-
wezesniej w skali gospodarki $wiatowej, inicjujac te zjawiska w innych krajach
rozwinigtych (w Kanadzie, w Europie Zachodniej, w Japonii) oraz w krajach
nowo uprzemystowionych [Pier$cionek 2003, s. 388]. USA zdecydowanie do-
minuje zaréwno pod wzgledem liczby, jak i wartosci transakeji.

Tabela 1. Fale fuzji
Fala |Okres Cele strategiczne
I 1887-1904 Unikanie nadprodukji i spadku cen poprzez polaczenia horyzontalne.

Rozbudowa trustéw. Rewolucja przemystowa, korzysci skali, monopole.

I 1916-1929 Integracja pionowa, dazenie do zdobycia dominujacej pozycji
rynkowej i kontroli nad catym cyklem produkcyjnym.

111 1965-1969 Powstawanie duzych konglomeratéw poprzez rozszerzenie
portfolio i dywersyfikacje, przede wszystkim w USA.

Dywersyfikacja konglomeratéw, optymalizacja portfolio, wzrost.

v 1984-1989 »Fuzjomania” — transakeje strategiczne, koncentracja
na dziatalnosci podstawowej, tworzenie nowych synergii.

Deregulacja (USA), liberalizacja (UE), kompetencje podstawowe.

A\ 1993-2001 Globalizacja, mega transakeje, postgpujaca globalizacja cyfrowa,
tworzenie europejskiego rynku wewngtrznego, przyrost firm

zarzadzajacych wedtug orientacji na warto$¢. Integracja horyzontalna.

VI 2002-2008 | Kontynuacja konsolidacji branzy, potaczenia horyzontalne

koncentrujace si¢ wokét dziatalnosci strategicznej, inwestorzy finanso-

wi.

Zrédlo: B. Rozwadowska, Fugje i praejecia. Dlaczego koviczq si¢ (nie)powodzeniami,
Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2012, s. 27.

Obecnie obserwuje si¢ na §wiecie postgpujacy proces konsolidacji przedsie-
biorstw, dziatajacych w réznych sektorach gospodarki i integracji wzajemnych
dziataii podmiotéw gospodarczych. Predyspozycja ta, szczegélnie w ostatnim
okresie, daje si¢ zauwazy¢ takze w Polsce. Przyczynia si¢ do tego dazenie do
maksymalizacji zysku i walka konkurencyjna.
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Uczestnikami proceséw fuzji i przejec sa prawie wszystkie podmioty funk-
cjonujace na rynku np. przedsigbiorstwa zaréwno krajowe jak i zagraniczne,
fundusze inwestycyjne, banki. Liczba polskich przedsi¢biorstw bedacych
przedmiotem przejecia, jest znaczaca. Sg to m.in. przedsi¢biorstwa pafstwo-
we, jednoosobowe spotki Skarbu Paristwa dazace do prywatyzacji, holdingi,
grupy kapitatowe planujace rozszerzy¢ swojg dziatalno$¢, Narodowe Fundusze
Inwestycyjne.

Znaczenie fuzji i przejg¢ w Polsce wzrosto wraz ze zmiang systemu gospo-
darczego, a jeszcze bardziej po wstapieniu Polski do Unii Europejskiej, kiedy
wzrosto ryzyko konkurencji. Pomimo, ze procesy te wystgpowaly od poczatku
lat dziewig¢dziesiatych XX wieku w Polsce, to poczatkowo sporadycznie okre-
$lano je tym mianem. Chociaz, jesli zatozy si¢, ze nabycie wiaze si¢ z przejeciem
whasnosci i kontroli nad innym przedsigbiorstwem, to wéwczas jego przykta-
dem mogga by¢ transakeje prywatyzacyjne. Dotyczy to przede wszystkim pry-
watyzacji kapitatowej. Pozyskanie inwestora strategicznego jest niczym innym
jak sprzedaza pakietu udzialéw lub akeji innemu przedsigbiorstwu [Fackowiak
20009, s. 61].

Pierwsza prywatyzacja przez sprzedaz wigkszosciowego pakietu akgji in-
westorowi strategicznemu miata miejsce w 1991 roku, w lutym. Amerykariska
Beloit Corporation kupita za 7 mln USD 80% akgji Jeleniogérskiej Fabryki
Maszyn Papierniczych Fampa S.A.

Do pierwszego wykupu przedsi¢biorstwa przez dotychczasowe kierownic-
two (MBO) doszto w listopadzie 1991 roku, gdy managerowie spétki Krakbud
kupili od MPW 80% udziatéw swojej firmy .

Wykup w ramach prywatyzacji polskiej FSM przez Fiata w 1992 roku za
kwotg 2 mld USD uwazany byt za jedno z wi¢kszych migdzynarodowych prze-
je¢ na kontynencie europejskim [Frackowiak 2009, s. 61].

Pierwszej fuzji spélek akeyjnych nie bioracych udzialu w obrocie publicz-
nym dokonano w 1994 roku. Powstata wéwczas spétka Koma-Technimex
z polaczenia Technimex S.A. z Wroctawia i Koma S.A. z Katowic.

Pierwsze przejecie spétki notowanej na gieldzie, odbylo si¢ rok péiniej,
woweczas to amerykanski koncern Rubbermaid kupit od Andrzeja Debowskie-
go 75% akcji Domplastu S.A za kwotg 14 mln USD.

Znamienna dla rynku kontroli w okresie ,prywatyzacyjnym” byla duza
aktywnos¢ bytych central handlu zagranicznego jako inwestoréw. Dziatajac
juz wezesniej na pograniczu gospodarki centralnie planowanej oraz rynkowej,
przedsigbiorstwa te mialy dobre kadry, dysponowaly zasobami finansowymi.
Jednak okazaty si¢ one za mato efektywne. Przegrywatly z wymaganiem kon-
kurencji w gospodarce rynkowej, popadajac w trudnosci finansowe, stad tez
w znacznej wigkszodci zostaly przejete przez zewngtrznych inwestoréw.
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Po dekadzie, w ktérej najwigksza liczba oraz warto$¢ transakdji fuzji i przejec
przypadata na transakcje prywatyzacyjne, a polskie przedsigbiorstwa byty two-
rzone od podstaw i rozwijane przez wzrost wewnetrzny, sytuacja si¢ zmienita.

2. Charakterystyka wspétczesnego rynku fuzji i przeje¢ w Polsce

Pomimo, iz globalizacja, liberalizacja i ekspansja sq nadal najwazniejszymi
podstawami dzialan na rynku fuzji i przejeé, terazniejsze potaczenia bardzo
odbiegaja od tych z XX wieku.

Transakcje fuzji i przeje¢ XXI wieku maja charakter strategiczny, bardziej
niz kiedykolwiek wcze$niej [Rozwadowska 2012, s. 30].

O nabyciu przedsi¢cbiorstwa coraz czgsciej decyduje potencjal rozwoju
z kumulowanej wiedzy. Aktualnie polscy przedsigbiorcy przyktadaja wicksza
uwage do samego procesu fuzji badz przejecia w poréwnaniu do okresu z przed
2004 roku. Analiza due dilligence jest we wspélczesnej gospodarce metoda
szczegdlnie istotna, ze wzgledu na rosnace znaczenie transakgji fuzji i prze-
je¢ jako formy zewngtrznego rozwoju przedsi¢biorstw. Badanie to jest zlecane
gléwnie przez te polskie przedsigbiorstwa, ktére planuja swoja ekspansje poza
granice kraju. Co jest tego powodem? Wysoki koszt zatrudnienia specjalistéw.
Szczegblnie odnosi si¢ do ofert migdzynarodowych firm konsultingowych,
posiadajacych do$wiadczenie w $wiadczeniu tego typu ustug — tzw. Wielkiej
Czworki czy wielkich audytoréw. Ceny ich ustug sa poréwnywalne do cen za-
chodnich, a w Polsce nie kazde przedsi¢biorstwo na nie sta¢ [Bielawska 2009,
ss. 301-303]. Innym waznym powodem jest podejscie polskich przedsigbior-
céw, ktérzy nie widza lub nie zdajq sobie sprawy z korzysci jej przeprowadze-
nia, jakby nie patrzyli perspektywicznie. Oszczgdnosci, mozliwe do uzyskania
podczas negocjacji cenowych, a wynikajace z wykrycia w raporcie due diligence
ryzyka i mozliwosci niepowodzenia procesu, obnizajacych warto$¢ spétki dla
danego inwestora, moga by¢ naprawde znaczace. Jesli przedsigbiorcy zalezy na
wzroscie efektywnosci ekonomicznej, to analiz¢ due diligence bedzie prowadzit
w taki sposdb, aby nie zniszczy¢ juz na wstepie przysztych relacji z nabywanym
przedsigbiorstwem.

Nie oznacza to jednak, ze w Polsce nie ma zapotrzebowania na umiejetno-
$ci okreslania i wyceny potencjalnego ryzyka, ktére moze pojawi¢ si¢ w trakcie
zakupu lub przejecia przedsigbiorstwa, szczegdlnie teraz, w zwiazku z sytuacja
kryzysowa.

Wspélczesne transakeje fuzji i przejeé s w znacznej mierze uzaleznione
od trendéw, jakie obserwuje si¢ w poszczegblnych branzach [Rozwadowska
2012, s. 31]. A jaki jest obecnie, w zwiazku z sytuacja kryzysowa, kierunek
zmian zjawisk ekonomicznych o dlugim trwaniu w odniesieniu do transakgji
fuzji i przeje¢? Analiza transakgji fuzji i przeje¢ w Polsce wykazuje, ze licz-
ba motywéw ich realizagji jest prawie taka sama, co transakcji. W wigkszosci
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przypadkéw sa one przeprowadzane w celu osiagnigcia szybkich krétkookreso-
wych zyskéw spekulacyjnych, a s wynikiem przyjetego sposobu postrzegania
i realizacji aktywnej strategii rozwoju przedsigbiorstw.

Szczegblowe motywy podejmowania przez przedsi¢biorstwa decyzji zmierza-

jacych do fuzji i przeje¢, mozna podzieli¢ na cztery grupy: techniczne i operacyj-
ne, rynkowe i marketingowe, finansowe i menedzerskie. Motywy sprzedawcéw
réwniez mozna podzieli¢ na cztery grupy: finansowe, strategiczne, administra-
cyjne i menedzerskie [Frackowiak 2009, ss. 32—48]. Wsréd dzisiejszych uczestni-
kéw rynku fuzji i przejeé czgsto wymienianymi motywami sa np.:

procesy konsolidacji, ktére wezesniej czy pdzniej prowadza do powstania
grup kapitalowych, co jest przejawem koncentracji kapitatu, jezeli sg to
podmioty jednorodne , np. banki, ubezpieczyciele, to powstaja kapitatowe
grupy bankowe, a jezeli sa to jednak grupy niejednorodne np. banki
i niebankowe instytucje finansowe, to konsolidacja prowadzi do powstania
konglomeratéw finansowych [Zadora 2011, s. 115]. Firmy na swoich
rynkach chca by¢ coraz wigksze, odpowiedzia na taki przymus ekonomiczny
jest wzrost przez akwizycje, a nie tylko przez wzrost organiczny, ktéry trwa
o wiele dtuzej (pozioma konsolidacja) [Wrebiak 2012, s. 1];

umi¢dzynaradawianie dziatalnosci gospodarczej [Wrebiak 2012, s. 1]. Czy
dla Polski w obecnej sytuacji jest to problem czy szansa? W najblizszej
przysztosci moze si¢ okaza¢, ze nieobecny dzi§ w Polsce kapital chiriski
czy japoniski zmieni nasze myslenie o przejeciach. Polska jest rynkiem
obiecujacym, cho¢ za malym na wielkie przejecia [Skata 2012, s. 1]. Jednak,
gdyby tylko okazalo si¢ ze Polska jest dla nich strategicznie istotna, wéwczas
polscy przedsigbiorcy beda musieli bardzo szybko zdoby¢ wiedzg o wielkich
przejeciach, zaréwno przyjaznych, jak i wrogich;

walka konkurencyjna — polegajaca na usunicciu konkurencji z rynku,
szczeg6lnie widoczna w branzach telekomunikacji i bankowosci;

problem sukcesji — spoleczeristwo polskie si¢ starzeje i coraz cz¢sciej
w kregu rodziny nie ma spadkobiercéw albo chetnych do kontynuowania
prowadzonego przedsigbiorstwa. W przypadku proceséw fuzji badz
przeje¢ otwiera to ,furtke” dla konkurencji. W perspektywie zamozni byli
wladciciele beda potrzebowali opieki medycznej. I juz dzisiaj coraz cz¢sciej
styszy si¢ o przewidywaniach zwigkszonej liczby przeje¢ lub fuzji w sektorze
medycznym;

mniejsze koszty, wigksze zyski — ,,Zaktadamy fabryke. Tak, ja nie mam nic,
ty nie masz nic, on nie ma nic (...) To razem wlasnie mamy tyle, w sam raz
tyle, zeby zatozy¢ wielka fabryke” [Reymont 1899/1998, s. 10]. To znany
z ,Ziemi obiecanej” fragment dialogu Moryca, Bauma i Browieckiego. M.
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Fura [2012, s. A12] proponuje parafraz¢ tresci tekstu w odniesieniu do
branzy fuzji i przejgé, ,moéwiac: ty masz biznes, ja mam biznes — potaczmy
je w jeden tak, by koszty byly mniejsze, a zyski wigksze”.

Na rolg terazniejszych proceséw fuzji i przeje¢ zasadniczy wpltyw wywiera
réwniez rozwdj teorii rynkéw i sposobéw finansowania przedsigbiorstw, ktory
wraz z rozwojem metodyki tworzenia strategii przyczynit si¢ do podziatu kon-
glomeratéw. Aktualnie mamy do czynienia z koncentracjg sit, prowadzaca do
wyprzedazy przez przedsi¢biorstwa dziatalno$ci pobocznej. ,\W ten sposéb
wiele z transakeji mozna uzna¢ za defensywne, poniewaz stanowia one raczej
odpowiedz na kurczacy si¢ rynek zbytu, produkeje nadwyzek, rosnace koszty
prac badawczo-rozwojowych niz dazenie do rozwoju dzialalnosci gospodar-
czej” [Rozwadowska 2012, s. 31].

Obecnie w przebiegu globalnego kryzysu finansowego coraz wigkszego
znaczenia nabieraja problemy finanséw publicznych. Patrzac na kryzys finan-
sowy obejmujacy lata 20072009, turbulencje obejmowaty rynki finansowe
a takze powiazane z nimi instytucje finansowe, a w nastepnej kolejnosci pod-
mioty sfery realnej (przedsigbiorstwa i gospodarstwa domowe).

Od 2010 roku kryzys finansowy przybrat charakter systematyczny i wie-
lofunkeyjny, z koncentracjg na kryzys finanséw publicznych. Jak podkresla J.
Kostecki [2011, s. 7] dwie podstawowe przyczyny rozprzestrzenienia si¢ kryzy-
su na sfer¢ finanséw publicznych to: dtugotrwaty brak roztropnosci w zarza-
dzaniu srodkami publicznymi oraz préby ratowania sytuacji na rynkach finan-
sowych za pomocg funduszy publicznych, ktére poglebity trudnosci zwiazane
z niedoborem $rodkéw publicznych.

Zatozenia do budzetu na 2013 rok przewidujg wzrost PKB o 2,2 %, infla-
Gji 0 2,7% oraz 13% bezrobocie. W $wietle tych zatozen planowane dochody
budzetowe na 2013 rok wyniosg 299,2 mld PLN, wydatki 334,8 mld PLN,
a deficyt 35,6 mld PLN [Rybiniski 2012, s. A15] .

Jak w zaistnialej sytuacji odnajduja si¢ fuzje i przejecia przedsigbiorstw
w Polsce? Polski rynek nadal jest atrakcyjny dla transakeji fuzji i przejeé. Po-
twierdzeniem tego s informacje o kolejnych transakcjach oraz prognozy co do
liczby i wielkosci mozliwych transakeji na tym rynku.

Tabela 2. Liczba zawartych transakgji fuzji i przeje¢ w Polsce w latach
2000-2011

Rok 2000 [2001 {2002 |2003 [ 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 |2010 | 2011 | 2012

Liczba |381 [238 [259 |245 [239 [322 |398 |[438 |[548 |556 |569 |516

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: www.deal.watch.pl; www.bankier.pl; wybor-
cza.biz/biznes/; forsal.pl/artyluly; ceo.cxo.pl; biznes.gazetaprawna.pl; www.inwestycje.pl;

www.money.pl/gospodarka.
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W 2001 roku — w poréwnaniu do 2000 roku — liczba transakeji fuzji
i przeje¢ spadta o 38%. W roku 2002 — w poréwnaniu do 2001 roku — liczba
transakcji wzrosta 0 9%. W 2003 roku — w poréwnaniu do 2002 roku — liczba
transakeji fuzji i przeje¢ spadia o 6%. Liczba transakeji fuzji i przejeé spadta
0 3%, w 2004 roku w poréwnaniu do 2003 roku. W 2005 roku w poréwnaniu
do 2004 roku, liczba ta wzrosta 0 35%. W 2006 roku — w poréwnaniu do 2005
roku — liczba transakeji wzrosta w Polsce 0 23%. W roku 2007 — w poréwna-
niu do 2006 roku — liczba transakgji fuzji i przeje¢ wzrosta o 10%. W 2008
roku — w poréwnaniu do 2007 roku — liczba transakcji fuzji i przejeé przedsie-
biorstw wzrosta 0 25%. W 2009 roku — w poréwnaniu do 2008 roku — liczba
transakeji fuzji przeje¢ wzrosta tylko o 1%. W 2010 roku —w poréwnaniu do
2009 roku — liczba transakeji fuzji i przeje¢ wzrosta 0 2%. W roku 2011 —w po-
réwnaniu do 2010 roku — liczba tych transakgji spadta o 9%.

Srednia dynamika liczby zawieranych transakcji fuzji i przeje¢ w Polsce,
w latach 2000-2011 wynosita 1,03 — oznacza to, ze liczba zawieranych trans-
akeji w tym okresie z roku na rok wzrastala §rednio o 3%. W okresie szdstej
fali (2002-2008) liczba zawieranych transakeji z roku na rok wzrastata o 13 %.
Patrzac na okres 2009-2011 — $§rednia dynamika liczby zawieranych transakeji
fuzji i przeje¢ wynosita 0,96, czyli z roku na rok spadta o 4 %.

Doswiadczenia, poparte statystyka, wskazuja, ze fuzje i przejecia nie ,za-
mierajg’ w fazie spadkowej koniunktury gospodarczej, chociaz boom przezy-
waja w fazie wzrostowej [Zadora 2011, s. 153]. W fazie wzrostu koniunktury
— obok przestanek spekulacyjnych, ktére istniejg zawsze — o fuzjach i przeje-
ciach decyduja w stopniu znaczacym przestanki strategiczne. W fazie spadku
koniunktury nasilaja si¢ przestanki o charakterze spekulacyjnym: ,kupi¢ tanio
— sprzeda¢ drogo”, a zanikaja przestanki strategiczne.

Co sprzyja transakcjom fuzji i przeje¢ przedsigbiorstw w Polsce: ekspansja
gospodarcza, a moze kryzys? Nie ma jednoznacznej odpowiedzi na to pytanie.

Potaczenia to sposéb na szybkie zwigkszenie skali dzialalnosci przedsie-
biorstwa bez koniecznosci ponoszenia naktadéw finansowych oraz czasu nie-
zbednego do wzrostu organicznego. Menedzerowie ekspansywnie dziatajacych
przedsigbiorstw w Polsce stawiani sa przed dylematem: zwigksza¢ sprzedaz
kosztem wzrostu ryzyka czy ograniczaé ryzyko kosztem sprzedazy. Wedlug
wskaznikéw makroekonomicznych wida¢, ze polskie przedsigbiorstwa coraz
gorzej reguluja platnosci [Coface Poland 2012, s. F4].

Sytuacja niepewnosci na rynkach finansowych oraz stosunkowo niskie
wyceny rynkowe przedsi¢biorstw potwierdzaja, ze czasy kryzysu uwazane sg
przez znawcéw tematu za najlepszy okres na przeprowadzanie transakgji fuzji
badz przejec. K. Walenczak — dyrektor zarzadzajacy Societe Generale w Polsce,
przypomina: ,stare porzekadlo méwi: czas na kupowanie jest wtedy, gdy na
rynku leje si¢ krew. Teraz na rynkach leje si¢ krew, ale nie w Polsce. I to moze
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nam pomdéc przyciagnaé kapitat, kedry bedzie chceial tu przejmowad, widzac
wickszy potencjal” [Fura 2012, s. A12].

Aktualnie premie, ptacone przez przedsigbiorstwa przejmujace, sa nizsze
niz jeszcze kilka lat temu. Synergia operacyjna, osiagana zwtaszcza dzigki: ko-
rzy$ciom skali, komplementarnosci zasobéw i umiejetnosci, ograniczeniu kosz-
tow transakcyjnych oraz korzysciom integracji technicznej, powstajaca wsku-
tek fuzji lub przejecia ma wptyw na zrekompensowanie kosztéw zwiazanych
z polaczeniem w krétkim czasie.

Przed kryzysem 2008 r. inwestorzy branzowi niech¢tnie przejmowali akty-
wa, bo rynki wyceniatly je juz zbyt drogo, a dysponujace tanim finansowaniem
fundusze private equity byty w stanie zaoferowaé prawie kazda ceng. Korpora-
¢je nagromadzity spore zapasy gotéwki. Wydawato si¢, ze w 2009, a najpdzniej
w 2010 roku, zaczng je uwalnia¢, miedzy innymi robiac akwizycje. W 2010
roku amatorzy fuzji i przeje¢ walczyli z ozywieniem na rynku kapitalowym.
Dobra koniunktura gieldowa odebrata okazje inwestycyjne wielu graczom,
ktérzy chcieli kupowad strategiczne pakiety akeji. Jednak wiele spétek wstrzy-
mato si¢ z ekspansja, powodem takiego podejécia byt kryzys.

2011 rok byt szczegdlny na rynku fuzji i przejeé przedsigbiorstw w Polsce.
Z szacunkéw przedstawionych przez Obszar Rynkéw Kapitalowych BZ WBK
wynika, ze w 2011 roku rynek fuzji i przej¢¢ w Polsce wart byt 4,1 mln euro,
wylaczajac transakeje Transakcje Polkomtel o wartosci ca 15,1 mld PLN oraz
przejecie BZ WBK o wartosci ca 16,5 mld PLN [Babiarz 2012, s. 30]. Za prze-
szfo 7,5 mld PLN polskie aktywa odsprzedat szwedzki koncern energetyczny
Vattenfall. W 2011 roku bardzo aktywne byly takze fundusze private equity.
Przejecie spétki TP Emitel przez EM Bidco — nalezaca do Montagu Pri-
vate Equity, za kwote ok. 1,7 mld zl, bylo réwniez transakcja o rzadko
spotykanej dotychczas skali. Koncentracja ta takze podlegata kontroli Urze-
dowi Ochrony Konkurencji i Konsumenta (UOKIK) pod katem mozliwego
ograniczenia konkurencji. Po przeanalizowaniu warunkéw, w jakich dziatajg
oba podmioty, UOKIiK doszto do wniosku, ze nie wplynie ona negatywnie na
rynek [Krasnodgbska-Tomkiel 2012, s.1]. Przyktadem transakeji FIBO (prze-
jecie spétki przez inwestora finansowego) bylo przejecie sieci sklepéw Zabka
przez Mid Europa Partners, ktéry zaplacit 1,4 mld PLN Penta Investments.
Ponad 0,8 mld PLN zaptacit McCormick najwigkszy producent przypraw na
$wiecie za spétke Kamis [Babiarz 2012, s. 32].

W 2011 roku warto$¢ transakeji fuzji wynosita ca 20 mld PLN. Byt to
réwniez rok, ktéry uptynat w UOKIK pod hastem , Fuzje pod kontrolg”. Naj-
bardziej aktywnymi sektorami pod wzgledem liczby koncentracji byty: han-
del, ustugi m.in. deweloperskie, leasingu, komunalne, motoryzacja, przemyst
chemiczny i kosmetyczny. Z analizy UOKIK wynika, ze zaréwno liczba jak
i warto$¢ transakeji fuzji w 2011 roku byta wyzsza do poréwnywalnego okresu

z 2010 roku [M. Krasnodebska-Tomkiel 2012, s. 1].
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Widoczny jest wzrost ryzyka prowadzenia przedsigbiorstw. W okresie sty-
czen — lipiec 2012 sady oglosity upadlos¢ 499 polskich firm. Doswiadczenia
firm z lat kryzysu 2008-2010 powoduja konieczno$¢ poréwnania sytuacji te-
razniejszej z wezesniejsza. Niestety, gdy spojrzymy na okres przedkryzysowego
roku 2008, to upadlo$¢ wzrosta az o 108 % w stosunku do obecnej liczby.
W 2009 roku, w ktérym przypadat szczyt kryzysu upadlosci, byto 22 % mniej
niz aktualnie. W stosunku do 2011 roku byt to wzrost o 18 % [Coface Poland
2012, s. F4].

Fuzje i przejecie sa bardzo wazne w procesie ksztattowania efektywno-
$ci ekonomicznej przedsigbiorstw. Na wspétczesnym bardzo wymagajacym
rynku trzeba bardzo doktadnie analizowaé wszelkie pojawiajace si¢ problemy
w zwiazku z sytuacja kryzysowa.

Wyniki badan wlasnych dowodza (ca 95%), ze fuzje i przejecia majg duzy
wplyw na ksztaltowanie wysokiej efektywnosci ekonomicznej fuzji i przejec
sektora niefinansowego w Polsce. Kluczowymi czynnikami wysokiej efek-
tywnosci ekonomicznej fuzji i przejeé przedsigbiorstw sa: jasno okreslony cel
przejecia, wiedza na temat przejmowanego przedsi¢biorstwa oraz wybrany
wiasciwy moment do przeprowadzenia transakeji. Natomiast gléwne czynniki
ograniczajace efektywnos¢ ekonomiczna fuzji i przeje¢ przedsigbiorstw stano-
wia: brak strategicznego planu polaczenia oraz przeszacowanie korzysci wyni-
kajacych z efektéw synergii.

Fuzje i przejgcia majg istotny wplyw na efektywnos¢ ekonomiczna uczest-
niczacych w nich przedsi¢biorstw sektora niefinansowego w Polsce, pominigcie
tej formy poprawy efektywnosci ekonomicznej moze w konsekwencji przyczy-
ni¢ si¢ do ostabienia kondycji ekonomicznej i znaczenia przedsi¢biorstw niefi-
nansowych na rynku.

Gléwne efekty wspoétdziatania i synergii przesadzaja o korzysciach eko-
nomicznych taczacych si¢ przedsigbiorstw, chociaz réwniez duzy wpltyw maja
motywy i formy nabycia przedsi¢biorstwa.

Fuzje i przejecia moga powodowaé: zwigkszenie efektywnosci zasobéw
przedsigbiorstw, wzrost dla akcjonariuszy wartosci rynkowej firmy, zdobywa-
nie know-how, pozyskiwanie kompetentnych menedzeréw, zwigkszanie udzia-
16w w rynku oraz wzrost pozydji i przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw.

Aktualnie, chcac osiagnaé efekty ekonomiczne w procesach fuzji i przeje¢,
trzeba wykorzystywac pojawiajace si¢ szanse, czasem trzeba zaryzykowac. Jest
to potwierdzeniem najwyzszych kompetencji pracowniczych, technologicz-
nych, organizacyjnych i operacyjnych. W 2012 roku widoczna jest aktywnos$¢
najwickszych polskich spétek, posiadajacych aktualnie nadptynnos¢ finanso-
wa. Wolne $rodki finansowe moga one przeznaczy¢ na przejgcia spétek za-
granicznych przez polskie spétki. Przyktadem niech bedzie zakup koncernu
Quarda FNX Mining przez KGHM. Kwota transakcji to przeszto 9 mld PLN
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[Babiarz 2012, s. 32]. Na chwile obecna jest to najwicksze zagraniczne przeje-
cie zrealizowane przez polskie przedsigbiorstwa.

Transakgje fuzji i przejec przedsigbiorstw w Polsce dostarczajg rowniez bar-
dzo wielu probleméw prawnych, z ktérych nie wszystkie znalazty jak dotad
odzwierciedlenia w orzecznictwie — to réwniez bardzo wazny problem, stojacy
przed organizacjami w zwiazku z sytuacja kryzysowa. Obecno$¢ zagranicz-
nych przedsigbiorstw ma znaczace oddziatywanie na trudnosci w ocenie po-
szczegblnych probleméw oraz w prawidlowym sformutowaniu dokumentéw
transakcyjnych w procesach fuzji i przeje¢, wymusza przyjmowanie stosowa-
nych i akceptowanych przez nie rozwiazan, a co za tym idzie wprowadzanie do
polskiej praktyki prawniczej zagranicznych instrumentéw prawnych, nieopra-
cowanych szerzej w polskiej doktrynie.

Wedtug J. Radziwilskiego [Walterska 2012, s.1 | warto$¢ polskiego rynku
fuzji i przeje¢ przedsigbiorstw spadnie w 2012 roku pomiedzy 30-50 %. Na
transakcje o takiej skali jak Polkomtel trzeba bedzie poczeka¢ kilka lat, a naj-
wicksze transakcje w energetyce zmaterializuja si¢ dopiero w 2013 i 2014 roku,
gdy poznamy dalsze losy takich spétek, jak Enea i Energa. Nadal jednak spo-
dziewana jest duza liczba transakcji. Tak jak przewidywat w 2009 roku me-
nedzer z zespotu Deloitte M. Bryt [Gracki 2009, ss. 78—79]: transakcje beda
przecigtnie mniejsze, ale ilosciowo moze ich by¢ wigcej. Niezgodnosci wyste-
puja jednak w kwestii wartosci przewidywanych transakcji. Znawcy tematu
w wickszosci sa zdania, ze bedzie mniej transakeji powyzej 1 mld. Na poczat-
ku 2012 roku najwigkszymi transakcjami byty: przejecie Kredyt Banku przez
Santander, TU Europa przez Talanxa czy EMPIKU przez Pente.

Znawcy transakeji przeje¢ sa zdania, ze pomimo kryzysu nie powinno by¢
probleméw ze zdobywaniem pieni¢dzy na przejecia, ktére beda miaty bizneso-
wy sens, chociaz koszty pozyskania finanséw beda wyzsze [Fura 2012, s.A12].
Weiaz widoczna jest duza aktywnos¢ inwestoréw, przedsigbiorstw krajowych
i zagranicznych oraz funduszy private equity. Pomimo istniejacej sytuacji kry-
zysowej wystepuja informacje o ciekawych projektach w sektorach takich jak
np. medycyna, energetyka, chemia.

Podsumowanie

Wspélczesne procesy transakeji fuzji i przejeé przedsigbiorstw w Polsce $wiad-
cza o rosngcej dojrzatosci polskiego rynku i przedsigbiorcéw zainteresowanych
tego typu transakcjami. Jest to bardzo wazne, szczegSlnie w czasie kryzysu.
Nasz rynek stat si¢ bardziej dojrzaty niz dawniej i §wiadczy o dobrych perspek-
tywach. Pomimo, iz rynek fuzji i przeje¢ w Polsce przechodzi duze zmiany,
polscy przedsigbiorcy, nie tylko wigksi, ale i sektora, MSP sa coraz pewniejsi,
nadal aktywnie uczestnicza w tych przeksztatceniach. Obecnie polskie firmy
chetnie si¢ tacza, zaréwno z krajowymi, jak i zagranicznymi przedsi¢biorstwa-
mi. Prébujg tez coraz czgsciej pozby¢ si¢ konkurencji poprzez przejecia.
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Laczenie si¢ firm sprzyja ograniczeniu kosztéw dziatalnosci, a to jest obec-
nie jednym z koronnych argumentéw za tym, aby przedsi¢biorstwa przepro-
wadzaly transakcje typu fuzji lub przejeé. Jednak trzeba tu podkresli¢ fake,
ze w praktyce niektére transakeje fuzji i przeje¢ przedsigbiorstw moga skutko-
waé monopolizacja okreslonego sektora gospodarki, ze szkoda dla dziatajacych
na tym rynku przedsi¢biorstw, niekoniecznie tylko konkurentéw. W okresie
19892011 doszto do znaczacej liczby konsolidacji na wielu rynkach, a to moze
przyczynic si¢ do istotnego ograniczenia konkurencji. Dlatego organy antymo-
nopolowe blokujg niekorzystne dla rynku transakgcje, a liczba zakazéw moze
wzrastac.

Fuzje i przejecia nie zamierajg w fazie spadkowej koniunktury gospodar-
czej, co potwierdza do§wiadczenie i statystyki.

Duzisiejsze potaczenia majg charakter strategiczny, pomimo wystepujacych
réwniez potaczen o charakterze spekulacyjnym.

W znaczacej mierze wspolczesne fuzje i przejecia sa pochodng trendéw,
widocznych w poszczegélnych sektorach gospodarki.

W kwestii motywéw nabywcéw i sprzedajacych istnieje bardzo wiele kla-
syfikacji. W literaturze autorzy przedstawiajg bardzo wiele asumpt zachecaja-
cych do zawierania tych transakgcji. Rzadko, tylko w sytuacjach wyjatkowych
mozna méwi¢ o jednej przestance lezacej u podstaw podjecia decyzji o trans-
akgji fuzji lub przejecia. W zwiazku z sytuacja kryzysowa mozna jednak na te
motywy spojrze¢ z réznej perspektywy. Moga one by¢ szansa lub zagrozeniem.

Wspélczesne transakcje fuzji i przeje¢ wplywaja na zwigkszenie efektyw-
nosci zasobéw przedsigbiorstw, wzrost dla akcjonariuszy wartosci rynkowe;j
firmy, zdobywanie know-how, pozyskiwanie kompetentnych menedzeréw,
zwickszanie udziatéw w rynku oraz wzrost pozycji i przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw. I pomimo, iz zmiany, jakie zachodza w gospodarce rynko-
wej sg bardzo dynamiczne, to dazenie do przeciwdziatania negatywnym skut-
kom kryzysu, trudno$ci w dotychczasowej dziatalnosci gospodarczej stajg si¢
jednoczesnie szansg dla polskich przedsi¢biorcéw. Przedsi¢biorstwa zawierajq
transakcje typu fuzji lub przejeé, poniewaz rozwdj potencjatu inwestycyjne-
go wymaga jego wzmocnienia pozycji na rynku, z czego zdaja sobie sprawe
przedsi¢biorcy. Réwniez dlatego fuzje i przejecia sa standardem nowoczesne;j
gospodarki.
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Wprowadzenie

W procesie globalizacji, zwtaszcza w jego stadium , kryzysowym?”, nalezy zwré-
ci¢ uwagge na jego charakter, przejawiajacy si¢ m.in. w minimalizacji kosztéw
wytwarzania i to nie tylko na rynku lokalnym, ale globalnym, a zarazem po-
szukiwania cen surowcéw, potfabrykatéw i odpowiednich umiejetnosci i kwa-
lifikacji, keére s konkurencyjnymi z punktu widzenia danej firmy.

O ile teorie dotychczasowe wymiany miedzynarodowej oparte s na kosz-
tach komparatywnych Ricarda (wzglednych), to obecnie, zwlaszcza w opar-
ciu o gospodarke sieciowa, firmy globalne (FG)* postuguja si¢ kosztami
bezwzglednymi. Dlatego uzasadniona jest teza o mikroekonomicznym cha-
rakterze® dotychczasowej globalizacji, réwniez dlatego, ze gléwnymi kreato-
rami, jak i beneficjentami sa wspomniane wlasnie firmy. Jednoczesnie jest to
globalizacja niepetna, na co zwrécit uwage W. Szymarniski [2004], poniewaz
dotyczy ona gospodarki (poza rolnictwem), a nie sfery polityczno-spotecznej,
a wige nie ma réwnowagi pomiedzy gospodarka a polityka, co pociaga za sobg
okreslone nastepstwa i to réznorakiej natury.

Transnarodowe korporacje (TNK) sa ponad prawem, nie tyle si¢ mu nie
podporzadkowuja, ile go nawet ksztattuja. Przypomnie¢ w tym kontekscie
trzeba o tezie zmniejszajacej si¢ roli paristwa.

Jest to teza na wysokim szczeblu abstrakeji, poniewaz, jak wiadomo (cho-
ciaz nie jest ten poglad podzielany zwlaszcza przez neoliberaléw), ze to nie
firmy daza do maksymalizacji swych celéw, ale ich top menagement, co prze-
nosi si¢ na wszystkich w nich zatrudnionych. Tak wigc, cel przedsigbiorstw,
zwlaszcza w formie korporacji, nie jest automatycznie tozsamy z celami me-
nadzmentu, akcjonariuszami (biernymi i aktywnymi), jak i poszczegélnymi
pracownikami.

Deregulacja rynkéw finansowych, pod hastem wolnej konkurendji, stata
si¢ m.in. podstawa powstawania réznego rodzaju grup finansowych, opar-
tych na zasadzie tzw. systemu argentyniskiego, jaskrawo sprzecznym nie tylko
z interesem zarzadu, ale szerszym, spotecznym. Nie méwiac juz o stosunkowo
nowej tezie, wymyslonej przez firmy PR, na skutek krytykéw TNK, zawartej
np. w pracy Noami Klain — ,No Logo” [2004] czy ,,Doktryna szoku” [2008]
— o ,spofecznej odpowiedzialnosci biznesu” (SOB) lub ,,Spotecznej Odpowie-
dzialnosci Przedsigbiorstw” (SOP). Pomimo niewielkich korekt na tym rynku,

W literaturze na ogét nie podkresla si¢ réznic po firmami globalnymi a transnarodowymi korpo-
racjami. Dla uproszczenia w tym opracowania bedzie uzywane popularne okreslenie TNK, mimo
ze jest ono nieprecyzyjne, poniewaz TNK moga stanowi¢ zaréwno wlasno$¢ narodows (struktura
kapitatu), obejmowac swq dziatalnoscia obszar kilku paristw, jak i spetnia¢ oba wymienione kryteria.
Firma globalna (FG) to jedna z form TNK, a jej specyfika jest jednolita strategia, realizowana wlasnie
w skali globalnej (zaréwno jej konceptualizacja jak, i wdrazanie).

# To, ze gléwnymi graczami na wspélczesnym rynku sa TNK, ktdre dysponuja niekiedy wigkszym
kapitatem, jak i zatrudniaja wigcej pracownikéw niz niektore kraje, nie zmienia ich mikroekonomic-
znego punktu widzenia, mikroekonomicznej racjonalnosci w coraz to krétszej perspektywie czasowej
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nic w zasadzie nie uleglo zmianom, z tym, iz glowni decydenci uzyskali wie-
lomilionowe odprawy, a kilku zalozycieli takich grup finansowych ma proce-
sy. Odprawy wynikaja z podpisanych uméw *°, opartych na zasadzie ,ztotych
spadochronéw”, a to, ze doprowadzono do upadku firme, dziatajac z powodéw
egoistycznych, okazuje si¢ zgodne z prawem, bo ta dziatalno$¢ jest przeciez
obarczona duzym ryzykiem.

Tym, ze w wyniku takiego dziatania, dziesiatki tysiecy gospodarstw do-
mowych zostalo pozbawionych nie tylko pracy, ale i stracito swe oszczgdnosci
(lub ich wigkszo$¢), w tym i ubezpieczenia emerytalne, nikt si¢ nie przejmu-
je poza skrzywdzonymi. Nadal i u nas udziela si¢ kredytéw, ubezpieczen bez
sprawdzania wiarygodnosci, stanu zdrowia ( w przypadku ubezpieczeri zdro-
wotnych) i to w ciagu ,pi¢tnastu minut” bez badar lekarskich’'.

Na wspétczesnym rynku wystepuje szereg podmiotéw gospodarujacych,
wzajemnie powigzanych réznorodnymi wi¢zami, nie zawsze zreszta jedynie le-
galnymi, w ramach ktérych podejmowane s3 réznorodne decyzje. Jednakze nie
wszystkie podmioty okazuja si¢ suwerenne w ich podejmowaniu, rézna jest ich
rola w okreslaniu ram decyzji i dziataniu, jedne sa aktywnymi, a inni biernymi
uczestnikami rynku, chociaz ich stopieni réwniez jest zréznicowany. Réznice te
nie sa stabilne, nast¢puja w nich przemiany. Tak np. jedne panistwa i firmy staja
si¢ zglobalizowane, a inne globalizujace, jedne w czasie kryzysu bankrutuja,
a inne w tym samym czasie dynamicznie si¢ rozwijaja.

Te uwarunkowania rynku pracy, jak i wspélczesnej kultury obywateli,
winny mie¢ swoje odzwierciedlenia nie tylko w koncepcjach zarzadzania zaso-
bami kapitatu ludzkiego, jak i kapitatem spolecznym, ale w strategiach dziata-
nia na wszystkich szczeblach decyzyjnych, strategiach rozwoju.

Na ogét najczgéciej analizuje si¢ przedsigbiorstwa jako podmioty gospo-
darujace, zbyt czgsto pomijajac ich formy wiasnosci, zaréwno w aspekcie
prawnym, jak i ekonomicznym, jak i inne kryteria ich zréznicowania. To, ze
wlasno$¢ jest zaréwno kategoria ekonomiczna, jak i prawna, jest zbyt czesto
niedostrzegane. Niekiedy, dostrzegane to jest w réznorodnych teoriach przed-
sibiorstwa, jak i prébach stworzenia jednolitej teorii, co juz zreszta same
w sobie okazuje si¢ kontrowersyjne [Tkaczyk 2009].

Wspélczesnie decyzje, nie tylko zreszta gospodarcze, podejmowane sa
w ramach pozostalych form podmiotéw gospodarujacych; jak gospodarstw

> Ten problem nie istnieje réwniez w Polsce, w spétkach skarbu Padstwa, nawet jesli , pracowato”
si¢ kilka dni, na wyzszych stanowiskach, pobiera si¢ ogromng odprawe, pod pretekstem niepode;j-
mowania pracy u konkurentéw. To, ze nie istnieje taka, nawet potencjalna, grozba, zwlaszcza wo-
bec dzialaczy partyjnych, nie jest istotnym, jak to ujat Kipling — catkiem inna historia. Czasami s
zatrudniani nawet byli premierzy jako lobbysci TNK ze wzgledu raczej na lokalne znajomosci a nie
umiejetnosci.

>! Zgodnie z przyktadows reklama — jesli zarabiasz 1000 zt, mozesz otrzyma¢ kredyt na 100 tys. na
30 lat. Co na to nadzdr finansowy?
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domowych, chlopskich, przedsigbiorstw sensu largo™, panistwach i ich ugrupo-
waniach np. Unii oraz instytucjach ponadnarodowych. Jak wiadomo, podmiot
gospodarujacy, jakim jest np. gospodarstwo domowe, w zasadzie finalny od-
biorca wielu towaréw i ustug oraz oferujacy pracg, to strona podazy na rynku,
ktéra nie kieruje si¢ ,,.zyskiem”, podobnie jak gospodarstwo chlopskie, ktérego
cel to dochdd, a nie zysk. Takze nie bierze si¢ pod uwagg istotnych réznic
pomiedzy gospodarstwem chlopskim a przedsigbiorstwem rolnym. Nieste-
ty nawet tej réznicy pomigdzy podmiotami gospodarujacymi, podobnie jak
i w ramach réznych wiasnosci przedsigbiorstw, nie dostrzega wielu politykéw,
formutujacych polityke gospodarcza, ale takze zbyt czesto ,,ekonomistéw”.

Jest to bowiem niezrozumianym, tym bardziej, ze powiazania i zalezno$ci
pomig¢dzy nimi narastajg. Wiele zaktadéw w kraju X, jak i powigzanych z nimi
gospodarstw domowych, moze straci¢ racj¢ bytu, pomimo swego racjonalnego
dziatania, tylko dlatego, ze prezes funduszu emerytalnego w kraju Y zmienit
swoja strategi¢, chcac zmaksymalizowaé swéj indywidualny dochdd badz jego
akcjonariusze zechcieli go zmienié.

Internet narzedziem przemian globalnych na rynku

Globalizacja, niwelujac bariery przeptywu wszystkich czynnikéw produkeji,
a zwlaszcza kapitatu, wywoluje tym samy istotne zmiany strukturalne na
rynku pracy, w tym poprzez procesy outsourcingu i offshoringu®. Sprzyja
temu techniczna podstawa — Internet sensu largo (hardware i software) i nowe
formy dziatalnosci, w tym rosnaca rola ustug, przedsi¢biorstw wirtualnych,
sieciowych, klastréw oraz telepraca w ramach e-biznesu.

Nie mozna zapomnie¢ o wzroécie ryzyka w kontaktach sieciowych, nie
tylko gospodarczych i zwigzanej z tym niezbednej nieufnosci, z grozba wy-
korzystania podstuchéw, falszywych firm, a nawet szantazy, grozacych znisz-
czeniem baz danych czy odcigciem potaczen. Rosng wigc koszty zabezpieczen
bazy danych, nie tyko w instytucjach finansowych.

Nie mozna przy analizie skutkéw Internetu pominaé spoteczno-politycz-
nych zmian w spoteczeristwach, a nawet zmian zdrowotnych, w tym psycho-
logicznych (nowa forma uzaleznienia, nie tylko mlodziezy), jak i postugiwania

52 Po pierwsze, pojecia firmy i przedsi¢biorstwa zostaly uj¢te w tym opracowaniu jako synonimy. Po
drugie, firma to takze pracownicy, w tym osoby podejmujace decyzje. Ponadto wystepuja whasciciele
firmy, nie zawsze bedacy menedzerami. Dostrzegalne s nimi réznice intereséw, a nawet odmienna
motywacja, nie zawsze zreszta kompatybilna, na co trzeba zwréci¢ uwage. Sa takze przedsiebiorstwa
non profit, ktérych stan prawny nie zawsze odpowiada rzeczywistosci czy faktycznie realizowanemu
celowi komercyjnemu — zyskowi.

3 Uogdlniajac, outsourcing polega na wykorzystywaniu zasobéw zewnetrznych poprzez zlecanie
wyspecjalizowanym podmiotom zewngtrznym pewnych prac, niezbednych dla funkcjonowania
wlasnego przedsi¢biorstwa. Najczgstsza przyczyna wprowadzania outsourcingu jest cheé obnizenia ko-
sztéw i unikniecie sytuacji korupcjogennych. Natomiast offshoring to przeniesienie wybranych pro-
ceséw firmy poza granice danego paristwa. Dotyczy to np. produkdji, ustug czy zaméwied. W ramach
tego podziatu wymieni¢ mozna wiele ich odmian.
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si¢ nim w dziatalnosci przestgpczej, wywiadowcezej, dywersyjnej itp. Internet
staje si¢ ,narzgdziem” obalajacym nawet dotychczasowe rzady np. ostatnio
w Tunezji.

Mamy do czynienia z tworzeniem si¢ spoleczeristwa nie tylko informa-
tycznego, ale i sieciowego, z ksztattujacym si¢ poczuciem wilasnego, wspdlne-
go interesuw poprzek dotychczasowych podzialéw, wraz z ksztattowaniem sig
nawet nowe;j elity — netokracji [Bard, Soderqist 2006].

W tych warunkach, zwlaszcza firmy globalne, jak i TNK, nie sg juz obecnie
uzaleznione od krajowego rynku pracy, jego wielkosci, strukeury kwalifikacji
itd. ani popytu, jak nawet oszczednosci ludnosci, ktére to dawniej ograniczaly
mozliwosci inwestycyjne.

To pierwsze, na co warto zwréci¢ uwage. Po drugie — trzeba podkresli¢
efekty oddzialywania bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ) na rynki
pracy, obie strony kontraktu, siedziby inwestujacego i kraju, gdzie si¢ ich do-
konuje. Efekty te wbrew pozorom nie sg jedynie pozytywnymi, zwlaszcza, gdy
uwzgledni si¢ perspektywy czasowe analizy.

Po trzecie, globalizacja poteguje proces, znany od dawna — okreslany mia-
nem emigracji, zaréwno zarobkowej, jak — co nabiera znaczenia wspélczesnie,
z przyczyn politycznych: wojen, przesladowan rasowych czy religijnych. Procesy
te narastaja i wspélczesnie odgrywaja istotng rolg, powodujac w skali lokalnej,
jak i globalnej, réznorakie konsekwencje, zaréwno korzystne, jak i niekorzystne.

Sadzg, ze nickontrolowane ‘wedréwki ludéw”, ktére si¢ nasilaja, zaréwno
w formie legalnej, jak i nielegalnej, stawad si¢ beda coraz istotniejszym Zrédlem
napi¢é, nie tylko w UE. Jedynie Chiny podjety dziatania majace na celu ogra-
niczenie przyrostu swej ludnosci, co spotyka si¢ z totalng krytyka, zwlaszcza
przedstawicieli réznych religii, zaréwno w krajach wstepujacych, jak i rozwi-
nigtych. Napigcia zwigzane z ,wedréwkami”, narastaja z obu przyczyn, zwlasz-
cza w okresach spowolnien gospodarczych, a tym bardziej w kryzysie, nie tylko
ekonomicznym, ale i politycznym.

Nazbyt duzy przyrost naturalny np. w Afryce czy Azji, powoduje ,wypy-
chanie” ludzi, zwlaszcza do krajéw rozwinigtych, jest to bowiem w ich mnie-
maniu jedyne miejsce zdolne zapewni¢ im przezycie w znaczeniu spokoju spo-
lecznego i ekonomicznego.

TNK poprzez swoja uwspdlczesnionag schumpeterowska ,,twércza destruk-
¢j¢”, niszczag nie tylko dotychczasowe rynki okreslonych produktéw, miejsca
pracy, ale cale branze, tradycyjne zawody calych plemion, wiasciwie je degene-
rujac — np. Beduindw.

Aby swoje marzenia spelni¢ i to za wszelka ceng, ryzykuja zycie swoje jak
i calej rodziny, ale nie przeszkadza to im zy¢ zgodnie z ,tradycja”, m.in. w licz-
bie posiadanych dzieci. ,Bég dat dzieci, da i na dzieci”- to znane powiedzenia

na wszystkich kontynentach™.

>4 Na marginesie — czy jesli paristwo bedzie finansowato u nas in vitro, czy tym samym bedzie musiato
finansowa¢ wychowanie i wyksztatcenie dzieci? Brak mi odpowiedzi na to pytanie w trwajacej u nas
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W kontekscie omawianego problemu, trzeba zwréci¢ uwage na zjawisko,
trwajace od dziesiatkéw lat, i to jeszcze w okresie kolonialnym, ,wysysanie”
tamtejszych elit w zakresie umiejetnosci, w tym zwlaszcza intelektualnych,
okreslane ,drenazem mézgéw”>, ciagle udoskonalanego, m.in. poprzez sty-
pendia, nagrody, konkursy, olimpiady itd. Nie nalezy go oczywiscie kojarzy¢
z handlem ,czarnym hebanem”, niewolnikami, ktérzy niestety w UE wyste-
puja nadal nielegalnie lub zgodnie z falandyszowskim okresleniem, ,na po-
graniczu prawa’, réznych pici, jak i wieku (nawet dzieci), pomijajac handel
organami ludzkimi. Tzw. Swiat wobec tych zjawisk bezradny, jak i wobec
piractwa, poniewaz mafie i inne grupy przestgpcze korzystaja z globalizacji,
jak z obrony ,praw cztowicka”, nieproporcjonalnie wigcej niz sektor legalny®.
Czerpiac ogromne zyski, skutecznie lobbujg za utrzymanie dotychczasowego
stanu rzeczy, poprzez ,pranie brudnych pieniedzy”, jak i korupcje na wszyst-
kich szczeblach wtadzy, wraz z Watykanem.

Na ogél drenaz mézgéw ma miejsce na zasadzie dobrowolnosci, od mo-
tywacji ekonomicznych do politycznych, chociaz nie zawsze. Specjalisci hitle-
rowscy byli ,zwierzyng fowng”, zaréwno dla wywiadu amerykanskiego, jak
i radzieckiego. Niekiedy porywania i zabdjstwa specjalistéw maja miejsce takze
obecnie.

Globalne mass media i ich rola

Wspélczesnie dominujacym celem, lansowanym przez skomercjalizowane
i centralizowane globalne mass media, jest maksymalizacja potrzeb indywi-
dualnego dobrobytu, skrajny indywidualny konsumpcjonizm, ktéry nie tylko
niszczy w dlugim okresie gospodarke, ale i spoteczeristwa, demoralizujac je,
zwlaszcza w obrebie tzw. kultury ,zachodniej”. ,,Chciwo$¢ jest rzecza dobra — ja
nie tworzg, ja posiadam”, oto hasta zyciowe bohatera kultowego juz filmu ,Wall
Street”, Gordona Gekko, genialnie zagranego przez Michaela Douglasa.
Wysytajac miedzynarodowe armady przeciwko somalijskim piratom, dzia-
tato si¢ nie tyle na ich korzys¢, ile ich przywddcédw i konsorcjéw finansowych,

dyskusji dotyczacej tego problemu. Jesli nie sta¢ na oplacenie zabiegu, to jak bedzie sta¢ na utrzy-
manie i odpowiednie wychowanie? Wiem, ze nie jest to pytanie ,przyzwoite”, ale czy nie trzeba
przynajmniej go zadad, nie czekajac przy tym na zadna odpowiedz? Z iloma przypadkami wymusza-
nia ,becikowego” i zasitkéw mamy ciagle do czynienia? Dla wielu ,rodzicéw” dzieci to sposéb na
zycie, nie wyraz troski o ich przyszlosé.

% Kreowanie polityki wizowej, w tym stypendialnej, majacej na celu przyciaganie oséb o wysokich
kwalifikacjach. Do problemu tego jeszcze powrdce.

°¢Tezy tej nie jestem w stanie uzasadni¢, podbudowaé ,,naukowo”- liczbowo, ale nie moze to stanowi¢
argumentu zaréwno za, jak i przeciw niej. Jednakze to organizacje przestgpcze wytyczaja nowe szlaki
dla tzw. legalnego biznesu, jak i nowe formy organizacyjne.

% Nieustanne prawie wybuchajace afery, z bankami, a nawet dzialajacym pod nazwa Instytutu Dziet
Religijnych, w ktérym ostatnio wykryto 3 tys. kont cyfrowych. Co najciekawsze, whascicielem tego
instytut jest sam aktualny Papiez. Starania zaréwno Jana Pawtla II, jak i obecnego Benedykta XVI
w zakresie transparentnosci jego dziatar, sa jak si¢ okazuje, niewystarczajace.
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»pioracych” pieniadze z okupéw. Ich podwladni, nie mogac znalez¢ legalnej
pracy, stajg si¢ piratami, a co wazniejsze, ksztaltuje si¢ swoista ,gangsterska”
mentalno$¢, w tym milodziezy, bez kwalifikacji i perspektyw. Natomiast,
zwlaszcza w okresie krétkim, daje to wymierne efekty, zaréwno ekonomicz-
ne, jak i spoteczne, a czlonkowie band staja si¢ swoista elita, ze wszystkimi
lokalnymi konsekwencjami swoistego awansu spotecznego, cztowiek znikad
— czlonek gangu.

Chyba nikt nie policzyt, jakie sg petne koszty zwiagzane z walka z pirac-
twem’®, jaka ceng¢ nalezatoby ponies¢, by te kraje mogty si¢ rozwijaé ,legal-
nie”. Podobnie, jak i w innych regionach, w tym i Afganistanie. Nie analizuje
si¢ kosztéw alternatywnych, jak i kosztéw ciagnionych”. Innymi stowy mafie,
gangi, a nawet ,talibowie”, nie maja probleméw z naborem, poniewaz dajg
zrédto dochodéw; mtodym, jak i ,,0jcom rodzin”, nie méwiac juz o wykreowa-
nych przez nie — i to przy pomocy mass medidéw, w tym pisarzy i producentéw
filméw — ,,poczuciu wspdlnoty, ich etosie”, zreszta majacym znaczenie histo-
ryczne, czym legalne europejskie spoleczeristwa nie dysponuja, propagujac
skrajny egoizm, w perspektywie krétkookresowej — tu i teraz. Korzystaj dzis,
nie martw si¢ o jutro, kupuj, nie martwigc si¢ o splat¢ kredytéw — oto przestan-
ki, ktére wspétczesne media propaguja, nie bezinteresownie, bo za fundusze
sektora finansowego na catym $wiecie. Musi to budzi¢ zasadniczy sprzeciw
innych kultur, z punktu widzenia racjonalnosci egzystencjalnej ludzkosci, za-
sobéw surowcowych, w tym zwlaszcza wody, niezbednej dla egzystencji, ale
jednoczesnie niestety nieodnawialnej, chociaz te fakty nie s brane pod uwagg.
Konsumpcjonizm oficjalnie krytykowany jest przez najwigksze katolickie au-
torytety, z Papiezami (Encykliki 2009) na czele, nie méwiac juz o $wieckich
autorytetach.

Trzeba podkresli¢, ze emigranci i ,,drenaz mézgéw™ dopiero tacznie ilu-
strujg znaczenie poglebiajacego si¢ procesu mobilnosci pracownikéw, form
tego procesu (np. migracje i cybermigracji, legalne czy nielegalne) oraz rézno-
rodnych ich zasobéw pracy i zwigzanymi z tym nastgpstwami.

W procesie globalizacji i integracji, narastania (lawinowo) konkurengji glo-
balnej, zwlaszcza w etapie kryzysowym, ekonomiczny przymus m.in. kosztéw
pozyskania odpowiednich umiejetnosci i kwalifikacji pracownikéw, w danej
chwili i po mozliwie najmniejszych kosztach, i to gtéwnie z punktu widzenia
58 Bo nie tylko sa napady pirackie w poblizu Somalii.

% Z moich wieloletnich kontaktéw nie tylko w SGH, wynika, ze obecnie niewielu pracownikéw
porusza ten problem na swych zajeciach, nie méwiac juz o praktyce. Brakuje takich tresci w program-
ach, na ile udato mi si¢ sprawdzi¢. To takze $wiadczy o naszej edukacji eckonomicznej. A przeciez bez
racjonalnosci globalnej, egzystencjalnej, co propaguje W. Szymanski w wymienionych pracach, bez
analizy kosztéw alternatywnych myslimy i dziatamy krétkookresowo w skali makro. Takie propa-

gandowa teza o tzw. wzro$cie zréwnowazonym, to poki co, w duzym stopniu PR-owski humbug, ale
jestem przekonany, iz w przyszlosci wywola ona w $wiadomosci i dziataniu zamierzone, pozytywne

efekty.

% Do tego problemu jeszcze powrdce.
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danej firmy, staje si¢ swoistym by¢ albo nie by¢ firmy, wszystkich pracownikéw,
jak i ich rodzin. Problem ten dotyczy zwlaszcza oséb utrzymujacych gospodar-
stwa domowe z pracy, i to nie tylko fizycznej, bez kwalifikacji, bez wigkszych
oszczednodci, ale za to obcigzonych splatami kredytéw [por. Chesnais 2012]°'.
Nie ma co szokowa¢ Czytelnika danymi amerykaniskimi, ogélnie dost¢pny-
mi nawet w Polsce, o liczbie pozbawionych przez banki doméw rodzinnych,
pracy, emerytur i to obywateli paristwa ogdlnej szczgsliwosci. Rzad federalny
pomagal i pomaga bankom, ale nie pokrzywdzonym, podobne jak obecnie
w Hiszpanii, gdzie co czwarty mieszaniec kraju nie ma pracy, a bezrobocie
wéréd mlodziezy wynosi 53% [,Newsweek” 2012]. Taka jest przeciez doktry-
na ekonomiczna, poparta interesami, ,,gnoméw nie tylko z Ziirychu”. Taki jest
przeciez neoliberalizm i nie wida¢ determinant jego przemiany, poniewaz naci-
ski spoleczenistw wobec koniecznosci istotnych zmian nie sa skoordynowanie,
a mass media nagtasniajg tylko konflikty migdzy padstwami, a nie interesami
poszczegdlnych klas i warstw spolecznych. Skutki kryzysu sa zbyt jeszcze male,
aby wymusi¢ istotne zmiany we wspélczesnej gospodarce kapitalistyczne;.

Polaryzacja dochodéw nastgpuje, i to nader szybko, zaréwno pomigdzy
krajami jak i w ramach poszczegélnych parstw. Swiadczy o tym m.in. ,wy-
ptukiwanie” warstwy $redniej, podstawy demokracji, ze skutkami, ktérych nie
trudno przewidzie¢. Dlatego tez rosnie ryzyko i niepewnos¢, nie tylko co do
sytuacji gospodarczej $wiata, a takze politycznej. Sa obawy i to w pewnym
stopniu uzasadnione, ze nie musimy czeka¢ na Armagedon, kosmiczne zde-
rzenie itd., poniewaz sami si¢ usmiercimy, problem nie polega na tym, czy to
nastapi, ale kiedy®.

Narastanie nieréwnos¢, to problem wskazywany przez wiele autoryte-
téw. Tak np. noblista J.E. Stiglitz w swej pracy ,Globalizacja” [Stiglitz 2004,
wydanej juz po odejsciu z funkdji gtéwnego ekonomisty Banku Swiatowego,
krytykowal Migdzynarodowy Fundusz Walutowy za stosowana wobec krajéw
rozwijajacych si¢ ,terapi¢ szokows”, co przynosi im wigcej szkdd niz korzysci
(jak wiadomo, zgodng z teoriami Miltona Friedmana).

Natomiast w swej najnowszej pracy wydanej w USA — 2012 — The Prince
of Inequality” (,Koszty nieréwnosci”) noblista zauwaza: "Gospodarka rynko-
wa niesie za soba ogromna i wciaz rosnaca nieréwnosé, ktéra niszezy tkanke
spoleczng i trwato$¢ wzrostu gospodarczego: bogaci bogaca si¢ coraz bardziej,
a cala reszta boryka si¢ z trudnosciami”. Wg niego w latach 2002-2007 1

o' Przez wiele lat réznorodne instytucje finansowe dostownie ,wymuszaly” zaciaganie kredytow
(stawetna ,doktryna szoku” Miltona Friedmana), poniewaz ich pracownicy byli wynagradzani
w relacji do zatatwionych ,,spraw”, a nie w polaczeniu z wiarygodnoscia kredytobiorcéw, aby zwlaszcza
w czasie kryzysu zada¢ splaty pod byle pretekstem. Problem ten szeroko omawia E Chesnais [2012].
62 Nie ukrywam swego umiarkowanego pesymizmu, wynikajacego z obserwacji procesu reform
»pokryzysowych” w skali globalnej, jak i samej Unii. Dogmaty i inercja umystowa zniszezyly tzw.
realny socjalizm i niszcza wspéiczesny kapitalizm, imperializm korporacyjny. Jest to nowa forma
kapitalizmu, bowiem dawny imperializm eksponowat paristwa, a dzi$ korporacje.
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% najbogatszych Amerykanéw zagarnal 2/3 catego wzrostu gospodarczego
[,,Newsweek” 2012].

W Polsce $rednie zarobki pracownikéw w ubieglym roku wzrosty o ok.
5%, a dochody prezeséw i menedzerdéw spétek gieldowych o 25%, a wige po
uwzglednieniu inflacji, ktéra zniwelowata podwyzki, wzrosly nieréwnosci.
Ponad potowa wszystkich naszych oszczednosci jest u zaledwie 6% mieszkan-
céw Kraju [Przeglad 2012], nie uwzgledniajac kwot znajdujacych si¢ w tzw.
rajach podatkowych.

Wg pobieznych wyliczeri (nie uwzgledniajacych nieruchomosci, ale najdo-
ktadniejszych z dotychczasowych), przedstawionych w raporcie organizacji po-
zarzadowej z USA Tax Justice Network, w rajach podatkowych ukryto w go-
towce — 21 bln $. [Przeglad 2012]. Nieréwnosci nie sg ztem samym w sobie, ale
tempo ich narastania i skala to, méwiac stowami Kiplinga, juz catkiem inna
historia.

Jednoczes$nie, kryzysem i wymogami doktryny neoliberalnej rzady jak i in-
stytucje ponadnarodowe, ttumacza konieczno$¢ redukcji wydatkéw na o$wia-
t¢, edukacje, zdrowie itd. Dotyczy to takze pakietéw spofecznych pracowni-
kéw, wywalczonych takze w okresie konfrontacji Wschéd — Zachéd. Koszty
wychowania i ksztalcenie ciagle rosna i sa przerzucane na gospodarstwa do-
mowe, ktdrych sytuacja pogarsza si¢ nie tylko z tego powodu. Zyski sektora
prywatnego rosna, nie tylko w tej sferze, czemu sprzyja prywatyzacja, tym
samym dla wielu gospodarstw stang si¢ coraz bardziej niedostgpnymi. Wy-
ksztalcenie bylo szansa na awans spoteczny, zwtaszcza po II wojnie $wiatowej,
niestety staje si¢ coraz bardziej cecha elitarng, podobnie jak uzyskanie pracy,
nie tylko w danym zawodzie. Zbyt wielu absolwentéw, koriczacych nawet dwa
fakultety, pracuje w zawodach niewymagajacych tak wysokich kwalifikacji
(pomijajac w tym miejscu ,jakos¢” tychze dyploméw) np. w tzw. call-center,
wystuchujac réznorodnych skarg (tu wazna jest odpornos¢ psychiczna) lub na
popularnym- ,zmywaku” i to w Polsce, a nie jak dawniej w strefie dewizowej.
Firmy, chcac wynagrodzi¢ niskie ptace, tworza neologizmy, majace na celu
podniesienie ,,samo$wiadomosci”, doradca do spraw ubioréw klienta — dawniej
sprzedawca, barista — dawnej barman, fryzjer — stylista®. Sg to spoleczne kosz-
ty, zmarnowane w duzym stopniu, tym bardziej, jesli uwzglednimy nast¢pstwa
w odbiorze spotecznym, nie tylko bezposrednio zainteresowanych, ale ich ro-
dzicéw i znajomych, mlodszego rodzenstwa.

Konflikt intereséw autochtonéw (i to zaréwno z kwalifikacjami, a zwlasz-
cza bez kwalifikacji oraz imigrantéw w podobnej sytuacji) musi si¢ zaostrzy¢.
Z drugiej strony system, zwlaszcza szkolnictwa wyzszego, ma trudnosci nie

W ewentualnej polemice — argumentacja, iz barista musi posiada¢ wicksza wiedz¢ niz dawny bar-
man, jest tak samo uzasadniona, jak to, iz, dzi§ hydraulik musi dysponowa¢ innymi kwalifikacjami
i wiedza niz dawniej, ale nie jest to powodem zmiany nazwy zawodu, prawda? Ale z punktu widzenia
firmy ma sens, jak wspomniatlem wymierny.
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tylko finansowe, ale z naborem, nie tylko w wyniku zmian demograficznych,
ale i wspomnianego spadku motywacji u miodziezy ze wzgledu na brak per-
spektyw, pomimo wysitku w okresie studiéw (psychicznego, jak i finansowe-
go).

Jest o zjawisko wystepujace juz w Polsce, jak obnizanie wymagan wobec
dyplomantéw, podobnie jak leczenie ,komputerowe”, jeszcze nie poprzez In-
ternet, ale komputerowe przepisywanie lekarstw zgodnie z przepisami, a nie
nawet ze zdrowym rozsadkiem. Tak jest juz nie tylko w Wielkiej Brytanii, ale
i w wielu krajach, nie tylko ,turystycznych”. Sprzyja temu w Polsce ,,reforma”
stuzby zdrowia, eliminujaca doswiadczenie lekarzy, zastgpujaca je, historycz-
nymi w duzej mierze, danymi z oficjalnych informatoréw, sktadanymi kiedys
przez firme farmaceutyczng. Jesli w Polsce lekarz nie ma komputera, to i tak
musi korzysta¢ z informatora w wydaniu ksiazkowym, nabywanym zreszta za
whasne pieniadze.

Tak wigc obecna ,reforma”, wdrazana przez Ministerstwo Zdrowia, depre-
cjonuje doswiadczenie lekarzy, wazne bowiem niej jest, poza obnizka kosztéw,
aby zaordynowane lekarstwo bylo zgodne z rejestracja, a jesli pacjent ma wigk-
sze zaufanie do lekarza, to musi placi¢ 100%.

Biezacy cel, redukcja wydatkéw, ma si¢ nijak do stanu zdrowia spofeczen-
stwa. Zwracam uwagg na ten fakt w opracowaniu dotyczacym rynku pracy,
poniewaz to rozwiazanie nie motywuje lekarzy do poglebiania swojej wiedzy,
do myslenia, a raczej do emigracji. Koszty ciagnione beda wigksze, zgodnie ze
starg teza, iz profilaktyka jest na ogét tafisza niz leczenie, a leczenie lekarstwa-
mi tafisze niz szpitalne. Problem w tym, iz nie wzbudza to niczyjego zaintere-
sowania.

Podobnie jest z wieloma tzw. doradcami klienta i to w instytucjach finan-
sowych, gdzie program odpowiada po wpisaniu odpowiednich danych, niepo-
trzebne staja si¢ wiedza i odpowiednia pensja. Ministerstwo Zdrowia, dziatajac
konsekwentnie, moze obnizy¢ koszty np. poprzez redukeje placy lekarzy, za-
trudniajac mlode osoby, umiejace umieszczaé¢ dane w komputerze i wypisywad
recepty. Mloda osoba, bez matury, przy wsparciu znoszacego matury min. Go-
wina, obnizy wydatki, co pomoze wyj$¢ rzadowi z deficytu.

Pewnym rozwiazaniem sa ruchy ludnosciowe. Tak np. z Polski lekarze
emigruja do Wielkiej Brytanii, a absolwenci tamtejszych uczelni medycznych
do USA. Podobnie z innych krajéw emigruja za praca do Polski, zaréwno pra-
cownicy wykwalifikowani, jak i niewykwalifikowani.

Zwracam uwagg na te kwestie, edukacje, emigracje i drenaz, bo sa to proce-
sy postgpowania, w powaznej mierze rézniace si¢ ,oderwaniem” od naktadéw
zwigzanych z nabyciem tychze umiejetnosci i kwalifikacji. To sg przeciez rézne
problemy, wzajemnie powiazane, ale réznigce si¢ z punktu widzenia czasu, jak
kosztéw. Pozyskiwanie umiejetnosei i kwalifikacji wymaga czasu, nastgpuje
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przy tym selekcja 0s6b®, co zwigksza spoleczne bezposrednie koszty edukacji.
Natomiast konsekwencja wspéltczesnego paradygmatu minimalizacji kosztéw
jest przeciez przymus uwzgledniania istniejacych w danej chwili, mozliwie ni-
skich kosztéw pozyskania umiejetnosci i kwalifikacji. Powstaje tym samym
jeden z podstawowych probleméw, raczej dylematéw, kto ma ponosi¢ koszty
zwigzane z nabywaniem tychze umiejetnosci i kwalifikacji. Czy to faktycznie
ma znaczenie tylko dla rodziny, zaréwno edukacja jak i zdrowie?

Zaréwno w skali globalnej, narodowej, jak i danej firmy, istotna jest ra-
cjonalizacja posiadanych zasobéw pracy, pozyskiwania ich i szkolenia. Czy
wspominany juz specjalista, np. lekarz, musi zajmowa¢ si¢ dokumentacja, a re-
jestratorka w przychodni by¢ pielegniarka? Problem ten jedynie tu zaawizowa-
lem. Drenaz mézgéw pozwala na pozyskiwanie matym kosztem i to prawie
natychmiast specjalistéw z krajéw wstepujacych, ktére wydatkowaty na wy-
ksztatcenie ogromne kwoty. Nie dotyczy to jedynie lekarzy, ale informatykéw,
inzynieréw réznych specjalnosci, a takze ,,majstrow”. Chyba z tego powodu,
aby uzupetni¢ braki tychze pracownikéw, minister Gowin likwiduje rézne-
go rodzaju certyfikaty kwalifikacji. Jaki bedzie spoteczny skutek, w dtuzszym
okresie? Kto poniesie koszty nieudacznikéw, naciagaczy, ktérych i obecnie jest
sporo? Za kim i za czym wlasciwie lobbuje i dziala tenze minister? Dlaczego
pozostawia¢ maturg i inne certyfikaty, skoro ich uzyskanie wymaga wysitku,
powoduje stres u mtodziezy i ich rodzicéw, czasami wigkszy niz samych abitu-
rientéw i ogranicza wolno$¢? Firmy co prawda szkola, ale juz w duzym stopniu
osoby na ogét majace podstawy wyksztalcenia, w tym zawodowego.

Wydaje si¢, ze i to wspomaga teze Stiglitza, ze kraje stabe wspomagaja bo-
gatszych, pomimo reklamowanej pomocy, jaka jest im przekazywana, chociaz
zwlaszcza w postaci uzbrojenia. Niestety nie dotarlem do badan (jesli takowe
istnieja), formutujacych spoleczne skutki takiego ruchu ludnosci (salda), na-
ktadéw i korzysci, dlatego mozna sadzi¢, ze jak zwykle najmniej korzystaja te
kraje, ktére majg najmniej srodkéw na edukacje. Jest to reguta $w. Mateusza
(wspak) — bogatym jest dodawane w tym przypadku, biednym odejmowane.

Rola panstwa

Mozna wskaza¢ dwa istotne problemy, zwlaszcza w okresie gospodarki opartej
na wiedzy (GOW): zaséb wyksztalconych oséb i racjonalne jego wykorzysty-
wanie, zaréwno na szczeblu firmy, panistwa, jak i skali globalne;.

Jaka powinna by¢ w tym wzgledzie partycypacja wspomnianych trzech
podstawowych podmiotéw gospodarowania: gospodarstw domowych, przed-
sigbiorstw i paristwa w kontekscie rynku pracy? Jest to dylemat nie tylko eko-
nomiczny, od ktérego rozwiazania zalezy przysztos¢ spoleczeristwa i paristwa.

Czy mozna go pozostawi¢ dziataniom samego rynku?®, Podzielam poglad, iz
¢4 Przystowiowe sito i diamenty.
% Z koniecznosci jedynie awizuj¢ t¢ zozona problematyke, zaréwno w teorii, jak i prakeyce.
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neoliberalne przekonania o wszystko wiedzacym rynku sa nieporozumieniem,
o czym $wiadczy i obecny kryzys. Wlasciwoscia rynku, wlasciwie mechanizmu
rynkowego, jest racjonalno$¢ dtugookresowa, a méwiac stowami Keynesa —
w diugim okresie moze nas zabrakna¢.

Sadzg, ze chociaz w okresie globalizacji i integracji teoria Keynesa, zwlasz-
cza na rynku lokalnym, padstwowym (jak w jego czasach), w duzym stopniu
si¢ zdezaktualizowata, kazda teoria ma wymiar historyczny, a nie absolutny, to
nadal nie stracila wielu swoich zalet i to wlasnie na rynku globalnym, zwtasz-
cza w jego kryzysowej fazie. Charakterystyczna jest ewolucja pogladéw F. Fu-
kuyamy — naukowego niedogmatyka, od czaséw ,Korica historii” [Fukuyama
1996] do ,,Budowania panstwa” [Fukuyama 2005].

Nie mozna takze postugiwac si¢ obecnie jedynie racjonalnoscia mikroeko-
nomiczng, poniewaz ich suma nie moze sta¢ si¢ nie tylko makroekonomiczng
w skali paistwowej ani tym bardziej globalnej, nie méwiac juz o wspomnianej
racjonalnosci egzystencjalnej. W oparciu o mechanizm rynkowy nie mozna,
zwlaszcza wspélczesnie, przewidzieé przyszlej struktury rynku pracy, w tym
kwalifikacji, a przeciez wymaga ona wieloletniej perspektywy i wieloletnich
naktadéw. Czy mozna ksztattowal rynek pracy, podobnie jak si¢ zarzadza
kapitatem ludzkim w pojedynczym przedsi¢biorstwie? Za ,btedy” rynku, jak
i zreszta szacunkéw planistéw (ogromne tempo zmian), placi spoleczeristwo
i to nie tylko poprzez PKB czy jego podzial, budzet, ale karier¢ poszczegdl-
nych oséb, gospodarstw domowych. Tego ryzyka nie da si¢ wyeliminowa¢, ale
winno si¢ przynajmniej stara¢ zminimalizowaé straty, m.in. poprzez system
edukacji. Alternatywa albo — albo jest takim samym nieporozumieniem jak
koncepcja ,paristwa nocnego stréza”. Pafistwo winno mie¢ dtuzszy horyzont
planistyczny niz firma komercyjna.

Zbyt czesto w faktycznym postgpowaniu przedsiebiorstw, wbrew samym
prezentacjom firmy, jej public relations, pod przykrywka picknych haset (np.
o spotecznej odpowiedzialnosci biznesu) kryje si¢ nadal zbyt wiele elementéw
klasycznej eksploatacji, niezaleznie od formy wtasnosci czy wielkosci. Nie ma
tu réznicy czy firma krajowa, czy zagraniczna, zmieniaja si¢ niekiedy jedy-
nie jej metody i narzedzia. Oczywiste jest, iz postgpowanie w stosunku do
pracownikéw okazuje si¢ zréznicowane, zalezy od koniunktury, ogélnej sy-
tuacji na rynku pracy, konkretnej umiejetnosci, statusu kraju, jego poziomu
gospodarczego i prawnego. Kraj rozwijajacy si¢, jak np. Polska, nie jest w stanie
konsekwentnie broni¢ ustawowych norm pracy ani minimum ptacy, zwlaszcza

w stosunku do pracodawcéw zagranicznych®. Te bezradno$¢ dostrzec mozna
66

Znane sa naglo$nione przez media sprawy sieci ,,Biedronka” (por. www.stowarzyszenie-biedronka.
pl) czy LG w Mtawie. Niestety, nie s3 to sporadyczne przypadki. Zostaly one przez media dawno
juz ,wyciszone” przy pomocy firm PR, na co wigcej wydano niz na poprawe warunkéw pracy czy
wynagrodzeri. Naruszenia norm pracy i BHP wystepuja w firmach duzych, krajowych i zagranic-
znych, (nadal twierdzg, ze taki podzial ma sens), dotyczace godzin prac, organizowania zwiazkéw za-
wodowych w tychze firmach itd.itd. Zmiany w tym zakresie powinny by¢ wprowadzane, ale przez ne-
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na kazdym kroku, takze w orzecznictwie, jak i ustawodawstwie, nie méwiac
juz o sankcji za niedotrzymywanie zobowiazan, réwniez przy prywatyzacji
i restrukturyzacji.

Bezspornym jest chyba takze, iz uwarunkowania te powinny by¢ brane pod
uwage podczas opracowywania strategii globalnych, co nie znaczy, ze nie ma
licznych wyjatkéw od tej reguly. Niekiedy istotniejsza role w podejmowaniu
decyzji inwestycyjnych ma stabilno$¢ polityczna danego kraju, w tym norm
prawnych, niz jedynie paramenty wasko ekonomiczne. Dotyczy to réwniez
rynku pracy.

Struktura rynku pracy stanowi zarazem skutek dotychczasowych rozwia-
zan strukturalnych, bardziej lub mniej $wiadomych, jak i jest determinanta
przemian strukturalnych w przysztosci.

Zaréwno, jak juz wspominalem, gospodarstwa domowe, jak i paristwa
czy ich ugrupowania, nie kierujg si¢, a raczej winny nie kierowa¢ si¢ zyskiem
i to rozumianym w stosunkowo krétkim czasie, a ktdrym kierujg si¢ przeciez
przedsi¢biorstwa. Kwalifikacje, jak i opieka zdrowotna, ubezpieczenia emery-
talne, jak wskazywalem, to nie tylko interes indywidualny czy poszczegélnych
rodzin, a ktérych rola przynamniej w europejskich krajach ulega istotnym
przemianom, np. rosnaca liczba tzw. singli, niezaleznie od wieku czy plci. Ro-
$nie popyt na pracownikéw zaspakajajacych ich réznorodne potrzeby; geronto-
logéw, doméw opieki, pielegniarek stacjonarnych czy dochodzacych, kawiarni,
dyskotek, a takze wezaséw dla jednej osoby.

Niestety, jak wspomniatem, paristwa wycofuja si¢ z tego typu dziatalno-
$ci, co poglebia polaryzacje spoleczeristwa, a co nie moze wywotywac okreslo-
nych w danym czasie negatywnych skutkéw spoteczno-politycznych. Rzady
nie moga, a raczej nie powinny, opiera¢ swego dziatania o okresy wyborcze,
czy budzety roczne?, a ze tak si¢ dzieje, to mozna dostrzec zaréwno w Polsce,
jak i w innych krajach, nie tylko Unii. Czy to nie przypomina orkiestry na
Titanicu?
gocjacje, a niewymuszone np. strajkami. Zbyt czesto obrona tzw. intereséw pracowniczych whasciwie
sprowadza si¢ do obrony etatéw zwiazkowych. Niestety, strona rzadowa nadal zafascynowana jest
ciagle ideologia rynkowa. Trzecia strona — pracodawcow — niejako w naturalny sposdb reprezentuje
swoje interesy, nie baczac na aspekty spoteczne i dlugofalowe swych dziatan. Nie oznacza to, ze nie ma
wyjatkéw w tych postawach. To paristwo bowiem powinno by¢ arbitrem pomiedzy prac a kapitatem,
powinno kierowa¢ si¢ diuzsza perspektywa niz tylko krétkookresowym biznesem, interesem spon-
soréw i datami wyboréw. Niestety, to potwierdza takze tezg o spadkowej tendengji roli paristwa,
w okresie globalizacji i integracji. Powstaje pytanie, kto ma by¢ wspélczesnie arbitrem pomiedzy
interesami pracy i kapitalu? Czy istotnie nie ma pomiedzy nimi réznic, a tylko zgodnos¢? J.E Ken-
nedy propagowat teorie ,kropelkowa,” bogaci si¢ dziela pozyskiwanym bogactwem, stopniowo, po
kropelce, ale chyba obecnie przystowiowy kurek réwniez zostal sprywatyzowany, albo tak duza jest
odlegtos¢, kedra musi ta kropelka przeby¢, aby dotrze¢ do biedniejszych. Jest przy tym jeszcze trzecia
tischnerowska prawda.
 Gdy obserwuje przebieg ,,demokratycznych wyboréw” na $wiecie, przypomina mi si¢ poglad Arys-
totelesa, ze demokracja to rzady baranéw nad ostami. Po ostatnich regulacjach w USA, znoszacych
ograniczenia w dotacje na poszczegdlnych kandydatéw (na prezydenta itp.), stanowiska czy funkgje,

miliarderzy kupuja je faktycznie i wiele 0séb nadal wierzy w demokracje amerykariska, ze czyscibut
moze zosta¢ milionerem. To prawda, ale jesli odziedziczy lub wygra na loterii pienigznej.
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Proces globalizacji, jak i rola TNK, musiaty wywota¢ przeobrazenia na
rynku pracy, od szczebla mikro, do skali globalnej, i to nie tylko w sferze eko-
nomicznej. Na niektdre z nich chciatbym zwréci¢ uwagg.

Sadze, ze najistotniejsza kwestia jest to, ze poza kosztami zwiazanymi
z umiej¢tnosciami i kwalifikacjami, nie dostrzega si¢ pracownika jako jednost-
ki spotecznej. Zbyt czgsto ,zapomina” si¢, zwlaszcza w okresach kryzysowych,
ze cztowiek to nie tylko umiejetnosci stricte zawodowe, to nie tylko dodatek do
maszyny. Stanowi on nie tylko istotny element cyklu gospodarczego, ale i jego
podmiot. Z tego “zapomnienia” narosto wiele nieporozumien i probleméw nie
tylko w ,,potocznym odbiorze”, postugujac si¢ galbraithowskim okresleniem.

Zbyt czgsto tezg o podmiotowosci Czlowieka traktuje si¢ w rzeczywistosci
jako puste hasto, pojecie z wystapieri wiecowo-wyborczych, niejako filozoficzno-
religijne badz w najlepszym wypadku termin jedynie z teorii nauk spotecznych.

Zbyt malo jest wnioskowania ,przejSciowego”, od terminu ogdlnego do
szczebla postrzegania dnia dzisiejszego, odbioru rzeczywistoéci, realnego oto-
czenia, bardziej lub mniej ,,masowego odbiorcy”.

Problem ten winien stanowi¢ nie tylko przedmiot zainteresowania nauk
spotecznych i to zbyt czgsto jedynie na szczeblu Hochtheorie, procesu wycho-
wawczo-dydaktycznego, ale i mass mediéw, stanowiacych wg niektérych nie
tylko ,czwarta wladzg”, ale pierwsza®®. Niezbednym jest jednakze zwrécenie
uwagi na kilka kwestii, z koniecznosci w sposéb ogdlny.

Niewatpliwie proces gospodarowania to dziatalnos¢ ludzi polegajaca na za-
spakajaniu ich potrzeb, ale interpretacja tej tezy, zwlaszcza przez ekonomiste,
musi by¢ bardziej konkretna, uwzgledniajaca specyfike historyczno-przestrzen-
na. To bowiem jest wymogiem historycznosci nauk ekonomicznych. Musi ona
uwzglednia¢ problematyke makro i mikro, a wspétczesnie — skalg globalna.

Dawniej praca, niezaleznie od umiejgtnosci, byla czynnikiem ograniczo-
nym, jak i potrzeby cztowieka, producenta i konsumenta uwarunkowane byty
bliskim, lokalnym otoczeniem. Nie byto (co jest istotne wspélczesnie) kon-
sumpcyjnego podejscia do zycia. Jehowa, jak i Arystoteles, Kosci6t chrzesci-
janiski do czaséw $w. Tomasza, takze nadal islam, potgpiali nawet dazenie do
zysku, jak i procent. We wspélczesnych, zwlaszcza europocentrycznych, glo-
balnych mass mediach np. MTV, w tym kontekscie nic nie mozna przecenic.

Otéz globalizacja powoduje ,,oderwanie” firm od danego spoteczenistwa,
zaréwno w aspekcie pracy, jak i konsumpcji, oszczgdnosci i akumulagji itd.

Dlatego to, jak wspomniatem, TNK, jak i inne firmy, w wickszym lub
mniejszym stopniu traktuja swego zatrudnionego jako koszt, a nie konsumen-

1a®, Problemem gléwnym dla firm staje si¢, gdzie najtaniej wyprodukowaé
6 Przyktad koncernu Murdocha jest najlepszym przyktadem skutkéw centralizacji i globalizacji mass
mediéw. Nie mozna traktowaé go jako wypadek przy pracy, wyjatek, o reperkusjach nader mato
odczuwalnych dla ,,bohatera”.

%W tym kontekscie mozna przytoczy¢ przyktad H. Forda I, ktéry zostat przez wspdlnikéw oskarzony
o dziatalno§¢ na szkode firmy, gdy podniést ptace swym robotnikéw, aby mogli naby¢ samochody.
Sprawg przegral. Z tego samego powodu z ochrong srodowiska w USA sg nie tylko krajowe trudnosci.
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i gdzie najlepiej sprzedad, i to nie w skali kraju, jak to bylo dawnej, ale w skali
globalne;.

Czy mial racj¢ noblista Milton Friedman, twierdzac:,..tak dtugo jak kor-
poracje przestrzegaja prawa, ich jedyna odpowiedzialnoscia jest zwickszanie
zyskéw?” [Kasiewicz, Mozaryn 2004].

Nie ma tu wigc, wg niego, miejsca na spoteczng odpowiedzialno$é biznesu.

W tym kontekscie interesujacym jest, ze i nasi neoliberalowie, ktérzy od
poczatku transformacji dominujg w teorii i praktyce, nie wyciagaja wnioskéw
nie tylko wobec pogladéw swego guru, nie tylko tej tezy. Tenze Friedman,
wstrzasnigty zwlaszcza mafijnym i oligarchicznym zawlaszczeniem majat-
ku paristwowego w Rosji, przyznat w 2002 r.: ,Mylitem si¢. Okazuje si¢, ze
rzady prawa sa wazniejsze od prywatyzacji” [Bendyk 2006]7°. Czy nie nasuwa
si¢ pytanie, ze moze trzeba zmieni¢ istniejace u nas prawo? Do tego jednak
trzeba zrozumienia problemu, u§wiadomienia sobie w tym wlasnego interesu
i umiejetnodci. Nadal si¢ twierdzi, ze trzeba dokoriczy¢ prywatyzacjg, nawet
uzdrowisk, tych, ktére sa dochodowe, ttumaczac to interesem spotecznym, nie
baczac, ze tzw. sreber rodowych juz prawie nie ma, ale pozostaly niezaspo-
kojone apetyty. Prywatyzacja wydaje si¢ panaceum na wszystkie nieprawosci
systemowe kapitalizmu, w tym nieracjonalno$¢, korupcje, a nawet nepotyzm.
Wiara przenosi géry, ale nie potwierdzaja jej spoleczne doswiadczenia, poza
interesami doktryneréw. Interes biezacy wziat gére nad dlugofalowym. Wia-
domo, ze jak paristwo wyzbylo si¢ — i to na wlasng prosbe — wptywu na system
finansowy, m.in. poprzez jego prywatyzacje, pozbylo si¢ w zasadniczym stop-
niu narz¢dzia suwerennej polityki gospodarczej, w tym ksztattowania rynku
pracy, przynajmniej do czasu wejscia do strefy euro.

Globalny system finansowy to faktyczny oligopol, chociaz walczacy
o poszerzenie swej sfery gospodarczej, dziatajac przy tym nie zawsze zgodnie
z prawem, ale znajac swoje wspélne interesy”'. Nastepuje ciagle finansjalizacja
wszystkich sfer zycia spolecznego, co zwigksza ich znaczenie. Uswiadamiany
on jest takze przez wspélny interes korporacyjny, nie tylko bankéw, ale i np.
skomercjalizowanych mediéw i ich prawa do wolnosci’” gloszenia pogladéw,
nawet szkalujacych osoby, jak i instytucje. Jest to przeciez stary dylemat, na ile
kooperowa¢, a na ile i z kim konkurowa¢”. Przeciez rézne korporacje zawodo-
we maja swoje interesy, nie zawsze zgodne z interesem spofecznym, chociaz na
niego wszyscy si¢ powotuja.

Dlatego tez trzeba réwniez zdawad sobie sprawe, ze — w procesie globaliza-

7 Interesujacym jest, iz w Polsce mass media jak i ,,niezalezne” think-tanki, nie dostrzegly tej wypow-
iedzi. Czyzby t¢ oceng traktowali nasi neoliberatowie juz jako wyraz demencji swego guru?

! Interesujaco, chociaz w dosy¢ jednostronny, ale za to diametralny, poglady w tej kwestii przed-
stawili; Song Hongbing (2012) oraz G.E. Grifin (2012).

72 Nawet ktamstw i pomowieni — i to w zasadzie bezkarnie.

73 Znana jest teza zatozyciela hoteli, Hiltona, ze to najbardziej demokratyczna sie¢, poniewaz kazdy,
kto ma odpowiednia kwote, moze z niej korzystaé. Staje si¢ to kompatybilne do pogladéw o wolnosci
stowa, ale we wlasnym organie prasowym, po jego zakupie, a nie pojedynczego egzemplarza.
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gji i integracji — nie mozna szukaé rozwiazani swych probleméw w skali lokal-
nej, lecz co najmniej regionalnej np. UE. Z tego tez powodu narasta potrzeba
powotania globalnego rzadu, ale nie widz¢ mechanizméw mogacych do tego
doprowadzi¢, a propagatorzy tego pogladu nie maja wystarczajacych srodkéw
do jego realizacji. Bylem kiedys$ zwolennikiem takiej instytucji, narasta u mnie
watpliwo$¢ co do stusznosci powotywania takiego organu, jak ma to miejsce
np. w kultowym serialu ,Star Trek” — czy istotnie bytoby to dla nas korzyst-
ne? Obecnie mamy kilka centréw politycznych, a przy jednym nie mieliby-
$my konkurencji, takze gospodarczej. Pod tym wzgledem podzielam poglad
Adama Smitha o niezb¢dnosci konkurencji i moralnosci, etyki. Obserwujac
wybory do wladz Unii i rozwiazywanie jej probleméw, jak i wybory w USA,
mdj sceptycyzm ciagle si¢ ugruntowuje.

Wiadystaw Szymanski [2007] formutuje posredni poglad o niezbgdnym
uzgadnianiu pewnych spraw najpierw na plaszczyznach regionalnych, a by¢
moze w przyszlosci spoteczenistwa dojrzeja do przekonania co do niezb¢dnosci
takiej instytucji. Sadz¢, ze moze to nastapi¢ w dalekiej przysztosci lub gdy na-
stapi globalne zagrozenie.

Firma a pracownik

Warto zwréci¢ uwage na narastajaca dychotomie postgpowania wspétczesnej
firmy w stosunku do pracownika. Z jednej bowiem strony narastaja warun-
ki odpowiadajace gospodarce opartej na wiedzy, ale z drugiej — wspomnia-
ny wyzej nakaz ciecia kosztéw’*. Kazda z firm winna optymalizowaé swoje
rozwiazania, zaréwno w chwili obecnej, jak i w przyszlosci, ale nie s to te
same optima, o czym trzeba pamigtaé. Nie jest to, jak wiadomo, powszechna
umiejetno$é, zwlaszcza, ze wzrasta liczba racjonalnych rozwiazan, koszéw al-
ternatywnych, skraca si¢ perspektywa nawet TNK ( kontrakty menedzerskie).

Stosunkowo nie tak dawno np. TNK miaty na ogét przejrzysty plan roz-
woju kadry, modyfikowany corocznymi ocenami, a wydaje si¢ interesujace, ze
jest to zbiezne z koncepcja planowania kroczacego, o ktérej pisano juz w PRL.
Pracownicy wiedzieli, czy maja si¢ spodziewa¢ szkoleri i awanséw, znali czas
i miejsce pracy w réznych krajach. W zamian musieli si¢ podporzadkowaé
decyzjom swych przelozonych, nie tylko osobiscie, ale z cata swoja rodzina, co
nie zawsze wychodzito na dobre tym ostatnim. To bylo rzeczywiste i skutecz-
ne, w roéznym oczywiscie stopniu, zarzadzanie kapitalem ludzkim w korpo-
racji. Lojalnos¢ za lojalnos¢, prawie jak u Konfucjusza. Natomiast, zwlaszcza
od kilku lat, wymaga si¢ tylko lojalnosci od pracownika, a firma moze si¢ go
pozby¢ w kazdej chwili, zwlaszcza w piatek rano. Pracownik dysponuje godzi-
na na spakowanie si¢, ale pod obserwacjq straznika. Przed kilku laty pewien
bank w Polsce wynajat firme brytyjska, wyspecjalizowana w tych ustugach,

74 Przypomnie¢ nalezy chyba w tym kontekscie o ztozonosci zwiazku dwéch funkgji ptacy: jako ko-
sztu i dochodu, na czym potknat si¢ m.in. sam K. Marks.
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aby szybko i bezpiecznie pozby¢ si¢ zwolnionych pracownikéw, zaméwiono
nawet dla nich Taxi, zapewniajac wygodny powrét do domu. To takze jeden
z aspektéw rozwoju gospodarki sieciowej, spoleczeristwa informacyjnego.

Wkrétce pracownicy elastycznie przystosowali si¢ do nowej sytuacji i swoje
zatrudnienie zacz¢li traktowad jako przejsciowe, szukajac w tym czasie lepszych
propozycji — to tzw. ,,job hopping. Mozna w tych przypadkach méwi¢ jedynie
o teoretycznych modelach zarzadzania kadrami, motywacja itd. Rzeczywisto$¢
coraz bardziej rézni si¢ od programéw edukacyjnych w zakresie ekonomii, za-
rzadzania i innych nauk spolecznych. Zbyt cz¢sto mozna spotka¢ podreczniki
z ekonomii i zarzadzania, napisane i wydane juz po kryzysie” — stanowiace
swoistg odmiang ,,eckonomii ksi¢zycowe;j”, z ktéra niektérzy mieli do czynienia
w socjalizmie. Nie zawsze najbardziej szkodza ,stare” teorie i poglady (tzn.
nieodpowiadajace obecnemu etapowi procesu globalizagji i integracji), ale brak
ich modyfikacji w trakcie wyktadéw, co juz nie powinno mie¢ miejsca. Na tym
polega chyba takze zasada wykladéw autorskich. Trzeba naucza¢ klasykéw, ale
nie mozna na tym koniczy¢ edukacji, zwlaszcza mtodych, na tym polega m.in.
historycznos¢ nauk spotecznych.

Jeszcze wigksza niz dawniej role odgrywaja koszty alternatywne, zaréw-
no w sensie ilo§ciowym, jak i jako$ciowym, w stosunku do wszystkich firm,
w duzym stopniu gospodarstw domowych (nie zawsze z pozytywnym skut-
kiem dla nich — o czym $wiadcza rozwody, eurosieroty i ich wychowanie wraz
z edukacja), zmienia takze si¢ rola pafistw jako podmiotéw, dochodzi do osta-
bienia ich roli, nie tylko w Unii. Réwniez w krajach poza Unig rzady nie sg
samodzielnymi w tradycyjnie pojetym znaczeniu, s3 wzajemnie uzaleznione,
réznia si¢ kierunkiem i jego stopniem uzaleznienia ekonomicznego i politycz-
nego od centréw, TNK, jak i instytugji tzw. Pozarzadowych.

Obecna struktura rynku pracy stanowi zarazem skutek dotychczasowych
rozwigzan polityczno-gospodarczych, bardziej lub mniej §wiadomych, a zara-
zem jest determinantg przemian strukturalnych w przysztosci.

Proces globalizadji, jak wiadomo, wiaze si¢ m.in. z istotnymi przemianami
strukturalnymi, jakie zachodza na rynku pracy. Przemiany te wywieraja, na
zasadzie sprzg¢zenia zwrotnego, wielorakie skutki we wszystkich sferach zycia
spolecznego i to poczawszy od poziomu firmy, miasta, kraju, az do poziomu
globalnego. To jedna plaszczyzna analizy tychze zmian. Druga — to ich analiza
w kontekscie jednostki, rodziny, spotecznosci lokalnej, az do spotecznosci ludz-
kiej. Pomiedzy nimi wszystkimi wystepujg okreslone interakeje, co komplikuje
zaréwno analize, jak i wnioskowanie, nie méwiac juz o mozliwosci aplikacji
zwlaszcza w ujeciu perspektywicznym.

Nie sposéb ich wszystkich wymieni¢, a tym bardziej szerzej oméwi¢ w tym
opracowaniu. Dlatego tez chcialbym rozwina¢ tylko kilka kwestii.

7> Co nie jest tozsame z faktem zakorczenie jego wystgpowania, sadze, ze dopiero docieraja do nas
jego skumulowane skutki — efeke kuli $niezne;j.
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Wspobtczesny rynek pracy a problem bezrobocia i migracji

Skutkiem mikroekonomicznego charakteru globalizacji jest narastanie proble-
mu bezrobocia i migracji, czyli tzn. przeptywoéw ludzi, a z tym ich umieje¢tnoscei
i kwalifikacji. Tych ostatnich nie mozna jednakze traktowa¢ w oderwaniu od
ich osobowosci, zwyczajdw, tradycji i wierzen. Niestety zbyt czesto nie bierze
si¢ tego oczywistego zwiazku pod uwagg, zwlaszcza w krétkim okresie.

Bezrobocie, jak wiadomo, jest jedna ze wspélczesnych ,plag egipskich”,
druga — inflacja. Oba te problemy wywotuja, od dawna zreszta, wiele kontro-
wersji, zarwno w sferze teoretycznej, jak i w prakeyce.

Szczegélnie wspotczesnie bezrobocie, jak i migracja, nabieraja szczegdlnego
znaczenia, poniewaz w procesie globalizacji niejako si¢ uzupetniaja, zwlaszcza
w swej strukturze, chociaz nie na wszystkich plaszczyznach. Oba zjawiska sg
wobec siebie komplementarne i substytucyjne.

Nie wdajac si¢ w tym miejscu w szersze rozwazania, zwigzane z przyczy-
nami bezrobocia i migracji, chciatabym szczegdlnie zwréci¢ uwage na ich po-
wiazanie z konkurencja innowacyjna, postgpem technicznym i przemianami
w strukturze umiejetnosci i kwalifikacji pracownikéw. W okresie globalizacji
nasila si¢ zjawisko i rola przeptywu specyficznego ,,czynnika produkeji”, jakim
jest praca, wlasnie poprzez migracje wielokierunkowa, zaréwno z przyczyn
ekonomicznych (w tym drenaz mézgéw), jak i politycznych, co wplywa na
skale i struktur¢ bezrobocia, zaréwno w kraju, z ktérego emigruja, jak i do
ktérego emigruja. Wywoluje to oczywiscie skutki nie tylko ekonomiczne, ale
réwniez spoleczno-polityczne, chociaz zréznicowane. Odmienne nastgpstwa
beda w okresie rozwoju, a inne w okresie globalnego kryzysu, z jakim mamy
obecnie do czynienia i horyzontu badawczego (okres dtugi czy krétki), w tym
mikro czy makroekonomicznego, jak i zakresu, ekonomicznego czy spoteczno-
politycznego, czy ich obu.

Trzeba podkresli¢, ze zaréwno bezrobocie, jak i migracja, to nie tylko
kwestia okreslonych zasobéw ludzkich, lecz takze pracownikéw i ich rodzin.
Dlatego traktowanie tych zasobéw jak pozostalych klasycznych czynnikéw
produkciji, takich jak kapitat czy ziemia, jest podejsciem blednym. Zbyt czgsto
zapomina si¢, o czym juz byla mowa, ze cztowiek to nie tylko umiejetnosci
stricte zawodowe. Naroslo na tym tle wiele nieporozumieni i probleméw, za-
réwno wsréd autochtonéw, jak i imigrantéw.

Na ogél dostrzega si¢ jedynie jego pozytywy ekonomiczne, zwlaszcza
w okresie krétkim, w ktérym istotnie brakuje odpowiednich specjalistéw dla
danego kraju czy firmy, lekarzy, informatykdw, stolarzy czy inzynieréw drogo-
wych, jak i okreslonej liczby oséb wykonujacych prace proste, ale niezbedne
dla spoteczenistwa, np. $mieciarzy. Problemy pojawiajg si¢, gdy popyt na ich
prace, z réznych powodéw, jak i w réznym tempie, ulega zmniejszeniu.
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Globalizacja wraz z totalng konkurencja poteguja niepokdj tzn. ryzyko
i niepewno$¢ firm, jak i pracownikéw, zmniejszaja poczucie stabilnosci, bezpie-
czenistwa rodzin, co wbrew niektérym pogladom nie zawsze jest jedynie czyn-
nikiem wspierajacym przedsi¢biorczos¢, innowacyjnos¢ — wlasciwa, zwlaszcza
w gospodarce opartej na wiedzy (GOW). Problem lezy prawdopodobnie chyba
w skali i tempie narastania ryzyka i niepewnosci wspotczesnej egzystencji. Zbyt
duze ryzyko, zamiast pobudza¢, wlasciwie paralizuje dziatalno$¢ poszczegél-
nych oséb i to na wszystkich szczeblach decyzyjnych, w tym i gospodarstwie
domowym.

Interesujacym jest zjawisko, ktére zreszta narasta, co szczegdlnie uwidacz-
nia si¢ w krajach rozwinigtych, ze stresy zwiazane z miejscem pracy, jak i jego
brakiem, chociaz majg nawet diametralne uwarunkowania, wioda do tego sa-
mego rezultatu (chociaz réznie si¢ przejawiajacego), tzn. do agresji, depresji”®
— i to agresji wlasciwie wobec wszystkich.

Ideologia indywidualizmu konsumpcyjnego, i to ,tu i teraz’, dzigki glo-
balnym, skomercjalizowanym mass mediom, firmom PR, poteguje to, zjawi-
sko””. To po pierwsze. Po drugie narasta proces infantylizacji spoleczeristw
ze wszystkimi tego spoteczno-ekonomicznymi nastgpstwami, na co stusznie
uwage zwrdcil i celnie okreslit Benjamin R. Barber [2008].

Otéz dla jednej grupy stres jest zwigzany z brakiem pracy (z réznych powo-
déw); nalezy podkresli¢ fake, ze wspétczesnie nie zawsze jest to réwnoznaczne
z brakiem $rodkéw na utrzymanie, egzystencj¢. Chociaz neoliberatowie ciagle
staraja si¢ zlikwidowaé pozostajace nadal elementy ,paristwa opiekuriczego”,
to dzigki dawnym zdobyczom zwiazkowym, zwlaszcza w okresie po 1917 roku
do chwili upadku ZSRR, nie gtéd jest w Unii gléwnym powodem streséw,
agresji i niepokojéw, zwlaszcza w miastach. Do czasu obecnego kryzysu ra-
czej nim byt, na co wskazywaly niepokoje w wielu miastach krajéw rozwinie-
tych, narastajace zjawisko, okreslane jako protest wykluczonych. np. Marsylii,
obecnie ,,oburzonych”. Zjawisko to narasta i w Polsce, polega generalnie na
braku perspektyw okreslonych grup spoteczeristwa, i to zwlaszcza miodziezy,
wsréd kedrych powazny odsetek stanowia dzieci imigrantéw (np. we Francji
i w Niemczech). Z jednej strony nie majg one przy tym odpowiednich kwa-
lifikacji, $rodkéw na ich zdobycie, odpowiedniej motywacji itd. Z drugiej —
wspomniany model konsumpgji, utozsamiany z modelem zycia, rozmaito$¢
towardw i ustug unaocznia im, jak wielka jest przepas¢ pomiedzy wystawami,
TV, a mozliwosciami legalnego otrzymania odpowiednich, a coraz cz¢sciej ja-

kichkolwiek, dochodéw. Sa to osoby o na ogét niskich kwalifikacjach. Nie ma

76

Nie bez powodu uwaza sig, ze obecne spoteczeristwo amerykanskie od ¢éwieré wieku zyje na ,,pro-
zacu”, coraz wiecej 0s6b uzaleznionych jest od ciaglego jego zazywania, jako panaceum na wszystkie
problemy. Antydepresanty sa jako woda niezbedna do zycia. Jakie sa i beda tego skutki, poza docho-
dami firm farmaceutycznych i spolecznego uzaleznienia od ich stosowania?

77 Psychologia ma mozliwo$¢ swego rozwoju terapeutycznego poprzez narastajace zjawisko ,,zakupo-
holizmu”. Ocena tego zjawiska z punktu widzenia makro i danej rodziny jest diametralna.
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takze perspektyw na ich podniesienie, ze wzgledu na ich ceng. To sa przyczyny
narastania przestgpczosci i jej recydywy. W okresie kryzysu wicieklos¢, agresja
wobec calego $wiata poteguje si¢, zniechg¢ca, pomijajac koszty, do wysitku in-
telektualnego, niezbednego do zdobywania, kalifikagji i to dtugotrwalego, bo
z jednej strony wielu ich znajomych, réwiesnikéw, majac je nie mozne znalez¢
pracy, a gangi dajg dochody natychmiast i “opieke”. Obecnie narastajg pro-
blemy z mlodzieza posiadajaca wyksztalcenie’®, niemogaca znalezé pierwszej
pracy, ale majaca ogromne ambicje i wymagania, co jest w tym wieku zacho-
waniem ,,normalnym”.

Nalezy pamigtac takze o wystgpowaniu swoistej mentalnosci, zwiazanej ze
zjawiskiem okreslanym przez socjologdéw francuskich juz w latach szes¢dzie-
sigtych jako ,dziedziczne bezrobocie”. W europejskich krajach rozwinietych
[por. szerzej Rifkin 2005] i to nie tylko w warunkach kryzysu, jest juz kolejne
pokolenie, ktérego dziadkowie i rodzice byli i sa bezrobotnymi. To problem
nie tylko ekonomiczny, lecz takze socjologiczny, psychologiczny i polityczny.
Jak pogodzi¢ to zjawisko z wymogami gospodarki opartej na wiedzy (GOW)?
Problem uwidacznia si¢ tym bardziej, jesli uwzgledni sig, iz wzrasta takze licz-
ba imigrantéw (legalnych i nielegalnych), a od dziesiatkéw lat znana jest pra-
widlowos¢, ze dzietno$¢ zalezy od wielkosci dochodéw, zaréwno w skali glo-
balnej, krajowej, jak i rodziny oraz wyznawanych religii, tradycji. Wiele oséb
wyznaje wielowickowa zasadg, iz duza liczba dzieci zapewnia egzystencjg ro-
dzicom i to nie tylko na staro$¢, co byto powszechnym zachowaniem dawniej,
popartym autorytetem religijnym. Obecnie takze w krajach rozwinig¢tych na-
potka¢ mozna zebrzace dzieci, ktére odnoszg pienigdze siedzacym na tawkach
lub w kawiarni ,,rodzicom”. Dzieci nie chodza do szkét, wigc nie mogg liczy¢
takze w przyszlosci na ,europejska” prace.

Whbrew lansowanym réwniez w Polsce tezom o globalizadji, z ktérej wszy-
scy korzystaja, roé$nie zréznicowanie pomiedzy krajami oraz wewnatrz nich.
Wywotuje to nie tylko narastanie nielegalnej migracji, ale takze stanowi Zr6-
dlo niewolnictwa kobiet, m¢zczyzn i dzieci. Nasilaja si¢ przypadki piractwa,
ktérego podtozem jest brak pracy dla jednych, a dla innych to ,sfera biznesu”.

Wspdtczesnie w Polsce problem wykluczenia narasta nie tylko w tzw.
wsiach popegeerowskich. Pafistwo nie przeciwdziata temu zjawisku ani w mie-
$cie, ani na wsi, a nawet, co mozna zaobserwowac takze w krajach rozwinigtych,
zwlaszcza pod upadku ZSRR, redukuje swoja obecnie polityke spoteczno- so-
¢jalna i to nie tylko dotyczaca zdrowia, ale o$wiaty i szkolnictwa, przerzucajac
te koszty na rodziny, podobnie jak wydatki na bezpieczenistwo wewngtrzne, co
pociaga za sobg rozwdj sektora ustug ochroniarskich, oczywiscie prywatnego.

Redukgja zakresu dzialania spotecznego panstwa to nie jest problem wy-
tacznie zbyt matej ilosci srodkéw przeznaczanych na te cele, gdyz sa one wspie-

78 Zmiany w strukeurze ,modnych” kierunkéw studiéw i strukturze popytu ulegaja pewnej przemi-
anie, ale zbyt wolno, nie tylko zreszta w Polsce. Ten problem, w powigzaniu z obecnym systemem
edukagji, jedynie awizuje.
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rane przez Uni¢ Europejska, ale raczej chodzi o nieumiejetnos¢ ich wykorzy-
stania’®, a takze o doktrynalna niech¢¢ do interwencjonizmu we wszystkich
formach i odmianach. Stanowisko to mozna zaobserwowaé wsrdd instytucji
panistwowych, jak i ponadparistwowych, zwiazanych z ratowaniem, nie tylko
obecnie, zwlaszcza sektora finansowego, oczywiscie uzasadniajac, ze ratujg
miejsca pracy, a wigc dziataja w interesie spotecznym.

W tej sytuacji mamy nie tylko $cinania kosztéw na szczeblu mikro (najta-
twiej poprzez redukcje zatrudnienia, obnizki ptac, czemu sprzyja stopa bezro-
bocia), jak i makro (doktryna neoliberalna, zmniejszania deficytu, bez analizy
i skutkéw kosztéw ciagnionych). Narastajg z tego powodu problemy spotecz-
no-polityczne zaréwno w drugim i trzecim pokoleniu imigrantéw, jak i tzw.
»nowych”. Jednoczes$nie narastajg nastroje antyimigracyjne, niekiedy nawet
natury skrajnie nacjonalistycznej, zwlaszcza w okresach spadkowych tendenciji
gospodarki, a zwigzane sa takze z potrzeba niezbednej restrukturyzacji, obawa-
mi o pracg itp. Problem ten daje o sobie zna¢ na tle religijnym, ktéry obok tej
warstwy ma swoja przeciez przestanke ekonomiczna.

Mass media podkreslaja konflikt, zwlaszcza w krajach zachodnich, pomig-
dzy ludnoscig wyznajaca islam a pozostatymi religiami®, jak i ateistami, agno-
stykami, ktérych odsetek ciagle wzrasta. Z jednej strony pustoszeja koscioty
chrzescijaniskie, zaréwno katolickie i protestanckie, a z drugiej — budowane
s3 coraz to nowe meczety z minaretami, wywolujacymi wiele kontrowersji
(w Szwajcarii, krajach Starej Unii, a nawet w Warszawie). Nie jest to wigc tylko
polska specyfika. Islam daje bowiem swoim wyznawca m.in. poczucie wspél-
noty, a wspélczesna ,,cywilizacja zachodnia” podkresla indywidualizm, przede
wszystkim konsumpcyjny®. To jest powdd, dla ktérego wiele oséb sposréd
mtiodziezy wychowanej w cywilizacji ,europejskiej” przechodzi na islam. Jed-
nocze$nie w pogoni za zyskiem FG, nawet na tabloidach umieszczanych przy
autostradach w USA, zachgcajg do donosicielstwa na sasiadéw, ktérzy korzy-
staja z nielegalnego oprogramowania, podobnie jak w Indiach, jak i w wielu
innych krajach $wiata, inspektorzy szukajg ,pirackiego” ziarna i zacheca sig,
nawet za optatag [Bendyk 2012], do donoséw na sasiadéw, ktérzy zasiewaja
ubieglorocznym ziarnem zamiast kupowa¢ opatentowana tegoroczng produk-
cje GMO®. Rozbija si¢ tym tradycje wspdlnoty sasiedzkiej, wzajemna sasiedz-

79 Skandaliczne wrecz przyklady takiego postgpowania opisywane sg prawie codziennie w prasie, jak
i pokazywane w TV.

8 Ostatnio na tle obrzezania wybucht konflikt w Niemczech pomi¢dzy wyznawcami islamu wraz
z wyznawcami judaizmu z jednej strony, a wymiarem sprawiedliwosci z drugiej. Por. Krzeminski
2012.

81 Coraz czesciej spotyka si¢ zjawisko okreslane jako ,samotnos¢ w thumie”, ze wszystkimi jego uwa-
runkowaniami i nastgpstwami.

82 Tego aspektu nasi zwolennicy GMO nie cheg przyja¢ do wiadomosci, koncentrujac swoja uwage
na polemice z obawami spoleczeristw zwiazanymi ze zdrowiem, a nie gospodarczymi, uzalezniajac
produkgje catych krajéw od intereséw oligopolu firm GMO, a wigc bezpieczeristwa wewngtrznego,
jak i zewnetrznego. Dopdki tenze oligopol nie ma decydujacego znaczenia w globalnej produkeji
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ka pomoc, zwlaszcza na terenach stabiej zurbanizowanych, gdzie narasta pro-
ces nieufnosci do wszystkich, jak w czasach stalinowskich, spoteczeristwo staje
si¢ zastraszonym wzajemnym brakiem zaufania.

Problem tylko awizuj¢, bo jest on silnie sprzegnicty ze wspétczesnymi prze-
mianami strukturalnymi, wyzwaniami rozwoju, a tym samym rynku pracy.
Zbyt czgsto jest on omawiany jako ,samodzielna” kwestia — wielokulturowosci.
Wymaga jednakze badan przez wszystkie nauki tzw. spoleczne. Wymaga tego
zwlaszcza praktyka wobec innych kultur, rézniacych si¢ nie tylko ubiorem,
zachowaniem i wychowaniem w tym religijnym itd., w stosunku do kultury
autochtonéw, zwlaszcza, iz nowi imigranci na ogét nie maja odpowiednich
kwalifikacji, a domniemajg i coraz stanowczo domagaja si¢ wszystkich praw,
jakie przystuguja krajowej ludnosci. Ignoruja jednoczesnie zbyt czgsto zaréw-
no prawa, jak i obowiazki, nie méwiac juz o ,stylu bycia” w nich istniejacych,
a powotujacych si¢ na swoje prawa i zwyczaje. Nie chcg coraz czgéciej nawet
ksztalci¢ si¢ w jezykach tychze panistw, a domagaja si¢ organizowania dla nich
odrebnych szkét i nie chea respektowad nie tyko prawa cywilnego (zakazujace-
go réznicowania wg plci, jak i wielozeristwa, noszenia elementéw tradycyjnego
ubioru® czy pewnego zachowania w domu i poza domem), ale i prawa karnego
— tzw. uznawania przez prawo Unii zwyczajowego w ich krajach zabdjstwa np.
~cudzoloznicy” czy nastepstw ,zemsty rodowej”. Nie chcg niekiedy respekto-
waé wyrokéw sadéw krajowych, w miejscach obecnego zamieszkiwania. Te
zachowania eksponowane sa oczywiscie przez niektére mass media, operujace
zbyt daleko idacymi uogélnieniami.

Spoteczenstwa ,rozwinigte” nie dojrzaty do tak szybkiego naptywu przed-
stawicieli innych kultur, tempa narastania ,wielokulturowosci”, gtéwnie men-
talnie, podobnie jak zreszta imigranci. Sadze, ze jest to wynik zbyt szybkie-
go tempa przemian we wspélczesnym $wiecie, Czlowiek za nimi nie nadaza,
nie tylko pod wzgledem umiejetnosci zawodowych, co musi pociagaé za sobg
zmiany w psychice.

Narastaja wigc nastroje agresywne i to po ,,obu” stronach, w oparciu o ktére
nabieraja oczywiscie znaczenia przedstawiciele grup skrajnych niebezpiecznych
dla Unii, ale niestety® po wejsciu do niej, tym bardziej musimy respektowaé
panujacy nadal w jej organach neoliberalizm.

Traktuj¢ ten problem jako ,cykajaca bombe z opéZnionym dziataniem”,
tym bardziej, iz ma on zwiazek ze $wiatowa ,walka z terroryzmem” i rosnacym
naptywem uchodZcéw ,politycznych”, chociaz nie zawsze, z krajéw, nie tylko
Bliskiego, ale i Dalekiego Wschodu.

zywnosci, nie odkrywa wszystkich potencjalnych atutéw. Jest to niejako normalna strategia wszyst-
kich firm, nie tylko TNK, starajacych si¢ uzyska¢ pozycje monopolistyczna.

8 Tak np. w Kenii mlodziez zaklada na ulicy stroje tradycyjne — dopiero po wyjsciu ze szkoly, a w sz-
kole obowiazuja wszystkich mundurki, ale niejednolite w réznych szkotach. Jedne i drugie ubiory sa
czyste, czego nie mozna powiedzie¢ niestety o dzieciach w Polsce.

% Nie jest to tozsame z krytyka samego naszego wejécia do Unii.
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Pomimo réznic w politykach wobec imigrantéw, jak i tzw. wielokulturo-
wosci, narasta wiréd ludnosci, jak i wielu politykéw (nawet na szczeblu rzado-
wym w Unii) przekonanie i zagdanie wzmocnienia restrykcji wobec imigrantéw.

Uzasadnione jest pytanie o przyszto§¢ Europy, jej przyszia strukture spo-
leczna i kulturowa, jesli obecne trendy utrzymaja si¢ w skali globalnej i unijnej.
Odpowiedzi i ocena ich konsekwenciji sa rozne i coraz bardziej ztozone, zwtasz-
cza wobec kryzyséw w wielu krajach euro. Czy nadal Unia i strefa euro bedzie
si¢ rozwijaly pod wplywem decyzji politycznych czy tez tempo ich rozwoju zo-
stanie zahamowane na rzecz wzmocnienia juz zintegrowanych paristw? Wta-
$ciwie od odpowiedzi na to pytanie zaleze¢ bedzie przysztos¢ Europy. Jestem
przekonany, ze na paranoicznej obsesji antyrosyjskiej nie rozwiaze si¢ proble-
méw Europy. Czy tak trudno zrozumieé, ze problemy globalne musza zostaé
rozwigzywane globalnie?

Migracje a przemiany w Polsce

Przyktady powojennej emigracji Polakéw wskazuja na wiele istotnych zmian,
jakie nastapily zaréwno w gospodarce, jak i w naszej $wiadomosci (emigrantéw,
jak i pozostatych w kraju), jak i krajéow nas przyjmujacych. Sadze, ze nalezy
przypomnie¢ dla poprawnosci analizy skutkéw emigracji, nie tylko Polakéw, iz
na fali demokratyzagji i liberalizacji polityki wewng¢trznej i zewngtrznej, w tym
polityki paszportowej, wyjezdzali Polacy nie tylko chcacy legalnie zdobywaé
utrzymanie, ale i przest¢pcy, ktérych wyjazdy zagraniczne w dawnych rozwia-
zaniach eliminowaly w duzym stopniu instytucje paszportowe poszczeg6lnych
krajéw. Dziatalnos¢ jednych i drugich powodowata okreslenie skutki, w sferze
gospodarczej, jak i swiadomosci® po obu stronach, krajéw emigrantéw i imi-
grantéw. Prasa opisywata i opisuje zaréwno pozytywy jak i negatywy imigracji
Polakéw, z tym, ze z czasem fala krytyki nasilata si¢, eksponujac negatywy
»nhaszej przedsigbiorczosci”, co niewatpliwie zwiazane bylo z pogarszajaca si¢
koniunkturg i kryzysem globalnym.

Duza fala emigrantéw z Polski do krajéw rozwinigtych, zwlaszcza po przy-
jeciu nas do Unii Europejskiej, uzupetnita niedobory tamtejszego rynku pracy
oraz zwigkszyta konkurencyjnos¢ na rynku pracy na Zachodzie i u nas. Dla
Polakéw, w odréznieniu od Kraju, praca tam byla i to na bardzo atrakcyjnych
warunkach. Musialo to réznicowaé podejscie do imigrantéw, pracodawcéw
i pracobiorcéw. To samo zjawisko wystgpuje w Polsce —w stosunku do imigran-
toéw ze Wschodu®®.

Nie mozna przy tym abstrahowa¢ od problemu skali naptywu imigran-
tow do réznych krajéw. Emigracja, pomijajac polityczng w okresie PRL, to

% Powstata nawet polska wersja angielskiego — ponglish.
8 Z konieczno$ci pomingtem problem z remigracja chyba najnowsze opracowanie na ten temat —
Iglicka [2010].
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w zasadzie problem bezrobocia®’, wynikajacy z liberalnej “rynkowej” i szoko-
wej (chociaz wg niektérych — stopniowej, a nawet zbyt stopniowej) koncepcji
transformaciji, restrukturyzacji i prywatyzacji. Zaréwno wzrost bezrobocia, jak
i spadek PKB traktowano jako wielko$¢ rezydualna, koszt, jaki musi ponies¢
spoleczenistwo, a nie dostrzeglem dziatan®®, ktére mialyby na celu ten koszt
minimalizowac.

Réwniez struktura obciazeni spotecznych transformacji, w tym radykal-
nych pod wzgledem skali i tempa, a takze zmiany na rynku pracy, poddane
byly zywiolowi ,rynkowemu”. Oficjalnie nadal nie podwaza si¢ tej neolibe-
ralnej tezy, podobnie jak tej, ze sprzedaje si¢ po cenie, ktéra oferuje nabyweca.
Sadzg, ze wyznawcy tej tezy chyba nigdy nie sprzedawali wlasnego, roweru,
samochodu, nie méwiac o domku? Problem polega nie tylko na dochodach
z prywatyzacji majatku narodowego, cenie sprzedazy, bo nie o to przeciez cho-
dzito, celem byto utrzymanie zmian politycznych za wszelka ceng, stworzenie
»nowej klasy panujacej”, bezposrednio, materialnie zainteresowanej utrzyma-
niem tego nowego systemu i to jak najszybciej. Taka sama funkcj¢ ma petni¢
obecna garstka zotnierzy amerykariskich na terenie Polski.

Niestety nie udato mi si¢ dotrze¢ do analiz, ilu dwczesnych nabywcéw,
zwlaszcza TNK, uiscifo uzgodniona ceng, wraz z dokonanymi i deklarowa-
nymi inwestycjami, nie méwiac juz o dotrzymaniu wszystkich innych zobo-
wiazan, zawartych w umowach, a ustalonych przez nas wynajetych, zagranicz-
nych firmach ,doradczych”. Do tej pory, wszystkie gabinety w wigkszym lub
mniejszym stopniu, chociaz maja wlasne zespoty prawnikéw, zlecaja umowy
,obcym” kancelariom, podobnie jak z projektami ustaw itd. Niekiedy jest to
wygodne dla wladz, jesli moga zleci¢ prywatnym instytutom, kancelariom
lub zespotom , niezaleznych fachowcéw”, ktére za odpowiednim wynagrodze-
niem przygotuja projekty rzadowe czy samorzadowe, a ktére budza sprzeciw
duzej czgsci spoleczenistwa. To pewna ,nowo$¢” spopularyzowana przez rzad
federalny USA, ktéry dziatania niepopularne, sprzeczne z prawem, nawet we-
wnetrznym®, powierza firmom prywatnym, za co wladze nie ponosza prze-
ciez odpowiedzialnosci. Skuteczno$¢ tych dziatan jest niepodwazalna, dlacze-
go wigc nie stosowac ich u nas? Problem takze w tym, ze zatrudniani w nich
specjalisci, chociaz niekiedy sa naszymi obywatelami, wyksztalconymi u nas,
respektowal musza interesy wilascicieli tychze firm, a takze zyski, podobnie
jak innych TNK, sa transferowane. To jest nowa odmiana drenazu mézgéw
okresu globalizacji. Inng kwestig jest forma i tryb przekazywania tychze zleceri
z instytucji paristwowo-samorzadowych.

8 Pomijam tu problemy emigracji przed druga wojna, zaréwno ,, za chlebem” jak i ,powstariczo-
politycz-ng”.

88 Szerzej na ten temat por. prace wybitnych polskich uczonych o migdzynarodowej stawie np. Ka-
zimierza Faskiego i Tadeusza Kowalika.

8 Odpowiedzialno$¢ zaréwno firm, jak i obywateli, nie méwiac juz o amerykariskich zotnierzach, sa
zastrzezone tylko dla sadéw w USA. To naprawde¢ naréd wybrany.
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Tenze cel polityczny, dominujacy niestety nadal, a zgodny z doktryna
neoliberalna, bezposrednio implementuje, bez krytycznej korekty organéw
administracji, krétkookresowe zmiany zachodzace na $wiecie, ale zwlaszcza
subiektywne dziatania decydentéw, ktérzy wlasciwie nie ponosza za swoja
»dzialalno$¢” materialnej ani politycznej odpowiedzialnosci. Taki styl dziata-
nia upowszechnia si¢ i utrwala, degenerujac i tak juz zdemoralizowany rynek
pracy, legalny i nielegalny. Nie motywuje to do uczciwej pracy, jak i zdobywa-
nia kwalifikacji — po obu stronach, pracobiorcéw i pracodawcéw.

Obecna kampania przeciwko nepotyzmowi, ,partyjnictwu’, jest jedynie
zabiegiem pijarowskim, kampanijnym, krétkookresowym, poniewaz zjawiska
te nie s3 do wyeliminowania jako jednoznacznie negatywne. Rzecz w tym, aby
te postegpowania byly przejrzyste, transparentne.

Juz mamy braki fachowcéw, nie tylko na skutek emigragji, ale nieprzemy-
$lanej likwidacji szkét zawodowych — nie zastanawiajac sig, co zrobi¢ z mto-
dzieza, ktéra nie miata pracy, jak i mozliwosci uczenia si¢, nie obnizajac wy-
magan stosunku do gimnazjéw i licedw.

Problemem z imigrantami polega takze na tym, ze Brytyjczyk lub Polak,
tracac pracg w wyniku kryzysu globalnego, nie widzi zwigzku pomiedzy utratg
swej pracy a wlasnymi posiadanymi kwalifikacjami (lub ich brakiem), a takze
motywacja do podejmowania pracy i relatywnym, zwlaszcza w czasie kryzysu,
pogarszaniem si¢ jej warunkdéw. Za utratg pracy obwinia si¢ TNK, jak i imi-
grantéw. Przekonania takie nie sprzyjaja stabilizacji spolecznej, a wrecez prze-
ciwnie — w wielu grupach spotecznych narastajg stresy i to o ré6znym podiozu.
Samokrytycyzm i odpowiedzialno$¢ sa nie tylko wspélczesnie zanikajacymi
zjawiskami, ale jaskrawym dla wszystkich jest, ze odpowiedzialni za kryzys,
korupcje, woluntaryzm, nieskrywang i indywidualna chciwo$é [Boogle 2009]
nie chcg ponosi¢ odpowiedzialnosci, przerzucaja koszty na stabsze lobbingowo
i politycznie grupy spoteczne. Z tego faktu wladze padstwowe powinny wy-
cigga¢ wnioski, nie za$ go ignorowa¢, co ma miejsce w poszczeg6lnych krajach
Unii czy w USA. Nawet w stawetnym 1968 roku w USA nie krytykowano sys-
temu, a jedynie wojng w Wietnamie. Ta bezsilno$¢ pokrzywdzonych obywateli
w formie strajkéw i manifestacji pojawila si¢ na ulicach wielu miast i to w wielu
krajach. Nie napawa to optymizmem i jest grozne dla poczucia bezpieczeristwa
wewngetrznego, jak i zewngtrznego, a co ma bezposredni wptyw na stosunek do
pracy, perspektywe jej uzyskania, jak i zdobywania kwalifikacji.

Koniecznym jest podkreslenie, ze nader istotng dla gospodarki, zaréwno
w okresie dtugim, jak i krétkim, jest zmiana struktury dochodéw spoteczen-
stwa, na konsumpcje i oszczgdnosci, co z kolei rzutuje na wielko$¢ i strukeure
inwestycji, w tym innowacyjnos¢. Nieporozumieniem jest przy tym popularna
teza, iz dla pobudzenia gospodarki wystarczy obnizy¢ stopg procentowa, ,za-
pominajac’, iz zalezy ona od realnego popytu konsumentéw. Kto, majac rezer-
wy produkcyjne, jak i pelne magazyny, bedzie inwestowal, w oparciu nawet
o bezprocentowy kredyt? Nieliczni, bowiem w okresie kryzysu nie wszystkie
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przedsigbiorstwa bankrutuja, poniewaz dla niektérych z nich jest to okres
LZniw’”.

Neoliberalny dogmat, iz trzeba w takich warunkach cia¢ wydatki na szcze-
blu globalnym, unijnym, rzadowym makro i mikro, na szczeblu firm i gospo-
darstw domowych, jest nieporozumieniem. Wykazato to wieloletnie do§wiad-
czenie polskie, jak réwniez tezg, ze jesli umocnimy ztotéwke, to zlikwidujemy
bezrobocie. Inflacj¢ mieliSmy najnizsza w Europie, ale stope bezrobocia naj-
wieksza.

Sadzg, ze zmianie powinien ulec dotychczasowy stosunek do postepu tech-
nicznego, uksztattowany w okresie rewolugji przemystowej w Anglii, polegaja-
cy na oszczednosci pracy, ktérej obecnie jest nadwyzka, w stosunku do struk-
tury wytwarzania i podziatu, co prawda gtéwnie w aspekcie ,,ilosciowym”, ale
niestety nie ,jako$ciowym”, w strukturze umiejetnosci, ktérej nie mozna zmie-
ni¢ z dnia na dzieni, a co wymaga czasu i naktadéw. Postep techniczno-orga-
nizacyjny”® "wypycha” ludzi z gospodarki, co powoduje, ze wspéiczesny rynek
nie tyle juz przywiazuje uwage do ich pracy, roli w sferze produkgji sensu largo,
ale do ich mozliwosci nabywcezych cztowieka jako konsumenta. Co prawda jest
i druga przystowiowa strona medalu, stwarza nowe miejsca pracy, ale saldo jest
ujemne, wigcej likwiduje niz stwarza, zreszta taki jest dotychczasowy jego cel.

Chciatbym zaawizowa¢ btad w rozumowaniu tych, ktérzy propaguja ko-
nieczno$¢ przyrostu ludnosci w krajach rozwinietych, bo chyba nie chea pro-
pagowaé tego w krajach wstgpujacych. Tam robig to lepiej tamtejsi przywédcy
religijni, jak i wielowickowa tradycja, zwyczaje. Pomija si¢ przy tym, ,mar-
twiac” si¢ o przysztych emerytdw, jak i dbajac, aby nie mieli zbyt dlugiego
zycia, skutki wspomnianego podejscia do postepu, ktéry charakteryzuje sig
wzrostem wydajnosci.

Spadek demograficzny, wlasnie dzigki postgpowi, jest w stanie, a nawet
moze w wigkszym stopniu, by¢ zrekompensowany wlasnie przez wzrost wydaj-
nosci, automatyzacj¢, robotyzacje itd.

Na tym polega kolejna” ,pomytka” K. Marksa, ktéry nie uwzglednit roli
wydajnoéci w jednoczesnym, co nie znaczy takim samym, wzro$cie zyskéw
kapitalisty i pracy robotnika. Od jego czasu mingto wiele lat, niestety bezre-
fleksyjnie, pomimo dokonanych zmian, w tym samo$wiadomosci, w $wiecie,
jak i Polsce.

Ot6z groznym dla naszej przysztosci s nie zmiany demograficzne, ale od-
powiednia struktura kwalifikacji i motywacji do ich nabywania, wzrost wydaj-
nosci zgodnej zwlaszcza z propagowana koncepcja zréwnowazonego rozwoju.
Nowoczesno$¢ obecnie utozsamiana jest gléwnie z oszczgdnoscia pracy (cigcie
kosztéw), co poglebia bezrobocie i problemy z nim zwigzane, zmienia struktu-

% Czy to powtdrka w podejsciu do maszyn, ktdre ,zjadaja ludzi” ludystéw, z okresu wezesnego kapi-
talizmu w Wielkiej Brytanii?
9! Por. przypis 75.
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r¢ popytu na pracg, ale jedynie w krétkim okresie. W dtugim, wraz z emigra-
cja, powoduje trudnosci spoleczne i polityczne.

Podsumowanie

Mikroekonomiczny charakter globalizacji, wraz z konkurencja, jak i trwajacym
kryzysem stawia ogromne wymogi przed firmami pracownikami, jak i instytu-
cjami rzadowymi i ponadnarodowymi. Postep techniczny, jak i technologicz-
ny, podlegaja ciagtemu przyspieszeniu, co powoduje istotne zmiany w struk-
turze gospodarki na wszystkich szczeblach oraz przemiany, takze w strukturze
zatrudnienia. Uwzgledniajac wzrost skali produkeji z jednej strony, a drugiej
narastajacg barier¢ popytu, mamy do czynienia ze zwickszajacym si¢ ciagle
znaczeniem sfery ustug. Coraz wigcej oséb znajduje tam swoje zatrudnianie,
ale praca w ustugach wymaga innych kwalifikacji, naktadéw i innej motywacji
niz w przemysle. Dlatego tez uzasadniona jest teza, iz mamy do czynienia z go-
spodarka, a nawet cywilizacja ustug, powodujaca istotne zmiany we wszystkich
sferach Zycia spotecznego; zmienia si¢ zaréwno praca, jak i sposoby spedza-
nia czasu wolnego, co winno rzutowa¢ na problematyke zarzadzania zasobem,
jakim jest praca.

Nie jest w Polsce ,poprawne politycznie” pytanie — cytujac mistrza W.
Mtynarskiego — ale trzeba je postawi¢, czy marksowska teza o pracy jako samo-
realizacji czowieka nie staje si¢ coraz bardziej aktualna? Natomiast jeden z naj-
wybitniejszych polskich pisarzy science-fiction — Janusz A. Zajdel juz w PRL
(1982) przewidywatl okres, gdy praca bedzie przywilejem. Powazniej na ten
temat pisal znany amerykariski teoretyk jak i praktyk— Jeremy Rifkin — ,Ko-
niec pracy” 2001.

Poki co odpowiednim okresleniem dla wspétczesnosci, w tym i polskiej,
jest tytul pracy Stiglitza — ,Jazda bez trzymanki” [2010]. Niewatpliwie mamy
ogromne i pozytywne zmiany w ostatnich dziesi¢cioleciach, ale czy nie warto
zastanawiac¢ si¢, jakim kosztem, podobnie jak przypadku autostrad na EURO.
Warto przy tym pamicta¢ uwage Keynesa, ze jedli kto§ wydaje pieniadze, to
kto$ inny je otrzymuje.
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Przedsiebiorstwo w procesie globalizacji
Main direction of changes in enterprises in the globalization times

Abstract: In the present economic situation, ability to access in global mar-
ket, both its demand and supply side, its capitals and ability to take advan-
tage of the technological progress and innovation are of a great importance.
The other key advantage are as follows: ability to adapt to the growing un-
certainty reflected especially in shortage of information and knowledge, abi-
lity to introduce “the new” that is closely linked with ability to destroy “the
old”, ability to gather sufficient funds for developing the frontier innovation.

Key-words: the process of globalization, global market, innovation, enter-
prises.

Powyiszy temat wymaga, aby rozwazania rozpoczaé od oceny obecnej fazy
procesu globalizacji. Globalizacja jest w poczatkowej fazie, ktéra nalezy okre-
$li¢ jako globalizacj¢ niekompletng [Szymariski 2007, ss. 65—70]. Wybitny pro-
fesor SGH Aleksy Wakar czgsto mawial, ze aby odpowiedzie¢ na pytanie, co
to jest kundel, trzeba zna¢ definicj¢ psa rasowego. Tak wigc w sytuacji, gdy
chcemy okresli¢ pojecie globalizacji niekompletnej, trzeba zaczaé od pojecia
globalizacji pelnej. Globalizacja ekonomiczna dotyczy gospodarki rynkowe;.
Globalizacja pelna musiataby spetnia¢ przynajmniej dwa warunki:

— pierwszy to swobodne dzialanie rynku ponad granicami,

— drugi to istnienie takiej architektury instytucjonalnej, ktéra umozliwia
identyfikacjg celéw globalnych i dziatanie zgodnie z wymogami racjonalnosci
globalne;j.

Spetnienie powyzszych warunkéw tworzyloby powazne podstawy do okre-
$lenia globalizacji jako petnej. Obecnie te warunki dalekie s od spetnienia.
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Wptyw niekompletnosci ekonomicznej na przedsiebiorstwa

Globalizacja nie jest kompletna ekonomicznie, bo rynek nie w petni dziata
ponad granicami. Wyst¢puje wiele barier w ksztattowaniu wolnych cen i alo-
kacji czynnikéw produkeji na rynku globalnym. Swoboda dotyczy przeptywu
kapitatu, ale nie sity roboczej, nie ma tez swobody przeptywu i ksztaltowania
cen produktéw rolnych. W petni wolny rynek prowadzi do stopniowego pro-
cesu wyréwnywania cen i kosztéw. Swobodnie ksztaltowane ceny wyrazaja
relacje rzadkosci i obfitoéci i uruchamiajg alokacje czynnikéw produkcji, co
jest swoistym zasypywaniem réznic. Ten proces wyréwnywania cen i kosztow
na rynku globalnym znajduje si¢ dopiero w poczatkowej fazie i dokonuje si¢
przy wielu barierach.

Z punktu widzenia przedsi¢biorstwa wazna staje si¢ nastgpujaca konsta-
tacja. Mamy zjawisko coraz tatwiejszego dostepu do rynku globalnego, na
ktérym sa i dtugo jeszcze beda duze réznice w zakresie cen, kosztéw, warun-
kéw produkeji. Przedsigbiorstwa stojg wige przed wielka szansa wykorzystania
rynku globalnego, na ktérym wystepuja duze réznice w zakresie cen w sensie
largo (ceny wszystkiego). Mozna wigc tatwo bogaci¢ si¢ poprzez wykorzystanie
arbitrazu gospodarczego, a wigc tych réznic. Czynig to transnarodowe kor-
poragje, ktérych rozwdj jest w duzym stopniu wynikiem checi wykorzystania
arbitrazu gospodarczego rynku globalnego. Stad poczatkowy okres globalizacji
stanowi nienotowany w historii okres rodzenia si¢ miliarderéw, a jednoczesnie
mnozenia przegranych, co okazuje si¢ druga strona tego samego zagadnienia.

Wigkszo$¢ przedsigbiorstw jest jednak zbyt konserwatywna, przyzwyczajo-
na do starych regut i warunkéw. W konsekwencgji nie mysla one w kategoriach
logiki rynku globalnego i nie wykorzystuja szans, jakie ten rynek stwarza.

Z punktu widzenia stricte teoretycznego mozna powiedzieé, ze zdecydo-
wana wigkszo$¢ przedsi¢biorstw ponosi straty ekonomiczne, gdyz nie wyko-
rzystuja one szans, jakie oferuje rynek globalny. Wskutek tego zaklamuja ra-
chunek ekonomiczny, a przede wszystkim rachunek kosztéw alternatywnych.
Poddanie si¢ logice rynku globalnego to zmiana kontekstu oceny tych kosztéw,
miejsc lokalizacji produkgji i miejsc sprzedazy. Niezbedny kontekst to mozli-
wosci rynku globalnego i — z punktu widzenia tego rynku — ocena kosztéw
alternatywnych. Wymusza to takie postgpowanie, aby umie¢ oceni¢ koszt al-
ternatywny, a wicc najlepszy potencjalny efekt wariantu, ktéry odrzucamy spo-
§réd wariantéw oferowanych przez rynek globalny. To wielkie wyzwanie, jakie
teoria stawia przed przedsi¢biorstwami. Uwzglednia¢ punkt widzenia rynku
globalnego to zmienia¢ z krajowej na globalng oceng racjonalnego sposobu
radzenia sobie z rzadkoscig zasobéw — to prowadzi do zmiany tego, co uznaje
si¢ za efektywne i tego, co uznaje si¢ za marnotrawne.

Wezesniej stwierdzitem, ze zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw pono-
si straty ekonomiczne. Zysk ekonomiczny ma miejsce wtedy, gdy przychody
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przewazaja koszty ekonomiczne, a wigc sumg kosztéw ksiegowych i alterna-
tywnych. Jezeli nie potrafimy odpowiednio wybiera¢ z punktu widzenia ofert
rynku globalnego, to zanizamy koszty ekonomiczne. W konsekwencji zysk
ksiegowy (nadwyzka przychodéw nad koszty ksiggowe) jest nizszy niz koszty
alternatywne. Inaczej méwiac, nie wykorzystujemy istniejacych lepszych wa-
riantdw, a wigc ponosimy strat¢ ekonomiczna.

W dtuzszej perspektywie w miar¢ natgzenia globalnej konkurencji takie
sprzeniewierzanie si¢ logice rynku globalnego prowadzi¢ bedzie do eliminacji
takich przedsi¢biorstw.

Wptyw niekompletnosci politycznej globalizacji na przedsiebiorstwo

Niekompletno$¢ polityczna globalizacji to brak architektury instytucjonal-
nej, umozliwiajacej wiarygodne identyfikowanie celéw globalnych i dziatania
zgodnie z wymogami racjonalnosci globalnej. Mamy wigc proces globaliza-
qji, ale nie ksztattuje si¢ wtadza globalna i suweren o charakterze globalnym.
A przy okazji swoboda przeptywéw kapitatowych niszczy starego suwerena,
czyli pafstwo, ktére wezesniej dos¢ skutecznie narzucato rynkowi warunki
brzegowe. Inaczej méwiac, nie powstal nowy globalny system koordynaciji,
a destrukgji ulegt system dotychczasowy. W konsekwencji wezesniejsza relacja
paristwo — przedsigbiorstwo musiata ulec istotnej zmianie.

Stary tad spoteczno-gospodarczy opierat si¢ na panistwie narodowym i kon-
trolowanych przeptywach kapitalowych. Zréznicowane regulacje poszczegdl-
nych panstw byly skuteczne, gdyz kapital w istocie nie miat wyjscia, musial
aprobowac te regulacje i do nich si¢ dostosowywac.

Ten stary tad od wielu lat ulega stopniowej destrukeji. Nastapita prawie
pelna swoboda przeptywéw kapitatowych, kedra stata si¢ podstawa proceséw
globalizacji. Keynes w Bretton Woods w 1946 r., na konferencji poswigcone;j
nowemu powojennemu tadowi gospodarczemu, przestrzegal przed swoboda
przeptywéw kapitatowych, ktére, jak méwil, przemieszczajac si¢ z szybkoscia
latajacych dywanéw moga zdestabilizowaé caty biznes [Micklethwant, Wool-
dridge 2003, s. 69]. Wtedy sposobem kontroli przeptywéw kapitatowych byto
wprowadzenie statych kurséw walutowych. Ale chyba i Keynes nie przewi-
dzial, Ze swoboda przeplywéw kapitatowych doprowadzi do destrukeji calego
starego tadu $wiata opartego na paristwie narodowym.

Petna swoboda przeptywéw kapitatu zewngtrznego i krajowego to catkiem
nowa jakos$¢. Kapital bowiem ma wybér miejsca, ma wiele wariantéw. Ale
majac duze pole wyboru, ma sit¢ i wladzg. W stosunku do tej sity kapitatu,
panstwo stalo si¢ bezbronne, bo regulacje niekorzystne dla kapitatu s niesku-
teczne. Dla kapitatu miejscem wyboru nie jest, jak w starym systemie, rynek
krajowy ale rynek globalny. Kapitat nie tylko moze wybra¢ odpowiadajace mu
regulacje, ale moze w konsekwencji wymusza¢ takie regulacje, narzucaé wiec
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kierunek rozwiazan legislacyjnych. Stad od trzech dekad mamy proces prze-
ksztatceni gospodarczych, podporzadkowanych wymogom kapitatu.

W konsekwencji powyzszych przeksztalcer, paristwo z podmiotu narzu-
cajacego kapitatowi i rynkowi warunki brzegowe przeksztalcito si¢ w podmiot
w duzym stopniu podporzadkowany. Z suwerena zmienito si¢ w istotnej sferze
w petenta. Najistotniejsze jest to, ze parnistwo stracito zdolnos¢ wypetniania
swej podstawowej funkdji, jaka jest wymuszanie zdrowego kompromisu mie-
dzy interesem réznych grup spotecznych. Tak wigc nie moze w sposéb auto-
nomiczny wymusza¢ zdrowego kompromisu migdzy interesem kapitatu a in-
teresem pracobiorcéw, migdzy interesem kapitatu i konsumentéw a interesem
ekologii, mig¢dzy interesem krétkookresowym a interesem dtugookresowym.

Proces globalizacji, ktéry wymusit w gospodarce oddanie przez paristwo
wladzy kapitalowi, to uderzenie w podmiot kierujacy si¢ interesem makroeko-
nomicznym, makrospofecznym i dlugookresowym. Konsekwencja jest cha-
rakter calego procesu globalizacji, ktéry nabiera cech mikroekonomicznych.
Stabng bowiem podmioty kierujace si¢ interesem makroekonomicznym, a za-
czynaja dominowa¢ podmioty kierujace si¢ interesem mikroekonomicznym,
czyli zyskiem i korzys$cia dorazng. Przy czym interes mikro nie oznacza ma-
lego, gdyz jest to gléwnie interes wielkich transnarodowych korporacji, maja-
cych czgsto przychody wigksze niz niejedno paristwo.

Dla mikroekonomicznego charakteru globalizacji istotne okazuje si¢ réw-
niez to, ze rynek krajowy staje si¢ coraz bardziej otwarty dla przedsi¢biorstw
zewngetrznych. A przedsi¢biorstwa krajowe maja coraz wigkszy dostgp do po-
pytu rynku globalnego. W konsekwencji tych przemian przedsi¢biorstwo musi
by¢ przede wszystkim konkurencyjne, aby korzysta¢ nie tylko z popytu rynku
globalnego, ale i krajowego.

To z punktu widzenia kraju (z punktu widzenia globalnego jest inaczej)
powazna zmiana charakteru gospodarki. Gospodarka przeksztalca si¢ z gospo-
darki o charakterze popytowym (stary tad), ograniczanej przez popyt, w go-
spodarke podazows, ograniczang przez potencjat konkurencyjny, czyli jakosé
i wydajno$¢ podazy.

Jednocze$nie konkurencyjno$¢ coraz bardziej zalezy od autentycznej jako-
éci 1 innowacyjnosci przedsi¢biorstw, a duzo mniej od bezposredniej polityki
panistw. W ksztaltowaniu sytuacji gospodarczej kraju spada wigc rola polityki
paristwa, a ro$nie rola jakosci przedsi¢biorstw, bo one sg coraz bardziej podda-
wane niczym nieograniczonej konkurencji przedsi¢biorstw rynku globalnego.

W sytuacji, gdy charakter gospodarki kraju przeksztalca si¢ z popytowego
na podazowy, zmienia¢ si¢ powinna istota i ksztalt interwencji gospodarczej
panstwa. Z popytowego — bo z popytu rynku krajowego korzystaja nie tylko
podmioty krajowe — na interwencjonizm podazowy. Taki interwencjonizm
stuzy podniesieniu jakosci produkcyjnych zasobéw krajowych (edukacja, za-
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plecze badawczo-rozwojowe) oraz wsparciu konkurencyjnosci i innowacyjno-
$ci przedsigbiorstw. Tylko bowiem wtedy przedsi¢biorstwa beda zdolne do ko-
rzystania z popytu krajowego i popytu rynku globalnego.

Konsekwencje niestabilnosci i niepewnosci otoczenia przedsiebiorstw

Zyjemy w czasie, gdy kumuluja si¢ systemowe, strukturalne, finansowe i spo-
leczno-polityczne Zrédta niestabilnosci. Przedsigbiorstwa musza dostosowaé
si¢ do rynku, ktéry elastycznie uwzglednia gwattowne nieregularne zmiany,
a wiec jest rynkiem burzliwym, turbulentnym. Burzliwo$¢, niestabilno$¢ i tur-
bulencja staje si¢ nowg normalnoscia [Kotler, IU Caslione 2009, s. 32]. Swo-
boda przeptywéw kapitatu, ktéry okazuje si¢ coraz bardziej wrazliwy nawet na
subtelne zmiany warunkéw, kreuje niestabilno$é. Z jednej strony nikng grani-
ce i koszty wejécia, a w konsekwencji pojawiaja si¢ nowi konkurenci z olbrzy-
mimi kapitatami i nowymi pomystami. Z drugiej strony mamy do czynienia
z nowymi ofertami dostaw, wzrasta substytucja, skraca si¢ Zywot produktu
i zywot nowosci. Jednoczesnie rewolucja informatyczna i internetyzacja czyni
z naszych, zdawaloby si¢, lojalnych klientéw, klientéw wybrednych, a w kon-
sekwengji uciekajacych do innych ,zdrajcéw”. Przedsigbiorstwa w tych wa-
runkach napotykaja coraz cz¢éciej na hiperkonkurencje, a wige sytuacje, ze
ujawniajace si¢ na rynku oferty, technologie, wymagaja gwattownych zwrotéw
[Areni 2004].

W tej sytuacji przedsi¢biorstwo musi nauczy¢ si¢ funkcjonowaé w czasie,
gdy nieskuteczna jest jednocze$nie ekstrapolacja dos§wiadczen z przesztosci
na terazniejszo$¢ i przyszto$é, jak i antycypacja, a wige trafne przewidywanie
przysztosci. W stosunkowo krétkim czasie przeszlismy z epoki ciaglosci, a wige
stopniowych ewolucyjnych zmian do epoki nieciaglosci, czyli zmian gwal-
townych i nieprzewidywalnych. To wielkie wyzwanie, by przej$¢ od myslenia
liniowego do nieliniowego, a wi¢c do sytuacji, ktéra coraz cz¢éciej podwaza
logike ulubionego wcze$niej myslenia, opartego na modelach.

Gdy trudno ekstrapolowa¢ do$wiadczenie z przeszosci na dzi$ i jutro,
a jednoczeénie trudno antycypowac to, co bedzie w przysztosci, przedsigbior-
stwo staneto przed wyzwaniem wyzwolenia elastycznosci i zdolnosci do zmian.
To jest réwnoznaczne z wymogiem ograniczenia kosztéw statych, zamrozenia
kapitatu, kosztéw niszczenia starego.

W moim przekonaniu obecnie na $wiecie gtéwna batalia w sferze przed-
sigbiorstw to batalia o to, kto bedzie wygrywat w sferze elastycznosci, gdyz to
staje si¢ na obecnym etapie wyznacznikiem zdolnosci dostosowywania si¢ do
wspélczesnego rynku. Wielka batalia migdzy przedsi¢biorstwami odbywa si¢
w sferze, kto bedzie elastyczny, bo przerzuci koszty state i zamrozenie kapita-
tu oraz koszty niszczenia starego na poddostawcéw i podwykonawcéw, a kto
z braku wyobrazni i swej stabosci biernie godzi si¢ by¢ podwykonawcg lub pod-



464 Wtadystaw Szymanski

dostawca z dostawa doktadnie na czas, a wigc podmiotem podporzadkowanym
woli i sile zamawiajacego.

Pionierami elastycznosci sa jednoczesnie ci, ktérzy do tych przeksztalcent
potrafig wykorzysta¢ rynek globalny. Wtedy w poszukiwaniu podwykonaw-
céw i poddostawcéw mozna wykorzystal arbitraz gospodarczy, jaki wynika
z réznic warunkéw oferowanych przez rynek globalny. Wtedy kumulujg si¢
korzysci, jakie powstaja z przerzucania kosztéw statych, zamrozenia kapitatu
i kosztéw niszczenia starego na poddostawcéw i podwykonawcéw z korzyscia-
mi arbitrazu gospodarczego, a wigc wyszukiwania kooperantéw w najkorzyst-
niejszych miejscach rynku globalnego. Firmy, ktére to potrafia, sa beneficjen-
tami wspétczesnej gospodarki réwniez dlatego, ze ich dziatanie wpisuje si¢
w logike analizy kosztéw transakcyjnych w formule Ronalda Coase, okre$lanego
czgsto ojcem przedsigbiorczosci. Uznawal on niezbednos¢ analizy relacji kosztéw
zaméwien zewngtrznych (zlecent) w stosunku do kosztéw analogicznych dziatan
wewnatrz firmy [Coase 1937]. Coase w 1937 r. twierdzil, ze przedsigbiorstwo
powstaje po to, aby zmniejszy¢ koszty transakeji. Stat wigc wtedy na stanowisku,
ze dominuja sytuacje, w ktérych koszty organizacji dziatalnosci w firmie sg niz-
sze od transakgji na rynku. Istniata wige tendencja do koncentracji, a wigc coraz
szerszego rozwijania dzialéw i komérek organizacyjnych w przedsigbiorstwie.

Obecnie nawet pobiezna obserwacja rzeczywistosci gospodarczej uswiada-
mia zmiang tendencji, a wigc przejscie od internalizacji do eksternalizacji, coraz
wigcej dzialari przedsi¢biorstwa zlecaja, a wigc przenosza na zewnatrz. Na
zmiang relacji kosztéw zaméwieni i kosztéw analogicznych dziatan wewnatrz
firmy wplyneta rewolucja informatyczna, tanie oferty rynku globalnego, po-
step konteneryzacji i logistyki i wiele innych zjawisk.

W batalii o elastyczno$¢, a jednoczesnie o wykorzystanie szans, jakie daje
rynek globalny, wygrywaé powinny te firmy, keére dokonywaé beda analizy
kosztéw alternatywnych z punktu widzenia rynku globalnego i poprawne;j
analizy kosztéw transakcyjnych. W moim przekonaniu, przy obecnym zakre-
sie burzliwosci i turbulencji rynku, sytuacj¢ najlepiej wykorzystuja firmy, ktére
zblizaja si¢ w kierunku modelu pustej firmy. Taka firma w istocie nic nie pro-
dukuje, a stara si¢ jak najpetniej wykorzysta¢ poddostawcéw i podwykonaw-
céw, by w ten sposdb korzystad nie tylko z elastycznosci i zdolnosci do zmian,
ale réwniez z arbitrazu gospodarczego rynku globalnego. Takie firmy moga
bowiem lokowa¢ poszczegilne ogniwa wartosci swej dziatalnosci (fazy zaopa-
trzenia, produkcji i sprzedazy) tam, gdzie najtaniej, najlepiej, najkorzystniej.
Tego typu firmy to w istocie wiazki kontraktéw, umiejetnie odwirowujacych
nadwyzke ekonomiczna na rynku globalnym.

Przewagi konkurencyjne tych firm wynikaja nie tylko ze zdolnosci prze-
rzucenia kosztéw statych i kosztéw niszczenia starego na poddostawcéw i pod-
wykonawcéw. Siegaja one szeroko po obce $rodki produkeji, w konsekwencji
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wyzwalaja si¢ z troski o wykorzystanie swych wtasnych mocy wytwérezych.
Wtedy nie musza tworzenia tarficucha dostaw rozpoczyna¢ od wymogéw wia-
snej fabryki, ale od wymogéw stawianych przez klientéw. Wtedy uzyskuja
olbrzymia przewage, bo na turbulentnym rynku proces dostosowan i koor-
dynacji moga bez ograniczeri rozpoczyna¢ od interesu klientéw, a nie produ-
centéw. Ta zmiana preferencji co do uwzglednianych intereséw, stawiajaca na
czele aspiracje klientéw, zwigksza jednoczesnie predyspozycje takich firm do
bycia organizatorami popytu finalnego rynku globalnego. Firmy zblizone do
modelu pustej firmy wykorzystuja szeroko outsourcing kontraktowy (nie myli¢
z outsourcingiem kapitalowym, gdy firma tworzy nowe podmioty, angazujac
whasny kapital). Kontrakt staje si¢ gtéwnym budulcem firmy, a ona staje si¢
swoistg wiazka kontraktéw [Kopczyriski 2010].

Otwarty rynek globalny, rozwiniety rynek tatwo zastgpowalnych poddo-
stawcéw i podwykonawcédw powoduje, ze organizatorzy pustych firm — gdy
sa wyposazeni w infrastrukturg informatyczng i kapitat intelektualny — majq
olbrzymie pole do popisu. Moga bowiem sta¢ si¢ wielkimi organizatorami pro-
dukeji [Hogel, Seely Brown 2005] przy bardzo skromnym wilasnym kapitale
i bez potrzeby posiadania wlasnych kompetencji produkcyjnych. Jezeli w petni
rozpozna si¢ logike wspétczesnego rynku, mozna dokonywaé rewolucyjnych
zmian. Taka zmiang jest mozliwo$¢ odchodzenia w dzialalnosci od angazo-
wania wlasnego kapitatu i wlasnych kompetencji produkcyjnych, a opieranie
si¢ w ich pozyskiwaniu na rynku fatwo zastgpowalnych poddostawcéw i pod-
wykonawcéw, a wige przetargowo stabych. Rynek tatwo zastgpowalnych pod-
dostawcéw i podwykonawcéw to rynek niskiej cenowej elastycznosci podazy,
a wiec przewagi nabywcy zleceniodawcy. Zmiana w podejsciu do wlasnosci
i kompetendji to zasadnicza jakosciowa zmiana charakteru i mozliwosci firm
koordynatoréw sieci.

Trudnosci w dostosowywaniu sie do zmian

Z dotychczasowych rozwazari wynika, ze proces globalizacji nickompletnej,
chociaz znajduje si¢ w fazie historycznie poczatkowej, dokonat — z punktu wi-
dzenia przedsi¢biorstwa — powaznych jakosciowych zmian. Zmienit z punktu
widzenia kraju charakter gospodarki z popytowej na podazowa. Zasadniczo
ostabit rol¢ paristwa w gospodarce, a podniést range przedsi¢biorstwa. Wymu-
sza zmiany charakteru interwencjonizmu i otwiera szerokie pole do wykorzy-
stywania warunkéw rynku globalnego.

Przejscie do epoki nieciaglosci, a wigc do sytuacji, gdy doswiadczenia, wie-
dza, produkty, nowosci, strategie szybko si¢ starzeja, gdy trudno ekstrapolo-
waé na dzi$ to, co bylo w przesztosci i trudno antycypowaé, a wiec przewi-
dywa¢ przysztos¢, powoduje, ze wymdég elastycznosci to bezwzgledny wymég
dla przedsi¢biorstw. Najlepiej si¢ do niego dostosowywacé, gdy taczy si¢ jego
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realizacj¢ z mozliwoscia wykorzystywania zréznicowanych warunkéw rynku
globalnego.

Gdy si¢ rozumie logike rynku globalnego i zdobywa si¢ wiedz¢ o tym
rynku i rynku wielkiej liczby chetnych i tatwo zastgpowalnych poddostawcéw
i podwykonawcéw, mozna zrozumied, jaka jest droga do powodzenia. Pierwszy
raz w historii mozna bowiem realizowa¢ duza nadwyzke ekonomiczna bez wia-
snego istotnego wkladu kapitalowego, bez kompetencji produkeyjnych. Mozna
bowiem na rynku globalnym wykorzysta¢ obcy kapital i obce kompetencje.
Przyktadem tego jest firma Nokia. Na poczatku lat 90-tych ubieglego wieku ta
firma, ktéra od dawna produkowata obuwie gumowe, popadta w wielkie trud-
nosci. Nowe wladze wyczuty na rynku luke innowacyjng w zakresie telefonii
komoérkowej i zaméwity u poddostawcéw i podwykonawcéw projekt i podze-
spoly. Uczynily z prawie niczego firme, ktéra w pewnym stopniu zmienita kraj.

Duzisiejsze otoczenie ma si¢ nijak do otoczenia, ktére u wigkszosci z nas
ksztaltowalo myslenie i mentalnos¢. Stad trudnosci, jakie powstaja przy podej-
mowaniu wspélczesnych wyzwan.

Od kilku lat postuluje, by tworzy¢ w Polsce inkubatory pustych firm (in-
teligentnych), poczatkowo ze wsparciem paristwa czy bankéw z dominacjq ka-
pitatu paristwowego. Na $wiecie takie firmy powstaja spontanicznie, zaanga-
zowanie paristwa stworzytoby podstawy do systemowego zorganizowanego ich
tworzenia. Takie systemowe podejscie to potaczenie potencjatu przedsigbior-
czego Polakéw z duza innowacjg organizacyjng panistwa, ktéra umozliwiataby
szybkie wejscie utalentowanych Polakéw do elity biznesowej rynku globalnego.
Na rynku globalnym rozgrywa si¢ walka o sukces, przede wszystkim poprzez
polaryzacje przedsigbiorstw. Dziela si¢ one na firmy wiodace, globalne korpo-
racje i na poddostawcéw, podporzadkowanych sile firm wiodacych. Polsce nie
moze by¢ obojgtne, do jakiej grupy zaliczane sa krajowe przedsigbiorstwa.

Bez myslenia w kategoriach logiki rynku globalnego skazani jestesmy na
rozwiazania tradycyjne i defensywne. Nie mozna w warunkach otwartego
rynku jedynie narzekaé na spadek popytu krajowego bez skutecznego poszu-
kiwania go na rynku globalnym. Tworzenie pustych firm to omijanie bariery
popytu krajowego i bariery inwestycji i kompetencji produkcyjnych w kraju.
Konieczne jest jedynie wykazanie przewagi w rozumowaniu logiki rynku glo-
balnego i wynikajacych z tego szans. Sg rézne bariery, jest bariera popytu kra-
jowego, bariera krajowych inwestycji, ale najwazniejsza i najpowazniejsza jest
bariera mys¢lenia niedostosowana do wspétczesnych warunkéw.
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