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PRZEGLAD ORGANIZACJI W 2017 R.

Szanowni Autorzy i Czytelnicy
Przeglgdu Organizacji

akonczyl si¢ 2016 rok, ktory byl wyjatkowy sposrod
dziewigédziesieciu lat redagowania miesiecznika Prze-
glad Organizacji.

W lipcu 2016 r w rankingu czasopism naukowych
Google Scholar, opartym na indeksie Hirscha, Przeglad
Organizacji znalazl si¢ na pierwszym miejscu wérdéd
wszystkich czasopism polskojezycznych. Tak wigc nasz
miesiecznik zostal najczesciej cytowanym pismem nauko-
wym w Polsce i t¢ prestizowa pozycje, uzyskang po raz
pierwszy, utrzymujemy do dnia dzisiejszego:

https://scholar.google.com/
citations?view_op=top_venues&hl=en&vq=pl

Wynik ten pismo zawdziecza znakomitej, profesjonalnej
pracy calego zespolu redakcyjnego, Rady Programowej,
wsparciu Prezydium Zarzadu Gléwnego Towarzystwa Na-
ukowego Organizacji i Kierownictwa, w szczegdlnosci Prezesa
prof. dra hab. inz. Leszka Kieltyki.

Wszystkim osobom skladam najserdeczniejsze z gtebi
serca plynace podzickowania.

Bardzo dzigkuje réwniez Autorom, piszacym znakomi-
te naukowe teksty, oraz coraz liczniejszej rzeszy naszych
wiernych Czytelnikéw, wykorzystujacych Przeglad Orga-
nizacji do swojej dzialalnosci dydaktycznej i naukowe;j.

Stowa serdecznych podzickowan kieruje takze do
naszych sponsoréw, wybranych Uczelni i firm, ktorzy,
promujac sie na tamach Przegladu Organizacji, finanso-
wali wydawanie naszego miesiecznika.

W 2017 roku bedziemy nadal zwraca¢ szczegolng uwa-
ge na jako$¢ publikowanych tekstéw, preferujac artykuty,
w ktérych prezentowane beda wyniki przeprowadzonych
przez Autoréw badan i zawierajacych cytowania przede
wszystkim z najnowszej polskiej i $wiatowej literatury
naukowej. W coraz wiekszym stopniu bedziemy sie takze
internacjonalizowaé, uczestniczagc w wydarzeniach mie-
dzynarodowych oraz publikujac teksty naukowe w jezyku
angielskim od rodzimych i zagranicznych Autoréw.

Z radoscig promowaé bedziemy na famach Przegla-
du Organizacji dzialalno$¢ polskich Uczelni oraz firm.
Publikowaé bedziemy komunikaty i informacje o kon-
ferencjach naukowych organizowanych przez uczelnie
i inne oérodki naukowo-badawcze. Chetnie obejmowaé
bedziemy, tak jak dotychczas, patronatem honorowym
wazne wydarzenia naukowe, takie jak sympozja, konfe-
rencje i kongresy naukowe, a takze jubileusze wydzialéw
prowadzacych dyscypling nauk o zarzadzaniu.

Wyrazam glebokie przekonanie, ze w 2017, Roku Prze-
glad Organizacji jeszcze bardziej wzmocni swoja pozycje
lidera wérdd polskich czasopism naukowych. Korzystajac
z okazji zycze¢ Czytelnikom, Autorom tekstéw oraz wspot-
pracownikom redakeji Przegladu Organizacji wszelkiej
pomyslnosci i zadowolenia w Nowym 2017 Roku.

Stanistaw Brzezinski
Redaktor Naczelny
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ORIENTACJA NA INNOWACJE OTWARTE
PRZEDSIEBIORSTW FUNKCJONUJACYCH

NA POLSKIM RYNKU

Joanna Zimmer, Dominika Mierzwa

Wprowadzenie

P roblematyka innowacyjnoséci zaréwno w skali mikro,
na poziomie przedsiebiorstw, jak i makro, na pozio-
mie gospodarki jest w dalszym ciagu elementem licznych
rozwazan praktykow i teoretykéw zajmujacych sie kwestiag
budowania trwalej przewagi konkurencyjnej. Innowacyj-
no$¢ przedsiebiorstw uwazana jest za kluczowy czynnik
wzrostu gospodarczego (Vega-Jurado i in., 2015, s. 85),
dlatego tez jest wspierana przez strategie regionalne, a tak-
ze ogolnokrajowe czy tez unijne m.in. za pomocag progra-
mu Inteligentny Rozw¢j. Pomimo wsparcia finansowego
ze strony panstwa oraz Unii Europejskiej Polska wedlug
raportu European Innovation Scoreboard 2016 okreslana
jest jako umiarkowany innowator, osiagajac sumaryczny
index innowacji na poziomie 0,291, przy $rednim pozio-
mie wskaznika dla 28 panstw Unii Europejskiej, wynosza-
cym 0,521 (European Innovation Scoreboard, s. 14).

Niski poziom innowacyjnosci skutkuje mniejszg kon-
kurencyjnoscig polskiej gospodarki na arenie miedzyna-
rodowej, co przyczynia si¢ do poszukiwania przez przed-
siebiorstwa coraz nowszych sposobdw zwigkszania swojej
innowacyjnoéci. Jednym z nich jest koncepcja innowacji
otwartych, ktéra zyskuje na $wiecie coraz wigksza popu-
larno$¢ (Chesbrough, Crowther, 2006, s. 299; Gassmann,
Enkel, 2004, s. 1; Janevski i in., 2015, s. 94; Michelino i in.,
2014, s. 66) szczegolnie ze wzgledu na dynamiczne zmiany
w otoczeniu, charakteryzujace si¢ krdtszymi cyklami zycia
produktéw, wysokimi kosztami prac badawczo-rozwo-
jowych oraz postepem w technice i technologii. Jej idea
opiera si¢ na zalozeniu, ze organizacje moga, a nawet po-
winny ,,otwiera¢” swoje procesy innowacyjne na wiedze
i idee pochodzace z otoczenia organizacji oraz ,,zbywac”
wlasne pomysly na rynku (Acha, 2006, s. 6; Celadon, 2014,
s. 35; Chesbrough, 2003, s. 37; Cohen, Levinthal, 1990,
s. 128; Michelino i in., 2014, s. 66; West, Lakhani, 2008,
s. 223). Takie podejscie jest przeciwienstwem tradycyj-
nego sposobu zarzadzania innowacjami (Chesbrough,
2003, s. 37), gdzie innowacje generowane sg wewnatrz
organizacji, w dzialach badawczo-rozwojowych, bez lub
z niewielkg wspdlpraca podmiotéw zewnetrznych.

Przedsigbiorstwa skupiajace si¢ na egzogenicznych zrd-
dfach wiedzy, ktdre stanowig podstawe innowacji otwartych,
zwigkszaja zdolno$¢ do generowania innowacji, a dzigki
temu i konkurencyjno$§¢ w branzy (Chesbrough, 2003,
s. 35; Chesbrough, Crowther, 2006, s. 230; Gassmann, En-
kel, 2004, s. 1-2; Janevski i in., 2015, s. 94). Jednakze przej-

$cie z tradycyjnego sposobu kreowania, implementacji czy
tez rozpowszechniania innowacji do ,otwarcia” proceséw
innowacyjnych ma posta¢ wielu zmian organizacyjnych
(np. w kulturze i strategii przedsiebiorstwa), ktore skutkuja
budowa nowego modelu zarzadzania innowacjami (Chia-
roniiin., 2011, s. 36).

Wzrost popularnosci koncepcji innowacji otwartych
w kontekscie niskiego poziomu innowacyjnosci polskiej
gospodarki sklania do postawienia pytania, jak wiele or-
ganizacji stosuje praktyki zwigzane z ,otwieraniem” pro-
ceséw innowacyjnych? Czy polski rynek, sktadajacy sie
w wiekszosci z malych i $rednich przedsigbiorstw przygo-
towany jest na szeroko pojeta wspdlprace oraz dzielenie sie
know-how? W $wietle tych watpliwosci w proponowanym
opracowaniu postawiono dwa cele: po pierwsze — scharak-
teryzowanie problematyki pomiaru ,,otwartoéci” proceséw
innowacyjnych w ujeciu teoretycznym oraz po drugie
- zbadanie potencjalu przedsigbiorstw funkcjonujacych na
rynku polskim w zakresie stosowania koncepcji otwartych
innowacji z uwzglednieniem ich wielko$ci oraz wieku. Ba-
dania przeprowadzone zostaly za pomoca kwestionariusza
ankietowego na probie 120 przedsiebiorstw.

Innowacje otwarte

worca koncepcji innowacji otwartych, H. Chesbro-
ugh (2003, s. 35), sprowadza ja przede wszystkim do
dwdch podstawowych wymiaréw:

1) naplywu i odplywu wiedzy - powodujgc tym samym
poprawe innowacyjnosci przedsigbiorstw oraz rozsze-
rzenie rynkéw w celu zbycia innowacji;

2) modelu biznesowego — poprzez otwarcie proceséw in-
nowacyjnych oraz reorganizacje struktur, a takze sprze-
daz pomystéw czy technologii, ktére nie mieszczg si¢
w aktualnym modelu biznesowym.

Idea innowacji otwartych polega na rozproszeniu pro-
cesu innowacji przez wplywy i wypltywy wiedzy do/z or-
ganizacji z wykorzystaniem mechanizméw pieni¢znych
i niepieni¢znych, zgodnie z modelem biznesowym kazdej
organizacji, umozliwiajagc tym samym rozpoczecie wspot-
pracy z jednostkami zewnetrznymi (od klientéw po jed-
nostki B+R oraz konkurentéw). Otwarcie granic organizacji
powoduje, ze praktycznie na kazdym etapie prac badaw-
czo-rozwojowych mozliwe jest usprawnianie pomystéw
z wykorzystaniem wiedzy i specjalistow z otoczenia. A idee,
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ktére nie mieszczg si¢ w aktualnym modelu biznesowym
organizacji, moga zosta¢ udostepnione na rynku przez
umowy licencyjne lub inne formy porozumien.

Badania dotyczace innowacji otwartych (Chesbrough,
Crowther, 2006, s. 232-233; Gassmann, Enkel, 2004, s. 6)
pokazuja, iz przedsigbiorstwa czgsto koncentrujg si¢ tyl-
ko na jednym z wymiaréw innowacji — przyplywie lub
odplywie pomystéw i wiedzy. Co zalezy od branzy oraz
wieku przedsigbiorstwa. Przedsi¢biorstwa dojrzale oraz
funkcjonujace w branzach o niskim zaawansowaniu tech-
nologicznym skupiajg si¢ przed wszystkim na udostepnia-
niu wiedzy oraz idei, a dopiero w drugiej kolejnosci na
ich pozyskaniu z rynku. Natomiast organizacje zwigzane
z branzami high-tech duzo wiekszy nacisk klada na zdo-
bycie wiedzy zewnetrznej niz na jej udostepnianie.

Jak juz wspomniano, przej$cie z zamknietego, tradycyj-
nego modelu innowacji do innowacji otwartych wymaga
zmian organizacyjnych i kulturowych przedsiebiorstwa.
Nalezy podkresli¢, iz kwestie te ze wzgledu na istotnos¢
oraz swg wielowymiarowo$¢ nie zostaly jeszcze gruntow-
nie przebadane.

Wymiar ,,otwartosci” procesow
innowacyjnych organizacji

literaturze po$wieconej innowacjom mozna zauwazy¢
réwniez podejscie sceptyczne do koncepcji innowacji
otwartych. Poglady te w duzej mierze dotycza stwierdzenia,
ze innowacje otwarte to nowa nazwa dla dotychczasowych
dziafan i zjawisk (Christensen i in., 2005, s. 1534; Grounlund
iin., 2010; Trott, Hartmann, 2009, s. 751). Dodatkowo T. Isc-
kia i D. Lescop (2014, s. 15) podkreslajg, Ze w rzeczywistosci
przedsiebiorstwa nie stosuja w pelni zamknietego czy tez
w pelni otwartego procesu innowacyjnego. Poglad ten zdaje
sie potwierdza¢ A. Barge-Gil (2010), ktdry zaproponowat
podziat organizacji ze wzgledu na stopien ,,otwartosci” pro-
cesow innowacyjnych na organizacje zamkniete, otwarte
oraz hybrydowe (Barge-Gil, 2010, s. 586) (tab. 1).
Podstawowy podzial dotyczy przedsiebiorstw posiada-
jacych zamkniete lub otwarte procesy innowacyjne. Przed-
siebiorstwa posiadajace zamknigte procesy innowacyjne
nie udostepniaja komercyjnie zasobéw wiedzy i pomystow
opracowanych przez wewnetrzne dzialy B+R. Czesto
réwniez nie poszukujg takiej wiedzy w otoczeniu, dlatego
najwazniejszym zrédlem innowacji pozostaja: wiedza,
idee i pomysly opracowane wewnatrz przedsigbiorstwa.

Tab. 1. Wymiary ,,otwartosci” proceséw innowacyjnych organizacji
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W przedsiebiorstwach z otwartymi procesami innowacyj-
nymi wiedza zewnetrzna jest niejednokrotnie istotniejsza
od wiedzy wewnetrznej. Takie przedsigbiorstwa dzielg si¢
swoimi zasobami z innymi jednostkami oraz swobodnie
korzystaja z pomystow i inspiracji w zakresie innowacji. Do
organizacji hybrydowych beda zalicza¢ sie te przedsigbior-
stwa, ktore traktuja wiedze zewnetrzng komplementarnie
do wiedzy wewnetrznej.

Dotychczas w literaturze przedmiotu nie wypracowano
jednolitego sposobu pomiaru ,otwartoéci’ proceséw in-
nowacyjnych organizacji (Bianchi i in., 2011, s. 24; Miche-
lino i in., 2014, s. 66). Dodatkowo liczne badania w tym
zakresie przedstawiajg czesto sprzeczne ze sobg wyniki.

Jedng z determinant wplywajacych na ,otwieranie
si¢” procesdéw przedsigbiorstwa pod wzgledem innowacji
jest wielko$¢ organizacji (Laursen, Salter, 2006, s. 133;
Keupp, Gassmann, 2009, s. 334; Michelino i in., 2014,
s. 67; Schroll, Mild, 2011, s. 484).

H. Chesbrough (2003) oraz H. Chesbrough i A.K. Cro-
wther (2006) wskazuja, iz otwarto$¢ na innowacje charak-
teryzuje przede wszystkim duze organizacje. Z tym pogla-
dem zgadzajg si¢ M. Bianchi i inni (2011), wedlug ktérych
w duzych organizacjach koncepcja innowacji otwartych jest
wdrazana $rednio 1,5 raza czeéciej niz w firmach z sektora
MSP. Odmienne zdanie na ten temat reprezentuje w swoich
publikacjach A. Barge-Gil (2010), ktéry uwaza, ze inno-
watorzy otwarci to organizacje mniejsze pod wzgledem
zatrudnienia niz innowatorzy hybrydowi. Brak zaleznosci
pomiedzy wielko$cig organizacji oraz stopniem jej otwar-
cia podkresla D. Podmetina (2011). J.P. Christensen i inni
(2005) zauwazajg, ze oprocz wielko$ci organizacji istotnymi
determinantami sg faza cyklu zycia stosowanej technologii
oraz sektor dzialania przedsigbiorstwa.

Czynnikiem branym pod uwage przy pomiarze inno-
wacji otwartych jest réwniez wiek organizacji (Teirlinck,
Poelmans, 2012, s. 124; Michelino i in., 2014, s. 67; Acha,
2006, s. 24). P. Teirlinck i E. Poelmans (2012) oraz V. Acha
(2006) stwierdzili, ze rdznice w relacje pomiedzy wiekiem
i stopniem otwarto$ci proceséw innowacyjnych wynikaja
z sektora, w ktérym funkcjonuje organizacja. Ponadto inno-
watorami zamknietymi sg raczej firmy mlodsze (ze wzgledu
na dlugos¢ funkcjonowania na rynku) (Teirlinck, Poelmans,
2012, s. 128; Michelino i in., 2014, s. 76). Poglad o braku za-
leznosci pomiedzy wiekiem a stopniem otwarto$ci proceséw
przedsigbiorstwa na innowacje przedstawiaja M.M. Keupp
i O. Gassmann (2009) oraz A. Schroll i A. Mild (2011).

Rodzaj innowacji

Zasoby wiedzy

Innowatorzy zamknieci — innowacje powstaja wewnatrz
organizacji, ktora realizuje procesy B+R samodzielnie

Najwazniejszym zrodtem jest wiedza wewnetrzna

Innowatorzy hybrydowi - innowacje wynikajg z wewnetrznej dziatalnosci
B+R, ale istnieje wspotpraca lub mozliwo$¢ zakupu zewnetrznych idei

Wiedza wewnetrzna i zewnetrzna jest tak samo istotna

Innowatorzy otwarci — innowacje wynikajg ze wspolpracy
z innymi jednostkami lub s3 opracowane przez inne jednostki

Co najmniej jedno zrédlo zewnetrzne jest wazniejsze
od wiedzy wewnetrznej

Zrédto: (Barge-Gil, 2010, s. 586)
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Metoda badawcza

B adania prowadzone byly od lipca 2015 roku do wrze$-
nia 2016 roku na terenie calej Polski za pomoca
kwestionariusza ankietowego wysytanego do podmiotéw
badawczych zaréwno w sposob tradycyjny, jak i elektro-
niczny. Kwestionariusz ankietowy opracowany zostal
w oparciu o 5-stopniowg skale Likerta. ,,Otwarto$¢” pro-
cesOw organizacji pod wzgledem innowacji ustalono za
pomoca wykorzystywanej w badaniach (Barge-Gil, 2010,
s. 586; Celadon, 2014, s. 41) trzystopniowej skali: innowa-
tor zamkniety; hybrydowy, pototwarty; innowator otwarty.

W badaniu wzigto udziat 120 przedsiebiorstw réznej wiel-
kosci, z réznych sektoréw gospodarki zgodnie z kierunkiem
prowadzonej dziatalnoéci, wybranych na podstawie doboru
losowego. Operatorem losowania byfa lista mailingowa
przedsigbiorstwa zebrana w internetowej bazie Eniro, sku-
piajacej 3 000 000 podmiotéw. ,,Otwarto$¢” proceséw inno-
wacyjnych zmierzona zostata przez dwa autorskie wskazniki
- ,wejécia” i ,wyjscia’, okreslajace strumienie wplywu i wy-
plywu wiedzy, pomystéw czy technologii z przedsigbiorstwa.
Czynnik ,wejécia” obejmowal zagadnienia zwigzane z naby-
ciem wiedzy, technologii i idei z rynku zewnetrznego oraz
ditugookresowych planéw przedsiebiorstw w zakresie pozy-
skiwania wiedzy zewnetrznej. Badaniu podlegaly réwniez
praktyki przedsigbiorstw dotyczace wspotpracy w zakresie
pozyskiwania wiedzy z otoczenia (liczba podmiotéw, ich
rodzaj oraz zakres wspolpracy). Czynnik ten obejmowat 24
determinanty, wyodrebnione na podstawie przegladu litera-
tury i wlasnych spostrzezen autorek. Czynnik ,wyjscia” doty-
czyt zagadnien zwigzanych ze zbyciem czy udostgpnieniem
wiedzy niewykorzystywanej w przedsiebiorstwie. Analizie
podlegalo w tym przypadku 21 determinant, okreslonych
analogicznie do czynnika ,wejscia”

Zmienna zalezna okre§lono jako innowacje otwarte,
uwzgledniajace czynniki ,wejscia” i ,wyjscia’. Zmienne
niezalezne to wiek (dlugoé¢ funkcjonowania na rynku)

Okres funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku

22%

37%

W 5-9 lat
O 1-4 lat

Rys. 1. Wiek oraz wielkos¢ badanych podmiotow
Zrodto: opracowanie wtasne

W 20 lat i wiecej
B 10-19 lat

y

oraz wielko§¢ (okreslona za pomoca ilosci pracownikow).
Czynnikiem wplywajacym na predyspozycje do otwierania
proceséw innowacyjnych jest réwniez bez watpienia branza,
w ktorej funkcjonuje dany podmiot. Jednakze ze wzgledu
na szerokie ujecie tego aspektu w literaturze przedmiotu nie
dokonano jego ponownej analizy.

Analize statystyczna danych przeprowadzono za po-
moca programu IBM SPSS Statistics ver. 20. Pierwszym
etapem analizy byt pomiar rzetelnosci skali metoda Alfa
Cronbacha. Wspdlczynnik ten dla skonstruowanego kwe-
stionariusza ankietowego wynidst 0,824, §wiadczac o wy-
sokiej rzetelnosci skali. W dalszej czesci przeprowadzono
analize regresji. Ze wzgledu na wielko$¢ proby wyniki
badania powinny by¢ traktowane jako pewnego rodzaju
badanie pilotazowe. Stopien ,otwarto$ci” proceséw in-
nowacyjnych przedsiebiorstw byl mierzony na podstawie
subiektywnej opinii pracownikéw badanych podmiotow.

Wyniki badan

harakterystyka proby badawczej przedstawiona zostala
na rysunkach 112.

Najwigkszy odsetek badanych przedsiebiorstw stano-
wig mate podmioty, zatrudniajace od 10 do 49 pracow-
nikéw oraz te funkcjonujace na rynku od 5 do 9 lat (ok.
50% podmiotéw z tego okresu funkcjonowania to male
przedsigbiorstwa). Kolejng znaczng grupa (28% wskazar)
sa mikroprzedsiebiorstwa, z ktérych ok. 60% to podmioty
mlode, niedzialajgce dluzej niz 4 lata. Ponad potowa przed-
siebiorstw $redniej wielko$ci, zatrudniajaca od 50 do 249
pracownikow, wskazata, iz ich czas funkcjonowania na
rynku to 10-19 lat. Natomiast prawie trzy czwarte duzych
przedsiebiorstw wérdd badanej populacji to podmioty, ktd-
rych okres dzialania przekracza 20 lat.

Prawie polowa badanych przedsi¢biorstw bez wzgledu
na wiek i wielko$¢ prowadzi dzialalnos¢ o zasiegu mie-
dzynarodowym. Natomiast 10% z préby badawczej to

Wielkos¢ zatrudnienia

21%

31%

B od 250 pracownikow B do 49 pracownikow

B do 249 pracownikow O do 9 pracownikow
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przedsiebiorstwa funkcjonujace lokalnie. Ponadto, z prze-
prowadzonych badan wynika, Ze 7% badanych podmiotéw
zalicza si¢ do przedsiebiorstw o otwartych procesach in-
nowacyjnych (rys. 3). Najwiekszy odsetek przedsigbiorstw
to innowatorzy hybrydowi, opierajacy innowacyjnos¢
zaréwno na wiedzy zewnetrznej, jak i wewnetrznej. Nato-
miast az 15% to przedsiebiorstwa zamkniete innowacyjnie,
generujace innowacje samodzielnie.

W badaniu wpltywu zmiennej ,wielkos¢” i ,wiek” przed-
siebiorstwa na subiektywny poziom otwarcia proceséw
innowacyjnych przeprowadzono analize korelacji i regresji
(tab. 2).

Wykonana analiza korelacji wykazala, ze istnieje silna
zalezno$¢ miedzy zmiennymi ,wiek” i ,wielko$¢” a otwie-
raniem proceséw innowacyjnych. Warto$¢ statystyki F dla
modelu wynosi F(2,117) = 20,989; p<0,05. Oznacza to, ze
model regresji w wigkszym stopniu niz $rednia pozwala
przewidywaé wyniki zmiennej zaleznej. Zmienne ,wielkos¢
oraz ,wiek” organizacji wyjasniaja 26% wariancji zmiennej
zaleznej. Jednakze w analizie wystepuje wspotliniowos$¢ po-
miedzy predyktorami ,wielko$¢” oraz ,wiek” (w statystyce
wspolliniowosci VIF przyjal wartos¢ wigksza od 2,0), co

7 1

powoduje trudnosci w oszacowaniu regresji. ,Wielko$¢” oraz

>

10% 20%
0% 20% 40%
W lokalny B regionalny

Rys. 2. Zakres funkcjonowania badanych podmiotow

Zrédto: opracowanie wtasne

0% 20% 40%
B /nnowator otwarty

B krajowy

B Innowator hybrydowy
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,wiek” sg ze sobg silnie powigzane, gdyz im wigksze przedsie-
biorstwo, tym zwykle dtuzej funkcjonuje na rynku. Z tego tez
powodu analiza regresji zostanie wykonana tylko dla jednej
zmiennej — ,wielkosci” przedsigbiorstwa (tab. 3). Wybor tej
zmiennej wynika z faktu, iz ,,otwarto$¢” proceséw w zakresie
innowacji wigze sie z mozliwo$ciami wchfaniania do przed-
siebiorstwa wiedzy spoza organizacji — absorpcji. Zdolnosci
absorpcyjne przedsigbiorstwa moga stanowi¢ bariere w po-
szukiwaniu i pozyskiwaniu wiedzy (Cohen, Levinthal, 1990,
s. 128; Faludi, 2014, s. 40). Duze organizacje majg szersze
mozliwosci absorpcji wiedzy i mniejsze zapotrzebowanie
na zrédla zewnetrzne, natomiast mniejsze przedsigbiorstwa

- wigksze zapotrzebowanie na wiedz¢ zewnetrzng, ale duzo
mniejsze mozliwosci wchloniecia wiedzy z zewnatrz (Barge-

-Gil, 2010, s. 582; Faludi, 2014, s. 40).

W tym momencie zmienna ,wielko$¢” wyjasnia 25%
wariancji zmiennej zaleznej, co oznacza, ze sklonno$¢ do
otwierania proceséw innowacyjnych tylko w 25% zalezy od
wielkosci przedsigbiorstwa. Warto$¢ statystyki F dla modelu
wynosi F(2,118) = 39,074; p<0,05. Dodatkowo z badan wy-
niklo, ze male przedsigbiorstwa maja wigksza sklonno$¢ do
otwierania proceséw na innowacje ($rednia 3,15 na 5 punk-
tow) niz duze przedsiebiorstwa ($rednia 2,7 na 5 punktow).

48%

60% 80% 100%

O miedzynarodowy

15%

60% 80% 100%

O innowator zamkniety

Rys. 3. Podziat badanych podmiotow ze wzgledu na ,,otwartos¢” proceséw innowacyjnych

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 2. Zaleznos¢ miedzy poziomem ,,otwartosci” proceséw innowacyjnych przedsiebiorstw a ich wie-

kiem i wielkosciq

Innowacje Wiek Wielkosé
otwarte

Wspétczynnik korelacji 1 0,541** 0,603**
Innowacje otwarte Istotno$¢ (dwustronna) 0,000 0,000

N 120 120 120

Wspétczynnik korelacji 0,541** 1 0,783**
Wiek Istotno$¢ (dwustronna) 0,000 0,000

N 120 120 120

Wsp6tczynnik korelacji 0,603** 0,783** 1
Wielkosé Istotno$¢ (dwustronna) 0,000 0,000

N 120 120 120

** Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie)

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tab. 3. Zwigzek miedzy wielkosciq a stopniem ,,otwarcia” proceséw innowacyjnych badanych podmiotéw

Wspotczynniki niestandaryzowane UAIE AL
standaryzowane t Istotnosé
B Btqd standardowy Beta
(stata) 2,371 0,099 23,958 0,000
0,499
Wielko$¢ 00,212 0,034 6,251 0,000

Zrédto: opracowanie wtasne

Wskaznik przesunigcia B, wskazuje przewidywana
warto$¢ zmiennej zaleznej w momencie, gdy zmienna
niezalezna przyjmuje warto$¢ réwng zero. Oznacza to, ze
gdy zmienna ,wielko$¢” przyjmie zero, to poziom ,otwar-
to$ci” proceséw innowacyjnych przedsiebiorstw wyniesie
2,371, z bledem +/- 0,099. Natomiast w miar¢ rozwoju
przedsiebiorstwa stopien otwarcia bedzie wzrastat 0 00,212

z bledem +/- 0,034.

Podsumowanie

K oncepcja innowacji otwartych, mimo rosngcej popular-
nosci na $wiecie, w Polsce jest stosowana w pelni tylko
przez niewielka liczbe przedsigbiorstw. Nieco ponad trzy
czwarte badanych podmiotéw to przedsiebiorstwa hybrydo-
we, stosujgce otwarte innowacje w ograniczonym zakresie na
réwni z innowacyjng dziatalno$cia wewnetrzna. Jest to pozy-
tywny wynik, gdyz calkowite przyjecie tylko jednego z dwdch
modeli w procesach generowania innowacji (zamknietego
lub otwartego) moze prowadzi¢ do negatywnych skutkéow.

W przypadku innowatoréw otwartych moze doj$¢ do
utraty kontroli nad kluczowymi kompetencjami lub cenng
technologia. Innowatorzy zamknigci natomiast ponosza
znaczne ryzyko i koszty zwigzane z opracowaniem i wdra-
zaniem innowacji na rynek. Skfanianie si¢ przedsigbiorstw
do tylko czeSciowego otwierania proceséw innowacyjnych
moze wynikaé z przyjetego przez nie modelu biznesowego.

Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze badane podmioty chetniej
absorbuja z zewnatrz wiedz¢ i pomysly, niz dzielg si¢ nimi
z jednostkami pochodzacymi z otoczenia. Srednia ocena
uzyskana dla wplywu wiedzy do przedsiebiorstw wynosi
3,1 na 5 punktéw, natomiast dla wyplywu wiedzy 2,8. Aby
potwierdzi¢ ten wniosek, nalezaloby obja¢ badaniem przy-
chody i koszty zwigzane z wplywem i wyplywem wiedzy
z przedsigbiorstwa.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze wielkos¢ oraz wiek
przedsiebiorstw maja wplyw na sklonno$¢ do stosowania
innowacji otwartych przez przedsiebiorstwa funkcjonujace
w Polsce. W badaniach zagranicznych autoréw publikacji
nie ma jednoznacznego stwierdzenia, w jakiego rodzaju
przedsiebiorstwach koncepcja innowacji jest rozpowszech-
niona w wiekszym stopniu. Wyniki badan prezentowanych
W opracowaniu sugeruja, iz innowacje otwarte sg bardziej
rozpowszechnione wéréd matych i mikroprzedsiebiorstw,
funkcjonujacych na rynku ponizej 10 lat. Jest to bardzo
pozytywny wniosek, gdyz polski rynek sklada sie w 99%
z przedsigbiorstw pochodzacych z sektora MSP, ktére jed-
nak czesto nie wytrzymuja konkurencji (GUS, 2009-2013).
Male przedsiebiorstwa charakteryzuja si¢ elastycznoscia

oraz szybkos$cia dzialania, co utatwia im skuteczniejsze ko-
rzystanie z innowacji otwartych. Natomiast otwarcie pro-
ceséw innowacyjnych im moze przynie$¢ wiele unikalnych
korzysci, np. zmniejszenie ryzyka oraz kosztéw zwigzanych
z wdrozeniem innowacyjnych pomystéw, pozyskanie wie-
dzy od najlepszych specjalistow w branzy, realizacja duzych
projektow we wspolpracy z instytucjami B+R.

Pomimo faktu, iz koncepcja innowacji otwartych nie
jest w Polsce popularna, inicjatywy prowadzace do jej im-
plementacji sg silnie wspierane przez panstwowe programy
wsparcia (program Horyzont 2020), co z pewnoscia spo-
woduje szersze jej rozpropagowanie wérod przedsiebiorstw
funkcjonujacych na polskim rynku.

Ograniczeniem przeprowadzonych badan jest przede
wszystkim problem z dotarciem do respondentéw z odpo-
wiednig wiedzg lub stanowiskiem. Ponadto kwestionariusz
ankietowy jako narzedzie badawcze, zdaniem autorek, w spo-
sOb niewystarczajacy umozliwia dokonanie analizy zlozonych
proceséw zwigzanych z generowaniem innowacji. Takie ba-
dania powinny zosta¢ poglebione za pomocg wywiadow.

W przyszloéci badania nad intencja przedsigbiorstw
w zakresie korzystania z koncepcji innowacji otwartych
powinny obejmowa¢ dodatkowe aspekty zwigzane z sze-
rokoscig i glebokoscig podjetej wspdtpracy. Dodatkowo
kwestia zwigzana ze strumieniem wyplywu oraz wpltywu
wiedzy powinna zosta¢ przeanalizowana za pomocag wy-
datkow przedsigbiorstwa na tego typu dzialalnos¢.

dr Joanna Zimmer

Politechnika Wroctawska

Wydziat Informatyki i Zarzqdzania
e-mail: joanna.zimmer@pwr.edu.pl

dr Dominika Mierzwa

Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Lgdowych
im. gen. T. Kosciuszki

Wydziat Zarzgdzania

e-mail: dominika.mierzwa@wso.wroc.pl
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Open Innovation Orientation of Enterprises
Operating on the Polish Market

Summary

The purpose of the proposed paper concerns the attempts
to characterize the problems of measuring the ,,openness”
of innovation processes in the theoretical approach, and
explore the potential of enterprises operating on the Polish
market in the application of the concept of open innovation,
taking into account their size and age. The paper presents
results of empirical research conducted by means of
a questionnaire survey of 120 Polish companies of different
sizes and sectors. The purpose of the questionnaire was
to answer the question about the stage of ‘openness’ the
company is located at. ‘Openness’ of organization in terms
of innovation was established by, used in the studies of
Barge-Gil three-point scale: innovator closed; hybrid,
semi-open and innovator open. The results of the research
suggest that only 7% of respondents are companies with
open innovation processes. More than three-quarters are
hybrid organizations and 15% are closed innovators with
regard to cooperation in the field of innovation.

Keywords

open innovation, the measurement of “openness’, inflow
and outflow of knowledge
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WPLYW PRAWA BILANSOWEGO
| PODATKOWEGO NA INNOWACYJNOSC

PRZEDSIEBIORSTW

Marcin Stepien, Sylwia tegowik-Swiqcik, Matgorzata Kuras

Wprowadzenie

T rafne rozpoznanie kluczowych uwarunkowan in-
nowacyjnoéci przedsiebiorstw jest podstawa do
podejmowania efektywnych decyzji (Satek, 2014, s. 244)
w celu utrzymania si¢ na hiperkonkurencyjnym rynku
(Kotler, Caslione, 2009, s. 44-45). Dlatego w procesach
decyzyjnych nalezy uwzgledni¢ zalozenie celéw strate-
gicznych dotyczacych rozwoju innowacyjnosci przed-
siebiorstwa (Skowron-Grabowska, 2004, s. 259-267).
Budowa strategii innowacji w przedsi¢biorstwie jest
procesem dlugotrwalym, obejmujacym obszary tech-
niczne, technologiczne, produktowe, ustugowe (Gospo-
darek, 2013, s. 25; Koscielniak, 2014, s. 65-72) i rynko-
we, realizowanym zaréwno w skali mikro, jak i makro
(De Wit, Meyer, 2007, s. 147; Skawinska, Zalewski, 2009,
s. 101). Oznacza to, ze przedsigbiorstwa aktywnie im-
plementujace dzialania innowacyjne zmniejszajg luke
organizacyjng miedzy organizacja a zmianami w oto-
czeniu (Romanowska, 2010, s. 8). Pojawienie si¢ efek-
téw dziatan innowacyjnych wymusza na konkurentach
podejmowanie natychmiastowych decyzji pozwalaja-
cych na utrzymanie przewagi rynkowej. Tym samym
innowacyjno$¢ przedsiebiorstw staje si¢ ,czynnikiem
dynamizujacym sytuacje w branzy, tworzacym wyzwa-
nia innym uczestnikom gry rynkowej, ktérzy musza
dopasowac sie do sytuacji stworzonych przez innowacj¢”
(Nogalski, 2009, s. 6).

Urzeczywistnienie przyjetej przez przedsiebiorstwo
strategii innowacji jest realizowane przez dzialalnos¢
badawczo-rozwojowa (B+R), obejmujaca rozwdj
produktu, polityke patentowa i licencyjng (Griffin,
2001, s. 259). Prace badawczo-rozwojowe stanowig
element wartoéci niematerialnych przedsigbiorstwa,
tworzonych indywidualnie i niepowtarzalnie w celu
osiaggniecia lepszych efektow ekonomicznych (Turek,
2015, s. 213-221). Jednakze na poziomie strategicznym
w literaturze przedmiotu brak jest jednoznacznej inter-
pretacji dzialalnosci badawczo-rozwojowej odzwier-
ciedlajacej jej mozliwoéci, znaczenie i ograniczenia
(Suszynski, 2007, s. 309). Dlatego autorzy niniejszego
opracowania postawili pytanie badawcze - czy obowig-
zujace rozwigzania prawne (bilansowe i podatkowe)
z zakresu identyfikacji, klasyfikacji, wyceny i prezen-
tacji dzialalnoéci badawczo-rozwojowej s3 bodzcem
kreujagcym czy ograniczajacym rozwéj innowacyjnosci
przedsigbiorstw? W konsekwencji tego pytania za cel

opracowania przyjeto poznanie i ocene perspektyw
wystepujacych miedzy aktualnie obowigzujacymi prze-
pisami prawa bilansowego i podatkowego w obszarze
dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, ktéra jest wymia-
rem innowacyjnos$ci przedsigbiorstw. Na innowacyj-
no$¢ przedsigbiorstw maja wplyw zaréwno czynniki
prawne (regulacje prawne wystepujace na poziomie
panstw, ale réwniez na poziomie dyrektyw i rozporza-
dzen UE), jak i inne, takie jak poziom i cechy zasobow
ludzkich, poziom i stopien zaawansowania techniki,
rozwdj organizacji. Autorzy opracowania skupia swoja
uwage na dwoch wspomnianych rodzajach czynnikéw
prawnych. Metodami badawczymi zastosowanymi do
realizacji celu sg studia literaturowe, analiza regulacji
prawnych i analiza opisowa.

Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa
z perspektywy prawa bilansowego

P rzedsigbiorstwo jest unikalng wigzka materialnych
i niematerialnych zasobdéw oraz umiejetnosci (Ku-
nasz, 2006, s. 38), dlatego struktura i rodzaj posiadanych
zasobdw stanowi zrddlo tworzenia przewagi konkuren-
cyjnej. W tym kontekscie rozwazania na temat uwarun-
kowan innowacyjnosci przedsigbiorstw w perspektywie
prowadzenia dzialalnoéci badawczo-rozwojowej wyma-
gaja omodwienia uregulowan prawnych w zakresie prawa
bilansowego i podatkowego, poniewaz determinujg one
identyfikacje i klasyfikacje zasobow ,,miekkich”, do ktd-
rych zalicza si¢ aktywa niematerialne (Kabalski, 2014,
s. 16). W literaturze przedmiotu aktywa niematerialne
czesto sa okreslane jako: zasoby niematerialne, czynnik
niematerialny, suma ukrytych aktywéw nieuwzgled-
nionych w sprawozdaniach finansowych lub kapital
intelektualny (Rogowski, 2006, s. 64-65). W naukach
o zarzadzaniu aktywa niematerialne postrzegane sg jako
kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa (Turek, 2015,
s. 214), jednakze zgodnie z Migdzynarodowymi Standar-
dami Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF), aktywa nie-
materialne to mozliwe do zidentyfikowania aktywa nie-
pieniezne, niemajace postaci fizycznej (Miedzynarodowy
Standard Rachunkowos$ci MSR 38, Dziennik Urzedowy
UE L 320, paragraf 8-17). Zapis ten powoduje, iz w pol-
skim prawie bilansowym (Ustawa z dnia 29 wrzeénia
1994 r. o rachunkowosci, Dz.U. z 2013 r., poz. 330 z pdzn.



A

zm., art. 3, ust. 1, pkt 14) zdefiniowano pojecie wartosci
niematerialnych i prawnych, bedacych skfadnikiem akty-
wow niematerialnych, jako nabyte przez jednostke prawa
majatkowe nadajace si¢ do gospodarczego wykorzystania,
o przewidywanym okresie ekonomicznej uzytecznosci
dluzszym niz rok, przeznaczone do uzywania na potrze-
by jednostki, a w szczegolnosci:

- autorskie prawa majatkowe, prawa pokrewne, licencje,
koncesje; nie zalicza si¢ jednak do warto$ci niemate-
rialnych i prawnych prawa uzytkowania wieczystego
gruntu, spoldzielczego wilasnosciowego prawa do lo-
kalu mieszkalnego oraz spoéldzielczego wlasnosciowe-
go prawa do lokalu uzytkowego - od 2002 roku ujmuje
si¢ je jako $rodki trwate;

- prawa do wynalazkow, patentéw, znakdw towarowych,
wzoréw uzytkowych oraz zdobniczych;

« know-how;

- nabyta warto$¢ firmy’;

- koszty zakoficzonych prac rozwojowych.

Przepisy prawa bilansowego sprowadzaja sie do wy-
odrebnienia formalnych warunkéw, jakim musi sprostaé
przedsiebiorstwo, aby identyfikowa¢ i wycenia¢ sklad-
niki aktywéw jako wartoéci niematerialne i prawne, co
skutkuje odpowiednim sposobem ewidencji i ujecia
w sprawozdaniu finansowym. Skladnik wartoséci niema-
terialnych i prawnych, bedacy wyrazem badan i rozwoju
zakonczonych pozytywnym rezultatem, nosi miano

»kosztéw zakonczonych prac rozwojowych” Powstanie
zasobu poprzedzaja prace badawcze, ktdre sg roznie kla-
syfikowane w polskich regulacjach bilansowych i MSSE.

MSR 38 traktuje koszty ponoszone na prace badawcze
jako sktadnik aktywoéw, przy czym musza by¢ spetnione
warunki, ktére jednostka jest w stanie udowodnié. Pierw-
szym warunkiem wymagajacym udowodnienia jest moz-
liwo$¢ techniczna ukonczenia skladnika tak, aby nadawat
sie do wykorzystania lub sprzedazy oraz zamiar ukon-
czenia skfadnika oraz jego uzytkowania lub sprzedazy.
Nalezy udowodni¢, iz sktadnik wartosci niematerialnych
bedzie posiadal zdolnos$¢ do uzytkowania lub sprzedazy,
jak réwniez sposob, w jaki skladnik bedzie wytwarzat
przyszte korzysci ekonomiczne (na przyklad udowod-
nienie istnienia rynku na produkty powstajace dzigki
sktadnikowi). MSR 38 zobowigzuje do udowodnienia
dostepnosci stosownych $rodkéw technicznych, finanso-
wych i innych, ktére majg stuzy¢ do ukonczenia sktad-
nika oraz mozliwo$ci wiarygodnego ustalenia nakladow
poniesionych w czasie prac rozwojowych, ktére mozna
przyporzadkowaé temu skladnikowi (Miedzynarodowy
Standard Rachunkowosci MSR 38, Dziennik Urzedowy
UE L 320, paragraf 57-64).

Do wartoéci niematerialnych i prawnych w $wietle usta-
wy o rachunkowosci zaliczy¢ mozna jedynie pozytywnie
zakonczone koszty prac rozwojowych (Miedzynarodowy
Standard Rachunkowos$ci MSR 38, Dziennik Urzedowy
UE L 320, paragraf 60). Koszty prac rozwojowych, ktore
nie zostaly ukonczone, powinny by¢ aktywowane jako
rozliczenia migdzyokresowe kosztéw. MSR 38 nie okre$la
koniecznosci zakonczenia prac jako warunku ujecia tych
kosztoéw w wartosciach niematerialnych i prawnych.
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W polskich regulacjach bilansowych aktywowanie
kosztow zakonczonych prac rozwojowych jako sktad-
nika wartosci niematerialnych i prawnych poprzedza
proces badan. Koszty ponoszone przez jednostke na
prace rozwojowe nalezy zatem oddzieli¢ od kosztow
prowadzonych przez nig prac badawczych. Ustawa
o rachunkowosci wskazuje na odmienne traktowanie
kosztéw prac badawczych i kosztéw prac rozwojowych.
Koszty prac rozwojowych prowadzonych na wiasne
potrzeby, poniesione przed podjeciem produkcji lub
zastosowaniem technologii, zalicza si¢ do warto$ci nie-
materialnych, jezeli facznie zostaly spetnione ponizsze
warunki:

. produkt lub technologia wytwarzania sa $ciéle usta-
lone, a dotyczace ich koszty prac rozwojowych wia-
rygodnie okreslone;

- techniczna przydatno§¢ produktu lub technologii
zostala stwierdzona i odpowiednio udokumentowa-
na i na tej podstawie jednostka podjeta decyzje o wy-
twarzaniu produktéw lub stosowaniu technologii;

- koszty prac rozwojowych zostang pokryte, wedlug
przewidywan, przychodami ze sprzedazy tych pro-
duktow lub zastosowania technologii (Chluska, 2004,
s. 5-7).

Koszty zakonczonych prac spelniajace powyzsze
warunki powinny by¢ aktywowane, a nastepnie od-
noszone w koszty poprzez amortyzacje w kolejnych
okresach, w ktérych jednostka czerpie korzysci ekono-
miczne z wykorzystywania efektow zakonczonych prac
rozwojowych (Skulik-Gorecka, 2013, s. 217). Koszty
prac badawczych i rozwojowych, ktdre nie spelnia kry-
teriow kwalifikujacych ich do warto$ci niematerialnych
i prawnych, powinny by¢ odnoszone w koszty w okre-
sie ich poniesienia (Piotrowska, 2014, s. 244-254).

Warto$¢ poczatkowa warto$ci niematerialnych
i prawnych stanowi cena ich nabycia lub koszt wytwo-
rzenia. W odniesieniu do prac badawczych, ktérych
efektem beda prace rozwojowe, zastosowanie znajduje
koszt wytworzenia jako kategoria wyceny tworzonego
przez jednostke zasobu. Koszt wytworzenia zakonczo-
nych (wynikiem pozytywnym) prac rozwojowych obej-
muje (zgodnie z art. 28 ust. 3 ustawy o rachunkowosci):

. koszty bezpoérednio dotyczace danej pracy
rOZWOjOWej;

- uzasadniona cze¢$¢ kosztéw posrednio zwigzanych
z wykonaniem pracy rozwojowe;.

Koszt wytworzenia w odniesieniu do wartosci nie-
materialnych i prawnych obejmuje ogét ich kosztow
poniesionych przez jednostke za okres budowy, mon-
tazu, przystosowania i ulepszenia, do dnia bilansowego
lub przyjecia do uzywania, w tym réwniez niepod-
legajacy odliczeniu podatek od towaréw i uslug oraz
podatek akcyzowy oraz koszt obslugi zobowigzan za-
ciagnietych w celu ich sfinansowania i zwigzane z nimi
roéznice kursowe, pomniejszony o przychody z tego
tytulu. Oznacza to, ze do kosztéw wytworzenia war-
toéci niematerialnych i prawnych, zalicza si¢ prowizje
i odsetki od kredytéw bankowych, zaciagnietych na
zakup ustug obcych (badan, testéow itp.) dotyczacych
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prowadzonych prac rozwojowych, a takze ujemne
roznice kursowe od tych kredytéw. Dodatnie réznice
kursowe beda obnizaé koszt powstajacej wartosci nie-
materialnej i prawnej. Uwzglednienie w cenie nabycia
i koszcie wytworzenia omawianych kosztéw nastepuje
za okres do czasu oddania wartosci niematerialnych
i prawnych do uzywania.

Warto$¢ poczatkowa warto$ci niematerialnych
i prawnych zmniejszaja, na potrzeby wyceny bilan-
sowej, odpisy umorzeniowe. Zgodnie z art. 33 ust.
1 ustawy o rachunkowosci, do amortyzacji lub umo-
rzenia warto$ci niematerialnych i prawnych stosuje sie
odpowiednio przepisy dotyczace umorzenia srodkow
trwalych (zgodnie z art. 31 ust. 2 i art. 32 ust. 1-4 i ust.
6 ustawy o rachunkowosci). Ustep 2 cytowanego arty-
kutu precyzuje okoliczno$ci, ktore nalezy uwzgledniad,
ustalajac okres amortyzacji i stawki amortyzacyjne.
W odniesieniu do wartoéci niematerialnych i prawnych
okoliczno$ci te stanowig tempo postepu techniczno-
-ekonomicznego oraz prawne lub inne ograniczenia
czasu uzywania.

Na dzien przyjecia warto$ci niematerialnych i praw-
nych do uzywania (zgodnie z art. 32 ust. 3 ustawy o ra-
chunkowo$ci) nalezy ustali¢ okres lub stawke i metode
ich amortyzacji. Opisane warunki amortyzacji odno-
szace si¢ do ogdtu warto$ci niematerialnych i prawnych
nie maja zastosowania w przypadku amortyzacji war-
toéci firmy. Warto$ci niematerialne i prawne o niskiej
cenie jednostkowej mozna amortyzowaé w sposob
uproszczony (art. 32 ust. 6 ustawy o rachunkowosci),
dokonujac jednorazowego odpisu. Przepisy o rachun-
kowosci nakazuja w tym przypadku kierowac¢ sie zasada
istotnosci.

Zgodnie z art. 28 ust. 1 pkt 1 ustawy o rachunkowo-
$ci, warto$ci niematerialne i prawne wycenia si¢ nie
rzadziej niz na dzien bilansowy, wedtug cen nabycia lub
kosztéow wytworzenia, pomniejszonych o odpisy amor-
tyzacyjne lub umorzeniowe, a takze o odpisy z tytulu
trwalej utraty wartosci. Trwala utrata wartoséci zacho-
dzi wtedy, gdy istnieje duze prawdopodobienstwo, ze
kontrolowany przez jednostke skiadnik aktywdéw nie
przyniesie w przyszlosci w znaczacej czesci lub w cato-
$ci przewidywanych korzysci ekonomicznych; uzasad-
nia to dokonanie odpisu aktualizujacego doprowadza-
jacego warto$¢ skladnika aktywdédw wynikajacg z ksiag
rachunkowych do ceny sprzedazy netto, a w przypadku
jej braku do ustalonej w inny sposob warto$ci godziwej
(art. 28 ust. 7 ustawy o rachunkowosci). Odpisy aktua-
lizujace z tytutu trwalej utraty wartosci przez wartosci
niematerialne i prawne (np. na skutek zmiany techno-
logii produkgcji, przeznaczenia do likwidacji, wycofania
z uzywania) zalicza si¢ w pelnej wysokosci do pozosta-
tych kosztéw operacyjnych (art. 32 ust. 4 ustawy o ra-
chunkowosci). Odpisy dokonane z tytutu trwatej utraty
warto$ci, w przypadku ustania przyczyny, dla ktérej ich
dokonano, w odniesieniu do warto$ci niematerialnych
i prawnych, beda zwieksza¢ ich wartos$¢ tacznie z dru-
gostronnym odniesieniem na dobro konta pozostatych
przychodéw operacyjnych.

4

Kontekst podatkowy dziatalnosci
badawczo-rozwojowej przedsiebiorstw

I stotnym zagadnieniem z punktu widzenia zarzadza-
nia przedsi¢biorstwami jest uwzglednianie skutkéw
identyfikacji zasobéw niematerialnych oraz wyceny ich
zuzycia na gruncie podatku dochodowego (Stepien, 2010,
s. 184-192; Adamczyk, 2012, s. 192-200). Ustawa o po-
datku dochodowym od 0séb prawnych (Ustawa z dnia 15
lutego 1992 r. o podatku dochodowym od 0séb prawnych
Dz.U. z 2014 r., poz. 851 z p6zn. zm., art. 16b ust. 1)* de-
finiuje pojecie warto$ci niematerialnych i prawnych jako
nabyte, nadajace si¢ do gospodarczego wykorzystania
w dniu przyjecia do uzywania o przewidywanym okresie
uzywania dluzszym niz rok, wykorzystywane przez po-
datnika na potrzeby zwigzane z prowadzona przez niego
dzialalnoscig gospodarczg albo oddane przez niego do
uzywania na podstawie umowy licencyjnej (sublicencji),
umowy najmu, dzierzawy lub umowy, w szczegdlnosci:

. spoldzielcze  wlasno$ciowe prawo do lokalu
mieszkalnego;

. spéldzielcze prawo do lokalu uzytkowego;

- prawo do domu jednorodzinnego w spdéldzielni
mieszkaniowej;

. autorskie lub pokrewne prawa majatkowe;

- licencje;

- prawa okreslone w ustawie z dnia 30 czerwca 2000 r.

- Prawo wtasnosci przemystowej (Dz.U. z 2013 r., poz.
1410);

. warto$¢ stanowigcg réwnowarto$¢ uzyskanych infor-
macji zwigzanych z wiedzg w dziedzinie przemystowej,
handlowej, naukowej lub organizacyjnej (know-how);

- warto$¢ firmy, jezeli warto$¢ ta powstala w wyniku na-
bycia przedsigbiorstwa lub jego zorganizowanej cz¢$ci
w drodze kupna, przyjecia do odplatnego korzystania
(a odpiséw amortyzacyjnych dokonuje korzystajacy)
oraz wniesienia do spolki na podstawie przepisdéw
o komercjalizacji i prywatyzacji;

- koszty prac rozwojowych zakonczonych wynikiem po-
zytywnym, ktoéry moze by¢ wykorzystany na potrzeby
dzialalnosci gospodarczej podatnika, jezeli zostang
spelnione warunki zaprezentowane w tabeli 1;

. skfadniki majatku (wymienione powyzej), niestano-
wigce whasnosci lub wspotwlasnosci podatnika, wy-
korzystywane przez niego na potrzeby zwiagzane z pro-
wadzong dzialalnoécig na podstawie umowy, zawartej
z wlascicielem lub wspoétwlascicielami albo uprawnio-
nymi do korzystania z tych wartosci - jezeli zgodnie
z przepisami ustawy o podatku dochodowym, odpiséw
amortyzacyjnych dokonuje korzystajacy, zwane takze
warto$ciami niematerialnymi i prawnymi (art. 16b ust.
2 ustawy o podatku dochodowym od 0séb prawnych).
Wycena wartosci poczatkowej nastepuje w odniesieniu

do przyczyn powstania warto$ci niematerialnych i praw-
nych. Za warto$¢ poczatkowa wartoéci niematerialnych
i prawnych uwaza si¢, miedzy innymi, cen¢ ich nabycia
w razie odptatnego nabycia lub koszt wytworzenia w razie
wytworzenia we wlasnym zakresie (art. 16g ust. 1 ustawy
o podatku dochodowym od os6b prawnych).



A

Odpiséw amortyzacyjnych zgodnie z prawem podat-
kowym dokonuje si¢ przy zastosowaniu stawek amorty-
zacyjnych okreslonych przez ustawodawce. Nalezy pa-
mietad, iz okres dokonywania odpiséw amortyzacyjnych
od wartoéci niematerialnych i prawnych nie moze by¢
krétszy niz 12 miesiecy od poniesionych kosztow za-
konczonych prac rozwojowych oraz 60 miesigecy w przy-
padku pozostatych wartosci niematerialnych i prawnych
(art. 16m ust. 1 ustawy o podatku dochodowym od oséb
prawnych).

Osobnym zagadnieniem regulowanym na gruncie
ustawy o podatkach dochodowych, jest problematyka
ulgi z tytulu realizowania prac badawczo-rozwojowych.
Znowelizowane przepisy ustaw od stycznia 2016 roku
(art. 4a, pkt 26-28 ustawy o podatku dochodowym od
0s60b prawnych) wprowadzaja pojecia:

. dzialalnosci badawczo-rozwojowej;
- badan naukowych;
« prac rozwojowych.

Dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa oznacza dzialal-
no$¢ tworczg obejmujaca badania naukowe lub prace
rozwojowe. Wynika stad, ze dziatalno$¢ badawczo-roz-
wojowa obejmuje dzialania podejmowane w sposéb
systematyczny w celu zwigkszenia zasobow wiedzy oraz
wykorzystania zasobéw wiedzy do tworzenia nowych
zastosowan.

Definiujac pojecie badan naukowych, ustawodawca
wyrdznil badania podstawowe, badania stosowane oraz
badania przemystowe. Badania podstawowe to orygi-
nalne prace badawcze, eksperymentalne lub teoretyczne
podejmowane przede wszystkim w celu zdobywania
nowej wiedzy o podstawach zjawisk i obserwowalnych
faktow bez nastawienia na bezposérednie zastosowanie
komercyjne. Do badan stosowanych zalicza si¢ prace
badawcze podejmowane w celu zdobycia nowej wie-
dzy, zorientowane przede wszystkim na zastosowanie
w praktyce. Badania przemyslowe to badania majace na
celu zdobycie nowej wiedzy oraz umiejetnosci w celu
opracowywania nowych produktéw, proceséw i ustug
lub wprowadzania znaczacych ulepszen do istniejacych
produktéw, proceséw i ustug; badania te uwzgledniaja
tworzenie elementéw sktadowych systemoéw zlozonych,
budowe prototypdéw w $rodowisku laboratoryjnym lub
w §rodowisku symulujacym istniejace systemy, szczegol-
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nie do oceny przydatnosci danych rodzajéw technologii,
a takze budowe niezbednych w tych badaniach linii pi-
lotazowych, w tym do uzyskania dowodu w przypadku
technologii generycznych (Koztowski, 2014).

Prace rozwojowe to nabywanie, lgczenie, ksztalto-
wanie i wykorzystywanie dostepnej aktualnie wiedzy
i umiejetnosci z dziedziny nauki, technologii i dzialal-
nosci gospodarczej oraz innej wiedzy i umiejetnosci do
planowania produkcji oraz tworzenia i projektowania
nowych, zmienionych lub ulepszonych produktéw, pro-
ces6w i ustug, z wylaczeniem prac obejmujacych rutyno-
we i okresowe zmiany wprowadzane do produktéw, linii
produkeyjnych, proceséw wytworczych, istniejacych
ustug oraz innych operacji w toku, nawet jezeli takie
zmiany majg charakter ulepszen, w szczegélnosci (art.
4a, pkt 26-28 ustawy o podatku dochodowym od os6b
prawnych):

- opracowywanie prototypow i projektéw pilotazowych
oraz demonstracje, testowanie i walidacj¢ nowych lub
ulepszonych produktéw, proceséw lub uslug w oto-
czeniu stanowigcym model warunkéw rzeczywistego
funkcjonowania, ktérych gtéwnym celem jest dalsze
udoskonalenie techniczne produktéw, proceséw lub
ustug, ktérych ostateczny ksztalt nie zostal okreslony;
opracowywanie prototypdw i projektow pilotazowych,
ktére mozna wykorzysta¢ do celéw komercyjnych,
w przypadku gdy prototyp lub projekt pilotazowy sta-
nowi produkt koncowy gotowy do wykorzystania ko-
mercyjnego, a jego produkcja wylacznie do celéw de-
monstracyjnych i walidacyjnych jest zbyt kosztowna.
Od stycznia 2016 r. znowelizowano réwniez przepi-
sy dotyczace zakresu ewidencji rachunkowej stuzace
ustaleniu kosztéw ponoszonych na dzialalno$¢ badaw-
czo-rozwojowa. Podatnikowi przysluguje ulga z tytulu
poniesionych nakladéw na prace badawczo-rozwojowe
dotyczace ,kosztéw kwalifikowanych” Za koszty kwalifi-
kowane uznaje si¢ (art. 18d ustawy o podatku dochodo-
wym od oséb prawnych):

. koszty poniesione na wynagrodzenia pracowni-
kéw wraz z narzutami, jezeli dotycza pracowni-
kéw zatrudnionych w celu realizacji dzialalnosci
badawczo-rozwojowej;

- nabycie materiatéw i surowcéw bezposrednio zwigza-
nychzprowadzong dzialalno$cig badawczo-rozwojows;

Tab. 1. Podatkowe warunki uznania kosztéw prac rozwojowych zakoriczonych

Warunki uznania kosztoéw prac rozwojowych zakoriczonych wynikiem pozytywnym za wartosci
niematerialne i prawne wedtug ustawy o podatku dochodowym od os6b prawnych

I produkt lub technologia wytwarzania sg $cisle ustalone, a dotyczace ich koszty prac rozwojowych wiarygodnie okreslone

I

techniczna przydatno$¢ produktu lub technologii zostala przez podatnika odpowiednio udokumentowana i na tej podstawie
podatnik podjat decyzje o wytwarzaniu tych produktéw lub stosowaniu technologii

III

ze sprzedazy tych produktéw lub zastosowania technologii

z dokumentacji dotyczacej prac rozwojowych wynika, ze koszty prac rozwojowych zostang pokryte spodziewanymi przychodami

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Ustawy z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci. (t.j. Dz.U. z 2013 r., poz. 330 z pézn.
zm.) art. 28 ust. 7 i Ustawy z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od osob prawnych (t.j. Dz.U. z 2014 r., poz. 851 z pézn.

zm.), art. 16b ust. 1
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- ekspertyzy, opinie, ustugi doradcze i uslugi réwno-
rzedne, a takze nabycie wynikéw badan naukowych,
$wiadczonych lub wykonywanych na podstawie umo-
wy przez jednostke naukowg na potrzeby prowadzone;j
dziatalno$ci badawczo-rozwojowej;

. odplatne korzystanie z aparatury naukowo-badawczej
wykorzystywanej wylacznie w prowadzonej dziatalno-
$ci badawczo-rozwojowe;j.

Ustawodawca ustalil limity dla kwoty kosztow kwalifi-
kowanych, ktére mozna odliczy¢ od podstawy opodatko-
wania. Pierwszy limit dotyczy odliczenia kosztéow kwalifi-
kowanych w odniesieniu do kosztéw wynagrodzen, ktory
nie moze przekroczy¢ 30% poniesionych kosztéw. Drugim
limitem ustawodawca objat pozostate koszty. W przypadku
drugiego limitu kwota pozostalych kosztéw nie moze prze-
kroczy¢ 20% tych kosztow, jezeli podatnik jest mikroprzed-
siebiorcg, matym lub $rednim przedsiebiorcg w rozumieniu
przepiséw o swobodzie dziatalnosci gospodarczej. Dla
pozostalych podatnikéw kwota limitu pozostalych kosztéw
nie moze przekroczy¢ 10% ich wartosci.

W kontekscie zaprezentowanych rozwigzan z zakresu
prawa podatkowego dotyczacych identyfikacji i klasyfi-
kacji dziatalno$ci badawczo-rozwojowej przedsiebiorstw,
nalezy podkre§li¢, iz nastapil progres w obszarze przepro-
wadzanych zmian legislacyjnych (Stepien, 2012, s. 217).
Na uwage zastuguje fakt, ze ustawodawca doprecyzowat
pojecie dzialalnosci badawczo-rozwojowej, prac badaw-
czych czy prac rozwojowych. Jednakze limity odliczen
wynikajace z ustaw podatkowych sg na nizszych pozio-
mach niz miato to miejsce do 2016 roku, co niewatpliwie
nie stuzy rozwijaniu dzialalnosci badawczo-rozwojowej
przedsiebiorstw.

Podsumowanie

C elem opracowania bylo poznanie i ocena perspektyw
wystepujacych miedzy aktualnie obowigzujacymi
przepisami prawa bilansowego i podatkowego w obszarze
dzialalnosci badawczo-rozwojowej, bedacej wymiarem in-
nowacyjnosci przedsiebiorstw.

Z przeprowadzonej analizy przepiséw prawa bilansowe-
go wynika, iz istnieje mozliwo$¢ aktywowania kosztéw prac
rozwojowych zakonczonych wynikiem pozytywnym, jed-
nakze wymaga ona spelnienia rygorystycznych warunkdow.
Nalezy zauwazy¢, ze niespelnienie warunkéw ustawowych
skutkuje odpisaniem kosztéw zakonczonych prac rozwojo-
wych w pozostale koszty operacyjne, co moze spowodowa¢
istotne zmniejszenie wyniku finansowego przedsigbiorstwa.

Na gruncie prawa podatkowego zaproponowane roz-
wigzania prawne odgrywaja marginalng role w ksztatto-
waniu innowacyjnosci przedsiebiorstw. Regulacje prawne
w obszarze prawa podatkowego nie stwarzaja warunkow
do rozwoju dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Spostrze-
zenie to skfania do stwierdzenia, iz utrzymanie status qvo
w polityce podatkowej nie bedzie generowa¢ wzrostu inno-
wacyjnosci polskich przedsiebiorstw.

Regulacje prawne stanowig element systemu wsparcia
panstwa (Romanowska, 2015, s. 4-8; Krawczyk-Soko-
towska, 2012, s. 9 i nast.), ktéry ma za zadanie rozwijaé

4

innowacyjnoé¢ przedsiebiorstw. Dlatego przedsiebiorstwa
realizujgce strategie innowacji powinny umacniaé kluczo-
we warto$ci niematerialne (Rzemieniak, 2013, s. 172-232),
w tym dzialalno§¢ badawczo-rozwojowa. Konkludujac,
nalezy stwierdzi¢, iz w obszarze, jakim jest innowacyjnos¢,
celem polityki rachunkowosci powinno by¢ dostarczanie
wiarygodnych informacji, zgodnie z zasada wiernego od-
zwierciedlenia obrazu, na temat realizowanej przez przed-
siebiorstwo dzialalnosci badawczo-rozwojowej. Przepisy
prawa podatkowego stuza celom fiskalnym panstwa, stad
nalezy uzna¢, iz s3 one bodzcem ograniczajacym rozwdj
innowacyjnoéci przedsiebiorstw. Zaprezentowane roz-
wazania s3 wazne i aktualne, poniewaz innowacyjno$¢
przedsiebiorstw jest w ostatnich latach jednym z gtéwnych
obszaréw zainteresowan badaczy i menedzerdw, a jednym
z podstawowych uwarunkowan rozwoju innowacyjnosci
przedsiebiorstw jest system wsparcia panstwa.
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Przypisy

1) Zgodnie z art. 33 ust. 4 ustawy dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachun-
kowosci. (tj. Dz.U. z 2013 r., poz. 330 z pozn. zm.) stanowi ona
réznice miedzy ceng nabycia okreslonej jednostki lub zorganizo-
wanej jej czesci a nizszg od niej warto$cig godziwag aktywow netto.

2) Na potrzeby opracowania pominieto wskazanie przepiséw
ustawy o podatku dochodowym od o0séb fizycznych (Ustawa
z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od oséb fi-
zycznych, t.j. Dz.U. z 2012 1., poz. 361 z pdzn. zm.) z uwagi
na tozsame rozwigzania prezentowane w ustawie o podatku
dochodowym od o0séb prawnych (Ustawa z dnia 15 lutego
1992 r. o podatku dochodowym od 0séb prawnych, t.j. Dz.U.
22014 1., poz. 851 z pdzn. zm.).
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The Influence of Accounting Law
and Tax Law on Business Innovation

Summary

The paper is intended to recognize and assess the
relationships occurring between balance and tax legal
regulations currently in force in the area of research
and development activity, which is the dimension of
innovation of enterprises. In the paper the stress is put
on the recognition of key conditions for innovation of
enterprises developed by research and development
activity. The whole of the presented considerations
has been divided into two basic parts. The first part
of the paper emphasizes the problem of identification,
classification, evaluation and presentation of research
and development activity from the perspective of the
balance law. The considerations presented in the second
part characterize research and development activities
of enterprises in terms of taxes. The applied research
methods are literature studies, analysis of legal regulations
and descriptive analysis.

Keywords

innovativeness of enterprises, research and development
activity, balance and tax law
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FUNDACJE KORPORACYINE
A SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC

PRZEDSIEBIORSTW

Anna Czubata

Wprowadzenie

undacje korporacyjne pojawily sie w Polsce w XXI w.
Do ich rozwoju przyczynil sie wzrost zaangazowania
przedsiebiorstw w realizacje idei spofecznej odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstw (ang. CSR - Corportate Social
Responsibility) oraz uznanie filantropii za wazna jej forme.
Fundacje korporacyjne powoluja i finansujg przedsigbior-
stwa, ktére na pewnym poziomie rozwoju dzialalnosci
filantropijnej dostrzegaja potrzebe oddzielenia zwigzanych
z nig obcigzen administracyjno-ksiegowych od dziatalnosci
biznesowej oraz uznajg koniecznoé¢ profesjonalizacji swo-
jej aktywnosci spolecznej. W dzialalno$ci fundacji upatruja
mozliwo$ci polaczenia celéw i obszaréw spolecznej odpo-
wiedzialnoéci przedsiebiorstwa z jego celami biznesowymi.
Waznym powodem zakladania fundacji korporacyjnych
jest takze mozliwo$¢ wykorzystania ich dziatalnosci dla bu-
dowania zaufania, pozytywnej opinii o firmie i jej reputacji.
Celem artykulu jest ocena znaczenia dzialalnosci
fundacji korporacyjnych w Polsce dla realizacji polityki
spolecznej odpowiedzialnoéci przedsigbiorstw. W arty-
kule przedstawiono analize wynikéw badan ankietowych
i wywiadéw przeprowadzonych w 2012 r. przez Forum
Darczyncéw w grupie 55 (okoto 50%) dziatajacych w Pol-
sce fundacji korporacyjnych.

Istota i rodzaje fundacji
korporacyjnych

F undacja korporacyjna jest odrebnym podmiotem,
zalozonym przez przedsiebiorstwo (kilka przedsie-
biorstw) lub osoby prywatne, ktérego celem jest realizacja
spolecznie uzytecznych dziatan. Przyjmuja one posta¢ bez-
zwrotnej pomocy finansowej, merytorycznej, rzeczowej
itp. $wiadczen realizowanych w odpowiedzi na potrzeby
publicznych organizacji dobroczynnych, organizacji po-
zarzadowych, instytucji pozytku publicznego oraz oséb
indywidualnych. Z badan prowadzonych w Polsce przez
Forum Odpowiedzialnego Biznesu (FOB) wynika, Ze filan-
tropia jest najpopularniejsza deklarowana przez przedsie-
biorstwa formg ich zaangazowania spoltecznego. Uzasad-
nia to potrzebe rozpatrywania skutecznosci i efektywnosci
fundacji korporacyjnych z punktu widzenia spolecznych
i ekonomicznych celéw realizowanych przez zalozycieli.
Pomimo formalnej niezalezno$ci mi¢dzy firma-zatozy-
cielem a fundacjg korporacyjna wystepuje wiele réznych
powigzan (Ray-Garcia i in., 2012, s. 79; Tetenta-Skwiercz,

2013, s. 104; Westhues, Einwiller, 2006, s. 145; Gotaszew-
ska-Koczan, 2014, s. 68):

- nazwa firmy czesto wystepuje w nazwie fundacji, a jej
misja, cele i strategie dzialania sg ustalane wspdlnie
przez przedstawicieli fundatora i fundacji,

-w organach fundacji (zarzadzie, radzie) zasiada-
ja pracownicy lub przedstawiciele firm (rodzin)
zalozycielskich,

. gtéwnym Zrédlem finansowania dzialalnosci fundacji
sg $rodki przekazane przez zatozyciela,

. fundacje czgsto korzystaja z wielu pozafinansowych
form wsparcia merytorycznego (transfer wiedzy, know-
-how, pracownikéw jako wolontariuszy), rzeczowego
(udostepnienie fundacji infrastruktury, sprzetu), or-
ganizacyjnego (korzystanie z kanaléw promocyjnych
firmy i jej kontaktéw z réznymi interesariuszami) i in.
Fundacje korporacyjne powoluja przedsi¢biorstwa,

ktére na pewnym poziomie rozwoju dziatalnosci filan-
tropijnej dostrzegaja potrzebe oddzielenia zwigzanych
z nig obcigzen administracyjno-ksiegowych od dziatal-
no$ci biznesowej oraz uznaja konieczno$¢ profesjonali-
zacji swojej aktywnosci spolecznej (Bruch, Walter, 2005,
s. 50-51). W dziatalnos$ci fundacji upatrujg mozliwosci
realizacji strategii, ktéra w sposob bardziej spdjny i efek-
tywny polaczy cele i obszary spotecznego dzialania
przedsigbiorstwa z jej celami biznesowymi (Carroll,
Shabana, 2010, s. 85). Waznym powodem zakladania
fundacji korporacyjnych jest takze mozliwos¢ wykorzy-
stania ich dzialalno$ci i kontaktéw z beneficjentami dla
budowania zaufania, pozytywnej opinii o firmie i jej wi-
zerunku opartego na zaprezentowaniu spolecznej wrazli-
woséci fundatora i empatii wobec potrzebujacych. Warto
takze wspomnie¢ o nasladownictwie. Przedsigbiorstwa
poprzez wprowadzanie rozwigzan istniejacych w du-
zych, miedzynarodowych przedsigbiorstwach, firmach
partnerskich lub konkurencyjnych wiaczaja si¢ w re-
latywnie nowy i rozwijajacy si¢ nurt instytucjonalizacji
koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw.
Oczywiscie niektére z tych korzysci — gléwnie wizerun-
kowe - przedsiebiorstwa moga osiagnaé poprzez inne
formy zaangazowania spotecznego. Niemniej jednak, co
potwierdzaja nieliczne jeszcze w tym obszarze badania
(Kwiecinska 2013, s. 153-154; Lazarowicz-Kowalik, 2008,
s. 85-89; SMART Company ..., 2007), fundacje poprzez
konsolidacje dziatan i ich ciaglos¢, relatywnie wieksza
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transparentno$¢, dialog z interesariuszami, zbieznos¢ na-
zwy fundacji i przedsigbiorstwa, komunikacje z mediami
itp. stanowig wazne i skuteczne narzedzie budowania
wiarygodnoéci firmy i jej reputacji. Warto zwrdcié uwage,
ze w praktyce niektdre przedsigbiorstwa facza powolywa-
nie fundacji takze z innymi korzy$ciami, np. z udzialem
w projektach finansowanych przez UE i mozliwo$cia
pozyskania dodatkowych $rodkéw na wynagradzanie
czlonkoéw rad i zarzaddw fundacji zaangazowanych w ich
realizacje.

Stopient powiazania misji fundacji z misjg firmy zalozy-
cielskiej oraz decyzje dotyczace celéw spolecznych i dzia-
tan, ktérym ma stuzy¢ fundacja, decyduja o znaczeniu
fundacji korporacyjnych dla realizacji strategii CSR zalo-
zyciela oraz ksztaltowania jego wizerunku. Z tego punktu
widzenia wyrdznia si¢ fundacje korporacyjne dobroczyn-
ne, komercyjne i dojrzale (Kaczmarek, 2012, s. 53).

Fundacje korporacyjne ,,dobroczynne” cechuje brak
zwiazkow z obszarem spolecznej odpowiedzialnoéci za-
tozyciela oraz polityka wizerunkowa fundatora. Prowadza
one dzialalno$¢ charytatywna niepowigzang z obszarem
biznesowego zaangazowania firmy i jej spoleczng odpo-
wiedzialnoscig za realizacje spolecznych i $rodowisko-
wych oczekiwan oraz budowanie relacji z interesariuszami.
Tego typu fundacje sa w pelni samodzielne w realizacji
swoich celdw, czesto dziataja w sposob rozproszony, rea-
gujac i udzielajagc wsparcia w odpowiedzi na prosby
potrzebujacych.

Fundacje korporacyjne ,komercyjne” prowadza dzia-
tania filantropijne traktowane jako §rodek realizacji celow
biznesowych fundatora. Fundacje te sg silnie zwigzane
z firma zalozycielska, otrzymuja od niej nie tylko $rodki
finansowe, ale korzystajg z réznych form pozafinansowe-
go wsparcia, czesto tez poszukujg wsparcia finansowego ze
$rodkéw publicznych (samorzadowych, unijnych, wplat
1% podatku dochodowego, SMS-6w i in.). Dziatalnos¢ ko-
mercyjnych fundacji korporacyjnych staje si¢ elementem
PR firmy i $rodkiem budowania jej wizerunku.

Fundacje korporacyjne ,dojrzale” sa narzedziem rea-
lizacji spolecznej odpowiedzialnoséci przedsiebiorstwa
i jego polityki wizerunkowej. Majg strategie dzialania
i realizuja ja zgodnie z ideg strategicznej filantropii, wy-
korzystujac dziatalno$¢ charytatywna do poprawiania
kontekstu konkurencyjnego firmy, czyli jakosci otoczenia
biznesowego w miejscu jej funkcjonowania (Porter, Kra-
mer, 2003, s. 83-96; Kotler i in., 2012, s. 187-192). Takie
fundacje, przekazujac $rodki na cele spoleczne, kieruja je
przede wszystkim do tych organizacji pozarzadowych i in-
stytucji, ktorych dzialalno$¢ - czesto przyciagajac tez in-
nych fundatoréw — przynosi wielostronne korzysci dzieki
inicjowaniu wartosciowych dla firmy zmian spotecznych.

Dziatalnos¢ fundacji
korporacyjnych w Polsce'

W okresie 25 lat gospodarki rynkowej w Polsce
powstalo ponad 100 fundacji korporacyjnych,
z ktérych wigkszo$¢ zalozono po 2004 roku. Z badan
przeprowadzonych w 2012 roku przez Forum Darczyn-
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cow wynika, ze fundacje zakladaja gléwnie przedsigbior-
stwa z branzy finanséw, bankowosci i ubezpieczen (36%),
mediéw i wydawnictw (15%). Znacznie mniejszy, bo 9%
udzial w ogélnej liczbie fundacji majg fundacje zalozone
przez przedsigbiorstwa z branzy FMCG oraz energetycz-
no-paliwowej i surowcéw naturalnych. Wséréd zalozycieli
fundacji zdecydowanie dominujg przedsigbiorstwa duze,
prowadzace dziatalnos¢ w skali ogélnokrajowe;j (76%) oraz
miedzynarodowej (11%), co przeklada si¢ tez na terytorial-
ny zasieg dzialalno$ci powolywanych przez nie fundacji.

Dla 80% fundacji gtéwnym zrédlem przychodow
sg $rodki finansowe przekazywane corocznie przez firme
zalozycielska. Z kolei 20% fundacji nie uzyskuje takiego
wsparcia, co jest zastanawiajace. Cechg fundacji korpora-
cyjnych jest bowiem finansowanie ich dzialalnosci przez
fundatora. By¢ moze fundacje te korzystajg z innych form
pozafinansowego wsparcia w postaci np. lokalu, sprzetu,
wiedzy specjalistow, wolontariuszy bedacych pracow-
nikami firmy, ustug itp., co deklaruje 68-81% badanych.
Wiréd fundacji popularne jest tez poszukiwanie innych,
niezaleznych od fundatora, Zrédet finansowania. Blisko
52% fundacji korzysta z wplat 1% podatku dochodowego
od o0s6b fizycznych, 26% uzyskuje przychody ze zbidrek
publicznych i kampanii charytatywnych, 12% otrzymuje
dotacje ze $rodkéw publicznych, 12% - darowizny od
0so6b prawnych. Z kolei 6% uzyskuje przychody z dzia-
talno$ci gospodarczej i tyle samo od innych organizacji.
Mozliwo$¢ korzystania fundacji korporacyjnych z 1%
podatku dochodowego od 0séb fizycznych i $rodkéw pu-
blicznych wzbudza dyskusje (Gotaszewska-Koczan, 2014,
s. 71; Lazarowicz-Kowalik, 2008, s. 85). Rozwigzanie takie
nie jest stosowane w innych krajach europejskich. Cecha
wyrézniajaca fundacji korporacyjnych, jako instytucji
powolanej do profesjonalnego zarzadzania jednym z ob-
szarow spolecznej odpowiedzialno$ci firmy zwigzanym ze
wsparciem spolecznosci lokalnych, jest bowiem finanso-
wanie jej dzialalnosci przez zalozyciela. Jezeli zalozyciel
tego nie czyni, to mozna si¢ zastanawia¢ nad zasadno$cia
istnienia fundacji korporacyjnej. Ponadto konkurencja
fundacji korporacyjnych z organizacjami pozarzadowymi
o dostep do $rodkéw publicznych i prywatnych tworzy
nieréwne szanse. Fundacje korporacyjne dysponuja bo-
wiem znacznie wiekszymi przychodami i dostepem do
mediéw promujacych ich dziatalno$¢.

Wigkszo$¢ badanych fundacji prowadzi dzialalno$é
w kilku réznych obszarach (rys. 1). Do najpopularniej-
szych i niezmieniajacych si¢ w czasie, na co wskazuje
poréwnanie z raportem z 2008 r., obszaréw zaangazowa-
nia fundacji naleza edukacja i wychowanie oraz ochrona
zdrowia i pomoc niepelnosprawnym. Blisko polowa
fundacji korporacyjnych deklaruje wsparcie dla instytucji,
organizacji pozarzagdowych, inicjatyw obywatelskich, po-
dobny odsetek wspiera ustugi socjalne i pomoc spoteczna.
Nieliczne tylko wspieraja dzialania na rzecz ochrony praw
czlowieka, réwnouprawnienia, aktywizacji zawodowej,
badan naukowych.

Fundacje korporacyjne zazwyczaj wspieraja jednoczes-
nie osoby fizyczne i prawne. Gléwnymi beneficjentami
polskich fundacji korporacyjnych sa dzieci i mlodziez
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(71% fundacji) oraz niepelnosprawni (44%). Fundacje
zaspokajajag ich potrzeby, bezposrednio kierujac pomoc
do oséb indywidualnych (69% fundacji) lub posrednio
poprzez instytucje publiczne (szkoly domy dziecka, szpi-
tale), organizacje pozarzadowe, podmioty komercyjne
(87%). Najczesciej stosowang forme pomocy zaréwno
osob indywidualnych, jak i instytucji stanowi wsparcie
finansowe. W odniesieniu do os6b indywidualnych sg to
darowizny, zapomogi, pokrywanie lub zwrot kosztéw
zakupu produktéw i ustug, przyznawanie stypendiow
i grantéw (rys. 2). Osoby indywidualne mogg takze liczy¢
na wsparcie rzeczowe oraz korzysta¢ nieodptatnie z ustug.
Swiadczenia fundacji na rzecz podmiotéw instytucjo-
nalnych to gtéwnie finansowanie realizowanych przez nie
projektéw w formie grantéw, dotacji, darowizn (rys. 3).

4

Ponad 40% fundacji wspiera takze te podmioty
w sposOb rzeczowy, przekazujac sprzet, materialy, 24%
bezplatnie $wiadczy im ustugi doradztwa, szkolenia i in.
Fundacje korporacyjne w 2011 roku wsparly przecietnie
16 organizacji pozarzadowych, 20 instytucji sektora pu-
blicznego, 110 os6b indywidualnych.

Jak wynika z badan, fundacje korporacyjne finansuja
programy grantowe organizacji spolecznych i instytucji
publicznych, ktére dysponujg wiedzg i do$wiadczeniem
w obszarach, w ktérych fundacje chcg udzieli¢ wsparcia.
Partnerska wspoélpraca z tymi organizacjami, czeste i re-
gularne kontakty, spotkania, wymiana informacji, sg wy-
razem profesjonalizacji filantropii korporacyjnej. Pozwa-
laja one na realizacje projektow, ktorych korporacja nie
mogtlaby zrealizowaé przy udziale swoich pracownikéw

Edukacja i wychowanie I, 69%

Ochrona zdrowia, pomoc niepetnosprawnym I 629

Wsparcie dla instytucji, organizacji
pozarzqdowych i inicjatyw obywatelskich

I, £9%

Ustugi socjalne, pomoc spoteczna NN 417%

Promocja idei wolontariatu I /0%

Kultura i sztuka I 367

Sport, turystyka, rekreacja, hobby I 37%

Ochrona dziedzictwa historycznego I 18%

Rozwoj lokalny I 16%

Ochrona srodowiska, ekologia I 15%

Badania naukowe I 11%

Rynek pracy, zatrudnienie,

. I 9%
aktywacja zawodowa

Pomoc humanitarna, ratownictwo I 9%

Prawo i jego ochrona, prawa cztowieka,

. Pyt . s 4%
dziatalnos¢ na rzecz réwnouprawnienia
inne I 5%
0% 10%

Rys. 1. Obszary dziatania fundacji korporacyjnych
Zrodto: (Forum Darczyricow, 2012, s. 19)

Bezposrednie finansowe wspieranie osob
indywidualnych w formie innej niz stypendia

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

I 36

Pokrywanie kosztow (Ub ZWrot KOszt oW . 3 6%

zakupu produktow lub ustug

Przyznawanie stypendiéw N 299

Mobilizowanie, edukowanie opinii publicznej I 20/

Bezposrednie rzeczowe wspieranie

osob indywidualnych 18%

Bezposrednie swiadczenie bezptatnych ustug
osobom indywidualnym

Reprezentowanie oraz obrona praw N 5%

konkretnych osob/grup
Inne H 2%

I  18%

Brak dziatan na rzecz oséb indywidualnych I 371%

0% 5%

10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Rys. 2. Dziatania fundacji korporacyjnych bezposrednio na rzecz oséb indywidualnych

Zrédto: (Forum Darczyricéw 2012, s. 32)
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i interesariuszy. Pytaniem otwartym pozostaje jednak oce-
na stopnia zgodnosci wspieranych przez fundacje obsza-
réw spolecznych z misja, obszarem dzialania i otoczeniem
firmy zalozycielskie;j.

Fundacje korporacyjne cechuje wigksza w poréwnaniu
z przedsiebiorstwami transparentno$¢ i wiarygodnoéé
prowadzonej dziatalnosci dobroczynnej. Blisko 2/3 fun-
dacji ma opracowane procedury i regulaminy udzielania
wsparcia finansowego oraz udostepnia je na stronie in-
ternetowej lub w swojej siedzibie. Potencjalny beneficjent
instytucjonalny jest zazwyczaj oceniany — niekiedy przez
ekspertéow — na podstawie tematyki projektu, przewi-
dywanych jego efektéw i kosztéow. Podstawowy wymog
stawiany osobom indywidualnym dotyczy udokumento-
wania trudnej sytuacji finansowej, zdrowotnej czy rodzin-
nej. Fundacje korporacyjne ustawowo sg zobowigzane do
sporzadzania rocznych sprawozdan z dzialalnosci me-
rytorycznej i finansowej. Publikowanie tych sprawozdan
czesto z listg beneficjentéw jest dodatkowo wymuszone
oczekiwaniami fundatora i stanowi instrument jego
promociji.

Miejsce fundacji korporacyjnych
w obszarach CSR

polteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw polega

na dobrowolnym przyjeciu przez przedsiebiorstwa
zobowigzan do uwzgledniania wymiaru spolecznego
i ekologicznego w podejmowanych decyzjach i prowadzo-
nej dziatalno$ci gospodarczej oraz relacjach ze wszystkimi
interesariuszami (Komisja Europejska, 2001; CSR w Pol-
sce, 2010). Zdaniem B. Roka (2008, s. 158), jest to ,,proces
poznawania i wlaczania zmieniajgcych sie oczekiwan in-
teresariuszy w strategie zarzadzania oraz monitorowania
wplywu takiej strategii na konkurencyjno$¢ oraz wzrost
warto$ci firmy na rynku. Jest to wigc sztuka speiniania
oczekiwan interesariuszy, poszukiwania dynamicznej
réwnowagi pomiedzy interesami wszystkich zaintereso-

Finansowe wspieranie organizacji/instytucji lub
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wanych zgodnie z prawem i spolecznie przyjetymi nor-

mami etycznymi’”.

U podstaw CSR lezy identyfikacja interesariuszy, kto-
rych oczekiwania przedsiebiorstwo ma zaspokaja¢, ktorzy
wspoéltworza obszary, oceniajg i rozliczaja je z tej odpowie-
dzialnosci. Z punktu widzenia instrumentéw stosowanych
w celu realizacji spolecznych zobowigzan i powinnosci
przedsiebiorstwa wobec interesariuszy najwazniejsze zna-
czenie ma wyrdznienie dwdch ich grup (Rok, 2013, s. 93):
1. Interesariuszy, od ktdrych zalezy przetrwanie i rozwoj

danego przedsigbiorstwa, bo dostarczajg kapitalu, pra-

cy, przychodéw. Sg to inwestorzy, pracownicy, klienci,
kontrahenci.

2. Interesariuszy, na ktérych przedsiebiorstwo wywiera
wplyw badz znajduje si¢ pod ich wptywem. Sa to przed-
stawiciele spolecznosci lokalnej, organizacje konsu-
menckie, ekologiczne, media, administracja publiczna.
Relacje przedsiebiorstwa z poszczegdlnymi interesa-

riuszami moga sprzyjac ich wspdtpracy lub prowadzi¢ do
konfliktéw. Interesy i oczekiwania roznych interesariuszy
s3 zmienne w czasie, a niekiedy wzajemnie sprzeczne.
Stad tez sukces w zarzadzaniu relacjami z interesariusza-
mi zalezy od umiejetnosci menedzerdw w réwnowazeniu
interesow roznych ich grup i wspoétdziatania z nimi na
kazdym etapie okre$lania, wdrazania i realizacji zasad
odpowiedzialnoéci spolecznej w procesie tworzenia
warto$ci zaréwno dla przedsiebiorstwa, jak i jego inte-
resariuszy. Podejmowane w tym celu dzialania moga
przybiera¢ rézne formy od filantropii, poprzez realizacje
wybranych projektéw spotecznych, wlaczanie programéw
spolecznych i ekologicznych w istniejagcy model biznesu,
po przebudowe modelu w celu tworzenia wartosci eko-
nomiczno-spolecznej. Rézna tez moze by¢ motywacja ich
podejmowania. CSR moze by¢ postrzegana jako dodatko-
wy koszt, obowiazek, dobry uczynek, zrédlo szans, inno-
wacji i przewagi konkurencyjnej osiaganej dzieki podjeciu
wspolpracy z interesariuszami jako podstawy tworzenia
ekonomiczno-spotecznej warto$ci.

grantodawcza, przekazanie dotacji, darowizn

Rzeczowe wspieranie organizacji/instytucji:
przekazywanie sprzetu, materiatow itp.

Swiadczenie bezptatnych ustug

doradztwo, szkolenia itp.

Reprezentowanie oraz obrona praw - 5%
organizacjilinstytucji

Inne . 4%

Brak dziatan na rzecz podmiotow
instytucjonalnych _ 13%

0% 10%

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Rys. 3. Dziatania fundacji korporacyjnych na rzecz organizacji pozarzqdowych, instytucji publicznych lub podmiotéw

k,orporacyjnych
Zrédto: (Forum Darczyncow, 2012, s. 31)
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Widrazanie spolecznej odpowiedzialnosci jest proce-
sem, ktérego tempo, przebieg, procedury i instrumenty
sg w kazdym przedsigbiorstwie uwarunkowane licznymi
czynnikami wewnetrznymi, chrakteryzujacymi przedsie-
biorstwo, tj. branza, kultura organizacyjna, motywacja
menedzeréw i pracownikow, rodzaj kapitalu, zasieg rynku
itp., oraz czynnikami zewnetrznymi, charakteryzujacymi
$rodowisko dzialania, np. naciski spoteczne, konkuren-
cja, $rodowisko spoteczne, przyrodnicze, globalizacja,
instytucjonalizacja.

Wyniki badan przeprowadzonych w 2014 r. przez
KPMG i FOB pozwolity ustali¢, ze przedsigbiorstwa pro-
wadzace w Polsce dzialania z zakresu CSR i wdrazajace
odpowiedzialne spolecznie praktyki biznesowe koncen-
truja je w obszarach: spotecznos¢ lokalna (89% badanych),
$rodowisko naturalne (85%), uczciwe praktyki biznesowe
(78%), 1ad organizacyjny (63%), praktyki z zakresu zarza-
dzania personelem (59%), sprawy konsumenckie (46%),
prawa cztowieka (43%) (KPMG, Forum Odpowiedzialne-
go Biznesu, 2014, s. 27). Badane przedsi¢biorstwa zdecy-
dowanie najczesciej zatem wspieraja lokalne spotecznosci,
podejmujac dziatania na rzecz poprawy poziomu ich
zycia i edukacji, ochrony zdrowia i profilaktyki, promocji
kultury. W obszarze tym miesci si¢ dziatalno$¢ fundacji
korporacyjnych. Sg one forma zinstytucjonalizowanego,
profesjonalnego, dtugotrwalego zaangazowania przedsie-
biorstw w rozwigzywanie waznych probleméw spolecz-
nych. Analiza dziatalnos$ci fundacji korporacyjnych wska-
zuje, ze powolujace je przedsiebiorstwa powierzaja im
$rodki i zobowiazujg do dziatan skierowanych gléwnie do
tego konkretnego obszaru. Fundacje korporacyjne spel-
niaja wiec funkcje narzedzia realizacji spotecznej odpo-
wiedzialnoéci przedsiebiorstwa za wplyw ich dziatalnosci
na spoteczno$¢, w ktorej prowadza dziatalno$é i jej rozwd;.
Druga wazng ich funkcja jest budowanie pozytywnego
wizerunku przedsiebiorstwa jako organizacji reagujacej
na potrzeby ludzi oraz organizacji publicznych i pozarza-
dowych wsrod klientéw, dostawcow, pracownikéw, czton-
kéw ruchéw ekologicznych, organizacji konsumenckich,
mediéw. Na mozliwo$¢ wykorzystania filantropii nie tylko
dla realizacji tych dwdch funkcji, ale i budowania przewa-
gi konkurencyjnej przedsigbiorstwa wskazali M.E. Porter
i M.R. Kramer. Ich zdaniem, przedsiebiorstwo, analizujac
poszczegdlne elementy kontekstu konkurencyjnego, po-
wiazane i wspierajace go branze, jest w stanie wskaza¢ ob-
szary wspOlne dla warto$ci spolecznych i ekonomicznych,
ktére w najwiekszym stopniu i w dlugim okresie czasu
wplywaja na jego konkurencyjnoé¢ (Porter, Kramer, 2007,
s. 87-89). Priorytetowe obszary dziatalno$ci filantropijnej
powinny by¢ w synergiczny sposdb powigzane z misja,
warto$ciami i produktami przedsiebiorstwa oraz doty-
czy¢ spraw waznych dla jego interesariuszy. W obszarach
tych firma lub zalozona przez nig fundacja, dokonujac
wyboru najlepszych odbiorcéw darowizn, a takze zache-
cajac innych potencjalnych darczyfncéw do ich wspierania
i wspdlpracujac z nimi w tworzeniu programéw spotecz-
nych i wdrazaniu innowacji, moze maksymalizowaé war-
to§¢ spoteczng i ekonomiczng z dziatalnosci filantropijnej
(rys. 4).

Czysta
filantropia
A
o Tworzona wartosc¢
] spoteczna i ekonomiczna
o
v P L.
S Tworzenie i wdrazanie
x> innowacji
S
N Poprawianie sytuacji
S obdarowanych
Przyciqganie innych
fundatorow
Wybor najlepszych
odbiorcow
darowizn
> C.zysty
biznes

Korzysci ekonomiczne

Rys. 4. Maksymalizacja wartosci z dziatalnosci charytatywnej
Zrédto: (Porter, Kramer, 2007, s. 88)

Waznym problemem jest takze budowanie spolecz-
nego zaufania do dziatalno$ci fundacji oraz wdrazanie
przez nie przyjetych w trzecim sektorze standardéw.
Standardy takie dla fundacji zostaly opracowane w 2015
roku po trzech latach dyskusji prowadzonych w Forum
Darczyncédw przez przedstawicieli 45 fundacji. Zgodnie
z tymi standardami fundacja korporacyjna, aby sta¢ si¢
podmiotem CSR:

1. ,Ma spisang publicznie dostepng misje, ktorg rzetelnie
realizuje w oparciu o odpowiednio wyznaczone cele
strategiczne.

2. Wybiera obszary, ktére bedzie wspieraé, na podstawie
doglebnej analizy potrzeb spotecznych oraz odpowied-
nio do swoich zasobdw i kompetenciji.

3. Dba o partnerskie relacje z beneficjentami, ma klarow-
ne, kompleksowe, spisane i jawne zasady oraz kryteria
udzielania wsparcia.

4. Dazy do tego, aby gtéwnym Zrédtem jej finansowania
byly $rodki od fundatora i z nalezyta ostroznoscia pod-
chodzi do $srodkéw z innych Zrédet.

5. Rzetelnie i efektywnie zarzadza finansami. Informacje
o swoich przychodach i kosztach podaje w czytelny
sposéb do wiadomosci publiczne;.

6. Dba o partnerskie relacje z fundatorem.

7. Nie wspiera bezpo$rednio dzialalnosci biznesowej
swojego fundatora.

8. Posiada kolegialny zarzad i ciato nadzorcze, a czlonko-
wie tych organéw wykazuja sie odpowiednimi kwalifi-
kacjami i postawg etyczna.

9. Posiada wlasny zesp6t kompetentnych pracownikoéw.

10. Dba o przejrzyste, oparte na dialogu oraz zrozumieniu

wzajemnych potrzeb i obowigzkéw relacje z otocze-
niem.

. Regularnie dokonuje oceny jakosci i skutecznoséci swo-

ich dzialan, a zebrane wnioski wykorzystuje do ich do-
skonalenia” (Forum Darczyncéw, 2015).

1
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Podsumowanie

F ilantropia jest jednym z obszaréw spofecznego za-
angazowania przedsiebiorstw, a fundacje korpora-
cyjne forma jego instytucjonalizacji, majaca zapewnié
profesjonalizm, przejrzysto$¢ i transparentno$¢é wsparcia
udzielanego dla realizacji celéw spotecznych. Gléwnymi
beneficjentami fundacji korporacyjnych w Polsce s dzie-
ci, mlodziez, chorzy, niepetnosprawni, ktérych potrzeby
fundacje zaspokajajg bezposrednio lub poprzez wsparcie
finansowe i rzeczowe organizacji pozarzadowych i pu-
blicznych dzialtajacych w sektorach edukacji i wychowania,
ochronie zdrowia, pomocy spotecznej. Bardzo nieliczne
fundacje za obszar dzialalno$ci uznajg rozwdj lokalny,
ochrone $rodowiska, badania naukowe, rynek pracy,
aktywacje zawodowa. Blisko % fundacji deklaruje, ze
swoja strategie i kierunki dzialan uzgadnia z fundatorem
i uwzglednia jego polityke CSR i polityke wizerunkows.
Pozostata cze¢$¢ fundacji nie podejmuje zadnych dziatan
majacych na celu rozpoznanie potrzeb i oczekiwan inte-
resariuszy fundatora odnosnie do pozadanych przez nich
form wsparcia, a wiec nie identyfikuje waznych dla fun-
datora obszaréw, w ktérych filantropia mogtaby poprawié
jego kontekst konkurencyjny.

Dziatalno$¢ fundacji korporacyjnych jako odrebnych,
ale finansowanych przez przedsigbiorstwa zalozycielskie
podmiotéw, otwiera nowy, interesujacy nurt badan nad
formami instytucjonalizacji CSR w Polsce. Powinny one
zmierza¢ do ustalenia zwigzkéw pomiedzy strategia CSR
fundatora a dzialalnoscia fundacji (misja, cele, obszary,
interesariusze, dialog), relacji miedzy $rodkami przezna-
czonymi na dziatalno$¢ fundacji i jej promocje a oczeki-
waniami interesariuszy, struktury przychodéw i kosztéw
fundacji, zgodnosci dzialania fundacji z opracowanymi
standardami.

prof. dr hab. Anna Czubata

Wyzsza Szkota Biznesu w Dgbrowie Gorniczej
Wydziat Nauk Stosowanych

e-mail: czubalaa@op.pl

Przypis

) Prezentowane informacje o fundacjach korporacyjnych
w Polsce oparte sg na wynikach badan ankietowych przepro-
wadzonych w 55 fundacjach oraz wywiadach z przedstawicie-
lami 7 fundacji. Badania przeprowadzilo Forum Darczyncow
miedzy czerwcem a wrze$niem 2012 roku. Ich wyniki prezen-
tuje raport Forum Darczyncow (2012).
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Corporate Foundations
vs. Company Social Responsibility

Summary

The paper presents the essence, motives of appointing
corporate foundations by companies and significance of
these functions for implementing the idea of corporate
social responsibility — CSR. Attention has been drawn to
the complexity of the relationships between CSR togeth-
er with the company image and a formally independent

4

foundation activity. This makes it possible to distinguish
three types of foundations: charitable, commercial and
mature ones. The analysis of Forum Darczyfncéw re-
search results enabled to state that children, young peo-
ple, sick and disabled people are the main beneficiaries
of corporate foundations in Poland. Foundations meet
the needs directly. More often they provide the financial
and goods-in-kind support to activities of non-govern-
ment and public organizations that operate in sectors
such as: education, health care, social assistance. Very
few foundations consider local development, natural en-
vironment protection, academic research, professional
activation as main areas of their activities. About 50% of
foundations declare that their strategies and directions
of activeness are discussed with the founder. They also
take into consideration his CSR and image policy. The
remaining foundations do not undertake any activities
that aim at recognizing the needs and expectations of
the founder’s stakeholders. The conclusions indicate
directions of further research on Polish corporate foun-
dations functioning.

Keywords

corporate foundations, corporate social responsibility,
philanthropy

SPOLECZNA NIEODPOWIEDZIALNOSC
PRZEDSIEBIORSTW A ZAGROZENIE
BOJKOTEM KONSUMENCKIM

Grzegorz Zasuwa

Wprowadzenie

O statnie lata obfituja w liczne publikacje naukowe
podejmujace problematyke spolecznej odpowie-
dzialnoéci przedsigbiorstw. W pracach tych wykazuje
sie zwykle, ze ,,dobre uczynki” prowadza do korzystnych
rezultatow o charakterze gospodarczym. Niewatpliwie
taki pozytywny przekaz stal sie inspiracja dla wielu
przedsigbiorcow do refleksji nad konsekwencjami po-
dejmowanych decyzji w szerszym wymiarze, niz wyzna-
cza go krotkoterminowy rachunek korzysci i kosztow
finansowych (Kuraszko, Augustyniak, 2009, s. 12-109).
Jednak dominacja pozytywnego przekazu na temat spo-
tecznej odpowiedzialno$ci w literaturze przedmiotu nie
oznacza, ze wszyscy przedsiebiorcy dostrzegaja same
korzy$ci w spolecznym zaangazowaniu i podejmuja
dzialania w tym zakresie. Liczne przyklady z praktyki

gospodarczej pokazuja, Ze istnieja takze przedsigbior-
cy, ktérzy, dazac do maksymalizacji zyskow, tamia
zasady wspolzycia spolecznego. Niestety, wiele z takich
naduzy¢, szczegdlnie o charakterze etycznym, nie jest
skodyfikowane. Miedzy innymi z tego wzgledu wymiar
sprawiedliwo$ci nie zawsze jest w stanie zdyscyplino-
wacé jednostki postepujace w sposob nieodpowiedzialny
spolecznie.

W sytuacji gdy zawodza formalne mozliwosci od-
dzialywania na przedsiebiorstwa, ktorych dzialalno$é
powoduje negatywne konsekwencje dla spoleczenstwa
lub $rodowiska naturalnego, jednym z rozwigzan moze
by¢ bojkot produktéw takich jednostek (John, Klein,
2003, s. 1196). Doswiadczenia panstw o dlugiej tradycji
gospodarki rynkowej pokazujg, ze bojkoty to narzedzia,
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ktére moga skutecznie wplywaé na decyzje podejmowa-
ne nawet przez najwigksze korporacje miedzynarodo-
we. Niestety, w Polsce, podobnie zreszta jak w innych
pafistwach Europy Srodkowo-Wschodniej, protesty
konsumentéw w formie bojkotéw nieodpowiedzialnie
postepujacych przedsigbiorstw to ciagle zjawisko dosy¢
rzadko spotykane. Dane sondazowe pokazujg, ze w 2014
roku jedynie 6% polskich konsumentéw bralo udziat
w bojkotach produktéow. W wysoce rozwinietych gospo-
darkach UE, takich jak Francja czy Niemcy, ten odsetek
jest kilkakrotnie wyzszy, przekraczajac poziom 30% (Za-
suwa, 2016, s. 78).

Niewielka popularno$¢ bojkotéw oraz istniejaca luka
w krajowej literaturze przedmiotu to prawdopodobnie
podstawowe przyczyny, dla ktérych menedzerowie
przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce bagatelizu-
ja konsekwencje tego typu protestow. Dotychczasowa
bierno$¢ polskich konsumentéw wobec nieodpowie-
dzialnych przedsigbiorstw nie oznacza, ze taka sytuacja
bedzie si¢ stale utrzymywal. Rozwdj technologii in-
formacyjnych i wirtualizacja handlu to czynniki, ktore
w opinii wielu badaczy prowadza do akceleracji zjawiska
bojkotéw na wspdlczesnych rynkach (Makarem, Jae,
2015, s. 194). Do zjawisk sprzyjajacych rozwojowi boj-
kotéw nalezy zaliczy¢ globalizacje (Olejniczuk-Merta,
2015, s. 487-490), a takze upowszechnianie sie tak zwa-
nej etycznej konsumpcji, ktora w $wietle najnowszych
badan wydaje si¢ znajdowaé ciagle na wczesnym etapie
rozwoju w Polsce (Dabrowska i in., 2015, s. 102-113).

Majac na uwadze rozwdj zjawiska bojkotu konsu-
menckiego oraz luke w krajowej literaturze przedmiotu,
za cel niniejszego artykulu przyjeto ukazanie, w jaki
sposob lamanie zasad spolecznej odpowiedzialnosci
przez przedsiebiorstwo wplywa na zagrozenie bojko-
tem. Realizujgc taki cel, podjeto rozwazania na gruncie
literatury z zakresu spolecznej nieodpowiedzialnosci
przedsigbiorstw oraz etycznej konsumpcji. W czedci
empirycznej dokonano analizy bojkotéw dotyczacych
Trend Fashion i Ciechan. Uzyskane rezultaty stanowia
podstawe do sformulowania wnioskéw, ktore moga
okazac¢ sie interesujace dla menedzeréw przedsiebiorstw
oraz dzialaczy organizacji nienastawionych na zysk, kto-
rzy sg zainteresowani wykorzystaniem bojkotéw w swo-
jej dziatalnosci.
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Istota spotecznej nieodpowiedzialnosci
przedsiebiorstw

poteczna nieodpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw (ang.

Corporate Social Irresponsibility) to w ujeciu dostow-
nym antonim spolecznej odpowiedzialno$ci przedsie-
biorstw. Wymieniona koncepcja koncentruje sie wigc na
dziataniach jednostek gospodarczych, ktore niosa ze soba
negatywne konsekwencje dla spoleczenstwa i srodowiska
naturalnego (Jones i in., 2009, s. 304). W odroznieniu
od niezwykle popularnej idei ,czynienia dobra przez
biznes” $wiat nauki niewiele uwagi po$wig¢ca badaniom
negatywnych konsekwencji dzialan przedsiebiorstw
(Lin-Hi, Miller, 2013, s. 1929), chociaz przypuszcza sig,
ze straty wynikajace z nieodpowiedzialno$ci moga by¢
znacznie wigksze niz korzysci osiggane dzigki realizowa-
niu inicjatyw spolecznych przez przedsiebiorstwa (Wind-
sor, 2013, s. 1939).

Majac na uwadze fakt, ze spoleczna odpowiedzial-
no$¢, jak réwniez spoleczna nieodpowiedzialnos¢ to
skrajne bieguny kontinuum opisujacego poziom mo-
ralnoéci przedsiebiorstwa (Jones i in., 2009, s. 305), do
zoperacjonalizowania nieodpowiedzialnosci mozna wy-
korzysta¢ klasyczne definicje odpowiedzialnos$ci. Jeden
z najbardziej popularnych modeli odpowiedzialnosci
zaproponowal A.B. Carroll (1991), wyodrebniajac czte-
ry kategorie odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw. Ana-
logicznie mozna wigc wyrdzni¢ nieodpowiedzialno$é
ekonomiczng, prawna, etyczng oraz filantropijng (tab. 1).
Przyjmujac taki tok rozumowania, nieodpowiedzialne
przedsigbiorstwo w sensie ekonomicznym nie wypetnia
swojej podstawowej roli w gospodarce, jaka jest dostar-
czanie dobr i uslug, na ktdre zglasza zapotrzebowanie
rynek oraz generowanie zysku. Nieodpowiedzialno$§é
prawna wystepuje wtedy, gdy jednostka gospodarcza
prowadzi swoja dziatalno$¢, nie stosujac si¢ do obo-
wiazujacych przepiséw prawa. Natomiast nieodpowie-
dzialno$¢ etyczna ma miejsce, gdy przedsigbiorstwo
swoim dzialaniem lamie zasady wspoétzycia spotecz-
nego. Ostatnia kategoria nieodpowiedzialnosci, to jest
nieodpowiedzialnoé¢ filantropijna, polega na tym, Ze
przedsigbiorstwo nie angazuje si¢ w dzialania majace na
celu niesienie pomocy potrzebujagcym mimo posiadania
wystarczajacych do tego zasobow.

Tab. 1. Spoteczna nieodpowiedzialnos¢ jako negacja spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa

Rodzaj zobowiqzan: | Spoteczna odpowiedzialnosc Spoteczna nieodpowiedzialnosc
. przedsigbiorstwo dostarcza potrzebne na przedsigbiorstwo nie spetnia oczekiwan
ekonomiczne . - p
rynku produkty, osiagajac zysk konsumentéw i ponosi straty
prawne przedsiebiorstwo prowadzi dziatalno$¢ zgodnie z prawem prz§d51¢b10r§tw0 prowadzi dzialalnoéc,
tamigc przepisy prawa
przedsiebiorstwo prowadzi dzialalno$¢ przedsiebiorstwo prowadzi dziatalno$¢,
etyczne . . . ;
zgodnie z zasadami moralnymi tamigc zasady moralne
" o R . o przedsigbiorstwo nie angazuje sie
filantropijne przedsiebiorstwo angazuje sie w dzialalno$¢ dobroczynna w dzialalnosé dobroczynng

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Carroll, 1991, s. 39-48)
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Przyczyny nieodpowiedzialnych praktyk przedsie-
biorstw sa zlozone. Jednym z czynnikéw, ktéry odgrywa
tutaj istotna role, sa nietyczne zachowania menedzerdw,
ktdrzy nie biora pod uwage konsekwencji podejmowanych
przez siebie decyzji dla innych cztonkéw organizacji i oto-
czenia. C.L. Pearce i C.C. Manz (2011, s. 563) trafnie za-
uwazajg, ze w skrajnej formie menedzerowie daza do oso-
bistych korzysci kosztem pracownikéw, wlascicieli oraz
spoleczenstwa jako calosci. Wtedy relacje miedzy przed-
siebiorstwem a jego otoczeniem utrzymywane sg przez
uciekanie si¢ do manipulacji i zwodzenie interesariuszy
(Greenwood, 2007, s. 324).

Jednak nieetyczne dzialania przedsiebiorstw nie musza
zawsze wynika¢ z chciwoéci i bezwzglednoéci menedze-
réw. Pionierskie badania J.S. Armstronga (1977, s. 185-

-213) wykazaly, ze sama funkcja, kt6rg sprawuje kierownik,
powoduje, ze podejmowane przez niego decyzje s3 jedno-
stronnie rozpatrywane. Podczas wspomnianych badan
okazalo si¢ takze, ze menedzerowie dostrzegaja moralng
dwuznaczno$¢ niektdrych decyzji, jednak mimo to zwykle
je podejmuja, aby dobrze wypelni¢ swoje obowiagzki. Ma-
jac na uwadze determinizm wynikajacy z podzialu wtadzy
i obowiazkéw w organizaciji, J.S. Armstrong i K.C. Green
(2013, s. 1927) definiujg nieodpowiedzialne spolecznie
decyzje jako takie: (1) ktére sa nieetyczne, przyjmujac za
punkt odniesienia uznawane wartoséci przez menedzera,
lub (2) ktére sg gorsze od innych opcji, jezeli brane s3 pod
uwage konsekwencje dla wszystkich stron.

Opisujac istote nieodpowiedzialnych zachowan przed-
siebiorstw, nalezy doda¢ za N. Lin-Hi i K. Miillerem (2013,
s. 1932), ze charakter takich zachowan niekoniecznie
musi by¢ wynikiem zamierzonych decyzji menedzerdw.
Istnieje wiele przypadkéw, kiedy szkodliwe dziatanie
przedsiebiorstwa jest rezultatem katastrofy czy nieszcze-
$liwego wypadku. Nieintencjonalny charakter czynu nie
zwalnia jednak przedsigbiorstwa z odpowiedzialno$ci
ani nie zmniejsza wielkosci kosztow wyniklych z takiej
sytuacji. Na przyklad, po wybuchu platformy wiertniczej
w Zatoce Meksykanskiej, prowadzacego do znacznego
skazenia $rodowiska, akcje BP stracily prawie polowe
warto$ci w ciagu kilku dni. Dodatkowo przedsigbiorstwo
zostalo zmuszone do ustanowienia funduszu rekompen-
sat o warto$ci 20 miliardéw dolaréw w wyniku masowych
protestow konsumentdw. Ten przyklad dobrze pokazuje,
ze szkodliwe dzialanie (nawet nieintencjonalne) moze
wzniecaé bojkoty konsumenckie i w konsekwencji pro-
wadzi do utraty dobrego wizerunku oraz generuje koszty
finansowe (Ettenson i in., 2006, s. 6-7).

Pojecie i rodzaje bojkotow
konsumenckich

powszechnym rozumieniu bojkot oznacza czaso-

we zerwanie relacji w celu wyrazenia protestu lub
wywarcia nacisku. Wyjasniajac pochodzenie tej nazwy J.G.
Klein i inni (2002, s. 3) zauwazajg, ze pojecie to posiada
swoje korzenie etymologiczne w XIX wieku i pochodzi
od nazwiska Charlesa Boycotta, ktory nie zgodzit si¢ na
obnizke czynszu dla dzierzawcoéw. Wyrazajac swoj sprze-
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ciw wobec takiej postawy zarzadcy majatku ziemskiego,
mieszkancy okolicznych miejscowos$ci zerwali z nim kon-
takty towarzyskie i handlowe, odmawiajgc miedzy innymi
$wiadczenia na jego rzecz ustug.

W formalnym ujeciu bojkot konsumencki, nazywany
inaczej bojkotem produktu, definiowany jest jako ,,proba
jednej lub kilku grup osiagniecia okreslonych celéw przez
naklanianie konsumentéw do powstrzymania si¢ od
dokonywania zakupéw wybranych produktéw na rynku”
(Friedman, 1985, s. 97). Bojkot produktu jest wiec dzia-
faniem, w ktérym popyt zglaszany przez konsumentéw
pelni role narzedzia realizacji réznych celéw organizacji
nienastawionych na zysk. Ten sposéb definiowania bojko-
tu akcentuje fakt, ze kampanie takie zwykle nie s3 ,,oddol-
ng’ inicjatywa niezadowolonych konsumentéw. Bojkoty
inicjujg zazwyczaj organizacje nienastawione na zysk,
mobilizujac jednostki posiadajace podobne przekonania.
Taki poczatek mial jeden z najgloéniejszych bojkotow,
kiedy to Greenpeace, we wspodlpracy z innymi organiza-
cjami zdotal wywrze¢ na Royal Dutch Shell zmiane¢ decy-
zji w sprawie zatopienia platformy wiertniczej na Morzu
Pétnocnym (Obtdj, 2001, s. 44-45).

Bojkoty zwykle wyrazaja sprzeciw wobec dziatan
przedsiebiorstw uznanych przez organizacje nienasta-
wione na zysk jako szkodliwe dla spoteczenstwa czy
$rodowiska naturalnego. A. John i J. Klein (2003, s. 1198)
podkreslaja, ze bojkot wystepuje wtedy, gdy ,w tym sa-
mym czasie okreslona grupa oséb, powstrzymuje sie od
zakupu produktu jako konsekwencja szkodliwego czynu
albo zachowania” Zgodnie z takim punktem widzenia,
bojkot jest bezpo$rednim rezultatem nieodpowiedzialne-
go zachowania. Ten sposdb ujecia istoty bojkotdw znalazt
dobre potwierdzenie w badaniach empirycznych, gdzie
wykazano, ze wraz z dostrzeganiem szkodliwosci czynu
przedsiebiorstwa przez konsumentéw staja si¢ oni w co-
raz wiekszym stopniu sklonni do brania udziatu w bojko-
cie (Klein i in., 2004, s. 92-109).

Biorgc pod uwage podstawowa przyczyne wzniecania
protestow przeciwko przedsiebiorstwom, bojkoty moz-
na podzieli¢ na ekonomiczne oraz spoleczne (Ettenson
i in., 2006, s. 6). Zrédtem bojkotéw ekonomicznych jest
nieodpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa polegajaca na
nieuzasadnionym podnoszeniu cen lub dostarczaniu na
rynek produktéw niespelniajgcych podstawowych wyma-
gan pod wzgledem bezpieczenstwa lub jakosci (Friedman,
1999, s. 66). Tego rodzaju naduzycia ze strony przedsie-
biorstwa godza bezpoérednio w interesy konsumentdw,
co sprawia, ze ich motywacja do przeciwstawienia si¢
szkodliwym praktykom przedsigbiorstwa moze by¢ wigk-
sza niz w przypadku bojkotéw o innym podlozu. Jednym
z dobrych przykladéw bojkotu ekonomicznego jest pro-
test, w trakcie ktorego Bank of America zostal zmuszony
przez konsumentéw do wycofania si¢ z podwyzki oplat
zwiazanych z kartami debetowymi klientéw, posiadaja-
cych rachunki o najnizszych obrotach (Smyczek, 2012,
s.225-226).

Bojkoty o charakterze spolecznym wyrazaja przede
wszystkim troske konsumentéw o dobro innych oséb
i o dobro wspdlne (Ettenson i in., 2006, s. 6). Moga one
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stanowi¢ miedzy innymi: wyraz solidarnosci z wyzyski-
wanymi pracownikami (bojkot pracowniczy) i dyskrymi-
nowanymi mniejszo$ciami (bojkot przeciwko dyskrymi-
nacji), wsparcie walki o poszanowanie praw wynikajacych
z wyznawanej religii (bojkot religijny) oraz narzedzie
ochrony $rodowiska naturalnego (bojkot srodowiskowy)
(Friedman, 1999, s. 10).

Opisujac bojkot jako narzedzie sprzeciwu konsumen-
tow wobec przedsigbiorstwa dopuszczajacego sie nieod-
powiedzialnego zachowania, nalezy zauwazy¢, ze nie kaz-
dy bojkot konsumencki to spektakularne przedsiewzigcie,
ktdre konczy si¢ zmiang sposobu postepowania przedsie-
biorstwa. Badajac bojkoty amerykanskich przedsiebiorstw,
M. Friedman (1999, s. 10-11) zauwaza, ze protesty takie
przechodza przez kilka etapdw, zanim zyskaja poparcie
konsumentéw w postaci zaprzestania zakupdw. Pierwsze
etapy bojkotu (tzw. bojkot medialny) to publiczne we-
zwania skierowane do przedsiebiorstwa majace na celu
zmiane sposobu jego zachowania, polaczone z grozbami
wszczecia bojkotu na rynku doébr i ustug. Na tym etapie
organizacja inicjujaca bojkot wystosowuje takze apele za-
checajace konsumentéw do zaprzestania zakupow. Jednak
dziatania takie pozostaja jedynie w sferze komunikacji.

Bojkot medialny wymierzony jest w zniszczenie do-
brego wizerunku przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze w tym
przypadku pewna organizacja, wykorzystujac $rodki ma-
sowego przekazu, stara si¢ wywrze¢ presje na przedsigbior-
stwo przez grozbe zniszczenia jej dobrego wizerunku. Jak
zauwaza M. Friedman (1999, s. 153), ten sposéb oddzia-
tywania na przedsigbiorstwo moze by¢ wystarczajacy, aby
osiggna¢ zamierzony cel kampanii, bowiem dobry wizeru-
nek jest wspdlczesnie cennym aktywem. Potwierdzeniem
tego sa miedzy innymi badania J.M. Karpofta i innych
(2008, s. 581-611), w ktorych wykazano, ze koszty utraty
dobrego wizerunku przez przedsigbiorstwo tamiace zasady
w obrocie na rynku kapitalowym sg siedmiokrotnie wiek-
sze niz warto§¢ naklfadanych na nie kar finansowych.

Bojkot konsumencki to przedsiewziecie, ktére toczy sie
nie tylko w sferze medialnej. W przypadku bojkotu rynko-
wego organizowane s3 miedzy innymi demonstracje i pi-
kiety w punktach handlowych, majace na celu zwrdcenie
bezposredniej uwagi konsumentéw na problem bedacy
przedmiotem protestu oraz zachecenie ich do zaprzesta-
nia zakupéw (Friedman, 1999, s. 11-12). Oznacza to, ze
czynnikiem dyscyplinujacym przedsigbiorstwo podczas
takiego bojkotu jest nie tylko zagrozenie utraty dobrego
wizerunku, ale takze bezposéredni spadek sprzedazy.

Nieodpowiedzialnos¢ a zagrozenie

bojkotem konsumenckim

w swietle protestow przeciwko

Trend Fashion i Ciechan

W celu ukazania, w jaki spos6b nieodpowiedzialno$¢
przedsiebiorstwa moze prowadzi¢ do bojkotu kon-

sumenckiego, dokonano analizy protestow wymierzonych

przeciwko przedsigbiorstwu Trend Fashion z Myslenic

oraz producentowi piwa marki Ciechan. Taki dobdr przy-
padkéw do analizy byl celowy, poniewaz r6znig si¢ one
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istotnie poziomem nieodpowiedzialnosci, co jest istotne
z punktu widzenia podjetego problemu badawczego.
Analizujac wymienione przypadki, dokonano systema-
tycznego poréwnania przyczyn bojkotow, ich przebiegu
oraz konsekwencji. Uzyskane wyniki stanowig podstawe
do sformufowania wnioskéw o charakterze teoretycznym
oraz praktycznym.

Pierwszy z protestow dotyczy przedsi¢biorstwa Trend
Fashion z Myslenic. Wymieniona jednostka zajmuje sie
produkcjg odziezy, w tym garnituréw dla Vistula Group
S.A. Protest przeciwko wspomnianej jednostce zostal
wzniecony w zwigzku z tamaniem praw pracowniczych.
W opinii zwigzkowcéw przedsigbiorstwo z pelng preme-
dytacja wykorzystywalo swoja dominujaca pozycje w sto-
sunku do pracownikéw. Dzialanie to dotyczylo zaréwno
placowych, jak i pozaplacowych warunkéw pracy (m.in.
praca w godzinach nadliczbowych, zalegloéci urlopowe,
wysoka temperatura na hali produkcyjnej). Dazac do po-
prawy swojej sytuacji, pracownicy wymienionej szwalni
zorganizowali strajk ostrzegawczy 15 lipca 2014 roku, pod-
czas ktérego domagano si¢ zwigkszenia wynagrodzenia za
normominute o 1 grosz, co mialo prowadzi¢ do wzrostu
miesiecznych zarobkéw o 100 zl. Niestety, mimo dos§é
skromnych zadan pracownikéw pracodawca nie przystat
na postulaty zwigzkowcdw, proponujac jedynie pét grosza
podwyzki za normominute przy jednoczesnym zwigksze-
niu efektywnosci o 10%. Propozycja zarzadu nie zostala
zaakceptowana przez protestujacych, ktérzy dalej domagali
sie poprawy warunkow pracy. W efekcie wladze przedsie-
biorstwa rozpoczely dzialania zmierzajace do sttumienia
strajku, w trakcie ktorych zwolniono dyscyplinarnie kilku
pracownikow zaangazowanych w protest (OZZiP, 2014b).

Na dalszym etapie protestu pracownicy Trend Fashion
postanowili wzmocni¢ swojg pozycje negocjacyjng przez
zwrocenie si¢ o pomoc do klientéw spétek Vistula Group
i Prochnik, ktérzy znajdowali sie wérdd odbiorcéw insty-
tucjonalnych tego zaktadu. Podjete dzialania obejmowaly
szeroko zakrojong akcje informacyjng w mediach, podczas
ktérej wzywano do wysylania listow protestacyjnych do
zarzadéw wymienionych jednostek, zachecano do rozmoéw
z menedzerami sklepdw na temat warunkéw pracy szwa-
czek oraz apelowano o wstrzymanie sie z zakupami marek
Vistula i Prochnik do momentu, kiedy zostang poprawione
warunki pracy w Trend Fashion. Apele medialne zostaly
uzupelnione o pikiete wybranych sklepéw w Warszawie,
Krakowie, Wroctawiu i Poznaniu. Podczas bojkotu kon-
sumenckiego domagano si¢: przywrdcenia zwolnionych
szwaczek do pracy, podwyzki wynagrodzen oraz zapewnie-
nia swobody dziatania zwigzkéw zawodowych w Trend Fa-
shion. W wyniku bojkotu wplyneto do zarzadu Préchnika
miedzy innymi 444 skargi od klientéw (OZZiP, 2014a).

Niestety, bojkot konsumencki takze nie przyniost
zamierzonych rezultatow. Zarzady spdtek Vistula oraz
Prochnik przyjely strategie wyparcia, nie biorac od-
powiedzialno$ci za panujace warunki pracy u swojego
dostawcy, ktéry dawniej byl filig Zakladéw Przemystu
Odziezowego ,Vistula”. Chcac uwolni¢ sie miedzy innymi
od odpowiedzialnosci i zobowigzan wobec pracownikow
Zaktadu Ubezpieczen Spolecznych i Urzedu Skarbowego,
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w Trend Fashion podjeto kroki, ktére doprowadzily do
upadtosci. Po formalnym ogloszeniu upadlosci powotano
do istnienia nowg spolke, ktéra kontynuuje produkeje dla
tych samych kontrahentéw, wykorzystujac infrastrukture
Trend Fashion. W nowej spolce zatrudniono pracowni-
kéw z myslenickiej szwalni, oferujac im wynagrodzenie
wyzsze o 50 zt w skali miesigca, zgodnie z pierwotng pro-
pozycja zarzadu (Bialik, 2014).

Rozpatrujac zagrozenie bojkotem w kontekscie spo-
tecznej nieodpowiedzialnoéci przedsiebiorstw, warto
takze zwrdci¢ uwage na przypadek bojkotu zorganizowa-
nego przeciwko marce piwa Ciechan, nalezacej do spo6liki
Browary Regionalne Jakubiak. Przyczyng wszczecia tego
protestu staly si¢ stowa Marka Jakubiaka, wtasciciela
wspomnianej jednostki, ktéry w swoim komentarzu skry-
tykowal udzial Dariusza Michalczewskiego w kampanii
wspierajacej grupe oséb LGBT. Stowa zamieszczone przez
prezesa browaru w mediach spolecznosciowych zostaly
uznane za obrazliwe przez sympatykéw wspomnianego
$rodowiska. W konsekwencji przedstawiciele Fundacji
Instytut Reportazu dokonali publicznego wylania piwa
marki Ciechan w dniu 22 wrzeénia 2014 roku, wzywajac
publicznie do bojkotu tej marki. W ramach protestu prze-
ciwko wymienionej marce powstala réwniez specjalna
strona na portalu Facebook, stanowiaca platforme komu-
nikacji miedzy uczestnikami protestu (Rozpedek, 2016).

Opisujac bojkot marki Ciechan, nalezy zauwazy¢, ze nie
mial on sprecyzowanego celu. Wydaje sie, ze stanowil on
bardziej wyraz sprzeciwu i oburzenia wobec wypowiedzi
wlasciciela browaru niz instrument zdyscyplinowania nie-
odpowiedzialnego przedsiebiorstwa. W browarze Ciechan
nie doszlo do naruszenia praw mniejszosci seksualnych.
Potwierdza to wyrok Sadu Okregowego w Warszawie, ktd-
ry uznal, Ze publiczne wylewanie piwa i nawolywanie do
bojkotu byly czynami nieadekwatnymi do zaistnialej sytua-
¢ji. Wymienione dzialania uznano za czyny nieuczciwej
konkurencji, za co uznano winng Fundacje¢ Instytut Re-
portazu i zasagdzono wobec niej stosowng kare. W $wietle
przedstawionych danych wezwania do zaprzestania zaku-
péw piwa Ciechan nalezy traktowaé bardziej jako sposob
wziecia odwetu na przedsigbiorcy niz dzialanie instrumen-
talne, majace na celu wyeliminowanie nieodpowiedzialnej
praktyki w browarze Ciechan (Rozpedek, 2016).

Poréwnujac bojkot zorganizowany w obronie pracowni-
kéw Trend Fashion z bojkotem piwa marki Ciechan (tab. 2),
nalezy zwrdci¢ uwage, ze rozmiary nieodpowiedzialno$ci
przedsigbiorstwa sa waznym czynnikiem oddziatujacym
na ksztalt, cele oraz efekty bojkotu. Bojkot w obronie praw
pracownikéw Trend Fashion wynikal ze znacznych nad-
uzy¢ przedsigbiorstwa, postawiono przed nim precyzyjne
cele, do osiagniecia ktérych dazono zaréwno w sferze
medialnej, jak i rynkowej, miedzy innymi przez pikieto-
wanie wybranych sklepéw, gdzie prowadzono sprzedaz
produktéw z myslenickiej szwalni. W przypadku protestu
wymierzonego w marke piwa Ciechan nie miata miejsca
zadna nieodpowiedzialna praktyka we wspomnianym
browarze, co potwierdzil wyrok sadu. Bojkot wzniecono
w zwigzku z wypowiedzig wiasciciela, ktdra zostata uznana
za obrazliwg. Watpliwe naruszenie zasad odpowiedzialno-
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$ci przez browar Ciechan jako przedsiebiorstwo wyjasnia
brak formalnych celéw tego bojkotu, ktdry przyjat forme
emocjonalnego odwetu na przedsiebiorcy.

Tab. 2. Podsumowanie analizy bojkotéw przeciwko Trend Fa-
shion i Ciechan

Kryterium/bojkot Trend Fashion | Ciechan

Skala .

nieodpowiedzialno$ci Znaczna Watpliwa

Cel Pop rawa Blizej nieokreslny

warunkdéw pracy

Przedmiot Prawa Prawa

nieodpowiedzialno$ci pracownicze mniejszosci

Podtoze bojkotu Racjonalne Emocjonalne
S Medialny . .

Rodzaj bojkotu i rynkowy bojkot Medialny bojkot

Zrédto: opracowanie wtasne

Dokonujagc poréwnania rozpatrywanych bojkotow,
nalezy takze zwrdci¢ uwage na ich rezultaty. Niestety,
w przypadku Trend Fashion bojkot okazal si¢ niesku-
tecznym rozwigzaniem. Mimo znacznego naduzycia
pracodawcy, pracownicy szwalni nie zdofali osiggnaé
zamierzonych celéw. Bojkot zostal zignorowany przez
zarzady spétek Vistula i Prochnik, ktore dzieki relacjom
handlowym z Trend Fashion mogly wplyna¢ na sposob
prowadzenia przez nig polityki wynagradzania. Pokazu-
je to, ze sila protestu byta zdecydowanie zbyt staba, aby
przetama¢ wiascicielski sposob zarzadzania, w ktérym
pracownicy sg jedynie zasobem stuzacym do pomnazania
majatku akcjonariuszy.

W przypadku bojkotu marki Ciechan trudno jest roz-
patrywaé jego skuteczno$¢, poniewaz nie posiadal on
formalnych celéw. Przypuszcza¢ mozna, ze zalozeniem
organizatorow bylo zniszczenie pozytywnego wizerun-
ku wspomnianej marki oraz doprowadzenie do spadku
jej sprzedazy. Z wypowiedzi wlasciciela browaru mozna
wywnioskowal, ze takie zamierzenie jednak si¢ nie po-
wiodlo. Paradoksalnie, Ciechan zyskal wicksza ekspozycje
w mediach, liczba oséb wspierajacych te marke na porta-
lach spoleczno$ciowych znacznie przewyzszyla liczbe jej
oponentow (34 tys. vs. 21 tys.), a sad ukaral organizatoréow
bojkotu, uznajac przedsiewziecie za akt nieuczciwej
konkurencji (Surmacz, 2014, s. 6-9). Prowadzi to do
wniosku, ze nieuzasadniony protest moze nawet wesprze¢
marke. Z drugiej jednak strony sam fakt wzniecenia prote-
stu przeciwko marce Ciechan pokazuje, ze menedzerowie
i wlasciciele przedsigbiorstw powinni zwracaé szczegolna
uwage na wypowiadane treéci, poniewaz ich poglady ma-
nifestowane publicznie mogg zosta¢ utozsamione z marka
lub przedsigbiorstwem.

Natomiast przyktad Trend Fashion wskazuje, ze samo
wzniecenie bojkotu, nawet w stusznej sprawie, to zdecy-
dowanie zbyt malo, aby osiaggna¢ zamierzone rezultaty.
Whioski wynikajace z protestow przeciwko korporacjom
$wiatowym pokazuja, ze przeprowadzenie skutecznego boj-
kotu, szczegdlnie o charakterze rynkowym, wymaga zaan-
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gazowania zasobéw materialnych i kontaktéw spotecznych,
dzieki ktérym mozna zmobilizowaé klientéw przedsie-
biorstwa do wstrzymania si¢ od zakupéw (Friedman, 1999,
s. 10). Dobrze pokazal to stynny bojkot stacji Shell, podczas
ktorego wspotpraca kilku grup interesariuszy sklonita do
ustepstw jedno z najwiekszych przedsiebiorstw na $wiecie
(Obtdj, 2001, s. 44-45). Wydaje sie¢, ze w bojkocie Trend
Fashion tej wspolpracy zdecydowanie zabraklo.

Podsumowanie

polecznie nieodpowiedzialne postepowanie przedsie-

biorstw to wazny i aktualny obszar badan naukowych.
Poznanie mechanizméw i narzedzi, ktére moga zmniej-
szy¢ skale tego zjawiska, jest istotne zaréwno ze wzgledow
gospodarczych, jak i spotecznych. W niniejszym artykule
podjeto probe ukazania bojkotu konsumenckiego jako
zjawiska, ktoére powinno zniechecaé przedsigbiorstwa
do lamania zasad wspolzycia spolecznego. Dokonana
dyskusja literatury oraz studia przypadkéw prowadza do
nastepujacych wnioskow.

Po pierwsze, doswiadczenia rozwinigtych gospoda-
rek pokazujg, ze dzialania przedsigbiorstw prowadzace
do szkodliwych konsekwencji dla spoleczenstwa lub
$rodowiska naturalnego moga spotkaé sie z protestami
konsumentéw w postaci zorganizowanych bojkotéw. Fakt
niskiej popularnoéci bojkotéw w Polsce nie oznacza, ze
krajowe przedsiebiorstwa moga liczy¢ na to, ze organi-
zacje nienastawione na zysk i konsumenci beda nadal
wykazywal bierng postawe wobec nieodpowiedzialnych
praktyk w biznesie. Rozw¢j technologii komunikacyjnych
oraz procesy zachodzace w wymiarze miedzynarodowym
sprawiaja, ze bojkoty stajg si¢ coraz popularniejszym na-
rzedziem w walce z nieodpowiedzialnie postepujacymi
przedsiebiorstwami.

Po drugie, chociaz bojkot konsumencki to zjawisko,
ktérego gléwna przyczyng jest szkodliwe zachowanie
przedsiebiorstwa, to samo wzniecenie protestu, nawet
w sytuacji znaczacej nieodpowiedzialnoéci jednostki go-
spodarczej nie gwarantuje jego sukcesu, co dobrze poka-
zuje sprawa Trend Fashion. Zorganizowanie skutecznego
bojkotu jest trudne i wymaga zasobéw oraz wsparcia i ko-
ordynacji wysitkéw ze strony réznych srodowisk.

Po trzecie, przyktad bojkotu marki Ciechan pokazuje,
ze protest w takiej formie moze powstaé nawet z powodu
jednej wypowiedzi wladciciela, przy braku ztamania zasad
spolecznej odpowiedzialno$ci przez samo przedsigbior-
stwo. Bojkot, nie posiadajac sprecyzowanego celu, o cha-
rakterze instrumentalnym stanowi przede wszystkim
wyraz odczuwanych emocji przez okreslone $rodowisko.
Taka forma wyrazania niezadowolenia przy watpliwej
winie przedsi¢biorstwa moze si¢ jednak spotkaé z reper-
kusjami o charakterze prawnym.

dr Grzegorz Zasuwa

Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta Il
Wydziat Nauk Spotecznych

e-mail: gzasuwa@kul.pl
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Corporate Social Irresponsibility and
the Threat of Consumer Boycott

Summary

This paper aims at showing how breaking social
responsibility rules by a company may lead to a consumer
boycott. To achieve that objective the study develops
a theoretical framework grounded on corporate social
irresponsibility and ethical consumption literature. The
empirical analysis includes case studies of national
boycotts. Results show that a consumer boycott is
a complex phenomenon that endangers not only
irresponsible companies. The risk and outcomes of
such an event depend on a boycott type, that can be
triggered by economic, legal and ethical irresponsibility
of a company. Knowledge about consumer boycotts and
their determinates has several important implications for
the theory and practice of contemporary management.

Keywords

consumer boycott, corporate social irresponsibility,
ethical consumption

SPOLECZNE | EKONOMICZNE KORZYSCI
Z ZARZADZANIA WIEKIEM

Ewa Krok

Wprowadzenie

elem artykutu jest wykazanie potrzeby zarzadzania

wiekiem w przedsiebiorstwach w perspektywie po-
glebiajacego si¢ nizu demograficznego i starzejacego sie
spoleczenstwa. Przedstawione zostanie podej$cie do za-
rzadzania zasobami ludzkimi, ktére umozliwia efektywne
wykorzystanie pracownikéw w réznym wieku i ktore ze
zréznicowania wiekowego pracownikéw pozwala uczynié
atut 1 wykorzysta¢ je z pozytkiem dla organizacji. Omo-
wione zostang korzysci, jakie moga odnie$¢ pracownicy,
przedsiebiorstwa oraz cate spoleczenstwo z zastosowania
tej koncepcji. Wskazane zostang takze instrumenty ZZL,
stosowane w roznych krajach europejskich, uwzglednia-
jace zréznicowanie wiekowe pracownikéw, ze szczegol-
nym zwrdceniem uwagi na pracownikéw w wieku 50 lat
i wiecej.

Zastosowang w opracowaniu metodologia badawcza
jest desk research, czyli analiza zrédet wtérnych. Wyko-
rzystano réznorodne dostepne wyniki badan ankietowych
przeprowadzonych w Polsce i w krajach Unii Europejskiej,
a takze dane statystyczne GUS oraz Ministerstwa Pracy
i Polityki Spoleczne;j.

W pierwszej czeéci artykutu zostanie zdefiniowana kon-
cepcja zarzadzania wiekiem oraz uzasadniona potrzeba jej
stosowania. Nastepnie, na bazie przegladu wynikéw wielu
badan empirycznych, dokonujgc analizy mocnych i stabych
stron mlodych oraz starszych pracownikéw, wykazane
zostanie istotne zrdznicowanie ich podejscia do pracy, po-
trzeb i oczekiwan oraz wynikajace z tego problemy, z kto-
rymi muszg zmagaé si¢ menedzerowie. W kolejnej czesci
zostang omowione korzysci ze stosowania zarzadzania
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wiekiem: dla pracodawcéw, pracownikéow oraz dla spote-
czenstwa. Dalej przytoczone zostang wyniki badan empi-
rycznych, w tym analiza stanu zawansowania zarzadzania
wiekiem w krajach europejskich oraz podane przyklady
dzialan z tego obszaru podejmowanych przez organizacje
w réznych krajach. Calo$¢ zakonczy podsumowanie.

Koncepcja zarzqdzania wiekiem

W szerokim ujeciu zarzadzanie wiekiem to taki spo-
sob zarzadzania organizacjg, ktéry uwzglednia
zroznicowanie wiekowe pracownikéw. Natomiast w wez-
szym ujeciu to stosowanie w przedsigbiorstwie rozwigzan
przyjaznych pracownikom dojrzaltym (Schimanek i in.,
2011). I na tych pracownikach skupiono si¢ w artykule,
gdyz w praktyce instrumenty zarzadzania wiekiem najcze-
$ciej koncentruja si¢ wlasnie na grupie zatrudnionych 50+,
bowiem w tym wieku najwiecej jest osob majacych pro-
blemy z konkurencyjnoscig na rynku pracy, utrzymaniem
pracy i — ogdlnie méwiagc — jakoscig zycia zawodowego.
W obszarze zarzadzania wiekiem w Polsce wykorzy-
stuje sie wiedze i do$wiadczenia z zagranicy. Koncepcja
ta w wymiarze teoretycznym i praktycznym rozwija sie
bowiem od kilkunastu lat przede wszystkim w Stanach
Zjednoczonych i krajach Europy Zachodniej, takich
jak Finlandia czy Wielka Brytania. W Polsce znaczenie
zroznicowania wiekowego pracownikow zaczeto dostrze-
ga¢ praktycznie pare lat temu. Sam termin ,zarzadzanie
wiekiem” nie ma jeszcze ugruntowanej pozycji w jezyku
polskim, jest bowiem prosta kalka jezykowa angielskiego
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»age management”. W artykule zdecydowano si¢ jednak
pozostawi¢ bezposrednie ttumaczenie ze wzgledu na
fakt, iz tak naprawde zwrot ten trafnie odzwierciedla sens
koncepcji. Wielu autoréw przywolywanych pozycji litera-
turowych réwniez uzywa tego terminu. Pojecie to wpisuje
sie takze w trend krotkich, prostych terminéw jezyka me-
nedzeréw typu: zarzadzanie zmiang, zarzadzanie wiedza,
zarzadzanie czasem itp. Do kluczowych czynnikéw, ktore
sprzyjaja dojrzewaniu tej koncepcji i przyczyniaja sie do
jej rozwoju, zaliczy¢ mozna:

- obecnos$¢ na rynku pracy przedstawicieli czterech po-
kolen o réznych wartoéciach, celach i motywacjach.
Chodzi tu o pokolenie wyzu powojennego (urodzonych
miedzy rokiem 1945 a 1964), pokolenie X (urodzonych
w latach 1965-79), pokolenie Y (urodzonych w latach
80. i 90.) oraz wkraczajace na rynek pracy pokolenie
Z, przez niektdrych badaczy nazywane pokoleniem C,
czyli osoby urodzone po roku 2000 (rys. 1). Jesli wzigé
pod uwage czynnych zawodowo nielicznych przedsta-
wicieli pokolenia tradycjonalistéw (urodzonych przed
1945 rokiem), to mozna wrecz méwi¢ o pieciu, aktyw-
nych jednoczes$nie na rynku pracy, pokoleniach o réz-
nych potrzebach i oczekiwaniach;
niz demograficzny, przewaga liczby zgondw nad liczbg
narodzin i wynikajacy z tego brak prostej zastepowal-
nosci pokolen, co w konsekwencji przektada si¢ na ro-
snacy niedobor pracownikéw (rys. 2);
starzejace si¢ spoleczenstwo — obecnie co szosty Polak
ma 60 lat lub wigcej, a za 30 lat bedzie to juz co trzeci
mieszkaniec naszego kraju (rys. 3);

POKOLENIE WYZU POKOLENIE X POKOLENIE'Y POKOLENIE Z
POWOJENNEGO 6 600 000 6 200 000 16 000
4 000 000
1946-1964 1965-1979 1980-2000 2000- >

Rys. 1. Pokolenia na rynku pracy i ich aktywnos¢ ekonomiczna
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (GUS, 2016)
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Rys. 2. Liczba zgonow i urodzeri w Polsce - prognoza do 2050 roku
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (GUS, 2014)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (GUS, 2014)
Tab. 1. Aktywnos¢ zawodowa osob w wieku 50+
IV kwartat BT Bezrobotni Pracujgcy Wskaznik
zawodowo ..
2013 r. w tys. w tys. zatrudnienia
w tys.
50 lat i wiecej 8900 316 4308 31,8%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (MPiPS Departament Rynku Pracy, 2014)

- jedna z najnizszych w Europie stdp zatrudnienia wsrod
0s6b 50+ (tj. w wieku 50 lat lub wiecej), ktéra obecnie
wynosi ok. 32% (tab. 1);

. deficyt funduszy emerytalnych, ktéry moze sie¢
pogtebiac.

Zroznicowanie cech pracowniczych
ze wzgledu na wiek

N a podstawie wielu badan przeprowadzonych w ostat-
nich latach, ktérych wyniki omawiajg m.in.: Krzyza-
nowska (2008), Cewinska i in. (2009), Makuch i Moron
(2012), Szczesniak (2013), Richter-Kazmierska (2013),
mozna okresli¢ mocne i stabe strony miodszych i star-
szych pracownikéw. Sg to cechy wskazywane przez pra-
codawcow (tab. 2). Mimo ze ilo$ciowo u mtodych i doj-
rzalych pracodawcy dostrzegaja mniej wiecej tyle samo
zalet, to jednak ich waga jest nieco inna. Wazniejsza dla
wielu menedzerdw jest znajomos¢ jezykéw obcych i bie-
gle poruszanie si¢ w cyfrowym $wiecie, duza mobilno$¢é
i wielozadaniowo$¢ niz sumienno$¢ czy rzetelnosé.

Podczas przytoczonych badan padaly tez opinie, ze
wazna jest ogélna postawa pracownicza, ktora nie jest
zalezna od wieku, ale od charakteru danej osoby, ktéry
z wiekiem raczej si¢ nie zmienia. Niekt6rzy pracodawcy
zwracali uwage na to, by przy okreslaniu wad i zalet roz-
nych grup pracowniczych unika¢ generalizowania i budo-
wania stereotypow.

W wypowiedziach menedzeréw pojawialy sie rowniez
istotne kwestie dotyczace miedzy innymi zaangazowania
w realizacje przydzielonych zadan, lojalnosci i wydajnosci.

W przypadku mlodszych pracownikéw brak zaangazo-
wania wynika zazwyczaj z przekonania, ze ich obecno$¢
w danej organizacji jest stanem przejsciowym. Zdaniem
pracodawcow, nie traktujg oni przedsigbiorstwa jako swo-

jego docelowego miejsca pracy, a zatem angazowanie si¢
W jego sprawy nie jest z ich punktu widzenia uzasadnione.
Natomiast brak zaangazowania starszych pracownikéw
wynika prawdopodobnie z tego, Ze czgsto czujg si¢ oni
»zepchnieci na margines” W wielu organizacjach starsi
pracownicy pomijani sg przy szkoleniach, awansach i pre-
miach, poniewaz, biorac pod uwage ich rychle przejscie
na emeryture, wydaje sie to nieoptacalne.

Wigksza lojalnos¢ dostrzegana przez niektérych pra-
codawcow u starszych pracownikéw przez innych inter-
pretowana jest jako usilne dazenie do zapewnienia sobie
miejsca w organizacji az do emerytury. W rzeczywisto$ci
osoby starsze faktycznie rzadko rozgladaja sie za nowymi
posadami i zazwyczaj znacznie bardziej niz mtodym za-
lezy im na utrzymaniu zatrudnienia. To pewne zwigzanie
z organizacja poprawia ich komfort pracy, co z kolei spra-
wia, Ze mogg zwigkszy¢ zaangazowanie w realizacje zadan,
jesli tylko kultura organizacyjna bedzie temu sprzyjaé
i nie beda usuwani na ,,boczny tor”

Motywacja i wydajno$¢ réwniez nie zostaly ocenione
jednoznacznie przez pracodawcéw. Z jednej strony padaty
negatywne opinie na temat miodszych pracownikéw, ta-
kie jak: ,marnujg czas w Internecie’, ,,sp6zniajg si¢’; ,,nic
im si¢ nie chce”, ,uwazajg, ze wszystko im si¢ nalezy”
Z drugiej strony pojawialy si¢ glosy, ze w dzisiejszych cza-
sach presja wywierana przez spoleczenstwo na mtodych
ludzi powoduje wzrost ich motywacji i ciagle dazenie do
sukcesow, awansow oraz orientacje na kariere i zarabianie
pieniedzy.

Korzysci zwiqzane
Z zarzqdzaniem wiekiem

R 6znice dostrzegane pomiedzy starszymi i mlodszy-
mi pracownikami moga stanowi¢ nie lada problem
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. zmniejszenie kosztéw szkolen dzigki powierzeniu
starszym pracownikom roli treneréw. Szkolenia we-
wnetrzne to nie tylko oszczedno$é na instruktorach
zewnetrznych, ale réwniez, oprécz przekazywania
wiedzy i doswiadczen, mozliwoé¢ przekazania kultury
organizacyjnej i pamieci instytucjonalnej, czego nie
mozna osiggnaé w szkoleniach zewnetrznych;

- zmniejszenie fluktuacji pracownikéw, a co za tym idzie
- ograniczenie kosztéw zwigzanych z rekrutacja;

. budowanie i promowanie pozytywnego wizerunku
pracodawcy zaréwno wérdd pracownikdw, jak i w oto-
czeniu organizacji: wéréd kooperantéw, partneréw oraz

i wyzwanie w codziennej praktyce menedzerskiej. Ale
mozna staraé si¢ spozytkowac je z korzyscig dla organiza-
¢ji i zréznicowanie wiekowe pracownikéw uczyni¢ jej atu-
tem. Temu wla$nie majg stuzy¢ dzialania podejmowane
w ramach zarzadzania wiekiem. Pozwalaja one dostrzec
nastepujace korzysci z punktu widzenia pracodawcéw
(Fabisiak, Prokurat, 2012; Liwinski, Sztanderska, 2010;
Cabhill, Sedrak, 2012):

. zwigkszenie kreatywnosci i efektywnosci dzialania
w zespolach miedzypokoleniowych, dzieki lgczeniu
najlepszych elementéw potencjatu mtodych i starszych
pracownikow. Z licznych badan przytaczanych przez

M. Czernecka i P. Woszczyk (2013) wynika, ze ludzie
pracujacy z zespolach mieszanych pracuja bardziej
efektywnie;

. zatrzymanie w organizacji bezcennej wiedzy pragma-
tycznej (uzytecznej), czyli takiej, ktora jest wynikiem
przefiltrowania wiedzy teoretycznej przez lata prak-
tycznych do$wiadczen;

klientéw, co z kolei pozwala na ich szersze pozyskanie;
- dostosowanie wieku pracownikéw do wieku klientéw,
co zwigksza zaufanie do organizacji i buduje lojalnos¢
klientow;
- fatwiejsze, niz w przypadku innych organizacji niezarza-
dzajacych wiekiem, pozyskanie pracownikéw 50+ w sy-
tuacji braku miodszych pracownikéw na rynku pracy.

Tab. 2. Mocne i stabe strony starszych oraz mtodszych pracownikéw

Mocne strony

starsi pracownicy

mtodzi pracownicy

sumienno$¢ (pracowitos¢)

postugiwanie sie nowoczesnymi technologiami

odpowiedzialno$¢

znajomos¢ jezykow obcych

solidno$¢ i doktadno$¢ (rzetelnoéé)

wielozadaniowo$¢

docenianie pracy

dazenie do awansu i kariery

do$wiadczenie (zawodowe i zyciowe)

otwarcie na nowosci i zmiany

réwnowaga psychiczna (stabilno$¢
emocjonalna i opanowanie)

orientacja na prace zespolowa

przewidywalno$é duza mobilno$é
stabilizacja zyciowa operatywnos¢
dyspozycyjnos¢ (ale nie mobilno$¢)

Stabe strony

starsi pracownicy

mtodzi pracownicy

nieznajomos¢ jezykéw obcych

traktowanie pracy jako
dorywczej / przejsciowej

brak bieglo$ci w obstudze urzadzen IT

niska lojalno$¢ wobec organizacji

nieche¢ do zmian (biernos¢,
mata kreatywno$¢)

niepunktualnoé¢

wolniejsza nauka

silna postawa roszczeniowa

wypalenie zawodowe

koncentracja na sobie i wlasnych potrzebach

czeste problemy ze zdrowiem

brak szacunku

mniejsza sprawno$¢ fizyczna

brak cierpliwosci

ograniczona mobilnos¢

problemy z przyjmowaniem krytyki

nieche¢ do podporzadkowania sie regutom

mate doswiadczenie zawodowe

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Krzyzanowska, 2008; Cewinska i in. 2009;
Makuch, Moron 2012; Szczesniak 2013; Richter-Kazmierska, 2013)




32 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 1/2017

Dodatkowa zaleta wdrozenia koncepcji zarzadzania
wiekiem jest mozliwoé¢ korzystania przez pracodawcow
z réznych rozwigzan ustawowych, ktére pozwalaja na
zmniejszenie kosztéw pracy, takich jak np.:

. skrocenie okresu wyptacania $wiadczenia chorobowe-
go przez pracodawce pracownikowi 50+ do 14 dni;

. calkowite zwolnienie pracodawcy od obowiazku pla-
cenia skladek na Fundusz Pracy i Fundusz Gwaran-
towanych Swiadczen Pracowniczych za pracownikéw,
ktérzy ukonczyli 55 lat (kobiety) lub 60 lat (mezczyzni).
Pracodawca moze dodatkowo zmniejszy¢ koszty pracy,

poprzez minimalizowanie absencji, dzieki zastosowaniu
odpowiednich narzedzi zarzadzania wiekiem, czyli np.
profilaktyki zdrowotnej, lub dostosowaniu czasu pracy do
potrzeb zgodnie z wiekiem.

Bardzo oczywiste wydaja si¢ korzy$ci wynikajace z za-
rzadzania wiedza odczuwane przez pracownikéw. Praca
zawodowa daje im bowiem:

- mozliwo$¢ osiggania dochodéw;

- mozliwo$¢ aktywnoséci zawodowej (takze w wieku
emerytalnym);

- mozliwo$¢ uczestniczenia w zyciu spotecznym;

- mozliwo$¢ przekazywania zdobytej przez lata wiedzy
i doswiadczen;

« poczucie wlasnej warto$ci i przydatnosci;

« poczucie braku dyskryminacji.

Zarzadzanie wiekiem w organizacjach niesie tez korzy-
$ci wszystkim obywatelom. Od strony spofecznej oznacza
ono bowiem:

« przelamywanie negatywnych stereotypéw dotyczacych
0s6b 50+;

. ograniczanie skali spotecznego wykluczenia 0séb 50+;

- przeciwdziatanie dyskryminacji ze wzgledu na wiek,
a warto tu doda¢, ze osoby starsze doswiadczajg dys-
kryminacji ze wzgledu na wiek najczesciej w miejscu
pracy, zaréwno przy rekrutacji, inwestowaniu w roz-
wdj, szkoleniach, przy awansach, jak i podczas zwal-
niania z pracy;

- promowanie aktywnego stylu Zycia i pozytywnego sto-
sunku do pracy.

Jesli chodzi o korzysci ekonomiczne, to zatrudnianie
o0sob dojrzatych i utrzymanie przez nich pracy oznacza:

- zwigkszanie sily nabywczej oséb dojrzatych dzieki do-
chodom z pracy;

- zmniejszanie kosztéw $wiadczen spolecznych zastepu-
jacych osobom 50+ dochody z pracy;

. zwigkszenie $rodkéw wplywajacych do budzetu pan-
stwa z tytulu skladek na ubezpieczenia spoteczne
i zdrowotne oraz podatkéow;

- wzmocnienie gospodarki poprzez wykorzystanie wie-
dzy i kompetencji oséb dojrzatych.

Trzeba w tym miejscu zaznaczy¢, ze nie ma jednego
uniwersalnego wzorca wdrazania tej koncepcji. Na wy-
bér instrumentéw zarzadzania wiekiem przez dang or-
ganizacj¢ majag wplyw réznorodne czynniki. Istotna jest
skala, rodzaj i zakres prowadzonej dziatalnosci, wielko$¢
zatrudnienia oraz charakter wykonywanej pracy. Inne
narzedzia beda stosowane w mikroprzedsigbiorstwach,
inne w duzych koncernach, inne beda mialy zastosowanie

4

do pracownikéw produkeyjnych, a jeszcze inne do kadry
zarzadzajacej. Znaczenie majg takze takie czynniki, jak:
sytuacja na rynku pracy, polityka panstwa wobec danej
branzy oraz pozycja konkurencyjna organizacji na rynku.

Poziom zaawansowania
wdrozenia zarzqdzania wiekiem
w krajach europejskich

ramach badan (Kotodziejczyk-Olczak, 2013b)
dotyczacych uwarunkowan wdrazania zarzadzania
wiekiem w panstwach Unii Europejskiej wydzielono czte-
ry grupy krajow, zgodnie z podobienstwem kulturowym,
sytuacjg osob starszych na rynku pracy oraz zespolem
norm, funkcjonujacymi instytucjami i zwyczajami dzia-
ania (tab. 3).

Pierwsza grupe stanowig kraje skandynawskie. Sg to
prekursorzy zarzadzania wiekiem w Unii Europejskiej,
majg wypracowane wzorce i instrumenty w tym obszarze,
zrédtem sukcesu jest tu bardzo dobra wspdlpraca réznych
grup interesariuszy: strony rzadowej, zwigzkéw zawo-
dowych oraz zrzeszen pracodawcéw. Duzy nacisk kiada
na rozwdj kompetencji osob starszych, jednoczesnie
dysponujac bogata oferta ksztalcenia dla oséb dorostych.
Instrumenty zarzadzania wiekiem, jakie wykorzystuja or-
ganizacje w tych krajach, to m.in.:

. zréznicowany skiad zespotéw rekrutacyjnych;

. elastyczna forma zatrudnienia, dajaca mozliwo$¢ do-
stosowania pracy do ograniczen zwigzanych z wiekiem
i stanem zdrowia;

. dodatkowe $wiadczenia zdrowotne oraz wspieranie
przez pracodawce niestandardowych dziatan profilak-
tycznych (biegi prozdrowotne, mecze pitkarskie, orga-
nizacja spotkan z lekarzami, specjalistami od zdrowego
zywienia i zdrowego stylu Zycia itp.);

- programy przygotowujace do emerytury organizowa-
ne przez pracodawcow, w ramach ktérych oferowane sa
m.in. porady psychologa, prawnika, szkolenia z plano-
wania czasu;

. dbaloé¢ o warunki pracy i organizacj¢ miejsca pra-
cy, dostosowana do potrzeb starszych pracownikéw
(czestsze przerwy, ergonomia stanowiska pracy);

- wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci pracownikéw 50+
w szkoleniach wewnetrznych;

- outplacement obejmujacy m.in.: pomoc pracownikom
zagrozonym zwolnieniem w poszukiwaniu nowego za-
trudnienia, zapewnienie im doradztwa zawodowego
i szkolen.

Powodem przejécia na emeryture w tych krajach jest
czgsto bardzo dobra sytuacja finansowa, a sytuacja ro-
dzinna rozumiana jest w kategoriach checi dzielenia czasu
z odchodzacym na emeryture matzonkiem. W Polsce na-
tomiast sytuacja rodzinna oznacza zazwyczaj konieczno$é
opieki nad wnukami lub niedoleznymi rodzicami i czgsto
zmusza do przejécia na emeryture.

O wysokim stopniu zaawansowania koncepcji wdraza-
nia zarzadzania wiekiem w Danii $§wiadcza wyniki badan
przeprowadzonych w 609 dunskich przedsiebiorstwach

(rys. 4).
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Do najbardziej rozpowszechnionych instrumentéw
zarzadzania wiekiem w dunskich przedsiebiorstwach na-
leza: regulacja czasu pracy, w postaci elastycznych godzin
pracy, skrocenie czasu pracy przed przejsciem na emery-
ture, a takze dbalo$¢ o ergonomie pracy oraz planowanie
szkolen i troska o staly rozwdj starszych pracownikéow.

Druga grupa krajow (tab. 3) jest nieco bardziej zréz-
nicowana. Pozytywnie wyro6zniajg si¢ Holandia, Francja
i Niemcy, ktore to kraje juz od diuzszego czasu podej-
mujg dzialania sluzace wydluzaniu okresu zatrudnienia.
We Francji wprowadzono nawet obowigzek stosowania
instrumentéw zarzadzania wiekiem w organizacjach
zatrudniajacych powyzej 50 oséb. Te, ktére sie temu nie
podporzadkujg, oblozone s3 parapodatkiem. Réwniez
w Niemczech obserwowanych jest szereg aktywnos$ci na
poziomie centralnym i lokalnym, cho¢ w praktyce nie
wszyscy pracodawcy biorg pod uwage potrzeby zatrud-
nionych oséb starszych. W pozostalych krajach tej grupy

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI | 33

zarzadzanie wiekiem nie nalezy do obszaréw prioryteto-
wych dla polityki ani na poziomie makro, ani mikro, stad
niewiele przedsigbiorstw aktywnie wdraza te koncepcje.

Trzecia grupa charakteryzuje si¢ stabym upowszech-
nieniem zarzadzania wiekiem. Inicjatywa wlasna przed-
siebiorcow nie znajduje wsparcia na poziomie centralnym.
Dyskryminacyjne podej$cie do dojrzalego pracownika
jest do$¢ powszechne, czesto realizowana jest polityka
zachecania do przej$cia na wczesniejszg emeryture.

I ostatecznie w czwartej grupie panstw, w ktorych
znalazta sie Polska, obserwowane jest znikome zainte-
resowanie zarzadzaniem wiekiem. Organizacje zdaja
sie nie by¢ do konca $wiadome problemu starzenia si¢
spoleczenstwa. Widoczne sa uprzedzenia i stereotypy
niekorzystne dla starszych pracownikéw (np. opinia, Ze
starsi sg przeszkoda w zatrudnianiu mlodszych), ale tez
przekonanie wielu starszych osob, ze najwlasciwsze w ich
wieku jest przygotowywanie sie¢ do emerytury i przejscie

Tab. 3. Zaawansowanie krajéw europejskich w obszarze zarzqdzania wiekiem

Kraje Holandia, Francja, q q Czechy, Estonia,
o . Hiszpania, 3
. q . Niemcy, Austria, q Litwa, totwa,
Dania, Finlandia, a Wtochy, Grecja, ¢
3 Belgia, Luksemburg, 3 Polska, Stowenia,
Szwecja 3 Portugalia, q
Irlandia, WIk. Cvor. Malta Stowacja, Wegry,

Kryterium Brytania ypr, Butgaria, Rumunia
diugos¢ stosowania 5 4 3 2
powszechnos¢ stosowania
. . 4 3 2 1
i zakorzenienie w praktyce
ingerencja sektora
publicznego 5 4 3 1
w inicjowanie idei
zaangazlowanie 4 3 1 1
partneréw spotecznych
Wachlarz stc?sowanych 4 N ) )
instrumentow
uznanie za priorytet 4 3 1 1
obecnos¢ projektow
badawczych 4 3 2 !

slkala: od 1 - bardzo mate nasilenie do 5 - bardzo duze nasilenie
Zrodto: na podstawie (Kotodziejczyk-Olczak, 2013b)

Elastyczne godziny pracy

Redukcja czasu pracy przed emeryturq
Szczegdlna dbatosc o warunki pracy
Ciggty rozwdj kariery

Mozliwosci dodatkowego urlopu
Zmniejszenie obcigzenia pracq

Promowanie mobilnosci wewnetrznej

o
R

10%

30% 40% 50% 60%

W instrumenty stosowane M instrumenty planowane do wdrozenia

Rys. 4. Instrumenty zarzqdzania wiekiem w przedsiebiorstwach dunskich

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Jensen, Maberg, 2012)
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Nie zwracamy uwagi na wiek — liczq sie efekty I,  96%

Praca w zespotach zréznicowanych wiekowo I (0

Metody szkolen zawierajqce wymiane doswiadczer I 43%

Dodatki stazowe do wynagrodzer I 27%

Dobor form zatrudnienia z uwzglednieniem wieku I 16%

Profilaktyka zdrowia I
Organizacja czasu pracy z uwzglednieniem wieku I

Planowanie zatrudnienia z uwzglednieniem wieku I

0% 10%

14%

14%

12%

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

lgys. 5. Narzedzia zarzqdzania wiekiem stosowane przez polskich przedsiebiorcow
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Kotodziejczyk-Olczak, 2013a)

na nig w pierwszym, nadarzajacym sie momencie. Oso-
by starsze nie wykazuja zainteresowania budowaniem
wlasnej kariery zawodowej, lecz s3 silnie nastawione na
zaspokajanie roznych potrzeb rodziny. Mozna podejrze-
wa¢, ze takie podejécie jest poklosiem socjalistycznego
myslenia i wysokiego bezrobocia, jakie panowato w tych
krajach po transformacji. Jest to grupa panstw znacznie
biedniejszych niz kraje Europy Zachodniej, niewielkie
jest wsparcie panstwa w obszarze zarzadzania wiekiem,
ale tez brak doswiadczen, tradycji oraz wiedzy i szkolen
na ten temat dla kadr zarzadzajacych. Przystapienie do
Unii Europejskiej to w zasadzie poczatek drogi tworzenia
systemowego podejscia do zarzadzania wiekiem w tych
krajach.

Wyniki ilosciowych badan CATI przeprowadzonych
w 2012 roku wérdéd 1011 pracodawcéw w ramach projek-

tu ,Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla oséb 50+”

(Kotodziejczyk-Olczak, 2013a) potwierdzajs znikoma
$wiadomo$¢ potrzeby zarzadzania wiekiem w polskich
organizacjach (rys. 5).

Zaledwie kilkanascie procent przedsiebiorstw o$wiad-
cza, ze uwzglednia wiek przy planowaniu zatrudnienia,
doborze formy zatrudnienia czy tez przy organizacji czasu
pracy. Generalnie stosowanie poszczego6lnych instrumen-
tow ma miejsce cze$ciej w duzych niz matych i $rednich
przedsiebiorstwach. Jedynie narzedzie, jakim jest profilak-
tyka zdrowotna, wykorzystywane jest chetniej przez mate
i §rednie organizacje niz przez duzych przedsigbiorcow.

Podsumowanie

Z arzadzanie wiekiem wydaje si¢ wlasciwym podejsciem
w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi w obliczu starzenia
sie spofeczenstwa. Autorka, omawiajac kluczowe zjawiska
spofeczne coraz intensywniej odczuwane na rynku pracy,
zwigzane z poglebiajacym sie nizem demograficznym przy
jednoczesnym wydluzeniu zycia, wykazala kluczowe ko-
rzy$ci, jakich w perspektywie kolejnych lat moze dostarczy¢
zarzadzanie wiekiem. Zastosowanie narzedzi tej koncepcji,
w szczegblnosci do 0s6b powyzej 50 roku zycia, przyniesie
profity nie tylko starszym pracownikom, ale réwniez bedzie
oplacalne dla przedsigbiorstw. Korzysci w skali spoteczne;j
i ekonomicznej odczujg tez wszyscy obywatele.

Dokonane analizy wynikéw badan dowodzg jednak,
iz w Polsce $wiadomo$¢ nadchodzacych zmian i zwigza-
nych z tym wyzwan, jakie czekaja rynek pracy, jest jeszcze
bardzo niska. Stad, zdaniem autorki, konieczne jest inten-
sywne podejmowanie dzialtan i szeroka promocja dobrych
praktyk w tym obszarze oraz upowszechnianie ustawicz-
nego ksztalcenia przez réznorodnych interesariuszy
rynku pracy. Taka postawa moze sprawid, iz zarzadzanie
wiekiem stanie si¢ podej$ciem chetnie i ze zrozumieniem
stosowanym przez organizacje, z korzyscig dla nich oraz
catego spoleczenstwa.

dr hab. Ewa Krok

Uniwersytet Szczecinski

Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzqgdzania
e-mail: ewakrok@wp.pl
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Social and Economic Benefits
of Age Management

Summary

The article defines the concept of age management and
justifies the need for its use in the aging society. The author
discusses in it benefits for employees, enterprises and whole
society coming from this concept implementation. Manage-
ment tools have been indicated, which take into account dif-
ferences in worker ages, with special attention paid to work-
ers aged 50 years and older. A comparison of the strengths
and weaknesses of young and older workers has been made
to demonstrate significant differences in their approach to
work, needs and expectations, which confirms the desirabil-
ity to implement the concept of age management. Results
of empirical research concerning the advance level of age
management in different European countries have been pre-
sented and the examples of practical instruments successfully
used by organizations in this area have been described.

Keywords

age management, age diversity of employees, the benefits
of age management

ZIMNA WIEDZA W PRZEDSIEBIORSTWIE

Marcin Komanda

Wprowadzenie

Z imna wiedza w naukach humanistycznych jest wigzana
z t3 jej reprezentacja, ktora jest zweryfikowana bada-
niami naukowymi (Perkowska-Klejman, 2015, s. 307), a co
za tym idzie - jest uwazana za obiektywna (Nikitorowicz,
2015, s. 55). Przyjmuje sie takze zatem, ze jest to wiedza ofi-
cjalna, to znaczy, ze podlega publicznemu upowszechnia-
niu (Ball, Vincent, 1998, s. 377). Nalezy jednak zaznaczy¢,
ze wykorzystanie zimnej wiedzy, jak tez ocena jej istotnosci,
pomimo jej formalnego charakteru i domniemanej obiek-
tywnoéci zalezy jednak wylacznie od jej indywidualnych
uzytkownikéw (Delfabbro i in., 2006, s. 179).

Na gruncie nauk o zarzadzaniu nalezy wigza¢ pojecie
zimnej wiedzy w przedsigbiorstwie z informacjami zawar-
tymi w organizacyjnych dokumentach i informatycznych
bazach danych (Materska, 2005, s. 233). Co wiecej, nalezy
takze uzna¢ za zimng wiedze wszelkie regulaminy i pro-

cedury upowszechnione wéréd pracownikéw organizacji.
W przedsigbiorstwach ma si¢ zatem do czynienia z formalng
organizacja (Gasowska, 2013, s. 388) systemu zimnej wie-
dzy, ktdéra obejmuje nie tylko zasoby informacyjne, ale takze
okrela sposoby ich tworzenia oraz ich wykorzystywania.
Zimna wiedza reprezentuje wiec swoisty fundamentalny
system wzajemnych wspolzaleznosci (Gobillot, 2013, s. 20)
pomiedzy poszczegblnymi cze$ciami organizacji, jak tez
pomiedzy jej indywidualnymi cztonkami. Jest ona réwniez
przeciwstawiana tak zwanej wiedzy goracej, ktora jest defi-
niowana jako ,,umiejetnosci ludzi nabyte poprzez wyksztat-
cenie, do$wiadczenie Zyciowe i zawodowe’, zawierajace sie
w ogdle ich doswiadczenia osobistego i motywacji (Mater-
ska, 2005, s. 233). Perspektywa goracej wiedzy w organizacji
jest obecnie popularnym motywem wspoltczesnych badan
naukowych w zakresie zarzadzania, a zagadnienia w nich
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obecne dotycza kompetencji pracownikéw (Romanowska,
2016, s. 33), kompetencji samych organizacji czy tez kultu-
ry organizacyjnej w kontekscie mozliwosci podejmowania
pojawiajacych sie wyzwan rynkowych (Krasnicka, 2015,
s. 21-37), szczeg6lnie w zakresie dzialalnosci innowacyjne;.

W przypadku zimnej wiedzy jej normatywny charak-
ter prowadzi, w przeciwienstwie do wiedzy goracej, do
sformalizowania relacji wewnatrz przedsiebiorstwa. Zary-
sowuje sie w tym kontekécie pewien paradoks. Im samo
przedsiebiorstwo bardziej ztozone, jak réwniez wigksza
niepewno$¢ wynikajaca z dynamiki i ztozonosci otocze-
nia zewnetrznego, tym wieksza sktonno$¢ w przedsiebior-
stwie do rozwoju norm i regulacji, by zapewni¢ wlasciwa
reakcje na pojawiajace si¢ zdarzenia. Regulacje te jednak
wraz z ich rozwojem stajg si¢ nieczytelne dla pracownikéw
i moga by¢ zrédtem kryzyséw w organizacji (Karwacki,
2011, s. 117). Popelniane bledy, zaniechania reagowania
na pojawiajace si¢ problemy czy tez wreszcie nieprawi-
dfowa komunikacja pomiedzy wydziatami/pracownikami
przedsiebiorstwa sg zaliczane do jednych z gtéwnych
przyczyn kryzyséw w przedsiebiorstwie (Siuta-Tokarska,
2011, s. 21). Zdarzenia te mogg prowadzi¢ do prob dal-
szej formalizacji relacji w organizacji, co w konsekwencji
moze przelozy¢ si¢ réwniez na poglebiong kontrole. Jak
wskazuje sie, takie rozwigzanie prowadzi jednak do spad-
ku poziomu motywacji pracownikéw, obnizenia elastycz-
nosci samej organizacji, a w konsekwencji do niemozno-
$ci podejmowania nowych wyzwan (Hopej-Kaminska
iin., 2006, s. 355).

Najbardziej kluczowy w wymiarze stopnia sformalizo-
wania zasad w organizacyjnym systemie wiedzy wydaje
sie wigc aspekt postaw czlonkéw organizacji wobec po-
jawiajacych sie probleméw i samej zimnej wiedzy (Wi-
niarska, 2009, s. 290-291). Z jednej strony rzeczywiscie
istnieje potrzeba elastycznego reagowania, ale z drugiej
(o czym nie mozna zapomina¢) zimna wiedza w przedsie-
biorstwie stanowi swoisty zapis tego, co do tej pory udalo
sie wypracowal i nadaje ramy zakresowi dzialan podej-
mowanych w przedsiebiorstwie, jak réwniez ttumaczy
ich sens. Calkowite odejscie od formalizmu nie jest wiec
czesto w ogole pozadane. Jak wskazujg na przyktad wyniki
badan, w przypadku fazy kreowania nowych rozwigzan
w przedsi¢biorstwie formalizacja tego procesu bywa za-
skakujgco czesto na wyzszym poziomie niz w etapie ich
wdrazania (Hopej-Kaminska i in., 2006, s. 359). Zwigzki
miedzy stopniem sformalizowania procedur i regulami-
ndéw, a wiec elementu systemu zimnej wiedzy a elastycz-
noécig, mozliwoscia podejmowania niestandardowych
rozwigzan czy tez innowacyjnoscia nie sa wiec jedno-
znaczne. Ustalenia powyzsze sugeruja, ze istnieje luka
poznawcza w zakresie rozpoznania uwarunkowan stopnia
i zakresu wdrazania oraz przestrzegania zasad formalnych
w dzialalnosci przedsiebiorstwa, w tym i w zakresie wy-
korzystania zasobow wiedzy bedacych w jego posiadaniu.

Szczegblna uwaga zostala skupiona w tej pracy w wie-
tle przedstawionej luki poznawczej na powigzaniu dwoch
aspektow systemu zimnej wiedzy w przedsigbiorstwie, tj.
zasad formalnych i zgromadzonych zasobéw informa-
cyjnych. Celem naukowym tego opracowania jest zatem

4

okreslenie relacji miedzy zasadami formalnymi (rozu-
mianymi jako procedury i regulaminy organizacyjne)
a wprowadzaniem usprawnien w obszarach wykorzy-
stywania wiedzy dzigki uzytkowaniu dokumentacji i baz
danych przedsiebiorstwa'. Realizacji tak okreslonego celu
badawczego zostalo podporzadkowane przeprowadzenie
badania ankietowanego majacego zebra¢ opinie respon-
dentdéw przy wykorzystaniu techniki ankiety papierowej
samodzielnie wypelnianej przez respondentéw (Szta-
binski, Zmijewska-Jedrzejczak, 2012, s. 31-63). Analiza
zebranego materialu empirycznego wymagata obrobki
statystycznej zaré6wno pod wzgledem opisowym, jak
i weryfikacji hipotez o zalezno$ci pomiedzy zmiennymi.
Uzyto w tym celu programu IBM SPSS Statistics 23. Na
potrzeby badania postuzono sie¢ takze metodg analizy sie-
ciowej (wykorzystano w tym przypadku program Gephi
0.9.1).

Metoda badawcza

P rzeprowadzona poglebiona analiza literatury przed-
miotu w zakresie zwigzkéw miedzy stopniem sfor-
malizowania dzialalnoéci organizacji a mozliwosciami
wprowadzania usprawnien w przedsiebiorstwie w zakre-
sie wykorzystywania wiedzy pozwolila sformutowa¢ na-
stepujace pytania badawcze:

1. Czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy opinig respondentdéw
o sile wptywu zasad formalnych na wykonywanie obo-
wigzkéw zawodowych a ich opinig na temat stopnia
znajomosci przez pracownikéw wewnetrznych regula-
minéw i procedur?

2. Jak w opinii respondentéw ksztaltuje si¢ celowo$¢ wy-
korzystywania formalnych regul postepowania przez
przedsiebiorstwo? Czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy
opinig respondentéw o sile wptywu zasad formalnych
na wykonywanie obowigzkéw zawodowych a poszcze-
go6lnymi wskazaniami dotyczacymi celowo$ci?

3. Czy istnieje korelacja pomiedzy opinig respondentéw
o sile wptywu zasad formalnych na wykonywanie obo-
wigzkéw zawodowych a ich opinig na temat wplywu
uzytkowania organizacyjnej dokumentacji i baz da-
nych na usprawnienia w obszarach wykorzystania za-
sobow wiedzy w dziatalno$ci przedsigbiorstwa?

Na potrzeby udzielenia odpowiedzi na pytanie badaw-
cze nr 1 oraz nr 3 postawiono hipotezy o korelacji migdzy
zmiennymi. W zwigzku z charakterem danych zebranych
dzieki kwestionariuszowi ankietowemu w celu weryfikacji
tych hipotez wykorzystano wspoélczynnik korelacji tau-b
Kendalla. W udzieleniu odpowiedzi na pytania zawarte
w punkcie nr 2 wykorzystano statystyke opisowa oraz
analize sieciowa relacji pomiedzy wskazaniami respon-
dentéw. Dla weryfikacji hipotezy o zaleznosci zmiennych
w tym pytaniu postuzono si¢ wspétczynnikiem Chi-kwa-
drat (co wyniklo z charakteru zebranych danych: porzad-
kowe i nominalne). Nalezy zastrzec, ze w realizacji zadan
badawczych zwigzanych z pytaniem nr 3 postuzono sie
zidentyfikowanymi we wczesniejszych badaniach ob-
szarami wykorzystania wiedzy w organizacji (Komanda,
Sowa, 2014, s. 81-82).
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Dobér respondentéw do badania nie mial charakteru
probabilistycznego (ze wszystkimi tego konsekwencjami
dla interpretacji osiagnietych rezultatéw) i przyjal postaé
doboru wygodnego (Martens, 2014, s. 327). Kryterium
uznaniowo$ci wyboru respondentéw stala si¢ ich dostep-
nos¢ dla badacza (Roszkiewicz iin., 2013, s. 183), wyrazona
w tym przypadku zasiegiem sieci relacji spotecznych autora.
Zabieg ten pozwolil pozyska¢ do badania szeroka grupe re-
spondentéw, jak tez zapewni¢ wysoki zwrot kwestionariuszy
ankietowych. Ogolna liczba respondentéw, ktérych kwe-
stionariusze zostaly zakwalifikowane do badania, wyniosta
ponad dwiescie oséb (n=215). Respondenci reprezentowali
rézne przedsigbiorstwa i zajmowali zrdznicowane stano-
wiska w hierarchii organizacyjnej. Najliczniejsza grupa
respondentéw to osoby zajmujace stanowiska kierownicze
lub bedace wlascicielami przedsigbiorstwa — tacznie 93 oso-
by (43,3%). Badanie zostalo przeprowadzone w okresie od
grudnia 2015 do kwietnia 2016 roku.

Przedsigbiorstwa o ustugowym profilu dziatalnosci byly
reprezentowane przez 76 osob (35,3%), a w dalszej kolej-
nosci byly to grupy respondentdéw reprezentujacych firmy
o profilach dzialalno$ci: mieszanym (52, 24,2%), handlo-
wym (47, 21,9%) oraz produkcyjnym (40, 18,6%). Wsrod
respondentéw 184 (85,6%) reprezentowato przedsigbiorstwa
zlokalizowane na terenie wojewddztwa $laskiego, a z wo-
jewddztwa matopolskiego pochodzito 13 przedsiebiorstw
(6%). Udzial przedsigbiorstw pochodzacych z poszczegél-
nych pozostatych wojewddztw nie przekraczat 2,3% udzialu
w calosci badanej grupy. Nalezy podkredli¢, ze taki rozkiad
respondentéw pod wzgledem pochodzenia geograficznego
jest wynikiem zastosowanej metody ich doboru.

Wyniki badan

decydowana wiekszo$¢ respondentéw wyrazita opinie,
ze procedury i regulaminy s3 znane pracownikom
przedsigbiorstw. Najwiekszy odsetek odpowiedzi, tj. 61,9%
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(133) dotyczyt wskazania ,,s3 znane”, a druga w kolejnosci
co do ilo$ci wskazan odpowiedz ,,s3 raczej znane” zostata
podana 69 razy (32,1%). Lacznie te dwie odpowiedzi stano-
wily az 94% wskazan respondentéw. W przypadku pytania
o wplyw zasad formalnych panujacych w przedsigbior-
stwie na biezace wykonywanie obowigzkéw zawodowych
najbardziej popularnym wskazaniem respondentéw stalo
sie ,raczej silny” (82 wskazania, 38,1%), a druga co do
ilosci wskazan byla odpowiedz ,,przecietny” (74 wskazania,
34,4%). Trzecie z kolei wskazanie, ktére zostalo wybrane
przez respondentow, to ,,silny” (31 wskazan, 14,4%).

Odpowiedzi byly udzielane przez respondentéw w ska-
li porzadkowej (pieciostopniowa skala Likerta), gdzie
warto$ci najwyzsze wyrazaly opini¢ o silnym wplywie
zasad formalnych na prace w przedsiebiorstwie lub wy-
soki stopien znajomosci procedur i regulaminéw przez
pracownikow. W zwigzku z takim charakterem zgroma-
dzonych danych do wyznaczenia zalezno$ci pomiedzy
tymi zmiennymi postuzono sie wspotczynnikiem korela-
¢ji tau-b Kendalla. Pozwolilo to ustali¢, ze warto$¢ tego
wspoétczynnika w tym przypadku wynosi 0,269 i jest on
statystycznie istotny (p=0,000; p<0,01).

Poproszono takze respondentéw o wyrazenie opinii
na temat celowosci stosowania regulaminéw i procedur
w ich organizacjach. Wskazali oni, ktére wedlug nich
aspekty dzialalnosci przedsiebiorstwa sg wspierane przez
te formalne zasady. Rozklad odpowiedzi prezentuje tabela
1, zawierajaca m.in. analiz¢ wskazan wielokrotnych (re-
spondenci mogli wskaza¢ wiecej niz jedng z prezentowa-
nych odpowiedzi).

Analiza danych zebranych w tabeli 1 pozwala stwier-
dzi¢, ze trzy wskazania cieszyly si¢ szczegdlng popular-
noscig wérdd respondentéw. Byly to: ,,sprawny przeptyw
informacji w przedsiebiorstwie” (20,5% udziatu we wska-
zaniach wielokrotnych), ,zapewnienie bezpieczenstwa
dziatan” (19,6%) oraz ,,zapewnienie wysokiej jakosci wy-
konywanych dzialan” (18,4%).

Tab. 1. Wskazania respondentow dotyczqce celowosci stosowania procedur i regulamindow

. Odpowiedzi Procent obserwacji
Zmienne P % =215
N Procent obserwacji wielorakich (n=215)

Zapewnienie bezpieczenistwa dzialan

127 19,6% 59,3%
(ZBD)
Zapewnienie wysokiej jakosci o o
wykonywanych dzialan (ZWJWD) 19 18,4% 5>6%
Sprawny przeplyw informacji w przedsiebiorstwie (SPIP) 133 20,5% 62,1%
Sprawny przeplyw informacji pomiedzy o 0
przedsiebiorstwem a klientami (SPIPPKI) 84 13.0% 39:3%
Sprawny przeplyw informacji pomiedzy o 0
przedsiebiorstwem a kontrahentami (SPIPPKo) 7 11.4% 34.6%
Obiektywnos¢ kontroli wynikéw pracy o o
w przedsiebiorstwie (OKWPP) 69 10,6% 32.2%
Wosparcie systemu motywacyjnego (WSM) 42 6,5% 19,6%

Zrédto: opracowanie wtasne
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Aby oceni¢ zalezno$¢ miedzy poszczegdlnymi wskaza-
niami respondentéw o celowos$¢ stosowania formalnych
zasad w przedsiebiorstwie (kazde wskazanie traktowane
jako odrebna dana nominalna) a stopniem wplywu zasad
formalnych na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa (dana po-
rzadkowa), postuzono si¢ testem Chi-kwadrat. Pozwolilo
to wykaza¢ istotng statystycznie zalezno$¢ pomiedzy opi-
nig respondentéw o stopniu wplywu zasad formalnych na
prace a nastepujacymi wskazaniami dotyczacymi celowo-
$ci stosowania zasad formalnych w postaci regulaminéw
i procedur: ,zapewnienie wysokiej jakosci wykonywa-
nych dzialan” (warto$¢ statystyki 31,027; p=0,000; p<0,01)
oraz ,wsparcie systemu motywacyjnego” (warto$¢ statyst-
ki 12,196; p=0,016; p<0,05).

Podjeto réwniez probe okreslenia relacji we wskaza-
niach respondentéw dotyczacych celowosci stosowania
regulaminéw i procedur. W tym celu postuzono sie
analizg sieciowg. Opracowanie schematu relacji miedzy
wskazaniami respondentéw pozwolilo stwierdzié, ze kaz-
da z mozliwych odpowiedzi w tym wzgledzie zostata cho¢
raz wskazana w parze z kazda inng. Oznacza to, ze istnieja
we wskazaniach respondentéw bezpoérednie relacje po-
miedzy wszystkimi mozliwymi odpowiedziami.

Para odpowiedzi o najwigkszej liczbie wskazan to

»zapewnienie bezpieczenstwa dziatan” (ZBD) - ,spraw-
ny przeplyw informacji w przedsigbiorstwie” (SPIP). Te
wskazania utworzyly az 83 razy pare w odpowiedziach
respondentéw. ,Zapewnienie bezpieczenstwa dziatan”
(ZBD) - ,zapewnienie wysokiej jako$ci wykonywanych
dziata” (ZWJWD) oraz wskazania ,zapewnienie wyso-
kiej jakosci wykonywanych dziatan” (ZWJWD) - ,,spraw-
ny przeplyw informacji w przedsigbiorstwie” (SPIP)
stanowily pary odpowiedzi po 73 razy. Pozostale pary
odpowiedzi nie przekroczyly 55 wskazan.

Najrzadziej wskazane przez respondentéw kombinacje
wspolnych wskazan w odpowiedziach (odpowiednio 12
i 17 razy) to pary: ,,sprawny przeplyw informacji pomiedzy
przedsigbiorstwem a kontrahentami” (SPIPPKo) — ,wsparcie

WSM

ZWJWD
SPIPPKo

SPIP

SPIPPKI
ZBD

OKWPP

Rys. 1. Znormalizowane wyniki analizy sieciowej wskazan re-
spondentow dotyczqcych celowosci stosowania procedur i regu-
lamindéw w przedsiebiorstwie

Zrédto: opracowanie wtasne
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systemu motywacyjnego” (WSM), a takze ,obiektywnosé
kontroli wynikéw pracy w przedsiebiorstwie” (OKWPP)
- ,wsparcie systemu motywacyjnego” (WSM). Powyzsze fak-
ty przedstawia rysunek 1, do sporzadzenia ktorego wykorzy-
stano normalizacje uzyskanych wynikéw analizy sieciowej.
Schemat sieciowy przedstawiony na tym rysunku w czesci
centralnej prezentuje wskazania respondentéw, ktdre two-
rzyly najczesciej pary odpowiedzi, a w jego obrzezach te,
ktore czynily to rzadziej.

Tabela 2 przedstawia rezultaty procedury wyznacze-
nia korelacji pomiedzy opiniami respondentéw o sile
wplywu zasad formalnych na wykonywanie obowigzkéw
zawodowych a opinig na temat wplywu uzytkowania do-
kumentacji i baz danych w organizacji na usprawnienia
w obszarach wykorzystania zasobéw wiedzy w dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa. W tym celu postuzono si¢ ponownie
wspotczynnikiem korelacji tau-b Kendalla (obie zmienne
byly przedstawione za pomocg danych porzadkowych,
przy czym dla zmiennej zwigzanej z usprawnieniami
wplyw ten byl oceniany w pieciostopniowej skali od
»hegatywnego  po ,pozytywny”). Istotno$¢ statystyczna
uzyskanych korelacji jest na poziomie 0,01. Warto$§¢
najsilniejszej korelacji ze zmienng ,wplyw zasad formal-
nych na prace” wyniosla 0,291 i zostala wyznaczona dla
zmiennej ,wplyw uzytkowania dokumentacji i baz da-
nych na usprawnienia w obszarze wykorzystania wiedzy
w biezacej sprawozdawczosci i analizie”. Nie udalo sie na-
tomiast okresli¢ statystycznie istotnej korelacji w ramach
grupy zmiennych ,wplyw uzytkowania dokumentacji
i baz danych w organizacji” na usprawnienia w obszarach:
»wspolpracy z klientami’, ,wspolpracy z kontrahentami”
oraz ,zwiekszanie przychodéw”.

Nalezy zaznaczy¢, ze uzyskane wartoéci korelacji tau-b
Kendalla we wszystkich przypadkach nalezaloby uzna¢ za
wyraz stabego zwigzku miedzy zmiennymi, aczkolwiek
istotnego statystycznie (réwniez we wszystkich przypad-
kach istotnos¢ tych korelacji jest na poziomie 0,01). Na
gruncie nauk spolecznych wartos$ci powyzej 0,2, a tym
bardziej w okolicach 0,3 mozna jednak uzna¢ za umiar-
kowanie wysokie, cho¢ niewyrazajace silnej zalezno$ci
(Dyduch, 2015, s. 325).

Dyskusja

W przypadku opinii o sile wplywu formalnych zasad na
prace oraz opinii o stopien znajomosci regul i pro-
cedur uzyskano stabg warto$¢ korelacji. Przyczyng takiego
faktu mogt by¢ rozktad wskazan respondentéw, udziela-
nych w przypadku obu zmiennych na pigciostopniowej
skali. W przypadku opinii na temat znajomos$ci procedur
i regut obowiagzujacych w przedsigbiorstwie mozna stwier-
dzi¢, ze zaréwno mediana, dominanta, jak i minimum
(odpowiednio 5, 5, 2) s na wyzszym poziomie niz w przy-
padku zmiennej dotyczacej sity wplywu zasad formalnych
na prace (warto$ci odpowiednio 4, 4, 1). Moze to $wiadczy¢
o tym, ze respondenci sa $wiadomi réwniez wptywu zasad
nieformalnych na ich prace. Powinno si¢ jednak wskaza¢,
ze w przypadku obu zmiennych zaréwno mediana, jak
i dominanta s3 powyzej odpowiedzi ,trudno powiedzie¢”
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(czyli wartosci 4 i 5). Respondenci w ten sposéb wskazali,
ze uznajy, iz w przedsiebiorstwach znane sg regulaminy
i procedury, jak réwniez zasady formalne raczej majg silny
wplyw na realizowane obowiazki zawodowe.

W przypadku celowoéci stosowania regul i procedur
w organizacji respondenci przede wszystkim wskazywali na
aspekty zwigzane z wykonywaniem zadan (bezpieczenstwo
pracy, zapewnienie jako$ci), a takze na problem koordynacji
pracy w przedsiebiorstwie (przeplyw informacji w firmie).
Najmniej wskazan uzyskaly problemy zapewnienia obiek-
tywnoéci kontroli, a takze wsparcie przez zasady formalne
systemu motywacyjnego w przedsigbiorstwie. Szczegdlnie
interesujaco przedstawia si¢ sprawa niezbyt licznego wska-
zania przez respondentéw odpowiedzi ,wsparcie systemu
motywacyjnego’ przez formalne procedury i reguty, gdyz
akurat udalo si¢ potwierdzi¢ statystycznie istotng zaleznosé
miedzy tg zmienng a opinia o sile wpltywu zasad formalnych
na pracg. Szczegdtowa analiza danych pozwala stwierdzié,
ze tylko 42 respondentéw widzi w celowosci stosowania
zasad formalnych wsparcie systemu motywacji, ale lacznie
az 30 os6b posréd nich (71,43%) uwaza, ze w przedsiebior-
stwie jest ,,silny” lub ,,raczej silny” wplyw zasad formalnych
na pracg, co ttumaczy wykazang zalezno$¢.

Z kolei w przypadku proby okreélenia warto$ci istotnego
statystycznie wspolczynnika korelacji pomiedzy zmiennymi
»sita wplywu zasad formalnych na prace” a ,,wplyw uzytkowa-
nia dokumentacji i baz danych w organizacji na usprawnienia
w wybranych obszarach wykorzystania wiedzy w dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa” nie wykazano tej zalezno$ci w przy-
padku trzech obszaréw. Wydaje si¢, ze akurat te obszary
(chodzi tu o wspolprace z klientami i kontrahentami, a takze
o zwiekszanie przychoddw) sa zwiazane przede wszystkim
z koniecznodcig elastycznosci i dynamicznym dostosowy-
waniem sie. Moglo to sprawi¢, ze respondenci nie widzieli

w tych przypadkach pozytywnego wptywu formalnych regu-

Tab. 2. Wspdtczynnik korelacji pomiedzy badanymi zmiennymi
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lagji i procedur (jako reguly) na wprowadzanie usprawnien
w tych trzech obszarach wykorzystania wiedzy w organizacji.
Wykazane jednak warto$ci istotnych statystycznie korelacji
sa w tych przypadkach dodatnie, co oznacza, ze wskazania
respondentéw dotyczace odpowiedzi na pigciostopniowej
skali dla poddanych analizie zmiennych zmienialy si¢ w tym
samym kierunku. Co wiecej, biorgc pod uwage rozklad
odpowiedzi dla tych zmiennych, mozna stwierdzi¢, ze wraz
ze wzrostem wskazania przez respondenta jednej zmienne;j
wrastala warto$¢ wskazania drugiej zmiennej (nie mozna
natomiast méwi¢ o wplywie jednej zmiennej na drugg, gdyz
korelacja tego nie wykazuje).

Podsumowanie

W odpowiedziach przebadanych respondentéw mozna
odnalez¢ potwierdzenie przypuszczenia, ze zasady
formalne jako element zimnej wiedzy w przedsiebiorstwie
pelni role systemu okreslajacego wzajemne relacje pomiedzy
poszczegdlnymi elementami przedsigbiorstwa, jak réwniez
czlonkami organizacji. Stwierdzenie to wynika z rozkladu
odpowiedzi na pytanie o site wplywu zasad formalnych na
prace. Wsparciem tego twierdzenia jest réwniez deklarowa-
ny poziom znajomosci regul i procedur przez pracownikéw
oraz wykazana korelacja pomiedzy tymi zmiennymi. Wy-
kazana korelacja pomiedzy opiniami o sile wplywu zasad
formalnych na prace a wpltywem uzytkowania dokumentacji
i baz danych w organizacji na wprowadzanie usprawnien
w wybranych obszarach wykorzystania zasobow wiedzy
w przedsiebiorstwie zostata natomiast okreslona dla obsza-
réw zwiazanych m.in. z formalng sprawozdawczoscia i biezg-
ca analizg, predykeja zjawisk, wspdlpraca miedzy wydzialami
czy wreszcie z ograniczaniem kosztow.

Wskazania respondentéw dotyczace celowoséci stoso-
wania regulaminéw i procedur w przedsiebiorstwie przed-

Wptyw uzytkowania dokumentacji i baz danych w organizacji na usprawnienia Sita wptywu zasad
w wybranych obszarach wykorzystania zasobow wiedzy w dziatalnosci przedsiebiorstwa formalnych na prace

Wspdlczynnik korelacji ,291%¢
Biezaca sprawozdawczo$¢ i analiza

Istotno$¢ (dwustronna) ,000

Wspotczynnik korelacji ,240%*
Predykcja zjawisk

Istotno$¢ (dwustronna) ,000

Wspdtczynnik korelacji ,255%*
Wspotpraca migdzy wydziatami

Istotno$¢ (dwustronna) ,000

Wspdlczynnik korelacji ,019
Wspélpraca z kontrahentami

Istotno$¢ (dwustronna) ,754

Wspdlczynnik korelacji ,075
Wspolpraca z klientami

Istotno$¢ (dwustronna) ,209

Wspdlczynnik korelacji ,209%%
Ograniczenie kosztow

Istotno$¢ (dwustronna) ,000

Wspdlczynnik korelacji ,091
Zwigkszenie przychodow

Istotno$¢ (dwustronna) ,125

** Korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie)

Zrédto: opracowanie wtasne
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stawiaja si¢ jako warte poddania glebszej analizie. W tym
przypadku dla wigkszoéci z nich nie udalo sie uzyskaé
statystycznie istotnej zaleznosci z opinig o sile wplywu
zasad formalnych na prace. Nie pozostaja jednak zadne
watpliwosci, ze najpopularniejsze wskazania wyrazajace
opinie respondentéw dotyczyly ponownie wspierania
przez zasady formalne wykonywania obowigzkéw zawo-
dowych i prezentowaly orientacje wewnatrzorganizacyjna.
Rzadziej byty natomiast wskazywane odpowiedzi zwigza-
ne z przeplywem informacji z otoczeniem zewnetrznym
przedsiebiorstwa (klienci, kontrahenci). Najrzadziej
natomiast respondenci wskazywali odpowiedzi zwigzane
ze wsparciem przez zasady formalne zapewnienia obiek-
tywizmu przez proces kontroli czy systemu motywacyj-
nego w przedsiebiorstwie. Taki rezultat analizy opinii
respondentéw moze $wiadczy¢ o tym, ze przed przedsie-
biorstwami istnieje wyzwanie rozwijania w pracownikach
kompleksowej znajomoséci i doglebnego rozumienia
wdrozonych zestawéw formalnych zasad w postaci regu-
laminéw i procedur.

Zastosowana metoda doboru nie zapewnila kontroli
nad cechami przebadanej grupy i jej reprezentatywnosci,
co oczywiscie skutkuje przede wszystkim na niemozno$¢é
uogodlniania osiggnietych wynikéw poza przebadang gru-
pe¢ respondentéw. Wykazane jednak pomimo tych ogra-
niczen istotne statystycznie zaleznosci pomiedzy zmien-
nymi na podstawie odpowiedzi respondentéw zdajg sie
wskazywaé na zasadno$¢ i potrzebe potwierdzenia ich
w szerszym, odpowiednio zaprojektowanym zamierzeniu
badawczym.

dr Marcin Komanda

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
Wydziat Zarzgdzania

e-mail: marcin.komanda@ue.katowice.pl

Przypis

1) Artykut prezentuje wyniki zadan badawczych realizowanych
w ramach projektu ,,Dynamika zachowan strategicznych w per-
spektywie organizacyjnego uczenia si¢” (etap 1), finansowanego
z funduszy na utrzymanie potencjalu naukowego (kierownik dr
Marcin Komanda).
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Cold Knowledge in the Enterprise

Summary

This article presents considerations on cold knowledge
in the company, understood as general organizational
information resources and internal procedures. The
results of the conducted survey reveal that according
to its respondents rules and procedures are known to
the employees of the enterprise, and the strength of the
impact of formal rules on work is significant. In case of
the desirability of application of formal rules the following
aspects were mainly indicated: security of activity, quality
control, the flow of information within the company
(aspects directly related to professional duties of
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respondents). The strength of the relationship between the
opinion on the strength of the impact of formal rules on
work and opinion on the impact of information resources
of cold knowledge on improvements implementation
in the identified areas of knowledge use in the company
have been indentified as well. The results confirm that
cold knowledge is related to the formalization of relations
within the company. Indicated statistically significant
relationships between the variables justify the attempt
to undertake further research, while maintaining the
representativeness of respondent selection.

Keywords

knowledge, formal rules, improvements, innovation

RODZAJE WYCENY PRZEDSIEBIORSTW
W KRAJOWYM STANDARDZIE WYCENY
SPECJALISTYCZNYM NA TLE ROZWIAZAN
STOSOWANYCH NA SWIECIE

Dariusz Zarzecki, Michat Grudzinski

Wprowadzenie

ycena przedsiebiorstw jest jednym z kluczowych
wyzwan wspolczesnej ekonomii. Jej znaczenie
wynika z rosnacego zapotrzebowania na wiarygodne
szacunki wartosci. Jednym z warunkéw ich uzyskania jest
zastosowanie odpowiednich procedur i metod wyceny.
Wybdr wiasciwego sposobu postepowania zalezy m.in.
od tego, czy zleceniodawca precyzyjnie zdefiniuje zada-
nie stawiane wykonawcy (Mellen, Sullivan, 2007; Reilly,
2007; York, 2003). Problem polega na tym, ze w wielu
standardach wyceny przedsi¢biorstw stosowanych na
$wiecie wyrézniono kilka rodzajéw wyceny. Roznig sie
one zakresem analizowanych informacji, stosowanymi
procedurami i metodami wyceny oraz sposobem raporto-
wania uzyskanych wynikéw. Celem niniejszego artykulu
jest poréwnanie rodzajéw wyceny przedsigbiorstw wyrdz-
nionych w Krajowym Standardzie Wyceny Specjalistycz-
nym (KSWS) (PFSRM, 2011) na tle rozwigzan przejetych
w wybranych standardach stosowanych na $wiecie.
Standardy wyceny przedsigbiorstw okreslaja pod-
stawowe wymagania stawiane osobom zajmujagcym sie
szacowaniem wartosci przedsigbiorstwa. Zawarte w nich
normy regulujg zaréwno kwestie etyczne, jak i metodycz-
ne (Szymanski, 2008; Borowiecki i in., 2002, s. 71-82; Jaki,
2006, s. 59-73). Pierwsze tego typu regulacje pojawily sie

w Stanach Zjednoczonych na poczatku drugiej potowy
ubieglego wieku. Inicjatorami ich powstania byly orga-
nizacje skupiajace rzeczoznawcow majatkowych (Leet,
2001). Wraz z rozwojem rynku wyceny przedsi¢biorstw
konieczno$¢ stworzenia podobnych przepiséw zostata
dostrzezona réwniez w innych krajach $wiata. Obecnie
standardy wyceny przedsiebiorstw opracowujg i stosuja
organizacje dzialajagce m.in. w: Stanach Zjednoczonych,
Wielkiej Brytanii, Nowej Zelandii, Australii, Kanadzie,
Hongkongu czy Niemczech.

Geneza standardow wyceny
przedsiebiorstw na swiecie

USA wycena przedsigbiorstw rozwineta si¢ do tego

stopnia, ze standardy wyceny przedsigbiorstw zo-
staly nie tylko opracowane, ale i w pelnym zakresie wdro-
zone do praktyki, czego dowodzi szerokie odwolywanie
sie do nich przez sady, urzedy skarbowe, prawnikéw, po-
$rednikéw, doradcow, wlascicieli, wierzycieli i innych
uczestnikéw obrotu gospodarczego. Poczatki standardéw
wyceny w USA siegaja 1950 roku i byly naturalng odpo-
wiedzig na potrzeby zglaszane przez praktyke. To, ze stan-
dardy wyceny najpierw pojawily si¢ wlasnie w USA, nie
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moze dziwi¢, byt i nadal jest to bowiem najwiekszy rynek
$wiata, na ktérym dokonuje si¢ najwigcej transakcji kup-
na-sprzedazy firm i ich cz¢$ci. W USA znaczenie rynkow
kapitalowych w gospodarce jest zdecydowanie wigksze
niz np. w Europie czy Azji.

W istocie wszystkie wyceny moga by¢ przedmiotem
krytycznej oceny i czesto sg kontestowane. Podmiotem
kontestujacym moga by¢: urzad skarbowy, strony trans-
akeji, krewni stron transakcji, inni akcjonariusze i udzia-
towcy, wierzyciele itp.

W USA Uniform Standards of Professional Appraisal
Practice (USPAP) s3 uwazane za zestaw zawodowych
standardéw odpowiednich do kazdej wyceny - nieza-
leznie od tego, czy dotyczy nieruchomosci, ruchomosci,
przedsiebiorstwa, udziatéw w przedsiebiorstwie czy tez
aktywéw niematerialnych. USPAP s3 wydawane przez
Appraisal Standards Board (ASB), wchodzacg w sklad
Appraisal Foundation (AF), ktora jest edukacyjng or-
ganizacjg non-profit utworzong w 1987 roku. Celem tej
fundacji jest wzmacnianie i rozwijanie profesjonalizmu
w zakresie wyceny poprzez ustanowienie i promowanie
standardow i kwalifikacji dotyczacych wyceny. Zgodnie
z przyjeta misja fundacji, wchodzaca w jej sklad ASB jest
odpowiedzialna za upowszechnianie ogélnie akceptowa-
nych standardéw wyceny. Zaktualizowana wersja USPAP
jest wydawana corocznie (zwykle w listopadzie).

W Kanadzie od 1971 roku dziata The Canadian Institu-
te of Chartered Business Valuators (CICBV) - organizacja
liczaca ponad 1200 czlonkéw. Organizacja wypracowata
wlasny standard wyceny firm. Rozwigzania kanadyjskie
sg bardzo zblizone do amerykanskich.

W Wielkiej Brytanii od 1996 roku istnieje stowarzysze-
nie pod nazwa The Society of Share and Business Valuers
(SSBV), bedace forum wymiany doswiadczen i instytucja
szkoleniowa dla cztonkéw i kandydatéw. Zapewnia klien-
tom dostep do najlepszych profesjonalistow z obszaru
wyceny firm. Pelni cztonkowie naleza do najbardziej do-
$wiadczonych praktykéw zajmujacych sie wyceng udzia-
téw i akcji. Stowarzyszenie nie ustanowilo jednak wlas-
nych standardéw wyceny przedsi¢biorstw. Na Wyspach
pojawiaja sie jednak od czasu do czasu glosy wskazujace
na potrzebe wypracowania krajowych standardéw wyce-
ny firm, ktére doprowadzilyby do poprawy jako$ci wycen,
ograniczenia dowolnosci w zakresie metodyki i zwigksze-
nia wiarygodnosci wynikéw wycen.

Posrednio wyceng przedsigbiorstw w Wielkiej Brytanii
zajmujg si¢ takze inne specjalistyczne organizacje zawo-
dowe, m.in. Royal Institution of Chartered Surveyors
(RICS), Institute of Chartered Accountants in England
and Wales (ICAEW), Association of Chartered Certified
Accountants (ACCA), Chartered Institute of Taxation
(CIT). Brytyjczycy powszechnie korzystaja rowniez z do-
$wiadczen i standardéw amerykanskich, kanadyjskich
i - co ciekawe - hongkonskich oraz nowozelandzkich.

W epoce globalizacji przejawiajacej si¢ m.in. dgzeniem
do ujednolicania stosowanych na $wiecie regulacji podej-
muje si¢ rowniez proby stworzenia standardéw wyceny
o zasiegu miedzynarodowym. Ich egzemplifikacja s3 m.in.
Europejskie Standardy Wyceny (ESW) oraz Miedzynaro-
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dowe Standardy Wyceny (MSW). Pierwsze z wymienio-
nych zostaly opracowane przez The European Group of
Valuers’” Associations (TEGoVA). Zawarte w nich przepisy
odnoszg si¢ przede wszystkim do wyceny nieruchomosci.
Drugie z wymienionych standardéw zostaly opublikowa-
ne przez Komitet Miedzynarodowych Standardéw Wy-
ceny (KMSW) i w odréznieniu od ESW oprécz wyceny
nieruchomos$ci poruszaja réwniez inne problemy (np.
wycena: maszyn i urzadzen, warto$ci niematerialnych
i prawnych, débr ruchomych i zabytkéw). Osobne prze-
pisy pos$wigcono w nich takze wycenie przedsiebiorstw
(KMSW, 2011).

Geneza standardow wyceny
przedsiebiorstw w Polsce

W ycena przedsiebiorstw w Polsce zaczela si¢ na do-
bre wraz ze zmiang systemu spoleczno-politycz-
nego w 1990 roku i wprowadzeniem regul gospodarki
rynkowej. Rozpoczeta wowczas prywatyzacja zakladata
sprzedaz lub wydzierzawienie prywatnym inwestorom
wystepujacych we wszystkich dziedzinach gospodarki
przedsiebiorstw panstwowych. Transakcje prywatyzacyj-
ne byly poprzedzone wycena tych podmiotéw w celu usta-
lenia ceny sprzedazy. Po przejsciu kilku fal prywatyzacji
wycena przedsigbiorstw zaczeta odgrywaé coraz wigksza
role w odniesieniu do podmiotéw prywatnych. Chodzi
o transakcje kupna i sprzedazy firm oraz okreslonych pa-
kietéw ich akeji (udzialéw), podnoszenie kapitatu, fuzje
iprzejecia, podzialy firm i inne sytuacje, w ktorych wycena
jest wskazana, a niekiedy prawnie wymagana (Maczynska,
1994; Zarzecki, 1999; Malinowska, 2001; Szczepankowski,
2007; Panfil, Szablewski, 2011).

W Polsce wycena przedsiebiorstw zasadniczo nie jest
prawnie uregulowana. Zaklada sie, ze regulatorem jest
rynek i ogdlnie przyjete ,dobre praktyki”. Sg oczywiscie
dobre strony takiego rozwigzania (wolna konkurencja),
aczkolwiek mozna tez méwi¢ o pewnych zagrozeniach,
przejawiajacych si¢ przede wszystkim w niskiej jakosci
wycen. Cierpi na tym wiarygodno$¢ uzyskiwanych wyni-
kéw, a to moze oznacza¢ podejmowanie nieracjonalnych,
a czesto po prostu blednych decyzji. W zwigzku z tym
wprowadzenie pewnych standardéw w tym zakresie wy-
daje sie w pelni uzasadnione. Wypracowanie i wdrozenie
do polskiej praktyki standardéw wyceny przedsiebiorstw
lezy przede wszystkim w interesie uzytkownikéw wycen,
ktérzy majg prawo oczekiwaé wiarygodnych, rzetelnych,
zgodnych z najlepsza praktyka swiatowa wycen. Tylko ta-
kie wyceny daja mozliwo$¢ podejmowania racjonalnych
decyzji inwestycyjnych.

Pierwszg proba odpowiedzi na wyzwania stawiane przez
praktyke bylo powotanie w 2004 roku Polskiego Stowarzy-
szenia Bieglych w Dziedzinie Wycen Przedsiebiorstw (ang.
Polish Association of Business Appraisers, PABA). Jest to
organizacja zawodowa zrzeszajaca osoby czynnie zajmu-
jace si¢ problematyka wycen podmiotéw gospodarczych.
Stworzyly ja eksperci wywodzacy sie z wiodacych firm kon-
sultingowych. Mimo to wspomniana organizacja nie zdo-
fafa jak dotad wypracowa¢ powszechnie obowigzujacych
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standardéw. Jest to jednak ciekawa i cenna inicjatywa pro-
mujaca dobre praktyki w zakresie wyceny przedsiebiorstw.
Z deklaracji znajdujacej sie na stronie internetowej Stowa-
rzyszenia mozna dowiedzie¢ sig, ze ,organizacja powstata
w odpowiedzi na zapotrzebowanie zglaszane w zwiazku
z dynamicznym rozwojem polskiego rynku kapitatowego,
ktéry od poczatkowej fazy inwestycyjno-prywatyzacyj-
nej przeszed! juz do bardziej zaawansowanego stadium
wtdérnego obrotu papierami warto$ciowymi, zwigzanego
zaréwno z procesami konsolidacji w jednych sektorach, jak
i z decyzjami o dezinwestycji w innych dziatach gospodar-
ki”> Obecnie PABA nie prowadzi aktywnej dziatalnosci.
Kolejna préba wprowadzenia w Polsce standardow wy-
ceny przedsiebiorstw zostata podjeta zimg 2008 roku przez
Polska Federacje Stowarzyszen Rzeczoznawcow Majat-
kowych (PFSRM). Powolany przez te organizacje zespot
ekspertéw otrzymal zadanie opracowania minimalnych
wymagan, jakie nalezy spelni¢, aby mozna bylo méwi¢
o rzetelnie przeprowadzonej wycenie. Efektem prac ze-
spolu jest Nota Interpretacyjna nr 5 PKZW pt. ,Ogélne
zasady wyceny przedsi¢biorstw”, ktéra zostala przyjeta
przez Rade Krajowa Polskiej Federacji Stowarzyszen
Rzeczoznawcoéw Majatkowych na posiedzeniu w dniu 11
kwietnia 2011 r. W dniu 7 kwietnia 2014 roku na mocy
uchwaly Rady Krajowej PEFSRM Nota zostala zmieniona
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w Krajowy Standard Wyceny Specjalistyczny ,Ogolne
zasady wyceny przedsigbiorstw” (PFSRM 2011). Okres
obowigzywania tego standardu jest jeszcze zbyt krétki, by
oceni¢ jej wptyw na polski rynek wyceny przedsiebiorstw.

Zakres analizowanych standardow

ak wspomniano na wstepie, celem niniejszego artyku-
tu jest poréwnanie rodzajéw wyceny przedsiebiorstw
wyréznionych w Krajowym Standardzie Wyceny Specjali-
stycznym na tle rozwigzan przejetych w wybranych stan-
dardach stosowanych na $wiecie. Uwzgledniono przy tym
dwana$cie standardéw wyceny przedsigbiorstw (tab. 1).
Dokonujac poréwnania wybranych standardow wyce-
ny przedsiebiorstw, uwzgledniono stan prawny obowigzu-
jacy na dzien 1 stycznia 2012 roku. W badaniu uwzgled-
niono jedynie standardy opracowane przez organizacje
zawodowe (w badaniu nie wzi¢to pod uwage standardow
majacych forme norm prawnych). Ponadto analizowano
tylko standardy, ktére w calosci lub w wyraznie wydzie-
lonej czegsci dotyczyly wyceny przedsigbiorstw. Z tej
racji w badaniu nie uwzgledniono na przyklad standar-
déw opracowanych przez TEGoVA (odnosza si¢ przede
wszystkim do wyceny nieruchomosci). Organizacje, ktére
opracowaly badane standardy, byly zwiagzane z réznymi

Tab. 1. Wybrane standardy wyceny przedsiebiorstw objete analizq poréwnawczq

Lp. Skrot Nazwa standardu Organizacja Kraj
Accounting Professional and Ethical Accounting Professional and Ethical .
! APES 225 Standards 225 Valuation Services Standards Board (APESB) Australia
HKBVF The Hong Kong Business Valuation The Hong Kong Business .
2 BVS Forum Business Valuation Standards Valuation Forum (HKBVF) Hongkong (Chiny)
IDW Standard: Principles for the Performance Institut der Wirtschaftspriifer .
3 IDWs1 of Business Valuations. IDW S1 in Deutschland (IDW) Niemey
4 AES-2 Advisory Engagement Standard 2. Independent Institute of Chartered Accountants Nowa
Business Valuation Engagements of New Zealand (ICANZ) Zelandia
The Canadian Institute of Chartered The Canadian Institute of Chartered Business
> CICBV PS Business Valuators Professional Standards Valuators (CICBV) Kanada
AICPA Statements on Star}dards for.Valuatlon Ser\flces. American Institute of Certified
6 Valuation of a Business, Business Ownership . USA
SSVS . X Public Accountants (AICPA)
Interest, Security, or Intangible Asset
7 ASABVS | ASA Business Valuation Standards American Society of Appraisers (ASA) USA
Professional Standards.
8 IBA BAS The Institute of Business Appraisers (IBA) USA
Institute of Business Appraisers
National Association of Certified Valuation National Association of Certified Valuation
? NACVA PS Analysts Professional Standards Analysts (NACVA PS) USA
Uniform Standards of Professional . .
10 USPAP Appraisal Practice 2012-2013 The Appraisal Foundation (TAF) USA
11 MSW 2011 | Miedzynarodowe Standardy Wyceny 2011 Komitet Migdzynarodowych -
eazy ¥y Wyeeny Standardéw Wyceny (KMSW)
12 KSWS Krajowy Standard Wyceny Specjalistyczny Polska Federacja Stowarzyszen Polska
(KSWS). Ogolne zasady wyceny przedsigbiorstw Rzeczoznawcow Majatkowych (PFSRM)

Zrédto: opracowanie wtasne
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$rodowiskami zawodowymi. Pi¢¢ sposrod nich wywodzi-
to si¢ ze $rodowiska bieglych rewidentéw i ksiegowych.
Dwie skupialy wylacznie osoby zajmujace si¢ wycena
przedsigbiorstw. Pozostate wywodzily sie ze $rodowiska
rzeczoznawcow majatkowych. Nalezy zaznaczy¢, ze aktu-
alnie w wigkszoéci przypadkéw badane organizacje sku-
piaja specjalistow z réznych obszaréw wyceny.

Rodzaje wyceny przedsiebiorstw
wyroéznione w KSWS

edlug zapisow wigkszoéci analizowanych standar-
déw wyceny przedsigbiorstw sposéb prowadzenia
wyceny zalezy od jej rodzaju. W polskim standardzie

(KSWS) wyrdzniono nastepujace rodzaje wyceny przed-

siebiorstw (PFSRM, 2011, s. 3-4):

1) Pelna wycene przedsiebiorstwa, ktorej celem jest wy-
danie opinii na temat warto$ci przedsi¢biorstwa przy
zastosowaniu metod i procedur wlasciwych do obiek-
tywnego, bezstronnego i rzetelnego okreslenia warto$ci.

2) Uproszczong wycene przedsigbiorstwa, ktorej celem
jest oszacowanie wartosci przedsigbiorstwa z pominie-
ciem lub uproszczeniem niektérych procedur wyma-
ganych w przypadku pelnej wyceny. W uproszczonej
wycenie przedsiebiorstwa powinny zostaé wyszczegdl-
nione przyjete ograniczenia i uproszczenia wraz z uza-
sadnieniem ich zastosowania.

Kalkulacje wartosci przedsiebiorstwa, ktdrej celem jest

wstepne oszacowanie warto$ci przedsi¢biorstwa z pomi-

nieciem lub uproszczeniem niektérych procedur wyma-
ganych w punkcie w pelnej wycenie. Przyjete ogranicze-
nia i uproszczenia powinny zosta¢ przedstawione.

Zakres zastosowanych ograniczen i uproszczen moze

zosta¢ uzgodniony pomiedzy wyceniajacym i zamawia-

jacym. Pelna wycena przedsigbiorstwa charakteryzuje si¢
nastepujacymi wlasciwosciami:
- jej wynik moze by¢ przedstawiony jako jedna warto$¢
albo przedzial wartosci,
. uwzglednia wszystkie istotne informacje, jakie byty do-
stepne w procesie jej przygotowania,

3

-
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- wyceniajacy stosuje wiasciwe procedury w celu ze-
brania i analizy informacji, ktdre moga by¢ istotne
w wycenie,

- w wycenie brane s3 pod uwage wszystkie podejscia
uznane przez wyceniajacego za wlasciwe.

Uproszona wycena przedsiebiorstwa charakteryzuje si¢
nastepujacymi wlasciwosciami:

- jej wynik moze by¢ przedstawiony jako jedna wartos¢
albo przedzial wartoéci,

- opiera sie na ograniczonym zakresie informacji,

- podczas zbierania i analizy informacji wyceniajacy po-
mija lub upraszcza wykorzystywane procedury,

- wycena oparta jest na podej$ciach uznanych przez wy-
ceniajacego za najbardziej wlasciwe.

Kalkulacja warto$ci przedsigbiorstwa charakteryzuje
sie nastepujacymi wlasciwo$ciami:

- wynik kalkulacji moze by¢ przedstawiony jako jedna
warto$¢ albo przedzial wartosci,

- opiera sie na ograniczonym zakresie informacji,

- podczas zbierania i analizy informacji wyceniajacy po-
mija lub upraszcza wykorzystywane procedury i prze-
prowadza ograniczone analizy,

- kalkulacja warto$ci moze opieral si¢ na podejsciach
uzgodnionych z zamawiajacym.

Raporty z pelnej i uproszczonej wyceny przedsigbior-
stwa sg prezentowane w formie pisemnej. Wynik z kal-
kulacji warto$ci, po uzgodnieniu z zamawiajacym, moze
mie¢ forme pisemng lub ustna.

Przedstawione rodzaje wyceny réznig si¢ kilkoma
czynnikami. Po pierwsze, charakteryzujg si¢ réznym stop-
niem wiarygodnosci uzyskiwanych wynikéw. Po drugie,
odrdznia je zakres informacji i procedur, ktore nalezy
uwzgledni¢ podczas ich wykonywania. Po trzecie, réznig
sie sposobem wyboru wykorzystywanych w wycenie po-
dejs¢ oraz dopuszczalnymi formami raportéw z wyceny.
Omoéwione rodzaje wycen i wystepujace miedzy nimi
réznice przedstawiono w tabeli 2.

Zaklada si¢, ze najbardziej wiarygodne wyniki moz-
na uzyskaé, wykonujac pelng wycene przedsigbiorstwa.
Celem tego rodzaju wyceny jest wydanie opinii na temat

Tab. 2. Charakterystyka rodzajow wyceny przedsigbiorstw wystepujgcych w KSWS

Rodzaj wyceny

Cecha
Petna wycena

Uproszczona wycena Kalkulacja wartosci

opinia na temat

nik wycen L
Wy wyceny wartos$ci

szacunek wartosci wstepny szacunek warto$ci

jedna warto$¢ lub

sposdb prezentacji wyniku . .
P p Wy przedzial wartosci

jedna warto$¢ lub
przedziat wartosci

jedna warto$¢ lub
przedzial wartosci

zakres analizowanych

informacji

wszystkie istotne

ograniczony

uzgodnione z zamawiajacym

stosowane procedury

wszystkie wlasciwe

ograniczone

uzgodnione z zamawiajagcym

stosowane podejécia do wyceny

wszystkie uznane za wladciwe

uznane za najbardziej wlasciwe

uzgodnione z zamawiajacym

forma raportu z wyceny

pisemna

pisemna

pisemna lub ustna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (PFSRM, 2011, s. 2-3)
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warto$ci przedsiebiorstwa przy zastosowaniu metod
i procedur wlasciwych do obiektywnego, bezstronne-
go i rzetelnego okredlenia wartosci. Przeprowadzajac
pelna wycene przedsicbiorstwa, nalezy uwzglednié
wszystkie istotne informacje, jakie byly dostepne
W procesie jej przygotowywania. Do ich zebrania i analizy
nalezy wykorzysta¢ wszystkie wlasciwe procedury. Zapisy
KSWS nie precyzujg, jak oceni¢ ,wladciwos¢” stosowa-
nych procedur. Z tego wzgledu nalezy przypuszczaé, ze
decyduje o tym wiedza i doswiadczenie wykonawcy wy-
ceny. Wymienione czynniki decydujg réwniez o stosowa-
nych podejéciach do wyceny. Zgodnie z zapisami KSWS,
wykonawca pelnej wyceny przedsiebiorstwa powinien
wzigé pod uwage wszystkie podejscia uznane przez siebie
za wlasciwe (PFSRM, 2011, s. 3-4).

Uproszczona wycena przedsigbiorstwa, w pordwnaniu
do pelnej wyceny, teoretycznie charakteryzuje sie nieco
mniejsza wiarygodnoscig. Jej celem jest oszacowanie
warto$ci przedsigbiorstwa z pominieciem lub uproszcze-
niem niektérych procedur wymaganych przy pelnej wy-
cenie. Dokonujac uproszczonej wyceny przedsigbiorstwa,
wykonawca moze opieraé si¢ na ograniczonym zakresie
informacji. Niektdre procedury wykorzystywane do ze-
brania i analizy tych informacji moga zosta¢ pominiete
lub uproszczone. Wykonawca uproszczonej wyceny nie
ma obowigzku stosowania wszystkich wlasciwych podejsé
do wyceny, a jedynie te, ktore jego zdaniem sg najbardziej
wlasciwe (PFSRM, 2011, s. 3-4).

Zgodnie z zapisami KSWS, najmniej wiarygodne
szacunki warto$ci mozna uzyskaé, dokonujac kalkulacji
warto$ci przedsiebiorstwa. Celem kalkulacji wartosci
jest wstepne oszacowanie wartosci przedsigbiorstwa
z pominieciem lub uproszczeniem niektérych procedur
wymaganych podczas pelnej wyceny przedsiebiorstwa.
W odréznieniu od uproszczonej wyceny przedsigbiorstwa,
w przypadku kalkulacji wartosci zakres zastosowanych
ograniczen i uproszczen moze by¢ uzgodniony pomiedzy
wykonawca a zamawiajacym. Obie strony mogg réwniez
uzgodnié stosowane podejécia do wyceny (PESRM, 2011,
s. 3-4). Kalkulacja wartosci jest czesto pierwszym, przybli-
zonym oszacowaniem warto$ci, umozliwiajagcym zorien-
towanie si¢ co do rzedu wielko$ci rozwazanej inwestycji.
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Zestawienie gtéwnych wad i zalet omawianych rodza-
jOw wyceny przestawiono w tabeli 3.

Wysoka wiarygodno$¢ uzyskanych szacunkéw war-
tosci powoduje, ze pelna wycena przedsiebiorstwa ma
zastosowanie przede wszystkim w wycenach formalnych
zlecanych przez organy wiladzy panstwowej. Wyceny te
mogga by¢ sporzadzone na przyklad dla celéw zwigzanych
z procesami prywatyzacyjnymi, odszkodowawczymi
i upadio$ciowymi. Pelna wyceny przedsigbiorstwa ma
takze zastosowanie w przypadku konieczno$ci wydania
opinii na temat wartosci na potrzeby sporéw sadowych.
Zleceniem pelnej wyceny przedsigbiorstwa moga by¢
réwniez zainteresowani prywatni inwestorzy, ktdrzy roz-
wazajg zakup lub sprzedaz przedsiebiorstwa i potrzebuja
doktadnych danych, ktére mogliby wykorzysta¢ podczas
prowadzonych negocjacji.

Zakres zastosowania uproszczonej wyceny przedsie-
biorstwa jest zblizony do zakresu zastosowania pelnej
wyceny przedsiebiorstwa. Uproszczona wycena z powa-
dzeniem moze by¢ wykorzystywana w sytuacjach, w ktd-
rych w sposob uzasadniony mozna z gory przewidzied,
ze zastosowanie wszystkich procedur wymaganych przy
pelnej wycenie nie przyczyni sie¢ do podniesienia wiary-
godnosci uzyskanego szacunku warto$ci. Przyktadowo,
jezeli wyceniamy przedsigbiorstwo za pomoca podejscia
majatkowego i posiadamy operat szacunkowy okreslajacy
warto$¢ wchodzacych w sklad tego przedsigbiorstw nie-
ruchomosci, ktory nie jest aktualny na dzien wyceny, ale
mamy wiedze, Zze od momentu jego sporzadzenia sytuacja
na rynku nieruchomosci nie ulegla znaczagcym zmianom,
stosujac uproszczong wycene, nie musimy tego operatu
aktualizowa¢. Niewatpliwym problemem zwigzanym ze
stosowaniem uproszczonej wyceny jest jednak niewska-
zanie w KSWS doktadnego zakresu procedur, ktére moga
zosta¢ pominigte podczas wyceny przedsigbiorstwa, oraz
tych, ktérych pomingé¢ nie mozna.

Jak wspomniano wczes$niej, najwigksza dowolno$é
wykonawcy wyceny pozostawia kalkulacja wartosci. Ela-
styczne podej$cie do zakresu analizowanych informacji,
a takze stosowanych procedur i metod wyceny, przekltada-
jace sie na mozliwo$¢ ograniczenia czaso- i kosztochlon-
nosci catego procesu, powoduje, ze kalkulacja wartosci ma

Tab. 3. Wady i zalety rodzajow wyceny przedsiebiorstw wystepujqgcych w KSWS

Rodzaj wyceny Wady

Zalety

» mata wiarygodnos¢ uzyskanych

. L. szacunkow warto$ci
Kalkulacja wartoéci K o .
« nieuwzglednienie w wycenie

wszystkich istotnych informacji

mniejsza czaso- i kosztochtonnos¢

mozliwos¢ uzgodnienia z klientem zakresu realizowanych prac

i stosowanych podejs¢ wyceny

mozliwos¢ przekazania raportu z wyceny wylacznie w formie ustnej

« ryzyko pominigcia w wycenie
istotnych informacji, procedur
i metod wyceny

Uproszczona wycena
przedsiebiorstwa

mozliwos¢ ograniczenia czaso - i kosztochtonnosci
mozliwo$¢ pominiecia niektérych zbednych procedur i metod wyceny

Pelna wycena

przedsigbiorstwa » wysoka czaso- i kosztochfonno$¢

wysoka wiarygodnos¢ uzyskanych szacunkow wartosci
uwzglednienie w wycenie wszystkich istotnych informacji
wykorzystanie wszystkich wasciwych metod i procedur

Zrédto: opracowanie wtasne
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zastosowanie przede wszystkim w wycenach sporzadza-
nych dla prywatnych inwestoréw zainteresowanych uzy-
skaniem szybkich szacunkéw wartosci, ktére w sposdb
przyblizony okreslg rzad wielko$ci rozwazanej inwestycji.
Kalkulacja warto$ci moze by¢ réwniez zalecanym rodza-
jem wyceny w sytuacjach nietypowych, w ktdrych zasto-
sowanie klasycznych procedur jest niemozliwe z uwagi
na wyjatkowe okolicznosci wyceny lub brak niezbednych
danych.

Rodzaje wyceny przedsiebiorstw
wyroznione w innych
standardach na swiecie

W standardach stosowanych w Australii wyrézniono
trzy rodzaje wyceny. Pierwsza z nich jest pelna
wycena przedsiebiorstwa. Wykonuje si¢ ja w przypadku
zawarcia Umowy wyceny (ang. Valuation Engagement).
Jest to umowa, ktéra zobowigzuje cztonka APESB do
wykonania wyceny i dostarczenia raportu z wyceny.
Zgodnie z zalozeniami tego rodzaju umowy wykonawca
wyznacza szacunek wartosci przedsigbiorstwa, udziatéw
wlasnoéciowych w przedsigbiorstwie, papieréw warto-
$ciowych lub aktywdédw niematerialnych przy wykorzy-
staniu wlasciwych procedur, majac swobode w wyborze
podejs¢ i metod wyceny, ktére w danych okolicznosciach
uwaza za wlasciwe. Innym rodzajem wyceny wyréznio-
nym w APES 225 jest Umowa o wycene o ograniczonym
zakresie (ang. Limited Scope Valuation Engagement,
Restricted-Scope Valuation Engagement; Indicative Va-
luation Engagement). Zobowigzuje ona cztonka APESB
do przeprowadzenia wyceny i dostarczenia raportu
z wyceny przy zalozeniu, ze zakres prowadzonych przez
niego prac jest ograniczony. Przyktadowo, podczas reali-
zacji tego rodzaju zlecenia wykonawca nie musi dokona¢
pelnego przegladu i analizy informacji na temat sektora
dzialalnosci wycenianego przedsigbiorstwa. Podobnie jak
w polskim standardzie, w APES 225 wyrdzniono réwniez
Umowe kalkulacji (ang. Calculation Engagement). Ozna-
cza ona umowe zobowigzujaca do wykonania wyceny
i dostarczenia raportu z wyceny, w ktorej czlonek APESB
i klient (pracodawca) uzgadniaja konkretne podejscia
i metody wyceny oraz zakres procedur, ktére wykonawca
przeprowadzi w celu oszacowania wartoéci przedsie-
biorstwa, udziatéw wilasnosciowych w przedsigbiorstwie,
papieréw wartosciowych, aktywéw niematerialnych.
Umowa kalkulacji generalnie nie obejmuje wszystkich
procedur wymaganych przy Umowie wyceny (APESB,
2008).

W standardach stosowanych przez American Society
of Appraisers (ASA) regulacje okreslajace zawarto$é
zlecenia wyceny zawarto w standardzie BVS-I ,Ogélne
zasady prowadzenia wyceny przedsiebiorstwa” (ang. Ge-
neral Requirements for Developing a Business Valuation).
Zawarte w nim przepisy nakazuja okreslenie charakteru
i rodzaju zawieranej umowy oraz zawierajg liste infor-
macji, jakie musza zosta¢ zidentyfikowane i wyjasnione
przy przeprowadzaniu wyceny. Podobnie jak w polskim
standardzie, w ASA BVS wyrézniono trzy procedury
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stuzace oszacowaniu warto$ci - Wycene (ang. Appraisal),
Ograniczong wycene (ang. Limited Appraisal), a takze
Kalkulacje (ang. Calculation). Przez Wycene rozumie sie
akt lub proces wyznaczenia wartoéci przedsiebiorstwa,
udziatéw wilasnosciowych, papieréw wartosciowych lub
aktywow niematerialnych, ktorego celem jest wydanie
jednoznacznej opinii na temat wartosci przedmiotu wy-
ceny przy zastosowaniu wszystkich procedur, ktére wy-
konawca uzna za istotne dla wyceny. Celem Ograniczonej
wyceny jest okredlenie szacunkowej wartoéci przedsie-
biorstwa, udzialéw wlasnoéciowych, papieréw warto$cio-
wych lub aktywéw niematerialnych. Przy okreslaniu tej
wartoéci mozliwe jest pominiecie niektérych dodatko-
wych procedur, ktére s3 wymagane przy pelnej wycenie.
Celem Kalkulacji jest wskazanie przyblizonej warto$ci
przedsigbiorstwa, udzialéw wlasno$ciowych, papierdw
warto$ciowych lub aktywdéw niematerialnych w oparciu
o ograniczone procedury uzgodnione pomiedzy wyko-
nawcg wyceny i zamawiajacym ja klientem (ASA, 2009).

W standardach opracowanych przez CICBV wyro6z-
niono: Pelng wycene (ang. Comprehensive Valuation),
Wycene szacunkowg (ang. Estimate Valaution) oraz Wy-
cene kalkulacyjng (ang. Calculation Valuation). Podobnie
jak w polskim standardzie, wymienione rodzaje wyceny
roznia sie przede wszystkim zakresem analiz, ktore na-
lezy przeprowadzi¢ podczas ich realizacji. Przykladowo,
w przypadku kalkulacji wartoéci wedlug opisywanego
standardu wykonawca nie musi dokonaé pelnej analizy
przedsiebiorstwa oraz sektora. Warto réwniez zawazy¢,
ze kanadyjski standard precyzyjnie okresla minimalng
zawarto$¢ raportow dla wszystkich trzech wymienio-
nych w nim rodzajéw wyceny. Zawarte w nim zapisy
okreslaja rowniez elementy, ktore moga zosta¢ pominigte
w przypadku realizacji kalkulacji warto$ci (CICBYV, 2010;
CICBV; 2010).

W standardach opracowanych przez AICPA wyréznio-
no dwa rodzaje wycen - pelng wycene i kalkulacje war-
tosci. Pelng wyceng przedsiebiorstw przeprowadza si¢ na
podstawie Umowy wyceny (ang. Valuation Engagement).
W przypadku zawarcia tego rodzaju umowy wykonawca
wyceny, szacujac warto$¢ przedsiebiorstwa, ma swobode
w wyborze tych podej$¢ i metod, ktére uwaza w danych
okoliczno$ciach za wlasciwe. Warto zauwazy¢, ze w AIC-
PA SSVS precyzyjnie wskazano, ktére procedury powinny
by¢ wykonane w przypadku tego rodzaju zlecenia. Kal-
kulacje warto$ci przeprowadza sie w oparciu o Umowe
kalkulacji (ang. Calculation Engagement). Tego rodzaju
umowa zezwala, by wykonawca wyceny wspoélnie z klien-
tem zlecajacym jej przeprowadzenie uzgodnili stosowane
podejécia i metody oraz zakres procedur, ktére wykonaw-
ca wykorzystuje w procesie kalkulacji warto$ci przedsie-
biorstwa. W przypadku kalkulacji warto$ci nie muszg by¢
przestrzegane wszystkie wymogi obowigzujace podczas
pelnej wyceny przedsigbiorstwa. Kalkulacja jest wykony-
wana zgodnie z warunkami zapisanymi w umowie. Nie
oznacza to jednak, ze zapisy AICPA SSVS daja wykonaw-
cy kalkulacji warto$ci pelng dowolnos¢ w stosowanych
procedurach wyceny. Opisywane standardy, w odroz-
nieniu na przyktad o standardéw polskich, precyzyjnie
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wskazujg zakres czynnikéw, ktdére nalezy uwzglednid,
wykonujac umowe kalkulacji warto$ci. Wedtug AICPA,
Umowa wyceny oraz Umowa kalkulacji wartosci réznig
sie nie tylko liczbg wymaganych procedur, ale réwniez
uzyskiwanymi wynikami. Wynikiem pelnej wyceny prze-
prowadzonej w oparciu o standardy AIPCA jest konklu-
zja na temat wartoséci. Natomiast wynikiem wyceny pro-
wadzonej w oparciu o Umowe kalkulacji jest kalkulacja
wartos$ci (AICPA, 2007).

W standardach opracowanych przez NACVA row-
niez wyrdzniono dwa rodzaje wyceny. Podobnie jak
w AICPA SSVS s3 to pelna wycena przedsiebiorstwa
i kalkulacja wartosci. Pelna wycena przedsigbiorstwa
jest realizowana w przypadku zawarcia Umowy wyceny
(ang. Valuation Engagement). Wspomniana umowa wy-
maga, by wykonawca zastosowal te podejscia i metody,
ktére jego zdaniem (w jego profesjonalnej ocenie) wy-
daja sie najbardziej wlasciwe w danych okolicznos$ciach.
Rezultatem tak przeprowadzonej wyceny jest konkluzja
na temat wartoéci. Drugi rodzaj wyceny wyrézniony
w standardach opracowanych przez NACVA jest wyko-
nywany w oparciu o Umowe kalkulacji (ang. Calculation
Engagement). Zaklada ona, ze podejscia, metody oraz
zakres stosowanych procedur sg uzgadniane pomiedzy
wykonawcg i zamawiajagcym. W przypadku tego rodzaju
umowy wynik wyceny okreéla si¢ mianem kalkulacji war-
tosci. Warto zauwazy¢, ze w przeciwienstwie do polskiego
standardu zapisy NACVA PS precyzyjnie okre$laja mi-
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nimalna zawartos$¢ raportu z kalkulacji wartosci. Jest to
niewatpliwie element, o ktdry polski standard powinien
zosta¢ uzupelniony (NACVA, 2011).

W identyczny sposob jak w dwoch opisanych powyzej
standardach wyceny przedsigbiorstw kwestie dopusz-
czalnych rodzajow wyceny rozwigzano w IBA PS. Wspo-
mniany standard dopuszcza zaréwno pelng wycene
przedsiebiorstwa, jak i kalkulacje warto$ci. Podobnie jak
w innych amerykanskich standardach precyzyjnie okre-
$lono w nim minimalng zawarto$¢ raportu z kalkulacji
wartosci (IBA, 2011).

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze zblizone rodza-
je wyceny do tych wystepujacych w KSWS wyrézniono
w trzech badanych standardach, tj. APES 225, ASA BVS
oraz CICBV PS. W standardach opracowanych przez
AICPA, NACVA oraz IBA dopuszcza si¢ tylko dwa rodza-
je wyceny - petng wycene i kalkulacje wartoéci. Pozosta-
te standardy objete badaniem nie przewiduja mozliwosci
sporzadzenia ani uproszczonej wyceny, ani kalkulacji
wartoéci przedsigbiorstwa. Zestawienie dopuszczalnych
rodzajéw wyceny wyréznionych w badanych standar-
dach wyceny przedsi¢biorstw przedstawia tabela 4.

Przyjete w polskim KSWS zapisy dotyczace dopusz-
czalnych rodzajéw wyceny nalezy ocenié¢ pozytywnie.
Wyrdznienie wiekszej liczby rodzajéow wyceny pozwala
wykonawcom lepiej dostosowad zakres $wiadczonych
ustug do potrzeb klientéw, nie naruszajac przy tym
wytycznych zawartych w standardach. Nalezy jednak

Tab. 4. Rodzaje wyceny przedsigbiorstw wystepujqce w badanych standardach wyceny przedsiebiorstw

Lp. Standard Rodzaj wyceny
(kraj) Petna wycena Uproszczona wycena Kalkulacja wartosci
1 g[l;SSTZéZLIA) TAK TAK TAK
2 &?I}IIEI(B(\)]IS\IG, CHINY) TAK NIE NIE
3 Eg}g&lcw TAK NIE NIE
4 é\%—\/ZVA ZELANDIA) TAK NIE NIE
> (Cliii\;\]};i) TAK TAK TAK
6 ?J(S:}:j; SSVS TAK NIE TAK
7 ?S?A?VS TAK TAK TAK
8 Eg/;f)A S TAK TAK NIE
’ ??si\)m ® TAK NIE TAK
10 E{JS;):)P TAK NIE NIE
1 ?I/{/EIV];’DZ%I(;ARODOWY) TAK NIE NIE
12 E’SOV\LSSKA) TAK TAK TAK

Zrédto: opracowanie wtasne
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zaznaczy¢, ze takie rozwiazanie stwarza réwniez mozli-
wos$¢ wystgpienia naduzy¢. Zaréwno wykonawcy wyce-
ny, jak i zleceniodawcy, z réznych przyczyn, moga pro-
ponowa¢ sporzadzenie kalkulacji warto$ci w sytuacjach,
w ktérych tego rodzaju postepowanie jest niewskazane
lub wrecz niedopuszczalne. W przypadku gdy w stan-
dardach wyceny przedsigbiorstw nie ma precyzyjnych
zapisow okreélajacych katalog okoliczno$ci, w ktorych
przeprowadzenie kalkulacji warto$ci jest niedopuszczal-
ne (jest wymagane przeprowadzenie pelnej wyceny), wy-
bér rodzaju realizowanej wyceny zawsze bedzie kwestig
oceny wykonawcy.

Podsumowanie

R easumujac, mozna stwierdzi¢, ze pod wzgledem do-
puszczalnych rodzajéw wyceny zapisy badanych stan-
dardéw sg zréznicowane. Polskie standardy daja w tym za-
kresie stosunkowo szerokie mozliwo$ci wyboru. Zgodnie
z ich zapisami, w zaleznosci od okolicznoéci oraz potrzeb
zleceniodawcdw, wycena moze zostaé przeprowadzona
jako: pelna wycena, uproszczona wycena lub kalkulacja
warto$ci. Spos$rod analizowanych standardéw podobne
mozliwoéci wyboru daja tylko trzy standardy (APES 225,
ASA BVS, CICBV PS). Szukajac sposobéw doskonalenia
standardéw wyceny przedsiebiorstw stosowanych w Pol-
sce, nalezy zwrdci¢ uwage réwniez na inny problem.
W KSWS nie wskazano ani procedur, ktére mozna pomi-
ngé, przeprowadzajac uproszczong wycene przedsiebior-
stwa, ani minimalnych wymagan obowiazujacych przy
dokonywaniu kalkulacji wartosci. Tego rodzaju rozwia-
zania sg przyjete na przyklad w niektorych standardach
amerykanskich. W ocenie autordéw jest to element wy-
magajacy poprawy. Mozna oczekiwaé, ze rozpoczety sto-
sunkowo niedawno proces tworzenia standardéw wyceny
w Polsce bedzie kontynuowany, czemu powinno sprzyjaé
powolanie w 2015 roku Stowarzyszenia Bieglych Wyceny
Przedsiebiorstw w Polsce — nowej organizacji zrzeszajacej
osoby zajmujace si¢ wyceng przedsiebiorstw.
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Types of Business Valuation in Selected Standards

Summary

The paper presents conclusions drawn from the analysis
of permissible types of business valuation engagement
specified in chosen business valuation standards applied
in the world. The research covers business valuation
standards developed in Australia, Canada, Germany,
Hong Kong, New Zealand, Poland and the USA. Authors
take into consideration also international standards. In the
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first part of the paper an overview of business valuation
standards applied in selected countries was conducted. In
the second part the differences in the types of business
valuation engagement set forth in the standards applied in
Poland were presented. The third part contains the analysis
of permissible types of business valuation engagement set
forth in standards applied in other countries.

Keywords

business valuation, standards of business valuation

INTERNATIONALIZATION OF POLISH
COMPANIES. RESEARCH RESULTS

Magdalena Jasiniak

Introduction

I n the early 90’s Poland experienced many economic
changes related to the shift from centrally planned into
open market economy. Economy transition includes the
development of market system of resource allocation and
evaluation from state to private ownership. As a result of
economic openness, the capital flows from and into Po-
land were increasing.

For many years Poland has been one of the major des-
tinations of foreign capital within Central and Eastern
Europe Countries. The main investors came from better
developed countries, which brought certain benefits. As
aresult, Poland attracted foreign investors as foreign capital
inflows, transfer of modern technologies and innovations,
organizational and managerial solutions and human capital.
It triggered Polish economy growth and forced Polish com-
panies to improve their competitiveness. Therefore, Polish
companies have strengthened not only their position on
domestic market but also on the foreign ones. The capital
outflows from the Polish economy have been observed
since the late 90’s, however, since 2006 Polish companies
have captured foreign markets more extensively.

The main aim of the article is to identify the stage of
Polish companies internalization on the basis of the study
results. It has been assumed that Polish companies are
able to compete on foreign markets and are still develop-
ing their performance.

Polish companies’ activity
on foreign markets

hile considering the issues related to the Polish
economy internationalization it should be noted

that at the beginning of the transformation processes,
Polish companies were concentrated mostly on the
domestic market. According to Gorynia, Otta (1995)
in 1988 only 281 companies took part in international
trade while 87% of export transactions were controlled
by centrers of international trade. In the first years of
transformation, the Polish capital internationaliza-
tion was passive and strictly related to foreign capital
inflows, determined by the growth and openness of
Polish economy (Stawska, 2014). After 2004 Poland, to-
gether with Hungary and the Czech Republic was one
of the major destinations of foreign capital location in
Central and Eastern Europe. This also had influence on
international trade.

In order to evaluate the economy internationalization
stage, the NOI (Net Outward Investment) index is used
most commonly (Dunning, Lundan, 2008). It measures
as the difference between direct investments conducted
by foreign residents in host economy and foreign direct
investments established by domestic enterprises per
capita. Dunning classified four stages of internation-
alization, where the FDI streams are characterized by
different trends The first stage of internationalization
is characterized by NOI close to zero or with slightly
negative values. It usually characterizes less developed
countries, which do not provide enough capital values
invested abroad. The second stage of internationaliza-
tion refers to increasingly negative value of NOI being
a result of constantly growing attractiveness of par-
ticular countries, however, their share in global capital
flows is still negative. Countries at the third stage start
to capture foreign markets more dynamically. NOI is
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still negative but its absolute value is decreasing. In
the fourth stage of internationalization NOI’s upward
trends are visible. It means that companies from these
countries invest abroad more than foreign ones.

NOI index for Poland is presented in Figure 1.

Fluctuations of NOI indexes are typical for im-
proving economies experiencing internationalization
processes. The first stage of internationalization ended
at the beginning of the 21st century (Ktysik-Uryszek,
2013). Till 2007, the NOI index was decreasing. It
means that investment attractiveness of Polish econ-
omy was improving and it resulted in attracting FDI.
Since 2007, some changes in these tendencies might
have been observed. Nowadays, Poland is at the end
of the third stage. It indicates that Polish enterprises
are developing their activity on foreign markets more
expansively.

Research method and
sample characteristics

he research was conducted between November

2014 and October 2015 among Polish companies
operating in the international arena in the form of for-
eign direct investments. The study was performed in
the form of a survey questionnaire with a direct partic-
ipation of trained interviewers. The main basis consist-
ed of 274 companies directly chosen from the Amadeus
Database. The sampling was purposive. Only compa-
nies owned by Polish capital and having own subsidi-
aries on foreign markets were selected. The companies

4

were encouraged to participate in the survey through
invitation letters. Finally, the survey was carried out
among 97 entities (the survey return is evaluated at
35%, not all companies were interested). The survey
questionnaire included 25 closed questions focused on
company internationalization - i.e. stages and forms of
expansion, main effects and methods of financing. Un-
fortunately, there are no statistics describing the exact
number of Polish companies reaching for foreign direct
investments.

The pie chart in Figure 2 presents the research re-
sults by the year of a company’s establishment.

Most companies were established before 2009 - 91%
in total. Only 9% of companies interviewed were found-
ed after 2010 and are relatively young. Most enterprises
have fewer than five subsidiaries — as well domestic as
foreign ones. However, there are also highly interna-
tionalized businesses having even more than fifteen
subsidiaries abroad (Table 1).

The study was conducted only in the group of compa-
nies with participation of Polish capital. Companies with
100% of Polish capital constitute almost a half (49%) of
the total number of entities. A third (33.3%) of the ques-
tioned own Polish capital in more than 51%. The rest of
the interviewed account for those enterprises in which
the Polish capital share does not exceed 49%. With re-
gard to the conducted analysis, the capital structure is
important as the evaluation focuses on Polish companies
and their capability to operate internationally.

According to the business sector — the sample was
diversified (Table 2).

Poland
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Figure 1. NOI index for Poland
Source: own elaboration on the basis of UNCTD (2016) data
Table 1. Research sample by the number of domestic and foreign subsidiaries
Number of subsidiaries Domestic Foreign
less than 5 71.9% 69.8%
from 6 to 10 9.4% 15.6%
from 11 to 15 9.4% 7.3%
more than 15 9.4% 7.3%

Source: own elaboration
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Table 2. Research sample by sector of parent company’s activity

Sector Share in total
Services 2.1%
Manufacture 5.2%
Trade 15.6%
Manufacture and trade 36.5%
Manufacture and services 1.0%
Trade and services 6.3%
Manufacture, trade and services 33.3%

Source: own elaboration

More than 36% are manufacturing and trading compa-
nies. Every third company provides manufacturing, trading
and other services.

In order to properly evaluate internationalization of Polish
companies, the survey includes questions defining market
expansion and its effects.

Research results

Imost every third company operates just on one for-

eign market, every fifth on two markets. There is also
a significant group of companies interviewed which operate
on more than six markets — 35% of the total (Fig. 3). Their
operation is based on foreign direct investments.

It should be noted that more than three quarters of inter-
viewed companies operate on more than one foreign/ overseas
market. This suggests that international expansion should be
relatively developed among the companies questioned.

According to Uppsala model at first stages of internation-
alization companies tend to locate their capital close to the
home country. According to this theory, internationalisation
takes place through incremental steps. The “mental distance’,

30%

B before 1989
B 1990-2000

B 2001-2009
O after 2010

Figure 2. Research sample by year of establishment
Source: own elaboration
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as a result of geographical and cultural differences, is a factor
preventing and disturbing capital and information flows be-
tween the markets (Johanson, Vahlne, 1977).

Polish companies establish their subsidiaries mostly in
neighbouring countries, especially in Germany (29.5%), the
Czech Republic (19.9%), Slovakia and Russia (14.5%). How-
ever, Polish companies also make investments on further
and better developed markets, such as France, Great Britain,
Spain, Italy, the United States and China. This makes us
think that some Polish companies have gained experienced
on the international arena and mental obstacles are gradually
vanishing.

The chart presenting forms of internationalization also
indicates that Polish companies run international activity to
a great extent (Fig. 4).

More than a half of interviewed companies make export
transactions. However, about 67% of them run their own
subsidiaries — this stage of company internationalization is
perceived as most developed and advanced. Setting up a sub-
sidiary is a part of company’s strategy — these processes are
most complicated— entering the market faced with difficul-
ties and withdrawing from the market are relatively high.

The average period after establishment of the first subsid-
iary is more than 9 years. However, the period varies signifi-
cantly - the minimum is 0 and the maximum 82 years. This
is closely related to the year of parent company’s establish-
ment. Companies created in open economy conditions had
better and more propitious foundations to start activity on
the international arena than companies operating before the
economy transition and at its early stages, especially in terms
of more extended market relations or experience of manag-
ers — often international and overall innovativeness.

The phenomenon of born global companies occurs
mainly in case of companies established especially after
2000. However, among the studied companies almost
a half established their first subsidiary after no more than
5-year presence on the domestic market.

34%

B one market B from 3 to 5 markets

B two markets O more than 6 markets

Figure 3. Research sample by the number of foreign locations
Source: own elaboration
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subsidiary I  67,01%

majority joint-venture I 18,56%

minority joint-venture I 29,90%

manufacturing I 22,68%

sales offices I  46,39%

franchising I 17,53%

licences N 11,34%

export I  55,67%

0% 10% 20%

30% 40% 50% 60% 70% 80%

Figure 4. Research sample by forms of internationalization (more than one answer was possible)

Source: own elaboration

The degree of subsidiary’s independence also illustrates
company’s international experience and development. It
starts from central management, where central managers
directly govern the subsidiary’s management board. In
that way affiliated companies are still under the control
of the parent company. Within central coordination
such actions are limited to the most important ones. The
central manager actively coordinates and supports the
subsidiaries, formulates the most crucial decisions and
integrates plans for further development. In the above
described coordination mechanism human influence is
limited to key decisions and support in solving regional
problems. In case of informal cooperation each subsidiary
acts almost independently. Through informal channels
affiliated companies transfer information about markets,
products and technologies between themselves. The final
level of independence is a national autonomy. In this case
each entity operates individually in a particular country
and does not coordinate the actions with the other ones
(Rymarczyk, 2004, p. 248).

13%

22%

B national autonomy B informal cooperation
B mechanism of coordination 0 central management
central coordination

Figure 5. Research sample by degree of subsidiary’s independence
Source: own elaboration

The research results indicate that Polish parent compa-
nies generally keep control over their subsidiaries in the
form of central management (13%) and central coordina-
tion (32%). However, 13% of all companies interviewed
have implemented national autonomy and 20% informal
cooperation as a form of management preferred by daugh-
ter companies (Fig. 5).

The major role of subsidiaries in host countries has an
impact on relations that daughter company creates on
foreign markets. This influences tangible and intangible
assets that may be transferred into domestic economy
and forces company to adjust its product quality to for-
eign market requirements, which is effective for both host
economy and parent company.

A miniature replica is a subsidiary that runs manufac-
turing activity in the field of majority of products manu-
factured by a parent company. A trade satellite - a foreign
subsidiary which sells local products and services provid-
ed by a parent company. A subsidiary as a supplier pro-
vides only particular products or services for international
or global markets. As a specialist the subsidiary produces
limited types of products and services for global markets
(Gorynia, 2007, pp. 131-132).

The role of subsidiaries on foreign markets is presented
in Table 3.

Most subsidiaries established by Polish companies are
miniature replicas or trade satellites. In case of the 1st es-
tablished subsidiary, every fifth entity is a specialist.

According to the companies, the overall evaluation of
internationalization is positive in all areas (Table 4).

Taking into account the total evaluation of the effects of
company internationalization, it should be noted that the
strongest effects are visible in the market field, especially

- improving business contacts and further expansion into
new markets. Moreover, companies also highlighted the
marketing effects like brand recognition and quality of prod-
ucts and services provided. Internationalization processes
also affected performance of parent companies in domestic
economy. As the companies indicated, due to internationali-
zation processes, the home market position was maintained
and the parent company competitiveness was improved.
Every fifth company observed strong improvement in the
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financial results — company’s profitability and turnover. Busi-
ness risk connected with operating on foreign markets is per-
ceived by Polish companies as quite average. It indicates that
Polish enterprises rather see opportunities than threats in the
foreign expansion. However, marginally more than every
tenth (on average) business spots a strongly positive effect of
internationalization through implementing innovativeness
in hitherto solutions and increasing the access to up-to-date
knowledge and technologies.

Polish companies see themselves as relatively innova-
tive in comparison with competitors on foreign markets
on which they operate (Fig. 6).

More than a half of companies evaluated their innova-
tiveness at the same level as competitors in the host econ-
omy. Slightly less, that is 40% of Polish companies indicat-
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ed that they were more competitive than business rivals,
which is impressive. Undoubtedly, it may be concluded
that Polish companies feel confident on foreign markets.

Taking into consideration the quality and price as two
major instruments of competitiveness, Polish companies
seem to combine both (Fig. 7).

More than a half of the interviewed Polish companies
compete by offering products at better quality. Competing
through lowering the price is less common - this concerns
slightly more than 40% of companies. The most popular
alternative is offering products at better quality and lower
price — over 60% companies.

Almost all questioned companies declared that inter-
nationalization was successful and reached the strategic
objectives (Fig. 8).

Table 3. Research sample by the major role of subsidiaries on foreign markets

Major role 1st subsidiary 2nd subsidiary 3rd subsidiary
Miniature replica 33.7% 37.5% 39.6%
Trade satelite 34.8% 39.1% 37.5%
Supplier 10.9% 6.3% 8.3%
Specialist 20.7% 17.2% 14.6%
100.0% 100.0% 100.0%

Source: own elaboration

Table 4. Research sample by effects of company internationalization

Effects of internationalization

5 - =

R - - -

5 5 = 8
Business contacts 0.0% 0.0% 0.0% 4.2% 23.2% 45.3% 27.4%
Further expansion into new markets 0.0% 1.1% 2.1% 6.3% 32.6% 31.6% 26.3%
Brand recognition 0.0% 0.0% 1.1% 10.5% 31.6% 31.6% 25.3%
Quality of products/services 0.0% 0.0% 2.1% 10.5% 33.7% 30.5% 23.2%
Maintaining market position in the home country 0.0% 1.1% 2.1% 12.6% 28.4% 32.6% 23.2%
Parent company competitiveness 0.0% 0.0% 2.1% 25.3% 29.5% 23.2% 20.0%
Company profitability 0.0% 0.0% 1.1% 12.6% 29.5% 36.8% 20.0%
Turnover 0.0% 0.0% 2.1% 8.4% 35.8% 33.7% 20.0%
Availability of specialists and experts 0.0% 0.0% 0.0% 22.1% 29.5% 28.4% 20.0%
Innovativeness of products and services provided 0.0% 0.0% 1.1% 20.0% 36.8% 25.3% 16.8%
Better use of own sources 0.0% 0.0% 2.1% 11.6% 29.5% 41.1% 15.8%
Availability of organizational solutions 0.0% 0.0% 1.1% 7.4% 41.1% 35.8% 14.7%
Innovativeness of production processes 0.0% 0.0% 2.1% 18.9% 26.3% 38.9% 13.7%
Availability of low - cost labor 1.1% 0.0% 5.3% 27.4% 28.4% 26.3% 11.6%
Access to the knowledge and technology 0.0% 0.0% 1.1% 17.9% 35.8% 40.0% 5.3%
Business risk 0.0% 0.0% 3.2% 29.5% 36.8% 25.3% 5.3%

Source: own elaboration
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Figure 6. Research sample by innovativeness on foreign markets
Source: own elaboration
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Figure 7. Research sample by quality and prices of products pro-
vided by a company
Source: own elaboration

Nearly 90% of respondents declared that strategic ob-
jectives related to foreign expansion were completed. Re-
garding generally positive impact of foreign expansion on
Polish companies, one can expect that they will continue
their activity on international markets (Fig. 9).

As a matter of fact, more than a half of companies are
going to expand their business activity into new foreign
markets and maintain their current position. Just a several
enterprises decided to withdraw from the foreign markets.

Conclusions

he transformation of Polish economy has strongly influ-
enced foreign capital inflows. Constant improvement of
Polish companies made them competitive on foreign markets
and triggered their expansion. Internationalization of Polish
companies has been growing rapidly since 2006, therefore,

1,03%

11,34%

37,11%

50,52%

B definately yes B partly yes

B rather yes O rather not

Figure 8. Research sample by strategic objective completion
due to company internationalization
Source: own elaboration
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0% .
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Figure 9. Research sample by plans for future internationali-
zation
Source: own elaboration

according to the Dunning NOI index, Poland is supposed to
be at the end of the third stage of this process.

The research results confirm that Polish companies are
reinforcing their position on foreign markets. The expan-
sion still concentrates mostly on close countries, however,
subsidiaries are also established on more distant markets.
This indicates that mental distance is gradually vanishing.
Subsidiaries established on foreign markets are mostly
independent and created as a miniature replica or satellite.
The connection with foreign markets seems to have a long

- term nature. The whole process of internationalization is
perceived as positive and more than a half of companies
are willing to continue their expansion.

It should be noted that the research results presented in
the following paper are not based on a representative sample
and the conclusions might not correspond to the whole pop-
ulation. Further studies should still focus on Polish compa-
nies’ activity in foreign markets — main barriers and reasons
of international expansion. Additionally, it is worth analysing
the financial effects of the foreign expansion — whether in-
ternationalization has influenced companies’ performance
positively and brought added value to the Polish economy.
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Umiedzynarodowienie polskich
przedsiebiorstw. Wyniki badan

Streszczenie

Od czasu transformacji ustrojowej zaszlo szereg zmian
w polskiej gospodarce. Przystapienie Polski do Unii
Europejskiej wnioslo szereg korzysci i stworzylto szanse dla
rozwoju polskich przedsigbiorstw. Gléwnym celem artykutu
jest identyfikacja etapu internacjonalizacji polskich przed-
siebiorstw w oparciu o wyniki badania ankietowego. W os-
tatniej dekadzie Polska byta gléwnym beneficjentem kapitatu
zagranicznego wérdd krajéw Europy Srodkowo-Wschod-
niej. Natomiast od 2006 roku obserwuje si¢ wzrost akty-
wnoéci polskich przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych
w formie bezposrednich inwestycji zagranicznych. Istnieja
przestanki, aby przypuszczaé, ze polskie przedsiebiorstwa
umacniajg swoja pozycje na rynkach zagranicznych i zdolne
sg do konkurowania na arenie miedzynarodowej.

Stowa kluczowe

internacjonalizacja, transformacja ustrojowa, indeks NOI,
bezposrednie inwestycje zagraniczne polskich przedsiebiorstw

MIEDZYNARODOWA KONFERENCJA NAUKOWA

NOWOCZESNOSC PRZEMYSLU | USLUG
USTRON, 13-15 PAZDZIERNIKA 2016 R.

dniach 13-15 pazdziernika 2016 roku w Ustroniu

odbyla sie kolejna Miedzynarodowa Konferencja
Naukowa pod hastem Nowoczesno$¢ Przemystu i Ustug.
Zorganizowana zostata w ramach XXXVIII Slgskich Dni
Organizacji przez katowicki Oddzial Towarzystwa Nauko-
wego Organizacji i Kierownictwa przy wspétudziale Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Katowicach oraz Wydziatu
Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej.

Program konferencji obejmowat pigé¢ sesji, w ramach
ktérych wygloszono lacznie 28 referatéw. Poszczegdlne
sesje dotyczyly nastepujacej problematyki:

- Sesja I - Kreowanie i transfer wiedzy.
- Sesja II — Przedsiebiorczos¢ w procesach rozwoju, jej
rodzaje i wyzwania.

« Sesja III - Strategie rozwoju organizacji.
. Sesja IV - Zarzadzanie ryzykiem.
- Sesja V — Koncepcje i instrumenty zarzadzania.

W pierwszej sesji wygloszono siedem referatéw. W re-
feracie dotyczacym korzysci organizacyjnych zwigzanych
z funkcjonowaniem nieformalnych sieci wiedzy (J. Bend-
kowski), przedstawiono wyniki badan literaturowych do-
tyczacych tej problematyki. Wskazano na wzrost zaintere-
sowania ze strony nauki i praktyki nieformalnymi sieciami
jako narzedziami zarzadzania wiedza. Kolejny referat doty-
czyt procesu kreacji wiedzy w skupisku przedsigbiorstw jako
podstawy modelowania dzialalno$ci posrednikéw wiedzy
(A. Janiszewski). Referat pt. ,Goraca wiedza w przedsiebior-
stwie” (M. Komanda) oparty zostal na badaniach przepro-
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wadzonych przez autora. System wiedzy goracej i zimnej
przyjety zostat za jedno z kluczowych wyzwan zarzadzania
przedsiebiorstwami. Kolejny referat dotyczyl roli regio-
nalnych obserwatoriéw specjalistycznych we wdrazaniu
Regionalnej Strategii Innowacji w wojewodztwie $laskim
(J. Brzoska). Przedstawiona problematyka jest niezwykle
istotna z punktu widzenia wspierania i kreowania innowa-
cyjnosci na poziomie wojew6dzkim, a skuteczne wdraza-
nie regionalnych strategii innowacji wymaga stosowania
réznorodnych instrumentéw dotyczacych zaréwno strate-
gicznych, jak i operacyjnych dzialan. ,Wsparcie finansowe
inteligentnych specjalizacji regionalnych w ramach regio-
nalnych programéw operacyjnych” (D. Wyrwa) to referat,
w ktérym ocenie poddano, czy wylonione w regionach
inteligentne specjalizacje beda mialy decydujacy wplyw na
mozliwo$¢ uzyskania wsparcia finansowego przez benefi-
cjentéw w ramach regionalnych programéw operacyjnych.
Interesujacy referat wygloszony w ramach omawianej sesji
dotyczyl budowania strategii i wykorzystania zarzadzania
strategicznego do zarzadzania uczelniami na przykladzie
szkot wyzszych w Polsce (W. Poptawski, M. Markowski,
M. Forkiewicz). Pokazano mozliwoéci i zasadno$¢ upo-
rzagdkowanego wdrazania biznesowych modeli zarzadzania
strategicznego do instytucji uzytecznosci publicznej, jakimi
sg uczelnie wyzsze. Wskazano, ze obecny rozwodj uczelni
odbywa sie w sposdb chaotyczny, a decyzje o wymiarze
strategicznym zapadaja na podstawie nieprecyzyjnych
kryteriow. W ostatnim referacie wygloszonym w ramach
tej sesji pt. ,Matching Competencies and Modern Labour
Market Needs: Students’ Self-Perception” (J. Titko, E. Cer-
kovskis) przedstawione zostaly problemy wspdlczesnego
rynku pracy na Lotwie.

W sesji drugiej dotyczacej szeroko rozumianej przed-
siebiorczo$ci wygloszone zostaly cztery interesujace refe-
raty dotyczace m.in. wynikéw badan przedsigbiorczosci
technologicznej w kontekscie struktur organizacyjnych
(P. Kordel). Stan i kierunki dalszych badan nad zjawiskiem
przedsiebiorczoéci rodzinnej w Polsce przedstawiono
w referacie autorstwa T. Krasnickiej, T. Ingrama, K. Brat-
nickiej. Zaprezentowano stan badan nad tg problematyka
w Polsce i na $§wiecie. Wskazano przyszte kierunki badan,
przedstawiono model badawczy, opisujacy zaleznosci
pomiedzy stopniem rodzinnoéci, profesjonalizacji oraz
przyjeta strategia firmy rodzinnej a konkurencyjnoscia
przedsiebiorstwa. Kolejny referat dotyczyt okresowego
oceniania pracownikéw i menedzeréw w grupach kapita-
fowych (C. Zajac). Przedstawiono wyniki ilo$ciowych i ja-
kosciowych badan empirycznych nad tym zagadnieniem.
Identyfikacji, analizie i ocenie poddane zostaly systemy
okresowych ocen pracowniczych oraz wykorzystanie tych
ocen w badanych grupach kapitalowych. Problematyke
spolecznej odpowiedzialnoséci przedsi¢biorstw i wyma-
gania dotyczace zakresu zintegrowanego raportowania
kwestii ekonomicznych, spolecznych i srodowiskowych
przedstawiono w kolejnym referacie (A. Bluszcz).

W sesji trzeciej poruszajacej problematyke strategii roz-
woju organizacji wygltoszono pigé referatow. W referacie
pt. »Koncepcja dynamicznych zdolnoéci jako podstawa
rozwoju kompetencji przedsi¢biorstwa” (R. Matwiejczuk)

4

omodwiono czynniki oddzialujace na tworzenie przewagi
konkurencyjnej, wskazujac na zasoby, zdolnosci oraz
kompetencje. Wérdd réznorodnych zdolnosci przedsie-
biorstwa szczegdlng uwage zwrdcono na tzw. dynamiczne
zdolnoéci i mozliwo$¢ wykorzystania ich do ksztaltowa-
nia i rozwoju kompetencji przedsiebiorstwa. Kolejny refe-
rat wygloszony w tej sesji dotyczyl strategii dostosowania
modelu biznesowego przedsi¢biorstw miedzynarodowych
do ograniczen instytucjonalnych wlasciwych dla rynkéw
wylaniajacych si¢ (A. Dziubinska). W referacie na temat
wspolpracy przedsiebiorstw w procesie budowania ich
potencjalu innowacyjnego (K. Patucha) przedstawiono
problematyke dotyczaca zewnetrznych i wewnetrznych
uwarunkowan tej wspdlpracy. Wskazano na fakt, ze
dobrze zorganizowana wspodlpraca przektada si¢ na pod-
niesienie potencjatu innowacyjnego przedsiebiorstw oraz
poprawe pozycji konkurencyjnej. Wskazano kierunki
i formy rozwoju wspdlpracy sfery nauki, badan i biznesu,
wspierane przez krajowe i regionalne strategie innowacji.
W kolejnym referacie, autorstwa J. Pasiecznego i B. Glinki
uwage skupiono na réznych obszarach i réznych zrédtach
dysfunkcji. Oméwiono istote dysfunkeji organizacyjnych,
a na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan wska-
zano na dysfunkcje wystepujace w literaturze przedmiotu
i dysfunkcje wystepujace w opiniach respondentéw. Se-
sje konczyt referat pt. ,Poréwnanie elementéw modeli
biznesowych przedsiebiorstw rafineryjnych” (P. Kecki),
zawierajacy szereg praktycznych rozwigzan stosowanych
w przedsigbiorstwach omawianej branzy.

Sesja czwarta dotyczyta problematyki zarzadzania ryzy-
kiem. W referatach podkreslano, ze zarzadzanie ryzykiem
to jeden z podstawowych elementéw pracy menedzera.
Ograniczenie niepewno$ci w zarzadzaniu procesami biz-
nesowymi jest mozliwe jedynie w przypadku §wiadomego
i uporzadkowanego zarzadzania ryzykiem (S. Grabowska).
Kolejny referat traktowal o zarzadzaniu ryzykiem w przed-
siebiorstwie dzialajagcym w sieci miedzyorganizacyjnej
(P. Kosin). Referent podzielit si¢ refleksjami na temat istot-
nych réznic miedzy zarzadzaniem ryzykiem w podmiotach
silnie lub stabo usieciowionych. Problematyke zarzadzania
ryzykiem w kontekscie systemu zarzadzania jako$cig przed-
stawiono w referacie dotyczacym oceny ryzyka w procesie
spawalniczym (A. Rachwal, A. Sedek-Mazgaj, R. Wolniak).
»Zarzadzanie sytuacjami kryzysowymi w trakcie realizacji
projektéw” to temat podjety przez A. Gozdziewska-No-
wicka, T. Janickiego i U. Stupska. Autorzy wskazali na
uwarunkowania i przyczyny wystepowania sytuacji kry-
zysowych oraz sposoby radzenia sobie w tych sytuacjach.
Kolejny referat dotyczacy problematyki zarzadzania ryzy-
kiem i zarzadzania projektami porusza narzedziowa strone
problemu. W referacie (M. Trzeciak, S. Spatek) omdéwiono
problematyke zarzadzania ryzykiem w ramach metodyk
tradycyjnych oraz zwinnych w zarzadzaniu projektami.
Wskazano rekomendacje do dalszych badan.

Ostatnia — pigta sesja konferencji dotyczyla szeroko
rozumianych koncepcji 1 instrumentéw zarzadzania.
W ramach tej sesji wygloszono referaty dotyczace m.in.
przyczyn kupowania polskich produktéw w kontekscie
prosumenckiej aktywnoéci nabywcéw (A. Baruk). Referat
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przedstawial metodyke przeprowadzonych badan oraz
interpretacje otrzymanych wynikéw. Referat na temat
wplywu sterowania materialami na wynik finansowy firmy
(A. Howaniec-Siwek) dotyczyt praktycznych rozwigzan
stosowanych przez jedng z miedzynarodowych korporacji
przemystowych. Wskazano na stosowane w tym zakresie
rozwigzania logistyczne, systemy informacyjne oraz inne
narzedzia ufatwiajace sprawne zarzadzanie przedsiebior-
stwem. Kolejny referat dotyczyl wplywu Internetu Rzeczy
na gospodarke i spoleczenstwo (P. Szewczyk). Wskazano
na role Internetu Rzeczy oraz fakt, ze Internet Rzeczy, jako
zjawisko globalne, staje si¢ obecnie innowacyjng technolo-
gia, pozwalajacg utrzymywacé tacznos$¢ zaréwno ludzi, jak
irzeczy i nalezy liczy¢ si¢ w najblizszym czasie ze wzrostem
jego znaczenia w gospodarce $wiatowej. Problematyke za-
stosowania ICT (technologii umozliwiajacych operacje na
informacjach oraz komunikacji i ich zapisu) i augmented
reality w inteligentnym rozwoju przedsiebiorstw przedsta-
wiono w referacie autorstwa P. Bernata i B. Cieglinskiego.
Moéwigc o inteligentnych specjalizacjach, ktére majg za
zadanie zapewni¢ przedsigbiorstwom przewage konku-
rencyjng, podkre§lono znaczenie wymiany informacji,
rozwigzanie problemu informatycznego wspomagania
funkcjonowania przedsiebiorstw, a takze tgczenia $wiatéw
realnego z wirtualnym. Ponadto wskazano na znaczenie
indywidualnych rozwigzan informatycznych w kontekscie
dostosowania narzedzi informatycznych do stwierdzo-
nych potrzeb. Referat dotyczacy poréwnania wybranych
metod oceny i selekcji technologii (Z. Chyba) mial na celu
ich poréwnanie w kontekécie rozwoju przedsiebiorczoséci
technologicznej réznych organizacji gospodarczych. Przed-
stawiono ponadto charakterystyke niektérych wybranych
metod analizy portfela technologicznego przedsiebiorstw.
Ostatni wygloszony w ramach konferencji referat dotyczyt
wykorzystania koncepcji Corporate Social Responsibili-

ty w dzialalnoéci przedsigbiorstw sektora chemicznego
(J. Korkosz-Ggebska). Przedstawiono od strony praktycznej
dzialania podejmowane w ramach koncepcji CSR przez
przedsiebiorstwa przemystu chemicznego w kontekscie ich
wplywu na stan §rodowiska naturalnego.

W ramach konferencji interesujace wystgpienie i pre-
lekcje pt. ,Durch (dur$) na przodku - od wegla i stali
do miasta kreatywnego UNESCO” wyglosit W. Bojarun,
wiceprezydent Katowic. Przedstawil on problemy zarza-
dzania miastem oraz strategie jego dalszego rozwoju.

Wszystkie sesje konczyly sie bardzo interesujacymi
dyskusjami i wymianami pogladéw na temat omawia-
nych problemoéw. Pozwala to stwierdzi¢, ze przedstawione
referaty dotyczyly niezwykle istotnych i aktualnych pro-
bleméw zarzadzania. Eksponowane w ramach poszcze-
golnych sesji réznorodne problemy w znaczacy sposob
dotyczyty szeroko rozumianej problematyki nowoczesno-
$ci przemystu i ustug. Umozliwily zaprezentowanie przez
poszczegdlnych autoréw referatéow kierunkoéw i wynikéw
prowadzonych przez nich badan, pozwolily na pelng
wymiane pogladéw na temat omawianych zagadnien.
Wszystkie wygloszone referaty zostaly opublikowane
w materialach konferencyjnych.

Opracowanie:

dr inz. Patucha Krzysztof
Politechnika Slgska

Wydziat Organizacji i Zarzqdzania
e-mail: krzysztof52@op.pl

prof. dr hab. Jan Pyka

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
Wydziat Zarzqdzania

e-mail: jan.pyka@ue.katowice.pl
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| EDYCJA KONKURSU

O NAGRODE GOSPODARCZA
IM. KAROLA ADAMIECKIEGO

Z okazji 150. rocznicy urodzin Karola Adamieckie-
go, wybitnego twdrcy teorii organizacji i zarzadza-
nia, oraz 100-lecia nadania praw miejskich Dabrowie
Gorniczej zostal zorganizowany Konkurs o Nagrode
Gospodarczg im. Karola Adamieckiego.

Celem Konkursu bylo wyrdznienie i promocja naj-
bardziej innowacyjnych oraz wnoszacych nieprzeciet-
ny wkiad w rozwdj miasta przedsigbiorstw prowadza-
cych dzialalno$¢ na terenie Dagbrowy Goérniczej, ktére
w swym dzialaniu uwzgledniaja etyczne i spoleczne
wartoéci. Jednocze$nie promowany jest potencjal tech-
nologiczny przedsi¢biorstw dzialajacych na terenie
Dabrowy Goérniczej. Konkurs ten to doskonala okazja
do podkreslenia dorobku naukowego oraz osiggnieé
Karola Adamieckiego, wybitnego dabrowskiego eko-
nomisty. Partnerem merytorycznym Konkursu zostat
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.

Konkurs rozstrzygniety zostal w trzech katego-
riach: mikro, maly i $redni przedsi¢biorca. Ponadto
decyzja Kapituly Konkursu duzemu przedsigbiorstwu
zostala przyznana Nagroda Specjalna im. Karola
Adamieckiego.

Wszystkie formularze zgloszeniowe zostaly oce-
nione przez Partnera Merytorycznego (Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach), a nastepnie poddano je
dyskusji podczas obrad Kapituly Konkursu, ktéra sta-
nowili przedstawiciele réznych $rodowisk wspolpracu-
jacych z przedsiebiorcami:

Zbigniew Podraza - prezydent miasta Dabrowa
Gornicza

Marcin Bazylak - I zastepca prezydenta miasta Da-
browa Goérnicza

Piotr Wojaczek - prezes Zarzadu Katowickiej Spe-
cjalnej Strefy Ekonomicznej

prof. dr hab. inZz. Leszek Kieltyka — prezes Towa-
rzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa

Mateusz Maik - partner zarzadzajacy AIP

Tadeusz Donocik - prezes Regionalnej Izby Gospo-
darczej w Katowicach

Kazimierz Karolczak - czlonek Zarzadu Woje-
wodztwa Slaskiego

dr Zdzistawa Dacko-Pikiewicz prof. nadzw. - rek-
tor Wyzszej Szkoly Biznesu w Dabrowie Gdrniczej

dr hab. Alojzy Czech prof. UE - Uniwersytet Eko-
nomiczny w Katowicach, Towarzystwo Naukowe Orga-
nizacji i Kierownictwa

prof. dr hab. Wojciech Dyduch - prodziekan ds.
rozwoju Wydzialu Zarzadzania, Uniwersytet Ekono-
miczny w Katowicach

Uroczyste wreczenie nagréd odbylo sie podczas Gali
Przedsigbiorczoséci. Wydarzenie to skierowane byla do
lokalnych przedsigbiorcow, przedstawicieli instytucji
otoczenia biznesu oraz $wiata kultury i nauki. Gala
Przedsigbiorczosci byla okazja do nawigzania kontak-
téw biznesowych, ale réwniez do wystuchania panelu
dyskusyjnego ,Zrédla innowacji w $wietle wspétcze-
snych do$wiadczen” oraz prelekcji wygloszonej przez
profesora Alojzego Czecha na temat dorobku nauko-
wego i zycia Karola Adamieckiego.

Panel dyskusyjny ,Zrédla innowacji w $wietle
wspoétczesnych doswiadczen” stal sie okazjg do wymia-
ny pogladéw nad kluczowymi aspektami gospodarki
opartej na innowacjach. Moderatorem panelu dysku-
syjnego byl dr Marcin Komanda z Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Katowicach. Gos$cie panelu reprezento-
wali §wiaty biznesu, wladz publicznych i szkolnictwa
wyzszego, co niewatpliwie $wiadczylo o wyjatkowej
mozliwosci konfrontacji do$wiadczen w kwestii wdra-
zania innowacji w réznorodnych obszarach zycia spo-
teczno-gospodarczego. Podczas dynamicznej dyskusji
zarysowaly sie nastepujace dwa gléwne nurty proble-
matyczne poruszone przez uczestnikow panelu: istota
innowacji i tworzenie przez nie wartoéci ekonomicznej,
a takze wspolpraca podmiotéw gospodarczych, nauki
i wladz publicznych jako niezbednego rozwigzania dla
wspierania innowacyjnosci. W tym kontekscie szcze-
golnego znaczenia dla dyskusji mialo okreslenie przez
prezydenta miasta roli zawigzywania i utrzymywania
relacji z partnerami spolecznymi dla zarzadzania
miastem. W trakcie panelu podniesiono takze pro-
blem regulacji najnowszych programéw finansowania
przedsiewzigé innowacyjnych. Wskazano réwniez na
potrzebe wypracowywania kompetencji niezbednych
dla komercjalizacji innowacji przez podmioty chcace
korzysta¢ z tego rodzaju wsparcia. Za podsumowa-
nie problematyki dyskusji mozna uzna¢ wygloszone
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Laureaci | edycji Konkursu o Nagrode Gospodarczq im. Karola Adamieckiego. Od lewej: dr hab. Alojzy Czech prof. UE, Pawet Bochenek
(BOXPOL Bochenek Spétka Jawna), Jacek Uroda (JACO.PRO Jacek Uroda), Henryk Pfeifer (Dgbrowska Fabryka Maszyn Elektrycznych
"DAMEL" S.A.), Izabela Gil (Zaktad Optyczny Izabela Gil), Marcin Babko (Falami Marcin Babko), Zbigniew Podraza

przez uczestnikow panelu stwierdzenia o koniecznosci
tworzenia odpowiedniej kultury organizacyjnej i mie-
dzyorganizacyjnej sprzyjajacej innowacyjnosci, jak
o szczeg6lnej roli zwigzanych z nig aspektéw aktywnej
postawy i tworzenia zaufania w wymiarze spotecznym.

Gali Przedsigbiorczosci towarzyszyla wystawa
pamiatek zwigzanych z zyciem i twodrczo$cig Karola
Adamieckiego.

Decyzja Kapituly Konkursu o Nagrode Gospodar-
cza im. Karola Adamieckiego w kategorii mikroprzed-
siebiorstwo wyrdznienia przyznano:

« firmie JACO.PRO Jacek Uroda

Firma zajmuje si¢ nowymi technologiami w marke-
tingu, a takze podnoszeniem kompetencji i umiejet-
nosci przedsigbiorcow w zakresie wdrazania narzedzi
do e-marketingu. Przedsi¢biorstwo to wspdtpracuje
nie tylko ze szkolami wyzszymi (Akademia Goérni-
czo-Hutnicza, Wyzsza Szkola Biznesu), ale réwniez
z instytucjami okotobiznesowymi (Business Link, Bu-
siness Network International, Zaglebiowski Inkubator
Przedsiebiorczoéci, Forum Mlodych Przedsigbiorcow
Regionalnej Izby Gospodarczej w Katowicach).

« Zaktadowi Optycznemu Izabela Gil

Firma rodzinna prowadzgca dzialalno$¢ w wielu
branzach, jednak najbardziej znana jest w branzy
optycznej. Przedsigbiorstwo to mocno angazuje sie

w projekty wspierajace spoleczno$¢ lokalng, m.in.
poprzez darmowe badania oraz okulary dla najbar-
dziej potrzebujacych dzieci. Prezes firmy angazuje sie
mocno w lokalne projekty wspierajace postawy przed-
sigbiorcze szczegdlnie wsrdd mlodych oraz wspotpra-
cuje z wieloma przedsiebiorcami, dazac do budowania
silnego $rodowiska biznesowego. Wiaécicielka firmy
w 2013 r. zostala Ambasadorkyg Przedsiebiorczo$ci
Kobiet, a w ubieglym roku prezesem Stowarzyszenia
Przedsigbiorcéw Zaglebia.

Nagrode im. Karola Adamieckiego w kategorii
mikroprzedsi¢biorstwo zdobyla firma Falami Marcin
Babko. Firma ta w 2014 r. wprowadzila na rynek czar-
ne mydto glicerynowe w ksztalcie bryly wegla. Produkt
inspirowany jest regionem §$lasko-dabrowskim i region
ten promuje poza granicami kraju m.in. w Niemczech,
Francji, Portugalii, Wielkiej Brytanii. Firma nie tylko
prowadzi projekty badawczo-rozwojowe, ale réwniez
jest spotecznie odpowiedzialna — prowadzi warsztaty
dla dzieci na oddziatach onkologicznych i wspdtpra-
cuje z fundacja pracujaca na rzecz ludzi dotknigtych
autyzmem.

W kategorii matle przedsiebiorstwo wyrodznienie
zdobyla firma BOXPOL Bochenek Spoétka Jawna.
Przedsiebiorstwo od 1993 r. preznie dziala w branzy
papierniczej. Wprowadza innowacje procesowe, ktdre
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majg pozytywny wplyw nie tylko na dzialalno$¢ firmy,
ale rowniez na §rodowisko naturalne. Firma ta planuje
kolejne inwestycje — budowe inteligentnego magazynu
i hali produkcyjnej. Dzialania tego przedsiebiorstwa
zostalo docenione przez Puls Biznesu i Gazete Forbes.

W kategorii $rednie przedsi¢biorstwo Nagrode im.
Karola Adamieckiego zdobyla firma Refraserwis Sp.
z 0.0. Firma $wiadczy uslugi z branzy ogniotrwatego
budownictwa przemystowego réwniez poza granicami
kraju. Przedsi¢biorstwo to pracuje z takimi markami,
jak NGK Ceramics Sp. z 0.0., Schunk GmbH&Co. KG
czy Pyrotek. Podejmuje réwniez wspolprace z Poli-
technikg Slaska, Instytutem Chemicznej Przerébki
Wegla w Zabrzu oraz Instytutem Szkia i Ceramiki
w Gliwicach. Firma ta czynnie uczestniczy w Zyciu
miasta, wspierajac m.in. inicjatywy sportowe.

Decyzja Kapituly Konkursu przyznano takze Na-
grode Specjalng im. Karola Adamieckiego. Zdobyta ja
Dabrowska Fabryka Maszyn Elektrycznych «DAMEL»
S.A. Jest to przedsiebiorstwo, ktorego wiekszo$cio-
wym akcjonariuszem jest konsorcjum tworzone przez
dwie polskie firmy, a ktérego historia sigga roku 1940.
Firma zajmuje si¢ produkcja silnikéw elektrycznych
(w tym budowy specjalnej) oraz innych maszyn i urza-
dzen elektrycznych; prowadzi réwniez dzialalno$é
ustugowa w zakresie remontéw maszyn elektrycznych
wysokiego i niskiego napigcia. Od ponad 70 lat silni-
ki z tej firmy pracujag w wigkszosci produkowanych

4

w kraju maszyn gérniczych. W ostatnich latach polowa
z nich trafia na eksport, potwierdzajac przynaleznoéé
spolki do Scislej czotowki §wiatowych producentow
maszyn i urzadzen dla goérnictwa, oferujacych coraz
nowocze$niejsze, innowacyjne rozwiazania techniczne,
zwigkszajace nie tylko wydajnos§¢ pracy, ale réwniez
podnoszace bezpieczenstwo pracy pod ziemig. Nad
nowymi konstrukcjami pracuje biuro inzynierskie
i wlasne laboratorium. Firma jest laureatem wielu na-
grod, w tym m.in. Produkt Eksportowy, Zloty Medal za
innowacyjny Produkt.

Galg Przedsiebiorczoéci wraz z Konkursem o Na-
grode Gospodarczg im. Karola Adamieckiego zostata
objeta patronatem medialnym przez Telewizje Polska
S.A. Oddzial w Katowicach.

Opracowanie:

dr Marcin Komanda

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
Wydziat Zarzqgdzania

e-mail: marcin.komanda@ue.katowice.pl

Katarzyna Ktosowicz-Toborek

Biuro Rozwoju Miasta i Obstugi Inwestorow
Urzqd Miejski w Dgbrowie Gorniczej
e-mail: kklosowicz@dabrowa-gornicza.pl

KSZTALCENIE

INZYNIEROW-EKONOMISTOW
NA UNIWERSYTECIE EKONOMICZNYM

WE WROCLAWIU

Matgorzata Gableta, Anna Urbaniak

miany dokonujace si¢ w warunkach funkcjonowa-

nia jednostek gospodarczych skutkuja rosngcym
zapotrzebowaniem na okres$long wiedze i umiejetnosci
zatrudnionych. Intensywnemu rozwojowi i wdrazaniu
techniki i technologii, zwlaszcza informatycznych,
towarzysza przeksztalcenia w obszarze potrzeb spo-
tecznych dotyczace ich rodzaju, jakos$ci oraz sposobu
zaspokajania. Jednoczeénie postepujace procesy glo-
balizacji gospodarczej wymagaja poszerzania zasie-
gu dzialania przedsi¢biorstw do rynku $wiatowego
wlacznie.

Wskazane okolicznoéci nie pozostajg bez znaczenia
dla cech potencjatu ludzkiego waznych dla organiza-
cji. W tym kontek$cie warto odnie$¢ sie do inzynie-
row, ktorych wiedza wiaze sie tradycyjnie z technika
i technologia - fundamentami autorytetu inzyniera.
Fundamenty te wymagaja systematycznego wzmacnia-
nia w nawigzaniu do postepujacych przemian w proce-
sach gospodarowania. Wiaze si¢ to jednakze nie tylko
z koniecznos$cig poszerzania samej wiedzy techniczne;j.
Na znaczeniu przybiera kwestia interdyscyplinarno$ci.
Wiedze techniczng trzeba uzupetniac i wzmacnia¢ o te,
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ktéra wigze si¢ z ekonomia, a w tym i z zarzadzaniem,
psychologia oraz naukami spotecznymi.

Rozwiazywanie probleméw wystepujacych w prak-
tyce gospodarczej wymaga nieustannego uwzglednia-
nia zmieniajacych si¢ okoliczno$ci dziatania, tj. zbioru
skladnikéw sytuacji, w ktdérej znajduje si¢ w danym
okresie przedsigbiorstwo. Konieczne jest dostrzeganie
i odpowiednie przetwarzanie, takze przez inzynieréw,
istotnych dla realizowanych dziatan, impulséw po-
chodzacych z otoczenia dla wyszukiwania najlepszych
sytuacyjnie rozwigzan.

Na wadze przybiera zatem umiejetno$¢ docierania
przez inzynieré6w do odpowiednich, réznorodnych
informacji, analizowania wielu danych pochodzacych
z réznych zrédel oraz oceny waznosci i wiarygodno-
$ci tych danych z wykorzystaniem mediéw elektro-
nicznych. Zaznaczajgca si¢ przy tym zasadno$é kom-
pleksowego, a zarazem wieloaspektowego myslenia
wymaga czesto wychodzenia poza waska specjalizacje
oraz wykorzystywania wiedzy dotyczacej takze poza-
technicznych dziatan i znaczacych w ich obrebie pojeé,
koncepcji oraz schematéw myslenia.

W coraz bardziej komplikujacej sie rzeczywistosci
pragmatyzmowi powinna towarzyszy¢ umiejetnosc
wspoétdzialania, a zatem i rozwijania kompetencji
okreslanych jako migkkie, niebedacych inzynierskimi.
Na szczegélng uwage zastuguje komunikowanie sie,
a w tym m.in. objas$nianie, przekonywanie, argumen-
towanie i motywowanie. Dysponowanie przez inzy-
niera kapitalem relacyjnym wydaje si¢ wspolczesnie
nie do przecenienia. Jego wiedzy technicznej powinna
towarzyszy¢ co najmniej $wiadomo$¢ znaczenia kom-
petencji migkkich. Nowa spofeczna i ekonomiczna
rzeczywisto$¢ rodzi zapotrzebowanie na osoby, ktdre
moga podejmowal, oprocz zagadnien sensu stricto
technicznych, takze inne kwestie wazne dla wspét-
czesnej organizacji, na skutek dysponowania wiedza
pozainzynierska.

Powyzsze znajduje wyraz w profilu ksztalcenia
realizowanym na Wydziale Inzynieryjno-Ekonomicz-
nym (IE) Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
(UE we Wroclawiu). Wydzial ten funkcjonuje juz od

Ekonomia
i Nauki Spoteczne

~

Zarzqdzanie
i Informatyka

/

Finanse
i Rachunkowosé¢

Wydziat
Inzynieryjno-Ekonomiczny

1954 r., kiedy to odnotowano zapotrzebowanie przed-
siebiorstw przemystowych na wiedze¢ inzynierska
powiazang z wiedzg ekonomiczng i menedzerska. Byl
to jedyny wydzial w kraju, ktory ksztalcil na potrzeby
przemystu tzw. inzynieréw-ekonomistow, tj. ekonomi-
stow dysponujacych takze wiedzg z zakresu techniki
i technologii. Akceptacja wskazanego ksztalcenia in-
terdyscyplinarnego przejawiala sie w praktyce poprzez
opinie, iz prezentowany Wydzial stanowi kuznie dy-
rektoréw (menedzeréw). Do tej pory znajduje to po-
twierdzenie nie tylko w przedsiebiorstwach przemystu
spozywczego, chemicznego oraz w organizacjach wy-
twarzajacych bioprodukty i odnawialne zrédta energii
- w nawigzaniu do realizowanych tutaj specjalnosci
- ale i np. motoryzacyjnego, ze wzgledu na szeroki za-
kres wiedzy, jakim dysponuja absolwenci.

Rozkwit nauk o zarzadzaniu, ktéry nastgpit w latach
90., nieco oslabil te opini¢. Warto jednak podkresli¢,
iz dla absolwentéw, ale i pracodawcéw dysponowanie
tytulem zawodowym inzyniera (oprécz magistra) oce-
niane jest jako znaczace w przypadku studidéw o pro-
filu ekonomicznym. Ponadto, jak wskazuje praktyka,
szczegblnie w czasach trudnego rynku pracy, omawia-
ny kierunek studidéw stwarza szerokie mozliwosci pod-
jecia pracy, dajac przy tym absolwentom sposobnos¢
weryfikowania wlasnych zainteresowan oraz potencja-
tu zawodowego, a przez to i odpowiedniego lokowania
sie na rynku pracy.

W 1999 r., po utworzeniu kierunku studiéw o nazwie
zarzgdzanie i inzynieria produkcji, na prezentowanym
Wydziale IE za naturalne uznano podjecie ksztatcenia
w ramach takiego wlasnie kierunku, bedacego w isto-
cie kontynuacja ksztalcenia rozpoczetego w 1954 r., na-
wigzujacego jednakze do biezacych wyzwan praktyki
gospodarczej. Wiaze si¢ to z poszerzaniem horyzontow
poznawczych i korzystaniem z do$wiadczen réznych
dyscyplin, co znajduje odzwierciedlenie w ksztalceniu
inzynieréw-ekonomistow.  Przedmioty  dydaktycz-
ne zwiazane ze wskazanymi obszarami realizowane
sg przez pracownikéw dwoéch Instytutéw: Nauk Eko-
nomicznych oraz Chemii i Technologii Zywnosci,
a takze wyodrebnionych w ich strukturach katedr.

Technika i Technologia
Wytwarzania oraz
Swiadczenia Ustug

~

Technologia
Chemiczna

N

Jakosc
i Marketing

Rys. 1. Podstawowe obszary dydaktyczne Wydziatu Inzynieryjno-Ekonomicznego UE we

Wroctawiu
Zrodto: opracowanie wtasne
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Na rysunku 1 przedstawiono podstawowe obszary
dydaktyczne zaznaczajace si¢ w ramach omawianego
Wydziatu.

W ostatnim okresie zmniejszono liczbe katedr,
poszerzajac jednoczes$nie ich obszary badawcze i dy-
daktyczne. Dotyczy to w duzej mierze Katedr Insty-
tutu Nauk Ekonomicznych, a w tym Katedry Pracy
i Kapitatu, ktérg kieruje wspotautorka tego opracowa-
nia, wcze$niej kierownik Katedry Pracy i Stosunkow
Przemystowych. Podejmowany w tej Katedrze nurt
badawczy dotyczyl gospodarowania potencjalem pra-
cy ze szczeg6lnym uwzglednieniem stosunkdw pracy.
Mozna go okresli¢ jako zarzgdzanie ludémi eksponu-
jace relacje pracownik-pracodawca, ukierunkowane na
budowanie organizacji sprzyjajgcej ludziom. W wyniku
utworzenia Katedry Pracy i Kapitatu nastapilo posze-
rzenie pola badan o zagadnienia zarzadzania finan-
sami przedsiebiorstw. Obok obszaru czlowiek i praca
pojawil sie zatem obszar drugi, akcentujacy spojrzenie
na organizacje przez pryzmat kapitalu, okreslany jako
ludzie i finanse.

Funkcjonowanie omawianej Katedry w ramach Wy-
dziatu Inzynieryjno-Ekonomicznego tworzy dogodne
warunki do prowadzenia m.in. studiéw podyplomo-
wych Bezpieczeristwo i higiena pracy. Realizowana obec-
nie 17. edycja tych studiéw moze §wiadczy¢ o akceptacji
programu dydaktycznego, obejmujacego szeroki zakres
wiedzy ekonomicznej, technicznej i spotecznej, co jest
charakterystyczne dla omawianego Wydzialu. Umozli-
wia to rozwigzywanie problemdw (takze z zakresu bhp)
przy wykorzystaniu kontekstualnego, a zarazem wielo-
aspektowego postrzegania ludzi i finanséw w procesie
gospodarowania. Duze znaczenie nadaje si¢ przy tym
rozpoznawaniu okoliczno$ci funkcjonowania jednostek
gospodarczych, preferujac sytuacyjne podejscie do za-
rzadzania, przy jednoczesnym harmonizowaniu celow
biznesowych, w tym finansowych, z realizacja celow
spotecznych. Waznym obszarem badawczym stalo si¢
ksztaltowanie i wykorzystanie narzedzi diagnostycz-
nych zaréwno w sferze finansowej, jak i personalnej
przedsigbiorstwa, m.in. w nawigzaniu do dziatalnoéci
innowacyjnej i inwestycyjne;j.

Zaznaczajaca si¢ na Wydziale Inzynieryjno-Eko-
nomicznym specyfika formowania problematyki ba-
dawczo-dydaktycznej poszczegdlnych katedr pozwala
w duzej mierze wychodzi¢ naprzeciw oczekiwaniom
pracodawcéw dotyczacym kompetencji inzynierow-
-ekonomistéw. W ocenie Panstwowej Komisji Akre-
dytacyjnej wspolpraca z biznesem jest wyrdzniajaca.
Wskazane oczekiwania sg systematycznie rozpoznawa-
ne, gléwnie poprzez badania ankietowe, realizowane
m.in. we wspolpracy z Business Centre Club. Respon-
dentami sa pracownicy zajmujacy znaczace stano-
wiska menedzerskie nie tylko w sferze produkcji, ale
i w dziatach finansowych, handlowych, IT, jak tez HR
przedsigbiorstw przemystowych, ustugowych i ban-
kéw, zlokalizowanych w wiekszosci na terenie Dolnego
Slaska.

4

Specjalnosci realizowane na Wydziale Inzynie-
ryjno-Ekonomicznym sg przeznaczone zaréwno dla
absolwentéw studidéw inzynierskich, jak i licencjac-
kich. Studia moga zatem tutaj podejmowaé nie tylko
absolwenci prezentowanego Wydzialu i pozostatych
Wydziatéw Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocla-
wiu, ale i innych uczelni.

Wsréd cech wyksztalcenia inzynieréw-ekonomi-
stow, absolwentéw UE we Wroctawiu, wskazuje si¢
przede wszystkim na:

. analityczne, a zarazem kontekstowe myslenie,

- dostrzeganie znaczenia techniki w zmieniajacych
si¢ realiach biznesowych,

. umiejetno$¢ formutowania wnioskéow,

- wiedze¢ ogdlng z zakresu zarzgdzania oraz IT,

. zarzadzanie czasem oraz umiejetno$¢ organizowa-
nia pracy,

- znajomo$¢ finanséw oraz rachunkowosci.

Stwierdza sie, Ze inzynierowie-ekonomisci dysponu-
ja szeroka wiedza dotyczacg funkcjonowania biznesu
oraz specjalistyczng wiedza z zakresu inzynierii. Wy-
réznia ich umiejetnos$¢ zastosowania zdobytej wiedzy
teoretycznej w praktyce. Sg otwarci na zmiany i wlasny
rozwdj oraz ciekawi $wiata, dzieki czemu elastycznie
wpasowuja si¢ w profil oczekiwanego kandydata do
pracy.

Wedlug respondentéw, udoskonalenia wymaga
glownie umiejetnoéci pracy w zespole, znajomosci
jezykéw obcych oraz tworzenia mozliwosci posze-
rzania wiedzy praktycznej. Wychodzenie naprzeciw
oczekiwaniom pracodawcéw znajduje odzwierciedle-
nie m.in. w szerokiej liczbie szkolen organizowanych
przez tzw. KuZnie Kompetencji, powolang na Uniwer-
sytecie Ekonomicznym we Wroclawiu. W ramach sze-
rokiej oferty tych szkolen szczegélnie popularne wéréd
studentdw sa:

- warsztaty dotyczace:

= autoprezentacji i kreowania wizerunku w biznesie,

= zasad skutecznej komunikacji,

o kulturowych kontekstéw projektowania,

o kreatywnoéci i innowacyjnosci metoda Design

Thinking,
= inwestowania w fundusze innowacyjne,
- szkolenia z zakresu:

s wykorzystania narzedzi MS Excel w analizie da-

nych biznesowych,

= modelowania i symulacji zagadnien inzynierskich

w programie MATLAB&SIMULINK,
= jezykow angielskiego i niemieckiego z elementami
roznic kulturowych,
. wizyty studyjne we:

s Wroclawskim Parku Technologicznym,

= GlobalLogic,

= IBM.

Absolwenci Wydzialu za cenne uznajg réwniez od-
byte w trakcie studiéw spotkania z ekspertami (np.
Eurobanku, GlobalLogic, IBM), jak tez uczestnictwo
w grach biznesowych.
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Dysponowanie rozlegla wiedza o charakterze interdy-
scyplinarnym, zwigzane z ukonczeniem studiéw inzynier-
skich czy tez magisterskich na Uniwersytecie Ekonomicz-
nym we Wroclawiu, tworzy - szczegdlnie w warunkach
wszechobecnych zmian, a zatem i koniecznosci bycia
elastycznym - dogodne podstawy do:

. zajmowania stanowisk kierowniczych w praktyce
gospodarczej,

. podnoszenia wlasnej ,zatrudnialnoéci” na trudnym
rynku pracy,

« podejmowania dzialan zmierzajacych do wyspecjalizo-
wania si¢ w okre$lonym obszarze zagadnien technicz-
nych, ekonomicznych badz zarzadczych w sytuacji np.:
o rozpoznania dotad nieuswiadamianych cech wlas-

nego potencjalu i zwigzanych z nimi oczekiwan
wzgledem zycia zawodowego,

= konieczno$ci dostosowania si¢ do oczekiwan praco-
dawcy w drodze uzupelniania badz nabywania nowej
wiedzy z okre$lonego zakresu, m.in. w wyniku podje-
cia studiéw podyplomowych.

Opracowanie:

prof. dr hab. inz. Matgorzata Gableta
Kierownik Katedry Pracy i Kapitatu
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wydziat Inzynieryjno-Ekonomiczny
e-mail: malgorzata.gableta@ue.wroc.pl

inz. Anna Urbaniak
Studentka Wydziatu Inzynieryjno-Ekonomicznego
— studia magisterskie

NOWOCZESNE KIERUNKI
STUDIOW PODYPLOMOWYCH
NA WYDZIALE Z TRADYCJAMI.

TO JEST MOZLIWE!

Krzysztof Nowosielski

R ynek ustug edukacyjnych na poziomie studiow
wyzszych w Polsce zachowuje si¢ w ostatnich latach
bardzo dynamicznie. Z jednej strony czynniki, takie jak:
rozwoj gospodarki, internacjonalizacja krajowych przed-
siebiorstw czy naplyw kapitalu inwestycyjnego i nowych
technologii, istotnie wplywaja na wzrost wymagan, jakie
pracodawcy stawiajg przed pracownikami. Z drugiej
strony ro$nie $wiadomo$¢ samych pracownikéw w kwe-
stii potrzeby ciaglego uczenia si¢. Widaé wyraznie, ze
tradycyjny model rozwoju jednostki w spoleczenstwie,
w ktérym mozna wyodrebni¢ faze pozyskiwania wie-
dzy i umiejetnosci oraz nastepujaca po niej faze zycia
zawodowego, ustepuje miejsca koncepcji ksztalcenia
ustawicznego.

Nowelizacja Ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym
z roku 2011 (Dz.U. 2005, Nr 164, poz. 1365 z p6ézn. zm.)
data uczelniom autonomi¢ i szerokie pole manewru
w tworzeniu nowych kierunkdéw i samodzielnego ksztatto-
wania programoéw studiéw. Nowe regulacje poprawity re-
sponsywno$é¢ uczelni na zmiany spoleczno-ekonomiczne
zachodzace na rynku pracy oraz rosnace zapotrzebowanie

i wymagania stawiane przed ustugami edukacyjnymi przy
jednoczesnym zwiekszeniu odpowiedzialnosci za jako$¢
procesu ksztalcenia i jego efektow.

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu (dalej takze
UE we Wroctawiu), jako jedna z najcze$ciej wybieranych
publicznych uczelni ekonomicznych w Polsce’, ksztalci
studentéw na trzynastu kierunkach studiéw w ramach
czterech wydzialéw. Jest takze liderem w dostarczaniu
ustug edukacyjnych, takich jak studia podyplomowe,
szkolenia i kursy doksztalcajace, ktérymi doskonale
wpisuje sie w koncepcje ksztalcenia ustawicznego. W la-
tach 2013-2016 z oferty studiéw podyplomowych UE
we Wroctawiu skorzystalo ponad 7 tysigcy oséb z réz-
nych regionéw Polski. Tempo wzrostu liczby stuchaczy
wyniosto w tych latach $rednio 15% rocznie przy jedno-
czesnym zwigkszeniu liczby kierunkéw z 90 do ponad
130. Innowacyjna i bogata oferta edukacyjna, a takze
marka Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
jako wiodacego o$rodka naukowo-dydaktycznego, bu-
dowana przez ostatnie lata, skutecznie przyciagaja coraz
wiekszg liczbe stuchaczy. Zdynamizowanie obszaru
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Tab. 1. Oferta kierunkow studiow podyplomowych Wydziatu Inzynieryjno-Ekonomicznego UE we Wroctawiu w roku akademickim

2016/2017

Lp. Nazwa kierunku

1 Bezpieczenstwo i higiena pracy (17. edycja)

2 Controlling wspomagany komputerowo (6. edycja)

3 Menedzerskie studia zarzadzania w agrobiznesie (1. edycja)

4 MS Excel w controllingu dla zaawansowanych (13. edycja)

5 Nowoczesne zarzadzanie placowkami o$wiatowymi (1. edycja)

6 Procesy fuzji i przejec¢ (1. edycja)

7 Rachunkowos¢ i podatki w rolnictwie (3. edycja)

8 Skuteczny sukcesor firmy rodzinnej (1. edycja)

9 Statystyczna analiza danych biznesowych wspomagana komputerowo (1. edycja)

10 Zarzgdzanie firmg w rolnictwie i przetwdrstwie zywnoéci (1. edycja)

11 Zarzadzanie jako$cig w przedsiebiorstwie (19. edycja — we wspdlpracy z TUV Nord Polska)

12 Zarzgdzanie placéwkami kultury (1. edycja we wspdlpracy z Akademig Muzyczng im. Karola Lipinskiego we Wroctawiu)

Zrédto: strona www.podyplomowe.ue.wroc.pl, dostep z dnia 20.11.2016 r.

ustug edukacyjnych, w szczegélnosci studiéw podyplo-
mowych, stalo si¢ mozliwe gléwnie dzigki:

- nowoczesnym regulacjom wewnetrznym wdrozonym,
na szczeblu Uczelni w roku 2013, ktére pobudzity mlo-
dych pracownikéw naukowych do proponowania no-
wych kierunkéw studiéw podyplomowych,

. powolaniu Centrum Ksztalcenia Ustawicznego, ktére
prowadzi obstuge administracyjng studiéw podyplo-
mowych, szkolen i kurséw doksztatcajacych oraz akcje
marketingowe promujace oferte Uniwersytetu,

. elastycznym zasadom ksztaltowania programu stu-
diéw i doboru kadry trenerskiej, pochodzacej zaréwno
z o$rodkéw naukowych, jak i praktyki gospodarczej,
a takze szerokiej wspodlpracy z biznesem.

Doskonalym przykladem podstawowej jednostki
organizacyjnej Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
clawiu, ktéra wykorzystala szanse zwigkszenia swojej
aktywnosci na rynku komercyjnych ustug edukacyjnych,
jest Wydzial Inzynieryjno-Ekonomiczny. Jego nadrzed-
nym celem zawsze bylo promowanie interdyscyplinar-
nie wyksztatconej kadry menedzerskiej, tzn. zaréwno
inzynieréw posiadajacych szeroka wiedze ekonomiczna,
jak i ekonomistéw z dobrym przygotowaniem technicz-
nym. Do 2011 roku oferta studiéw podyplomowych
obejmowata 2 kierunki: Bezpieczeristwo i higieng pracy
oraz Zarzgdzanie jakoscig w przedsiebiorstwie. Od tego
czasu dzigki otwarto$ci wltadz Wydzialu na nowe pomy-
sty do oferty edukacyjnej sukcesywnie wiaczano nowe
kierunki studiéw podyplomowych (tab. 1). W ciagu
ostatnich czterech lat oferta studiéw podyplomowych
prowadzonych na Wydziale zwiekszyla sie z 4 do 12 kie-
runkéw. Przy aktywnym wsparciu Centrum Ksztatcenia
Ustawicznego Wydziat osiaga wysoka skuteczno$¢ w rea-

lizacji tych projektéw. Ponad 80% kierunkéw studidéw
podyplomowych, ktére jako oferta trafiaja na rynek, jest
uruchamiana.

Coraz czeséciej studia podyplomowe organizowane
na Wydziale Inzynieryjno-Ekonomicznym wybieraja
osoby z odleglych czesci Polski, czemu sprzyja $wietne
skomunikowanie Wroclawia z takimi miastami, jak
Warszawa, Krakéw, Opole, Poznan czy Legnica. Znacz-
na cze$¢ kandydatéw przystepuje do procesu rekrutacji
zmotywowana przez swoich kolegéw i kolezanki z pracy,
ktérzy jako zadowoleni absolwenci sg najlepsza reklama
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

Przyktad Wydziatu Inzynieryjno-Ekonomicznego UE
we Wroctawiu dowodzi, ze dzieki nowym kierunkom stu-
diéw podyplomowych, ktére niejednokrotnie wykraczaja
poza ramy programowe istniejacej oferty, mozliwa jest
skuteczna eksploracja nowych obszaréw bez ponoszenia
zbednego ryzyka.

Opracowanie:

dr Krzysztof Nowosielski

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wydziat Inzynieryjno-Ekonomiczny
e-mail: krzysztof.nowosielski@ue.wroc.pl

Przypis

1) Wyniki rekrutacji na studia w roku akademickim 2015/2016
w uczelniach nadzorowanych przez ministra nauki i szkolnic-
twa wyzszego, [w:] Zintegrowany System Informacji o Nauce
i Szkolnictwie Wyzszym POL-on.
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Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu

WYDZIAL INZYNIERYJNO - EKONOMICZNY

JEDEN K] ERUNEK - WI ELE MOZLIWOSCI

Wydziat inzynieryjno-Ekonomiczny oferuje studia | i Il stopnia,
w trybie stacjonarnym i niestacjonarnym, na kierunku:

ZARZADZANIE | INZYNIERIA PRODUKCJI

Interdyscyplinarny profil ksztatcenia na Wydziale Inzynieryjno-Ekonomicznym
jest odpowiedzia na potrzeby rynku i nawiazuje do popularnego w Europie
Zachodniej kierunku engineering management.

I STOPIEN STUDIOW (INZYNIERSKIE)
Specjalnosci:
* Inzynieria produktéw zywnosciowych
* Inzynieria produktéw chemicznych
« Inzynieria ochrony srodowiska
* Inzynieria bioproduktéw

I STOPIEN STUDIOW (MAGISTERSKIE)

Specjalnosci:

» Przedsiebiorczos¢ i innowatyka

« Zarzadzanie produkcjg i ustugami
» Zarzadzanie rozwojem

« Zarzadzanie technologia
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8 O % absolwentéw

Wydziatu znajduje prace
w ciggu trzech miesiecy
od ukoriczenia studiéw

2 5 % zajec

na Wydziale odbywa
sie w laboratoriach

88 %

studentéw Wydziatu
pisze prace inzynierska
w miejscu odbywania
praktyk

409%

studentow Wydziatu
prowadzi eksperymenty
badawcze na potrzeby
pracy inzynierskiej

56%

absolwentéw podejmuje
pierwsza prace w duzych
firmach (tj. zatrudniajacych
powyzej 250 pracownikdw)
0 zasiegu ogolnokrajowym,
badz miedzynarodowym
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