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POWIAZANIA GOSPODARCZE
POMIEDZY PRZEDSIEBIORSTWAMI
Z KAPITALEM ZAGRANICZNYM

| PRZEDSIEBIORSTWAMI
LOKALNYMI W POLSCE

Jerzy Rozanski
Marcin Kuzel

Wprowadzenie

P rzedsiebiorstwa z udzialem kapitalu zagraniczne-
go, tworzone przez podmioty zagraniczne w kraju
goszczacym (czg$ciej jako filie, rzadziej oddzialy przed-
siebiorstwa macierzystego), odgrywaja czesto duza role
w lokalnym $rodowisku biznesowym (na poziomie kraju,
regionu lub w jeszcze wezszej skali). Takie przedsie-
biorstwa niekiedy konkuruja z lokalnymi podmiotami,
niekiedy wspolpracuja, a niekiedy oba rodzaje dziatan
wystepuja jednocze$nie. Niniejszy artykul koncentruje
sie na przejawach wspolpracy przedsiebiorstw z kapita-
tem zagranicznym z lokalnymi kontrahentami (krajo-
wymi, ale réwniez z udzialem kapitalu zagranicznego)
w kraju goszczacym. Powiazania te s tym bardziej $ciste,
im bardziej ulegaja przerwaniu powigzania filii z do-
tychczasowymi kontrahentami (kooperantami, odbior-
cami towardw i ustug) przedsigbiorstwa macierzystego
z terenu dzialania takiego przedsi¢biorstwa (w kraju
macierzystym i w krajach trzecich), a takze im bardziej
przygotowane do wspoltpracy sa przedsiebiorstwa krajo-
we ilokalne w kraju goszczacym.

Artykul przedstawia kierunki wspolpracy przedsie-
biorstw z udzialem kapitalu zagranicznego z przed-
siebiorstwami krajowymi na przykladzie czterech
wybranych wojewddztw Polski. Jego celem jest iden-
tyfikacja zakresu prowadzonej wspotpracy, warunkéw
ksztaltowania i sposobow intensyfikacji wystepujacych
powiazan gospodarczych oraz pojawiajacych sie w tym
obszarze ograniczen. Aspekty te staly si¢ podstawa do
poréwnan sposobéw funkcjonowania przedsiebiorstw
z udzialem kapitalu zagranicznego oraz wstepnego
rozpoznania potencjalnych oddzialtywan na poziomie
lokalnym i regionalnym w odniesieniu do wojewodztw:
kujawsko-pomorskiego, 16dzkiego, warminsko-mazur-
skiego i wielkopolskiego. Artykul ma przede wszystkim
charakter rozpoznawczo-eksploracyjny, stad zrezygno-
wano z formulowania hipotez badawczych, wskazujac
raczej na mozliwe kierunki dalszych, pogtebionych ana-
liz, ktére pomoglyby zweryfikowaé stuszno$é postawio-
nych tutaj wnioskéw, a jednoczeénie rozszerzy¢ wiedze
na temat ksztaltowania powiazan wspotpracy oraz ich
efektow.

Warunki wspotpracy przedsiebiorstw
Z udziatem kapitatu zagranicznego

z przedsiebiorstwami lokalnymi

w kraju goszczqgcym

P roblematyka wspoélpracy przedsiebiorstw z kapitalem
zagranicznym z lokalnymi przedsiebiorstwami, funk-
cjonujacymi w kraju goszczacym, od momentu zainicjowa-
nia tej wspdlpracy, przez jej przebieg i warunki, jakie sprzy-
jaja jej rozwojowi, jest relatywnie rzadko podejmowana
w polskiej i zagranicznej literaturze. Znacznie wigksze za-
interesowanie, jak do tej pory, wzbudza kwestia wspolpracy
pomiedzy przedsiebiorstwem macierzystym a jego filiami
ulokowanymi w krajach goszczacych'. Jedng z pierwszych
prob uporzadkowania zagadnien dotyczacych kooperacji
filii korporacji transnarodowych z przedsiebiorstwami
krajowymi na gruncie polskim byt artykut M. Kuzela (2004,
s. 16-21), w ktérym autor koncentruje si¢ gtéwnie na ana-
lizowaniu rodzajéw powigzan gospodarczych (linkages),
wystepujacych pomiedzy tymi podmiotami (powigzania
swstecz”, ,w przdd” i horyzontalne), oraz proceséw dyfuzji
wiedzy zwigzanych z wystepowaniem tego rodzaju powig-
zan. Za J.H. Dunningiem (1993, s. 417) charakteryzuje tez
czynniki sprzyjajace wystepowaniu tego typu powigzan.

Powigzania gospodarcze wystepujace miedzy przedsie-
biorstwem z udzialem kapitalu zagranicznego i lokalnym
przedsiebiorca moga dotyczy¢ réznych sfer dziatania
przedsiebiorstwa. Wspodlpraca przyjmuje postaé (Zorska,
2007, s. 195):

. powigzan zaopatrzeniowych, polegajacych na dosta-
wach czeéci podzespoldw przez przedsigbiorstwa lo-
kalne na rzecz inwestoréw zagranicznych,

- powigzan marketingowych, polegajacych na sprzedazy
produktow filii przedsiebiorstwu lokalnemu,

- powigzan projektowo-badawczych, jesli projekty lub in-
nowacje s3 nabywane przez filie w przedsiebiorstwach
lokalnych lub sg czynnikiem wspotpracy miedzy nimi,

- powigzan kadrowych, jesli site robocza stanowig pra-
cownicy lokalni,

. powigzan poddostawczych, jesli zadania wykonuja
poddostawcy lokalni (na podstawie statych zlecen),
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. powigzan finansowych, jesli srodki finansowe pocho-
dza ze zrddel lokalnych.

Rozpatrujac charakter wspolpracy gospodarczej i kreo-
wania powiazan, nalezy jednak zwrdci¢ uwage na to, ze
w praktyce powigzania zaopatrzeniowe polegaja gltow-
nie na dostawach surowcéw i materialdéw, a nie czesci,
komponentéw czy podzespotéw. Stad tylko wycinek tak
prowadzonej wspdlpracy moze dotyczy¢ ksztaltowania
trwatych relacji gospodarczych, opartych nie tylko na wy-
mianie towar6w i $wiadczeniu ustug, ale na prowadzeniu
miedzyorganizacyjnej wspolpracy w dodatkowych ob-
szarach, dajac asumpt do wyksztalcenia sposobdw ucze-
nia sie i doskonalenia funkcjonowania przedsiebiorstw
partnerskich. Poza tym, w dalszej cze$ci tekstu dokonano
analizy powigzan miedzy podmiotami gospodarczymi,
a pozyskiwanie sily roboczej z lokalnego rynku pracy to
juz calkiem inne, szersze zagadnienie.

Nalezy takze podkresli¢, ze kazda z form wspotpracy z lo-
kalnymi przedsiebiorstwami ma swoja specyfike. Sktonnosé
do lokalnego zaopatrywania si¢ zalezy od branzy, rodzaju
wytwarzanego produktu, znajomoéci rynku, rozwoju sieci
dostawcow, umiejetnosci sily roboczej oraz realizowanej
przez korporacje strategii, a ponadto jest zwigzana z rozwo-
jem gospodarczym regionu goszczacego, a takze z okresem
obecnosci inwestora na danym rynku (Klysik-Uryszek,
2011, s. 27). Zwraca si¢ tez uwage, ze ,relacje pomiedzy
kontrahentami powinny powtarza¢ sie, tak aby wspoipraca
byta stalym elementem dlugookresowej strategii zaréwno
inwestora zagranicznego, jak i firmy lokalnej” (Kiysik-Ury-
szek, 2011, s. 28-29). Wspotpraca przedsigbiorstw z kapita-
tem zagranicznym z lokalnymi przedsi¢biorstwami w kraju
goszczacym przynosi takze wielokierunkowe efekty. Na
przyktad, zwigzki produkeyjnych filii zagranicznych korpo-
racji miedzynarodowych z partnerami krajowymi wplywa-
ja na rosnacy udzial w wolumenie eksportu producentéw
miejscowych, ktorych produkty w postaci komponentdéw
eksportowanych wyrobéw finalnych trafiaja na rynki za-
graniczne (Karaszewski, 2005, s. 11).

Jednym z istotnych elementéw ulatwiajacych nawig-
zywanie kontaktéw miedzy inwestorem zagranicznym
a przedsiebiorstwem lokalnym jest mozliwo$¢ dostepu do
informacji o potencjalnych partnerach gospodarczych, co
nie zawsze jest standardem. Stad wazna wydaje sie postawa
samych przedsigbiorstw reprezentujacych kraj goszczacy.
Najczeéciej wymienia si¢ w tym kontekscie podejscie re-
aktywne (a wiec pasywne, tzn. oczekiwanie na inicjatywe
ze strony potencjalnego kontrahenta zagranicznego) oraz
podejscie proaktywne (a wiec podjecie inicjatywy w jego
wyborze), co jest bardziej skutecznym dzialaniem.

Szczegblng uwage w nowoczesnej gospodarce §wiatowej
nalezy zwrdci¢ na tworzenie ukladéw sieciowych miedzy
inwestorami zagranicznymi i przedsiebiorstwami lokal-
nymi. Jak wskazujg T. Pakulska i M. Poniatowska-Jaksch
(2015, s. 110), powigzania sieciowe sg dla przedsiebiorstw
poszukujacych przewagi konkurencyjnej w procesie inter-
nacjonalizacji (chociaz nie tylko) $rodkiem do ich realiza-
¢ji w warunkach dynamicznych i zlozonych przeobrazen
zachodzacych w otoczeniu przedsiebiorstw. Ro$nie wiec
rola alianséw strategicznych o charakterze miedzynaro-
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dowym, rola ponadgranicznego transferu wiedzy, two-
rzone sg globalne lancuchy przedsiebiorstw. Jak stwierdza
J. Witkowska (2001, s. 170), we wspodlczesnej gospodarce
$wiatowej w zwigzku z rosngcymi kosztami badan i wdro-
zenn majg miejsce coraz liczniejsze alianse strategiczne
i sieci wspdlpracy zorientowane na tworzenie technologii.
Przeplyw technologii w ramach tych sieci moze by¢ przy
tym traktowany jako internalizacja.

Wspdlprace, jaka ma miejsce w relacjach inwestor
zagraniczny — lokalna firma, nalezy traktowa¢ dynamicz-
nie, z punktu widzenia zmian, jakim podlega zaréwno
filia, jak i lokalne przedsigbiorstwo, czesto dostosowujace
swoje dzialanie do dziatalnodci filii. W duzym stopniu
sita i réznorodnoé¢ powiazan podmiotu zagranicznego
z lokalnymi przedsiebiorstwami sg uzaleznione od fazy
ewolucji, jaka przechodzi filia w kraju goszczacym. Im
wigksza niezalezno$¢ od przedsigbiorstwa macierzystego
i dotychczasowych kontrahentéw tego przedsiebiorstwa,
tym silniejsze powigzania z przedsi¢biorstwami lokalnymi
w kraju goszczacym i wigksza réznorodno$é tych powig-
zan (Birkinshaw, Hood, 1998, s. 773-795). Filia czesto staje
sie wowczas wazng czeécig lokalnej gospodarki (niekiedy
w skali calego kraju, ale czesciej w skali regionu) i lokal-
nego Srodowiska biznesowego (Dunning, Cantwell, 1991,
s. 117-148). Procesy te najcze$ciej powodujg wzmocnienie
pozycji samej filii, jak tez pewien rodzaj uzaleznienia lo-
kalnych kontrahentéw od filii, jej rozwoju i powodzenia na
lokalnym, krajowym badz zagranicznym rynku.

Naszkicowana problematyka jest bardzo obszerna,
jednak ograniczenia zwigzane z objetoscig artykulu nie
pozwalaja na szersze przedstawienie wszystkich pogladéw,
zawartych w polskiej i zagranicznej literaturze przedmio-
tu, a dotyczacych wspolpracy i powigzan przedsiebiorstw
zagranicznych z krajowymi w gospodarce kraju goszcza-
cego. Przedstawiony przeglad literatury moze jednak z po-
wodzeniem stanowi¢ podstawe dla kolejnych rozwazan,
odnoszacych sie juz wprost do wynikéw zrealizowanego
projektu badawczego.

Metoda badawcza

adanie zostalo przeprowadzone w ramach projektu

badawczego pn. ,,Bezposrednie inwestycje zagraniczne
w wybranych wojewédztwach Polski - analiza porownaw-
cza”, zrealizowanego w latach 2014-2016 przez zespoly
badawcze: Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu®
(koordynator projektu), Uniwersytetu Ldodzkiego®, Uni-
wersytetu  Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie* oraz
Uniwersytetu Przyrodniczego w Poznaniu® przy wsparciu
Urzedéw Marszalkowskich wojewddztw: kujawsko-po-
morskiego, 16dzkiego i warminsko-mazurskiego. Zakre-
sem podmiotowym badania objete zostaly przedsiebior-
stwa z udziatem kapitalu zagranicznego, majace siedzibe
na terenie czterech polskich wojewddztw. Zamiarem ze-
spoléw badawczych stalo si¢ pozyskanie informacji na
temat mozliwie duzej liczby faktycznie dzialajacych pod-
miotéw. Stad, wykorzystujac bazy teleadresowe uzyskane
z regionalnych urzedéw statystycznych, podjeto proces
pracochlonnej ich weryfikacji celem wyeliminowania
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podmiotdéw, ktére zlozyly wniosek o nadanie REGON,
ale nie dokonaly wpisu w Krajowym Rejestrze Sadowym,
przedsiebiorstw, ktore zaprzestaly dzialalnosci, oraz tych,
z ktérymi nie byto zadnych mozliwoséci nawiazania kon-
taktu, co réwniez uznano za przestanke swiadczaca o bra-
ku ich aktywnosci. Ostatecznie do udzialu w badaniu
zaproszono wszystkie aktywne podmioty wspottworzace
pelna zbiorowo$¢ przedsiebiorstw z udzialem kapitatu
zagranicznego z terenu czterech analizowanych woje-
wodztw (w wojewddztwie wielkopolskim, metoda doboru
celowego z zachowaniem parametréw strukturalnych, do
udzialu w badaniu wyselekcjonowano 33% pelnej zbioro-
wosci przedsiebiorstw) (tab. 1).

Badanie przeprowadzono metodg ankiety pocztowej,
uzupelniajagc tradycyjng wysytke pism przewodnich
i kwestionariuszy badawczych szeregiem monitdéw te-
lefonicznych, a takze prowadzac uzupelniajacg wysytke
z wykorzystaniem poczty elektronicznej oraz sktadajac
wizyty w przedsiebiorstwach. Lacznie w badaniu udziat
wzieto 207 przedsigbiorstw z udzialem kapitalu zagra-
nicznego, w tym 76 z wojewddztwa kujawsko-pomor-
skiego, 56 z tddzkiego, 34 z warminsko-mazurskiego, 41
z wielkopolskiego (tab. 1). W efekcie uzyskano ciekawy
material badawczy, o znacznej wartosci informacyjnej
i pogladowej, formalnie jednak nieposiadajacy waloru
reprezentatywnosci, zaréwno ze wzgledu na ograniczong
liczebno$é¢ préby badawczej, jak i brak petnej zgodnosci
strukturalnej w odniesieniu do grup przedsigbiorstw
pierwotnie objetych badaniem i tych ostatecznie w nim
uczestniczacych. Niemniej mozna uznal, ze prezento-
wane wyniki daja podstawe do ogdlnego wnioskowania
na temat kreowania powigzan gospodarczych pomiedzy
przedsiebiorstwami z kapitalem zagranicznym i przed-
siebiorstwami lokalnymi, tym bardziej, ze generalna
wymowa zidentyfikowanych prawidlowosci odpowiada
rezultatom dwdch wezesniejszych projektow badawczych
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zrealizowanych - wedtug identycznej metodyki i z wyko-
rzystaniem takich samych narzedzi badawczych - przez
zespol Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu
w latach 2003-2004 i w roku 2012 wsr6d przedsigbiorstw
wojewodztwa kujawsko-pomorskiego®.

Zakres wspotpracy i kierunki
ksztattowania powiqzan gospodarczych

iorgce udzial w badaniu przedsiebiorstwa z udzia-

fem kapitalu zagranicznego podejmuja wspotprace
z przedsiebiorstwami lokalnymi z terenu wojewddztw:
kujawsko-pomorskiego, 1ddzkiego, warminsko-mazur-
skiego i wielkopolskiego. Wspdlpraca ta ma przy tym
czesto charakter stalych powigzan gospodarczych, na
co wskazalo blisko 80% badanych. Dotyczy ona przede
wszystkim kontaktéw z przedsigbiorstwami polskimi bez
udzialu kapitalu zagranicznego. Badane przedsiebior-
stwa angazowaly sie przede wszystkim we wspotprace
z dostawcami produktéw i ustug, czyli w tzw. powigzania
»wstecz”. Jednocze$nie 11,6% badanych przedsiebiorstw
okreslilo swoje relacje z podmiotami lokalnymi jako spo-
radyczne, a 8,5% deklarowato zamiar nawigzania wspot-
pracy w przyszloéci (tab. 2 i 3).

Wyniki badania ujawnily, ze najszerszym zakresem
wspolpracy z podmiotami lokalnymi charakteryzuje si¢
dzialalno$¢ przedsiebiorstw zlokalizowanych na terenie
wojewodztwa wielkopolskiego. Odsetek respondentéw
wskazujacych na zaangazowanie w obszarze kreowania
powigzan gospodarczych wynidst w tym przypadku
92,3% w pordéwnaniu z 84% w przypadku wojewddztwa
kujawsko-pomorskiego i 70,6% wsréd podmiotéw repre-
zentujacych wojewodztwa 16dzkie i warminsko-mazur-
skie. Przedsiebiorstwa z wojewddztwa wielkopolskiego
angazowaly si¢ glownie we wspodlprace z przedsiebior-
stwami polskimi bez udzialu kapitalu zagranicznego

Tab. 1. Liczba przedsiebiorstw i wartos¢ kapitatu zagranicznego w wybranych wojewddztwach Polski (stan na koniec 2014 roku) oraz
liczba przedsiebiorstw objetych badaniem w poszczegdlnych wojewddztwach

Wyszczegblnienie -ﬁlggmﬁ; todzkie ?:g:’l::::fe- Wielkopolskie
Liczba spélek wedtug rejestru REGON 1815 3166 1039 6983
Liczba przedsiebiorstw wedtug badan GUS 572 1050 299 2333
Kapital zagraniczny wedtug GUS (mln PLN) 2865,2 4994,6 1516,4 15 841,1
Liczba przedsigbiorstw objetych badaniem 482 1025 327 396
Liczba respondentéw badania 76 56 34 41

Objasnienia: w przypadku kujawsko-pomorskiego, todzkiego i warminsko-mazurskiego liczba przedsiebiorstw objetych badaniem
oznacza wszystkie aktywne podmioty zidentyfikowane w postepowaniu przygotowawczym, wspottworzqce zarazem petnq zbiorowos¢
przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego na terenie tych wojewodztw (warto zaznaczyc, ze ich liczba jest zblizona do
liczby przedsiebiorstw sktadajqcych sprawozdania statystyczne w ramach corocznych badar GUS); wszystkie one zostatly ostatecznie
zaproszone do udziatu w badaniu zasadniczym - poziom zwrotnosci wyniost odpowiednio 15,7% w wojewddztwie kujawsko-pomorskim,
5,5% w tédzkim i 10,4% w warmirisko-mazurskim; w Wielkopolsce, metodq doboru celowego (uwzgledniajqc sekcje PKD, forme prawng,
forme wtasnosci i miejsce lokalizacji podmiotu) do badania wyselekcjonowano 1732 przedsiebiorstwa, sposrod ktérych kontakt udato
sie nawiqzac z grupg 396 (uzyskano odpowiedzi od 41 podmiotéw, co oznacza zwrotnos¢ na poziomie 10,4%)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (GUS, 2015a; GUS, 2015b; Karaszewski i in., 2015, s. 4-5; Rozanski i in., 2015, s. 3; Kisiel
iin., 2015, s. 5-6; Pawlak i in., 2015, s. 3-4)
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(odsetek respondentéw deklarujacych powiazania z co
najmniej trzema przedsiebiorstwami lokalnymi wynidst
w tym przypadku 51,3%, a z jednym badz dwoma 20,5%),
ale wykazywaly jednoczesnie wyzsza sklonno$¢ do ko-
operacji z innymi przedsiebiorstwami z udzialem kapitatu
zagranicznego niz reprezentanci pozostatych wojewodztw.
Najbardziej ograniczony zakres wspdlpracy z lokalnymi
przedsiebiorstwami z kapitalem zagranicznym zidenty-
fikowano w przypadku przedsigbiorstw zlokalizowanych
na terenie wojewddztwa warminsko-mazurskiego (11,8%
respondentéw prowadzilo tam wspoélprace z co najmniej
trzema, a 2,9% badanych z jednym badz dwoma przed-
siebiorstwami lokalnymi) (tab. 2). Mozna wskaza¢, ze taki
rozklad odpowiedzi w odniesieniu do podmiotowego za-
kresu wspolpracy mozna z duzym prawdopodobienstwem
wiazaé z roznicami w ogolnej liczbie przedsigbiorstw
z udziatem kapitalu zagranicznego w poszczegdlnych
wojewodztwach, a poérednio takze z dysproporcjami
w calkowitej warto$ci tego kapitalu oraz stopniem atrak-
cyjnoéci analizowanych regionéw dla inwestoréw zagra-
nicznych (tab. 1).

Uczestniczace w badaniu przedsiebiorstwa angazowaly
sie gtéwnie w ksztaltowanie powiazan gospodarczych z lo-
kalnymi dostawcami produktéw i ustug, co znajduje takze
potwierdzenie w wynikach poréwnan miedzyregional-
nych. Wyjatkiem byly tutaj przedsigbiorstwa zlokalizowa-
ne na terenie wojewddztwa 16dzkiego, ktérych dziatalnosé
charakteryzowala si¢ identyczng intensywnoscig kreowa-
nia zaréwno powiazan ,wstecz’, jak i powigzan ,w przéd”

- w tej grupie na wspdlprace gtéwnie z dostawcami lub

z odbiorcami oraz w réwnorzednym zakresie z dostaw-
cami i odbiorcami wskazalo po 25,5% respondentéw.
Wisréd badanych grup przedsigbiorstw najwiekszy sto-
pien ukierunkowania na kreowanie powigzan z dostaw-
cami produktéw i ustug zidentyfikowano w przypadku
przedsiebiorstw zlokalizowanych na terenie wojewodztw
warminsko-mazurskiego i kujawsko-pomorskiego (od-
powiednio 60,7 i 60,6% respondentéw deklarujacych taki
wariant wspolpracy). Najwiecej wskazan dotyczacych
powigzan z odbiorcami produktéw i ustug odnotowano
z kolei w grupie przedsigbiorstw reprezentujacych woje-
wodztwo wielkopolskie — odsetek respondentéw potwier-
dzajacych zaangazowanie w powigzania ,w przéd” wynidst
w tym przypadku 35,3%. Skala zaangazowania badanych
przedsiebiorstw w obszarze ksztaltowania powigzan po-
ziomych byla niska i jednoczesnie poréwnywalna wséréd
analizowanych grup podmiotéw — odsetek respondentow
wskazujacych taki rodzaj wspotpracy wahat sie od 4,5%
w przypadku wojewddztwa kujawsko-pomorskiego do
2,9% w przypadku Wielkopolski (tab. 2).

Warunki wstepne wspoétpracy
i intensyfikacja powiqzan
gospodarczych

arunkiem podjecia wspolpracy bywaja czesto
mozliwoséci i gotowos¢ potencjalnego kooperanta
do przeprowadzenia niezbednych zmian, ulepszen badz
dostosowan do wymogéw stawianych w zakresie stan-
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dardéw technologicznych, organizacyjnych czy jako$cio-
wych. Zrealizowane badanie pozwolito na identyfikacje
najwazniejszych dostosowan ze strony podmiotow lokal-
nych, niezbednych do rozpoczecia kooperacji z przedsie-
biorstwami z udziatem kapitalu zagranicznego zlokalizo-
wanymi na terenie czterech analizowanych wojewddztw.

Wigkszo$¢ badanych przedsiebiorstw przyznala, ze
dostosowania ze strony lokalnych partneréw gospo-
darczych byly konieczne do rozpoczecia wspolpracy.
Dotyczyly one przede wszystkim: podniesienia jako$ci
wytwarzanych dobr i ustug, rozszerzenia mozliwosci pro-
dukceyjnych, rozszerzenia zakresu prowadzonych uslug,
przeprowadzenia odpowiednich szkolenn pracownikéw
oraz rozbudowy i/lub modernizacji bazy transportowe;j
dla poprawy terminowosci dostaw i odbioréw. Pozo-
stale obszary dostosowan zostaly wskazane przez mniej
niz 10% respondentéw badania (tab. 4). Warto zwrdcié
uwage, ze wérdd dodatkowych warunkéw stawianych
przedsiebiorstwom lokalnym znalazly si¢ réwniez wy-
magania dotyczace ,,obnizenia ceny”. Ponadto, niektdrzy
respondenci podkreslali, Zze do wspdlpracy zapraszane
byly tylko przedsiebiorstwa, ktore juz wczeéniej spetniaty
pozadane standardy, a takze, ze to sami kandydaci na lo-
kalnych partneréw gospodarczych przedstawiali liste po-
trzebnych dostosowan, jednocze$nie wyrazajac gotowosé
do ich wprowadzenia.

W zakresie poréwnan miedzyregionalnych wyniki
badania ujawnily nieznaczne zrdéznicowanie w ,po-
wszechno$ci” stosowania wstepnych warunkow wspol-
pracy. Najwyzszy odsetek respondentdw, wskazujacych na
niezbedne dostosowania ze strony podmiotéw lokalnych,
odnotowano w przypadku przedsigbiorstw z wojewodztw
todzkiego (76,5%) i wielkopolskiego (75,8%). W grupie
przedsigbiorstw z warminsko-mazurskiego 73,1% respon-
dentéw wskazywalo na konieczno$¢ dostosowan ze strony
lokalnych partneréw, a w wojewodztwie kujawsko-po-
morskim stosowanie wstepnych wymogéw potwierdzito
58,1% badanych (tab. 4). Warto przy tym podkresli¢, ze
w przypadku wojewodztwa 16dzkiego, w ktorym najwyz-
szy odsetek przedsigbiorstw deklarowal koniecznos¢ sto-
sowania wstepnych warunkdw wspolpracy, poszczegdlne
dostosowania ze strony przedsigbiorstw lokalnych byly
wymagane wzglednie rzadziej niz w pozostalych regio-
nach. Swiadczg o tym relatywnie nizsze czestoéci wybo-
ru poszczegélnych opcji odpowiedzi, co wskazuje, ze
w tym przypadku zakres stosowanych wymagan czesciej
dotyczyt wprowadzania pojedynczych zmian niz rozsze-
rzonych ich pakietéw, jak mialo to najprawdopodobniej
miejsce w pozostalych grupach respondentdw.

Dla przedsiebiorstw z wojewddztw warminsko-ma-
zurskiego i wielkopolskiego najwazniejszym (najczesciej
wskazywanym) obszarem dostosowan okazalo si¢ pod-
niesienie jako$ci wytwarzanych dobr i ustug (czynnik
najwyrazniej eksponowany w grupie przedsiebiorstw
z wojewddztwa wielkopolskiego — odnotowany w przy-
padku az 51,5% podmiotéw, a w wojewddztwach ku-
jawsko-pomorskim i tédzkim wskazywany na drugim
miejscu przez odpowiednio 24,2 i 13,7% badanych), a dla
podmiotéw reprezentujacych wojewddztwa kujawsko-
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-pomorskie i 6dzkie bylo to rozszerzenie mozliwosci
produkcyjnych. W Wielkopolsce na drugim miejscu pod
wzgledem czestosci wskazan (27,3%) znalazl sie wymog
dotyczacy konieczno$ci przeprowadzenia odpowiednich
szkolen dla pracownikéw, a na trzecim - identycznie jak
w pozostalych wojewddztwach - rozszerzenie zakresu
prowadzonych ustug. Zadne z uczestniczacych w bada-
niu przedsigbiorstw z terenu wojewddztwa tddzkiego
nie wskazalo na konieczno$¢ zdobycia przez lokalnych
partneréw certyfikatow potwierdzajacych stosowanie
norm zarzgdzania jako$cig oraz przeprowadzenia kurséw
podnoszacych kwalifikacje kadry kierowniczej. Z kolei
w grupie przedsigbiorstw reprezentujacych wojewodztwo
wielkopolskie nie odnotowano wskazan odnoszacych sie¢
do wymogu zakupu licencji, dokumentacji technicznej
i materiatéw informacyjnych (tab. 4).
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Warunkiem intensyfikacji ustalonych powigzan pomie-
dzy przedsiebiorstwami jest nie tylko ich podtrzymywanie
w dluzszym okresie, ale takze, a moze przede wszystkim,
rozszerzanie istniejacej wspdtpracy o dodatkowe obszary,
ktére moga przeklada¢ si¢ zaréwno na umacnianie relacji
gospodarczych, jak i dawaé szanse na wzajemng wymiane
stosowanych rozwigzan, wiedzy i dos$wiadczen, wzmac-
niajac jednoczeénie efekty miedzyorganizacyjnego ucze-
nia sie oraz doskonalenia wlasnych praktyk biznesowych
przez zaangazowanych w nie partneréw. Wyniki badania
wskazujg, ze wigkszo§¢ badanych przedsigbiorstw anga-
zowala si¢ we wspOlprace z przedsiebiorstwami lokalny-
mi w dodatkowych obszarach. Dotyczyla ona glownie:
wizyt kontrahentéw lub audytéw w przedsigbiorstwach
partnerskich, ktérych celem jest podniesienie i kon-
trola jako$ci, organizowania lub wspodlorganizowania

Tab. 2. Podmiotowy zakres wspotpracy pomiedzy przedsiebiorstwami z udziatem kapitatu zagranicznego i przedsigbiorstwami lokalnymi

Odsetek respondentow wskazujqcych dany wariant odpowiedzi (%)
Zakres prowadzonej wspétpracy : . S
Ogotem —~ awsko_ todzkie Warmmskf) Wielkopolskie
-pomorskie -mazurskie
wspolpr.aca z 1—.2 przedsu;b%orstwam1 lokalnymi 19.1 20,0 176 176 20,5
bez udziatu kapitatu zagranicznego
wspolpraca z co najmniej 3 przedsiebiorstwami
. ; . . 49,2 53,3 41,2 50,0 51,3
lokalnymi bez udziatu kapitatu zagranicznego
wspo?praca z 172 przed31<;b.10rstwam1 lokalnymi 10,1 133 5.9 29 154
z udzialem kapitalu zagranicznego
wspolpraca z co najmniej 3 przedsiebiorstwami
. . . . 15,6 12,0 17,6 11,8 23,1
lokalnymi z udzialem kapitatu zagranicznego
brak stalej wspotpracy z przedsigbiorstwami
lokalnymi (kontakty sporadyczne) 116 10,7 157 147 >l
brak statej wspotpracy z przedsigbiorstwami
lokalnymi (zamiar nawigzania 8,5 53 13,7 14,7 2,6
wspolpracy w przysztosci)

Objasnienia: wskazania nie sumujq si¢ do 100%, bowiem respondenci mogli wybrac wiecej niz jeden wariant odpowiedzi

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikdw badania

Tab. 3. Kierunki ksztattowania powiqzar gospodarczych pomiedzy przedsiebiorstwami z udziatem kapitatu zagranicznego i przedsie-

biorstwami lokalnymi

Odsetek respondentow wskazujqcych dany wariant odpowiedzi (%)
Charakter powiqzan gospodarczych . _ b
Ogotem e awskq todzkie Warmmsk? Wielkopolskie
-pomorskie -mazurskie

wspolpraca gldwnie z dostawcami 469 60.6 255 60.7 412
produktéw i/lub ustug ’ ’ ’ ’ ’
wspolpraca gléwnie z odbiorcami 212 152 255 107 353
produktéw i/lub ustug ’ ’ ’ ’ ’
wspolpraca z dostawcami i odbiorcami 223 197 255 214 235
w réwnorzednym zakresie ’ ’ ’ ’ ’
wspolpraca z przedsigbiorstwami
funkcjonujacymi w konkurencyjnym 3,9 4,5 3,9 3,6 2,9
obszarze dziatalnosci gospodarczej

Objasnienia: wskazania nie sumujq sie do 100%, bowiem respondenci mogli wybrac¢ wiecej niz jeden wariant odpowiedzi

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania
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kurséw i szkolen, w ktorych uczestnicza pracownicy
przedsiebiorstw partnerskich, dzielenia si¢ informacja
handlowa oraz prowadzenia konsultacji, przekazywania
informacji technicznych i udostepniania know-how. Ak-
tywno$¢ w pozostalych obszarach kooperacji potwier-
dzilo mniej niz 10% badanych (tab. 5). Nalezy podkresli¢,
ze wyniki badania uzasadniaja wniosek, ze prowadzona
wspolpraca dotyczy gtéwnie wspoldziatania w dosko-
naleniu sfery operacyjnej, a jej obszary koresponduja
z potrzebami zasygnalizowanymi na etapie formulowania
wstepnych warunkéw inicjowania lokalnych powigzan
gospodarczych przez przedsigbiorstwa z udzialem ka-
pitatu zagranicznego, zlokalizowane na terenie czterech
analizowanych wojewddztw.

Wyniki badania ujawnily zréznicowanie zachowan
przedsiebiorstw w zakresie intensyfikacji powigzan
gospodarczych poprzez podejmowanie wspdtpracy
w dodatkowych obszarach w zaleznosci od miejsca ich
lokalizacji. Najbardziej sklonne do kooperacji okazaly sie
przedsiebiorstwa z terenu wojewodztwa wielkopolskiego
- w tym przypadku az 76,5% badanych deklarowato wspot-
prace z przedsigbiorstwami lokalnymi w dodatkowych
obszarach. W wojewodztwach t6dzkim i warminsko-ma-
zurskim rozszerzone relacje gospodarcze byly udzialem
odpowiednio 68,6 i 66,7% badanych podmiotéw, nato-
miast w wojewoddztwie kujawsko-pomorskim odsetek
ten wyniost tylko 37,5%. Ponadto mozna zauwazy¢, ze
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w przypadku przedsigbiorstw z Wielkopolski prowadzo-
na wspolpraca byla zdecydowanie czeséciej prowadzona
w wielu obszarach jednocze$nie, co wskazuje na bardziej
kompleksowe podejscie tych przedsiebiorstw do kwestii
umacniania lokalnych wiezéw partnerskich niz w przy-
padku podmiotéw reprezentujacych pozostale woje-
woddztwa. Wyniki badania zwracaja jednocze$nie uwage,
ze na tym tle, podobnie jak w przypadku formutowania
wstepnych warunkéw wspotpracy, najbardziej odstawaly
przedsiebiorstwa z wojewodztwa 16dzkiego, ktdre czesciej
angazowaly si¢ w pojedynczych obszarach niz realizowaly
model wieloplaszczyznowej kooperacji z przedsiebior-
stwami lokalnymi (tab. 5).

Dla przedsiebiorstw z wojewodztwa wielkopolskiego
najwazniejszym (najczesciej wskazywanym) obszarem
wspotpracy okazalo sie organizowanie lub wspétorganizo-
wanie kursow i szkolen, w ktorych uczestnicza pracownicy
przedsiebiorstw partnerskich — wspdlprace w tym obsza-
rze deklarowato az 44,1% respondentéw. Przedsiebiorstwa
z tej grupy — podobnie jak podmioty reprezentujace wo-
jewodztwo warminsko-mazurskie — na drugim miejscu
wskazaly wizyty kontrahentéw lub audyty w przedsie-
biorstwach partnerskich, ktérych celem jest podniesienie
i kontrola jakosci (38,2% badanych z Wielkopolski i 22,2%
z Warmii i Mazur), a na miejscach trzecim i czwartym
znalazly si¢ dzielenie si¢ informacjg handlowa (29,4%)
oraz prowadzenie konsultacji, przekazywanie informacji

Tab. 4. Dostosowania ze strony przedsiebiorstw lokalnych warunkujqce podjecie wspotpracy z przedsiebiorstwami z udziatem kapitatu

zagranicznego

Odsetek respondentow wskazujqcych dany wariant odpowiedzi (%)
Obszary koniecznych dostosowan . . b
Ogotem L) awskq todzkie Warmmskf) Wielkopolskie
-pomorskie -mazurskie
rozszerzenie i/lub modernizacja bazy
transportowej dla poprawy terminowosci 13,4 19,4 39 15,4 15,2
dostaw i/lub odbioréw
rozszerzenie mozliwosci produkcyjnych 25,0 33,9 17,6 23,1 21,2
rozszerzenie zakresu prowadzonych ustug 19,8 22,6 11,8 23,1 24,2
komecznos.c rozszerzenia obszaru 9.9 32 98 154 182
prowadzenia dziatalnosci
zakup.llclenéjl, dokuméntaql technicznej, 41 32 3.9 115 B
materiatléw informacyjnych
zakup oprogramowania komputerowego 7,0 4.8 7,8 3,8 12,1
podniesienie jako$ci wytwarzanych débr i/lub ustug 28,5 24,2 13,7 38,5 51,5
zdobycie Ferty‘ﬁkatow potw1§r§za]%cych 87 129 _ 38 182
stosowanie norm zarzgdzania jakoécig
konlec?nosc przepro.we?dzema odpowiednich 14,0 113 59 192 273
szkolen dla pracownikow
konieczno$é¢ przepr(.)wad?ema kurs.ow o 35 L6 ~ 115 6.1
podnoszacych kwalifikacje kadry kierowniczej
brak' st'()sowar,ua wymogéw warunkujacych 308 419 235 269 242
podjecie wspotpracy

Objasnienia: wskazania nie sumujq sie do 100%, bowiem respondenci mogli wybrac¢ wiecej niz jeden wariant odpowiedzi

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania
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technicznych i udostepnianie know-how (23,5%). Dla
przedsiebiorstw z wojew6dztw warminsko-mazurskiego
i 6dzkiego najwazniejszym obszarem kooperacji okazalo
sie dzielenie informacjg handlowa (wskazane przez odpo-
wiednio 29,6% i 17,6% badanych), a dla przedsigbiorstw
z wojewodztwa kujawsko-pomorskiego wizyty kontra-
hentéw lub audyty w przedsiebiorstwach partnerskich,
ktorych celem jest podniesienie i kontrola jakosci (21,9%).
Dla przedsiebiorstw reprezentujacych wojewodztwo war-
minsko-mazurskie wzglednie wazniejsza niz w pozosta-
tych grupach okazala si¢ wspdlpraca w zakresie polityki
finansowej, polegajaca na stosowaniu we wzajemnych
rozliczeniach preferencyjnych cen, rabatéw lub upustéw,
odraczaniu termindw platno$ci czy udzielaniu kredytow
(obszar wskazany na miejscu trzecim przez 22,2% bada-
nych). Z kolei w grupie przedsiebiorstw z wojewddztwa
tédzkiego w ogéle nie zidentyfikowano wspoélpracy w za-
kresie polityki finansowej, a wéréd przedsiebiorstw zlo-
kalizowanych w wojewddztwie warminsko-mazurskim
nie odnotowano wspoétdziatania w obszarze prowadzenia
prac badawczo-rozwojowych (tab. 5).

Przyczyny braku i ograniczania
wspotpracy

P rzeprowadzone badanie pozwolifo na identyfikacje
najwazniejszych przyczyn braku lub ograniczania
wspllpracy pomiedzy przedsiebiorstwami z kapitalem
zagranicznym i przedsigbiorstwami lokalnymi na terenie
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czterech analizowanych wojewddztw. Najwieksza cze§é
uczestniczacych w badaniu podmiotéw (28,7%) wskazata,
ze partnerstwo z przedsiebiorstwami lokalnymi nie sta-
nowi elementu strategii ich firmy macierzystej, a takze ze
wspolpraca czeéciej podejmowana jest z podmiotami z in-
nych wojewddztw, lepiej spelniajacymi ich wymogi (15,4%
respondentéw). Ponadto, po 13,3% badanych przedsie-
biorstw stwierdzilo, ze brak jest w regionie przedsigbiorstw
o zadanym profilu dzialalnosci oraz brak jest pelnej
informacji o przedsiebiorstwach lokalnych. Niski stopien
przygotowania przedsigbiorstw lokalnych do wspdlpracy
okazal sie istotng przeszkoda w rozwijaniu powigzan go-
spodarczych dla zaledwie 3,5% respondentéw (w grupie
przedsiebiorstw z Wielkopolski czynnik ten w ogdle nie
wystapit). Niektore z badanych przedsiebiorstw wskazywa-
ty takze, Ze powodem braku lub ograniczania wspoélpracy
jest mala elastyczno$¢ przedsiebiorstw lokalnych w kwestii
negocjacji cen. Inne natomiast podkreslaly swoje zaangazo-
wanie w prowadzenie inwestycji zagranicznych, co sugeruje,
ze potencjalnie beda poszukiwaé partneréw gospodarczych
nie tylko poza granicami poszczegélnych wojewddztw, ale
réwniez poza granicami Polski.

W powyzszym kontekécie wyniki badania stanowia
potwierdzenie wnioskéw sformutowanych juz wczeéniej
(Kuzel, 2012, s. 158-159), wskazujac, ze w przypadku
przedsiebiorstw z kapitalem zagranicznym najwazniejsze
powody braku lub ograniczania wspétpracy z podmiota-
mi lokalnymi dotycza - po pierwsze - strategii korporacji
macierzystych, ktére prowadza polityke koordynacji

Tab. 5. Dodatkowe obszary wspétpracy pomiedzy przedsiebiorstwami z udziatem kapitatu zagranicznego i podmiotami lokalnymi

Odsetek respondentéw wskazujqcych dany wariant odpowiedzi (%)
Wspoétpraca w dodatkowych obszarach . _ b
Ogotem ] awskq todzkie Warmmskp Wielkopolskie
-pomorskie -mazurskie
organizowanie lub wspétorganizowanie
kurséw i szkolen, w ktérych uczestnicza 19,3 15,6 9,8 14,8 44,1
pracownicy przedsiebiorstw partnerskich
wizyty kontrahentéw lub audyty
w przedsigbiorstwach partnerskich, ktérych 21,6 21,9 9,8 22,2 38,2
celem jest podniesienie i kontrola jakosci
prowgdzeme l.<0nsultaq1,~ pr?ekazywanle informacji 153 125 118 185 235
technicznych i udostepnianie know-how
prowadz‘enle kOIl.Sult-&.lC.)l i pomoc 97 94 2.0 1.1 206
w zakresie organizacji i zarzadzania
dzielenie si¢ informacja handlowg 19,3 10,9 17,6 29,6 294
wspolpraca w przeprowadzaniu badan rynku 5,7 1,6 2,0 3,7 20,6
wspolpraca w zakresie prowadzenia prac B
badawczo-rozwojowych (B+R) 27 63 59 88
wspolpraca w zakresie polityki finansowej
(stosowanlle preferency]nych c.en', rabatéw 9.1 63 _ 22 176
lub upustéw, odraczanie terminéw
platnoéci, udzielanie kredytow)
brak wspétpracy w dodatkowych obszarach 41,5 62,5 314 33,3 23,5

Objasnienia: wskazania nie sumujq sie do 100%, bowiem respondenci mogli wybrac wiecej niz jeden wariant odpowiedzi

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania
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wykorzystania zasobéw w skali miedzynarodowej, po-
szukujac rozwigzan najkorzystniejszych z punktu widze-
nia mozliwosci optymalizacji operacji globalnych, nie
zawsze dostrzegajac lokalny kontekst dziatania swoich
zagranicznych jednostek, w tym réwniez ten dotyczacy
intensyfikacji wspolpracy z przedsigbiorstwami lokal-
nymi. Po drugie, powody te sa zwigzane z gospodarcza
specyfika regionu, ktéra nie zawsze w pelni koresponduje
z oczekiwaniami zagranicznych inwestoréw, zmuszo-
nymi szuka¢ partneréw gospodarczych poza granicami
poszczegdlnych wojewddztw, co zreszta zazwyczaj nie
stanowi dla nich problemu i jest wkalkulowane w decyzje
o lokalizacji dzialalnosci na danym terenie. Omawiajac
wyniki biezacego badania, mozna wskaza¢é, ze pierwszy
z tych powoddéw byl szczegdlnie eksponowany przez re-
spondentdw zlokalizowanych na terenie wojewddztwa ku-
jawsko-pomorskiego (47,6% badanych przedsiebiorstw),
a drugi w przypadku przedsiebiorstw reprezentujacych
wojewodztwo warminsko-mazurskie (52,9% badanych
deklarowalo podejmowanie wspolpracy z przedsiebior-
stwami z innych wojewddztw, a 23,5% wskazalo na brak
w regionie przedsi¢biorstw o pozadanym profilu dziatal-
nosci). Warto takze podkresli¢, ze chociaz ogdlne wskaza-
nia respondentéw sugerowaly, ze brak pelnej informacji
o przedsigbiorstwach lokalnych mozna uzna¢ za problem
drugorzedny dla ksztaltowania lokalnych powigzan, to
jednak na poziomie poréwnan miedzyregionalnych oka-
zal sie on do$¢ wazny. Na brak informacji gospodarczej
wskazalo bowiem 23,8% badanych przedsiebiorstw z tere-
nu wojewd6dztwa kujawsko-pomorskiego i 17,6% z terenu
wojewodztwa warminsko-mazurskiego.

Podsumowanie

yniki projektu badawczego pn. ,Bezposrednie in-

westycje zagraniczne w wybranych wojewédztwach
Polski — analiza poréwnawcza” pozwalaja z cala pewnoscia
potwierdzié, ze przedsigbiorstwa z kapitatem zagranicznym
zajmujg istotne miejsce wéréd podmiotéw gospodarczych
analizowanych wojewodztw. Biorgc pod uwage ich zasoby
kapitatowe, wielko$¢ zatrudnienia, aktywno$¢ inwestycyjna
oraz podstawowe wyniki finansowe w latach 2004-2013,
autorzy badania stwierdzaja, ze ich rola w lokalnych $ro-
dowiskach biznesowych jest znacznie wigksza, niz mogto-
by to wynika¢ z samej tylko ich liczby (Karaszewski i in.,
2015; Rozanski i in., 2015; Kisiel i in., 2015; Pawlak i in.,
2015). Efekty ,,zakorzenienia” przedsiebiorstw w wymiarze
lokalnym czy regionalnym zwiazane sg jednak nie tylko
z samym ich ulokowaniem, prowadzeniem i rozwijaniem
dzialalnosci na danym terenie, ale zaleza takze od relacji
z podmiotami w danym otoczeniu, a w szczegdlnosci od
ksztaltowania warunkéw wspdlpracy w ramach dlugoter-
minowych powigzan gospodarczych. Wlaénie ten aspekt
stal sie przedmiotem rozpoznania w ramach rozwazan
prowadzonych w niniejszym artykule.

Na podstawie przywolywanych w opracowaniu wynikéw
autorzy wskazuja, ze uczestniczace w badaniu przedsigbior-
stwa podejmuja i rozwijaja wspotprace z przedsiebiorstwa-
mi lokalnymi z terenu wojewddztw: kujawsko-pomorskie-
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go, t6dzkiego, warminsko-mazurskiego i wielkopolskiego.
Co wiecej, wspolpraca ta ma czesto charakter stalych po-
wigzan gospodarczych i dotyczy przede wszystkim kontak-
tow z lokalnymi przedsiebiorstwami bez udzialu kapitatu
zagranicznego. Dominuje przy tym rozwijanie powigzan
pionowych, w tym gtéwnie powigzan ,wstecz” z dostawca-
mi produktéw i ustug. Uzyskany material badawczy zwraca
tez uwage na fakt, ze inicjowanie i rozwijanie omawianych
relacji biznesowych byto w wielu przypadkach warunkowa-
ne koniecznoscig przeprowadzenia odpowiednich dostoso-
wan ze strony przedsiebiorstw lokalnych. Zmiany te doty-
czyly przede wszystkim podniesienia jako$ci wytwarzanych
débr i ustug, rozszerzenia mozliwosci produkcyjnych, roz-
szerzenia zakresu prowadzonych ustug, przeprowadzenia
odpowiednich szkolen pracownikéw oraz rozbudowy i/lub
modernizacji bazy transportowej dla poprawy terminowo-
$ci dostaw i odbioréw.

Wspdlpraca prowadzona pomiedzy przedsigbiorstwami
z udzialem kapitalu zagranicznego i przedsi¢biorstwami
lokalnymi obejmuje takze dodatkowe obszary, co daje
realng szanse¢ na umacnianie i intensyfikacje relacji gospo-
darczych, a takie na wzajemng wymiane stosowanych
rozwigzan, wiedzy i do$wiadczen, umozliwiajac jednoczes-
nie wzajemne uczenie si¢ oraz doskonalenie stosowanych
praktyk biznesowych. Zidentyfikowane w postepowaniu
badawczym obszary dotyczyly przy tym gtéwnie: wizyt kon-
trahentow lub audytéw w przedsigbiorstwach partnerskich,
ktorych celem jest podniesienie i kontrola jakosci, organizo-
wania lub wspolorganizowania kurséw i szkolen, w ktorych
uczestnicza pracownicy przedsiebiorstw partnerskich, dzie-
lenia si¢ informacja handlowg oraz prowadzenia konsultacji,
przekazywania informacji technicznych i udostepniania
know-how. Pomimo niezaprzeczalnej wagi wskazanych
obszaréw kooperacji, nalezy pamieta¢, ze zidentyfikowana
wspolpraca dotyczy gléwnie wspoldziatania w doskonale-
niu sfery operacyjnej, a jej obszary korespondujg z potrzeba-
mi zasygnalizowanymi na etapie formulowania wstepnych
warunkow inicjowania lokalnych powiazan gospodarczych.
Jednoczesnie rzadko jednak obejmuje ona wspdétdziatanie
w wymiarze strategicznych przedsiewzie¢ rozwojowych, co
byloby - rzecz jasna — pozadane.

Wyniki badania wskazuja ponadto, ze przedsi¢biorstwa
lokalne z terenu analizowanych wojewddztw sg zazwyczaj
dobrze przygotowane do wspoélpracy z podmiotami o za-
granicznym rodowodzie. Przyczyn braku lub ograniczania
dzialan na rzecz ksztaltowania lokalnych powigzan gospo-
darczych nalezy zatem szuka¢ w polityce korporacji ma-
cierzystych, nie zawsze uwzgledniajacych lokalny kontekst
dzialania swoich zagranicznych jednostek oraz w gospodar-
czej specyfice regionu, ktora nie zawsze w pelni korespondu-
je z oczekiwaniami zagranicznych inwestoréw, zmuszonych
do poszukiwania partneréw gospodarczych poza granicami
poszczegolnych wojewddztw, a nawet krajow.

W zakresie poréwnan miedzyregionalnych wyniki bada-
niaujawnilyzréznicowaniewodniesieniudo sposobdéwfunk-
cjonowania badanych przedsigbiorstw oraz potencjalnych
oddzialywan na poziomie lokalnym i regionalnym. Na tym
tle wyrdzniaja sie przede wszystkim przedsigbiorstwa zlo-
kalizowane na terenie Wielkopolski, ktére charakteryzowat
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najszerszy zakres i intensywno$¢ wspoélpracy z przedsie-
biorstwami lokalnymi, prowadzenie wspélpracy w wielu
obszarach jednoczesnie, a co za tym idzie, bardziej kom-
pleksowe podejscie do kwestii ksztaltowania i umacniania
lokalnych wiezéw partnerskich. Okazuje sie zatem, Ze naj-
bardziej rozwiniety gospodarczo, spo$réd analizowanych
wojewddztw, region posiada tez najbardziej zaawansowang
strukture powigzan gospodarczych pomiedzy przedsie-
biorstwami z udziatem kapitalu zagranicznego i przedsie-
biorstwami lokalnymi, co daje realng szans¢ na umacnianie
jego potencjalu konkurencyjnego, pozyskiwanie kolejnych
inwestorow w przyszlo$ci (zaréwno zagranicznych, jak
ikrajowych), a takze aktywowanie regionalnych i lokalnych
rodzimych pokladéw przedsigbiorczosci.

Zdaniem autoréw, kolejne badania prowadzone w oma-
wianym obszarze powinny koncentrowaé sie na potwier-
dzeniu zalezno$ci pomiedzy intensywnoscia kreowania
i zakresem powigzan a poziomem zaawansowania gospo-
darczego regionu i jego specyfiki (polozeniem, dostepnoscia
transportowq, uwarunkowaniami naturalnymi i spoteczno-
gospodarczymi itp.), a takze prowadzong polityka regional-
ng i stopniem przygotowania lokalnych przedsigbiorstw do
wspolpracy. Poza tym moga obejmowaé réwniez kwestie
zwigzane z charakterem ponadnarodowych strategii realizo-
wanych przez korporacje miedzynarodowe i motywami pro-
wadzonej przez nie ekspansji zagranicznej czy koncentrowa¢
si¢ na ocenie wplywu powigzan gospodarczych na efekty
ekonomiczne przedsiebiorstw, w tym ich wyniki finansowe.

prof. dr hab. Jerzy Rozanski
Uniwersytet todzki

Wydziat Zarzgdzania
e-mail: almera@uni.lodz.pl

dr Marcin Kuzel

Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzqgdzania
e-mail: Marcin.Kuzel@umk.pl

Przypisy

1) Obszerny przeglad pogladéw na temat tej wspdlpracy oraz
wynikéw badan dotyczacych funkcjonowania filii korporacji
transnarodowych w Polsce zawiera artykul M. Goryni i O. Sa-
melak (2013, s. 69-91).

2) Zesp6t UMK w Toruniu w skladzie: dr hab. Wiodzimierz Ka-
raszewski, prof. UMK (kierownik), prof. dr hab. Ewa Siemin-
ska, dr hab. inz. Malgorzata Jaworek, dr Leszek Czaplewski, dr
Marcin Kuzel, dr Malgorzata Szalucka, dr Aneta Szostek, mgr
Magdalena Kuczmarska, mgr Magdalena Kokosinska.

3) Zespot UL w sktadzie: prof. dr hab. Jerzy Rézanski (kierow-
nik), dr Magdalena Jasiniak, dr Jadwiga Kaczmarska-Kraw-
czak, dr Bogna Kazmierska-Jozwiak, dr Dorota Starzynska.

4) Zespét UWM w Olsztynie w sktadzie: prof. dr hab. Roman
Kisiel (kierownik), dr hab. Wiestawa Lizinska, prof. UWM, dr
hab. Renata Marks-Bielska, dr Karolina Babuchowska, mgr
Izabela Serocka.
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5) Zespot UP w Poznaniu w skladzie: dr hab. Karolina Pawlak
(kierownik), dr Aldona Standar, dr Malgorzata Kolodziejczak,
dr inz. Wlodzimierz Kotodziejczak.

6) Przyjecie sprawdzonej metodyki i wykorzystanie w biezacym
badaniu identycznych narzedzi pozwolilo zespolom badaw-
czym zrezygnowaé z realizacji badan pilotazowych. Wyni-
ki wczesniejszych projektow zostaly zaprezentowane m.in.
w dwdch publikacjach ksigzkowych (Karaszewski, 2005; 2012).
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Economic Linkages between Companies with
Foreign Capital and Local Companies in Poland

Summary

The discussion presented in the paper relates to
an ongoing debate on the importance of business
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cooperation between foreign affiliates of transnational
corporations and domestic/local companies in host
countries. In particular, the paper draws one’s attention
to initial conditions, further problems and multifarious
aspects, and possible economic effects of such
cooperation in the regional or local context. Referring
to a survey results we concentrate on the most crucial
issues concerning: willingness of companies to foster
linkages, types of cooperation undertaken, conditions
and requirements for local companies before starting
cooperation, additional areas of cooperation as well as
obstacles encountered by companies when developing
business relations with local partners. The article deals
with some results of a research project — Foreign Direct
Investment in Selected Regions of Poland: A Comparative
Study - conducted simultaneously in four Polish regions
(which are: Kujawsko-Pomorskie, Lodzkie, Warminsko-
Mazurskie, Wielkopolskie) among companies with
foreign capital participation and representatives of local
authorities.

Keywords

linkages, business cooperation, regional development,
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KULTURA JAKO UWARUNKOWANIA
JAPONSKIEGO STYLU ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM — SZKIC

DO PROBLEMATYKI

Elzbieta Weiss
Rafat Tyszkiewicz

Wprowadzenie

R ola kultury organizacyjnej jest niekwestionowana
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Obecnie uwaza
sie, ze podejécie kulturowe stalo si¢ jedng z uzytecz-
nych perspektyw w badaniu przedsiebiorstw (Sutkowski,
2002, s. 53-57). Cechy, ktére charakteryzuja wspdlczesne
zarzadzanie przedsiebiorstwem, s3 gltéwnie zwigzane
z globalizacja gospodarki, a w zwiazku z tym coraz krot-
szym cyklem zycia produktéw, turbulencja otoczenia,
powszechnym dostepem do wiedzy i rozwojem techno-
logii informatycznych. W warunkach ostrej konkurencji
menedzerowie przedsigbiorstw wlaczaja do zarzadzania
nowe elementy, ktére pozwalaja rozwijaé cale przedsie-
biorstwo, a nie tylko waskie jego zakresy. Takim elemen-
tem jest miedzy innymi kultura organizacji, ktéra coraz

cze$ciej wspiera osiggniecie zamierzonych celow. Jest ona
swoistym spoiwem utrzymujacym organizacje w cato$ci
i dajacym pracownikom wiele rado$ci z pracy w kon-
kretnym przedsiebiorstwie i tam zatrudnionymi ludzmi
(Czerska, 2002, s. 17).

Refleksja teoretyczna o kulturze organizacyjnej jest
bardzo rozlegla. Jednakze w naszej ocenie, chcac poruszaé
kwestie dotyczace kultury organizacyjnej w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem, nie mozna poming¢ zagadnienn do-
tyczacych kultury narodowej jako pierwotnej wzgledem
kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Kultura naro-
dowa zawiera cechy szczegélne dla danego spoleczen-
stwa, jak réwniez uniwersalne, zwigzane z jej klasowym
charakterem, natomiast kultura organizacyjna pojawita
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sie w nauce z poczatkiem lat 50. ubieglego wieku. Jest ona
czynnikiem, ktéry umozliwia przedsigbiorstwu pelne wy-
korzystanie posiadanych przez jego pracownikéw wiedzy.

Nie jest odkrywcze stwierdzenie, ze wiedza ma cha-
rakter zewnetrzny wzgledem przedsigbiorstwa i bez wy-
tworzenia odpowiedniej kultury organizacyjnej nie jest
mozliwe efektywne zarzadzanie zasobami przedsiebior-
stwa. Wiedza, powstajaca i zdobywana dzigki wlasciwej
kulturze organizacyjnej, stanowi zaséb niematerialny
o szczeg6lnym charakterze — w miar¢ uzywania przyrasta
ilosciowo i jako$ciowo, a zarazem jest trudno mierzal-
na. Dlatego wydaje si¢ uzasadnione zwrdcenie uwagi na
przestanki i uwarunkowania integracji wiedzy i kultury
organizacyjnej w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem.

Nalezy zauwazy¢, ze wiedza w ciggu ostatnich paru lat
urosta do kluczowego zasobu przedsigbiorstwa. Zaktada-
jac za$, ze wiedza to utrwalone tresci w ludzkiej pamieci,
w rezultacie zdobytych doswiadczen i uczenia sig, to be-
dzie ona swoim zakresem obejmowa¢ kazda forme $wia-
domosci spotecznej. Stad tez, to wlasnie wiedza w swoim
wymiarze teoretycznym i praktycznym bedzie miala naj-
wieksze znaczenie w zyciu czlowieka. Wiedza praktyczna
- oparta na doswiadczeniu, dostarcza bowiem informacji,
jak zmienial rzeczywisto$é; wiedza teoretyczna za$ do-
starcza danych o tym, jaka jest rzeczywisto$¢.

Prezentowany artykul podejmuje problematyke wza-
jemnego zwigzku miedzy wiedza i kulturg organizacyjna,
ktore sa w zarzadzaniu przedsiebiorstwem obszarami $ci-
$le sie uzupelniajacymi i zaleznymi od siebie. U podstaw
wyprowadzanych wnioskéw lezy zalozenie, ze kultura
organizacyjna jest czynnikiem majacym kluczowe zna-
czenie w kontekscie zarzadzania wiedzg. Wiedza staje sie
bowiem wartoécig — kluczem do sukcesu wspolczesnych
przedsiebiorstw, dostarczajaca odwagi i pewnosci w po-
dejmowaniu zadan.

Prawdziwa jest teza, Ze bez posiadania wiedzy nie jest
mozliwe wykreowanie wlasciwej kultury organizacyjnej.
Przyjmujac te teze, zaprezentowano styl kultury japon-
skiej. Sposdéb, w jaki Japonczycy zarzadzaja, wyzwala
w ludziach che¢ dzialania i uczestniczenia w sukcesie
swoich przedsigbiorstw. Podstawowe dla przedstawianych
rozwazan jest prze§wiadczenie, ze japonskie zarzadzanie
jest dlatego tak skuteczne, gdyz §wiadomie wykorzystuje
wszystkie mechanizmy kulturowej identyfikacji z przed-
siebiorstwem i kulturg narodowa. Rozszerza si¢ tym sa-
mym krag oddziatywania w procesie zarzadzania.

Przestanki implementacji
wiedzy w zarzqdzaniu

koro pojecie wiedzy jest niejednoznaczne, a po-

wszechnie istnieje zgodnosé¢ co do znaczenia wiedzy
we wspolfczesnym $wiecie, to nalezy przyjrzec si¢ réznym
jej aspektom rozpatrywanym w kontekécie zarzadzania
przedsiebiorstwem. Zdaniem wielu autordéw, nalezy
uwzglednié rézne cechy (aspekty) wiedzy zawartej w rea-
lizowanej pracy, a wiec relewantnej dla przedsigbiorstwa,
takie jak (Nonaka, Takeuchi, 2000; Noon, Blyton, 2004;
Heiskanen, Hearrn, 2004; Wawrzyniak, 2001):
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. skodyfikowanie wiedzy, tj. jej uporzadkowanie w ra-
mach specjalnoéci, co moze wigzaé si¢ tez z posiada-
niem okres$lonego wyksztalcenia i dyplomu,

- zobiektywizowanie wiedzy, odzwierciedlone w odpo-
wiednim zapisie czy dokumencie,

- wiedze ukryta, wynikajacg z do§wiadczenia praktycz-
nego, czesto rozproszona,

- wiedze ukryts, przekazywang w komunikowaniu
w grupie roboczej; w tym przypadku szczegdlne zna-
czenie ma zjawisko synergii - wzbogacania zasobu
wiedzy dzieki zespolowi,

- wiedze jako zbidr informacji uporzagdkowanej w okre-
$lonym kontekscie organizacyjnym i spotecznym.

Na wzrost znaczenia wiedzy w przedsigbiorstwie
zwrdcil uwage P.F. Drucker (2004, s. 28), wskazujac na
nadej$cie nowej ery, ktérag nazwal erg spoleczenstwa
wiedzy. Zdaniem P.F. Druckera, wiedza jest waznym
wspolczesnie czynnikiem w przedsiebiorstwie. Staje si¢
$rodkiem zasadniczym, a nie pomocniczym i nadaje
nowemu spoteczenstwu, w opinii P.F. Druckera (1999,
s. 13-19), zupelnie unikalny charakter. Ponadto zdefi-
niowal on przedsi¢biorstwo, jako organizacje skupiajaca
specjalistow wysoko wykwalifikowanych, okreslanych
jako ,pracownikéw wiedzy” (knowledge works). Pra-
cownik wiedzy to taki pracownik, ktéry wktada w prace
to, czego si¢ nauczyl podczas systematycznej edukacji,
w odréznieniu od pracownika, ktéry wktada w prace site
fizyczng czy umiejetnoéci manualne.

Nalezy podkresli¢, ze powszechnie istnieje zgodnoé¢
co do znaczenia wiedzy w zarzadzaniu (Bitkowska, 2016,
s. 4-11). Przyjmujac za fakt ogromne znaczenie wiedzy
oraz jej niematerialny charakter, konieczne stato sie
opracowanie systeméw wspomagajacych jej tworzenie
i wykorzystywanie. Zbiér w tym kierunku okreslony
zostal jako zarzadzanie wiedza. Na problem zarzadzania
wiedzg w literaturze przedmiotu zwraca uwage wielu
autoréw (Szafranski, 2015, s. 29; Pfeffer, Sutton, 2002,
s. 14; Grudzewski, Hejduk, 2004). Zarzadzanie wiedza
definiowane jest jako dziedzina majaca na celu spra-
wienie, by luka wiedzy, rozumiana jako réznica miedzy
posiadanymi zasobami wiedzy a wiedzg potrzebng do
podejmowania decyzji, byla jak najmniejsza (Kisiel-
nicki, Lazarski, 2003). Cz¢sto przedsi¢biorstwa zadaja
sobie pytanie, jakie korzysci wigza si¢ z prowadzeniem
systemow zarzadzania wiedza w ich przedsigbiorstwie.
Mozna wymieni¢ trzy gltéwne powody implementacji
zarzgdzania wiedza:

1. Doskonalenie systemu informacyjnego w przedsigbior-
stwie. Czesto w duzych przedsiebiorstwach zdarza sig,
ze niektdre rozwigzania sg wymyslane w danym dzia-
le i nieupowszechniane w innych dzialach. W efekcie
dane rozwigzanie nie staje si¢ aktywem przedsigbior-
stwa. W sytuacji gdy inny dzial zglosi potrzebe tego
rozwigzania, to bedzie musial je jeszcze raz wymyslic.
Jedna z funkgcji systemdw zarzadzania wiedzg jest do-
kladne tworzenie tzw. map wiedzy w przedsigbiorstwie.
Kazdy pracownik przedsigbiorstwa ma mozliwos¢
sprawdzenia, czy wiedza, ktérej potrzebuje, juz istnieje
w przedsigbiorstwie i kto ja posiada.
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2. Zwigkszenie rozwoju pracownikéw. Wiedza jest do-
meng ludzi. W zwiazku z tym przedsi¢biorstwa wdra-
zajace zarzadzanie wiedzg bardzo istotng role przy-
kladajg do rozwoju pracownikéw przez tworzenie im
warunkoéw do pozyskiwania i dzielenia sie wiedzg (np.
szkolenia, praca w grupach).

3. Zwigkszanie innowacyjnoséci w przedsiebiorstwie. Sg
dwa powody, dla ktérych innowacja jest istotna. Po
pierwsze, innowacja oznacza powstanie czegos$ no-
wego i wzbogacenie wiedzy (OECD, 2000, s. 19-21).
Za$ po drugie, innowacja oznacza wiedze, na ktorg
jest popyt - jest wtedy wynalazkiem wprowadzonym
na rynek i zaakceptowanym przez gospodarke ryn-
kowg.

Japonski model konwersji i zarzadzania wiedza, ktd-
rego koncepcje sformulowali Japonczycy I. Nonaka
i H. Takeuchi (2000, s. 85), jest chyba najbardziej nowa-
torskim rozwigzaniem w podejsciu do organizacji jak do
»zywego organizmu”. Model ten wybiega w przyszlos¢
przedsigbiorstwa i zaklada, ze wiedze tworza wszyscy
pracownicy przedsigbiorstwa, a nie tylko grupa powo-
tanych do tego ludzi. Zarzadzanie wiedza prezentowane
w tym modelu ma charakter systemowy. Jak zauwaza
A. Jarugowa i J. Fijatkowska (2005, s. 28), model zarza-
dzania wiedza opiera si¢ na kilku zasadach:

- wiedza nie jest postrzegana jedynie jako zbidr da-
nych i informacji, ktére mozna gromadzi¢ w bazach
komputerowych,

- na wiedze skladajg sie takze wartosci, emocje, prze-
czucia - skfadniki kultury organizacyjnej,

- pojecie zarzadzania wiedzg zawiera takze jej kreowanie,

- Wszyscy uczestnicy organizacji powinni by¢ zaanga-
zowani w tworzenie wiedzy,

- W procesie tworzenia wiedzy szczeg6lnag role zajmuja
menedzerowie §redniego szczebla.

Zwiqzek genetyczny i funkcjonalny
kultury i zarzqdzania

K azde przedsigbiorstwo funkcjonuje w zlozonym oto-
czeniu zewnetrznym, ktérego jednym z elementéw
jest otoczenie kulturowe (narodowe). Kultura narodowa
wplywa na kulture organizacyjna. Mozna wigc charakte-
ryzowa¢ narody jako wskazane grupy, ktore determinuja
kultury organizacyjne przedsiebiorstw wylaniajacych sie
z tej kultury. Kultura organizacyjna jest wynikiem kultu-
ry narodowej. Zaréwno kultura, jak i kultura organiza-
cyjna s3 uporzadkowaniem, nadaniem tadu zbiorowemu
dziataniu ludzi.

W przypadku Japonii zauwaza si¢ silne akcentowa-
nie roli kultury w spoleczenstwie, ktére zrodzito dwa
istotne zjawiska spoleczne: nacjonalizm i kulturalizm.
W pierwszym dominuje poczucie wigzi z narodem i pra-
gnienie zapewnienia mu godnego, tj. pierwszego miejsca
w spolecznosci $wiatowej, oraz aktywna obrona jego
racji panstwowych i narodowych. W kulturalizmie po-
czucie wiezi opiera si¢ na wspolnocie losu przy stawianiu
znaku réwnoéci pomiedzy interesami rodziny i wigkszej
spotecznosci.
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Zaréwno konstruktywny nacjonalizm, jak i kultura-
lizm wywodza si¢ z przeswiadczenia o determinizmie
kulturowym. W tej koncepcji licza si¢ tylko kulturowe
uwarunkowania zarzgdzania. Sukces lub porazka w mie-
dzynarodowej konkurencji gospodarczej sg traktowane
jako podstawa oceny kultur narodowych. Te, ktore daja
postep gospodarczy, sa lepsze, te, ktore go nie daja, sa gor-
sze. Japonia jest krajem szczegélnym, gdyz jednostka
lub organizacja wie, Ze, naruszajac powszechnie przyjete
normy zachowan - czy to zwigzane z hierarchia, czy tez
wspolpraca miedzy podmiotami - bedzie postrzegana
jako niewiarygodna. Ponadto bedzie temu towarzyszyla
utrata reputacji i ostracyzm, praktycznie wykluczajacy ja
ze spotecznoéci lub $rodowiska biznesowego.

Warto doda¢, ze pomiedzy pojeciami kultury i zarza-
dzania istnieje silny zwigzek genetyczny i funkcjonalny.
Zardéwno kultura, jak i zarzadzanie wywodza si¢ z dzia-
talno$ci produkeyjnej i sg uporzadkowaniem, nadaniem
fadu zbiorowemu dzialaniu ludzi. Wedlug M. Alvessona
(2013), pojecie kultury organizacyjnej sformulowano
w 1951 roku wraz z publikacja klasycznej pozycji E. Jaqu-
esa poswieconej fabryce Glacier w Anglii. W ten sposéb
wielu badaczy i praktykéw zwrdcito uwage na procesy
tworzenia wspolnych mitéw i wyobrazen.

Podjete prace badawcze wykazaly ogromne réznice
kulturowe poréwnywanych przedsiebiorstw. Dostrzezono
przede wszystkim dbalo$¢ o system norm i wartosci pra-
cownikow przedsiebiorstw japonskich, do ktérej do tej pory
nie przywigzywano wagi w USA i Europie Zachodniej. Zda-
no sobie sprawe, ze kultura organizacyjna jest silnie zwia-
zana z efektywnoscia korporacji miedzy innymi za sprawa
stylu zarzadzania. Powrdcono wigc do metod jakosciowych
w badaniach dotyczacych przedsiebiorstw i zarzadzania.
Metody te pozwolily dostrzec zjawiska, ktdrych do tej pory
nie mozna byto zmierzy¢ — pozwolily na ich opisanie, wyjas-
nienie i zrozumienie. Stwierdzono, ze kultura organizacji
jako odzwierciedlenie solidarnosci w fabryce i Zrédto wielu
cech zarzadzania oraz wzorcéw stosunkéw wewnatrzor-
ganizacyjnych odegrala istotng role w osiagnieciu sukcesu
przez Japonie (Morgan, 1997, s. 129).

Australijski znawca kultury Japonii M. Sayle (Morgan,
1997, s. 28-56) zauwazyl, ze w japonskich przedsiebior-
stwach kulturowe wartosci tworzone przy uprawie ryzu
zespalaja si¢ z duchem stuzby wlasciwej samurajowi.
M. Sayle podkresla, ze uprawa ryzu byta dla Japonczykow
pierwowzorem do podejmowania si¢ realizacji projektow,
wygladajacych na niemozliwe do wykonania. Proces ten,
wymagajacy pracy zespolowej, podzielony jest na krotkie
okresy, w ktorych wykonuje sie rézne czynnoéci, takie jak:
sadzenia, przesadzania, wymagajace ciezkiej i kolektyw-
nej pracy. Jezeli jedna rodzina zaniedba utrzymywanie
odpowiedniego nawadniania swoich rowdw, to konse-
kwencje ponosi caly system. Z kolei gdy zbiory s3 nie-
udane, to kare ponosi cala grupa. Nie ma tu miejsca na
indywidualno$¢, a w takich okolicznosciach stawia si¢ na
wiedze, tradycje i umiejetno$¢é dostosowywania sie. Stad
zasadnicze znaczenie ma zaufanie i wzajemny szacunek.
W taki to sposob opisuje M. Sayle ,kulture uprawy ryzu’,
jaka mozna dostrzec w japoniskich organizacjach.
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A. Giddens (2005, s. 383) zwraca jednak uwage, ze
nowoczesne przedsiebiorstwa japonskie réznig sie pod
wieloma wzgledami od weberowskiej biurokracji. Po
pierwsze, wedlug A. Giddensa, proces decyzyjny w przed-
siebiorstwach japonskich przebiega od dotu do gory. Nie
wystepuje tu tak zwana przez Webera piramida wiadzy,
w mysl ktérej pracownicy kazdego szczebla odpowiadajg
tylko przed pracownikami kolejnego, wyzszego szczebla
hierarchii. Kierownictwo cze¢sto odwoluje si¢ do zdania
szeregowych pracownikéow. Po drugie, w przedsigbior-
stwach japonskich wystepuje mniejsza specjalizacja. Pra-
cownicy nie maja $cislej specjalizacji. Mtodzi pracownicy
na poczatku swojej pracy, poznaja specyfikacje pracy
réznych dzialéw, nastepnie praktykuja na kilku stanowi-
skach po to, aby uzyska¢ doswiadczenie w wielu aspektach
dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Trzecia cecha réznicujaca
omawiane typy przedsiebiorstw to bezpieczenstwo pracy.
Japoniczycy daza do zatrudnienia pracownikéw na cale
zycie — placa i zakres obowigzkéw pracownikow przed-
siebiorstwa rosng wraz z jego stazem. Kolejny aspekt to
podejscie do pracy zespotowej. Pracownicy na wszystkich
szczeblach organizacji tworza grupy robocze — ocena pra-
cy dotyczy calej grupy, a nie pojedynczych jej cztonkdw.

W charakterystyce biurokracji Webera Zycie prywatne
pracownikow jest wyraznie oddzielone od pracy w przed-
siebiorstwie. Przedsiebiorstwa japonskie dgza natomiast
do polgczenia pracy zawodowej z Zyciem prywatnym
ludzi w nich zatrudnionych. Dbajac o potrzeby swoich
pracownikéw, oczekuja od nich lojalno$ci.

Zauwaza sie, Ze wspomniane wczes$niej rozne podejscie
zewnetrznych obserwator6éw i uczestnikéw danej kultury
to wzglednos¢ kulturowa (Harris, 1985, s. 45). Nalezy pa-
mietaé, ze nie mozna osgdzaé wzoréw postepowania w in-
nych kulturach z punktu widzenia wlasnej kultury. I tu za
przyklad mozna postuzy¢ sie wiedzg i hinduskim kultem
krowy. Dlatego zasadne jest wspomnie¢, ze M. Harris pre-
zentuje dwojakie podejscie do zjawiska ,,$wietej krowy”.
Z jednej strony to obraz niezrozumiatego dla zachodnich
ekspertéw czczenia przez Hinduséw zwierzecia kosztem
czesto wlasnych wygdd i wyrzeczen, z drugiej zas wyja-
$nienie tego problemu poprzez pryzmat wilasnie kultury
Indii. Dla zachodnich ekspertéw krowa to:

- wylacznie zrédio produktéw spozywcezych,

- dostarczycielka mleka i miesa (i innych produktow),

- spojrzenie na fakt, ze wybicie tych zwierzat spowo-
dowaloby zamiast polepszenia warunkéw zycia, gtdéd
i nedze rzeszy ubogich rolnikéw,

- nie przedmiot kultu: spoleczefistwa zachodnie maja
dobrze rozwinieta gospodarke i przemyst, wskutek
czego nie potrzebuja upatrywaé w zwierzeciu jedyne-
go i najwazniejszego wsparcia swojego zycia,

. zrzucanie winy za stan panstwa i bied¢ mieszkancéw
na system ,,$wietych kréow’,

. producent mleka, lajna (gtéwny skladnik opalowy,
sktadnik materiatéw podiogowych), nawozu (rolnik
hinduski posiada jedynie mate poletko, ktére nawo-
zone jest krowim lajnem - posiada tylko jedng kro-
we, wiec jej uboj pozbawilby go niezbednych do zycia
débr),
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- utylizator $mieci i odpadkow (krowy witdczace si¢ lu-
zem po centrach miast Zywig si¢ gléwnie odpadkami
i $mieciami, ktorych nie da si¢ juz wykorzysta¢, prak-
tycznie nie maja dostepu do pozywienia mogacego
by¢ réwniez pozywieniem ludzi),

- maksymalne wykorzystanie kréw w gospodarstwie
domowym (nic nie moze si¢ zmarnowac).

Z kolei wyjasnienia M. Harissa (1985, s. 52) poprzez
pryzmat kultury Indii koncentrujg sie na nastepujacych
argumentach:

- krowa jest $wietoéciag (z tego powodu dochodzilo do
zamieszek na tle ,§wietych kréw” pomiedzy Indiami
i Pakistanem, czyli Hindusami i Muzulmanami),

« krowa jako gtéwne zrédlo utrzymania wielu rodzin
hinduskich,

. dobrze rozwiniety przemyst skérzany
zdechlych ze starosci czy choréb zwierzat),

« krowa jako ,fabryka woléw” (niedobér gtéwnych
zwierzat pociggowych i roboczych),

.»rolnik umrze z gtodu, jesli zje swoja krowe” — krowa
jest najczesciej podstawowym i niezbednym do zycia
dobrem dla ubogich rolnikéw, dlatego nawet stare
i bezmleczne zwierzeta chowa si¢ nadal, poniewaz
obok mleka krowa dostarcza wielu innych débr, zabi-
cie i zjedzenie takiej krowy wiaze si¢ z brakiem catko-
witym mozliwo$ci utrzymania si¢ przy zyciu,

.»rolnik wolatby umrze¢ z glodu niz zjes¢ swoja krowe”
- falszywe przekonanie, poniewaz istniejg kasty zywia-
ce sie krowim miesem,

. falszywe przekonanie, iz w tak skapych warunkach do
zycia zwierzeta ,nieproduktywne” konkuruja dodat-
kowo z ludZzmi o pozywienie, pozbawiajac tych ostat-
nich resztek srodkéw do zycia,

- w obliczu wielkiego glodu krowy byly zabijane
i zjadane,

- panuje przekonanie o nieproduktywnosci gospodarki
hinduskiej z powodu ,,nadmiaru” nieproduktywnych
zwierzat oraz o szkodliwosci zwierzat (powinna od-
bywac sie wylgcznie produkcja masowa migsa i mleka,
skoro tego nie ma, rolnictwo musi podupas¢),

- calkowite niezrozumienie warunkéw zycia Hinduséw
i zaleznoéci tychze od utrzymywanego systemu oraz
przekonanie o koniecznosci wybijania nieproduktyw-
nych zwierzat w celu wykorzystania ich w produkeji
skor i miesa.

Autor wskazuje na konieczno$¢ obiektywnego rozpa-
trzenia wszystkich elementéw towarzyszacych danemu
zjawisku. Udowadnia, ze z punktu widzenia mieszkanca
Indii kult ,matki krowy” - jak czesto nazywa to zja-
wisko - jest uzasadniony nie tylko religijnie, ale takze
i ekonomicznie.

(skory

Japonska kultura zarzqdzania

Wiedza i kulturowe korzenie zarzadzania japon-
skiego ujawniaja sie w calej pelni w sytuacjach
kryzysowych. Jesli sprawy tocza si¢ w mysl kierownika
japonskiego, ktory przeszedl przeszkolenie w amery-
kanskich metodach zarzadzania, to zachowuje si¢ on
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zgodnie z zaleceniami nauk o zarzadzaniu. Jednak, gdy
pojawia si¢ pierwsze trudnosci, jego zachowanie dzieli
sie na dwie czgéci. Jedna na uzytek zewnetrzny konty-
nuuje wyuczone zachowanie, za$ druga zaczyna si¢ od-
wolywa¢ do uswieconych przez tradycje metod postepo-
wania z pracownikami. W trudnych sytuacjach wszelkie
pozory kopiowania menedzeryzmu zostaja odrzucone.
Siega si¢ po wyprobowane wiekami zasady petycyjnego
podejmowania decyzji, odwolywania si¢ do poczucia
harmonii oraz wzajemnej lojalnosci i zaufania w grupie.
W konfrontacji z trudno$ciami uniwersalne nauki zarza-
dzania staja si¢ dla japonskich kierownikdw przemijajaca
moda. Rozwigzania kryzysu szuka si¢ w bogactwie do-
$wiadczen wlasnej historii i kultury.

Rozdwojenie praktyki zarzadzania w sytuacjach
kryzysowych bywa interpretowane jako rozdzielenie jej
poziomu uniwersalnego-naukowego od ludzkiego-kul-
turowego. W ten sposob przeciwstawia si¢ nauke kultu-
rze. Dla wielu badaczy kultury jest to przeciwstawienie
niczym nieuzasadnione. Uwazajg oni, ze kultura stanowi
zespot myslowych zasad regulujacych w skali powszech-
nej catoksztalt ludzkiej, usystematyzowanej dziatalnosci.
Kultura wtedy jest spoleczno-obiektywnym regulatorem,
sktadnikiem i w tym sensie aspektem praktyki spotecz-
nej (Barton, 1995, s. 86).

Zgadzajac si¢ z tym pogladem, mozna uznaé kulture
za zjawisko wzglednie trwale, ktére przetrwa niejedna
mode¢ w naukach o zarzadzaniu i niejedno Zycie jednost-
ki. Konkretny proces zarzadzania jest jedynie epizodem
w wewnetrznym mechanizmie zapewniajagcym spoistosé
i powolne, stopniowe adaptowanie si¢ kultury do zmie-
niajacych si¢ warunkow bytowania czlowieka i spotecz-
nosci etnicznych.

Punktem wyjécia rozwoju nauki o zarzadzaniu po-
winna by¢ $wiadomo$¢é wzglednosci jej zalecen, gdyz
caly proces zarzadzania zalezy od punktu widzenia
i preferencji ludzi w nim uczestniczacych. Japonscy
eksperci uznali, ze trzon zalogi stanowig zatrudnieni na
state pracownicy koncepcyjni, odpowiedzialni za rozwoj
i przetrwanie przedsigbiorstwa, sa objeci japonskimi
tradycyjnymi metodami zarzadzania. W stosunku do
okresowo zatrudnionych pracownikéw wykonawczych
o najnizszych kwalifikacjach moga by¢ stosowane ame-
rykanskie metody zarzadzania (Cleaver, 1998, s. 98).

S. Durlabhji (1993) spoteczenstwo japonskie postrze-
ga jako spoleczenstwo wigzi pierwotnej opartych na
bezposrednich kontaktach ludzi ,twarza w twarz”. Wiezi
pierwotne to te, ktore bazujg na naturalnych odruchach,
stanowig cel sam w sobie, obejmujac cala osobowos¢
czlowieka. S3 to najczesciej kontakty spontaniczne,
nieformalne i osobiste. Natomiast J.G. Molney (1964)
twierdzi, ze Japonczycy nadal hotduja przekonaniu, ze
spoleczenstwo jest calo$cig kierowang przez jeden auto-
rytet, w ktorym kazdy ma swoj nalezny mu status spo-
teczny z calym konserwatyzmem, konwencjonalizmem,
tradycjonalizmem, brakiem poszanowania dla jednostki
we wspolnocie lub rodzinie.

Wyczerpujaca charakterystyka kulturowego otoczenia,
w ktérym realizowany jest proces zarzadzania w Japonii,
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jest wrecz niemozliwa, gdyz kazdy z badaczy ma inng,
wlasng wizje tej kultury. Jedng z metod usystematyzowa-
nia opisu osobliwo$ci japonskiej kultury jest poréwnanie
jej z wlasng kulturg. Szczegélnie wiele tego typu pordéw-
nan dokonywali Amerykanie. Obie kultury sa skrajnie
zlozone. Obie s3 kosmopolityczne, obie sa w trakcie
statych, niszczacych i drastycznych zmian.

Zaprezentowanie wlasnej i calosciowej wizji ja-
ponskiej kultury nie jest mozliwe w jednym artykule.
Ograniczono si¢ wiec do zasygnalizowania kulturowych
korzeni poszczegdélnych metod zarzadzania. Pozwoli to
na unikanie zbyt daleko idacych uogdlnien o narodo-
wej kulturze Krainy Wschodzacego Stonica. Ostroznosé¢
i sceptycyzm sg tym bardziej uzasadniane, ze zbyt czesto
wszelka odmiennos$¢ praktyki tlumaczy sie wplywem
kultury. Wiasng niewiedze ukrywa si¢ za parawanem
kulturowej specyfiki danego przedsiebiorstwa lub naro-
du. W miare rozwoju spoleczenstw i jednostki zasadni-
czo zmianie ulega rola kultury w zarzadzaniu: ze sposobu
wspolzycia ludzi w czasie wolnym kultura przeksztalcila
sie w podstawowy instrument zarzadzania.

Potwierdzeniem stusznosci powyzszej tezy jest dyna-
miczny rozwdj rodzimych i zagranicznych badan nad
kulturg organizacyjna. Pod tym pojeciem rozumie sie
znajomo$¢ w danym $rodowisku zasad, metod i tech-
nik zarzadzania oraz umiejetno$¢ ich wykorzystania
w praktycznym dzialaniu, a takze warto$ci wyznaczajace
specyficzng filozofi¢ zorganizowanego dziatania uczest-
nikéw danej organizacji, jak réwniez wzorce moralne
i zwyczajowe utrwalone w $wiadomosci pracownikéw,
ktére majg istotne znaczenie przy okresleniu sposobu
realizacji celow tej organizacji.

W badaniach wiele uwagi pos$wigca si¢ opisowi i wy-
ja$nieniu roli symboli w krystalizowaniu kultury orga-
nizacyjnej. Symbol stuzy do zakreslenia terytorialnego
oddzialywania organizacji oraz wizualnego wyrdznienia
jej cztonkéw. Symbol zapewnia poczucie cigglosci egzy-
stencji przedsigbiorstwa oraz utatwia kreowanie legendy
organizacji. Umiejetne operowanie symbolami pozwala
moéwié o pracodawcy - ojciec, o zwigzkach zawodowych

- matka, o przedsi¢biorstwie — rodzina, o przelozonych -
starsi bracia, o podwladnych - mlodsi bracia.

Podstawowe dla przedstawionych rozwazan jest
przeswiadczenie, ze japonskie zarzadzanie jest dlatego
tak skuteczne, gdyz $wiadomie wykorzystuje wszystkie
mechanizmy kulturowej identyfikacji z przedsiebior-
stwem i interesem narodowym. Rozszerza si¢ tym
samym krag oddzialywania w procesie zarzadzania.
Przekracza ono granice $wiadomosci i porusza pod-
$wiadome sfery zbiorowej psychiki pracownikéw. In-
tuicyjne odwolanie si¢ do racji nadrzednych - rodzi-
ny, grupy pracownikéow oraz narodu - pozwala ukry¢
konflikty klasowe za wszechobowigzujacg harmonia
spoleczng. Jest to potrzebne wowczas, gdy nie sposéb
samodzielnie rozstrzygnaé, co dobre, a co zlte. Specy-
fika zarzadzania japonskiego nie polega wiec na tym,
ze jest ono adresowane do Japonczykdw, lecz na tym,
ze z kultury uczynilo nieodfaczny element oddziatywa-
nia na podwladnych. Ignorowanie w zarzadzaniu jego
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kulturowych uwarunkowan nie pozwoliloby siega¢ do
kolejnych poktadéw ludzkiej aktywnosci. Wierno$é
kulturowej tradycji nie jest tu bariera, lecz bodZcem
w konkurencyjnos$ci miedzynarodowej. Uleganie po-
zorom kosmopolityczno-uniwersalnego zarzadzania
odzwierciedla si¢ bowiem jego niska sprawnoscia
i spojnoscia.

Oryginalno$¢ japonskiego zarzadzania polega na
wykorzystaniu kulturowych czynnikéw w tworzeniu
wlasnego, narodowego oblicza zarzadzania. Zarzadza-
nie w tej perspektywie jest swoistg kulturg sprawowania
wladzy plynacej z uniwersalnych potrzeb koordynacji
pracy. Japonski wzér wyraznie $wiadczy o tym, ze bez
uswiadomienia sobie wlasnych korzeni kulturowych
nie mozna czerpa¢ z do$wiadczen zarzadzania w $wie-
cie. Tozsamo$¢ kultury narodowej i organizacyjnej jest

warunkiem podwyzszania zdolno$ci uczenia si¢ na cu-
dzych btedach.

Podsumowanie

J aponczycy, tworzac system wartosci, w ktérym
panstwo zajmuje pierwsze miejsce, a jego sytuacja
ekonomiczna warunkuje powodzenie przedsigbiorstw,
bedacych na drugim miejscu w tym systemie i ktdrych
sukcesy przyczyniaja si¢ do powodzenia rodziny, osig-
gneli to, do czego inne kraje z trudnoécia daza. Zbu-
dowali ,,zdrowg” organizacje opartag na prostych, na-
turalnych, mocno zwigzanych z cztowiekiem zasadach.
W systemie warto$ci Japonczykéw panstwo jest na
pierwszym miejscu, potem przedsiebiorstwo, a dopiero
na koncu rodzina. Los rodziny zalezy od powodzenia
przedsigbiorstwa, szczegdlnie przy zasadzie dozywot-
nego zatrudnienia, a ten z kolei uwarunkowany jest
losem panstwa.

Konkludujac, przedsigbiorstwa zakladaja i rozwijaja
pracownicy po to, aby realizowa¢ postawione sobie cele,
zdania i funkcje. Jedng z podstawowych przyczyn efek-
tywnego funkcjonowania japonskich przedsiebiorstw
jest zaangazowanie i wspolprzyczynianie si¢ wszystkich
pracownikow do sukcesu swoich przedsigbiorstw. Na-
szym zdaniem, najwazniejszg przyczyne, ktdra sprawia,
ze to zaangazowanie jest tak powszechne, stanowi wza-
jemne zaufanie: podwladnych do przelozonych i prze-
tozonych do podwladnych, wspdlpracownikéow do
siebie nawzajem, przedsiebiorcéw do rad nadzorczych
i odwrotnie. Dlatego tak wazne jest rowniez efektywne
partnerstwo oparte na wiedzy, a takze osiggniecie wyso-
kiego poziomu zaufania (Tyszkiewicz, 2012). Zaufanie
wplywa pozytywnie na rozwigzywanie konfliktéw oraz
utrwala zachowania kooperacyjne (Tyszkiewicz, 2016).

Menedzerowie jako osoby stojace na czele organiza-
¢ji lub jednostki dysponuja formalng wladza, umozli-
wiajacg roznego rodzaju kontakty interpersonalne, kté-
re stanowig dla menedzera zZrédlo informacji (Kieltyka,
2016). Pracownicy jako powigzane ze soba jednostki
i grupy stanowig podsystem spoleczny przedsiebior-
stwa. Korzystaja oni z réznych technologii, urzadzen
i procedur, zajmuja rézne pozycje w strukturze przed-
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siebiorstwa — wszystko to odbywa sie na plaszczyznie
podsystemu technicznego przedsiebiorstwa. Wszystko
to $cisle powigzane jest z kulturg organizacji, ktora jest
zrédltem wiedzy w przedsi¢biorstwie i przenika niemal-
ze kazdy aspekt jego funkcjonowania.
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Culture as a Determinant of the Japanese
style of Management — Sketch of the Issue

Summary

Article: Culture as a determinant of the Japanese style of
management-sketch issues concerns the issue of mutual
relationship between knowledge and organizational
culture. These areas are closely complementary and
interdependent. It is impossible to achieve optimality
in any of these areas, if there is interference in any of
the others. At the starting point of applications there is
the assumption that organizational culture is a factor
that is crucial in the context of knowledge management.
Knowledge becomes value - the key to the success of
today’s businesses , providing the courage and confidence
in performing tasks.

Keywords
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SPOLECZNA EFEKTYWNOSC ORGANIZACJI
— ROZWAZANIA TEORETYCZNE
| PROPOZYCJA POMIARU

Przemystaw Zbierowski

Wprowadzenie

ozwazania nad efektywnoécia sa jednym z naj-

bardziej zywotnych tematéw dyskusji w naukach
o zarzadzaniu. Jednoczeénie brak jest wypracowanych
jednoznacznych rozwiazan i odpowiedzi w tym zakre-
sie. ].G. March i R.I. Sutton (1997) twierdzg nawet, ze
dociekania dotyczace natury efektywnoéci sg najbardziej
permanentnym procesem w naukach o zarzadzaniu. Do-
da¢ do tego nalezy réwniez trudnosci w pomiarze efek-
tywnosci organizacji, a takze, z perspektywy badawczej,
klopotliwo$¢ pozyskiwania wiarygodnych informacji
liczbowych w tym zakresie. Wspdlczesne spojrzenie na
efektywno$¢ organizacyjng kaze wzigé pod uwage naj-
nowszy dorobek dyscypliny nauk o zarzadzaniu, w tym
miedzy innymi nurt pozytywnej teorii organizacji (ang.
Positive Organizational Scholarship - POS). Przyjecie
perspektywy pozytywnej daje szans¢ na spojrzenie
na tematyke efektywnos$ci organizacji w nowy sposdb.

Takie spojrzenie nie bedzie ograniczalo efektywnosci do
aspektu czysto finansowego czy nawet ekonomicznego,
obejmujac szerszy wachlarz wynikéw dziatalnosci firmy,
w tym efektywno$¢ spoleczna.

Cel niniejszego artykulu jest dwojaki. Po pierwsze,
jest nim przedstawienie efektywnos$ci organizacji w per-
spektywie pozytywnej, a takze wpisanie w ten obraz
koncepcji efektywnos$ci spolecznej. Po drugie, istotne
w artykule jest zaproponowanie miary efektywnosci
spotecznej, ktéra moze by¢ wykorzystana w badaniach
empirycznych i praktyce biznesu'. W artykule przyjeto
terminologie, w ktdrej ,corporate social performance”
tlumaczy si¢ jako ,spoteczng efektywno$¢ organizacji’
Wykorzystanie pojecia efektywnosci w tym zakresie jest
przedmiotem dyskusji (Czekaj, Zigbicki, 2014; Glodzin-
ski, 2015), niemniej jednak zastosowana konstrukcja
jezykowa zostala uznana za najbardziej odpowiednig.
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Efektywnosc organizacji
w perspektywie pozytywnej

fektywno$¢ organizacji jest zagadnieniem komplek-

sowym, wielowymiarowym i jako takie powinna by¢
rozpatrywana i mierzona z uwzglednieniem jego skom-
plikowania. Przyczyniajg si¢ do niego réwniez czynniki
niefinansowe, a takze subiektywna ocena przez rézne
grupy interesariuszy (Sirmon, Hitt 2003; Donaldson,
Preston, 1995). Juz bowiem dwadzieécia lat temu nastg-
pifo zdecydowane odejscie od rozumienia efektywno$ci
jedynie w kategoriach finansowych (Kaplan, Norton,
1996), co oznaczalo wprowadzenie do pomiaru efektyw-
noéci réwniez czynnikéw jako$ciowych i pozafinanso-
wych. Poza braniem pod uwage zaréwno krétkiego, jak
i diugiego okresu analizy, pozytywny sposob myslenia
wymaga rozpoznania natury efektywnosci, tj. wyni-
kéw dzialan podejmowanych przez organizacje. Wielu
autorow (Clarkson, 1995; Parra-Luna, 2000) dowodzi, ze
rozne przedsiewziecia ekonomiczne, spoteczne, kulturo-
we czy polityczne sg skierowane nie tylko na osiggniecie
wyniku materialnego, ale réwniez na budowanie nowego,
lepszego $wiata zakorzenionego w takich warto$ciach, jak:
zdrowie, bogactwo ekonomiczne, bezpieczenstwo, wiedza,
wolno$¢ wyboru, sprawiedliwo$¢, jakos¢ dziatan (ich spo-
teczny potencjal) czy ochrona $rodowiska naturalnego.
Szczegdlnie istotnym zagadnieniem z pozytywnego punk-
tu widzenia jest wyzwanie, jakie stoi przed menedzerami
w zakresie osiagniecia funkcjonujgcego sprawnie pogo-
dzenia sprzecznoéci miedzy kryteriami instrumentalnymi
i normatywnymi, a nawet moralnymi. W sytuacji gdy tak
naprawde nie wiadomo, czym jest efektywno$¢ organiza-
cji, najlepszym sposobem jej zrozumienia jest oparcie jej
na konsensusie warto$ci.

W pozytywnej perspektywie nie istnieje jedna obiek-
tywna miara efektywnosci organizacyjnej. Tak zwane mia-
ry obiektywne (takie jak wskazniki finansowe), ktére wy-
daja si¢ precyzyjnie odzwierciedla¢ rzeczywistos¢ w tym
kontekscie, wymagaja ponownej interpretacji. Dodatko-
wych komplikacji dostarcza fakt, ze osiagniete wyniki nie
moga by¢ osadzane w oderwaniu od ryzyka, jakie musialo
by¢ zaakceptowane w celu ich osiggniecia. Warto réwniez
zauwazy¢, Ze to, co organizacja przyjmuje jako wskazniki
swojej efektywnosci badz sukcesu, nie bedzie stale w cza-
sie. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze struktura interesariuszy
oraz specyfika kontekstu kulturowego wplywa¢ bedzie na
interpretacje wybranych miar w zakresie organizacyjnego
sukcesu i porazki.

W tak przyjetej perspektywie pozytywnej efektywnosé
organizacji staje si¢ konstruktem niezwykle skompliko-
wanym, rozpietym miedzy krétkim a dlugim okresem,
zaleznym od zewnetrznego i wewnetrznego kontekstu,
znajdujacym sie pod znaczacym wplywem interesariuszy,
a dodatkowo pelnym sprzecznosci, charakterystycznych
dla nauk o zarzgdzaniu (Bratnicki, 2001). Z ich zestawie-
nia (tab. 1) wynika, ze przyjecie perspektywy pozytywnej
przenosi¢ bedzie cigzar analizy na aspekty wyréznione
w prawej cze$ci tabeli, a zatem ukierunkowanie na wzrost
warto$ci organizacji w diugim horyzoncie czasowym,
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dziafanie oparte na eksploracji, moralne kryteria sukcesu,
wykorzystywanie nieznanych metod postgpowania oraz
dominacja czynnikéw niematerialnych w dzialaniu.

Tab. 1. Sprzecznosci zarzqdzania efektywnosciq

Ukierunkowanie zyskowno$¢ wzrost wartosci
Horyzont czasowy krétki dhugi
Specyfika dzialania eksploatacja eksploracja

Kryteria sukcesu instrumentalne moralne

Metody postepowania rutynowe nieznane
Dominacja . . .
o, materialnych niematerialnych
czynnikow
Zorientowanie . RPN wielu grup
wlasne i wlascicieli . .
na potrzeby interesariuszy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Cameron, Spreitzer,
2012)

Przy tak okreslonej efektywnoéci organizacji jej pomiar
wydaje si¢ zadaniem jeszcze trudniejszym do precyzyjne-
go zdefiniowania i realizacji (Cameron, Whetten, 1983;
Cameron, 2010). Istnieje wiele przestanek do twierdzenia,
ze wielowymiarowe podej$cia do efektywnosci, ktére
powstaly w roéznych obszarach zarzadzania, s doskonal-
sze od jednowymiarowych miar i s3 w stanie w jednym
czasie uchwyci¢ krétkookresowe i dlugookresowe aspekty
tworzenia warto$ci w organizacji (Phelps, 2004). Wielu
autor6w zwraca uwage, Ze nowoczesne systemy pomiaru
efektywnoéci i nadzoru korporacyjnego powinny braé
pod uwage zyskowno$¢ i wzrost, czynniki materialne
i niematerialne (Neely i in., 2006). Obiekty zainteresowa-
nia pozytywnej teorii organizacji maja bowiem swdj re-
zultat w efektywnosci nie tylko ekonomicznej, czy ogélnie
organizacyjnej, ale wplywaja réwniez na szeroko pojeta
efektywno$¢ funkcjonowania czlowieka, obejmujaca har-
monie miedzy réznymi dziedzinami zycia: pracg, relacja-
mi i zdrowiem (Youssef, Luthans, 2012).

Spoteczna efektywnos¢ organizacji

poteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest koncepcja od

dekad zakorzeniong w naukach o zarzadzaniu. War-
to jednak podjs¢ krok dalej w rozwazaniach na ten temat.
Ch.-M. Chen i M. Delmas (2011) przedstawiaja trzy po-
ziomy badan w zakresie relacji z interesariuszami. Pierw-
szym z nich jest analiza relacji organizacji z interesariusza-
mi, drugim spoleczna odpowiedzialnoé¢ biznesu (CSR),
a trzecim spoleczna efektywnos$¢ organizacji (corporate
social performance — CSP). Interesariusze wymagaja coraz
wiecej informacji z réznych dziedzin funkcjonowania or-
ganizacji. Jedng z takich informacji sa wyniki w zakresie
spolecznej efektywnos$ci organizacji. Takie dane sg wy-
korzystywane przez coraz wiekszg liczbe klientow w wy-
borach dotyczacych zakupu produktéw (Vandermerwe,
Oliff, 1990), a takze przez inwestoréw w procesie spolecz-
nie odpowiedzialnego inwestowania (Chaterji i in., 2009).
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Spoleczna efektywnos$¢ organizacji jest definiowana
jako ,koncepcja, ktéra podkresla odpowiedzialno$¢ wo-
bec réznych interesariuszy, takich jak pracownicy i spo-
tecznosci, w dodatku do tradycyjnej odpowiedzialno$ci
wobec ekonomicznych wlascicieli” (Turban, Greening,
1996, s. 658). Istote spolecznej efektywnosci organizacji
jako koncepcji bardziej niz jako miernika podkreslaja
PM. Hirsch i D.Z. Levin, twierdzac, ze CSP jest ,,0g0lna
koncepcja uzywana swobodnie do objecia i zagospodaro-
wania szerokiego zakresu réznorodnych zjawisk” (1999;
s. 200). Spoleczna efektywno$¢ organizacji zyskala zna-
czacg uwage badaczy, czego potwierdzeniem jest przyta-
czana przez Ch.-M. Chena i M. Delmas (2011) lista 43
artykutéw w wiodacych czasopismach w nauce o zarza-
dzaniu o zasiggu $wiatowym.

Koncepcja spolecznej efektywnosci organizacji jest
przede wszystkim koncepcja praktyczng, powstala ona
z potrzeby zastosowania miernikéw dzialan w zakresie
relacji z interesariuszami (w tym ze $rodowiskiem natu-
ralnym oraz przysztymi pokoleniami, przez niektorych
badaczy uwazanymi za niemych interesariuszy). Rodzi to
pewne konsekwencje w zakresie istnienia modelu, struk-
tury nosnej czy nawet definicji CSP, ktére byly sprawami
wtérnymi. Przez wiele lat spoleczna efektywnos¢ organi-
zacji nie zostala nawet calo$ciowo zdefiniowana (Wood,
1991), mimo ze prowadzono wiele badan w tym zakresie
juz od lat 70. D.]. Wood (1991) przedstawia zintegrowany
model spolecznej efektywnosci organizaciji, w ktérym iden-
tyfikuje trzy poziomy: zasady spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu (zasada instytucjonalna: usankcjonowanie,
zasada organizacyjna: odpowiedzialno$¢ publiczna i zasada
indywidualna: uznanie menedzerskie), procesy spolecznej
reakcji organizacji (ocena otoczenia, zarzadzanie relacjami
z interesariuszami i zarzadzanie problemami) oraz rezulta-
ty zachowan organizacyjnych (wplyw spoleczny, spoleczne
programy i spoleczne polityki).

Model przeciwstawny do tego zaproponowanego przez
D.J. Wood (1991) przedstawia M.B.E. Clarkson (1995).
Zamiast opiera¢ sie w analizie i ocenie spolecznej efektyw-
nosci organizacji na spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su i spotecznych reakcjach, proponuje on ramowy model
oparty na zarzadzaniu przez organizacj¢ relacjami z inte-
resariuszami. Model ten zostal stworzony niejako przez
przypadek, badacze bowiem poczatkowo wykorzystywali
istniejace modele i nie byli zadowoleni z ich funkcjono-
wania. Zebrany material empiryczny pasowat jednak do
innego uktadu - relacji z grupami interesariuszy. Taki
model nalezy uzna¢ za bardziej uzyteczny - skupia sie
on bowiem na konkretnych grupach spolecznych, ktore
maja realne problemy, zamiast na abstrakcyjnych zagad-
nieniach, ktére moga okazac si¢ nieistniejace.

Pomiar spotecznej efektywnosci
organizacji

ystepuja znaczne problemy w pomiarze spofecznej
efektywno$ci organizacji. Powodem jest przede
wszystkim wewnetrzne skomplikowanie i wielowymiaro-
wos¢ tej koncepcji. Miesci ona w sobie stosunek do inte-
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resariuszy czy $rodowiska, przestrzeganie norm etycznych
i wiele innych zagadnien. Typowym sposobem pomiaru
spolecznej efektywnosci organizacji jest agregacja wielu
miernikéw (Hillman, Keim, 2001). Powstaje w tym pro-
cesie problem arbitralno$ci wag przypisanych miernikom.
Przypisanie takich samych wag oznaczaloby, ze wszystkie
czynniki sg tak samo istotne, przypisanie innych wag pod-
kresla warto$¢ réznych czynnikéw, jest to jednak czynnosé
arbitralna. W tak pojmowanym procesie pomiaru musi by¢
réwniez uwzgledniona specyfika organizacji — inne miary
zostang wykorzystane do pomiaru CSP duzych przedsie-
biorstw przemystowych, inne do organizacji publicznych,
a jeszcze inne do lokalnych organizacji pozarzadowych.
Tego typu problemy moga by¢ rozwigzane przez oddanie
interesariuszom mozliwosci samodzielnego ustalenia listy
miernikéw i wag. Maja oni wtedy mozliwo$¢ takiego do-
pasowania zagregowanego wskaznika, aby dostarczal im
jak najwiekszej wartoéci informacyjnej. A.J. Hillman i G.D.
Keim (2001) zwracaja jednak w tym kontekscie uwage na
dynamike grup interesariuszy, nawet w przypadku specy-
ficznej grupy moga wystepowaé zmiany w skladzie, a takze
w percepcji jej czlonkow.

Innym problemem w pomiarze spolecznej efektywno-
$ci biznesu jest ograniczona dostepno$¢ wiarygodnych da-
nych. W pomiarze efektywno$ci finansowej dane sg tatwo
dostepne w sprawozdaniach finansowych, w przypadku
CSP takich danych czesto brakuje. Sg to dodatkowo dane

»miekkie”, czesto bardzo trudne do uchwycenia w mierni-

kach liczbowych (Graves, Waddock, 1994). W pomiarze
CSP wykorzystuje si¢ dane z réznych zrddel: kwestio-
nariuszy, sprawozdan finansowych, raportéw rocznych,
ocen ekspertéw czy danych sprawozdawczych. Pomiar
efektywnosci w perspektywie pozytywnej i z punktu wie-
dzenia nurtu wysokiej efektywnosci powinien zatem by¢
dokonywany przy wykorzystaniu zmiennych o réznym
ukierunkowaniu, a takze przy wykorzystaniu miernikéw
obiektywnych i subiektywnych. Proponuje sie zatem
stworzenie w tym celu zestawu wskaznikéw obejmuja-
cego: zyskowno$¢, wzrost, innowacyjnos$é, efektywnosé
spoleczng oraz satysfakcje pracownikow.

W literaturze naukowej gléwnym celem pomiaru
efektywnosci spolecznej organizacji jest jej zestawienie
z efektywnoscig finansowa i poszukiwanie relacji mie-
dzy tymi dwoma wskaznikami (Wood, 2010). Spoteczna
efektywno$¢ organizacji jest zestawem deskryptywnych
kategoryzacji aktywno$ci gospodarczych, skupiajacych
sie na wplywie i wynikach dla spoteczenstwa, interesariu-
szy i samej organizacji. Typy istotnych wynikéw sg zde-
terminowane przez powiazania organizacji, zaréwno
ogélne, jak i szczegdlowe, okreslane jako strukturalne
zasady spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Tworzenie,
monitorowanie, ocena i wykorzystanie tych efektow jest
okreslane z kolei przez spoleczng reaktywno$¢ organizacji
(corporate social responsiveness) — procesy, dzigki ktérym
organizacja uzyskuje dostep do informacji, interesariu-
szy 1 dotyczacych ich kwestii. Wszystkie te komponenty
moga i powinny by¢ mierzone i oceniane: wptyw i wyniki,
procesy, a takze szczegdltowe wytyczne dostarczane przez
zasady strukturalne.
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Istotne dla pomiaru spotecznej efektywnosci organiza-
cjijest zrozumienie tego, co doktadnie podlega pomiarowi.
Sama idea CSP wywodzi si¢ ze zrozumienia organizacji
jako systemu otwartego, ktory pozyskuje zasoby z szeroko
rozumianego otoczenia i wytwarza wyniki dla tego oto-
czenia. Spoleczna efektywno$¢ organizacji dotyczy zatem
szkdd i korzysci, jakie wynikaja z interakcji organizacji
z jej szeroko rozumianym otoczeniem, obejmujacym
wymiary: spoleczny, kulturowy, prawny, polityczny, eko-
nomiczny i naturalny. CSP posiada silne podioze moralne,
ktére podpowiada, ze organizacje powinny pracowaé na
rzecz zwiekszania korzysci i eliminacji badZ ograniczania
szkdd wynikajacych z ich dziatan. W przeciwnym razie
organizacje nie potrafityby skutecznie adaptowa¢ sie do
otoczenia, stracityby dostep do kluczowych zasobdw, a ich
prawo do zarzadzania procesami wewnetrznymi byloby
poddane w watpliwo$¢ przez zewnetrznych interesariuszy,
co mogloby prowadzi¢ do utraty legitymizacji, a w konse-
kwencji prawa do istnienia (Thompson, 1967).

A.A. Ullmann (1985) przedstawia dwa typy miar spo-
tecznej efektywnosci organizacji. Pierwszy z nich jest
w zasadzie miarg spolecznego udostepniania informacji
przez organizacje. Sklada si¢ na niego dobrowolnie udo-
stepniana informacja, a takze obowiazkowo udostepnia-
ne dane, dotyczace na przyklad emisji zanieczyszczen.
W tym przypadku spoleczna efektywno$¢ organizacji jest
po prostu miarg jej otwartoéci informacyjnej. Mierni-
kami w tym typie pomiaru CSP jest na przyklad ogélna
dostepnos¢ raportdéw na temat emisji zanieczyszczen czy
wykorzystania zasobow, dostepnos¢ takich raportéw na
stronach internetowych organizacji czy tez szczegdto-
wos¢ informacji w nich zawartych. Drugi typ miar od-
noszacych si¢ do spolecznej efektywnosci wykorzystuje
na przykfad indeks reputacji (Moskowitz, 1972), a takze
otwartoé¢ informacyjna jako surogat czy tez réznego ro-
dzaju rankingi reputacji i spolecznej odpowiedzialnosci.
W tym przypadku miara spolecznej efektywnosci orga-
nizacji jest agregatem, w sktad ktérego moga wchodzié
wartosci przyznawane za obecno$¢ w rankingach repu-
tacji i spotecznej odpowiedzialnosci, a takze zajmowane
w nich miejsce, a miara otwarto$ci informacyjnej jest
jedynie cze$cig agregatu.

Pewnej komplikacji w pomiarze spotecznej efektywno-
$ci organizacji dostarcza fakt, ze istnieje pozytywna spo-
teczna efektywnos¢ organizacji oraz negatywna spoteczna
efektywno$¢ organizacji. Jest to odzwierciedlone na przy-
kiad w metodzie badania CSP wedlug KLD. Zwraca na to
uwage takze M.J. Mallott (1993), twierdzac, ze menedze-
rowie méwig o spolecznej odpowiedzialnosci i nieodpo-
wiedzialnoéci jako o dwodch zupelnie oddzielnych spra-
wach. Nieodpowiedzialne zachowania powoduja szkody
i w nieakceptowany sposéb podwyzszaja ryzyko dla pew-
nych grup interesariuszy. Zachowania odpowiedzialne
wystepuja od ,,zwyczajnych” zachowan etycznych do nie-
zwyklych aktéw dobroczynnosci. Konkretne zachowanie
moze by¢ odpowiedzialne w stosunku do jednej grupy
interesariuszy i nieodpowiedzialne w stosunku do innej.
Konkretna organizacja moze mie¢ na swoim koncie sze-
reg zachowan odpowiedzialnych, a w tym samym czasie
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wiele nieodpowiedzialnych. Pozytywnej i negatywnej CSP
nie powinno si¢ zatem traktowac jako jednego kontinuum.
Wisréd miar spolecznej efektywnosci organizacji moz-
na wyré6znié cztery typy: (1) odnoszace sie do zasad CSR,
(2) odnoszace si¢ do proceséw reaktywnosci spolecznej,
(3) odnoszace si¢ do wynikéw i wplywu na efektywnos¢
oraz (4) miary wielokryterialne. Wigkszo$¢ stosowanych
dotychczas miar spolecznej efektywnosci organizacji
byta miarami pozyskiwanymi niezaleznie od badanej
organizacji lub na podstawie publikowanych przez nig ra-
portéw. Jedynie niektére miary oparte byly na raportach
publikowanych przez organizacje. W pomiarze spolecznej
efektywnosci organizacji mozna wyrdzni¢ nastepujace
zrodta danych, przedstawione w kolejnosci od najczesciej
wykorzystywanego: raporty organizacji, dane obiektywne,
ocena zewnetrzna, raporty interesariuszy, metody delfic-
kie, panele ekspertdéw, ocena przez studentdw, zestawienia
tworzone przez badaczy w celach komercyjnych.

Propozycja uproszczonej
metody pomiaru spotecznej
efektywnosci organizacji

wyniku przegladu literatury przedmiotu stwier-
dzono, ze nie stosowano dotychczas pomiaru spo-
tecznej efektywnosci organizacji opartej na samoocenie.
Stworzenie tego typu miary jest zatem pewnym uprosz-
czeniem i wymaga przeniesienia miar ,zewnetrznych”
stosowanych dotychczas na miare przystosowang do wy-
korzystania w kwestionariuszu skierowanym do respon-
denta wewnatrz organizacji. Ponizej przedstawiono kilka
propozycji dokonania takiego zabiegu.

Najbardziej rozpowszechniony sposéb pomiaru spo-
tecznej efektywnosci organizacji opiera si¢ na pomiarze
silnych stron i probleméw organizacji w kazdej z kate-
gorii spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu. Z kolei naj-
bardziej rozbudowang bazg danych dotyczacych CSP jest
baza Kinder, Lydenberg, and Domini, Inc. (KLD), w kto-
rej zawarte s3 wyniki spolecznej efektywnosci wigkszo-
$ci amerykanskich firm notowanych publicznie. Pomiar
spoltecznej efektywnosci organizacji wedtug KLD ma
dluga histori¢ i podlegal pewnym zmianom i przeobra-
zeniom. Jest to model dynamiczny, w miar¢ zmian zacho-
dzacych w $wiecie gospodarczym zmienia si¢ w pewnym
stopniu katalog zagadnien, ktore podlegaja pomiarowi.
Pomiar w modelu KLD odbywa si¢ z uwzglednieniem
zalozen opisanych powyzej, miedzy innymi wielowy-
miarowoéci spolecznej efektywnosci organizacji czy tez
podziatu na pozytywna i negatywna CSP. Pomiar w KLD
odbywa sie w podziale na wymiary i zagadnienia (MSCI,
2012): (1) $rodowisko naturalne: zarzagdzanie sprawami
zwigzanymi z ochrong $rodowiska naturalnego, wplyw
na zmiany klimatyczne, emisja odpaddéw zagrazajacych
$rodowisku, efektywnos$¢ wykorzystania zasobow natu-
ralnych, (2) spotecznoéci i spoleczenstwo: dzialalno$é
dobroczynna, wplyw na spolecznos$ci, przestrzeganie
praw obywatelskich, (3) klienci: marketing (w tym rekla-
ma), jako$¢ i bezpieczenstwo produktéw i ustug, prakty-
ki antykonkurencyjne, (4) pracownicy i faiicuch dostaw:
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relacje miedzy pracownikami a kierownictwem orga-
nizacji, bezpieczefstwo pracownikéw, réznorodno$é
zasobow ludzkich (brak dyskryminacji), pracownicy
w taficuchu dostaw (przestrzeganie ich praw) (5) nad-
z6r korporacyjny: raportowanie spoteczne i zarzadzanie
zréwnowazone, rada i struktura nadzoru, etyka biznesu,
odpowiedzialno$¢ i reputacja publiczna.

Kazde z zagadnien oceniane jest na zasadzie oceny
zewnetrznej w dwoch aspektach: silnych stron i zagrozen.
Kazde zagadnienie jest zatem mierzone za pomocg dwoch
warto$ci. Wartosci te podlegaja agregacji i podobnie dwie
warto$ci okreslajg kazdy z wymiardw oraz caly profil CSP.
Na tej podstawie kazdej organizacji nadawane sg katego-
rie spotecznej efektywnosci w zakresie od AAA (najwyz-
sza) do C (najnizsza). Taki sposdb pomiaru jest bardzo
trudny do przelozenia na pomiar polegajacy na samooce-
nie, dlatego sugerowane jest wykorzystanie poprzedniego
sposobu pomiaru KLD. Polegal on na tym, ze dla kazdego
zagadnienia przypisywano warto$¢ liczbowa w zakresie: -
2 (powazny problem), — 1 (pewien problem), 0 (warto$¢
neutralna), 1 (pewna silna strona), 2 (bardzo silna strona).

Mozliwy jest réwniez pomiar mieszany spolecznej
efektywnoéci organizacji, wykorzystujacy elementy KLD,
oparty jednak na samoocenie organizacji. Proponuje
sie wykorzystanie do niego miar subiektywnych: oceny
wizerunku, oceny wiarygodnos$ci, oceny odbioru orga-
nizacji jako odpowiedzialnej spolecznie, oceny odbioru
organizacji jako przyjaznej dla srodowiska oraz oceny or-
ganizacji jako przestrzegajacej praw czltowieka i pracow-

Tab. 2. Formularz pomiaru spotecznej efektywnosci organizacji
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nika (tab. 2). Ponadto proponuje si¢ wykorzystanie w tak
zaprojektowanym narzedziu pomiarowym skali Likerta
w wersji siedmiostopniowej, ktéra pozwala na wigksza
gradacje odpowiedzi niz wersja pieciostopniowa.
Zastosowanie tak skonstruowanego narzedzia badaw-
czego moze by¢ dwojakie. Po pierwsze, moze ono postu-
zy¢ w badaniach naukowych do uchwycenia wynikéw
organizacji w sferze najcze$ciej pomijanej — w zakresie
wynikéw spofecznych. Moze stanowi¢ to cenne uzupel-
nienie badan przekrojowych lub podtuznych, w ktérych
dokonuje si¢ pomiaru efektywnosci lub wynikéw dzia-
falno$ci organizacji. Drugim kierunkiem wykorzystania
narzedzia pomiarowego jest praktyka biznesu, w ktdrej
moze ono stuzy¢ do pomiaru wynikéw spolecznych dzia-
fan przedsigbiorstw lub ich wydzielonych czgsci. Samo
zastosowanie takiego narzedzia stanowi pierwszy krok do
zarzadzania wynikami spolecznymi dzialan organizacji,
a takze pozwoli podnie$¢ $wiadomo$¢é menedzeréw w za-
kresie wplywu przedsiebiorstwa na zmienne spoleczne.

Podsumowanie
Z aletay powyzej zaprezentowanego narzedzia pomia-
rowego jest to, ze pozwala ono na uchwycenie spo-
tecznej efektywnosci organizacji w czterech wymiarach:
orientacji prospolecznej, ochronie $rodowiska, odpowie-
dzialnoéci spolecznej oraz etyce biznesu. Poszczegdlne
wymiary mogg podlega¢ indywidualnemu pomiarowi
i stanowi¢ zmienne w modelach statystycznych. Dodatko-
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Efektywnie zarzadza sprawami zwigzanymi z ochrong $rodowiska naturalnego 1 2 3 4 5 6 7
Nie emituje odpadéw zagrazajacych $rodowisku (w tym gazdw i $ciekow) 1 2 3 4 5 6 7
Prowadzi dzialalno$¢ dobroczynna 1 2 3 4 5 6 7
Ma pozytywny wplyw na lokalng spoleczno$¢ 1 2 3 4 5 6 7
Zachowuje sie uczciwie wobec partneréw rynkowych (odbiorcy, dostawcy itp.) 1 2 3 4 5 6 7
Wytwarza produkty i ustugi, ktére sa wysokiej jakosci i sa bezpieczne 1 2 3 4 5 6 7
Nie angazuje sie w praktyki ograniczajace konkurencje 1 2 3 4 5 6 7
Charakteryzuje si¢ dobrymi relacjami kadry zarzadzajacej z pracownikami 1 2 3 4 5 6 7
Dba o to, aby przedsigbiorstwa znajdujace sie w jego
, . 1 2 3 4 5 6 7
fanicuchu dostaw przestrzegaly praw pracowniczych
Prowadzi rozbudowane raportowanie spofeczne (np. raporty
. . . . . R 1 2 3 4 5 6 7
CSR) i zarzadza swoim rozwojem w sposob zréwnowazony
Przestrzega etyki biznesu 1 2 3 4 5 6 7
Dziata odpowiedzialnie na forum publicznym i cieszy si¢ wysoka reputacja 1 2 3 4 5 6 7

Zrédto: opracowanie wtasne
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wo istotne jest, ze mozliwe sg do uchwycenia silne i stabe
strony spolecznej efektywnos$ci organizacji, a zatem po-
zytywna efektywnos¢ spoleczna oraz negatywna efektyw-
no$¢ spoteczna. W skrajnych przypadkach moze pozwolié
to na uchwycenie interesujacych zjawisk organizacyjnych,
kiedy organizacje osiggajace niskie wyniki w jednym
z wymiaréw (na przyktad ochronie $rodowiska) niejako
rekompensuja to, osiggajac wysokie wyniki w innym wy-
miarze (na przyklad orientacji prospoteczne;j).

Zaprezentowana propozycja pomiaru spolecznej
efektywnosci organizacji jest rozwigzaniem kompro-
misowym, czego nalezy mie¢ $§wiadomo$¢. Nie jest ona
oparta na danych obiektywnych, a jedynie na samo-
ocenie. Motywacja do stworzenia takiej propozycji byt
fakt, ze w warunkach polskich istnieje potrzeba badania
spolecznej efektywno$ci organizacji dla celéw nauko-
wych i praktycznych, a brakuje stuzacych temu narzedzi.
Aby podnie$¢ obiektywno$¢ badania, mozna obja¢ nim
w kazdej z organizacji kilka oséb z wyzszego szczebla
kierowniczego. Mozliwe jest wtedy wyciagniecie warto$ci
$rednich, a takze obserwacja rozbieznosci miedzy odpo-
wiedziami, co moze §wiadczy¢ o braku obiektywnosci
respondentéw. Potencjalnymi korzysciami plynacymi
z zastosowania tego badania jest mozliwo$¢ zestawienia
spolecznej efektywnosci organizacji z innymi miarami
efektywnosci (w tym finansowy), a takze zastosowanie
CSP jako zmiennej zaleznej w modelach badawczych.
Praktyczng korzyécia jest przede wszystkim zwieksze-
nie $wiadomosci zarzadzajacych w zakresie spolecznej
efektywnosci organizacji, co jest punktem wyjscia do jej
pomiaru i zarzadzania nig.

Warto zadaé sobie w tym miejscu pytanie o to, jak
w przyszlosci ksztaltowac si¢ beda kryteria oceny sukcesu
i porazki przedsigbiorstw. Bioragc pod uwage obecne tren-
dy, wydaje sie, Ze nastapi jeszcze dalsze przesuniecie tych
kryteriéw w strone czynnikéw ,miekkich”, spotecznych,
definiowanych etycznie, a nawet moralnie. Do kryteriow
oceny efektywnosci i sukcesu organizacji stosowanych
juz dzi§ w niektérych krajach i sektorach nalezy na przy-
kiad dobrostan psychologiczny (psychological well-being),
a takze réwnowaga miedzy zyciem prywatnym i zawodo-
wym (work-life balance). Przedsigbiorstwa zatrudniajg juz
nawet specjalistow w zakresie interwencji w dobrostan
(well-being interventions) oraz dbajg o rozwdj pracowni-
kéw poza miejscem pracy. W przyszloéci nalezy spodzie-
wa¢ sie nasilenia takich wla$nie trendéw, w szczego6lnosci
w branzach o duzym znaczeniu kapitalu ludzkiego.
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Corporate Social Performance
— Theoretical Considerations
and Attempt at Measurement

Summary

The paper presents the issue of corporate social
performance. Its purpose is twofold. Firstly, it is to present
organizational performance in a positive perspective,
and put corporate social performance into that picture.
Secondly, the paper proposes the measure of social
performance that might be used in scientific research
and business practice. The positive perspective allows to
look at organizational activities and their consequences in
a way different from the classic one. The most important
issue begins to be the way in which the organization
influences lives of its stakeholders, both internal and
external, both present and future ones. In this perspective
corporate social performance is gaining importance. The
paper presents various approaches to corporate social
performance. Moreover, it proposes a measure which
by means of twelve items measures four dimensions
of corporate social performance: prosocial orientation,
environmental protection, social responsibility and
business ethics.

Keywords

positive organizational scholarship, corporate social
performance, corporate social responsibility

SPOLECZNE ZEZWOLENIE ]

NA PROWADZENIE DZIALALNOSCI.
SYSTEMATYCZNY PRZEGLAD

| KRYTYCZNA ANALIZA LITERATURY

Michat Zdziarski

Wprowadzenie

townym celem artykutu jest krytyka, na podsta-

wie systematycznego przegladu literatury $wiato-
wej, pojecia spolecznego zezwolenia na prowadzenie
dzialalnoéci gospodarczej (social license to operate
lub w skrécie SLO). W opracowaniu zaprezentowano
geneze spolecznego zezwolenia na prowadzenie dzia-
talnoéci, scharakteryzowano proces jego uzyskiwania
oraz przedstawiono poziomy SLO. Na podstawie syste-
matycznego przegladu literatury przedstawione zostaly

teoretyczne zalozenia tego pojecia, przeglad celéw i me-
tod badawczych wykorzystanych w artykulach nauko-
wych poddanych analizie oraz geograficzna lokalizacja
dotychczasowych badan. Podstawa omodwienia sg publi-
kacje przedstawiajace specyfike spolecznego zezwolenia
w branzach surowcowej i wydobywczej. Przedsigbiorstwa
dzialajace w tych branzach, ze wzgledu na specyfike swo-
jej dzialalnoéci i historyczne uwarunkowania, wydaja si¢
najbardziej zaawansowanym polem, na ktérym mozna



A

obserwowal praktyke spolecznego zezwolenia na prowa-
dzenie dziatalnosci.

Geneza pojecia spotecznego zezwolenia
na prowadzenie dziatalnosci

osiadanie przez przedsiebiorstwo zezwolen na prowa-

dzenie dzialalnosci zgodnych z formalnymi wymoga-
mi prawnymi jest warunkiem koniecznym sukcesu przed-
siewziecia przemystowego. Moze by¢ to jednak warunek
niewystarczajacy, jesli uzyskaniu formalnych zezwolen od
wladz panstwowych i lokalnych nie towarzyszy spoleczne
zezwolenie na prowadzenie dzialalnoéci. Po raz pierwszy
termin ,,social license to operate” zostal uzyty w artykule
branzowego pisma wydawanego przez amerykanskie
stowarzyszenia branzy drzewnej i papierniczej (Moore,
1996). Kluczowe znaczenie dla upowszechnienia tego po-
jecia przypisywane jest jednak Jamesowi Cooneyowi, éw-
czesnemu prezesowi kanadyjskiej firmy wydobywczej Pla-
cer Dome z siedzibg w Vancouver. J. Cooney wykorzystat
sformulowanie ,spoleczne zezwolenie na prowadzenie
dziatalno$ci’, przedstawiajac proces konsultacji lokalnych
zwiazanych z projektami przedsiebiorstwa, omawianych
na spotkaniu z przedstawicielami Banku Swiatowego na
poczatku 1997 roku (Boutilier i in., 2012, s. 6-7). W maju
tego samego roku termin SLO stal si¢ przedmiotem
dyskusji na konferencji po$wigconej relacjom branzy
wydobywczej z otoczeniem spotecznym, zorganizowanej
w Quito w Ekwadorze (Thomson, Boutilier, 2011). Ko-
rzenie pojecia spolecznego zezwolenia pochodzag wiec
z proby opisania praktyki dzialania przez menedzeréw
odpowiedzialnych za zarzadzanie organizacja, a zezwole-
nie spoteczne w przypadku Placer Dome oznaczalo zgode
na dzialalnoé¢ wydobywcza - prowadzenie kopalni zlota
i innych mineratéw.

W krotkim czasie pojecie spolecznego zezwolenia
na prowadzenie dzialalnosci trafito do oficjalnych do-
kumentéw Organizacji Narodéw Zjednoczonych, ktdra
odwotluje si¢ do niego w dwdch waznych instrumentach
rekomendacji dla panstw i przedsiebiorstw: ,,JUN Protect,
Respect and Remedy Framework” wydanym w 2008
roku i ,UN Guiding Principles on Business and Human
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Rights” wydanym w 2011 roku. W dokumentach tych
pojecie spolecznego zezwolenia jest kombinacjg samo-
regulacji biznesu, oczekiwan i norm spolecznych oraz
regulacji rzadowych (Buhmann, 2016).

Przez ostatnie 20 lat zaobserwowaé mozna rosngce
zainteresowanie pojeciem spolecznego zezwolenia na
prowadzenie dzialalnoéci w literaturze naukowej z dzie-
dziny zarzadzania, a takze specjalistycznej literaturze
naukowej dotyczacej problematyki gospodarki surowco-
wej i wydobywczej (Prno, Slocombe, 2012). Zauwazalne
jest tez przenikanie aplikacji koncepcji spotecznego ze-
zwolenia do innych branz, w tym: energii odnawialnej
(Benecke, 2011), (Williams, Martin, 2011) i budowlanej
(Barreiro-Deymonnaz, 2013).

Na rysunku 1 przedstawiono liczbe artykuléw nauko-
wych, w ktérych abstraktach pojawil sie termin ,,social
license to operate” Podano liczbe artykultéw w ujeciu
rocznym w przedziale lat 1997-2015. W latach 1997-
-2005 liczba publikacji, w ktorych abstraktach wystepuje
termin ,social license to operate”, nie przekracza facz-
nie 20. W 2006 roku opublikowano 11 takich pozycji,
co zapoczatkowalo okres wigkszego zainteresowania
problematyka. Przez 6 lat, pomiedzy 2006-2011, liczba
publikacji oscylowata w przedziale od 7 do 19 rocznie.
Ponad polowa artykutéw, ktérych autorzy zamiescili
termin ,,social license to operate”, zostata opublikowana
w ostatnich czterech latach (2012-2015). Mozna ocze-
kiwa¢ dalszego wzrostu liczby publikacji poswieconych
zjawisku spolecznego zezwolenia. Przemawiajg za tym
stosunkowo niewielka liczba dotychczasowych publi-
kacji naukowych i jednoczesny wzrost zastosowan SLO
w praktyce zarzadzania ryzykiem duzych projektéw
przemystowych.

Przeglad polskiej literatury naukowej w domenach
nauk o zarzadzaniu pozwala stwierdzi¢, ze artykul wpro-
wadza koncepcje spolecznego zezwolenia do literatury
krajowej. Na famach Przegladu Organizacji omawiane
byly zagadnienia powiagzane z SLO, w tym: analiza inte-
resariuszy (Szwajca i in., 2014), znaczenie zréwnowazo-
nego rozwoju dla strategii firmy (Aluchna, 2011, s. 45)
oraz kwestie pomiaru spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu (Pawlowski, Wasowska, 2012).
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Rys. 1. Liczba artykutow naukowych, w ktorych pojecie ,,social license to operate” zostato

uzyte w abstrakcie

Zrédto: Web of Science, wedtug stanu na dzieri 1 marca 2016 r.
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Procesy uzyskiwania zezwolen
prawnych i spotecznych

poteczne zezwolenie na prowadzenie dzialalnosci de-
finiowane jest jako: ,,ciagly proces akceptacji i zgody
na prowadzenie dzialalnosci, uzyskiwany od czlonkéw
spolecznosci lokalnej i innych interesariuszy, ktéry moze
wplyna¢ na zyskownos¢ przedsiewziecia” (Moftat, Zhang,
2014, s. 61). Definicja ta wskazuje na odmienng, od zdoby-
cia formalnych zezwolen prawnych na prowadzenie dzia-
talno$ci, charakterystyke procesu uzyskiwania spolecz-
nego zezwolenia. Uzyskanie zezwolen i koncesji konczy
wczesniejszy proces przygotowania wymaganej prawem
dokumentacji i projektéw przedsiewziecia. Przyklady
takich proceséw w przypadku goérnictwa odkrywkowego
w Polsce, ktore wynikaja z wprowadzenia procedur oceny
oddziatywania na srodowisko z uwzglednieniem specyfiki
obszaréw Natura 2000, przedstawiaja hierarchiczny zbidr
dziatan i procedur prowadzacych do wydania decyzji
administracyjnej przez organ koncesyjny (Kasztelewicz,
Ptak, 2009). W efekcie realizacji procesu konsultacji
i opracowania wymaganej dokumentacji wystepuja dwa
mozliwe stany — odmowy zezwolenia lub wydania decyzji
administracyjnej o jego udzieleniu. Udzielenie spoteczne-
go zezwolenie na prowadzenie dzialalnosci jest procesem
ciagglym, w ktérym moze by¢ ono uzyskane i utracone na
kazdym etapie cyklu Zycia projektu przemystowego.
Inne cechy odrézniajace dwa typy zezwolen: prawne
i spoleczne to rozny stopien hierarchizacji procesu ich
udzielenia i liczba podmiotéw, ktére odgrywaja role
w tych procesach. W procesie uzyskania wymaganych
prawem zezwolen zwykle odpowiedzialno$¢ za ich udzie-
lenie jest jasno okre$lone przepisami. Zezwolen udziela
ograniczona, niewielka liczba podmiotéw posiadajacych
formalne uprawnienia do wydania decyzji o charakterze
administracyjnym. Najcze$ciej ostatecznej decyzji udziela
jeden podmiot po uzyskaniu wymaganym prawem opinii
innych, stad proces uzyskiwania zezwolenia ma charakter
hierarchiczny. W przypadku procesu uzyskiwania spo-
tecznego zezwolenia na prowadzenie dziatalno$ci lokalna
spolecznoé¢ i interesariusze moga by¢ liczni i niezorga-
nizowani badz cze¢Sciowo zorganizowani w niehierar-
chicznej strukturze sieci powigzan. W sieci tej trudno jest
wyodrebni¢ podmioty majace uprawnienia do wydania
ostatecznej decyzji. Jej kompozycja i uprawnienia po-
jedynczych podmiotéw maja plynny, zmienny w czasie

4

charakter. W efekcie monitorowanie czynnikéw ryzyka
i wplywanie na proces spotecznego zezwolenia na prowa-
dzenie dziatalno$ci jest znacznie bardziej skomplikowane
niz prowadzenie projektu uzyskania koncesji koniecznych
do prowadzenia dziatalno$ci.

Poziomy spotecznego zezwolenia
na prowadzenie dziatalnosci

yréznia sie wiele poziomdéw spolecznego zezwolenia,
ktore wystepuja w relacji przedsigbiorstwa i jego inte-
resariuszy po przekroczeniu kolejnych barier (rys. 2).

Na najnizszym poziomie, oznaczonym kolorem czarnym
na rysunku 2, wystepuje wycofanie lub odrzucenie zgody na
prowadzenie dzialalnosci. Ten poziom spolecznego zezwo-
lenia wigze si¢ z wysokim ryzkiem i zagrozeniem dostepu
do zasobéw i mozliwosci realizacji badz kontynuowania
projektu. Brak zezwolenia moze prowadzi¢ do wzrostu kosz-
tow finansowania dzialalnosci (Henisz i in. 2013), strajkow
oraz bezposredniego zagrozenia mienia i zycia personelu
przedsigbiorstwa (Jamasmie 2014; Superneau 2009). Analiza
konfliktéw spolecznych zwigzanych z eksploatacja kopalin
w Polsce wykazala 40 takich przypadkéw w ostatnich latach
(Badera 2010). Cze$¢ z nich zakonczyta sie wycofaniem
z eksploatacji, cze$¢ nie zostala rozstrzygnieta, a pozostate
zakonczyly sie podjeciem lub kontynuowaniem eksploatacji
746z, co potwierdza wystepowanie zrdéznicowania pozio-
moéw spolecznego zezwolenia na prowadzenie dzialalnosci
w praktyce.

Niezbednym minimum do pozytywnego rozstrzygniecia
konfliktu z interesariuszami jest uzyskanie wyzszego pozio-
mu spotecznego zezwolenia na prowadzenie dziatalnosci
dzieki przekroczeniu bariery legitymizacji. Akceptacja wy-
daje si¢ najczesciej obserwowanym poziomem wystepowa-
nia SLO (Thomson, Boutilier, 2011). Mozliwe jest jednak
uzyskanie wyzszego niz akceptacja poziomu spolecznego
zezwolenia, co zwykle wigze si¢ z potwierdzeniem wiary-
godnosci przedsiebiorstwa jako partnera uwzgledniajacego
interesy pozostalych interesariuszy. Jesli organizacja zdota
ustali¢ swoja reputacje i wiarygodno$é¢ jako partnera, kto-
rego intencjom i deklaracjom mozna ufaé, inne organi-
zacje i osoby udzielajace spofecznego zezwolenia osiagaja
poziom identyfikacji i aktywnego wspierania projektoéw
przedsiebiorstwa. Pozwala to uwiarygodni¢ organizacje
i jej projekty wobec innych interesariuszy i obnizy¢ koszty
transakcyjne przedsiewziecia.

Bariera zaufania Identyfikacja
Aprobata
Bariera wiarygodnosci
Akceptacja

Bariera legitymizacji

Odrzucenie/ Wycofanie

Rjys. 2. Poziomy spotecznego zezwolenia na prowadzenie dziatalnosci
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Thomson, Boutilier, 2011)
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Metoda badawcza

W celu przedstawienia pojecia spolecznego zezwolenia
na prowadzenie dzialalno$ci postuzono si¢ metoda
systematycznego przegladu artykutéw naukowych. Do ana-
lizy wybrano artykuly opublikowane w czasopismach wy-
stepujacych w bazie ISI Web of Knowledge. Przyjeto zmo-
dyfikowang wersje metody prowadzenia systematycznego
przegladu literatury za D. Tranfieldem i in. (2003), w ktdrej
wystepuja trzy fazy przegladu: planowanie, realizacja i ra-
portowanie. Przyjeta w artykule metoda systematycznego
przegladu literatury przedstawiona jest na rysunku 3.

W fazie planowania przegladu literatury zdefiniowane
zostaly cele przegladu i gtéwne Zrédla danych oraz kryte-
ria selekcji. Zrédtem informacji o artykutach, ktére moga
by¢ uwzglednione w prezentowanym badaniu, jest baza ISI
Web of Knowledge Social Science Citation Index (SSCI).
W bazie tej zgromadzony jest jeden z najwiekszych zbio-
réw artykutéw w naukach spofecznych. Ograniczono po-
szukiwania do publikacji recenzowanych artykuléw, ktore
ukazaly sie w czasopismach naukowych w ciagu ostatnich
20 lat. Przyjeto okres dwudziestoletni ze wzgledu na to, ze
w literaturze przedmiotu nie odnotowano wczesniejszego
wystepowania terminu spolecznego zezwolenia.

W fazie realizacji wykonano kwerende terminu ,,social
license to operate” w abstraktach artykuléw, ktére ukazaly
sie w latach 1997-2006 i sg dostepne w bazie ISI Web of
Knowledge. Kwerenda pozwolita wyselekcjonowaé wstep-
nie calkowita liczbe 243 publikacji. Kolejnym krokiem
w fazie realizacji jest ocena jako$ci Zrdédet, ktdre zidentyfi-
kowano w poczatkowej kwerendzie. W pierwszym kroku
ograniczono wyszukiwanie wylacznie do artykuléw opubli-
kowanych w recenzowanych czasopismach naukowych, eli-
minujac publikacje konferencyjne. Pozwolito to ograniczy¢
wynik wyszukiwania do 199 pozycji. Nastepnie wybrano
te artykuly, z ktérych abstraktéw i / lub tytutéw wynikato,
ze mozna je zaliczy¢ do problematyki branzy wydobywczej
i surowcowej, ktore ze wzgledéw historycznych sg najbar-
dziej zaawansowanym polem zastosowan SLO. W efekcie
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wyselekcjonowano 41 artykuléw, ktére opublikowano w 17
czasopismach naukowych.

Ostatnim krokiem w procesie selekeji i zapewnienia wy-
sokiej jakosci materiatu zrédlowego bylo ograniczenie Zré-
del wylacznie do czasopism posiadajacych indeks wptywu,
w ktorych opublikowano przynajmniej 2 artykuly na temat
SLO. Eliminacja czasopism, w ktérych opublikowano tylko
pojedynczy artykul jest spowodowana checig systematycz-
nego podejécia do analizy omawianej koncepcji. Podobna
procedura eliminacji pojedynczych publikacji w tematyce
przegladu byla stosowana w badaniach, w ktérych wyko-
rzystywano systematyczny przeglad literatury jako metode
badawcza (Newbert, 2009). Ostatecznej analizie zrédlo-
wej poddano 18 artykultéw naukowych opublikowanych
w dwoch czasopismach: Journal of Cleaner Production
i Resource Policy. Na podstawie wstepnej analizy abstrak-
tow czasopism wybrano nastepujace kryteria klasyfikacji
w celu wykonania dalszej analizy i syntezy materialéw
zrodlowych:

1. Podstawa teoretyczna: teoria (teorie), w ktérych osadzo-
ne sg artykuly i prezentowane badania.

2. Cele omawianych artykutow.

3. Metoda: ilociowa i/lub jako$ciowa.

4. Region: Europa, Azja, Australia, Ameryka Pdlnocna,

Ameryka Potudniowa, Afryka.

W trzecim etapie procesu systematycznego przegladu
literatury — raportowaniu — przedstawiono synteze¢ danych
na podstawie kryteriow klasyfikacji oméwionych powyzej
i sformutowano wnioski teoretyczne i praktyczne na pod-
stawie wykonanych analiz.

SLO - wyniki badan

przeprowadzonej analizy wynika, ze 50% analizo-
wanych artykuléw nie przedstawia zadnych pod-
staw teoretycznych swoich obserwacji, ale skupia si¢ na
scharakteryzowaniu praktyki SLO. Tylko w dwoch z 18
analizowanych artykuléw metoda badan zostata zasygna-
lizowana w stowach kluczowych. Wskazuje to na wczesny

« Zdefiniowanie celéw przeglqdu

« Okreslenie zrodet danych
« Okrestenie procedury i kryteriow selekcji

Planowanie

« Identyfikacja zrodet

« Wstepna selekcja artykutow

« Ocena jakosci zrodet

o Wybor tekstow do analizy

« Okrestenie kryteriow klasyfikacji
« Zebranie danych klasyfikacyjnych

Realizacja

« Przedstawienie syntezy danych
« Wnioski teoretyczne i praktyczne

Rys. 3. Elementy procesu systematycznego przeglqgdu literatury
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Tranfield i in., 2003)
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etap konceptualizacji zjawiska spolecznego zezwolenia
na prowadzenie dziatalno$ci i potrzebe opracowania teo-
retycznych podstaw jego analizy. W 9 publikacjach, kté-
rych autorzy wyjasniali perspektywe teoretyczng analizy
spolecznego zezwolenia, zidentyfikowano az 10 tradycji
naukowych, w tym: teorie legitymizacji (legitimacy theory)

(Pellegrino, Lodhia, 2012; Parsons i in., 2014), teorie cy-

klu zycia (lifecycle theory) (McLellan, Corder, 2013), teorie

umowy spotecznej (social contract theory) (Lacey, Lamont,

2014), teorie wybordéw dyskretnych (discrete choice theory)

(Que i in., 2015), teorie instytucjonalng (institutional the-

ory) (Prno, Slocombe, 2012), teori¢ zréwnowazonego roz-

woju (sustainability theory) (Prno, Slocombe, 2012), teorie¢
dobrego rzadzenia (governance theory) (Prno, Slocombe,

2012), psychologiczng teori¢ relacji miedzygrupowych

(psycholgical theory of intergroup relations) (Moffat, Zhang,

2014), socjopsychologiczng teori¢ autokategoryzacji (self

categorization theory) (Masoniin., 2014) i teorie wymiany

spolecznej (social exchange theory) (Zhang, Moffat, 2015).

Warto zauwazy¢, ze teorie do ktorych odwotywali sie

autorzy omawianych w przegladzie artykuléw, pozwa-

laja na wyjasnianie pojecia SLO na réznych poziomach
analizy: jednostek wplywajacych na proces udzielenia
zezwolenia (np. teoria wyboréw dyskretnych, socjopsy-
chologiczna teoria autokategoryzacji), malych grup (np.
teoria wymiany spolecznej, psychologiczna teoria relacji
miedzygrupowych, teoria kontraktéw spotecznych), or-
ganizacji (teoria cyklu zycia, teoria legitymizacji) i na
poziomie branz oraz calych systemoéw gospodarczo-spo-
tecznych (teoria dobrego rzadzenia, teoria legitymizaciji,
teoria instytucjonalna, teoria zréwnowazonego rozwoju).

Analiza celéw szczegdtowych badan, prezentowanych
przez autoréw artykuldéw zrodlowych, pozwala zidentyfi-
kowa¢ ich cztery najwazniejsze kategorie:

1) proponujace konceptualizacje i operacjonalizacje kon-
struktu spolecznego zezwolenia na prowadzenie dzia-
talnosci (Azapagic, 2004; Zhang i in., 2015; Parsons i in.,
2014),

2) przedstawiajagce uwarunkowania prawne, etyczne i mo-

ralne zwigzane z zagadnieniem spolecznego zezwolenia

na prowadzenie dziatalnosci (Evangelinos, Oku, 2006;

Lacey, Lamont, 2014; Zhang, Moffat, 2015),

analizujace SLO jako praktyke dzialania przedsiebiorstw,

organizacji rzadowych i branz (Hall i in., 2015; Giurco

iin., 2014; Pellegrino, Lodhia, 2012),

prezentujace specyfike zagadnienia spotecznego zezwo-

lenia na prowadzenie dzialalnosci w branzach wydo-

bywczej i gorniczej (McLellan, Corder, 2013; Prno, 2013;

Mason i in., 2014; Moffat, Zhang, 2014).

Najczesciej wykorzystywang metoda badawcza w oma-

wianych artykulach byla analiza studiéw przypadkow, ktora

zastosowali autorzy 8 artykutéw. Metoda ta zostala wyko-
rzystana do opisu zjawisk na réznych poziomach analizy:
krajow (Lacey, Lamont, 2014; Giurco i in., 2014), sektoréw

przemystowych (Evangelinos, Oku, 2006; Hall i in., 2015),

przedsiebiorstw i organizacji (Pellegrino, Lodhia, 2012)

oraz kopaln i instalacji przemystowych (McLellan, Corder,

2013; Prno, 2013; Teschner, 2013). Metody jako$ciowe maja

zdecydowang przewage nad metodami ilo$ciowymi pod

3
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wzgledem czestosci ich wykorzystania w zrodlach, ktore
sg podstawa przegladu. Poza analizg przypadkéw w oma-
wianych artykutach odnalez¢ mozna przyklady zastoso-
wania krytycznego przegladu literatury (Prno, Slocombe,
2012), czesciowo ustrukturyzowanych wywiadéw z mene-
dzerami (Parsons i in., 2014) oraz analizy dyskursu w for-
mie ustrukturalizowanych warsztatéw (Mason i in., 2014).

Ilo$ciowe metody badawcze wykorzystano w 4 artyku-
tach. Tylko w jednym artykule prezentowane sa wyniki ba-
dan podiuznych, w ktérych analizowano zmiany poziomu
akceptacji dla projektéw wydobywczych w czasie (Moffat,
Zhang, 2014). Pozostale trzy badania maja charakter prze-
krojowy - przedstawiono w nich analize danych zebranych
w jednym okresie. W najwigkszym z tych badan zrealizowa-
no miedzynarodowy sondaz, w ktérym lacznie uczestniczy-
fo ponad 11 000 respondentdéw w trzech krajach: Australii
(N =5121), Chinach (N =5122) i Chile (N = 1598) (Zhang
iin. 2015). S. Que, K. Awuah-Offei i V.A. Samaranayake
(2015) wykonali badanie na dwdch losowych grupach
100 mieszkancodw terenéw potozonych w poblizu kopali
i oddalonych od regionéw goérniczych. Celem prezentowa-
nych przez nich badan bylo stwierdzenie zaleznosci mie-
dzy cechami demograficznymi respondentéw a ocenami
branzy goérniczej. Autorzy chcieli si¢ tez dowiedzie¢, jakie
sg roznice ocen przedsiewzigé goérniczych w zaleznosci od
miejsca zamieszkania respondentéw. W czwartym artykule
wykorzystujacym badania ilo§ciowe przedstawione sg wy-
niki dwoch badan, ktorych celem bylo zbadanie zaleznosci
miedzy sposobem oceny przedsiewzig¢ gorniczych a pozio-
mem ich akceptacji przez indywidualne jednostki. Lacznie
w tych dwdch badaniach uczestniczylo 2800 respondentéw
(Zhang, Moftat, 2015).

Najwiecej badan na temat spolecznego zezwolenia na
prowadzenie dzialalnoéci zrealizowano w Australii. Ich
wyniki prezentowane sa w 8 z 18 analizowanych artykuléw.
Biorac pod uwage fakt, ze w 5 artykulach nie przedstawiono
wynikow badan lub informacji o regionie ich prowadzenia,
udzial badan prowadzonych w Australii przekracza 60%
wszystkich omawianych w Zrédlowych artykufach. Do-
$wiadczenia australijskiej branzy wydobywczej pozwolily
wypracowac standardy regulacyjne przyjete w wielu innych
krajach i regionach $wiata. Przykladem jest wymagany
przez wigkszo$¢ instytucji finansujacych dzialalno$¢ wy-
dobywczg standard promowany przez miedzynarodowsa
federacje CRISCO, ktory jest wzorowany na australijskim
systemie raportowania wynikdéw rozpoznania zloza oraz
oceny jego zasoboéw JORC (Szamalek, Wierchowiec, 2015).
Ta sytuacja czeSciowo wyjasnia ponadprzecigtne zainte-
resowanie badaczy uwarunkowaniami ksztaltowania sie
praktyk spolecznego zezwolenia na prowadzenie dziatalno-
$ci wladnie w Australii. W 3 artykutach zaprezentowano wy-
niki badan prowadzonych w Europie: Grecji (Evangelinos,
Oku, 2006), Finlandii (Tuusjarvi i in., 2014) oraz Szwajcarii
(Giurcoiin., 2014). Badania w tym ostatnim artykule maja
charakter poréwnawczy - analizowane s3 w nim réwniez
dane z Australii i Japonii. Badania poréwnawcze wystepuja
jeszcze w dwodch innych artykutach: J. Prno i D.S. Slocombe
(2012) omawiaja wyniki badan prowadzonych w USA, Ka-
nadzie, Peru i Papui Nowej Gwinei, za§ A. Zhang i wspot-
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autorzy (2015) omawiaja wyniki sondazu prowadzonego
w Chinach, Australii i Chile.

Podsumowanie

wielu krajach rozwinietych obserwujemy zmiane
paradygmatu rozwoju ekonomicznego z gospo-

darki nastawionej na maksymalizacje produktywnosci
i efektéw ekonomicznych na gospodarke majacg na celu
zrownowazony rozwoj. Towarzyszy jej wzrost spolecznej
aktywnoéci i rosnace oczekiwania interesariuszy. Spo-
dziewaja si¢ oni udzialu w korzysciach wynikajacych
z prowadzenia dzialalnoéci przemystowej przez przed-
siebiorstwa i proceduralnej sprawiedliwo$ci w ustalaniu
zasad prowadzenia dzialalnosci oddziatujacej na intere-
sariuszy. Aktywno$¢ interesariuszy wobec planowanych
i realizowanych projektéw przemystowych prowadzi
czasem do uniemozliwienia realizacji przedsiewzi¢¢, na
ktére wydano wszelkie wymagane prawem zezwolenia
i licencje. W zwiazku z tym stwierdzono wystgpowanie
zjawiska, ktore okresla si¢ jako udzielanie spolecznego
zezwolenia na prowadzenie dziatalno$ci, ktére zostato
omoéwione w prezentowanym artykule. W opinii autora
pojawienie si¢ nowego terminu jest konsekwencja zmiany
praktyki (praxis) strategii firm, ktérych realizacja w coraz
wiekszym stopniu zalezy od akceptacji zorganizowanych
interesariuszy wystepujacych w otoczeniu przedsiebiorstw.
Na podstawie analizy teoretycznych podstaw prac wy-
typowanych jako Zrédla przegladu literatury stwierdzono
fakt odwolywania si¢ w 18 analizowanych artykutach az
do 10 réznych tradycji, z ktérych tylko teoria legitymizacji
zostata wykorzystana w dwdch publikacjach. Obserwacja
ta wskazuje na zainteresowanie konstruktem spotecznej
licencji na gruncie wielu nauk spotecznych, w tym: so-
cjologii, ekonomii, prawa, psychologii, nauk politycznych
i nauk o zarzadzaniu. Tradycja nauk o zarzadzaniu, jako
interdyscyplinarnej dziedziny integrujacej dorobek i me-
tody innych nauk spotecznych, wydaje si¢ szczegdlnie
obiecujaca dla teoretycznego osadzenia pojecia SLO. Kry-
tyczna analiza literatury pozwala zauwazy¢, ze pomimo
mnogosci teoretycznych odniesien w dotychczasowej
literaturze przedmiotu nie wykorzystano dwdch teorii
o znaczacej tradycji w naukach o zarzadzaniu: teorii sieci
(network theory) i teorii interesariuszy (stakeholders the-
ory). Teoria interesariuszy, ktéra nie byla podstawa zad-
nego z omawianych badan, jest — zdaniem autora — dobra
podstawg wyjsciowa do dalszego rozwoju konstruktu
spolecznego zezwolenia. W zwigzku z charakterystyka
SLO jako zjawiska sieciowego, wspolksztattowanego przez
interesariuszy polaczonych nieformalnymi relacjami
o niehierarchicznym charakterze wydaje si¢, ze w dalszych
badaniach spotecznego zezwolenia przydatna moze tez by¢
teoria i metody analizy sieciowej (Batorski, Zdziarski, 2009;
Czakon, 2012; Niemczyk i in., 2012). Praktycy odpowiada-
jacy za zarzadzanie organizacjami, dla ktérych spoteczne
zezwolenie na prowadzenie dzialalnosci staje sie¢ waznym
procesem, powinni siegnag¢ do wynikéw wczesniejszych
badan i literatury nauk o zarzadzaniu przedstawiajacych
teorie interesariuszy i metody analiz sieci spolecznych.

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 29

Wydaja si¢ one lepiej dostosowane do potrzeb zarzadzania
procesem uzyskiwania spolecznego zezwolenia na pro-
wadzenie dziatalno$ci od metod zarzgdzania projektami,
znajdujacych powszechne zastosowanie w procesie uzyski-
wania formalnych zezwolen prawnych.

Jesli chodzi o metody badawcze, autor przewiduje
wzrost zastosowan metod ilo§ciowych w stosunku do ja-
kosciowych, w miare postepujacej dojrzalosci konstruktu
spolecznego zezwolenia. Metody jako$ciowe sa niezbedne
i szczegolnie przydatne na etapie tworzenia teorii, do for-
mulowania zatozen i hipotez, ktére moga by¢ nastepnie
weryfikowane i replikowane w badaniach ilo$ciowych.
Przeglad literatury $wiatowej pozwolil przedstawié
obecny stan zaawansowania prac naukowych na temat
spolecznego zezwolenia na prowadzenie dziatalno$ci
w branzach wydobywczej i gérniczej. Analiza obszaréw
geograficznych prowadzonych dotychczas badan wskazu-
je wyraznie, ze w Europie zagadnienie to byto podejmo-
wane rzadko i wylacznie w niewielkich krajach: Szwajcarii,
Gregji i Finlandii. Wprowadzenie przez Organizacje Na-
rodéw Zjednoczonych instrumentéw rekomendacji dla
panstw i przedsiebiorstw odwolujacych si¢ do koncepcji
spolecznego zezwolenia na prowadzenie dziatalnosci po-
zwala oczekiwal, ze tematyka ta stanie sie w niedlugim
czasie przedmiotem bardziej powszechnego zaintere-
sowania firm, panstw i naukowcéw w Europie. Badania
przedstawione w tym artykule wskazujg na wczesny etap
konceptualizacji spotecznego zezwolenia przy jednoczes-
nie dynamicznym wzro$cie popularnoéci tego terminu
w praktyce dziatania firm. Aby nadazy¢ za praktyka kiero-
wania firmami, potrzebne sg dobre podstawy teoretyczne
i dalsze badania, ktére pozwola na generalizacje i repli-
kacje dotychczasowych wynikéw zaleznosci miedzy SLO
i wynikami przedsiebiorstw.
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Uniwersytet Warszawski

Wydziat Zarzgdzania
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Social License to Operate. A Systematic Review
and Critical Analysis of the Literature

Summary

The paradigm shift from economy oriented towards
growth to sustainable economy that aims to balance
economic, social and environmental goals can be
observed in many developed countries. This shift is
accompanied by increasing social activism and growing
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stakeholder’s expectations towards companies. Getting
continuous approval from stakeholders is becoming
necessity for business to remain profitable. The process
of continuous negotiations and granting of acceptance
from stakeholders has been called social license to
operate. The main goal of the article is to present current
understanding of social license to operate. The method of
a systematic review of the literature has been applied as
a basis for critical assessment of the current state of the
literature on social licence.. The review has been based on
articles that present social license to operate in extractive
and mining industries. Due to historical development
path of these industries and high levels of expectations
from its stakeholders, mining and extractive industries
offer a unique field to study the concept being reviewed.

Keywords

social license to operate, stakeholders, sustainability,
corporate social responsibility

POSTRZEGANIE PRZEZ KONSUMENT()W-
-SENIOROW OCZEKIWANEJ WYDAJNOSCI
W PROCESIE AKCEPTACJI | UZYTKOWANIA
INNOWACJI PRODUKTOWEJ W UJECIU
BADAN WLASNYCH W LATACH 2014-2015

Sylwia Badowska

Wprowadzenie

O pracowanie przedstawia problematyke akceptacji
i uzytkowania przez konsumentéw-senioré6w inno-
wacji produktowej. Celem publikacji jest zaprezento-
wanie wynikéow badan dotyczacych postrzegania przez
konsumentéw-senioréw oczekiwanej wydajnosci, bedacej
czynnikiem ksztaltujacym proces akceptacji i uzytko-
wania produktowej innowacji. Oczekiwana wydajno$¢
nalezy do istotnych czynnikéw moderujacych akceptacje
i uzytkowanie nowych technologii (Venkatesh i in., 2003;
2012). Waznoé¢ poruszanej problematyki ma charakter
dwuwarstwowy. Z jednej strony zwigzana jest z dyna-
micznym zwigkszaniem si¢ roli senioréw na rynku débr
konsumpcyjnych, z drugiej z rosnacg iloscia innowacji
produktowych w ofercie przedsiebiorstw. Konieczne
jest zatem zweryfikowanie, czy konsumenci-seniorzy
nabywaja innowacje produktowe na rynku débr techno-
logicznych oraz jak postrzegaja ich oczekiwang wydaj-

no$¢ w zyciu codziennym. Nowatorstwo zastosowanego
podejscia zwigzane jest zaréwno z samym przedmiotem
badania, jak i eksploracja zachowan osob 60+, dotad
traktowanych marginalnie w marketingu. Do oceny
badanych zjawisk postuzono sie¢ produktami z kategorii
technologicznej, tj. dotykowymi telefonami komoérko-
wymi zwanymi ,,smartfonami”. Badanie ankietowe prze-
prowadzono wsérod stuchaczy uniwersytetow III wieku
w wojewddztwie pomorskim w latach 2014-2015, wyko-
rzystujac technike PAPI. Wyniki badan poszerza wiedze
o zachowaniach konsumentéw-senioréw, rozwing ramy
teoretyczne zagadnien zwigzanych z unifikowanym mode-
lem akceptacji i uzytkowania innowacji produktowych
przez konsumentéw-senioréw w Polsce oraz przyczynia
sie do lepszego opracowania strategii marketingowych
innowacyjnych produktéw z uwzglednieniem specyfiki
wymagan segmentu konsumentéw 60+.
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Przeglqd literatury

W okresie ostatnich trzydziestu lat zostaly opracowa-
ne réznorodne teorie ttumaczace wpltyw szerokiej
gamy czynnikéw na zachowania nabywcze konsumentéw
dobr i ustug technologicznych. Jednym z pierwszych byl
Model Akceptacji Technologii (technology acceptance mo-
del, TAM) zaprezentowany przez ED. Davisa (1989, s. 319-
-340), wilaczajacy do badan akceptacje przez uzytkownika
nowych technologii informacyjnych oraz zachowanie
jednostki uzywajacej produkt. Problematyke akceptacji
rozwazano réwniez na gruncie: teorii dyfuzji innowacji
(innovation diffusion theory, IDT) (Rogers, 1995), teorii
uzasadnionego dziatania (theory of reasoned action, TRA)
(Fishbein, Ajzen, 1975), teorii planowanych zachowan oraz
zdekomponowane;j teorii planowanych zachowan (theory
of planned beviour/decomposed theory of planned beha-
viour, TPB/DTPB) (Ajzen, 1991, s. 179-211), spolecznej
teorii poznawczej (social cognitive theory, SCT) (Compeau,
Higgins, 1995, s. 189-211), modelu utylizacji PC (model of
PC utilization, MPCU) (Thompson i in., 1991, s. 124-143)
czy modelu motywacyjnego (motivational model, MM)
(Vallerand, 1997, s. 271-360) oraz polaczonych teorii: TAM
i TPB (C-TAM-TPB) (Taylor, Todd, 1995, s. 137-155).

Na bazie ww. teorii w 2003 roku V. Venkatesh z zespo-
tem badaczy zaproponowat zunifikowang teori¢ akceptacji
i uzywania technologii (unified theory of acceptance and use
of technology, UTAUT). W jej obrebie zawarto cztery kon-
strukty: oczekiwana wydajnos¢ (performance expectancy),
oczekiwany wysilek (effort expectancy), wplyw spoleczny
(social influance) 1 warunki ulatwiajace uzytkowanie (faci-
litating condetitions). Model wyjas$nial w 56% zmienne w za-
kresie intencji zachowan oraz w 40% zmienne w obszarze
uzytkowania (Venkatesh i in., 2003, s. 425-478). W 2012
roku model UTAUT zostal rozwiniety o trzy dodatkowe
czynniki: motywacje hedonistyczng, warto$¢ ceny oraz
czynniki zwyczajowe. W pordéwnaniu do oryginalnego
modelu wersja UTAUT2 przyniosta poprawe wyjasnienia
zmiennych, w pierwszym przypadku do 74%, w drugim do
52% (Venkatesh i in., 2012).

Oczekiwana wydajnos$¢ (performance expectancy, PE)
definiowana jest jako ,stopien w ktérym jednostka wierzy,
iz uzywanie systemu pomoze mu/jej w uzyskiwaniu celéw
w realizacji zadan/pracy” (Venkatesh i in., 2003, s. 447).
Elementami konstruktu sg skladowe: postrzeganie uzytecz-
nosci (usefulness) — okreslane jako stopien, w jakim ludzie
wierzg, ze za pomocg nowej technologii moze poprawi¢
ich wydajno$¢ w pracy (TAM/TAM2, C-TAM-TPB; Davis,
1989, s. 319-340), motywacja zewnetrzna (extrinsic moti-
vation) — definiowana jako postrzeganie tego, czy ludzie
chcieliby wykonywa¢ dziatalnos¢, gdy taka dzialalno$c¢ jest
postrzegana jako kluczowa rola w osigganiu pozadanych
wynikéw/celéw, ktore sg rézne od samego dziatania (MM,
Davis i in., 1992, s. 1111-1132), dopasowanie do pracy/
dziatan (job-fit) — rozumiane poprzez to, w jaki sposob
mozliwosci nowej technologii zwiekszaja wydajno$¢ pracy/
dziatan ludzi (MPCU; Thompson i in., 1991, s. 124-143),
relatywne korzysci (relative advantage) — precyzowane jako
korzysci z przyjecia nowej technologii lub produktu tech-
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nologicznego w stosunku do ponoszonych kosztéw (IDT;
Rogers, 1995; Moore, Benbasat, 1991, s. 192-222) i wynik
oczekiwan (outcome expectation) — zwiazany z efektywno-
$cig wykorzystania systemu (SCT; Compeau, Higgins, 1995,
s. 189-211).

Oczekiwana wydajno$¢ nalezy do najwazniejszych de-
terminant rozpatrywanych w procesie uzytkowania tech-
nologii oraz ksztaltowania intencji behawioralnych (Davis,
1989; Thompson i in., 1991, s. 124-143; Venkatesh i in.,
2003, s. 425-478; Kijsanayotin i in., 2009, s. 404-416; Casey;,
Wilson-Evered, 2012, s. 2034-2045).

W szkole polskiej tematyka akceptacji i uzytkowania
technologii z ujeciem zachowan konsumenckich wcigz nale-
zy do problematyki nowej. Rozwazania w tym zakresie zna-
lez¢ mozna m.in. u R. Macika (2011; 2013), E. Frackiewicz
(2010) i S. Badowskiej (2016a i b; Badowska, Rogala, 2016).
W ostatnich trzech wymienionych pozycjach eksploruje si¢
te tematyke z ujeciem specyfiki konsumentéw-seniordow.

Metoda badawcza

P roblematyka badania dotyczyta identyfikacji postrze-
gania przez konsumentéw-senioréw oczekiwanej
wydajnoéci. Jest to czynnik ksztattujacy proces akceptacji
i uzytkowania innowacji produktowej na rynku dobr tech-
nologicznych. W badaniu za termin ,konsument-senior”
przyjeto osoby, ktére ukonczyly 60 rok zycia. Za przed-
miot badania obrano 4 skladowe badanego konstruktu
(sktadowa korzys¢ badano osobno), tj. oceng stopnia:

. uzyteczno$ci innowacyjnego produktu w zyciu co-
dziennym konsumentéw 60+,

. motywacji zewnetrznej, tj. przydatnosci innowacyjnego
produktu w osigganiu celow, ktore sg dla uzytkownikéw
60+ wazne,

. dopasowania produktu do dzialan, tj. przydatnosci inno-
wacyjnego produktu w szybszym wykonywaniu réznych
codziennych czynnosci przez konsumentdw-senioréw,

- wynikow oczekiwan, tj. podniesienia efektywnosci, jakiej
przysparza produkt w wykonywaniu przez ich uzytkow-
nikéw wiekszej ilosci réznych codziennych czynnosci.
Ankietowani oceniali kazde stwierdzenie za pomocg

5-stopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznaczalo zdecydowa-
nie si¢ nie zgadzam, za$ 5 - zdecydowanie si¢ zgadzam.
Dla zapewnienia wysokiego poziomu zwrotu ankiet ba-
daniem objeto stuchaczy 7 wybranych uniwersytetow trze-
ciego wieku w wojewddztwie pomorskim' oraz w sondazu
zastosowano technike PAPI. W okresie listopad 2014-paz-
dziernik 2015 rozdystrybuowano (tj. przekazano respon-
dentom papierowe kwestionariusze w czasie wykladow)
tacznie 720 ankiet, przy czym zwrdcono wypelnionych 524
szt. Nastepnie 57 kwestionariuszy odrzucono ze wzgledu
na brak danych. Spoérdd pozostatych ankiet wybrano do
analizy odpowiedzi oséb w wieku 60+, ktorzy stanowili
463-osobowg grupe. Te osoby zapytano, czy uzywaja tele-
fonéw komorkowych. Az 92% badanych zadeklarowato
pozytywna odpowiedz, 3,3% zaprzeczylo uzytkowaniu tego
typu produktéw (4,7% nie udzielito odpowiedzi na to pyta-
nie). Uzytkownikéw telefonéw komoérkowych (n=425) za-
pytano o rodzaj telefonu komoérkowego, jaki uzywaja: 64%
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wskazalo na telefon starego typu, tzw. ,,klawiszowy”, 24%
ankietowanych (n=104) na aparat nowego typu z ekranem
dotykowym, zwanym ,,smartfonem” (12% nie udzielito od-
powiedzi na pytanie).

Aby zrealizowa¢ cel badania, do dalszej analizy wy-
brano tylko te odpowiedzi, ktore zostaly zadeklarowane
przez uzytkownikéw telefonéw komoérkowych ,,smartfon”,
tj. przez 104 respondentéw. Szczegdlowa charakterystyke
respondentéw podano w tabeli 1.

Wyniki badan

P ierwszg kwestig poruszong w badaniu byla préoba we-
ryfikacji postrzegania przez konsumentdéw-senioréw
nowosci i innowacyjnosci produktu, jakim jest dla tej gru-
py dotykowy telefon komérkowy ,,smartfon”. Sposrod 104
badanych 10% okreglito ten produkt jako zdecydowanie
nowy, a 35% jako nowy. Kolejne 24% badanych stwierdzi-
fo, iz ten produkt dla nich nie jest ani nowy, ani stary, a na-
stepne 1%, iz jest stary i zdecydowanie stary. Ostatecznie
32% badanych nie udzielilo odpowiedzi. Na pytanie, jak
innowacyjnym produktem jest dla nich telefon komor-
kowy ,smartfon”, 10% badanych okreslifo ten produkt
jako zdecydowanie innowacyjny, 60% jako innowacyjny.
Nastene 9% badanych stwierdzilo, iz ten produkt dla nich
nie jest ani innowacyjny, ani nieinnowacyjny, kolejne 2%,
iz jest nieinnowacyjny. Ostatnie 20% respondentéw nie
udzielito odpowiedzi. Podsumowujac, nalezy zauwazy¢,
iz dla 46% badanych konsumentéw-senioréw dotykowy
telefon komodrkowy ,,smartfon” jest nowym produktem,
a dla 70% produktem innowacyjnym.

W procesie akceptacji i uzytkowania przez konsumen-
tow-senioréw telefonu komoérkowego typu ,smartfon”
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oceniano oczekiwang wydajno$¢ w czterech obszarach:
uzyteczno$ci innowacyjnego produktu w Zyciu codzien-
nym konsumentéw, stopienn motywacji zewnetrznej, tj.
przydatnoéci innowacyjnego produktu w osigganiu celéw,
dopasowanie produktu, tj. przydatnosci innowacyjnego
produktu w szybszym wykonywaniu codziennych czyn-
no$ci oraz wynikéw oczekiwan, tj. efektywnosci, jakiej
przysparza telefon komoérkowy ,smartfon” w wykony-
waniu wiekszej ilosci codziennych czynnosci przez ich
uzytkownikow.

Pierwszym obszarem weryfikacji poziomu oczekiwanej
wydajnoséci dostrzeganej przez konsumentéw-senioréw
w procesie akceptacji i uzytkowania telefonu komoérko-
wego ,smartfon” byla ocena postrzegania uzytecznosci
telefonu komorkowego ,smartfon” w zyciu codzinnym
badanej grupy uzytkownikéw (rys. 1).

Na postawione stwierdzenie ,uwazam, ze telefon ko-
morkowy ,,smartfon” jest produktem uzytecznym w moim
codziennym zyciu’, 11% respondentéw zdecydowanie
zgodzilo si¢ z tym stwierdzeniem, a kolejne 46% réwniez
wyrazilo swoja pozytywna opinie. Nastepne 1% senioréw
zadeklarowalo, ze zdecydowanie nie zgadza si¢ z takim
stwierdzeniem i kolejne 2% badanych réwniez wyrazito
swoja negatywna opinie, chociaz mniej zdecydowanie.
Sposérod badanych 7% ankietowanych udzielifo odpowie-
dzi ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam ze stwierdzeniem,
iz telefon komoérkowy ,smartfon” jest produktem uzytecz-
nym w ich codziennym zyciu, a kolejne 33% respondentéw
nie odpowiedzialo na to pytanie. Podsumowujac, tacznie
57% badanych senioréw uwaza telefon komérkowy typu
»smartfon”, ktérego sg uzytkownikami, za produkt uzytecz-
ny w ich codziennym zyciu, a jedynie 3% badanych bylo
przeciwnego zdania.

Tab 1. Dane demograficzne grupy badanej: ptec, wiek, wyksztatcenie i miejsca zamieszkania respondentéw (n=104)

Ptec
Kobieta Mezczyzna Brak danych
N 80 21 3
% 77% 20% 3%
Wiek
60-69 lat 70-79 lat 80-89 lat Brak danych
N 80 23 1 0
% 77% 22% 1% 0%
Wyksztatcenie
Zawodowe Srednie Wyzsze Brak danych
N 4 48 15 2
% 3,8% 46% 14,4% 1,9%
Miejsce zamieszkania (wg liczby mieszkancow)
- . Miasto od 20 000 Miasto od 50 000 | Miasto od 100 000 Miasto od
Wie$ | Miasto do 19999 do 49 999 do 99 999 do 499 999 500 000 i wiecej Brak danych
N 3 4 43 5 40 8 1
% 3% 4% 41% 5% 38% 8% 1%

Zrédto: opracowanie wtasne
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Uwazam, ze telefon komérkowy ,,smartfon” jest produktem
uzytecznym w moim codziennym zyciu

1% 2%
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B zdecydowanie sie
nie zgadzam

O ani sie nie zgadzam/

ani sie zgadzam
M nie zgadzam sie zgadzam sie

M zdecydowanie sie zgadzam brak odpowiedzi

Rys. 1. Ocena uzytecznosci telefonu komérkowego ,,smartfon”
w Zyciu codziennym konsumentéw-senioréw
Zrodto: opracowanie wtasne

Drugim obszarem weryfikacji poziomu oczekiwanej
wydajnosci  dostrzeganej przez konsumentéw-senioréw
w procesie akceptacji i uzytkowania telefonu komérkowego

»smartfon” byla ocena motywacji zewnetrznej przez konsu-
mentéw-senioréw, tj. przydatnosci telefonu komoérkowego

»smartfon” w osiaganiu celéw, ktore s3 wazne dla badanej
grupy uzytkownikéw (rys. 2).

Na przedstawione stwierdzenie ,,uwazam, Ze uzywajac
telefonu ,,smartfon”, wzrasta moja szansa na osiagganie ce-
16w, ktoére sa dla mnie wazne w zyciu”, 9% respondentéw
zdecydowanie zgodzilo si¢ z tym stwierdzeniem, a kolejne
30% rowniez wyrazito swoja pozytywna opini¢. Nastepne
4% senioréw zadeklarowalo, ze zdecydowanie nie zgadza
sie z takim stwierdzeniem i kolejne 7% respondentéw
réwniez wyrazito negatywng opinie, chociaz mniej zdecy-
dowanie. Sposréd badanych 18% ankietowanych udzielito
odpowiedzi ani si¢ zgadza, ani si¢ nie zgadza ze stwierdze-
niem, iz uzywajac telefonu ,smartfon”, wzrasta ich szansa
na osigganie celow, ktére sg dla nich wazne w Zyciu, a ko-
lejne 32% respondentéw nie odpowiedzialo na to pytanie.
Reasumujac, facznie 39% senioralnych uzytkownikow tele-
fonéw komoérkowych typu ,,smartfon” przekonanych jest, iz
dzieki korzystaniu z tego typu produktu wzrasta ich szansa
na osiaganie celéw, ktore sg dla nich wazne, a 11% uzytkow-
nikéw bylo przeciwnego zdania. Zatem zauwazono wysoki
stopien motywacji zewnetrznej.

Trzecim obszarem weryfikacji poziomu oczekiwanej
wydajnosci  dostrzeganej przez konsumentéw-senioréw
w procesie akceptacji i uzytkowania telefonu komérkowego

»smartfon” byla ocena przez tych uzytkownikéw dopaso-
wania produktu do dziatan, tj. przydatnosci tego produktu
w szybszym wykonywaniu codziennych czynnosci (rys. 3).

Uwazam, ze uzywajqc telefonu ,,smartfon”,
wzrasta moja szansa na osiqganie celow, ktore
sq dla mnie wazne w zyciu

4%

7%

32%

18%

30%

B zdecydowanie sie
nie zgadzam

O ani sie nie zgadzam/

ani sie zgadzam
B nie zgadzam sie zgadzam sie

B zdecydowanie sie zgadzam brak odpowiedzi

Rys. 2. Ocena konsumentoéw-senioréw przydatnosci telefonu ko-
morkowego ,,smartfon” w osiqganiu celow, ktore sq dla nich wazne
Zrédto: opracowanie wtasne

Na zaprezentowane stwierdzenie ,,uwazam, ze uzywa-
nie telefonu komoérkowego typu ,smartfon” pomaga mi
robi¢ rzeczy szybciej”, 11% badanych zdecydowanie zgo-
dzilo sie z tym stwierdzeniem, a kolejne 32% réwniez do-
taczyto do takiej opinii, ale mniej zdecydowanie. Nastepne
2% senioréw zadeklarowalo, ze zdecydowanie nie zgadza
sie z takim stwierdzeniem i kolejne 11% respondentéow
réwniez wyrazilo negatywna opinig, chociaz z mniejszym
poziomem intensywnosci. Sposréd badanych 14% ankie-
towanych udzielilo odpowiedzi ani si¢ zgadza, ani si¢ nie
zgadza ze stwierdzeniem, iz telefon komérkowy ,,smart-
fon”, ktérego uzywajg, pomaga mi robi¢ rzeczy szybciej,
a kolejne 30% respondentéw nie odpowiedzialo na to
pytanie. Podsumowujac, tacznie 43% badanych senioréw
uwaza, ze telefon komoérkowy typu ,,smartfon” pomaga im
robi¢ w zyciu rzeczy szybciej, zas 13% uzytkownikéw tego
produktu wyraza odmienne zdanie. Zatem odnotowano
wysoki stopienn dopasowania produktu w tej grupie.

Czwartym i ostatnim obszarem weryfikacji poziomu
oczekiwanej wydajnos$ci dostrzeganej przez konsu-
mentdéw-senioréw w procesie akceptacji i uzytkowania
telefonu komdrkowego ,smartfon” byta ocena wynikéw
oczekiwan konsumentéw-senior6w, rozumiana jako
podniesienie efektywnosci, jakiej przysparza produkt
w wykonywaniu przez ich uzytkownikéw wigkszej iloéci
réznych codziennych czynnosci (rys. 4).

Na przedstawione stwierdzenie ,uwazam, ze uzywa-
jac telefonu komdrkowego ,,smartfon”, moge wykonywa¢
codziennie wiecej rzeczy”, 9% badanych zdecydowanie
zgodzilo sie z tym stwierdzeniem, a kolejne 33% réwniez
dolaczylo do takiej opinii, jednakze z mniejszym pozio-
mem przekonania. Nastepne 2% senioréw stwierdzilo,



Uwazam, ze uzywanie telefonu komérkowego typu
,Smartfon” pomaga mi robié¢ rzeczy szybciej
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Rys. 3. Ocena przez konsumentow-seniorow przydatnosci tele-
fonu komérkowego ,,smartfon” w szybszym wykonywaniu przez
nich réznych codziennych czynnosci

Zrédto: opracowanie wtasne

ze zdecydowanie nie zgadza sie z taka opinig i kolejne
9% respondentéw réwniez wyrazilo negatywna ocene,
chociaz z mniejszym poziomem intensywnosci. Sposrod
badanych 17% ankietowanych udzielito odpowiedzi, iz
ani si¢ zgadza, ani si¢ nie zgadza ze stwierdzeniem, ze
uzywajac telefonu ,smartfon”, mogg wykonywaé co-
dziennie wiecej rzeczy, a kolejne 30% respondent6éw nie
odpowiedziato na to pytanie. Reasumujac, facznie 42%
ankietowanych senioréw uwaza, ze dzigki uzywaniu tele-
fonu komoérkowego ,,smartfon” moga wykonywaé wiecej
rzeczy w codziennym zyciu, a 11% uzytkownikéw wyra-
zifo calkowicie odmienng opinie. W badaniu odnotowa-
no wysoki poziom wynikéw oczekiwan, rozumiany jako
wysoki stopienn podniesienia codziennej efektywnosci
konsumentéw-senioréw w wyniku uzywania badanego
produktu technologicznego.

Podsumowanie

O czekiwana wydajno$¢ zostata zakwalifikowana do
jednych z najwazniejszych czynnikéw moderujacych
intencje nabywcze konsument6éw. Rozpatrywana jest ona
w zunifikowanej teorii akceptacji i uzytkowania technolo-
gii (UTAUT i UTAUT2) jako determinanta warunkujaca
adaptacje na rynku nowych technologii i produktéw (Ven-
katesh i in., 2003; 2012). Postrzeganie oczekiwanej wydaj-
noéci produktu odzwierciedlone jest m.in. w oczekiwanej
uzyteczno$ci, stopniu motywacji zewnetrznej, dopasowa-
niu produktu do dziatan uzytkownika oraz w wynikach
oczekiwan. Zatem oczekiwana wydajno$¢ przeklada sie
na potencjalne korzysci, jakie konsumenci mogg uzyski-
wa¢é z uzytkowania np. nowego produktu. Wspodlczesnie
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Uwazam, ze uzywajqc telefon ,,smartfon”
moge wykonywac codziennie wiecej rzeczy
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Rys. 4. Ocena przez konsumentdw-senioréw przydatnosci tele-
fonu komorkowego ,,smartfon” w wykonywaniu przez nich wiek-
szej ilosci roznych codziennych czynnosci

Zrédto: opracowanie wtasne

konsumenci nie nabywaja produktéw czy ustug dla nich
samych. W przyjetej powszechnie marketingowej kon-
cepcji 4P z perspektywy przedsiebiorstwa produkt jest
kluczowym elementem mieszanki marketingowej, za$
w ujeciu 4C produkt widziany jest przez konsumenta
z perspektywy korzysci, jakie moze on uzyska¢ z nabycia
produktu. Konsumenci przy wyborze produktéw kieruja
sie potencjalnymi warto$ciami, jakie produkt gwarantuje
im w procesie jego uzytkowania. Zatem oczekiwana wy-
dajnos¢ jest elementem silnie stymulujagcym proces za-
kupowy, gdyz moze by¢ rozumiana jako zestaw korzysci,
jakie konsumenci rozwazajag w procesie zakupowym, np.
innowacyjnego produktu na rynku doébr technologicz-
nych. Majac powyzsze na wzgledzie, warto zauwazy¢, iz
im wyzszy stopien oczekiwanej wydajnosci dostrzegany
w produkcie, tym wyzszy poziom potencjalnych korzysci
z produktu dla uzytkownikdéw, a tym samym wyzsza szan-
sa na akceptacje innowacji i dokonanie jej zakupu przez
konsumentéw.

Odnoszac si¢ do uzyskanych wynikéw, nalezy zauwa-
zy¢ kilka istotnych kwestii. Na wstepie warto podkresli¢,
iz dla 46% badanych telefon komérkowy jest nowym pro-
duktem, a dla 70% produktem innowacyjnym. Sugeruje
to, iz produkt ten w grupie konsumentéw 60+ wciaz ma
status innowacji.

Wyniki sugeruja, iz 57% badanych senioréw uwaza te-
lefon komoérkowy typu ,,smartfon” za produkt uzyteczny
w ich codziennym zyciu (tylko 3% badanych bylo prze-
ciwnego zdania). Nastepnie 39% badanych senioralnych
uzytkownikéw telefonéw komoérkowych typu ,,smartfon”
przekonanych jest, iz dzieki korzystaniu z tego typu pro-
duktu wzrasta ich szansa na osigganie celow, ktoére sa dla
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nich wazne (11% uzytkownikéw byto przeciwnego zda-
nia). Kolejno, 43% senioréw uwaza, ze telefon komérkowy
typu ,,smartfon” jest uzyteczny i pomaga im robi¢ w zyciu
rzeczy szybciej (13% uzytkownikéw tego produktu wy-
raza odmienne zdanie). Koncowo 42% senioréw uwaza,
ze poprzez uzywanie telefonu komoérkowego ,,smartfon”
moga wykonywaé wiecej rzeczy w codziennym Zzyciu
(11% uzytkownikéw byto odmiennego zdania). Uzyskane
wyniki sugerujg, iz konsumenci-seniorzy wysoko oceni-
li uzyteczno$¢ telefonu komoérkowego typu ,smartfon”
w zyciu codziennym i majg wysoki stopien motywacji
zewnetrznej. Dzigki tym technologicznym produktom
wzrasta ich szansa na osigganie zyciowych celéw oraz po-
zwala im dziala¢ efektywniej (szybciej i wigcej czynnosci
wykonywa¢). Wnioskujac, wéréd konsumentéw-senioréw
odnotowano wysoki stopienn oczekiwanej wydajnos$ci
w procesie akceptacji i uzytkowania telefonu komérkowe-
go ,smartfon”.

Zebrane dane kieruja ciekawe wnioski dotyczace
zardwno samego produktu, jak i analizowanej grupy
uzytkownikéw. W aspekcie charakteru segmentu rynku
60+ warto podkresli¢, iz konsumenci-seniorzy korzystajg
z telefonow komorkowych nowszej generacji, uwazajac je
wcigz za produkty nowe i innowacyjne. Dla firm techno-
logicznych konsumenci-seniorzy moga stanowi¢ kolejny
segment wart rozpatrywania, szczegélnie po okresie istot-
nego nasycenia rynkow ,,mlodych generacji” tego typu
produktami. Sprzyja to przedtuzeniu cyklu zycia produk-
tow technologicznych w szerszej perspektywie rynkowe;.
W przypadku samego produktu, wedlug konsumentéw
60+ telefony komdrkowe wyposazone sa w wystarczajaca
liczbe funkcji, ktére spowodowaly postrzeganie ich jako
uzytecznych. Zauwazaja oni walory produktu technolo-
gicznego, odczuwaja konkretne korzysci z ich uzytkowa-
nia oraz potrafig wykorzystywa¢ je w zyciu codziennym,
podnoszac tym samym swoja codzienng efektywnos¢.
Konsumenci-seniorzy dostrzegaja oczekiwang wydaj-
no$¢ na wysokim poziomie. Im wiecej korzysci dostrze-
gaja, tym bardziej sa skfonni do nabycia i uzytkowania
produktu. Ma to znaczenie przy wprowadzeniu kolejnej
wersji produktu. Jesli poprzednia wersja innowacji zostata
pozytywnie oceniona, istnieje duze prawdopodobien-
stwo, iz zostanie réwniez zakupione jego kolejne wydanie.
W ksztaltowaniu produktu istotne jest, aby produkty
dedykowane dla senioréw byly wyposazone w funkcje
ulatwiajgce im codzienne funkcjonowanie. Warto, aby
w przekazie dla konsumentdéw-senioréw wskazaé, iz
produkty technologiczne moga i s3 uzywane przez osoby
60+ oraz posiadaja one cechy ulatwiajace codzienne zycie
0s6b senioralnych.

W podsumowaniu mozna stwierdzi¢, ze przedsiebior-
stwa technologiczne, oferujac innowacyjne produkty, po-
winny réwniez bra¢ pod uwage segment konsumentow-
-senioréw. On nie tylko nie odrzuca tego typu produktédw,
ale dostrzega ich innowacyjno$¢ oraz w wysokim stopniu
postrzega ich oczekiwang wydajnos¢. Zatem przy wlasci-
wym zaprojektowaniu strategii marketingowej segment
60+ moze by¢ kolejng szansa rynkowa dla przedsiebiorstw
technologicznych.
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Perceiving the Performance Expectancy
by Elderly Consumers in Accepting and
Using Technological Product Innovation

Summary

The aim of the paper is to present the outcomes of an orig-
inal research on perceiving performance expectancy, being
a factor moderating the acceptance and use of technological
product innovation on an example of touch mobile phones
called the ‘smartphone’ The following areas: usefulness of
innovation, extrinsic motivation, job-fit, relative advantage
and outcome expectation were explored among the elderly
consumers. The results of the research deepen the theoret-
ical framework of issues related to the model of UTAUT. It
contributes to the development of marketing strategy of the
technological product innovation taking into account specif-
ic requirements of the consumer segment 60+ in Poland.

Keywords

consumer 60+, elderly consumers, performance expectancy,
technological product innovation

PSYCHOLOGICZNE ASPEKTY PERCEPCJI
SYTUACJI FINANSOWEJ PRZEDSIEBIORSTW

Magdalena Adamczyk

Wprowadzenie

F ormutowanie wnioskéw i sadéw, jak réwniez podej-
mowanie decyzji jest obarczone wplywem réznych
informacji, kontekstu czy tez celowej sugestii. W zyciu co-
dziennym mozna czesto spotkaé sie z tymi zjawiskami, nie
ponoszac z tego powodu wiekszych konsekwencji. Jednak
w przypadku podejmowania decyzji inwestycyjnych zja-
wiska te moga wigzaé sie z wysokim ryzykiem, a w kon-
sekwencji z poniesieniem strat. Poprzez uwzglednienie
w analizie ekonomicznej mechanizméw spoteczno-psy-
chologicznych mozna nada¢ modelom ekonomicznym
bardziej realistyczny wymiar i przez to zwiekszy¢ ich
trafno$¢ (Wirneryd, 2004, s. 26). Waznym czynnikiem
jest rowniez sugestia. Podatno$¢ na sugestie jest cecha
indywidualng, ksztaltujaca si¢ w zaleznosci od przeko-
nan czlowieka, jego postaw, wczesniejszych doswiadczen,
kontekstu sytuacyjnego czy tez sankcji za nig stojacych
(Augustynek, 2013).

Celem artykulu jest okreslenie wplywu dodatkowych
pozytywnych informacji na percepcje (spostrzeganie) tej
samej sytuacji finansowej przedsigbiorstwa. W artykule

przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych z wyko-
rzystaniem kwestionariusza, zawierajacego manipulacje
dodatkowsa informacja wsréd oséb posiadajacych wiedze
z zakresu analizy finansowej przedsiebiorstw.

Psychologiczne aspekty
odbioru informacji

Rzeczywistos’c’, jaka odbieramy w procesie percep-
¢ji, nie jest dokladnym odwzorowaniem $wiata
zewnetrznego. Docierajace do nas informacje zawarte
sa miedzy innymi w wyobrazeniach i spostrzezeniach.
Spostrzezenia za$ dostarczaja informacji o otaczajacym
nas $wiecie (Kozielecki, 1995, s. 91). Spostrzeganie (per-
cepcja) definiowane jest jako proces psychologiczny, za
pomoca ktérego bodzce sg selekcjonowane, organizowa-
ne i interpretowane (Jachnis, 2007, s. 58). Percepcja jest
procesem konfrontacji danych zmystowych z danymi
umystowymi, do ktérego dochodzi w momencie rozpo-
czynania procesu gromadzenia informacji przez zmysty.
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Jest procesem aktywnej interpretacji danych zmystowych
przy jednoczesnym wykorzystaniu kontekstu, nastawie-
nia oraz wiedzy i do$§wiadczenia (Neckaiin., 2006, s. 259).
Dzigki wiedzy zgromadzonej w pamigci trwatej mozliwa
jest interpretacja spostrzeganych bodzcédw. Spostrzega-
nie definiuje si¢ miedzy innymi jako proces odgdrny, co
oznacza, ze identyfikacja bodzcéw w polu percepcyjnym
jest mozliwa dzieki konfrontowaniu reprezentacji per-
cepcyjnej z danymi umystowymi. Proces ten gwarantuje
stalo$¢ spostrzegania, czyli sytuacje, w ktorej spostrzega-
nie obiektu nie zmienia si¢ mimo zmiany warunkéw. Me-
chanizm ten moze by¢ réwniez przyczyng powstawania
réznorodnych bledéw i zludzen percepcyjnych (Necka
iin, 2006, s. 295-299). Wiele badan prowadzonych m.in.
w teorii postaci (Gestalt), jak réwniez w badaniach J.S.
Brunera, wykazato wplyw oczekiwan i nastawienia jed-
nostki na proces spostrzegania. Sila nastawienia percep-
cyjnego moze by¢ tak znaczaca, ze spostrzezenie bedzie
zupelnie nieadekwatne w stosunku do rzeczywistosci.
W nurtach tych definiowano percepcje w szerszym kon-
tekécie badan nad osobowoscig, motywacja i czynnikami
spotecznymi (Bruner, Goodman, 1947; Bruner, Postman,
1947 za: Necka i in. 2006, s. 295). Mechanizmy prowa-
dzace do spostrzegania zludzen ewaluujg, w pewnym
stopniu, w drodze doswiadczen. Dzigki zludzeniom
mozna wykazaé, ze mozg rejestruje biernie informacje
dostarczong przez receptory, natomiast w sposob aktyw-
ny stawia hipotezy dotyczace spostrzeganych obiektow
na podstawie wiedzy nabytej w doswiadczeniach (Kozie-
lecki, 1995, s. 52). Mechanizm ztudzen percepcyjnych jest
wykorzystywany w mediach, reklamach, czasopismach,
ale réwniez przy tworzeniu umoéw czy prezentacji danych
liczbowych. Wrazenie zmyslowe moze prowadzi¢ do
réznych spostrzezen, poniewaz ten sam uklad bodzcow
moze by¢ réznie interpretowany w zaleznosci od bodz-
cow towarzyszacych (Necka i in., 2006, s. 298).

Procesy spostrzegania w kontekscie
podejmowania decyzji

rocesy spostrzegania opisujg rézne koncepcje i mode-

le. Jedna z koncepcji — decyzyjna teoria spostrzegania
— zaktada, ze sposdb spostrzegania bodzcow nie jest staly,
co oznacza, ze ten sam bodziec moze wywolywaé dwie
rozne reakcje u dwoch réznie nastawionych oséb. Przy-
kiadem jest podstawowe zalozenie psychologii postaci, ja-
kim jest zdolnos$¢ podzialu pola na figure i tlo. Podziat ten
zalezy od nastawien i do$wiadczen czlowieka (Falkowski,
2002, s. 24). Wedlug D. Navona (1977, s. 380), pierwsze
- co zauwazamy - to las, a pozniej dostrzegamy w nim
poszczegdlne drzewa. Podejmowanie decyzji na ogoét jest
efektem pewnego procesu, w ktérym rozwigzywanie pro-
blemu decyzyjnego powstaje, poczynajac od rozpoznania
celow i uwarunkowan, poprzez wybdr opisu problemu
i metody, do analizy rozwiazania otrzymanego za pomocg
wybranej metody. W przypadku nowych sytuacji podej-
mujemy decyzje w sposéb analityczny, natomiast przy
powtarzalnych problemach decyzyjnych positkujemy sie
holistycznym ogladem problemu decyzyjnego (Szapiro,
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1993, s. 137). Na przebieg procesu wplyw ma zaréwno
wiedza, jak i do$wiadczenie decydenta, kontekst. Przed
podjeciem decyzji wystepuje faza przeddecyzyjna, a po jej
podjeciu — mechanizmy decyzyjne (Necka i in., 2006,
s. 584). Celem fazy przeddecyzyjnej jest miedzy innymi
ocena prawdopodobienstwa i uzytecznoéci przewidywa-
nych skutkéw decyzji (Kozielecki, 1995, 5.186). Kluczo-
wym elementem procesu decyzyjnego jest ocena waznosci
zebranych wczeséniej danych na temat dostepnych opcji
(Rohrbaugh, Shanteau, 1999 za: Necka i in., 2006, s. 585).
W procesie podejmowania decyzji uczestnicza elementy
poznawcze, emocjonalne i motywacyjne. Cze$¢ bleddow
wynika z niewlasciwego przebiegu procesu poznawcze-
go lub tez z oddzialywania czynnikéw zakldcajacych ten
przebieg, co przyktadowo moze si¢ objawia¢ ztym dobo-
rem strategii. Niektore bledy wynika¢ moga bezposred-
nio z dziatania czynnikéw indywidualnych, np. z braku
doswiadczenia czy wrecz przeciwnie — z jego nadmiaru.
Nadmierne przejmowanie si¢ kontekstem jest réwniez
szkodliwe, poniewaz moze prowadzi¢ do zachowan mato
racjonalnych i nieoptymalnych (Necka i in, 2006, s. 585).
Po podjeciu decyzji wystepuje faza postdecyzyjna, ktéra
charakteryzuje si¢ utwierdzaniem decydenta w stuszno$ci
dokonanego wyboru, co najczeséciej objawia si¢ konsoli-
dacja, czyli podwyzszaniem atrakcyjnosci wybranej opcji
przy jednoczesnym deprecjonowaniu opcji odrzuconych
(Svenson, 1996 za: Necka i in., 2006, s. 587). Ponadto
istotng cze$cia fazy postdecyzyjnej jest analiza informacji
zwrotnych na temat podjetej decyzji, czyli jej trafnoéci,
wzietych pod uwage kryteriéw wyboru oraz ich wagi.
Poczynienie takiego rodzaju refleksji moze poméc w po-
dejmowaniu bardziej racjonalnych i optymalnych decyzji
w przyszlosci (Svenson, 2003, s. 316).

Wedlug klasycznego paradygmatu ekonomii, inwestor
musi podejmowa¢ racjonalne decyzje i w sposéb racjo-
nalny oceniaé prawdopodobienstwo pewnych zdarzen.
Aby zredukowa¢ obcigzenie systemu poznawczego, ludzie
zmuszeni sg do korzystania z pewnych uproszczen podczas
przetwarzania informacji (Zaleskiewicz, 2012, s. 45-57).
Strategie podejmowania decyzji maja za zadanie nie tyl-
ko kierowa¢ naszymi poszukiwaniami, ale tez umozliwié
nam zakonczenie poszukiwan, kiedy ich kontynuowanie
nie ma sensu. W celu utatwienia procesu przetwarzania
informacji stosujemy uproszczenia — przetwarzamy infor-
macje w sposob heurystyczny (Necka i in., 2008 za: Za-
leskiewicz, 2012, s. 57). Istnienie heurystyk pomaga nam
w myséleniu, redukujac wysitek poznawczy. Jednoczesnie
heurystyki sa zawodne, poniewaz nie zawsze pozwalaja na
racjonalng ocen¢ prawdopodobienstwa przyszlych zda-
rzen. Jedng z najwazniejszych jest heurystyka dostepnosci
definiowana jako ocena prawdopodobienstwa zdarzen na
podstawie tatwoéci, z jakg przychodza nam na mysl ich
przyklady. Kolejng jest heurystyka zakotwiczenia — dosto-
sowania, ktéra polega na oparciu si¢ na tatwo dostepne;j
informacji, a nastepnie kreowaniu na jej podstawie dal-
szych sadow. Lacznym efektem heurystyki dostepnosci
i zakotwiczenia jest blad falszywej powszechnosci, ktory
objawia si¢ przecenianiem powszechnosci wlasnych po-
gladdéw i wiedzy (Wojciszke, 2012, s. 91).
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Jedna z najbardziej popularnych koncepcji procesu po-
dejmowania decyzji jest teoria perspektywy Kahnemana
i Tverskyego. W badaniach wspomnianych autoréw od-
kryty zostal tzw. efekt obramowania, czyli wptywu men-
talnej reprezentacji problemu decyzyjnego na tre$¢ po-
dejmowanych decyzji (Kahneman, Tversky, 1984, s. 350).
Zaleznie od rodzaju stéw uzytych do opisu problemu
decyzyjnego lub tez w wyniku uzycia szerszego kontekstu,
w warunku podjecia decyzji, poznawcza reprezentacja
problemu moze ulec catkowitej przemianie. Wedlug M.L.
Minskyego (1975), decydent naklada na sytuacje pro-
blemowa ramy, ktére powoduja specyficzne jej przedsta-
wienie, a co za tym idzie, sklania do swoistych wyboréw
(Kahneman, Tversky, 1979 za: Necka i in., 2006, s. 581).

Biorac pod uwage wielos¢ aspektéw mogacych mie¢
wplyw na podejmowanie decyzji inwestycyjnych, istnieje
potrzeba weryfikacji skutecznosci strategii dokonywania
oceny sytuacji na rynku, jak réwniez sytuacji finansowej
poszczegdlnych jednostek gospodarczych. W niniejszym
artykule przedstawiono badania, zaprojektowane i przepro-
wadzone w celu weryfikacji wptywu dodatkowych pozy-
tywnych informacji na percepcje sytuacji finansowej przed-
siebiorstwa okre$lonej za pomoca analizy wskaznikowej.

Metoda badawcza

B adania ankietowe, dotyczace oceny sytuacji finanso-
wej przedsiebiorstwa przeprowadzono na grupach
celowych (Frankfort-Nachmias, Nachmias, 2001, s. 199).
Celowy dobdr grup badawczych wynikal z przyjetego za-
tozenia, spelnienia przez respondentéw kryterium znajo-
moéci analizy finansowej przedsigbiorstwa na podobnym
poziomie. Respondenci dokonywali oceny sytuacji finan-
sowej na podstawie wskaznikéw finansowych, a takze
z uwzglednieniem dodatkowych informacji. W artykule
zastosowano analize opisowa 1 prezentacje graficzng
wynikow.

Sytuacje finansowa przedsigbiorstwa okreslono za po-
moca nastepujacych wskaznikéw finansowych: biezacej
plynnoéci, przyspieszonej plynnosci, rentownosci sprze-
dazy (ROS), rentownosci aktywéw (ROA), rentownosci
kapitalu wlasnego (ROE), zadluzenia ogétem, zadtuzenia
do kapitalu wlasnego, rotacji aktywéw obrotowych, rota-
¢ji naleznosci. Sytuacja finansowa badanego przedsiebior-
stwa byta dobra.

Uwzgledniono nastepujace dodatkowe pozytywne
informacje skladajace sie na opis osiagnie¢ przedsiebior-
stwa: spolka notowana na gieldzie, w ciggu 12 lat cena
akcji wzrosla ponad stukrotnie, w roku poprzedzajacym
badania spdtka otrzymala nagrode Zlota Akcja Biznes.
pl w rankingu TSR, spodlka jest samodzielna finansowo,
a zyskowno$¢ z tytulu sprzedazy wzrasta z roku na rok.

Dodatkowg informacja byto réwniez ujawnienie nazwy
spolki zaliczanej do branzy cukierniczej. Dostarczenie
informacji o nazwie i branzy spotki, wskazujacej na pozy-
tywne skojarzenie ze stodyczami, miato by¢ bodzcem do
konfrontacji danych zmystowych i wiedzy.

Dla realizacji celu wskazanego we wstepie artykutu
sformulowano hipotezy badawcze.
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Hipoteza gléwna: Na percepcje sytuacji finansowej
przedsiebiorstwa moga mie¢ wpltyw dodatkowe pozytyw-
ne informacje.

Hipoteza szczegétowa nr 1. Ocena sytuacji finansowej
przedsiebiorstwa dokonana jedynie w oparciu o wskaz-
niki finansowe moze by¢ nizsza niz z uwzglednieniem
dodatkowych informacji.

Hipoteza szczegétowa nr 2. Uwzglednienie informacji
o osiagnieciach przedsigbiorstwa moze wplywaé na per-
cepcje jego sytuacji finansowe;j.

Hipoteza szczegétowa nr 3. Znajomos¢ nazwy i branzy
przedsiebiorstwa moze mie¢ wplyw na percepcje jego sy-
tuacji finansowe;.

Badania przeprowadzono w maju 2015 roku. W ba-
daniach wzig¢lo udzial 90 oséb, studentéw specjalnoséci
Rachunkowos¢, posiadajacych wiedze z zakresu analizy
finansowej przedsiebiorstw. Osoby badane podzielono na
trzy grupy, odpowiednio do zakresu dostarczanych infor-
macji, na podstawie ktdrych miaty dokona¢ oceny sytuacji
finansowej przedsiebiorstwa.

Grupa pierwsza respondentéw miata za zadanie oceni¢
sytuacje finansowa przedsiebiorstwa na podstawie tabeli
zawierajacej wskazniki finansowe (kazda z grup posiadala
taka samg tabele wskaznikéw). Dla tej grupy nazwa przed-
siebiorstwa zostala utajniona. Nazwa grupy w dalszej ana-
lizie — ,,Spotka X”

Grupa druga respondentéw miata oceni¢ sytuacje
finansowa przedsiebiorstwa, jednak oprdcz danych finan-
sowych zawartych w tabeli otrzymata dodatkowo opis
informujacy o osiggnieciach spéiki. Dla tej grupy nazwa
przedsiebiorstwa réwniez zostala utajniona. Nazwa grupy
w dalszej analizie — ,,Spétka X z opisem”.

Grupa trzecia respondentéw znala rzeczywista nazwe
badanej spéiki, a oceny dokonywata na podstawie tabeli
zawierajacej wskazniki finansowe. Nazwa grupy w dalszej
analizie — ,Nazwa S.A”.

Zgodnie z instrukcja zalaczong do kwestionariusza
ankiety, poproszono respondentéw o dokonanie oceny
sytuacji finansowej spotki na podstawie przedstawio-
nych danych. Kwestionariusz skladal si¢ z dwdch czesci:
A — dotyczacej oceny sytuacji finansowej oraz B — doty-
czacej deklaracji respondentéw odnos$nie do Zrédet infor-
macji o sytuacji finansowej przedsigbiorstw, przestanek
oceny sytuacji finansowej oraz podejmowania decyzji
inwestycyjnych. Kwestionariusz ulozono w taki sposob,
aby osoby badane odpowiadaly na pytania w kolejnosci
chronologicznej oraz przechodzac do pytan z czesci B,
cze$¢ A byla niedostepna. Zabieg ten mial na celu unie-
mozliwienie zmiany wcze$niej dokonanych odpowiedzi
w czedci A dotyczacej oceny sytuacji finansowe;.

Wyniki badan

W cze$ci A kwestionariusza zawarto odpowiedzi na
pytania dotyczace oceny poszczegdlnych obszaréw
sytuacji finansowe]j charakteryzowanych przez wskazni-
ki finansowe. Po serii 7 pytan dotyczacych interpretacji
poszczegdlnych wskaznikéw finansowych osoby badane
udzielity odpowiedzi na pytanie dotyczace ogolnej oceny
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sytuacji finansowej badanego przedsig¢biorstwa (rys. 1).
Na rysunku uwzgledniono wyniki badan poszczegdlnych
grup respondentow, okreslonych jako: Spoétka X, Spoétka X
z opisem, Nazwa S.A.

Respondenci z grupy ,Spdtka X” ocenili sytuacje fi-
nansowy jako gorsza niz osoby badane z grupy ,,Spétka
X z opisem” i grupy ,Nazwa S.A”. Sposrdd trzech grup,
najmniej respondentéw z grupy ,Spotka X” ocenilo sy-
tuacje finansows jako bardzo dobra (13,33%) i najwigcej
jako przecietng (16,67%). Informacje na temat osiagnie¢
przedsiebiorstwa wplynely pozytywnie na percepcje jego
sytuacji finansowej. Najwiecej respondentéw (53,33%)
z grupy ,,Spotka X z opisem” ocenifo sytuacje finansowa
przedsigbiorstwa jako bardzo dobra, a tylko 3,33% jako
przecietng. Znajomos¢ nazwy i branzy przedsiebiorstwa
wplynela na percepcje sytuacji finansowej, 40% respon-
dentéw z grupy ,Nazwa S.A” ocenilo sytuacje finansowa
przedsigbiorstwa jako bardzo dobra, a tylko 3,33% jako
przecietnag.

4

W czegéci A respondenci dokonywali oceny sytuacji
finansowej przedsigbiorstwa na podstawie rzeczywistych
danych. Natomiast cze$§¢ B kwestionariusza miata na
celu zbadanie deklaracji respondentéw. Pierwsze pytanie
w cze$ci B odnosilo sie do najczesciej wybieranych zrodet
informacji o sytuacji finansowej przedsigbiorstw (rys. 2).

Najwiecej respondentéw w grupie ,,Spétka X7 (70%),
w grupie ,,Spétka X z opisem” (80%) i w grupie ,,Nazwa
S.A” (73%) wskazalo sprawozdania finansowe jako naj-
cze$ciej wybierane Zrédlo informacji o sytuacji finansowej
przedsiebiorstwa.

Kolejne pytanie z cze$ci B mialo na celu zwrdcenie
uwagi respondentéw na sposdb udzielania przez nich
odpowiedzi w czesci A oraz podkre§lenie znaczenia do-
stepnych danych i informacji (rys. 3).

Najwiecej respondentéw z grupy ,,Spotka X7 (83%),
z grupy ,,Spolka X z opisem” (93%) oraz z grupy ,Nazwa
S.A” (80%) wskazalo najwieksze znaczenie analizy wskaz-
nikowej w ocenie sytuacji finansowej przedsigbiorstwa.

Ocena sytuacji finansowej przedsiebiorstwa (%)
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Rys. 1. Ocena sytuacji finansowej przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 2. Zrédta informacji o sytuacji finansowej przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wtasne

Co miato najwieksze znaczenie przy ocenianiu sytuacji finansowej spotki? (%)
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Rys. 3. Znaczenie danych w ocenie sytuacji finansowej przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wtasne
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Co miatoby najwigksze znaczenie przy podejmowaniu decyzji o inwestycji w akcje spotki? (%)

Opini .
PINIA ZNAJOMESO,  puy 10,00

ktory zainwestowat 10,00
w to przedsigbiorstwo e

. ., I 6,67
Relacja z mediow

. . s . 83,33
Miejsce spotki w rankigach X
73,33
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B Spotka X Spotka X z opisem B Nazwa S.A.

Rys. 4. Przestanki podejmowania decyzji inwestycyjnych

Zrodto: opracowanie wtasne

» wiedza i doswiadczenie

« osiqgniecia spotki

« wtasna opinia o spotce

Rys. 5. Ranking czynnikéw wptywajqcych na udzielane odpowie-
dzi wg respondentow grupy ,,Spotka X”
Zrodto: opracowanie wtasne

Deklarowane mniejsze znaczenie informacji dodatko-
wych w grupie ,,Spotka X z opisem” (6,67%) oraz w gru-
pie ,Nazwa S.A” (10%) mozna interpretowac jako chec
podkreslenia znaczenia znajomosci analizy wskaznikowej
przez respondentéw. Pomimo to w czes$ci A kwestionariu-
sza grupy te ocenily sytuacje finansowg spéiki jako lepsza
niz grupa ,Spotka X” Takie zachowania — udzielanie
odpowiedzi z nadmierng pewnoscig siebie, znajduja po-
twierdzenie w licznych zrédtach literaturowych. Ziudze-
nie nadmiernej pewnoéci wlasnej wiedzy wystepuje réw-
nie czesto u laikow, jak wérdd ekspertéw (Zaleskiewicz,
2003, s. 25-27).

W kolejnym pytaniu z cz¢sci B respondenci zostali po-
proszeni o wskazanie, co w przyszloéci miatoby dla nich
najwieksze znaczenie w sytuacji podejmowania decyzji
inwestycyjnych w akcje spotki (rys. 4).

W kazdej z trzech grup najwigcej respondentéw wska-
zalo na najwigksze znaczenie miejsca spotki w rankingach

— w grupie ,,Spétka X” ponad 83% badanych, w grupie
»Spotka X z opisem” okolo 77% ankietowanych, a w grupie
»Nazwa S.A” ponad 73% respondentdw.

Ostatnie pytanie polegalo na uszeregowaniu wedlug
znaczenia trzech czynnikéw: wiedza i doswiadczenie, osig-
gniecia spotki, wlasna opinia o spotce, majacych wplyw na
spostrzeganie sytuacji finansowej przedsigbiorstwa (rys. 5).

Osoby z grupy ,,Spdtka X” na pierwszym miejscu, jako
najbardziej istotne, wskazaly wlasng wiedze i doswiadcze-
nie, na drugim miejscu osiagnigcia spotki, a w nastepnej
kolejno$ci wilasng opinie o spolce. Natomiast zaréwno
w grupie ,,Spotka X z opisem’, jak i w grupie ,Nazwa S.A”
respondenci wskazali jako najbardziej istotne osiggniecia
spotki, a nastepnie wiedze i doswiadczenie, w dalszej kolej-
nosci wlasng opinie o spofce (rys. 6).

« osiqgniecia spotki

« wiedza i doswiadczenie

« wtasna opinia o spotce

Rys. 6. Ranking czynnikdéw wptywajqcych na udzielane odpo-
wiedzi wg respondentéw grupy ,,Spotka X z opisem” i grupy
»,Nazwa S.A.”

Zrédto: opracowanie wtasne

Ranking przedstawiony na rysunkach 5 i 6 obrazuje
znaczenie wlasnej wiedzy i do§wiadczenia dla responden-
tow podczas analizy danych finansowych, jednoczesnie
wskazuje na wplyw informacji dodatkowych w postaci
opisu osiggnie¢ spolki.

Z badan cze$ci B wynika, ze respondenci w swoich
deklaracjach podkre$laja znaczenie wiedzy i do$wiad-
czenia (ocena na podstawie sprawozdan finansowych),
a jednoczesnie przypisuja mniejsze znaczenie pozostatym
informacjom, np. mediom. Wskazuje to, ze respondenci
nie doceniali wpltywu celowo dostarczanych informacji na
ocene rzeczywistej sytuacji finansowej przedsigbiorstwa
w cze$ci A. Badana grupa nie przyjeta dodatkowych infor-
macji jako procesu celowej sugestii.

Podsumowanie

yniki badan pozwalajg pozytywnie zweryfikowaé

postawione hipotezy. Zgodnie z hipoteza gtéwna,
dodatkowe pozytywne informacje wplynely na percepcje
sytuacji finansowej przedsigbiorstwa. Respondenci z gru-
pY »Spotka X” ocenili sytuacje finansowg przedsiebiorstwa
jako gorsza niz respondenci z grup posiadajacych dodat-
kowe informacje (hipoteza szczegdtowa nr 1). Respon-
denci z grupy ,,Spotka X z opisem’, ktorzy oprécz wskaz-
nikéw finansowych posiadali informacje o osiagnieciach
przedsiebiorstwa, ocenili sytuacje finansowa jako lepsza
niz respondenci w grupie ,,Spétka X, ktorzy nie posiadali
tych informacji (hipoteza szczegotowa nr 2). Respondenci
z grupy ,Nazwa S.A” ocenili sytuacje przedsigbiorstwa
jako lepsza niz osoby z grupy ,,Spétka X, ktore dokona-
ty oceny sytuacji finansowej przedsigbiorstwa jedynie
w oparciu o wskazniki finansowe. Badania potwierdzily,
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ze znajomo$¢ nazwy i branzy przedsigbiorstwa, ktdra byla
bodzcem do pozytywnych skojarzen, wplynela pozytyw-
nie na percepcje sytuacji finansowej wérdd osob badanych
(hipoteza szczegdélowa nr 3).

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwier-
dzi¢ wsrdd respondentéw wplyw dodatkowych pozytyw-
nych informacji na percepcje sytuacji finansowej przed-
siebiorstwa. Osoby badane, ktore oprécz wskaznikow
finansowych otrzymaly opis osiagnie¢ spo6lki, spostrzegaly
sytuacje finansowg przedsigbiorstwa jako lepsza niz osoby
z pozostalych grup. Na przebieg procesu spostrzegania
wplyw ma zaréwno wiedza oraz do$wiadczenie decydenta,
jak i kontekst. Zaleznie od rodzaju stéw uzytych do opisu
problemu decyzyjnego lub tez w wyniku uzycia szersze-
go kontekstu, w warunkach podjecia decyzji, poznawcza
reprezentacja problemu moze ulec zmianie. W grupie
respondentéw, ktéra otrzymala dodatkowa pozytywna
informacje o spdlce, mozna zauwazy¢ wystgpienie tzw.
putapki potwierdzenia (Zielonka, 2006, s. 57), poniewaz
przekonanie o osiggnieciach przedsigbiorstwa skutkowalo
bardziej korzystng oceng sytuacji finansowej niz w rze-
czywistosci. W przypadku grupy badanych, ktérzy znali
rzeczywista nazwe spotki, wiecej respondentdéw ocenialo
jej sytuacje finansowa jako lepsza niz grupa respondentow,
dla ktdrej nazwa zostala utajniona i oceny dokonywali
jedynie w oparciu o wskazniki finansowe. Moze to wska-
zywaé na zjawisko heurystyki afektu, ktora definiowana
jest jako emocjonalne uogélnianie oceny obiektu poprzez
przypisywanie cech warto$ciujacych, bez dokonania ana-
lizy (Zielonka, 2006, s. 63). W tym przypadku przejawia
sie to poprzez przypisywanie dobrej sytuacji finansowej
przedsiebiorstwu, ktdre jest dobrze znane i kojarzy sie
z pozytywnymi wrazeniami sensorycznymi zwigzanymi
z produktami przedsi¢biorstwa branzy cukierniczej.

Laczac podejécie ekonomiczne z aspektami psycholo-
gicznymi, nalezy zwrdci¢ uwage na zagrozenia wystepuja-
ce podczas dokonywania analiz poprzedzajacych podjecie
decyzji. Mimo posiadanej wiedzy, doswiadczenia, jak
réwniez checi racjonalnego dzialania, jesteSmy podatni
na réznorodne zakldcenia uniemozliwiajace nam rzetelng
ocene. Szczegdlnie wazna wydaje si¢ kolejnos¢ dokony-
wania poszukiwan i analizy informacji. W celu dokonania
glebszej analizy przedstawionego problemu badawczego,
nalezaloby w przyszlosci przeprowadzi¢ rozszerzone
badania wsréd losowo wybranych grup respondentéw
réznigcych si¢ miedzy sobg np. do$§wiadczeniem zawodo-
wym w dziedzinie finanséw.

Magdalena Adamczyk

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydziat Finanséw i Prawa

e-mail: magdalena.adamczyk01@gmail.com
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Psychological Aspects of Enterprise’s
Financial Condition Perception

Summary

The effortlessness with which we formulate our opinions
on phenomena that occur in the surrounding world de-
pends on the knowledge and experience level, as well as
access to information. An assessment of the enterprise’s
financial condition is influenced by the information con-
tained in the financial statements, but also by the market
position of an enterprise, its ranking, economic achieve-
ments, share prices, etc., derived from media and opinions
of acquaintances. Decision-making is affected by various
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kinds of information, context, our own expectations, or
intended suggestion. The paper presents the results of the
studies on the effect of the additional information on the
perception of the enterprise’s financial situation. The sur-
vey was conducted among 90 respondents, while differen-
tiating the extent of the information, from basic financial
indicators to the additional information having an impact
on how an enterprise is perceived. A general hypothesis
on the effect of the positive information on the percep-
tion of enterprise’s financial condition has been positively
verified. The results of this study indicate that providing
additional information may change the image of the en-
terprise’s financial situation based on the ratio analysis.

Keywords

perception processes, financial situation, enterprise, impact
of expectations

DYSFUNKCYJNOSC PRZEKAZU
INFORMACJI Z OTOCZENIA

JAKO POTENCJALNE OGRANICZENIE
TWORZENIA INNOWACYJNYCH
START-UPOW W OBSZARZE ICT

Michat Baran

Wprowadzenie

W spllczesny $wiat znalazl si¢ na etapie rozwoju
okre§lanym mianem ,ery informacji> Postep,
jakiego do$wiadczamy, opiera si¢ w duzej mierze na
ulatwianiu dostepu do informacji, bowiem dzigki takie-
mu katalizatorowi mozliwy jest efekt synergii w postaci
nowych idei, technologii tworzonych poprzez kojarzenie
rozwigzan juz gdzie$ istniejacych. Szybsza dystrybucja
warto$ciowych koncepcji, mozliwos¢ ich poréwnywania,
probnego zestawiania, prototypowania potencjalnych
nowych ukfadéw, powigzan odleglych elementéw oraz
tatwo$¢ przeprowadzania tego typu operacji staly sie
wyrdznikiem obecnych czaséw. Obszarem, ktéry podlega
najbardziej dynamicznym, wieloaspektowym zmianom
(przede wszystkim w wymiarze technologicznym, ale
i organizacyjnym czy chocby spotecznym), jest globalny
system informacyjny. Zgodnie z logika praw rynkowych,
tam gdzie mamy do czynienia z narodzinami nowej rze-
czywisto$ci, najlatwiej jest znalez¢ nisze rynkows, dajaca
szanse na odniesienie komercyjnego sukcesu. Powinna

by¢ to zatem przestrzen szczegdlnie interesujaca dla osob
przedsiebiorczych, rozwazajacych mozliwo$¢ rozpocze-
cia dziatalno$ci gospodarczej na wlasny rachunek. Taka
grupe, uciele$niajgca oczekiwane cechy w tym zakresie,
stanowig ludzie mlodzi, zdobywajacy wyksztalcenie
sprzyjajace dzialalnosci biznesowej i dopiero oczekujacy
na swoje wejécie na rynek pracy. Z pewnoscig zasadne jest
stwierdzenie, iz skupiaja oni w sobie zapal, gldd sukcesu,
tworczosé¢, sklonnoé¢ do ryzyka na poziomie wyzszym
niz przecigtna calego spoleczenstwa. W tym kontekscie
autor uwaza, iz podstawowa przyczyne, dla ktorej takie
osoby - rozwazajac stworzenie przedsigbiorstwa — mo-
glyby przeoczy¢ atrakcyjno$¢ sektora ICT, stanowi niedo-
skonalo$¢ szeroko rozumianego systemu udostepniania,
propagowania informacji o mozliwoéciach zaistnienia
W nowo powstajacej rzeczywistosci, pozwalajacych opty-
malizowaé decyzje inwestycyjne. Tym samym celem
artykulu jest pokazanie koniecznosci zniwelowania ba-
rier podnoszenia $wiadomoéci (likwidowania poziomu
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niedoinformowania) przyszlych przedsigbiorcéw w ob-
szarze wykorzystania mozliwosci technologii ICT jako
kluczowego czynnika sukcesu w innowacyjnej gospodar-
ce opartej na wiedzy.

Swiadomosé uwarunkowan bedqcych
fundamentem przedsiebiorczosci
ukierunkowanej na swiat wirtualny

P roblematyka rozwijania innowacyjnych start-upow
w sektorze ICT wigze si¢ z kryterium racjonalnosci eko-
nomicznej, ktora oznacza alokacje srodkéw w najkorzyst-
niejszych przedsiewzieciach przy zalozeniu mozliwosci po-
réwnania bedacych w zasiegu opcji oraz towarzyszacych
im szans i zagrozen (Stabryla, 2012). Kluczowa jest zatem
dostepno$¢ oraz umiejetnos¢ postuzenia si¢ odpowiedni-
mi informacjami (Zielinski i in., 2010). W kwestii sposobu
realizacji tego zadania z pomoca przychodzi ekonomika
informaciji (Olenski, 2001) oraz jej rozwiniecie w postaci
infonomiki (Czekaj, Cwiklicki, 2009), obejmujgcej swym
zakresem zaréwno aspekt ekonomiczny, jak i powigzany
z nim technologiczny, organizacyjny, spoleczny. Warto
w tym kontekscie zauwazy¢, iz rozw6j $wiata wirtualnego
(Perechuda, Chomiak-Orsa, 2015), jego rosngce znaczenie
i wplyw, jaki wywarl na sfere realng (Okon-Horodynska
iin., 2013), skutkowal miedzy innymi konieczno$cig zdo-
bycia nowych kompetencji przez aktywne na rynku zasoby
ludzkie (Czekaj, Jablonski, 2009) — w tym przedsigbiorcow
rozwijajacych nowe projekty. Dotyczy to réwniez w znacz-
nym stopniu kadry menedzerskiej (Kuceba i in., 2013),
ktéra przeciez odpowiada za analizowanie i interpreto-
wanie rosnacej iloéci danych (opisujacych zlozong, wielo-
aspektowg rzeczywisto$¢) dostarczanych w nowy sposéb
i w nowej formie (Kucgba i in., 2010). Dla coraz wigkszej
liczby branz zaczelo by¢ to podstawowym warunkiem
budowania przewagi konkurencyjnej (Jelonek, 2003). Sila
napedowa tego procesu stala sie postepujaca wirtualizacja
szeregu zasobOw przedsigbiorstwa i relacji spajajacych je
wewnatrz, jak tez laczacych z otoczeniem (Kieltyka, Kobis,
2013). Szczegdlne znaczenie dokonujaca si¢ rewolucja ma
dla sektora matych i $rednich przedsigbiorstw (a wigc ta-
kich, ktdre najczesciej powstaja dzieki pierwotnej przedsie-
biorczosci osoéb fizycznych), gdyz niweluje szereg istotnych
ograniczen (Lisowska, Rotalewska, 2012). Osoby ksztalca-
ce si¢ aktualnie w zakresie studiéw biznesowych powinny
w sposob naturalny rozumie¢, jak donioste znaczenie i jak
wielka szanse stanowi mozliwo$¢ rozpoczecia dziatalnosci
gospodarczej opartej na innowacyjnych pomystach wyko-
rzystujacych dostepne technologie ICT. Dynamicznie ro-
snaca przestrzen wirtualna, otwieranie si¢ nowych obsza-
réw, brak dojrzalej konkurencji to warunki wrecz idealne
do inicjowania nowych przedsiewzigé. Uwarunkowaniom
tym jednak musi towarzyszy¢ odpowiednio wysoki po-
ziom $wiadomosci, pozwalajacy ograniczy¢ niepewno$é
i odnalez¢ optymalny sposob prowadzenia koniecznych
dziatann wiodacych do sukcesu. Tutaj wiasnie uwidacznia
sie rola i znaczenie systemu instytucjonalnego wsparcia
przyszlych zalozycieli start-up6w, dajacego im dostep do
potrzebnych im informacji.

4

Swiat wirtualny w ostatnich latach stal sie naturalng
przestrzeniag zyciowa miodego pokolenia (w tym oséb
wladnie zdobywajacych wyksztalcenie, majacych w naj-
blizszym czasie zasili¢ rynek pracy), ktore przyjmuje go
jako co$ oczywistego, z fatwoscia adaptujac i postugujac
sie wszelkimi innowacjami w zakresie komunikacji
multimedialnej. Nalezy zatem poszukiwaé mozliwosci
ukierunkowania uwagi mlodych, przedsigbiorczych oséb
(Mikutla, 2009a) na sektor znajdujacy si¢ w fazie dyna-
micznego wzrostu, jakim jest ICT. Jest to z cala pewnoscia
okolicznoé¢ silnie sprzyjajaca rozwijaniu dziatalno$ci
gospodarczej przez mniejsze podmioty (Kieltyka, Kobis,
2008) - w tym okre$lane mianem start-upéw. Mozna co-
raz czedciej szacowaé warto$¢ dziatalno$ci gospodarczej
w zasadzie wylacznie w oparciu o aktywnos¢ konkretnego
przedsiebiorstwa w $wiecie wirtualnym (Kieltyka, Kuceba,
2013) - czyli w modelu kreowania dotychczas niezna-
nych ustug. Odkrywcza obserwacja inicjowana w malej
skali znajduje sie tutaj natychmiast na rynku globalnym
z szansg odniesienia $wiatowego sukcesu (Oczkowska,
2013). W nauce organizacji i zarzadzania istnieja na-
rzedzia dopasowane do realiéw tego typu innowacyjnej
dziatalno$ci gospodarczej, réwniez na jej poczatkowym
etapie (Lobos, Pyplacz, 2015), co pozwala na w pelni
profesjonalne prowadzenie nowych projektow — jesli tyl-
ko odpowiednia wiedza dotrze do wlasciwych adresatéw
(Suréwka-Marszatek, Smigielska, 2009). Technologia jest
tutaj z oczywistych wzgledéw jednym z kluczowych - acz
niekiedy niedostatecznie wykorzystywanych (co daje
szans¢ poprawiania cudzych pomystéw) - elementéow
wspierajacych prace przedsigbiorcy (Kieltyka, Smolag,
2015). Tym samym wiedza o innowacyjnym potencjale
dostepnych rozwiazan technologicznych oraz sposobach
ich uzycia (Smolag, 2015) czy wreszcie mechanizmach
pozwalajacych po nie siegna¢ (nawet przy braku wlasnych
kompetencji technicznych) staje si¢ kwestiag niezmiernie
istotng (Mikuta, 2009b), minimalizujac obawy zwigzane
z inwestowaniem w tak ciagle jeszcze nowym obszarze.

Metoda badawcza

B adania ankietowe przeprowadzone w polowie 2016
roku objely swoim zasiegiem 160 stuchaczy Wydzialu
Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu Ja-
giellonskiego réznych kierunkéw studiéw. Byly to osoby
w wieku od 18 do 23 lat. Spoérdd nich 83% stanowily ko-
biety, a 17% mezczyzni. Narodowos¢ polska deklarowalo
82% respondent6éw, natomiast 18% byli to obcokrajowcy
uczacy sie w Polsce. Ze wzgledu na dysproporcje liczeb-
nos$ci kryteria plci i pochodzenia pominigto w dalszej
analizie.
W omawianym w niniejszej publikacji module ankiety
skupiono sie na zbadaniu czterech nastepujacych kwestii:
- ql. Czy atrakcyjniejszg przestrzenig zakladania dziatal-
noéci gospodarczej sg sektory tradycyjne (ich catkowita
dominacja to przyznanie 1 punktu) czy tez sektor ICT
(ich calkowita dominacja to przyznanie 7 punktéow)?
[Bylo to pytanie wiodgce. Przez pryzmat zebranych tu
danych, oceniano odpowiedzi w pozostatych kwestiach.]



A

« Q2. Czy zalozenie wlasnej dzialalnoéci gospodarczej jest
atrakcyjng perspektywa przyszlej kariery zawodowej
(mozliwa ocena w skali od 1 w przypadku odrzucania
takiego rozwigzania do 7, gdy jest to potencjalnie najlep-
sza opcja na przysztosé)?

- q3. Czy zalozenie wlasnej dzialalnoéci gospodarczej jest
prawdopodobng perspektywa przyszlej kariery zawodo-
wej (mozliwa ocena w skali od 1 w przypadku niemalze
braku mozliwosci siegniecia po takie rozwigzanie do 7,
gdy jest to niemalze jedyne dostepne rozwiazanie)?

.- q4. Czy preferujesz prowadzenie wlasnej dziatalnosci
gospodarczej w stosunku do dobrze platnej, stabilnej
pracy etatowej (mozliwe przyznanie od 1 punktu w sy-
tuacji zdecydowanego preferowania pracy etatowej do
7 punktéw, gdy calkowicie preferowane jest prowadze-
nie wlasnej dzialalnosci gospodarczej)?

Wyniki badan

D ane zebrane w trakcie przeprowadzonych badan ankie-
towych zostaly w pierwszej kolejnosci sprawdzone pod

katem ewentualnych, taczacych je korelacji (tab. 1, rys. 1).

W tym zakresie — postugujac sie skalg Guilforda — stwier-

dzono, iz pytanie ql pozostaje z pozostatymi w relacji oce-
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nianej jako nikla lub co najwyzej staba (w poblizu dolnej
granicy przedziatu). Jest to odpowiednio w stosunku do q2
warto$¢: 0,001, do g3: 0,220, do q4: 0,089. Pomiedzy pyta-
niem q2 a q3 i g4 wystepuje przecietna korelacja: 0,437 oraz
0,356. Ostatnia para: q3/q4 pozostaje w zwigzku réwniez
0 przecigtnym nasileniu na poziomie 0,350.

Atrakcyjnos¢ sektora ICT jako przestrzeni do zaktadania
dzialalnosci gospodarczej jest przecietnie wyzsza niz sek-
toréw tradycyjnych (tab. 2, rys. 2). Jednak znacznie silniej
respondenci w sposéb zdecydowanie pozytywny ocenili
atrakcyjno$¢ rozwoju zawodowego dzieki prowadzeniu ja-
kiejkolwiek dzialalnosci gospodarczej. Ponad 50% respon-
dentéw miesci sie w obszarze 20% pol: q1(4-6)/q2(5-7).

Analizujac kolejne zestawienie, nalezy stwierdzié, iz
respondenci ocenili prawdopodobienistwo zalozenia
dziatalnosci gospodarczej wysoko, aczkolwiek nieznacz-
nie nizej niz samg atrakcyjno$¢ wyboru takiej $ciezki
rozwoju zawodowego (tab. 3, rys. 3). W tym ukladzie,
w perspektywie odpowiedzi dotyczacych atrakcyjnosci
sektora ICT zarysowuje si¢ obszar, w ktdrym miesci si¢
50% respondentéw, wyznaczony polami: q1(4-5)/q3(4-
5). W poréwnaniu z pierwszym zestawieniem mamy do
czynienia z niewielkim przesunieciem w strone¢ centrum
analizowanej przestrzeni.

Tab. 1. Rozktad odpowiedzi uzyskanych na pytanie q2 dotyczqce atrakcyjnosci zaktada-
nia wtasnej dziatalnosci gospodarczej (mozliwa ocena w skali od 1 do 7) w kontekscie
odpowiedzi uzyskanych na pytanie q1 o przewage atrakcyjnosci zaktadania dziatalnosci
gospodarczej w sektorze ICT w stosunku do sektoréw tradycyjnych (mozliwa ocena w skali

od1do7)
q2(1) q2(2) q2(3) q2(4) q2(5) q2(6) q2(7)
qi(1) 1 0 0 1 1 1 3
q1(2) 0 0 2 4 5 : [
q1(3) 0 0 1 3 7 3 3
q1(4) 1 0 1 3 8 8 9
q1(5) 0 1 4 5 10 6 8
q1(6) 0 1 2 5 9 13 10
q1(7) 0 0 2 1 1 3 3
Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 1. Wizualizacja rozktadu odpowiedzi uzyskanych na pytanie q2 dotyczqce atrakcyj-
nosci zaktadania wtasnej dziatalnosci gospodarczej (mozliwa ocena w skali od 1 do 7)
w kontekscie odpowiedzi uzyskanych na pytanie q1 o przewage atrakcyjnosci zaktadania
dziatalnosci gospodarczej w sektorze ICT w stosunku do sektorow tradycyjnych (mozliwa

ocena w skali od 1 do 7)
Zrédto: opracowanie wtasne
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Tab. 2. Rozktad odpowiedzi uzyskanych na pytanie q3 dotyczqce prawdopodobienstwa za-
tozenia wtasnej dziatalnosci gospodarczej (mozliwa ocena w skali od 1 do 7) w kontekscie
odpowiedzi uzyskanych na pytanie q1 o przewage atrakcyjnosci zaktadania dziatalnosci
gospodarczej w sektorze ICT w stosunku do sektoréw tradycyjnych (mozliwa ocena w skali
od 1do?7)

q3(1) q3(2) q3(3) q3(4) q3(5) q3(6) q3(7)
q1(1) 1 1 0 2 0 1 2
q1(2) 1 2 4 4 6 5 0
q1(3) 1 1 3 2 7 2 1
q1(4) 0 1 1 7 9 8 4
q1(5) 0 0 4 8 13 6 3
q1(6) 0 2 4 6 10 13 5
q1(7) 0 0 1 2 2 2 3

Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 2. Wizualizacja rozktadu odpowiedzi uzyskanych na pytanie q3 dotyczqce prawdopo-
dobienstwa zatozenia wtasnej dziatalnosci gospodarczej (mozliwa ocena w skali od 1 do 7)
w kontekscie odpowiedzi uzyskanych na pytanie q1 o przewage atrakcyjnosci zaktadania
dziatalnosci gospodarczej w sektorze ICT w stosunku do sektoréw tradycyjnych (mozliwa

ocena w skali od 1 do 7)
Zrédto: opracowanie wtasne

Zestawienie odpowiedzi na pytania ql oraz q4 cha-
rakteryzuje najwigksze rozproszenie ocen. Dziewieé
pol zaznaczonych w tabeli 3 reprezentuje tym razem
nieznacznie ponizej 50% zebranych deklaracji, a mimo
to wskazany obszar ma mniej zwartg postaé niz we
wcze$niej omoéwionych przypadkach, poniewaz obej-
muje przedzial od q4(3) do q4(6). Nadal jednak od-
powiedzi wiekszosci ankietowanych osob mieszczg sie
w pasmie q1(4-6).

Ograniczona sita przyciqggania
sektora ICT

A nalizujac zebrane wyniki badan, mozna stwierdzi¢,
iz przedstawiciele grupy najbardziej obiecujacych
kandydatéw do roli zalozycieli (w sektorze ICT) kolej-
nych start-updw - czyli projektéw mogacych potencjalnie
odnie$¢ w najlatwiejszy sposob globalny sukces komer-
cyjny z racji trwajacego aktualnie dynamicznego rozwoju
tego obszaru - generalnie wyzej cenig samg atrakcyjno$é
prowadzenia dzialalnoéci gospodarczej niz inwestowa-
nie w takie przedsiewziecia (cho¢ warto$ci przyznawa-
nych not sg tutaj réwniez wysokie). Pomimo jednak tej

ponadprzeci¢tnej atrakcyjnosci samej wizji utworzenia
wlasnego, niezaleznego podmiotu rynkowego - jak poka-
zuje pytanie q3 — prawdopodobienstwo realizacji takiego
scenariusza jest ograniczone. Nalezy wszak odnotowad, iz
szanse podjecia takiego trudu sg wyraznie wyzsze u osob
dostrzegajacych olbrzymi potencjal sektora ICT. Dopre-
cyzowanie uzyskanego obrazu przynosi ocena preferencji
pracy etatowej wobec mozliwosci zostania przedsiebior-
ca. Jak si¢ okazuje, perspektywa bycia zatrudnionym na
intratnym stanowisku jeszcze wyrazniej ostabia atrakcyj-
no$¢ osobistego inwestowania i prowadzenia wlasnego
start-upu.

Zebrane dane pokazuja, iz wbrew potocznym ocze-
kiwaniom, mimo dostrzegania atrakcyjnosci sektora
ICT, nie mozna méwi¢ o jego absolutnej dominacji pod
wzgledem atrakcyjnoéci jako przestrzeni zakladania
dziatalno$ci gospodarczej. Atrakcyjno$¢ ta jest zbyt staba,
aby - przy jednoznacznie kuszacej wizji stania si¢ przed-
siebiorca w jakiejkolwiek branzy - dostatecznie zmotywo-
waé wahajacych sie potencjalnych zatozycieli start-upow.
Innymi stowy, okazuje si¢, iz sama atrakcyjno$¢ sektora
ICT nie posiada w sobie dostatecznego potencjalu prowo-
kujacego do podjecia proby otwarcia wlasnej dziatalno$ci
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Tab. 3. Rozktad odpowiedzi uzyskanych na pytanie g4 dotyczqce stopnia preferowania
wtasnej dziatalnosci gospodarczej w stosunku do pracy etatowej (mozliwa ocena w skali
od 1 do 7) w kontekscie odpowiedzi uzyskanych na pytanie q1 o przewage atrakcyjnosci
zaktadania dziatalnosci gospodarczej w sektorze ICT w stosunku do sektordw tradycyjnych

(mozliwa ocena w skali od 1 do 7)

q4(1) q4(2) q4(3) q4(4) q4(5) q4(6) q4(7)
q1(1) 2 1 2 1 1 0 0
q1(2) 1 3 3 5 3 3 4
q1(3) 1 1 4 4 2 3 2
q1(4) 0 3 5 10 9 2 1
q1(5) 0 4 4 7 7 9 3
q1(6) 0 4 8 12 5 8 3
q1(7) 0 2 4 0 1 2 1

Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 3. Wizualizacja rozktadu odpowiedzi uzyskanych na pytanie g4 dotyczqce stopnia
preferowania wtasnej dziatalnosci gospodarczej w stosunku do pracy etatowej (mozliwa
ocena w skali od 1 do 7) w kontekscie odpowiedzi uzyskanych na pytanie q1 o przewage
atrakcyjnosci zaktadania dziatalnosci gospodarczej w sektorze ICT w stosunku do sektoréw
t,radycyjnych (mozliwa ocena w skali od 1 do 7)

Zrodto: opracowanie wtasne

gospodarczej. Jest ona raczej czynnikiem drugorzednym,
przyciagajacym co najwyzej pewng dodatkowag uwage
0s6b juz zdecydowanych na okreslony rodzaj aktywno$ci
zawodowej. Taka obserwacje potwierdza réwniez analiza
poziomu wspdlczynnikéw korelacji wystepujacych po-
miedzy uwzglednionymi w badaniu pytaniami. W $wietle
potrzeby transformowania gospodarki w strone podnie-
sienia jej innowacyjnosci i konkurencyjnosci, owa oko-
liczno$¢ nalezy uzna¢ za wysoce niekorzystng, poniewaz
oznacza ona marnowanie czgsci potencjatu rozwojowego.
Mozliwosci wyjasnienia przyczyn wystepowania tego pro-
blemu mozna upatrywaé zaréwno w systemowych rozwig-
zaniach formalnoprawnych, jak i przede wszystkim braku
efektywnych mechanizméw przekazywania informacji
na temat dostepnych, licznych sposobéw pozyskiwania
wsparcia finansowego, instytucjonalnego czy technolo-
gicznego, jakie sa obecnie szeroko oferowane twércom
start-upow. To wiasnie takie praktyczne zagadnienia
powinny zosta¢ uwzglednione w ramach systemu wyko-
rzystywanego do przekazywania przydatnych informacji
przyszlym przedsiebiorcom, poniewaz opisane symptomy
towarzyszace jego funkcjonowaniu nie pozwalaja wycia-
gnaé w pelni optymistycznych wnioskow.

Podsumowanie

W $wietle wykonanych badan, przeprowadzonych
analiz nalezy stwierdzi¢, iz symptomy pozwalajace
oceni¢ skuteczno$¢ funkcjonowania szeroko rozumianego
systemu odpowiedzialnego za dostarczanie wybranej ka-
tegorii informacji (ograniczajacych poziom niepewnosci
w procesie zakladania podmiotéw gospodarczych w sekto-
rze ICT) $wiadcza o braku istotnego przelozenia realizowa-
nych dziatan na motywacje, che¢ zainwestowania wiasnej
pracy, czasu i $rodkéw przez potencjalnych przedsiebior-
cOw. Zwazywszy na rzeczywisty potencjal, jaki skrywa
sektor ICT, nalezy rozwazy¢ dostepne sposoby zmiany tego
stanu rzeczy, aby zmaksymalizowa¢ ilo$¢ podejmowanych
i konczacych sie sukcesem przedsiewzie¢ w innowacyjnej
gospodarce opartej na wiedzy. Przeprowadzone badania,
ktére stanowig ilustracje skali wyzwan, jakie aktualnie ist-
nieja w zakresie kreowania optymalnego $rodowiska infor-
macyjnego dla typowego przyszlego przedsigbiorcy - po-
tencjalnego zalozyciela start-upu — majg charakter wstepny
i stanowig jedynie bardzo ogélng diagnoze. Konieczne
staje sie zatem kontynuowanie podjetych badan. Uzyska-
ny obraz jest jednak wystarczajacy, aby domniemywa¢,



48 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 2/2017

iz sygnalizowany deficyt wystepuje i wymaga reakgji.
Kwestig otwartg pozostaja pytania o to, co jest przyczyna
przewidywanej w najblizszej przysztosci niskiej skfonnosci
do zakfadania start-upéw w sektorze ICT: brak kompe-
tencji w zarzadzaniu projektem opartym na technologii
(brak skumulowania swoistego potencjalu ,wewnetrzne-
go”) czy tez niedostateczna wiedza o samej naturze szans,
jakie istniejg w otoczeniu (brak skumulowania swoistego
potencjatu ,,zewnetrznego”)? Jakie informacje i w jaki spo-
sob udostepniaé grupie przyszlych przedsigbiorcéw, aby
osiagna¢ najlepszy efekt? Czy wystepuje tutaj efekt swoistej
synergii informacyjnej i ktére rodzaje informacji s ze soba
wzajemnie sprzezone, aby go uzyskaé (pomijajac oczywiste
zaleznoéci przyczynowo-skutkowe)? Moze takze wystepuje
tu efekt odwrotny do synergii (swoista anergia), wyrazaja-
cy sie we wzajemnym zakldcaniu prawidlowego odbioru
i w konsekwencji ignorowaniu warto$ciowych informa-
¢ji? Te i wiele innych pytan dowodza zasadnosci dalszego
kontynuowania analizy mechanizméw systemowego do-
starczania informacji, majacych znaczenie dla inicjowania
i budowania sukcesu start-upéw w sektorze ICT.

dr Michat Baran

Uniwersytet Jagiellonski

Wydziat Zarzqdzania i Komunikacji Spotecznej
e-mail: michal.baran@uj.edu.pl
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The Disfunction of Information
Transmission from the Environment

as a Possible Limitation of Creating
Innovative Start-ups in the Area of ICT

Summary

While living in the era of information, we expect the arrival
at ever faster progress reflected in the creation of innovative
solutions designed to reach optimum level in exploiting
information resources. The author of the present contribution
adopts a view that in this respect our possibilities are not fully
exploited, thisbeing dueto theabsence of suitable mechanisms
that would direct the innovative attitudes of most creative
social groups toward meeting the thus-conceived challenges.
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The objective of the paper is to demonstrate the need of doing
away with the barriers that prevent the rise of awareness (or
that liquidate the level of non-sufficient information) among
future entrepreneurs. The discussed awareness is the one
referring to the significance and possibilities involved in the
ICT technology conceived of as a key factor determinative of
success in the innovative economy that relies on knowledge.
Apart from theoretical consideration of the problem, the
present paper — in order to illustrate the outlined phenomena

— discusses also the questionnaire-based research conducted
in the group of 160 students.

Keywords

innovation, start-up, entrepreneurship, ICT

SIMULATION TECHNOLOGIES IN ,,AGILE
RECONFIGURATION” OF ASSEMBLY

PRODUCTION PROCESS

Joanna Katkowska
Leszek Pacholski

Introduction

he concept of simulation technologies has descended

from the area of cybernetics, which at partial usage
of real components of some phenomenon and process-
es, made attempts of their modelling with the devices
before decades known as calculating machines. Today’s
simulation technologies are using the definitely richer
range of computing possibilities; they are created by the
contemporary: computer hardware and software. Many
undertakings related to the new type of simulation appli-
cations are first of all embarked on engineering sciences.
Interpenetration of both areas knowledge however causes,
that this tool is also used by the theory (science). The inter-
esting example of knowledge interpenetration in scopes of
science and technology is the field of management studies,
within which two areas are coexisting: cognitive (theory)
and applied (engineering). The essence of management
engineering (belonging to area of technology) an ability to
design, production and exploitation of: products, systems
and processes. The organizational-technological progress
generated by this field of management studies often dis-
covers new phenomena and solves appearing cognitive
problems, aspiring to the area of science. However, the or-
ganizational cognitive field of management studies com-
bine the process of practical usage of its cognition descrip-
tors, entering nearly automatically the area of technology.
One would say that in such cases, science and technology
act together. Nevertheless, the character of engineering

management research tools is different from tradition-
ally binding on the field of cognitive studies (science).
Engineering investigations most often focus on creating
methods of the solving problem resulting from the already
known phenomena but in practice it is too complicated
for finding a precise methodological solution of involving
issues. Therefore, the engineering often uses the quasi-em-
pirical methods unfamiliar to the classic understanding of
science. Practical pragmatism of management engineering,
caused by the need of finding solutions before theory ex-
plains certain phenomena, is forcing technologists as well
as managers for variant solving practical problems based
on knowledge, experience and intuition and next to test
these solutions among others with the computer simu-
lation. Professionals are particularly willing to reach for
such computer support that results in effective and har-
monious organisation of assembly production processes.
Especially it refers to the cases of technological-organi-
zational reconfiguration forced by “agile” requirements
of the competitive customer market. The presented paper
shows this problem (from the borderline of technology
and production management of transport machines) in
the convention of the managerial methodological gener-
alization attempt in the form of the graphic model.

The enterprises carrying out assembly production pro-
cesses of vehicles used in the mass public transportation are
the recipients of presented further methodological issues
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(urban and vehicular) associated with the transportation
of large groups of people (“passenger community” can be
calculated in hundreds, not to say thousands). According
to this, we discuss producers of: buses, trams and coaches
as well as means of the railway transport. In further con-
tent of this study, for determining products of this type of
transport a symbolic shortcut will be used: PTV (Public
Vehicles Transport). This type of Polish industry of trans-
port machines producers has a very good domestic and
business international market position. On the principle
digression one should only regret, the leadership market
position of Polish shipbuilding holding was lost fifteen
years ago, through incompetence of politicians (Pacholski,
Piotrowski, 2008). This loss, effectively “strengthened” by
next receivers and the distribution of justice, seems still
to be compensated. The shipbuilding industry is showing
certain similarities (but also differences) to the PTV in-
dustry branch. However, sceptics do not believe election
assurances of the current politicians team ruling Poland
concerning the revitalization of the holding mentioned
above. Is that so, according to the American common
opinion, they included politicians among the category:
»used car sellers”?

Nevertheless, coming back to the industry of typical
representatives of PTV producers, it should be noticed
that there exist a lot of both technological, organizational
as well as business similarities, associated with the assem-
bly production processes of buses, trams and coaches as
well as means of the railway transport. Within the notified
methodological generalization, the three thematic threads
will be developed: assembly production processes of PTV
transport machines, the agile manufacturing concept as
well as the simulation verification and explorations of
the reconfiguration design of these machines assembly
process.

Assembly production process

I ncreasing competition between manufacturing enter-
prises of building transportation machines PTV has
focused main attention on the management of processes
that enhance the final value of the product for the custom-
er. It implies renewing and refining their innovation ca-
pabilities concerning manufacturing processes as well as
effective information system (Kieltyka, Jedrzejczyk, 2010,
p. 69). In particular, the product development process
has to ensure the productivity as well as the fulfilment of
customer expectations in terms of technical performance,
innovations and time of delivery. To achieve this, enter-
prises need to make a move regarding product variety,
standardization and customization. Consequently, en-
terprises need to assess their product strategy in order to
evaluate the importance of product architecture descrip-
tion, modularization, standardization and finally the use
of simulation systems for assembly production processes.
A typical body of PTV machine (e.g. coaches, trams, etc.)
is a complex structure comprised of many subassemblies
made of many parts. Moreover, the final shape of such as-
sembly structures is not only affected by residual stresses
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in the individual stamped parts, but very often by the as-
sembly process itself. The assembly technological process
is most often terminated with phase of production process,
in which connection of elements is running according
to series of logically planned activities, so that assembly
units and final products fulfil the quality requirements
and define technical conditions imposed by the construc-
tor and the ultimate recipient. One of the main tasks of
planning assembly technological process is establishing
an appropriate order of the course of assembly operations
in defined organizational conditions including the time of
their length and the required production tact.

The modern enterprises of building PTV machines car-
ry out very complex assembly processes in conditions of
unpredictable and turbulent environment, common glo-
balization towards progressively higher quality require-
ments as well as the minimization of widely understood
manufacturing costs. This requires organizations’ constant
improvement and development as well as introduction
of technological flexibility while implementation auto-
mated manufacturing systems (Lonkwic, 2008). Correct
designing or conducting modernization of the assembly
processes in future in order to get expected economic and
efficiency effects requires conducting simulation exami-
nations including established parameters (e.g. efficiency
length of the operation) and taking into account the pos-
sibility of interferences (e.g. breakdowns expressed with
dedicated indicator). For simulation examinations to give
measurable effects, should be conducted in the prelimi-
nary stage of design process, with taking into account the
multi-variant of assembly concept system that will enable
for establishing required parameters of designed system
as well as for minimizing possible costs of subsequent
changes (Sawik, 1996). So far, modelling and simulation
of assembly processes were applied mainly in conditions
of mass and long run production. Progressing fast devel-
opment of computer systems, methods of solving opera-
tional research algorithms as well as common availability
of professional software caused that simulation techniques
had being successfully applied in the conditions of the in-
dividual and job-lot production (Zdanowicz, 2002).

Graphic model of assembly
production process innovation

L et us assume hypothetically that one of a significant
enterprises assembling PTV machines, drew up pro-
ject of an assembly manufacturing process reengineering
of it products. This project was a consequence of this
enterprise’s rapid development that systematically wins
tenders for delivering their products to the EU market.
The imperfections of the current work organization made
the order processing difficult, taking into consideration
the requested amount and quality. They complicated ap-
propriate workforce usage as well as unfavourably affected
on enterprises productivity results. Traditionally carried
out the PTV assembly was conducted with methods that
were based on technological-organizational spontaneity.
Data concerning times and order of performed operations
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was not methodically standardized. Employees have not
been often able to carry out operation in given working
cycle and they carried them out on next workstations or
finalized them only when other brigades finished their
own work. The potential of many employees was not fully
used at the simultaneous work overload of the other teams
members (Kluska, Pawlewski, 2015).

Basing on agile manufacturing concepts, the man-
agement of enterprise made a decision concerning the
expansion of a production unit with a new assembly hall
as well as changes of work organization aiming at short-
ening time and road covered by the employees during
assembly process. It lead to harmonizing assembly cycles
as well as to improvement in productivity indicators, pro-
duction quality and working conditions. The technolog-
ical-organizational change consisted in converting from
one PTV assembly line to three parallel lines working
with temporary delay but in the synchronized way. The
fundamental problem of verification and exploration of
assembly reconfiguration design concerns balancing of
production lines. It is a situation, in which all, connected
into the series assembly workstations would have the same
quantity work to do (Bartkowiak, Gessner, 2014; Scholl,
Becker, 2003). Its complexity was connected with a fact,
that almost three thousand activities were completed for
a dozen type of products by over two hundred employees
who carried out the assembly process on twenty worksta-
tions. It has to be added, that this enterprise will be able to
offer even twenty different types of PTV for its customers
(Kluska, Pawlewski, 2015).

The technique of production line balance assumes
aspiration to minimize the number of workstations and
total shortening duration of inactivity on these worksta-
tions at given production level. The problem of appropri-
ate assembly line balance belongs to classical, multistage
tasks of management engineering decision-making. It
consists in allocation of determined acceptable set of
operations at assembly workstations of this line, in deter-
mined discreet time moments called the cycle of assembly
(Cox, Blackstone, 2002). The complexity of the problem
presented in this study causes that both magnetic tables
with Gantt graphs as well as Excel calculus applied in
the production practice do not allow for solving such
a complicated problem. However, accurate methods (e.g..
linear discreet programming, dynamic programming)
and heuristics (e.g. scheduling and allocation algorithms)
and approximating create the enormous computational
problems. In this situation consulting the characteristics
of simulation technologies such as speed modelling and
relatively simple applying results in a decision to exploit
them in practice which has been made as well about the
verification and the exploration of the reconfiguration
design of the assembly manufacturing process (Pacholski,
Pawlewski, 2017).

The integrity model of the innovation of assembly
PTV production process has been presented in Figure 1.
However, the two crucial issues of this chapter: agile man-
ufacturing and simulation technologies will be discussed
in the next two subsections.
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Figure 1. Graphic model of assembly production process innovation
Source: own study

Agile manufacturing

gility is the concept which is relatively widely presented

and discussed in literature (Kidd, 1994; Yusufet al., 1999;
Goldman et al., 1995). Although there are some differences
among the definitions, it is worth noticing that widely under-
stood flexibility is a base for them. According to the newest
approach to the agility, the existence of an agile enterprise is
justified by the presence of opportunities (Trzcielinski, 2013).
Agile organisation is well positioned to take advantage of
speed, by getting to the market before competitors with new
products, and proactivity, by providing the products that will
be required by customers just before the need arises (Yusuf et
al., 1999; Wlodarkiewicz-Klimek, 2016). In accordance with
the meta concept of agility understanding as presented above,
agile manufacturing along with lean and flexibility is inter-
preted as a strategy which “contains lean manufacturing and
flexible manufacturing and addresses the business enterprise
world” (Sarkis, 2001).

Agile manufacturing is the concept focused on the win-
ning strategy to be adopted by manufacturers stimulating
themselves for dramatic development to become national and
international leaders in the market they operate The linkage
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of lean, flexibility and agility may provide a partial definition
to agility understood as a meta concept which embraces many
tools and method dedicated to lean. Agile manufacturing is
a vision of manufacturing that is a natural development from
the original concept of lean manufacturing (Yusuf et al., 1999).
According to this, the essence of agile manufacturing lies in
achievement of supremacy in competition not by following
the lean concept methodology used by Japanese companies,
but by performing a dramatic improvement in quality and
using solutions in the field of organisation and management
that are not used by competitors (Trzcielinski, 2011). Agile
manufacturing has been defined with respect to the agile
enterprise, products, workforce, capabilities and the environ-
ment that give impetus to the development of agile paradigm.
The main points of the definition of various authors may be
summarized as follow: change in business processes, high
quality and highly customised products, design development
and manufacturing preparation, mobilisation of core compe-
tencies and employees importance, responsiveness to social
and environmental issues, enterprise and environment inter-
action, synthesis of diverse technologies, response to change
and uncertainty, intra-enterprise and inter-enterprise integra-
tion and capability for reconfiguration (Figure 2) (Sindhwani,
Malhotra, 2015; Kidd, 1994; Yusuf et al., 1999).

To sum up issues which have been mentioned above, PTV
enterprise enables new ways of running business to react
quickly and effectively to changing market which is focused on
customized PTV products and services. Nevertheless, also the
significance of knowledge has to be taken into consideration.
In that kind of specific market that PTV enterprises operate,
the knowledge transfer is therefore a matter of primary impor-
tance for the management process (Swacha, 2015).

The essence of agile enterprise can be interpreted as the
integration of information system, assembly technologies,
working teams, business processes and facilities into a harmo-
nious and flexible organization enabling to respond quickly to
changing environment and circumstances (Wlodarkiewicz-

Change in
' business process \
Design .
development and Information
manufacturing technology
preparation combination
. Agile ‘
. manufacturing
E"tf?r prise - criteria Corecompetencies
environment and employees
interaction importance
Importance Capability for
of quality =N reconfiguration

Figure 2. Selected criteria of agile manufacturing as a premises
of ,,agile assembly” PTV
Source: own study based on (Sindhwani, Malhotra, 2015)
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-Klimek, Katkowska, 2012). Agility is the concept which is
dedicated to enterprises, however, agile enterprise needs
a changeable environment as only such environment gener-
ates opportunities (Katkowska, Wiodarkiewicz-Klimek, 2015).
Moreover, while using the opportunities, the enterprise should
be bright, flexible, intelligent and shrewd. Brightness, flexibility,
intelligence and shrewdness are understood as agility dimen-
sions (Trzcielinski, 2011). These dimensions can also be used
to determine the assembly process of PTV products.

Brightness of the PTV is understood as the ability to per-
ceive quickly market opportunities and threats arising from
the environment. The diversity of opportunities increases
with the growth of changes in the environment, as the
changes evoke events as well as the tangles of events create
situations including opportunities. Brightness is a function
that enable transforming the turbulent environment into the
strip of potential market opportunities. Flexibility of PTV is
a feature of resources available for the PTV enterprise, de-
pending on possibility of extending the scope of their use,
and the same on extending the repertoire of the task which
can be executed in the frames of assembly process, with the
use of these resources. Flexibility is a function that enable
transforming the strip of potential market opportunities
into strip of resource available opportunities. Intelligence
is the ability to understand the situations in which the PTV
enterprise is functioning and finding intentional reactions in
these situations. The reactions depend on activating proper
resources to eliminate or reduce dangerous influence of these
situations (threats) or to use occasions (opportunities). The
intelligent PTV enterprise use such resources like material,
financial, people and knowledge. They are stimulated to
move from one to other resource available opportunities.
The intelligence is a function that enables transforming the
strip of resource available opportunities into strip available
opportunities. From the definition, opportunities are passing
situations in the PT'V enterprise environment. Shrewdness is
the ability of PT'V enterprise to use quickly the opportunities
in beneficial mode. Shrewdness is a function that enables
transforming the strip of opportunities into strip used op-
portunities (Trzcielinski, 2013).

BRIGHTNESS

AGILITY
DIMENSIONS
OF PTV
ENTERPRISE

INTELLIGENCE FLEXIBILITY

SHREWDNESS

Figure 3. Agility dimensions of PTV enterprise
Source: own study based on (Trzcielinski, 2013)
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Simulation technologies

he modelling and the simulation of a production

process allows to create the computer virtual model
of the real manufacturing system, on which (thanks to
obtained reports) a sequence of experiments enabling the
program development to (technological and productivity)
change the existing design of the system reconfiguration.
It is possible to improve the examined simulation model
of the production system as well as to carry out next sim-
ulations on it for different variants. The modelling and the
simulation of the manufacturing systems reconfiguration
are applicable while obtaining the solution with analyti-
cal methods is formally complicated or when a labour
consumption and costs of direct experimenting on the
physical design are absurd. Simulation technologies are
also applicable when other methods do not guarantee the
required certainty level so that the real manufacturing sys-
tem is retaining according to accepted design assumptions.
In industrial practice, the most often sizes of outlays for
the practical completion of the determined project of the
reconfiguration of assembly production process, results in
downright forcing into using the modelling and simula-
tion technologies at the stage falling between the decision
about the innovation realization and stage beginning of
practical implementation of design solution.

The simulation verification and the exploration of
the reconfiguration design let a’priori determine both
strengths and weaknesses points and opportunities and
threats associated with individual stages of the project
implementation course. Regularly, the main goal of the
simulations is an analysis of activities and achieved re-
sults as well as the attempt to get out of the already de-
veloped solution of change the new data and information
(Pacholski, Pawlewski, 2017). Results of the simulation
are most often presented in the form of indicators, ani-
mated and graphical forms of the system illustration as
well as diverse graphs and tables. The similar, sequential
transformations mechanism can be the source of creating
potential variants describing specific, animated graphical
presentations as well as graphs and tables. The high com-
plexity level of the reconfiguration projects connected for
example with random (accidental) sequence character of
entries of determined tasks of components to the whole
project is forcing to branch off from classics calculating
for simulation attempts to test new operating states (Sie-
bers et al., 2010). Developing the plan of this testing is
a starting point for simulation testing. Such a plan is often
summarized in the Gantt graph which embraces: the di-
agram illustrating the conceptual model, the conceptual
model as well as the computer model. At present, the
following software for manufacturing process simulation
is used: eM-Plant, EDSS (Enterprise Dynamic Simulation
Software), FlexSim Software, Lean MAST, SIMUL 8 Pro-
fessional, Systemflow 3D Animator, EDS (Enterprise Dy-
namics Studio), Plant Simulation, ShowFlow 2 and many
others.

The two kinds of knowledge are necessary in simula-
tion testing: the problem knowledge associated with the
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technological-organizational essence of the project and
knowledge concerning simulation technologies. The
structure of the specific innovative project simulation
testing corresponds to the PDCA Demings’ cycle (P -
plan, D — do, C - check, A - act (Figure 4).

P

Aggregate required data
about reconfiguration design of production
assmbly process PTV, then prepare
aneasy diagram to describe it

Built a simulation model of reconfiguration
design of production assmbly process PTV
as well as study and practical logic
of its implementation

Apply simulation model for design
analysis and start-up its exploitation

Use the simulation results to study
implementation plan of reconfiguration
design PTV

Figure 4. Structure of simulation testing of innovative project
Source: own study

The planning scope (P) of the simulation testing of the
PTV reconfiguration design assembly includes the follow-
ing activities: analysing the designed reconfiguration of
the process and development activities, establishing goals,
tasks and assumptions of this design, gathering required
data about the reconfiguration of the assembly production
process design, preparing the simple outline describing
this design.

Building the simulation model of the PTV assembly re-
configuration design (D) includes the following activities:
establishing the tenable base of the simulation, defining
and design the user interface, spreading out the stages
of the reconfiguration of the assembly design on-screen,
determining, in what way the data about project will be
used, study and implementing the practical logic of the
assembly reconfiguration design (Beaverstock et al., 2011;
Wrébel, 2012).

Check stage (C) of testing the simulation model in-
cludes the following activities: conducting validations and
verifying the simulation model of the assembly recon-
figuration design and starting exploratory experiments,
conducting analyses of the implementation process
simulation results of the assembly reengineering project
(Hammer, Champy, 2003).
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In a frame of act stage (A) involving the usage of the
simulation results for the study of the practical implemen-
tation of the assembly reconfiguration project, there are
undertaken the following activities: drawing up conclu-
sions from simulation testing, presentation of test results
as well as recommendations resulting from test simulation,
obtaining an agreement for the plan and the realization of
the implementation of the assembly reconfiguration pro-
ject in real production conditions.

Following this subsection, the most important method-
ological problem of the structure and the simulation tech-
nology usage will be presented. It consists of the integration
of simulation software for modelling work organization of
work-teams with the system software tool modelling and the
work delivered by operators of individual tasks of the PTV
assembly process. The software DES (Discrete Event System)
has been adequate for problems that consist of queuing sim-
ulations and a variability is represented through stochastic
distributions (Siebers et al., 2010). This approach is applicable
in simulating the PTV manufacturing and supply chain pro-
cesses. DES models are characterized by a process oriented
approach (they focus on modelling the system in detail, not
the entities (Korytkowski, Karkoszka, 2016). They are based
on a top-down modelling approach and have one thread of
control (centralized). They contain passive entities (i.e. some-
thing is done to the entities while they move through the sys-
tem) and intelligence (e.g. decision making) is modelled as
a part of the system. In DES, queues are the crucial element;
a flow of entities through a system is defined; macro behav-
iour is modelled and input distributions are often based on
collected/measured (objective) data (Pacholski, Pawlewski,
2017). In case of PTV assembling operations, it can be as-
sumed that the process approach is insufficient. Workers are
task executers — “agents”. The worker decides what he will do
next basing on his list of tasks to do. Such assumption ena-
bles for the acceptance of an approach based on ABS (Agent
Based Systems) (Allan, 2009). ABS modelling seems to be
useful for modelling operators and forklifts, which have their
own ability to complete changeable task lists. This approach
is also referred to Task Driven (Cox, Blackstone, 2002). The
task driven approach ensures that jobs can be undertaken
in a realistic manner, e.g. an operator (mobile resource) has
the job of performing a set of inspections of idle equipment
when not otherwise engaged in process work. The task based
approach allows for the creation of activities for an opera-
tor (mobile resource) which are totally independent of any
processing activities and allows him to become engaged in
a set of tasks which may require him to travel, acquire tools
and remain “busy” for a period of time. Furthermore, using
a task driven approach, resources can incorporate their own
‘intelligence’ to decide what kind of jobs should be done and
when (Cox, Blackstone, 2002). Such a solution enables the
visualisation and the verification of the work organization
as well as the precise arrangement of workstations and PTV
assembly teams with the approach constituting the DES
(Discrete Event System) software with ABS (Agent Based
Systems) (Pawlewski, 2015).

For the needs of the simulation verifying and exploring
the designed version of ,,agile reconfiguration” of PTV as-
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sembly production process it is possible to use FlexSim Soft-
ware (Beaverstock et al., 2011). This program offers the task
sequence mechanism to model mobile resources. The mod-
eller has possibilities to prepare the list of tasks for execution
using special functions. The set of tasks includes following
activities: travel, load, unload, break, utilize. FlexSim offers
the special object called dispatcher to manage the set of op-
erators. The list of activities to perform can be built based on
an Excel file obtained from PTV company. It is possible to
change the number of members of work-teams and to define
new type of PTV. The model enables to perform experiments
with following reports: work-team conflicts, situation when
the work-team finish their work after the end of the cycle
time, list of operations which cannot be performed because
the time to the end of cycle is shorter than the time of opera-
tion, the list of idle time by work-team at the end of the cycle
and the evaluation of the team work.

The examples of a screenshot of computer simulating
visualisation (with the use of FlexSim software) illustrating
the specific organizational and technological problems of the
assembly process reengineering of buses have been shown in
the next illustrations (Figure 5 and 6).

Figure 5. The example of assembly process reengineering stud-
ied in FlexSim software
Source: own study

LUZ:0

3:21:27

Figure 6. The view of new assembly line simulation studied in
FlexSim software
Source: (Kluska, Pawlewski, 2015)

Closing remarks

M anagement sciences are the area of interpretation
in two scopes of knowledge: cognitive — science and
applied - technology. Organizational and technological pro-
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gress generated by the engineering course has its business
source in the lasting development of industrial manufac-
turing enterprises. Management engineering pragmatism
caused by the need to find solutions before theory will fully
explain certain phenomena, is forcing technologists and
managers for variant solving of practical problems based
on the knowledge, experience and the intuition and next
for testing these solutions with the computer simulation.
Practice of effective and harmonious assembly production
processes organization use this type of computer tools
support. Especially it regards cases of their technological
and organizational reconfiguration which imposes “agile”
customer requirements. The study presents the attempt of
methodology generalization of mentioned reconfiguration.
The proposed method is being addressed to the enterpris-
es carrying out assembly production processes of vehicles
(so-called Public Transport Vehicles - PTV) being used for
a transport of large groups of people.

The industry of typical PTV representatives of produc-
ers is showing a lot of technological, organizational and
business similarities associated with the assembly course
of manufacturing processes of busses, trams and coaches
as well as the means of the railway transport. Operating in
an unpredictable and changing environment as well as in-
creasing competition between manufacturing enterprises of
building transportation machines PTV have focused main
attention on the management of processes that enhance
the final value of the product for the customer. This require
strong redefinition of their innovation capabilities concern-
ing manufacturing processes. To achieve this, enterprises
need to make a move regarding product variety, standard-
ization and customization. The technological process of
assembly is most often terminated with the phase of the
production process, in which the connection of elements
is running according to the series of logically planned ac-
tivities so that assembly units and final products fulfil the
quality requirements and defined technical conditions im-
posed by the constructor and the ultimate recipient. One of
a main tasks of planning assembly technological process is
establishing an appropriate order of the course of assembly
operations in defined organizational conditions including
the time of their length and the required production tact.

The two following thematic problems (presented on
a Figure 1) of method of assembly production process in-
novation has constituted the merit contents of this study.
There were the following ones: concepts of agile assembly
manufacturing of PTV transportation machines as well
as simulation verification and exploration of assembly re-
configuration design of this machines. For the purposes of
elaborating methodological issue associated with these two
problems it raises a hypothetical assumption: one of the
significant of Polish manufacturing enterprises assembling
PTV vehicles elaborated (being guided both by customers’
expectations and competitive market pressure) the reengi-
neering of the manufacturing process of its products based
on the concept of agile manufacturing.

A formal reflection of this innovation was the conver-
sion on the three PTV assembly lines instead of current one.
The premises of agile manufacturing embraced (based on
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the four agility features: brightness, flexibility, intelligence
and shrewdness) the following criteria: change in business
and PTV production processes, high quality and highly
customised PTV products and services, core competencies
and employees importance, the PTV enterprise and envi-
ronment interaction, synthesis of assembly technologies
diversity, response to change and uncertainty, intra-en-
terprise and inter-enterprise identity and capability for
reconfiguration.

It has been also established (according to the method
proposed in this study) that the project of the reengineering
of the assembly PTV manufacturing process, still before
the stage of the implementation, should be (in the form of
the virtual computer model) submitted for the simulation
verification and the exploration aiming at determining
strengths and weaknesses as well as opportunities and
threats associated with the individual stages of the course of
its practical accomplishment. The simulation stage enables
also correction of the project and exploratory implement-
ing of new design solutions.

According to the authors’ viewpoint, this chapter pre-
sented the most important methodological problem of the
structure and usage of the simulation technology consisting
in connecting integration of simulation software for model-
ling work organization of work-teams with system software
tool modelling the employee work as operators of individ-
ual activities of the assembly PTV process. The approach
based on integration of the software DES (Discrete Event
System) with ABS (Agent Based Systems) was proposed as
a method of computing visualization and verification of
work organization as well as precise arrangement and as-
sembly PTV workstations and teams. It was acknowledged
that it is possible to use FlexSim Software in assembly pro-
cesses simulation of Public Vehicles Transport.
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Technologie symulacyjne
w ,,zwinnej rekonfuguracji”
procesow montazowych

Streszczenie

Zyciowy pragmatyzm management engineering zmusza
technologéw i menedzeréw do wariantowego rozwigzywa-
nia probleméw praktycznych efektywnego i harmonijnego
organizowania montazowych proceséw produkcyjnych
maszyn transportowych na podstawie wiedzy, doswiad-
czenia i intuicji, a nastepnie do testowania implementacji
tych rozwigzan miedzy innymi za pomocg komputerowej
ich symulacji. Dotyczy to zwlaszcza przypadkéw technolo-
giczno-organizatorskiej rekonfiguracji proceséw montazu
pojazdéw wymuszanej ,zwinnosciowymi” wymogami
innowacyjnoéci inzynierskiej oraz konkurencyjnego rynku
klienta. W artykule przedstawiono prébe uogdlniajacego
ujecia metodologicznego takiej wlasnie rekonfiguracji. Pro-
ponowana metoda adresowana jest do przypadku przed-
siebiorstw realizujagcych montazowe procesy produkcyjne
pojazdéw stuzacych do przewozu duzych grup ludzi. Dwa
nastepujace watki tematyczne tej metody stanowig meryto-
ryczng tre$¢ tego artykutu: koncepcje zwinnego wytwarza-
nia Public Transport Vehicles oraz symulacyjna weryfikacja
i eksploracja projektu rekonfiguracji ich montazu.

Stowa kluczowe

zwinne wytwarzanie, technologie symulacyjne
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