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PROJEKT ,,BUDOWA PLATFORMY
E-USLUG URZEDU KOMUNIKACJI
ELEKTRONICZNEJ”

Prezes Urzedu Komunikacji Elektronicznej stanowi w Polsce:

» organ regulacyjny w zakresie dziatalnosci telekomunikacyjnej i pocztowej,

» organ odpowiedzialny za gospodarowanie zasobami czestotliwosci radiowych,

» organ odpowiedzialny za kontrole spetniania wymagan
dotyczacych kompatybilnosci elektromagnetycznej,

» organ wyspecjalizowany w zakresie kontroli wyroboéw emitujacych lub
podatnych na emisje pola elektromagnetycznego, w tym aparatury i urzadzen
telekomunikacyjnych wprowadzonych do obrotu handlowego.

Aktualnie realizowany w Urzedzie projekt pn. ,,Budowa platformy e-ustug UKE” w istotny sposéb wptynie
na realizacje celéw strategicznych Prezesa Urzedu Komunikacji Elektronicznej poprzez usprawnienie,
elektronizacje i zautomatyzowanie ustug, jakie UKE swiadczy wielomilionowej grupie swoich klientow.
Platforma e-ustug UKE zapewni konsumentom i przedsiebiorcom zdalna, szybka i wygodna obstuge admi-
nistracyjna. Kontakt z UKE stanie sie¢ mozliwy o dowolnej porze i w dowolnym miejscu, co pozwoli zaosz-
czedzi¢ czas oraz ograniczy¢ naktady finansowe w zwigzku z zatatwianiem spraw w Urzedzie.

W rezultacie wdrazana platforma elektroniczna UKE:

o w czytelny sposob bedzie wskazywa¢ proces decyzyjny i obieg korespondencji w Urzedzie,

o umozliwi klientom w sposob zautomatyzowany i tatwy wykorzystywanie informacji
i danych zawartych na platformie e-ustug UKE i stronie www UKE,

» zapewni klientom kompleksowa obstuge, w tym wglad w stan prowadzonych spraw,

e usprawni prace samego Urzedu, wspomagajac komunikacje miedzy komérkami organizacyjnymi oraz
zarzadzanie wiedza (element projektu stanowi modut klasy Business Intelligence, wspomagajacy
wyszukiwanie niezbednych informacji pochodzacych m.in. z wewnetrznych systemow
informatycznych UKE, wspierajacych realizacje roznych ustawowych zadan Prezesa UKE).

Planowanym terminem uruchomienia platformy jest Il kwartat 2015 r. Platforma e-ustug UKE realizowana
jest na podstawie Porozumienia o dofinansowanie projektu podpisanego dnia 27 kwietnia 2012 r. UKE
uzyskato na ten cel dofinansowanie w wysokosci 24 000 000 zt (w tym 85% z Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego).

Projekt ,,Budowa platformy e-ustug Urzedu Komunikacji Elektronicznej”,
nr umowy: POIG.07.01.00-00-030/11
Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejska ze srodkow Europejskiego Funduszu Rozwo-
ju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013
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KONKURS
Zt OTE PIORO PRZEGLADU
ORGANIZACJI

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, wydawca
miesiecznika Przeglgd Organizacji, ogtasza konkurs na najlepszy
artykut opublikowany w Przeglqdzie Organizacji w 2014 r.

Warunkami konkursu objete zostanq wszystkie artykuty opublikowane
w pierwszym i kolejnych numerach Przeglqdu Organizacji w 2014 r.
oraz nadestane do redakcji do dnia 31 pazdziernika 2014 r.

Ocenie jury bedzie podlegata przede wszystkim wartos¢ naukowa publikacji,
innowacyjnos¢ i oryginalnosc¢ przeprowadzonych badan oraz sposoéb ich prezentacji.

Ogtoszenie wynikow konkursu nastqgpi po 15 grudnia 2014 r.
w siedzibie redakcji: Warszawa, ul. Gorska 6/10, lok. 71.
Nagrody:
I nagroda: 1500 zt - w formie bezptatnej publikacji trzech artykutow w Przeglqdzie
Organizacji, dyplom uznania oraz , Ztote pioro Przeglqdu Organizacji”,
Il nagroda: 1000 zt - w formie bezptatnej publikacji dwoch
artykutow w Przeglqdzie Organizacji oraz dyplom uznania,
Il nagroda: 500 zt - w formie bezptatnej publikacji jednego
artykutu w Przeglgdzie Organizacji oraz dyplom uznania.

Wyniki konkursu zostanq ogtoszone wraz ze zdjeciami laureatow w dwunastym
numerze Przeglqdu Organizacji oraz na stronie internetowej czasopisma.
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WYBRANE FORMY TRANSFERU
TECHNOLOGII | MOZLIWOSCI |
ICH WYKORZYSTANIA PRZEZ MSP

Irena tqcka
Leszek Siwek

Wprowadzenie

D ynamiczne przemiany spoleczne, gospodarcze
i technologiczne, a takze oddzialywanie skutkow
$wiatowego kryzysu gospodarczego i finansowego
wywolujg istotne zmiany otoczenia matych i §rednich
przedsigbiorstw. Stawiajg przed nimi wiele wyzwan
rozwojowych, wérdd ktérych jednym z najwazniejszych
jest pozyskiwanie lub tworzenie wiedzy i wykorzysty-
wanie jej do tworzenia nowych rozwigzan. Innowacje
stajg sie¢ wspoélczes$nie Zrédtem dlugookresowej prze-
wagi konkurencyjnej na rynkach oraz $rodkiem do
osiaggniecia sukcesu ekonomicznego przedsiebiorstwa
w warunkach globalizacji i ,nowej gospodarki” opartej
na wiedzy. Wskazuja na to zaréwno analizy teoretyczne,
jak i badania empiryczne prezentowane w literaturze
przedmiotu. Znajduje to potwierdzenie w podejmowa-
niu tego problemu badawczego przez polskich i zagra-
nicznych autoréw [Dolinska, 2010; Lacka, 2010, 2013b;
Zakrzewska-Bielawska, 2011; Sagan i in., 2011; Pichlak,
2012; Kolterman, 2013; Caputo i in., 2002; Christensen,
Raynor, 2003; McAdam i in., 2004; Tidd, Bessand, 2009;
Prahalad, Krishnan, 2010].

Coraz czesciej polskie MSP z réznych sektoréw pod
wplywem narastajacej konkurencji oraz zlozonych i dy-
namicznie zmieniajacych si¢ warunkéw funkcjonowa-
nia zmuszone sg do kreowania i wdrazania innowacji.
Ich mozliwosci konkurowania, wynikajace z niskich
kosztow pracy, przestaja wystarczaé. Niezbedne stalo
si¢ nie tylko zmodernizowanie majatku produkcyjnego
iunowocze$nienie stosowanych technologii, ale réwniez
tworzenie i wdrazanie nowych rozwigzan. W przypad-
ku gdy ze wzgledu na brak lub niedostateczng wielkos¢
zasobOw nie sg w stanie samodzielnie tworzy¢ innowa-
cji, MSP moga wykorzystywa¢ transfer wiedzy i tech-
nologii do pozyskania ich ze zrédel zewnetrznych. Nie
mogac indywidualnie zamieni¢ swoich idei i pomystow
na innowacje, stworzy¢ interdyscyplinarnego zespotu
badawczego, ponosi¢ nakltadéw na dziatania marketin-
gowe lub dystrybucyjne w zwigzku z wprowadzeniem
nowego produktu na rynek, powinny wspolpracowac
z innymi podmiotami otoczenia innowacyjnego [Lac-
ka, 2013a, s. 39-43].

Celem artykutu jest przedstawienie réznych sposo-
béw przepltywu wiedzy i technologii, ktére moga wy-
korzystywaé mate i §rednie firmy w zaleznoéci od swej
wielkoéci i potrzeb. Studium przypadku koszaliniskiego

przedsigbiorstwa z branzy budowlanej pozwolito wyka-
zaé, ze transfer technologii umozliwia poprawe inno-
wacyjnosci i osiagniecie lepszej pozycji konkurencyjnej
przez firme.

Pojecie i istota transferu technologii

P ojecie transferu technologii jest wyjasniane w lite-
raturze przedmiotu za pomoca wielu definicji, co
wskazuje na brak jednoznacznego okreslenia tego zja-
wiska [Wisniewska, 2010, s. 18]. Jedna z nich definiuje
transfer technologii jako odptatng lub nieodptatng wy-
miane szeroko rozumianej wiedzy, zaréwno technicznej,
jak i ekonomicznej, organizacyjnej lub marketingowej,
od dostawcy do odbiorcy, wykazujacego popyt na taka
wiedze [Tylzanowski, 2013, s. 60]. J. Koch [1999] mia-
nem transferu technologii okresla celowe, ukierunko-
wane przekazywanie wiedzy i umiejetnosci do procesu
produkcyjnego w celu udanego urynkowienia powstale-
go produktu. Tym samym autor w jednym procesie wigze
transfer technologii z komercjalizacjg produktu.

Eksperci UNCTAD za transfer technologii uznaja
przeptyw systematycznej wiedzy dla wytworzenia pro-
duktu, zastosowania procesu lub wykonywania ustug,
ktéry nie obejmuje ,transakcji ograniczajacych sie wy-
facznie do sprzedazy lub wynajmu débr” [Compendium
of International Arrangements ..., 2001, s. 262]. Takie
postrzeganie transferu technologii mozna poszerzy¢,
wykorzystujac definicje P. Gtodka i M. Golebiowskiego
[2006, s. 11-12]. Dla tych autoréw transfer technologii to
proces polegajacy na przystosowywaniu wynikéw badan
naukowych, patentéw lub oryginalnych pomystéw do
ich praktycznego zastosowania w produkcji.

Jezeli wezmiemy pod uwage to, ze innowacje (nowe
rozwigzania) maja charakter nie tylko produktowy lub
procesowy, ale réwniez ustugowy, marketingowy, or-
ganizacyjny lub spoleczny, to wspomniane dziatania
z zakresu transferu technologii nie dotycza jedynie pro-
cesu produkgji. Pojecie to mozna odnie$¢ do przeplywu
szeroko rozumianych zasobéw wiedzy w gospodarce,
ktére pozwalajg tworzy¢ nowe rozwiazania i ulepszenia,
coraz lepiej zaspokajajace potrzeby ludzkie. Przyczyniajg
sie one do osiggania sukcesu rynkowego przez innowa-
cyjne przedsigbiorstwa. Istotg transferu technologii jest
wiec rozpowszechnienie wszelkiego rodzaju innowacji.
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Z punktu widzenia przedsi¢biorstwa transfer technologii
wiazal si¢ bedzie przede wszystkim z pozyskiwaniem
i wykorzystywaniem przez niego nowych rozwigzan.
W tym ujeciu przeplyw nowej wiedzy niezbednej do
tworzenia i wdrazania innowacji moze nastepowac
w formie uciele$nionej (w nowych produktach, maszy-
nach i urzadzeniach produkcyjnych) lub nieucielesnio-
nej (w postaci idei, technologii, know-how, praw wlasno-
$ci intelektualnej).

Formy transferu technologii

P rzedsigbiorstwa moga wykorzystywaé roézne zrodla
wiedzy i technologii. Dzieli si¢ je na wewnetrzne,
zewnetrzne i mieszane [Glodek, Gotebiowski, 2006,
s. 10]. Pierwsze zwigzane s3 z prowadzeniem przez
firme wlasnych prac badawczych i rozwojowych, ktére
realizuje si¢ samodzielnie lub w ramach grupy przed-
siebiorstw. Zaleta wykorzystywania wewnetrznych
zrédel technologii jest to, Ze rezultaty prac B+R staja
si¢ wlasno$cig przedsigbiorstwa, a innowacja w pelni
odpowiada wymaganiom przedsi¢biorstwa. Ta for-
ma pozyskania wiedzy i technologii zapewnia firmie
najwicksze mozliwosci technologiczne, rozwojowe
i konkurencyjne. Nalezy jednak pamietaé, ze taki spo-
sOb tworzenia nowych rozwiazan wymaga posiadania
znacznego potencjalu naukowo-badawczego, zaréwno
rzeczowego, jak i ludzkiego, ciaglego uzupelniania
i poprawy kompetencji kadry, dlugiego czasu realizacji
projektow badawczych, ponoszenia duzych nakladéw
(w znacznej cze$ci o charakterze kosztéw stalych)
i ryzyka przedsiewzie¢ innowacyjnych. Oznacza to, ze
jest oplacalny przy duzej skali dziatalnoéci i wysokim
popycie na innowacje. Eksperci uznaja wspomniane
cechy za wady tej formy transferu technologii [Glodek,
Golebiowski, 2006, s. 10].

W przypadku zewnetrznych zrédet technologii przed-
siebiorstwo wykorzystuje na swoje potrzeby technologie
opracowane przez inne podmioty. Odbywa si¢ to na réz-
ne sposoby — przez zakup praw wlasnosci do innowacji
lub zakup licencyjny, przejecie firmy wraz z technologia,
zorganizowanie wspélnego przedsiewziecia z dostawa
technologii. Do zalet wykorzystywania takich Zrodet
technologii zalicza si¢ znacznie krétszy czas pozyskania
nowego rozwigzania technicznego i relatywnie mniejsze
naklady (istnieje jednak niebezpieczenstwo wystapie-
nia kosztow ukrytych) oraz relatywnie nizszy poziom
ryzyka. Natomiast niewatpliwg wadg jest koniecznos¢
przystosowania technologii do zastosowania w konkret-
nym przedsigbiorstwie oraz brak monopolu na wiedzg¢
dotyczaca danego rozwigzania (technologia nie jest
unikatowa, a wiedza z nig zwigzana jest dostepna na ze-
wnatrz firmy). Zewnetrzne zrdédla transferu technologii
zapewniajg firmie nizszy poziom rozwoju technologicz-
nego, ale moze ona uzyska¢ przewage konkurencyjng na
konkretnych rynkach - tam, gdzie wdrazane rozwigzanie
jest jeszcze nieznane.

Mieszane zrédta nowej wiedzy i technologii obejmu-
ja jednocze$nie wewnetrzne i zewnetrzne zrodta, ktore
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si¢ wzajemnie uzupetniajg i przenikaja. Jako przyklady
takiego postepowania przedsiebiorstw mozna wskaza¢
zlecenie instytucji naukowo-badawczej prowadzenia
prac B+R, wspolprace strategiczng w zakresie B+R, po-
tajemne przejecie wiedzy lub technologii (np. w ramach
aliansu asymetrycznego lub szpiegostwa przemystowe-
go) oraz odtwarzanie. Dla realizacji tego mieszanego
rozwiazania wystarczy umiarkowanej wielkosci poten-
cjal techniczny do wykorzystania danego zrédla. Dzieki
wspolpracy z partnerami okres pozyskania technologii
jest krotszy w poréwnaniu do samodzielnego jej wy-
twarzania. Podobnie jest w przypadku wielkosci nakta-
déw niezbednych do stworzenia nowego rozwigzania.
Wspoldziatanie pozwala tez zmniejszy¢ ryzyko niepo-
wodzenia. Niektore mieszane zrddla transferu wiedzy
i technologii umozliwiaja uzyskanie wylacznosci na
stworzong technologie. Jezeli przedsigbiorstwo nie
zdota zachowaé wyltacznosci, to przewage konkuren-
cyjna, wynikajaca z innowacji, bedzie musialo dzieli¢
Z partnerem.

Transfer technologii moze przybieraé postaé aktyw-
ng i pasywna, co pozwala klasyfikowaé go na aktywny
i pasywny. Aktywna postawa biorcéw technologii wigze
si¢ z takimi sposobami pozyskania wiedzy dla swoich
potrzeb, jak: bezpoérednie inwestycje zagraniczne,
zakup licencji, licencjonowanie krzyzowe, zakup linii
technologicznych i urzadzen dostosowanych do in-
dywidualnych potrzeb przedsigbiorstwa, konsultacje
techniczne i analizy rynkowe. Te sposoby transferu
odbywaja sie za posrednictwem rynku. Poza nimi firmy
moga w sposob aktywny pozyskaé wiedze i technolo-
gie, wykorzystujac techniczng asyste i doradztwo oraz
szkolenia realizowane przez sprzedajacego technologie
(droga nierynkowa).

Pasywnym sposobem transferu technologii za po-
$rednictwem rynku jest nabycie standardowych (se-
ryjnych) maszyn i urzadzen w celu zmodernizowania
procesu wytworczego. Wérdd nierynkowych sposobow
pasywnego transferu wiedzy i technologii mozna wy-
mieni¢: nasladownictwo (imitacje), obserwacje kon-
kurentéw, analize rejestréw patentowych, handlowych,
wykorzystywanie serwiséow informacji technicznych,
wywiad gospodarczy.

Charakterystyka wybranych
form transferu technologii
dostepnych dla MSP

rzedstawione formy transferu technologii moga

by¢ stosowane przez podmioty gospodarcze o réz-
nej wielkoéci — zaréwno male, jak i §rednie lub duze.
Nie wszystkie sposoby transferu sg jednak réwnie do-
stepne dla podmiotéw z sektora MSP. Dla wiekszosci
MSP (poza spétkami spin-off oraz firmami z branz
high-tech) wewnetrzne zrédta technologii okazujg si¢
nieosiggalne. Podmioty te zmuszone sg wiec do wyko-
rzystywania zewnetrznych zrddel przeplywu wiedzy
i technologii, najczeéciej poprzez zakup licencji lub
praw wlasnosci.
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Nie wyklucza si¢ jednak préby wykorzystywania
przez matle i $rednie przedsigbiorstwa wewnetrznych
zasobOw na potrzeby tworzenia innowacji. Moze si¢ to
odbywa¢ przez motywowanie pracownikéw do tworze-
nia nowych racjonalizatorskich rozwigzan (w ramach
konkurséw wynalazczych), zawieranie uméw o doko-
nanie projektéw wynalazczych, tworzenie zespoldow
wdrozeniowych, wspieranie pracownikéw przy doko-
nywaniu i opracowywaniu projektéw wynalazczych.

Poza tym podmioty z sektora MSP moga poszuki-
waé¢ mniej kosztownych zewnetrznych oraz miesza-
nych zrédet wiedzy i technologii poprzez nabywanie
niewylacznych, a wiec czesto stosunkowo tanich lub
darmowych licencji na korzystanie z cudzej wtasnosci
intelektualnej, wykorzystywaé powszechnie dostepne
zrédta wiedzy (konferencje, konsulting, bazy pa-
tentowe itp.) lub uczestniczy¢ w konsorcjum nauko-
wo-przemystowym. MSP stanowig w nim podmioty,
w ktérych wdrazane sg innowacje powstale w wyni-
ku prac B+R jednostek sektora nauki. Srodkiem do
pozyskania nowej technologii staja sie tez zlecenia
wykonania prac B+R lub znalezienie partnera maja-
cego taka wiedze. Ze wzgledu na ograniczone ramy
tego artykulu zamieszczona w nim zostanie jedynie
ogblna prezentacja niektérych form uzytkowanych
przez MSP.

Zakup licencji

U znawany jest za popularng i efektywna forme
przejmowania technologii. Kupno licencji pozwala
przedsigbiorstwu pominaé etap rozwoju technologii
i przej$¢ od razu do fazy wdrozenia innowacji. P. Glodek
i M. Golebiowski [2006, s. 19] podkreslaja, ze ma ono
takie glowne zalety, jak:

. zaoszczedzenie $rodkow, ktore musialyby by¢ ponie-
sione na prowadzenie wlasnych prac badawczo-roz-
wojowych i utrzymywanie dzialu na ich potrzeby;

- brak ryzyka technologicznego zwigzanego z podejmo-
waniem przez przedsiebiorstwo wlasnych przedsiewzieé
innowacyjnych; mozliwe jest jednak zaistnienie ryzyka
zwigzanego z wdrozeniem technologii w przedsi¢bior-
stwie i oporem pracownikéw przeciwko zmianom oraz
ryzyka zwiazanego z adaptacja technologii do dziatania
w strukturach innego podmiotu gospodarczego;

- szybsze wprowadzenie na rynek nowego rozwigzania
niz w przypadku najpierw opracowywania wystanej
technologii, a potem jej wdrozenia;

- nizsze koszty pozyskania innowacji, a niekiedy rozlo-
zenie ich w czasie;

- wlaczenie nowych technologii do dotychczasowych
linii produktowych;

- nabycie praw wlasnoéci do innowacji (zamiast nasla-
downictwa lub przejecia wiedzy w wyniku kradziezy
czy szpiegostwa przemystowego) pozwala uniknaé
naruszenia praw intelektualnych innego podmiotu
i odpowiedzialnoéci prawnej z tego tytutu.

Wsréd mozliwych do wykorzystania przez MSP form
umoéw licencyjnych znajduja sie [Czuprynski i in., 2006,
s. 113-114]:
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. licencja pelna - zezwolenie uprawnionego na korzy-
stanie z prawa do wynalazku przez licencjobiorce
w tym samym zakresie co licencjodawca,

. licencja wylaczna - zezwolenie uprawnionego na wy-
faczne korzystanie z prawa do wynalazku na okreslo-
nym terytorium lub polu eksploatacji,

. licencja niewylaczna — zezwolenie uprawnionego wie-
lokrotne, niewylaczne dla jednego podmiotu, dopusz-
czajace wzajemna konkurencje licencjobiorcéw,

. licencja otwarta — o$wiadczenie uprawnionego do pa-
tentu o gotowosci udzielenia licencji, zezwolenia na
korzystanie z jego wynalazku,

- sublicencja - licencja udzielona poprzez licencjobior-
ce, ale tylko za zgoda uprawnionego do patentu; moze
mie¢ miejsce tylko wtedy, gdy przewiduje to umowa
licencyjna.

Nabycie licencji wiagze si¢ z konieczno$cia uiszcze-
nia oplaty licencyjnej, ustalanej w ramach negocjacji.
Platnos$¢ moze nastepowal jednorazowo przed zastoso-
waniem licencjonowanej technologii, w formie tantiem
o stalej, zmiennej lub stalo-zmiennej wysokosci (jako
procent od sprzedazy), ktére sg kalkulowane na pod-
stawie wielkos$ci sprzedazy oraz w sposdb mieszany,
wykorzystujacy oba wcze$niej wymienione systemy.
Jak wskazujg eksperci, wysoko$§¢ optlat licencyjnych
moze sie rozni¢ w zaleznos$ci od dostawcy technologii.
Ich wysokos¢ bedzie prawdopodobnie wyzsza, gdy li-
cencjodawcg bedzie instytut badawczy lub uczelnia,
poniewaz oplata ta powinna przynies¢ zwrot nakladow
poniesionych na opracowanie technologii (ze wzgledu
na nieprowadzenie wlasnej produkcji). Licencje naby-
wane od przedsiebiorstw moga wigza¢ si¢ z mniejszymi
oplatami, poniewaz podmioty te, prowadzac wlasng
produkcje w oparciu o swoja technologie, mogly juz
uzyskaé¢ zwrot zainwestowanego kapitalu, a sprzedaz
licencji stanowi dla nich dodatkowy dochdd [Glodek,
Golebiowski, 2006, s. 20].

Zakup technologii

T en sposob pozyskania technologii jest najczesciej
stosowang przez MSP formg transferu technologii.
Najcze$ciej nastepuje poprzez zakup maszyny lub linii
technologicznej wraz z zawarta w niej technologia. Po-
pularnoé¢ zakupu technologii wynika z zalet tej formy,
tzn. tatwosci i szybko$ci pozyskania gotowej do uzycia
technologii, stosunkowo niewielkiego ryzyka spraw-
dzonej przez innych uzytkownikéw maszyny. Dodatko-
we korzys$ci w postaci gwarancji dziatania, serwisu oraz
wsparcia podczas wdrazania jej do pracy réwniez prze-
konuja przedsigbiorcéw do wyboru tej formy transferu.
Koszt zakupu urzadzenia wraz z know-how jest nizszy
niz wielko$¢ niezbednych wydatkéw na samodzielne
przygotowanie technologii. Nie nalezy zapomina¢, ze
do kosztéow zakupu technologii nalezy doliczy¢ takze
koszty czasu pracownikéw poddanych szkoleniom
i straty wynikajace z zaklocen biezacej dziatalnosci
produkcyjnej.

Zakup technologii stwarza jednak pewne ogranicze-
nia potencjalnych szans rozwojowych i konkurencyjnych
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przedsigbiorstwa w wyniku zastosowania nowej techno-
logii. Dostawca maszyny z reguly sprzedaje ja wigkszej
liczbie odbiorcéw, a tym samym zakupiona technologia
nie jest unikatowa, a MSP nie ma na nig wytgcznosci.

Poza zakupem maszyny lub linii technologicznej
mozliwe jest nabycie jedynie know-how, dotyczacego
danej technologii i prawa jego uzytkowania. Przypomi-
na to przypadek wykorzystywania przez firme licencji
pelnej oraz wylacznej; oferuje takze podobne korzysci
i stopien ryzyka technologicznego. Od licencji odréz-
nia ten sposéb transferu forma dokonania platnosci
za know-how. Nie wykorzystuje si¢ w tym przypadku
systemu tantiem (procentu od sprzedazy). Optaty wno-
szone s3 jednorazowo w calo$ci lub w niewielu ratach.
Platno$¢ jest wiec niezalezna od wartosci sprzedazy
skomercjalizowanej przez odbiorce wiedzy, a zalezy
jedynie od wynegocjowanej ceny wlasnosci intelektu-
alnej (know-how). Pewna wada tego rozwigzania jest
to, ze ptatnosci dokonywane jednorazowo przed wdro-
zeniem innowacji lub w niewielu ratach maja duzo
wiekszy wplyw na kalkulacje dotyczace wewnetrznej
stopy zwrotu z calego projektu niz przy metodzie
licznych optat ratalnych w trakcie przedsiewziecia
innowacyjnego.

Pozyskanie technologii ze zrodet
ogélnie dostepnych

en sposob pozyskiwania wiedzy i technologii przez

drobnych przedsiebiorcéw nastepuje najczesciej
w sytuacji, gdy firma decyduje si¢ na wdrozenie tech-
nologii wynalezionej przez naukowcéw, nalezacej do
instytucji sektora naukowo-badawczego i zastosuje ja
na potrzeby swojej produkcji, uzupetniajac niezbedne
maszyny i urzadzenia. Do tej formy transferu techno-
logii zalicza si¢ réwniez korzystanie przez przedsie-
biorstwa z wiedzy w ogélnie dostepnych publikacjach
naukowych, podczas szkolen, seminariéw, konferen-
cji, targdw, wystaw i pokazow oraz oferowanej przez
zatrudnionych na staz (finansowany ze $rodkéw pu-
blicznych) specjalistow z jednostek naukowych lub
badawczo-rozwojowych.

Uzyskanie przez przedsigbiorstwo technologii ze
zrédel ogdlnie dostepnych wymaga od jego kadry
znacznego zaangazowania w poszukiwanie, poznanie
i przystosowanie uzyskanej bez kosztéw technologii dla
wlasnych potrzeb. Niezbedne s wewnetrzne zdolnosci
techniczne i wdrozeniowe, poniewaz sektor nauki ofe-
ruje z reguly jedynie ogélnie opracowane technologie,
znajdujace sie na wczesnym etapie rozwoju. W przed-
siebiorstwie zostang one przystosowane do jego wyma-
gan i wdrozone w konkretnych warunkach technicz-
nych i organizacyjnych.

Ten sposob transferu wydaje si¢ wigza¢ z niskimi
kosztami, poniewaz odbiorca technologii nie placi za
nig. Niestety, nie nalezy zapominac o wysokich kosztach
wlasnych firmy, do ktérych zalicza si¢: wynagrodzenia
jej personelu technicznego, koszty poszukiwania oraz
opracowania wlasnych maszyn i proceséw niezbed-
nych do wykorzystania otrzymanej technologii, koszty
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utrzymania wlasnych laboratoriéw lub warsztatéw, nie-
zbednych do stworzenia prototypu, przeprowadzenia
testow i opracowania ostatecznego rozwigzania.

Zlecanie prac B+R

P rzedsiebiorstwa, ktore nie posiadaja niezbednych
urzadzen i wiedzy specjalistycznej do prowadzenia
samodzielnych prac badawczo-rozwojowych (ewen-
tualnie potrzebuja tych zasobdéw sporadycznie do
krétkoterminowych projektow), a jednoczesnie chcace
uzyska¢ wyniki ich badan na wylacznos$¢, moga wyko-
rzysta¢ transfer technologii w postaci zlecenia prac B+R
instytutom badawczym lub zespolom naukowcow na
uczelniach. Ten sposéb pozwala unikna¢ znacznych in-
westycji w stworzenie laboratorium i zatrudnianie jego
wysoko kwalifikowanej kadry. Rzadkie lub jednorazowe
wykorzystywanie takich zasobow byloby nieoplacalne.
Jak wskazuje K. Kuzniar [2009, s. 106], zlecanie prac
B+R wiaze si¢ z trudnoéciami w zachowaniu poufnosci
wynikow prac oraz zagrozeniem potajemnego przejecia
technologii. Oznacza to konieczno$¢ zastosowania za-
bezpieczen w tym zakresie.

Niewatpliwymi korzy$ciami z tej formy transferu
s nizsze koszty i mniejsze ryzyko niepowodzenia pro-
jektu innowacyjnego oraz mozliwo$¢ uzyskania poza
technologia réwniez kompetencji w jej dalszym rozwo-
ju. W tym celu firma moze zatrudni¢ wlasnego kierow-
nika projektu, ktéry podczas prac B+R zdobywa wiedze
i umiejetnosci, ktére pdzniej moga byé wykorzystane
przez przedsigbiorstwo.

Zlecanie prac B+R wykorzystuja pojedyncze firmy
lub ich ugrupowania, nawigzujace wspdlprace w ra-
mach alianséw strategicznych lub konsorcjow w celu
rozwiazania wspoélnego problemu technologicznego
[Lacka, 2011, s. 90-96]. Stosowane jest takze w przy-
padku niektérych podmiotéw o duzych kompetencjach
w sferze badawczo-rozwojowej, ktére maja stale, roz-
budowane dzialy B+R, ukierunkowane na jaki$ rodzaj
technologii o kluczowym dla firmy znaczeniu. Zlecanie
prac B+R dotyczy wéwczas technologii o pobocznym
znaczeniu, dla realizacji ktorych nie oplaca si¢ rozbu-
dowywa¢é zespoléw badawczych lub pozyskiwaé no-
wych urzadzen.

Firma ,,FORMAT” i mobilny
wezet betoniarski - przyktad
transferu technologii przez mate
polskie przedsiebiorstwo

F irma ,FORMAT” inz. Tadeusz Osiecki zostala zato-
zona w 1991 r. i byla pierwszym przedsigbiorstwem
produkujacym galanterie drogowa na koszalinskim
rynku. Zatrudnienie w tej firmie powoli rosto i obecnie
w zaleznosci od sezonu waha si¢ od 11 do 20 pracowni-
kéw. Poczatkowe sukcesy na rynku zachecily wiasciciela
do ciaglego i dynamicznego rozwoju z wykorzystaniem
nowoczesnych produktéw, ktérych gwarancja jakosci
sg atesty i aprobaty techniczne. Poza rozszerzaniem
swojej podstawowej oferty (rézne kostki polbrukowe,
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obrzeza, krawezniki, bloczki betonowe, stopnie schodo-
we i inne produkty) firma uruchomifa hurtownie kru-
szyw, ktora dostarcza klientom piasek, zwir, kruszywo
oraz kliniec w réznych iloéciach. ,FORMAT” zajal si¢
takze produkcja réznego rodzaju betondéw towarowych,
zapraw tynkarskich i murarskich, dostarczanych bezpo-
$rednio na plac budowy.

W 2008 r. firma uznawana byla za jednego z naj-
wiekszych producentéw kostki brukowej w regionie za-
chodniopomorskim i dostawce szerokiego asortymentu
wyrobow betonowych. Dalszy rozwdj przedsiebiorstwa
wymagal nowego wezta betonowego, nadajacego si¢
zaréwno do produkcji mieszanek na potrzeby prefabry-
kacji, jak i wysokiej jako$ci betondw towarowych. Nowy
wezel mial zapewni¢ poprawe pozycji konkurencyjnej
na rynku lokalnym w zakresie kompleksowej obstugi
klienta. Chcac osiggna¢ ten cel, firma musiata pozyska¢
dostep do innowacyjnej, niezawodnej i uniwersalnej
technologii. Miala ona umozliwi¢ produkcje najwyzszej
jakosci betonu. Wymodg innowacyjnosci nowego wezla
wynikat z tego, ze ,FORMAT” zamierzal sfinansowa¢
jego zakup z funduszy unijnych, promujacych wzrost
konkurencyjnoéci MSP poprzez inwestycje w innowa-
cyjne rozwigzania.

W tym czasie najnowoczesniejsze technologie pro-
dukgji betonu, wykorzystujace najbardziej innowacyjny
system dynamicznego wazenia kruszywa w locie (tzw.
,On-The-Fly”), oferowal finski producent Tecwill, ma-
jacy swoj oddzial w Gdansku. Jego oferta mobilnego
wezta produkcji betonu Standard COBRA C60 okazata
sie najlepszym rozwigzaniem dla koszalinskiej firmy.

W lipcu 2008 r. jej wlasciciel zdecydowal si¢ przygo-
towa¢ wniosek o dofinasowanie zakupu tej technologii
z funduszy unijnych. Ze wzgledu na wysoki stopien
innowacyjnosci technologii produkcji betonu w wezle
betoniarskim typu COBRA, o wspomnianych parame-
trach, projekt zostal oceniony najwyzej podczas oceny
zlozonych w regionie wnioskéw o dofinasowanie. Po-
zwolito to na uzyskanie dofinasowania w wysokosci
60% wartosci inwestycji. Catkowity koszt tej inwestycji
wynosit 500 tys. euro. Pozostalg kwote miato wylozy¢
przedsiebiorstwo. Innowacja ta byla wéwczas znana
w kraju dopiero od 3 lat, a firma ,FORMAT” wdrazata
ja w wojewodztwie zachodniopomorskim jako pierw-
sza. Za wazny argument przyznania $rodkéw uznano
takze system dynamicznego wazenia kruszywa w locie
oraz opatentowang modulowa konstrukcje wezla, sta-
wianego na ptaskim gruncie.

Za zakupiong lini¢ technologiczng wraz z pakietem
ustug serwisowych ,FORMAT” dokonal przedptaty
w wysokosci 15% wartosci projektu, a kolejne platnosci
byly regulowane w ustalonych ratach w ciagu kilku na-
stepnych miesiecy. Byl to klasyczny przykiad rozliczen
w przypadku transferu technologii w postaci zakupu
technologii i know-how.

W marcu 2009 r. ta innowacyjna, w petni mobilna jed-
nostka, przygotowana do pracy w kazdych warunkach,
zostala dostarczona do Koszalina i od tej pory jest wyko-
rzystywana w produkcji betonu. Wezet zostat catkowicie
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odizolowany termicznie panelami poliuretanowymi. Po-
siadal instalacje cieplej wody i przylacza dystrybucji cie-
pla do ogrzewania kruszyw i przestrzeni produkcyjnych.
System sterowania wyposazono w oprogramowanie do
produkcji goracego betonu, ktére umozliwiato produkeje
betonu o zadanej temperaturze (20-30°C) w trybie auto-
matycznym przy temperaturach zewnetrznych, wynosza-
cych nawet -40°C. Do pelnego wykorzystania zdolnosci
wezla niezbedny byl réwniez zakup gornej czesci zasob-
nikéw kruszywa z kratami przesiewowymi i hydraulicz-
nie sterowanymi klapami oraz kontenera grzewczego.
Elementy te zostaly dokupione w pézniejszym czasie.
Prébna produkeja rozpoczeta si¢ juz po dwdch dniach od
dostarczenia urzadzenia, po szkoleniu personelu w za-
kresie obstugi systemu sterowania oraz codziennego nad-
zoru wezla. Zostalo ono przeprowadzone przez dostawce.
Regularna produkecja ruszyta po czterech i p6t dniach od
momentu dostarczenia instalacji.

Wraz z innowacyjnym urzgdzeniem firma Tecwill za-
oferowala réwniez uslugi serwisowe, ktére mozna byto
zakupi¢ jako jednorazowy pakiet badz jako cze$¢ kon-
traktu. Wowczas pakiet ustug mial pokrywaé nawet caly
okres eksploatacji wezla betoniarskiego. Firma ,,FOR-
MAT” wybrala ten ostatni wariant ustug serwisowych
w ramach kontraktu. Tecwill zapewnil wsparcie ser-
wisowe za posrednictwem nowoczesnego rozwiazania
WillControl - zdalnego polaczenia z wezlem za pomoca
Internetu. Zdalny dostep umozliwial oszczednos¢ czasu
i btyskawiczng reakcje producenta w przypadku proble-
mow z przebiegiem lub zatrzymaniem produkcji. Wezet
zostal wyposazony w system kamer indywidualnych IP,
podlaczonych do modutu WillControl, ktére przekazy-
waly obraz bezpo$rednio z produkcji. Zdalna diagno-
styka pozwalala sprawdzié, czy wszystkie podzespoly
s3 sprawne, a procesy przebiegaja normalnie. W przy-
padku probleméw pracownik serwisu Tecwillu byl w sta-
nie szybko polaczy¢ si¢ z weztem mobilnym COBRA i je
rozwigza¢ [Innowacyjne rozwigzania ..., 2010].

Podsumowanie

P olskie MSP, chcac zwigkszy¢ swoje mozliwosci
technologiczne, moga wykorzystywaé rézne formy
zewnetrznego transferu technologii. Nawet gdy pozyska-
na ta droga technologia nie jest unikatowa, jej zdobycie
(np. przez zakup) stwarza szanse¢ na uzyskanie prze-
wagi konkurencyjnej na rynku oraz istotnych korzysci
technologicznych, ekonomicznych i dystrybucyjnych.
Potwierdza to przykiad malego przedsiebiorstwa ,,FOR-
MAT” z branzy budowlanej, ktére dzigki zakupowi od
finskiego dostawcy innowacyjnej technologii i instalacji
mobilnego wezta produkeji betonu zdotato osiagnaé wy-
soka pozycje konkurencyjng na rynku koszalinskim.
Przedstawione studium przypadku jest przykla-
dem aktywnego, zewnetrznego transferu technologii
- zakupu linii technologicznej wraz z zawarta w niej
technologia. Dodatkowym atuem tej transakcji byto
wsparcie dostawcy technologii podczas jej wdrozenia
(asysta, doradztwo i szkolenia) oraz ustugi gwarancyjne
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i serwisowe. Odbiorca technologii i praw do jej uzytko-
wania w ciggu kilku miesiecy zaptacit za nie w formie ra-
talnej, przy czym platnoéci te byly niezalezne od warto-
$ci przyszlych dochoddw z wykorzytywanej technologii.

Transfer technologii w drodze zakupu umozliwil
przedsigbiorstwu poszerzenie oferty rynkowej oraz do-
skonalsze zaspokojenia potrzeb nabywcy. Wdrozenie
innowacji procesowej i produktowej zapewnito réwniez
uzyskanie korzysci ekonomicznych oraz $rodowisko-
wych. Petna mobilno$¢ wezla pozwolita na jego szybkie
przemieszczanie si¢ i obstuge klientéw bezposrednio na
placu budowy, poprawe efektywnosci produkcji betonu
dzigki nizszym kosztom oraz wygenerowanie nowych
przychodéw. Innowacja umozliwita wzrost jakosci beto-
nu i bezpieczenstwo produkcji dla srodowiska poprzez
zastosowanie zamknietych urzadzen linii technologicz-
nych i zainstalowanie filtréw odpylajacych [Innowacyjne
rozwigzanie ..., 2010; Rozmowa ..., 2014].

Zewnetrzny transfer technologii w postaci zakupu
linii technologicznej wraz z niezbednym do tego know-
-how zapewnit przedsigbiorstwu ,,FORMAT” pozyskanie
gotowej do uzycia technologii nieznanej na regionalnym
rynku w najkrétszym czasie, przy stosunkowo niewiel-
kim ryzyku oraz najnizszym koszcie — nawet uwzgled-
niajac koszty czasu pracy pracownikéw poddanych
szkoleniom i straty, bedace skutkiem zaki6cenia biezacej
produkcji.
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Selected Forms of Technology Transfer
and Possibilities of Exploiting them by SME’s

Summary

The article discusses the concept and essence of technology
transfer. Its purpose is to present different ways of knowledge
and technology flows, which can use small and medium
companies, depending on their size and the needs. It describes

4

the advantages and disadvantages of selected forms of
external technology transfer. Using case study of Polish firm
from the SME sector the authors indicate the positive effects
of using selected form of technology transfer. Thanks to it,
the enterprise improved innovativeness and competitiveness.

Keywords

effects, forms, SMEs, technology transfer

NAKLADY NA B+R A WYBRANE WSKAZNIKI
INNOWACYJNOSCI GOSPODARKI

Marcin Gryczka

Wprowadzenie

e wspolczesnej gospodarce $wiatowej mozna

dostrzec stopniowy spadek znaczenia surowcow
naturalnych i pracy prostej jako czynnikéw wplywaja-
cych na poziom miedzynarodowej konkurencyjnosci
kraju. Specjalizacja migdzynarodowa bazujaca na tych
czynnikach produkcji jest oczywiscie nadal mozliwa,
czego potwierdzeniem jest obserwowany w ostatnich
dekadach wzrost gospodarczy krajow arabskich, Rosji
i Norwegii (specjalizacja surowcowa) czy czeéci kra-
jow azjatyckich (specjalizacja oparta na pracy prostej).
Coraz wiekszg role w stymulowaniu wzrostu gospo-
darczego odgrywa jednak postep naukowo-techniczny,
ktéry w mysl teorii endogenicznych jest konsekwencja
racjonalnych decyzji inwestycyjnych podejmowanych
przez producentéw i konsumentéw przy jednoczesnym
wsparciu ze strony panstwa prowadzacego dltugofalowa
proinwestycyjna polityke ekonomiczng. Jednym z pod-
stawowych elementdéw tej polityki jest stymulowanie
akumulacji wiedzy naukowo-technicznej i kapitatu
ludzkiego w gospodarce poprzez odpowiednie naktady
na prace badawczo-rozwojowe (B+R).

Celem artykulu jest przeanalizowanie wplywu
nakltadéw na B+R (zwlaszcza z punktu widzenia ich
wielko$ci i Zrodet pochodzenia) na wybrane wskazniki
innowacyjno$ci gospodarki, jak réwniez wykazanie,
ktére obszary polityki innowacyjnej panstwa sa bar-
dziej, a ktére mniej uzaleznione od naptywu tych érod-
kéw. Przeanalizowano ponadto réznice w poziomie
innowacyjno$ci wybranych krajéw (w tym Polski) wraz
z probg wyjasnienia przyczyn tego zjawiska, innych niz
oczywiste dysproporcje w nakladach na B+R. W pracy
wykorzystano metody statystyki opisowej, w szczegdl-
nosci tabelaryczne prezentacje danych publikowanych
przez uznane instytucje miedzynarodowe, takie jak
Bank Swiatowy, OECD i Komisja Europejska, jak réw-
niez wyniki przeprowadzonych analiz korelacji i re-

gresji. Nalezy podkresli¢, ze gléwnym ograniczeniem
utrudniajagcym przeprowadzenie petniejszych analiz
byla niedostepno$¢ i nieaktualno$¢ danych dotyczacych
niektorych krajow.

Inwestycje proinnowacyjne
a wzrost gospodarczy

Z endogenicznych modeli wzrostu gospodarczego
wynika, Ze tempo postepu naukowo-technicznego
jest Scile zwigzane z wielko$cig inwestycji [Aghion,
Howitt, 1998, s. 11-114, 449-473; Romer, 1994,
s. 3-22]. Stymulujaca wzrost gospodarczy polityka eko-
nomiczna panstwa powinna koncentrowa¢ sie zatem na
odpowiedniej alokacji kapitalu w ramach gospodarki,
tj. w tych strategicznych sektorach, ktére najbardziej
potrzebujg inwestycji. W rezultacie wzroénie akumu-
lacja kapitatu, przy czym nie chodzi tylko o kapitat
rzeczowy, ale rowniez o kapital ludzki. Innymi stowy,
celem polityki panstwa powinien by¢ wzrost inwestycji
i rozwoj kapitatu ludzkiego, co w konsekwencji moze
przetozy¢ sie na szybsze tempo postepu technicznego.
W tym kontekscie nalezy doda¢, ze oprdcz bez-
wzglednego wzrostu inwestycji w celu zintensyfiko-
wania postepu naukowo-technicznego niezmiernie
wazna jest rowniez jako$¢ podejmowanych inwestycji.
Oznacza to przede wszystkim inwestycje w kapital
ludzki, a jednym z kluczowych sposobdw ich zwieksze-
nia s3 odpowiednio wysokie naktady na B+R. Z dru-
giej jednak strony praktyka gospodarcza wielu krajow
pokazuje, Ze nawet przy wyzszych nakladach na prace
badawczo-rozwojowe oraz rosngcej calkowitej produk-
tywnosci czynnikéw produkeji relatywnie rzadko pro-
ces doganiania krajéw najbardziej rozwinietych (tzw.
konwergencja warunkowa) konczy sie powodzeniem
[Sachs, Warner, 1997, s. 184-188]. Od zakonczenia
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drugiej wojny $wiatowej do grupy krajéw wysoko-

rozwinietych dolaczylo bowiem stosunkowo niewiele

krajow, takich jak: Niemcy, Japonia, Finlandia, Korea

Potudniowa czy Singapur, natomiast zdecydowana

wiekszo$¢ krajow aspirujacych do tej grupy zagrozona

jest wpadnieciem w tzw. pulapke $redniego dochodu

(middle income trap) [Eichengreeni in., 2013]. Ryzy-

ko wystgpienia tego zjawiska jest szczegdlnie wysokie

w krajach, ktérych dotychczasowy szybki wzrost go-

spodarczy wigzal si¢ z imitowaniem importowanych

rozwigzan technicznych, specjalizacja bazujaca na
taniej sile roboczej oraz oferowaniem wysokich stép
zwrotu z inwestycji wynikajacych z duzego popytu we-

wnetrznego na kapital [Radloi in., 2013].

Warunkiem wyrwania sie z pulapki $redniego do-
chodu, a zatem przejécia od $redniego do wysokiego
dochodu charakteryzujacego gospodarki krajéw wyso-
korozwinigtych, jest odejécie od imitowania cudzych
rozwiazan technicznych i przestawienie gospodarki
na $ciezke wzrostu bazujacego na innowacjach i aku-
mulacji zaawansowanego technicznie kapitalu, w tym
kapitatu ludzkiego i spolecznego. W szerszym ujeciu
przejécie od imitacji do innowacji powinno odbywa¢
sie w drodze trzyetapowej transformacji gospodarki
[Kharas, Kohli, 2011; Majewska-Bator, 2010]:

1. Zastapienie dywersyfikacji produktowej endoge-
niczng specjalizacja, w ktorej procesy wytworcze
s realizowane w ramach krajowego systemu inno-
wacji [Nelson, 1993]. Warunkiem powodzenia takiej
transformacji jest zdobycie przez przedsigbiorstwa
zaawansowanych i trudno imitowalnych umiejetno-
$ci, a takze rozwdj kooperacji miedzy podmiotami
wystepujacymi na tzw. scenie innowacji [Jasinski,
2006, s. 29-38]. Innymi stowy, konieczne jest zwiek-
szenie zdolnoéci do absorpcji i dyfuzji wiedzy na-
ukowo-technicznej w ramach gospodarki, co nastep-
nie umozliwi rozwijanie wlasnych innowacyjnych
produktow oraz szybkie ich wprowadzanie na rynek
(komercjalizacja).

2. Przejscie w faze wzrostu gospodarczego ciggnionego
przez rosnaca produktywno$¢, czyli zastapienie fi-
zycznej akumulacji czynnikéw produkeji dzialaniami
zmierzajacymi do podniesienia ich jako$ci. W szcze-
golnosci chodzi o rozwoj kwalifikacji i umiejetno-
$ci pracownikow (zastgpowanie pracy prostej pracg
zlozong), ktérego celem powinno by¢ powstanie jak
najliczniejszej tak zwanej klasy kreatywnej. Odpo-
wiednio ukierunkowana polityka spoleczno-eduka-
cyjna panstwa, wspierana w jak najwiekszym zakre-
sie przez sektor przedsigbiorstw, powinna nie tylko
zachecaé wyksztalconych specjalistoéw do pozostania
w kraju, ale réwniez sprzyja¢ osiedlaniu si¢ w nim
wykwalifikowanych pracownikéw z zagranicy.

3. Stopniowe odchodzenie od scentralizowanego mo-
delu zarzadzania gospodarczego w kierunku modelu
zdecentralizowanego, w ktérym decyzje gospodarcze
(w tym takze inwestycyjne) sa podejmowane przez
konsumentéw, producentéw i tak zwanych prosu-
mentow, a nie przez biurokracje¢ panstwows.
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Nalezy podkresli¢, ze w szybko bogacacych sie kra-
jach azjatyckich, takich jak na przyklad Malezja czy
Chiny, dominuje jak na razie imitacyjny model wzrostu,
lecz bez szybkiego przej$cia w kierunku modelu bazuja-
cego na innowacyjnosci i kreatywnosci moga one wpas¢
w pulapke sredniego dochodu. Mozna przypuszczad, ze
podobne zagrozenie dotyczy réwniez najszybciej roz-
wijajacych si¢ nowych czlonkéw UE, tj.: Estonii, Czech
i Stowenii, jak réwniez Polski.

Pozycja innowacyjna wybranych
krajow — analiza porownawcza

a podstawie przedstawionego procesu przecho-

dzenia od gospodarki imitacyjnej do innowacyj-
nej mozna zalozy¢, ze syntetycznym wyznacznikiem
skutecznosci takiej transformacji jest zmiana pozycji
innowacyjnej kraju, bedacej efektem polaczenia kre-
atywnoéci narodu z zasobami finansowymi w danym
$rodowisku instytucjonalnym. Pozycje innowacyjna
odzwierciedlaja z kolei syntetyczne wskazniki inno-
wacyjnosci, ktore sg zazwyczaj obliczane na podstawie
kilkudziesieciu parametréw opisujacych z jednej strony
naklady ponoszone w zwiazku z realizacja proceséw
innowacyjnych, natomiast z drugiej — rezultaty tych
dziatan [The Global Innovation Index 2013..., 2013,
s.3-7,365-377].

W tabeli 1 przedstawiono, publikowany od ponad
dekady przez Komisje Europejsky, wskaznik Sum-
mary Innovation Index (SII). W latach 2006-2013
$rednioroczna stopa wzrostu tego wskaznika dla kra-
jow Unii Europejskiej wyniosta 1,7%, co odpowiada
12-procentowemu wzrostowi w tym okresie. Zgodnie
z oczekiwaniami, najwyzsze wskazniki innowacyjno-
$ci charakteryzuja gospodarki krajow ,starej” Unii
Europejskiej, na czele z krajami skandynawskimi
i Niemcami (tzw. innovation leaders). Przyjmujac
dynamike tego wskaznika dla UE-27 jako umowng
granice miedzy krajami zyskujacymi pod wzgledem
innowacyjnosci a tracacymi dystans w tym obszarze,
mozna jednak zauwazy¢, ze zdecydowana wiekszos¢
wysokorozwinietych krajow UE charakteryzowala
sie relatywnie niskg dynamika SII (poza krajami po-
tudnia Europy i Luksemburgiem). Z drugiej strony,
wiekszo§¢ nowych krajow cztonkowskich UE odno-
towala w badanym okresie duzg poprawe wskaznika
innowacyjnosci, a wyjatek stanowily Stowacja, Chor-
wacja i1 Polska, w ktérych SII wzrést odpowiednio
011%,6% i 6%.

W przypadku Polski na podkreslenie zastuguje fakt,
ze nasz kraj odnotowal najnizszg spos$réd wszystkich
krajoéw czlonkowskich dynamike wskaznika SII, a jego
warto$¢ byta w 2013 roku nizsza jedynie w Rumunii,
na Lotwie i w Bulgarii. Moze to wskazywa¢, ze mimo
dzialan podejmowanych na rzecz poprawy pozycji
innowacyjnej Polska nadal traci dystans zaréwno
do krajéow Unii Europejskiej (w tym do wigkszosci
nowych cztonkéw), jak i do coraz liczniejszej grupy
krajéw nowo uprzemystowionych.
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Tab. 1. Wskaznik Summary Innovation Index (Sll) dla krajow Unii Europejskiej w latach 2006-2013

. Roczna stopa Dynamika
Kraj 2006 2008 2010 2012 2013 wzrostu 2006 = 100
(w proc.)

Szwecja 0,73 0,73 0,74 0,75 0,75 0,35 102
Dania 0,68 0,66 0,71 0,72 0,73 0,89 106
Niemcy 0,65 0,67 0,70 0,71 0,71 1,34 110
Finlandia 0,63 0,66 0,68 0,69 0,68 1,18 109
Luksemburg 0,57 0,59 0,60 0,63 0,65 1,80 113
Holandia 0,56 0,58 0,60 0,64 0,63 1,65 112
Belgia 0,59 0,59 0,61 0,63 0,63 0,92 107
Wielka Brytania 0,59 0,58 0,62 0,62 0,61 0,55 104
Irlandia 0,57 0,55 0,57 0,59 0,61 0,95 107
Austria 0,52 0,58 0,57 0,60 0,60 2,15 116
Francja 0,52 0,53 0,57 0,58 0,57 1,43 110
Cypr 0,41 0,49 0,48 0,50 0,50 2,76 121
Wrtochy 0,38 0,39 0,43 0,45 0,44 2,22 117
Hiszpania 0,38 0,39 0,39 0,41 0,41 1,42 110
Portugalia 0,31 0,37 0,42 0,40 0,41 3,88 131
Grecja 0,35 0,38 0,37 0,38 0,38 1,21 109
Malta 0,28 0,32 0,35 0,30 0,32 1,98 115
Stowenia 0,43 0,46 0,48 0,50 0,51 2,66 120
Estonia 0,39 0,41 0,45 0,49 0,50 3,75 129
Czechy 0,37 0,37 0,41 0,41 0,42 1,74 113
Wegry 0,30 0,31 0,34 0,34 0,35 2,37 118
Stowacja 0,30 0,30 0,30 0,35 0,33 1,48 111
Chorwacja 0,29 0,28 0,32 0,31 0,31 0,77 106
Litwa 0,24 0,23 0,24 0,27 0,29 2,63 120
Polska 0,26 0,27 0,27 0,27 0,28 0,85 106
Rumunia 0,21 0,24 0,24 0,23 0,24 1,88 114
Lotwa 0,17 0,20 0,22 0,23 0,22 3,47 127
Bulgaria 0,16 0,19 0,23 0,19 0,19 2,51 119
EU27 0,49 0,50 0,53 0,55 0,55 1,68 112

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Innovation Union ..., 2014, s. 92]

Determinanty pozycji
innowacyjnej panstw

kontekécie budowania pozycji innowacyjnej

za jedng z gléwnych determinant uznaje sie
zazwyczaj wielko$¢ nakladéw na B+R [Greve, 2003,
s. 685-702; Fagerberg i in., 2005, s. 86-114, 148-179].
Biorac pod uwage dotychczasowe rozwazania oraz dane
przedstawione w tabeli 2, mozna uzna¢, ze faktycznie

taka zalezno$¢ jest prawdziwa, w szczegdlnosci w od-
niesieniu do krajéow zaliczanych do czoléwki innowa-
cyjnej $wiata. Naklady na prace badawczo-rozwojowe
w wysokosci przekraczajacej 2% PKB w rzeczywisto$ci
umozliwiajg uzyskanie wysokiej pozycji w rankingach
innowacyjnosci, czego przykladem sa takie kraje, jak
Szwajcaria, kraje skandynawskie, Korea Poludniowa,
Stany Zjednoczone i Japonia. Z drugiej jednak strony,
naklady na B+R w Izraelu przekroczyly w 2011 roku 4%
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PKB, co zapewnito temu krajowi dopiero 14. miejsce
w rankingu GII 2013.

Jakkolwiek trudno o uogélnienia na podstawie jednego
przypadku, wydaje sie, Ze oprocz wielkosci nakladéw na
B+R niemniej wazna jest takze ich struktura. Jak mozna
zauwazy¢ w tabeli 2, kraje wysoko innowacyjne charakte-
ryzuja si¢ duzym udziatem sektora przedsiebiorstw w fi-
nansowaniu prac badawczo-rozwojowych. Z kolei w kra-
jach uznawanych za mniej innowacyjne relatywnie duzy
udzial w nakladach ponoszonych na prace badawczo-
-rozwojowe ma zagranica (dotyczy to Izraela, ale réwniez
w pewnym stopniu: Austrii, Czech, Wegier i Polski) lub
sektor panstwowy (taka sytuacja wystepuje na przyklad
w Rosji, Polsce i krajach slabo rozwinietych). Mozna
zatem stwierdzié, Ze pozycja innowacyjna gospodarki be-
dzie tym wyzsza, im wigksze sa naklady na B+R oraz im
wigksze zaangazowanie w tym zakresie wykazujg przed-
siebiorstwa krajowe [Badania i rozwdj ..., 2014, s. 6-15].
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Wystepowania silnego dodatniego zwigzku kore-
lacyjnego miedzy wskaznikiem innowacyjnosci GII
a nakladami na prace badawczo-rozwojowe (GERD)
dowodzi wykres rozrzutu przedstawiony na rysunku
1. Wspoélczynnik korelacji liniowej obliczony dla 80
krajéw wynosi 0,81, natomiast wspdtczynnik deter-
minacji — 0,65. Z tego wynika, ze az w 65% zmiany
wartos$ci zmiennej objasnianej (GII) sa uwarunkowa-
ne zmianami wysokosci naktadéw na B+R. Co wigcej,
przy wyznaczonym wspolczynniku regresji liniowej
rownym 8,56 wzrost nakladéw na prace badawczo-
-rozwojowe o 1 punkt procentowy powoduje poprawe
wskaznika innowacyjnosci GII o 8,56. W przypadku
Polski zwigkszenie nakladéw na B+R o 1 punkt pro-
centowy skutkowaloby zatem teoretycznie wskaz-
nikiem innowacyjnoéci przekraczajacym 49, a wiec
zblizonym do wynikéw Hiszpanii i Cypru w rankingu
GII 2013.

Tab. 2. Naktady na B+R (GERD) i ich struktura wedtug Zrodta pochodzenia w wybranych krajach

GERD GERD Udziat w naktadach na B+R (%)
frel fok ng) l;lk;-gg fok Przedsigbiorstwa Zagranica Sektor rzqdowy
i uczelnie wyzsze

Izrael 2011 4,39 212 2009 39,0 42,8 18,2
Korea Poludniowa 2010 3,74 181 2010 71,8 0,2 28,0
Finlandia 2012 3,55 171 2012 63,1 8,8 28,1
Szwecja 2011 3,39 164 2011 57,3 11,1 31,6
Japonia 2010 3,25 157 2010 75,9 0,5 23,6
Dania 2011 2,98 144 2011 60,2 8,7 31,1
Niemcy 2011 2,89 140 2011 65,6 4,2 30,2
Szwajcaria 2008 2,87 139 2008 68,2 6,0 25,9
Austria 2011 2,77 134 2012 44,6 15,6 39,8
USA 2010 2,73 132 2011 60,0 0,0 40,0
Chiny 2011 1,84 89 2011 73,9 1,3 24,8
Czechy 2011 1,64 79 2011 46,9 15,2 37,9
Wegry 2012 1,30 63 2012 46,9 15,4 37,7
Rosja 2011 1,12 54 2011 27,7 43 68,0
Polska 2012 0,90 43 2012 32,3 13,3 54,4
Filipiny 2007 0,11 5 2007 62,0 4,1 33,9
Kuwejt 2009 0,11 5 2009 2,3 1,2 96,5
Sri Lanka 2008 0,11 5 2008 19,9 4,3 75,8
Salwador 2009 0,08 4 2009 0,7 11,3 88,1
Paragwaj 2008 0,06 3 2008 0,3 12,3 87,5
EU-28 2012 2,07 100 2011 54,9 9,2 35,9

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie [Eurostat, 2014; World Bank, 2014]
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Rys. 1. Wykres rozrzutu indeksu Gl 2013 wzgledem wskaznika GERD
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie [Eurostat, 2014; World Bank, 2014]

Bioragc pod uwage fakt, ze naklady na B+R nie
s3 jedyna determinantg pozycji innowacyjnej, war-
to przeanalizowa¢ zaleznos$ci miedzy subindeksami
uwzglednianymi przy wyznaczaniu wskaznika Global
Innovation Index. Przedstawione w tabelach 3 i 4 wy-
niki analizy korelacji dotyczg skladowych GII w latach
2009 i 2013. Nalezy jednak mie¢ na uwadze fakt, ze
w badanym okresie zmienita si¢ cz¢sciowo liczba sub-
indeksow oraz zakres uwzglednionych w nich danych.
W 2009 roku grupa wskaznikéw nakladowych (inputs)
liczyla pie¢, natomiast grupa wskaznikow wynikowych
(outputs) — trzy subindeksy. W 2013 roku te dwie
grupy wskaznikéow liczyly odpowiednio pi¢¢ i dwa
subindeksy. Trzeba takze zaznaczy¢, ze analiza kore-
lacji subindekséw obejmowata grupy krajow o roznej
liczebnosci (87 w 2009, 80 w 2013 roku), co wynikato
w gléwnej mierze z niedostepnosci danych.

Mimo probleméw z zapewnieniem pelnej poréwny-
walnoéci danych z tabel 3 i 4 wynika, ze wspolczynniki
korelacji dla subindekséw naktadowych sa zazwyczaj
wyzsze niz w przypadku subindekséw wynikowych.
Ponadto w 2009 roku najnizsze wspolczynniki kore-
lacji dotyczyly poziomu konkurencyjnosci i tworzenia
bogactwa, natomiast w 2013 roku — wynikéw zwigza-
nych z technologia, wiedza i dziatalno$cig kreatywna.

W analizowanym okresie wspdlzalezno$¢ miedzy
badanymi zmiennymi wzrosta, o czym moga $wiadczy¢

wieksze wartosci wspdtczynnikow korelacji, jednak mo-
glo to wynika¢ z lepszego doboru danych tworzacych po-
szczeg6lne subindeksy. Z drugiej strony, nizsza korelacja
miedzy wskaznikami outputs niz miedzy wskaznikami
inputs moze sugerowad, ze proces przeksztalcania nakta-
déw na dziatalnos$¢ innowacyjna (w tym takze nakladéw
na B+R) w konkretne efekty w postaci na przyklad ro-
snacej konkurencyjnosci, efektywniejszej absorpcji i dy-
fuzji wiedzy czy rozwoju sektoréw kreatywnych moze
zaleze¢ od trudno mierzalnych czynnikéw, ktére trudno
jest zidentyfikowa¢, a co wazniejsze — poréwnaé miedzy
poszczeg6lnymi krajami.

Praktyka gospodarcza dowodzi, Ze pochodzenie
$rodkéw przeznaczonych na prace badawczo-rozwo-
jowe ma istotny wplyw na efektywno$¢ proceséw in-
nowacyjnych zachodzacych w gospodarce (rozumiang
jako stosunek uzyskanych efektéw do wielkosci nakla-
déw poniesionych w celu poprawy innowacyjnosci), co
znalazto odzwierciedlenie w tabeli 5. Korelacja miedzy
GERD a subindeksami wskaznika GII jest wyraznie do-
datnia, czemu niewatpliwie sprzyja duzy udzial wydat-
kéw na B+R ponoszonych przez sektor przedsigbiorstw.
Z kolei wysokie ujemne wspétczynniki korelacji miedzy
subindeksami GII 2013 a wydatkami sektora publiczne-
go ponoszonymi na B+R wskazuja, ze jego efektywnos¢
w stymulowaniu proceséw innowacyjnych jest niewiel-
ka. Innymi slowy, przedstawione dane potwierdzaja
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Tab. 3. Wspdtczynniki korelacji subindekséw uwzglednianych w Gll 2009 (dane dla n=87 krajow)

Input Pillars Output Pillars
L Infra- Stopien
Wyszczegolnienie . Stopien rozwoju Two- Konku- Two-
q Potencjat | struktura . . . .
Instytucje q 2 rozwoju przed- rzenie rencyj- rzenie
ludzki ogotem Ko . . . 2
TICT rynkow $l€bl’0I.'- wiedzy nosc¢ bogactwa
czosci
Instytucje 1,00
Potengjat ludzki 0,81 1,00
g Infrastruktura
E ogotem i ICT 086 085 1,00
5
Stopien rozwoju
rynkéw 0,83 0,85 0,86 1,00
Stopietl rozwoju 0,93 092 0,88 0,87 1,00
przedsiebiorczoéci
Tworzenie wiedzy 0,86 0,89 0,85 0,80 091 1,00
2
'e_-; Konkurencyjno$¢ 0,73 0,82 0,77 0,80 0,80 0,86 1,00
=]
worzenie 068 0,67 0,75 0,64 0,69 0,64 0,50 1,00
bogactwa
Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie [The Global Innovation Index 2008-2009 ..., 2009, s. 8, 17-32]
Tab. 4. Wspotczynniki korelacji subindeksow uwzglednianych w Gll 2013 (dane dla n=87 krajow)
Input Pillars Output Pillars
L. Stopien Wyniki Wyniki
Wyszczegolnienie Kapitat Stopien piel zwiqzane zwiqzane
. 5 Infrastruk- 3 rozwoju . B
Instytucje ludzki rozwoju 4 z wiedzq z dzia-
q 3 tura 2 przedsie- 5 20
i badania rynkow s Y g i techno- talnosciq
biorczosci 5
logiq kreatywnq
Instytucje 1,00
Kapitat ludzki
ibadania 083 1,00
g
= Infrastruktura 0,84 0,89 1,00
Stopien rozwoju
Kow 0,76 0,77 0,77 1,00
Stopiett rozwoju 081 0,83 0,83 077 1,00
przedsiebiorczosci
Wyniki zwigzane
» z wiedzg 0,65 0,74 0,70 0,66 0,76 1,00
5] . .
= i technologia
&
=
£ Wyniki zwigzane
© z dziatalnoécig 0,78 0,70 0,75 0,59 0,74 0,55 1,00
kreatywna
Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie [The Global Innovation Index 2013 ..., 2013, s. 6, 130-271]
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Tab. 5. Wspotczynniki korelacji subindeksow uwzglednianych w Gll 2013 i wskaznikéw GERD (dane dla n=80 krajéw)

Wspotczynniki korelacji

L Ac ik GERD (ogétem) Udziat firm w GERD puﬂffziﬁiﬁﬁkﬁ"é‘ék >
Instytucje 0,68 0,60 -0,57
Kapitat ludzki i badania 0,85 0,70 -0,60
Infrastruktura 0,75 0,67 -0,55
Stopien rozwoju rynkéw 0,65 0,56 -0,44
Stopien rozwoju przedsigbiorczosci 0,74 0,68 -0,68
Wyniki zwigzane z wiedzg i technologia 0,75 0,67 -0,61
Wyniki zwigzane z dziatalno$cig kreatywna 0,58 0,45 -0,44

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie [The Global Innovation Index 2013 ..., 2013, s. 6, 130-271; Eurostat, 2014; World Bank, 2014]

Tab. 6. Porownanie wspotczynnikéw efektywnosci innowacyjnej wybranych krajow w latach 2009 i 2013

Subindeks naktadow (inputs) Subindeks wynikow (outputs) Ws’f”_, ’nzj;f (I:g %r:;s'ci
Kraj 2009 2013 . 2009 2013 . 2009 | 2013 .
zZmiana zmiana zmiana
A B A B A B A B A B
1 2 4 (4-2) 6 7 9 (9-7) 11 12 | (12-11)

Finlandia 5,36 0,88 66,68 0,88 0,00 3,77 0,67 52,35 0,70 0,03 0,70 0,79 0,09
Francja 4,92 0,74 59,04 0,71 -0,03 3,78 0,68 46,65 0,58 -0,10 0,77 0,79 0,02
Izrael 5,08 0,79 59,80 0,73 -0,06 3,26 0,52 52,10 0,69 0,17 0,64 0,87 0,23
Japonia 5,18 0,83 62,82 0,79 -0,04 4,12 0,78 41,65 0,47 -0,31 0,79 0,66 -0,13
Niemcy 5,45 0,91 59,80 0,73 -0,18 4,54 0,91 51,90 0,69 -0,22 0,83 0,87 0,04
Islandia 5,17 0,82 59,64 0,73 -0,09 3,52 0,60 53,15 0,71 0,11 0,68 0,89 0,21
Szwajcaria 5,59 096 | 66,550 | 087 | -0,09 | 3,86 0,70 | 66,65 | 1,00 0,30 0,69 1,00 0,31
USA 5,72 1,00 | 69,18 | 0,93 | -0,07 | 4,84 1,00 | 51,40 | 0,68 | -032 | 0,85 0,74 | -0,11
Wielka Brytania 5,61 096 | 68,18 | 091 | -0,05 | 4,04 0,75 | 54,30 | 0,74 | -0,01 | 0,72 0,80 0,08
Bulgaria 3,37 0,26 43,96 0,39 0,13 2,32 0,23 38,70 0,41 0,18 0,69 0,88 0,19
Czechy 4,12 0,49 53,44 0,59 0,10 3,17 0,49 43,25 0,51 0,02 0,77 0,81 0,04
Estonia 4,60 0,64 55,68 0,64 0,00 2,78 0,37 45,50 0,55 0,18 0,61 0,82 0,21
Polska 3,58 0,32 47,82 0,47 0,15 2,72 0,35 32,45 0,28 -0,07 0,76 0,68 -0,08
Rumunia 3,37 0,26 42,82 0,36 0,10 2,49 0,28 37,85 0,39 0,11 0,74 0,88 0,14
Stowacja 4,10 0,49 48,32 0,48 -0,01 3,09 0,46 36,20 0,36 -0,10 0,75 0,75 0,00
Wegry 3,89 0,42 48,68 0,49 0,07 2,79 0,37 45,35 0,55 0,18 0,72 0,93 0,21
Korea Potudniowa 5,45 091 | 62,10 | 0,78 | -0,13 | 4,01 0,75 | 44,55 | 053 | -022 | 074 0,72 | -0,02
Hongkong 5,45 091 | 70,66 | 096 0,05 3,73 0,66 | 4820 | 061 | -0,05 | 0,69 0,68 | -0,01
Singapur 5,60 0,96 | 72,28 | 1,00 0,04 4,02 0,75 | 46,55 | 058 | -0,17 | 0,72 0,64 | -0,08
Chiny 3,85 0,41 45,16 0,41 0,00 3,33 0,54 44,15 0,52 -0,02 0,87 0,98 0,11
Rosja 3,30 0,24 43,76 0,38 0,14 2,56 0,30 30,60 0,24 -0,06 0,78 0,70 -0,08
RPA 4,06 0,47 43,96 0,39 -0,08 2,76 0,36 31,25 0,25 -0,11 0,68 0,71 0,03

A — wartos¢ wskaznika

B — wartos¢ znormalizowana przy uzyciu metody unitaryzacji zerowanej
Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie [The Global Innovation Index 2008-2009 ..., 2009, s. 11-14; The Global Innovation Index 2013 ...

2013, s. 130-271]
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teze, ze gospodarki z wysokim udzialem sektora przed-
siebiorstw w finansowaniu prac badawczo-rozwojowych
charakteryzuja sie zazwyczaj znacznie wyzsza inno-
wacyjnoécig niz kraje, w ktorych gléwny ciezar finan-
sowania B+R spada na sektor publiczny (w tym takze
uczelnie wyzsze). Potwierdzeniem tej zaleznosci jest
wspomniana niska innowacyjno$¢ polskiej gospodarki,
zwlaszcza na tle Unii Europejskiej, co w znacznym stop-
niu jest konsekwencja relatywnie wysokiego udziatu
sektora publicznego w nakladach na B+R, wynoszacego
w 2012 roku prawie 55% (dla poréwnania, udzial przed-
siebiorstw w finansowaniu prac badawczo-rozwojowych
wynosit tylko nieco ponad 32%).

Syntetycznym podsumowaniem dotychczasowych
rozwazan jest analiza zmian wspolczynnika efektyw-
nosci innowacyjnej (Innovation Efficiency Ratio) dla
wybranych krajéow w latach 2009 i 2013 [The Global
Innovation Index 2013 ..., 2013, s. 6, 21-22, 381].
Jak mozna zauwazy¢ w tabeli 6, w badanym okresie
wiekszo§¢ krajow wysokorozwinietych odnotowa-
ta pogorszenie zaréwno subindeksu nakladéw, jak
i subindeksu wynikéw. Na podkreélenie zastuguje
zwlaszcza znaczne pogorszenie wskaznika wynikéw
w przypadku Stanéw Zjednoczonych, Japonii, Nie-
miec i Francji. Z drugiej jednak strony poprawil si¢
wspoétczynnik efektywnosci innowacyjnej takich kra-
jow, jak Szwajcaria, Izrael czy Islandia, co moze wska-
zywad, ze przy wysokich nakladach na innowacyjnos¢
w tych krajach coraz wigksza role odgrywaja dziatania
zmierzajace do jak najlepszego wykorzystania zdoby-
tej technologii i wiedzy, poprawy konkurencyjnosci
gospodarki i rozwoju sektoréw zwigzanych z wlasno-
$cig intelektualna.

W grupie nowych czlonkéw Unii Europejskiej moz-
na z kolei dostrzec znaczny wzrost subindeksu nakla-
déw w Bulgarii i w Polsce, co w przypadku naszego
kraju wynika przede wszystkim z pozytywnych zmian
dotyczacych $rodowiska instytucjonalnego obejmujg-
cego Srodowiska polityczne, regulacyjne i biznesowe
[The Global Innovation Index 2013 ..., 2013, s. 41,
232]. Je$li chodzi natomiast o subindeks wynikdw,
najwieksza poprawe odnotowaly: Bulgaria, Estonia
i Wegry, natomiast w przypadku Polski i Stowacji ulegt
on wyraznemu pogorszeniu. W rezultacie wspolczyn-
nik efektywnosci innowacyjnej Polski w 2013 roku byt
nie tylko najnizszy sposrdd wszystkich analizowanych
krajow, lecz réwniez odnotowal jeden z wiekszych
spadkow. Wigze sie to niewatpliwie z sygnalizowanymi
wczes$niej niskimi nakladami na B+R, jak rowniez wy-
stepujacymi od wielu lat problemami z komercjalizacja
i praktycznym wykorzystaniem wynikéw prac badaw-
czo-rozwojowych w naszym kraju [Staskiewicz, 2011,
s. 123-138].

W ostatniej grupie krajéow uwzglednionej w tabeli
6 mozna natomiast zauwazy¢ pogorszenie sie wspot-
czynnika efektywnosci innowacyjnej (z wyjatkiem
Chin i RPA). Nalezy jednak podkresli¢, ze takie kraje,
jak: Singapur, Hongkong czy Korea Potudniowa, zaj-
muja czolowe miejsca w rankingu dotyczacym subin-
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deksu nakladéw innowacyjnych (odpowiednio 1., 2.
i 16. pozycja). Znaczny spadek tych krajow w rankingu
dotyczacym wynikéw innowacyjnych przetozyt sie za-
tem na pogorszenie ich wspdlczynnika efektywnosci
innowacyjnej (dla poréwnania, sposrdd trzech wymie-
nionych krajéow Korea Potudniowa zajeta najwyzsze,
95. miejsce w rankingu efektywnosci innowacyjnej,
natomiast Polska zostata w nim sklasyfikowana na 110.
pozycji, bezposrednio za Hongkongiem).

Podsumowanie

N a podstawie przedstawionych rozwazan nalezy
stwierdzi¢, ze wielko§¢ nakladéw na prace badawczo
-rozwojowe jest istotnie kluczowym czynnikiem wplywa-
jacym na innowacyjno$¢ gospodarki. Dodatkowo, prze-
prowadzone analizy danych statystycznych uprawniaja do
sformulowania nastepujacych wnioskdw:

1. Oproécz wielko$ci naktadéw na B+R na poziom inno-
wacyjno$ci wplyw ma réwniez skala zaangazowania
przedsiebiorstw (sektora prywatnego). Wprawdzie
z przyczyn obiektywnych nie udato si¢ poréwna¢
danych dotyczacych wiekszosci krajow $wiata, to
jednak na podstawie wielko$ci i struktury naktadéw
na B+R mozna zauwazy¢, ze poziom innowacyjnosci
gospodarki jest tym wigkszy, im wieksza cze$¢ nakta-
déw na prace badawczo-rozwojowe pochodzi z sek-
tora prywatnego. Z kolei kraje z przewaga srodkow
publicznych w finansowaniu B+R charakteryzuja si¢
nie tylko niskimi, ale i wolno rosngcymi wskaznika-
mi innowacyjnosci.

2. Nizsze wspotczynniki korelacji miedzy subindeksa-
mi zaliczanymi do grupy wskaznikéw wynikowych
(outputs) w poréwnaniu z wynikami uzyskanymi
dla wskaznikéw nakladowych (inputs) moga wska-
zywaé, ze po osiagnieciu pewnego etapu rozwoju
gospodarczego na dynamike procesu przechodzenia
od gospodarki imitacyjnej do gospodarki innowa-
cyjnej coraz wigkszy wplyw majg parametry trudno
mierzalne, nie tylko o charakterze ekonomicznym,
ale rowniez spotecznym, kulturowym i politycznym.
Wiaze si¢ to prawdopodobnie z faktem, ze na dru-
gim i trzecim z wymienionych wczeséniej etapow co-
raz wazniejsze sg inwestycje w kapital ludzki (a nie
tylko kapital finansowy), rozwdj kapitatu spoleczne-
go, stopien usieciowienia gospodarki, wieksze zaan-
gazowanie w procesy dyfuzji wiedzy w skali miedzy-
narodowej, jak réwniez umiejetno$é efektywnego
przeksztalcania wiedzy i nowych idei w innowacyjne
towary i ustugi.

3. Zwiazek miedzy nakladami a wynikami proceséw
innowacyjnych dobrze odzwierciedla wspdtczynnik
efektywnosci innowacyjnej, ktéry w ciggu ostatnich
pieciu lat wyraznie poprawit sie w takich krajach,
jak: Szwajcaria, Islandia, Izrael, Chiny oraz w cze-
éci krajéow Europy Srodkowo-Wschodniej. Na taka
tendencje wplyw mialy przede wszystkim coraz
lepsze wyniki (outputs) dzialalnosci innowacyjnej,
ktére umozliwily tym krajom ugruntowanie pozycji
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w gronie gospodarek opartych na wiedzy. Pogarsza-
jace sie lub pozostajace na niezmienionym poziomie
wspotczynniki efektywno$ci innowacyjnej niektd-
rych czolowych gospodarek $wiata, takich jak na
przyklad Stany Zjednoczone, Japonia, Francja czy
Wielka Brytania moga z kolei wskazywa¢, ze traca
one powoli swoja dotychczasows przewage techno-
logiczna, w szczegdlnosci na rzecz szybko rozwijaja-
cych sie krajow azjatyckich.

4. Przedstawione dane potwierdzity niska i pogarszaja-
cg sie pozycje innowacyjna Polski, mimo rosngcych
w ostatnich latach nakladéw na B+R. Jest to oczywi-
$cie efekt oddzialywania szeregu czynnikoéw, ktérych
nie mozna bylo w pelni przeanalizowa¢ w ramach
niniejszego artykulu. Nalezy jednak podkresli¢ fakt,
ze naklady na B+R w naszym kraju s3 nadal zdecy-
dowanie zbyt niskie, w szczeg6lnosci w poréwnaniu
z innymi krajami Unii Europejskiej. Mimo wielu
dziatan i zachet wcigz gltéwny ciezar finansowania
prac badawczo-rozwojowych w Polsce ponosi sektor
publiczny, natomiast niewielkie jest zaangazowanie
przedsiebiorstw w tym zakresie. Co wiecej, polskie
przedsigbiorstwa niechetnie wspolpracuja miedzy
sobg w dziedzinie B+R, a takze nie dostrzegaja dlu-
gofalowych korzysci ze wspolpracy z polskimi uczel-
niami. Znajduje to odzwierciedlenie w rankingu
efektywnoéci innowacyjnej za rok 2013, w ktérym
Polska zajeta dopiero 110. miejsce na 142 sklasyfiko-
wane kraje. Moze to wskazywa¢, ze nasz kraj jest da-
lej imitatorem rozwigzan zagranicznych, natomiast
odgrywa niewielka role podazowa w miedzynarodo-
wych przeptywach wiedzy i innowacji.

dr Marcin Gryczka

Uniwersytet Szczecinski

Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzqdzania
e-mail: gryczka@wneiz.pl
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GERD vs. Selected Innovation
Indicators of the Economy

Summary

The purpose of the article is to analyze the impact of
expenditures on R&D on the selected innovation indicators
of the economy, as well as to show the dependence of the
individual areas of the state’s innovation policy on GERD.
In the paper the following issues have been studied: the
importance of pro-innovative investments for economic
growth, the key determinants of innovation position for
selected countries, and innovation efficiency ratio changes
in period 2009 and 2013. The conducted statistical data
analysis shows that innovativeness in fact depends
significantly on expenditures on R&D, but equally
important is the business sector engagement in this area.
Moreover, the innovation processes are driven not only by
current state of research infrastructure (in a wider sense),
but by the widespread abilities to use own invented or
externally absorbed technology.
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GERD, innovation determinants, innovation position
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PARTNER BIZNESOWY —
NOWA ROLA SPECJALISTY
RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ

Irena Sobanska
Przemystaw Kabalski

Wprowadzenie

zmianie roli specjalisty rachunkowoséci zarzadczej/

kontrolera w praktyce firm globalnych - z biernej
roli dostarczyciela informacji (,,liczykrupy”, ang. bean co-
unter) na proaktywna role partnera biznesowego (ang. bu-
siness partner, business partner controller, business partner
management accountant, finance business partner) pisano
przynajmniej od polowy ostatniej dekady XX w. (m.in.
[Kaplan, 1995]). W literaturze polskiej problem zadan
i roli specjalistow rachunkowo$ci zarzadczej/kontroleréw
oraz zachodzacych zmian w procesie ksztaltowania sie tej
profesji dopiero od niedawna jest podejmowany i objas-
niany w nielicznych publikacjach (m.in. [Sobanska, 2010,
s. 100; Szychta, 2011; Zarzycka, 2012]).

W ostatnich latach pod wplywem kryzysu finanso-
wego na $wiecie, ktéry zwiekszyl niepewno$é w pro-
cesach zarzadzania wielkimi organizacjami oraz ze
wzgledu na przekazywanie rutynowych czynnosci
tradycyjnie wykonywanych przez specjalistow rachun-
kowosci zarzadczej/kontroleréw do centréow ustug
wspolnych (ang. Shared Services Center - SSC) lub ich
zlecanie na zewnatrz (ang. Business Process Outsourcing
- BPO) w celu obnizenia kosztéw procesu rachunko-
woéci 1 finanséw, w praktyce tych organizacji nasilito
si¢ zapotrzebowanie na informacje tworzone przez no-
wego specjaliste w tej dziedzinie, okreslanego partne-
rem biznesowym. Fakt ten potwierdzily wyniki badan,
ktére miaty na celu poznanie determinant i kierunkéw
rozwoju profesji partnera biznesowego w praktyce. Po-
budzily one na nowo dyskusje akademikéw i praktykéw
na temat konkretyzacji roli i instytucjonalizacji tego
nowego specjalisty w relacji do menedzeréw. Ogdlnie
jest on postrzegany jako aktywny uczestnik proceséw
zarzadzania, a wiec pracownik silnie powigzany z pro-
cesem podejmowania decyzji i ich realizacja.

O wadze zasygnalizowanych wyzej proceséw $wiad-
czy takze to, ze problemowi poswigcono na poczatku
2014 r. caly numer wiodacego niemieckiego czasopi-
sma specjalistycznego ,Controlling & Management”
(nr 2/2014). Ponadto nalezy uwzgledni¢ fakt, ze dys-
kusja o roli specjalistoéw rachunkowoéci zarzadczej we
wspolczesnych organizacjach zbiegta si¢ z rozpoczetym
w 2014 r. procesem opracowania i szerokiego konsul-
towania w skali miedzynarodowej Globalnych zasad
rachunkowosci zarzgdczej (Global Management Acco-
unting Principles), realizowanym pod przewodnictwem

dwoch najwigkszych miedzynarodowych organizacji

profesjonalnych rachunkowosci - CIMA (Chartered

Institute of Management Accountants) i AICPA' (Ame-

rican Institute of Certified Public Accountants). Warto,

aby polskie srodowiska naukowcéw (z dziedziny zarza-
dzania oraz finanséw i rachunkowoséci) oraz praktykow

(menedzeréw i specjalistow rachunkowosci zarzadczej/

kontroleréw) réwniez wlaczyly sie w ten globalny pro-

ces zmian, ktérego celem jest poprawa sytuacji przed-
siebiorstw na wysoce konkurencyjnych rynkach.

Celem artykulu jest przedstawienie i objasnienie
koncepcji partneréw biznesowych (w odniesieniu do
specjalistow rachunkowosci zarzadczej) na podstawie
dyskusji, ktora na ten temat prowadzg teoretycy i prak-
tycy rachunkowosci zarzadczej w krajach o dlugolet-
nich do$wiadczeniach wolnorynkowych (ze szczegél-
nym uwzglednieniem najnowszych gloséw).

Podstawa metodologiczng artykulu jest analiza zré-
det pi$mienniczych, w tym:

a) specjalistycznej literatury z zakresu rachunkowosci
zarzadczej/controllingu (przede wszystkim z kregu
anglojezycznego i niemieckojezycznego), podejmu-
jacej temat roli i statusu specjalistow rachunkowosci
zarzadczej w praktyce w organizacjach globalnych,

b) dokumentéw profesjonalnych miedzynarodowych
organizacji rachunkowosci, formutujacych wzorce
dobrych praktyk w zakresie rachunkowoséci zarzad-
czej/controllingu.

Koncepcja specjalisty rachunkowosci
zarzqdczej jako partnera
biznesowego - istota i geneza

rzed omoéwieniem koncepcji partnera biznesowego

konieczne jest zaprezentowanie najbardziej aktual-
nej definicji rachunkowosci zarzadczej, objasniajacej jej
role w podmiotach dzialajacych na wysoko konkuren-
cyjnym, globalnym rynku. Tworzy ona wilasciwy kon-
tekst dla rozumienia przemian w zakresie roli i statusu
specjalistow rachunkowosci zarzadczej (controllingu),
ktére obserwujemy wspodtczesnie. Wedlug propozycji
CIMA i AICPA zawartej w projekcie Globalnych zasad
rachunkowosci zarzgdczej z 2014 r., rachunkowos¢ za-
rzadcza tworzy wartos¢ i zapewnia trwaty sukces wsku-
tek przyczyniania si¢ do podejmowania racjonalnych
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decyzji przez wszechstronne analizowanie i dostarcza-

nie informacji umozliwiajacych i wspierajacych proces

planowania, wdrazania i kontroli realizacji strategii

organizacji [CGMA, 2014, s. 5]. Z tej definicji wyni-

kajg trzy gléwne zadania specjalistoéw rachunkowosci

zarzadczej:

1) przygotowywanie istotnych informacji,

2) modelowanie procesu tworzenia warto$ci oraz

3) komunikowanie (wynikéw réznych analiz) w taki spo-
sob, aby wywrze¢ wplyw (na podejmowane decyzje

- przyp. autoréw).

Zadania te sg realizowane przez specjalistow rachun-
kowosci zarzadczej (kontroleréw) w kilkunastu obsza-
rach problemowych: budzetowania, rachunku kosztéw,
sprawozdawczosci finansowej (zewnetrznej), kontroli
finansowej, oceny projektéw inwestycyjnych, decyzji
o strukturze produkcji i cenach produktéw, zarzadzania
projektami, zapewnienia zgodnoéci z wymogami praw-
nymi (w odniesieniu do sprawozdan finansowych ra-
chunkowosci), alokacji zasobdw, zarzadzania ryzykiem,
strategicznego zarzadzania opodatkowaniem, zarzadza-
nia finansami [CGMA, 2014, s. 28-29].

Wedlug CIMA, czolowej §$wiatowej organizacji
zrzeszajacej i certyfikujacej specjalistow rachunko-
wosci zarzadczej, rozwijanie funkcji finanséw i ra-
chunkowos$ci w przedsigbiorstwie, a w szczegdlnosci
przejscie specjalistow rachunkowosci zarzadczej
na pozycje finansowego partnera biznesowego (ang.
finance business partners) jest od mniej wiecej dekady
warunkiem utrzymania i poprawy pozycji konkuren-
cyjnej [CIMA, 2009, s. 4]. CIMA patronowala specjal-
nym badaniom, pos§wieconym rozpoznaniu tej nowej
roli rachunkowosci zarzadczej. Stworzyla w tym celu
forum wymiany pogladéw, w ktérym uczestniczyli
specjali$ci rachunkowo$ci zarzadczej czolowych $wia-
towych firm (niekoniecznie zrzeszeni w CIMA), a tak-
ze akademicy i konsultanci. W toku dyskusji potwier-
dzono fakt ewolucji roli specjalistow rachunkowosci
zarzadczej w organizacjach, jaka dokonata sie i wcigz
dokonuje w przedsigbiorstwach w ostatnich latach.
Te zmiane obrazowo przedstawiono jako podréz do
celu, ktérym jest maksymalizacja warto$ci kreowanej
przez rachunkowos$¢ zarzadcza poprzez dostarczanie
przez nia informacji dajacych wglad w biznes oraz
umozliwiajacych wplyw na jego funkcjonowanie
tak, aby mozliwa byla maksymalizacja wartoéci dla
interesariuszy?>.

Koncepcja ,partneréw biznesowych” zostata zapo-
czatkowana przez D. Urlicha w odniesieniu do specja-
listow zarzadzania ludzmi. W swojej ksiazce Human
Resource Champions [1996] postulowal on redefinicje¢
roli specjalistow zarzadzania personelem. Miata ona
polega¢ na ,wtopieniu” si¢ tej funkcji w procesy bizne-
sowe (zamiast dotychczasowego funkcjonowania nie-
jako obok nich) i powiazaniu jej codziennych dzialan
ze strategicznymi wynikami organizacji. Celem zarzg-
dzania personelem, wedlug koncepcji, jest tworzenie
i podtrzymywanie kompetencji, ktore sa niezbedne do
tego, aby przedsiebiorstwo moglo kreowa¢ warto$¢ dla
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wszystkich swoich interesariuszy [Ulrich, Brockbank,

2008]. Zasadne jest przekazanie rutynowych dziatan

w zakresie zarzadzania personelem wydzielonym z or-

ganizacji centrom ustug wspélnych, co umozliwi skon-

centrowanie si¢ partneréw biznesowych na zarzadzaniu
strategicznymi zasobami ludzkimi (zmiana orientacji

z operacyjnej na strategiczng). D. Ulrich byl zdania,

ze koniecznoé¢ redefinicji roli w organizacji dotyczy

nie tylko zarzadzania pracownikami, lecz wszystkich
proceséw wspomagajacych (obstugi prawnej, finanséw

i rachunkowos$ci, marketingu) [Ulrich, Brockbank,

2008]. Wynika to z presji na tworzenie wartosci, wywie-

ranej wspoéicze$nie w przedsiebiorstwach na wszystkie

bez wyjatku procesy. Dziatania uwazane dotychczas za
pomocnicze stajg si¢ istotnymi generatorami wartosci

[Burns i in., 2014, s. 38]. Nie dziwi zatem, ze koncep-

cja partneréw biznesowych zostata przeszczepiona na

grunt rachunkowoséci zarzadcze;.

Na czym polega dzialalno$¢ specjalisty rachunko-
wosci zarzadczej w charakterze partnera biznesowego?
Podsumowujac raport CIMA [2009], mozna wyr6znié
nastepujace atrybuty tej roli:

1. Umiejscowienie w samym sercu proceséw organi-
zacji, umozliwiajace wspieranie procesu decyzyjne-
go w kazdym elemencie fanicucha wartosci (zamiast
przebywania na uboczu organizacji jak dotychczas).

2. Orientacja strategiczna; nie oznacza ona jednak
zwolnienia z obowigzku dostarczania informacji do
podejmowania decyzji taktycznych i operacyjnych.
Chodezi o to, aby percepcje probleméw zdominowat
wzglad strategiczny (maksymalizacja wartosci).

3. Mobilizowanie menedzeréw do ciaglej poprawy wy-
nikéw organizacji zgodnie z oczekiwaniami interesa-
riuszy zamiast dostarczania rutynowych, szczegélo-
wych raportéw i analiz®.

Dzialalno$¢ takiego specjalisty rachunkowosci za-
rzadczej jest najwyzsza forma partnerstwa biznesowe-
go, ktérag mozna okresli¢ mianem proaktywnego przy-
wdédztwa finansowego [CIMA, 2009, s. 18]. Naszym
zdaniem, nalezy je rozumie¢ jako zdolno$¢ do prze-
wodzenia menedzerom i pracownikom przedsi¢bior-
stwa w drodze do uzyskania diugoterminowych celéw
finansowych.

Wedlug firmy doradczej CAP Gemini [CIMA, 2009,
s. 21], w XXI w. potrzebny jest partner biznesowy trze-
ciej generacji, ktérego zadaniem jest kontrola finansowa
nastawiona na zabezpieczenie aktywow i promowanie
strategii maksymalizujacych warto$¢ dla interesariu-
szy. CAP Gemini w swojej koncepcji, podobnie jak
CIMA, podkres$la znaczenie umiejscowienia specjalisty
rachunkowosci zarzadczej w organizacji. Nie moze
on pracowal jedynie dla wydzielonego funkcjonalnie
pionu finansowego (czesto w praktyce izolowanego od
reszty organizacji) ani na rzecz wyodrebnionej jednost-
ki biznesowej (oddziatu), lecz jest niezaleznym eksper-
tem dzialajacym na rzecz interesariuszy organizacji®.
Podkreslmy po raz kolejny (i nie ostatni), ze finansowy
partner biznesowy niejako przenika swoja percepcja
i oddzialywaniem calg organizacje.
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Mimo pewnych cech rdzennych sylwetka idealnego
finansowego partnera biznesowego bedzie rézna w za-
leznoéci od branzy, wielkosci przedsigbiorstwa i pozycji
specjalisty rachunkowos$ci zarzadczej w hierarchii orga-
nizacyjnej [CIMA, 2009, s. 18]. Potwierdzaja to badania
przeprowadzone pod auspicjami CIMA przez P. Coopera
i E. Darta [2013]. Wynika z nich przede wszystkim, ze
wystepowanie specjalistow rachunkowos$ci zarzadczej
w roli partneré6w biznesowych jest komplementarne
(a nie substytucyjne) w stosunku do pozostatych (bardziej
tradycyjnych) zadan, przy czym proporcje obydwu tych
rél sa rézne. Zaleza z jednej strony od cech organizacji
(np. ztozonosci), a z drugiej od samego pracownika (np.
jego sklonnos$ci do przyjecia na siebie roli partnera biz-
nesowego). Innymi stowy, skala zaangazowania specjali-
stow rachunkowosci zarzadczej w partnerstwo biznesowe
(a tym samym konkretne zadania wykonywane w ramach
tej funkcji) jest w praktyce bardzo zréznicowana.

Przej$cie na poziom partnerstwa biznesowego dla
specjalistow rachunkowosci zarzadczej oznacza nie tyle
stosowanie nowych narzedzi, ile zmiane behawioralng
[Bromwich i in., 2009]. Giéwne zadania (takie jak: po-
miar dokonan, kontrola kosztéw, zarzadzanie ryzykiem
oraz tworzenie i monitorowanie strategii, a takze meto-
dy ich realizacji) sg takie same - oczywiscie z uwzgled-
nieniem naturalnej ewolucji koncepcji, metod i technik.
Nowoscig jest socjotechniczny wymiar pracy specja-
listy rachunkowosci zarzadczej [CIMA, 2009, s. 22].
Oznacza on m.in. wzbudzenie w innych czlonkach
organizacji zaufania i respektu dla nowej roli rachunko-
wosci zarzadczej; przekonania ich, ze partnerstwo ich
obszaréow funkcjonalnych i rachunkowosci przyczyni
sie do lepszych decyzji, a w konsekwencji do pomnaza-
nia warto$ci. Innymi stowy, specjalista rachunkowosci
zarzadczej musi zbudowaé sobie dobre relacje z innymi
menedzerami.

Z analizy dotychczasowego rozwoju roli partnera biz-
nesowego wynika, ze sukces specjalistow rachunkowosci
zarzadczej/kontroleréw w tej roli w mniejszym stopniu
zalezy od znajomoéci abstrakcyjnych systemdw i narze-
dzi, a w wigkszym od indywidualnych cech osobowosci,
w tym umiejetnos$ci przekonania menedzeréw do swoich
idei i zdobycia ich akceptacji do propozycji sposobdw
prowadzenia przez nich biznesu [Steinhubel, 2014, s. 47].

Zdaniem M. Quinna [2014, s. 24], kontroler przyjmu-
jacy na siebie role partnera biznesowego powinien mieé¢
bliskie relacje z menedzerami i by¢ dla nich oparciem
w procesie podejmowania decyzji dzigki zapewnianiu
im wgladu w prowadzony przez nich biznes. M. Quinn
[2014, s. 23], wyjasniajac role partnera biznesowego, sie-
ga do definicji stownikowych, usilujac znalez¢ wlasciwe
znaczenie dla tego okreslenia. Koncentruje si¢ zwlaszcza
na slowie ,partner” (stowo ,biznes” jest jego zdaniem
wystarczajaco zrozumiale); uwaza, ze nalezy je odnosi¢
nie tyle do wspoélnej dzialalnoéci gospodarczej dwdch
lub wigcej oséb dzielacych zyski i ryzyko, ile do bliskiej
relacji miedzyludzkiej. Partner jest zaangazowanym
uczestnikiem takiej relacji. Jest uczciwy, godny zaufa-
nia, otwarty, troskliwy, wnikliwy, pomocny, niezalezny,
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spokojny, wspierajacy i skfonny do stuchania drugiej
strony. Wedlug M. Quinna, specjalista rachunkowosci
zarzadczej jako partner biznesowy, na podobienstwo
partnera w bliskiej relacji miedzyludzkiej powinien
by¢ prawa reka menedzera. Nie wystarczy, ze bedzie
dostarczal, analizowal i nadzorowal informacje stuzace
menedzerowi do podejmowania decyzji, lecz powinien
go wspieraé w codziennej pracy. Autor ten, definiujac
role kontrolera-partnera biznesowego, zwraca uwage
na jeszcze dwa kluczowe stowa. Pierwszym z nich jest
,wszczepienie™ kontrolera w organizacje, oznaczajace
$wiadomos¢ i akceptacje jego roli przez jej czlonkoéw.
Co wigcej, podejécie przyjete przez kontrolera-partnera
biznesowego, ktory z najwyzszg staranno$cig i rzetelno-
$cig wnika, bada, wspiera, jest niejako emanacja kultury
organizacji. Drugie stowo kluczowe opisujace role takie-
go specjalisty to ,wglad” (ang. insight). Oznacza ono, Ze
rachunkowo$¢ zarzadcza nie tylko dostarcza informacji,
ale zapewnia doglebne i wlasciwe zrozumienie proble-
mow, faktéw i wyzwan. Najwazniejsza jest umiejetnosé
wykorzystania danych gromadzonych w systemie infor-
macyjnym przedsiebiorstwa (finansowych i niefinan-
sowych, ilo$ciowych i jako$ciowych). M. Quinn [2014,
s. 26] ma tutaj na mysli dostrzeganie zwigzku miedzy
informacjg a skutkiem finansowym, wynikajacym z jej
odpowiedniego wykorzystania. Chodzi zatem nie tylko
o to, aby umie¢ wejrze¢ w biznes (dzieki dostepnym
informacjom), ale o to, aby przelozy¢ 6w wglad na kon-
kretne efekty finansowe. Poglad M. Quinna jest tutaj
zbiezny z koncepcja przedstawiong w dokumencie Con-
sultation Draft. Global Management Accounting Practices
[2014]. Zaklada ona przesuniecie akcentu w zadaniach
specjalisty rachunkowosci zarzadczej od efektywnosci
do skuteczno$ci oraz z umiejetnosci technicznych na
wiedze biznesowg i zdolno$ci interpersonalne (rys. 1).
Wiaze si¢ to oczywiscie z wigksza odpowiedzialno$ciag
(w przywolywanym dokumencie jest mowa o wyjsciu
z tzw. strefy komfortu w pracy).

Konczac prezentacje pogladéw M. Quinna, warto do-
da¢, iz wérdd atrybutéw specjalisty rachunkowosci za-
rzadczej wystepujacego w roli partnera dla menedzerdéw
wymienia on réwniez zdolno$¢ do przeciwstawiania sie,
o ile zachodzi taka potrzeba. Naszym zdaniem, oznacza
to umiejetno$¢ i odwage kwestionowania niewtasciwych
sposobdw dziatania, nawet jezeli o ich stuszno$ci przeko-
nana jest wiekszo$¢ cztonkéw organizacji, w tym kierow-
nictwo naczelne®. To takze zdolno$¢ negowania utartych
schematow i przelamywania stereotypow, a takze odpor-
no$¢ na szkodliwe wplywy i naciski.

Wedlug CIMA [2008], finansowym partnerem biz-
nesowym moze by¢ tylko ten specjalista rachunkowosci,
ktéry posiada okreslone kwalifikacje i predyspozycje.
Wysokie umiejetnosci w dziedzinie finanséw i rachun-
kowosci sg warunkiem koniecznym, lecz niewystarcza-
jacym. Dodatkowo niezbedne s3: $wiadomo$¢ strate-
giczna, zrozumienie biznesu, umiejetno$¢ wplywania
na innych oraz umiejetnoéci interpersonalne. Koniecz-
na jest pasja do biznesu, a takze komunikatywnos¢,
umiejetno$¢ prezentacji i budowania zespotow.
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Rys. 1. Zmiany w charakterze pracy specjalistéw rachunkowosci zarzqdczej’
Zrodto: [Consultation Draft. Global Management Accounting Practices, 2014, s. 19]

W literaturze niemieckiej, oprécz wyzej wymienionych
kwalifikacji i predyspozycji, wskazuje sig, ze specjalista rachun-
kowosci zarzadczej, aby skutecznie odgrywaé role partnera
biznesowego, musi posiada¢ zdolnosci do pelnienia funkgji in-
tegratora i koordynatora. Akcentuje si¢ jego status wewnetrz-
nego doradcy w organizacji [Steinhubel, 2014, s. 46].

P. Simons [2014, s. 30], specjalista techniczny ds. badan
i rozwoju CIMA, uwaza, ze partnerstwo biznesowe stanowi
dzi$ esencje rachunkowosci zarzadczej. Wymaga ono nie tyl-
ko umiejetnosci biegtego postugiwania si¢ instrumentarium
rachunkowoéci i technologia informatyczng, ale takze umie-
jetno$ci wzbogacania informacji decyzyjnych o komplekso-
wy biznesowy oglad rzeczywisto$ci. Taki finansowy partner
biznesowy powinien umie¢ jasno przekaza¢ 6w oglad innym
czfonkom organizacji. Wymaga to zdolnosci komunikacyj-
nych oraz obiektywizmu.

Zdaniem N. Michels-Kim [2014, s. 31], dyrektora operacji
europejskich Institute of Management Accountants (IMA),
zdolno$¢ specjalistow rachunkowosci zarzadczej do pelnienia
trudnej i waznej funkcji partneréw biznesowych wynika z ich
szczegollnej pozycji w przedsigbiorstwach, ktéra umozliwia
im widzenie calo$ciowego obrazu (ang. big picture) przedsie-
biorstwa. Dzieki temu rozumieja, w jaki sposob jest tworzona
ijak przeplywa warto$¢. Wazna predyspozycja tej grupy zawo-
dowej do przyjecia roli partnerdéw biznesowych jest ich wiedza
o zwigzkach przyczynowo-skutkowych w realizowanych pro-
cesach w organizacji, ktérag moga wykorzysta¢ w dziataniach
zarzadczych [Goretzki, Messner, 2014, s. 10]. Innymi slowy,
specjalisci rachunkowosci zarzadczej lepiej niz ich koledzy
z innych obszaréw funkcjonalnych organizacji rozumiejg mo-
del biznesu; potrafia nie tylko wskaza¢ te jego elementy, ktdre
charakteryzuja si¢ wysoka efektywnoscig, ale réwniez zidenty-
fikowac jego wady i ograniczenia [CGMA, 2013, s. 2].

W literaturze czesto w objasnianiu idei specjalisty rachun-
kowosci zarzadczej/kontrolera wskazuje sig, ze maksymalne
zakresy jego mysélenia, orientacji i horyzontu decyzyjnego
lezag miedzy semantycznymi ekstremami réznorodnych
atrybutow, takich jak operacyjny vs. strategiczny, obiektyw-
ny vs. subiektywny, ex post vs. ex ante, explicite vs. implicite,
kwantytatywny vs. kwalitatywny, zorientowany na zysk
vs. zorientowany na potencjal, zorientowany na produkcje
vs. zorientowany na warto$¢, zorientowany na materialnosé
vs. zorientowany niematerialno$¢, reaktywny vs. proaktywny
oraz wewnetrzny vs. zewnetrzny [np. Steinhubel, 2014, s. 44].

Krytyka koncepcji partnera
biznesowego?®

ielu specjalistow jest sceptycznych wobec koncepcji

finansowego partnera biznesowego. Dla niektorych
sam termin ,,partner biznesowy” jest niejasny, a przez to tak
pojemny znaczeniowo, ze kazdy moze interpretowad go ina-
czej [CIMA, 2009, s. 16]. Inni obawiajq sie, ze zaangazowanie
sie specjalistow rachunkowosci zarzadczej w role partneréw
biznesowych moze odciggaé ich od realizacji tradycyjnych
zadan [Burnsiin., 2014, s. 41; Baldvinsdottir i in., 2010]. M4-
wigc obrazowo, zaczna ,,buja¢ w oblokach’, zamiast skupi¢ sie
na przyziemnych sprawach, do ktdrych nalezy obiektywna
i logiczna analiza decyzji menedzeréw oraz dostarczanie in-
formacji umozliwiajacych zdobycie przewagi konkurencyj-
nej i maksymalizacje zysku. Obawy te bylyby uzasadnione,
gdyby wszyscy specjalisci rachunkowosci zarzadczej zatrud-
nieni w organizacji przyjmowali role partneréw bizneso-
wych. Jednak wedtug L. Goretzkiego i M. Messnera, z analizy
projektow restrukturyzacji rachunkowosci zarzadczej w or-
ganizacjach wynika, Ze jej tradycyjne zadania sg zachowane.
Wskazuje na to réznorodnos$¢ stanowisk wyrdznianych
w tych projektach, np. specjalista raportowania, analityk biz-
nesowy, specjalista rachunkowosci zarzadczej, biznespartner
[Goretzki, Messner, 2014, s. 12].

Wedtug G. Baldvinsdottira i in. [2010, s. 4], wspdlczesnie
(w warunkach niepewnosci i zmiennoéci, sktonnosci do ryzy-
ka i pedu ku nowos$ciom; gdy rynki moga zatamac si¢ w jednej
chwili) rachunkowo$¢ zarzadcza powinna by¢ hamulcem
bezpieczenstwa. Innymi stowy, lepiej, zeby studzita gorace
glowy menedzeréw sklonnych realizowa¢ ryzykowne czesto
przedsiewziecia, niz byla ich inspiratorem czy katalizatorem.
Jej podstawowym zakresem obowiazkéw weciaz powinna by¢
kontrola wewnetrzna, rachunek odpowiedzialnosci za powie-
rzone zasoby, nadzdr korporacyjny oparty na obiektywizmie
i uczciwosci. Wspominajac o obiektywizmie, nalezy wskazaé
takze na problem behawioralny zwigzany z partnerstwem biz-
nesowym specjalistow rachunkowosci zarzadczej. Taka bliska
relacja z przedstawicielami innych funkcji w organizacji moze
oznaczaé zbytnie ,,zzycie” sie, skutkujace brakiem niezalezno-
$ci, obiektywizmu i krytycyzmu [zob. Burnsiin., 2014, s. 38]°.

Zdaniem niektérych autoréw [np. Burns i in., 2014], idea
partnerstwa biznesowego jest dyktowana checig promocji
$rodowiska zawodowego rachunkowosci. To sposéb walki
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o jak najlepsza pozycje tej grupy zawodowej w organizacjach.
Nie ona jedna stara si¢ bowiem o role gtéwnego os$rodka
informacji, wiedzy i madroéci w przedsiebiorstwie, wytycza-
jacego jego droge do celu. Do tej roli aspirujg takze np. wspo-
mniani juz specjaliSci zarzadzania ludzmi, ktorzy uwazajag
(czy stusznie, to juz inna sprawa), ze to w ich reku powinna
pozostac strategiczna karta wynikéw [Burnsiin., 2014, s. 38].

Munis jest przeciwny partnerstwu biznesowemu specja-
listéw rachunkowosci z innych powodéw niz dotychczas
wymienione [Civichino, 2013]. Uwaza, ze przejécie kontro-
lera na pozycje wplywowego menedzera prowadzi do tego,
ze osoba odpowiedzialna za kontrole finanséw firmy jedno-
cze$nie podejmuje decyzje finansowe, co stanowi ewidentny
konflikt intereséw. Innego zdania jest LeBlanc, ktory uwaza,
ze specjalista rachunkowosci zarzadczej powinien i jest w sta-
nie taczy¢ funkeje partnera biznesowego i kontrolera, bedac
glosem rozsagdku w procesie gospodarowania ukierunko-
wanego na warto$¢ dla akcjonariuszy [Civichino, 2013].
LeBlanc wypowiada si¢ jako wiceprezes i dyrektor finansowy
w Bell Aliant Regional Communications, ktéry wdraza taka
koncepcje funkgji rachunkowosci w swojej organizacji.

Spectrum pogladéw na przyjmowanie przez specjalistow
rachunkowosci zarzadczej roli partneréw biznesowych rozcig-
ga si¢ zatem od pelnego entuzjazmu wobec tego zjawiska az
po traktowanie go jako szkodliwego humbugu. Réwniez nie-
ktére badania praktyki biznesu pokazujg, Ze ten proces nie jest
tak powszechny, jak usiltuje sie to przedstawia¢ [Cooper, Dart,
2009; Lambert, Sponem, 2012], a jezeli juz ma miejsce, to prze-
biega wolno (zob. np. [Malmi i in., 2001]). Oznacza to, ze albo
przedsigbiorstwa nie uswiadomily sobie jeszcze koniecznosci
reorientacji roli specjalistow rachunkowosci zarzadczej, albo
takiej potrzeby po prostu nie ma. Jak w kazdym podobnym
przypadku, czas zweryfikuje, ktéry poglad jest stuszny.

W grupie BASE jak opisuje W. Hagen [2014, s. 17-21], wi-
ceprezes do spraw controllingu (ang. Vicepresident Corporate
Controlling), obecnie wiele inwestuje si¢ w rozw6j funkeji
controllingu i jest to wcigz proces niezakonczony. Przed firma
stoi wiele wyzwan. Pierwszym z nich jest komunikacja, kto-
ra powinna zapewnié, zeby wszystkie informacje tworzone
w systemie controllingu przenikaly cala organizacje. Wobec
tego controlling i partnerstwo biznesowe sg dwoma z wielu
tematéw dyskutowanych w przedsiebiorstwie. Nastepnie do
skutecznego wprowadzania zmian konieczne jest wsparcie
przez menedzeréw. Zdaniem W. Hagena, kontrolerzy do-
$wiadczajg wielkiego wsparcia ze strony zarzadu, dyrektoréw
obszaréw regionalnych i jednostek biznesowych. Trzecim
wyzwaniem jest sprawienie, aby praca w controllingu byta
atrakcyjna dla os6b utalentowanych. Tacy ludzie sg potrzebni
koncernowi BASF w przysztosci do pelnienia funkcji kontro-
lera-partnera biznesowego. Z dyskusji prowadzonych w gru-
pie BASF na temat roli partnera biznesowego wynika, ze
zawiera ona w istocie trzy elementy. Pierwszy z nich to narze-
dzia, a wiec specjalistyczna wiedza z zakresu metod rachun-
kowoéci zarzadczej. Drugi element to poczucie wspoétodpo-
wiedzialno$ci za wyniki koncernu. Z tego wzgledu catkiem
$wiadomie nie pozycjonuje si¢ specjalisty rachunkowosci
zarzadczej jako niezaleznego eksperta (doradcy), lecz jest on
czescig zespotu menedzerskiego. W ten sposéb przyjmuje on
odpowiedzialno$¢ przedsiebiorcza (decyzyjng). W konse-
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kwencji umowa zawierana z kontrolerem obejmuje wyniki
biznesu. Trzeci element dotyczy postawy kontrolera w roli
partnera. Uwaza si¢, Ze wystepujac w roli wspierajacego,
musi by¢ on réwniez krytycznym towarzyszem. W relacjach
z menedzerami nie powinien by¢ tylko ,,przytakiwaczem’, ale
partnerem réwnoprawnym i krytycznym.

Przypadek BASF potwierdza dwa istotne elementy
koncepcji partnera biznesowego, na ktore zostata zwrdco-
na uwaga w artykule. Pierwszym z nich jest usytuowanie
funkeji controllingu (i kontrolera) w przedsiebiorstwie
w taki sposéb, ze przenika on calg organizacje (akcen-
towane wczeéniej ,wszczepienie” w organizacje). Drugi
element ma charakter behawioralny i dotyczy postawy
kontrolera wobec zarzadu firmy. Chodzi o dobrze pojmo-
wang oporno$¢ (nonkonformizm).

Podsumowanie

analizy literatury zagranicznej wynika, ze koncepcja part-

nera biznesowego jest obecnie postrzegana przez wielu
autoréw (teoretykow i praktykow) za taka forme rozwoju funk-
qji specjalisty rachunkowosci zarzadczej, ktdra jest niezbedna
w warunkach wspolczesnej, wysoce konkurencyjnej, globalnej
i innowacyjnej gospodarki. Stanowi bowiem wiasciwa odpo-
wiedz na wynikajace z cech owej gospodarki zapotrzebowanie
menedzerdw na wysokiej jakosci informacje finansowe i niefi-
nansowe oraz na wsparcie w procesie podejmowania decyzji
przez wysokiej klasy specjalistow, rozumiejacych model bizne-
sowy i integrujacych rézne obszary funkcjonalne organizacji.
Z analizy pogladéw réznych autoréw przytaczanych w arty-
kule wynika, Ze ta zmiana roli specjalistéw rachunkowosci
zarzadczej ma gtéwnie charakter behawioralny (a nie ,,narze-
dziowy”). Nalezy jednocze$nie doda¢, ze nie wszyscy praktycy
i badacze sg zwolennikami tego trendu.

Cho¢ koncepcja zmiany orientacji specjalistow rachun-
kowosci na partneréw biznesowych nie jest calkiem nowa,
to dzisiaj jest przedmiotem ozywionej dyskusji w rozwinie-
tych krajach zachodnich. Ma to duze znaczenie zwlaszcza
w obliczu rozpoczetego niedawno procesu opracowywania
globalnych konstytutywnych zasad rachunkowosci zarzad-
czej. Wlaczajac sie w nurt tej dyskusji, warto podjaé probe
odpowiedzi na pytanie (zaréwno na podstawie dedukcji, jak
ibadan empirycznych), na ile koncepcja partnera biznesowe-
go staje sie niezbednym (dla zachowania konkurencyjnosci)
elementem ewolucji organizacji, a zwlaszcza jej systemu ra-
chunkowoéci, a na ile stanowi ona, nieuzasadniony faktycz-
nymi potrzebami menedzeréw, sposéb wzmocnienia pozycji
$rodowiska profesjonalnego kontroleréw i ich korporacji.
Szczegélnie istotne i interesujace bylyby badania zakresu,
potrzeb, mozliwosci i barier zastosowania tej koncepcji
w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce, a zwlaszcza
w firmach rodzimych, ktére dopiero od kilkunastu lat zdo-
bywaja doswiadczenie biznesowe i moga wykorzystywaé
wiedze z rachunkowosci zarzadczej/controllingu, zatrud-
niajac odpowiednich specjalistow w tej dziedzinie. Autorzy
postuluja, aby przedmiotem badan w zakresie zmian zacho-
dzacych w rachunkowosci zarzadczej w praktyce w Polsce
nie bylo tylko poznanie stosowanych narzedzi, ale réwniez
identyfikacja statusu specjalisty rachunkowosci zarzadcze;j.
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Przypisy

1) Consultation Draft. Global Management Accounting Practices,
AICPA - CIMA, 2014.

2) Z badan prowadzonych pod auspicjami CIMA wynika, Ze
przedsigbiorstwa sg na réznych etapach tej drogi (niektére na
bardzo wczesnych) [CIMA, 2009, s. 5].

3) Ich tworzenie powinno by¢ zadaniem centréw ustug wspdlnych.
Jest to zgodne z przytaczanym wczesniej pogladem D. Ulricha
na zadania specjalistow zarzadzania personelem.

4) Chodzi tutaj zapewne zaréwno o mozliwo$¢ calosciowego wi-
dzenia problemow, jak i o unikanie autonomizacji celow.

5) Autor uzyl stowa embedded, co oznacza osadzony, wmurowany,
wryty.

6) M. Quinn uzywa stowa resistant, nie wyjasniajac, co ma na my-
§li. Przedstawione przez nas rozumienie tego terminu pasuje
jednak do kontekstu cato$ci wypowiedzi M. Quinna. Ponadto
w $wietle tej cechy poréwnanie kontrolera-partnera bizneso-
wego do partnera w zwigzku dwojga ludzi nabiera wigkszego
sensu. Dobry partner w zdrowej relacji potrafi méwi¢ prawde,
nawet jezeli jest ona niezgodna z wyobrazeniem drugiej strony.
Stara sie by¢ obiektywny i nie przymyka oczu na bledy. Innymi
slowy, menedzer nie potrzebuje potakiwacza, lecz kogos, kto
w razie potrzeby skoryguje jego dzialanie.

7) W przekladzie z oryginalu na jezyk polski trudno odda¢ roznice
miedzy angielskimi stowami influence (przettumaczonym tutaj
jako wptyw) i impact (tutaj: oddzialywanie). Cho¢ obydwa sto-
wa mozna przettumaczy¢ jako ,wplyw’, ,oddzialywanie’, to im-
pact oznacza takze ,uderzenie’, ,wstrzas’, ,poruszenie’, a wiec
silny wptyw, wywolujacy okreslone i znaczace skutki.

8) Chodzi oczywiscie o krytyke przyjmowania roli partneréw biz-
nesowych przez specjalistow rachunkowosci.

9) Ten argument nie musi by¢ stuszny, o ile wlasciwie zrozumiemy
role partnera (patrz: przypis 7).
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A

Business Partner - New Role
of Management Accountants

Summary

Recently, due to the global financial crisis, which made
managing big organizations less certain, and as a result of
centralizing and outsourcing of the accounting function,
there has been a growing demand for a new kind of
management accountants, referred to as business partners.
The aim of this paper is to present key threads in the
discussion over business partners, which is taking place
in western countries, with a special emphasis on the latest
opinions. We also discuss the need for and the possibilities
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of empirical research that identify the necessity for
a change within this area in Polish companies. Analysis
of foreign literature shows that conception of business
partners is now seen by many authors (theoreticians
and practitioners) as indispensable stadium of evolution
of management accountants in today’s organizations
acting in global, competitive and innovative economy. It’s
definitely worth to familiarise with this idea, to discuss its
sense and importance as well as to make a research towards
identifying current and desired role of management
accountants in Polish practice.

Keywords

business partner, management accounting, controlling

ZMIANY DIALOGU SPOLECZNEGO
W POLSCE — WYNIKI BADAN

Zofia Sekuta

Wstep

D ialog spoleczny w Polsce zapoczatkowato powotanie
w 1994 roku Komisji Tréjstronnej. W swym obecnym
ksztalcie dialog opiera si¢ na Ustawie z 6 lipca 2001 roku
o Tréjstronnej Komisji ds. Spoleczno-Gospodarczych i wo-
jewddzkich komisjach dialogu spolecznego [Dz.U. 2001, Nr
100, poz. 1080 z poézniejszymi zmianami]. Do$wiadczenia
z ostatnich 13 lat nie dajg podstaw do pozytywnej oceny
merytorycznego zakresu dialogu ani tez skutecznosci dziala-
nia stron dialogu. Tworzenie dialogu spolecznego w Polsce,
podobnie jak w innych, nowych krajach Unii Europejskiej,
bylo o wiele trudniejsze niz w starych krajach czlonkowskich.
Regulacje prawne nie stanowily wystarczajacych podstaw do
zbudowania dobrego modelu dialogu i stosownych dla jego
potrzeb struktur i procedur.

Artykul stanowi prébe identyfikacji makroekonomicz-
nych i ogélnospotecznych przyczyn wplywajacych na niepo-
wodzenie dialogu. Autorka ustosunkowata si¢ do propozycji
rzadu, federacji pracodawcow i zwigzkéw zawodowych oraz
przedstawita wlasne propozycje dotyczace wypracowania
lepszych koncepcji i form dialogu.

Wprowadzenie do dialogu
spotecznego w Polsce

N ajbardziej aktywnymi dzialaczami na rzecz dialogu
neokorporacyjnego w Polsce byli A. Baczkowski,
J. Kuron i L. Komolowski oraz twércy obecnego modelu
- grupa J. Hausnera [Gaciarz i in., 2001, s. 25 i dalsze].
J. Hausner we wstepnej analizie podawal cztery mozliwe
rodzaje dialogu: autorytarny korporacjonizm, autorytarny
populizm, konflikt klasowy oraz zinstytucjonalizowany

dialog partneréw spotecznych [Hausner, 1995,s.310-313].

W swoich zalozeniach Trojstronna Komisja ds. Spo-
feczno-Gospodarczych stanowi forum dialogu spotecz-
nego, godzacego interesy pracownikow, pracodawcow
i dobra publicznego, umozliwiajac zachowanie pokoju
spolecznego. Jej celem makroekonomicznym jest spro-
stanie konkurencji miedzynarodowej i kosztownej spo-
fecznie restrukturyzacji gospodarki. Tréjstronna Komisja
ma dwupoziomowy strukture — sklada si¢ z komisji cen-
tralnej oraz wojewddzkich komisji dialogu spotecznego
(powolanych na wniosek NSZZ ,,Solidarno$¢”). Komisje
wojewddzkie nie posiadaja wyraznie sprecyzowanych
kompetencji, brak jest tez jasno zarysowanego obszaru
dziafania partneréw spolecznych w doborze form dialogu
i wypracowywaniu rozwigzan. Nie wyjasniono ponadto
pojecia ,dobra spolecznego” W ustawie o Tréjstronnej
Komisji wymieniono ogodlnie, ze celem jej jest prowadze-
nie dialogu w zakresie wynagrodzen, $wiadczen spolecz-
nych oraz innych spraw spolecznych i gospodarczych,
a takze realizacja zadan okre$lonych w odrebnych prze-
pisach. Pod naciskiem OPZZ do ustawy dodano art. 4 pkt
4, uwzgledniajacy mozliwos¢é zawierania branzowych
ukladéw zbiorowych pracy, czemu sprzeciwialy sie konfe-
deracje pracodawcow.

Rzad opowiada sie nie tylko za dialogiem spofecznym,
ale za dialogiem obywatelskim, uwzgledniajacym obszar
szeroko rozumianych stosunkéw pracy i polityki spolecz-
no-gospodarczej, obejmujacym poza partnerami spolecz-
nymi organizacje, stowarzyszenia, fundacje i inne formy
uczestnictwa, dzialajace na rzecz istotnych intereséw pu-
blicznych i spolecznych oraz przedstawicieli samorzadéw
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[Zasady dialogu spolecznego, 2002, s. 2-8]. Przyjeto, ze
wspolpraca z partnerami spolecznymi moze by¢ realizo-
wana poprzez zasieganie opinii, dokonywanie wspdlnych
przegladéw polityki publicznej, udzial partneréw spo-
fecznych w pracach zespoléw miedzyresortowych i do-
radczych przy organach administracji rzadowej, lobbing,
konsultacje, wspolprace i wspdtdecydowanie [Kosmicki,
2013, s. 8-12]. Zgodnie z ustawg, w rozpatrywanej spra-
wie strony moga zajmowa¢ wspolne stanowisko z inng
strong albo tez wezwa¢ inng strone do zajecia stanowiska.
Mozliwe jest rowniez zawieranie przez partneréw spo-
fecznych ponadzaktadowych ukladéw zbiorowych pracy,
co w praktyce nalezy do rzadkosci. W sklad Trojstronnej
Komisji wchodza w réwnej liczbie przedstawiciele rzadu,
pracodawcow i pracownikow (rys. 1).

Wedtug ustawy, po stronie pracodawcédw i pracowni-
kow reprezentatywne sg konfederacje zatrudniajace wiecej
niz 300 000 pracownikéw. Czlonkowie Komisji uczest-
niczag w posiedzeniach, ktdre w zaleznosci od potrzeb
odbywajg sie raz na dwa miesigce lub cz¢éciej. Od czasu
utworzenia Troéjstronna Komisja zajmowala i zajmuje si¢
opiniowaniem projektéw ustaw o duzym znaczeniu spo-
fecznym i gospodarczym, ustawy budzetowej, analizg sta-
nu polskiej gospodarki, w tym rynku pracy. W prowadzo-
nym dialogu strony rzadko kiedy osiagaly porozumienie.

Struktury terenowe Tréjstronnej Komisji stanowig
wojewddzkie komisje dialogu spotecznego powolywane
przez wojewode na wniosek co najmniej jednej organi-
zacji pracodawcow i pracownikéow. Zadaniem ich jest
rozwiagzywanie probleméw lokalnych z uwzglednianiem
ich specyfiki. W sklad wojewddzkich komisji wchodzi
wojewoda (reprezentant rzadu), marszatek wojewddztwa
(reprezentant samorzadu) oraz przedstawiciele pracodaw-
cOw i pracownikéw. Maja one ograniczone mozliwosci
wyrazania opinii w sprawach zglaszanych przez zwiazki
zawodowe i organizacje pracodawcéw danego wojewddz-
twa oraz przeciwdzialania powstawaniu wzajemnych
konfliktow.

4

Praktyka dialogu spotecznego w Polsce

ialog spoteczny w Polsce i powotlanie Tréjstronnej

Komisji zostaly wymuszone przez ustawodawstwo
unijne [Hausner i in., 2001]. W rzeczywistoéci prowadzo-
ne negocjacje mialy realizowa¢ cele rzadu, stanowi¢ po-
parcie i akceptacje dla jego propozycji, a nie uwzgledniaé
wspolne interesy [Sptawski, Zybertowicz, 2006, s. 90-95].
Tréjstronna Komisja zajmowata si¢ gléwnie opiniowaniem
aktéow normatywnych. Jesli dochodzilo do wstepnych
negocjacji waznych probleméw spotecznych i gospodar-
czych, rzad nie musial i nie bral ich pod uwage, przez co
nie spelniano wymogéw klasycznego neokorporatyzmu,
w ktérym istotne znaczenie ma réwnowazne partnerstwo
wszystkich stron dialogu oraz zawieranie paktéw i poro-
zumien. Nie sprawdzily si¢ regionalne struktury dialogu
spolecznego, ktére mialy odcigzaé Trojstronng Komisje
od lokalnych probleméw. Dzialalnos¢ wojewddzkich ko-
misji byla mato widoczna i silnie uzalezniona od wiadz lo-
kalnych, sprowadzajac si¢ w duzej mierze do opiniowania
aktoéw prawnych, a rzadko kiedy do zazegnywania konflik-
tow miedzy pracodawcami i zwigzkami zawodowymi.

Do sukceséw dialogu spofecznego nalezy podpisanie
paktu o przeksztalceniach wlasnosciowych i udziale pra-
cownikéw we wlasnosci prywatyzowanych przedsigbiorstw,
podpisanie paktu antykryzysowego w 2009 roku przez
zwigzki zawodowe i pracodawcéw, usankcjonowanego
ustawg rzagdowa. W wigkszosci spornych kwestii partne-
rzy spoleczni nie osiggali porozumienia, m.in. w sprawie
wysokosci placy minimalnej, emerytur pomostowych
i kapitatowych, OFE, zmian w organizacji Kasy Rolniczego
Ubezpieczenia Spolecznego, bardzo ambitnego i kosz-
townego spolecznie paktu Hausnera o pracy i rozwoju
[Zasady dialogu spofecznego, 2002, s. 101-103], pakietu dla
mikroprzedsiebiorstw. Gléwnymi problemami podnoszo-
nymi przez zwigzki zawodowe byly obrona kodeksu pracy,
W tym uméw o prace oraz prowadzenie autonomicznych
negocjacji sektorowych, w ktérych brakowalo przemysla-

Tréjstronna Komisja ds. Spoteczno-Gospodarczych

v

v

— Przedstawiciele rzqdu Konfeder acje —  Centrale zwiqgzkowe
Pracodawcow
Minister pracy . . .
—> i polityki socjalnej —»  Business Center Club —> NSZZ , Solidarnos¢
Inni przedstawiciele Konfederacja ks
—> rzqdu wyznaczeni —> Pracodawcéw —> Forum Zwiazkow
N A Zawodowych
przez premiera Polskich
Polska Konfederacja | 3|  Konfederacja OPZZ

—» Pracodawcow Lewiatan

Zwiqzek Rzemiosta
Polskiego

Rys. 1. Partnerzy Tréjstronnej Komisji ds. Spoteczno-Gospodarczych
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nych i przekonujacych koncepcji dla partneréw spolecz-
nych. Ponadto zwigzki byly niejednomyslne, przechodzity
rézne fazy upolitycznienia, zwlaszcza ,,Solidarno$¢” za
rzadéw AWS [Gardawski, 2001, s. 101-102]. Po niepowo-
dzeniach dialogu inicjowane byly debaty nad narodowym
planem rozwoju Polski na lata 2004 — 2006, a pézniej 2007
- 2013 [Abramowicz, 2009, s. 13], wprowadzenie rozwigzan
zrozumialych spolecznie, negocjacje nad umowa spoteczng
,Gospodarka — praca - rodzina - dialog’, ktdrej przeciwne
byly zwiazki zawodowe [Wratny, 2006, s. 72-78 ; Lotos-Mit-
kowska, 2006, s. 79-99].

Nie powiodly si¢ proby wlaczenia do dzialan Troj-
stronnej Komisji - dialogu branzowego (sprzeciw spo-
feczny). Ustawa nie przewiduje mozliwosci zasiadania
w Komisji organizacji branzowych i prowadzenia w niej
rozméw na tym szczeblu. Dzialalnos¢ Komisji wymusza
jednak potrzebe powolywania zespoléw do rozpatrywa-
nia weztowych probleméw sektorowych i branzowych,
uwzgledniajacych rozwigzania ogélnokrajowe. Wada jest
prowadzenie dialogu branzowego w sposoéb niezalezny
od dziatan Komisji. Prezydium Komisji moze sprawowa¢
jedynie ogdlny nadzér nad dziataniami dialogu bran-
zowego, nie moze zleca¢ zadnych prac - nawet takich,
ktdére wazne sa dla synchronizacji dzialan realizowanych
w ramach dialogu centralnego i branzowego, istotnych dla
wyeliminowania rozbieznos$ci i dwutorowosci.

Dzialalno$¢ Tréjstronnej Komisji wedtug opinii bada-
nych pracodawcéw, dzialaczy zwigzkowych, rad pracow-
nikéw oraz pracownikéw niezrzeszonych postrzegana
jest jako malo efektywna [Gaciarz, Panikow, 2001, s. 25
i dalsze; Ko$micki, 2013, s. 8-12; Mecina, 2005, s. 47-48;
Sptawski, Zybertowicz, 2006, s. 90-95; Gardawski, 2009,
s. 330-405]. Partnerzy spoteczni uczestniczacy w dialogu
wplywaé moga tylko na prawo pracy oraz pewne elementy
polityki spolecznej i to w granicach samodzielnosci decy-
zyjnej rzadu. Problemy poruszane na forum Komisji cze-
sto przerastajg strony dialogu. Powszechna jest niska oce-
na dzialan Komisji zaréwno wérdd uczestnikéw dialogu,
jak i spoteczenstwa (Srednia ocena wedtug skali szkolnej
3,76) [Gardawski, 2009, s. 387]. Badania przeprowadzone
w grupie politykéw, przedstawicieli Konfederacji Praco-
dawcow i zwigzkoéw zawodowych pozwalaja na sformuto-
wanie ponizszej ogélnej oceny dialogu. Dialog dostarcza
rzagdowi wielu warto$ciowych informacji, stanowi baro-
metr nastrojow, odzwierciedla rézne poglady oraz punkty
widzenia. Uczestnictwo w Tréjstronnej Komisji pozwala
pracodawcom z odpowiednim wyprzedzeniem docie-
ra¢ do projektow reform i programéw gospodarczych,
a zwigzkom zawodowym wplywaé w jakim$ stopniu na
rzagdowe regulacje prawa pracy, polityke spoleczna, repre-
zentowanie intereséw pracownikéw w kraju i zagranica,
finansowanie niezbednych dla potrzeb dialogu szkolen.
Dla obu partneréw dialogu cenne jest zdobywanie do-
$wiadczen, mozliwoé¢ latwiejszego dotarcia lub bezpo-
$redni kontakt z decydentami, a w konsekwencji lepsze
zrozumienie rozpatrywanych probleméw. W ogélnosci,
dialog stanowi niezbedne forum do wymiany informacji,
pogladdéw, stanowisk, mimo Ze nie zawsze dochodzi do
wypracowania niezbednych porozumien.
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Ukierunkowanie zmian
dotyczqcych dialogu spotecznego
w Polsce - wyniki badan

rzebudowa dialogu spolecznego, poza opisanymi nie-

doskonalo$ciami, uwzglednia¢ powinna uwarunko-
wania i zmiany zachodzace w gospodarce polskiej. Zakres
merytoryczno-przedmiotowy dialogu obejmowaé powi-
nien szerokie spektrum probleméw gospodarczych i spo-
fecznych oraz zagadnien dotyczacych stosunkéw przemy-
stowych z wyznaczeniem roli dla partneréw spolecznych,

a takze stron mogacych reprezentowa¢ dialog obywatelski.

Zbiezno$¢ obszaréw i brak granicy wytyczonej miedzy

dialogiem spolecznym i obywatelskim byt i jest gtéwna

przyczyna konfliktow i kontrowersji miedzy rzadem a part-
nerami spolecznymi oraz innymi niezrzeszonymi grupami.

Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze:

1. Stosowane w ramach dialogu pojecia: informowanie,
wymiana pogladéw, wyrazanie opinii, wypracowywa-
nie rozwigzan i inne sg nieostre. Wobec ogromu proble-
moéw gospodarczych i spotecznych wazne jest ustalenie
(wskazanie), ktére z nich wymagaja nie tylko wymiany
pogladéw czy wyrazania opinii, ale takze wspdlnych
dzialan na rzecz wypracowania ostatecznych projektow
rozwigzan i przeddecyzyjnych uzgodnien stron dialo-
gu (konsensus przeddecyzyjny jak w wiekszosci krajow
Unii Europejskiej).

2. W zwiazku z nieréwnomiernymi mozliwo$ciami oddzia-
tywania na wyniki negocjacji (najwigkszg site oddzialy-
wania ma rzad, potem lobby pracodawcéw i przedsie-
biorcéw, najmniejsza zwiazki zawodowe) pozadane jest
opracowanie i stosowanie takich procedur i dzialan,
ktére pozwolilyby na réwnowazenie sit poszczegélnych
stron dialogu oraz lepsze zrozumienie wzajemnych ar-
gumentow i stosowanie kultury kompromisu [Hausner,
2007, s. 95-150]. Dotychczas jedna z istotnych przeszkéod
w stosowaniu skutecznych procedur dialogu byt brak
wiedzy merytorycznej (zwlaszcza po stronie zwigzkow
zawodowych), koniecznej do rozumienia i wypracowy-
wania odpowiednich rozwigzan w dziedzinach i obsza-
rach wnoszonych na forum dialogu.

3. Obecnie dialog prowadzony w Polsce okre$li¢ mozna jako
etatyzm chwiejno-korporacyjny, poniewaz rzad, spieszac
sie z kolejnymi reformami, oczekuje od partneréw spo-
tecznych wspierania jego polityki [Mecina, 2005, s. 14].

4. W gospodarce polskiej powstaja firmy wchodzace
w sktad skomplikowanych i dynamiczne rozwijajacych
sie korporacji miedzynarodowych. Cykl zycia tych firm
zalezy od konkurencyjnosci kosztéw pracy w Polsce
w stosunku do kosztéw ponoszonych w innych kra-
jach. Sytuacja ta silnie determinuje strategie dzialania
wladz lokalnych i samorzadowych. Priorytetowa staje
sie ochrona miejsc pracy nawet za cen¢ ograniczenia
przywilejow pracownikow i nierealizowania postula-
tow zwigzkéw zawodowych. Problem ten jest tak waz-
ny, ze powinien stanowi¢ podstawowy cel dziatalno$ci
wojewodzkich komisji dialogu spotecznego. Stosow-
ne propozycje powinny uwzglednione by¢ w nowym,
zmienionym ksztalcie modelu dialogu spolecznego.
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5. Na podstawie analiz, obserwacji, dyskusji prowadzonych

ze stronami dialogu oraz badan autorki wskaza¢ mozna

nastepujace wady przyjetego modelu i jego uregulowan

prawnych:

« brak perspektywicznej wizji struktury gospodarki i zy-
wiolowa prywatyzacja ukierunkowana gléwnie na osig-
ganie doraznych dochodéw budzetowych, a nie przy-
szlego dobra spolecznego,

« pluralizm zwigzkéw zawodowych, dajacy mozliwosé
powolywania w jednym zakladzie wielu organizacji
zwigzkowych, co rozbija jedno$¢ i solidaryzm zwigzkéw,
negatywnie wplywa na ich wizerunek, pozycje wobec
pracodawcéw, a w rezultacie na skuteczno$¢ negocjacji,

- niedookreslenie w skali kraju, jak réwniez dla branzo-
wych i zakladowych szczebli negocjacji niezbednych
kompetencji merytorycznych, ktére powinny posiadaé
strony dialogu (by rozumie¢ poruszane problemy), brak
dobranych do potrzeb systemoéw szkolen ustawicznych
i problemowych dotyczacych przedmiotu i instrumen-
tow dialogu, co najbardziej widoczne jest w zwigzkach
oraz u czesci pracodawcow,

- niedostateczny dostep organizacji zwiazkowych, mimo
krajowych i unijnych regulacji w tym zakresie, do przy-
stugujacych im informacji oraz rzeczywistego uczestnic-
twa w konsultacjach i negocjacjach na poziomie zakta-
dowym i branzowym,

« trudnosci nowych krajéw Unii w dochodzeniu do po-
ziomu wynagrodzen i innych $wiadczen przystuguja-
cych z tytulu pracy, obowigzujacych w starych krajach
Unii i panistwach skandynawskich,

- tymczasowo$¢ i niepewno$¢ inwestycji gospodarczych
realizowanych przez kapitat zagraniczny, réznorodno$é
kulturowa mi¢dzynarodowych pracobiorcéw oraz ich
niejednakowy stosunek do respektowania praw dotycza-
cych dzialalnosci zwiazkéw zawodowych w zakladach
na terenie Polski,

. czesta praktyka w polskich zakladach produkcyjnych
- podzial zatogi na pracownikéw zarzadu oraz robotni-
kéw (tzw. biale i niebieskie kolnierzyki); przystepowanie
pracownikéw zarzadu do zwigzku zawodowego odbie-
rane jest jako nielojalnos¢ wobec pracodawcy, opowie-
dzenie si¢ po ,,drugiej stronie”

6. Narastajace niezadowolenie, mimo wieloletniej, silnej po-

laryzacji pogladéw poszczegolnych federacji zwiazkéw

zawodowych, doprowadzito do wspolnego uzgodnienia

waznych dla pracobiorcéw postulatéw (2013) oraz zor-
ganizowania ogdlnopolskiego protestu zwigzkéw zawo-
dowych. Protest ten mial miejsce 14 wrze$nia 2013 roku,

a udzial w nim wziely: NSZZ ,,Solidarno$¢”, OPZZ i Kon-

federacja ZZ Forum. Protestujagcy podwazyli rzetelno$¢

dialogu i uznali za fikcje prowadzone negocjacje. W kata-
logu zadan zawarto:

- wycofanie niekorzystnych dla pracownikéw zmian
w kodeksie pracy, a w szczegdlnoéci wydtuzenia do roku
okresu rozliczeniowego czasu pracy,

- ograniczenie stosowania umoéw ,$mieciowych” i obo-
wigzek placenia przez pracodawce skladek zusowskich,

. wzrost placy minimalnej do 50% przecietnej placy
krajowej,
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- wycofanie ustawy podwyzszajacej wiek emerytalny do
67 roku zycia oraz zachowanie przywilejéow uprawnia-
jacych do wcze$niejszych emerytur dla oséb zatrud-
nionych w warunkach szkodliwych,

. stworzenie systemu rekompensat i ulg dla przedsie-
biorstw utrzymujacych zatrudnienie w okresie nieza-
winionego przestoju,

- uczciwe kalkulowanie przez przedsigbiorcow kosztéw
pracy (niezanizanie),

- zwigkszenie wplywu referendéw krajowych na podej-
mowanie makrodecyzji spolecznych,

- wzrost progéw dochodowych dla $wiadczen rodzin-
nych i socjalnych.

Trzy ostatnie zadania nie wigza sie bezposrednio ze sto-
sunkami przemystowymi i dialogiem spofecznym. Strona
pracodawcéw niechetna jest wigkszosci zgloszonych przez
zwigzki zawodowe postulatéw. Pod naciskiem wspodlnie
dziatajacych konfederacji zwigzkowych podjeto publiczng
debate nad czescig zadan, w tym z prorynkowa Konfede-
racja Pracodawcow Lewiatan. Trwa m.in. dyskusja nad
regulacja umoéw cywilnoprawnych, wymogiem uczciwego
kalkulowania kosztéw pracy w umowach przetargowych,
propozycja zmian w dzialalnosci Trdjstronnej Komisji.
Podnoszone sg tez problemy wplywu zwigzkéw zawodo-
wych na gospodarowanie Funduszem Pracy, mozliwosci
wszczynania sporéw zbiorowych z rzadem i samorzadem
oraz wprowadzenia odpowiedzialnoéci nie tylko praco-
dawcéw, ale takze zwiazkéw zawodowych za wdrozenie
stosownych programéw dotyczacych zatrudnienia.

. Strona rzadowa wysuwa propozycje radykalnych zmian

w prowadzeniu dialogu spotecznego bliskiego krajom
o liberalnej gospodarce rynkowej. Uwaza, ze w miejsce
obecnego modelu dialogu nalezaloby wprowadzi¢ dia-
log zdecentralizowany miedzy pracodawcg a zwigzkami
zawodowymi na poziomie zakladu pracy. Jednocze$nie
sadzi, ze na szczeblu rzadowym dialog powinien ogra-
nicza¢ si¢ tylko do rozpatrywania projektéw waznych
ustaw. Rzad zglasza tez potrzebe zwigkszenia aktyw-
nosci (bez wyraznego wskazania, czego ma dotyczy¢)
wojewddzkich komisji dialogu spolecznego oraz nie-
zbednych zmian w ustawie o zwigzkach zawodowych
i Tréjstronnej Komisji.

. Powyzsze propozycje stron dialogu s3 niepelne i malo

spojne. Wedlug autorki, potrzebne sa glebokie studia
dotyczace dziatalnosci Trdjstronnej Komisji. Zglaszane
wezesniej przez Konfederacje Pracodawcéw BCC propo-
zycje zmian funkcjonowania dialogu czesciowo pokry-
Wwajg sie z propozycjami central zwigzkowych z 2013 roku
i s3 w duzej mierze stuszne. Jedna ze zmian stanowi¢ ma
powotanie Rady Dialogu Spofecznego, dzialajacej nieza-
leznie przy marszalku Sejmu. Rozwiazanie to byloby lepsze
niz dotychczasowe. Wiele watpliwosci budzi propozycja
krétkiej kadencyjnosci przewodniczacego Rady (1 rok),
wybieranego kolejno sposrdd przedstawicieli pracodaw-
cow, zwigzkéw zawodowych i rzadu. Kadencyjno$¢ taka
nie zapewnia profesjonalizacji merytorycznej i niezbednej
ciggloéci prowadzenia dialogu. Lepszym rozwigzaniem
bylby wybor przewodniczacego spoérdd profesjonalnego
grona badaczy i ekspertéw na okres dtuzszy (np. 4 lata)
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i dwoch zastepcdw reprezentujacych odpowiednio: pra-
codawcow i zwigzki. Istnieje tez potrzeba powotania w ra-
mach Rady Dialogu Spolecznego, czy Komisji ds. Dialogu,
struktur zajmujacych sie problematyka waznych dziedzin
gospodarki, pozwalajacych na realizowanie dialogu bran-
zowego zwigzanego z jej przebudows. Koordynatorem
merytorycznym dialogu w wyodrebnionych strukturach
branzowych powinien by¢ niezalezny, wysoce kompetent-
ny ekspert lub grupa ekspertow.

9. Ze wzgledu na potrzeby reformowania panstwa w kie-
runku wiasciwej struktury gospodarki oraz zmian w sys-
temie polityki spolecznej pozadane sg wspolne dzialania
obecnych uczestnikéw dialogu na rzecz wypracowania
lepszego od dotychczasowego modelu dialogu. Model
ten powinien uwzglednia¢:

- niezaleznos¢ dziatania instytucji dialogu (przy Sejmie)

i zapewnienie rzeczywistej rownoprawnosci wszystkim

stronom dialogu,

wyrazne ustalenie szczebli dialogu oraz katalogu pro-

blemdw, uwzgledniajacych dla niektérych (najwazniej-

szych) z nich konieczno$¢ wypracowywania wspolnych
decyzji (nie tylko dyskusji),

opracowanie procedur umozliwiajacych skutecz-

ne prowadzenie dialogu, dobdér odpowiedniej formy

i whasciwe dokumentowanie jego rezultatow; proce-

dury powinny by¢ elastyczne, umozliwia¢ dynamiczne

dostosowywanie ich w czasie do rodzaju i wagi rozpa-
trywanego problemu,

stworzenie warunkéw do budowania wlasciwej struk-

tury gospodarki, w tym branz w sferze produkcji mate-

rialnej, bedacych warunkiem koniecznym do wprowa-
dzania i stosowania dialogu na szczeblu branzowym.

Wymaga to stosownych zmian w ustawie o ukladach

zbiorowych pracy, uwzgledniajacej obligatoryjne za-

wieranie branzowych ukladéw zbiorowych pracy.

Obecnie uklady zbiorowe zawarte zostaly w bardzo

nielicznych branzach,

procedury postepowania ponadnarodowych korpora-

cji dotyczace harmonizacji dialogu w polskich oddzia-

tach tych firm z dialogiem w danej korporacji.

Nalezy réwniez rozwazy¢ celowo$¢ utworzenia jednego
centrum naukowo-badawczego prowadzacego obiektyw-
ne badania i przygotowujacego projekty dla wszystkich
stron dialogu bez jednokierunkowego nastawienia na lo-
bby pracodawcow, partie rzadzace czy zwigzki zawodowe.

10.Konieczna staje si¢ zmiana ustawy o zwigzkach zawodo-
wych i organizacji pracodawcéw. Szczegdlnie uzasadnio-
ne wydaje si¢ ograniczanie liczby zwigzkéw zawodowych
w zakladzie pracy (ulatwi to osigganie konsensusu),
stworzenie struktur zwigzkowych dla bezrobotnych,
samozatrudnionych, oséb zatrudnionych na podstawie
niepracowniczych stosunkéw pracy.

11.Propozycja ministra W. Kosiniaka-Kamysza (debata
telewizyjna, wrzesien 2013 r.) dotyczaca decentralizacji
dialogu na szczeblu zakladu jest nieuzasadniona. Obec-
nie, jak tez docelowo podstawowym poziomem powi-
nien by¢ dialog branzowy. Przemawiajg za tym matle
mozliwo$ci prowadzenia dialogu w zaktadach. W wiek-
szo$ci $rednich i malych zakladéw sfery produkeji
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materialnej nie dzialajg zwigzki zawodowe, a tam gdzie
dzialaja — ewenementem, a nie regula jest che¢ zawarcia
przez pracodawce ukladu zbiorowego pracy. Druga pro-
pozycja W. Kosiniaka-Kamysza obejmujagca zawezenie
dialogu na szczeblu centralnym tylko do opiniowania
projektéw ustaw, stanowitaby niepozadane kroki w kie-
runku demontazu dialogu spotecznego.

Mimo ze nie brakuje sceptykéw watpiacych w celowo$¢
dialogu, jak twierdzi .M. Barroso: ,,Dialog spoleczny obec-
nie bardziej niz kiedykolwiek jest niezbedny na szczeblu
narodowym i europejskim” [Grabowska, 2013, s. 94-95].

Podsumowanie

P rzyjety w Polsce model dialogu spotecznego nie sprawdza
sie w praktyce. Nie uwzgledniono w nim waznego dla
przebudowy gospodarki dialogu branzowego. Wprowadze-
nie jako podstawowej formuly dialogu na poziomie zakladu
jest przedwczesne ze wzgledu na potrzebe rozwigzywania
wielu probleméw ogdlnogospodarczych i spotecznych oraz
brak zwigzkéw zawodowych w mikroprzedsiebiorstwach.
Aby usprawni¢ dialog spoleczny, konieczne s3 gruntowne
badania dotyczace pozioméw i form dialogu, uwzgledniajace
podstawowg role dialogu branzowego. Artykut przedstawia
propozycje zmian, mogacych stanowi¢ punkt wyjscia do
opracowania skutecznego modelu dialogu.

dr Zofia Sekuta

Wyzsza Szkota Zarzqdzania ,,Edukacja”
we Wroctawiu

e-mail: zofia_sekula@secom.pl
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Social Dialogue in Poland - Present and Future

Summary

In the paper the formation and practice of social dialogue
in Poland were presented. Special attention was paid to
the scope and effectiveness of dialogue by the Tripartite
Commission. The changes proposed by the trade unions
were analyzed. Own proposals of solution dialogue
in Poland were presented as follows: clearly establish
the catalog of problems for different levels of dialogue,
develop of appropriate procedures, mandatory contain
sectoral collective agreements, limit the number of trade
union organizations in the enterprise.

Keywords

Tripartite Commission, practices of social dialogue,
sectoral dialogue, future of social dialogue

AKTYWIZOWANIE UZYTKOWNIKOW
MEDIOW SPOLECZNOSCIOWYCH
NA PRZYKLADZIE BIUR PODROZY

Krzysztof Stepaniuk

Wprowadzenie

N a wspolczesnym, konkurencyjnym rynku biur podro-
zy istotng role odgrywa sposob ich postrzegania przez
klientéw. Sposéb éw zwigzany jest gléwnie z odbiorem biu-
ra w kontekscie jego marki, co wigze si¢ z jako$cig nosni-
kéw informacji o marce, jako$cig oferowanych produktéw
i ustug oraz syntezy bezposrednich do$wiadczen z oferowa-
nymi przez biuro produktami lub ustugami [Urbanek, 2002,
s. 14]. Istnieje poglad, ze kreowanie marki to jeden z podsta-
wowych mechanizméw budowania relacji miedzy podmio-
tami gospodarczymi (w niniejszym opracowaniu: biurami
podrézy) a konsumentami [Carlson i in., 2008, s. 284-291].
Klienci, bedac zwiazani z marka, zdecydowanie czgsciej
rozprzestrzeniaja o niej pozytywne informacje (np. w dro-
dze marketingu wirusowego) oraz dokonuja kolejnych za-
kupéw [Wood, 2000, s. 662-669]. Istotna role w budowaniu
relacji z klientem odgrywajg obecnie media spotecznoscio-
we (ang. Social Networking Sites — SNS), ktérych powstanie
wigze si¢ z druga generacjg rozwoju Internetu (tzw. WEB
2.0). Media spotecznosciowe umozliwiajg przede wszystkim
wzajemng wymiane i udostepnianie informacji [Paris i in.,
2010, s. 531-541]. Wspolczesne SNS stymulujg takze nowe
mozliwo$ci komunikowania sie, ksztaltuja sposob spedza-
nia czasu wolnego, za$ poprzez mozliwoé¢ publikowania
opinii dotyczacych np. marek oraz zwigzanych z nimi pro-

duktéw i ustug majg réwnocze$nie istotny wpltyw na proces
podejmowania decyzji konsumenckich [Hansen i in., 2011,
s. 34] oraz ich realizacji w formie zakupéw [Rehmani Khan,
2011, s. 100-103]. W przypadku branzy turystycznej suge-
ruje sie wrecz wiodaca role SNS w pozyskiwaniu informacji
o produktach i ustugach turystycznych, wymianie do$wiad-
czen turystycznych oraz w podejmowaniu decyzji o wybo-
rze obszaru recepcyjnego [Leeiin., 2010, s. 819-827].

Dziatania zwiazane z budowaniem relacji z klientami
z wykorzystaniem mediéw spotecznosciowych powinny
by¢ w zwiazku z tym oparte na maksymalnym zrozumieniu
potrzeb konsumentdw. Przejawia sie to przede wszystkim
w realizowaniu strategii wzmacniajacej pozycje rynkowa
marki, opartg m.in. na udostgpnianiu w ramach profilu
firmowego zwigzanych z marka elementéw zawartosci
[Heyman-Reder, 2011, s. 269]. Stad tez zawarto$¢ profilu
postrzegana jest jako element umozliwiajacy i w okreslo-
nych warunkach pobudzajacy interakcje z uzytkownikiem
(. potencjalnym klientem). Wlasciwie skonstruowana
zawarto$¢ przyczynia si¢ rowniez do wzrostu aktywnosci
uzytkownikéw zwigzanych z marka. Dotyczy to gléwnie
jej rozpowszechniania, tworzenia zawarto$ci pochodnej,
komentowania badz tez wyrazania pozytywnego stosunku
poprzez tzw. system polubien.
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Wirtualne spoltecznosci skupiajace si¢ m.in. w obrebie
marek, w tym marek turystycznych, obejmuja dwie podsta-
wowe grupy uzytkownikéw. J. Preece i in. [2004, s. 201-223]
wyrdzniaja tzw. uzytkownikéw pasywnych (syn. obserwa-
toréw), ktorzy jedynie $ledzg dynamike zmian zawarto$ci
profilu firmowego, oraz uzytkownikéw aktywnych, ktérzy
czynnie biora udzial w inicjatywach zwigzanych z marka,
m.in. rozpowszechniaja wérdd swoich znajomych nowo
pojawiajace si¢ elementy zawartoéci, komentuja je itp.

Stad tez, w celu zwigkszenia stopnia oddzialywania
marki na uzytkownikéw mediéw spotecznosciowych i bu-
dowania trwatej relacji marketingowej, istnieje konieczno$¢
kreowania swoistej wspotpracy miedzy osobg zarzadzajaca
profilem firmowym a jego poszczegdlnymi uzytkownikami
[Koh i Kim, 2004, s. 155-166].

H.Y. Lee [2005, s. 114] sugeruje, ze jedno z dziatan tego
typu dotyczy inicjowania dyskusji pod udostepnionymi
elementami zawartosci lub jej podtrzymywania poprzez
udzielanie odpowiedzi na komentarze pozostawione przez
uzytkownikéw. Celem takich praktyk jest przede wszystkim
wzrost liczby 0séb, do ktérych dociera informacja o dziatal-
noéci i marce przedsiebiorstwa.

Na podstawie powyzszych stwierdzen sformulowano
problem badawczy, ktory dotyczy wplywu jednej z mozli-
wych aktywno$ci administratora — w tym przypadku: gene-
rowania komentarzy — na poziom aktywnosci uzytkowni-
kéw profilu odnoszacy si¢ do udostepniania — w obrebie ich
wlasnego profilu - elementéw zawarto$ci opublikowanych
na profilu firmowym.

W zwigzku z tym celem artykulu jest wykazanie istnie-
nia lub braku zalezno$ci miedzy aktywnoscia administra-
tora a postepowaniem uzytkownikéw profilu. Interakeja ta
odnosi si¢ do inicjowania badz podtrzymywania dyskusji
poprzez dodawanie przez administratora komentarzy do
opublikowanych elementéw zawartoéci na rozpowszech-
nianie przez zaangazowanych uzytkownikéw (np. poprzez
opublikowanie na wlasnym profilu) elementéw zawarto$ci
prezentowanych na stronie firmy (wybranych biur po-
drozy). Cele szczegotowe obejmuja stworzenie rankingu
elementéw zawartoéci na bazie czesto$ci publikowania,
akceptowania, komentowania i udostepniania elementéw
zawartoéci analizowanych profili firmowych.

Metoda badawcza

adaniami objeto profile dwunastu biur podrézy

dziafajacych w Polsce i posiadajacych swoje profile
w serwisie spoteczno$ciowym Facebook. Wybér medium
uzasadnia jego dominujaca rola na rynku i deklarowanie
1 mld 300 mln uzytkownikéw [Facebook Statistics, 2014].
Uwzglednione w pracy profile wytypowano poprzez
wykorzystanie wyszukiwarki zintegrowanej z serwisem,
stosujac jako kryterium wyszukiwania fraze: ,,biuro po-
drézy”. W rezultacie otrzymano sto dziesi¢¢ profili biur
podrézy. Z uzyskanej listy wynikéw wybrano dwanascie
profili biur podrézy, zlokalizowanych w pétnocnej, cen-
tralnej i poludniowej czesci Polski. Byly to:
1. Biuro podrdzy As (Szczecin) — https://www.facebook.

com/biuropodrozy.as?fref=ts;
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2. Biuro podrézy NaWyjazd (Szczecin) - https://www.
facebook.com/nawyjazd;

3. Biuro podrézy Sambia (Olecko) - https://www.
facebook.com/pages/Biuro-Turystyczne-Sam-
bia/275325445820792;

4. Biuro podrdzy Let's Go Holiday (Bialystok) — https://
www.facebook.com/LetsGoHoliday?fref=ts;

5. Biuro podrdzy Eureka (Biatystok) — https://www.face-
book.com/eureka.bialystok;

6. Biuro podrézy urlopy.pl (Plock) - https://www.face-
book.com/Urlopy.pl.Polska?fref=ts;

7. Biuro podrézy World Travel (Piaseczno) — https://
www.facebook.com/wordtravelPL;

8. Biuro Turystyczne Amitur (Warszawa) — https://www.
facebook.com/AmiturTurnusyOdchudzajace;

9. Biuro podrézy Itaka (ogoélnopolskie) - https://www.
facebook.com/itakapl;

10. Biuro podrozy jaga (Radlin) - https://www.facebook.
com/BiuroPodrozyJaga?fref=ts;

11. Biuro podrézy STARHOLIDAY (Krakéw) — https://
www.facebook.com/BiuroPodrozyStarholiday?fref=ts;

12. Biuro podrézy Magia Swiata (Zabkowice Slaskie) — ht-
tps://www.facebook.com/Magia.Swiata?fref=ts.

W przypadku kazdego z biur przeanalizowano zawar-
to$¢ jego profilu zamieszczong miedzy majem 2013 r.
a majem 2014 r. W analizie uwzgledniono:

. liczbe i charakter postéw (z podzialem na nastepuja-
ce kategorie: informacja (oferta, ogloszenie), galeria
zdje¢ (w tym pojedyncze fotografie), film, hiperlacze,
konkurs);

. liczbe komentarzy do zamieszczonych postow;

. liczbe ponownych udostepnien  poszczegdlnych
postow;

- liczbe komentarzy do postéw opublikowanych przez ad-
ministratora w toczacych si¢ dyskusjach (liczba komen-
tarzy uzytkownikéwy/liczba komentarzy administratora).
Na potrzeby analiz statystycznych zdefiniowano dwie

gléwne grupy zmiennych: [ k_a_ — zwigzanych z liczbg

komentarzy administratora, oraz I_u_ — odnoszacych si¢ do
liczby udostepnien poszczegdlnych elementéw zawartosci.

W obrebie kazdej z grup gléwnych wyrdzniono 4 zmienne,

zwigzane z atrybutami jako$ciowymi danych: i - informacja,

z- pojedyncze zdjecie, g - galeria zdje¢, f- film, h - hiperlacze.
Do opisu wynikéw badan postuzono sie pelnymi dany-

mi liczbowymi oraz zwigzanymi z nimi prostymi statysty-

kami opisowymi. W celu okreslenia wplywu aktywnosci

administratora profilu na liczbe udostepnien tresci publi-
kowanych na profilu zastosowano wspotczynnik korelacji

Pearsona (r). Do obliczen statystycznych wykorzystano

pakiet STATISTICA 10.

Wyniki badan

toku przeprowadzonych badan przeanalizowano za-
warto$¢ dwunastu profili biur podrézy, i stwierdzo-
no, ze w okresie od maja 2013 do maja 2014 roku opubli-
kowano 1871 elementéw zawartosci o réznym charakterze.
Dominowaly informacje tekstowe (832; 44,5%), pojedyncze
zdjecia (560; 30%), w dalszej kolejnosci wystepowania


https://www.facebook.com/biuropodrozy.as%3Ffref%3Dts
https://www.facebook.com/biuropodrozy.as%3Ffref%3Dts
https://www.facebook.com/nawyjazd
https://www.facebook.com/nawyjazd
https://www.facebook.com/pages/Biuro-Turystyczne-Sambia/275325445820792
https://www.facebook.com/pages/Biuro-Turystyczne-Sambia/275325445820792
https://www.facebook.com/pages/Biuro-Turystyczne-Sambia/275325445820792
https://www.facebook.com/LetsGoHoliday%3Ffref%3Dts
https://www.facebook.com/LetsGoHoliday%3Ffref%3Dts
https://www.facebook.com/eureka.bialystok
https://www.facebook.com/eureka.bialystok
https://www.facebook.com/Urlopy.pl.Polska%3Ffref%3Dts
https://www.facebook.com/Urlopy.pl.Polska%3Ffref%3Dts
https://www.facebook.com/wordtravelPL
https://www.facebook.com/wordtravelPL
https://www.facebook.com/AmiturTurnusyOdchudzajace
https://www.facebook.com/AmiturTurnusyOdchudzajace
https://www.facebook.com/itakapl
https://www.facebook.com/itakapl
https://www.facebook.com/BiuroPodrozyJaga%3Ffref%3Dts
https://www.facebook.com/BiuroPodrozyJaga%3Ffref%3Dts
https://www.facebook.com/BiuroPodrozyStarholiday%3Ffref%3Dts
https://www.facebook.com/BiuroPodrozyStarholiday%3Ffref%3Dts
https://www.facebook.com/Magia.Swiata%3Ffref%3Dts
https://www.facebook.com/Magia.Swiata%3Ffref%3Dts
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pojawialy sie odnoséniki do innych stron www (333; 18%),
galerie zdje¢ (123; 6,5%), filmy (21; 1%) oraz konkursy (2,
< 1%). Biorac pod uwage ogdlng liczbe 468 komentarzy
pozostawionych przez uzytkownikéw (Srednio jeden
komentarz uzytkownika przypadatl na 4 opublikowane
elementy zawarto$ci), stwierdzono, Ze najczesciej komen-
towane byly informacje tekstowe (199; 42,5%), pojedyn-
cze zdjecia (113; 24%), hiperlacza (92; 19,5%), galerie
zdje¢ (56; 12%%), filmy (8; 1,7%) i konkursy (0). Z kolei,
najpopularniejsze ze wzgledu na poziom akceptacji uzyt-
kownikéw, wyrazony liczbg tzw. ,polubien” - ogdélem
4440 - byly informacje tekstowe (1877; 42,3%), pojedyn-
cze zdjecia (1193; 26,9%), hiperfacza (709; 16%), galerie
zdje¢ (612; 14%), filmy (48; 1%) i konkursy (1). Natomiast,
sposrod ogdlnej liczby udostepnien (855), najczedciej
rozpowszechniane byly elementy zawartosci o charak-
terze informacji tekstowej (416; 48,6%), pojedynczego
zdjecia (233; 27%), hiperfacza (140; 16,4%), galerii zdje¢
(64; 7,5%) filmu (2; < 1%) oraz konkursu (0).

Administratorzy analizowanych profili pozostawili
w sumie 208 komentarzy. Srednio jeden komentarz ad-
ministratora przypadal na 9 opublikowanych elementéw
zawarto$ci. Sposrod 208 komentarzy 113 (54%) odnosito
sie do informacji tekstowych, 37 (18%) do pojedyn-
czych zdje¢, 29 do galerii zdje¢ (14,5%), 24 (11,6%) do
hipertaczy, zas 4 (1,9%) do filméw. Podobnie jak w przy-
padku komentarzy uzytkownikéw administratorzy nie
komentowali elementéw zawarto$ci odnoszacych si¢ do
konkurséw. Ranking popularno$ci poszczegdlnych ele-
mentow zawartosci w odniesieniu do liczby komentarzy
zaprezentowano w tabeli 1.

Tab. 1. Ranking popularnosci poszczegolnych elementow za-
wartosci wsrod uzytkownikow i administratoréw analizowanych
profili w odniesieniu do liczby komentarzy

Komentarze
administratorow (208)

Komentarze
uzytkownikow (468)

1. informacje
tekstowe (42,5%)

1. informacje
tekstowe (54%)

2. pojedyncze
zdjecia (24%)

2. pojedyncze
zdjecia (18%)

3. hiperlacza (19,5%) 3. galerie zdje¢ (14,5%)

czestotliwos¢
wystepowania

4. galerie zdje¢ (14%) 4. hiperlacza (11,6%)

5. filmy (1%) 5. filmy (1,9%)

6. konkursy 6. konkursy

Zrédto: opracowanie wtasne

Oba rankingi sa zbiezne w czterech na sze$¢ analizo-
wanych kategorii elementéw zawartosci. Roznice dotycza
jedynie miejsca trzeciego i czwartego, gdzie uzytkownicy,
w przeciwienstwie do administratordw, czesciej komentowali
odnoéniki do innych Zrédet internetowych niz galerie zdjec.

Nalezy jednocze$nie zaznaczy¢, ze ranking elementéw
zawarto$ci najczesciej udostepnianych przez uzytkownikéw
jest zbiezny z tym, ktéry zostal zbudowany na podstawie
czestosci ich komentowania przez osoby odwiedzajace profil.

4

Komentarze autorstwa administratoréw profili stano-
wily nieco mniej niz polowe (44,4%) liczby komentarzy
wygenerowanych przez uzytkownikow.

W celu okreélenia wplywu aktywnos$ci administratora
w kreowaniu dyskusji (polegajacym na inicjowaniu dys-
kusji lub tez dodawaniu komentarzy do juz rozpoczetych
watkéw) na udostepnianie przez zaangazowanych uzyt-
kownikéw profilu elementéw zawartosci prezentowanych
na profilu analizowanych biur podrézy wykorzystano
wspolczynnik korelacji Pearsona (tab. 2).

Tab. 2. Wspdtczynniki korelacji dla zmiennych zwigzanych
z liczbq komentarzy administratora do poszczegdlnych elemen-
téw zawartosci i liczby ich udostepnien (* - oznacza korelacje
statystycznie istotng; p>0,05)

l_u_i l_u z l_u g l_u_ f [_u_h
[ k . 0,2621 0,0418 0,2313 -0,0476 0,0901
a_i
—— — | p=0,411 | p=0,897 | p=0,470 | p=0,883 | p=0,781
[ k 0,0971 0,5487 0,7255* 0,3398 0,6079*
az
— = — | p=0,764 | p=0,065 | p=0,008 | p=0,280 | p=0,036
0,1179 0,4719 0,688* -0,2223 0,4306
[_k_a_g
p=0,715 | p=121 | p=,013 | p=0,487 | p=0,162
-0,3469 -0,2203 -0,2212 -0,1183 -0,2062
Lk_a_f
p=0,269 | p=0,491 | p=0,490 | p=0,714 | p=0,520
[ k h 0,0408 0,7380* 0,8853* -0,1887 0,6625*
a
— = — | p=0,900 | p=0,006 | p=0,000 | p=0,557 | p=0,019

gdzie: atrybuty gtéwne zmiennych: |_k_a_ — liczba komenta-
rzy administratora; |_u_ — liczba udostepnieri poszczegdlnych
elementow zawartosci; i — informacja, z — pojedyncze zdjecie,
¢ — galeria zdjec, f — film, h — hipertqcze: atrybuty jakosciowe
zmiennych

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem pakietu STATI-
STICA 10

Opierajac sie na zaprezentowanych wartosciach wspot-
czynnikéw korelacji (tab. 2), stwierdzono istnienie istotnej
statystycznie zaleznoéci pomiedzy aktywno$cig administra-
tora a udostepnianiem elementdéw zawarto$ci przez osoby
odwiedzajace profile uwzglednionych w pracy biur podrozy.
Zaobserwowano wystepowanie bezposredniej, dodatniej za-
leznosci pomiedzy liczbg komentarzy administratora, odno-
szacych sie do pojedynczych zdje¢ (zmienna I_k_a_z), a licz-
ba udostepnien elementéw zawartosci zwigzanych z galeriami
zdje¢ (zmienna I_u_g) i hiperlaczami (zmienna l_u_h).

Zalezno$¢ o takim samym charakterze stwierdzono
w przypadku komentarzy administratora, odnoszacych si¢ do
galerii zdje¢ (zmienna [_k_a_g) i udostepnien galerii (zmien-
nal_u_g). Podobny efekt zaobserwowano w przypadku liczby
komentarzy administratora, odnoszacych si¢ do hiperlaczy
(zmiennal_k_a_h), ktora to aktywno$¢ pozytywnie wplywata
na poziom udostepnien elementéw zawartosci odnoszacych
si¢ do pojedynczych zdje¢ (zmienna I u_z), galerii zdjec
(zmienna I_u_g) oraz samych hipertaczy (zmienna l_u_h).

Na uwage zastuguje fakt, ze komentowanie przez admi-
nistratora elementdéw tekstowych (zmienna I_k_a_i) nie
implikuje wzrostu liczby udostepnient innych opublikowa-
nych elementéw zawartosci.
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Podsumowanie

N a podstawie uzyskanych wynikéw badan nalezy
stwierdzi¢, ze najpopularniejszym elementem zawar-
to$ci, wykorzystywanym w budowaniu relacji z klientami
biur podrézy poprzez media spolecznosciowe, ktdry jest
publikowany, akceptowany (poprzez tzw. polubienia), ko-
mentowany i udostepniany, sa kroétkie informacje tekstowe
odnoszace sie do atrybutéw produktéw i ustug, oferowa-
nych przez uwzglednione w pracy biura podrézy. Drugim
w kolejnosci, z perspektywy parametréw wskazanych
powyzej, sa pojedyncze zdjecia. Wysoka popularno$é¢ obu
elementéw zawartosci wynika prawdopodobnie z faktu
natloku informacji dostepnych w mediach spoltecznoscio-
wych, ktéry niejako wymusza konieczno$é¢ pobieznego
»skanowania” nowo pojawiajacych sie wiadomosci [Cro-
nin, 2009]. Takie skanowanie jest zdecydowanie tatwiejsze
w przypadku krétkich fragmentéw tekstu oraz pojedyn-
czych zdje¢, poniewaz umozliwia zdecydowanie szybsza
i prostsza wstepna selekcje, a poprzez to akceptacje badz
odrzucenie zbednych informacji. Jest to szczegdlnie waz-
ne dla tzw. obserwatoréw [Preece i in., 2004, s. 201-223],
ktorzy z reguty sledzg dynamike zmian aktualizacji licznych
i zréznicowanych tematycznie profili. Z tej perspektywy
zapoznanie si¢ z zawarto$cig galerii zdje¢, filmu czy tez
odsytaczami do innych obiektéw internetowych wymaga
poswiecenia wiekszej ilosci czasu. Stad mozna wysungé
teze, iz sa to obiekty (tj. galerie zdje¢, filmy, odsytacze do
innych zrédet), ktore zdecydowanie czesciej konsumowane
sg przez tzw. uzytkownikéw aktywnych niz obserwatoréw.
Jednakze rozstrzygniecie tego problemu wymaga przepro-
wadzenia bardziej szczegétowych badan.

Dodawanie przez administratoréw profili komentarzy
do opublikowanych elementéw zawarto$ci niewatpliwie
sprzyja aktywizacji os6b bedacych ich uzytkownikami i po-
maga w budowaniu relacji z markg biura. Uzyskane wyniki
badan potwierdzaja istnienie zalezno$ci miedzy liczbg ko-
mentarzy pozostawionych przez administratoréw a liczbg
udostepnien opublikowanych elementéw zawartosci, od-
noszacych sie do oferty biura. Stad tez w celu jak najszer-
szego rozpowszechnienia informacji o biurze i jego marce
istnieje potrzeba budowania i aktywizowania wirtualnych
spofecznosci skupionych wokdl tematyki turystycznej.
Dzialania te powinny by¢ prowadzone w kierunku pozy-
skania grupy obserwatoréw, np. poprzez czesta publikacje,
z reguly nieopatrzonych komentarzem administratora,
krétkich tekstéw i/lub pojedynczych zdje¢. Grupa ta stano-
wi¢ moze zaplecze dla pozyskiwania uzytkownikéw aktyw-
nych, z ktérych moga rekrutowac sie przyszli klienci biura.
Na potrzeby tej grupy, mniej licznej, jakkolwiek stanowigcej
rdzen spofecznosci, powinny by¢ publikowane pozostale,
bardziej zaawansowane elementy zawarto$ci, wymagajace
poswiecenia wigkszej uwagi i czasu.

dr Krzysztof Stepaniuk
Politechnika Biatostocka
Wydziat Zarzgdzania

e-mail: k.stepaniuk@pb.edu.pl
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Activating Social Media Users
on the Example of Travel Agencies

Summary

The aim of this article was to prove the existence or the lack
of relationship between the level of activity of Facebook
profile administrators of selected Polish travel agencies
- comprising the initiation of discussions or adding
comments to the existing threads — and the frequency of
sharing the content of those profiles by engaged users. The


mailto:k.stepaniuk%40pb.edu.pl?subject=
http://www.smashingmagazine.com/2009/06/03/9-crucial-ui-features-of-social-media-and-networking-sites/
http://www.smashingmagazine.com/2009/06/03/9-crucial-ui-features-of-social-media-and-networking-sites/
http://www.statisticbrain.com/facebook-statistics
http://www.statisticbrain.com/facebook-statistics
http://digital.library.okstate.edu/etd/umi-okstate-1639.pdf
http://digital.library.okstate.edu/etd/umi-okstate-1639.pdf

34 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 7/2014

contents of twelve chosen profiles of the travel agencies
from Northern, Central and Southern Poland were
analyzed. The collected content was divided into six basic
thematic categories, i.e. information (offer, advertisement),
photo galleries (including single photos), films, hyperlinks,
competitions. Number of comments concerning the given
elements of content and of those left by administrator and
users was considered in the research. Pearson’s correlation
factor was used in order to examine the influence of the
administrator activity on the level of publishing of particular
posts by users.

The research findings suggest that the most popular element
of the published content accepted (by so called ‘likes’),

4

commented and published are short text information
referring to product attributes and services offered by the
travel agencies. Simultaneously, on the basis of the analysis
of Pearson’s correlation factor, a statistically relevant
relation between the number of comments published by the
administrator and the number of shares of the particular
content elements was established. The obtained results were
discussed basing on the typology suggested by Preece [2004]
and recommendations based on them were formulated.

Keywords

Facebook, travel agency, relations with users

ZARZADZANIE PROJEKTAMI W WARUNKACH
NIEPEWNOSCI — ZAKRES | METODYKA

Eryk Gtodzinski

Wprowadzenie

Z arzgdzanie ryzykiem jest w ostatnich latach jednym
z najczedciej podejmowanych obszaréw badawczych.
Wiaze sie to przede wszystkim z przemianami zachodza-
cymi na rynkach $wiatowych, ktére dotknal w 2008 roku
kryzys finansowo-fiskalny. Recesja objeta przede wszystkim
panstwa wysokorozwiniete, cho¢ nie tylko. Réwniez kraje
rozwijajace sie odczuly w wiekszym badz mniejszym stop-
niu jego skutki. Jedng z cech charakterystycznych tego kry-
zysu byta nieprzewidywalnoé¢ zmian spoleczno-gospodar-
czych, co wplynelo na potrzebe poszukiwania nowych teorii
ekonomicznych, teorii organizacji czy teorii zarzadzania
projektami. Niniejszy artykul wpisuje si¢ w ten trend. Ma
on charakter koncepcyjny. Jego gléwnymi celami sa wska-
zanie potrzeby przeformutowania dotychczas dominujacej
koncepcji zarzgdzania ryzykiem w projektach, okreslenie
zakresu niezbednych zmian oraz prezentacja metodyki no-
wego podejscia, nazwanego zarzgdzanie niepewnosciq.

W artykule przyjeto teze, ze zarzgdzanie niepewnoscig to
proces obejmujacy nie tylko dzialania reaktywne, ale réw-
niez wyprzedzajace, ktore nalezy traktowaé réwnowaznie.
Prezentowana koncepcja nie zrywa z dotychczasowg teorig
i praktykami biznesowymi. Postuluje szersze spojrzenie na
problematyke zarzadzania projektem, uwzgledniajac, ze
decyzje sg podejmowane zar6wno w warunkach ryzyka, jak
i niepewno$ci. Przedstawione w artykule wyniki sg efektem
teoretycznych oraz empirycznych badan nad przedsiewzie-
ciami'. Analiza teoretyczna obejmowata gléwnie przeglad
uwarunkowan podejmowania decyzji oraz modeli zarza-
dzania ryzykiem projektow opisywanych w literaturze

naukowej oraz opracowaniach branzowych. W bada-
niach empirycznych wykorzystano przede wszystkim
obserwacje uczestniczace, opinie ekspertéw i wywiady
bezposrednie ze specjalistami z zakresu zarzadzania ry-
zykiem. Przedmiotem analizy byly 32 duze projekty bu-
dowlane, realizowane w latach 2008-2013. Celowy dobor
proby badawczej wynikat z mozliwosci uzyskania dostepu
przez autora artykulu do szczegdtowych danych przed-
siewzie¢, glownie zwigzanych z ich przebiegiem, w tym
zarzadzaniem zagrozeniami/potencjatami. Dobér préoby
badawczej jest czynnikiem ograniczajagcym wykorzystanie
uzyskanych wynikéw, jednakze metoda indukcji z za-
stosowaniem analizy literatury, uwzgledniajac specyfike
rdznego typu projektéw, dokonano ich uogdlnienia celem
opracowania uniwersalnej metodyki zarzadzania niepew-
noécig projektow. W artykule wyniki badan empirycznych
nie zostang szczegdlowo omdwione, poniewaz nie stano-
wig gléwnego zrédla danych. Jednakze nalezy zaznaczyé,
ze umozliwily one dokonanie diagnozy stanu otoczenia
zewnetrznego, wskazaly wykorzystywane sposoby zarza-
dzania ryzykiem oraz pozwolily okresli¢ potrzeby prakty-
ki gospodarczej w tym zakresie.

Ryzyko i niepewnos¢ jako
uwarunkowania zarzqdzania
L iteratura przedmiotu czesto podejmuje problematyke

zarzgdzania ryzykiem w projektach. Wskazuje, ze
zagadnienie to jest jednym z najwazniejszych aspektow,



A

ktére powinny by¢ przedmiotem zainteresowania zarow-
no w fazie planowania, jak i realizacji przedsiewzigcia
[Malec, 2009, s. 299]. Niektdérzy badacze formulujg teze,
ze zarzgdzanie ryzykiem jest integralng czeScig zarza-
dzania projektem. Analizujgc t¢ problematyke powstaje
koniecznos¢ okreélenia, czym wiasciwie jest ryzyko i za-
rzgdzanie ryzykiem.

W niektérych publikacjach ryzyko bywa utozsamiane
jedynie z zagrozeniami wplywajacymi przede wszystkim
na wzrost kosztéw dziatalnosci [Kasperek, 2011, s. 226-288;
Skalik, 2009, s. 212-227; Turner, 2009, s. 209-231; Czajor,
2006, s. 113-147]. Réwniez w praktyce gospodarczej tak
najczesciej jest postrzegane. Wedlug klasykow zarzadzania,
ryzyko to ,,prawdopodobienstwo zajscia zdarzenia oce-
nianego negatywnie” [Pszczolowski, 1978, s. 215]. W tym
kontekécie moéwi sie o zarzgdzaniu ryzykiem jako zarza-
dzaniu zagrozeniami. Inne zrédla literaturowe wskazuja, ze
przedmiotem zarzadzania ryzykiem sa w réwnym stopniu
zagrozenia, jak tez szanse mogace wptywaé pozytywnie na
realizacje przedsiewziecia, a przede wszystkim jego cele
[Haugan, 2010, s. 251-261; Malec, 2009, s. 279-298; Jaafari,
2001, s. 89]. Stwierdza sie, ze ,celem zarzadzania ryzykiem
w projekcie jest zwiekszenie prawdopodobienstwa i skut-
kéw wystapienia ryzyk korzystnych oraz zmniejszenie
prawdopodobienstwa i skutkéw wystapienia ryzyk nieko-
rzystnych” [A Guide to ..., 2009, s. 287]. Podobny punkt
widzenia znajduje swoje odzwierciedlenie w uniwersalnych
standardach zarzadzania ryzykiem, gdzie podkresla sie ko-
nieczno$¢ monitorowania zaréwno pozytywnych, jak i ne-
gatywnych aspektéw ryzyka. Samo ryzyko jest definiowane
jako kombinacja prawdopodobienstwa wystapienia zdarze-
nia i konsekwencji z tym zwigzanych [A Risk Management
Standard, 2002, s. 2].

Uwzgledniajac przedstawione poglady, nalezy wskazad,
ze ryzyko to przede wszystkim uwarunkowanie podejmo-
wania decyzji. Charakteryzuje si¢ ono brakiem pewnosci
wystgpienia zdarzenia oraz jego wplywu na realizowane
przedsiewziecie. Z drugiej strony czesto pojecie to jest
wykorzystywane w znaczeniu potocznym - jako zdarzenie
o negatywnym zabarwieniu [Wysocki, 2013, s. 123-124].
Dlatego w niniejszym artykule proponuje sie, aby mierzalne
zagrozenia dla skutecznej i efektywnej realizacji projektow
nazywac ryzykami, a zdarzenia pozwalajace na osiagniecie
dodatkowych mierzalnych pozytywnych efektéw szansami.

Zgodnie z podejéciem systemowym, problematyke za-
rzgdzania ryzykiem najwlasciwiej rozpatrywa¢ w odniesie-
niu do otoczenia projektu. Podejscie takie mozna znalez¢
réwniez w literaturze przedmiotu. Wyrdznia ona przede
wszystkim ryzyko i niepewno$¢ jako gtéwne uwarunko-
wania podejmowania decyzji [Winch, Maytorena, 2012,
s. 345-364; Lada, Kozarkiewicz, 2010, s. 162-173; Stabryla,
2006, s. 306]. Wydaje si¢ jednak konieczne poszerzenie
uwarunkowan do czterech mozliwych stanow? (rys. 1):

« pewnosci,

. ryzyka,

« niepewnosci,

- nieokreslonosci.

Nieco inna klasyfikacja wskazuje na nastepujace wa-
runki realizacji projektéw: ryzyko, znana nieokreslono$¢
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(niepewno$¢), nieznana nieokre§lono$¢ (nieokreslono$¢)
i nieznana okres§lono$¢ [Winch, Maytorena, 2012, s. 357].
Wprowadza ona dodatkowy stan, ktdry jest charaktery-
styczny dla pewnosci, ale w ktérym decydenci (kierownik
projektu badz jego wspoélpracownicy) nie posiadaja wszyst-
kich informacji dostepnych dla nich na rynku (postulat
o braku racjonalnosci rzeczowej). Wydaje sie, ze klasyfi-
kacja prezentowana na rysunku 1 jest bardziej wlasciwa
z punktu widzenia podejmowanego w artykule problemu.
Wykorzystujagc kryterium mierzalnosci poszczegolnych
cech charakteryzujacych zdarzenia ona umozliwia jedno-
znaczne okre$lenie warunkéw podejmowania decyzji.

Nalezy podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu mozna
znalez¢ wiele zrédel (rodzajow) ryzyk/szans projektow
[Kerzner, 2008, s. 690; Girmscheid, 2006, s. 655; Stabryta,
2006, s. 308-309; Jaafari, 2001, s. 92; Akintoye, MacLeod,
1996, s. 34]. Stad zaktada sig, ze zdarzenia, ktére moga wy-
stapié, sa powszechnie znane, ale dylematem staje si¢ okre-
§lenie prawdopodobienstwa ich wystapienia i/lub wplywu
na wynik przedsiewziecia. Uwzgledniajac przedstawiong
argumentacje, w dalszej czeSci opracowania przyjmuje
sie, ze menedzerowie/kierownicy projektéw musza podej-
mowa¢é wiele decyzji w sytuacjach niepewnoéci, tj. braku
wiarygodnej mozliwosci ich kwantyfikacji. Nieokreslono$¢
moze wystapi¢ stosunkowo rzadko, gtéwnie podczas reali-
zacji przedsiewzie¢ o bardzo wysokim poziomie innowa-
cyjnosci technologicznej lub w organizacjach niemajacych
doswiadczenia w tego typu dziatalnosci.

Niezaleznie od réznic miedzy przytoczonymi klasyfika-
cjami uwarunkowan projektu nalezy wskaza¢, ze nie mozna
mowi¢ jedynie o wystepowaniu sytuacji ryzyka w trakcie
realizacji przedsiewziecia. Ze wzgledu m.in. na: unikatowo$¢,
dtuzsza perspektywe czasu jego realizacji, koniecznos¢ wy-
korzystania w znacznym zakresie zasobéw zewnetrznych
czy nieuchronno$¢ zmiany sytuacji rynkowej (otoczenia
zewnetrznego), moga pojawiac si¢ zdarzenia, ktérych szcze-
gblnie na etapie projektowania (planowania) przedsiewziecia
nie mozna bylo przewidzie¢ w wiarygodny sposob, stosujac
dostepne metody i techniki pozyskiwania danych i informa-
¢ji. Dlatego w opracowaniu przyjeto, ze wlasciwe z meto-
dycznego punktu widzenia byloby zastapienie powszechnie
wykorzystywanego okreSlenia zarzgdzanie ryzykiem przez
sformulowanie zarzgdzanie niepewnoscig, co jest pewnego
rodzaju skrétem myslowym dla okreSlenia zarzgdzanie
w warunkach niepewnosci. Takie dziatanie nie powinno mie¢
jedynie charakteru stowotworczego, ale przede wszystkim
poszerza¢ zakres monitorowania, analizy i oceny realizacji
przedsiewzieé. Oczekiwany efekt dla organizacji to przede
wszystkim wyzsza skuteczno$¢ i efektywno$¢ projektu.

Zakres zarzqdzania
niepewnosciq projektu

literaturze przedmiotu mozna znalez¢ spojrzenie
wskazujace, Ze zarzgdzanie niepewnoscig to cos wie-

cej niz réwnoczesne zarzadzanie ryzykami i szansami. To
identyfikacja i zarzadzanie wszystkimi Zrédlami zdarzen
o trudnym do okreélenia prawdopodobienstwie wysta-
pienia i wplywie na projekt. Zarzgdzanie niepewnoscig
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Uwarunkowania podejmowania decyzji podczas planowania i realizacji projektu

v v

PEWNOSC RYZYKO

Decydent ma petnq Decydent ma
wiedze na temat wiedze na temat zdarzen,
zdarzen, ktore ktore mogq wystqpic

v v

NIEPEWNOSC NIEOKRESLONOSC

Decydent ma wiedze na Decydent nie potrafi
temat zdarzen, ktore okresli¢ wszystkich
mogq wystqgpic¢ podczas zdarzen, ktore mogq

wystqgpiq podczas podczas planowania planowania i realizacji wystqpié
planowania i realizacji projektu, projektu, ale nie
i realizacji projektu dodatkowo potrafi potrafi oszacowa¢
oszacowac prawdopodobienstwa
prawdopodobienstwo wystgpienia tych
wystagpienia tych zdarzen lub ich wptywu
zdarzen oraz ich wptyw na projekt
na projekt
niskie Niebezpieczenstwo nieosiqgniecia celow projektu wysokie

Rys. 1. Warunki podejmowania decyzji podczas planowania i realizacji projektu
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Marciniak, Gtodzinski, 2005, s. 149]

powinno poszukiwaé i wyjasniaé przyczyny zdarzen, zanim
one wystapia, uprzedzaé o tym, co z punktu widzenia suk-
cesu projektu jest pozadane, a czemu nalezy przeciwdziataé
[Ward, Chapman, 2003, s. 98]. Takie spojrzenie jest prezen-
towane w niniejszym artykule. Oznacza to, ze zarzgdzanie
niepewnoscig mozna zdefiniowaé jako planowanie, monito-
rowanie, analizowanie, oceng i raportowanie oraz podejmo-
wanie decyzji wyprzedzajacych na temat wszystkich zdarzen,
mogacych zagrozi¢ w przyszlosci (nawet tylko potencjalnie)
realizacji celéw projektu lub zwiekszy¢ jego skutecznoéé.
Zarzgdzanie niepewnoscig powinno obejmowaé nie tylko
kwantyfikowalne ryzyka/szanse®, ale réwniez pozostale
zagrozenia/potencjaty?, niebedace kwantyfikowalne w po-
czatkowych fazach cyklu zycia projektu (rys. 2). Nalezy
podkresli¢, ze czesty brak mierzalnosci wynika z istniejacych
relacji miedzy zdarzeniami a ich wynikami, ktére najczesciej

nie sg linearne, maja niepowtarzalny, niejednokrotnie przy-
padkowy charakter [Klinke, Renn, 2012, s. 276].

Zastapienie okreSlenia zarzgdzanie ryzykiem przez sfor-
mulowanie zarzgdzanie niepewnoscig mozna rozpatrywacé
w dwodch wymiarach. Pierwszym jest warstwa metodyczna
dotyczaca opisanej niespdjnosci miedzy tym, czym whasciwie
jest zarzgdzanie ryzykiem a klasycznym rozumieniem poje-
cia ryzyko. Kwestia ta zostala scharakteryzowana we wczes-
niejszej czesci artykutu. Drugim wymiarem, ktdry nalezy
uwzglednié, jest empiria. Zmieniajace si¢ uwarunkowania
realizacji projektu powinny wplynaé na zakres i sposob dzia-
fania os6b odpowiedzialnych za zarzadzanie przedsiewzie-
ciami. Powinny one uwzgledniaé nowa rzeczywisto$¢ ryn-
kowa. Wskazaly na to badania empiryczne. Najwazniejsze
uwarunkowania, ktére moga wplywa¢ na realizacje projektu,
to przede wszystkim:

Zarzqdzanie niepewnosciq

v v

Zarzqdzanie Zarzqdzanie
ryzykami szansami
(dziatania minimalizu- (dziatania maksymalizu-
jace negatywny wptyw) Jjace pozytywny wptyw)

t | f

Zarzqdzanie ryzykiem

v v

Zarzqdzanie
potencjatami (dziatania
stymulujgce pojawianie

sie szans)

Zarzqdzanie
zagrozeniami
(dziatania przeciwdzia-
tajgce pojawieniu
sie ryzyka)

v

' N
v

dziatania reaktywne

7 N

dziatania proaktywne (wyprzedzajqce)

Rys. 2. Zakresy zarzqdzania niepewnosciq i zarzqdzania ryzykiem

Zrédto: opracowanie wtasne



A

- zmienno$¢ otoczenia zewnetrznego, ktora wplywa na
niestabilno$¢ i mniejsza przewidywalnoé¢ zmiany cen
ustug i wyrobéw w diugim okresie, charakterystycznym
dla realizacji projektéw $rednich i duzych,

. duza konkurencja rynkowa, ktéra wymusza przede
wszystkim elastyczno$¢ dzialania i realizacje projektow
na niskich marzach zysku,

- znaczna ptynnoé¢ rynku pracy i zwiazana z nig fluktua-
cja pracownikow.

Wymienione uwarunkowania oddziatywajg z rézng silg
na poszczegolne branze i rodzaje projektow. Wydaje sie jed-
nak, ze w tych warunkach monitorowanie jedynie zjawisk
kwantyfikowalnych jest niewystarczajace. Przykladowo pla-
nowane niskie marze zysku projektu daja bardzo niewielki
margines popelnienia jakiegokolwiek bledu. Stad wylania
sie potrzeba modyfikacji proceséw realizowanych w orga-
nizacjach, opracowania ich nowej metodyki.

Metodyka procesu zarzqdzania
niepewnosciq

wolucja procesu zarzgdzania ryzykiem w kierunku

zarzgdzania niepewnoscig wymaga dokonania zmian
o charakterze systemowym. To przede wszystkim modyfika-
cja sposobu myslenia kierownictwa projektu, potrzeba od-
rézniania ryzyk od zagrozen i szans od potencjatéw, koniecz-
no$¢ nasilenia wspotpracy z innymi kierownikami projektow
czy dzialami ustugowymi organizacji. Zmiany te wymagaja
przemodelowania kanaléw komunikacji badz zastosowania
odpowiednich dedykowanych rozwigzan IT. Jednym z gtéw-
nych zadan w tym zakresie powinno by¢ opracowanie meto-
dyki procesu zarzgdzania niepewnoscig. W dalszej czesci ar-
tykutu zostanie zaprezentowana propozycja mogaca znalez¢
zastosowanie w przedsigbiorstwach projektowych’.

Przed procesem jej projektowa nalezy przyja¢ pewne
zalozenia. Nowa metodyka powinna:

- bazowa¢ na wykorzystywanych (znanych) metodykach
procesu zarzgdzania ryzykiem,

- mie¢ charakter uniwersalny, tj. znajdowaé zastosowa-
nie w zréznicowanych pod wzgledem wielkosci, rodza-
ju, branzy itp. projektach,

. obejmowaé zaréwno dzialania reaktywne (beds-
ce odpowiedzig na zdarzenia), jak i proaktywne
(wyprzedzajace),

- uwzglednia¢ konieczno$¢ wystepowania sprzezen
zwrotnych miedzy poszczeg6lnymi dziataniami,

. uwzgledniaé potrzebe wspdlpracy zespolu projekto-
wego z dziatami ustugowymi organizacji, w tym PMO
(Project Management Office).

W projektowaniu metodyki procesu zarzgdzania nie-
pewnoscig (rys. 3) wykorzystano dwie metodyki zarzgdza-
nia ryzykiem — uniwersalna, opracowang przez brytyjskie
organizacje branzowe [A Risk Management Standard, 2002,
s. 5], oraz dziedzinowa, stworzong przez Stowarzyszenie
Zarzadzania Projektami [Project Risk Analysis and Mana-
gement, 2000, s. 3-4]. Wybdr taki byl podyktowany przede
wszystkim duzg ich popularnoscia oraz przydatnoscig apli-
kacyjng w réznorodnych przedsiewzieciach (potwierdzity
to badania empiryczne projektéw budowlanych).
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Przedstawiony proces zarzgdzania niepewnoscig mozna
podzieli¢ na trzy zasadnicze czesci. Pierwsza ma charakter
ogélny i obejmuje transformowanie celéw strategicznych
organizacji na cele projektu oraz badanie uwarunkowan rea-
lizacji przedsiewziecia, w tym wyodrebnienie stanéw ryzyka
i niepewnosci. Druga cze$¢ obejmuje zarzadzanie zagroze-
niami i potencjatami, trzecia ryzykami i szansami. Postulat
dotyczacy odzwierciedlenia strategii organizacji w realizacji
projektu czy analiza sposobdw takiego dzialania sa szero-
ko omawiane w literaturze przedmiotu [Glodzinski, 2013,
s. 18-23; Morris, Jamieson, 2005, s. 5-16], dlatego nie wy-
magaja w tym miejscu bardziej szczegélowego komentarza.
Wyodrebnienie stanéw ryzyka i niepewnosci to okreslenie,
ktoére zdarzenia i w jakim zakresie mogg mie¢ wplyw na reali-
zacje przedsiewziecia. W tym celu w pierwszym etapie nalezy
wybra¢ whasciwg z punktu widzenia specyfiki projektu liste
kontrolngS. Nastepnie konieczne jest opracowanie wlasnej
listy lub odpowiednie adaptowanie istniejacych prognoz opi-
sujacych mozliwe zmiany otoczenia zewnetrznego przedsie-
wziecia w okresie jego realizacji (np. prognoz gospodarczych).
Analiza poréwnawcza tych danych z cyklem zycia projektu
(poszczegdlnymi fazami przedsiewzigcia) umozliwi wskaza-
nie zdarzen kwantyfikowalnych, dla ktérych na podstawie
dostepnych narzedzi jesteSmy w stanie wiarygodnie okresli¢
prawdopodobienistwo wystapienia i mozliwy wplyw na pro-
jekt. W ten sposob wyodrebniane sg ryzyka i szanse. Sposob
postepowania z nimi jest szeroko opisywany w literaturze
przedmiotu [Wysocki, 2013, s. 123-135; Lada, Kozarkiewicz,
2010, s. 162-173; Malec, 2009, s. 281-290; Turner, 2009, s. 201-
-231; Kerzner, 2008, s. 678-727] oraz w standardach zarzgdza-
nia ryzykiem. W metodyce zarzgdzania niepewnoscig proces
postepowania z ryzykami i szansami zostal zaadaptowany
z juz zweryfikowanych standardéw, dlatego nie wymaga szer-
szego komentarza w artykule. Gléwna czescig odrdzniajacy
wymienione metodyki, jest prezentacja sposobu postepowa-
nia z zagrozeniami i potencjatami, tj. zdarzeniami niekwanty-
fikowanymi (w danej chwili). Zarzgdzanie ryzykiem zaréwno
W ujeciu teoretycznym, jak i praktycznym najczeéciej pomija
te kwestie. Tymczasem mogg one mie¢ kluczowe znaczenie
dla realizacji projektu. Zarzadzanie zagrozeniami i potencja-
fami to analizowanie otoczenia w celu podejmowania dziatan
wyprzedzajacych (proaktywnych). Jest to element systemu
weczesnego ostrzegania. Dlatego w analizie otoczenia przed-
siewziecia oprocz zespolu projektowego musza uczestniczy¢
dziaty ustugowe przedsigbiorstwa, np. analiz ekonomicznych,
prawny, logistyki, ksiegowosci, ewentualnie wyspecjalizowane
podmioty zewnetrzne. Nalezy zauwazy¢, ze wigkszo$¢ danych
i informacji do procesu zarzadzania zagrozeniami i poten-
cjatami nie moze by¢ pozyskana bezposrednio z poziomu
projektu (gtéwnie ze wzgledu na ograniczone zasoby, aspekt
celowosciowy czy racjonalno$¢ ekonomiczng). Ich przydat-
nos$¢ w zarzadzaniu jest jednak niepodwazalna. Przykladem
moze by¢ analiza wiarygodnosci Klienta, ustugodawcow czy
dostawcow materiatéw. Doswiadczenia wielu bankructw po-
kazuja, Ze nie mozna dokonywa¢ takiej oceny jedynie przed
rozpoczeciem wsplpracy. Nalezy periodycznie analizowaé
wiarygodno$¢ ekonomiczng partneréw biznesowych, aby
moc przeciwdziala¢ zagrozeniom realizacji projektu. Takie
dzialania, ktére nalezy postrzegaé jako element systemu
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TRANSFORMACJA CELOW STRATEGICZNYCH ORGANIZACJI NA CELE
STRATEGICZNE PROJEKTU

ANALIZA NIEPEWNOSCI
1. Przyjecie wtasciwej listy kontrolnej zagrozen/potencjatéow
2. Analiza cyklu zycia projektu i prognozowanie zmian stanu otoczenia
3. ldentyfikacja stanéw ryzyka i niepewnosci na bazie listy kontrolnej

v

OCENA GLOWNYCH

ZAGROZEN/POTENCJALOW
1. Opracowanie/weryfikacja
miernikéw kontrolnych
(statycznych, dynamicznych)
2. Opis (jakosciowy)
3. Pomiar (mozliwosci
przeksztatcenia w ryzyko/szanse)
4. Ewaluacja (okreslenie wagi
dla projektu i organizacji)

RAPORTOWANIE W RAMACH
—> PROJEKTU I DO WYBRANYCH
JEDNOSTEK ORGANIZACJI

PODEJMOWANIE DECYZJI
O DZIALANIACH PROAKTYWNYCH
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USLUGOWYMI ORGANIZACJI

PROGNOZOWANIE | ANALIZA ZMIAN STANU OTOCZENIA

WDRAZANIE DZIALAN
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WSPOLPRACY Z DZIALAMI
USLUGOWYMI ORGANIZACJI

MONITOROWANIE ZMIANY STANU
ZAGROZENIA/POTENCJALU

PODEJMOWANIE DECYZJI O ZMIANIE
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Ly

Rys. 3. Metodyka procesu zarzqdzania niepewnosciq projektu
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miernikéw kontrolnych
(statycznych, dynamicznych)

2. Opis (jakosciowy)

3. Pomiar (prawdopodobienstwa
wystqgpienia, wptywu na projekt)
4. Ewaluacja (okreslenie wagi
dla projektu i organizacji)
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PROJEKTU
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WDRAZANIE DZIALAN REAKTYWNYCH <+
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MONITOROWANIE ZMIANY
STANU RYZYKA/SZANSY

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [A Risk Management Standard, 2002, s. 5; Project Risk Analysis and Management, 2000, s. 3-4]

wczesnego ostrzegania, s3 przedmiotem zarzadzania zagro-
zeniami (potencjatami), co pozwala na lepsze przygotowanie
sig, jezeli jest to nieuniknione (mozliwe), do zarzadzania
ryzykami (szansami).

Podsumowanie

J est tylko jedna chwila, w ktorej istnieje pewno$¢,
co do catkowitych kosztow realizacji projektu oraz
jego daty zakonczenia: to chwila zakonczenia przedsie-
wziecia. Bez znaczenia czy projekt ma wsparcie i w jakim
zakresie, wszystkie proby okreélenia budzetu koncowego
w poszczegolnych fazach cyklu zycia s3 tylko prognozgy”
[Roberts, 2013, s. 98]. Zdanie to potwierdza koniecznoé¢
zarzgdzania niepewnoscig ze wzgledu na burzliwo$¢ i nie-
przewidywalno$¢ zmian zachodzacych gléwnie w otocze-
niu zewnetrznym.

W artykule wprowadzono do pewnego stopnia kontro-
wersyjne pojecie zarzgdzania niepewnoscig, ktore nalezy
postrzegaé jako pewne uproszczenie okreslenia zarzadzanie

w warunkach niepewnoéci. Intencja autora nie jest zmia-
na powszechnie stosowanego nazewnictwa — zarzgdzanie
ryzykiem, ale podkreslenie potrzeby zarzadzania ryzykami
i szansami (warto$ciami mierzalnymi — kwantyfikowalny-
mi do pewnego poziomu ufnosci) oraz koniecznosci stoso-
wania dzialan wyprzedzajacych, tj. zarzadzania zagrozenia-
mi i potencjatami (przeciwdzialanie pojawianiu si¢ ryzyk
i stymulowanie powstawania szans).

Zarzgdzanie niepewnoscig pomimo braku mierzal-
nosci wszystkich cech charakteryzujacych zdarzenia jest
mozliwe, poniewaz znane sg zrddla potencjalnych ryzyk
i szans. Zawieraja je listy kontrolne projektéw. Gléwnym
dylematem zarzgdzania ryzykiem jest wiarygodne oszaco-
wanie prawdopodobienstwa ich wystapienia oraz wptywu
na przedsiewziecie. Artykut wskazuje jednak, Ze menedzer
projektu nie powinien jedynie reagowa¢ na problemy
w chwili ich wystapienia (uzyskania mozliwosci ich kwan-
tyfikacji), ale w sposdb ciagly monitorowaé otoczenie,
analizowa¢ wszelkie slabe sygnaly i probowa¢ okregla¢ ich
potencjalny wplyw na realizacje projektu. Dziatanie takie



A

nie musi wymaga¢ znacznych dodatkowych naktadéw ze
strony zespotu projektowego pod warunkiem, ze w organi-
zacji wlasciwie realizuja swoje zadania odpowiednie dzialy
ustugowe oraz sprawnie funkcjonuje system komunikacji.

dr inz. Eryk Gtodzinski

Politechnika Warszawska

Instytut Organizacji Systemow Produkcyjnych
e-mail: e.glodzinski@wip.pw.edu.pl

Przypisy

1) W artykule stosuje sie zamiennie terminy projekt i przedsie-
wziecie.

2) Kryteriami podziatu s3 w tym przypadku mozliwosci przewi-
dzenia wystapienia zdarzen, w tym oszacowania prawdopodo-
bienstwa jego zajscia oraz wplywu na projekt.

3) Zdarzenia, ktérych prawdopodobienistwo wystapienia i poten-
cjalny wplyw na projekt menedzerowie sa w stanie oszacowa’
(przewidzie¢) na podstawie aktualnie posiadanej wiedzy z za-
stosowaniem odpowiednich narzedzi prognostycznych.

4) Zdarzenia, dla ktérych nie da si¢ przewidzie¢ prawdopodo-
bienstwa wystapienia i/lub potencjalnego wplywu na projekt
na podstawie aktualnie posiadanej wiedzy i z wykorzystaniem
dostepnych narzedzi prognostycznych.

5) Zatozenie o aplikacji metodyki w przedsiebiorstwach projekto-
wych wynika z przekonania, ze to przede wszystkim one po-
winny wdrozy¢ koncepcje zarzgdzania niepewnoscig. W tego
typu organizacjach realizowane przedsiewziecia stanowia pod-
stawowy obszar dzialalnoéci, ktéry nalezy wspiera¢ specjalnymi
dedykowanymi dla nich instrumentami.

6) Lista kontrolna to zestawienie zrodel niepewnosci, ktére moga
wystapi¢ w trakcie realizacji projektu. Jest ona sporzadzana na
podstawie studiéow przypadkow zrealizowanych przedsiewziec.
Zawiera przede wszystkim przykladowe potencjalne zagrozenia,
ktore grupuje sie, wykorzystujac réznorodne kryteria, np. zakres
dziedzinowy, pochodzenie. Powszechnie nazywa si¢ je ryzyka-
mi. Do przyktadowych grup mozna zaliczy¢ ryzyka: techniczne,
organizacyjne, zewnetrzne, zwigzane z zarzadzaniem projek-
tem. Sg one szeroko opisywane w literaturze przedmiotu przy
okazji charakteryzowania procesu identyfikacji ryzyk [Wysocki,
2013, s. 126-128; Malec, 2009, s. 282-283; Turner, 2009, s. 211-
-216; Kerzner, 2008, s. 688-693]. Listy kontrolne moga mie¢
charakter zaréwno uniwersalny, jak i branzowy.
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Project Management in Conditions
of Uncertainty - Scope and Methodology

Summary

The main objectives of the paper are to: emphasize the
needs of redesigning the currently dominant, in theory and
business life, risk management concept, show the scope of
change, and define the methodology of project management
in conditions of uncertainty. The proposal of the new concept
establishes that it should consist of reactive and ahead

4

activities which are equally important. Project management
in uncertainty should be treated as a response to changes
in the environment. It emphasizes a wider approach and
the various conditions of decision making process: risk and
uncertainty. Taking that into account, the project teams
should monitor the measurable opportunities/risks and not
measurable, at the time of assessment, potentials/threats.

Keywords

management in uncertainty, risk, project

THE CHARACTERISTICS OF KNOWLEDGE
MANAGEMENT PROCESSES IN THE
POLISH SERVICE INDUSTRY COMPANIES

Marcin Soniewicki

Introduction

he goal of this article is detailed analysis of knowledge

management processes in the service industry with
use of the data obtained in the quantitative survey. The
central element of the research, which requires detailed
discussion and description is knowledge and its growing
significance for companies.

Knowledge is currently increasingly more appreciated
resource [Liebowitz, 2008, p. 11; Szyjewski et al., 2004,
p. 386]. In the recent years knowledge based economy
became very popular term. The economic changes require
companies to make specific adjustments, by consciously
managing and concentrating on the mentioned resource,
especially bearing in mind the fact that knowledge is more
and more often considered determinant of companies’
performance [Klak, 2010, p. 62]. There is no single, widely
accepted in the literature, description of knowledge man-
agement [Ahmed et al,, 2002, p. 12]. The root of the prob-
lem is the fact that this concept is based on the term of
knowledge which is not indisputably defined itself [Kar-
wowski, 2010, p. 77]. Very clear knowledge management
definition has been presented by Darroch [2003, p. 47]
who perceives the concept as “process that creates or lo-
cates knowledge and manages the dissemination and use
of knowledge within and between organizations” [Dar-
roch, 2003, p. 47]. Paliszkiewicz offers a comprehensive,
more detailed definition created on the basis of literature,
which describes knowledge management as “systematic,
organized process of locating, acquiring, transfer, use and
retention of knowledge which utilizes technology and cul-
tural environment and whose goal is improvement of the
company’s operation results” [Paliszkiewicz, 2007, p. 38].
Moreover, Stankiewicz touches the very important aspect
of the concept - interdependence of its elements, he per-

ceives knowledge management as series of actions which
is as strong as its weakest cell [Stankiewicz, 2006, p. 125].
Martinez, in the context of knowledge management con-
cept, also emphasizes the importance of updating the
knowledge resources [Martinez, 2010, p. 21] what implies
continuous intensive companies’ actions in this area.

In general, the knowledge resource and the processes
of its management are becoming increasingly important
for each type of enterprise. It is a businesses’ response to
changes taking place in the Economy [Handzic, Zhou,
2005, p. 3]. Perechuda agrees with previous authors’ as-
sertion and names specific economic alterations, which
are globalization, increasing customers demands, tech-
nological progress and shortening of products’ life cycles
[Perechuda, 2005, p. 66]. All this means that knowledge
management is becoming, for companies, the imperative
course of action [Geisler, Wickramasinghe, 2009, p. 18].
However, one may expect that it is particularly impor-
tant for service industry companies asknowledge is the
essential part of any sort of service. Furthermore, one
should note the increasing overall economic significance
of this sector which requires more detailed discussion.

Service industry became crucial part of the postindus-
trial Economy, which concentrates most of the human
resources [Gronfeldt, Stroher, 2006, p. 24] and creates
great majority of GDP in developed countries [Were-
sa, 2010, p. 7]. Service, in contrast to physical product
is created and consumed practically at the same time
[Haksever et al., 2000, p. 3]. Additionally, it is difficult to
fully and easily demonstrate and describe service before
its purchase [Norman, 2012, p. 90] furthermore it cannot
be stored [Gronfeldt, Stroher, 2006, p. 25]. One should
emphasize that in many cases it is difficult to define the
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crossing point between products and services. This is due
to the fact that services are frequently accompanied by
products and the other way round [Haksever et al., 2000,
p. 3]. However Goldstein et al. [2002, p. 121] state that
unique characteristic of the service is the fact that their
components are not physical “..but rather a combina-
tion of processes, people skills, and materials that must
be appropriately integrated to result in the ‘planned’ or
‘designed’ service” [Goldstein et al., 2002, p. 121]. This
perspective is also manifested by Gronroos [2005, pp.
8-9], who underlines significance of intellectual capital
within service industry companies. It means that one
may expect that complex, organized and planned knowl-
edge management is very important factor for businesses
operation in the discussed sector. Therefore the goal of
this article is learning about knowledge management
characteristics of companies operating in this particular
industry in order to understand specificity of service
sector enterprises in the matter of knowledge process-
es. Another objective is exploring the characteristics of
knowledge management activities of diverse groups of
companies within service industry, distinguished using
various criteria.

Research methodology

he empirical data for this article has been acquired

under the National Science Centre Poland project
“The role of knowledge orientation in creating competi-
tive advantage of an enterprise in the process of interna-
tionalization”1. The empirical survey has been conducted
in the years of 2012 and 2013 through the electronic and
traditional post surveys. The electronic survey has been
performed with the use of custom made surveying system.
The sample has been selected from the Kompass Poland
database which includes businesses operating in Poland.

Although, the survey did not focus on a particular
industry, this article concentrates on the specific types
of enterprises — those operating in the service industry.
There were 386 such entities identified among studied
companies (Table 1).

Most of questions in the questionnaire survey used
5-grade Likert scale. The reason behind this was to make
it as simple as possible in order to encourage respondents
to participate in the research. Ultimate simplicity of the
tool contributed to obtaining relatively large number of
filled questionnaires.

The knowledge management intensity has been
measured with the use of four individual elements:
knowledge acquisition, knowledge dissemination, KM
information technology, as well as knowledge appre-
ciation and implementation. Each element included
series of questions which were based on the literature
concerning knowledge management. Total intensity
for the particular KM components has been calculated
by an arithmetic average of questions comprising the
corresponding section. Similarly, the overall knowl-
edge management intensity in an enterprise has been
measured by computing the arithmetic average of four
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mentioned sections. There were three levels of intensity
of knowledge management or its individual compo-
nents distinguished in the research:

- high intensity: >3.5,

. average intensity: 22.5; <3.5,

- low intensity: <2.5.

Table 1. Composition of the main research sample (service in-
dustry)

Specialization of the service No. of
N . 7 Share
industry enterprises enterprises
Computer science
and telecommunication 63 16.3%
services
Real Estate services 18 4.7%
Transport
_ 32 8.3%
services
Professional,
112 29.0%
scientific and technical services
Financial
, ) 17 4.4%
and insurance services
Hotel and food services 24 6.2%
Other services 120 31.1%
Total 386 100.0%

Source: own study

Research results

he general comparison of the knowledge manage-

ment level in companies operating in the service
industry companies with businesses of other sectors
has been presented in the table 2. It reveals that studied
companies, on average, are characterized with the more
intensive knowledge processes than entities constituting
manufacturing and trade industries. Predominance of
service businesses is present in each component com-
prising the overall measure of knowledge management.
However, the biggest difference can be noted in the area of
KM information technology use which is more common
among service industry companies.

Table 3 shows that there are few companies in the
service industry which demonstrate low intensity of over-
all knowledge processes. At the same time, the share of
businesses with intensive functions in this area is slightly
higher in service sector. The amount of companies with
average level of knowledge management is similar in all
examined sectors.

In order to achieve more thorough understanding of
knowledge management processes in the service industry
companies, the group has been presented in more detail,
distinguishing precise specialization of these businesses
(Table 4).
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The highest level of knowledge management processes
has been observed among companies specializing in com-
puter science and telecommunication services and also
amid transport services. Slightly less intense actions in
discussed matter are present among entities specializing
in professional and technical services and financial and
insurance services.

Opverall knowledge management measures consist of par-
ticular areas that are equally important. There is no predomi-
nant service companies’ specialization which is characterized
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by most intensive actions in all areas. One should note that
companies specializing in computer science and telecom-
munication services are characterized by particularly intense
actions in the areas of knowledge dissemination and infor-
mation technology. On the other hand the intensity of their
knowledge acquisition is rather average. Knowledge imple-
mentation is more prevalent among transport businesses and
financial (and insurance) companies. Knowledge acquisition
is most intensive among companies engaged in professional,
scientific and technical services.

Table 2. The comparison of knowledge management levels among industries

Overall
No. of Knowledge Knowledge KM information Knowledge knowledge
f Industry ot q - . .
enterprises acquisition dissemination technology use | implementation management

level

386 Service industry 256 3.79 3.06 3.65 327
enterprises

345 _ Manufacturing 253 3.68 2.81 3.59 3.15

industry enterprises

254 Trade industry 243 375 284 356 315

enterprises

Source: own study

Table 3. The distribution of enterprises characterizing with high, average and low KM levels among industries

High overall Average overall KM Low overall
No. of enterprises Industry KM level levelg(z 2.5; <3.5) KM level
(>3.5) o (<2.5)
386 Service industry enterprises 32.9% 61.7% 54%
345 Manufacturing industry 27.5% 62.3% 10.1%
enterprises
254 Trade industry enterprises 25.2% 64.2% 10.6%

Source: own study

Table 4. The Comparison of knowledge management levels among entities with given specialization in the service industry

Specialization Ol
No. of P ] Knowledge Knowledge . q Knowledge knowledge
: of service i 3 - KM information | . :
enterprises 3 acquisition dissemination implementation management
enterprise
level
Computer
63 scienceand 252 3.89 3.58 3.75 3.43
telecommunication
services
18 Real Estate services 222 3.67 2.48 3.44 2.95
32 Transport services 2.66 3.86 329 3.88 3.42
Professional,
112 scientific and 2.70 3.79 3.02 3.70 3.30
technical services
17 _ Financial and 260 382 3.08 3.80 333
nsurance services
2 Hoteland food 240 358 267 332 299
Services
120 Other services 2.50 3.77 295 3.57 3.20

Source: own study
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The companies specializing in real estate along with ho-
tel and food services differ from the other companies of the
industry in a negative way. Their overall knowledge man-
agement intensity, as well KM processes in each particular
areas are low in comparison to other groups of enterprises.

The table 5 represents another perspective on the results
shown in the table 4. It is important to note that almost all
examined enterprises specializing in computer science and
telecommunication are characterized with at least average
overall knowledge management level. On the other hand
among real estate companies very large share of entities
have been categorized in the third (low) category. However,
it must noted that the number of tested companies in each
group is different, so in some places results might be more
prone to errors or inaccuracy.

The subsequent analysis (Table 6) examines the intensity
of knowledge management processes in the service indus-
try companies depending on their employment level. The
results shown in the table 6 generally fit into the following
pattern — the larger company, the more intensive knowledge
processes. The exception are the largest companies (more
than 250 employees) which received similar overall result as
medium enterprises. There are two possible explanations.
First, the sample size in case of largest businesses is signif-
icantly smaller than in other cases what might have influ-
enced the research outcome. The other possible explanation
is that the knowledge management processes are actually
less intensive in such enterprises. When we examine the
individual components constituting the final knowledge
management level we may note that among the largest
companies knowledge dissemination is exceptionally low.
Similarly, companies of this size fall behind in knowledge
implementation. On the other hand the processes of knowl-
edge acquisition in these entities are very intensive.

Table 7 confirms the results shown in the table 6 — the
greater the employment level, the higher share of enterpris-
es with more intensive knowledge management and smaller
share of those with low intensity of discussed processes. Still
the exception are the largest companies.
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Despite the volume of the sample, one may note that
the received result indicate interesting fact. The large size
of these companies (more than 250 employees) may inhibit
the processes of knowledge dissemination and implemen-
tation. On the other hand the same aspect - size - may aid
these entities to more intensively use greater number of
various knowledge sources. It may mean that the employ-
ment of 250 people is to some extent a frontier. Crossing
this frontier inhibits particular knowledge management
processes and aids the other. Nevertheless, one need to
remember that knowledge management is only effective
when all constituting it processes are effective.

The last analysis uses the criterion of the ownership
form. The table 8 reveals that, on average, most intensive
processes, in companies in the service industry, take place
in foreign owned entities. Firms owned by Polish Treasury
are characterized by slightly lower overall KM level. The
least intensive activities in discussed area have been ob-
served among private owned companies. One should note
that the differences between overall KM level among exam-
ined types of enterprises are rather small.

Although foreign owned companies, on average, demon-
strate most intensive knowledge processes, its dominant
position is caused by their frequent use of advanced KM
information technology. State owned enterprises exhibit
more intensive actions, than other distinguished groups, in
the areas of knowledge acquisition and knowledge imple-
mentation. Private owned companies on the other hand are
at the forefront of knowledge dissemination.

The interesting perspective on the issue of knowledge
management intensity and companies’ ownership form
comes from the table 9. It reveals that most of enterpris-
es with intensive knowledge management processes are
among state owned companies. Although, foreign owned
businesses possess, on average, most intensive knowledge
processes (Table 8) they owe their position to relatively
smaller number of companies with low overall KM lev-
el and significant share of entities with average level of
knowledge management (Table 9).

Table 5. The distribution of enterprises characterizing with high, average and low KM levels among entities with given specialization

in the service industry

No. of enterprises Specialization of High overall KM Average overall KM Low overall KM
: L service enterprise level (>3.5) level (22.5; <3.5) level (<2.5)
63 Computer science and 41.3% 57.1% 1.6%
telecommumcatlon services
18 Real Estate services 16.7% 66.7% 16.7%
32 Transport services 40.6% 53.1% 6.3%
112 Professmn.al, sc1en't1ﬁc 33.9% 60.7% 5.4%
and technical services
17 _ Financial and 41.2% 52.9% 5.9%
msurance services
24 Hotel and food services 20.8% 70.8% 8.3%
120 Other services 29.2% 65.8% 5.0%

Source: own study
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Table 6. The Comparison of knowledge management levels among entities with given number of employees

Overall
No. of Number of Knowledge Knowledge KM information Knowledge knowledge
enterprises employees acquisition dissemination | technology use | implementation | management
level
101 Less than 10 241 373 292 3.64 3.18
167 10-49 2.50 3.83 3.06 3.63 3.25
92 50-249 2.75 3.87 3.22 3.73 3.39
26 More than 250 2.84 3.46 3.16 3.54 3.25

Source: own study

Table 7. The distribution of enterprises characterizing with high, average and low KM levels among entities with given number of

employees
No. of enterprises Number of employees High overall KM Average overall KM Low overall KM
: P ploy level (>3.5) level (22.5; <3.5) level (<2.5)
101 Less than 10 30.7% 59.4% 9.9%
167 10-49 31.1% 64.7% 4.2%
92 50-249 42.4% 54.3% 3.3%
26 More than 250 19.2% 76.9% 3.8%
Source: own study
Table 8. The Comparison of knowledge management levels among entities with given ownership form
Overall
No. of q Knowledge Knowledge KM information Knowledge knowledge
/ Ownership form . q - . .
enterprises acquisition dissemination technology use | implementation management
level
32 Foreign owned 2.65 3.70 3.46 3.59 335
301 Private owned 2.53 3.81 301 3.65 325
State owned
53 (Polish Treasury) 2.69 372 3.11 3.67 3.30

Source: own study

Table 9. The distribution of enterprises characterizing with high, average and low KM levels among entities with given ownership form

No. of enterprises

Ownership form

High overall KM
level (>3.5)

Average overall KM
level (22.5; <3.5)

Low overall KM
level (<2.5)

32 Foreign owned 34.4% 62.5% 3.1%
301 Private owned 32.2% 61.8% 6.0%
53 State owned (Polish Treasury) 35.8% 60.4% 3.8%

Source: own study

Conclusions

he empirical research results presented in the article
reveal several interesting findings. Firstly, knowledge
management practices in the service industry are, on av-
erage, more intensive than among enterprises operating

in manufacturing and trade sectors. When we look closer
into service industry firms, we note that entities special-
izing in particular sort of services: computer science,
telecommunication, transportation, financial and insur-
ance demonstrate more intensive knowledge processes.
Furthermore, service industry businesses specializing in
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real estate as well as hotel and food services have less de-
veloped knowledge management processes.

The other valuable finding is the fact that knowledge
management processes, among service industry com-
panies, are more intensive in companies with higher
employment. This rule works for businesses up to 250
employees. We may suppose that company by exceeding
this point faces problems with knowledge dissemina-
tion and implementation. On the other hand very large
companies more intensively acquire the knowledge. The
prerequisite for the effective knowledge management
is having efficient all individual knowledge processes,
therefore this finding suggest that upholding proper
knowledge management level in the enterprise, requires
confronting and solving different problems depending
on size of the company.

The analysis with the use of criterion of ownership form,
to the limited extent, reveals differences in the level of
overall knowledge management processes among service
industry companies. Foreign owned enterprises, on aver-
age, are characterized by slightly more intensive knowl-
edge processes, mostly due to the use of more advanced
information technologies. Nevertheless, state owned com-
panies are in fact the group possessing most entities with
high level of knowledge management processes.

Limitations and further research

his research has particular limitations. Firstly, the
examined field - knowledge management is very
complex area. The questionnaire used in the study has
been designed to measure the signs of companies” ac-
tions in particular areas. Nevertheless, the effectiveness
of these actions is difficult to measure in quantitative
research. The another limitation is sample selection.
Businesses that participated in the research have been
selected from Kompass Poland database which concen-
trates significant amount of entities but does not cover
entire population of Polish companies. Moreover, find-
ings in regard to some sort of specific business, such as
financial and insurance companies or large companies
(250 employees or more), are also prone to error due to
relatively small number of examined entities of this type.
Further research in the area of knowledge manage-
ment in the service industry companies should concen-
trate on confirming discovered results especially with
respect to characteristics of challenges facing companies
of different size and characteristics of knowledge man-
agement processes in the service industry companies
specializing in particular areas. The most appropriate
research method which might complement this research
would be the qualitative research. Such results could be
confronted with the presented quantitative outcomes.

mgr Marcin Soniewicki
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Charakterystyka procesow zarzqdzania wiedzq
w polskich przedsiebiorstwach ustugowych

Streszczenie

Sektor ustug jest obecnie kluczowym elementem gospo-
darek krajow rozwinietych. Sposéb tworzenia warto$ci
dodanej w tym sektorze sprawia, ze bardzo waznym za-
sobem dla przedsigbiorstw ustugowych jest wiedza oraz
procesy zarzadzania wiedza. W zwigzku z tym celem arty-
kulu jest poznanie charakterystyki oraz poziomu intensyw-
nosci proceséw zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwach
ustugowych, a takze poréwnanie otrzymanych wynikéw
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z rezultatami badan przeprowadzonych w ramach pozo-
stalych sektoréw gospodarki. Empiryczne wyniki badan
pokazuja, iz przedsiebiorstwa ustugowe posiadajg prze-
cietnie bardziej intensywne procesy zarzadzania wiedza
w pordéwnaniu do podmiotéw dziatajacych w innych sek-
torach. Szczegdlowa charakterystyka tych dzialan jest zréz-
nicowana w zaleznosci od dokladnej specjalizacji przedsie-
biorstwa, liczby zatrudnionych pracownikéw oraz w nieco
mniejszym stopniu od jego formy wlasnosci.

Stowa kluczowe

wiedza, zarzadzanie wiedza, przedsiebiorstwa ustugowe

KONCENTRACJA NA POTENCJALE
PRACOWNIKA JAKO NOWA ERA

W POSZUKIWANIU TALENTOW

| ANALIZIE KOMPETENCJI —
WPROWADZENIE DO ZAGADNIENIA

CLAUDIO FERNANDEZ-ARAOZ, The Big Idea:
21st-Century Talent Spotting. Why potential now trumps
brains, experience, and ‘competencies”, “Harvard Business
Review”, June 2014.

Wprowadzenie

laudio Fernandez-Ardoz prowadzit rekrutacje na stano-
wisko dyrektora rodzinnej firmy, dzialajacej w branzy
elektronicznej. Wspdlpracowal bezposrednio z dwczesnym
dyrektorem i zarzadem, aby wskaza¢ oczekiwane kompeten-
cje pracownikow, a nastepnie wyszukaé i oceni¢ kandydatow.
Wybrany kandydat na stanowisko dyrektora ukonczyt najlep-
sze szkoly oraz pracowat dla najlepszych firm danego sekto-
ra. Z sukcesem zarzadzal takze duzym przedsiebiorstwem.
Pomimo tak imponujacego wyksztalcenia i do$wiadczenia
oraz idealnego dopasowania do poszukiwanego profilu stano-
wiskowego osoba ta nie mogla przystosowac si¢ do istotnych
zmian w zakresie technologii, konkurencji oraz regulacji praw-
nych, zachodzacych w tym czasie na rynku. Po trzech latach
niesatysfakcjonujacych wynikéw dyrektor zostat zwolniony.
Wiele lat wezesniej C. Fernandez-Araoz prowadzit rekru-
tacje na stanowisko menedzera projektu dla niewielkiego
browaru, bedacego wlasnoscia firmy o nazwie Quinsa, ktéra
byla liderem w branzy browarniczej Ameryki Lacinskiej. Pra-
cowal wtedy w nowym biurze, bez wsparcia wyszukiwarek, zas
Quinsa byla jedynym liczacym si¢ graczem w browarnictwie
na tamtym rynku. Oznaczalo to, ze nie byt on w stanie dotrze¢
do licznej grupy osdb, ktdre pracowaly w branzy i mialyby
odpowiednie przygotowanie. Skontaktowat si¢ wiec z Pedrem

Claudio Fernandez-Araoz jest doradcg w firmie rekru-
tacyjnej Egon Zehnder oraz autorem publikacji It’s Not the
How or the What but the Who.

Algorta, osoba poznang w czasie wspdlnych studiéw na uni-
wersytecie Stanford. Pedro Algorta byt cztowiekiem, ktory
odnosil sukcesy na stanowiskach kierowniczych, jednakze
nie posiadal do$wiadczenia w branzy produkowania towa-
réw konsumenckich, nie znal regionu, w ktérym browar si¢
znajdowal, nigdy nie pracowal w marketingu czy sprzedazy.
Brakowato mu wiec wiedzy dotyczacej kluczowych obszaréw.
Jednakze C. Fernandez-Araoz mial przeczucie, ze kandydat
odniesie sukces, za$ Quinsa zgodzita si¢ go zatrudni¢. Okazalo
sie to dobrg decyzja. Algorta szybko awansowat na gléwnego
dyrektora placéwki w Corrientes, a nastepnie dyrektora flago-
wego browaru Quinsy: Quilmes. Stal si¢ réwniez najwazniej-
szym czlonkiem zespotu, ktory z rodzinnego przedsiebiorstwa
przeksztalcit Quinse w wielki, powszechnie rozpoznawany
koncern, zarzadzany przez doskonaly zespét.

Dlaczego wspomniany dyrektor z branzy elektroniczne;j,
ktéry wydawat sie idealng osobg na to stanowisko, nie odni6st
oczekiwanych sukcesdw? I z jakiego powodu Algorta, niepo-
siadajacy dostatecznych kwalifikacji, odnidst spektakularny
sukces? Odpowiedzig jest potencjat umiejetno$¢ adaptacji
oraz rozwoju w ramach coraz bardziej zfozonych zadan i $ro-
dowisk. W przeciwienstwie do pierwszego dyrektora Algorta
posiadat te umiejetnosé.
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Okazuje si¢, ze aktualnie potencjal pracowniczy stanowi
najwazniejszy z czynnikéw decydujacych o sukcesie na wszyst-
kich poziomach hierarchii organizacji. Kluczowe wydaje si¢
rozpoznawanie ludzi wyrézniajacych sie ta cecha oraz wspar-
cie firm w ich rozwijaniu i wykorzystaniu. W coraz bardziej
turbulentnym i nieprzewidywalnym otoczeniu przedsigbior-
stwa beda musialy rozpoczaé nowg ere — ere wyszukiwania
talentéw — taka, w ktdrej ocenianie innych nie bazuje na ich
sile, inteligencji, do$wiadczeniu czy kompetencjach, ale na po-
tencjale. Teza ta wydaje si¢ tym bardziej aktualna i stuszna, gdy
spoglada si¢ miedzy innymi na ostatnie publikacje D. Allena,
O. Lobela, J. O'Connora, R.P. Glassera czy J.C. Maxwella.

Ewolucja podejscia do wyszukiwania
talentow na przestrzeni dziejow

P ierwsza era wyszukiwania talentéw trwala przez ty-
sigclecia. Juz od czaséw starozytnych ludzie dokony-
wali wyboréw dotyczacych pracownikéw na podstawie ich
mozliwosci fizycznych. Cechy te mozna bylo fatwo ocenic,
za$ mimo ich malejacego aktualnie znaczenia nadal pod-
$wiadomie sa brane pod uwage. Przykladowo dyrektorzy
firm z listy Fortune 500 sg $rednio o 6,3 cm wyzsi niz prze-
cietni Amerykanie. Kolejna era bazowala na inteligencji,
doswiadczeniu i osigganych wynikach. Przez kilka dekad
XX w. inteligencja werbalna oraz umiejetnosci matema-
tycznego, analitycznego i logicznego myslenia byly decydu-
jace w procesie rekrutacyjnym. Trzecia era koncentrowala
sie na wyszukiwaniu talentéw posiadajacych odpowiednie
kompetencje. D. McClelland uwaza, ze pracownicy, a szcze-
golnie menedzerowie, powinni by¢ oceniani na podstawie
wyjatkowych cech i umiejetnosci, ktére pozwola na osigga-
nie rezultatéw w ramach przydzielonych im zadan. Ewo-
lucja technologiczna, a takze faczenie si¢ przedsiebiorstw
i branz spowodowaly, ze do$wiadczenie i wczeéniejsze wy-
niki przestaly mie¢ znaczenie. Praca na stanowisku zostala
opisana przez okreslony zestaw kompetencji. Rekrutujac na
stanowiska kierownicze, zaczeto bra¢ pod uwage badania,
wedlug ktérych inteligencja emocjonalna miala wieksze
znaczenie w procesach zarzadczych niz poziom IQ.

Obecnie $wiat stoi u progu czwartej ery, w ktorej najwaz-
niejszy musi sta¢ si¢ potencjal. W zmiennym, niepewnym,
zfozonym oraz niejednoznacznym S$rodowisku (VUCA)
kompetencje staja si¢ coraz mniej wystarczajace. To, co po-
zwala komus osiggna¢ sukces w danej dziedzinie dzi$, moze
nie sprawdzi¢ sie jutro, jesli nastapig zmiany w konkuren-
cyjnym $rodowisku czy w strategii firmy badz pojawi si¢
konieczno$¢ wspdlpracy lub zarzadzania w obrebie innej
grupy osob. Przedsigbiorstwo powinno zaczaé zadawa’
sobie pytanie, czy pracownicy maja potencjal, by pozyska¢
i rozwing¢ wymagane przez otoczenie umiejetnosci.

Rzadkos¢ najwiekszych talentéw na rynku

iestety, znacznie trudniej jest zbada¢ posiadany przez
kogo$ potencjal anizeli kompetencje. Firmy musza
poszukiwaé potencjatu pracowniczego na rynku pracy, na
ktérym niedtugo powstanie najtrudniejsza sytuacja w histo-
rii. Wysokie wskazniki bezrobocia w Stanach Zjednoczonych
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i w Europie sa usuwane na drugi plan przez tak wazne zja-
wiska, jak: globalizacja, demografia czy struktura przeplywu
pracownikéw. To one sprawig, iz najwieksze talenty beda
w najblizszych latach jeszcze trudniej dostepne.

W 2006 roku C. Fernandez-Ardoz wraz z zespotem badat
powyzszy problem, zbierajac szczegétowe dane oraz zadajac
pytania dyrektorom 47 firm, ktérych Iaczny kapitat rynkowy
wynosil 2 miliardy dolaréw, przychdd przekraczat 1 miliard
dolaréw, a zatrudnienie siegalo 3 milionéw pracownikéw.
Wybrane firmy reprezentowaly wszystkie najwazniejsze
panstwa oraz sektory, odnosily sukcesy, cechowaly si¢ dobra
reputacja i troska o pracownika. Jednak badania wykazaty, ze
wszystkie firmy beda borykac sie z problemem poszukiwania
talentéw. Aktualnie nic nie wskazuje, aby sytuacja miala si¢
poprawi¢, istnieje wrecz grozba jej pogorszenia.

Globalizacja wymusza na organizacjach ekspansje, co
sprawia, ze firmy walczg o osoby mogace im to umozliwic.
We wspomnianym badaniu z 2006 roku przewidziano, ze
w najwiekszych globalnych firmach proporcjonalny udziat
przychodu z regionéw rozwijajacych sie zwiekszy si¢ do 88%
w roku 2012. Prognozy nie potwierdzily sie. Miedzynarodo-
wy Fundusz Walutowy oraz inne grupy przewiduja, ze okolo
70% wzrostu na $wiecie od chwili obecnej do roku 2016
bedzie mialo miejsce na rynkach krajéw rozwijajacych sie.
W tym samym czasie firmy w krajach rozwijajacych si¢ zma-
gaja sie z problemem pozyskania talentéw w takim samym
stopniu, jak w zdobyciu nowego klienta. Za przyktad mozna
poda¢ Chiny, gdzie obecnie dziata 88 firm ze $wiatowej listy
Fortune 500, podczas gdy w 2003 roku byto ich tylko osiem.
Jest to cze$ciowo mozliwe ze wzgledu na wzrost wspotpracy
miedzynarodowej. Firma Huawei zatrudnia ponad 70 000
0s0b, z czego 45% pracuje w centrach Badan i Rozwoju
w takich krajach, jak: Niemcy, Szwecja, Stany Zjednoczone,
Francja, Wlochy, Rosja czy Indie. Bardzo podobnie ksztaltu-
je sie sytuacja przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynkach
- hinduskim czy brazylijskim.

Kolejnym istotnym czynnikiem jest demografia. Dane
wskazuja, Ze najlepsza grupa wiekowa na najwyzsze sta-
nowiska kierownicze ksztaltuje si¢ miedzy 35 a 44 rokiem
zycia, jednak procent os6b w tym wieku gwaltownie spada.
W cytowanych badaniach obliczono, ze spodziewany spa-
dek liczby mlodych dyrektoréw o 30% spowoduje, ze grupa
kandydatéw na wyzsze kierownicze stanowiska we wspo-
mnianej grupie wiekowej zmniejszy si¢ o polowe. Dziesie¢
lat temu zmiany demograficzne dotknely przede wszystkim
Stany Zjednoczone i Europe, jednak do 2020 roku w wielu
innych krajach, w tym w Rosji, Kanadzie, Korei Potudnio-
wej i Chinach, bedzie wigcej os6b w wieku emerytalnym
niz oséb wchodzacych na rynek pracy.

Trzecie zjawisko jest rownie istotne, lecz rzadziej wy-
mieniane — firmy nie rozwijaja odpowiednich struktur kie-
rujgcych przeplywem przyszlych przywdodcow. W ankiecie
przeprowadzonej przez PricewaterhouseCoopers wsérdd
dyrektoréw z 68 krajow 63% respondentéw uwaza moz-
liwos¢ rozwoju kluczowych umiejetnoéci na wszystkich
poziomach organizacji za problematyczne. Boston Con-
sulting Group cytuje swoje wlasne badania, pokazujace, ze
56% osob na kierowniczych stanowiskach widzi powazne
braki w swoich osobistych umiejetno$ciach, co moze unie-
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mozliwia¢ im sprawowanie najwyzszych funkcji w organi-
zacji. Takze w 2013 r. B. Groysberg doszed! do podobnych
wnioskow: badani przez niego respondenci ocenili §rednio
system przeplywu przywodcow w firmie zaledwie na 3,2 na
pieciostopniowej skali. Ponadto zadna z funkeji zarzadza-
nia talentem nie zostala oceniona wyzej niz na 3,3 punktu,
za$ najwazniejsze dla rozwoju pracownikéw dzialania, takie
jak przepltyw pomiedzy zawodami, zostaty ocenione jedy-
nie na 2,6 punktu. Oznacza to, ze osoby na stanowiskach
kierowniczych uznaly, iz ich firmy nie radza sobie z wyszu-
kiwaniem oraz rozwojem dobrych przywédcow.

Biorac pod uwage globalizacje, demografie i strukture
przeplywu pracownikéw jako trzy osobne czynniki, kazdy
z nich w najblizszej dekadzie moze wykreowa¢ istotne za-
potrzebowanie na talenty. Tempo globalizacji nigdy nie bylo
tak wysokie; réznica miedzy pokoleniami nigdy nie byla tak
duza; oceny struktur przeptywu pracownikéw nigdy nie byly
tak negatywne; za$ ankiety oceniajacych rozwdj pracowni-
kéw w firmach osiagnely najnizsze wyniki, z jakimi do tej
pory uczeni sie spotkali. Trend prognozuje prawdziwg walke
o talenty, ktdra stanie si¢ dla wiekszosci firm ogromnym wy-
zwaniem, a moze nawet przeszkoda nie do przezwyci¢zenia.
Jednak dla tych, ktérzy naucz sie dostrzega¢ potencjal, be-
dzie to kluczowy czynnik przewagi konkurencyjne;j.

Elementy swiadczqce
o potencjale pracownika

N ajistotniejszym zadaniem organizacji staje si¢ zatrud-
nianie wlasciwych oséb. Ale w jaki sposdb, oceniajac
kandydatéw na dane stanowisko, okresla¢ ich potencjal?
Cze$¢ firm wdrozylo program tzw. ,,obiecujgcego poten-
cjalu”. W jego ramach wyszukuja najlepiej zapowiadajacych
sie menedzeréw i rozpoczynajg proces ich rozwoju. Jednak-
ze wigkszo$¢ programéw dedykowana jest wylacznie pra-
cownikom bardzo wydajnym, ktérzy prawdopodobnie 6w
poziom utrzymajg w przysztosci, z tego tez wzgledu beda
skuteczni dla organizacji. Pamietajac o zasadzie VUCA,
podejscie moze okaza¢ si¢ ryzykowne. Blisko 80% uczest-
nikow tego typu programéw uznaje, ze ich organizacje nie
korzystaja ze sprawdzonego modelu, pozwalajacego na
ocene potencjalu. Naturalnie metoda pomiaru jest istotnie
trudniejsza anizeli przeprowadzenie tradycyjnych testow
IQ czy kompetencyjnych, jednakze mozna jg zastosowac
takze z bardzo wysoka skuteczno$cia. Pierwsza cechg doty-
czaca potencjatu pracownika, na ktéry nalezy zwrocié uwa-
ge, jest wlasciwy rodzaj motywacji: wysokie zaangazowanie
w dazeniu do doskonalo$ci w osigganiu danego celu. Osoby
o wysokim potencjale s bardzo ambitne, oczekujg uznania,
jednakze daza do osiggniecia znaczacych, wspdlnych celow,
wykazuja wysoka skromno$¢ osobista oraz stale inwestuja
w doskonalenie swoich umiejetnosci. Nastepng kluczowa
cecha jest ciekawo$¢ oznaczajaca skfonnosé do poszukiwa-
nia nowosci, zdobywania wiedzy, pozyskiwania informacji
zwrotnej, a takze otwarto$¢ na uczenie si¢ i zmiany. Kolejng
ceche stanowi przenikliwo$¢ rozumiana jako zdolnos¢ gro-
madzenia i wyciggania wnioskéw z informacji mogacych
kreowaé nowe mozliwosci. Zaangazowanie, pod pojeciem
ktérego mozna odnalez¢ talent do wykorzystywania emocji
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i wlasnej logiki w celu dzielenia si¢ wlasna wizjg z innymi,
jest czwartg istotng cecha. Ostatnig zmienng jest deter-
minacja, czyli umiejetno$¢ dazenia i walki o skompliko-
wane cele, jak réwniez radzenie sobie z przeciwno$ciami
i trudnosciami.

Podsumowanie

koncentrowanie si¢ na potencjale powinno pomoc

w odkrywaniu talentéw na kazdym szczeblu hierarchii
organizacji, a w szczegdlnosci na jej najwyzszych poziomach.
Rekrutujgc kluczowych dyrektoréw w przedsiebiorstwie,
mozna spotka¢ wielu kandydatéw dysponujacych odpo-
wiednimi referencjami, umiejetnosciami, kompetencjami
czy do$wiadczeniem. Z tego wzgledu tak istotng kwestie
stanowi prawidlowa ocena motywacji, ciekawosci, przenikli-
wosci, zaangazowania i determinacji.

Bioragc pod uwage fakt, iz im wyzsze stanowisko, tym
proces adaptacji i przygotowania pracownika znaczaco si¢
wydtuza, dokonywanie analizy potencjalu nalezy przepro-
wadza¢ z odpowiednim wyprzedzeniem. Niektére firmy
rozpoczynaja poszukiwania za posrednictwem rekrutacji
wewnetrznej, dokonujac analizy pracownikéw na nizszych
szczeblach. Dzigki badaniu potencjatu s3 w stanie zidentyfi-
kowa¢ osoby, wsrdd ktdrych znajduja sie przyszli kandydaci
na najwyzsze stanowiska w firmie.

Zdaniem C. Fernandeza-Ardoza, wskazywany przez
niego wcze$niej Pedro Algorta byl w stanie osiagna¢ sukces
w Quinsie, poniewaz posiadal wszystkie kluczowe cechy, a nie
tylko konkretne umiejetnosci czy kompetencje. Przyklado-
wo dowodem na jego wlasciwg motywacje moze by¢ zdarze-
nie, podczas ktdrego wylacznie ze strategicznych powodéw
zaproponowal rezygnacje z agrobiznesowego projektu, ktéry
prowadzit, pozbawiajac si¢ tym samym pracy. Byt rowniez
dyrektorem o tyle nietypowym, ze staral spotykac sie z klien-
tami i pracownikami na wszystkich szczeblach organizacji,
bacznie przystuchujac sie ich opiniom. W efekcie wspieral
niektére rewolucyjne inicjatywy marketingowe, ktére po-
zwolity Quilmes na o$miokrotne zwigkszenie sprzedazy przy
jednoczesnym osiggnieciu rekordowej rentownosci. Wykazat
sie przenikliwo$cig zaréwno podczas podejmowania decyzji
o zatrudnieniu, czy tez takich jak na przyklad sprzedaz
wszystkich pozapodstawowych aktywéw firmy, pozwalajaca
na koncentracje na rozwijaniu regionalnego browaru. Swym
zaangazowaniem zmienit nieefektywna kulture firmy miedzy
innymi poprzez zachecanie przelozonych i podwladnych
do wspolnego udzial w otwartych spotkaniach. Natomiast
w Quinsie Algorta wykazatl sie wybitng determinacja. Kiedy
zaraz po przejeciu przez niego wladzy skonczyly sie srodki
dla projektu, do ktérego prowadzenia zostat zatrudniony, nie
rozwazal rezygnacji z pracy, ale zamiast tego starat si¢ pozy-
ska¢ zrédlo dofinansowania.

Opracowanie:

dr Joanna Zukowska

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
Instytut Miedzynarodowego
Zarzqdzania i Marketingu









	Spis Treści
	Strona Redakcyjna
	Wybrane formy transferu technologii...
	Nakłady na B+R a wybrane wskaźniki innowacyjności gospodarki
	Partner biznesowy ― nowa rola specjalisty rachunkowości zarządczej
	Zmiany dialogu społecznego w Polsce — wyniki badań
	Aktywizowanie użytkowników mediów społecznościowych...
	Zarządzanie projektami w warunkach niepewności...
	The characteristics of knowledge management processes...
	Przegląd czasopism zagranicznych

