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WSTEP

Niniejszy numer serii ,,Studia i Prace WNEiZ US” zawiera artykuly pra-
cownikow naukowych zebrane pod wspolnym tytutem ,,Zarzadzanie”. Stanowi on
wynik prac studyjnych i badawczych prowadzonych przez naukowcéw w wybra-
nych obszarach tematycznych, a takze zwigzanych z tym rozwazan teoretycznych
i metodycznych.

W czgéci zeszytu zatytulowanej ,,Problemy teoretyczne i metodyczne” Autorzy
prezentuja wyniki przeprowadzonych przez siebie studiow literaturowych i rozwa-
zan metodycznych. Poruszono w niej zagadnienia zwigzane ze zjawiskiem przedsig-
biorczosci, systemem zarzadzania wspotczesnymi organizacjami, zarzadzaniem ry-
zykiem, spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu i upadtoscia. W czesci zatytulowane;j
»Studia i materiaty” Autorzy prezentuja wyniki wlasnych badan, ilustrujac opisywa-
ne zagadnienia praktycznymi przyktadami i danymi. W tej cze$ci poruszono temat
zarzadzania kapitatem ludzkim, kompetencji pracowniczych w procesie transferu
technologii, polityki innowacyjnej, ksztattowania liderow, analizy ekonomiczno-
-finansowej, ryzyka zwigzanego ze stosowaniem outsourcingu oraz zarzadzania ry-
zykiem finansowym.

W ,,Recenzjach i omowieniach” zaprezentowano przygotowang przez Jarostawa
Kubiaka recenzj¢ monografii Tomasza Jewartowskiego poswigconej finansowym
motywom i konsekwencjom dywersyfikacji dziatalnos$ci przedsigbiorstw.

Przedstawione opracowania potwierdzajg roznorodno$¢ zainteresowan Autorow
oraz specyficzne sposoby podejscia do analizy i oceny zjawisk ekonomicznych.
Z tego tez wzgledu wszystkie prezentowane opracowania sg cickawym wktadem
do dalszej dyskusji naukowej i rozwazan o charakterze zarowno teoretycznym, jak
1 praktycznym.

Tomasz Wisniewski
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STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono wybrane zagadnienia z zakresu drobnej przedsigbiorczosci
(small businessu) jako podstawowej formy aktywnos$ci gospodarczej ludzi. Szczegdlng uwage
zwrdcono na jej dominujaca forme, czyli mikroprzedsigbiorczosé, a takze jej rodzaje — solo,
hybrydowa i zalezng. Zaprezentowano syntetyczne statystyki ilosciowe opisujace stan sektora
matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce, w tym mikroprzedsigbiorstw, ktore potwierdzaja,
ze uruchomienie dziatalno$ci gospodarczej stanowi dominujaca forme przedsiebiorczosci.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczo$¢, small business, mikroprzedsiebiorczosé¢

Wprowadzenie

Przedsigbiorczos$¢ jest kategoria ztozona, ktéra nalezy rozpatrywaé¢ w co
najmniej trzech wymiarach: jako postawe, zachowanie i proces. Przedsi¢biorcze
postawy warunkuja przedsigbiorcze zachowania, a jedne i drugie urzeczywistnia-
ja si¢ w przedsigbiorczym procesie. Bycie przedsiebiorczym wymaga okreslonych
predyspozycji, ktore sg zrodtem przedsigbiorczych zachowan zwigzanych z umiejet-
no$cig wykorzystania pomystow i nadarzajacych si¢ okazji, ktore w rezultacie upo-
rzadkowanego procesu przedsigbiorczosci znajduje odzwierciedlenie w przyjetych
celach i dazeniach przedsigbiorcow.

*

E-mail: maria.bialasiewicz@wneiz.pl
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Przedsigbiorczo$¢ w formie zinstytucjonalizowanej jest najczgsciej utozsamia-
na z matym przedsiebiorstwem w formie przedsiebiorstwa osoby fizycznej, a staty-
styki potwierdzaja, ze ta grupa podmiotéw przewaza na §wiecie.

Sektor drobnej przedsigbiorczosci to fundament gospodarek roznych krajow, co
wynika z atrybutéw podmiotow tego sektora, ktdére moga stac si¢ zrodtem zachowan
przedsiebiorczych.

Celem artykutu jest proba oceny stanu i struktury drobnej przedsigbiorczosci
w Polsce w latach 2011-2012 w odniesieniu do Unii Europejskie;j.

Podstawa niniejszego opracowania jest krytyczna analiza literatury polskiej
i zagranicznej, raportow i opracowan dotyczacych sektora matych i $rednich przed-
siebiorstw (MSP) przygotowanych przez roézne instytucje, a zwtaszcza Polska
Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci.

1. Tréjwymiarowos$¢ pojecia przedsigbiorczosci

Pojecie ,,przedsigbiorczosci” zardbwno w teorii, jak i praktyce gospodarowania
ma dtugg i bogata historig, a jego ewolucja wcigz trwa. Kategoria przedsiebiorczosci
jest pojeciem wielowymiarowym. Z perspektywy indywidualnej oznacza pokony-
wanie trudno$ci i wyzwan, z jakimi zmagaja si¢ przedsigbiorcy (konkurencja, brak
srodkow, zwlaszceza finansowych, nieprzyjazny system podatkowy), zas z perspekty-
wy biznesowej zwigzana jest z czynnikami decydujagcymi o sukcesie w biznesie i po-
szukiwaniu skutecznych metod inicjowania i prowadzenia dziatalno$ci gospodarcze;.

Przedsiebiorczos¢ jest zjawiskiem wielowymiarowym, czego wyrazem jest
m.in. réznorodnos¢ jego definicji. Nie ma jednej dobrej interpretacji pojecia przed-
sigbiorczosci, rdzne tez przypisywano jemu znaczenie w gospodarce: od niedostrze-
gania roli w systemie gospodarczym (np. ekonomia klasyczna), po przekonanie, ze
przedsiebiorczos$¢ jest gtowna sita napedowa gospodarki, motorem postepu, akcele-
ratorem wzrostu i rozwoju gospodarczego (np. poglady J. Schumpetera). W warun-
kach ogromnego dynamizmu zmian czynnikoéw warunkujacych funkcjonowanie jed-
nostki, organizacji biznesowej i gospodarki bycie przedsi¢biorczym jest niezbedne.
Przedsigbiorczo$¢ bowiem jest dziatalno$cia wzmacniajaca potencjat w zakresie wy-
nalazczosci, innowacji, komercjalizacji, pozyskiwania technologii czy uruchamiania
nowych przedsiewzie¢. Przedsigbiorczo$¢ pozwala zatem skuteczniej dostosowac sig
do gwaltownych i nieprzewidywalnych zmian. Pozwala przede wszystkim postrze-
ga¢ zmiany nie jako zagrozenie, ale okazje do wdrazania nowych pomystoéw i kre-
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owania nowych wartosci (Piecuch, 2013, s. 15-16; Michalski, 2013, s. 267; Piecuch,
2009, s. 19).

Przedsiebiorczos¢ jest pojeciem trojwymiarowym, czyli jest postawa, zachowa-
niem i procesem (Piecuch, 2013, s. 40—46; Kurczewska, 2013, s. 31). Pojecie przedsie-
biorczosci wpisuje si¢ w kategorie postawy ludzkiej rozumianej m.in. jako akt woli
lub sposéb reagowania w okreslony sposob na bodzce. Ujecie to akcentuje znaczenie
cech charakteryzujacych przedsigbiorce, jego cechy osobowosciowe, predyspozycje,
wiedzg ogolng i fachowa.

A.P. Wiatrak definiuje przedsigbiorczos¢ jako ,.(...) specyficzng postawe czto-
wieka wobec otaczajacego go $wiata i ludzi, wyrazajaca sie¢ w tworczym i aktywnym
dazeniu do ulepszenia istniejgcych stanéw rzeczy, w gotowosci do podejmowania
nowych dziatan lub rozszerzenia dotychczasowych i dazenia do osiggania ztozonych
zwykle zwickszonych — korzy$ci materialnych, ktore prowadza do odczuwalnego
wzrostu uzyskiwanych zyskow (dochodow) oraz poprawy warunkow zycia i pracy”
(Wiatrak, 2003, s. 26). Ujecie to akcentuje cechy, ktorymi powinna charakteryzo-
wac si¢ osoba przedsigbiorcza, takie jak: inicjatywa, tworczos¢, aktywnos¢, ory-
ginalno$¢, wytrwatos¢ (Krasnicka, 2002, s. 39). Przedsigbiorczo$¢ w rozumieniu
postawy nalezy uzna¢ za pierwotne zrodto przedsigbiorczosci, jako podstawe, na
ktorej przedsigbiorczos$¢ powstaje i rozwija si¢. Jest to podejscie podkreslajace wage
cech charakteru przedsigbiorcy. Cechy osobowosciowe (charakteru) tworza poten-
cjat przedsigbiorczosci decydujacy o predyspozycjach do bycia przedsigbiorca, ktéry
musi by¢ uruchomiony przez podj¢cie dzialania. T. Domanski pisze, ze przedsig-
biorcy to ci, ktorzy ,,potrafig przetworzyc¢ (...) energi¢ w $cisle okreslone dziatanie”
(Domanski, 1992, s. 38). Cechy osobowos$ciowe, cho¢ nie nalezy ich fetyszyzowac,
sg waznym elementem wewnetrznych (podmiotowych) uwarunkowan przedsigbior-
czos$ci. Ostateczny rezultat zamierzonego dziatania zalezy rowniez od czynnikow
zewnetrznych (Glinka, Pasieczny, 2015, s. 15-16).

W dziatalnos$ci przedsigbiorczej, a zwlaszcza w nowej gospodarce opartej na
wiedzy, szczego6lnie istotng role odgrywa wiedza, zaréwno ogo6lna, jak i dotyczaca
zasad funkcjonowania rynku i przedsigbiorstw. Symptomem przedsi¢biorcy XXI
wieku jest przedsigbiorca zdajacy sobie spraweg ze znaczenia intelektu, nazywany
przez S. Kwiatkowskiego przedsigbiorca intelektualnym, ktory wykorzystuje po-
wszechng wiedze, docenia jej znaczenie ,,(...) jako istotnego zasobu przedsigbior-
stwa i nie dazy do waskiej specjalizacji swoich pracownikow (...), przekazuje swoja
wiedzg zespotowi, liczac na tworcze efekty” (Kwiatkowski, 2000, s. 134).
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Przedsigbiorcze postawy wplywajg na podejmowanie dziatan zorientowanych
na wykorzystanie pomystéw, nadarzajacych si¢ okazji — to przedsiebiorczos¢ w ro-
zumieniu zachowania. Zalezno$¢ miedzy postawami a zachowaniem ma charakter
zlozony, najczesciej wielowymiarowy (Robbins, 2004, s. 55; Kuc, Moczydtowska,
2009, s. 23, 48).

Przedsigbiorcze postawy i zachowania znajduja swoje urzeczywistnienie
w przedsiebiorczym procesie, czyli ciaglej, uporzadkowanej dziatalnosci zoriento-
wanej na osigganie konkretnych korzysci. T. Krasnicka pisze, ze przedsigbiorczos¢ to
»(...) bardzo ztozony proces, w wyniku ktorego uruchomione zostaje nowe przedsig-
wzigcie gospodarcze przybierajace rozne formy organizacyjno-prawne” (Krasnicka,
2002, s. 95). Proces przedsigbiorczosci mozna uja¢ za W. Adamczykiem jako naste-
pujace po sobie etapy dziatania (Adamczyk, 1996, s. 25):

— etap przemyslen, analizy otoczenia, identyfikacji problemu,

— etap tworzenia pomystu innowacyjnego,

— etap motywacji przedsi¢biorczej, czyli checi (pragnienia) osiggniecia okre-

slonej korzysci z dziatania,

— etap ,,organizowania” srodkow (materialnych i niematerialnych) zabezpie-

czajacych pomyslng (oczekiwang) realizacj¢ przedsigbiorczego pomystu,

— etap realizacji, czyli materializacji pomystu,

— etap osiggania efektu procesu przedsigbiorczosci.

Wspotczesnie przedsigbiorczos¢ jest kategorig bardzo ztozong réwniez z tego
powodu, ze oprocz aspektow ekonomicznych obejmuje takze aspekty psychologicz-
ne, technologiczne, kulturowe, etyczne', jak rowniez dlatego, ze przezywa renesans.
Przedsiebiorczosc¢ jest wspolczesnie filozofia dziatania nie tylko w biznesie, bowiem
dalece wykroczyta poza strefe gospodarki, nacechowana duza doza aktywnosci.
Jest sposobem myslenia i dziatania w rozwiazywaniu réznych problemow, cho¢
w wielu przypadkach mowi si¢ w przewazajacej mierze o aspektach ekonomicznych.
Przedsigbiorcze procesy przynosza —juz syntezujac — nie tylko korzysci ekonomiczne,
ale i spoteczne, jak: bogacenie si¢ spoteczenstw, aktywne przeciwdziatanie bezrobo-
ciu, wdrazanie nowych rozwigzan technologicznych i wynalazkéw, upowszechnianie
wiedzy o organizacji i zarzadzaniu, ekonomii itp. (Piecuch, 2013, s. 57).

Przedsigbiorczo$¢ mocno wpisana jest w ramy dziatania Unii Europejskie;.
Komisja Europejska w dokumencie Fostering Entrepreneurial Mindsets Through
Education and Learning zdefiniowata przedsiebiorczos¢ jako zdolnos¢ jednostki do

! Przedsigbiorczos$¢ zaczeta si¢ przejawia¢ w naukach ekonomicznych, pézniej w naukach

behawioralnych, zwlaszcza w psychologii i zarzadzaniu.
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przeksztatcania pomystéw w dziatanie. W pojeciu tym zawiera si¢ kreatywnos¢,
innowacyjnos¢ i podejmowanie ryzyka oraz zdolno$¢ do planowania i zarzadza-
nia projektami tak, aby osiagnac cel. Przedsigbiorczo$¢ wspiera codzienne zycie
zaro6wno w domu, jak i w spoleczenstwie, sprawia, ze pracownicy sg bardziej Swia-
domi znaczenia ich pracy i bardziej zdolni do wykorzystywania szans oraz zapewnia
podstawy przedsigbiorcom chcacym rozpocza¢ spoteczng lub komercyjna dziatal-
no$¢ (Komisja Europejska, 2006).

Interpretacja przedsiebiorczosci w rozumieniu postawy, zachowania i procesu
nie wyczerpuje kwestii definiujacych te kategorig, a tylko wskazuje na jej
wielowymiarowosc¢.

2. Istota i rodzaje drobnej przedsiebiorczosci

Przedsigbiorczo$¢ ujawnia si¢ w réznych formach aktywnosci ludzkiej, przy
czym za najbardziej widoczny jej przejaw uznaje si¢ podejmowanie dziatalnosci
gospodarczej, czyli zorganizowanie wlasnego, nieistniejacego do tej pory przedsie-
biorstwa, najczesciej malego.

Ogo6t zagadnien zwigzanych z tworzeniem, funkcjonowaniem, wspieraniem
i rola takich przedsicbiorstw okresla si¢ mianem small businessu (Safin, 2003, s. 32;
Piecuch, 2013, s. 113—150).

Poziom drobnej przedsigbiorczosci w Polsce jest na poziomie $sredniej w Unii
Europejskiej. W Polsce wigcej niz w UE — odpowiednio 67% i 57% podejmuje
wlasng dziatalnos¢ gospodarcza jako pozadang droge do kariery, ale mniej (33%) niz
w UE (47%) tworzonych firm jest reakcja na szanse¢ osiggnigcia sukcesu. Zarowno
w Polsce, jak i krajach unijnych prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej jest zwigza-
ne z zaspokajaniem potrzeby uznania i wyzszego statusu spolecznego przedsigbiorcy
(Raport..., 2014, s. 22).

Na podstawie oficjalnej statystyki sektora MSP wedtug wyktadni unijnej
mozna stwierdzié, ze cecha small businessu, zar6wno w Polsce, jak i w UE, jest jego

2 Pojecie sektor matych i §rednich przedsigbiorstw (MSP), czyli sektor publiczny i prywatny

grupujacy $rednie, male i mikroprzedsigbiorstwa, jest terminem migdzynarodowym stosowanym
w krajach UE oraz przez m.in. Organizacje Narodow Zjednoczonych, Swiatowa Organizacje Handlu,
Bank Swiatowy. W Polsce takze wyodrebnione kategorie pojawily si¢ w prawodawstwie w 2004 roku
w ramach jego harmonizacji z prawodawstwem Unii Europejskiej. Obowigzujaca definicj¢ prawna MSP
zawiera Zatacznik I do Rozporzadzenia Komisji (WE) 800/2008 z dnia 6 sierpnia 2008 roku uznajace
niektore rodzaje pomocy za zgodne ze wspolnym rynkiem w zastosowaniu art. 87 i 88 Traktatu.
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zdominowanie przez mikroprzedsigbiorstwa, ktorych udziat w 2011 roku wyniost
odpowiednio 95,9% 1 92,5%. Przedsigbiorstwa tego sektora stanowig 99,8% catkowi-
tej liczby przedsicbiorstw. Mate firmy stanowily w tym samym roku w Polsce 3,2%
ogolnej liczby podmiotow sektora MSP, a w UE 6,2%. Podmioty $redniej wielkos$ci
stanowity okoto 10% wszystkich przedsiebiorstw w sektorze MSP tak w Polsce, jak
i w UE. Polski sektor MSP jest bardziej zdominowany przez mikropodmioty.

Przedsigbiorstwa sektora MSP w Polsce i UE wytwarzaja przecigtnie 47% PKB.
W Polsce w latach 2011-2012 nieznacznie, bo o 0,6% wzrosta liczba przedsigbiorstw
tego sektora, przy czym najwyzszy wzrost mial miejsce w grupie matych firm.
Pozytywna zmiang jest znaczny wzrost liczby nowo powstatych przedsigbiorstw
i spadek zlikwidowanych, a takze utrzymujacy si¢ poziom przezywalnosci firm,
a zwlaszcza pierwszy rok dziatalnosci. W ujeciu branzowym dominujacymi sg
podmioty prowadzace dziatalno$¢ ustugowa (48%), handlowa (28,6%) i budowlang
(13%), a rzadziej przemystowa (10,3%). Struktura branzowa mikroprzedsigbiorstw
w Polsce 1 UE jest podobna, chociaz w Polsce firm ustugowych jest wiecej. Cechg
przemian w polskim sektorze MSP w grupie mikrofirm w latach 2011-2012 byt
spadek liczebnosci pracujgcych i zatrudnionych przy prawie niezmienionym udziale
tych kategorii. Przecigtnie w tym okresie zatrudniona byta tylko jedna osoba na trzy
osoby pracujace (Raport..., 2014, s. 14—49).

Uruchomienie dziatalno$ci gospodarczej jest waznym, ale nie fatwym przed-
siewzieciem dla jego zatozyciela, poniewaz jest istotnym zwrotem w jego karierze
zawodowej. Podejmowanie dzialalnosci gospodarczej wynika z chgci osiggnigcia
zysku i bogacenia sig, potrzeby niezaleznosci, osiagnieé¢, wladzy, dominacji i samo-
realizacji (Piecuch, 2013, s. 67-72).

Podejmowanie dziatalno$ci gospodarczej czgsto ma miejsce w sposob niewy-
muszony, czyli gdy przedsi¢biorca z wlasnej woli, nie majac do§wiadczenia w tej
dziedzinie, podejmuje wysitek koncepcyjny i materialny zatozenia firmy i samo-
dzielnego wejscia na rynek ze swoim pomystem. Osobg taka jest czgsto byly pra-
cownik najemny, ktory ma zamiar wykorzysta¢ swoje dotychczasowe umiejetnosci
zawodowe. Czesto przedsigbiorca taki catkowicie samodzielnie prowadzi dziatal-
no$¢ gospodarcza niezaleznie od formy prawnej, ale na ogot w fazie zatozycielskiej
oznacza to tworzenie przedsi¢biorstwa jednoosobowego, tzw. zaktadanie dziatalno-
$ci gospodarczej. Taka samodzielna dzialalnos¢ jest okreslana przedsigbiorczoscia
solo czy aktywnoscig nizszego rzedu (Cieslik, 2014, s. 48). Samodzielny przedsie-
biorca czesto nieformalnie korzysta z pomocy rodziny czy znajomych, ale oczywi-
$cie moze 1 wraz z rozwojem firmy zatrudnia pracownikow. Prowadzacy dziatalnosé¢
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gospodarcza w czystej postaci sa w Polsce dominujaca podgrupa mikroprzedsigbior-
cow —w 2012 roku bylo 801,6 tys. firm tego typu, co stanowito 45% ogoélnej liczby
mikroprzedsigbiorstw przy 890,5 tys. 0séb pracujacych wilascicieli stanowigcych
25% ogodtu pracujacych w mikrofirmach (Cieslik, 2014, s. 241).

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej moze by¢ wiec wylaczng forma aktyw-
nosci biznesowej indywidualnego przedsigbiorcy, ale moze towarzyszy¢ pracy na
etacie traktowanej jako podstawowa. Tacy przedsigbiorcy zwani ,,hybrydowcami”
podejmuja aktywnos¢ czesto dla osiggnigcia dodatkowych dochodéw, cho¢ oczywi-
Scie moze by¢ to poczatek drogi do wiasnej dziatalnoéci w pelnym wymiarze (Cieslik,
2014, s. 49, 190-191). Ta droga moze by¢ dtuzsza i trudniejsza w poréwnaniu do
nazwijmy to ,,przedsigbiorcéw czystych”, poniewaz musza dzieli¢ wysitek, srodki
i czas miedzy dwie formy swojej aktywnosci, ktore przynajmniej na poczatku nie sg
rownorzedne. W 2012 roku przedsigbiorcow hybrydowych w Polsce byto 355,1 tys.,
co stanowito 20% ogodlnej liczby mikroprzedsigbiorstw (Cieslik, 2014, s. 241).

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej moze by¢ rowniez rezultatem $wiado-
mej badz wymuszonej przez pracodawce decyzji. Wezesniejszy pracodawca staje si¢
partnerem biznesowym wczesniej zatrudnionego (tzw. przedsigbiorczos$¢ zalezna).
Takie zjawisko przechodzenia z pracy etatowej na samozatrudnienie, nie zawsze,
ale na ogdt inicjowane jest przez pracodawce kierujgcego si¢ obnizeniem kosztow
pracy i uniknigciem obowigzkow nakladanych na pracodawce przez kodeks pracy.
Samozatrudnieni tez moga osigga¢ krotkoterminowe korzysSci finansowe, takie jak:
oszczgdno$ci podatkowe wynikajace z tytutu stosowania najprostszych form opo-
datkowania przewidzianych dla prowadzenia jednoosobowej firmy, zaoszczedze-
nie na obowigzkowych sktadkach ubezpieczenia spotecznego i zdrowotnego (nie
ptaci si¢ ich od petnego dochodu, gdyz mozna je regulowa¢ od deklarowanej pod-
stawy wymiaru, czyli 60% przecigtnego wynagrodzenia lub 30% minimalnego wy-
nagrodzenia dla zakladajacych wlasng dziatalnos¢ po raz pierwszy) (Zidtkowski,
Taszkiewicz, Zolciak, 2015, s. 61-62). Korzyscig dla samozatrudnionego jest szansa
wickszej satysfakcji zawodowej czy mozliwos¢ wykonywania zadan dla wielu zlece-
niodawcow poprzez elastyczno$¢ czasu i miejsca pracy. Zagadnienie samozatrudnie-
nia® jest kontrowersyjne, zwlaszcza gdy ma charakter wymuszony, a relacje migdzy
wczesniejszym pracodawca i teraz prowadzacym dziatalno$¢ gospodarcza maja cha-
rakter typowy dla stosunku pracy. Ta podgrupa mikrofirm w Polsce liczyta w 2012

3 0d 2013 roku nie funkcjonuje juz pojecie samozatrudnienia, co nie zmienia faktu, ze jest ono

zbiezne z prowadzeniem indywidualnej dziatalnosci gospodarczej (http://www.pit.pl/samozatrudnie-
nie.php, 02.02.2016)
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roku 81,6 tys. podmiotow, co stanowilo 4,6% catkowitej liczny mikropodmiotow
(Cieslik, 2014, s. 241).

Podejmowanie dziatalnosci gospodarczej na matg skalg jest wyrazem szczego6l-
nej sktonnosci do podejmowania przedsigwzig¢ na wlasne ryzyko, a nawet bardziej
ryzykownych dziatan niz duze firmy, co tym samym czyni je bardziej podatnymi
na zmiany.

Podsumowanie

Wspolczesnie przedsigbiorczos¢ jest traktowana jako kategoria bardzo szeroka,
ktora odnosi si¢ zarowno do sposobu dziatania ludzi, jak i funkcjonowania przedsie-
biorstw. Jest takim rodzajem dziatalnosci, w ktorej podmiot cechuje m.in. tworczos¢,
aktywnos¢ 1 innowacja. Cechy te sg bardzo pozadane, a wrgcz wymagane, zeby
radzi¢ sobie w trudnych warunkach.

Przedsiebiorczos¢ ujawnia si¢ w roznych formach, ale szczegoélnie w podejmo-
waniu dziatalnosci gospodarczej, czyli zaktadaniu przedsigbiorstw osoby fizycznej.
Podmioty te sg zaliczane do tzw. sektora drobnej przedsigbiorczos$ci, stanowig naj-
wigkszg jego grupe i traktowane sg jako motor zmian i zrédto innowacji.

Badania pokazuja, ze poziom drobnej przedsi¢biorczosci w Polsce jest zblizony
do $redniego poziomu w UE, a podejmowanie dziatalno$ci gospodarczej na wlasny
rachunek jest Sciezka do kariery, jest wyrazem dostrzegania i wykorzystywania
szans osiggni¢cia sukcesu.

Sektor drobnej przedsigbiorczosci jest wewnetrznie zroznicowany, a statysty-
ki w Polsce pokazuja, ze dominujaca forma jest mikroprzedsigbiorczosé, a w jej
ramach tworzenie i prowadzenie wylacznie dzialalno$ci gospodarczej tzw. przed-
sigbiorczos$¢ solo.
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SELECTED ASPECTS OF SMALL BUSINESS
Abstract

This article presents selected aspects of small business that is a basic form of human
activities. Particular attention was given to the dominant form of small business — microen-
trepreneurship and its types: solo, hybrid, dependant. The author shows synthetic quantitati-
ve statistics which describe condition of SME sector in Poland, including microenterprises.
It acknowledges that setting up a business is the dominant form of entrepreneurship.

Translated by Wojciech Leonski

Keywords: entrepreneurship, small business, microentrepreneurship
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STRESZCZENIE

Wspolczesne przedsigbiorstwo potrzebuje kapitatu przysztosci, przez ktoéry rozumie
si¢ produkty (ustugi), ktére bedzie mozna sprzedawaé w przysztosci, jak rowniez przyszie
mozliwo$ci biznesowe. Wyzwaniem dla zarzadzania XXI wieku jest propagowanie zmian
rozumianych jako szansa, a nie zagrozenie, a takze podgzanie za nowoscia, co oznacza racjo-
nalne i efektywne ich wykorzystanie. Organizacje, ktore odnosza sukcesy, charakteryzuja si¢
przede wszystkim umiejetnoscia korzystania ze zmiany jako metody na przetrwanie i wzrost.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, paradygmat, organizacja

Wprowadzenie

Celem artykutu jest zwrocenie uwagi na fakt, ze oceny strategiczne odznaczajg
si¢ coraz wickszg zlozonos$cia, natomiast wybory nabierajg cech silnie zrelatywizo-
wanych. Nie wyksztalca si¢ ani model rozstrzygajacy, ani dominujgca szkota mysle-
nia. Wybory strategiczne muszg by¢ wiec permanentnie poddawane modyfikacjom
i ocenie (niepewnos¢, nieustanne zmiany, dynamika, ruch, zasada sprzgzen zwrot-
nych). Stad w naukach o zarzadzaniu moéwi si¢ o wystepowaniu multiparadygma-
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tycznego systemu, w ktorym wystepuja okreslone zwigzki o charakterze symbiozy
(systemy wartosci, sposoby formutowania celéw, zmiany w mechanizmach funkcjo-
nowania, przeobrazenia form prawnych).

1. Dziatania prowadzace ku przysztosci

Wymiana strategiczna pozwala postrzegaé jednostki i zycie spoteczenstwa
w ujeciu uwzgledniajacym caty tancuch poje¢ (Watson, 2001, s. 33). Pojgciowe ramy
odniesienia sg probg radzenia sobie z dwoma podstawowymi aspektami zycia spo-
fecznego. Z jednej strony jednostka moze by¢ postrzegana jako podmiot inicjujacy,
wybierajacy i ksztaltujacy postrzegany przez siebie §wiat, a z drugiej — jako podmiot
podlegajacy ograniczeniom i ksztalttowany przez otoczenie (Wptywy zewngtrzne).
Dziatania czynnika osobowego, zarowno na plaszczyznie zarzadzania, jak i ja-
kiejkolwiek innej, charakteryzuje si¢ okreslonymi wzorcami, ktore wynikaja z gry
miedzy §wiadomym wyborem lub celem a warunkami (relacjami) spotecznymi,
ekonomicznymi i politycznymi. Ksztaltuje to okreslona specyfike sytuacji, z ktorej
wynika niezb¢dno$¢ nieustannej wspotpracy lub walki, przetrwania i radzenia sobie
(Watson, 2001, s. 33).

Organizacje jako instytucje spoteczne petnigce réznorodne funkcje, w tym
tworzenia produktéw i ustug, podlegaja grze stosunkow miedzyludzkich oraz towa-
rzysza wysitkowi przedsi¢branemu dla ztagodzenia niepokojéw spotecznych. Wobec
rozmaitych i zmiennych form oddziatywania ze strony otoczenia organizacja pra-
gnaca przetrwac przekonuje sie, ze jej dzialania prowadzace ku przysztosci beda tym
skuteczniejsze, im bardziej okazg si¢ innowacyjne.

Podejscie zmierzajace do ustalenia czynnikéw potencjalnych zmian, a takze
ich celow, staje si¢ konieczno$cia, poniewaz czasy zapewniajgce harmonijnosc¢ usta-
pity miejsca procesom, w ktorych nietrwatos¢ jest bardziej widoczna niz ciaglo$c,
ztozonos$¢ 1 niepewnosé. Uwaza sig, ze systemy wspotczesne stajg si¢ ztozone, poli-
centryczne, poddane nattokowi przekazéw i charakteryzuja si¢ brakiem pewnosci.
Jednakze sg zasobne swoja kreatywnoscig, mozliwosciami adaptacyjnymi i stanowig
zmienng forme¢ w poréwnaniu do systemu wykorzystujacego zjawisko homeostazy
i przepisy prawa (Riviere, 1978).

Jednoczesnie trzeba postrzega¢ fakt, ze wspolczesnie w dobie globalizacji i re-
wolucji informacyjnej dotyczacej niemal wszystkich dziedzin zycia spotecznego
(gospodarki, nauki, edukacji, prawa, kultury, polityki, turystyki czy wzorcow kon-
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sumpcji) rodzg si¢ coraz to nowe wyzwania dla funkcjonowania gospodarek i zacho-
wan przedsiebiorstw (Borowiecki, 2012). Dynamika zmian i ich nieprzewidywalnos¢
czyni gospodarki narodowe w jeszcze wigkszej mierze niz dotychczas wspotzalez-
nymi, co w konsekwencji prowadzi do jako§ciowo nowych powigzan gospodarczych
miedzy kontynentami, panstwami, regionalnymi ugrupowaniami, a takze rynkami,
instytucjami, organizacjami i przedsigbiorstwami (Borowiecki, 2012).

W wyniku globalizacji jako procesu zlozonego, wielowymiarowego i wie-
loptaszczyznowego oraz daleko posunietej deregulacji rynkéw (Bauman, 2000;
Stiglitz, 2007) wystapity zjawiska nieznane w przesztosci badz pojawiajace si¢ na
mniejszg skale. Z jednej strony stwarza to nowe szanse, z drugiej natomiast wywotu-
je nowe zagrozenia. Procesy te, o ktorych mowa ponizej, pojawity si¢ w najbardziej
rozwinigtych gospodarkach i wptywaja nie tylko na zachowania wielkich korporacji,
lecz oddziatuja na catg gospodarke $wiatowa, tj. funkcjonowanie i rozwoj, a takze
bezposrednie i posrednie relacje migdzy réoznymi podmiotami. Najistotniejsze z tych
procesow doprowadzity do tego, ze (Raport Polska 2050, 2011, s. 16):

— rozwingta si¢ gospodarka wirtualna, trwale oderwana od gospodarki
realnej; inaczej mowigc, wystepuje dominacja spekulacyjnych rynkow
finansowych (gospodarki wirtualnej). Uwaza si¢, ze funkcjonowanie
gospodarki wirtualnej w dtugim czy nawet w $rednim horyzoncie czaso-
wym oddziatuje na realne procesy gospodarcze,

— od poczatku lat 80. ubiegtego wieku nastgpito oddzielenie klasycznego
zwiazku mi¢dzy stopa wzrostu a stopg zysku; istotna cze$¢ zysku nie prze-
ksztatca si¢ w akumulacje produkcyjng, poniewaz wykorzystywana jest na
konsumpcje, spekulacje 1 gospodarke wirtualna,

— dominujacg role w gospodarce §wiatowej petnig korporacje ponadnarodo-
we, ktorych zasoby (przychody) niejednokrotnie przewyzszaja przychody
duzej grupy panstw. Sg one zainteresowane przewagami konkurencyjny-
mi na rynku globalnym, nie doceniajac lokalnych systemow kulturowych
panstw. Rozszerza si¢ postepujaca oligopolizacja gospodarki §wiata,

— gospodarka $wiatowa charakteryzuje si¢ coraz wigksza nierownowaga,
ktorej rezultaty przejawiajg si¢ w licznych kryzysach finansowych przy-
bierajacych posta¢ zaréwno regionalnych, krajowych, jak i globalnych.
Przyjmuje sig, ze kryzysy finansowe sa w duzej mierze rezultatem gospo-
darki wirtualnej, oddziatuja bezposrednio na spowolnienie gospodarki
realnej, a niejednokrotnie na czasowe badz dtuzsze zapasci,
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rezultatem (nastgpstwem) procesow globalizacyjnych i pojawienia si¢ wiel-
kich przedsiebiorstw byto postepujace (obserwowane niemal od stulecia)
powstawanie nowej warstwy spotecznej (menedzeréw), majacej decydujacy
wplyw na decyzje gospodarcze. Menedzerowie, w ktorych rekach znalazty
si¢ gtowne decyzje gospodarcze, zarzadzaja wspolczesnie kapitatem niebe-
dacym ich wlasnoscia. W tym znaczeniu nastgpito w istotnym stopniu ze-
rwanie zwigzku migdzy wlasnoscig kapitatu a jego alokacja, a nawet szerzej
— procesem decyzyjnym.

Organizacje (przedsigbiorstwa) dazace do racjonalnego funkcjonowania w glo-
balizujacej si¢ gospodarce powinny pozby¢ si¢ przekonania o swojej dtugotrwatosci

i skutecznosci. W zwigzku z tym muszg przyjmowac wiele niewyksztalconych do-

tychczas zachowan i postaw, takich jak (Gierszewska, Wawrzyniak, 2001, s. 234):

otwarto$¢ w stosunku do rynkow zaopatrzenia i rynkdéw zbytu, gdzie ocze-
kuje si¢ na relacje wykorzystujace bezposrednie powigzania i odpowiedni
klimat spoteczny,

kompleksowos$¢ w rozwigzywaniu dylematow przedsigbiorstwa oznaczajg-
ca niezbgdnos$¢ poszukiwania i wybor okreslonych warunkéow funkcjono-
wania, ktore umozliwig przedsigbiorstwu relatywnie bezpieczng i wzgled-
nie korzystna pozycj¢ konkurencyjna,

orientacja na przysztos¢, zardwno t¢ najblizsza, jak i odlegla, co w konse-
kwencji powoduje, iz kazdy aktualny model biznesowy z reguly posiada
charakter przejsciowy, a jego znaczenie dla terazniejszosci (funkcjonowa-
nia i rozwoju) okreslajg przyszie spodziewane efekty,

kreatywnos¢, ktora mozna (trzeba) postrzegac jako umiejetnos¢ ludzi do
tworzenia nowych idei, produktow (ustug), w ktoérej zasadniczym atrybu-
tem jest wiedza wczesniej nieznana,

orientacja na wyniki i ksztaltowanie warunkow do tworzenia wartosci,
a tym samym poszukiwanie okoliczno$ci do uzyskiwania korzysci,
wspotdzialanie — umiejgtnos$¢ znajdowania partneréw do wspotpracy i kon-
tynuowania relacji strategicznych, rowniez posrod konkurentéw majacych
sprzeczne dotad cele i zamiary.

W tak postrzeganej rzeczywistosci przedsigbiorstwo zmuszone jest do podej-

mowania wyzwania i poszukiwania wtasnej Sciezki do legitymizacji swojej dziatal-

nosci, szukajgc przy tym zrodta przetrwania i rozwoju w warunkach wspotczesnej

globalizujacej si¢ gospodarki.
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Wigkszosé¢ przedsiebiorstw caty przewazajacy wysitek koncentruje na zarza-
dzaniu przesztoscia, ignorujac zarzadzanie przysztoscia, na spotkanie przysztosci
wychodzac z zamknigtymi oczami (Lindgren, 2012). Stad postulat rozwoju nowego
zawodu: stratega przysztosci (future strategist), ktory posiadatby doglebne rozumie-
nie takich obszardw, jak: B+R, marketing, HR czy strategia biznesowa (Lindgren,
2012, s. xxi). Wspolczesne przedsiebiorstwo potrzebuje kapitatu przysztosci, przez
ktory rozumie si¢ produkty, ktére bedzie mozna sprzedawac w przysztosci, a takze
przyszte mozliwosci biznesowe (Lindgren, 2012, s. 152). Przedsiebiorstwo nie moze
skupia¢ uwagi wylacznie na kliencie 1 jego biezgcych potrzebach. Powinno kon-
centrowac si¢ rowniez na swojej przysztosci, nie tylko na prowadzeniu biezacego
biznesu, ale rowniez na jednoczesnym zmienianiu go. Liderzy biznesowi powinni
w wigkszej mierze dzisiaj poswiecaé si¢ ksztaltowaniu przysztosci. M. Lindgren
formutuje swojg koncepcje nowoczesnego przywodztwa, obejmujacego pie¢ umiejet-
nosci (Lindgren, 2012, rozdziat I1I): delegowania, empatycznego stuchania, odwaz-
nych decyzji, niekiedy nawet takich, ktore okazac si¢ moga niekorzystne dla lidera,
zachgcania do innowacji i eksperymentowania, a takze inspirowania i formutowania
wizji przysztosci. W przedsiebiorstwie przysztosci postrzega rowniez pie¢ krytycz-
nych obszaréw. Sa nimi: rozeznanie w kondycji organizacji, zarzadzanie zmiang,
innowacyjnos$¢, zarzadzanie talentami i sprzedaz.

Podstawowa sktadowa wszystkich ludzkich interakcji sa procesy wymiany,
tj. réznorodnych dziatan badz aktéw odwzajemnionego otrzymywania i dawania dobr
(ustug). Przykladem dziatan sg transakcje ekonomiczne: kupno, sprzedaz, oszczed-
nosci, inwestycje itp. Najprostszg wizj¢ interakcji spotyka si¢ w teorii behawioralne;.
W tym rozumieniu interakcja oznacza wzajemne powigzanie, zachowanie jednostek,
sekwencje bodzcow i reakeji (Sztompka, 2012, s. 86—87). Podejsciu behawioralnemu
najblizsza jest teoria wymiany lub jej odmiana — teoria racjonalnego wyboru, ktora
pojmuje interakcj¢ jako wzajemng wymiang okreslonych dobr czy warto$ci miedzy
partnerami. [deowym odzwierciedleniem staje si¢ transakcja ekonomiczna kupna
i sprzedazy. Podstawowa idea teorii wymiany oznacza przeniesienie wspomnianego
modelu ekonomicznego na inne, takze pozackonomiczne sfery zycia spotecznego.
Wymienia si¢ co$ w kazdej interakcji (idea wzajemnosci). Postrzeganie spoteczen-
stwa 1 wystepujacych (zachodzacych) w nich relacji w kategoriach wymiany migdzy
jednostkami i grupami ludzi nie odbywa si¢ w sposob przypadkowy. Wszelkiego
rodzaju wymiany dotyczg ludzkich intereséw, celow 1 programéw charakteryzuja-
cych sie ogromna réznorodno$cig dziatan ludzkich.
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W literaturze przedmiotu uwaza si¢, ze wymiany maja z reguty charakter strate-
giczny (Watson, 2001, s. 34, 112). Twierdzenie, ze glowny nurt strategiczny we wszyst-
kich funkcjonujacych organizacjach daje si¢ sprowadzi¢ do strategicznej wymiany,
moze by¢ uzasadnione na wiele sposobow, co wynika z dostrzegania pewnych zwiaz-
kow konkretnych przedsigwzie¢ z ogdlnym zmierzajacym do celu planem (osiggniecie
stanu dlugofalowego przetrwania, osiggniecie rentownos$ci, udziatu w rynku, wtasne
zaangazowanie ludzi, poczucie bezpieczenstwa i pewnosci siebie). Trzeba powiedziec,
ze zarowno jednostka ludzka, jak i organizacja staraja si¢ funkcjonowac i przetrwac
w pelnym réznorodnych wyzwan i ryzyka §wiecie. Jednoczesnie sugeruje si¢, ze wy-
stepuja okreslone wzory radzenia sobie z tym §wiatem, umozliwiajace przetrwanie
zaréwno jednostkom, jak i organizacjom (Watson, 2001, s. 34-35).

Roéznorodne dziatania podmiotu doznajacego (czlowieka) mozna uznac za
strategiczne w takiej mierze, w jakiej ksztaltowane sg przez zindywidualizowanie
potrzeby jednostek i grup spotecznych, a takze przez niezb¢dno$¢ podejmowania
wyzwan srodowiska, w ktorym dziataja. Z kolei dziatania organizacji mozna nazwac
strategicznymi w takiej mierze, w jakiej pozwalaja na sprostanie wymaganiom oto-
czenia i przetrwania w przyszlosci. Najwazniejsza kwestig wymiany strategicznej
jest sprawa powigzan migdzy procesami, w ktore angazuje si¢ jednostka, a podej-
mowanymi przez organizacje. W przypadku ludzi gtdwnymi procesami, w ktore si¢
angazuja, sa procesy wymiany (produkty, warto$ci materialne). Z kolei organizacje
wyrdzniajg si¢ podstawowymi interakcjami z otoczeniem, ktorymi sg akty wymiany
(sprzedaz towarow, ustug, wizerunku) w celu uzyskania zarobkow potrzebnych do
dtugofalowego przetrwania w burzliwym otoczeniu.

Jak z tego wynika, perspektywa wymiany strategicznej z pracownikami, licz-
nymi organizacjami i udziatlowcami w ich §rodowisku sugeruje potrzebe odpowiedzi
na pytanie o to, jak dochodzi do formutowania przyjetej strategii w konkretnej orga-
nizacji, tj. poznania stanowisk wszystkich zainteresowanych stron, ale takze innych
jednostek, na temat tego, jak projektowane zmiany odpowiadajg specyficznym
interesom, osobistym priorytetom i spodziewanym wizerunkom. Wielu badaczy
twierdzi, ze organizacja potrzebuje strategii, struktury i kultury, aby byla w stanie
zapewni¢ sobie funkcjonowanie w przysztosci (Watson, 2001, s. 229). Strategia obej-
muje ogdlng wizje, okresla, w jakim kierunku podaza organizacja, oraz wyjasnia
podstawowe sposoby realizacji. Struktura organizacji oznacza podzial obowiaz-
kow, okresla reguty i procedury postepowania wyznaczajace. Kultura organizacji to
system zaakceptowanych wartosci i prawd, ktore determinuja formutowane cele or-
ganizacji, a takze wszystko, co dla niej istotne wraz z zasadami jej funkcjonowania.
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Dzisiaj powszechnie si¢ uwaza, Ze W procesie rozwoju organizacji zmiany two-
rzace obszar strategiczny podmiotu staty si¢ norma. Proces ten jest uciazliwy, ryzy-
kowny i trudny do realizacji, ale niezbedny. Interpretowanie, wyjasnianie i radzenie
sobie z wcigz zmieniajacym si¢ obszarem strategicznym to nic innego, jak spetnianie
waznej funkcji destabilizujacej (nowe sposoby dziatania i rodzaje dziatalnosci, roz-
wigzywanie konfliktow, nowe priorytety, obawy przed niepowodzeniem) (Bratnicki,
1998, s. 40—-41).

Stad wyzwaniem dla zarzadzania XXI wieku jest propagowanie zmian ro-
zumianych jako szansa, a nie zagrozenie, podgzanie za nowoscig i innowacja, co
oznacza racjonalne i efektywne ich wykorzystanie zar6wno wewnatrz, jak i na ze-
wnatrz organizacji. Wymaga to z kolei (Drucker, 2000, s. 75):

— budowy polityki kreowania przysztosci,

— wykorzystania metod (instrumentarium) szukania i mozliwosci przewidy-

wania zmian,

— odpowiedniej metody wprowadzania zmian zardwno wewnatrz, jak i na

zewnatrz organizacji,

— prowadzenia polityki rownowazenia zmian i ich kontynuacji.

2. Paradygmaty zarzadzania

Szkoty myslenia strategicznego nawiazuja do trzech waznych paradygmatow
zarzadzania: racjonalnosci strategicznej, zachowan strategicznych i procesualne-
go (Gierszewska, Romanowska, 2002, s. 21). Przyjecie okreslonego paradygmatu
wplywa na sposoby formutowania (modelowania) strategii przedsi¢biorstwa i jego
obrazu.

W paradygmacie racjonalistycznym strateg, myslacy w imieniu przedsi¢bior-
stwa, formutuje optymalng strategie, wybierajac ja sposrod kilku wariantow. Na
paradygmacie racjonalnos$ci strategicznej, jego cechach, opieraja si¢ cztery szkoty
myslenia strategicznego: harwardzka, planowania strategicznego, pozycjonowania
macierzowego i ilo§ciowa.

W drugim paradygmacie zachowan strategicznych podkresla si¢ socjopolityczny
wymiar strategii i jej ujgcie inkrementalne (przyrostowe) (Quinn, 1980, s. 58). Daje
si¢ to scharakteryzowac polityka ,,matych krokow” w dazeniu do poprawy sytuacji
w roznych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Podejmowanie decyzji nie
jest wytacznie procesem racjonalistycznym, a organizacyjny proces podejmowa-
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nia decyzji ma charakter policentryczny. Wymaga zatem wielu wzajemnych korekt
i uzgodnien niezbednych do osiggnigcia sukcesu. Pod wptywem tego paradygmatu
pozostaja trzy szkoty myslenia strategicznego: behawioralna, systemowa i szkota
inkrementalistow (Stabryta, 2005, s. 48; Obtoj, 1998, s. 38—43).

Uwaza sie, ze wigksza wartos¢ aplikacyjna posiadaja szkoty wykorzystujace
paradygmat racjonalnosci strategicznej (metody analizy o duzym stopniu konkuren-
cyjnosci) (Gierszewska, Romanowska, 2002, s. 23-24). Szkoty oparte na paradyg-
macie zachowan strategicznych wniosty wktad do teorii zarzadzania (teoretyczne
metody analizy i projektowania strategii). Ten drugi paradygmat, cho¢ atrakcyjniej-
szy intelektualnie, nie jest wystarczajaco doceniany przez ludzi biznesu, poniewaz
w okreslonej mierze pozbawia ich wladzy.

W ostatnich latach teoria chaosu wyksztalcita przekonanie, ze wiele zjawisk
i zdarzen wystepujacych w przyrodzie jest nieprzewidywalnych z natury rzeczy,
anie dlatego, ze cztowiekowi brakuje wiedzy lub zdolnosci analitycznych (ztozonos¢
i nieliniowo$¢ catych systemow). Stad w niezwykle burzliwych czasach otoczenie
biznesowe stwarza wrazenie chaosu. Przebieg zdarzen czesto rézni si¢ od zaplano-
wanego, a wdrazanie strategii jest obarczone znaczng niepewnoscia. Paradygmat
procesualny wychodzi z zatozenia, Ze sukcesu w biznesie nie mozna skodyfikowac,
gdyz wymaga on inwencji zatrudnionych osob (van der Heijden, 2000, s. 49-50).
Podmiot gospodarujacy powinien zgromadzi¢ takie swoje zasoby, jak kapitat inte-
lektualny, umiejetnosci obserwowania i tworzenia powigzan. Organizacja musi po-
siada¢ umiejetnos¢ stwarzania miejsca dla nowych idei. Nalezy wydoby¢ na $wiatto
dzienne i rozpatrzy¢ kazdy pomyst majacy na celu poprawienie dostosowania atutow
organizacji do otoczenia biznesowego, niezaleznie od tego, na jakim szczeblu or-
ganizacji si¢ pojawia. Procesualistyczne myslenie polega na zywotnym zaintere-
sowaniu wewnetrznymi procesami zachodzgcymi w organizacji. Punktem wyjscia
paradygmatu procesualnego jest badanie proceséw dziejacych si¢ wewnatrz orga-
nizacji, a takze wzajemnego przeplatania myslenia i dziatania (Janasz, 2010, s. 55).
Do podstawowych koncepcji zarzadzania opartych na podejsciu procesowym mozna
zaliczy¢: TQM (Total Quality Management), SE (Simultaneous Engineering), TCM/
FCR (Management/Fast Cycle Response), BPR (Business Process Reengineering).

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze artykulacja w procesie zarzadza-
nia strategicznego przesuwa si¢ od kierunkéw kladacych nacisk na procedury de-
cyzyjne (modele, techniki), przez szkoty badz metodologie bardziej powszechne,
w kierunku podejs$¢ skupiajacych sie na procesach podejmowania decyzji w przed-
sigbiorstwach, a nastepnie przez jednostki (szkoty formalistyczne, szkoly niepew-
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nosci, szkoty skoncentrowane na procesach) w kierunku podejscia integratywnego
(Marschesnay, 1994, s. 20-22). Oceny strategiczne nabierajg wigkszego stopnia zto-
zonosci, natomiast wybory nabierajg cech silnie zrelatywizowanych. Nie wyksztatca
si¢ ani model rozstrzygajacy, ani dominujgca szkota myslenia. Stad wybory stra-
tegiczne muszg by¢ permanentnie poddawane modyfikacjom i ocenie. Zdaniem
M. Croziera (1993, s. 102) najistotniejsze jest podgzanie w okreslonym kierunku, a wigc
»(-..) nieustanny rozwdj, a nie zmierzanie do wyraznie, z gory okreslonego celu czy
wizji”. Zarzadzanie rozwojem organizacji polega wigc z jednej strony na dgzeniu do
wydtuzania czasu zmian pozytywnych, z drugiej na zmniejszaniu badz eliminowa-
niu zmian negatywnych, ktére sktadaja si¢ na ten proces.

3. Wyznaczniki efektywnosci organizacji w ptaszczyznie ujecia wielokryterialnego

Najogolniej mowiace, kazde spoteczenstwo wytworzylo filozofi¢ i praktyke za-
rzadzania. Dotyczy to szczebla ogdlnokrajowego, jak rowniez szczebla poszczegol-
nych korporacji. Trzeba jednoczes$nie zauwazy¢, ze wyznawane filozofie zarzadza-
nia i stosowane praktyki sa w kazdym kraju inne, co wynika z tradycji kulturowej
danego kraju (Waters, 1995, s. 21). Mozna przyja¢ za S. Sudotem (2015, s. 130),
ze zarzadzanie ,,(...) rozumie si¢ jako dziatalno$¢ kierowniczg (sposob sprawowania
wladzy organizacyjnej), w ktorej cele osigga si¢ poprzez realizacje funkcji zarza-
dzania: planowanie dzialan, ich organizowanie i motywowanie ludzi do okreslonych
postaw 1 dziatan oraz kontrolg ich realizacji”. Zarzgdzanie zmienia si¢ w czasie pod
wpltywem nowych badan, a takze uzyskiwanych do§wiadczen w praktyce funkcjo-
nowania przedsi¢biorstw (proces myslenia, prowadzenie badan empirycznych, do-
$wiadczenia praktyki zycia gospodarczego). Uwaza sie, ze cecha charakterystyczna
obecnego stanu nauk o zarzadzaniu w kraju, a takze w innych rozwinigtych pan-
stwach jest wystepowanie wielu koncepcji, narastania lawiny propozycji nowych
koncepcji (Sudot, 2015, s. 19).

Orientacja na konkurencje stopniowo ustgpuje miejsca kategorii kooperacji
podmiotdéw gospodarczych, nawigzywanej w coraz szerszej skali krajowej, migdzy-
narodowej, a wiec kooperencji. Dzisiaj, jak juz nadmieniono, chodzi o zdolnosci do
szybkiego, elastycznego reagowania na zmiany w otoczeniu, zwlaszcza na zyczenia
klientow, a jesli to mozliwe, wyprzedzanie tych zyczen, a wigc zachowania proak-
tywne i innowacyjne. Chcac sprostac tego rodzaju wymaganiom, niezbgdne staje si¢
z jednej strony przeprowadzanie zmian charakteru wiezi przedsigbiorstwa z otocze-



28

ZARZADZANIE

niem, z posrednich, ktore polegaja na wykorzystaniu informacyjnych petli sprzezen
zwrotnych, na bezposrednie interakcje typu face fo face. Z drugiej natomiast strony
zmiany (restrukturyzacja) wnetrza organizacji wyrazac si¢ powinny w odformalizo-
waniu, uelastycznieniu i zintegrowaniu (procesow, hierarchicznych struktur), a wigc
zarébwno sfery realnej, jak i sfery regulacji (Krzyzanowski, 1992, s. 285).

Obiektywnym zjawiskiem i trwatym trendem organizacji na Swiecie jest nie-
réwnowaga, ktoéra wynika z naturalnych dazen podmiotéw gospodarujacych do uzy-
skania przewagi nad innymi organizacjami.

W naukach o zarzadzaniu méwi si¢ o wystepowaniu multiparadygmatycznego
systemu. Mozna w nim wyodrgbni¢ metaparadygmat, paradygmat catosciowy i pa-
radygmaty czastkowe (Rokita, 2010). Z punktu widzenia przedstawionej typologii
metaparadygmatem staje si¢ turbulentne otoczenie. Paradygmaty czastkowe odnosza
si¢ do paradygmatu celu dziatania. Mogg nimi by¢: renta sieciowa, sieciowa forma
organizacji, paradygmat kompetencji relacyjnej i sieciowej technologii informacyj-
nej. W tym multiparadygmatycznym systemie wystepujg okreslone zwiazki o cha-
rakterze symbiozy.

Zmiany warunkow funkcjonowania przedsigbiorstw, przeformulowanie ich
systemow wartosci, sposobow formutowania celéw oraz zmiany w mechanizmach
funkcjonowania wspdtczesnych podmiotéw gospodarczych (przeobrazenia form
prawnych, typéw wlasno$ci zmiany zakresu i charakteru wiezi produkcyjnych, orga-
nizacyjnych oraz kapitatowych) wspotksztattuja ich interakcje z otoczeniem gospo-
darczym (Jaki, 2014, s. 83). Nowe zarzadzanie obejmuje poziom, ktéry tradycyjnie
nazywa si¢ strategicznym. Wywiera on jednoczesnie wielki wplyw na rozwigzania
o charakterze operacyjnym (Rokita, 2008, s. 6). Jak pisze J. Stachowicz (2008, s. 14),
paradygmatem nauk o zarzadzaniu sg zatozenia podzielane przez badaczy, uswiada-
miane przez menedzeréw — praktykoéw zardbwno w warstwie ontologicznej, jak i epi-
stemologicznej, a tym samym w ich ramach ksztattujg zatozenia dotyczace metodo-
logii, ktore prowadzg do tworzenia procedur praktycznych (Kuhn, 2001)'. W wyniku
rosnacej roli czynnikoéw spotecznych w procesach gospodarowania, tj. kapitatu ludz-
kiego bedacego ich uczestnikami, w tym tradycji, kultury oraz ksztaltujacej si¢ prak-
tyki, powstaje nowy paradygmat. Wszystko to rodzi nowe inspiracje teoretyczno-
-metodologiczne. Stanowia one przestanke dla pojawiania si¢ nowych paradygmatow
zarzadzania, ktore tworza zréznicowane orientacje i koncepcje, jak rowniez dosto-
sowane do nich szczegdlowe metody i techniki zarzadzania. Do$wiadczenia ery in-

I Pojecie paradygmatu wprowadzone zostato do literatury przez T.S. Kuhna, zob. Kuhn, 2001.
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dustrializacji doprowadzity do powstania takich uniwersalnych paradygmatow, jak
paradygmat racjonalnos$ci, organizacyjny czy systemowy.

Wspomniane paradygmaty nakreslajg sens funkcjonowania i rozwoju przed-
sigbiorstwa, okreslajac cele, srodki i strategie dzialania. Poszczegolne paradygmaty
stanowig odpowiedZ na nowe wyzwania, ktore zmieniajgca si¢ rzeczywistos¢ go-
spodarcza stawia przed podmiotami gospodarczymi. Osadzone na nich koncepcje
i orientacje zarzadzania umozliwiaja powigzanie ré6znych koncepcji (np. zarzadzanie
informacja, wiedza, kapitalem intelektualnym, jakoscia) z koncepcja zarzadzania
warto$cig skojarzong ze zrownowazonym rozwojem i spoteczng odpowiedzialnoscia
biznesu. To oznacza godzenie realizacji celow ekonomicznych z celami spotecznymi,
a tym samym probe taczenia spotecznej odpowiedzialnosci z odpowiedzialno$cia
wobec przedsiebiorstwa.

Paradygmat racjonalno$ci, powstaty na podstawie celowego charakteru przed-
sigbiorstwa, stwarza z niego podmiot gospodarujacy racjonalnie, a wigc w sposob
ekonomicznie przemyslany i uzasadniony. Najistotniejszym wyrazem racjonalnego
gospodarowania jest efektywno$¢ ekonomiczna, ktora jest kategorig ekonomiczng
odzwierciedlajgcg wyniki racjonalnosci gospodarowania. Efektywno$¢ ekonomicz-
ng przyjmuje si¢ za podstawowy wyznacznik procesow gospodarczych. Niezbednos¢
dazenia do mozliwie optymalnego (suboptymalnego) zaspokajania nieograniczonych
potrzeb przy dysponowaniu ograniczonymi zasobami wynika z istoty proceséw go-
spodarczych. W tej ptaszczyznie nauki ekonomiczne, zarowno ekonomia, jak i nauki
o zarzadzaniu, formutujg dla wtasnych potrzeb oddzielne, cho¢ wzajemnie skojarzo-
ne sposoby postrzegania istoty, jak réwniez merytorycznosci znaczenia kategorii
efektywnosci. W teorii ekonomii pojecie efektywnosci wyraza podstawowa katego-
ri¢ ekonomii dobrobytu. Termin ten przede wszystkim utozsamiany jest z tzw. efek-
tywnoscig Paretowska 1 poszukiwaniem $ciezek efektywnos$ci organizacji opartej na
wolnej konkurencji, a takze dazeniu do optymalnej alokacji zasobow. Paradygmat
nauk o zarzadzaniu powoduje, ze kategoria efektywnosci staje si¢ modelowym kry-
terium stanowigcym przestanke dla podejmowania decyzji, a tym samym mozna ja
rozpatrywac w plaszczyznie paradygmatu zarzadzania.

Celowosciowe odniesienie do istoty efektywnosci pociaga za sobg m.in. doko-
nywanie kwantyfikacji celow organizacji. Jest to w podejsciu do celow o charakterze
jakosciowym kwestig trudna, a niekiedy niewykonalng (Jaki, 2014, s. 91).

Z tego powodu stanowito przestanke dla krytyki tego podejscia, a takze szer-
szego propagowania podejscia systemowego jako kategorii dla interpretacji efek-
tywnosci na plaszczyznie nauk o zarzadzaniu. Podejscie systemowe polega na po-
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strzeganiu organizacji jako systeméw wzglednie odosobnionych, a wiec uktadow,

ktore z jednej strony zmierzaja do wewnetrznej i zewnetrznej autonomii, natomiast

z drugiej do zachowania integralno$ci z otoczeniem i wzmacniania wlasnej pozycji

w relacji do innych rownolegle funkcjonujacych organizacji (Jaki, 2014, s. 91).

Wiele wyznacznikow efektywnos$ci organizacji znajdujemy w ptaszczyznie

ujecia wielokryterialnego, ktére nazwa¢ mozna mianem celowo$ciowo-systemowe-

go. Bezposrednim nastepstwem wielokryterialnego podejscia, artykutujacego roézne

plaszczyzny efektywnosci, uksztattowane na podstawie rozwoju paradygmatow nauk

o zarzadzaniu, a takze roznych modeli przedsigbiorstwa, sg rozne obszary badania

efektywnosci w przedsiebiorstwie, do ktorych zaliczy¢ trzeba (Jaki, 2014, s. 93):

efektywnos¢ elementow zasobow gospodarczych przedsigbiorstwa,
efektywnos$¢ realizacji celow przedsigbiorstwa,

efektywnos¢ przedsiewzie¢ gospodarczych podejmowanych w przedsig-
biorstwie.

Pod pojeciem wymienionych obszardéw efektywnosci postrzega si¢ nastepu-

jace wymiary efektywnos$ci organizacji (Kowalczewski, 2008, s. 24-33, 106—133,
194-227; Pawtowski, 2007, s. 35-36):

efektywno$¢ rzeczowa, skojarzong z misja organizacji,

efektywnos$¢ ekonomiczna, polegajaca na dgzeniu do maksymalizacji relacji
efektow do naktadow,

efektywnos¢ techniczno-produkeyjng, dotyczaca optymalizacji doboru
i wykorzystania zasobéw gospodarczych,

efektywnos¢ systemowa, skupiong na dazeniu do przetrwania i rozwoju
organizacji,

efektywno$¢ srodowiskowsa, powigzang z pojawieniem si¢ i rozwojem pa-
radygmatow nauki o zarzadzaniu srodowiskiem,

efektywnos$¢ dotyczaca jakosci, zwigzang z realizacjg paradygmatu jakosci
w zarzadzaniu,

efektywnos$¢ spoteczna, odnoszaca si¢ do spotecznej odpowiedzialnosci
przedsicbiorstwa,

efektywno$¢ etyczno-kulturowa, obejmujaca tworzenie, utrwalanie i pro-
mowanie standardéw etycznych i kulturowych postrzeganych jako szeroko
rozumiane otoczenie spoteczne i gospodarcze przedsiebiorstwa,
efektywnos$¢ behawioralng, polegajaca na realizacji interesow ludzi
W organizacji.
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Odnoszac si¢ do przywotanych obszarow efektywnos$ci, mozna dostrzec zrozni-
cowane pola efektywnosci przedsiebiorstwa okreslajace kryteria i zakres poglgbione;j
oceny. We wskazanym zakresie poszukiwanie kompleksowych rozwigzan integru-
jacych cele wiascicieli z celami menedzeréw doprowadzito do powstania koncepcji
zarzadzania warto$cig (maksymalizacja wartosci rynkowe;j).

Organizacje, ktore odnosza sukcesy, charakteryzuja si¢ przede wszystkim umie-
jetnoscig korzystania ze zmiany jako metody na przetrwanie i wzrost. Tego rodzaju
podejscie wynika w okreslonej mierze z koncepcji organizacji jako otwartego systemu
dziatania. Gdy organizacja nie ma tej umiejetnosci (sprawnie dziatajacych sprzezen
zwrotnych z jej otoczeniem) i nie reaguje wtasciwie na zachodzace zmiany, grozi jej
upadek. W teorii organizacji nazywa si¢ to zjawiskiem entropii systemu. Wiasciwym
postepowaniem w takiej sytuacji, jakie powinna podja¢ organizacja, jest zmiana.

W s$wietle badan w odniesieniu do wspomnianej kategorii, przypisywanej
okreslonemu systemowi, naleza (Machaczka, 1998, s. 21): zmiennos¢, dynamiczna
homeostaza, negatywna entropia i tzw. ekwifinalnos$¢, tj. wlasciwo$¢ osiggania wy-
znaczonego celu roznymi efektywnymi sposobami.
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MULTIPARADIGM SYSTEM OF THE MANAGEMENT OF MODERN ORGANIZATIONS
Abstract

Modern enterprise needs future capital which is understood as products (services)
to be sold in the future as well as future business opportunities. Major challenge to the
21st century management is to propagate changes understood as a chance, a not a threat,
and following new trends, which entails taking chances efficiently and effectively. What is
typical of successful organizations is most of all the ability to treat chances as a method for
surviving and growing.
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W niniejszym artykule zaprezentowano wyniki przegladu literatury pod katem teorii,
przede wszystkim z zakresu ekonomii i zarzadzania, przydatnych do opisu, wyjasniania
i analizy ryzyka zaktocen w zarzgdzaniu tancuchem dostaw. Wytypowano rowniez koncep-
cje zarzadzania uwzgledniajace ryzyko zaklocen.
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Wprowadzenie

Ryzyko zaktécen w zarzadzaniu tancuchem dostaw jest nowym obszarem ba-
dawczym. Ze wzgledu na brak jednoznacznych podstaw teoretycznych wyjasniaja-
cych szerokie spektrum zjawisk zwigzanych z ryzykiem zaktdécen w tancuchu dostaw
za cel niniejszego artykulu postawiono dokonanie syntetycznej prezentacji teorii,
przede wszystkim z zakresu ekonomii i zarzadzania, pod katem ich przydatnosci
do opisu, wyjasniania i analizy. Identyfikacja teorii staje si¢ tym bardziej celowa, ze
nie istnieje jedna metateoria wyjasniajgca przedmiot badan. Poszukiwania dotyczyly
trzech grup teorii: na temat wspolpracy przedsigbiorstw w tancuchach dostaw, po-
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swieconych ryzyku oraz przydatnych do wyjasnienia zaktécen. Wytypowano takze
wykorzystywane w praktyce koncepcje zarzadzania uwzgledniajace zaktocenia.

1. Teorie dotyczace wspotpracy przedsiebiorstw w fancuchach dostaw i ryzyka

W badaniu relacji miedzy przedsigbiorstwami tworzacymi tancuch dostaw
szczegoblnie inspirujacy jest dorobek nowej ekonomii instytucjonalnej, ktora wy-
jasnia zjawiska zwigzane z integracja pionowa, kosztami zakupow na rynku i ko-
operacja miedzy przedsiebiorstwami. Reprezentuje podejscie interdyscyplinarne do
zjawisk gospodarczych, a w szczegolnosci do transakcji. Stara si¢ wykorzysta¢ i in-
tegrowac¢ dorobek trzech dyscyplin: ekonomii, teorii organizacji i prawa (Gorynia,
1998, s. 39). W tym nurcie powstaty teoria agencji i teoria kosztow transakcyjnych.
Natomiast w konteks$cie wspotpracy migdzyorganizacyjnej nalezatoby odwotac sie
do teorii tancucha wartosci Portera, teorii wyr6zniajacych kompetencji, zasobowej
teorii firmy czy podejscia sieciowego.

Dorobek nauk ekonomicznych z obszaru badan nad ryzykiem mozna podzieli¢
na dwa gltéwne nurty: tradycyjny (zgodny z paradygmatem neoklasycznym) i beha-
wioralny (np. ekonomia instytucjonalna, teorie menedzerskie, koncepcja behawio-
ralna) (Swiatowiec-Szczepanska, 2012).

Tradycyjne podejscie do problemu podejmowania decyzji w warunkach niepew-
nosci opiera si¢ na modelu maksymalizacji oczekiwanej uzytecznosci (Neumann,
Morgenstern, 1944). W opozycji do nurtu tradycyjnego sytuuje si¢ nurt behawio-
ralny, ktory przyjmuje zatozenie niedoskonatosci rynkow, ograniczonego dostepu
do informacji lub ograniczonych mozliwosci jej przetworzenia i oportunistycznego
zachowania jednostek. Kluczowa dla nurtu behawioralnego teorig podejmowania
decyzji w warunkach niepewnosci i ryzyka jest teoria perspektywy (Kahneman,
Tversky, 1979, za: Urbanowska-Sojkin, 2013, s. 23), za pomoca ktérej wykazano
istnienie trzech efektow: pewnosci (preferowane sg te prognozy, ktore daja pewny
zysk), odbicia (gdy dostepne sa jedynie prognozy przynoszace straty, uczestnicy
badania poszukiwali ryzyka i wykazywali odwrotnos¢ efektu pewnosci) oraz izola-
cji (ludzie upraszczaja skomplikowane problemy, skupiajgc si¢ na tym, co rozni dane
mozliwosci, a nie na tym, co je laczy), moze wigc powstac tak zwana niespdjnosé
preferencji.
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E. Bowman (1980, za: Ritchie, Brindley, 2009) wykorzystat te ustalenia w celu
wyjasnienia paradoksu ryzyko/zysk w procesie podejmowania ryzyka przez zagro-
zone przedsi¢biorstwa.

Wspotczesnie model koncepcyjny wykorzystujacy teorie agencji do wyja-
$nienia wrazliwosci tancucha dostaw spowodowanej tzw. blaknaca jakoscia zapro-
ponowali J.M. Whipple i J. Roh. Stworzyli oni macierz 2x2, w ktérej porownano
mierzalnos$¢ rezultatu z jego niepewnoscia, aby zilustrowa¢ wrazliwos¢ nabywcow
i dostawcow, a takze zaproponowaé pewne mechanizmy w konstruowaniu umow,
ktére moga tagodzi¢ wrazliwo$¢ dla obu stron. Zdaniem naukowcdw blakngca jakos¢
jest pojeciem czesto opisywanym w literaturze naukowej w odniesieniu do szerszego
pojecia, jakim jest wrazliwo$¢ tancucha dostaw. Rozwazania teoretyczne wymagaja
ich zdaniem zakorzenienia w nurcie behawioralnym, gdyz natura blaknacej jako$ci
wynika z zachowania, w przeciwienstwie do podejs¢ zorientowanych na procesy
(Whipple, Roh, 2010, s. 338-352).

Inny nurt badan skupia si¢ na wplywie §rodowiska (otoczenia) na ryzyko
organizacyjne. Czynnikéw otoczenia wplywajacych na ryzyko organizacji nie
mozna calkowicie przypisa¢ menedzerskim lub organizacyjnym preferencjom wobec
ryzyka. Wzrost zmienno$ci otoczenia powoduje wzrost ryzyka organizacji, mimo
braku zmian w menedzerskich preferencjach wobec ryzyka lub niezmienionej stra-
tegii przedsigbiorstwa (Sitkin, Weingart, 1995).

Analizujac ryzyko w konteks$cie tancucha dostaw, mozna tez odnies$¢ si¢ do
teorii systemow. Postrzeganie fancucha dostaw jako systemu nie jest zbyt popular-
ne, tylko definicja Stevensa traktuje tancuch dostaw jako system (Stevens, 1999,
za: Kisperska-Moron, 2009, s. 19). Natomiast cz¢sciej pisze si¢ o systemach logi-
stycznych (Matulewski, Konecka, Fajfer, Wojciechowski, 2008; Nowakowski, 2012).

Teoria systemow Bertalanffy’ego rozpowszechnia podejscie sieciowe oparte
na wspotdziataniu kilku elementéw zawartych w uktadzie. Bazuje na stusznosci
podejscia holistycznego i myslenia logiczno-matematycznego. Teoria ta moze mie¢
znaczenie w kontekscie odnoszenia probleméw ryzyka i bezpieczenstwa wprost do
logistyki. W literaturze przedmiotu mowa jest o systemach logistycznych i w takim
kontekscie mozna by rozpatrywac¢ m.in. problem ryzyka zakldocen, nalezy jednak
pamietac, ze jest to zagadnienie dotyczace kazdego systemu dziataniowego.
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2. Teorie przydatne do wyjasnienia zaktécen

Wsrod teorii dotyczacych nauk o zarzadzaniu trudno odnalez¢ takie, ktore wy-
jasniatyby zjawisko zaktocen. Co prawda mozna wskazaé nawet na teori¢ zaktocen
opracowang przez J. Bhagwatiego, ktora wyjasnia zaktécenia mechanizmu rynko-
wego, dzielgc znieksztalcenia rynku na dwie grupy: krajowe i migdzynarodowe oraz
ekonomiczne i pozackonomiczne (Nowik, 2009). Tak rozumiana teoria zaktocen
nie jest jednak przydatna do analizy zaktdcen w kontekscie zarzadzania tancuchem
dostaw. Dlatego odwotano si¢ do innych teorii, zdajac sobie sprawe, ze niektore
z nich wykraczaja poza ramy nauk o zarzadzaniu, obejmujgc psychologie czy nauki
techniczne.

Jezeli przyjaé, ze zaktocenie jest swego rodzaju wypadkiem, to w celu wyja-
$nienia tego zjawiska mozna postuzy¢ si¢ teorig wypadku (normal accident theory)
(Perrow, 1984, za: Marley, Ward, 2013). Ch. Perrow stworzyt poj¢cie normalnego
wypadku (normal accident), czyli takiego, ktory jest efektem natozenia si¢ kilku
bledow, w sposob nieunikniony pojawiajacych si¢ w skomplikowanym systemie
technologicznym. W nowoczesnych systemach technicznych coraz wigcej jest
miejsc, gdzie moze dojs¢ do bledoéw. O ile pojedynczo kazdy z tych bledow moze
by¢ niegrozny dla funkcjonowania ztozonego systemu, o tyle kiedy nalozy si¢ na
inne, musi dojs¢ do katastrofy. Kiedy tragedia odstoni staby punkt jakiej$ konstruk-
cji, inzynierowie najczesciej staraja si¢ poprawic projekt i zmniejszy¢ podatno$¢ na
awarie. Okazuje si¢ jednak, ze — paradoksalnie — im wiecej systemow dbajacych
o bezpieczenstwo, tym bardziej operatorzy skomplikowanych maszyn sktonni sg
do niebezpiecznego zachowania. To efekt tzw. homeostazy ryzyka. Jesli operato-
rzy wiedza, ze autorytet zamontowal nowy system bezpieczenstwa, to cz¢$¢ odpo-
wiedzialno$ci przenosza na tworce systemu (Gorecki, 2010). Mimo ze staramy si¢
wycigga¢ wnioski z poprzednich katastrof, nowych wcale nie jest mniej. Zdaniem
naukowcow jest to efekt coraz wiekszej ztozonosci systemow technicznych.

Odnoszac t¢ teori¢ do ryzyka zaktocen w tancuchu dostaw, zaktocenia mozna po-
traktowac¢ jako wypadek, ktorego chcemy uniknaé, poszukujac czynnikoéw go powo-
dujacych i skutecznych sposoboéw radzenia sobie z nim. Poniewaz mowa jest o ryzyku
zaktocen, rowniez do nich mozna by odnies¢ efekt homeostazy ryzyka. Opierajac za-
rzadzanie tancuchem dostaw na nowoczesnych instrumentach typu: dostawa na czas
(just in time — JIT), zarzadzanie zapasami przez dostawce (vendor managed inventory
— VMI), zaopatrywanie si¢ z jednego zrodla (single sourcing — SS), menedzerowie
uwazaja, ze to dostawca zadba o jego prawidlowe dziatanie. Tym bardziej, ze sg one
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wsparte systemami informatycznymi integrujacymi tancuch dostaw, a kazde dziata-
nie, operacja i proces sg zaplanowane i wspodlnie uzgodnione, pozwalajg wigc sobie
na stosowanie ,,ryzykownych” instrumentow — ograniczajacych poziomy zapaséw do
minimum, skracajacych czasy przeptywu do minut'. Reguta autorytetu dotyczy¢ tu
bedzie nie tyle operator6w maszyn, co dostawcoéw nowoczesnych rozwigzan informa-
tycznych typu System Zarzadzania Magazynem (Warehouse Management System —
WMS), Planowanie Potrzeb Materiatowych (Material Requirement Planning — MRP),
Planowanie Zasobow Przedsiebiorstwa (Enterprise Resource Planning — ERP).

Ostatecznie pojawia si¢ problem ztozonos$ci systemoéw. Poszukujac przyczyn
zaktocen, skupiamy sie na czynnikach je powodujacych, moze si¢ jednak okazac, ze
to dopiero splot pewnych czynnikow, zaistniatych w okreslonych okolicznosciach,
spowoduje zaktdcenia. Rozpatrujac zarzadzanie tancuchami dostaw w dobie globali-
zacji, trzeba uwzglgdniac jej istotng konsekwencj¢ — wzrost ztozonosci (Infor, 2012)%.
Tak wigc teoria ta, cho¢ stworzona przez socjologa, mogtaby stanowi¢ podstawe dla
wyjasniania ryzyka zaktécen w tancuchu dostaw.

Podobnie teoria wysokiej niezawodnosci (hight reliability theory) (Roberts,
1990). Potrzebe uwzglednienia problemoéw zarzadzania w ocenie niezawodnos$ci
systemow logistycznych jako systemow technicznych dostrzega T. Nowakowski
(2011). W kontekscie ryzyka zaktocen w tancuchu dostaw szczegodlne znaczenie majg
systemy o wysokiej niezawodnos$ci, w ktorych wystapienie istotnego zaklocenia na
dowolnym etapie procesu technologicznego moze spowodowac zalamanie catego
systemu. Sciste powiazanie wyraza si¢ w istnieniu ustalonych i relatywnie sztyw-
nych standardowych procedur operacyjnych, ktore z zasady nie ulegajg zmianie.
Pozostale cechy systemow wysoce niezawodnych to: ludzie pracujacy w dowolnym
migjscu systemu o wysokiej niezawodnosci, wymagajacy doskonatego wyksztalce-
nia i statego przeszkolenia, tworzenie ich na poziomie, ktéry gwarantuje wysoka wy-
dajno$¢, duza ,,redundantno$¢” (nastgpuje powielanie zamiast usprawniania funkcji
istotnych dla podniesienia niezawodnos$ci), znaczna sieciowo$¢, polaczenie organi-
zacji rzagdowych, pozarzadowych i1 biznesowych, nagradzanie, a nie karanie infor-
mowania o btedach, z reguly hierarchicznos¢. Czes¢ z wymienionych cech tyczy
si¢ podstawowych instrumentdw zarzgdzania tancuchem dostaw. Cho¢by nagradza-

' Miedzy innymi kwesti¢ wptywu wykorzystania narzedzi IT na zaktocenia badali M. i W. Kramarz (2015).

2 Badanie przeprowadzono w pazdzierniku 2011 roku wéréd 378 przedsigbiorcéw produkeyjnych z branzy

motoryzacyjnej, lotniczej, nowoczesnych technologii i elektroniki oraz urzadzen przemystowych przedsigbiorcow
produkcyjnych ze Stanéw Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii, Francji, Niemiec, Wtoch, Brazylii, Australii, Chin,
Indii, Japonii, Kataru, Arabii Saudyjskiej, Zjednoczonych Emiratéw Arabskich oraz Rosji.
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nie informowania o bledach, standaryzacja, wysoka wydajnos¢, nacisk na czynnik
ludzki i funkcjonowanie tychze instrumentéw w tancuchach dostaw definiowanych
jako sie¢ partnerow.

Z teorig systemow wigzaly si¢ rowniez badania W.R. Ashby’ego (1952), ktory
stworzyt koncepcje luznych powigzan (loose coupling). Opisal on systemy jako skta-
dajace si¢ z odrgbnych i niezaleznych podsystemow, dzialajacych w sposob skoor-
dynowany po to, by osiaggna¢ cel. V. Mitchell i R. Zmud (1999, s. 424—438) sugeruja,
ze jedna z podstawowych cech systemu luznych powigzan jest zdolnos$¢ do przyjecia
zmiany i rownoczesnego ograniczania lub opozniania wplywu tej zmiany na wza-
jemnie powiazane czesci. R.I. Beekun i W.H. Glick (2001, s. 227-250) przeanalizo-
wawszy luzne powigzania w zakresie sity, bezposredniosci, spojnosci i uzaleznienia,
doszli do wniosku, ze system luznych powigzan jest wspotzalezny tylko do pewnego
stopnia, ale jego sktadniki nie dzialaja w odpowiedzi na siebie. Funkcjonalnoscig
luznych powigzan jest mozliwos$¢ zaciesniania powigzan w celu poprawy kontroli
lub ich poluzowania w celu zwigkszenia amortyzacji na zewngtrzne wstrzasy. Jest
to szczegodlnie przydatne w organizacjach dzialajacych w niepewnych warunkach
srodowiskowych, takich jak wysoka konkurencyjno$¢ i szybko zmieniajgce si¢ oto-
czenie rynkowe. R. Sanchez (1997, s. 71-94) wyjasnia, w jaki sposob w projekto-
waniu procesow organizacyjnych podejscie modularne z luzno powigzanymi kom-
ponentami umozliwia tatwa rekonfiguracje systemu, wprowadzajac nowe funkcje
w procesie, bez nadmiernego zaktoécenia samych funkcji. Natomiast H.A. Kerwood
(1995, s. 927-950) skoncentrowat si¢ na relacji w perspektywie organizacji sieciowe;j,
ktora jest luznym powigzaniem, realizowanym dzigki systemowi I'T. Omawia m.in.
JIT, potaczone przez IT.

Jedng z korzysci luznych powigzan jest stabilizacja systemu zmagajacego si¢
Z niepewnoscig otoczenia. Nie oznacza to, ze system si¢ nie zmienia, ale ze jest
w stanie fagodniej reagowac na zmiany i adaptowac si¢ do nowych warunkéw. Luzne
powigzania nadajg rowniez systemowi optymalng wydajno$¢, zmniejszajac koszty
koordynacji, moga by¢ tez forma utatwiajaca skupianie si¢ przedsiebiorstw na klu-
czowych kompetencjach i wykorzystywanie outsourcingu dziatan niebgdacych ich
specjalnoscig. Wspieraja t¢ idee J.E. Ettlie i E.M. Reza (1992, s. 795-827), ktorzy
dowodzili, ze stabe wiezi sg bardziej pragmatyczne, gdyz utatwiajg dokonanie korekt
i modyfikacji (DeSouza, 2007).

Ostatnig z teorii przydatnych do analizy ryzyka zaklocen w tancuchu dostaw
jest teoria czarnego tabedzia (Taleb, 2010). ,,Czarny tabedz” jest metafora, ktora
opisuje zdarzenie niezwykle mato prawdopodobne, niespodziewane, ktorego wysta-
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pienie ma duza site niszczaca i z perspektywy czasu wydaje sie, ze byto do przewi-
dzenia i jest wyttumaczalne. Brak dowodu na istnienie ,,czarnego tabedzia” to nie
to samo, co dowdd na brak jego istnienia. Koncentrowanie si¢ na problemie indukcji
w logice, czyli wyciaganie ogélnych wnioskow z poszczegdlnych obserwacji, jest
btedne, gdyz prawie wszystkie wazne w swych konsekwencjach wydarzenia w hi-
storii byty nieoczekiwane i wytlumaczalne post factum. Cechy takie przypisuje si¢
niejednokrotnie zaktoceniom w tancuchu dostaw i uznaje si¢ je za zwigkszajace
ich wrazliwos¢. W teorii tej stwierdza sig, ze formuty pozwalajace wyliczy¢ praw-
dopodobienstwo okreslonych wynikoéw gier losowych sa bezuzyteczne w §wiecie
rzeczywistym, ktorego niepewnos¢ nie jest wyliczalna jako prawdopodobienstwo.
To co nie miesci si¢ w modelach, jest odrzucane jako nieistniejgce lub nieistotne,
przyktad stanowi tu rozktad prawdopodobienstwa Gaussa i pochodne — value at risk,
teoria portfeli itp. Czarne tabedzie nie wpisujg si¢ w modele, zawsze pozostajg poza
obserwowang i analizowana rzeczywistoscia. W teorii czarnego tabedzia zwraca si¢
réwniez uwage na przecenianie stanu wiedzy i pewnosci, a niedocenianie obszaru
niewiedzy i niepewnosci. Dotyczy to szczegodlnie wnioskow opartych na wiedzy eks-
pertow, ktorzy moga za ekspertow tylko uchodzié. Poza tym po postawieniu wstep-
nej tezy tworzy si¢ pewna bariera, odpornos$¢ na naptywajace pozniej, ale bardziej
wiarygodne obserwacje. N.N. Taleb uwaza, ze decyzje biznesowe i ekonomiczne
w rownym stopniu powinny uwzglednia¢ wielkos¢ btedu prognozy, co sam jej wynik
(Taleb, 2010). Teoria czarnego tabedzia ma tez swoje odniesienie do globalizacji —
najczesciej wskazywanej determinanty wrazliwosci fancuchow dostaw. Globalizacja
jest scisle zwigzana z kruchoscia, gdyz przez zmniejszanie zmiennos$ci daje wrazenie
stabilnosci.

Oprocz wymienionych teorii mozna doszukiwac si¢ powigzan ryzyka zakto-
cen w tancuchu dostaw z teorig chaosu i tzw. efektem motyla lub teorig naukowa
zZwigzang z samoorganizacjg, jakg jest teoria ztozonosci, ktora orzeka, ze: ,,elementy
sktadowe uktadu, oddzialywajace w warunkach krytycznych, samoorganizujg sig,
tworzac potencjalnie ewoluujace struktury, majace hierarchi¢ wtasnosci emergent-
nych, jakie wtedy powstaja w ukladzie” (Adamczyk, 2014). Mozna tez probowac
thumaczy¢ zaktdcenia w poroéwnaniu ze znanymi w logistyce regutami, prawami
czy zasadami, chociazby w mysl teorii kolejek, powstawania waskich gardel czy
pojecia kongestii. Moga one stuzy¢ do pewnych analogii szczegdlnych przypadkoéw
wystepowania, okreslania cech zaktdcen.

4
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3. Koncepcje zarzadzania ryzykiem zaktécen w fancuchu dostaw

Ze wzgledu na luke w podstawach teoretycznych wyjasniajacych szerokie spek-
trum zjawisk zwigzanych z ryzykiem zaktocen w tancuchu dostaw nalezatoby podja¢
si¢ przegladu dotychczas wykorzystywanych koncepcji zarzadzania uwzglgdniaja-
cych zakldocenia. Nawet jezeli takowej koncepcji nie uda si¢ wskazaé, warto zwrdcic
uwage na mozliwos$ci zaadaptowania juz istniejacych podejs$¢ czy tez rozszerzenia ich
na obszar zarzadzania ryzykiem zaktocen w tancuchu dostaw. Sposrod wszystkich
rozpatrywanych koncepcji na szczego6lng uwage zastuguja: holistyczne zarzadzanie
ryzykiem w przedsicbiorstwie (enterprise risk management — ERM), zarzadzanie
ryzykiem w tancuchu dostaw (supply chain risk management — SCRM), zarzadzanie
ciaggloscig dziatalnosci (business continuity management — BCM), zarzadzanie zda-
rzeniami w fancuchu dostaw (supply chain event management — SCEM), zarzadzanie
bezpieczenstwem tancucha dostaw (supply chain security management — SCSM),
zarzadzanie kryzysowe (crisis management — CM), plan awaryjny (contingency plan-
ning — CP), a takze narzedzia Six Sigma, takie jak karty kontrolne, tryby awaryjne
(failure modes) 1 analiza przyczyn i skutkow wad (failure modes and effects analysis
— FMEA). Wszystkie te koncepcje roznig sie, ktadac nacisk na pewien aspekt roz-
patrywania zaktocen, albo tyczg si¢ przyczyn ich powstawania, albo skupiaja uwage
na sposobach radzenia sobie z ich skutkami. Najczesciej dostosowane sg do wdrozen
w ramach pojedynczych przedsiebiorstw. Mozna jednak zaobserwowac ich rozwoj
w kierunkach, ktére ostatecznie mogtyby doprowadzi¢ do ich unifikacji.

Podsumowanie

Badania nad zakloceniami maja swoje miejsce w wielu obszarach: w naukach
technicznych, w aspekcie psychologicznym, socjologicznym, filozoficznym. Istotne
jest wiec prawidtowe uplasowanie przedmiotu badan na tle potencjalnych obsza-
row badawczych. Najwazniejszy jest kontekst badan nad zakldceniami i ryzykiem
zaktocen — to czego zaktocenie dotyczy. W kontekscie zaklocen w przeptywach
dobr i informacji zasadnym wydaje si¢ by¢ przytoczenie teorii dotyczacych wspot-
pracy w tancuchu dostaw — tutaj najbardziej przydatne sg teoria agencji i kosztow
transakcyjnych. W kontekscie zaktocen w tancuchu dostaw i nauk o zarzadzaniu
szczegbdlnego znaczenia nabiera podejscie systemowe. W mysli ekonomicznej zawsze
wystgpowaly przeciwstawne poglady, np. dla zmniejszania ryzyka mozna dowodzié¢
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zaroOwno korzysci ze wspotpracy, jak i z luznych powigzan. Do lat 60. XX wieku
panowat jednak poglad dominujacy, stanowiacy paradygmat (Kuhn, Hellingrath,
2002, za: Blaik, 2010, s. 262-263). Obecnie trudno doszukac si¢ takiego pogladu, co
wynika przede wszystkim z faktu na tyle silnego zréznicowania gospodarki swia-
towej, Ze jej wystarczajaco precyzyjny opis w postaci jednej teorii jest niemozliwy.
Liczba teorii ekonomicznych, ktére mozna uznac za istotne podczas kreslenia obrazu
ryzyka zaklocen w zarzadzaniu tancuchami dostaw, jest duza. Kazda z nich ma
znaczne walory poznawcze, jednak zadna nie wydaje si¢ by¢ wystarczajaca, aby
kompleksowo wyjasni¢ zjawisko ryzyka zaktocen w tancuchu dostaw.
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THEORETICAL PRINCIPLES OF MANAGING SUPPLY CHAIN DISRUPTION RISK
Abstract

In this chapter, the author presents the results of a literature review in terms of theories,
especially in the field of economics and management, useful to describe, explain and analyze
the disruptions risk in the supply chain management. Management concepts that include
disruption risk were also selected.
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STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono podstawowe zagadnienia zwigzane ze spoleczna odpowie-
dzialnoS$cia biznesu (corporate social responsibility — CSR), ktadac szczegdlny nacisk na
aspekty zwigzane z ochrong srodowiska. Ponadto oméwiono wybrane narzedzia CSR w eko-
logii, tj. eko-znakowanie, zarzadzanie Srodowiskowe 1 inwestycje w ekologi¢. Nastepnie do-
konano analizy, ktora wskazata, ze dziatania w ramach ochrony §rodowiska moga przynies¢
przedsiebiorstwu istotne korzysci.
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Wprowadzenie

Rézne czynniki moga decydowaé o tym, ze firma staje si¢ proekologiczna,
np. oczekiwania klientéw, rynku czy tez konkurencja. Innym motywem moze by¢
takze przemyslana strategia majaca na celu poprawe wizerunku. Obecnie przedsig-
biorstwa muszg sprosta¢ nowym trendom i standardom wyznaczanym przez wspot-
czesny rynek. Jednym z takich trendow sa kwestie zwigzane z ekologia. Organizacje
ekologiczne niejednokrotnie kontrolujg i opiniujg dziatalno$¢ przedsigbiorstw, ujaw-
niajac opinii publicznej negatywny wptyw na srodowisko naturalne. W skrajnych
przypadkach moze to prowadzi¢ nawet do bojkotu produktow czy tez ustug firm
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niecodpowiedzialnych spotecznie. Dlatego tez firmy podejmuja rozmaite dziatania
w dziedzinie ochrony $rodowiska, bedacej jednym z kluczowych elementow kon-
cepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (corporate social responsibility — CSR).
W tym kontekscie ochrona §rodowiska moze by¢ postrzegana jako minimalizowanie
negatywnego wplywu przedsigbiorstwa na srodowisko naturalne, a takze dziatal-
no$¢ w zakresie komunikacji z interesariuszami na rzecz dziatan proekologicznych.

Do przygotowania artykutu wykorzystano nastepujace metody badawcze: kry-
tyczng analize literatury polskiej i zagranicznej, raportéw i opracowan przygoto-
wanych przez rozne instytucje, metodg opisowa i pordwnawczg. Glownym celem
artykutu jest proba analizy korzysci wynikajacych z zastosowania CSR w ekologii.

1. Pojecie spotecznej i ekologicznej odpowiedzialnosci biznesu

Jednoznaczne zdefiniowanie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu nie jest
rzecza prosta z uwagi na fakt, ze w literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢
z wieloma interpretacjami tego pojecia. Jedng z najbardziej precyzyjnych definicji
CSR sformutowata Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna w standardzie
ISO 26000. CSR to odpowiedzialnos$¢ organizacji za wplyw jej decyzji i dziatal-
nosci na spoteczenstwo i §rodowisko, poprzez przejrzyste i etyczne zachowanie,
ktore uwzglednia m.in. oczekiwania interesariuszy, jest zgodne z prawem, wptywa
pozytywnie na zrownowazony rozwoj, przyczynia si¢ do dobrobytu spoteczenstwa.
Do gtéwnych obszarow CSR zaliczono: fad organizacyjny, prawa cztowieka, stosun-
ki pracy, ochrone srodowiska naturalnego, relacje z konsumentami i zaangazowanie
spoteczne (ISO 26000, 2011).

CSR moze by¢ np. dobrowolnym przyjeciem na siebie odpowiedzialnosci eko-
nomicznej, prawnej, etycznej i filantropijnej za wptyw prowadzonej dziatalno$ci
gospodarczej na interesariuszy zewnetrznych, pracownikéw i §rodowisko naturalne.
Podmioty gospodarcze dazac do uzyskania wlasnych celow ekonomicznych i spotecz-
nych, stajg si¢ wspottworcami dobrobytu spotecznego i wspotuczestnicza w dgzeniu
do zrownowazonego rozwoju (Stefanska, 2014, s. 5). Inna interpretacja przedstawia
wspotczesna odpowiedzialno$¢ biznesu jako strategig i sposob prowadzenia biznesu,
ktory wywiera pozytywny wplyw na reputacje i zwigksza wartos¢ firmy na rynku,
a takze generuje calkiem nowe lub zmodyfikowane produkty i ustugi. Tak rozumia-
ny CSR nie jest wydatkiem i kosztem, lecz inwestycja 1 oszczgdnoscig. Strategia
CSR dotyczy praktycznie wszystkich obszaréw dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Jest
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to sposob zarzadzania firmg — transparentny dla pracownikow, akcjonariuszy i part-
neréw biznesowych (Ploszajski, 2012, s. 6).

CSR moze by¢ takze postrzegana poprzez pryzmat korzysci, jakie daje przed-
sigbiorstwu. W tym przypadku jest to proces zarzadzania przedsigbiorstwem, ktory
przez mozliwe do zidentyfikowania potrzeby interesariuszy przyczynia si¢ do
wzrostu konkurencyjnos$ci, co zapewnia stabilnosc¢ i staly rozwoj, a takze ksztattu-
je korzystne warunki dla rozwoju ekonomicznego i spotecznego, tworzac zarowno
warto$¢ spoleczna, jak i ekonomiczng (Paliwoda-Matiolanska, 2014, s. 78).

Warto zauwazy¢, ze sama odpowiedzialnos¢ ekologiczna firmy oznacza pod-
jecie szeregu inicjatyw majacych na celu ograniczenie wptywu na srodowisko na-
turalne, w szczeg6lnosci wykonania produktu z materiatdéw nieszkodliwych dla
srodowiska naturalnego, oszczednosci energii, wody 1 innych materialow w procesie
produkciji, a takze stosowania recyklingu surowcow oraz produktu, wprowadzania
ocen $rodowiskowych czy raportéw z dziatalnosci srodowiskowej (Stupik, 2014,
s. 77-89). Ponadto przedsi¢biorstwo moze aktywnie uczestniczy¢ i wspiera¢ liczne
programy ekologiczne majgce na celu propagowanie ochrony $rodowiska w spote-
czenstwie. Inna definicja ekologicznej odpowiedzialno$ci biznesu mowi o obowigzku
pokrycia srodowiskowych skutkow dziatalnosci przedsigbiorstwa poprzez eliminacjg
odpadow i emisji zanieczyszczen, maksymalizacje efektywnosci i produktywno-
$ci zasobow, a takze ograniczenie dziatan, ktére moglyby negatywnie wptynac na
korzystanie z zasobow kraju przez przyszte pokolenia (Mazurkiewicz, 2004, s. 2).

CSR mozna zatem uzna¢ za strategiczne i kompleksowe podejscie do prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej, ktore jest oparte na uwzglednieniu przez przedsig-
biorstwo kwestii spotecznych, ekologicznych i pracowniczych. Spoleczna odpowie-
dzialno$¢ biznesu to strategia, w ktorej szczegdlny nacisk ktadzie si¢ na komunikacje
i ksztattowanie relacji z interesariuszami. Nalezy zaznaczy¢, ze dziatania spolecznie
odpowiedzialne musza wychodzi¢ poza firme, aby podmiot mogt osiggnaé zamie-
rzone cele ekonomiczne, spoteczne i ekologiczne. Odpowiedzialno$¢ ekologiczna
przedsiebiorstwa natomiast to zestaw dziatan proekologicznych, za pomoca ktorych
dazy sie do czesciowej lub catkowitej eliminacji negatywnego oddziatywania firmy
na $rodowisko.
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2. Eko-znakowanie

Eko-znakowanie (eco-labeling) to umieszczanie na produktach oznaczen, ktore
maja na celu informowanie konsumenta o oddziatywaniu towaru na $rodowisko na-
turalne. Istnieje wiele rodzajow znakow ekologicznych, w zalezno$ci od prowadzone;j
dziatalnosci gospodarczej, grupy towardw, kraju itp. Co wazne, znaki te Swiadczg
o tym, ze firma spelnia normy dotyczace srodowiska wyzsze niz okreslone prawnie.
Ubieganie si¢ o ekoetykiete jest dobrowolne, natomiast otrzymanie jej uzaleznione
od oceny, jakg towarowi wystawi dana komisja przyznajaca znak. Najczesciej eko-
etykiety przyznawane sg na okreslony okres, po ktorym produkt musi podda¢ si¢
kolejnej weryfikacji (Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2015). Ocena jest dokony-
wana przez fachowcdw reprezentujacych producentow, osrodki naukowe, organiza-
cje ekologiczne, konsumenckie itp.

Etykiety te mogg mie¢ postaé¢ obrazka, symbolu, logo czy tez napisu. Jako
przyktady organizacji zajmujacych si¢ weryfikacja i nadawaniem ekoznakow
mozna poda¢ Polskie Centrum Badan i Certyfikacji oraz Europejska Organizacje
ds. Ekoznaku. Pierwszym ekoznakiem byt wprowadzony w 1977 roku w Niemczech
tzw. Blekitny aniot, ktory na celu ma promocje firm tworzacych produkty bezpiecz-
ne zarowno dla srodowiska, jak i cztowieka. Do innych popularnych ekoznakow
naleza: Zielone Ptuca Polski, Ekoland, Nie testowano na zwierzgtach, Zielony punkt
(Der Griine Punkt), Znak EKO, Dbaj o czysto$s¢ — wrzu¢ do kosza, CE, Eurolis¢,
Margerytka, petla Mobiusa — recykling, Produkt bezpieczny dla ozonu. Warto za-
uwazy¢, ze zamieszczenie ekoznaku na produkcie moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu
sprzedazy. Znaczna czes$¢ klientow jest wrazliwa na kwestie ekologiczne, ktore
w procesie decyzyjnym zakupu odgrywaja istotna rolg. Nie bez znaczenia jest takze
uwiarygodnienie pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa. Ekologiczne etykiety
sa oczywistym przekazem dla interesariuszy, ze podmiot gospodarczy wyroznia
si¢ od konkurencji i stosuje nowoczesne metody produkcyjne w zakresie ochrony
srodowiska. Petnig one takze funkcje edukacyjna, gdyz poglebiaja wiedze klientow
o ekologicznych produktach i ich cechach, a zatem zwickszaja §wiadomos¢ spote-
czenstwa w zakresie ochrony $rodowiska.
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3. Zarzadzanie Srodowiskowe i inwestycje w ekologie

System zarzadzania Srodowiskowego oznacza czgs¢ kompletnego systemu
zarzadzania, ktory obejmuje strukture organizacyjng, planowanie, zakres odpo-
wiedzialnos$ci, praktyki i procedury, procesy i zasoby stuzace rozwijaniu, wdraza-
niu, realizowaniu, przegladaniu i utrzymaniu polityki srodowiskowej (Parlament
Europejski i Rada). Zarzadzanie srodowiskowe mozna najprosciej zdefiniowaé
jako zarzadzanie tymi obszarami przedsigbiorstwa, ktore majg lub mogg wywierac
wplyw na $rodowisko naturalne, za§ kluczowym celem zarzadzania $rodowisko-
wego jest zachowanie surowcOw naturalnych, ograniczenie emisji réznego rodzaju
zanieczyszczen srodowiskowych, oszczedno$¢ energii oraz ochrona zdrowia pra-
cownikow i spotecznos$ci narazonej na oddziatywanie firmy (Mazur-Wierzbicka,
2012, s. 227). Do najbardziej popularnych standardow zarzadzania srodowiskowego
mozna zaliczy¢: norme ISO 14001, ktora zostata stworzona przez Migdzynarodowa
Organizacj¢ Normalizacyjng i jest stosowana przez rdézne organizacje na catym
swiecie. Kolejnym standardem jest EMAS (Eco Management and Audit Scheme)
przygotowany przez Komisj¢ Europejska dla organizacji majacych swoje siedziby
na terenie Unii Europejskiej. Zarzadzanie srodowiskowe moze wigzaé si¢ z wy-
miernymi korzysciami zaréwno dla przedsigbiorstwa, jak i spoteczenstwa. Nie bez
znaczenia jest tutaj poprawa wspotpracy z interesariuszami. Dzigki zarzgdzaniu $ro-
dowiskowemu przedsigbiorstwo moze np. obnizy¢ koszty zuzycia energii i innych
surowcow, czy tez zmniejszy¢ koszty utylizacji odpadéw. Wada systemow zarzadza-
nia srodowiskowego moga by¢ stosunkowo wysokie koszty, ktore musi ponies¢ firma
chcaca sprosta¢ wytycznym zamieszczonym w standardach.

Instrumentem spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu sg takze inwestycje
w ekologie, ktore mozna rozumie¢ jako naktady finansowe lub niefinansowe prze-
znaczone na ogodlnie rozumiang ochrong §rodowiska, majace przynies¢ wymierne
korzysci w przysztos$ci. Moga to by¢ np. inwestycje w bardziej wydajne maszyny,
ktore zuzywaja mniej surowcow, aby wyprodukowa¢ finalny produkt. Innym przy-
ktadem moze by¢ prowadzenie badan i wdrazanie produktow ekologicznych. Czesé
firm inwestuje w celu modyfikacji opakowania produktu, tak aby wyprodukowac je
z materialow pochodzacych z recyklingu czy tez biodegradowalnych.

Fundamentem inwestycji ekologicznej jest niewatpliwie minimalizacja nega-
tywnego wptywu dziatalnos$ci firmy na srodowisko. W przypadku inwestycji w eko-
logi¢ istotna role odgrywa sytuacja finansowa firmy, dlatego tez przewage w tym
wypadku maja najwigksze przedsiebiorstwa. Znajduje to potwierdzenie w bada-
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niach PARP, wedtug ktorych aspekty srodowiskowe w rozwoju produktow i ustug
uwzglednia 48% duzych firm i 33% $rednich, za§ w przypadku podmiotow mikro
i matych jest to odpowiednio tylko 22% i 15% (MillwardBrown SMG/KRC dla
PARP, 2011, s. 153). W przedsigbiorstwach dokonujacych inwestycji ukierunkowa-
nych na ochrone¢ $rodowiska nastepuje ekologizacja produkcji, na ktora sktada si¢
m.in. (Mazur-Wierzbicka, 2006, s. 84):

— wybor odpowiednich technik wytwarzania (energooszczednych, materia-

looszczednych, bezodpadowych),

— hermetyzacja procesow produkcyjnych oraz ograniczenie wytwarzanych

zanieczyszczen,

— pozyskiwanie surowcow z recyklingu,

— wytwarzanie ekologicznych produktow i opakowan w fazie produkcji, uzyt-

kowania, sktadowania, utylizacji).

W przypadku inwestycji proekologicznych warto zauwazy¢, ze przedsie-
biorstwa na polskim rynku mogg skorzysta¢ zarowno z pozyczek, jak i dotacji.
Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej oferuje dofinan-
sowanie takich inwestycji zarowno ze $§rodkow krajowych (ochrona i zrownowa-
zone gospodarowanie zasobami wodnymi, racjonalne gospodarowanie odpadami
1 ochrona powierzchni ziemi, ochrona atmosfery, ochrona réznorodnosci biologicz-
nej 1 funkcji ekosystemow), jak i ze srodkow Programu Operacyjnego Infrastruktura
i Srodowisko 2014-2020, czyli programu ukierunkowanego na gospodarke nisko-
emisyjng, ochron¢ $rodowiska, przeciwdziatanie i adaptacj¢ do zmian klimatu,
transport i bezpieczenstwo energetyczne.

4.  Wybrane korzysci stosowania spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu w ekologii

Istnieje wiele korzysci z dziatalnosci ekologicznie odpowiedzialnej w przed-
sigbiorstwie. Nalezy jednak zwrdci¢ uwagg, ze ich zakres uzalezniony jest od ilosci
i jako$ci podejmowanych dziatan. Ponadto w przypadku CSR korzys$ci sa zazwyczaj
widoczne dopiero w dtuzszym okresie. Jedng z czg¢éciej wymienianych w literaturze
i raportach korzysci moze by¢ ograniczenie kosztéw. W polskim prawie obowiazuja
tzw. optaty srodowiskowe, ktore musi uiszczaé cze$¢ podmiotéw gospodarczych. Sa
one wymienione w obwieszczeniu Ministra Srodowiska z dnia 8 wrze$nia 2014 roku
w sprawie wysokosci stawek optat za korzystanie ze srodowiska na rok 2016. Optaty
ponosi si¢ m.in. za: emisj¢ zanieczyszczen do powietrza, np. ze spalania paliw przez
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srodki transportu (samochody stuzbowe), pobor wod, wprowadzanie $ciekéw do wod
lub ziemi, sktadowanie odpadow. Przyktadowe koszty zwiazane z optatami $rodo-
wiskowymi to np. umieszczenie odpadéw na sktadowisku 284,71 zt/Mg, substancje
wprowadzone do wod ze $ciekami 249,17 zt/kg, gazy lub pyly wprowadzane do po-
wietrza 388,64 zl/kg. Przedsigbiorstwo spotecznie odpowiedzialne, ktére dokonuje
inwestycji w ekologi¢, moze w istotny sposob zmniejszy¢ optaty stanowigce koszt
prowadzenia dziatalno$ci. Firma musi oczywiscie czasami ponie$¢ znaczne wydatki
zwigzane z instalacjg proekologicznych maszyn czy urzadzen, jednakze w dtuzszym
okresie moga one przynies¢ wymierne korzysci, zarowno finansowe, jak 1 wize-
runkowe. Niewatpliwie mniejsze zuzycie wody, segregowanie odpadow, kupowanie
towardow z certyfikatem (np. Energy Star) i uzywanie kolektorow stonecznych na
dachach sprawi, ze portfel firmy bedzie bardziej zasobny. Przedsiebiorstwa ekolo-
gicznie odpowiedzialne mogg takze zachgcac¢ swoich pracownikéw do wyltaczania
wszelkich urzadzen elektrycznych w czasie, kiedy z nich nie korzystaja, albo nie ma
ich w pracy. Takie dziatania pozwalaja zmniejszy¢ zuzycie pradu a takze wptynaé
korzystnie na $§rodowisko.

Firma odpowiedzialna ekologicznie zyskuje prestiz w nastepstwie otrzymania
certyfikatow, nagrod i znakow ekologicznych, ktore sa synonimem wysokiej jakosci,
a takze podnosza warto$¢ rynkowa zarowno firmy, jak i jej produktow. Przykladem
konkursu dla firm CSR jest np. organizowany przez Komisj¢ Europejska European
CSR Award Scheme for Partnerships, Innovation and Impact. Przedsigbiorstwa CSR
sg czesto obecne w rd6znych mediach czy tez rankingach krajowych i migdzynaro-
dowych. Sytuacja ta jest bardzo korzystna, gdyz taka obecnos¢ jest dla przedsig-
biorstwa dodatkowa reklamg, za ktorg nie trzeba ptaci¢. Podmioty, ktore troszcza
si¢ o srodowisko naturalne, zwigkszaja zaufanie i §wiadomos$¢ ekologiczng kon-
sumentow. Pozytywne do$§wiadczenie klientow z firmg i jej produktami sprzyja
powstaniu $cistej relacja migdzy konsumentem a firma, budujac trwatg wiez i za-
ufanie. Przywiazani i usatysfakcjonowani odbiorcy to niewatpliwie jeden z kluczo-
wych czynnikow sukcesu wspotczesnego przedsiebiorstwa. Umiejetne ksztattowanie
relacji z interesariuszami przy pomocy CSR wplywa w istotny sposob na stabilizacje
prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j.

Dzicki dziataniom CSR firma jest lepiej postrzegana takze w oczach pracowni-
kow, ktorzy czesto utozsamiajg si¢ z zaangazowaniem organizacji w rozwigzywanie
problemo6w spotecznych i ekologicznych. Przedsigbiorstwo moze dzigki takim dzia-
faniom pozyskac i zatrzymac u siebie najlepiej wykwalifikowanych pracownikow
(Leonski, 2015, s. 92—-102).
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Zaangazowanie ekologiczne firmy sprzyja zdobyciu zaufania wtadz lokalnych
oraz wzrostowi zainteresowania inwestoréw, a co za tym idzie, ulatwia dostep do
finansowania. Zwlaszcza osoby inwestujace sg zainteresowane wspotpracg z przed-
sigbiorstwami, ktore moga pochwali¢ si¢ nie tylko dobrymi wynikami finansowymi,
ale takze przejrzystoscig dziatania oraz uczciwym budowaniem wtasnego wizerunku
i pozytywnych relacji z otoczeniem (Stupik, 2014, s. 83). Kolejng zaleta ekologicznej
odpowiedzialnosci jest pozytywny wplyw na kulture organizacyjna. Dzigki dziata-
niom prospolecznym i proekologicznym mozna unikna¢ kryzysowych sytuacji spo-
wodowanych np. protestami pracownikow, organizacji ekologicznych czy lokalnych
spotecznosci, bojkotami konsumenckimi, wypadkami oraz sprawami sagdowymi
(Wotloszyn, Stawicka, Ratajczak, 2012, s. 28).

Podsumowanie

Wiele przedsigbiorstw coraz czg¢sciej dostrzega zalety prowadzenia polityki
proekologicznej. Sg to korzys$ci zarowno w wymiarze finansowym, gtéwnie osiggane
poprzez oszczgdnosci, jak i niefinansowym, dotyczace zazwyczaj kwestii wizerun-
kowych. Ekologiczna odpowiedzialnos¢ staje si¢ istotnym czynnikiem decydujacym
o odniesieniu sukcesu na wspotczesnym rynku. Dlatego tez podmioty gospodarcze
przestaja postrzega¢ jako koszt dziatalno$ci gospodarczej wydatki ponoszone na
cele zwigzane z ochrong §rodowiska. Wydatki te sg inwestycja w lepsza przysztosc
przedsiebiorstwa. Aktywno$¢ na polu ekologii staje si¢ jednym z elementow sprzy-
jajacych promocji w otoczeniu oraz budowie reputacji. Pozwala sprosta¢ rosngcym
wymaganiom rynku krajowego i migdzynarodowego. Nie bez znaczenia jest takze
jej wptyw na konkurencyjnos¢.
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ECOLOGICAL ASPECTS OF CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY
Abstract

This article presents main aspects concerning corporate social responsibility and em-
phasiezes on ecological subject of the concept. Moreover the article shows chosen instruments
of CSR in the area of ecology, for instance: ecolabelling, ecological management, investment
in environmental protection. It analyses benefits which can bring ecological and social respo-
nisbility for many enterprises.

Translated by Wojciech Leonski

Keywords: corporate social responsibility, strategy, ecology

Kody JEL: M21, M31, M14






e Studia i Prace WNEIZ US
WYDZIAL NAUK EKONOMICZNYCH (P
| ZARZADZANIA o ‘ nr43/1 2016

DOI: 10.18276/sip.2016.43/1-05

Elwira Lesna-Wierszotowicz*

Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie
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STRESZCZENIE

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(CSR) oraz ukazanie jej jako narze¢dzia niezb¢dnego do pozyskania przewagi konkurencyj-
nej na rynku. W artykule przedstawiono istot¢, wymiary i obszary CSR oraz korzysci z jej
realizacji. Uzupetnieniem artykutu jest opis dobrych praktyk podejmowanych przez Grupeg
Kapitatowg LOTOS, dla ktérej odpowiedzialnos$¢ spoteczna jest nie tylko podstawa wszyst-
kich dziatan, ale réwniez istotnym elementem strategii biznesowe;j.
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Wprowadzenie

Wspotczesnie przedsiebiorstwa coraz wicksza uwage zwracaja nie tylko na osia-
ganie zyskow ze swojej dziatalnos$ci, ale takze na budowanie trwatych relacji z oto-
czeniem, w ktorym funkcjonuja. Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(corporate social responsibility — CSR) to podejscie, wedtug ktorego przedsigbior-
stwa przy tworzeniu strategii rozwoju dobrowolnie uwzgledniaja w swoich dziata-
niach interesy spoleczne, dobro srodowiska naturalnego, a takze relacje z r6znymi
grupami interesariuszy.
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Wedtug tej filozofii dziatania bycie odpowiedzialnym oznacza nie tylko spet-
nianie przez przedsiebiorstwa wszystkich wymogdéw formalnych i prawnych, ale
réwniez zwickszanie inwestycji w zasoby ludzkie, w ochrone srodowiska i relacje
z interesariuszami, ktorzy moga mie¢ faktyczny wptyw na efektywnos¢ dziatalnosci
gospodarczej tych organizacji, a tym samym na budowanie ich przewagi konkuren-
cyjnej na rynku.

Celem opracowania jest przedstawienie koncepcji spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu oraz jej wptywu na konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa.

1. Istota spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu wywodzi si¢ z etyki biznesu. W 1889 roku
w ksigzce Ewangelia bogactwa A. Carnegie sformutowat dwie gtowne zasady ob-
razujgce spoteczng odpowiedzialnos¢. Pierwsza z nich, tzw. zasada mitosierdzia, to
doktryna odpowiedzialno$ci spotecznej wymagajaca, aby szczesliwi cztonkowie spo-
feczenstwa wspomagali mniej szczgsliwych. Druga, czyli tzw. zasada wlodarstwa,
zadata od przedsigbiorstw i zamoznych ludzi, aby uwazali siebie wylacznie za wloda-
rzy powierzonego im majatku (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001, s. 112). Po raz pierw-
szy jednak pojecia ,,spotecznej odpowiedzialnosci” uzyt w 1953 roku H.R. Bowen
w ksiazce Social Responsibility of Businessman, uznajac, ze jest to ,,obowiazek mene-
dzerow do prowadzenia takiej polityki, podejmowania takich decyzji i do wytyczania
takich kierunkéw dziatan biznesowych, ktore beda zgodne z celami i warto$ciami
spoleczenstwa” (Zurek, 2013, s. 143).

Przez lata sformutowano wiele definicji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Rozbieznosci w interpretacji koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu wyni-
kaja z jej interdyscyplinarnego charakteru. Problematyka ta bowiem jest obiektem
zainteresowania nie tylko specjalistow z zakresu zarzadzania, ale rowniez etykow,
psychologow czy socjologow. Przedstawiciele poszczegoélnych nauk sg zazwyczaj
zgodni co do istoty spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, ale r6znie akcentuja zna-
czenie dla organizacji poszczegdlnych dziatan przez nig podejmowanych.

Zgodnie z Migdzynarodowa Norma ISO 26000 spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu definiowana jest jako odpowiedzialno$¢ organizacji za wptyw jej decyzji
i dzialan na rzecz spoleczenstwa oraz §rodowiska naturalnego, poprzez zachowanie
przejrzystych i etycznych zachowan, ktore przyczyniajg si¢ do zrownowazonego
rozwoju, w tym zdrowia i dobrobytu spotecznego. Co wigcej, podejmowane dziata-
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nia uwzgledniaja oczekiwania interesariuszy, sa zgodne z obowigzujacym prawem
oraz spojne z miedzynarodowymi normami postgpowania, a takze sg zintegrowane
z dziataniami organizacji i praktykowane w relacjach z otoczeniem (Online Browsing
Platform, 2010).

Natomiast Komisja Europejska w Zielonej Ksiedze definiuje CSR jako kon-
cepcje, ,,zgodnie z ktdra przedsiebiorstwa dobrowolnie uwzgledniajg problematyke
spoteczng i ekologiczng w swojej dziatalnosci komercyjnej 1 stosunkach z interesa-
riuszami (Commission of the European Communities, 2001, s. 4). Istotne jest przy
tym, by stata si¢ ona integralna czgscia zarzadzania przedsiebiorstwem i codzienna
praktyka (Rybak, 2004, s. 10).

7 kolei Swiatowa Rada Biznesu ds. Zréwnowazonego Rozwoju (World Business
Council on Sustainable Development) spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu okresla
jako ,,ciagte zobowigzanie biznesu do etycznego zachowania oraz przyczyniania
si¢ do rozwoju ekonomicznego, przy rownoczesnej poprawie jakosci zycia sily ro-
boczej 1 jej rodzin, jak réwniez lokalnej spotecznosci i spoteczenstwa jako ogdtu”
(The World Business Council for Sustainable Development).

W koncepcji CSR nie chodzi o spetnianie okre$lonych wymogoéw prawnych
czy formalnych, ale o dobrowolne angazowanie si¢ w ksztaltowanie i utrzymywanie
pozytywnych relacji z otoczeniem przedsigbiorstwa (Filek, 2000, s. 4).

Wedlug Bolestawa Roka odpowiedzialny biznes to podejscie strategiczne
1 dhugofalowe, oparte na zasadach dialogu spolecznego i poszukiwaniu rozwigzan
korzystnych dla wszystkich. Odpowiedzialny biznes nie dotyczy zatem tylko naj-
prostszych form filantropii badz sponsorowania ré6znych wydarzen kulturalnych.
Takie dziatania, mimo iz moga by¢ istotne w realizacji pewnych celow, to jednak
nie wystarczaja do osiggania przewagi konkurencyjnej i efektywnosci ekonomicznej
(Rok, 2004, s. 18).

2.  Wymiary i obszary spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu przejawia si¢ w codziennej praktyce

gospodarczej w dwoch wymiarach: wewnetrznym i zewngtrznym (Rok, 2004, s. 20).
Wymiar wewnetrzny odnosi si¢ do:

— zarzadzania zasobami ludzkimi (np. rownouprawnienie pracownikow,

lepsza wymiana informacji migdzy pracownikami a kadrg zarzadzajaca,

zaangazowanie pracownikow w procesy decyzyjne, perspektywy rozwoju
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i doskonalenia kwalifikacji, sprawiedliwe ptace, wsparcie pracownikéw
w godzeniu obowigzkow rodzinnych z praca, szkolenia pracownicze),

— programow etycznych dla pracownikow (np. kodeksy etyczne, szkolenia
z zakresu etyki, procedury w przypadku naruszenia kodeksu etyki),

— bezpieczenstwa i higieny pracy (oprécz wymaganych przez prawo zasad
bezpieczenstwa pracy w przedsigbiorstwie, rézne formy opieki zdrowotnej
dla pracownikow),

— umiejetnosci dostosowywania si¢ do zmian (np. uwzglednienie interesow
wszystkich stron w przypadku restrukturyzacji, tak aby minimalizowac jej ne-
gatywne skutki, elastyczno$¢ zatrudnienia, zasady zwalniania pracownikow),

— oddziatywania przedsi¢biorstwa na srodowisko naturalne (np. redukcja
zuzycia energii, wody, zagospodarowanie odpadéw, a przede wszystkim
procedury pozwalajace na systematyczne zmniejszanie negatywnego
wptywu firmy na $rodowisko),

— zasad nadzoru korporacyjnego (np. przejrzysto$¢ informacyjna, sposoby
powotywania i wynagradzania cztonkow rad nadzorczych, inwestycje na
rzecz ZrOwnowazonego rozwoju).

Wymiar zewngetrzny dotyczy:

— pozytywnego wplywu na spotecznos$¢ lokalng (np. wolontariat pracowni-
czy, zaangazowanie w dziatalnos¢ filantropijna, spoteczne efekty dziatal-
nosci gospodarczej, stwarzanie miejsc pracy dla niepetnosprawnych, oby-
watelskie zaangazowanie, inwestycje spoteczne),

— relacji z partnerami handlowymi, dostawcami i klientami (np. przestrzega-
nie terminowoS$ci dostaw 1 platnosci wobec kooperantow, sprawne reagowa-
nie na skargi klientow, uwzglednianie spotecznych i ekologicznych aspek-
tow w decyzjach handlowych, dostarczanie na rynek produktow i ustug
bezpiecznych dla srodowiska i ludzi),

— przestrzegania praw cztowieka (np. niezatrudnianie dzieci, stwarzanie
rownych szans, stosowanie zasad sprawiedliwego handlu),

— troski o srodowisko naturalne (np. stosowanie technologii zmniejszajacej
zuzycie zasobow nieodnawialnych, wykorzystanie zrodel odnawialnych
w zaspokajaniu potrzeb energetycznych).

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w dziatalno$ci podmiotéow gospodar-

czych obejmuje nastepujace obszary (Zuzek, 2012, s. 199-200):

— otoczenie rynkowe — dotyczy dostawcow, odbiorcow, kooperantéw oraz

konkurentow (stosowanie zasad etyki w kontaktach z otoczeniem, postu-
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giwanie si¢ uczciwg informacja i reklama, prowadzenie uczciwych dziatan
w procesach prywatyzacji, fuzjach i przejgciach),

— otoczenie publiczne — odnosi si¢ do administracji publicznej, instytu-
cji pozytku publicznego, organizacji pozarzadowych oraz mieszkancoéw
(realizowane przez podmioty gospodarcze przedsigwzigcia na rzecz nauki,
szkolnictwa, kultury, ochrony zdrowia, sportu w formach mecenatu, spon-
soringu itp.),

— sfera zatrudnienia — dotyczy zarzadzania zasobami ludzkimi, rekrutacji
pracownikow, selekcji, systemu motywacji, wynagrodzenia oraz rozwia-
zywania konfliktow miedzy pracownikami (przestrzeganie sprawiedliwo-
$ci spotecznej, dawanie szans na rozwoj osobisty, zapewnianie stabilizacji
1 bezpieczenstwa w miejscu pracy),

— ochrona $rodowiska — dotyczy technologii i organizacji wszelkich dziatan
przedsigbiorstwa zwigzanych z uzytkowaniem zasobow srodowiska (wta-
sciwa gospodarka ograniczonymi zasobami naturalnymi w przedsigbior-
stwie, przestrzeganie przepisow dotyczacych ochrony srodowiska),

— relacje z inwestorami — odnosi si¢ do aktualnych lub potencjalnych ak-
cjonariuszy (dostarczanie inwestorom rzetelnych, pelnych i aktualnych in-
formacji, respektowanie praw pierwokupu, przestrzeganie umow, obietnic
i deklaracji).

Wedhlug koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu przedsi¢biorstwa
uwzgledniajg interesy wszystkich swoich interesariuszy w kazdym obszarze i wy-
miarze swojej dziatalnosci, przy czym respektowanie oczekiwan interesariuszy nie
jest przymusowe i nie podlega zadnym formalnym regulacjom.

3.  Korzysci z wdrozenia koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu

Dziatanie zgodne z zasadami odpowiedzialnego biznesu przynosi przedsigbior-
stwu wymierne korzysci, ktére mozna podzieli¢ na korzysci wewngtrzne (tj. dotycza-
ce relacji wewnatrz organizacji) oraz zewnetrzne (tj. zwigzane z otoczeniem firmy).

Niezwykle istotna korzyscia zewnetrzna dla przedsiebiorstwa wdrazajacego
zasady CSR jest wzrost zainteresowania ze strony inwestorow, a przez to latwiejszy
dostep do finansowania dzialalno$ci biznesowej. Wynika to z faktu, iz kredytodawcy
sa bardziej zainteresowani wspotpraca z firmami, ktore dbajg o akceptacje spoteczng
i pozytywny wizerunek oraz buduja dobre relacje z otoczeniem. Dla wielu inwesto-
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réow wiarygodno$¢ finansowa firmy jest uzalezniona od jej wiarygodnosci spoteczne;j
(Rok, 2004, s. 54). Pozostate korzysci zewnetrzne, jakie moze osiagnac przedsie-
biorstwo, to m.in.: budowanie pozytywnego wizerunku firmy, podnoszenie poziomu
kultury organizacyjnej firmy, wzrost konkurencyjnosci, poprawa relacji ze spotecz-
noscig lokalng i zwickszenie lojalnosci klientow.

Nie mniej istotne sg korzysci wewnetrzne, jakie firma moze czerpac ze stosowa-
nia koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Pracownicy organizacji stosu-
jacych koncepcje CSR darza ja duzym szacunkiem i zaufaniem, co przeklada si¢ na
wzrost ich satysfakcji oraz zadowolenia z pracy (Madrak-Grochowska, 2010, s. 53).
Dzigki kodeksom etycznym, programom spotecznym i dbatosci o srodowisko wize-
runek firmy w oczach pracownika ulega poprawie. Pracownicy z wickszym uznaniem
odnosza si¢ do funkcjonowania firmy, widzac, iz czg$¢ jej aktywnosci skierowana jest
na rozwigzywanie istotnych probleméw spotecznych. Pracownicy firm wdrazajacych
zasady CSR w wickszym stopniu identyfikuja si¢ ze swoim przedsigbiorstwem i sg
wobec niego lojalni, przez co spotecznie odpowiedzialne organizacje majg duze szanse
na zatrzymanie najlepszych pracownikéw i zatrudnienie nowych (Rok, 2004, s. 54).

Koncepcja CSR jest przedstawiana jako nowoczesny instrument podnoszenia war-
tosci przedsigbiorstwa, ktory pozwala uzyskac przewage nad konkurencjg. Rozwazania
w ramach koncepcji CSR skupiaja si¢ na jej aspektach moralno-etycznych, korzysciach
ekonomicznych, spotecznych oraz relacjach podmiotow gospodarczych z otoczeniem
(Zielinski, 2014, s. 655).

4.  Dobre praktyki jako element budowania przewagi konkurencyjnej -
studium przypadku

Grupa LOTOS jest koncernem naftowym zajmujagcym si¢ wydobyciem i przero-
bem ropy naftowej oraz sprzedaza hurtowa i detaliczng wysokiej jakosci produktéw
naftowych'. W Rankingu Odpowiedzialnych Firm 2015 przedsigbiorstwo to zajeto dzie-
sigte miejsce, natomiast w Rankingu Odpowiedzialnych Firm w branzowej klasyfikacji
»paliwa, energetyka oraz wydobycie” zdobyto miejsce pierwsze (ex aequo z PKN Orlen).

Odpowiedzialnosc¢ spoteczna dla Grupy LOTOS jest nie tylko podstawg wszyst-
kich dziatan, ale rowniez istotnym elementem strategii biznesowej. Firma sukcesyw-
nie wdraza dtugoterminowe programy, uznajac, ze biznes powinien by¢ prowadzony

' Opis dobrych praktyk opracowano na podstawie informacji udostgpnionych na stronach

internetowych Grupy Kapitalowej LOTOS: http://odpowiedzialny.lotos.pl (15.02.2016).
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zgodnie z potrzebami spoteczenstwa, normami etycznymi oraz troskg o srodowisko
naturalne. W 2015 roku Grupa LOTOS po raz trzeci otrzymata Zloty Listek CSR
w rankingu organizowanym pod patronatem firmy doradczej Deloitte oraz tygodni-
ka ,,Polityka”. Tym samym koncern znalazt si¢ w elitarnym gronie przedsigbiorstw,
ktore w codziennej dzialalnos$ci wdrazajg najwyzsze standardy odpowiedzialnosci
spotecznej ujete w normie ISO 26000.

Grupa LOTOS kazdego roku sporzadza raporty z dziedziny spotecznej od-
powiedzialno$ci, w ktorych ukazuje skale zaangazowania w dziatania z zakresu
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Koncern przygotowuje swoje sprawozda-
nia zgodnie z obecnie obowiazujaca trzecig wersja wytycznych Global Reporting
Initiative (GRI). Wykorzystywanie standardu raportowania GRI stanowi mi¢gdzyna-
rodowy trend w systemie zarzadzania aspektami zrownowazonego rozwoju oraz spo-
tecznej odpowiedzialnos$ci coraz wigkszej grupy przedsigbiorstw na catym $wiecie.

Grupa Kapitatowa LOTOS posiada trzy kodeksy etyczne (Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu, 2012, s. 41):

,Dekalog korporacyjny” odzwierciedla zasady zarzadzania, ktore odnosza
si¢ m.in. do przestrzegania zasad tadu korporacyjnego, wspierania efektyw-
nej komunikacji, zaangazowania pracownikow, czy dazenia do ciggtego
rozwoju wsrdd pracownikow,

-  w ,,Kodeksie postgpowania pracownika” przedstawione zostaly zasady
postgpowania pracownikow z klientami, partnerami handlowymi oraz
wspotpracownikami,

—  w,,Kodeksie menedzera” zostaty opisane pozadane cechy menedzera, ktéry
powinien postepowac zgodnie z zasadami wspotzycia spotecznego, przestrze-
ga¢ prawa, nie naduzywac swojej wladzy, by¢ wzorem dla pracownika, po-
stepowac uczciwie oraz ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje.

Celem strategii spotecznej odpowiedzialnos$ci Grupy Kapitatowej LOTOS jest
powiazanie realizowanych celow biznesowych z waznymi kwestiami spotecznymi
i sSrodowiskowymi. Dzialania te majg si¢ przyczynic¢ do:

— umacniania pozycji w otoczeniu konkurencyjnym oraz poglebiania relacji

z kluczowymi interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi,

— integracji celow biznesowych z kwestiami spotecznymi wewnatrz
organizacji,

— zaspokajania istotnych potrzeb i oczekiwan w otoczeniu organizacji,

— wlasciwego identyfikowania i ograniczania ryzyka spotecznego w dziatal-
nosci organizacji.
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Dziatania Grupy Kapitatowej LOTOS w ramach spotecznej odpowiedzialnosci obej-
muja kluczowe dla polityki spotecznej obszary, takie jak bezpieczenstwo pracy, ochrona
srodowiska, jakos¢ produkcji, dziatania na rzecz spotecznosci lokalnej czy nadzor kor-
poracyjny. Zobowigzania koncernu dotycza sfery odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa
wobec spoteczenstwa i Srodowiska przyrodniczego poprzez prowadzenie dziatalnosci
produkcyjnej w taki sposob, aby nie dopusci¢ do degradacji zasobow naturalnych.

Podsumowanie

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu to strategia dziatania oparta na zasadzie po-
szanowania interesow wszystkich podmiotow dziatajacych w ramach danej organizacji
oraz w jej otoczeniu, z ktora wigzg si¢ korzysci zarowno dla przedsiebiorstwa, jak i catego
spoteczenstwa. Wdrazanie koncepcji CSR przyczynia sie¢ m.in. do poprawy wizerunku
firmy, wzrostu zaufania kontrahentéw oraz lojalnos$ci klientow. Odpowiedzialne prowa-
dzenie biznesu skutkuje réwniez zwiekszeniem motywacji i zaangazowania pracowni-
kow, co przektada si¢ na ich wicksza kreatywnosc¢ 1 wydajnos¢. Pozytywny wizerunek
firmy poprawia wspotprace z partnerami biznesowymi, co w efekcie moze prowadzi¢
do zwigkszenia sprzedazy i uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku.

Przyktady dobrych praktyk realizowanych w Grupie Kapitatowej LOTOS
sg obrazem tego, jak nalezy realizowa¢ koncepcje spotecznej odpowiedzialno$ci.
Koncern sukcesywnie wdraza dtugoterminowe programy, uznajac, ze biznes powi-
nien by¢ prowadzony zgodnie z potrzebami spoteczenstwa, normami etycznymi oraz
troska o srodowisko naturalne. Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
wpisana jest w strategi¢ dziatalno$ci firmy. Dzialania podejmowane przez Grupg
Kapitatowg LOTOS moga by¢ przyktadem dla innych podmiotéw dzialajacych na
rynku, ktore pragng uzyska¢ przewage konkurencyjna.
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CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY AS AN ELEMENT
OF BUILDING COMPETITIVE ADVANTAGE

Abstract

The aim of the article is to present the concept of corporate social responsibility (CSR)
and to present it as a tool to obtain competitive advantage in the market. The article pre-
sents the essence, dimensions and areas of CSR and the benefits of the implementation
of the concept of corporate social responsibility. Supplement of the article is the description
of good practices undertaken by the LOTOS Group for which Corporate Social Responsibility
is an essential element of business strategy.
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STRESZCZENIE

Celem artykutu jest przedstawienie pozytywnych i negatywnych efektow upadtosci
przedsiebiorstw. Upadtos$¢ najczesdciej wywoluje negatywne emocje, poniewaz pociaga za
sobg roznorodne koszty 1 moze stwarza¢ zagrozenia dla funkcjonowania innych przedsie-
biorstw. Rownocze$nie moze by¢ traktowana jako zjawisko pozytywne, gdyz prowadzi do
lepszej alokacji zasobow i eliminacji z rynku nieefektywnych podmiotéw. Konkurencja,
zmiennos¢ i upadtosé stanowig catos$é rzeczywistosci gospodarczej, bez ktorych spoteczen-
stwo XXI wieku prawdopodobnie nie mogtoby rozwija¢ si¢ w obecnym tempie. Mozna
zatem przyjac, ze upadiosc jest zjawiskiem naturalnym.
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Wprowadzenie

Jednym z najpotezniejszych mechanizmow postepu ekonomicznego jest tzw.
tworcza destrukcja, fenomen, ktorego nieodtaczng czescia sktadows jest bankruc-
two przedsigbiorstw. Tak twierdzit J. Schumpeter (1942), a przed nim inni wybitni
mysliciele, tacy jak M. Bakunin, F. Nietzsche czy W. Sombart.
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Z teoretycznego punktu widzenia upadto$¢ przedsigbiorstwa jest czescia sa-
moregulacyjnego mechanizmu rynkowego i moze by¢ warunkiem rozwoju rynku.
Natomiast z punktu widzenia przedsigbiorstw jest zjawiskiem niekorzystnym.
Upadtos¢ zwykle nie jest spowodowana niesprzyjajacymi warunkami zewngtrz-
nymi, ale zbyt p6znym dostosowaniem si¢ przedsigbiorstwa do nowych wymagan
rynku lub brakiem takiego dostosowania. Moze by¢ rowniez konsekwencja wdraza-
nia innowacji przez konkurentow.

J. Schumpeter (1942) uwazat bankructwo przedsigbiorstwa za niezbedny element
rozwoju gospodarczego w ujeciu makroekonomicznym. Upadajace przedsigbiorstwa
uwalniaja dotychczas zaangazowane aktywa, ktorych wykorzystanie mozna popra-
wi¢ dzigki wdrazanym innowacjom oraz lepszej organizacji. Bankructwa przedsig-
biorstw sg powszechnym zjawiskiem gospodarczym réwniez wedtug J. Argentiego
(1976), ktory w swoich badaniach wskazywat, ze kazdego roku przecietnie upada
10% firm. E. Altman (2006, s. 7), najbardziej znany ekonomista zajmujacy si¢ ba-
daniem bankructw przedsiebiorstw, stwierdzit, ze w 2004 roku na $wiecie 40 tys.
0s0b pracowato w sektorze upadtosci. Upadtosci firm obecnie nie traktuje si¢ jako
zjawiska, ale jako odrebny, nowy rodzaj przemystu — przemyst upadtosciowy.

Efekt upadtosci przedsigbiorstw moze mie¢ charakter zar6wno negatywny, jak
1 pozytywny. Najczesciej bankructwo wywoluje negatywne emocje, gdyz moze po-
cigga¢ za sobg roznorodne koszty. Na skutek bankructwa przedsigbiorstwo ponosi
przede wszystkim koszty finansowe, np. utrat¢ zaangazowanych §rodkéw pieni¢z-
nych przez udziatlowcow, straty pozyczkodawcoéw z tytutu niesptacenia pozyczki,
straty kontrahentow zwigzane z nieuregulowaniem przez podmiot upadty nalezno-
sci. Wystepuja takze koszty spoleczne zwigzane z bankructwem przedsi¢biorstwa,
takie jak wzrost bezrobocia, obnizanie konkurencyjnosci regionu itp.

Z drugiej strony upadtos¢ moze by¢ traktowana jako zjawisko pozytywne, po-
niewaz prowadzi do lepszej alokacji zasobow (poprzez ich przenoszenie z jedno-
stek nieefektywnych). Powinna sprzyja¢ dtugofalowemu wzrostowi efektywnosci
ekonomicznej przedsiebiorstwa. W ujeciu makroekonomicznym jest nieodtacznym
elementem gospodarki rynkowej, stanowi zjawisko naturalne, gdyz spetnia funkcje
selekcji w biznesie i racjonalizacji rynku. W przesztosci upadek przedsiebiorstwa
mial wymiar lokalny, za to w czasach gospodarki globalnej najczesciej skutkuje
efektem domina (tancuch upadtosci) (Maczynska, 2006, s. 303).

Celem artykutu jest przedstawienie pozytywnych i negatywnych efektéw upa-
dtosci przedsigbiorstw.
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1. Upadtosé a bankructwo

Pojecia upadtosci i bankructwa sg terminami ekonomicznymi, ktore w literatu-
rze naukowej i popularnej traktuje si¢ jako synonimy. To btedne postepowanie, po-
niewaz terminy te nie sg ze soba tozsame (Boratynska, 2009, s. 451). Bankructwo to
pojecie z zakresu przede wszystkim ekonomii, podczas gdy upadtos¢ jest terminem
prawnym. Utozsamianie bankructwa z upadtoscig jest zasadne w przypadku upadto-
$ci zawinionej (podlegajacej karze wspotmiernej do winy, co reguluja szczegdlowe
przepisy). Natomiast upadto$¢ niezawiniona nie jest traktowana jako bankructwo
w sensie ekonomicznym (Maczynska, 2007, s. 27).

Oba pojecia, upadtosci 1 bankructwa, wynikajg z niewyplacalnosci przedsie-
biorstwa. Réznica migdzy niewyptacalnoscig, bankructwem i upadtoscia wynika
z uwzglednienia aspektow finansowych, psychologicznych i prawnych. Aspekt fi-
nansowy wyraza si¢ trwatg utratg zdolnos$ci ptatniczej i niedoborem majatkowym.
Czynnik formalnoprawny to decyzja sadu oglaszajacego upadtos¢ przedsiebiorcy,
ktory nie spelnia swoich zobowigzan o charakterze pienieznym lub niepieni¢znym.
Aspekt psychologiczny to $wiadomo$¢ dtuznika badz wierzyciela wystgpienia
ekonomicznych i prawnych przestanek do ogtoszenia upadtosci i podjecia decyzji
0 wszczgciu postepowania (Czajka, 1999, s. 540).

Wyplacalno$¢ wiaze si¢ zatem z aspektem finansowym, polegajacym na utracie
zdolnos$ci do regulowania zobowigzan, bankructwo natomiast zawiera w swej defi-
nicji czynnik finansowy i psychologiczny, czyli niezaspokajanie wierzycieli, ktorzy
wystepuja do sadu o prawne ogloszenie bankructwa. Za to upadlos¢ jest najsze-
rzej rozumianym pojeciem, identyfikowanym na trzech ptaszczyznach: finansowej,
prawnegj i psychologicznej. Upadlo$¢ rozumiana jest jako $wiadomos¢ dtuznika badz
wierzyciela wystapienia ekonomicznych i prawnych przestanek ogloszenia upadtosci
i podjecia decyzji o wszczgciu postgpowania likwidacyjnego (zasada impulsu proce-
sowego) (Mioduchowska-Jaroszewicz, 2005, s. 24).

Wedtug prawa upadto$ciowego i naprawczego (Dz. U. z 2015 r. poz. 233) (Prawo
upadtosciowe i ustawowe, 2003) w momencie gdy wartos¢ wszystkich zobowigzan
przewyzsza warto$¢ rynkowa majatku w danym okresie czasu, a warto$¢ zobowia-
zan przedsigbiorstwa jest wigksza niz 10% wartosci jego majatku, sad moze orzec
o niewyptacalnosci podmiotu gospodarczego i postawi¢ go w stan upadlosci, co
wiaze sie z postgpowaniem obejmujacym okreslone procedury (ogloszenie upadtosci
podmiotu gospodarczego, przeprowadzenie procesu upadtosciowego).
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2.  Negatywne skutki upadtosci

Upadlosci traktuje si¢ jako niewygodny temat, wyrazna jest bowiem ten-
dencja do uznawania tego procesu za problem wylacznie stabych przedsigbiorstw.
Silne firmy nie umieja sobie wyobrazi¢ swego bankructwa, poniewaz wierza, ze
ich sytuacja bedzie trwata wiecznie (syndrom ,,0$lepiajacego blasku powodzenia”).
Tymczasem upadaja takze wielcy, na ogét na to nieprzygotowani i bardzo tym za-
skoczeni. Podstawowym problemem wspotczesnych przedsiebiorstw jest ogromny
dynamizm i zawilo$¢ przemian cywilizacyjnych gospodarki w skali §wiatowe;j i lo-
kalnej. Procesy te sprawiaja, ze obok ich beneficjentow rosnie takze liczba ofiar
(Maczynska, 2007, s. 27).

Konsekwencja bankructwa, a nast¢pnie upadtosci przedsigbiorstwa sg dodat-
kowe koszty finansowe, np. utrata zaangazowanych srodkow pieni¢znych przez
udziatowcow, strata pozyczkodawcoéw z tytutu niesptacanych pozyczek, strata
kontrahentéw zwigzana z nieuregulowaniem przez podmiot upadty naleznosci.
Ponoszone sg tez koszty spoteczne zwigzane z bankructwem przedsi¢biorstwa,
np. wzrost bezrobocia, obnizenie konkurencyjnosci regionu. Wraz ze wzrostem roz-
miaru przedsi¢gbiorstwa maleje ryzyko jego upadtosci, natomiast rosng koszty upa-
dtosci z punktu widzenia gospodarki. Sagdowe koszty upadtos$ci, rozpatrywane na
poziomie przedsi¢biorstwa, nie sg uzaleznione od rozmiaru podmiotu mierzonego
np. wartoscig sumy bilansowej, obrotem czy kapitalizacja rynkowa (Boratynska,
2010, s. 561-562).

Upadajace przedsigbiorstwa bez wzgledu na swoja wielko$¢, rodzaj, przedmiot
prowadzonej dziatalnosci, terytorium czy kontrahentéw powodujg pewne spustosze-
nie na rynku. Pozostawiajg niesptacone dtugi i niewykonane zobowigzania, przestaja
ptaci¢ podatki, $wiadczy¢ ustugi dla swoich kontrahentdéw i zwalniaja pracownikow.
Upadek przedsi¢biorstwa wptywa w koncu i na samych jego wiascicieli, przedsigbior-
cOw czy tez inwestorow i akcjonariuszy, ktorzy podjeli ryzyko poswigcenia swoich
zasobow, pomystow, pracy czy pieniedzy dla tworzenia nowej wartosci, a ktorzy po
upadku by¢ moze nie beda sktonni do podjecia ponownej inwestycji. Zatem utoz-
samianie bankructwa z destrukcjg i zniszczeniem jest nieuniknione, poniewaz po-
woduje zachwianie wszystkich sfer otoczenia interesariuszy podmiotu upadajacego
(Wojtkowiak, 2004, s. 171).
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3.  Pozytywne aspekty upadtosci przedsiebiorstw

W krajowych realiach szczegdlnie zwraca si¢ uwage na negatywne koszty
upadtosci przedsigbiorstw i1 konsekwencje dla lokalnego otoczenia. Nie porusza si¢
natomiast problemu spolecznych i rynkowych kosztéw utrzymania nierentownych
organizacji. Rzadko analizuje si¢ organizacyjny wymiar przedsicbiorstw, ktore przez
dtugi okres zyja na skraju bankructw. Tematem doniesien prasowych najczesciej
sa spektakularne akcje zwigzkow zawodowych czy innych grup jednoczacych si¢
w obliczu zagrozenia zwolnieniami czy tez prezentacje rzagdowych programéw na-
prawczych i ekspertyza dajacych nadzieje na przetrwanie dogorywajacych przedsig-
biorstw (Wojtkowiak, 2004, s. 171).

Na zjawisko upadtosci jednak warto patrze¢ nie tylko w skali mikroekonomicz-
nej, oceniajagc konkretne przedsigbiorstwo w konteks$cie utrzymania miejsc pracy,
zapewnienia rozwoju lokalnego czy podobnych wartosci, ale przede wszystkim w wy-
miarze makroekonomicznym. Z tego punktu widzenia tolerowanie przedsigbiorstw
niewyptacanych, niewykonujacych swoich zobowigzan lub niemajacych na to szans
w najblizszym czasie, a pociagajacych za sobg w strong niewyptacalnosci inne przed-
sigbiorstwa — stoi w sprzecznosci z interesem publicznym (Missala, 2005, s. 235).

Prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej wymaga podejmowania trudnych
decyzji; kiedy podmiot dziata nieefektywnie (nie generuje zysku), jest nadmiernie
zadtuzony, powinien upasc¢, co jest oczywista konsekwencja i warunkiem dziata-
nia mechanizmoéw rynkowych. Rynek samoistnienie nie eliminuje jednak przedsie-
biorstw zle gospodarujacych, do tego potrzebne jest prawo upadtosciowe. Stuzy ono
zaspokojeniu wierzycieli w jak najwyzszym stopniu, a gdy racjonalne wzgledy na to
pozwolg — zachowaniu przedsigbiorstwa przez dluznika. Istotg prawa upadtosciowe-
g0 i naprawczego powinno by¢ zminimalizowanie negatywnego wplywu niewypta-
calnosci dtuznika na otoczenie. Efektywnie przeprowadzona upadtos¢ bedzie Swiad-
czyla jedynie o prawidtowo funkcjonujacym systemie prawnym i nie powinna by¢
odbierana jako zto konieczne, gdyz ztem dla ekonomistéw byloby raczej pozwolenie
na dalsze marnotrawienie zasobow przez nierentowne organizacje. Upadto$¢ jest
rodzajem $rodka zaradczego wobec nadmiernych ambicji przedsigbiorcow, ktorzy
chetnie zadtuzaliby swoje przedsigbiorstwa w nieskonczono$é, z drugiej strony —
forma zachowania organizacji, jej wiedzy i zasobow dla dalszego efektywniejszego
wykorzystania w zmienionej formie (Wojtkowiak, 2004, s. 172-173).

Wazne jest, zeby istnialty mechanizmy ochronne, tak aby upadtos¢ w jak naj-
mniejszym stopniu dotykata inne podmioty gospodarujace. Badania prowadzone od
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2004 roku przez zesp6t pod kierownictwem E. Maczynskiej wskazuja na roznego
rodzaju bariery procedur upadtosci przedsiebiorstw i na wystepujace w tym ob-
szarze nieprawidtowosci (Maczynska, 2014, s. 17). Zauwazone zostaly m.in. takie
zjawiska, jak upadlosci rezyserowane, ktore umozliwiaja uzyskiwanie korzysci przez
waska grupe osob, co z reguly odbywa si¢ kosztem wierzycieli, a przy tym ge-
neruje dodatkowe ponoszone przez podatnikow koszty spoteczne i ekonomiczne.
Obserwacje pozwalajg stwierdzi¢, ze w Polsce prawo upadto$ciowe i naprawcze nie
spetnia swojej podstawowej roli, jaka jest godzenie interesow wierzycieli i dtuz-
nikéw. Mimo istnienia procedury dla tzw. drugiej szansy, czyli braku likwidacji
przedsiebiorstwa w przypadku, gdy istnieje ekonomiczne i spoteczne uzasadnienie
jego naprawy i dalszego funkcjonowania. W praktyce dziatania naprawcze podej-
mowane s3 rzadko (Maczynska, 2014, s. 18). W konsekwencji nasila to rozmaite nie-
prawidlowosci, a takze szkodzi catej gospodarce, podatnikom oraz przedsigbiorcom
(Maczynska, 20009, s. 15).

Amerykanski miesiecznik ,,Fast Company” uwaza, ze ludzie o wiele za mocno
przejmujg si¢ likwidacja firm, gdyz ,,umieranie” zarowno przedsigbiorstw, jak i ludzi
jest przesadzone. ,,Z wszystkich utworzonych dotad na swiecie firm az 99% przestato
istnie¢, czego nie warto traktowac jako tragedie. W koncu pracownicy nie umierajg
razem ze swym przedsigbiorstwem, lecz majg szanse znalez¢ bardziej atrakcyjna
prace. Problem polega na btgdnym postrzeganiu przedsigbiorstw jako maszyn, ktore
moga funkcjonowac bardzo dtugo i w razie potrzeby daja si¢ naprawi¢. Dopiero od
niedawna narasta §wiadomos$¢, ze przedsigbiorstwa to zywe organizmy, ktére nie
sa nie$miertelne, lecz narazone na zaklocenia i upadek” (Zarzadzanie na Swiecie,
2003, s. 24).

4.  Wnioski konncowe

Reasumujac, nalezy zaznaczy¢, ze zjawisko bankructwa jest bardzo waznym
aspektem funkcjonowania przedsiebiorstw. W zaleznosci bowiem od tego, z jaka
intensywnos$cig odbywa si¢ proces eliminacji najmniej efektywnych przedsigbiorstw,
gospodarka moze albo doswiadczy¢ regresu, prowadzacego do ograniczenia ak-
tywnosci, albo przezywaé swego rodzaju katharsis, kiedy w miejscu oczyszczonym
z nieefektywnych podmiotow powstajg nowe. Mozna wrecz powiedzie¢, ze gospo-
darka rynkowa bez bankructw jest jak chrzescijanstwo bez piekta (Adamska, 2012,
s. 51; Maczynska, 2013, s. 7).
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W celu podsumowania rozwazan w tabeli 1 zebrano negatywne i pozytywne
skutki upadtosci przedsiebiorstw, dzielac je dodatkowo na prawne i spoteczne.

Tabela 1. Negatywne i pozytywne skutki upadtosci przedsigbiorstw

Negatywne skutki upadtosci

Pozytywne skutki upadtosci

Prawne

pewne spustoszenie na rynku

minimalizuje negatywny wptyw niewyptacalnosci
dtuznika na otoczenie

pozostaja niesptacone dtugi

srodek zaradczy na nadmierne ambicje

niewykonane zobowiazania

przedsigbiorcow

podmioty przestaja placi¢ podatki

zaspokojenie wierzycieli w jak najwyzszym stopniu

podmioty przestaja $wiadczy¢ ustugi
dla swoich kontrahentow

zachowania organizacji, jej wiedzy i zasobow
dla dalszego, efektywniejszego wykorzystania
w zmienionej formie

pracownicy tracg prace

zmiana pracy wplywa na rozwdj pracownika,
wymusza na nim potrzebe doskonalenia swojej
wiedzy i umiejetnosci

Spote

czne

pozostawia niewykorzystane zasoby

pozwala na ponowne zmobilizowanie pracownikow
w nowych strukturach

burzy wigzy organizacyjne

tworzy procesy tworcze, a nie tylko naturalne
konsekwencje dziatania

wprowadza sytuacj¢ niepewnosci

poprawia efektywnos¢
funkcjonowania spoteczenstwa

obniza zdolnosci przystosowawcze

wymusza procesy innowacyjne

narusza poczucie wlasnej wartosci
zwalnianych pracownikow

narzedzie regulacji i ochrony rynku

wiasciciele traca zasoby, pomysty, prace i pieniadze

poprzez proces doskonalenia prowadzi
do powstania postepu w organizacji

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Ogloszenie upadlosci przedsigbiorstwa dla wszystkich interesariuszy jest

bardzo trudng sytuacja w kategoriach nie tylko ekonomiczno-finansowych, ale

réwniez emocjonalnych. Co wigcej, konsekwencje upadtosci moga ciagnac si¢ przez

wiele lat. Mimo to, z punktu widzenia dtuznika, ogloszenie upadiosci daje upadtej

firmie swego rodzaju ochrong i czas na rozwigzanie trudnej sytuacji. Pozytywnym

skutkiem ogloszenia upadtosci jest zawieszenie, a w toku postepowania upadto-

Sciowego umorzenie postepowan zabezpieczajacych i egzekucyjnych toczacych sie

przeciwko dtuznikowi. Nie mozna rowniez wszczyna¢ nowych postepowan egzeku-

cyjnych w trakcie trwania postgpowania upadlosciowego. Umorzenie postepowan
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zabezpieczajacych i egzekucyjnych jest szczegdlnie istotne w przypadku upadtosci
uktadowej, poniewaz firma odzyskuje zabezpieczony wczesniej majatek i utrzymu-
je ten, ktory jej pozostal, dzigki czemu moze kontynuowaé dziatalno$¢ i realizo-
wac¢ warunki uktadu. Objecie firmy postepowaniem upadto§ciowym jest tez szansa
dla przedsigbiorstwa, by ,,ztapa¢ oddech” i poszukac¢ najlepszego wyjscia z sytuacji.
W dniu ogtoszenia upadtosci przestaja by¢ naliczane odsetki od przeterminowanego
zadtuzenia, wigc dtug nie narasta. Wierzyciele wstrzymuja, czgsto stresujace dla
dtuznika, procedury windykacyjne, poniewaz musza zaczekaé, az majatek firmy
zostanie sprzedany przez syndyka w przypadku likwidacji przedsigbiorstwa, albo
uczestniczg w zgromadzeniu wierzycieli i gtosuja nad restrukturyzacja zadluzenia
w formie uktadu (PARP, 2015).

Upadtos$¢ przedsigbiorstwa jest konsekwencja wdrazania innowacji przez kon-
kurentow. Przedsi¢biorstwa uwalniajg zaangazowane aktywa, ktorych wykorzystanie
mozna poprawi¢ dzigki wdrazanym innowacjom czy lepszej organizacji (Boratynska,
2009, s. 450—451). Konkurencja, zmienno$¢ i upadtos¢ stanowig cato$¢ naszej rze-
czywistosci, bez ktorych prawdopodobnie spoteczenstwo XXI wieku nie mogloby
rozwija¢ si¢ w takim tempie jak obecnie (Wojtkowiak, 2004, s. 180). Nalezy zatem
pogodzi¢ si¢ z tym, ze upadtosci w gospodarce wolnorynkowej beda sie zdarzaty.
Jest to naturalny proces oczyszczania rynku z podmiotow nieefektywnych, ktore
z roznych powodow nie sprostaty jego wymaganiom (Szczerbinski, 2003, s. 155).
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POSITIVE AND NEGATIVE ASPECTS OF BANKRUPTCY
Abstract

The aim of the article is to present the advantages and disadvantages of bankruptcy
as an economy process. The effects for companies can be either negative or positive. The
most common are the negative ones. Bankruptcy may create various costs and can be a threat
to the perform of the companies. On the other hand it should be noted also positive aspects.
Bankruptcy may lead to a better allocation of resources and the elimination of inefficient
entities. Authors try to answer what bankruptcy in law, economic and social sense is. What
is more, the article shows how to understand bankruptcy as a part of the whole market
process. Competition, volatility and bankruptcy constitute the vital part of our economy, so
bankruptcy is a natural phenomenon.

Translated by Malwina Szczepkowska

Keywords: positive and negative effects of bankruptcy, insolvency

Kody JEL: D24, D61, G33
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W artykule przedstawiono problematyke zwiazana z raportowaniem spotecznym
w kontekscie wizji i zarzadzania obszarem CSR w przedsigbiorstwach. Przedsigbiorstwa
w ramach spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu sg zobligowane do tworzenia zasad ewalu-
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tematow prezentowanych w raporcie. Punktem wyjscia dla oméwienia raportowania spo-
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Sci wobec zewnetrznych interesariuszy w konteksScie realizacji strategii CSR.
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Wprowadzenie

Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR)
jest strategia zarzadzania ukierunkowang na zréwnowazony rozwdj przedsiebior-
stwa. Firma odpowiedzialna spotecznie prowadzi dzialania majace na celu inwesto-
wanie w kapital spoteczny i ochrong srodowiska naturalnego, nawigzywanie wspot-
pracy z podmiotami otoczenia zewnetrznego oraz informowanie opinii publicznej
o jej efektach. Realizacja tej strategii sprzyja wzrostowi konkurencyjnosci przed-
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sigbiorstwa. Wyniki realizacji koncepcji CSR przedstawiane sg w raportach, beda-
cych waznym elementem budowania wiarygodnos$ci przedsiebiorstwa. Zadaniem
raportu spolecznego jest syntetyczne przekazanie informacji o zarzadzaniu firmag
i prezentacja rezultatow w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Punktem
wyj$cia rozwazan w niniejszym artykule jest przedstawienie zagadnien zwigzanych
ze spoteczna odpowiedzialnoscia biznesu. Dalsze rozwazania poswigcono raportowi
spotecznemu, ktdry przedstawiono jako narzedzie zarzadzania, narzedzie komuni-
kacji oraz jako narzedzie porownawcze.

1.  Istota spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu nie jest terminem jednoznacznym. W li-
teraturze przedmiotu okreslana jest rowniez mianem odpowiedzialnosci spolecz-
nej przedsiebiorstw, odpowiedzialnosci korporacyjnej, etycznej korporacji (Stecko,
2012, s. 119). Mimo ze korzenie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu siegajg staro-
zytnosci, to wspdlczesne rozumienie tego terminu wywodzi si¢ z lat 50. XX wieku.
Jedng z pierwszych definicji jest ta przedstawiona przez Howarda Bowena (1953 r.):
,»t0 zobowigzania przedsigbiorcow do realizowania takiej polityki, podejmowania
takich decyzji i wytyczania takich linii dziatania, ktore beda pozadane na plaszczyz-
nie celow 1 warto$ci naszego spoteczenstwa”. Koniecznos¢ uwzglednienia wptywu
przedsiecbiorstwa na otoczenie akcentuje rowniez Sethi (1975 r.), ktory uwaza, ze
,»CSR polega na podniesieniu zachowan korporacyjnych do poziomu, na ktoérym
odpowiadaja one dominujacym spolecznym normom, warto$ciom i oczekiwaniom”
(Stecko, 2012). Uwzglednienie kwestii srodowiskowych w konceptualizacji pojecia
CSR zawarte jest w definicji zaprezentowanej przez Mclntosha i Mohana (1999 r.),
wedtug ktorej ,,odpowiedzialny biznes polega na uwzglgdnianiu kwestii spolecz-
nych i srodowiskowych w gltéownej dziatalnosci firmy” (Swaen, 2012). Definicja
H. Kreikebaum wskazuje, ze spotecznie odpowiedzialne postepowanie ,,obejmu-
je wszystkie dobrowolne dziatania przedsigbiorstwa, ktore sa ukierunkowane na
rozwigzanie spotecznie waznych problemow (...) i w ramach horyzontu planowania
nie stuzy osigganiu zysku, lecz oznacza rezygnacje z maksymalnej optacalnosci
w skali §rednio- i dlugookresowe;j” (Kreikebaum, 1996, s. 209). W definicjach tych
podkreslono konieczno$¢ uwzglednienia przy podejmowaniu decyzji gospodarczych
wszystkich grup interesu, kompensowania intereséw sprzecznych, wypracowania
odpowiedniego poziomu zysku (Kotakowski, Pakuta).
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W polskiej literaturze przedmiotu rowniez mozna odnalez¢ wiele podej$¢ do
konceptualizacji pojecia spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Zgodnie z pogladem
Zbiegen-Maciag (1997 r.) oznacza ona ,,moralnie odpowiedzialng i zobowigzang do
rozliczania si¢ przed prawem i spoteczenstwem dziatalno$¢ gospodarcza”. Z kolei
problem konkurencyjnosci podnosi Wotowiec (2004), ktory uwaza, ze ,,CSR prowa-
dzi do budowania strategii przewagi konkurencyjnej, opartej na dostarczaniu trwalej
warto$ci zarowno dla udziatowcow (akcjonariuszy), jak i pozostatych partnerow-
-interesariuszy”. Konieczno$¢ uwzglednienia intereséw nie tylko samego przedsie-
biorstwa, ale rowniez jego otoczenia podkreslono w definicji zaproponowanej przez
Zemigate (2004), ktory uwaza, ze ,.koncepcja CSR oznacza okreslong wrazliwoéé na
sprawy otoczenia zewnetrznego (wrazliwos¢ spoleczna, ekologiczna), zdolno$é do
utrzymania rownowagi miedzy interesami klientéw, pracownikow i akcjonariuszy,
a takze swiadczenia pewnych ustug na rzecz spotecznosci lokalnej” (Walkowiak,
Krukowski, 2009, s. 10—11).

Zgodnie z komunikatem Komisji Europejskiej CSR to ,,odpowiedzialnosé
przedsigbiorstw za ich wplyw na spoteczenstwo” (COM(2011)681). Niewatpliwie
najpelniejsza definicjg¢ CSR przedstawiono w normie IS0 26000, zgodnie z ktorg
jest ona: ,,odpowiedzialno$cig organizacji za wptyw jej decyzji i dziatan (produkty,
serwis, procesy) na spoteczenstwo i srodowisko”. Zgodnie z projektem ISO 26000
do obszarow spotecznej odpowiedzialnosci biznesu nalezy zaliczy¢: tad organiza-
cyjny (zarzadzanie przedsiebiorstwem powinno uwzglednia¢ interes spoteczny i §ro-
dowiskowy), prawa cztowieka (podmiot gospodarczy powinien przestrzega¢ praw
cztowieka), stosunki pracy (sfera relacji z pracownikami oraz poszanowanie kontra-
hentow), sSrodowisko naturalne (zmniejszanie negatywnych zmian klimatycznych
oraz ochrona srodowiska naturalnego), relacje z klientami (przestrzeganie uczciwych
praktyk), zaangazowanie spoteczne (prowadzenie dialogu spotecznego i wsparcie
dla lokalnych spotecznosci).

Wydaje si¢, ze rozwdj wspotczesnych przedsiebiorstw wymaga uwzglednie-
nia CSR w strategii zarzadzania podmiotem, co wiaze si¢ z tym, ze spoteczna
odpowiedzialnos¢ biznesu odnosi si¢ do operacyjnej dziatalnos$ci firmy, jest na-
rzedziem zarzadzania ryzykiem oraz sprzyja wzrostowi przewagi konkurencyjne;j
(Bienkiewicz, 2012, s. 7). Strategia CSR powinna by¢ realizowana w perspektywie
dtugookresowej. Mozna wowczas wyrdzni¢ nastepujace korzysci z jej wdrazania:
wzrost zainteresowania inwestorow, zwigkszenie lojalnosci konsumentow i interesa-
riuszy, poprawe relacji ze spotecznoscia i wtadzami lokalnymi, wzrost konkurencyj-
nosci, podnoszenie poziomu kultury organizacyjnej firmy, ksztaltowanie pozytyw-
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nego wizerunku firmy wséroéd pracownikéw, pozyskanie 1 utrzymanie najlepszych
pracownikow.

Rysunek 1. Korzysci finansowe i pozafinansowe z wdrozenia koncepcji CSR

Finansowe Pozafinansowe

Wzrost wartosci marki Wzrost innowacji

Zwiekszenie motywacji
i produktywnosci pracownikéw

Zmniejszenie ryzyka

Zmniejszenie kosztow Spofeczny mandat dziatania

Zwiekszenie obrotéw Poprawa relacji zinwestorami

Wzrost wydajnosci produkgji
i efektywnosci dystrybucji

Zwigkszenie udziatu w rynku

Wzrost efektywnosci zuzywania
zasobow

Zrodto: Anam, Szul-Skjoeldkrona, Zamoscinska (2012).

Uzyskanie pozytywnych efektow z wdrazania koncepcji CSR wymaga kom-
pleksowego podejscia do realizowanej strategii oraz uwzglednienia dtugiej perspek-
tywy czasowej (Sznajder, 2013, s. 204).

2. Raport spoteczny jako element strategii zarzadzania spoteczng
odpowiedzialnoscia biznesu

Przedsigbiorstwa wdrazajace koncepcje spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu
sg zobligowane do przyjecia okre§lonych zasad ewaluacji swoich dziatan w zakresie
zrownowazonego rozwoju. Konieczny jest wybor wskaznikow efektywnosci, okre-
slenie formalnych aspektow raportowania, w tym przede wszystkim tematyki ra-
portdéw oraz sposobow ich prezentacji. Raport sporzadzony z nalezyta sumiennoscia
jest nie tylko waznym narzedziem zarzadzania, ale stanowi rowniez wazne zrodto
informacji dla podmiotow zewnetrznych.

Zasadniczg roéznicg pomigdzy raportem CSR a klasycznym sprawozdaniem
finansowym jest jego wieloaspektowos¢. Raport ten pokazuje nie tylko kwestie
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zwigzane z sytuacjg finansowg przedsigbiorstwa, ale rowniez prezentuje problema-
tyke wptywu firmy na spoleczenstwo oraz srodowisko naturalne. Rzetelny raport
CSR powinien: definiowa¢ okres sprawozdawczy, ukazywac cele przedsi¢biorstwa
w podziale na te zwigzane z kwestiami finansowymi, spolecznymi, etycznymi
i srodowiskowymi, ukazywaé sposoby realizacji tych celow oraz zawiera¢ przeglad
uzyskanych wynikow, co pozwoli na dokonanie poréwnan w czasie oraz z innymi
podmiotami na rynku (Greszta, 2010, s. 8).

Raport spoleczny jest narzedziem wykorzystywanym w zarzadzaniu przed-
sigbiorstwem, stuzy komunikacji oraz umozliwia poréwnanie uzyskanych efektow
z innymi firmami. Jako narzg¢dzie zarzadzania zapewnia mozliwo$¢ przewidywania
kierunku zmian oraz szybkiej reakcji na zmieniajace si¢ warunki prowadzenia
biznesu. Umozliwia zintegrowanie strategii CSR z ogodlng strategiag dziatania pod-
miotu gospodarczego oraz ocen¢ efektow jej realizacji. Jako narzedzie komunikacji
pozwala na przekazywanie informacji o wynikach realizacji idei zrownowazone-
go rozwoju w przedsiebiorstwie, a dzigki informacji zwrotnej z otoczenia stanowi
wazny element przysztej strategii podmiotéw gospodarczych. Jako narzgdzie porow-
nawcze pozwala na zestawienie efektow realizacji strategii CSR z innymi firmami,
a dla podmiotéw rozpoczynajacych swoja dziatalnos¢ w zakresie spotecznej odpo-
wiedzialnos$ci jest waznym elementem budowania strategii CSR.

Raporty z realizacji spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu realizowane sg
zgodnie z obowigzujagcymi na catym $wiecie wytycznymi. Jednym z najbardziej roz-
powszechnionych standardow raportowania danych pozafinansowych sa Wytyczne
Global Reporting Initiative (GRI), ktére prezentuja nastepujace zasady sporzadzania
raportow spolecznych:

— istotno$¢ — mierniki powinny odzwierciedla¢ faktyczny stan oddzialtywania

firmy na spoteczenstwo i srodowisko naturalne,

— wlaczanie interesariuszy — wskazanie grupy interesariuszy firmy oraz okre-

slenie, w jaki sposob podmiot odpowiadat na ich roszczenia,

— zréwnowazony rozwoj — rola przedsigbiorstwa jako elementu realizacji kon-

cepcji zrbwnowazonego rozwoju,

— kompletno$¢ —uwzglednianie istotnych danych z punktu widzenia spotecz-

nej odpowiedzialnosci biznesu,

— wywazenie — opis pozytywnych i negatywnych aspektéow funkcjonowania

przedsigbiorstwa,

— poréownywalno$¢ — dane powinny by¢ tak zbierane, aby mozna bylo je po-

rownywac w czasie oraz z innymi przedsigbiorstwami z danej branzy,
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— doktadno$¢ — szczegdtowos¢ danych jako element prawidlowej oceny

wynikow,

— przejrzystos¢ — dane powinny by¢ zrozumiate i ogélnie dostepne,

— wiarygodno$¢ — dane uwzglednione w raportach powinny by¢ zgodne z fak-

tycznym stanem rzeczy.

Wytyczne GRI sa uzupekieniem zasad Global Compact. Komplementarnos¢
wytycznych GRI mozna réwniez odnalez¢ w Normie ISO 26000 ogloszonej przez
Migdzynarodowy Komitet Normalizacyjny w 2010 roku. Norma ta zawiera szeroki
kontekst spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i stanowi wazne narzedzie dostarcza-
jace gotowych rozwiagzania (wytyczne GRI sa waznym elementem relacjonowania
postepow z wdrazania normy [SO 26000) (Publikacja GRI and ISO, 2013). GRI wska-
zuje, ze raport spoteczny powinien zawiera¢ nastgpujace elementy (Forbes, 2011):

— wizje i strategie przedsigbiorstw w kontekscie realizacji koncepcji zréwno-

wazonego rozwoju,

— profil — przeglad dziatan przedsigbiorstwa oraz zakres tematyczny raportu,

— strukture i system zarzadzania — struktura organizacyjna i opis systemu

zarzadzania,

— wskazniki zawarto$ci GRI,

— wskazniki wynikéw — analiza wptywu przedsiebiorstwa na zréwnowazony

rozwoj (wskazniki zintegrowane, ekonomiczne, spoteczne i sSrodowiskowe).

Efektywnos$¢, czyli sytuacja, w ktorej uzyskane rezultaty przewyzszaja
poniesione koszty stanowi podstawe oceny realizacji spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Podstawg oceny efektywnos$ci realizacji spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu sg wskazniki zrownowazonego rozwoju, ktore zgodnie z GRI mozna po-
dzieli¢ na nastepujace grupy: wskazniki ekonomiczne (wyniki sytuacji finansowo-
-majatkowej przedsigbiorstwa), wskazniki srodowiskowe (kategorie: energia, woda,
emisje zanieczyszczen, scieki, odpady, wydatki na ochrong sSrodowiska naturalnego),
wskazniki spoteczne (warunki pracy, prawa czlowieka, bezpieczenstwo, odpowie-
dzialno$¢ wobec otoczenia, wptyw na zdrowie, komunikacja marketingowa).

W literaturze przedmiotu wykorzystuje si¢ wiele syntetycznych wskaznikow
oceny efektywnosci dziatan podejmowanych w ramach spolecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu. Przyktadem moze by¢ tu najstarszy indeks reputacyjny stworzony przez
grupe Kinder, Lydenberg, Domini & Co. w 1990 roku. Obejmuje on sze$¢ obsza-
réow tematycznych: srodowisko, spoteczenstwo, pracownicy, roznorodnos¢, klienci
i relacje z interesariuszami (Wronka, 2011, s. 262).
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Tabela 1. Wskazniki spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu

wskazniki inwestycji
naklady inwestycyjne
Wskazniki procent inwestycji w przychodach
ekonomiczne
nowe produkty do produktow ogdtem
naktady na B+R do przychodow osigganych w przysztosci
zagospodarowanie odpadow
Wskazniki ilo$¢ naruszen norm ochrony zdrowia
ekologiczne indeksy ekoproduktywnosci
indeksy ekoefektywnosci (emisja CO, do przychodow)
$rednia wynagrodzen kobiet do wynagrodzen ogotem
Wskazniki rozpigtos¢ wynagrodzen
pracownicze ilo$¢ pracownikoéw uczestniczacych w szkoleniach do ogdlnej liczby pracownikow
wskazniki nowo przyjetych pracownikow
Wskazniki wypadki hospitalizowane do ilo$ci zatrudnionych pracownikow
bezpieczenstwa
pracy wskaznik godzinowy zwolnien chorobowych do liczby godzin przepracowanych
srodki finansowe przeznaczone na inwestycje spoleczne w nauke, sport, zdrowie
Wskazniki ilo§¢ godzin wolontariatu
zaangazowania — — -
spolecznego wysoko$¢ podatkow 1 optat lokalnych w przychodach gminy
dotacje na rzecz organizacji charytatywnych
Wskazniki | yizecietny czas placenia faktur
dotyczace relacji
iiziz[::;i]n;ii liczba przyjetych reklamacji

Zrédto: Wronka (2011), s. 262.

Pomiar oraz ocena spotecznej odpowiedzialnosci biznesu powinna by¢ oparta
na prostych, jasnych i rzetelnych wskaznikach obrazujacych faktyczny stan realizacji
zroéwnowazonego rozwoju w przedsigbiorstwie. Zgodnie z pogladem reprezentowa-
nym przez M. Wronke¢ miary pomiaru CSR mozna podzieli¢ na siedem kategorii
podstawowych:

— benchmarking osiagnig¢,

— certyfikacja i akredytacja,

— wytyczne dotyczace sprawozdawczosci,

— sieci oparte na zasadzie dobrowolnego udziatu,

— analiza tresci publikacji korporacyjnych,

— skale ocen,

— tworzenie czastkowych wskaznikow w ramach BSC (Wronka, 2011, s. 261).
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Na podkreslenie zastuguje fakt wprowadzenia nowej Dyrektywy UE 2014/95/UE
z 15 listopada 2014 roku, wprowadzajacej zmiany powodujace:

1.

Zwigkszenie zakresu informacji niefinansowych (ujawnienie co najmniej
najwazniejszych informacji z zakresu CSR, przyjeta forme sprawozdania,
w tym opis prowadzonej polityki, koniecznos$¢ raportowania na podstawie
z gory okreslonych zasad. Wymogiem objete zostang przedsigbiorstwa,
w ktorych srednioroczne zatrudnienie powyzej 500 0sob oraz suma bilan-
sowa powyzej 20 mln EUR lub obroty netto powyzej 40 mln EUR.
Konieczno$¢ prezentowania petniejszych informacji w zakresie polityki
roznorodnosci w mysl zasady ,,stosuj lub wyjasnij” (duze spotki gietdo-
we, t]. spetniajace dwa z trzech ponizszych kryteriow: liczba pracownikoéw
powyzej 250, suma bilansowa powyzej 20 mln EUR, obroty netto powyzej
40 mln EUR) (Panek-Owsianska, 2014, s. 8-9).

Tworzenie rzetelnych raportéw spotecznych, obejmujacych kluczowe obszary

dziatalnosci przedsigbiorstwa czyni dziatania przez nie podejmowane bardziej trans-

parentnymi. Wydaje si¢, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest rezultatem

przemian zachodzgcych w zglobalizowanym $wiecie 1 wigze si¢ z coraz wigksza

$wiadomoscig klientow, ktorych interesuje nie tylko finalny produkt, ale réwniez

kwestie zwigzane z jego wytwarzaniem.

3. Raportowanie odpowiedzialnego biznesu w Polsce

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w Polsce zyskuje nowych zwolennikow.

Analizujac dane z Raportu odpowiedzialnego biznesu w Polsce sporzadzonego przez
CSRinfo, mozna zauwazy¢, ze pomigdzy 2007 a 2013 rokiem wzrosta liczba rapor-
tow spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu w Polsce.

Rysunek 2. Liczba raportéw CSR w Polsce w latach 2007-2013

P A/(.-ﬁ-__‘ 41
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——{1 X 2
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
—&— Calkowita liczba raportow w Polsce Raporty sporzadzone wg wytycznych GRI

Zrédto: CSRinfo, Raportowanie odpowiedzialnego biznesu 2013, s. 1.
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W 2007 roku liczba raportow w Polsce wyniosta 11, a w roku 2012 roku — 41.
Duzy wzrost liczby raportéw odnotowano w 2010 roku. Podobnie wyglada sytuacja
odnosnie do liczby raportéw sporzadzonych zgodnie z wytycznymi GRI. Ich liczba
wzrosta pomiedzy 2007 a 2013 rokiem z 3 do 22.

Wiodacymi branzami pod wzgledem liczby sporzadzonych raportow sg przed-
sigbiorstwa reprezentujace sektor paliwowo-gazowy, FMCG oraz firmy produkcyjne.

Rysunek 3. Wiodace branze w raportowaniu wg liczby wydanych raportéw

H2010 =2011 ®2012

Paliwowo-gazowe FMCG Banki Produkcyjne Farmaceutyczne Energetyczne

Zrédto: CSRinfo, Raportowanie odpowiedzialnego biznesu 2013, s. 1.

Dane odnos$nie do raportowania polskich spotek gietdowych zaprezentowane
zostaty w tabeli 2. Mozna zauwazy¢, ze coraz wigksza liczba podmiotow gospodar-
czych podejmuje dziatania w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Tabela 2. Raportowanie wsrod spotek GPW

Respect Index

(20 firm) WIG20 | WIG40

Lata Raportowanie wg rodzaju

firmy komunikujace
o raportowaniu 19 15 21
2012 na stronach internetowych

firmy sporzadzajace raport

CSR wg GRI 10 3 >

firmy komunikujace

o raportowaniu 20 19 26
2013 na stronach internetowych

firmy sporzadzajace 10 4 6

raport CSR wg GRI

Zrédto: CSRinfo, Raportowanie odpowiedzialnego biznesu 2013, s. 2.
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W przypadku matych i $rednich przedsigbiorstw spoteczna odpowiedzialno$é
biznesu jako narzedzie dbania o wizerunek nie jest powszechnie znana. Zgodnie
z przedstawionym przez Komisje Europejska w 2014 roku raportem dotyczacym
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w polskim sektorze MSP §wiadomo$é tych
podmiotow znajduje si¢ we wczesnej fazie rozwoju. W przeprowadzanych bada-
niach Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczo$ci wskazano, ze z pojeciem spo-
tecznej odpowiedzialnos$ci biznesu spotkato si¢ okoto 30% polskich przedsigbiorcow
z sektora MSP (Drews, 2015, s. 39).

Zgodnie z raportem Agencji Rozwoju Innowacji SA, polskie przedsigbiorstwa
mimo ze nie potrafig sprecyzowac terminu CSR (2/3 badanych podmiotow), to poste-
puja zgodnie z zasadami spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Znamienne jest, ze
blisko 30% firm nie dysponuje strategia rozwoju. Podmioty te nie informuja rowniez
o swoich dziataniach potencjalnych klientow oraz kontrahentéw (83%). Jednoczesnie
analizowane firmy zdajg sobie sprawg z tego, ze przestrzeganie zasad CSR zwigza-
ne jest ze zwigkszeniem liczby klientéw (64%), wzrostem przychodow (61%) oraz
zwigkszeniem przewagi konkurencyjnej (60%).

Podsumowanie

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jest jednym z podstawowych warunkow
uzyskania przewagi konkurencyjnej przez przedsi¢biorstwo. Koncepcja CSR wpisuje
si¢ rowniez w realizowang w Unii Europejskiej strategie zrbwnowazonego rozwoju.
Transparentno$¢ oraz efekty z wdrazania koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu prezentowane sg w formie raportow spotecznych. Raporty te uwzglgdniaja
informacje na temat rozwoju ekonomicznego i spotecznego oraz wptywu przed-
sigbiorstwa na stan srodowiska naturalnego. Stanowia zatem podstawowe zrodto
informacji dla zewnetrznych interesariuszy oraz wazne narzedzie w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Rola raportéw spotecznych we wspdtczesnym biznesie jest coraz
wicksza, co wigze si¢ z podej$ciem do organizacji jako do podmiotu, ktorego celem
jest nie tylko rozwdj ekonomiczny, ale rowniez uwzglgdnienie interesow lokalnych
spotecznosci i dbanie o stan srodowiska naturalnego.
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SOCIAL REPORT AS A TOOL FOR MANAGEMENT CSR
Abstract

The aim of this paper is to show issues related to social reporting in the context
of the vision and management of the CSR in companies. Enterprises within the framework
of corporate social responsibility are obliged to create the principles of evaluation of the ac-
tivities undertaken by them and having an impact on sustainable development. It is necessary
to choose indicators, define reporting periods, the development of the topics presented
in the report. The starting point for the discussion of social reporting is to present the essence
of corporate social responsibility. Further considerations are devoted to the presentation
of the report as a social element to build credibility with external stakeholders in the context
of CSR strategy.

Translated by Anna Misztal
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ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM
W PROCESIE KSZTALTOWANIA KAPITALU INTELEKTUALNEGO

STRESZCZENIE

Kapital ludzki jest jednym z najwazniejszych zasobow przedsigbiorstwa, bedac rowniez
podstawowym elementem kapitatu intelektualnego. Sukces wspotczesnych podmiotow go-
spodarczych uzalezniony jest od wlasciwego i efektywnego zarzadzania kapitalem intelek-
tualnym, ktorego elementem jest zarzadzanie kapitatem ludzkim. Artykut ma charakter
teoretyczny, a jego gldownym celem jest zaprezentowanie podejscia do zarzadzania kapitalem
ludzkim petnigcego istotna role w procesie ksztattowania kapitatu intelektualnego.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, kapitat intelektualny, zarzadzanie kapitalem ludzkim,
zarzadzanie kapitatem intelektualnym

Wprowadzenie

Kapitat ludzki jako element kapitatu intelektualnego jest wspotczesnie jednym
z najwazniejszych zasobow przedsiebiorstwa. Wskazuje na to wiele dowodow.
T. Stewart fakt ten sprowadza do stwierdzenia, ze madry pracownik pracuje madrzej
(Stewart, 1999, s. 85). W swojej pracy przedstawia badania przeprowadzone w 1995
roku przez The National Center on the Educational Quality of the Workforce (EQW),
dotyczace zaleznosci pomigdzy poziomem wyksztalcenia a produktywnoscig za-
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ktadéw pracy. Opublikowany raport informowat, ze $rednio 10% wzrost poziomu
wyksztatcenia kadr przyczynial si¢ do 8,6% wzrostu catkowitej produktywnosci
badanych przedsigbiorstw. Dla poréwnania 10% wzrost warto$ci majatku zwickszyt
produktywnos$¢ jedynie o 3,4% (Stewart, 1999, s. 85).

Oznacza to, ze wspotczesnie pracownicy majg ogromng wiedz¢ na temat swojej
pracy, procesow biznesowych, posiadaja dane i informacje, ktore wspierajg ich prace
i procesy. Wiedzg rowniez, jak realizowac rzeczy najbardziej efektywnie, sg rowniez
doskonale rozeznani, co daje efekty, a co nie (Leo, Adelman, 2012).

Mozna przyjac, iz dogmatem zarzadzania wspotczesnymi organizacjami jest
przekonanie, ze kapitat ludzki stanowi najcenniejsze aktywa przedsigbiorstwa oraz
kreuje wartos$¢ firmy, zastepujac w tym miejscu czesto kapital finansowy i rzeczowy
(Juchnowicz, 2014, s. 33). Niestety, czg¢sto pracownicy w wielu sytuacjach nie maja
srodkdéw lub zachet, by swoja wiedzg si¢ dzieli¢. Pojawia si¢ wigc pytanie: dlacze-
go tak rzadko przedsigbiorstwa inwestuja w swoj kapitat ludzki? Czgsto pewnie
z powodéw ekonomicznych i decyzji pomigdzy kwestig kosztow wynagrodzenia
1 wartos$cig inwestycji w ludzi. Tu pojawia si¢ kolejne pytanie, czy kazdy zatrud-
niony to rzeczywiscie kapital ludzki? Konieczne staje si¢ zidentyfikowanie, ktory
kapital ludzki generuje bogactwo. Zazwyczaj uzywajac terminu kapital ludzki,
mamy na mys$li zatrudnionych pracownikow. Jednakze wiekszo$¢ pracownikdéw nie
stanowi prawdziwego kapitatu ludzkiego. Jedynie pewna cz¢$¢ zatrudnionych potrafi
kreowa¢ innowacje, ktore moga generowac zyski dla przedsiebiorstwa. To wtasnie
pomysty i kreatywnos$¢ pewnej grupy pracownikow tworza podstawe wyroznienia
si¢ przedsigbiorstwa na tle konkurencji. To wtasnie ci pracownicy budujg przysztosé
organizacji i sg jej kapitatem ludzkim, a w konsekwencji kapitatem intelektualnym
(Sullivan, 2000, s. 192).

1. Kapitat ludzki w koncepcji kapitatu intelektualnego

T. Stewart przytaczajac metafore K.E. Sveiby’ego, obrazujaca kapitat intelek-
tualny jako drzewo, stwierdza, ze kapitatem ludzkim beda soki rosliny, dzigki ktorej
ros$nie (Stewart, 1999, s. 86). Natomiast praca rutynowa, niewymagajaca kwalifika-
cji, nawet ta wykonywana recznie, nie generuje i nie zatrudnia kapitatu ludzkiego dla
organizacji. Czgsto tego rodzaju praca moze zosta¢ tatwo zautomatyzowana, a jesli
nie, to biorgc pod uwage niskie wymagania, moze zosta¢ latwo zastapiona innym
pracownikiem.
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Kapitat ludzki jest dlatego tak istotnym elementem w kazdej organizacji, gdyz
jest generatorem i nosnikiem kapitatu intelektualnego. To w umystach pracowni-
kéw tworzone sg nowe pomysty, idee, innowacje itp. Nawet najbardziej zaawan-
sowane technologicznie maszyny, aby mogty by¢ uzyteczne, wymagaja chociazby
iskry wytworzonej przez ludzki umyst. Maszyny i komputery powielaja swoja prace
i realizujg ja w sposob o wiele doskonalszy od ludzi, jednak nie posiadaja umiejet-
nosci umozliwiajacych kreacje i samodoskonalenie wiedzy (Zemigata, 2008, s. 17).

Wszystkie zasoby i struktury w przedsigbiorstwie, zarowno materialne, jak
i niematerialne, sg rezultatem dzialania zatrudnionych pracownikéw i w petni od
nich zaleza. To ludzie tworza, posiadaja i generuja wiedze, nowe pomysty, nowe pro-
dukty, ustanawiajg nowe relacje, realizujg procesy w przedsiebiorstwie itp. Istnieje
réwniez negatywna strona kapitatu ludzkiego, a mianowicie nie jest on wlasnoscia
przedsigbiorstwa i wraz z odej$ciem pracownika odchodza jego wiedza i kompeten-
cje. Dlatego tak wazne jest zarzadzanie kapitatem ludzkim, by jak najwigcej wiedzy
pracownikow mogto zosta¢ w przedsigbiorstwie, a najwazniejszym zadaniem bedzie
zatrzymanie tak waznych zasobow, jakim sg ludzie.

G. Roos i J. Roos, by zilustrowa¢ istote kapitatu intelektualnego i ludzkie-
go, wskazali hipotetyczny przypadek odejscia 50 najwazniejszych programistow
korporacji Microsoft, ktérego efektem byltby dramatyczny spadek wartosci akcji
tego przedsigbiorstwa w wyniku ,,intelektualnego bankructwa” (Roos, Roos, 1997,
s. 413—414).

A. Pocztowski, uwzgledniajac kontekst kapitatu intelektualnego, proponuje
zmodyfikowac tradycyjny cel zarzadzania kapitalem ludzkim, ktéry przyjatby na-
stepujaca forme: kreowanie 1 efektywne wykorzystanie kapitatu ludzkiego oraz two-
rzenie warunkéw do przeksztatcania go w kapitat strukturalny (Pocztowski, 2003,
s. 14). Kreowanie kapitatu ludzkiego realizowane ma by¢ poprzez jego planowa-
nie, pozyskiwanie, rozwdj, ocenianie i wynagradzanie. Efektywne wykorzystanie
zwigzane jest z organizowaniem pracy, motywowaniem, kierowaniem zespotami,
komunikowaniem si¢, wynagradzaniem, ksztaltowaniem relacji miedzyludzkich.
Natomiast przeksztalcanie kapitatu ludzkiego w kapitat organizacyjny' polega na
realizowaniu dziatan zwigzanych z przeksztatcaniem wiedzy pracownikéw w pro-
cedury i instrukcje, tworzeniem baz danych i kreowaniem wtasno$ci intelektualne;.

I Kapital organizacyjny to element tworzacy kapitat intelektualny wraz kapitatem ludzkim i ka-

pitatem rynkowym.
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2.  Wspoblczesne zarzadzanie kapitatem ludzkim

Gospodarowanie kapitatem ludzkim w dobie gospodarki opartej na wiedzy,
w obliczu nowego typu pracownika — pracownika wiedzy — wymaga zastosowania
metod, ktore beda sprzyjaty wiekszemu emocjonalnemu i intelektualnemu zaan-
gazowaniu zatrudnionych w przedsigbiorstwie. Metody te powinny rowniez skta-
nia¢ pracownikow do nieustannego poszerzania wiedzy, kwalifikacji i kompetencji.
Niezb¢dnym bedzie rowniez wdrazanie metod pozwalajacych zapewnic¢ poczucie
podmiotowosci i znaczacej roli odgrywanej dla organizacji. Ponadto, istnieje gtebo-
kie przekonanie, aby kapital ludzki stat si¢ priorytetowym celem inwestycji w przed-
sigbiorstwie (Szczygielska, 2009, s. 29).

Biorgc powyzsze pod uwage, konieczne staje si¢ wypracowanie nowych, bar-
dziej efektywnych sposobow zarzadzania kapitatem ludzkim, w taki sposob, aby
wzrastala jego wartos$¢, a tym samym by wzrastata warto$¢ kapitatu intelektualnego.
Wspolczesny proces zarzadzania kapitalem ludzkim mozna sprowadzi¢ do nastepu-
jacych etapow:

— zidentyfikowanie kluczowych pracownikow,

— budowanie kultury dzielenia si¢ wiedza,

— rozwdj kompetencji,

— ocena postepow,

— wykorzystywanie partycypacyjnego stylu kierowania,

— motywowanie, pobudzanie lojalnosci i satysfakcji z pracy.

Pierwszym etapem ksztaltowania kapitatu ludzkiego jest zidentyfikowanie
kluczowych pracownikow. Jak juz wczedniej wspomniano, nie kazdy pracownik
zatrudniony w organizacji stanowi kapitat ludzki. Do podstawowych zadan kierow-
nictwa naleze¢ wiec bedzie zidentyfikowanie tych pracownikéw, ktorzy sa dla przed-
sigbiorstwa wartosciowi, a ktorych odejscie z pracy spowodowatoby duzy odptyw
wiedzy z organizacji i dewaluacj¢ kapitatu intelektualnego. Analiza pracownikow
pod katem kapitatu ludzkiego zwigzana jest z okresleniem ich kompetencji oraz
kompetencji wymaganych do efektywnego realizowania zadan na danym stanowisku
pracy. Znajomos¢, ktorzy zatrudnieni stanowig kluczowe kompetencje organizacji,
powinna utatwi¢ realizowanie kolejnych etapow ksztattowania kapitatu ludzkiego.

Kolejnym etapem procesu zarzadzania kapitatem ludzkim jest budowanie
kultury dzielenia si¢ wiedza. Innymi stowy, umozliwianie, by pracownicy uczyli
si¢ od siebie. Zatrudnione osoby posiadaja wiedz¢ na temat swojej pracy, proce-
sow biznesowych, wiedza, jak postepowaé, aby efekt ich dziatan byt skuteczny.
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Niestety, w wielu przypadkach wiedza ta nie zostaje uchwycona, zgromadzona i nie
jest mozliwe jej wykorzystanie przez innych cztonkéw organizacji. Brakuje srodkow,
systemdw, a takze zachet, by dzieli¢ si¢ wiedzg w ramach organizacji. Etap budowa-
nia kultury dzielenia si¢ wiedza moze zosta¢ zrealizowany poprzez budowanie sys-
temow gromadzenia wiedzy i systemow infrastruktury wspomagajacej dzielenie si¢
wiedza. Budowa odpowiedniej infrastruktury scisle zwiazana jest z ksztattowaniem
kapitatu organizacyjnego, co jest przedmiotem dalszej czesci niniejszego artykutu.
Zaleznos$¢ ta wskazuje, jak wazne sa relacje pomigdzy poszczegoélnymi elementami
kapitatu intelektualnego.

Sposobem na zach¢canie pracownikow do dzielenia si¢ wiedza jest stworzenie
mozliwos$ci do powstania tzw. community of practice, co oznacza wspolnote praktyki,
w ramach ktorej pracownicy dziela si¢ wiedza i do§wiadczeniami migdzy soba. Innymi
stowy oznacza to, ze nauka ma charakter aktywnosci spotecznych. Wprowadzanie
kultury community of practice ma na celu zachg¢canie do dyskusji, wymiany idei
i pogladow. Prowadzac przedsigbiorstwo, trzeba ten fakt wzia¢ pod uwage. Jednak
nie kazda grupa ludzi potrafi si¢ od siebie uczy¢ i dlatego nie jest mozliwe wprowa-
dzenie community of practice jako polecenia czy nakazu. Sg to grupy nieformalne
i dobrowolne, niepodlegajace nadzorowi ze strony przelozonych. Takie grupy powsta-
ja czesto naturalnie, szczegdlnie w organizacjach, gdzie wazne jest myslenie i dzie-
lenie si¢ wiedzg. Tworzone sg czg¢sto przez profesjonalistow, ktorych tacza podobne
problemy, zagadnienia czy pasje, w ten sposob ucielesniajac zasoby wiedzy. W wielu
przedsiebiorstwach istniejg powszechnie tego typu spolecznosci i zwykle ich nie do-
strzegamy. Pelnig one znaczacg rolg, poniewaz z jednej strony odpowiedzialne sg za
transfer wiedzy, z drugiej mogg by¢ zrodtem innowacji (Stewart, 1999, s. 96-97).

Rozwoj kompetencji to kolejny etap zarzadzania kapitatem ludzkim. Polityka
ksztaltowania kapitatu ludzkiego powinna by¢ realizowana poprzez tworzenie kultury
zorientowanej na uczenie si¢ i podnoszenie kwalifikacji. We wspotczesnym typie
organizacji szkolenie i rozw6j kompetencji nie jest dziataniem narzuconym z gory,
przez przetozonego, natomiast kazdy uczestnik organizacji odpowiedzialny jest za
podejmowanie aktywnos$ci zwigzanej z jego rozwojem zawodowym i osobistym.

Alternatywa tradycyjnych szkolen jest podnoszenie kompetencji poprzez wyko-
rzystanie r6znego rodzaju gier i symulacji, ktore nasladuja rzeczywistos¢ — jest to edu-
kacja przez praktyke. Symulacje takie sg efektywnym sposobem szkolenia i pozyski-
wania nowej wiedzy. Jedng z bardziej znanych symulacji, szczeg6lnie z zakresu wiedzy
o kapitale intelektualnym, sa tzw. symulacje Tango — opracowane przez K.E. Sveiby’ego
(Bontis, Girardi, 2000, s. 545-555). Symulacje Tango to szkolenia pozwalajace na po-
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znanie kluczowych czynnikoéw sukcesu przedsigbiorstwa, tj. zasobow niematerialnych,
oraz zrozumienie, ze zyski i efektywno$¢ dziatan przedsigbiorstwa wynikaja z odpo-
wiednio ksztaltowanego kapitatu intelektualnego. Ponadto, udziat w symulacji pozwala
wczu¢ si¢ jej uczestnikom, jakby dziatali w prawdziwym przedsigbiorstwie.

A. Sajkiewicz i L. Sajkiewicz (2002, s. 91) uznajg natomiast, ze szkolenie moze
zosta¢ uznane za efektywne w przypadku, gdy pracownicy zwiekszyli wyznaczone
kompetencje, a zwigzane z tym korzysci przewyzszaja koszty poniesione na szkolenia.

Rozwoj kompetencji moze mie¢ rozny charakter, np. organiczny i nieorganiczny
(Brooking, 2010, s. 57-58). Organiczny wzrost kompetencji wymaga partnerstwa mi¢dzy
pracownikiem a przedsiebiorstwem, kiedy to pracownik zgadza si¢ na pozyskiwanie
kompetencji wymaganych przez przedsigbiorstwo. Natomiast nieorganiczny rozwaj
kompetencji polega na pozyskaniu ich spoza organizacji, czgsto poprzez zatrudnienie
odpowiednio wykwalifikowanej osoby posiadajgcej unikalng wiedze¢ 1 kompetencje.

W procesie ksztattowania kapitatu ludzkiego nie moze zabrakna¢ oceny poste-
pow. Dziatania oceniajace z jednej strony budza niepokoj pracownikow, zwigkszajac
dyskomfort pracy. Z drugiej strony wyniki ocen moge wskazac, ktorzy zatrudnieni
zastuguja na docenienie, nagrodzenie czy tez awansowanie, a ktorzy powinni pod-
nie$¢ swoje kwalifikacje lub wyeliminowac¢ luki kompetencyjne.

Wspotczesna kadra to kadra oparta na wiedzy, rozumiejaca cele przedsie-
biorstwa i odczuwajaca satysfakcje, ze bierze aktywny udziat w zyciu organiza-
cji. Kultura organizacyjna we wspotczesnych przedsigbiorstwach catkowicie rozni
si¢ od tej wystepujacej kilkadziesiat lat temu. Obecnie jest ona mniej autorytarna,
idaca w kierunku partycypacji. Wezesniej byla bardziej formalna i hierarchiczna,
z przeptywem informacji z géry do dotu. Przedsi¢biorstwa w gospodarce opartej na
wiedzy koncentrujg si¢ na zachg¢caniu do wspétudziatu i wspotpracy, do dzielenia
si¢ wiedza i do§wiadczeniem (Brooking, 2010, s. 44).

Sposob kierowania pracownikami jako element kapitatu organizacyjnego Scisle
wptywa na ksztattowanie kapitatu ludzkiego. Sprzyjajacym rozwojowi kapitatu
ludzkiego jest z pewnoscia styl bazujacy na partycypacji pracownikow w procesach
decyzyjnych. Niestety, wielu menedzerow ma duze obiekcje w zwigzku z przekaza-
niem cz¢sci wladzy pracownikom.

W zwigzku z powyzszym, w skutecznym ksztattowaniu kapitatu ludzkiego
ogromng rolg¢ odgrywaja menedzerowie, a wlasciwie liderzy, ktorzy sami daza do
samoksztatcenia, dajac przyktad podlegtym pracownikom. Skuteczny menedzer wie
ponadto, ze we wspolczesnym przedsigbiorstwie trzeba dzieli¢ si¢ wladza i budowac
ja na wzajemnym porozumieniu i wspotpracy. Partycypacja sprawia, ze kierow-
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nictwo otwarte jest na sugestie i pomysty pracownikow. Dzieki temu mozna wy-
korzysta¢ i pobudzi¢ wazny element kapitatu ludzkiego, a mianowicie zdolnos¢ do
kreatywnosci, ktora moze by¢ bezcennym zrodlem innowacji w organizacji.

W ramach partycypacyjnego stylu kierowania dochodzi do sptaszczenia stosun-
kow hierarchicznych, co w konsekwencji sprzyja szybszemu i tatwiejszemu transfe-
rowi wiedzy i informacji pomigdzy cztonkami organizacji.

Waznym elementem procesu ksztattowania kapitatu ludzkiego jest motywowa-
nie i pobudzanie lojalnosci i satysfakcji z pracy. Jednym z celow motywowania jest
sprawienie, by najbardziej warto$ciowi pracownicy, stanowiacy kluczowy czynnik
sukcesu przedsigbiorstwa, pozostali w organizacji, by z checia dla niej wykonywali
swoje obowigzki. Zatrzymanie pracownikéw wiaze si¢ bezposrednio z zatrzyma-
niem wiedzy, ktéra posiadaja. Ponadto, jezeli wczesniej w pracownikéw tych in-
westowano, szkolac ich itp., to ich odejscie mialoby negatywne skutki dla przedsig-
biorstwa, m.in. zwigzane z utratg zyskow z inwestycji w ich rozw¢j, ktore przejda
do innego podmiotu.

Kierownictwo przedsigbiorstwa odpowiedzialne jest za wprowadzanie skutecz-
nych sposobow motywowania pracownikéw. Dziatania te powinny przede wszyst-
kim stworzy¢ odpowiednie warunki pracy i dostarcza¢ odpowiednie wynagrodzenie
za prace pracownikom. Konieczne jest rowniez zachg¢canie pracownikéw do rozwi-
jania ducha przedsigbiorczo$ci i zaangazowania.

Polityka motywacyjna powinna réwniez uwzglednia¢ zar6wno rozwoj zatrud-
nionych, jak i aspekty ekonomiczne (nagrody pieni¢zne, dodatkowe $wiadczenia,
ubezpieczenia i inne) oraz pozaekonomiczne (niematerialne, awanse, atmosfera,
budowanie $ciezek kariery zawodowej pracownikow, wyrdznienia i pochwaty).
Motywowanie to rowniez dzialania zwigzane z optymalnym wykorzystaniem kwa-
lifikacji zawodowych pracownikow, budowanie zaufania i troska o kreowanie pozy-
tywnych postaw zatrudnionych organizacji (Sajkiewicz, 2002, s. 63).

Podsumowanie

Zarzadzajac kapitatem ludzkim, nalezy wskaza¢ bariery i ograniczenia, ktore
moga si¢ pojawi¢ w trakcie realizowania tego procesu. Podstawowg barierg jest
wspominany fakt, ze kapitat ludzki nie jest wtasnos$cig przedsicbiorstwa, a zwigzku
z tym jest trudny do ksztattowania. Z drugiej strony brak relacji migedzy pracow-
nikami wigze si¢ z brakiem przeptywu wiedzy i informacji miedzy nimi, w kon-
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sekwencji czego nie rozwija si¢ kapitat ludzki i intelektualny, natomiast powstale
relacje pomiedzy pracownikami moga by¢ wrazliwe na ingerencje kierownictwa.
Inng bariera moze by¢ brak odpowiedniej infrastruktury zachgcajacej do dzielenia
si¢ wiedza. W organizacji moga tez znajdowac si¢ oponenci zmian, powodujacy
zastdj 1 sprawiajacy problem kierownictwu, ktore musi zdecydowac, co dalej z nimi
zrobi¢. [ wreszcie barierg dla skutecznego zarzadzania kapitatem ludzkim moze by¢
brak motywacji pracownikow oraz odpowiednich systemow motywacyjnych, jak
réwniez brak pewnosci statego zatrudnienia.

Wspotczesne przedsiebiorstwa powinny by¢ §wiadome tego, jak bardzo wazne
jest posiadanie wartosciowego kapitatu ludzkiego, ktory daje mozliwos¢ efektyw-
nego realizowania strategii, jak rowniez wykorzystywania szans ptynacych z oto-
czenia oraz skutecznego niwelowania zagrozen. Kapitat ludzki to kluczowy czynnik
sukcesu dla organizacji, ktory przyczynia si¢ do osiggania przewagi konkurencyjne;j.
Z tego powodu odpowiednie zarzadzanie kategorig kapitatu ludzkiego staje si¢ pod-
stawowym zadaniem wspotczesnych przedsigbiorstw.
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HUMAN CAPITAL MANAGEMENT IN THE PROCESS
OF INTELLECTUAL CAPITAL MANAGEMENT

Abstract

Human capital is one of the most important resources in enterprise, is also the core
element of intellectual capital. The success of contemporary business entities depends on
a proper and effective management of intellectual capital and in particular human capital.

The article is theoretical in nature, and its main purpose is to present an approach to
human capital management constituting an important role in shaping the intellectual capital
in enterprises.

Translated by Karolina Beyer

Keywords: human capital, intellectual capital, human capital management, intellectual
capital management
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STRESZCZENIE

W artykule zaprezentowano istote i znaczenie normalizacji. Przedstawiono takze kon-
cepcje systemow zarzadzania jakos$cig zgodnych z wymaganiami normy ISO 9001:2015,
ISO13485:2016 1 ISO/TS16949:2009, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem wymagan niezbed-
nych do spetnienia w procesie ich certyfikacji i korzys$ci, jakie si¢ z nig wigza. Podj¢to
takze probe przeprowadzenia analizy certyfikacji systemow zarzadzania jako$cia w latach
20072014 na $wiecie, ze szczegdlnym uwzglednieniem Europy, a zwlaszcza Polski.
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Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa, ktore chcg utrzymac si¢ na rynku, by¢ konkurencyjnymi
i potrafi¢ dostosowywac si¢ do zmieniajacych si¢ wymagan stawianych przez ze-
wnetrznych i wewnetrznych interesariuszy, powinny dazy¢ do ciagtego doskonalenia
procesow i systemowego podejscia do zarzadzania. Takie podejscie zaktadajg znor-
malizowane systemy zarzadzania jako$cia. Pozwalaja one uporzadkowac organiza-
cj¢, poprawic jakos¢ oferowanych produktow, ustug i obstugi klienta, czego efektem
jest zmniejszenie liczby reklamacji, niezgodnosci i brakéw wewnetrznych.
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Celem artykutu jest zaprezentowanie istoty znormalizowanych systemoéw zarzadza-
nia jakoscig, zaréwno opartego na normie ISO 9001, jak i systemow uwzgledniajacych
wyspecyfikowane wymagania dla wyroboéw medycznych (ISO 13485) oraz producentéw
sektora motoryzacyjnego (ISO 16949). Jest to szczegolnie istotne w sytuacji niedawnej
nowelizacji dwoch z trzech omawianych norm. Ponadto podjeta zostanie proba przepro-
wadzenia analizy certyfikacji systeméw zarzadzania jakoscig w latach 2007-2014 na
swiecie, ze szczegolnym uwzglednieniem Europy, a zwlaszcza Polski, w celu zaobser-
wowania tendencji i trendéw w tym zakresie, okreslenia podobienstw i roznic.

1. Istota i znaczenie normalizacji

Pojecie normalizacji zostalo zdefiniowane w normie ISO 45020:2009
»Normalizacja i dziedziny zwiazane. Terminologia og6lna”. Wedlug niej normali-
zacja to: ,,dziatalno$¢ majgca na celu uzyskanie optymalnego, w danych okoliczno-
Sciach, stopnia uporzadkowania w okreslonym zakresie, poprzez ustalanie postano-
wien przeznaczonych do powszechnego i wielokrotnego stosowania, dotyczacych
probleméw istniejacych Iub mozliwych do wystapienia”.

Dziatalno$¢ normalizacyjna sprowadza si¢ w szczegdlnosci do opracowania,
publikowania i wdrazania norm. Przedmiotem normalizacji w szerokim znaczeniu
jest wyrdb, proces lub ustuga, czyli mogg jej podlegac np. materiaty, elementy wy-
posazenia, procedury, metody czy systemy (ISO 45020:2009 p.1.2).

Zasigeg normalizacji moze by¢ rozny. Obejmuje poziom migdzynarodowy, re-
gionalny, krajowy i administracyjno-terytorialny (ISO 45020:2009 p.1.6.1-1.6.4).
Normalizacja migdzynarodowa zaktada wspotpracg odpowiednich jednostek wszyst-
kich krajow. Jedng z organizacji reprezentujacych ten szczebel jest International
Organization for Standardization (ISO). Regionalna oznacza wspotprace w ramach
regionu geograficznego, politycznego lub ekonomicznego. Poziom krajowy oznacza
zasieg tylko danego kraju. Na terenie danego kraju mozna spotkac si¢ rowniez
z normalizacja dokonywana w danych sektorach lub na szczeblu lokalnym, przed-
sigbiorstw przemystowych, stowarzyszen itp.

Normalizacja pozwala na osiagnigcie wielu korzysci (Zymonik, Hamrol,
Grudowski, 2013, s. 69-70):

— poprawia komunikacj¢ w sprawie racjonalizacji wytworczosci,

— ulatwia swobodny przeplyw towardw i ustug pomiedzy krajami, regionami

i kontynentami,
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— pozwala ogranicza¢ ryzyko zwigzane z zagrozeniem zdrowia i zycia pra-
cownikow, uzytkownikow wyrobow i ustug oraz srodowiska naturalnego,

— obniza koszty wytwarzania wyrobow i ustug,

— wplywa na komercjalizacje innowacyjnych rozwiazan,

— pozwala podwyzsza¢ poziom jakosci wyrobow i ustug,

— ulatwia poréwnywanie standardéw wyrobow i ustug,

— sprzyja tworzeniu atmosfery wspolpracy w skali krajowej, regionalnej
i miedzynarodowej w celu wykorzystania sprawdzonych osiagnie¢ nauki
i techniki.

2. Systemy zarzadzania jakos$cia w praktyce gospodarczej

Dazenie do jak najlepszego dostosowania do warunkéw zmieniajacego si¢ oto-
czenia wymaga od kadry zarzadzajacej wdrazania coraz to nowszych standardow
zarzgdzania w przedsigbiorstwie, ktore maja na celu poprawe jakosci pracy, pro-
cesow, wyrobow, ustug, zapewnienie bezpieczenstwa i ochrone srodowiska, ktore
docenione zostang réwniez przez potencjalnych i aktualnych klientow.

W praktyce gospodarczej najczesciej wybierany jest najstarszy certyfikowany
system zarzadzania jako$cig oparty o norme ISO 9001. Wdrazanie go ma na celu
wesprzec proces doskonalenia jakosci w przedsiebiorstwie i pomoc lepiej dostosowac
organizacj¢ do potrzeb i wymagan klientoéw. Moze by¢ implementowany przez kazde
przedsiebiorstwo bez wzgledu na profil, wielkos¢ i zasigg dziatalnosci. Do podstawo-
wych korzys$ci zwigzanych z posiadaniem systemu zarzadzania jako$cia zalicza si¢
(Karapetrovic, Casadesus Fa, Heras Saizarbitoria, 2010, s. 257): zmniejszenie liczby
niezgodnosci, skarg i reklamacji zgtaszanych przez klientow, zwiekszenie satysfakcji
i lojalnosci klientow, poprawe terminowosci zadan, spadek kosztow logistycznych.
Poza tym wptywa rowniez na poprawe wizerunku przedsiebiorstwa oraz stopien
uporzadkowania organizacji.

Po raz pierwsza norme ISO 9001 opublikowano w 1987 roku, kolejne publikacje
przypadty na 1994, 2000, 2008 i 2015 rok. Najbardziej rewolucyjne byly zmiany
w 2000 oraz 2015 roku. W pozostatych latach wprowadzane korekty ograniczaty si¢
w wigkszos$ci do usci$lania i precyzowania definicji i okreslen uzytych w normie.
Ostatnia nowelizacja wprowadzita istotne zmiany w zakresie struktury normy
i wymagan systemu zarzadzania jako$cia. Do podstawowych mozna zaliczy¢ m.in.
mniej rygorystyczne podejscie do dokumentacji systemowej (przedsiebiorstwo samo
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decyduje o tym, jakiej dokumentacji potrzebuje i w jakiej formie bedzie ja przecho-
wywac), brak koniecznos$ci powotania przedstawiciela kierownictwa, ktorym byt
do tej pory Petnomocnik ds. Systemu Zarzadzania Jakoscia, odejscie od dziatan
zapobiegawczych na rzecz podej$cia opartego na zarzadzaniu ryzykiem. Poza tym
zaprezentowano zmiany, ktore maja pomoc w tatwiejszej implementacji systemu
zarzadzania jako$cig wedtug normy ISO 9001 i dotycza (Bielawa, 2016, s. 217):

— wymagan, ktére nie sg okreslone w formie nakazow,

— struktury normy — nowa norma z 10 rozdzialéw, utozonych zgodnie

z cyklem PDCA,

— wymagania okres$lenia granic systemu zarzadzania jakoscia,

— wigkszego nacisku na przywodztwo i osiggniecie pozadanych wynikow

procesow, ktore pozwola usatysfakcjonowac klientow,

— wigkszej presji na kontekst organizacji.

W przypadku niektorych sektorow z racji zapewnienia konsumentom bezpie-
czenstwa zachodzi konieczno$¢ rozszerzenia wymagan dotyczacych zapewnienia
jakosci. Dotyczy to organizacji, ktore zajmujg si¢ projektowaniem, produkcja, in-
stalacja, serwisowaniem, importem wyrobow medycznych, czy tez producentow
czeg$ci 1 podzespotéw na tzw. pierwszy montaz oraz czg¢sci zamiennych w sektorze
motoryzacyjnym.

Norma ISO 13485:2016 ,,Wyroby medyczne. Systemy zarzadzania jakoscia.
Wymagania dla celéw przepiséw prawnych” jest przeznaczona dla organizacji, ktore
chca wykazac, iz produkowane przez nich wyroby medyczne sg zgodne z przepisami
prawnymi obowigzujagcymi w Unii Europejskiej. Norma ISO 13485 jest niezalezna
w stosunku do ISO 9001. Oznacza to, ze implementujac ja do przedsigbiorstwa, nie
spelniamy wszystkich wymagan zawartych w normie ISO 9001. Gtéwna roznica
polega na podejsciu do monitorowania zadowolenia klienta i ciagtego doskonalenia.
W przypadku ISO 9001 trzeba wykaza¢ aktywnos$¢ potwierdzajaca spetnienie tych
wymagan, natomiast w przypadku ISO 13485 wystarczy, ze system zostat wdro-
zony i funkcjonuje w sposob prawidtowy, tzn. jest przydatny i skuteczny. Ponadto
norma ISO 13485 nie wymaga badania satysfakcji klienta. Wprowadza natomiast
bardziej restrykcyjne wymagania dotyczace posiadania dokumentacji systemowej,
ktore jeszcze bardziej sg widoczne w kontekscie zmiany normy ISO 9001 w 2015
roku, ktora wprowadza dowolno$¢ w jej tworzeniu.

Pierwsze wydanie normy miato miejsce w 1996 roku, kolejne w 2003 roku.
W 2012 roku wprowadzono jej europejskie wydanie, w celu dostosowania do re-
gulacji prawnych obowiazujacych w Unii Europejskiej. Tres¢ wymagan pozostata
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bez zmian. W lIutym 2016 roku zostata opublikowana kolejna nowelizacja o zasiegu
migdzynarodowym (ISO 13485:2016), ktora niestety nie uwzglednita rewolucyjnych
zmian normy ISO 9001. Zmiany dotyczg przede wszystkim (ISO, 2016):

— ujednolicenia miedzynarodowych wymagan regulacyjnych,

— wlaczenia zarzadzania ryzykiem i podejmowania decyzji opartych na

ryzyku w calym systemie zarzadzania jakoS$cia,

— dodatkowych wymagan i przejrzystosci dziatan w zakresie zatwierdzania,

weryfikacji i projektowania,

— wzmocnienia procesow kontroli dostawcow,

— wiekszej koncentracja na mechanizmie sprzgzen zwrotnych,

wymagan dotyczacych walidacji oprogramowania dla r6znych zastosowan.

Specyﬁkaqa techniczna ISO/TS 16949:2009 —,,Systemy Zarzadzania Jakoscig —
Szczegdlowe wymagania w zakresie stosowania [SO 9001 w produkcji seryjnej oraz
produkcji czesci zamiennych w przemysle motoryzacyjnym” zostala opracowana
przez International Automotive Task Force (IATF) (Bransky, 2008, s. 17) we wspot-
pracy z Japan Automobile Manufacturers Association, Inc. JAMA) oraz Komitetem
Technicznym Zarzadzania Jakos$cig i Zapewnieniem Jakosci (ISO/TC 176). Jej po-
wstanie miato na celu ujednolicenie wymagan stawianych dostawcom w sektorze
motoryzacyjnym. Powstaniem takiej normy szczegdlnie zainteresowane byty przed-
sigbiorstwa, ktore aby dostarcza¢ swoje produkty, musialy spelnia¢ réozne wyma-
gania, w zaleznosci od typu klienta, co powodowato wymog certyfikacji roznych
systemow 1 zwigkszato koszty funkcjonowania (Szymula, 2005, s. 25).

ISO/TS 16949 przeznaczone jest dla wszystkich producentéw, swiadczacych
ustugi dla OEM i innych klientow, dostarczajacych wyroby na pierwszy montaz
w zakresie (Znormalizowane Systemy Zarzadzania, 2010, s. 62):

— materiatow produkcyjnych/surowcow,

— obrobki termicznej, spawania, malowania, powlekania i innych sposobow

obrobki powierzchni,

— montazu,

— produkcji czgéci zamiennych.

ISO/TS 16949:2009 zawiera strukturg oraz wymagania zawarte w normie [SO
9001:2008, jak rowniez ujednolicone wymagania typowe dla sektora motoryzacyj-
nego uzgodnione z czolowymi producentami. W normie znalazly si¢ wymagania
m.in. amerykanskiego standardu (QS 9000), niemieckiego (VDA 6.1), wloskiego
(AVSQ), francuskiego (EAQF). Niewatpliwie najwickszy wptyw na obecny ksztatt
specyfikacji miaty standardy amerykanski i niemiecki.

103



104 ZARZADZANIE

Specyficzne wymagania wykraczajace poza ISO 9001 dotycza (Hamrol, 2013, s. 181):

— zastosowania metod i narzedzi przydatnych w systemie zarzadzania jako-
scig dostawcy (APQP, FMEA, MSA, PPAP, SPC, QSA),

— dokumentacji technicznej,

— planowania jakosci,

—  zakupow,

— analizy systemoéw pomiarowych,

— badania wyrobow niespelniajacych wymagan,

— przeprowadzania audytow.

3. Certyfikacja systemow zarzadzania jakoscig w Europie i na $wiecie

Systemy zarzadzania jako$cig sg najbardziej popularnymi na §wiecie. Wynika
to m.in. z checi ustandaryzowania prowadzonej dziatalno$ci. Blisko 76% wszyst-
kich certyfikatéw jest wydawana na zgodno$¢ z normami ISO 9001, 13485 i 16949
(rys. 1). Najwigcej, bo az 70,65% stanowia te, ktore sg zgodne z ISO 9001. W 2014
roku byto ich 1 138 155 w 188 krajach (tab. 1).

Rysunek 1. Najbardziej popularne systemy podlegajace certyfikacji w 2014 roku
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie ISO Survey 2014

W badanym okresie wzrosta liczba krajow stosujacych analizowane normy.
Najwickszy wzrost odnotowano w przypadku normy ISO 13485; o ponad 13%
wzrosta liczba krajow jg stosujacych, natomiast liczba certyfikatow o 114%. Nastapit
bardzo duzy wzrost liczby certyfikatow na zgodno$¢ z normg ISO 16949 (az 65%),
najmniejszy z kolei w przypadku normy ISO 9001 (tylko o 20%).
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Tabela 1. Liczba wydanych certyfikatow systemow zarzadzania jakoscig w 2014 roku

System Liczba krajow stosujacych norme Liczba certyfikatow
Zarzadzania JakoScia 2007 2014 2007 2014
ISO 9001 174 188 951486 1138155
ISO 13485 84 95 12985 27791
ISO 16949 81 86 35198 57950

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie ISO Survey 2014.

Tendencje wzrostowa i spadkowa w analizowanym okresie na §wiecie
i w Europie w przypadku ISO 9001 pokrywaja si¢ (rys. 2). Do 2010 roku nastgpowat
staty wzrost liczby przyznawanych certyfikatow —w 2009 roku w stosunku do roku
ubiegtego w Europie nawet o 10%, na $wiecie niewiele mniej, bo 0 9%. W 2011 roku
nastgpit spadek — w skali $wiata tylko o 4%, natomiast w Europie o ponad 13%.
Lata 2012—-2014 charakteryzuje ponownie tendencja wzrostowa, chociaz nie tak duza
jak na poczatku badanego okresu. W 2014 roku w stosunku do 2013 roku wzrost
wyniost w przypadku $wiata 1% a Europy 0,2%. Stopniowy spadek liczby nowo wy-
dawanych certyfikatow byt jedng z przyczyn, dla ktorej zdecydowano si¢ na kolejng
rewolucyjna nowelizacje normy, ktéra miata miejsce w 2015 roku.

Rysunek 2. Liczba certyfikatow na zgodno$¢ z norma ISO 9001 w latach 2007-2014
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie ISO Survey 2014

W przypadku normy ISO 13485 roéwniez mozna mowic o wzroscie liczby wyda-
nych certyfikatow w trakcie analizowanego okresu (rys. 3). W skali §wiata ich liczba
z roku na rok stopniowo wzrasta. Najwigkszy przyrost nastapit w 2009 (o 24%), 2010
12013 roku (o 15%). W przypadku samej Europy nie mozemy mowic o tak spekta-
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kularnym wzroscie. Do 2010 roku ich liczba z roku na rok wzrastata (w 2009 o 21%,
w 2010 0 22%). Niestety, w roku 2011 w stosunku do roku poprzedniego zanotowano
ich spadek o 5%, a w 2014 roku o 2%.

Rysunek 3. Liczba certyfikatéw na zgodno$¢ z norma ISO 13485 w latach 2007-2014
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie ISO Survey 2014.

W latach 2007 i 2014 zarowno w skali swiata, jak i Europy liczba wydanych
certyfikatow na zgodno$¢ z normg ISO 16949 wzrosta (rys. 4). Podobnie jak w przy-
padku systemu zarzadzania jakoscig dla wyrobéw medycznych na $wiecie stale
1 systematycznie przybywa organizacji wdrazajacych system zarzadzania jakosciag
w sektorze motoryzacyjnym. Najwiecej przybyto ich w 2008 (wzrost o 12%), 2011
12014 roku (wzrost o 8%). W Europie w analizowanym okresie ich liczba ksztattuje
si¢ na zblizonym poziomie, chociaz z mniejsza tendencja wzrostowg (w 2010 o 1%,
2011 o 3%, 2012 o 1%, 1 2013 0 2% i w 2014 roku o 5%). Niemniej jednak w 2009
roku zanotowano spadek certyfikatow o 2%, ktory mogt mie¢ zwigzek z kryzysem
ekonomicznym i checig przedsigbiorcow do ograniczania kosztow.

Do krajow europejskich, ktore najchetniej wdrazajg systemy zarzadzania ja-
koscia, naleza Wtochy, Niemcy, Wielka Brytania i Francja (tab. 2). Certyfikatow na
zgodnos¢ z norma ISO 9001 najwiecej wydano we Wioszech, kolejno w Niemczech
i Wielkiej Brytanii, w skali $wiata — w Chinach (az 342 800, co stanowi blisko 71%
wszystkich europejskich certyfikatow). W Niemczech w 2014 roku najwigcej certy-
fikatow systemu zarzadzania jako$ciag wydano wsrdd producentéw w sektorze moto-
ryzacyjnym i medycznym. Certyfikaty na zgodno$¢ z norma ISO 16949 dominowaty
takze we Wloszech i Francji. Rozklad terytorialny certyfikatow wynika z rozmiesz-
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czenia siedzib najbardziej liczacych si¢ koncernéw samochodowych. W przypadku
systemu zarzadzania jakos$cig w oparciu o norme¢ ISO 13485 krajem o najwickszej
liczbie certyfikatow na $wiecie sg Stany Zjednoczone Ameryki. W Europie tymi
krajami sg Niemcy, Wtochy i Wielka Brytania, w ktorych liczba certyfikatow ksztat-

tuje si¢ na zblizonym poziomie.

Rysunek 4. Liczba certyfikatéw na zgodno$¢ z norma ISO 16949 w latach 2007-2014
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie ISO Survey 2014

Tabela 2. Kraje z najwigksza liczba certyfikatow systemu zarzadzania jakoscig w 2014 roku

ISO 9001 ISO 13485 ISO 16949

Europa Swiat Europa Swiat Europa Swiat
Wiochy — Niemcy — Niemcy —
168 960 2890 3356
Niemcy — Chiny — Wiochy — USA - Wiochy — Chiny —
55363 342 800 2695 5175 1240 22 801
Wielka Brytania — Wielka Brytania — Francja —
40200 2559 1006

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie ISO Survey 2014

W skali $§wiata najwigcej przedsiebiorstw z certyfikowanym systemem funkcjo-
nuje w Chinach, co $wiadczy o przenoszeniu si¢ producentow do miejsc produkcji
o nizszych kosztach wytwarzania i srodkach pracy.
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4. Certyfikacja systemow zarzadzania jakos$cig w Polsce

W Polsce w 1993 roku byt tylko 1 certyfikat na zgodno$¢ z wymagania-
mi normy ISO 9001. W ciggu 21 lat liczba ta wzrosta do 9608, co stawia Polske
na 11 miejscu wsrod krajow europejskich. Gtéwnymi korzy$ciami z posiada-
nia systemu, ktore wymieniaja polscy przedsigbiorcy, sa wptyw na doskonalenie
procesow, poprawa wizerunku organizacji, posiadanie skutecznego narze¢dzia
wspomagajacego zarzadzanie (Senkus, 2010, s. 113—114).

Rysunek 5. Liczba certyfikatow systemu zarzadzania jako$cia
wedtug normy ISO 9001 w Polsce
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie ISO Survey 2014.

Do 2009 roku liczba certyfikatow w Polsce systematycznie wzrastata (rys. 5).
Niestety, od 2010 roku zauwazalny jest spadek. Wptyw na to ma zarowno kryzys
ekonomiczny, jak i wzrost zainteresowania innymi sektorowymi normami (rys. 6).
Od 2010 do 2013 roku nastepowat staty wzrost certyfikatow na zgodno$¢ z wyma-
ganiami normy ISO 16949. Dopiero w 2014 roku ich liczba zmniejszyta si¢ 0 9%.
Podobna tendencja jest widoczna w przypadku certyfikatow wydawanych na zgod-
nos¢ z wymaganiami normy ISO 13485. Liczba ich sukcesywnie wzrastata az do 2012
roku. W 2013 roku nastgpit bardzo duzy spadek, az o 75%, ktory byt konsekwencja
wprowadzenia bardziej restrykcyjnych wymagan w normie dostosowujacych ja do
prawa unijnego i chwilowego zniechgcenia przedsigbiorcow do wdrazania tej normy.
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Rysunek 6. Liczba certyfikatow systemu zarzadzania jakoscia
wedtug normy ISO 13485 i1 16949 w Polsce
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie ISO Survey 2014.

Podsumowanie

Systemy zarzadzania jakoS$cig staty si¢ bardzo pomocnym narzedziem w walce
konkurencyjnej, w ktorej niezwykle istotnym elementem jest doskonalenie jakosci
i uzyskanie satysfakcji klienta. Znormalizowane systemy zarzadzania jakoS$cig
(ISO 9001, ISO 13485, 1ISO16949) pozwalaja na ustandaryzowanie i uporzadkowanie
prowadzonej dzialalno$ci. W badanym okresie mozna zauwazy¢ pewne tendencje.
Dynamika wzrostu liczby certyfikatow przyznawanych na zgodno$¢ z wymagania-
mi normy ISO 9001 na §wiecie jest wicksza niz w Europie.

W Polsce wigksza dynamika wzrostu charakteryzujg si¢ systemy zarzadzania
jakos$cig oparte na normie ISO 13485 1 16949 niz na ISO 9001. Wynika to ze specyfiki
sektora motoryzacyjnego i medycznego, a takze ze zwigkszonego zapotrzebowa-
nia na spetnienie specjalistycznych, bardziej restrykcyjnych wymagan, ktére musza
przede wszystkich zapewni¢ bezpieczenstwo zdrowia i zycia uzytkownikow.

W 2015 roku opublikowano kolejng nowelizacj¢ normy ISO 9001. W lutym
2016 roku opublikowano nowa norme ISO 13485. Niestety, zarowno nowa norma dla
sektora wyrobdw medycznych, jak i dla sektora motoryzacyjnego nie zostaty dosto-
sowane do struktury i wymagan nowej normy. Dlatego w kolejnych latach nalezy
spodziewac si¢ zmian norm sektorowych, dostosowujacych je do znowelizowanej
normy ISO 9001.
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ANALYSIS OF STANDARDIZED QUALITY MANAGEMENT SYSTEMS IN YEARS 2007-2014
Abstract

The article presents the essence and importance of standardization. It also describes
the concept of quality management systems with particular requirements of ISO 9001: 2015
and ISO13485: 2016 and ISO / TS16949: 2009 and the benefits of certification. It makes an
attempt to analyze the certification of quality management systems in the years 2007-2014
in the world, with particular emphasis on Europe, especially Poland.
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ztozonych procedur dziatania czy modyfikacje podejscia do posiadanych zasobow.
Podstawowym zasobem jest kapitat ludzki wraz z mozliwoscig wypracowania i utrzy-
mania w przedsigbiorstwie zasobow niematerialnych, dzieki czemu mozna odpowied-
nio ksztattowac swoja pozycje konkurencyjna na rynku (Lis, Sudolska, 2014). Zatem
wiedza, kompetencje, talenty pracownikoéw oraz kreowane przez nich zasoby niema-
terialne pozwola organizacji na dostosowywania si¢ do nowych warunkéw rynko-
wych, przewidywanie i reagowanie na zmiany technologiczne, spoteczne, kulturowe
czy tez ekonomiczne w otoczeniu. Podmioty realizuja nowe podejscia do zarzadzania
kapitatem ludzkim, aby najlepiej wykorzystaé¢ tkwiacy w pracownikach potencjat in-
telektualny, wskaza¢ kluczowe kompetencje organizacji i wylawia¢ utalentowanych,
zaangazowanych i lojalnych pracownikow o konkretnych kompetencjach potrzebnych
w obecnej oraz przysziej dzialalnosci, nastawionych na stale uczenie sie, dzielenie
wiedzg, rozwéj zawodowy 1 doskonalenie (Beyer, 2012, s. 241-254).

Korporacja X ma pozycje lidera w Europie na rynku transportowym i logistycz-
nym, a jej celem strategicznym jest uzyskanie pozycji dominujacej na §wiatowym
rynku w transporcie 0sob i towarow. Podmiot wdrozyt wielowymiarowa i spojna
strategi¢ funkcjonowania jako systemowg procedure realizacji swojej wizji. Obecna
strategia przedsigbiorstwa ma utrwali¢ przewage konkurencyjng oraz pozwoli¢ na
pelng akceptacje spoteczng dla wszystkich dziatan organizacji. Zadowolenie i lo-
jalnos¢ pracownikow przektada si¢ na satysfakcje wszystkich klientow organizacji.
Korporacja od kilku lat prowadzi réznorodne programy, ktore pomagaja diagno-
zowaé ewentualne problemy i obszary do modyfikacji oraz doskonalenia. Wdraza
rowniez narzedzia z obszaru HR, aby niwelowac btedy zwigzane z zarzadzaniem ka-
pitatem ludzkim. Organizacja docenia rolg kadry menedzerskiej we wprowadzaniu
wszelkich zmian i dopasowywaniu kultury organizacyjnej do wymagan zwigzanych
z ideg wspotpracy, integracji, otwartosci na innowacje oraz dzielenia si¢ wiedzg
i statym doskonaleniem (Czerniachowicz, 2016, s. 17-29).

1. Budowanie zaangazowania pracownikow

Zarzadzanie kapitatem ludzkim przez zaangazowanie polega na uzyskaniu
intelektualnego oraz emocjonalnego oddania pracownikdéw na rzecz podmiotu,
jak rowniez wysitku, ktory wktada zatrudniony w swoja prace (Saks, 2010, s. 35).
M. Juchnowicz (2010) podkresla, ze koniecznym warunkiem jest tutaj pozytywne
nastawienie pracownikow do jednostki organizacyjnej i przetozonych oraz zadowo-
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lenie z wykonywanej pracy. Wedtug Armstronga zaangazowanie zatrudnionych osob
to szczere zainteresowanie oraz zaabsorbowanie swoja pracg i traktowanie jej jak
hobby. To rowniez wykonywanie dziatan wykraczajacych poza formalne obowigzki
(Armstrong, 2009, s. 123). Réznice pomiedzy koncepcjami zarzadzania zasobami

ludzkimi oraz zarzadzania przez zaangazowanie przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Gtéwne cechy zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz zarzadzania przez zaangazowanie

Cechy Zarzadzanie zasobami ludzkimi Zarzadzanie przez zaangazowanie
innowacje
Efekty produktywnosé jakos¢
zadowolenie klienta
indywidualizm podejscie zespotowe
Kultura organizacyjna specjalizacja uniwersalizm — elastycznos¢
autokratyczne kierowanie przywodztwo
Ksztattowanie aktywnosci | okazjonalne proces

zawodowej pracownikow

system bodzcow, sugestii

odpowiednia postawa — zaangazowanie

Scista kontrola
szczegOlowe opisy pracy

ograniczona kontrola
grupy autonomiczne

Organizacja prac . .
g Ja pracy sprawno$¢ zespoty projektowe
standardowe procedury rozliczanie z realizacji celow
Komunikacja pionowa (gora—dot) wielokierunkowa
cele indywidualne cele zespotowe
Ocena ocena przez kontrolera ocena przez klientow
glownym kryterium oceny — priorytetem osiagnig¢cia w jakosci
osiagniecia finansowe i obstudze klienta
, . wspotpraca
. wspotzawodnictwo polprace X
Motywowanie . nagradzanie zespolow
wynagrodzenia finansowe .
nagrody finansowe i pozafinansowe
szeroki zakres umiejgtnosci:
.. L — migdzyfunkcjonalne
umiejgtnosci zwigzane z praca: .
. . — diagnostyczne
Szkolenia — funkcjonalne . . ,
: — rozwigzywanie problemow
— techniczne L N
— nastawienie na jakos$¢
— interpersonalne
waskie umieje¢tnosci . . »
% 1% interdyscyplinarnos¢

Rozw¢j kariery

rozwoj oparty na osiaggnieciach
jednostki
pionowe Sciezki kariery

rozwdj oparty na dokonaniach grupy
poziome $ciezki kariery

Zrodto: Juchnowicz (2010), s. 49—50.
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Literatura przedmiotu wskazuje rézne podej$cia do zaangazowania: jako
postawe pracownika lub behawioralne, zwiazane ze specyficznym zachowaniem,
albo tez opierajace si¢ na wzajemnej wymianie $§wiadczen migdzy pracownikiem
a jednostka organizacyjna (Juchnowicz, 2010, s. 34-36). Pracownik wykazuje si¢
zaangazowang postawa wtedy, gdy gotowy jest do rezygnacji ze swoich osobistych
celow na rzecz organizacji i pracy zawodowej, a jednoczes$nie wykazuje si¢ odpo-
wiedzialnoscia i samodzielno$cig dziatania w niestandardowych sytuacjach (Zurek,
2015). Samodzielno$¢ pracownikéw wazna jest w dziataniach w trudnych, jednostko-
wych i niespodziewanych sytuacjach, szczeg6lnie gdy zgodna jest z interesem przed-
sigbiorstwa albo swojej roli/zawodu/pracy. Moze to jednakze doprowadzi¢ do niwe-
lowania granicy pomiedzy pracg a zyciem osobistym zatrudnionych osob. Wedtug
Boshoffa i Melsa (2000) mozna wymieni¢ nastgpujace formy zaangazowania:

— W organizacj¢ — zwigzane z identyfikacja z misjg, wspolnymi wartos$ciami,

celami oraz zadaniami podmiotu,

— w prace — czyli wykonywanie obowigzkow na wysokim poziomie,

— wzawod — wskazujace na silng motywacje¢ u pracownika do rozwoju zawo-

dowego i realizacje¢ kariery zawodowej,

— wsrodowisko spoteczne — zwigzane z poczuciem przynalezno$ci do zespotu

1 lojalno$ci wzgledem przelozonych i wspdtpracownikow,
— mnadzoru — charakterystyczne dla kadry menedzerskiej (Bugdol, 2006,
s. 86).

Przy czym formy te powinny si¢ uzupetnia¢ oraz wzajemnie wzmacniac.
Natomiast ze wzgledu na realizacje celow przedsiebiorstwa najwazniejsza forma
zaangazowania pracownikow wiaze si¢ z funkcjonowaniem organizacji. Armstrong
(2010, s. 126) wskazat istotne cechy takiego zaangazowania:

stabilizacje, czyli pragnienie przynalezno$ci do jednostki organizacyjnej,

— identyfikacje z celami oraz warto§ciami organizacji,

— pasje zawodowa, zwigzang ze zgodnoscia tresci pracy z zainteresowaniami

oraz cechami osobowymi czy tez aspiracjami pracownikow,

— efektywne dziatanie na rzecz podmiotu.

Istotnym wyznacznikiem zaangazowania pracownika bedzie fizyczne, emo-
cjonalne oraz intelektualne przywigzanie do podmiotu gospodarczego. Zarzadzanie
zaangazowaniem pracownikow scala strategiczne cele, wspdlne wartosci oraz
system motywowania, ktory bierze pod uwagg réwniez cele partneréw spotecznych.
Koncepcja pozwala na zatrzymanie talentow w organizacji, umozliwia im staty
rozwoj osobisty i zawodowy, jak rowniez zorganizowanie pracownikom konkretnych
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warunkow, aby mogli si¢ identyfikowac z przedsigbiorstwem (Szopik-Depczynska,
2014, s. 94-98).

Zarzadzanie przez zaangazowanie traktuje pracownika jako warto$¢, a nie
koszt podmiotu organizacyjnego, uwzglednia sptaszczenie hierarchii i prace zespo-
lowa, nastawione jest na aktywnos$ci zatrudnionych, ich rozwoj i stosowanie ko-
munikacji poziomej, nagradzanie kreatywnych i innowacyjnych pomystoéw (Breen,
Hamel, 2009, s. 135). A sprawne zarzadzanie zaangazowaniem charakteryzuje si¢
(Juchnowicz, 2010, s. 46, 50):

— traktowaniem pracownika jako interesariusza jednostki organizacyjnej,

— inwestowaniem w pracownikow,

— zapewnianiem warunkow do rozwoju i komunikacji dwustronnej w orga-

nizacji (przetozony—podwtadny),

— etycznym postgpowaniem,

— elastyczno$cig zatrudnienia,

— wynagradzaniem adekwatnym do wktadu pracy oraz uzyskiwaniem satys-

fakcji z pracy,

— Dbezpieczenstwem oraz stabilno$cig pracy.

Zaangazowanie w przedsigbiorstwie jest ksztattowane przez kilka glownych
czynnikéw (rys. 1), ktorych waga i znaczenie sg r6zne w kazdej organizacji. Jednak
to wlasnie do zadan kadry menedzerskiej nalezy rozpoznawanie najwazniejszych dla
pracownikow determinant, nastepnie podejmowanie dziatan i wdrazanie rozwigzan
bedacych odpowiedzia na te oczekiwania. Skutecznym sposobem kreowania za-
angazowania jest docenianie, ktore moze by¢ stosowane w réznorodnych formach,
w zaleznosci od stylu zarzadzania danego menedzera i tworzenia relacji w zespole.
Kopera (2016) wymienia wsrdd najlepszych praktyk w tym obszarze rowniez kon-
kursy dla pracownikéw (na przyktad: za zaangazowanie w niestandardowe zadania,
prace w zespolach projektowych, wprowadzanie usprawnien czy innowacji), spotka-
nie z zarzadem lub kadra menedzerska wyzszego szczebla, odwiedziny prezesa na
stanowisku pracy, prowadzenie rozméw z pracownikami o ich problemach zawodo-
wych w codziennej pracy.

Dodatkowo moga by¢ wykorzystane listy gratulacyjne (dyplomy) dla wyr6z-
niajacych si¢ pracownikow, vouchery na firmowe produkty, r6zne formy integracji
pracownikow w organizacji (przyktadowo celebrowanie urodzin pracownikow).
Wazne sg réwniez dobre relacje w zespole 1 odpowiednia komunikacja migdzy jego
cztonkami.
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Rysunek 1. Kluczowe czynniki zaangazowania pracownikow
Witasciwosci

pracy

Zaangazowanie
Wspéipra- Mozliwosc

cownicy roIwoju

Zrédto: Kopera (2016)

2. Szukanie talentéw poprzez realizacje programu HR

Korporacja X realizuje program HR w ramach swoich celow strategicznych
zwigzanych z osiagnig¢ciem pozycji jednego z najlepszych pracodawcow na rynku
europejskim, a w dalszej perspektywie rowniez na globalnym. Program ten nasta-
wiony jest na przycigganie oraz zatrzymanie najlepszych pracownikoéw, ktorzy cha-
rakteryzujg si¢ zaangazowaniem, umiej¢tnoscig pracy zespolowej oraz wysokimi
kompetencjami. Wérod celéw programu HR mozna wymienic:

— wzrost atrakcyjnosci podmiotoéw z grupy korporacji jako pracodawcow, co

wigze si¢ z odpowiednig kampanig marketingowa wzmacniajaca wizerunek
i rozpoznawalnos$¢ marki na rynku pracy,

— zapewnienie ptynno$ci demograficznej oraz lojalnosci obecnych pracow-
nikow dzigki odpowiednim warunkom pracy, systemom motywacyjnym,
mozliwo$ciom rozwoju zawodowego, zgodnego z indywidualnymi etapami
rozwoju pracownikow, a w konsekwencji uzyskanie stabilnego i zadowo-
lonego z pracy zespotu,
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podnoszenie zadowolenia pracownikow z pracy, a przez to satysfakcji klien-
tow oraz partnerow (wszystkich interesariuszy organizacji).

W zwigzku z realizacja kluczowych celow w programie HR zdefiniowano

gtéwne dziatania:

program strategicznego planowania zatrudnienia — majacy na celu realiza-
cje zarzadzania przez ciaglte monitorowanie fluktuacji, rotacji pracowni-
kow, identyfikacje kluczowych pracownikéw, weryfikacje potrzeb czy tez
odpowiednie planowanie zatrudnienia,

pozyskiwanie talentow — zwigzane z peina odpowiedzialno$ciag wobec
zatrudnianych nowych pracownikéw i proponowanie im doksztatcania
z wiedzy specjalistycznej, obstugi klientéw, myslenia strategicznego,
ksztattowanie umiejetnosci interpersonalnych, samodzielnej pracy oraz
zespotowej. W korporacji dostepne sg petne informacje na temat praktyk,
stazy, mozliwosci zatrudnienia, wspotpracy z innymi jednostkami, w tym
ze szkotami i krajowymi oraz zagranicznymi uczelniami wyzszymi,
rozw¢j zawodowy — za ktory odpowiada zewngtrzna, ale powigzana kapi-
talowo jednostka organizacyjna (majgca m.in. 70 centréw treningowych,
720 trenerow, 70 konsultantow, 20 psychologoéw, w ofercie ponad 1500
kurséw o bardzo zréznicowanych zakresie itd.),

kultura organizacyjna — stanowigca centralny punkt strategii, a oparta na
wzajemnym szacunku, wysokiej motywacji, zaangazowaniu i satysfakcji
pracownikow organizacji,

warunki zatrudnienia — zwigzane z satysfakcjonujacym wynagrodzeniem
oraz stosowaniem wielu bodZcoéw niematerialnych, poczuciem bezpieczen-
stwa zatrudnienia, fgczeniem realizacji celéw przedsigbiorstwa z zaspoka-
janiem osobistych potrzeb pracownikow!,

wielokulturowos¢ i optymalizacja zarzadzania — zwigzana z wprowadza-
niem zmian kulturowych oraz ich umiedzynarodowienie, dzigki stworze-
niu migdzynarodowe;j sieci i platformy wymiany pomystow, dzielenia si¢
wiedza i budowania interdyscyplinarnych zespotéw do rozwigzywania pro-
blemoéw w organizacji, w tym z obszaru HR.

1

W ramach programu najlepszy pracodawca realizowane sa wytyczne zwigzane z bezpieczen-

stwem miejsca pracy (job security), ciaglo$cia pracy (job continuity), rodzing (family), harmonig po-
miedzy zyciem zawodowym a osobistym (/ife balance), $wiadczenia i benefity socjalne (social benefits).
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3. Ksztattowanie kultury organizacyjnej wspierajacej talenty oraz zaangazowanie
pracownikdéw w organizacji

Analizowana korporacja X prowadzi cykliczne badania ankietowe swoich
pracownikow, dzigki czemu podejmuje dziatania korygujace strategi¢ oraz
dopasowujacej kulture organizacyjng do oczekiwan pracownikow, interesariuszy
oraz szeroko rozumianego otoczenia. Wartosci, obecnie podkreslane przez organiza-
cj¢, zwigzane z otwartoscig, wzajemnym zaufaniem, zachgcaniem pracownikéw do
komunikacji bezposredniej i konstruktywnej krytyki, sag wazne z punktu widzenia
zarzadzania roznorodnos$cig (diversity management) i funkcjonowania wielu pod-
miotow w ramach omawianej korporacji.

Cykliczne badania satysfakcji pracownikéw sg podstawg do realizacji zmian
kulturowych w organizacji. Analizuje si¢ zatem wartosci cenne dla pracownikow,
ocenia wyniki i przekazuje informacje zwrotng, aby na tej podstawie dostosowy-
wac modele zarzadzania, partycypacji i systemy motywacyjne. Organizacja re-
alizuje warsztaty uzupeliniajace, konferencje i szkolenia podnoszace kwalifikacje
pracownikow, studia przypadkow i tworzy systemy najlepszych praktyk oraz sieci,
wprowadza ide¢ dialogu spolecznego na temat przysztosci. Identyfikowanie nowych
wartosci i dokonywanie zmian w kulturze organizacyjnej nastepuje w korporacji
W sposob zrownowazony, w oparciu o proces prac rozwojowych, wdrozeniowych
oraz weryfikacyjnych (Czerniachowicz, 2015).

Korporacja wprowadza nowe programy, majace poszukiwac talenty, odpowied-
nio je stymulowaé i podwyzszaé kompetencje wszystkich zatrudnionych. Realizuje
przyktadowo program praktyk ,,Chance Plus”, do ktérego zaprasza zaréwno stu-
dentow, jak i specjalistow z innych przedsigbiorstw czy tez innych krajow. Taki staz
zawodowy w zaleznos$ci od specjalnosci moze trwac¢ do 24 miesiecy, beneficjenci
dopasowywani sg do stanowisk pracy i ciggle szkoleni (cykle taczace zajecia teo-
retyczne z praktyka), a oferowane im miejsca pracy sa przystosowywane do ich
zainteresowan czy perspektyw rozwoju zawodowego. Organizacja X w ramach tego
programu wyszkolita juz okoto 12 000 osob, a 94% uczestnikow otrzymato oferte
pracy po zakonczeniu stazu.

W poprzednich latach w korporacji X zrealizowano warsztaty, ktorych tematem
przewodnim byta przyszto§¢ organizacji, zmiany kulturowe oraz wyzwania, przed
ktorymi stanie przedsigbiorstwo w najblizszych latach. Wypracowano konkretne
rozwigzania, wdrazane w system celow strategicznych, ktore wskazuja kierunki dal-
szych dziatan podmiotu. Ze wzgledu na sieciowg strukture organizacji, powigzania
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z wieloma podmiotami oraz interesariuszami istotng warto$cig w kulturze organi-
zacyjnej jest zroznicowanie (diversity), postrzegane jako rownos$¢ szans rozwoju,
zatrudnienia, promowanie pracy zespotowej w grupach wielokulturowych i r6zno-
rodnych wiekowo (Krejner-Nowecka, 2015).

W ramach wspoétpracy z Uczelniami Wyzszymi realizowane sg warsztaty zwig-
zane z zarzadzaniem wiekiem (generacjami), w ramach ktorych przeprowadzana jest
dyskusja, wskazywane wartosci i oczekiwania roznych pokolen, a kadra menedzerska
zapoznaje si¢ z instrumentami zarzadzania w zréznicowanych wiekowo zespotach.
Scharakteryzowane zostaty cztery domeny zwigzane z wrazliwo$cig na réznorodnos¢
pokolen, programowaniem przestanek organizacyjnych i instrumentalnych, koniecz-
nos$cig wspierania wspotpracy migdzypokoleniowej, a takze rozwojem i promowa-
niem pracownikow niezaleznie od wieku (Krejner-Nowecka, 2013, s. 69—88).

W organizacji X funkcjonuje system raportowania i monitoringu zatrudnie-
nia, majacy na celu zwigckszenie klarownosci oraz kontrole zatrudnienia, a takze
wprowadzenie profilaktycznych instrumentéw wyréwnujacych szanse zatrudnienia
dla obu pitci®. Podmiot realizuje rowniez program migdzynarodowej rekrutacji, do
czego stworzyl specjalng komorke ,,Global Talent Acquisition” (GTA) sktadajaca si¢
z miedzynarodowych ekspertéw roznych specjalnosci. Grupa pracuje nad projek-
tami poprawiajgcymi standardy rekrutacji i selekcji w wielu krajach europejskich,
zapewniajacymi przejrzystos¢ procedur oraz wsparcie dla pracownikow w karierze
miedzynarodowe;.

Kompetentni pracownicy motywowani sg do lojalnosci wzgledem organiza-
cji poprzez instrumenty finansowe oraz atrakcyjne mozliwosci rozwoju osobistego
i zawodowego, ktory jest szczegdlowo i systematycznie planowany dla wszystkich
pracownikow (Wieczorek-Szymanska, 2012, s. 105-115).

Podsumowanie
Zarzadzanie zaangazowaniem wyzwala kreatywno$¢ pracownikow, kreuje

warunki do wykorzystania przez organizacje wszystkich potencjalnych mozliwosci,
jak rowniez pozwala na tworzenie wartosci dla interesariuszy organizacji oraz na

2 Program ,,Diversity” zostatl opracowany, aby zwigkszy¢ ogolny udziat kobiet w organizacji,

gléwnie na stanowiskach kierowniczych. Wyzszy szczebel zarzadzania w korporacji X aktywnie
wspiera oraz angazuje si¢ w szerzenie rownosci wsrod pracownikéw, mocno rowniez promuje kobiety
na stanowiskach zarzadczych.
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skuteczng realizacjg¢ misji i celow podmiotu (Penc, 2007, s. 160). Koncepcja ta tworzy
kompleksowy oraz dynamiczny zestaw decyzji, metod oraz technik wplywajacych
na aktywno$¢ zawodowa zatrudnionych, ksztattujacych ich zaangazowanie w prace,
a w konsekwencji na funkcjonowanie calego przedsigbiorstwa. System zarzadzania
zaangazowaniem nastawiony jest na zaspokajanie potrzeb pracownikow, inicjowanie
i nagradzanie przywiazania, kreatywnosci czy tez pasji utalentowanych pracowni-
kow. Jednak pelne zaangazowanie zatrudnionych oséb moze zaleze¢ od poziomu
inwestowania przedsigbiorstwa w rozwoj pracownikow, sprawiedliwej oceny wktadu
w prace kadry pracowniczej, zapewnienia poczucia bezpieczenstwa dla kluczowych
pracownikow, czy tez $wiadomosci zatrudnionych, ze ich zaangazowanie ma istotne
znaczenie dla organizacji, a praca dla nich stanowi wyzwanie oraz rado$¢.

Program ,,Common understanding of leadership” realizowany w korpora-
¢ji X nastawiony jest na wzmocnienie jakosci przywodztwa (Lis, Glinska-Newes,
Kalinska, 2014), a wdrozony system motywacyjny mocno zwigzany z oceng zadowo-
lenia pracownikéw. Wynika to bowiem z jednego z celdow strategicznych ukierunko-
wanych na wzrost zaangazowania pracownikow w wypelnianie swoich obowigzkow
na stanowisku pracy oraz stosowanych instrumentéw motywacyjnych. Wdrozona
kultura organizacyjna dialogue and feedback wzmacnia warto$ci nastawione na
otwarto$¢, zaufanie oraz konstruktywng krytyke. Zatrudnionych motywuje si¢ do
tworzenia sieci wspolpracy, komunikacji bezposredniej przy wykorzystaniu platfor-
my Smart Learning & Learning Management. W programach z zakresu HR podkre-
$la sig role stalego poszukiwania talentow poprzez programy stazowe i stypendialne,
a takze rozwijanie juz zatrudnionych osob z talentami, dzieki indywidualnym pro-
gramom rozwoju zawodowego.

Organizacja X bedzie miata zapewnionych lojalnych pracownikow, jezeli nadal
bedzie realizowata strategi¢ zapewniania dobrych warunkow pracy z rozbudowanym
systemem motywacyjnym, w odpowiedniej kulturze organizacyjnej oraz przy re-
spektowaniu preferencji pracownikéw co do ich rozwoju zawodowego. Wazne moga
okaza¢ si¢ odpowiednio dopasowane do potrzeb i atrakcyjne narzgdzia motywa-
cyjne. Dzigki temu organizacja zabezpieczy sobie lojalnos¢ stabilnych, kluczowych
pracownikow.
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CREATING COMMITTED EMPLOYEES AND CULTURAL BASE TO ATTRACT TALENT
TO THE ORGANIZATION - THE CASE STUDY

Abstract

The aim of this paper is to present the selected aspects of human capital management in
an organization X, with particular emphasis placed upon the implemented personnel strategy
aimed at building commitment among employees and constant search for talents inside and
outside of an organization and building the organisational culture. Changes in technological,
social, cultural or demographic environment influence the need to build competitive position
by organizations that are increasingly dependent on the human capital and the ability to
develop competitive intangible assets in the strategy implementation process.
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STRESZCZENIE
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oraz teorii kapitatu ludzkiego. Opisano takze sektor publiczny i publiczng ochrong zdrowia
w kontekscie oceny zaangazowania kadry medycznej, ktdrego poziom w opinii ogotu spo-
leczenstwa nie jest satysfakcjonujacy. Dokonano takze prezentacji wybranych wstepnych
danych z badan dotyczacych zaangazowania kadry konkretnego szpitala publicznego. W tym
celu wykorzystano ankietyzacje obejmujaca wszystkie podstawowe grupy zawodowe.

Stowa kluczowe: teoria kapitatu ludzkiego, historia nauk o zarzadzaniu, zarzadzanie za-
sobami ludzkimi, badanie zaangazowania kadry, zarzadzanie szpitalem, publiczna
ochrona zdrowia

Wprowadzenie

Istota zarzadzania, w tym réwniez w konteks$cie efektywnosci wykorzystania
istniejacych w organizacji zasobow, jest osigganie zaplanowanych celow poprzez
maksymalnie roztropne wykorzystanie tego, czym si¢ w danym czasie dysponuje.
Jesli organizacj¢ rozumie si¢ zgodnie z definicja R.W. Griffina (2002, s. 35) jako
»grupe ludzi wspotpracujacych ze soba w sposob uporzadkowany i skoordynowany
w celu osiggniecia pewnego zestawu celow”, oczywistym jest sigganie zarzgdzajg-
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cych do zasobow organizacyjnych w sposob przemyslany, celowy i zharmonizowany.
Sprawne funkcjonowanie organizacji wymaga posiadania oraz wykorzystywania
przez nig odpowiednich zasobdw, ktore w trakcie procesdOw wewnatrzorganiza-
cyjnych przeksztalcane sa w dobra lub ustugi z przeznaczeniem dla szeroko rozu-
mianego klienta. W praktyce zarzadzania korelacja pomigdzy dodatnimi efektami
(np. ekonomicznymi) a wysoka umiejetnoscig wykorzystania zasobéw organiza-
cyjnych jest zazwyczaj pozytywna. Prawidlowo$¢ owa uzmystawia jednoczesnie,
ze zarzadzanie poszczegolnymi zasobami nie jest zadaniem tatwym, tym bardziej
réwnoczesne zarzadzanie wszystkimi istniejacymi zasobami w niepewnym i wysoce
ryzykowanym otoczeniu.

Uwaza si¢ obecnie, ze kluczem do sukcesu organizacji sg zasoby ludzkie.
Ekonomiczna teoria kapitatu ludzkiego uznaje zasoby ludzkie za najwazniejszy
sktadnik wzrostu gospodarczego, postepu technicznego i organizacyjnego. Rowniez
dobra praktyka zarzadzania dostarcza wielu dowoddéw na to, ze sukces organiza-
cji zalezy w duzej mierze od pracy wykwalifikowanego, a rownocze$nie zaanga-
zowanego 1 umotywowanego zespotu pracownikéw. Stad tak duzy nacisk ktadzie
si¢ na podnoszenie efektywnosci w podejmowanej przez pracownikoéw aktywnosci
zawodowe;.

Cieszaca si¢ powszechnym szacunkiem teoretykow i1 praktykow filozofia fotal
quality management ktadzie duzy nacisk na znajomo$¢ klienta wewnetrznego, jego
postaw i1 sposoboéw zachowania, pelne zaangazowanie i wspotuczestnictwo pracow-
nikow wszystkich szczebli, sprawng komunikacj¢ w pionie i poziomie, ciagly rozwoj
1 doskonalenie kadry pracowniczej, inwestowanie w zasoby ludzkie oraz ukierun-
kowanie na proces 1 wynik. Traktowanie czynnika ludzkiego jako najwazniejsze-
go zasobu kazdej organizacji, dodatkowo majgcego najsilniejszy wplyw na jako$¢,
zardwno wyrobow, jak 1 procesow, jest bardzo widoczne w koncepcjach zwigzanych
z doskonaleniem jakosci. System zarzadzania jakoscig wedtug norm serii ISO 9001
przewiduje m.in. sprawng komunikacje, dbatos¢ o klienta wewnetrznego — pracow-
nika oraz zwigzane z tym procedury (np. kryteria awansu, naboru, stosunki mi¢-
dzyludzkie). Reengineering uwzglednia m.in.: empowerment (upelnomocnienie),
zwiekszenie wydajnosci i szybkie reagowanie na wyniki pracy, just in time — petne
zaangazowanie pracownikow i szkolenia, a six sigma — dgzenie do perfekcji poprzez
eliminacje defektow, ciggle szkolenie i reagowanie z wyprzedzeniem. W modelu
doskonatosci EFQM duza wagg przywigzuje si¢ do satysfakcji pracownikow, nato-
miast strategiczna karta wynikow przewiduje tworzenie wartos$ci, ktadac nacisk na
procesy wewngtrzne, wiedze¢ 1 rozwoj. Realizacje powyzszych zatozen determinuje
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pozytywne wplywanie na podnoszenie zaangazowania kadry, skuteczne jej moty-
wowanie, budowanie identyfikacji i lojalnosci organizacyjnej, stawianie optymal-
nych do zrealizowania celéw (Lenik, 2011, s. 161).

Kluczowe w tym obszarze staje si¢ wyzwalanie wsérdd kadry pracowniczej za-
angazowania, ktore rzutuje na efektywnos¢, zar6wno w wymiarze wewnetrznym,
jak 1 zewnetrznym. Niematym problemem wydaje si¢ jednak zaangazowanie or-
ganizacyjne kadry w tzw. trudnych organizacjach, w tym zaliczanych do sektora
publicznego.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie znaczenia kapitatu ludzkiego
na tle historii nauk o zarzadzaniu oraz teorii kapitatu ludzkiego, omowienie sektora
publicznego oraz publicznej ochrony zdrowia pod katem niesatysfakcjonujacej oceny
przez og6t spoleczenstwa poziomu zaangazowania kadry medycznej, a takze prezen-
tacja wybranych danych pochodzacych z badan nad zaangazowaniem kadry w kon-
kretnym szpitalu publicznym.

1. Kapitat ludzki w kontekscie teoretycznym oraz historycznym

Zarzadzanie opiera si¢ na umiejetnosci wlasciwego taczenia wiedzy teoretycz-
nej z doswiadczeniem praktycznym. W pracy menedzera wazne sg m.in. talent, in-
tuicja, a takze umieje¢tnos¢ praktycznego gospodarowania dostepnymi zasobami.
Jednak nie sa to ani jedyne, ani wystarczajgce komponenty efektywnego zarzadza-
nia. Bez wiedzy teoretycznej i wlasciwego jej wykorzystywania w praktyce oddzia-
lywanie zarzadcze staje si¢ ubogie i ograniczone. Z drugiej strony posiadanie nawet
bardzo obszernej wiedzy teoretycznej z zakresu szeroko rozumianego managementu
jest rdbwnie niewystarczajace w zderzeniu z rzeczywistoscia organizacyjna, jesli nie
stosuje si¢ w pracy menedzerskiej tego, co mozna byloby ogdlnie nazwaé know-how.
Funkcje niesione przez teorig, tzn. opisowa (odpowiada na pytanie: co jest czym?,
co jest jakie?, co od czego zalezy?), wyjasniajaca (podaje przyczyny wystgpowania
badanych zjawisk i zdarzen oraz ttumaczy te zaleznosci) oraz prognostyczna (udziela
odpowiedzi na pytanie: jak powinno by¢?), staja si¢ w przypadku zarzadzania nie-
rozerwalnie zwigzane z praktyka, trudno bowiem jest oddzieli¢ teori¢ od praktyki,
ta natomiast stosunkowo szybko weryfikuje tezy teoretyczne (Sudot, 2011; Sudot,
2012). W zarzadzaniu dominuja watki praktyczne, polegajace na konstruowaniu
rekomendacji dla rozwigzan praktycznych w zakresie tego, jak racjonalnie wyko-
rzysta¢ wiedze i doswiadczenie w uzyskiwaniu lepszych efektow, tzn. jak dysponu-

125



126

ZARZADZANIE

jac okreslonymi i ograniczonymi zasobami, we wlasciwym czasie uzyskac co$, co
mozna uzna¢ za oczekiwany rezultat.

Wspotczesny zakres nauki o zarzadzaniu uksztattowat si¢ na poczatku XX
wieku. Pierwsze publikacje bezposrednio zwigzane z t3 dziedzing wiaza si¢
z nazwiskami takich badaczy, jak m.in. FW. Taylor (Shop Management — 1903
rok 1 Principles of Scientific Management — 1911 rok), H. Fayol (Administration
Industrielle et Générale — 1916 rok) czy M. Weber (Wirtschaft und Gesellschaft —
1922 rok) (Zakrzewska-Bielawska, 2012, s. 15). Wedtug sformutowanej wowczas
koncepcji H. Fayola do uniwersalnych funkcji zarzadzania nalezg: przewidywanie,
organizowanie, rozkazywanie, koordynowanie i kontrolowanie. P6Zniejsza syste-
matyka wyodrebniata funkcje: planowania, organizowania, motywowania i kontro-
lowania, do ktorych wprowadzono dodatkowo funkcj¢ kadrowa (staffing). Obecnie
coraz czgsciej dokonuje si¢ podziatu, wedtug ktorego subfunkcje kierowania ludzmi
(przewodzenia) stanowi motywowanie w uktadzie funkcji: planowania, organizowa-
nia, kierowania ludZzmi i kontrolowania (Brilman, 2002, s. 462; Giffin, 2002, s. 37;
Stoner, Freeman, Gilbert, 2001, s. 20).

Z punktu widzenia pracy menedzera priorytetowe znaczenie ma na ogot efek-
tywne gospodarowanie tymi zasobami, ktore pozostaja do dyspozycji, a ktore zawsze
sa mniej lub bardziej ograniczone. Z drugiej strony, o efektywnosci zarzadczej decy-
duje w duzej mierze optymalne wykorzystywanie posiadanych zasobow, decydujace
na ogdt o sile organizacji, jej przewadze konkurencyjnej, przetrwaniu czy rozwoju.

Sposrod pozostajacych w dyspozycji kazdej organizacji zasobdw (Griffin, 2002,
s. 36): pieni¢znych, ktore obejmuja kapitat finansowy, wykorzystywany w organizacji
do finansowania dziatan zaréwno biezacych, jak i dtugoterminowych; rzeczowych,
w sktad ktérych wchodza m.in. surowce, pdtprodukty, baza techniczna, budynki i ich
wyposazenie, urzadzenia produkcyjne oraz wszelkiego rodzaju sprzet; informacyj-
nych, obejmujacych wszelkiego rodzaju uzyteczne dane potrzebne do skutecznego
podejmowania decyzji zarzadczych; ludzkich, na ktére sktadajg si¢ m.in. umiejetno-
$ci, wiedza, zdolnosci oraz predyspozycje ogotu kadry pracowniczej — to te ostatnie
traktowane sg obecnie jako najwazniejszy potencjal, pozwalajacy na skuteczne zdo-
bywanie przewagi konkurencyjnej.

Ekonomiczna teoria kapitatu ludzkiego, kojarzona z nazwiskami takich badaczy,
jak m.in. TW. Schultz, G.S. Becker czy J. Mincer, uznaje czynnik ludzki za najwaz-
niejszy sktadnik wzrostu gospodarczego, postepu organizacyjnego oraz rozwoju tech-
nicznego (Blaug, 1995, s. 303; Domanski, 1993, s. 14, Kunasz, 2004, s. 24; Stalonczyk,
2012, s. 28). Juz kilka stuleci wczes$niej Adam Smith (1723-1790) w swoim dziele
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zatytutowanym Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodow, powszech-
nie uwazanym za wykraczajace poza swojg epoke, wielkie i przetomowe, stwierdzit:
,»Osoba wyksztalcona kosztem duzych naktadow pracy do wykonywania zawodow
wymagajacych nadzwyczajnych sprawnosci i umiejetnosci moze by¢ poréwnywa-
na do drogiej maszyny. Praca, ktorg si¢ nauczyta wykonywac, musi dawaé wysokie
dochody, ktére pokryja caty poniesiony koszt edukacji i dadza dochdd co najmniej po-
réwnywalny z przecietnym dochodem z kapitatu rownego poniesionym kosztom” (za:
Czajkowski, 2012, s. 4)'. Wielu uznanych autoréw wypowiadato si¢ na temat miejsca
cztowieka gospodarujacego w procesach ekonomicznych, traktujac pracownika albo
jego umiejetnosci jako swego rodzaju kapitat (Blaug, 1976, s. 827). Ekonomiczna teoria
kapitatu ludzkiego, poza cytowanym A. Smithem, oparta si¢ na rozwazaniach i po-
gladach rowniez takich myslicieli i badaczy, jak m.in.: W. Petty (1623-1687), J.B. Say
(1767-1832), D. Ricardo (1772-1823), F. List (1789-1846), J.S. Mill (1806—1873),
A. Marshall (1842—1924) oraz I. Fisher (1867-1947) (Kunasz, 2004; Stalonczyk, 2012;
Domanski, 2000, s. 32).

Ugruntowanie teorii kapitatu ludzkiego mozna przyporzadkowac¢ poczatkom
lat 60. ubiegtego wieku, kiedy to zaczely ukazywac si¢ pojedyncze opracowania
naukowe na temat znaczenia i roli czynnika ludzkiego w przedsigbiorstwach (m.in.
Mincer — 1958, Schultz — 1961, Becker — 1964). W poszczegdlnych pracach dowo-
dzono, ze cztowiek jest najcenniejszym elementem zasobow organizacyjnych, a in-
westowanie w kapitat ludzki nalezy traktowaé w kategoriach czysto ekonomicznych.
Inwestycje w ten czynnik wptywaja bowiem na fizyczny i pieni¢zny dochod oraz
powigkszenie potencjatu organizacji. Wedtug teorii inwestowanie w kadre prowadzi
W oczywisty sposob do zmiany warto$ci nagromadzonych zdolnosci pracownikow,
a w efekcie — do wzrostu jako$ci pracy 1 wytwarzanych produktow, poprawy efek-
tywnosci, zaangazowania czy motywacji. Inwestycje takie sg wigc celowe, $cisle po-
wigzane i wzajemnie si¢ warunkujg. T.W. Schultz w tym wzgledzie uwazat, ze kazdy
cztowiek posiada wrodzone i nabyte umiejetnosci, a za kapitat ludzki nalezy uzna¢
cechy nabyte od majacej przeliczalng wartos¢ populacji, ktéore mozna wzmocnic
przez odpowiednie, celowe inwestycje (Schultz, 1981, s. 97). Za dzieto stanowiace
cezur¢ pomiedzy poprzednimi podej$ciami do zasoboéw ludzkich a nowym podej-
$ciem uznaje si¢ m.in. Human Capital G.S. Beckera, ktore ukazato si¢ w 1964 roku.

' A. Smith, Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodoéw (An Inquiry into the Nature

and Causes of the Wealth of Nations: pierwsze angielskie wydanie — 1776 rok, pierwsze polskie wy-
danie — 1954 rok).
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2. Zaangazowanie kadry sektora publicznego na przyktadzie pracownikow szpitala

W rozwazaniach teoretycznych, jak rowniez w prezentowanych powszechnie po-
gladach dominuje przekonanie na temat niesatysfakcjonujacej efektywnosci sektora
publicznego. Poréwnania funkcjonowania sektora publicznego z sektorem prywat-
nym pod katem profesjonalizmu, podejécia do klienta, a takze efektywnos$ci wypada-
ja najczesciej na korzysc tej drugiej grupy. Oczywiscie, nie nalezy zapomina¢ o tym,
ze efektywnos¢ wigkszosci przedsigbiorstw jest stosunkowo tatwa do zmierzenia,
a jednym z kryteriow jest zysk. Sektor publiczny ma wigcej celow jakosciowych, a do
ich mierzenia o wiele trudniej zastosowac kryteria ekonomiczne. Do tego dochodzi
jeszcze specyfika uwarunkowan socjokulturowych, a takze wplyw otoczenia we-
wngtrznego, nadajace ton pracy w sektorze publicznym. Bez watpienia jednak na wi-
zerunek konkretnych organizacji dziatajacych w obrebie sektora publicznego, w szcze-
gblnosci w obszarze ustug, dominujacy wpltyw maja reprezentujace je zasoby ludzkie.
To pracownicy, w tym kierownicy wszystkich szczebli, w istotny sposob wplywaja na
postrzeganie przez ogdt spoteczenstwa szeroko rozumianej sfery publicznej.

Jedna z branz szczegolnie narazong w Polsce na negatywne opinie ze strony
spoteczenstwa w kwestii braku profesjonalnego podejscia do klienta (pacjenta) jest
opicka zdrowotna. W tym zakresie czgsto postuluje si¢ potrzebe wzrostu zaanga-
zowania ze strony kadry medycznej lub poszczegdlnych reprezentujacych ja grup
zawodowych, zardbwno w partycypacj¢ zarzadcza na poziomie szpitali i innych jed-
nostek ochrony zdrowia, jak i w ksztaltowanie pozytywnych relacji z pacjentami.
Innym istotnym, nieanalizowanym na og6t problemem, jest niedostateczne wiacza-
nie si¢ medycznej kadry, w tym kierowniczej, w nurt strategicznego podejscia do
zarzadzania, m.in. w zakresie koniecznosci racjonalnego gospodarowania zasobami
czy efektywnego zarzadzania kosztami. Problem ten szczegdlnie dotyczy jedno-
stek publicznych, ktore w przeciwienstwie do podmiotow prywatnych — funkcjonuja
w pelnym zakresie ustug, w tym rowniez wysoce nierentownych.

W powyzszych rozwazaniach niebagatelng rolg odgrywa poziom wrazliwo-
$ci organizacji, ktéry mozna analizowa¢ m.in. z punktu widzenia dwoch skrajnych
parametréw (Blaszczyk, 2010, s. 96): ozigbtosci (chtodu) i przychylnosci (ciepta).
Ozigblo$¢ moga okreslac takie cechy jak odpornos¢ na wptywy spoteczne i nacisk
zewngtrzny (brak wrazliwosci), brak efektywnego funkcjonowania w sytuacjach
wywotujacych silne napiecia emocjonalne czy tendencja do inicjowania oraz kon-
trolowania sytuacji. Przychylnos¢ charakteryzuje natomiast wrazliwo$¢ na wptywy
spoleczne, ulegtos¢ wobec innych (w tym decydentow), koncentracja na partnerze
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spotecznym, tendencja do ulegania wymogom sytuacji, a takze aktywnos$¢ niewy-
kraczajaca jednak poza pewne akceptowane normy (Strelau, 1985, s. 418).

Zwyczajowe opinie spoleczenstwa na ten temat sa na ogét mato korzystne dla
publicznej ochrony zdrowia. Osrodki opieki zdrowotnej uwazane sg za niewrazliwe,
a kadra tam pracujaca oceniana jest jako niezaangazowana’. Tymczasem powszech-
ne opinie niekoniecznie musza odzwierciedla¢ rzeczywisto$¢. Za aktualny stan moze
by¢ bowiem odpowiedzialny wysoce niedoskonaty system publicznej opieki zdro-
wotnej w naszym kraju. To natomiast determinuje stabosci i uwypukla mankamenty,
ktore przektadaja si¢ na dominujgce opinie spoteczne.

Zarzadzanie zaangazowaniem pracownika jest podejSciem bazujacym na
uwzglednieniu wptywu angazowania si¢ kadry w dziatania na rzecz organizacji,
polityke rozwoju organizacji oraz jej efektywnos¢. Literatura przedmiotu w tym
temacie uwzglednia r6znorodne podejscia. Mozliwe jest jednak pogrupowanie
tychze podejs¢ w trzy gltdwne obszary (komponenty) (Meyer, Allen, 1991, s. 61-68):
zaangazowanie jako emocjonalne przywigzanie, jako konsekwencja przewidywa-
nych kosztow oraz jako zobowigzanie. Zaangazowanie w pierwszym komponencie
rozumiane jest jako emocjonalne (afektywne) przywiazanie, a jego charakterystycz-
ng cecha jest to, ze osoby o jego wysokim poziomie utozsamiajg si¢ z organizacja,
angazujg si¢ w nig oraz sg zadowolone z bycia jej czlonkiem. Drugi komponent
zaangazowania jest z kolei rozumiany jako wynik postrzegania przez pracownika
kosztow ewentualnego opuszczenia organizacji, co staje si¢ pretekstem do wigczania
si¢ w aktywno$¢ na rzecz organizacji, oparta na rozpoznanych przez dang osobe
kosztach zwigzanych z zaprzestaniem wykonywania okreslonej czynnosci (kom-
ponent trwania postrzegany m.in. jako brak alternatyw). Trzeci komponent traktuje
zaangazowanie jako przekonanie jednostki o zobowigzaniu w stosunku do organi-
zacji (komponent normatywny). Zaangazowanie pracownika stanowi tutaj swojego
rodzaju obowigzek wobec organizacji, a zaangazowanie tego typu mozna zdefinio-
wac takze jako normatywna presje na dziatanie zgodne z celami organizacji.

Powyzsza koncepcja data poczatek wielowymiarowym modelom zaangazowa-
nia organizacyjnego. Wsrod obszarow badawczych w tym temacie warto wymienic
m.in. wptyw zaangazowania na wyniki organizacji, na poziom rotacji i satysfakcje
pracownikow czy tez poziom ogdlnego poczucia satysfakeji z pracy.

2 Np. wedlug badania Osrodka Analiz Studiéw i Informacji Naczelnej 1zby Lekarskiej prze-

prowadzonego w 2014 roku 58% respondentéw uwaza, ze lekarze angazuja si¢ w swojg prace i ze
zalezy im na tym, aby pomdc pacjentom (w 2012 roku bylo to 61% respondentoéw) i az 31% osob jest
przeciwnego zdania (zrédto: www.nil.org., 15.11.2015).
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Do zbadania zaangazowania kadry wykorzystano ankietyzacje obejmujaca
wszystkie podstawowe grupy zawodowe. Ankieta z wykorzystaniem pigciostopnio-
wej skali Likerta sktadata si¢ z 22 pytan uwzgledniajacych charakterystyke branzy,
a takze specyfike kultury organizacyjnej konkretnego podmiotu. Wyniki badania
pod katem $redniej wartosci oceny M (w skali od 1 — ,,zdecydowanie nie zgadzam
si¢” do 5 —,,zdecydowanie zgadzam si¢”) oraz odchylenia standardowego SD zapre-
zentowano w tabeli 1.

Podsumowanie

Zaprezentowane wstepne wyniki badan poddawane sg obecnie analizie.
Uzyskane wyniki mogg postuzy¢ doskonaleniu w obszarze zarzadzania zaangazo-
waniem kadry oraz inwestowaniu w kadre w celu wzmacniania postaw determinu-
jacych poprawe efektywnosci konkretnej organizacji. Jednak juz teraz bezwzglednie
nalezy wzig¢ pod uwage fakt, ze respondentami byli pracownicy szpitala. Oznacza
to, ze ocenianie przez nich poziomu zaangazowania wlasnego, innych pracownikow,
jak rowniez poszczegdlnych czynnikéw otoczenia jako subiektywne osady nalezy
potraktowac¢ z pewna ostroznoscia.
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Abstract

In the article was described a significance of the human capital in relating to the history
of management studies and the theory of the human capital. Here were described also a public
sector and a public health care in the context of evaluation of engagement the medical staff,
which in the opinion of the whole of society isn’t satisfactory. The author made also a pre-
sentation of chosen preliminary data from research concerning engagement of the staff in
one of the public hospitals. For that purpose was used questionnaire survey, concerning all
basic occupational groups.
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STRESZCZENIE

Celem artykutu jest przedstawienie wptywu audytu personalnego na obszar HR przed-
sigbiorstwa. Dokonano zdefiniowania procesu audytu personalnego, jego rodzajow oraz
zakresu. Wskazano réwniez na réznice migdzy audytem personalnym a audytem funkcji
personalnej. W koncowej czegsci artykutu zostaty sformutowane przyczyny przeprowadzenia
procesu audytowania, wszelkie zwigzane z nim konsekwencje oraz ryzyko, jakie za soba
niesie.

Stowa kluczowe: audyt personalny, zarzadzanie zasobami ludzkimi, kadry, doskonalenie

Wprowadzenie

Zasoby ludzkie czesto okreslane sg jako czynnik kluczowy w osigganiu przez
firme pozadanych wynikow. Bardzo wyraznie podkresla sig, Ze cztowiek i jego praca
w najwiekszej mierze przyczyniaja si¢ do pozycji przedsiebiorstwa na rynku, bo
wlasnie ludzie tworza dang organizacjg. Obok faktu, iz kadra pracownikow jest klu-
czowym zasobem organizacji, kolejng jej cechg jest zmiennos¢, co moze wptywac
w roznoraki sposob na wynik dziatalnosci przedsicbiorstwa, jezeli nie po§wieci si¢
tej kwestii odpowiednio duzo uwagi. Bezwzglednie trzeba stwierdzi¢, cztowiek, jego
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wiedza, umiejgtnosci, motywacja i caty potencjal, jaki posiada, to nieoceniony skarb
dla firmy, jednak cata sztuka tkwi w tym, aby okreslony menedzer potrafit efektyw-
nie gospodarowaé tym potencjatem. Dlatego tak wazne jest, aby skupic si¢ na dzia-
faniach, ktore beda wspiera¢ efektywnos¢ funkcjonowania danych oséb w ramach
organizacji, a przy tym dba¢ o ich motywacj¢ do pracy. Osoby decyzyjne powinny
regularnie sprawdza¢, w jakim stopniu pracownicy kwalifikuja si¢ do zajmowania
okreslonych stanowisk. W tym celu wiele firm decyduje si¢ na przeprowadzenie
audytu personalnego. Audyt obejmuje zarowno kadre menedzerska, jak i poszczegol-
ne zespotly pracownicze pod katem np. przystosowania stanowiskowego. Co wiecej,
wszystkie osoby biorace udzial w audycie poddawane sg kilkugodzinnym badaniom,
w trakcie, ktorych oceniany jest ich potencjat intelektualny, predyspozycje osobowo-
sciowe, zdolnosci menedzerskie i poziom kompetencji spotecznych. Wyniki badania
stajg si¢ bazg do sporzadzenia raportu, ktory przedstawia stan zasobow ludzkich
przedsigbiorstwa. Kazde przedsigbiorstwo powinno poswigci¢ jak najwigcej uwagi
zasobom ludzkim, bo przeciez sukces wymaga dobrego zaplecza personalnego.

1. Audyt personalny - definicja, zakres i rodzaje

Audyt personalny jest jedng ze sktadowych audytow mozliwych do przepro-
wadzenia w danym przedsigbiorstwie, np. menedzerskiego, jakosci, wewngtrznego
czy organizacyjnego, jednocze$nie bgdac samodzielnym proefektywnosciowym
narzedziem doskonalagcym proces zarzadzania zasobami ludzkimi. Ma on wspierac¢
odpowiednie dziatania w zakresie gospodarowania potencjatem ludzkim, stad tez
jego doradczy 1 monitorujacy charakter.

Literatura przedmiotu podaje szereg wytycznych znamienitych dla audytu
(Stabryla 2008, s. 5-17):

podniesienie efektywnos$ci prowadzonych dziatan, co jednoczesnie jest
gtéwnym bodzcem do wdrozenia audytu personalnego,

— wskazanie wzorca/standardow bedacych punktem odniesienia w badaniu

oraz ocenie,

— wskazane jest, aby osoby przeprowadzajace audyt byty jednostkami ze-

wnetrznymi, niezaleznymi, dzigki czemu audyt jest badaniem obiektywnym,

— audyt zaktada silng wspotprace audytora z kadrami i kierownictwem,

— zaimplementowanie okreslonych metod gromadzenia informacji oraz ich

analizowania,
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— potwierdzenie zidentyfikowanych tendencji oraz zjawisk za pomocg danych
o charakterze ilosciowym i/lub jakosciowym, ktoére to sa mozliwe do
weryfikacji,

— wszelkie dziatania i wnioski z audytu powinny znalez¢ si¢ w raporcie, ktory

jest podstawa do stworzenia oraz zaimplementowania dziatan naprawczych
i podnoszacych efektywno$¢ dziatalnos$ci.

Jak juz wspomniano, narzgdzie to bazuje na usystematyzowanym, obiektyw-
nym badaniu, opartym na réznego rodzaju metodach. Co wiecej, polega na ocenie
funkcji personalnej w przedsigbiorstwie, majac glownie na celu podnoszenie efek-
tywnosci funkcjonowania personelu w ramach przedsigbiorstwa oraz jego dosko-
nalenie poprzez weryfikacje stanu obecnego z funkcjonujagcymi badz przyjetymi
normami i wzorami (Kope¢, 2001, s. 54). Wynikiem poprawnie przeprowadzonego
audytu personalnego powinna by¢ informacja zwrotna, ktora pozwala¢ begdzie na
okreslenie mozliwosci danego przedsigbiorstwa do tworzenia wartosci w zakresie
wlasnie funkcji personalnej. Zadaniem oraz kluczowym celem audytu personalnego
jest zdobycie informacji, ktore okresla mocne i stabe strony w obszarze funkcjono-
wania kadry pracowniczej, stajac si¢ baza do przeprowadzenia dziatan korygujacych
i doskonalgcych (Saunders, 2002, s. 227). Gtéwnym bodZzcem do przeprowadzenia
audytu personalnego jest ustawiczne doskonalenie obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi przedsiebiorstwa w kontek$cie zadan, jakie ma ono do zrealizowania.
Zasoby ludzkie to obszar permanentnie zmieniajacy si¢ i ewoluujacy, zatem tego
typu dzialania powinny sta¢ si¢ normag w kazdym przedsigbiorstwie. Audyt perso-
nalny to proces, ktérego przedmiotem jest nie tylko personel zatrudniony w przed-
sigbiorstwie, ale takze sposob zarzadzania nim.

Bardzo wskazanym jest rozréznienie dwdch podobnych, czgsto mylnie uzywa-
nych poje¢, a mianowicie audytu personalnego i audytu funkcji personalnej, okre-
slanego takze systemem zarzgdzania zasobami ludzkimi. W przypadku tego pierw-
szego, bedacego tematem niniejszego artykutu, calos¢ dziatan audytora skierowana
jest na: stan i strukture zatrudnienia, poziom kompetencji i motywacji zatrudnionych
oraz na efektywnos$¢ wykonywanej przez nich pracy. Natomiast w przypadku audytu
funkcji personalnej obszarem badawczym staja si¢ nastepujace aspekty: funkcjo-
nalny, instrumentalny i instytucjonalny w ujeciu strategii danego przedsigbiorstwa
(Pocztowski, 2007, s. 407). Zatem pojecie audytu personalnego mozna uznac za naj-
szersze, poniewaz swoim zakresem obejmuje ono zaréwno audyt zasobow ludzkich,
jak i audyt funkcji kadrowe;j.
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Prace w zakresie audytu personalnego powinny bazowa¢ na sporzadzonej przez
audytora (wewnetrznego badz zewnetrznego) ocenie dotyczacej ryzyka wystapienia
lub zdiagnozowania juz istniejagcych btedow w zarzadzaniu personelem. Owo ryzyko
nalezy tutaj rozumie¢ jako prawdopodobienstwo wystapienia okreslonego zdarzenia,
dziatania badz takze braku okreslonego dziatania, ktorego skutkiem bedzie szkoda
rozumiana jako nieosiggnig¢cie wyznaczonych wczesniej celow lub tez niezrealizowa-
nie wyznaczonych uprzednio zadan (Sapeta, 2005, s. 27). Przyktadem takiego niepo-
zadanego zjawiska moze by¢ podjecie niestusznej decyzji personalnej na podstawie
nieaktualnych, nieprawdziwych informacji. Zatem podstawowym celem audytu per-
sonalnego jest wlasnie unikanie ryzyka w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz podniesienie efektywnos$ci tego obszaru w danym przedsigbiorstwie. Narzedzie,
jakim jest audyt personalny, stosowane jest w celu usprawnienia wszelkich dziatan
w zakresie polityki personalnej w przedsi¢biorstwie, bez wzgledu na dziat czy wiel-
kos$¢ firmy. Potrzeba audytu personalnego wyrasta z przekonania, iz kapitat ludzki
jest najwigkszym potencjatem rozwojowym kazdego przedsigbiorstwa.

Efektywno$¢ audytu personalnego w duzym stopniu zalezy od odpowiedniej
procedury przeprowadzenia tego procesu. Powinien on przede wszystkim nie wcho-
dzi¢ w kolizj¢ ze standardami, jakie panuja w ramach danej organizacji. Waznym
jest, aby audyt byl w pelni obiektywng oceng stanu rzeczywistego, gdyz wszelkie
,»przekoloryzowanie” sytuacji, w jedng czy w drugg strone¢, moze prowadzi¢ do znie-
ksztatcenia wynikéw audytu, co znajdzie odzwierciedlenie w zle sformutowanych
dziataniach naprawczych. Kolejnym warunkiem jest szeroko rozumiana wspotpraca,
przede wszystkim osoby/oséb przeprowadzajacych audyt z kierownictwem firmy,
doskonaty przeptyw informacji oraz akceptacja zmian przez srodowisko przedsie-
biorstwa (Wawrzyniak, 2011, s. 42).

Analiza szczegdtowa owego procesu powinna obejmowac¢ zagadnienia zwig-
zane z planowaniem audytu, co jest wynikiem zaobserwowanego ryzyka perso-
nalnego. Ryzyko personalne powinno sta¢ si¢ bazg dla wyznaczenia celu audytu,
jego przedmiotu oraz zakresu. Nastepnym krokiem powinna by¢ ocena obecnego
stanu pod katem standardow badania i oceny. Nalezy zatem przeprowadzi¢ badania,
oceng i diagnoze sytuacji, w jakiej znajduje si¢ w danym momencie przedsigbior-
stwo. Dalszg cze$¢ stanowi weryfikacja i interpretacja ustalen, przekazanie wynikow
do zainteresowanych jednostek, ktore nalezy zamie$ci¢ w kompleksowym raporcie
zawierajacym ocen¢ oraz rekomendacje na przysztos¢. Sam raport, wskazujacy na
okreslone, zalecane dziatania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, jest nic
nieznaczacym dokumentem bez wykonania tychze rekomendacji. Zatem najwigksza



JusTYNA KAZMIERCZAK
AUDYT PERSONALNY JAKO PROEFEKTYWNOSCIOWE NARZEDZIE ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

wartoscia z punktu widzenia przedsigbiorstwa jest wskazanie kierunku dziatania na
plaszczyznie zarzadzania kadrami, by unikna¢ wyzej wspomnianego ryzyka per-
sonalnego. Zatem, efektem audytu personalnego powinien by¢ kompleksowy plan
dziatania w ramach zasobow ludzkich, uwzgledniajacy cele, zasady oraz wskazane
w raporcie procedury (Sapeta, 2005, s. 28). Najwazniejszym czynnikiem, obecnym
na kazdym etapie przeprowadzania audytu, powinno by¢ ryzyko. W ramach oceny
ryzyka mozemy wskaza¢ dwa kluczowe etapy: identyfikacje obszaréw ryzyka oraz
analizg ryzyka personalnego. Ryzyko jest kluczowym zjawiskiem, ktore poddawane
jest analizie podczas realizacji audytu personalnego, bedac jednoczesnie glownym
bodzcem do jego wykonywania w danym przedsiebiorstwie.

Tabela 1. Przyktadowy uproszczony plan audytu personalnego

Przedsigwzigcia Czas realizacji
Przeglad dokumentacji pracowniczej i jej analiza (stosowanych rozwigzan, wzordéw, Doktadne ramy
poprawnosci formalnej i merytorycznej) czasu wykonania
Analiza i wprowadzenie usprawnien w zakresie procesu pracy, a mianowicie: poprawa Doktadne ramy
regulaminu organizacyjnego, pracy, wynagradzania czasu wykonania

Weryfikacja oraz ulepszenie proceséw dotyczacych procedur zatrudnienia pracownikéw
oraz stworzenie rzetelnej dokumentacji dotyczacych angazu kandydatow (rekrutaciji
i zatrudniania, adaptacji nowych pracownikow, szkolen i rozwoju zawodowego)

Doktadne ramy
czasu wykonania

Doktadne ramy

Organizacja przedsigbiorstwa, jego porzadek oraz zatrudnionych do otoczenia rynkowego !
g Jap ¢ Jego porza 4 Y g czasu wykonania

Zrodto: J. Marciniak (2005).

Reasumujac, gtdéwnym bodzcem do przeprowadzenia audytu personalnego
w przedsigbiorstwie powinna by¢ che¢ profesjonalizacji procesow zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Audyt, wspierajacy szeroko rozumiany rozwoj firmy, powinien
stac¢ si¢ tez narzedziem kontroli, ktore gtownie skupi si¢ na identyfikacji ryzyka
oraz roznego rodzaju nieprawidtowosci. Pozytywny wplyw procesu audytowania
przedsigbiorstwa mozna dowie$¢ chociazby na przykladzie aktywnego wspierania
przedsigbiorstwa w realizacji jego celéw, dzigki zdyscyplinowanej i systematycznej
ocenie obszaru zasobow ludzkich i w efekcie poprawy efektywnos$ci proceséw za-
rzadzania (Stabryta, 2009, s. 479).
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2.  Przestanki do przeprowadzenia audytu personalnego

,,Kogo szczescie piescito nadmiernie, tym zmiana wstrzasnie” — tak pisat
Horacy. W tych stowach upatruje si¢ wiele prawdy, szczegdlnie z perspektywy dzia-
lania dzisiejszych przedsiebiorstw. Zatem, by utrzymac ,,szczesliwos¢” przedsiebior-
stwa, kierownictwo winno by¢ otwarte na zmiany, a w szczegdlnosci mie¢ nad nimi
kontrolg. Co wigcej, wszelkie zmiany w ramach przedsigbiorstwa oparte musza by¢
na doktadnej analizie posiadanych zasobow.

Audyt personalny to proces, ktory przedmiot swego zainteresowania upatruje
w personelu przedsi¢biorstwa i w sposobie jego zarzadzania. Wszelkiego rodzaju
zaktocenia w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi mogg sta¢ si¢ powodem do
zaimplementowania audytu personalnego. Mozna zatem wskazac:

— trudno$ci w wykonywaniu rutynowych obowigzkow, ich niewykonywanie

badz nieterminowe wykonywanie,

— brak motywacji ze strony pracownikow,

— pogorszenie si¢ atmosfery migdzy pracownikami,

— zbyt czeste zwolnienia, urlopy,

— trudno$ci w przeptywie informacji miedzy pracownikami,

wszelkiego rodzaju skargi i zazalenia ze strony klientow.

Te oraz wiele innych czynnikéw sa znakomitym powodem do tego, by kie-
rownictwo firmy zdecydowato si¢ na przeprowadzenie audytu. Wymienione wyzej
symptomy sg tatwo dostrzegalne, czesto maja miejsce tez inne, niewidoczne, cho-
ciazby rutyna czy wypalenie zawodowe, wywolane brakiem dalszego rozwoju
$ciezki kariery.

3. Korzysci i ryzyko wynikajace z przeprowadzenie audytu personalnego

Audyt personalny pelni wazna funkcje w obszarze doskonalenia procesu za-
rzadzania kapitalem ludzkim danej organizacji. Przez swoj proefektywnosciowy
charakter dyscyplinuje sfer¢ HR, wyznaczajac droge do zwalczania pojawiajacych
si¢ wszelkiego rodzaju trudnosci i nieprawidlowosci, a tym samym wspiera efektyw-
ny rozwoj pracownikow danej organizacji. Wzrost znaczenia podejmowania takich
praktyk jak audyt personalny bazuje na silnym przekonaniu, iz zasoby ludzkie sg
kluczowym czynnikiem sukcesu kazdej organizacji i to w nich nalezy doszukiwac
si¢ mozliwo$ci uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku. Kazde dziatanie podej-
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mowane przez kierownictwo przedsigbiorstwa powinno mie¢ na celu jedynie dobro,
w szerokim tego stowa znaczeniu. Znajac zatem proces audytowania, jego narzedzia,
zakres oraz wymogi, jakie stawia przed przedsigbiorstwem, mozna wskaza¢, ze do
korzysc1 jakie za sobg niesie, naleza (Stabryta, 2008, s. 14—-15):

profesjonalizacja obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi,

— mozliwo$¢ przeprowadzenia szczegdtowej analizy probleméw personal-

nych w danym przedsigbiorstwie,

— sprofilowanie polityki personalnej zgodnie z dziatalnos$cig przedsiebior-

stwa, jego celami, misjg 1 wizja,

— otrzymanie kompletnej informacji dotyczacej mozliwosci pracownikow, ich

kompetencji,

— zapewnienie polityki zatrudnienia, polityki personalnej uwzglgdniajace;j

obowigzujace przepisy prawa,

— doskonalenie wszelkich procedur w przedsigbiorstwie, a tym samym opty-

malizacja kosztow,

— regulacja dokumentacji dotyczacej pracownikdéw oraz zarzadzania nimi,

— optymalizacja przeptywu informacji wewnatrz przedsi¢biorstwa,

— poznanie mocnych i stabych stron organizacji pod katem zarzadzania za-

sobami ludzkimi,

— mozliwo$¢ poznania rdéznych innowacyjnych metod zarzadzania

pracownikami.

Korzysci audytu personalnego przemawiajg za tym, by z powodzeniem wdrozy¢
ten proces w danym przedsigbiorstwie. Niestety, kazda zmiana niesie za sobg pewne
ryzyko, mniejsze badz wicksze.

W przypadku procesu audytowania ryzyko to wiagze si¢ ze specyfikg samego
przedmiotu audytu, jego wielowymiarowos$ci w odniesieniu do zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi oraz najwigkszego z wymogow — obiektywnej oceny przedsicbiorstwa.
Co wigcej, duzym wyzwaniem jest takze wybor metod pozwalajagcych na pomiar
wszelkiego rodzaju procesow zachodzacych w organizacji.

Jak wyzej wspomniano, zmiany to zawsze ryzyko, a w przedsigbiorstwie najbar-
dziej negatywnie nastawieni do zmian sg pracownicy, upatrujac w nich jedynie ne-
gatywnych konsekwencji. Jest to kolejne niebezpieczenstwo. Czesto ryzyko stwarza
takze sama kadra zarzadzajaca, chcaca zmanipulowa¢ wyniki audytu. W tej kwestii
ogromng role odgrywa prowadzacy audyt oraz jego etyczne podstawy dzialania.
Manipulacja wynikami audytu nie prowadzi do niczego dobrego, a moze przyczynic¢
si¢ do wielu negatywnym zjawisk w przedsi¢biorstwie.
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Podsumowanie

Ostatnie lata pokazuja, jak wielka strategiczna role odgrywaja zasoby ludzkie
W organizacji, a co za tym idzie, zaobserwowac¢ mozna wzrost zainteresowania tg
dziedzing. Symptomami tego zainteresowania sa m.in. wszelkiego rodzaju zmiany
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, dynamiczny wzrost liczby firm zajmuja-
cych si¢ $wiadczeniem ustug w ramach doradztwa personalnego i szkolen personelu.
Intensyfikacja wszelkich dziatan dotyczacych zasobdéw ludzkich jest wynikiem po-
wszechnie panujgcego przekonania, iz kapitat ludzki staje si¢ w obecnej rzeczywisto-
sci rynkowej jednym z kluczowych czynnikéw uzyskiwania i utrzymywania prze-
wagi konkurencyjnej. Coraz popularniejsze jest przekonanie, ze sukces uzalezniony
jest od efektywnego zaplecza personalnego. Takie podej$cie niesie za sobg nowe
wyzwania w zakresie zarzadzania personelem, ktére powinno by¢ ukierunkowane
na kreowanie i wykorzystanie kapitatu ludzkiego zgodnie z nadrzednymi (strategicz-
nymi) celami firmy. Strategiczne postrzeganie zasobow ludzkich pociaga za sobg
wzrost zapotrzebowania na wiedz¢ o tym, w jaki sposob mozna ksztaltowaé zasoby
ludzkie i jak pracownicy moga wpltyna¢ na sukces organizacji. Stad tez wdraza
si¢ wcigz nowe, innowacyjne metody i techniki doskonalenia obszaru personalnego
w przedsigbiorstwie. Jednym z tych narzedzi jest zaprezentowany w artykule audyt
personalny.
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PERSONAL AUDIT AS A PRO-EFECTIVE RESEARCH TOOL
OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

Abstract

The purpose of this article is to present the impact of personal audit to the HR area
of the company. The autor present the definition of personal audit, the types and area. It was
also pointed to the differences between the personal audit, and auditing the HR function.
In the final part of the article have been formulated reasons for the using the audit process
and any related consequences and the risk, which to result from it.

Translated by Justyna Kazmierczak
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Wyniki w dziedzinie innowacyjno$ci Chorwacji, Cypru, Czech, Estonii, Grecji,
Wegier, Wiloch, Litwy, Malty, Polski, Portugalii, Stowacji i Hiszpanii sg ponizej
sredniej UE; panstwa te nalezg do grupy ,,umiarkowanych innowatorow”.

Wydaje sie jednak, ze przyktad polityki innowacyjnej we Wtoszech moze by¢
interesujacy.

Gospodarka wloska znajduje si¢ w pierwszej dziesiatce najwiekszych gospo-
darek $wiata (siddme miejsce w 2011 roku). Wtochy sg panstwem zatozycielem Unii
Europejskiej, cztonkiem strefy euro i Schengen.

Wtochy sktadajg sie z 20 regionow. W konteks$cie gospodarczym mozna wy-
ro6zni¢ pie¢ makroregionow: Wiochy Péinocno-Zachodnie (Valle d’Aosta, Piemonte,
Lombardia, Liguria), Wtochy PdéInocno-Wschodnie (Trentino Alto Adige, Friuli
Venezia Giulia, Veneto, Emilia Romagna), Wlochy Srodkowe (Toscana, Umbria,
Marche, Lazio), Wlochy Potudniowe (Molise, Abruzzo, Campania, Puglia, Basilicata,
Calabria) 1 Wyspy (Sicilia, Sardegna). We Wtoszech dziata ponad 4,4 mln przedsie-
biorstw, najwigcej w Unii Europejskiej (Raport o stanie sektora matych i $rednich
przedsigbiorstw w Polsce w latach 2013-2014, 2015, s. 14). Mikro, male i §rednie
firmy stanowig przewazajaca wiekszos¢ (99,8%). Najwicksza koncentracja MSP jest
na potnocy kraju (55,6%), szczegdlnie we Wtoszech Potnocno-Zachodnich. Tylko
22,8% przedsiebiorstw jest ulokowanych na potudniu kraju. Jest to uwarunkowa-
ne historycznie, jak rowniez spowodowane zaniedbaniami kolejnych rzadow (SME
Investment and Innovation, 2015, s. 63—65). W zwigzku z tym pod wzgledem ekono-
micznym i spotecznym Wtochy sg podzielone na dwie strefy: bogata potnoc i biedne
potudnie. Wtochy poétnocne to jeden z najbardziej uprzemystowionych regionéw
$wiata, gdzie rozwinigte sg duze osrodki miejskie. Na poludniu przemyst jest o wiele
mniej rozwiniety, przewage ma rolnictwo, dominujgcg role odgrywa sektor pan-
stwowy, a bezrobocie jest srednio dwa razy wyzsze niz na poétnocy (Industrial and
Innovation Policy in Italy, www.econ.ku.dk/.../Industrial%20and%?20innovation).

Wioskie przedsiebiorstwa, szczegdlnie z pdinocy, czesto organizowaty sie
w dystryktach przemystowych. Odnosily sukcesy na miedzynarodowych rynkach,
opierajgc si¢ na wysokiej jakosci produktow, ktore byty rezultatem czgsto nieskody-
fikowanych innowacji. Te wlasnie wysoko wyspecjalizowane dystrykty przemysto-
we przyczyniaja si¢ do wzmocnienia konkurencyjno$ci i innowacyjnosci wloskiej
gospodarki.

Celem artykutu jest przedstawienie wtoskiej polityki innowacyjnej i wskazanie
znaczenia dystryktow przemystowych w kreowaniu polityki innowacyjnej.
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1. Polityka innowacyjna we Wioszech - zatozenia, przyktady i cele

Polityka innowacyjna we Wtoszech rozwijata si¢ dynamicznie od lat 70. XX
wieku. Gtéwnym jej celem byto przeznaczanie coraz wigkszych srodkow na wspie-
ranie dzialalno$ci badawczo-rozwojowej. Najwazniejszym instrumentem polityki
wspierania innowacji technologicznych byta ustawa 46/1982, na mocy ktorej stwo-
rzono Odnawialny Fundusz Specjalny na rzecz Innowacji Technologicznych (Fondo
Speciale Rotativo per I'Innovazione Tecnologica — FIT). Srodki byly przeznaczane na
finansowanie badan przemystowych i wdrazanie innowacyjnych projektow. Innym
przyktadem wspierania transferu i upowszechniania nowych technologii byta ustawa
1329/1965 (ustawa Sabatiniego), w ktorej rzad wloski dofinansowywat zakup okre-
Slonych maszyn i urzadzen w przedsi¢biorstwach (Surdej, 2000, s. 49-50).

Od poczatku XXI wieku polityka innowacyjna Wtoch bazuje na Komunikacie
Komisji Europejskiej ,,Innowacyjnos¢ w gospodarce opartej na wiedzy” (2000)
i Strategii Lizbonskiej (2000), ktére wyznaczajg kierunek ksztattowania polityki
innowacyjnej w catej Unii Europejskiej.

W 2001 roku, zgodnie z Komunikatem Komisji Europejskiej, rzad wloski stwo-
rzyt wytyczne dotyczace wdrazania komunikatu Komisji Europejskiej na ptaszczyz-
nie regionalnej, podkreslajac znaczenie polityki regionalnej majacej na celu gene-
rowanie i integrowanie innowacyjnych technologii w celu przeksztalcenia ich we
wzrost gospodarczy.

Wioski rzad zwrécit uwage na znaczenie rozwijania polityk ukierunkowanych na:

— zintensyfikowanie badan przemystowych oraz rozwoj technologiczny, zmie-

rzajacy do zwigkszania zdolnosci przedsigbiorstw do transferu wiedzy i tech-
nologii w zakresie produktow i procesow oraz zwickszania wartosci dodane;,

— promowanie i rozwijanie synergii na ptaszczyznie regionalnej zwigksza-

jacej zdolnos¢ przedsigbiorstw do wdrazania innowacyjnych rozwigzan
w zakresie procesow i produktéw (Bettin, 2012, s. 5).

W 2006 roku Prezydent Rady Ministrow Wtoch pod patronatem Ministerstwa
Administracji Publicznej i Innowacyjnosci powotat do zycia panstwowa agencje
ds. innowacji, tzw. Agencje ds. Promocji Technologii Innowacyjnych. Dziatania
Agencji mozna podzieli¢ na cztery gtowne obszary:

— polityki innowacyjne,

— wdrazanie innowacji we Wloszech i zagranica,

— sieci innowacyjne,

— partnerstwo publiczno-prywatne.
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Do gtéwnych przyktadéw dziatania agencji mozna zaliczy¢ np. projekt , Italia
degli innovatori” (italiainnovatori.gov.it/en), bedacy inicjatywa zmierzajaca do wy-
odrebnienia najlepszych przyktadow wtoskich innowacji oraz wybitnych osiggnieé
technologicznych, a co za tym idzie — stworzenia obrazu Wtoch jako ,,panstwa
innowacji”, ktore jest w stanie wytwarza¢ innowacyjne produkty oraz dysponuje
wysokim poziomem zaawansowania technologicznego w r6znych dziedzinach, od
konstrukcji az po ochrone §rodowiska i dziedzictwa narodowego, komunikacje, bez-
pieczenstwo i e-Rzad. Innym przyktadem jest program z zakresu wspolpracy mie-
dzynarodowej. W 2010 roku agencja podpisata porozumienie z Chinami dotyczace
wdrozenia i koordynacji trzech centrow zajmujacych si¢ nastepujacag tematyka:

— transferu technologii (Wtosko-Chinskie Centrum Transferu Technologii),

— designu (Wtosko-Chinskie Innowacyjne Centrum Designu i Innowacji),

— e-Rzad (Wlosko-Chinskie Centrum e-Rzadu).

Duza wage we wtoskiej polityce innowacyjnej przywiazuje si¢ do wspotpra-
cy nauki i biznesu (modele wspotpracy). Wspotpraca pomigdzy sektorem badan
naukowych a przemystem odbywa si¢ w trzech réznych obszarach: badan nauko-
wych, nauki i zaktadania biznesu. Wspotpraca w zakresie badan odbywa si¢ poprzez
umowy ramowe, umowy na zlecenie badan, umowy o doradztwo, ustugi ptatne
zgodnie z taryfa, nabycie licencji na wykorzystanie wynikéw badan naukowych czy
nabycie prawa wytacznego do wynikoéw badan naukowych. Wspotpraca w obszarze
nauki odbywa si¢ poprzez mozliwo$¢ napisania pracy magisterskiej we wspotpracy
z przedsigbiorstwem partnerskim, studia doktoranckie, wykonawcze studia dokto-
ranckie, granty badawcze, praktyki czy staze.

Bardzo prostym i tanim rozwigzaniem jest wspotpraca przy tworzeniu pracy
magisterskiej w obrebie firmy. Jednoczy ona sektor nauki i biznesu przy wspo6l-
nym projekcie, przeprowadzanym wewnatrz oraz w imieniu przedsigbiorstwa. Praca
magisterska daje firmie szans¢ na naukowe poglebienie wiedzy na tematy bedace
przedmiotem jej zainteresowania, zapewniajac wysoka jakos¢ wynikow poprzez
zaangazowanie naukowcow akademickich. Dodatkowo dla przedsigbiorstwa moze
to by¢ szansa na wybor i pozyskanie w przysztosci wysoko wykwalifikowanych
pracownikow. Przedsigbiorstwo nie ponosi zadnych kosztéw (Bettin, 2012, s. 8-17).

Zgodnie z wloskim prawem uniwersytety i publiczne instytucje badawcze moga
zaktada¢ przedsiebiorstwa czynigce uzytek przemystowy z wynikéw badan, ktérych
akcjonariuszami sg nauczyciele akademiccy i/lub badacze, uniwersytety, firmy, sto-
warzyszenia, instytuty badawcze i inne. Spin-offjest inicjatywa biznesowa powotang
do zycia celem wykorzystania odkry¢, know-how i umiejetnosci badawczych dla
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gospodarki. Gléwnymi korzys$ciami dla przedsigbiorstwa sg wysoka innowacyjno$¢
oraz podtrzymywanie stosunkow z systemem akademickim poprzez bezposrednia
waloryzacj¢ 1 implementacj¢ wynikow badan.

Bliskie stosunki z laboratoriami i instytucjami badawczymi zapewniaja dostep
do przeptywu informacji i wiedzy z zakresu badan naukowych i technologii na
szczeblu miedzynarodowym, jak rowniez do kontaktow w srodowisku miedzynaro-
dowych instytucji badawczych.

Z perspektywy komercyjnej firmy typu spin-off korzystaja z mozliwosci wy-
korzystania praw wlasnos$ci intelektualnej i/lub, bardziej ogolnie, z know-how roz-
winigtej w obrebie danej instytucji (Bettin, 2012, s. 22-23).

Plan Badan 2010—2013) na lata 2010—-2013 byly nastepujace:

— wzmocnienie doskonatosci naukowej,

— wzmocnienie konkurencyjno$ci przemystowej,

— zachowanie rownowagi miedzy doskonatos$cig naukows a konkurencyjno-

$cig przemystowa.

W 2006 roku ruszyt program ,,Przemyst 2015”. Byt to plan dziatan dla wzmoc-
nienia konkurencyjnosci i innowacyjnosci wloskiego przemystu. Wyrézniono w nim
pig¢ gtownych sektorow wsparcia: efektywnos$¢ energetyczng, zréwnowazong mo-
bilnos¢, nowe technologie dla zycia, nowe technologie dla marki Made in Italy, nowe
technologie dla ludzkiego dziedzictwa (Italy: Science & Technology Cooperation
with China, 2013).

2. Dystrykty przemystowe - istota i znaczenie

Szczegdlng cechg matych i $rednich przedsiebiorstw we Wtoszech jest ich te-
rytorialna organizacja w dystryktach przemystowych. Teoria dystryktow przemy-
stowych zostata poruszona w literaturze przedmiotu po raz pierwszy przez F. Pyke,
G. Becattini i W. Sengenberger (1990) oraz M. Portera (1998). Samo pojecie dys-
tryktu przemystowego do literatury przedmiotu wprowadzit A. Marshall (2015),
prototypami wspotczesnych dystryktow przemystowych byty dziewietnastowieczne
okregi przemystowe Manchesteru. Marshall zaobserwowal w nich wystepowanie
znacznych skupisk przedsigbiorstw pojedynczych sektorow. Marshall podkreslat wy-
stepowanie w nich tzw. atmosfery przemystowe;j, ktora obecnie mozna by okresli¢
jako atmosfere wspotpracy.
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Dystrykt przemystowy wspotczesnie definiowany jest jako obszar o duzej kon-

centracji matych i §rednich przedsiebiorstw, ktorych powstanie i rozwoj stymulujg silne

powigzania spoteczne i kulturowe istniejagce na danym terenie (Surdej, 2000, s. 16).

Dystrykty przemystowe charakteryzuja si¢ nastgpujacymi cechami:

duzg liczbag matych i §rednich firm powigzanych ze soba zwigzkami nie
tylko formalnymi, ale i nieformalnymi, o charakterze dtugoterminowym,
wyrazng specjalizacjag w zakresie rodzaju prowadzonej na ich terenie
dziatalnosci,

lokalng specjalizacjg, oryginalnos$cia, lokalnym podziatem pracy,
zdolnoscig do eksportu znacznej czesci produke;i,

dezintegracja procesu produkcyjnego, w zwigzku z czym poszczegdlne
etapy produkcji moga by¢ realizowane w innym przedsigbiorstwie,
mechanizmami regulacji opartymi na lokalnych wartosciach, powigzaniach
rodzinnych, zaufaniu, umowach wzajemnosci i solidarno$ci w spoteczno-
sciach lokalnych (Leon, 1998, s. 17, za: Surdej, 2000, s. 16—17).

Korzysci dzialania przedsigbiorstw w dystryktach przemystowych i dystryktow

jako form organizacji dziatania przedsigbiorstw wynikajg z faktu, ze:

silna konkurencja migdzy przedsigbiorcami wyspecjalizowanymi w po-
szczeg6lnych fazach produkcji zwigksza szybkos§¢ zmian rynkowych,
silna konkurencja powoduje nacisk na wzrost innowacyjnosci,

male i §rednie przedsiebiorstwa funkcjonujagce w dystryktach przemysto-
wych sg mniej sktonne do redukcji zatrudnienia niz duze, a czgsto zapew-
niajg zwalnianym pracownikom mozliwo§¢ powrotu do pracy,

trend utrzymywania miejsc pracy powoduje zachowanie i rozwoj wykwali-
fikowanej kadry pracowniczej, na ktérej jakosci i doswiadczeniu opiera si¢
sukces przedsigbiorstw w dystryktach przemystowych,

taka forma organizacji produkcji daje margines swobody w finansowym do-
stosowaniu si¢ do zmiennej koniunktury rynkowej (Surdej, 2000, s. 17-18).

W tabeli 1 zawarto informacje o dystryktach przemyslowych we Wtoszech
w 2001 1 2011 roku.
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Tabela 1. Geograficzne rozmieszczenie dystryktow przemystowych
we Wioszech w 2001 i 2011 roku

Liczba dystryktow Liczba pracujacych
. przemystowych
Obszary geograficzne (regiony)

2001 2011 2001 2011
Wiochy Péinocno-Zachodnie b.d. 37 b.d. 1812392
Witochy Péinocno-Wschodnie b.d. 45 b.d. 1788 770
Wiochy Srodkowe b.d. 38 b.d. 959 537
Wiochy Poludniowe b.d. 21 b.d. 326 828
(razem z wyspami)
Razem 181 141 4802 081 4 887 527

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Industrial districts Year 2011, Ttalian National Institute
of Statistics, 2015, http://www.istat.it/en/archive/150367.

W 2011 roku dystrykty przemystowe stanowity ok. jedng czwartg wloskiego
systemu gospodarczego. Wielkos$¢ okregow przemystowych oraz ich wymiar demo-
graficzny wzrdst od 2001 roku, ale liczba dystryktow przemystowych spadta o 40.
Kazdy dystrykt przemystowy $rednio sktada si¢ z 15 gmin (w 2001 roku byto 13), ma
94 513 mieszkancow (67 828 w 2001 roku), a zatrudnionych jest 34 663 pracownikow
(26 531 w 2001 roku).

Wiekszos¢ okrggow przemystowych (45) znajduje si¢ w poétnocno-wschodniej
czesci Whoch, w ktorej dominuje tradycyjny model dystryktéw przemystowych.
W potnocno-zachodniej czesci kraju znajduje si¢ 37 dystryktow, a w centralnej (Srod-
kowej) 38 dystryktow. W potudniowych Wtoszech znajduje si¢ 17 okregéow przemy-
stowych, szczegolnie w Apulii (7), Kampanii (6) i Abruzji (4), natomiast dystrykty
przemystowe na Wyspach znajduja si¢ wytacznie na Sardynii (4).

Dystrykty typu Made in Italy, czyli tradycyjnego znaku wloskiej jakosci, stano-
wig 92,2% ogolnej liczby okregdw przemystowych we Wioszech (130 dystryktow).
Koncentruja si¢ one gtéwnie na sektorach: mechanicznym (27,0%), wyroboéw wio-
kienniczych i odziezy (22,7%), dobr osobistych (17,0%) oraz skor i obuwia (12,1%).

W 2001 roku najwyzszy odsetek dystryktow przemystowych we Wtoszech
(28,8% dystryktow i 27,9% pracujacych w przemysle) nalezat do sektora tekstylnego
i odziezowego, a nastepnie mechanicznego (24,4% dystryktow i 30,5% pracujacych)
i produkcji sprzgtu AGD (20,5% dystryktow oraz 19,8% pracujacych). Stosunkowo
duzy odsetek dystryktow znajdowat si¢ w przemysle skorzanym, futrzarskim i obuw-
niczym (12,8% dystryktéw oraz 9,7% pracujacych), nieco nizszy — w spozywczym
(4,5% dystryktow oraz 1,7% pracujacych) (Hildebrandt, 2013, s. 1). Oznacza to, ze
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nie kazdy typ produkcji moze by¢ zorganizowany w ten sposob; taka organizacja
cechuja sie¢ wybrane przemysty.

W dwoch regionach, Lombardii i Veneto, skupia si¢ 60,4% zatrudnienia w dys-
tryktach przemystowych (odpowiednio 33,7% i 26,7%), nastgpnie w Toscana (9,9%),
Emilia-Romagna (9,4%) i Marche (8,7%). W tych pigciu regionach jest zatrudnionych
88,3% pracownikow ze wszystkich zatrudnionych w dystryktach przemystowych we
Wtoszech (Industrial districts Year 2011, 2015, s. 5).

Polityka innowacyjna wspierania (promowania) dystryktow przemystowych
jest stosowania we Wtoszech od lat 90. ubiegltego wieku (Landabaso, Rosenfeld,
2009). W 1991 roku wprowadzono ustawe 317/1991, ktora regulowata pomoc pu-
bliczna dla wspierania innowacyjno$ci w matych przedsigbiorstwach w dystryktach
przemystowych. Prawo to definiowato dystrykt przemystowy oraz ogélne warunki/
ramy dla implementacji specyficznych interwencji wewnatrz dystryktu.

Podsumowanie

Nalezy odnotowac bardzo wazny fakt, ze pojecie dystrykt przemystowy z po-
czatkiem nowego wieku zaczgto ustepowaé miejsca w dokumentach rzadowych na
rzecz terminu: dystrykt technologiczny. Bylo to spowodowane przede wszystkim
zmiang w polityce panstwa i wigkszym naciskiem na innowacje i wzrost. Dystrykt
technologiczny mozna zdefiniowac jako specyficzny obszar z obecnoscig organizacji
badawczych i wysokotechnologicznych przedsigbiorstw, ktore wspotpracuja w celu
realizacji wspolnych projektéw innowacyjnych. Wsparcie dla dystryktow techno-
logicznych bylo realizowane w latach 2007-2013 poprzez dwa programy rzadowe:
Krajowy Program Operacyjny — Krajowe klastry Technologiczne i Krajowy Program
Operacyjny — Wysokotechnologiczne dystrykty i publiczno-prywatne laboratoria
(Bellandi, Caloffi, 2013, s. 9).

W 2012 roku we wloskiej polityce innowacyjnej pojawito si¢ nowe okresle-
nie: klaster technologiczny, ktore doskonale wpisato si¢ w nowy kierunek polityki
— wspieranie klastrow. Polityka wspierajaca klastry promuje takze inne narzedzia
wspotpracy, jak np. sieci innowacyjne (OECD, 2011).

Reasumujac, wloska polityka innowacyjna jest prowadzona na poziomie
krajowym i regionalnym (dystrykty). Na tym ostatnim mozna zauwazy¢ jej ewolu-
cj¢, od wspierania dystryktow przemystowych, poprzez dystrykty technologiczne do
postawienia na klastry technologiczne.
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Abstract

The aim of the article is to present the Italian innovation policy and indicate the im-
portance of industrial districts in the creation of innovation policy. The article is theoretical
in nature, it consists of four parts.
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Streszczenie

Rozwdj lokalny jest procesem dynamicznym, opartym glownie na zmianach iloécio-
wych i jakosciowych w sferze infrastruktury spotecznej i technicznej, zgodnie z potrzebami
spotecznosci lokalnej. Podstawowa kwestig realizowanych przez samorzady inwestycji in-
frastrukturalnych jest metodyka oceny ich efektywnosci. W artykule przedstawiono model
oceny oparty na wskaznikach ilosciowych oraz analizie jako$ciowej. W obszarze ilo§ciowym
zdefiniowano dziewi¢¢ wskaznikéw w obszarze ekonomiczno-spotecznym. Analiz¢ jako-
Sciowa oparto na ankiecie przeprowadzonej wéréd mieszkancow badanych gmin. Wyniki
badan umozliwiajg zré6znicowane spojrzenie na zrealizowane przez samorzady inwestycje.

Stowa kluczowe: inwestycje infrastrukturalne, ocena ilosciowo-jakos$ciowa.

Wprowadzenie

Znaczenie samorzadu terytorialnego w kreowaniu rozwoju lokalnego uwarun-
kowane jest przez poziom realizacji zadan wtasnych, jak rowniez stwarzanie warun-
kow dla rozwoju przedsigbiorczosci. Samorzad powinien zatem realizowac zadania
wlasne w dobrze pojetym interesie spotecznym (Biniecki, Szczupak, 2001, s. 13—15).
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Obowiazki ustawowe nie zwalniaja wtadz lokalnych z dazenia do szczegolnej
roztropnosci w wydatkowaniu §rodkow pienieznych, umiejetnosci przewidywania
i inspirowania spotecznosci lokalnej do aktywnos$ci gospodarczej. Najogdlniej rola
jednostek samorzadu terytorialnego w podnoszeniu jakosci zycia powinna polegac
na zrownowazonym ksztattowaniu elementéw srodowiska gospodarczego, spotecz-
nego i przyrodniczego'.

Rozwdj lokalny jest procesem dynamicznym, opartym gtdwnie na zmianach
ilo§ciowych i jakosciowych, w sferze infrastruktury spolecznej i technicznej, zgodnie
z potrzebami i preferencjami mieszkancow gminy, a sprawnie funkcjonujgca infra-
struktura stwarza korzystne warunki dla inwestycji i prowadzenia biznesu na danym
terenie (Adamska, 2008, s. 44-55).

Formalng aktywno$¢ gmin w zakresie zadan wlasnych zdefiniowano w usta-
wach o samorzadzie gminnym?, powiatowym?® oraz wojewodzkim®*. Jednym z istot-
nych miernikéw decentralizacji wydatkéw publicznych jest wskaznik stosunku wy-
datkow samorzadu terytorialnego do wydatkéw budzetu panstwa, ktory w sposob
bezposredni odzwierciedla zakres decentralizacji wydatkoéw (zadan) publicznych.
Wskaznik ten systematycznie wzrasta, dla przyktadu w roku 1990 wynosit 18,5%,
1999 roku osiagnat juz poziom 49,5%, za$ w 2014 roku stanowit 52,1%"°. Tendencja
wzrostowa oznacza, ze jednostki samorzadu terytorialnego realizuja w Polsce coraz
wieksza cze$¢ zadan publicznych, ponoszac jednoczesnie coraz wigksze wydatki
biezace oraz inwestycyjne.

Poniesione naktady inwestycyjne prowadza w dalszym i blizszym horyzon-
cie czasowym do zaspokajania stale rosnacych potrzeb spotecznosci lokalnej, efek-
tywniejszego wykorzystania posiadanych przez gming zasoboéw oraz minimalizacji
niekorzystnych oddziatywan na otoczenie i Srodowisko (Koztowski, 2012, s. 15-17).

Problemem poruszonym w artykule jest kwestia pomiaru efektywnosci in-
westycji w infrastrukture gminng. Celem artykutu jest ocena inwestycji infra-
strukturalnych. Przedmiotem badan sa gminy ziemskiego powiatu olsztynskiego.
Hipoteza badawcza zaktada, ze wielko$¢ wydatkow inwestycyjnych ma dodatnig

! Zgodnie z zatozeniami dokumentu Strategia zrownowazonego rozwoju polski do roku 2025,

Ministerstwo Srodowiska 20.04.2000 r.
2 Ustawa z 8.03.1990 r. 0 samorzadzie gminnym, Dz. U. 1990, nr 16, poz. 95.

*  Ustawa z 5.06.1998 r. 0 samorzadzie powiatowym, Dz.U. 1998, nr 91, poz. 578.

4 Ustawa z 5.06.1998 r. 0 samorzadzie wojewddztwa, Dz.U. 1998, nr 91, poz. 576.

5 Zrodio danych ustawy budzetowe z lat 1990, 1999, 2014, Ministerstwo Finansow.
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korelacje z poziomem rozwoju lokalnego wyrazonym wybranymi wskaznikami
ekonomiczno-spotecznymi.

Podstawowe metody badawcze zastosowane w pracy to:

— metoda projektowa zwigzana z zaprojektowaniem modelu oceny rozwoju
ekonomiczno-spotecznego,

— metoda statystyczna, oparta na analizie podstawowych parametréw
ekonomiczno-spotecznych w zakresie struktury, dynamiki i korelacji
migdzy wybranymi wskaznikami ekonomiczno-spotecznymi,

— kwestionariusz ankiety wykorzystany do oceny jako$ciowej inwestycji
infrastrukturalnych.

1. Model oceny inwestyc;ji infrastrukturalnych

Idea wykorzystania metod i technik z dziedziny zarzadzania strategicznego
w gminie jest podobna jak w przedsigbiorstwie — w obydwu przypadkach chodzi
o okreslenie sensu istnienia i zdefiniowanie celéw oraz sposobow ich osiggania.
Strategia jest elementem wpisanym w mechanizm rozwoju gminy, ktory jest oparty
przede wszystkim na dazeniu do zaspokojenia potrzeb spotecznych oraz wykorzy-
staniu posiadanych zasobow (Stabryta 2000, s. 24). Na rysunku 1 przedstawiono
schemat procesu oceny inwestycji infrastrukturalnych.

Strategia rozwoju gminy jest podstawowym dokumentem dzialania w per-
spektywie dlugookresowej oraz biezacej. Dysponowanie strategia z jednej strony
umozliwia podejmowanie racjonalnych i przejrzystych decyzji dotyczacych rozwoju
i przeksztalcen strukturalnych, z drugiej za$ strony jest warunkiem ubiegania si¢
gminy o $rodki unijne (Miszczuk, Miszczuk, Zuk, 2007, s. 175-176).

Podstawowym instrumentem rozwoju gminy sg inwestycje infrastrukturalne.

Oceng efektywnosci inwestycji infrastrukturalnych oparto na dwoch aspektach:

— iloSciowym, zwigzanym z pomiarem wybranych wskaznikow ekonomiczno-

-spotecznych,

— jako$ciowym, opartym na ankiecie przeprowadzonej wsrod mieszkancow

badanych gmin.

W obszarze wskaznikow ilosciowych zdefiniowano dziewig¢ wskaznikow,
w tym:

— pie¢ w obszarze spotecznym:

S1 — dynamika liczby ludnos$ci w latach 2004-2014 — ilo$ciowo,
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S2 — dynamika liczba ludnos$ci w latach 2004-2014 — procentowo,
S3 — dynamika stopy bezrobocia 2004/2014,
S4 — saldo migracji — liczbowo,

S5 — saldo migracji na 1000 ludnosci — procentowo.

El — dynamika miejsc prac w gminie — ilo$ciowo,

cztery w obszarze ekonomicznym:

E2 — dynamika wzrostu liczby podmiotow gospodarczych 2004/2014

— procentowo,

E3 — dynamika wzrostu dochodéw gmin 2004/2014 — procentowo,
E4 — dynamika wzrostu dochodow per capita 2014/2014 — procentowo.

Rys. 1 Model oceny inwestycji infrastrukturalnych w rozwoju gminy

Gmina <
— v
Ocena strategiczna Potrzeby Posiadane zasoby
spoteczenstwa

— v

A\ 4

Strategia rozwoju

Zrodta finansowania
>

Inwestycje
infrastrukturalne

A

Akceptacja spoleczna

Wskazniki iloSciowe

Poprawa jakosci

S~

Analiza jakosciowa

Wazrost bogactwa

zycia mieszkancow

gminy

Zrédto: opracowanie wlasne.
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2. Analiza wydatkéw inwestycyjnych gmin powiatu olsztynskiego

Wydatki inwestycyjne mozna rozpatrywac przez pryzmat pieciu kryteriow:
funkcjonalnego, majatkowego, osobowego i1 rzeczowego, odptatnego i nicodptatne-
go oraz rodzajowego. Na potrzeby niniejszego opracowania rozwazania oparto na
kryterium funkcjonalnym i majatkowym. Inwestycje infrastrukturalne wigza si¢
z przeznaczeniem wydatkow na zakup i montaz srodkow trwatych, ich odtwarzanie,
roboty budowlane, jak réwniez remonty kapitalne. Wartos¢ inwestycji infrastruktu-
ralnych badanych gmin ziemskiego powiatu olsztynskiego przedstawiono w tabeli 1.

Najwicksze warto$ciowo inwestycje infrastrukturalne zrealizowaly gminy
Dywity (119,2 mln zt), Biskupiec (112,6 mln zt), Stawiguda (110,2 mln z}) oraz Dobre
Miasto (102,5 mln zt). Najmniejsze $rodki na inwestycje infrastrukturalne wydaty
gminy Kolno (13,1 mln zb), Swiatki (15,9 mln zt) oraz Purda (34,5 mln z}). Analizujac
inwestycje przez pryzmat kryterium funkcjonalnego, najwigcej pieniedzy gminy
zainwestowaty w rozwoj infrastruktury transportowej (382,4 mln zt) oraz ochrong
srodowiska (131,5 mln zt), najmniej pieniedzy wydatkowano na inwestycje w infra-
strukture ochrony zdrowia (6,5 mln zt) oraz administracj¢ (7,7 mln z1) (tab. 1).

Kolejng kwestig badawczg byta analiza wielko$ci naktadow inwestycyjnych
w infrastrukture przypadajaca na mieszkanca danej gminy (tab. 2).

Analizujac wydatki inwestycyjne z perspektywy per capita, nalezy zwrocic¢
uwage, ze najwicksze wydatki na ochrong¢ srodowiska poczynity gminy Gietrzwatd
(3399 zt/per capita) oraz Stawiguda (3280 zl/per capita). W transporcie drogowym
najwigksze inwestycje zrealizowata gmina Stawiguda (11957 zt/per capita) oraz
Dywity (7639 zl/per capita). W zakresie gospodarki komunalnej przoduje gmina
Jonkowo (4584 zl/per capita). Najlepsza gming w zakresie inwestycji w oswiatg
i kulture fizyczna jest Gietrzwald — 2264 zl/ per capita — oswiata oraz 1140 zt/per
capita — kultura fizyczna. Niskie naktady charakteryzowaty obszary a administracji
i bezpieczenstwa (tab. 2).
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3. Ocena efektywnosci ekonomiczno-spotecznej inwestycji infrastrukturalnych
3.1. Ocena ilosciowa inwestyc;ji infrastrukturalnych

Oceng iloSciowg inwestycji infrastrukturalnych oparto na analizie korelacji miedzy
wydatkami gminy a wybranymi wskaznikami spoteczno-ekonomicznymi. Jesli chodzi
o wskaznik S1 oraz S2, to najwigkszy przyrost ludnosci w latach 2004—2014 zano-
towaty gminy: Stawiguda o 53% — 2666 o0sob, Jonkowo o 32% — 1729 osob, Dywity
0 28% — 2408 0s6b oraz Gietrzwatd o 23% — 1231 oséb. Najmniejszy przyrost ludnosci
zanotowaly w badanych latach gminy: Biskupiec o 1% — 127 o0sob, Dobre Miasto o 1%
— 147 0s6b oraz Swiatki o 2% — 93 osoby. Najwicksza dynamike spadku bezrobocia
zanotowaly gminy Stawiguda o 54,9%, Purda o 54,1%, oraz Jonkowo o 50% (wskaznik
S3). Najwigksze saldo migracji (wskaznik S4 oraz S5) charakteryzuje w badanych latach
gminy: Stawiguda 2670 osoby — wzrost 0 39,6%, Dywity 2282 osoby — wzrost o 21,6
%, oraz Jeziorany o 23,2% — 1551 osoby. Najwieksze ujemne saldo migracji charakte-
ryzuje gminy: Biskupiec — 761 osoby (—3,6%), Dobre Miasto — 503 osoby (—2,9%) oraz
Jonkowo — 424 osoby (4,8%) (tab. 4).

Tabela 4. Dynamika wskaznikow spotecznych w badanych gminach za lata 20042014

Dynamika wskaznikéw spotecznych w latach 2004-2014

Lp. Gmina Sl S2 S3 S4 S5
(osoby) (%) (%) (osoby) (%)
1 Barczewo 1150 7 41,0 1118 6,0
2 | Biskupiec 127 1 28,3 -761 -3,6
3 Dobre Miasto 147 1 29,3 -503 -2,9
4 Dywity 2408 28 47,8 2282 21,6
5 | Gietrzwald 1231 23 48,1 786 12,1
6 Jonkowo 233 3 50,0 —424 -4.8
7 | Jeziorany 1729 32 23,6 1551 232
8 | Kolno 170 5 28,0 —296 -7,9
9 Olsztynek 290 2 49,2 -89 -0,6
10 | Purda 1357 19 54,1 822 9,7
11 Stawiguda 2666 53 54,9 2670 39,6
12 | Swiatki 93 2 42,6 214 -4,6

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie BDR 2015.
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Analizujac poziom wybranych wskaznikéw ekonomicznych, najwiekszy
przyrost miejsc pracy (wskaznik El) w badanym okresie 2004-2014 odnotowa-
no w gminach: Jonkowo — 1004 miejsc pracy, Olsztynek — 604 miejsc pracy oraz
Dywity — 505 miejsc pracy. Najwicksza dynamike liczby podmiotow gospodarczych
(wskaznik E2) zanotowaty gminy: Stawiguda (o 45%), Dywity (o 32%), Gietrzwatd
(0 31%) oraz Barczewo (o 30%). Najwigksza dynamike wzrostu przychodéw do
budzetu (wskaznik E3) zanotowaty gminy: Stawiguda (o 194%), Dywity (o 174%),
Purda (o 168%) oraz Jeziorany (o 166%). Najwieksza dynamike dochodow gminy
per capita charakteryzuje gminy: Biskupiec (131%), Purda (124%), Dobre Miasto
(122%) (tab. 5).

Tabela 5. Dynamika wskaznikow ekonomicznych
w badanych gminach w latach 2004-2014

Ip. . Dynamika wskaznikow ekonomicznych w latach 2004-2014

Gmina El E2 E3 E4

(0soby) (%) (%) (%)

1 | Barczewo 222 30 120 105
2 | Biskupiec -306 7 131 131
3 | Dobre Miasto —48 24 124 122
4 | Dywity 505 32 171 106
5 | Gietrzwatd -113 31 113 71
6 | Jonkowo 1004 3 112 119
7 | Jeziorany -268 27 166 99
8 | Kolno —41 28 90 102
9 | Olsztynek 644 8 107 103
10 | Purda 158 22 168 124
11 | Stawiguda 489 45 194 89
12 | Swiatki 62 21 109 114

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie BDR 2015.

W celu weryfikacji istnienia zwigzku migdzy wartoscig wydatkow inwesty-
cyjnych badanych gmin a poziomem wskaznikow ilosciowych w badanym okresie
2004-2014 zastosowano metode analizy korelacji Persona (tab. 6).
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Tabela 6. Korelacja wydatkéw inwestycyjnych ze wskaznikami ilosciowymi przy p = 0,05

Rodzaj inwestycji S1 S2 S3 S4 S5 El E2 E3 E4
Inwestycje ogotem 0,37 0,26 0,13 0,39 0,39 0,18 0,11 0,41 0,00
Ochrona $rodowiska 0,42 0,36 0,45 0,38 0,39 0,10 0,09 0,24 | —0,39
Transport drogi 0,44 0,37 0,12 0,38 0,44 0,19 0,25 0,52 0,06
E;;ii‘:‘;:;a ~013 | -0,15 | —030 | —0,13 | —0,05 | 0,03 | -0,54 | 000 0,9
Mieszkalnictwo -0,24 | 0,35 0,39 | -0,24 | —0,21 022 | -0,39 | —0,14 0,25
O$wiata 0,56 0,42 0,25 0,52 0,44 0,09 0,36 0,24 | -0,54
Kultura -0,25 | -0,33 | -0,17 | -0,24 | -0,22 0,05 | -0,08 | —0,17 0,20
Ochrona zdrowia -0,04 | —0,11 0,15 | -0,01 | —0,05 | —0,25 0,07 | -0,35 | —-0,53
Kultura fizyczna -0,27 | -0,27 -0,18 -0,28 | -0,20 0,01 -0,06 -0,21 0,06
Administracja 0,50 0,34 0,36 0,51 0,38 0,38 0,23 0,34 | -0,18
Bezpieczenstwo 0,34 0,25 0,37 0,29 0,36 0,19 | -0,19 0,57 0,29

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Na bazie przeprowadzonych analiz mozna stwierdzi¢, ze wystepuje tylko jedna
korelacja istotna statystycznie miedzy inwestycjami w o$wiate a wskaznikiem SI,
odzwierciedlajagcym wzrost ludnosci na danym terenie.

3.2. Ocena jakosciowa inwestyciji infrastrukturalnych

Zgodnie z zatozeniami modelu, uzupelnieniem oceny efektywnosci wydatkow
infrastrukturalnych w badanych gminach jest analiza jako$ciowa oparta na ankie-
cie przeprowadzonej wsrod mieszkancéw badanych gmin. Ankieta sktadata si¢
z 15 pytan odnoszacych si¢ do oceny przeprowadzonych inwestycji (kryterium funk-
cjonalne) z punktu widzenia waznosci i przydatnosci dla gminy. Respondentami
byty osoby pracujace na terenie danej gminy, przedsigbiorcy oraz pracownicy samo-
rzadowi. Szczegotowe wyniki ankiety przedstawiono w tabeli 7.
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Tabela 7. Ocena waznosci poszczegdlnych rodzajow inwestycji infrastrukturalnych

w badanych gminach n = 12

— ° < °

« %D S < E E ‘% E

< s ﬁ ES) b= = Q < o] < < L>>\, s g

= g2 et S g = 5] =1 5% S 2= S

B= o 2 = 9 g = = =] 2 = R N

g = o Q g 2 s 3 5 = 8 < = 3}

5 S 3 = & E 3 Z 5 2 s £ 3

(SN 2 g 3 2 o M o N 3 g g

5| E | &4 E = 2| B

&= = M /@

Barczewo 3 1 2 5 7 8 9 6 10 4

Biskupiec 1 3 10 5 6 9 8 7

Dobre 2 1 4 5 6 3 8 9 71 10
Miasto

Dywity 3 4 6 7 2 10 8 9 5

Gietrzwald 2 4 1 7 6 5 3 8 9 10

Jeziorany 1 2 8 3 10 7 9 4 5 6

Jonkowo 1 3 4 8 5 2 10 9 7 6

Kolno 3 9 4 10 1 6 7-8 2 5 7-8

Olsztynek 4 1 3 5 10 2 6 7 9 8

Purda 1 8 3 5 10 7 9 6 4

Stawiguda 2 3 1 10 7 8 6 5 9

Swigtki 1 5 6 3 10 2 4 8 7

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Ocena inwestycji infrastrukturalnych przez mieszkancow badanych gmin doty-

czyla waznosci i przydatnosci z perspektywy poprawy jakosci zycia. Na podstawie

badan mozna stwierdzié¢, ze nie ma istotnej zaleznoséci migdzy wielkoscig naktadow

na dany

rodzaj infrastruktury a poziomem oceny przez spotecznos$¢ lokalng. Nie

ma pozytywnej korelacji przy poziomie istotnosci p < 0,05. Najwazniejsze wnioski

z analizy jako$ciowe;j:

w gminach Jeziorany, Jonkowo, Purda, Swiatki, badani ocenili, ze naj-
bardziej przydatnymi dla gminy inwestycjami byly projekty zwiazane
z ochrong srodowiska (np.: gospodarka odpadami, oczyszczalnia $ciekow),
mieszkancy gmin: Barczewo, Biskupiec, Dobre Miasto oraz Olsztynek jako
najkorzystniejsze ocenili inwestycje w infrastrukture transportu drogowego
(modernizacja, budowa drog),

mieszkancy gmin Gietrzwald i Stawiguda jako najkorzystniejsze ocenili in-
westycje w infrastrukture gospodarki komunalnej (np.: gospodarka wodna,
kanalizacyjna, energetyka cieplna),

mieszkancy gmin Dywity i Kolno jako pierwszoplanowe ocenili inwestycje
W oswiatg.

165



166

ZARZADZANIE

Podsumowanie

Na bazie przeprowadzonych badan mozna przedtozy¢ nastepujace wnioski:

— najwicksze inwestycje infrastrukturalne w latach 2004-2014 poniosty
gminy: Dywity, Stawiguda, Biskupiec oraz Dobre Miasto,

— oceniajac analizowane wskazniki spoteczno-ekonomiczne najlepsze efekty
uzyskaty gminy Dywity 1 Stawiguda,

— mimo wysokich naktadéw inwestycyjnych, gmina Biskupiec charakteryzu-
je si¢ ujemnym wskaznikiem migracji,

— w ocenie jako$ciowe] mieszkancy badanych gmin jako najwazniejsze in-
westycje infrastrukturalne, sprzyjajace rozwojowi, uznali projekty w in-
frastrukture drogowa i ochrong $rodowiska.

Mimo Ze nie potwierdzono zwiazku przyczynowo-skutkowego, wskazane jest
dalsze poszukiwanie i dobor narzedzi, ktére bedg w stanie w sposob optymalny i rze-
czywisty oceni¢ wydatkowane przez samorzady pienigdze. Dlatego w interesie decy-
dentow jest opracowanie i zastosowanie systemu wskaznikoéw do oceny efektow dla
poszczegdlnych rodzajow infrastruktury, co w znacznym stopniu usprawni proces
decyzyjny i kontrolny.
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MODEL EVALUATION OF INFRASTRUCTURE INVESTMENTS IN MUNICIPALITIES
Abstract

Local development is a dynamic process, based primarily on quantitative and qualita-
tive changes in sphere social and technical infrastructure according to the needs of the local
community. The main issue of infrastructure investment is a method of evaluating their
effectiveness. The article presents an evaluation model based on quantitative and qualitative
indicators.In the area of quantitative defined 9 indicators in the area of economic and social.
Qualitative analysis based on a survey of residents surveyed municipalities. The test results
allow multicriteria look at the realized investments by local governments.

Translated by Jan Jensen

Keywords: infrastructure investment, indicators, assessment

Kod JEL: 021
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STRESZCZENIE

We wspotczesnych organizacjach coraz wigksze znaczenie przypisywane jest kwestiom
zwigzanym z zachodzacymi zmianami pokoleniowymi. Szczegolne wyzwanie dla zarzadzaja-
cych stanowi nowe pokolenie, od kilku lat wchodzace na rynek pracy — pokolenie Y. W artyku-
le poruszono kwestie przyjmowanych postaw wobec pracy, przetozonych przez mtodsza cz¢s$¢
pokolenia Y tzw. miodszych Milenialséw w Polsce oraz w innych krajach Europy Srodkowe;.
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Wprowadzenie

Wspoltczesnie na rynku pracy mamy do czynienia z réwnoleglym funkcjono-
waniem kilku pokolen, ktére w sposob zasadniczy réznig si¢ zar6wno podejSciem
do pracy, czasu wolnego, posiadanymi kompetencjami, wymaganiami w stosunku
do pracodawcy, jak i do samych siebie. Na Swiatowym rynku pracy coraz mocniej
zaznacza swoja obecno$¢ pokolenie Y (juz zréznicowane na miodsze i starsze),
tj. pokolenie ludzi mtodych, ksztatcacych sig, ambitnych, sprawnie poruszajacych si¢
w $wiecie wirtualnym. To oni w niedtugim czasie bedg zarzadza¢ organizacjami,
stang si¢ nowymi liderami.
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Glownym celem artykulu jest przyblizenie i poréwnanie przyjmowanych
postaw wobec pracy, przetozonych przez mtodsza czes$¢ pokolenia Y tzw. mtodszych
Milenialséw w Polsce oraz w innych krajach Europy Srodkowej. Jego realizacje
umozliwily tresci zawarte w poszczegdlnych czgsciach artykutu, w ktoérych przybli-
zono postawy wobec pracy charakterystyczne dla generacji funkcjonujacych obecnie
na rynku pracy, ukazano wyzwania zarzadzajacych zréznicowanymi pokoleniowo
zespotami oraz poddano analizie i ocenie przyjmowane postawy wobec pracy przez
polskich Milenialsow na tle ich rowiesnikow z krajow Europy Srodkowej.

1. Zréznicowanie pokoleniowe - zagadnienia wprowadzajace

Podejscie menedzeréw do roznic pokoleniowych wystepujacych w przedsie-
biorstwach jest wspotczesnie bardzo istotne. Wptywa bowiem na dzialania i decyzje
podejmowane przez zarzadzajacych w codziennej pracy. Wazne jest, aby dostrzegali
oni pozytywne aspekty ptynace z réznorodnosci zespotow pracownikow wynikajg-
ce z roznic wiekowych, jak roéwniez traktowali je w kategoriach naturalnego etapu
rozwoju, a nie w kategoriach nagtych i radykalnych przemian. Praca z zespotami
zroéznicowanymi pokoleniowo staje si¢ coraz powszechniejsza. Liderzy muszg zatem
podejmowac takie dziatania, tak kierowac pracownikami, aby wykorzysta¢ poten-
cjat, jakim dysponuje kazde z pokolen dla sukcesu biznesowego przedsicbiorstwa.
Nie jest to zadanie tatwe. Wymaga uwaznosci, zdolnosci przywddczych i szerokich
kompetencji spotecznych, interpersonalnych. Kazda z generacji ma bowiem okreslo-
ng osobowos¢, sposob postgpowania, system wartosci, co przejawia si¢ w ich stylu
zycia, postawie wobec pracy, samych siebie, otoczenia, autorytetow, w ich potrze-
bach i oczekiwaniach, ambicjach.

Obecnie zespoty w organizacjach tworza najczesciej trzy pokolenia, tj. BB
(juz ustepujace), X oraz Y (tzw. Milenials) — coraz mocniej wchodzace na rynek
pracy. Literatura przedmiotu dostarcza wielu informacji na temat cech poszcze-
golnych pokolen, réznic miedzy nimi wystepujacych. Problematyka ta stanowi
coraz cze¢sciej przedmiot badan naukowych (np. Kopertynska, Kmiotek, 2014a;
Kopertynska, Kmiotek, 2014b; Cewinska, Striker, Wojtaszczyk, 2009; Stachowska,
2012; Jabtonska, 2009; Chester, 2007). Z punktu widzenia problematyki artykutu
waznym wydaje si¢ przyblizenie nastawienia poszczegolnych pokolen wobec pracy
i pracodawcy (tab. 1).
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Tabela 1. Nastawienie wobec pracy i pracodawcy uwarunkowane pokoleniowo

Baby Boomers
(1946-1964)

Generacja X
(1965-1980)

Generacja Y
(1981-2000%*)

Generation C
(0d 2001)

wysoki poziom zaufania
do pracodawcy,
poszanowanie dla
autorytetow,

silna potrzeba afiliacji,
pracoholizm,

catkowite oddanie

i poSwigcenie si¢ na rzecz
wykonywanej pracy,
obowiazkowos¢,
wysoka potrzeba
stabilnosci,
bezpieczenstwa,
wynagrodzenie jako
istotny czynnik
motywujacy,

potrzeba prestizu,
docenienia, uznania,
preferowana tradycyjna
kariera (realizowana
najlepiej w jednej
organizacji),

trudno$¢ w okreslaniu

i artykutowaniu swoich
potrzeb, oczekiwan,
nieche¢ do
wprowadzanych

zmian w pracy, czy

tez tych zachodzacych
W otoczeniu,
preferowany pisemny,
ustny sposob
komunikowania sig,
mata mobilno$¢
zawodowa i geograficzna

lojalno$¢ wzgledem
pracodawcy,
sceptyczno$¢, ostroznosé
w dzialaniu,
pracowitos¢,
przedsigbiorczos¢,
kreatywno$¢,
przejawianie skfonnosci
do pracoholizmu,
wymagajacy wzgledem
siebie i innych,

duze zorientowanie

na samorozwoj,
pieniadze stanowia jeden
z glownych motywatorow
pracy

niski poziom lojalnosci

w stosunku do
pracodawcy,

wysoka roszczeniowo$é
w stosunku do
pracodawcy,

ograniczona elastyczno$é
w zakresie warunkow

i czasu pracy,

wymagana stata
stymulacja do pracy,
preferowana praca
zespotowa (wysoka
potrzeba integracji), ale
takze wysoka niezaleznos¢
w dziataniu,

preferowany system
zadaniowy pracy,

duze zorientowanie

na samorealizacje,
podejmowanie pracy

wg kryterium zgodnosci
z priorytetami, pasja,
wazna przyjazna
atmosfera w pracy,
wysoka potrzeba uznania,
prestizu,

oczekiwany atrakcyjny
pakiet wynagrodzenia,
oczekiwanie
uwzglednienia w pracy
wartosci rodzinnych,
stawianie na rozwoj,
doksztatcanie, ciagte
uczenie si¢, takze przez
doswiadczanie,

wysoka mobilno$¢

i elastyczno$¢ w dziataniu,
otwarto$¢ na zmiany,
preferowany elektroniczny
sposob komunikowania si¢

Zaktada sig, ze beda to
pracownicy:

o niskim stopniu lojalnosci
wobec pracodawcy,
nastawieni na siebie,
roszczeniowi,
postugujacy si¢ gtéwnie
elektronicznym sposobem
komunikacji,

mogacy mie¢ trudnosci
w pracy zespotowej,
oczekujacy precyzyjnego
wyznaczania zadan,

ale i wymiernego
odzwierciedlenia ich
pracy w wynagrodzeniu,
nastawieni na pracg

z wykorzystaniem
Internetu (takze

w przypadku
pozyskiwania wiedzy),
bedacy pod duzym
wptywem social media
tak zawodowo, jak

i spolecznie

" 2000 r. zostat przyjety umownie, gdyz literatura przedmiotu podaje rézne daty rozpoczynajace
kolejne pokolenie tj. pokolenie C (Shepard, 2006).

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie (Jamka, 2012; Dziadkiewicz, Ktos, 2013; Striker, 2011;
Smolbik-Jeczmien, 2013; Reisenwitz, lyer, 2009).

17



172

ZARZADZANIE

Polscy Milenialsi to osoby w wielu 15-34 lat (okoto 11 mlIn). Pokolenie Y nie
jest pokoleniem jednorodnym. W ramach niego mozna wyrézni¢ tzw. starszych
Milenialséw (urodzonych w latach 1981-1989) oraz mtodszych Milenialsow (uro-
dzonych w latach 1990-2000). W Polsce starszych Milenialsow jest okoto 6 min
0s0b, mlodszych natomiast 1 mln mniej. Z tego podziatu wynika, Ze pokolenie Y nie
jest jednorodne w swoich zachowaniach, cechach im przypisywanych. Musi mie¢ to
na wzgledzie ich obecny lub przyszty pracodawca. Starsi przedstawiciele pokolenia
Milenialsi pod wieloma wzgledami przypominaja pokolenie X. Sg jednak bardziej
uzaleznieni od nowych technologii. Z kolei mtodsi Milenialsi wykazuja cechy zblizo-
ne do generacji C (szerzej w: Raport. OMG!. .., 2014). Pomimo istniejacych podgrup,
traktujac pokolenie Y jako catosc¢, stwierdzi¢ mozna, ze istotnie ro6zni si¢ ono od
starszej generacji. Oznacza to, ze obie podgrupy maja ze sobg wigcej wspolnego
anizeli z pokoleniem X.

Dokonujaca si¢ swoista zmiana pokoleniowa jest niewatpliwie duzym wyzwaniem
dla obecnych pracodawcdw, zarzadzajacych (gtownie przedstawicieli pokolenia X,
BB), ale takze dla samych 0s6b z pokolenia Y.

Wspotczesni liderzy borykaja sie z kwestiami zwigzanymi z zarzgdzaniem
wiekiem, koniecznoscig skutecznego poprowadzenia zespotow o zroéznicowanych
kompetencjach, wyksztatceniu, dos§wiadczeniu, roznym poziomie otwarto$ci na
zmiany, checi uczenia si¢. Duzym wyzwaniem, jak pokazujg wyniki badan, jest
znalezienie odpowiednich kandydatow do pracy, rowniez wsrod ludzi mtodych, wy-
ksztatconych (Kocér, Strzebonska, Dawid-Sawicka, 2015).

Dodatkows trudnoscia jest czesto zawyzanie posiadanych kompetencji przez
pracownikow pokolenia Y oraz niski (w pordwnaniu do pokolen X i BB) zdaniem
pracodawcow poziom ich kompetencji technicznych, spotecznych oraz w zakresie
logicznego myslenia (Mazur-Wierzbicka, 2015). Zaznaczy¢ nalezy, ze niedopaso-
wanie, niedobory kompetencyjne maja wptyw na obnizenie produkcyjnosci oraz
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw.

Niewatpliwie w obliczu zachodzacych zmian zarzadzajacy winni zainwesto-
wac¢ w kapitat ludzki m.in. poprzez poszukiwanie na rynku pracy mtodych ludzi
posiadajacych potencjat rozwojowy, majacych odpowiednie predyspozycje (takze
przywoddcze), kwalifikacje i kompetencije.

Osoby z pokolenia Y, szczegolnie te, ktore majg aspiracje zosta¢ liderami, za-
rzadzajacymi, beda musiaty nie tylko uwzgledni¢ te kwestie, z ktorymi spotykaja
si¢ w obliczu zmian obecni przywodcy, ale takze te dotyczace niekorzystnych zmian
demograficznych, niepewno$ci zwigzanej ze zmianami geopolitycznymi. Beda one



Ewa Mazur-Wierzsicka
POKOLENIE Y — LIDERZY JUTRA. ANALIZA KOMPARATYWNA POLSKA VERSUS INNE KRAJE EUROPY SRODKOWEJ

173

zobligowane wypracowac nowy typ przywodztwa, w ktorym duze znaczenie przy-
pisywane bedzie innowacyjnosci, otwartos$ci na zmiany (spoteczne, gospodarcze,
technologiczne), empatii, interakcji. Koniecznym zatem w przypadku pokolenia Y
jest wzmocnienie ich kompetencji spotecznych.

2. Milenialsi w Polsce i w innych krajach Europy Srodkowej -
analiza komparatywna

Przedstawiciele pokolenia Y w niedtugim czasie beda zasadniczg silg na rynku
pracy. Warto zwroci¢ szczegolng uwage na tych, od ktorych moze zaleze¢ sposob
zarzadzania przedsigbiorstwami, ktorzy maja szans¢ na zajmowanie w biznesie sta-
nowisk przywodczych. Jak wskazano wczesniej, w Polsce przeprowadzono wiele
badan, ktérych podmiotami byli przedstawiciele pokolenia Y. Wydaje si¢ cickawym
poréwnanie postaw przysztych liderow z krajéw o podobnych warunkach spoteczno-
-gospodarczych i historycznych wobec pracy zawodowej i przetozonych. W przedsta-
wionej analizie skupiono si¢ zatem na grupie tzw. mtodych Milenialsow z Polski oraz
z innych krajéow Europy Srodkowej, mogacych w przyszlosci pretendowaé do roli
liderow'. Wedtug danych statystycznych w kazdym z analizowanych krajow struk-
tura poszczegdlnych generacji na rynku pracy jest bardzo zblizona. Zauwazalnym
jest, ze w ciggu okoto dwoch lat z rynku pracy krajow Europy Srodkowej odejdzie
srednio 16,8% pracownikow. Najmniej w Polsce (14,9%), najwigcej w Chorwacji i na
Litwie (18,4%) (tab. 2).

Drugim istotnym faktem jest coraz mocniejsze wkraczanie na rynek pracy po-
kolenia Y. Wedtug prognoz w ciggu najblizszych 10 lat pokolenie to bedzie stanowito
75% sity roboczej na $wiecie. Odsetek pokolenia Y dla krajow Europy Srodkowej
przedstawiono na rysunku 1.

! W badaniu wzig¢li udziat studenci i absolwenci nast¢pujacych kierunkow: ekonomia (Polska

— 16,6%; caty region — 25,6%), prawo (Polska — 19,9%; catly region — 12,2%), finanse, rachunkowosc,
ubezpieczenia (Polska — 33,0%; caly region — 23,3%), zarzadzanie i administracja (Polska — 11,3%;
caty region — 14,8%). Liczba respondentow: Polska — 1128, caty region — 2428; srednia wieku: Polska —
23,6 lat, caty region — 23,6 lat; pte¢: Polska (kobiety — 67,9%, me¢zczyzni — 32,1%), caty region (kobiety
— 05,6%, mezczyzni — 34,4%). Badania przeprowadzano wiosng 2015 roku w Polsce oraz w siedmiu
innych krajach Europy Srodkowe;.



174

ZARZADZANIE
Tabela 2. Ludnos$¢ wedtug wieku w krajach Europy Srodkowej (stan na 1.01.2014 r.) (w %)
Kraj 0-14 15419 | 2029 | 3039 | 40-59 | 60-64 | Wfscej N\[:i‘f(’za
Albania b.d. b.d. b.d. b.d. b.d. b.d. b.d. b.d.
Chorwacja 14,8 5,8 12,4 13,7 28,3 6,7 18,4 42,6
Czechy 15,0 4,6 12,8 16,3 27,0 6,9 17,4 40,8
Litwa 14,6 6,0 13,8 12,2 29,0 5,8 18,4 424
Polska 15,0 5,6 14,6 16,0 27,1 6,9 14,9 39,2
Stowacja 15,3 5,6 14,8 16,7 27,7 6,4 13,5 38,6
Stowenia 14,6 4,7 12,1 15,0 29,4 6,8 17,5 05
Wegry 14,4 5,5 12,5 15,5 27,6 6,9 17,5 41,3

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Rocznik demograficzny (2015).

Rysunek 1. Pokolenie Y w krajach Europy Srodkowej w 2014 roku (w %)
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych Eurostatu.

Porownujac sytuacje polskich przedstawicieli pokolenia Y oraz ich rowiesni-
kow z krajow Europy Srodkowej, zauwazyé nalezy, ze wiccej polskich studentow
kierunkow gtownie ekonomicznych posiadato do§wiadczenie zawodowe, gdy kon-
czylo studia (81%) (First Steps..., 2015).

Polscy studenci nie mieli wygorowanych oczekiwan finansowych w poréwnaniu
do studentéw z innych krajow Europy Srodkowej. Srednio oczekiwali oni wynagrodze-
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nia na poziomie 776 euro miesi¢cznie (Albanczycy — 429 euro; Chorwaci — 933 euro;
Czesi — 923 euro; Wegrzy — 806 euro; Litwini i Stowacy — 1000 euro; Stowency —
1500 euro) (First Steps..., 2015).

Wedtug badan 10,6% polskich studentéw miato ambicje przedsigbiorcze.
Najbardziej przedsi¢biorczy wydawali si¢ by¢ Litwini (15,9%), Chorwaci (15,6%),
najmniej natomiast Albanczycy (7,4%) oraz Wegrzy (8,2%) (First Steps..., 2015).

Polscy respondenci w poréwnaniu do swoich réwiesnikéw z innych krajow
Europy Srodkowej w wigkszym stopniu zdobywali przygotowanie praktyczne do
pracy zawodowe] podczas studidw. Dotyczylo to zarowno podejmowanej przez ba-
danych podczas studiow pracy zawodowej, jak i korzystania z programéw oferowa-
nych przez pracodawcoéw oraz dziatania w organizacjach studenckich, dzigki czemu
nabywali doswiadczenia oraz umiejetnosci organizacyjnych i kierowniczych (rys. 2).

Rysunek 2. Doswiadczenie zdobyte przez respondentéw (Polska vs region)

praca (staz) w kraju zwigzana z kierunkiem studiow
tymczasowa lub sezonowa praca w kraju

programy oferowane przez pracodawcow
wolontariat

praca (staz) w kraju niezwigzana z kierunkiem studiow

umiejetnosci migkkie (np.
negocjacje, asertywnosé, przywodztwo)

poszukiwanie pracy szkolenia (np. pisanie CV itp.)

o . $rednia dla
organizacje studenckie (np. AIESEC, ELSA) regionlt
naukowe kota studentow H Polska
program mobilno$¢ studentow (np. Erasmus)
tymczasowa lub sezonowa praca za granica
praca / praktyki za granica niezwigzane z kierunkiem
studiow
samozatrudnienie
praca / praktyki za granica zwigzane z kierunkiem
studiow
o,
0 20 40 60 80 100 %

Zrédto: First Steps... (2015).



176

ZARZADZANIE

Dla polskich respondentow praca byta trzecig wartoscig za rodzing i dobrym
zdrowiem. Ponad 80% badanych postrzegato prace¢ jako $rodek do rozwoju poten-
cjatu ludzkiego, do awansu spotecznego, finansowego. Polska grupa respondentow
wskazywala na takie same warto$ci, jak pozostali badani z innych krajow, jednak
czesciowo rdznili si¢ oni podejsciem do pracy (rys. 3.)

Rysunek 3. Postawy wobec pracy zawodowej (Polska vs region)

Moje zycie koncentruje sie gtéwnie
wokot pracy zawodowe;j

Praca zawodowa jest obowigzkiem
wobec spoteczeristwa

s Srednia dla regionu
Praca zawodowa jest zrodtem g

satysfakcji M Polska

Praca zawodowa bez szans na awans
zawodowy nie ma sensu

0 10 20 30 40 50 60 70 o

Zrédto: First Steps... (2015).

Wyniki badan pokazuja, ze polscy respondenci nie postrzegali tak mocno jak
inne narodowosci pracy zawodowej jako obowigzku wobec spoleczenstwa (—9,0%).
Takze ich zycie w mniejszym stopniu niz w przypadku ich rowiesnikow z innych
krajow koncentrowalo si¢ na kwestiach zawodowych (—8,0%). Polscy respondenci
byli takze w mniejszym stopniu od pozostatych badanych przekonani o tym, ze praca
zawodowa jest dla nich zrodlem satysfakcji (—5,0%).

Polscy studenci, czgéciej niz ich koledzy z Europy Srodkowej, od swoich przy-
sztych szefow oczekiwali glownie: strategicznego myslenia (Polska — 71,3%; srednia
dla regionu — 62,6%), charyzmy (Polska — 63,0%; $rednia dla regionu — 48,6%), inspi-
racji (Polska — 50,5%; $rednia dla regionu — 46,9%), rzadziej natomiast np. zaawan-
sowanych umiejetnosci technicznych (Polska — 7,7%; $rednia dla regionu — 23,7%),
wizjonerstwa (Polska — 17,6%; $rednia dla regionu — 23,3%), mocnej etyki biznesu
(Polska — 11,0%; $rednia dla regionu — 15,4%) (First Steps..., 2015).
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W odniesieniu do liderow Polscy respondenci byli zdania, ze powinni oni inwe-
stowa¢ w innowacje oraz rozwija¢ swoja dzialalnos$¢. Dotyczyto to glownie dziatan
skoncentrowanych wokot inwestowania w rozwoj i kierowania inicjatywami bizne-
sowymi (Polska —46,9%; $rednia dla regionu — 39,4%) oraz wokot rozwoju nowych
produktow i ustug (Polska — 33,1%; $rednia dla regionu — 27,8). Z drugiej strony,
polscy studenci byli mniej przekonani do tego, ze przywodcy w ramach swoich
podstawowych dziatan powinni wywiera¢ pozytywny wptyw na klientow (Polska
— 27,7%; $rednia dla regionu — 37,6%)) lub zapewnia¢ dtugoterminowa przysztos¢
organizacji (Polska — 53,1%; $rednia dla regionu — 58,2%) (First Steps..., 2015).

Badania pokazaty, ze studentow i mtodych absolwentéw wkraczajacych na
rynek pracy mozna przyporzadkowaé do jednej z czterech grup, uwzgledniajac
przyjmowang przez nich postawe wobec pracy oraz jej miejsce w hierarchii ich war-
tosci (rys. 4).

Rysunek 4. Charakterystyka czterech podgrup zbiorowosci pokolenia Y
w kontekscie postawy wobec pracy

« Ludzie spelniajacy si¢ w pracy. Praca dla nich to zaréwno zrédio
spelnienia i satysfakcji, jak tez zrodto dobrobytu i okazja do kontaktow
Tytani z innymi ludzmi. Nie traktuja pracy w kategorii przykrego
obowiazku, czuja satysfakcj¢ po intensywnym dniu pracy. Dla nich praca
jest warto$cia sama w sobie, a nie tylko sposobem na zrobienie kariery.

* Dla tych ludzi wazna jest kariera, za$ praca stanowi zrédlo poprawy ich
dobrobytu. Podobnie jak Tytani uwazaja, ze praca pozwala cztowiekowi
w pelni si¢ rozwing¢. Stad tez pracuja na 100% i sa zdania, ze cigzko
pracujac, moga osiagna¢ wigcej niz inni. Dla tej grupy osob (na tle innych)
sukces, badz stawa jest o wiele istotniejsza. Wazna jest dla nich
edukacja, cenig sobie takze szacunek innych. Traktuja pracg jako element
budowania swojego sukcesu, a nie wartos¢ sama w sobie. Wybieraja prace
dla jej prestizu.

Alpinisci

* Praca stanowi dla nich glownie mozliwos¢ rozwoju, traktuja ja
w kategoriach obowiazku wobec spoleczefistwa (wykonywaliby ja
nawet, gdyby nie potrzebowali pieniedzy). Oprocz pracy wazne sa dla
nich takze inne sfery zycia (szczg$liwa rodzina, uczciwe zycie). Mniej
wazne sa dla nich sukces czy stawa, ceniag sobie za to dobre
zdrowie, posiadanie grona przyjaciot.

Umiarkowani

* Dla tej grupy osob praca zawodowa to glownie klucz do awansu

spotecznego i dobrobytu oraz sposob na zarabianie pieniedzy. W mniejszym
Sceptycy stopniu niz pozostali sa gotowi poswigca¢ si¢ dla pracy, mniejsza rangg
przypisuja takze edukacji. Istotng wartoscia dla nich w poréwnaniu do
innych grup jest spokoj.

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: Pierwsze kroki..., (2015).
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Wsrod analizowanych krajow najwigkszy odsetek Tytanow wystapit w Albanii
i na Wegrzech (ponad potowa badanych), najmniejszy na Chorwacji. Z kolei naj-
wiecej osob zakwalifikowato si¢ do Alpinistow na Stowacji, najmniej w Albanii.
Na Chorwacji wystepowalo najwiecej 0sob przynalezacych do grupy Umiarkowanych,
najmniej na Wegrzech. Duza rozbiezno$¢ wystgpowata pomiedzy poszczegdlnymi
krajami w obszarze przynalezno$ci do grupy Sceptykéw. Najwigcej byto ich na
Litwie, najmniej w Albanii (rys. 5).

Rysunek 5. Przynalezno$¢ do podgrup wyszczego6lnionych w zbiorowos$ci pokolenia Y
w kontekscie postawy wobec pracy studentdw i absolwentow
wybranych krajow Europy Srodkowej (w %)

Albania 21
Chorwacja 28,1 _
Czechy 30,1 _
Litwa 2549 [ 2549 GOSN
polska 274 [oas SR
Stowacja 30,6 T no o)
Stowenia 23,4
Wegry 21,4
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Tytani 4 Alpinisci M Umiarkowani H Sceptycy
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: First Steps... (2015).

Przeprowadzone badania pokazaty takze, Ze polscy respondenci oceniali sy-
tuacje na rynku pracy gorzej niz ich réwiesnicy z Czech, ale zauwazali wiecej po-
zytywow niz np. Chorwaci czy Stowacy. Wszyscy badani oceniali rynek pracy jako
trudny, jednak uwazali, ze szybko znajdg zatrudnienie.
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Podsumowanie

Na poczatku XXI w. przed pracodawcami stoi wiele wyzwan uwarunkowanych
zmianami spoteczno-gospodarczymi, demograficznymi. Jednym z nich jest zarza-
dzanie zespotami zréznicowanymi pokoleniowo. Z uwagi na coraz mocniej zazna-
czajace swoja obecnos$¢ na rynku pracy pokolenie Y, nalezy mie¢ na wzgledzie, iz
jego reprezentanci w niedtugim czasie beda decydowac o rozwoju przedsigbiorstw,
bedg pretendowac do roli liderow.

Porownujac sytuacje polskich przedstawicieli mtodszego pokolenia Y oraz ich
rowieénikow z krajow Europy Srodkowej, przeprowadzone w artykule rozwazania
pokazaty, ze wigcej polskich studentow kierunkéw glownie ekonomicznych konezac
studia, posiadato doswiadczenie zawodowe. Mieli oni takze wigksze przygotowanie
praktyczne do pracy zawodowej juz podczas studiow, wykazywali wigksza aktyw-
no$¢ udziatu w programach, stazach, kotach naukowych, wyjazdach zagranicznych.
Polscy studenci nie mieli wygorowanych oczekiwan finansowych. Nie wykazywali
takze wysokich ambicji przedsigbiorczych. Czgsciej niz ich koledzy z Europy
Srodkowej od swoich przysztych szefow oczekiwali: strategicznego myslenia, cha-
ryzmy, inspiracji rzadziej natomiast zaawansowanych umiejetnosci technicznych,
wizjonerstwa, ugruntowania i przestrzegania etyki w biznesie.

We wszystkich analizowanych krajach najwigkszy odsetek mtodszego pokole-
nia Y przynalezato to grupy tzw. Tytanéw tj. ludzi spetniajacych si¢ w pracy, czer-
piacych z niej satysfakcje, ale takze traktujgcych ja jako Zzrodto dobrobytu. Ludzi,
dla ktorych praca jest warto$cig sama w sobie. Najmniejszy odsetek przynalezat
natomiast do grupy Sceptykow, czyli osob, dla ktorych praca zawodowa to gtdéwnie
klucz do awansu spotecznego i dobrobytu, cenigcych sobie spokoj.
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GENERATION Y - THE LEADERS OF TOMORROW, A COMPARATIVE ANALYSIS
POLAND VS OTHER COUNTRIES CENTRAL EUROPE

Abstract

Contemporary organisations pay more and more attention to the issues related with the
generation shift. Managers face a particular challenge, namely Generation Y entering the
labour marker for a few years now. This article discusses the issues of the attitude to work
and superiors expressed by Generation Y so-called younger Millennials in Poland and other
countries in Central Europe.
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Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa funkcjonujace na polskim rynku czgsto napotykaja liczne
bariery wejscia podyktowane silng konkurencja istniejaca w danym sektorze.
Kluczem do efektywnego zarzadzania i podejmowania stusznych decyzji jest duza
elastyczno$é, zwigzana z mozliwoscig szybkiego dostosowania si¢ do otoczenia, oraz
doktadna analiza sytuacji przedsigbiorstwa. Analiza przyczynowa z wykorzystaniem
modelu Du Ponta pozwolita na oceng efektywnosci zarzadzania przedsigbiorstwem.
Warto$¢ praktyczna przeprowadzonej analizy jest zalezna od wtasciwego ustalenia
czynnikow majacych bezposredni wpltyw na kondycje firmy. Celem niniejszego ar-
tykutu jest ustalenie na podstawie badan przeprowadzonych w latach 2010-2014,
ktore elementy w najsilniejszy sposob wptywaja na szeroko rozumiang efektywnosé
zarzadzania spotka oraz sektora. Zostaty przedstawione czynniki majace wptyw na
wielko$¢ wskaznika rentownos$ci kapitatow wiasnych. Do badania wykorzystano
model Du Ponta, w ktérym zastosowano metode kolejnych podstawien. To jedna
z metod deterministycznych wykorzystywanych w analizie skutkowo-przyczynowe;.

1. Efektywnos¢ zarzadzania przedsigbiorstwem

Efektywnos$¢ nalezy do podstawowych kategorii oceny dziatalno$ci organi-
zacji, jednak w praktyce pojawiajg si¢ réznorodne rozbieznosci w jej definiowaniu
(Zigbicki, 2007, s. 332-336). W literaturze przedmiotu mozna spotkaé rézne pode;j-
Scie do interpretacji tego pojecia, wedtug ktérych efektywnosc to (Zigbicki, 2007,
s. 333-334):

— w ujeciu ekonomicznym — przedstawienie relacji migdzy rezultatami a na-
ktadami prezentowanymi przez podstawowe miary, takie jak rentownos$c,
produktywnos¢ itp.,

— w ujeciu celowosciowym — koncepcja wywodzaca sie z teorii sprawne-
go dziatania (prakseologii), dotyczaca oceny stopnia realizacji przyjetych
celow organizacyjnych przy uwzglednieniu aspektu ekonomicznego,

— W ujeciu systemowym — ocena stopnia wykorzystania zasobéw organiza-
cyjnych, jak réwniez tworzenie okreslonych relacji z otoczeniem,

—  w ujeciu kompleksowym — zdolnos¢ przedsigbiorstwa do osiggania wszel-
kich celéw operacyjnych; podejscie to uwzglednia ujgcie celowosciowe oraz
systemowe.
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Kluczowym elementem, ktory w istotny sposéb wplywa na system opraco-
wanych wskaznikow stuzacych do opracowania oceny dziatalno$ci przedsigbior-
stwa, jest jednoznaczne zdefiniowanie efektywnosci. W tekstach zrédtowych mozna
znalez¢ roéwniez pojecia bliskoznaczne, takie jak: skuteczno$¢, wydajnosé czy tez
sprawnos¢, jednak uzywanie tych synoniméw nie jest poprawne, poniewaz wydaj-
nos$¢ i efektywno$¢ nie zawsze oznaczaja i mierza to samo (Trojanowska, Kolinski,
2011, s. 225). W aspekcie ekonomicznym efektywnos$¢ jest wynikiem dziatalnosci
gospodarczej przedsiebiorstwa, bedacym stosunkiem uzyskanego efektu do po-
niesionego naktadu (Szafranski, 2007). Efektywno$¢ przedstawiana jest w postaci
procentowej, oczekiwanych wynikow do rzeczywistej wielkosci (Trojanowska,
Kolinski, s. 226).

Z powyzszych rozwazan wynika, ze efektywno$¢ zarzadzania przedsiebior-
stwem jest bardzo waznym komponentem dla modelu Du Pounta, poniewaz poprzez
analiz¢ przyczynowo-skutkowg mozna zbada¢ odpowiednie czynniki oraz okreslic¢,
jakie elementy oddziatujg na objety badaniem wskaznik ekonomiczny.

2.  Metodyka badan

Analizie zostaty poddane cztery przedsigbiorstwa notowane na Gietdzie
Papieréw Wartosciowych w Warszawie w latach 2010-2014, natomiast kryterium
doboru spotek byta wielkos¢ sprzedazy. W pierwszej czgsci badan zastosowano
analize przyczynowa, ktora pozwala na odpowiedni dobor czynnikow poprzez po-
ciggniete za sobg odchylenia, jak rowniez stopien intensywnosci i ich wptyw w okre-
slonym czasie oraz miejscu. Metoda ta moze by¢ zastosowana tylko w przypadku,
kiedy pomigdzy elementami a badang wielkos$cig istnieje faktyczny zwigzek przy-
czynowo-skutkowy (Szczecinska, 2008, s. 65). Podstawowymi miarami stuzacy-
mi do oceny kondycji finansowej firmy sa wskazniki rentowno$ci (w tym réwniez
wskaznik rentownosci kapitalu wlasnego ROE), ktory mierzy efektywnosé, z jaka
jest wykorzystywany kapitat wtasny firmy (Bieniasz, Czerwinska-Kayzer, Gotas,
2008, s. 54). Przedmiotem zainteresowania wihascicieli spotki jest wielko$¢ rentow-
nos$ci kapitatu wlasnego przedsiebiorstwa, ktorego dalszy rozwdj warunkuje jego
poziom. Wigksze znaczenie od samego ROE ma uktad strukturalny zwany ,,piramida
wskaznikow”, ktory daje mozliwo$¢ interpretacji oraz poznania szerszej zaleznosci
przyczynowo-skutkowej (Bieniasz i in., s. 54). Ponadto pozwala on na (Bednarski,
Borowiecki, Duraj, Kurtys, Wasniewski, Wersty, 2001, s. 85-90):
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— przedstawienie miejsca poszczegdlnych wskaznikow w uktadzie, a wigc

posrednio takze w rzeczywisto$ci gospodarczej,

— wyjasnienie kierunkow oraz mozliwosci dochodzenia do okreslonego celu

w uktadzie przez odpowiednio dobrany wskaznik syntetyczny.

W analizie przyczynowej chodzi o obliczenie wielkosci i znaczenia wptywu
poszczegdlnych czynnikdéw na odchylenia, ktore sag wynikiem wczesniejszych po-
réownan, a takze o okreslenie czynnikow wpltywajacych na objety badaniem wskaz-
nik ekonomiczny. Uniwersalnym modelem, ktory najdoktadniej opisuje zaleznos¢
rentownosci kapitatu wtasnego od stopnia wykorzystania elementow produkcji, jest
model Du Ponta (Szczecinska, 2008, s. 66):

ZYSKNETTO ZYSKENETTO SPRZEDAZ PASYWA
= — ¥ ®
KAPITAE WEASNY SPRZEDAZ AKTYWA  HKAPITAE WEASNY

Pozwala on na zbadanie zalezno$ci, ktore wplywaja na poziom rentownosci
kapitatu wlasnego, takich jak: rentowno$¢ sprzedazy, rotacja majatku oraz struktura
zaangazowanego w firmie kapitatu.

Z kolei w drugiej czesci badan do obliczenia wptywu poszczegdlnych czynni-
kéw, majacych istotne znaczenie na spadek badz wzrost ROE, zastosowana zostata
metoda kolejnych podstawien, zwana metoda podstawien tancuchowych. Narzedzie
to pozwala na okreslenie odchylen pomigdzy poréwnywalnymi wielkosciami.
Przyczynia si¢ do zastgpowania poszczegdlnych czeéci bazowych danymi rzeczy-
wistymi oraz pomaga w ustaleniu odchylen czastkowych na podstawie wyksztalca-
jacych sie tzw. iloczynoéw skorygowanych (Bucko, 2015, s. 13-16):

R, = (a1_ a,}j* b'cn* Ca
Ry=ay=* (by— by) * ¢
Ry=ay* by* (g5 — ¢p)

gdzie:
o, — okres biezacy

ay — okres bazowy.

Pozostale oznaczenia sg adekwatne do powyzszych wyjasnien.
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3. Wyniki analizy przyczynowej z wykorzystania modelu Du Ponta

Na podstawie opracowanych danych badanych przedsigbiorstw oraz wynikow
analizy przyczynowej dokonano budowy modelu Du Ponta dla poszczeg6lnych lat.
Pierwsza przeanalizowana spo6tka jest Bogdanka S.A. Lubelski Wegiel (tab. 1, 2),
bedaca jednym z liderow rynku producentéw wegla kamiennego w Polsce, wyr6z-
niajacym si¢ na tle sektora pod wzgledem osigganych wynikow finansowych, wy-
dajnosci wydobycia wegla kamiennego oraz planéw inwestycyjnych zakladajacych
udostepnienie nowych zt6z (www.lw.com.pl, 15.02.2016).

Tabela 1. Zastosowanie modelu Du Ponta w spdtce — Bogdanka S.A

Model Du Ponta
ZN/(p)KW = 2010 2011 2012 2013 2014
ZN/PO * PO/
(MDA * (PA/ 0,1233 =0,1861* | 0,1072 =0,1698* | 0,1389 =0,1673* | 0,1385=0,1724* | 0,1105=0,1358*
(DKW 0,4634%1,4293 0,4392%1,4370 0,5610%1,4800 0,5203*1,5437 0,4941%1,6469

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie skonsolidowanych raportéw rocznych
(baza EMIS, 3.02.2016).

Tabela 2. Odchylenia czastkowe wyniku stosowania metod kolejnych
podstawien Bogdanka

Odchylenia czastkowe 2011 2012 2013 2014
R1 -0,01082 -0,00157 0,004227 —0,02942
R2 —0,00588 0,029292 —0,01038 —0,0055
R3 0,000574 0,004037 0,005713 0,006926

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie skonsolidowanych raportow rocznych
(baza EMIS, 3.02.2016).

Spotka Bogdanka w badanym okresie osiagata przyblizone wyniki modelu
Du Ponta, ksztattujace si¢ w przedziale od 0,11 do 0,14 pkt procentowego. Wzrost
wskaznika rentownosci kapitatu wlasnego moze swiadczy¢ o dobrej efektywnosci
wykorzystywania zaangazowanych w przedsi¢biorstwo srodkow jego wihascicieli do
osiggania efektu gospodarczego w postaci zysku przedsigbiorstwa. W 2012 roku
firma osiggata najlepsze wyniki, jednakze spadek rentownosci sprzedazy o 0,25%
przyczynit si¢ do spadku ROE o 0,15%, z kolei wzrost produktywnosci aktywow
0 12% spowodowal wzrost rentownosci kapitatu wtasnego o 3%, natomiast mnoznik
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kapitatowy w 0,4% przyczynit si¢ do wzrostu ROE. Najwiekszy wplyw na wielkos¢
kapitalow wlasnych miata produktywno$¢ aktywow, co oznacza pozadany wzrost
produkcji na jednostke majatku, zas rosngca wartos¢ wskaznika §wiadczy o lepszym
zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Drugim w kolejnosci analizowanym przedsigbiorstwem jest Kopex Group
(tab. 3, 4). Oferuje on kompleksowe rozwigzania dla gornictwa podziemnego i od-
krywkowego, jest cenionym i uznanym producentem oraz dostawca wysokiej klasy
maszyn, urzadzen i nowoczesnych technologii dla gérnictwa (www.kopex.com.pl,
15.02.2016).

Tabela 3. Zastosowanie modelu Du Ponta — Kopex S.A.

Model Du Ponta
ZN/(p)KW = 2010 2011 2012 2013 2014
ZN/PO * PO/
(DA * (P)A/ (=0,001) = 0,015 = 0,008 =0,023* | 0,046 =0,200* | 0,066 =0,270*
(DKW —-0,001*0,663*1,177 | 0,032*0,367*1,256 0,253*1,369 0,176*1,307 0,204*1,199

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie skonsolidowanych raportow rocznych
(baza EMIS, 3.02.2016).

Tabela 4. Odchylenia czastkowe w metodzie kolejnych podstawien w spdtce Kopex S.A.

Odchylenia czastkowe 2011 2012 2013 2014
R1 0,025573 —0,00411 0,06133 0,016113
R2 —0,01099 —-0,00324 —0,02098 0,009756
R3 0,000913 0,000647 —0,00218 —0,00595

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie skonsolidowanych raportow rocznych
(baza EMIS, 3.02.2016).

Firma Kopex Group w badanym okresie od 2010 do 2014 roku cechowatla si¢
niskim poziomem wskaznika rentownosci kapitatu wiasnego. W 2010 roku osiggneta
nawet warto$¢ ujemna, siggajaca —0,1%. W pozostatych okresach ROE ksztatto-
walo si¢ na dodatnim poziomie, a w 2014 roku osiggneto najwyzsza wartos¢ 6,6%.
Czynnikiem, ktory miat do$¢ znaczacy wptyw na taka zmiane, byt wskaznik struk-
tury kapitatu zaangazowanego w przedsigbiorstwo. Spadek mnoznika kapitatowego
o prawie 11% spowodowat spadek rentownosci kapitatu wiasnego o 0,5%. Z drugiej
strony najwickszy wptyw na ROE mial wskaznik rentownos$ci sprzedazy. Jego
wzrost o 7% spowodowal wzrost rentownosci kapitatéw wiasnych o 1,6%. Dzigki
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temu firma osigga wicksze przychody ze sprzedazy, za czym idzie lepsze funkcjo-
nowanie przedsi¢biorstwa.

Trzecig badana spotka jest Grupa Lotos S.A. (tab. 5, 6). Ta polska firma stanowi
jednostke dominujaca, ktora skupia kilkanascie spotek produkcyjnych, handlowych
oraz ustugowych, gtownie z branzy poszukiwan, wydobycia oraz przetworstwa ropy
naftowej i dystrybucji produktéw ropopochodnych takich jak paliwa, oleje czy smary
itp. (www.lotos.pl, 15.02.2016).

Tabela 5. Zastosowanie modelu Du Ponta w spétce Lotos S.A.

Model Du Ponta
ZNIpKW = 2010 2011 2012 2013 2014
ZN/PO * PO/ . - . -
(DA * (p)a/ | 0:081=0026% | 0052=0011* | 0130=0027* | _ é 0%?312)693* B 0( 03’;,?11)75 -
KW 1,331%2,384 1,753%2,643 1,916%2,517 ’ ’ ’ ’
(p) 2,223 2,218

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie skonsolidowanych raportow rocznych
(baza EMIS, 3.02.2016).

Tabela 6. Odchylenia czastkowe w metodzie kolejnych podstawien w spoéice Lotos

Odchylenia czastkowe 2011 2012 2013 2014
R1 —0,04562 0,07249 —0,13249 —0,18232
R2 0,01136 0,01159 0,00031 —0,00680
R3 0,00511 —0,00651 0,00028 0,00045

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie skonsolidowanych raportéw rocznych
(baza EMIS, 3.02.2016).

Najgorsze lata z perspektywy rentownosci kapitatu wlasnego dla spoétki to
okres 2013-2014, poniewaz ich poziom ksztaltowal sie odpowiednio —0,2% oraz
—19%. Wartos¢ wskaznika w tych latach oznacza niekorzystna sytuacje dla przed-
sigbiorstwa, poniewaz nizsza efektywno$c¢ kapitatu wlasnego zwiazana jest z moz-
liwoscig generowania nizszej nadwyzki finansowej. Najlepsza sytuacja wystapita
w roku 2012, gdyz wzrost wskaznika marzy zysku netto o 1,56% spowodowal wzrost
ROE o0 7%. Swiadczy to o tym, ze kazda ztotowka przychodu dla spotki daje coraz
to wiekszy zysk. Mnoznik kapitalowy wplynal negatywnie na ROE, jego spadek
0 12,6% przyczynit si¢ do spadku wskaznika o 0,6%.
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Czwartg spotka akcyjng jest Polski Koncern Naftowy Orlen (tab. 7, 8). Grupa
PKN jest dominujagcym producentem i dystrybutorem produktow naftowych oraz
petrochemicznych w Polsce. Zajmuje si¢ przetwarzaniem ropy naftowej na takie
produkty, jak: benzyny bezotowiowe, olej napedowy, olej opatowy, paliwo lotnicze,
tworzywa sztuczne i wyroby petrochemiczne (www.money.pl, 15.02.2016).

Tabela 7. Zastosowanie modelu Du Ponta w spotce PKN Orlen S.A.

Model Du Ponta
ZN/(p)KW = 2010 2011 2012 2013 2014
ZN/PO * PO/
(DA * (p)A/ 0,129=0,038* | 0,069=0,018* | 0,097 =0,024* 0,027 =0,007* (-0,237)=
(DKW 1,618%2,097 1,843%2.124 2,025%1,994 2,014%1,812 —-0,061%1,923%*2,030

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie skonsolidowanych raportéw rocznych
(baza EMIS, 3.02.2016).

Tabela 8. Odchylenia czastkowe w metodzie kolejnych podstawien w spoice Orlen S.A.

Odchylenia czastkowe 2011 2012 2013 2014
R1 —0,06904 0,02563 —0,06755 —0,24836
R2 0,00829 0,00928 —0,00016 0,00994
R3 0,00085 —0,00631 —0,00269 —0,02536

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie skonsolidowanych raportéw rocznych
(baza EMIS, 3.02.2016).

Pod wzgledem rentownosci kapitatu wlasnego najgorszym okresem dla badanej
spotki byt rok 2014, zas najlepszym 2010. Na brak efektywnosci przedsigbiorstwa
w duzej mierze wptyneto obnizenie poziomu rentownosci sprzedazy o 6,8%, co
skutkowato zmniejszeniem ROE o0 25%. Dodatkowo na zia sytuacje finansowa firmy
wptyneta wielko$¢ mnoznika kapitalowego, co spowodowato spadek struktury ka-
pitatu 0 2,5%.

Dla lepszego zobrazowania pozycji wyzej wymienionych spotek zostaty one
porownane dla sredniego stanu ROE osigganego przez sektor gorniczy w latach
20122014 (tab. 9, 10). Brak danych w latach 2010 i 2011 jest nastepstwem braku
dostepu do informacji, ktére byty potrzebne do obliczenia modelu Du Ponta oraz
metody kolejnych podstawien niezbednych do poréwnania.
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Tabela 9. Zastosowanie modelu Du Ponta dla sektora gorniczego

Model Du Ponta

) 2010 2011 2012 2013 2014
ZNApKW =
ZN/PO * PO/ 010549 = 0.00747 — ~0,00329 = e
(DA * (p)A/ 0,03399+ 00747 - (-0.00116) )

p( )K\E\)/ ’ 1,42005%* 0,00255 *1.41234 * (=0,06115)
? * , *
p 2.18569 1,42014* 2,06331 2.01539 1,31632 * 2,254

Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie skonsolidowanych raportéw rocznych
(baza EMIS, 3.02.2016).

Tabela 10. Odchylenia czastkowe w metodzie kolejnych podstawien dla sektora gorniczego

Odchylenia czastkowe 2012 2013 2014
R1 —-0,0975796 —0,0108569 -0,1707724
R2 0,0000005 0,0000186 0,0118342
R3 —0,0004431 0,0000782 —0,0192066

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie skonsolidowanych raportow rocznych
(baza EMIS, 3.02.2016).

Najlepszym rokiem dla sektora gorniczego pod wzgledem rentownosci kapi-
tatu wtasnego byt rok 2012. Wielkos¢ tego wskaznika ksztaltowata si¢ na poziomie
0,7%. Istotny wplyw na dang sytuacje miat czynnik produktywnos$ci majatku po-
siadanego przez przedsiebiorstwo, ktory wzrdst o 0,009%, tym samym powodujac
wzrost rentownosci kapitatu wlasnego o 0,00005%. Kazda ztotowka zaangazowa-
nego kapitatu przez sektor przynosi 0,00005 groszy. Rentowno$¢ sprzedazy spadta
0 3,14%, co skutkowalo spadkiem rentownosci kapitatdéw wlasnych o 9,76%. Niski
poziom tego wskaznika wskazuje na zlg sytuacje finansowa sektora. Mnoznik kapi-
talowy z kolei spadt o 12,24%, czego nastepstwem byt spadek rentownosci kapitatu
wlasnego o 0,044%. Rowniez to nie jest dobrym przejawem dla sektora gorniczego
pod wzgledem efektywnosci zarzadzania. Niekorzystna sytuacja prawdopodobnie
wynika z ogélno§wiatowego trendu zahamowania gospodarczego.

Przedsigbiorstwo posiada trwala przewage rynkowa w momencie, kiedy stale
potrafi osigga¢ wysokie zwroty ze swojego kapitatu wlasnego, co przektada si¢
w duzej mierze na zwickszenie atrakcyjnosci inwestycji w jej akcje. Moze by¢ to
spowodowane przewagg posiadania danej marki. Jednak pod uwage nalezy wziaé
rowniez fakt, ze wysokie zwroty na kapitale wlasnym w danym sektorze przy-
czyniaja si¢ do wzrostu natezenia konkurencji, dlatego spotka, ktora jest w stanie
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trwale utrzymaé¢ wysoki zwrot, jest godna zainteresowania (https:/sindicator.net,
20.02.2016). Najwieksza uwage inwestorzy powinni skupia¢ na rentownosci kapi-
tatu, ktory zainwestowali w firme. Im wigksza stope zwrotu generujg pienigdze,
tym lepiej. Rentownos¢ kapitatu wlasnego jest jednym z najwazniejszych wskazni-
kow analizy fundamentalnej, ktora uwzglednia czynniki analizy finansowej, ponie-
waz odpowiada na pytanie o to, jak efektywnie pracuje kapital wlasny inwestorow
(https://sindicator.net, 20.02.2016). Obecnie na polskim rynku wystepuje nadpodaz
wegla oraz niska cena tego surowca; tendencja ta utrzymuje si¢ od dtuzszego czasu,
niemniej jednak od 2012 roku ulega jeszcze dalszemu pogorszeniu (http:/gornictwo.
wnp.pl, 21.02.2016). Niestety, prognozy nie sa optymistyczne, co wynika z faktu, iz
wcigz rosnie wielko$¢ wydobycia, mimo spadku cen, coraz dynamiczniej rozwijaja
si¢ takze Odnawialne Zrodta Energii (OZE), szczegolnie elektrownie wiatrakowe,
ktorych moc sukcesywnie wypiera jednostki wegla. Na rysunku 1 zostaty przed-
stawione wielko$ci rentownosci kapitatu wlasnego, ktory jest istotny przy ocenie
zarzadzania efektywno$cia w przedsigbiorstwie.

Rysunek 1. Poréwnanie $redniej wartosci ROE dla sektora gorniczego i badanych spotek

0,2
0,15
0,1
§ 0)03 -—. . _‘{ . . = Bogdanka
:§ 10,05 2010 2011 2012 201 2014 e KOpEX
= Lotos
§ o s PKN Orlen
o \\ s Sektor
0,2 \
-0,25
0,3

BADANE LATA

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie skonsolidowanych raportéw rocznych
(baza EMIS, 3.02.2016).
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Srednia sektorowa wykazuje tendencje spadkowa rentownosci kapitahu whasne-
go, podobnie jak spotka PKN Orlen oraz Lotos. W najlepszej sytuacji w odniesieniu
do sektora gorniczego jest firma Kopex. Nieznacznie gorzej ksztattuja si¢ osiggnie-
cia kopalni Bogdanka. Niekorzystny wynik odnotowany przez liderow rynku moze
swiadczyc¢ o spadku efektywnosci zarzadzania kapitalem wlasnym w danej firmie.
Cala zaistniala sytuacja moze by¢ spowodowana ogoélnym zahamowaniem gospo-
darczym oraz spadkiem cen wegla kamiennego w latach 2010-2015 (Beuch, Marzec,
2015, s. 56-57).

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan za pomocg modelu Du Ponta oraz
metody kolejnych podstawien mozna stwierdzié¢, ze sektor gorniczy zgodnie
z danymi do 2014 roku wykazuje tendencje spadkowa rentownosci kapitatu wlasne-
go. W ostatnich dwoch latach sektor wykazywatl tak naprawdg brak rentownosci ka-
pitatu wtasnego, co mogto by¢ spowodowane nizsza ceng wydobywanych surowcow,
jak réwniez spowolnieniem gospodarczym oraz licznymi inwestycjami dtugotermi-
nowymi, ktére cechujg si¢ dlugim terminem zwrotu. Wplywa to w znaczacy sposob
na zarzadzanie efektywnos$cig przedsicbiorstwa, poniewaz wskaznik rentownosci
oznacza, jak duzo zysku udato si¢ wygenerowac spotce z wniesionych kapitatow
wiasnych. Firma, ktoéra potrafi stale osigga¢ wysokie zwroty ze swojego kapitatu,
musi posiada¢ rowniez trwatg przewage rynkowa, z czym si¢ wigze atrakcyjnosé
inwestycji w jej akcje. Do takiej przewagi mozna zaliczy¢ marke badz tez technolo-
gie. Z drugiej za$ strony wysoki zwrot na kapitale wtasnym moze przyczynia¢ si¢
do powstawania konkurencji w danej branzy. Dlatego jest bardzo istotne zachowanie
réwnowagi pomiedzy wszystkimi czynnikami majagcymi wptyw na polityke sektora.
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USE OF DU PONT MODEL TO EVALUATE THE EFFECTIVE MANAGEMENT
OF SELECTED COMPANIES WITH MINING SECTOR

Abstract

The aim was to develop articles on issues related to the use of the model Du Pont in the
evaluation of effective management in selected enterprises in the mining sector. The paper
presents the essence of the effectiveness of business management, research methodology
and presents the results of causal analysis. The subject of the research are four companies:
Bogdanka SA, Kopex Group, Lotos SA and the company PKN Orlen in the period 2010-2014.
In order to better illustrate the return on equity, which is part of the model Du Pont, the current
work includes comparing the average for the sector’s largest companies in terms of sales in
the period 2011-2014. These entities are listed on the Stock Exchange in Warsaw. Source data
are derived from balance sheets and profit and loss accounts.

Translated by Edyta Mioduchowska-Jaroszewicz

Keywords: model Du Pont, the mining sector, the method of successive substitutions

Kody JEL: G32, G33
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RYZYKO W RELACJACH PARTNERSKICH W BRANZY TSL
OPARTYCH NA OUTSOURCINGU

STRESZCZENIE

W artykule wskazano, ze w procesie zarzadzania zwigzkiem partnerskim opartym
w obszarze transportu gtéwnie na outsourcingu mozna uwypukli¢ szczegodlnie krytyczne fazy,
ktore — gdy sa realizowane niewlasciwie — narazaja kooperanta na niewspotmierne ryzyko
i stwarzajg zagrozenie nie tylko dla powodzenia partnerstwa, ale rowniez dla mozliwos$ci
funkcjonowania firmy w ogole. W opracowaniu dowiedziono, ze ocena ryzyka przedsiewzig-
cia dotyczacego kooperacji w obszarze transportu pomiedzy operatorem TSL a MSP wymaga
calosciowego spojrzenia na firmg i przedsigwzigcie outsourcingowe. W procesie zarzadzania
partnerstwem nalezy analizowac¢ nie tylko motywy, z powodu ktorych przedsigbiorstwa de-
cyduja si¢ na podjecie wspotpracy oraz czynniki, ktoére potencjalnie moga przyczynic si¢ do
sukcesu ,,zawigzanej” relacji, ale gtdéwnie czynniki ryzyka towarzyszace wspotpracy.

Stowa kluczowe: outsourcing, partnerstwo, ryzyko, zagrozenia

Wprowadzenie

Przyjmuje sig, ze wskaznik niepowodzen w ramach partnerstwa strategicznego
na rynku B2B ksztattuje si¢ na poziomie 60% (Ritter, Wilkinson, Johnston, 2004).
Strategiczna kooperacja oparta na outsourcingu wiaze si¢ z cz¢$ciowg utratg kontroli
nad wlasnymi zasobami przy czg¢sciowym uzyskaniu kontroli nad zasobami part-
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nera. Rodzi to mozliwo$¢ pojawienia si¢ nieproporcjonalnej zaleznosci, co z kolei
przektada si¢ na ryzyko zwiazane z niepewnosciag zachowan stron porozumienia
outsourcingowego i moze wplywaé negatywnie na wspoélne interesy partnerow, re-
alizowane w ramach zakontraktowanej ptaszczyzny wspotpracy.

1. Przyczyny partnerstwa, czynniki sukcesu oraz czynniki ryzyka

Badania zarzadzania ryzykiem powinny przej$¢ na poziom zwigzkoéw koopera-
cyjnych pomigdzy wspotpracujacymi w obszarze transportu podmiotami. W tabeli 1
przedstawiono najczgsciej wskazywane w literaturze elementy poszczegélnych kate-
gorii, tj. przyczyny partnerstwa, czynniki sukcesu oraz czynniki ryzyka.

Tabela 1. Przyczyny partnerstwa oraz czynniki sukcesu i ryzyka zwigzane ze wspolpraca
firm z branzy TSL

— dostep do zasobow i umiejetnosci

— nizsze koszty

— maksymalizacja wartosci

Przyczyny partnerstwa — poprawa jako$ci

— wzrost elastycznosci dziatan

— innowacja i rozw6j nowych ustug transportowych
— uzyskanie wptywow na rynku

— zaufanie

— normy relacyjne

—  wspotzaleznosé

Czynniki sukcesu — zobowigzanie

— komunikacja

— wspolne wartosci

— wspolne rozwiazywanie konfliktow

— oportunizm partnera

— specyficzne inwestycje

— prawdopodobienstwo wyboru nieodpowiedniego partnera

— nacisk na niekorzystny podziat zyskow w ramach negocjacji cenowych
— grozba utraty autonomii i kontroli — uzaleznienie si¢ od partnera
— grozba utraty tajemnicy handlowej

— przecenianie korzysci z partnerstwa

— nieodpowiednie struktury organizacyjne

— wymagany dlugi czas trwania partnerstwa

— wrazliwos$¢ na zmiany personalne

— problemy prawne

— nieosiagnigcie zakladanych celow

Czynniki ryzyka

Zrédto: Swiatowiec-Szczepanska (2008), s. 3.
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Swiatowiec-Szczepanska (2008) stusznie zauwaza, ze ryzyko zwiazane z part-
nerstwem pomiedzy operatorem TSL a przewoznikami i pojawia si¢ juz w samej
fazie projektowania relacji biznesowych, zwigzane z niebezpieczenstwem przeszaco-
wania potencjalnej warto$ci wynoszonej z partnerstwa lub tez ustalenia nadmiernych
oczekiwan. Na tym etapie okreslane sg kluczowe parametry partnerstwa, takie jak
podziat rol, zadan, uprawnien czy sposob dzielenia si¢ korzy$ciami. Determinuje
to pozniejszy przebieg wspdlpracy, na poziomie wykonawczym i strategicznym,
np. sposob radzenia sobie z konfliktami, sposob wzajemnej komunikacji czy dziele-
nia si¢ dostepem do informacji.

Nastepna — kluczowa i znacznie dluzszg faza ksztattowania relacji partnerskich
— jest zarzadzanie samym przebiegiem wspotpracy. Proces ten dotyczy dwoch rozle-
gtych kategorii dotyczacych dziatan w ramach wspotpracy. Pierwsza z nich jest ukie-
runkowana na dziatania na poziomie operacyjnym i obejmuje przeptyw informa-
cji, tworzenie motywacji, usprawnien dziatan na poziomie wykonawczym, a takze
,,stabilizacje” kosztow. Druga kategoria odnosi si¢ do procesu ksztattowanie wigzi
kooperacyjnych opartych na zaufaniu (Swiatowiec-Szczepanska, 2006, s. 132—133).
W fazie zarzadzania bierze si¢ pod uwage takie elementy, jak: proces pozyskiwania
wiedzy i do§wiadczen, ocena oraz rewidowanie/renegocjowanie warunkow partner-
stwa. Istotnym utrudnieniem w procesie pozyskiwania wiedzy moze by¢ ryzyko nie-
zgodnosci kulturowej oraz niezgodnosci celow. Na etapie oceny relacji nalezy z kolei
liczy¢ si¢ z ryzykiem niemoznosci doktadnego oszacowania efektow zwigzanych ze
wspolpraca w obszarze transportu. Mimo trudno$ci, TSL-MSP powinny dazy¢ do
finansowego pomiaru kooperacji. Zatozeniem tego podejscia jest stwierdzenie, ze
nie mozna efektywnie zarzadza¢ procesem organizowania i wykonywania funkcji
transportowych, jezeli nie da si¢ ich zmierzy¢ w kategoriach finansowych.

Sprawowanie skutecznej kontroli, a tym samym efektywne zarzadzanie przypi-
suje si¢ zjawiskom tatwiejszym do zidentyfikowania i dajagcym si¢ zmierzy¢. W tym
zakresie mozna zaproponowa¢ dwuwymiarowa koncepcje ryzyka w partnerstwie,
obejmujaca (Das, Teng, 1996) ryzyko ogoélnej dziatalnosci oraz ryzyko relacyjne.
W pierwszym przypadku mamy do czynienia z prawdopodobienstwem niepowodze-
nia wspolpracy w sytuacji, gdy strony porozumienia beda rzetelnie wywiazywac sie
ze swoich obowigzkow i wynikajacych z nich zobowigzan w ramach z partnerstwa.
Innymi stowy, ten wymiar ryzyka odwotuje si¢ do zaistnienia prawdopodobienstwa
nieosiggnigcia zatozonych celow wspdlpracy, mimo satysfakcjonujacej obie strony
relacji, gldownie z powodu niekorzystnych zmian w szeroko rozumianym otoczeniu.
Ryzyko relacyjne jest natomiast specyficzne dla strategicznych relacji partnerskich
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zawieranych migdzy dwoma niezaleznymi podmiotami (TSL, MSP), najogdlnie;j
ujmowane jako prawdopodobienstwo nieosiagnigcia satysfakcjonujacych efektow
wspotpracy i wystgpienia wynikajacych z tego powodu negatywnych konsekwencji.
Ryzyko relacyjne wynika przede wszystkim z potencjatu szkodliwych dla zwigzku
zachowan ze strony obu wspotpracujacych firm i jest przedmiotem wptywu kazdego
partnera w takiej czesci, w jakiej ulokowat i zarzadza zasobami transportowymi,
ktore zobowigzat si¢ przekazaé ,,w stuzbie” wspotpracy.

2.  Model partnerstwa

Ocena ryzyka przedsiegwziecia dotyczacego kooperacji w obszarze transpor-
tu pomigdzy operatorem TSL a MSP wymaga cato$ciowego spojrzenia na firme
1 przedsigwzigcie. Polega na wskazaniu obszarow ryzyka i sformutowaniu strate-
gii jego ograniczania. Mozna je podzieli¢ na rdézne kategorie: ryzyko strategiczne,
ryzyko operacyjne, ryzyko technologiczne oraz ryzyko finansowe.

Rysunek 1. Model partnerstwa

Czynniki decydujace. Decyzja o utworzeniu Czynniki ulatwnajz%cc.e.
: " Dodatkowe czynniki
Wazne powody N lub zmianie ukladu — . 5 .
q q 3 Srodowiskowe stymulujace
nawigzania partnerstwa partnerskiego L.
rozwa0j partnerstwa

Komponenty wspoélne;

o . dzialania i procesy
Czynniki decydujace. przyczyniajace si¢ do
Wyznaczajg poziom rozwoju i
oczekiwan utrwalaniapartnerstwa
dotyczacych
wynikow l
: Wyniki.
: Stopien, w jakim efekty
S . partnerstwa
odpowiadaja

oczekiwaniom obu stron

Zrodto: Lambert, Emmelhainz, Gardner (1996), s. 34.



Pawet. Romanow
RYZYKO W RELACJACH PARTNERSKICH W BRANZY TSL OPARTYCH NA OUTSOURCINGU

Postanowienia umowy pomig¢dzy operatorem TSL a MSP transportowym od-
nos$nie do zakresu, formy oraz czasu wspotpracy, powinny by¢ przedmiotem oceny
umowy, ktérg mozna okresli¢ jako wstepna. Jest to ocena dokonywana zaré6wno przed
rozpoczeciem wspotpracy, jak i po krotkim okresie wspolnych dziatan. W ocenie
wstepnej efektow wspdlnych dziatan przedmiotem oceny powinno by¢ uwzglednie-
nie w umowie regulacji dotyczacych dziatan realizowanych w ramach kooperacji,
ktore spowodowaly wystapienie rozpatrywanych wynikéw (niezgodnych z oczeki-
waniami). W tym zakresie rozpatruje si¢ takze kwesti¢ uwzglednienia w umowie
postanowien, ktorych zadaniem jest motywowanie ustugodawcy do podejmowania
wysitkoéw nie tylko w celu utrzymania poziomu ustug oczekiwanego przez operatora
TSL, ale takze do doskonalenia sposobow realizacji wspolnych dziatan. Przyktadem
zapisow spetniajacych taka funkcje jest udzial ustugodawcy w oszczednosciach
uzyskanych przez firm¢ TSL poprzez wdrozenie usprawnien proponowanych przez
te firme¢ lub udziat w zwigkszonym poziomie uzyskanego przez nig zysku. Proces
oceny wstepnych efektow wspolpracy powinien tez obejmowacé zrozumienie przy-
jetych postanowien przez strony kontraktu, co dotyczy sposobu sformutowania po-
szczegblnych uregulowan, ktore spowodowaty osiggnigcie efektow niezgodnych
z oczekiwaniami operatora TSL (konsultacje zleceniodawcy z ustugodawca). Trzeba
tez dodag¢, ze kwestia udziatu firmy transportowej zaliczanej do MSP w dodatkowych
korzys$ciach operatora TSL, uzyskanych dzigki usprawnieniom dokonanym przez
ustugodawce, znajduje odzwierciedlenie w opracowaniach, w ktorych podjeto pro-
blematyke relacji z ustugodawcami autorstwa migdzy innymi Corbetta (2004) oraz
Browna i Wilsona (2005). Rozwigzania polegajace na uwzglednieniu udziatu ustugo-
dawcy w korzysciach traktowane sg jako rekompensata ryzyka podjetego w zwigzku
z uczestnictwem w rozwijaniu dzialalnos$ci transportowej zleceniodawcy.

We wstepnej ocenie umowy istotnym jest wspolne rozstrzyganie proble-
mow zwigzanych z eliminowaniem niedoskonatosci poszczegdlnych postanowien.
Pomimo ze uzupetnianie brakow w umowie staje si¢ tym samym zadaniem czaso-
chlonnym, to jednak uwzgledniajac zatozenie dluzszego okresu wspdlpracy, kazda
zmiana warunkow takowej wspotpracy powinna by¢ negocjowana.
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3. Kryteria oceny postanowienn umowy z operatorem TSL

Podstawa do okreslania kryteriow, ktore umozliwig oceng postanowien umowy
z ustugodawca w perspektywie dtugookresowej, moze by¢ charakterystyka kontraktu
przedstawiona gléwnie w pracach Yallofa i Morgana (2003). Autorzy zwracaja uwagg
zwlaszcza na zakresy postanowien, ktore powinny uwzglednia¢ przewidziane upraw-
nienia 1 zobowigzania stron kontraktu, a takze na sposob, w jaki sformutowano po-
szczegblne postanowienia, niepozostawiajace watpliwosci co do postgpowania stron
w kazdych warunkach przewidzianych w umowie o wspotpracy. Autorzy zwracaja
uwagg, ze zawarty kontrakt trzeba traktowac jako gtéwne narzedzie kontroli podej-
mowanego przez strony ryzyka. Postanowienia odnoszace si¢ do wspotpracy powinny
tym samym uwzglednia¢ mozliwos¢ wystapienia warunkow dzialania, ktorych praw-
dopodobienstwo uznano za niewielkie (Gay, Essinger, 2002, s. 109). Brak czy tez nie-
dostateczne uwzglednienie tych warunkow moze przektadac si¢ na koniecznosc¢ cza-
sochtonnego rozwigzywania konfliktow lub nawet prowadzi¢ do rozwigzania umowy.

W warunkach réwnoczesnej wspotpracy z kilkoma operatorami logistycznymi
moze zosta¢ zastosowany takze inny sposob zachet i motywowania, sprowadzajacy
si¢ do realizacji niektorych zadan transportowych samodzielnie przez zleceniodawce
i przekazania ich przewoznikowi, ktory w uzgodnionym okresie uzyska najlepsze
wyniki w realizacji zleconych ustug. Kryteria oceny przewoznikoéw oraz zakres
ustug przewidzianych do powierzenia wybranemu MSP transportowemu powinny
oczywiscie zosta¢ przedstawione podczas podejmowania wspotpracy.

W aspekcie ryzyka towarzyszacego dtugookresowej wspotpracy z operatorem
TSL istotng role odgrywa takze zagadnienie umiejetnego postgpowania w sytuacjach
konfliktowych. Podstawowe znaczenie maja w tym zakresie uzgodnienia pomiedzy
partnerami dotyczace przewidzianych sposobow samodzielnego rozstrzygnigcia
konfliktow, bez zaangazowania innych jednostek. Poniewaz samodzielne rozwig-
zanie sporow przez strony kontraktu nie zawsze jest jednak mozliwe, kazda umowa
powinna takze regulowa¢ zasady ingerencji jednostek zewnetrznych. Rozstrzyganie
konfliktow pomigdzy stronami za posrednictwem sadow traktowane jest jednak jako
rozwigzanie ostateczne, stosowane w sytuacjach, kiedy stanowiska stron umowy
uniemozliwiajg samodzielne rozwigzanie problemow.

Obok okreslenia podstawowych zakresow dziatan do wykonania oraz zwigza-
nych z tym uprawnien i odpowiedzialnosci stron kontraktu wsrod podstawowych ele-
mentow umowy pomiedzy zleceniodawcg a ustugodawcg wyrdznia si¢ takze sankcje
przewidziane za niewykonanie lub nienalezyte wykonanie warunkow wspotpracy. Do
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powszechnie stosowanych sankcji odzwierciedlajgcych ograniczanie skutkoéw ryzyka
w umowach pomiedzy kontrahentami nalezg kary umowne, odsetki karne oraz ob-
nizenie wysokosci kwot naleznych przewoznikowi, co moze by¢ zwigzane z karami
umownymi natozonymi na kontrahenta. Trzeba zaznaczy¢, ze kary powinny by¢ egze-
kwowane tylko w sytuacjach skrajnych, kiedy przewoznik nie podjat dziatan zmierza-
jacych do rozwigzania problemu, ktory powstat w wyniku jego btedow. Przekazanie
informacji o powstaniu zobowigzan, zwigzanych z przewidzianymi w umowie konse-
kwencjami niewykonania lub nienalezytego wykonania warunkdéw umowy, powinno
w wigkszym stopniu stuzy¢ uswiadomieniu kierownictwu jednostki ustugowej po-
wstania problemu, ktory powinien zosta¢ rozwigzany, niz ukaraniu ustugodawcy za
spowodowanie tego problemu (Bendor-Samuel, 2001, s. 4). Nalezy jednak nadmienic,
ze proponowane podejscie wywodzi si¢ z regulacji prawa kontraktowego, obowia-
zujacego zwlaszcza w krajach anglosaskich (Anglii, Walii, USA, Australii), gdzie
po naruszeniu warunkow umowy przez jedng ze stron, powodujacym straty drugiej
strony, sprawca odpowiada zazwyczaj za wszystkie szkody wystepujace bezposrednio
po takim zdarzeniu, w tym takze za utracone korzys$ci zwigzane z utrudnieniami lub
uniemozliwieniem realizacji okreslonych dziatan. Strony moga natomiast ograniczy¢
lub nawet wytaczy¢ w umowie (kontrakcie) odpowiedzialno$¢ stron w tym zakresie.

Wskazane dotychczas zagadnienia odnoszace si¢ do zmian w umowach
w okresie wspotpracy, skutecznosci srodkoéw zachety dla ustugodawcy, ingerencji
sadow w rozstrzyganie konfliktow oraz skutecznos$ci sankcji za niewykonanie lub
nienalezyte wykonanie warunkéw umowy uwzgledniono w postaci odpowiednich
kryteriéw w diagnozie strategicznej umowy z ushugodawcg. Charakterystyka tych
kryteriow w aspekcie ponoszonego przez strony kontraktu ryzyka zostata przedsta-
wiona w tabeli 2.

Wymienione w tabeli 2 kryteria, sprzyjajace dokonywaniu oceny umowy out-
sourcingowej, zawartej pomigdzy operatorem TSL a przewoznikiem, odzwierciedla-
ja takze koszty transakcyjne zwigzane z podjeciem wspotpracy Warto tu wymienic
naktady ponoszone z tytutu rozwigzania umowy z dotychczasowym przewoznikiem
i uruchomieniem procesu zwigzanego z poszukiwaniem nowego — naklady te zwia-
zane sg nie tylko z poszukiwaniem odpowiedniego kandydata do dalszej wspotpra-
cy, ale takze z obustronnym dostosowaniem w przypadku pozyskania kontrahenta,
z utrata zlecen, ktoére nie moga zosta¢ zrealizowane w zwigzku z brakiem dostepu
do ustug transportowych. Koszty te moga takze by¢ rezultatem utraty odbiorcy
w wyniku utrudnien zwigzanych z problemem ,,zaopatrywania” takiego podmiotu
w ustugi transportowe (Matkus, 2008, s. 36).
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Tabela 2. Kryteria oceny umowy z ustugodawca w diagnozie strategicznej outsourcingu

logistycznego

Nazwa kryterium

Charakterystyka

Sposob zastosowania

Wprowadzone zmiany
warunkéw umowy

(w okresie wspotpracy)
spowodowane utrudnieniami
interpretacji lub brakiem
postanowien

— zastosowanie takiego kryterium
pozwala okresli¢ dostosowanie
zakresow regulacji w umowie
do warunkow wspotpracy
i charakterystyki zleconej
dziatalnosci

— kryterium takie umozliwia
takze oceng poprawnosci
sformutowan w umowie oraz
oceng zrozumienia warunkow
przez strony

okreslenie przypadkow
wprowadzenia zmian

w umowie (aneksow do

umow), spowodowanych
niejednoznacznym
sformutowaniem postanowien lub
brakiem postanowien

zasady renegocjowania
warunkow wspotpracy powinny
zosta¢ okreslone w umowie przed
rozpoczgciem wspotpracy

Skuteczno$é¢ przewidzianych
w umowie srodkow zachety
dla ustugodawcy

— zastosowanie takiego kryterium
zwigzane jest z dazeniem do
zapewnienia jako$ci zleconych
ustug na poziomie oczekiwanym
przez zleceniodawce oraz
z dazeniem do zaangazowania
ustugodawcy w usprawnienie
logistyki

— wykorzystanie kryterium
dostarcza takze posrednio
informacji o zaangazowaniu
ustugodawcy w realizacje
warunkow wspotpracy

ustalenie przypadkow
wykorzystania ujetych

w umowie $rodkow zachety
dla ustugodawcy (takze
uwzglednienie powtarzalno$ci
stosowania $rodkow zachety)
kazdy przejaw wykorzystania
takich bodzcow traktowany
jest jako wyraz zaangazowania
ustugodawcy we wspotprace

Konieczno$¢ ingerencji sadow
W rozstrzyganiu sporow
pomigdzy zleceniodawca

i ustugobiorca

— kryterium, ktorego
zastosowanie okresla zdolnos¢
wspotpracujacych jednostek do
samodzielnego rozstrzygania
Sporow

— kryterium umozliwia takze
uzyskanie informacji o skali
konfliktéw we wspotpracy

okreslenie przypadkow
rozstrzygania sporow za
posrednictwem sadow w toku
wspotpracy

warunki zaangazowania sadow
do rozstrzygania sporow
okreslone sa w umowie, ale
ingerencja sadu czgsto zwigzana
jest z rozwigzaniem umowy

Skuteczno$¢ zastosowanych
sankcji za niewykonanie

lub nienalezyte wykonanie
warunkow umowy

— zastosowanie takiego kryterium
zwiazane jest z przewidzianym
ZAzZWYCZaj W umowie
zréznicowaniem sankcji za
odmienne uchybienia w realizacji
warunkow wspotpracy

— poszczegolne rodzaje sankcji
przypisane sa do odmiennych
rodzajow uchybien popetnionych
w realizacji warunkow
wspotpracy

ustalenie wptywu zastosowania
okreslonych rodzajow sankcji
na redukcje lub catkowite
wyeliminowanie ryzyka
uchybien, dla ktorych takie
sankcje przewidziano (okreslenie
powtarzalno$ci stosowania
sankcji)

zastosowanie takiego kryterium
umozliwia oceng trafnosci
doboru rodzajéw sankcji

W umowie

Zrodlo: Maltkus, 2008, s. 36.




Pawet. Romanow
RYZYKO W RELACJACH PARTNERSKICH W BRANZY TSL OPARTYCH NA OUTSOURCINGU

Zabezpieczenie zleceniodawcy ustug transportowych przed pojawieniem si¢
wymienionych rodzajow kosztow jest utrudnione, a umowa z ustugodawcag jedynie
ogranicza mozliwo$¢ wystapienia takich kosztéw. Ocena dotychczasowych umow
ufatwia jednak uniknigcie ryzyka popelniania btedéw dotyczacych regulacji warun-
kow wspotpracy z nowymi kontrahentami. Do§wiadczenia z dotychczasowej wspot-
pracy ulatwiajg takze opracowanie odpowiedniego zestawu kryteriow doboru ustu-
godawcow. Warto jednak uzupelni¢, ze tolerancja niektorych zaktocen dotyczacych
wspotpracy w dtuzszym horyzoncie czasu moze wynika¢ z niewielkiego wplywu
takich zaklocen na wyniki osiagane dzigki podjetym dziataniom kooperacyjnym
lub w warunkach znacznych naktadéw poniesionych na rozpoczecie wspotpracy
w ramach podpisanego kontraktu.

4. Korzysci wspotpracy

Korzys$ci wynikajace z kooperacji moga mie¢ wymiar wieloplaszczyznowy
i chociaz najczgsciej sg tatwe do zidentyfikowania, to jednak nie zawsze s mierzalne.
Dzieki dzialaniom kooperacyjnym duza szans¢ powodzenia majg przedsigwzigcia
transportowe i okototransportowe, a takze osiggniecie zalozonych celow gospodar-
czych, ktorych nie mozna by bylo zrealizowa¢ w ramach samoobstugi. Zjednoczenie
zasobow oraz doswiadczen i informacji sprzyja zajeciu lepszej pozycji na rynku, nie
tylko lokalnym, ale takze krajowym lub migdzynarodowym. Jednocze$nie dochodzi
do ograniczenia badz wyeliminowania ryzyka zwigzanego z samodzielnym funk-
cjonowaniem na rynku ustug transportowych. Podejmowanie takiego ryzyka przez
pojedyncze podmioty moze zachwia¢ ich pozycja, a nawet doprowadzi¢ do upadto-
$ci. Ponadto, dzieki kooperacji operatorow TSL z MSP transportowymi mozliwe/
latwiejsze staje si¢ znalezienie dost¢pu do nowych rynkow, wzajemne uzupetnia-
nie swoich ofert, wzmocnienie sytuacji finansowej i organizacyjnej, redukowanie
ponoszonych kosztow, a takze osiagnigcie korzysci skali w zakresie $wiadczonych
ushug oraz wysokosci realizowanych marz. Zas wejscie do grupy kooperantow staje
si¢ swoistym awansem ws$rod pozostatej konkurencji. Awans ten stabilizuje przy-
chody kooperanta oraz wzmacnia jego marke. Wspotprace z silniejszym, bardziej
doswiadczonym partnerem mozna wykorzysta¢ do przeprowadzenia restruktury-
zacji wilasnej organizacji, przyjecia nowych wzorcow zarzadzania, unowoczesnie-
nia technik dzialania, czy tez dostosowania do wymagan rynku. Kooperacje trzeba
tez postrzegac jako sposob przeciwdziatania konkurencji. Nalezy takze dodac, ze
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kooperacja przedsigbiorstw umozliwia wzajemne poznanie partnerow biznesowych
i tworzy podstawe do pozniejszego potaczenia/przejecia, tworzenia joint venture, czy
zawierania aliansow strategicznych.

Podsumowanie

Wybor stopnia kooperacji jest wynikiem strategii przedsigbiorstwa. Strategia,
czyli koncepcja funkcjonowania w dtugim okresie, zawiera gltdwne cele, sposoby
dziatania i reguty zachowania si¢ na rynku. Kazda firma transportowa funkcjo-
nujgca na niezréwnowazonym rynku powinna dazy¢ do osiggnigcia takiej pozycji
konkurencyjnej, ktéra pozwoli przetrwa¢ w dynamicznym otoczeniu gospodarczym
oraz ktora umozliwi rozwoj w dtugiej perspektywie przy uwzglednieniu zasady
tzw. proporcjonalnego do spodziewanych efektow ryzyka. Wybdr strategii koope-
racji nalezy traktowac jako wypadkowa jego sytuacji wewngtrznej oraz warunkow
otoczenia. Determinantami wewnetrznymi sg: stan finanséw firmy, zasoby majat-
kowe, kompetencje kadry zarzadzajacej oraz personelu i elastycznos¢ struktury or-
ganizacyjnej. Najwazniejsze determinanty zewngtrzne to: pozycja zajmowana przez
przedsigbiorstwo na rynku ustug transportowych, poziom rywalizacji w sektorze,
ryzyko zwigzane z prowadzong dziatalnoscig, bariery wejscia i wyjscia oraz otocze-
nie makroekonomiczne.
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THE RISK IN PARTNER RELATIONSHIPS IN THE INDUSTRY TSL
BASED ON OUTSOURCING

Abstract

The article indicates that the management of compound partner based in the areca
of transport mainly on outsourcing, one can highlight a particularly critical phase, which —
when implemented properly — expose a co-operator at disproportionate risk and pose a threat
not only to the success of the partnership, but also for the ability to function the company
in general. The study demonstrated that the risk assessment project on cooperation
in the field of transport between the operator of the TSL and SMEs requires a holistic view
of the company and outsourcing project. In the process of managing partnerships should
be analyzed not only the motives, because of which the company decide to take the coop-
eration and the factors that can potentially contribute to the success “of the established”
relationships, but mostly risk factors associated with cooperation.

Translated by Pawet Romanow

Keywords: outsourcing, partnership, risk, threats
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Wprowadzenie

Kazde funkcjonujace na rynku przedsiebiorstwo napotyka problem nieprze-
widywalnosci zjawisk gospodarczych. Zjawisko niepewne, jakim jest ryzyko, prze-
jawia si¢ w kazdej dziedzinie dziatalnosci gospodarczej. W artykule nakreslono
istot¢ zarzadzania ryzykiem oraz opisano jego podzial na ryzyko finansowe oraz
operacyjne, ktory jest Scisle zwigzany z dziatalnoscig gospodarcza. Ponadto w arty-
kule znajduje si¢ klasyfikacja wskaznikow, ktore sg przydatne do oceny zarzadzania
ryzykiem w przedsigbiorstwie. Cz¢$¢ empiryczna zostala oparta na przedstawieniu
obliczonych wskaznikdéw bedacych podstawg analizy rentownosci dla najwigkszych
podmiotéw z sektora cukierniczego pod wzglgdem wielkos$ci sprzedazy. Obliczenia
zostaty wykonane na podstawie bazy danych EMIS.

1. Zarzadzanie ryzykiem w dziatalnosci gospodarczej

Wspotczesnie funkcjonujgce organizacje w mniejszym badz tez wickszym
stopniu narazane sg na wiele rodzajow ryzyka. Mozliwos$¢ dtugotrwatego rozwoju
dziatalno$ci gospodarczej oraz jej efektywnos$¢ zaleza przede wszystkim od goto-
wosci 1 szybko$ci zmian zachodzacych w otoczeniu. Tym samym przyczynia si¢ to
réowniez do zapobiegania zagrozeniom oraz umiejetnego wykorzystania pojawiaja-
cych sie szans. Przestanka sukcesu przedsi¢biorstwa oraz warunkiem jego przetrwa-
nia jest zatem zarzadzanie ryzykiem (Skalik, 2004, s. 313-314). Wedlug powszechne-
go twierdzenia zarzadzanie ryzykiem jest sposobem na zapobieganie katastrofalnym
stratom, ktore pojawiaja si¢ w okresach ktopotow finansowych (Rytel, 2010, s. 160).
Zarzadzanie ryzykiem to proces pomiaru lub projektowania strategii badz ocena
ryzyka majaca na celu osiggnigcie akceptowalnego poziomu ryzyka — zabezpieczenie
si¢ przed ryzykiem to zarzadzanie nim w waskim ujeciu, poniewaz w tym przypadku
chodzi o osiggnigcie jak najnizszego poziomu ryzyka badz tez jego catkowite wyeli-
minowanie (Jajuga, Jajuga, 2008, s. 328-329). Inna definicja przedstawia zarzadza-
nie ryzykiem jako kontrolowanie, sterowanie, mierzenie oraz identyfikacje ryzyka
w celu zabezpieczenia si¢ przed jego skutkami oraz maksymalnego ograniczenia
(Baker, 2000, s. 23). Zarzadzanie ryzykiem moze by¢ rowniez okreslane jako szeroko
rozumiane dziatanie zarzadcze, skupiajace si¢ na zadaniu dotyczacym identyfikacji
oraz oceny ryzyka, jak rowniez walki z jego przyczynami i wptywem na organizacje
(Williams, Smith, Young, 2002, s. 57).
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Ryzyko, ktore jest $cisle powigzane z dziatalnos$cig gospodarcza, mozna podzie-
li¢ na operacyjne oraz finansowe (Kaczmarek, 1999, s. 14). Ryzyko operacyjne jest
wynikiem niedostatecznej kontroli wewnetrznej, btedow ludzkich, a takze systemow
informatycznych, z ktérymi moga wigzac¢ si¢ rowniez problemy zwigzane z wiru-
sami komputerowymi (Chong, Brown, 2001, s. 85). Ryzyko operacyjne obejmuje
tez problematyke kradziezy oraz wszelkich oszustw, jakosci produktow, opoznien
w dostawach, spraw zwigzanych z bezpieczenstwem i zdrowiem, naruszenia pouf-
nosci, awarii w produkcji, niedoborow personelu, zaleznosci od zewngtrznych kon-
trahentdw, nieszczgs¢ wywotanych przez site wyzsza (np. huragan) badz przez ludzi
(np. podpalenia), a takze stabosci kontroli miedzynarodowej (Holliwell, 2001, s. 14).
To szerokie pojecie powigzane jest rowniez z mozliwoscig rozwigzywania skom-
plikowanych kwestii, ktore dotycza pracownikéw i ich osobowosci, technicznych
zagadnien oraz spraw dotyczacych kontroli 1 organizacji dziatalno$ci gospodarczej
(Kaczmarek, 1999, s. 36). Ryzyko finansowe z kolei jest wynikiem finansowania
przedsiebiorstwa przez kapitat obcy, co ma istotny wplyw na decyzje ksztattujaca
strukture kapitatowg firmy. Dodatkowym obcigzeniem dla podmiotu jest pojawienie
si¢ dtugu, ktory wynika z koniecznosci optacania odsetek oraz splaty zadtuzenia
w postaci rat. Brak zdolnosci sptaty tychze zobowigzan moze przyczynic¢ si¢ do
utraty srodkow trwatych, a nawet doprowadzi¢ do upadtosci (Rytel, 2010, s. 160).
Ponadto niekorzystne zmiany stop procentowych, kursy papieréw wartosciowych
czy kursy walutowe, jak réwniez ceny surowcow oraz produktow majg powazny
wplyw na ryzyko finansowe, poniewaz sg trudne do przewidzenia, a jednoczesnie
sg przyczyna ksztattowania si¢ wielko$ci wyniku finansowego osigganego przez
podmiot (Kaczmarek, 1999, s. 39).

2.  Wskazniki wykorzystywane do oceny zarzadzania ryzykiem
w dziatalnosci gospodarczej

Analitycy badajacy ryzyko zwigzane z dziatalnoscia gospodarcza dotyczaca
danego podmiotu maja wiele narzegdzi, ktore pozwalajg oceni¢ kondycj¢ finansowa
oraz ekonomiczng przedsigbiorstwa. Jedng z najczesciej stosowanych metod, ktora
stuzy do identyfikacji i pomiaru ryzyka zwigzanego z funkcjonowaniem podmiotu
gospodarczego, jest analiza finansowa opierajaca si¢ na wskaznikach finansowych
(Jedynak, 2010, s. 60). Dzigki tym wskaznikom mozna znacznie uproscic caty proces
oceny ryzyka, poniewaz przyczyniaja si¢ one do syntetycznej charakterystyki sytu-
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acji ekonomicznej badanego przedsigbiorstwa. Do przeprowadzenia procesu iden-
tyfikacji oraz oceny ryzyka niezbedne sa dane wejsciowe, na podstawie ktorych
zostang obliczone wybrane wskazniki (Jedynak, 2010, s. 62). Oczywiscie bardzo
istotnym elementem jest pozyskanie aktualnych oraz rzetelnych danych. Najbardziej
autentycznymi, a zarazem uzupelnianymi na biezaco zrédtami danych sg sprawoz-
dania finansowe jednostek gospodarczych. Przy biezacej ocenie ryzyka w literaturze
mozna odnalez¢ wiele klasyfikacji wskaznikdéw analizy finansowej. Czg¢$¢ autorow
opisuje analizg wskaznikowa, dokonujac podziatu na cztery grupy, inni wyrdzniaja
pig¢ grup, z kolei jeszcze inni nie ustalajg zadnej klasyfikacji, przedstawiajac kazdy
wskaznik z osobna (Jedynak, 2010, s. 62). Klasyfikacja dzielaca wskazniki finansowe
na pie¢ grup obejmuje (Jedynak, 2010, s. 62):
wskazniki rentownos$ci — bedace stosunkiem wypracowanego zysku do za-
inwestowanego kapitatu i stuzgce do oceny stopnia dochodowosci przed-
sigbiorstwa; gdy podmiot wykazuje dodatnig rentowno$¢ na wszystkich
poziomach rachunku wynikdw, jest to przyczyna zmniejszenia mozliwosci
ogloszenia upadtosci,

— wskazniki ptynnosci — wysoko$¢ tych wskaznikow determinuje stopien
wyptacalnosci firmy, czyli jej zdolno$¢ do placenia terminowych zobowig-
zan; wskazniki te informuja, czy przedsigbiorstwo jest gotowe na sptate
swoich zobowiazan poprzez uptynnienie §rodkéw obrotowych, innymi
stowy, pokazuja zdolno$¢ spotki do wywigzywania si¢ ze zobowigzan
krotkoterminowych,

— wskazniki zadtuzenia i stopnia pokrycia — pokazujg stan zadtuzenia firmy
w momencie analizy; w chwili podjecia decyzji dotyczacej pozyczki badz
kredytu bank powinien sprawdza¢ zdolno$¢ podmiotu kazdorazowo odno-
$nie do zaciggania kolejnego zobowigzania,

— wskazniki sprawnos$ci dziatania — okreslane rowniez jako wskazniki rotacji,
przyczyniajace si¢ do pomiaru efektywno$ci podmiotu w zakresie wyko-
rzystania zasobow majatkowych; rotacja to obrot sktadnikéw majatkowych
(szybkos¢, z jaka zmieniajg one swojg wartosc); dostarczajg informacji na
temat, jak spotka zarzadza swoimi zasobami,

— wskazniki struktury majatku i kapitalu — sg przydatne dla nowo powstatych
oraz rozwijajacych si¢ spotek, poniewaz pozwalaja na weryfikacje prawi-
dtowosci zrownowazonego wzrostu; dzigki nim mozna w prosty sposob
zidentyfikowa¢ podstawowe wielkos$ci, ktore znajduja si¢ w sprawozdaniu
finansowym.
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Analiza wskaznikowa jest bardzo pomocnym narzedziem stuzacym do szyb-
kiego oraz efektywnego ocenienia ryzyka dziatalnosci gospodarczej pod kazdym
wzgledem i na podstawie roznorodnego zestawu wskaznikow.

3. Wskaznikowa analiza rentownosci

Klasycznego pomiaru analizy rentownos$ci dokonuje si¢ za pomocg trzech grup
wskaznikow (Stepien, 2013, s. 106): ROE — rentowno$¢ kapitatu wlasnego, ROA —
rentowno$¢ aktywow oraz ROS — rentownos¢ sprzedazy. Najpopularniejszym oraz
najczesciej stosowanym wskaznikiem rentownos$ci sprzedazy jest wskaznik ROS,
WYyzszy jego poziom oznacza bardziej optacalng sprzedaz. Jego wielkos¢ w duzej
mierze zalezy od rodzaju dziatalno$ci przedsigbiorstwa, poniewaz nizsza marza
jednostkowa zwiazana jest z krétkim cyklem produkcyjnym oraz mozliwo$ciami
szybszej sprzedazy produktow (Sierpinska, Jachna, 2004, s. 197).

Z kolei najpowszechniejszg miarg stuzaca do oceny zyskownosci jest ROA,
nazywany rowniez stopg zwrotu z aktywow. Wskaznik obrazuje wypracowanie
zyskow ze wszystkich mozliwych sktadnikéw majatku przedsigbiorstwa oraz in-
formuje, ile zysku netto przypada na kazda zlotowke posiadanych aktywow ogotem
(Wypych, 2000, s. 218). Wyzszy poziom tego wskaznika oznacza korzystniejsza
sytuacje majatkowa podmiotu (Misztal, 2015, s. 99).

Jednakze najwazniejszym wskaznikiem jest ROE, ktory stuzy do oceny kondy-
cji finansowo-majatkowej podmiotu gospodarczego. Wykorzystywany jest do oceny
stopy zwrotu z kapitalu wniesionego do spoiki przez akcjonariuszy (Wypych, 2000,
s. 219). Jest to miara korzysci, ktore moga zosta¢ uzyskane z tytutu zaangazowania
wlascicieli w dziatalno$¢ gospodarczg. Dla przedsiebiorcéw wysoki poziom rentow-
nosci kapitatdow wilasnych jest podstawowym warunkiem wyboru inwestycji w dang
dziatalnos¢. Przedsigbiorstwo posiadajace staty oraz wysoki poziom ROE uzyskuje
przewage rynkowa, a to z kolei mozliwe jest dzigki inwestowaniu, posiadaniu wy-
robionej marki oraz kreowaniu innowacji (Misztal, 2015, s. 100—101).
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4.  Wyniki badan dla przedsiebiorstw z sektora spozywczego (cukierniczego)

Lata 2010-2014 dla trzech podmiotéw (Wawel, Mieszko oraz ZPC Otmuchdow)
reprezentujacych sektor wytworcow stodyczy na GPW byly korzystne pod wzglgdem
poziomu sprzedazy (tab. 1).

Tabela 1. Sprzedaz sektora cukierniczego

(styr:‘esl*ﬁq) 2010 2011 2012 2013 2014
Wawel S.A. 377637 465 146 555 897 595 645 594 161
Mieszko S.A. 263 982 314729 359 386 350 018 -
ZPC Otmuchéw S.A. 153 534 185 467 215872 193 345 179 281

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie skonsolidowanych raportow rocznych
(baza EMIS, 2.02.2016).

Niestety, dla sp6tki Mieszko SA brak jest danych oraz obliczen za 2014 rok,
co jest wynikiem wykluczenia z GPW z obrotu akcji tego przedsigbiorstwa z dniem
31 grudnia 2014 roku, o czym informuje Serwis Ekonomiczny (www.biznes.pap.pl,
8.02.2016). W badanym przedziale czasowym pod wzgledem wartosci sprzedazy na
pierwszym miejscu znajduje si¢ Wawel S.A., drugie miejsce pomimo braku danych
w ostatnim roku zajmuje Mieszko S.A., trzecie z kolei miejsce przypada spotce ZPC
Otmuchow S.A.

Pierwsza firma pod wzgledem sprzedazy jest Wawel S.A., bedacy jedng z naj-
starszych fabryk cukierniczych w Polsce. W swojej ofercie posiada kilkadziesiat
rodzajow produktow: w tym czekolady, bombonierki, wafle, batony, karmelki,
kakao (www.money.pl, 8.02.2016). Wskaznikowa analize rentownoS$ci przedstawio-
no w tabeli 2.

Tabela 2. Wskazniki rentownosci spotki — Wawel S.A.

Rok 2010 2011 2012 2013 2014
ROE (%) 21,8 21,6 21,3 21,6 20,5
ROA (%) 16,3 15,0 15,2 16,0 15,9
ROS (%) 12,8 12,2 12,0 13,5 14,8

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie skonsolidowanych raportéw rocznych
(baza EMIS, 2.02.2016).
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W badanym okresie wskaznik rentownosci kapitatu wtasnego oraz rentowno-
$ci aktywow ulegt zmniejszeniu. ROA i ROE z roku na rok spadaty, co oznacza dla
spotki niekorzystng sytuacje majatkowa; Swiadczy to o tym, ze przedsigbiorstwo
posiada coraz mniejszg zdolnos$¢ do generowania zysku. Wskaznik ROS w dwoch
ostatnich badanych latach wykazat tendencj¢ wzrostowa, co oznacza, ze przed-
siebiorstwo posiada bardziej optacalna sprzedaz. Fakt ten potwierdza zasadno$¢
umieszczenia spotki na pierwszym miejscu wsrod badanych podmiotow. Niestety,
nie wszystkie mierniki oceny przedsigbiorstwa wykazuja tendencje wzrostowa,
dlatego mozna martwi¢ si¢ o wystapienie ryzyka upadlosci, ale tez z drugiej strony
roznice wystepujace miedzy tymi wskaznikami nie sg tak znaczace, by sugerowaty
podstawe do niewyptacalnosci badz likwidacji dziatalno$ci gospodarcze;.

Mieszko S.A. jest znanym w Polsce producentem wyrobdéw cukierniczych.
Firma ma w ofercie gtdwnie cukierki (karmelki, zelki krowki), wyroby czekoladowe
(bombonierki, praliny), wafelki oraz chalwy (www.money.pl, 8.02.2016). Wartos$ci
osiaganych przez Spotke wskaznikow rentownosci zamieszczono w tabeli 3.

Tabela 3. Wskazniki rentownosci spotki — Mieszko S.A.

Rok 2010 2011 2012 2013 2014
ROE (%) 10,3 6,0 2,9 18,2
ROA (%) 5,0 1.9 0,9 6,9
ROS (%) 4,6 2,5 1,1 8,7 -

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie skonsolidowanych raportéw rocznych
(baza EMIS, 2.02.2016).

Pomimo ze brak danych z ostatniego roku nie pozwolit na wyliczenia wskazni-
kow, mozna zauwazy¢ bardzo zaskakujaca sytuacje. W latach 2010-2012 z roku na
rok wszystkie warto$ci znacznie malejg, ale w roku 2013, tj. poprzedzajacym wyjscie
z GPW, wszystkie w ogromnym stopniu wzrastajg. ROE w 2013 roku w poréwnaniu
do 2012 roku wzroést o 15,2 punktu procentowego, tj. 527,6%, ROA analogicznie
o 6 punktow procentowych, czyli o 690,9%, zas§ ROS wzrdst o 7,6 punktow pro-
centowych, co oznacza wzrost o 666,7%. Niespotykanym jest fakt, ze pomimo tak
dobrych rokowan, ktore nie wskazuja na zadnego rodzaju ryzyko zagrozen, spotka
zostata wykluczona z GPW. Na podstawie powyzszych danych mozna $§miato wigc
stwierdzi¢, ze ten biznes byl bardzo atrakcyjny oraz stwarzat realne perspektywy
dalszego rozwoju.
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Trzecie miejsce wérdd analizowanych podmiotow przypada ZPC Otmuchéw
S.A, ktéry produkuje i sprzedaje wyroby z nastepujacych grup asortymentowych:
stodycze, wyroby $niadaniowe, stone przekaski (www.money.pl, 8.02.2016).

Tabela 4. Wskazniki rentownosci — ZPC Otmuchow S.A.

Rok 2010 2011 2012 2013 2014
ROE (%) 9,1 4.4 5,1 43 6.0
ROA (%) 59 2.4 2,9 27 38
ROS (%) 6,5 2.8 2,9 2.8 45

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie skonsolidowanych raportéw rocznych
(baza EMIS, 2.02.2016).

Wartosci wszystkich trzech wskaznikow w latach 2010-2014 wykazujg
zmienng tendencje, tzn. na przemian spadkowa i wzrostowa (por. tab. 4). Jednak
w porownaniu do 2010 roku obserwujemy spadek wielkosci w 2014 roku. Jest to nie-
korzystna sytuacja dla przedsiebiorstwa, ktéra moze doprowadzi¢ do ryzyka zagro-
zonego likwidacja badz ogloszeniem upadtosci. Przy spadku wskaznika ROE firma
posiada mniejsza zdolno$¢ do generowania zysku z kazdej zlotowki kapitatu whasne-
go. Niestety, firma na podstawie obliczonych wskaznikdéw nie daje zdecydowanych
podstaw do dobrych rokowan na przyszly stabilny rozwoj. Podstawa do takich wnio-
skow moze by¢ ocena poprzednich podmiotoéw, gdzie sytuacja w badanym okresie
ulega znaczacej 1 cigglej poprawie.

Podsumowanie

Z przeprowadzonej wskaznikowej oceny rentownosci trzech podmiotow z sektora
cukierniczego wynika, ze zarzadzanie ryzykiem finansowym w dziatalnosci gospodar-
czej jest nie do przewidzenia. Spotka Wawel SA na przestrzeni badanego okresu osiaga
wyniki najlepsze z trzech przeanalizowanych podmiotow. Wielko$¢ wskaznikoéw moze
$wiadczy€ o tym, ze w najblizszym czasie nie bedzie miata problemow zwigzanych z re-
gulowaniem zobowigzan oraz obstugg zadtuzenia. Podejmowanie ryzyka finansowego
jest jednak w pewnym sensie nieodtgcznym elementem rozwijania firmy, czy chociazby
nawigzywania nowych kontaktow handlowych. Ryzykowna moze si¢ okaza¢ dziatal-
nos¢ podmiotu, ktory z poczatku nie budzit zadnych podejrzen, czego przyktadem moze
by¢ spotka Mieszko SA. Z kolei firma ZPC Otmuchdw SA jest przykladem nieefektyw-
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nego zarzadzania przedsicbiorstwem. Przejawem tego sg pogarszajace si¢ wyniki, ktore
moga $wiadczy¢ o koniecznosci skorzystania z kapitatu obcego, co spowoduje wzrost
ryzyka finansowego. Jednak pozytywnym skutkiem takiego dziatania moze by¢ wy-
stapienie efektu lewarowania (dzwigni finansowej) powodujacego wzrost rentownosci
kapitatu wlasnego. Z drugiej strony koszty pozyskania kapitatéw obcych (odsetki) moga
by¢ na tyle wysokie, ze znajdzie si¢ ona w jeszcze gorszej sytuacji ekonomicznej i tym
samym nie bedzie w stanie dokona¢ sptaty dtugu, ani ponies¢ kosztéw jego obstugi.
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FINANCIAL RISK MANAGEMENT IN ENTERPRISE - FOOD SECTOR (CONFECTIONERY)

Abstract

The article focuses on the financial risk management in business. The author defines
the concept of risk management in an enterprise and differentiates financial risk from ope-
rational risk in order identify these two concepts. The article also discusses the selected set
of risk assessment indicators. The research is based on three entities: Wawel SA, Mieszko
SA and ZPC Otmuchow SA from the sector of candy makers listed on the Warsaw Stock
Exchange. These entities are the largest companies from the confectionery sector in terms of
sales volume for the period of 2010-2014. In order to perform a comprehensive and reliable
analysis of the profitability indicator it was necessary to gather the source data from the
abovementioned companies’ profit and loss accounts as well as balance sheets.

Translated by Mirela Romanowska

Keywords: management, risk, profitability
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STRESZCZENIE

W dzisiejszych czasach podstawa funkcjonowania przedsigbiorstw sg innowacje
i nowoczesne technologie, ktore stymuluja tempo rozwoju calej gospodarki. Nieustanny
postep technologiczny sktania do poszukiwania technologicznych rozwiazan badz dzielenia
si¢ nimi z innymi podmiotami. Procesy transferu technologii odgrywaja szczeg6lng role
w przedsigbiorstwach cechujacych si¢ wysokim potencjalem technologicznym oraz odpo-
wiednimi kwalifikacjami zatrudnionych pracownikéw. Do takiej grupy podmiotéw naleza
przedsigbiorstwa przemystowe wysokiej techniki. Przeprowadzone badania potwierdzaja, iz
wysokie kompetencje pracownikow sg bardzo istotng determinantg proceséw pozyskiwania
i/lub przekazywania technologii w przemysle wysokiej techniki.

Stowa kluczowe: transfer technologii, kompetencje, sektor wysokiej techniki

Wprowadzenie

Rozwdj wspotczesnych przedsiebiorstw jest determinowany nie tylko dotych-
czasowymi osiaggnieciami, ale przede wszystkim przysztymi dziataniami zwigzany-
mi z pozyskiwaniem oraz absorbowaniem nowoczesnych technologii. Zmiany w za-
kresie technologii oraz sposobow jej transferu coraz silniej oddziatuja na procesy
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zachodzace w gospodarce, zar6wno w wymiarze globalnym, jaki i krajowym oraz
regionalnym. Sektorem gospodarki, ktory cechuje si¢ wysokim poziomem innowa-
cyjnosci oraz sktonnoscig do transferowania innowacyjnych rozwigzan, jest prze-
myst wysokiej techniki. W firmach nalezacych do tego sektora uzyskiwanie przewa-
gi konkurencyjnej coraz cz¢sciej opiera si¢ nie tylko na wyposazeniu w innowacyjne
technologie, ale rowniez na wysokim poziomie kompetencji zatrudnionej kadry pra-
cowniczej. Celem opracowania jest zbadanie wplywu kompetencji pracownikow na
procesy transferu technologii w przedsiebiorstwach przemystowych wysokiej tech-
niki w Polsce. W artykule uwzglgedniono m.in.: wskazanie istoty proceséw transferu
technologii, podkreslenie znaczenia tych procesow w przemysle wysokiej techniki,
a takze zbadanie wplywu kompetencji pracownikéw badanych przedsigbiorstw na
przekazanie i/lub pozyskanie technologicznych rozwigzan. W badaniu postuzono si¢
modelowaniem ekonometrycznym z dychotomiczng zmienng zalezng typu probit.

1. Istota procesow transferu technologii

Technologia jest obecnie jednym z najistotniejszych czynnikéw rozwoju go-
spodarczego i wzrostu innowacyjnos$ci, zwlaszcza w przemysle. Jak wskazuje
K. Santarek (2008, s. 7), jest ona procesem, ktéry sktada si¢ z wielu dziatan, realizo-
wanych w $cisle okreslony sposob oraz w odpowiedniej kolejnosci, doprowadzaja-
cych do przetworzenia dobr wejsciowych w spetniajgce potrzeby odbiorcéw wyroby
gotowe. Odpowiednia technologia oraz skuteczne jej wdrozenie moze decydowac
o tempie rozwoju poszczegolnych przedsigbiorstw oraz zapewnia¢ im osiggnigcie
i utrzymanie przewagi konkurencyjnej na rynku. Nalezy mie¢ na uwadze, ze nie
kazdy podmiot jest w stanie tworzy¢ innowacyjne rozwiazania. Liderem technolo-
gii sg zazwyczaj przedsiebiorstwa, ktore funkcjonujg w dziatach gospodarki cha-
rakteryzujacych si¢ ponoszeniem wysokich naktadow na badania i rozw6j (B+R).
Przedsigbiorstwa rozpoczynajace swoja dziatalno$¢ czesto maja utrudniony dostep
do kapitatu i sa zmuszone do pozyskiwania i adaptowania dotychczasowych, spraw-
dzonych rozwigzan. Mozna zatem stwierdzi¢, ze niezwykle istotng role odgrywaja
w dzisiejszych czasach procesy transferu technologii.

Transfer technologii jest pojeciem wielokrotnie i bardzo szeroko interpretowa-
nym. J. Prystrom (2012, s. 88) wskazuje, ze sktada si¢ on z dziatan dostosowujacych
badania naukowe, patenty lub oryginalne pomysty do ich praktycznego zastoso-
wania. Priorytetem wyzej wymienionych zadan jest zatem przekazywanie wiedzy
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oraz umiejetno$ci 1 zastosowanie ich w ramach prowadzonej dziatalnosci, m.in.
w procesach produkcyjnych. Ostatecznym i najwazniejszym zadaniem, bedacym
sednem transferu, jest urynkowienie powstatego w ramach tych proceséw produktu.
P. Gtodek i M. Golebiowski (2006, s. 53) podkreslaja z kolei, iz charakterystyczna
cecha procesow transferu technologii jest przekazywanie niezbednych informacji,
przyjmujacych posta¢ techniczna (wiedza naukowa, inzynierska) i/lub procedur
(licencje, umowy o zachowaniu poufnosci). Technologia moze by¢ zatem transfero-
wana pod postacia produktow, maszyn lub urzadzen (uciele$niony poziom wiedzy),
ale rowniez w postaci patentow lub know-how (nieuciele$niony poziom wiedzy)
(Sobczak, 2005, s. 13). Przedmiotem transferu moze by¢ z kolei wiedza, zaréwno
materialna, jak i niematerialna.

Nalezy jednak wspomnie¢ o tym, ze transfer technologii rozpatrywacé trzeba
zarowno z punktu widzenia dawcy, jak i biorcy technologii. Omawiane procesy majg
zatem charakter dwustronny, albowiem moga si¢ odbywac¢ dwukierunkowo. W zakres
transferu wchodzg procesy przekazywania technologicznych rozwigzan oraz procesy
ich pozyskiwania. Innymi stowy, celem transferu technologii jest wymiana wiedzy
pomigdzy podmiotami jg dostarczajacymi a tymi, ktore zgtaszaja na nig zapotrze-
bowanie. Role obydwoch podmiotéw transferu sg rownie istotne. Dostarczyciel
technologii przekazuje prawa autorskie do transferowanego przedmiotu w oparciu
0 wynegocjowane i zawarte w umowie warunki, a nabywca technologii oczekuje
instrukcji do wdrozenia pozyskanych rozwigzan i zastosowania ich w praktyce, ofe-
rujac w zamian odpowiednie wynagrodzenie (Prystrom, 2012, s. 90). Podmiotami
transferu moga by¢ nie tylko przedsigbiorstwa, ale rowniez szkoly wyzsze i inne
osrodki naukowo-badawcze oraz instytucje otoczenia biznesu. Podstawa procesow
transferu technologii jest z kolei wspotdziatanie z innymi podmiotami (Gwarda-
-Gruszczynska, 2004, s. 106).

Wspomniany wczesniej praktyczny aspekt transferu technologii wskazuje, iz
procesy transferu nie koncza si¢ w momencie zakupu technologicznych rozwigzan.
Samo pozyskanie nie daje bowiem gwarancji, ze zakupiona nawet na najlepszych
warunkach technologia zostanie skomercjalizowana i przyniesie sukces w postaci
przychodow ze sprzedazy, a w dtuzszej perspektywie czasowej przewage konkuren-
cyjna. Podkreslenia wymaga zatem istotny etap transferu, jakim jest absorpcja po-
zyskanej technologii. Podmiot nabywajacy technologi¢ powinien pozyska¢ réwniez
odpowiednig wiedze, niezbedna do prawidlowego wykorzystania technologicznych
rozwiazan, a takze dopasowac ja do warunkéw panujacych w ramach wilasnej organi-
zacji. Transferowane technologie nie sg bowiem uniwersalne. Nalezy podja¢ wysitek
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majacy na celu akomodacj¢ nabytych rozwigzan i doprowadzenie do skomercjalizo-
wania powstatych dzigki nim produktow.

Czynnikami sprzyjajacymi wzrostowi zainteresowania procesami transferu
technologii sa zachodzace nieustannie zmiany w gospodarce i towarzyszace tym
zmianom wysokie tempo postepu technologicznego. Podmioty chcace przetrwac na
tym burzliwym rynku muszg nieustannie dogania¢ konkurencje, m.in. poprzez ofe-
rowanie innowacyjnych produktéw. Efektem podejmowanych przez konkurujace ze
soba przedsiebiorstwa dziatan jest chociazby przyspieszenie zachodzacych w firmie
procesow produkcyjnych oraz poprawa jakosci dostarczanych wyrobow lub ustug.
Sukces przedsigbiorstwa moze zapewni¢ wlasnie pozyskanie z zewnatrz technolo-
gicznych rozwigzan. Jak wskazuje J. Wisniewska (2015, s. 136), zaden podmiot nie
dysponuje badz nie jest w stanie samodzielnie wytworzy¢ calej niezbednej wiedzy
technologicznej, a dodatkowo pozyskanie jej od innych podmiotow pozwala rowniez
na skrocenie czasu poswigconego na implementacje oraz ograniczy¢ naklady pono-
szone na dziatalno$¢ B+R.

Przekazywanie oraz pozyskiwanie technologii moze odbywac si¢ w sposob od-
ptatny lub nieodptatny, a wykorzysta¢ mozna do tego celu zréznicowane kanaty oraz
mechanizmy. Niezaleznie od wymienionych form transferu istotne jest, aby odbywat
si¢ on przy uwzglednieniu nastepujacych warunkow (Wisniewska, 2009, s. 225):

— nalezy rozpozna¢ i wybra¢ technologie, ktore sa dla przedsigbiorstwa

niezbedne,

— konieczne jest zweryfikowanie wszystkich elementéw technologii w celu zi-

dentyfikowania, ktore z tych elementow moga by¢ pozyskane bezposrednio,
a ktére wymagaja zaabsorbowania dodatkowej wiedzy i podjecia dziatan
przystosowawczych,

— nalezy dostosowa¢ wybrane elementy transferowanej technologii do warun-

kéw podmiotu, ktéry jg importuje,

— konieczne jest utworzenie oraz zapewnienie najlepszych warunkow, sprzy-

jajacych asymilowaniu pozyskiwanej technologii.

Powyzej przytoczone podejscia w definiowaniu omawianego zagadnienia po-
zwalaja wyprowadzi¢ wniosek, iz transfer technologii to proces bardzo ztozony,
sktadajacy si¢ z wielu wzajemnie ze sobg powigzanych dziatan, do realizacji ktorych
zaangazowanych jest wiele podmiotow. Bardzo istotne jest, zeby kazdy uczestnik
transferu maksymalnie wykorzystat wlasny potencjat do tego, aby procesy przeka-
zania oraz pozyskania technologii przebiegaly w sposob sprawny oraz skuteczny.
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2.  Znaczenie kompetencji pracownikéw w procesach transferu technologii
w przemysle wysokiej techniki

Wykorzystanie nowoczesnych rozwigzan technologicznych w przedsigbior-
stwach przemystowych ma przede wszystkim na celu wdrozenie w procesach pro-
dukcyjnych takich zasad postgpowania, ktore pozwolg na osiggni¢cie zamierzonych
rezultatow, poprzez zaangazowanie jak najnizszych nakladoéw oraz dostarczanie jak
najwyzszej jakosci produktow. Czynnikiem sprzyjajacym sprawnej realizacji tych
procesow sa wysokie kwalifikacje i kompetencje zatrudnionych w przedsigbiorstwie
pracownikow.

Badanie znaczenia tego czynnika oraz jego wplywu na procesy transferu tech-
nologii przeprowadzono na probie 309 przedsigbiorstw przemystowych funkcjonu-
jacych w Polsce, ktore naleza do sektora wysokiej techniki. Wykorzystano do tego
celu kwestionariusz ankietowy, ktéry postuzyt do pozyskania informacji na temat
czynnikow determinujacych procesy transferu technologii w latach 2008-2013.

Badany sektor bywa zamiennie nazywany sektorem wysokiej/zaawansowanej
technologii badz sektorem fhigh-tech (Zakrzewska-Bielawska, 2011, s. 20). Bazujac
na dziedzinowej klasyfikacji dzialalno$ci polskich podmiotow gospodarczych,
opublikowanej w dokumencie NaceRev. 2. Statistical classification of economic
activites in the European Community (2008), w sktad badanego sektora wchodza
przedsigbiorstwa:

— produkujace podstawowe substancje farmaceutyczne oraz leki i pozostate

wyroby farmaceutyczne,

— produkujace komputery, wyroby elektroniczne i optyczne,

— produkujgce statki powietrzne, kosmiczne i podobne maszyny.

Wybor podmiotu badawczego podyktowany byt faktem, iz w sektorze tym po-
noszone sa wysokie, w porownaniu do przecietnych, naktady na dziatalnos¢ badaw-
czo-rozwojowa (B+R), a jednoczesnie udziat pracownikéw naukowo-badawczych
zatrudnionych w przedsigbiorstwach przemystowych wysokiej techniki jest zazwy-
czaj wyzszy niz w pozostalych przedsigbiorstwach przemystowych. Wynika z tego,
iz w przemysle zaawansowanych technologii wykorzystywane sg przede wszystkim
najnowsze osiagniecia naukowe, techniczne oraz technologiczne. Dodatkowo przed-
sicbiorstwa sektora high-tech cechuja si¢ takze m.in. wysokim poziomem innowacyj-
nosci, wysokg intensywnoscia techniczna, szybka dyfuzja innowacyjnych rozwia-
zan, wyposazeniem w nowoczesne maszyny i urzadzenia oraz wysoka sktonnoscia
do wspoltpracy z innymi podmiotami (Wojnicka, Klimeczak, Wojnicka, Dabkowski,
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2006, s. 7). Powyzsza charakterystyka podmiotu badawczego pozwala przypuszczaé,
iz posiadane przez zatrudnionych pracownikéw kompetencje i kwalifikacje powinny
mie¢ w sektorze high-tech bardzo istotne znaczenie.

Z przeprowadzonej wsrod kierownikéw przedsiebiorstw przemystowych wy-
sokiej techniki ankiety wynika, iz poziom kompetencji kadry pracowniczej w pro-
cesach transferu technologicznych rozwigzan ma dla badanych podmiotéw istotne
znaczenie, albowiem ponad 70% firm deklaruje, iz zatrudnieni w nich pracownicy
posiadaja kompetencje do samodzielnego wdrazania nowoczesnych technologii.
Nieznacznie mniejszy jest udziat przedsigbiorstw, w ktérych pracownicy posiadaja
wystarczajace kompetencje, aby samodzielnie projektowac¢ nowe rozwigzania tech-
nologiczne. Przedstawione ponizej wyniki potwierdzaja zatem, ze badane przedsie-
biorstwa aktywnie wlaczaja sie w procesy powstawania nowych technologii (rys. 1).
Dzigki wysokim kompetencjom pracownikoéw firmy sektora high-tech sa w stanie
lepiej zaspokaja¢ potrzeby odbiorcéw. Mozna przypuszcza¢ rowniez, iz nie tylko
kadrze kierowniczej zalezy na wysokim poziomie kompetencji zatrudnionych oséb.
Weigz wysoki poziom bezrobocia jest czynnikiem determinujacym pracownikow
przedsigbiorstw do nieustannego podnoszenia swoich kwalifikacji.

Rysunek 1. Udziat przedsigbiorstw przemystowych sektora wysokiej techniki
w Polsce pod wzgledem posiadanych przez pracownikow kompetencji do samodzielnego
projektowania badz wdrazania technologii

80%
60%
40%
20%
0%
Posiadane kompetencje do Posiadane kompetencje do
projektowania nowoczesnych wdrazania nowoczesnych rozwigzan
rozwigzan technologicznych technologicznych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan.
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Postanowiono zweryfikowa¢ rowniez, jak istotnym czynnikiem w procesach
transferu technologii jest dla badanych przedsigbiorstw posiadanie kompetentne;j
i wykwalifikowanej kadry pracownicze;j.

Rysunek 2. Istotno$¢ kompetencji i kwalifikacji pracownikéw w procesach transferu
technologii w przedsigbiorstwach przemystowych wysokiej techniki w Polsce

60%
50,2%

50%

40% 38,2%
(o)

30%

20%
10% 6,8%

2,6% 2,3%
0% | I -

nieistotne mato istotne umiarkowanie istotne bardzo istotne
istotne

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Jak wskazuja wyniki zaprezentowane na rysunku 2, przedsiebiorstwa doceniaja
znaczenie czynnika ludzkiego w procesach przekazania lub pozyskania technolo-
gicznych rozwigzan. Prawie 90% przedsigbiorstw nalezacych do proby badawczej
stwierdzito bowiem, iz kompetencje zatrudnionych pracownikow sg dla nich istotne
lub bardzo istotne.

3. Wplyw kompetencji pracownikow przedsiebiorstw przemystowych wysokiej
techniki na procesy transferu technologii

Wykorzystanie wysokich technologii wplywa na realizowane przez pracow-
nikéw badanych przedsigbiorstw zadania. Z tego wzgledu firmy sg zainteresowane
zatrudnianiem ludzi o pozadanych predyspozycjach zawodowych. Postanowiono
zweryfikowaé, jaki wptyw na procesy transferu technologii zachodzace w sekto-
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rze high-tech (zmienna zalezna) maja kompetencje pracownikow do samodzielnego
projektowania lub wdrazania nowoczesnych rozwigzan technologicznych (zmienna
niezalezna). Wszystkie wykorzystane w badaniu zmienne miaty charakter binarny,
co oznacza, ze mogly przyjmowac¢ dwa warianty odpowiedzi. Zdecydowano si¢ na
zastosowanie modelowania ekonometrycznego z dychotomiczng zmienng zalezng
typu probit. Wykorzystane w modelu parametry oszacowano za pomocg metody
najwiekszej wiarygodnosci (MNW), polegajacej na wyznaczeniu ocen parametrow
modelu z proby (Welfe, 1998, s. 73-76). Istotne statystycznie modele zamieszczono
w tabeli 1, w ktorej uwzglgdniono rowniez dodatkowe oznaczenia:

— BISt—standardowy btad prognozy,

— P, — prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia w badanej grupie

przedsiebiorstw,

— P, — prawdopodobienstwo wystgpienia zdarzenia w pozostatych

przedsiebiorstwach.

Wszystkie sposrod uzyskanych istotnych statystycznie modeli posiadaty znak
dodatni, co oznacza, ze zamieszczone ponizej wyniki nalezy interpretowaé w ten
sposob, 1z prawdopodobienstwo przekazania badz pozyskania technologicznych
rozwiazan bylo w tej grupie przedsigbiorstw wieksze niz w pozostalej zbiorowosci.
Mozna wiec stwierdzié, ze analizowany czynnik pozytywnie wptywa na transfer
technologii w badanych podmiotach.

W przedsigbiorstwach zatrudniajgcych pracownikow kompetentnych w zakre-
sie samodzielnego projektowania nowych technologii prawdopodobienstwo przeka-
zania technologii jest 0 80% wigksze niz w pozostatych firmach. Najwigksze szanse
(ponad dwa razy wigksze w poréwnaniu do innych przedsigbiorstw) dotycza udzie-
lenia licencji, pozyskania technologii w formie know-how, publikacji informac;ji
o technologii, nieformalnego kontaktu z naukowcami oraz udziatu w konferencji na-
ukowej. Kompetencje pracownikow zwigkszaja zatem szanse na tworzenie nowych
rozwigzan, ktore beda mogly zosta¢ skomercjalizowane.
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Tabela 1. Modele probitowe transferu technologii w przedsigbiorstwach przemystowych
wysokiej techniki w Polsce — zmienna niezalezna ,,kompetencje pracownikoéw
do samodzielnego projektowania badz wdrazania nowoczesnych rozwigzan

technologicznych”
Posiadane przez pracownikéw przedsigbiorstwa kompetencje do:
. samodzielnego
Transfer technologii . - . L.
projektowania samodzielnego wdrazania nowoczesnych
nowoczesnych rozwigzan rozwigzan technologicznych
technologicznych
BISt ‘ P ‘ P, BISt ‘ P ‘ P,
Przekazanie technologii 0,48x-0,84 B
odplatnie 0,16 ‘ 0,36 ‘ 0,20
Formy przekazania technologii
- 0,60x-1,25
Sprzedaz maszyn i urzadzen 0,20
0,26 0,11
0,68x-1,66
Udzielenie licencji -
0,22 ‘ 0,16 ‘ 0,05
Udziat w konferencji 0,48x-1,40 0,61x-1,56
naukowej 0,20 ‘ 0,18 ‘ 0,08 0,24 ‘ 0,17 ‘ 0,06
Formy pozyskania technologii
- 0,54x-1,56
Zakup praw 0,24
0,15 0,06
- 0,48x-0,93
Zakup maszyn i urzadzen 0,18
0,33 0,18
0,50x-1,30
Pozyskanie know-how -
0,19 ‘ 0,21 ‘ 0,10
Publikacja informacji 0,43x-1,59 B
o technologii 0.22 ‘ 0.12 ‘ 0.06
Nieformalny kontakt 0,53x-1,35 B
z naukowcami 0.19 ‘ 0.21 ‘ 0.09

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Szans¢ na zaistnienie transferu technologii zwickszaja takze posiadane przez
pracownikdéw przemystu wysokiej techniki kompetencje do samodzielnego wdraza-
nia nowoczesnych technologii. Prawdopodobienstwo sprzedazy maszyn i urzadzen
technicznych zwigksza si¢ okoto dwukrotnie. Firmy sa zainteresowane zakupem
zmaterializowanej technologii lub licencji, albowiem sg w stanie samodzielnie za-
implementowac pozyskane rozwigzania technologiczne i wykorzysta¢ je na wlasne
potrzeby. Nicodpowiednia kadra pracownicza moze nie by¢ wystarczajaco przygo-
towana na samodzielne przyjecie technologii. Skorzystanie z zewnetrznych ustug
wdrozeniowych bywa z kolei bardzo kosztowne. W zwiazku z powyzszym podmioty
te bardzo czesto rezygnuja z pozyskania technologicznych rozwiazan. W przypadku
przedsiebiorstw przemystowych wysokiej techniki prawdopodobienstwo pozyskania
technologii poprzez zakup praw jest prawie trzy razy wigksze niz w innych firmach.
Do prowadzenia dziatalno$ci w badanych podmiotach potrzebni sg przede wszystkim
pracownicy, ktorzy potrafia w odpowiedni sposob obstugiwac technologie. Niezbedne
moga by¢ réwniez umiejetnosci do skutecznej implementacji pozyskanych technologii,
czyli dostosowania ich do warunkéw panujacych w konkretnym przedsigbiorstwie.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania i zamieszczone w opracowaniu wyniki pozwalajg na
stwierdzenie, iz kwalifikacje i kompetencje kadry pracowniczej przedsicbiorstw prze-
mystowych wysokiej techniki odgrywaja kluczowa rolg w tworzeniu innowacyjnych
produktow, a jednoczes$nie determinuja powodzenie procesow przekazania i/lub po-
zyskania technologicznych rozwigzan. Trzeba mie¢ jednak na uwadze, iz wazne sg
nie tylko kompetencje do samodzielnego projektowania oraz wdrazania technologii,
ale rowniez nieustanne monitorowanie kierunkéw zmian nowych technologii oraz
biezace dostosowywanie wiedzy na ten temat do potrzeb rozwojowych firmy.
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Abstract

Nowadays innovations and modern technologies are the basis for the functioning of
enterprises. They stimulate growth rate of the whole economy. Constant technological pro-
gress tends to seek or share technological solutions with other entities. Technology transfer
processes play a special role in the enterprise, characterized by a high technological potential
and relevant qualifications of employees. Empirical studies confirm that competences are
a very important determinant of the processes of acquisition and/or transfer of technology
in high-tech manufacturing sector.
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Dywersyfikacja (versus koncentracja) dziatalnos$ci przedsigbiorstw jest jednym
z wazniejszych probleméw badawczych stanowigcych przedmiot dociekan nauko-
wych w ramach trzech dyscyplin: ekonomii, finanséw i zarzadzania. Zagadnienie
to nawigzuje do pytania o granice funkcjonowania firmy. Akcjonariusze bowiem
moga korzysci wynikajace z ograniczania ryzyka osigga¢ indywidualnie — poprzez
dywersyfikacje swojego portfela inwestycji. Czy zatem dywersyfikacja dziatalno$ci
przedsigbiorstwa moze przynies¢ im korzysci? Badania opisane w ksigzce Tomasza
Jewartowskiego pt. Finansowe motywy i konsekwencje dywersyfikacji dziatalno-
Sci przedsiebiorstw funkcjonujgcych na rynkach wschodzgcych pomagaja znalez¢
odpowiedz na to pytanie, a przede wszystkim pozwalaja pozna¢ czynniki decydu-
jace o podejmowaniu przez przedsigbiorstwa decyzji o dywersyfikacji dziatalno-
$ci. Poruszane w ksiazce zagadnienie ma takze duze znaczenie praktyczne, czego
dowodem s3 procesy obserwowane w gospodarce zwigzane zardwno z dezinwesty-
cjami prowadzacymi do ograniczania dywersyfikacji, jak i z procesami fuzji i przejeé
majacych w niektérych przypadkach zwigzek z rozszerzaniem zakresu dziatalnosci.
W monografii Autor poréwnal finansowe konsekwencje dywersyfikacji dziatalno-
$ci przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynkach wschodzacych z konsekwencjami
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strategii dywersyfikacji realizowanej na rynkach rozwinigtych oraz podjat probe
wyjasnienia wystepujacych roéznic na gruncie istniejacych koncepcji teoretycznych.

Za gtdwny cel pracy przyjeto weryfikacje hipotezy, ze stopien rozwoju rynku
kapitalowego wptywa na finansowe konsekwencje dywersyfikacji dzialalnosci
przedsiebiorstw. Ponadto weryfikowano trzy hipotezy czastkowe bezposrednio od-
noszace si¢ do celu gtéwnego:

— HI: warto$¢ nadwyzkowa spotek zdywersyfikowanych zalezy od stopnia
rozwoju rynku, na ktorym pozyskuja one kapital, tzn. im jest on nizszy,
tym wigksze korzysci przynosi dywersyfikacja dziatalnosci,

— H2: stopy zwrotu z akcji spotek dokonujacych fuzji konglomeratowych, skut-
kujacych zmniejszeniem stopnia dywersyfikacji, zaleza od stopnia rozwoju
rynku kapitalowego: im wyzszy stopien rozwoju, tym sg one nizsze,

— HB3: stopy zwrotu z akcji spotek dokonujacych dezinwestycji skutkujacych
zmniejszeniem stopnia dywersyfikacji zalezg od stopnia rozwoju rynku ka-
pitatowego: im wyzszy stopien rozwoju, tym sg one wyzsze.

Ksigzka sktada si¢ ze wstepu, czterech rozdziatow oraz zakonczenia. W pierw-
szym rozdziale Autor przybliza czytelnikowi dyskusj¢ na temat wptywu dywersyfi-
kacji na warto$¢ firmy. Rzetelnie przytaczane sg argumenty zaréwno zwolennikow,
jak i przeciwnikoéw dywersyfikacji. Waznym z punktu widzenia dalszych rozwazan
jest ostatni fragment tego rozdziatu po§wigcony relacjom pomiedzy efektywnoscia
alokacyjng rynku kapitalowego a jego stopniem rozwoju i ich wptywem na konse-
kwencje dywersyfikacji dziatalnosci.

Drugi rozdziat postuzyt do zaprezentowania najwazniejszych dotychczasowych
wynikow badan z zakresu wptywu dywersyfikacji na warto$¢ firmy. Wpltyw ten
byl badany na podstawie analizy wartosci nadwyzkowej spotek zdywersyfikowa-
nych oraz analizy reakcji rynkowej na planowane transakcje fuzji konglomerato-
wych i transakcje spin-off. W rozdziale przedstawiono takze metody pomiaru stopnia
dywersyfikacji dziatalnosci przedsigbiorstw oraz metody pomiaru jej finansowych
konsekwencji. Autor w uporzadkowany i przystepny sposob przyblizyt czytelnikowi
dotychczasowy dorobek w badanej problematyce.

W rozdziale trzecim ré6znymi metodami dokonano pomiaru stopnia dywersy-
fikacji dziatalnosci analizowanych spotek. Nastepnie ustalono wartosci nadwyzko-
we spotek zdywersyfikowanych. Dokonano analizy zmian zachodzacych w czasie,
zarowno w zakresie stopnia dywersyfikacji, jak i wartosci nadwyzkowych spotek
z grupy rynkow wschodzacych. Otrzymane wyniki zaprezentowano na tle spotek
amerykanskich. W ostatniej czesci rozdziatu szczegdtowej analizie poddano natych-
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miastowe stopy zwrotu z fuzji konglomeratowych oraz transakcji spin-off dokona-
nych na rynkach wschodzacych w latach 2001-2012.

Rozdzial czwarty zostal po§wigcony badaniu zwigzku stopnia rozwoju rynku
kapitatowego z wystepowaniem korzysci z dywersyfikacji. Stosujac rozne miary
stopnia rozwoju gospodarczego, Autor dokonat jego pomiaru dla 13 krajow z grupy
rynkéw wschodzacych w okresie 2001-2011. Wnioskowanie o znaczeniu stopnia
rozwoju rynku kapitalowego dla wystepowania korzysci ze zdywersyfikowania
dziatalnosci przeprowadzono za pomoca analizy regresji wartosci nadwyzkowych,
w ktdrych stopnien rozwoju rynku kapitatowego stanowit jedng ze zmiennych obja-
$niajacych. Warto zwroci¢ uwage na rzetelnos¢ wykonanych badan, w ktoérych Autor
zmodyfikowat procedure analizy wptywu dywersyfikacji na wartos¢ firmy w zalez-
nosci od stopnia rozwoju rynku kapitatowego, uwzgledniajac narzedzia pozwalajace
na eliminacj¢ efektu samoselekcji. Rozdziat konczy si¢ prezentacja badan uzupetnia-
jacych, dotyczacych wptywu stopnia rozwoju rynku kapitalowego na nadwyzkowe
stopy zwrotu z fuzji konglomeratowych i transakcji spin-off.

W zakonczeniu podsumowano badania, odnoszac si¢ do osiagni¢¢ innych
autorow. Co wazne, przedstawiono takze mozliwosci wykorzystania uzyskanych
rezultatow oraz zaproponowano kierunki dalszych badan.

Z recenzowang ksiazka warto zapoznac si¢ z kilku powoddw. Problem dywer-
syfikacji dziatalno$ci przedsigbiorstw i jej skutkow dla gospodarki nie byl prezen-
towany w polskiej literaturze ani w ujeciu teoretycznym, ani praktycznym. Autor
bardzo dobrze poprzedzil badania sprawozdaniem z dyskusji naukowej na temat
korzysci 1 kosztow wynikajacych z proceséw dywersyfikacji dziatalnosci. Nie bez
znaczenia jest takze fakt, ze ksigzka jest bardzo dobrze napisana pod wzglgdem kla-
rownosci i jasnosci wywodu. Autor dobrze argumentuje i przekonujgco konkluduje
prowadzone rozwazania. O warto$ci recenzowanej pracy decyduje jednak przede
wszystkim bardzo obszerne badanie empiryczne wykonane przy uzyciu dobrze do-
branych metod statystyczno-ekonometrycznych.

Badania prowadzone byty w dwodch kierunkach. Zasadnicza ich czgs$¢ odnosi-
la sie¢ do wartosci nadwyzkowej spotek zdywersyfikowanych. Badania przeprowa-
dzone byly na podstawie niezbilansowanego panelu 4699 niefinansowych spotek
gietdowych z 13 krajoéw zaliczanych do grupy rynkéw wschodzacych. Obserwacje
dotyczyty lat 2001-2011, co dato ich tacznie 38 864. Wyniki analiz zostaty w cze$ci
skonfrontowane z wynikami badan przeprowadzonymi w analogicznym okresie na
probie 2068 niefinansowych spotek amerykanskich ujetych w indeksie Russel[3000
(tacznie 20 255 obserwacji). W drugiej czesci badan jednostkami obserwacji byty
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dokonywane przez spotki transakcje. Proba liczyta 441 zapowiedzi transakcji fuzji
dokonanych w latach 2001-2012, z czego 189 rozpoznanych jako konglomeratowe,
oraz 158 zapowiedzi transakcji spin-off, z czego 94 majacych skutkowac spadkiem
stopnia dywersyfikacji dziatalnosci spotki macierzystej. Do weryfikacji postawio-
nych hipotez w ramach analizy regresji wykorzystywane zostaty przede wszystkim
klasyczne modele regres;ji liniowej oraz modele probitowe. Nalezy w tym przypad-
ku zwrdéci¢ jednak uwage, ze prowadzac badania nad determinantami wysokosci
dyskonta dywersyfikacyjnego, Autor mogt w miejsce metody pooled OLS szacowac
modele panelowe, co pozwolitoby na zwigkszenie mocy testow weryfikowanych
hipotez. W celu wyeliminowania wplywu tzw. problemu samoselekcji, wynikaja-
cego z endogenicznosci decyzji o dywersyfikacji, wykorzystano dwa alternatywne
podejscia: model selekcji proby Heckmana oraz technike propensity score matching
(PSM). W badaniach zastosowano takze analiz¢ porownan miedzygrupowych na
podstawie parametrycznych i nieparametrycznych testow istotno$ci obserwowanych
roéznic w poziomach wartosci nadwyzkowych spotek zdywersyfikowanych i jedno-
segmentowych oraz w stopach zwrotu z zapowiadanych fuzji konglomeratowych
i transakcji spin-off.- Warto takze zaznaczy¢, ze rzetelno$¢, a takze kompleksowosé
przeprowadzonych badan zostata wzmocniona przez zastosowanie tzw. robustness
checks w zakresie wptywu sposobu definiowania stopnia dywersyfikacji dziatalnos$ci
oraz stopnia rozwoju rynku kapitatowego na uzyskane wyniki.

Za wazne osiggni¢cie Autora nalezy szczegdlnie uznaé weryfikacje hipotezy
o negatywnym wplywie stopnia rozwoju rynkéw kapitatlowych na warto$¢ spotek
o zdywersyfikowanej strukturze dziatalnosci. Tego typu badania, zrealizowane na
podstawie danych 4699 niefinansowych spotek gietdowych z 13 krajow zalicza-
nych do grupy rynkow wschodzacych zastuguja na bardzo pozytywna ocene, takze
w kontekscie badan prezentowanych w czasopismiennictwie $wiatowym. Ponadto
w monografii przedstawiono po raz pierwszy wyniki badania na temat czynnikow
ksztattujgcych wartosci nadwyzkowe spotek o zdywersyfikowanej strukturze dzia-
falno$ci notowanych na GPW w Warszawie. Nalezy podkresli¢, ze Autor formutuje
wywazone wnioski, ostroznie interpretujac je w kontekscie weryfikowanych hipotez.

Przedstawione w monografii wyniki badan maja przede wszystkim charakter
poznawczy, jednak moga mie¢ takze istotne znaczenie dla zarzadzajacych przedsig-
biorstwami. Rola dezinwestycji w Polsce oraz w innych krajach z rynkéw wschodza-
cych prawdopodobnie bedzie rosta ze wzgledu na zwigkszajacy si¢ stopien rozwoju
rynkow kapitalowych.
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Wskazane wyzej zalety recenzowanej ksigzki pozwalaja na to, by rekomen-
dowac jej lekture nie tylko naukowcom i praktykom zainteresowanym procesami
dywersyfikacji lub koncentracji dziatalnosci przedsiebiorstw, ale takze studentom
studiéw ekonomicznych drugiego i trzeciego stopnia, ktorzy moga na jej podstawie
poszerzy¢ swoja wiedze w wyzej zaprezentowanym obszarze, jak 1 zapoznaé si¢
z przyktadem dobrze sformutowanego, wlasciwie osadzonego w literaturze i roz-
wigzanego za pomocg odpowiednio dobranych narzedzi badawczych problemu
naukowego.






