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KONKURS
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Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, wydawca
miesiecznika Przeglgd Organizacji, ogtasza konkurs na najlepszy
artykut opublikowany w Przeglqdzie Organizacji w 2016 r.

Warunkami konkursu objete zostanq wszystkie artykuty opublikowane
w pierwszym i kolejnych numerach Przeglqdu Organizacji w 2016 r.
oraz nadestane do redakcji do dnia 31 pazdziernika 2016 r.

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

Ogtoszenie wynikow konkursu nastqgpi po 15 grudnia 2016 r.
w siedzibie redakcji: Warszawa, ul. Gorska 6/10, lok. 71.
Nagrody:
I nagroda: 2100 zt — w formie bezptatnej publikacji trzech artykutow w Przeglqdzie
Organizacji, dyplom uznania oraz , Ztote pioro Przeglqdu Organizacji”,
Il nagroda: 1400 zt — w formie bezptatnej publikacji dwoch
artykutow w Przeglqdzie Organizacji oraz dyplom uznania,
lll nagroda: 700 zt — w formie bezptatnej publikacji jednego
artykutu w Przeglgdzie Organizacji oraz dyplom uznania.

Wyniki konkursu zostang ogtoszone w dwunastym numerze Przeglgdu
Organizacji oraz na stronie internetowej czasopisma.
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PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA MSP
W POLSCE W SWIETLE SAMOOCENY
ICH WLASCICIELI | MENEDZEROW

Ryszard Borowiecki
Barbara Siuta-Tokarska

Wprowadzenie

C oraz bardziej intensywna wspoélzalezno$¢ gospodarek
narodowych od zjawisk zachodzacych w gospodarce
$wiatowej, jak réwniez wspolczesnych proceséw gospo-
darczych, okreslanych jako ,Nowa Gospodarka’, ma
znaczacy wpltyw na mechanizmy i sposoby konkurowania
przedsiebiorstw (Jaki, 2012, s. 279-286). Permanentne
i turbulentne zmiany, dokonujace si¢ w otoczeniu wspodt-
czesnych przedsiebiorstw, przy wysokiej dynamice proce-
sow globalizacyjnych, w tym postepu technologicznego,
tworzg nowg rzeczywisto$¢, w ktorej przedsiebiorcy mu-
szg sie odnalez¢ (dostosowacl), aby ich przedsiebiorstwo
moglo przetrwad, a przede wszystkim mysle¢ kategoriami
jutra (antycypowac), aby przedsigbiorstwo moglo sie roz-
wija¢ i bylo konkurencyjne wzgledem innych podmiotéw
rynkowych. W efekcie same przedsigbiorstwa podlegaja
ciaglej zmianie, przeobrazajac swe funkgcje, cele, zadania
oraz metody organizacji i zarzadzania, w konsekwen-
¢ji zalamania si¢ dotychczasowych paradygmatéw ich
funkcjonowania (Borowiecki, 2011, s. 5). Wskazuje sig,
iz zmiany zasad funkcjonowania przedsigbiorstw, stoso-
wanych w nich systeméw informacyjnych oraz struktur
organizacyjnych winny dokonywac¢ si¢ na rzecz rozwigzan
elastycznych, bardziej ,inteligentnych”, ktére znajduja
zastosowanie w modelach przedsiebiorstwa przysztosci
(Kubik, 2012, s. 34).

Rosnace i zmieniajace si¢ wymagania klientéw, wzrost
znaczenia instrumentéw pozacenowych, wzrost kon-
kurencji i konkurentéw w dobie gospodarki cyfrowej,
skracanie si¢ cykli zycia produktéw to tylko niektdre
z wyzwan, w obliczu ktérych muszg realizowaé swe
dzialania przedsi¢biorcy. To, jaka droga zostanie przez
nich obrana, jest wyrazem dokonanego wyboru, przy
uwzglednieniu zasobéw, ktérymi dysponuja, mocnych
i stabych stron organizacji, mozliwo$ci, szans i zagrozen,
powiazanych z oceng ryzyka oraz wielu innych czast-
kowych skladowych, wéréd ktérych za istotne mozna
wskaza¢ na tzw. stadium rozwoju gospodarki, w ktdrej
funkcjonuja podmioty.

Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie teore-
tycznych ram zagadnienia konkurencyjnoséci przedsie-
biorstwa oraz wynikéw badan empirycznych — w $wietle
samooceny ich wlascicieli i menedzeréw, przeprowadzo-
nych wsréd przedsiebiorstw sektora MSP w Polsce przy
wyodrebnieniu podmiotéw z kapitalem krajowym i z ka-

pitatem zagranicznym'. Wyniki badan maja charakter
poréwnawczy, a ich zestawienie i analiza winny stanowié¢
przyczynek do dalszych eksploracji w zakresie warunkéw
i czynnikéw konkurencyjnosci tych podmiotow.

Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa
— zarys problematyki

Z agadnienie konkurencyjnosci stanowi wazny i wielo-
aspektowy obszar badan teoretyczno-poznawczych
przy uwzglednieniu okre$lonych wymiaréw gospodar-
czych: podmiot gospodarczy, sektor dziatalno$ci, region,
jak tez cata gospodarka narodowa (Lazniewska, Gorynia,
2012). Samo pojecie konkurencyjnosci moze by¢ analizo-
wane zaré6wno w wezszym, jak i w szerszym ujeciu, stad
tez nalezy podkresli¢, iz nie ma jednej, powszechnie przy-
jetej definicji tego pojecia.

Jak wskazuje E. Cyrson (2000, s. 35), konkurencyjno$¢
przedsiebiorstwa jawi sie jako proces, w ramach ktorego
uczestnicy rynku, dazac do realizacji swych intereséw,
probuja przedstawié korzystniejsze od innych konkuren-
tow oferty cenowe, jakosciowe i/lub inne cechy majace
wplyw na zawarcie transakcji rynkowej. W szerszym uje-
ciu konkurencyjno$¢ moze by¢ rozumiana jako zdolnosé
przedsiebiorstwa do zréwnowazonego rozwoju w dlu-
gim okresie oraz d3zno$¢ do utrzymania i powigkszania
udzialtéw rynkowych (Lubinski, 1995, s. 10-11). W tym
tez aspekcie mozna wskaza¢ na wyrdznienie konkuren-
cyjnoséci ex post, rozumianej jako obecna pozycja kon-
kurencyjna, oraz konkurencyjnos$ci ex ante, tj. przysztej,
prospektywnej pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa
(Gorynia, 2001, s. 172-179).

Procesy globalizacji gospodarki, w tym dostep do
nowoczesnych technik informacyjno-komunikacyjnych,
powiazany z pokonywaniem granic terytorialnych, przy-
czynily sie do zwiekszenia liczby konkurentéw/ rywali
w codziennej dziatalnos$ci podmiotéw gospodarczych
(OECD, 2000; Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw w XXI
wieku ..., 2015; Zmija, 2011, s. 741-754). W gospodarce
Polski szczegdlnie waznym czynnikiem oddzialujacym na
konkurencyjnosé¢ rodzimych podmiotéw gospodarczych
byt proces integracji z Unig Europejska i przystapienie
Polski do jej struktur w 2004 r. (Borowiecki, Siuta-Tokar-
ska, 2012, s. 243-254).
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Wisréd podmiotdw sektora przedsiebiorstw mozna wy-
odrebni¢ dwie zasadnicze ich grupy:

- przedsiebiorstwa sektora MSP, tj. mikro-, mate i $red-
nie przedsiebiorstwa oraz
. przedsiebiorstwa sektora DP, tj. duze, bardzo duze

i wielkie, globalne przedsiebiorstwa.

Réznice pomiedzy wskazanymi grupami przedsie-
biorstw s3 zasadnicze i majg istotny wplyw na ich kon-
kurencyjnos¢ (tab. 1), w tym w szczegolnosci na wyko-
rzystywane przez nie instrumenty konkurowania i zrodta
uzyskiwanej przewagi (Daszkiewicz, 2008, s. 18-19).

W literaturze przedmiotu wskazuje sie¢ na okreslone
czynniki wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw
sektora MSP (Haffer, Karaszewski, 2009; Zielinski, 2015;
Kaczmarek, 2015, s. 189-200), wérdd ktérych mozna wy-
rézni¢ (Ahmedova, 2015, s. 1106; Lalinsky, 2008, s. 21-22):

— Czynniki zewnetrzne, w tym:

1) odnoszace si¢ do poziomu metaekonomicznego:
czynniki spoleczno-kulturowe, systemy wartosci,
zdolno$¢ spolecznej integracji i inne, oddziatujace
na sposob regulacji rynkéw i ksztaltowanie strate-
gicznych uwarunkowan rozwojowych;
odnoszace sie do poziomu makroekonomicznego:
poziom rozwoju spoleczno-gospodarczego kraju
(tab. 2)% przynalezno$¢ kraju do okreslonych grup
i stowarzyszen miedzynarodowych, poziom rozwo-
ju rynku finansowego,
polityka makroekonomiczna panstwa, w tym podat-
kowa, poziom inflacji, poziom inwestycji krajowych,
stabilno$¢ i rodzaj systemu kurséw wymiany walut,
warto$¢ i struktura obrotéw w handlu miedzyna-
rodowym, jakos¢ i przewidywalno$¢ stanowionego
prawa,
zasoby energetyczne, infrastruktura telekomunika-
cyjna, transportowa, systemy ochrony srodowiska,
inne;

-~
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3) odnoszace si¢ do poziomu mezoekonomicznego,

uwzgledniajacego sektor/branze dzialalnosci:

. poziom mig¢dzynarodowej konkurencyjnosci sekto-
ra, poziom i zakres wspotpracy pomiedzy organiza-
cjami, przynalezno$¢ do stowarzyszen branzowych,
alianse strategiczne,
fluktuacje zwigzane z sezonowoscia, elastycznoscia
cenowg i dochodowg w zwigzku z ksztalttowaniem
si¢ popytu,
dostepnos¢ i jakos¢ zasobow oferowanych przez do-
stawcow, ich lokalizacja, koncentracja dostawcow,
lokalizacja klientéw, koncentracja sprzedazy, finan-
sowe udogodnienia w zakresie patnosci klienckich,
istnienie rozwinigtego rynku konsumenckiego,
w tym m.in. stowarzyszenia konsumenckie,

. dostepnos¢ wykwalifikowanych i do$wiadczonych

pracownikow, jak tez kadry zarzadzajacej,

- inne.

Czynniki wewnetrzne, odnoszace si¢ do samego

przedsiebiorstwa, w tym:

1) ilo§¢, jako$¢ i warto$¢ zasoboéw materialnych oraz
w szczegllnosci jako$¢ i znaczenie dla rozwoju
przedsiebiorstwa jego zasoboéw niematerialnych,

2) struktura organizacyjna i system zarzadzania, stra-
tegie przedsiebiorstwa,

3) formy, zakres i intensywno$¢ wspdtpracy z innymi
podmiotami rynkowymi,

4) zdolno$¢ do elastycznych i efektywnosciowych dzia-
fan gospodarczych, w tym wartos¢ i struktura nakla-
doéw inwestycyjnych, system promocji, dystrybucji
i marketing,

5) mozliwosci i realizacja prac badawczo-rozwojowych,
dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstwa i inno-
wacyjno$¢ wytwarzanych przez niego débr/ustug,

6) okres funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku
oraz nabyta wiedza i do§wiadczenie,

Tab. 1. Charakterystyczne wewnetrzne wyrézniki konkurencyjnosci przedsiebiorstw sektora MSP na tle podmiotéw sektora DP

Obszary Przedsigbiorstwa sektora MSP

Miedzynarodowe (globalne)
przedsiebiorstwa sektora DP

Wrazliwos$¢ na impulsy srodowiskowe
izdolno$¢ do szybkiej reakeji

Podgzanie za §wiatowym rozwojem technologicznym

Czgsto wigksze zasoby korporacyjne w stosunku do
minimalnych §wiatowych zasobéw konkurencyjnosci

Stabilnos¢ finansowa i podzial rynku migdzynarodowego

Strategiczny Rozwdj profesjonalnych umiejetnosci
w obszarach. daj qcych.mozhwosc zapewnienia Mniejsze ryzyko w relacji do maksymalnej
dtugotrwalej przewagi konkurencyjnej éwiatowej konkurencyjnosci
Ochrona elastycznosci dziatania MothVf)sa zwigzane z wykorzyst.anlrextn lokalnych
korzysci dla wzrostu konkurencyjnosci
. . . Uwzglednianie zalezno$ci pomiedzy wazonym ryzykiem
Pelniejsze dopasowanie do potrzeb klienta Lo o . .
osiggniecia rentownosci a ponoszonymi wydatkami
Operacyjny
Wigksza dostepnosé cenowa Wykorzyst/ar'ne lokalpych okazji dla V\{zrostu
efektywnosci/ uzyskiwanych rezultatow
Wspolne Uzyskiwanie korzysci wynikajacych z pracy zespolowej Rozwéj w zakresie uzyskania optymalnego

poziomu indywidualnej i kolektywnej pracy

Zrédto: opracowanie na podstawie (Némethné Gdl, 2010, s. 7; International Trade Centre, 2015, s. 42, 47, 51, 68, 69, 80, 113, 120)
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Tab. 2. Stadia rozwoju gospodarek a filary ich konkurencyjnosci

Progi dochodu wyznaczajqce Stadium rozwoju q 2 —

a 3 E K Udziat poszczegolnych filarow
stadium rozwoju kraju a podstawowe filary Konkurencvinoici w rozwoiu kraiu
(PKB per capita w USD) konkurencyjnosci gospodarki ] J J

. . Filary Udziat
Stadium rozwoju Charakterystyka konkurencyjnosci w rozwoju (w %)
Stadium | Podstawowe wymagania/tanie czynniki
Gospodarki Instytucje prywatne i publiczne, Tanie czynniki produkcji 60
stymulowane tanimi <2000 Infrastruktura transportowa, Stymulatory efektywnosci 35
czynnikami komunikacyjna, energetyczna, Innowacje 5
Stabilno$¢ makroekonomiczna (kontrola inflacji,
Przejécie od stadium 0d 2000 | stop procentowych, kosztéw obstugi i zadluzenia), Podstawowe metody konkurowania:
I do stadium IT d02999 | zdrowiei edukacja podstawowa/szkolnictwo konkurencja cenowa, informacyjna
Stadium Il Stymulatory efektywnosci
Gospodarki Szkolnictwo wyzsze i szkolenia Tanie czynniki produkeji 40
stymulowane gi gggg Efektywno$¢ rynku produktéow Stymulatory efektywnosci 50
efektywnoscia Efektywno$é rynku pracy Innowacje 10
Rozwdj rynku finansowego
Przejécie od stadium 0d 9000 | Gotowosé technologiczna Podstawowe metody konkurowania:
II do stadium IIT do 16 999 . . . konkurencja jako$ciowa, promocyjna
Rozmiar rynku a orientacja proeksportowa
Stadium Il Innowacje
Tanie czynniki produkgji 20
. Stymulatory efektywnosci 50
Gospodarki ZYozono$¢ biznesu g X Y ™
stymulowane =217 000 . . . Innowacje 30
innowacjami Innowagje (technologiczne i systemowe)
Podstawowe metody konkurowania:
metody koopetycji/ kooperencji

Zrédto: (Zabinski, 2014, s. 370) z zastosowaniem wtasnej modyfikacji

7) stopien internacjonalizacji podmiotu, zasieg rynkéw

zbytu,

8) wrazliwo$¢ na impulsy rynkowe i mozliwosci szyb-

kiej reakeji, dopasowanie do potrzeb klienta,

9) inne.

W tabeli 2 przedstawiono stadia rozwoju gospodarek,
ktére stanowig jeden ze wskazanych czynnikéw poziomu
makroekonomicznego konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

Konkludujac powyzsze rozwazania w obszarze zagad-
nienia konkurencyjnoéci przedsiebiorstw, mozna wskazaé
za J. Wisniewska (2014, s. 88-89), iz konkurencyjno$¢
stanowi parametr oceny dziatalnosci przedsiebiorstwa, kto-
rego oszacowanie wigze sie z réznymi aspektami funkcjo-
nowania podmiotu gospodarczego, wraz z oceng czastkowa
w zakresie konkurencyjnosci czterech powigzanych ze sobg
elementéw: potencjalu przedsiebiorstwa, stosowanych
instrumentéw konkurowania, uzyskanej przewagi i po-
zycji konkurencyjnej. Nalezy jednak podkresli¢, iz w ba-
daniach empirycznych, oprocz wskazanych w niniejszej
publikacji czynnikéw konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
brane s3 pod uwage réwniez okreslone cechy strukturalne
podmiotdw, jak np. ich wielko$¢ czy rodzaj prowadzonej
dzialalnosci, ktére pozwalaja na wytypowanie wzglednie
poréwnywalnych podmiotéw w zakresie podstawowych
wyréznikéw wzrostu ich konkurencyjnosci. Badania w tym
zakresie przedstawiono w dalszej czesci opracowania.

Uwagi metodyczne oraz kryteria
i dobor obiektow badawczych

P odmioty stanowigce obiekt badan to przedsigbiorstwa
niefinansowe sektora MSP, wéréd ktorych wyréznio-
no: mikroprzedsiebiorstwa, mate i $rednie przedsiebior-
stwa’. W ramach badania dokonano wyodrebnienia na:
podmioty z kapitalem krajowym, poprzez ktére nalezy ro-
zumie¢ przedsigbiorstwa o wlasnosci prywatnej krajowe;j
i wlasno$ci mieszanej z przewaga kapitalu podmiotéw wia-
snosci prywatnej krajowej, kontrolowane przez jednostki
prywatne krajowe, a takze wszystkie te podmioty, ktore
zaliczane sg do sektora przedsi¢biorstw niefinansowych
i nie zostaly sklasyfikowane jako podmioty z udzialem
kapitalu zagranicznego, oraz podmioty z kapitatem zagra-
nicznym, tj. jednostki prywatne kapitalu zagranicznego
oraz wlasnosci mieszanej z przewaga kapitalu podmiotow
zagranicznych, kontrolowane przez nierezydentdw, ktore
zaliczane s do sektora przedsigbiorstw niefinansowych.

Na podstawie sekeji Polskiej Klasyfikacji Dziatalno$ci
PKD 2007 wyrdzniono: przedsiebiorstwa przemyslowe,
budowlane, transportowe, handlowe i ustugowe®.

W procesie doboru proby badawczej, przy rozwar-
stwieniu badanych przedsi¢biorstw na okreslone grupy,
przyjeto dobér losowo-warstwowy. W pracy wykorzy-
stano metode triangulacji technik badawczych: wywiadu
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bezposredniego ustrukturyzowanego; wywiadu kwestio-
nariuszowego w postaci ankiety pocztowej; wywiadu bez-
posredniego prowadzonego przez Internet, tzw. CAWI;
wywiadu bezposredniego prowadzonego za posrednic-
twem telefonu wspomaganego komputerowo, tzw. CATL
Lacznie, w okresie od stycznia do lipca 2013 r., przebada-
no 501 przedsigbiorstw, w tym 251 z kapitatem krajowym
i 250 z kapitalem zagranicznym z trzech zréznicowanych
pod wzgledem rozwoju spoleczno-gospodarczego regio-
néw Polski, tj. centralnego, potudniowego i wschodniego®.
Wisrdéd przebadanych przedsiebiorstw, uwzgledniajac
klasy wielkosci podmiotéw, 43% stanowity mikroprzed-
siebiorstwa, 37% male przedsiebiorstwa oraz 20% s$rednie
przedsiebiorstwa, a biorac pod uwage rodzaje dziatalno$ci
20% stanowily przedsigbiorstwa przemystowe, 15% budow-
lane, 8% transportowe, 38% handlowe i 19% ustugowe.

W badaniu w zakresie konkurencyjnosci przedsiebiorstw
uwzgledniono okres globalnego kryzysu ekonomicznego
w $wiecie w latach 2007-2012. W latach nastepnych, tj.
2013-2015, na konkurencyjno$¢ tych podmiotéw miata
wplyw ogélna poprawa sytuacji gospodarczej w $wiecie,
w tym w Polsce, w poréwnaniu z wyzej wymienionym
okresem badawczym. Wskazywaé na to moga m.in. wy-
niki pozycji konkurencyjnej Polski w latach 2013-2015,
takze w odniesieniu do dziatalno$ci calego sektora przed-
siebiorstw, w tym sektora MSP (Ministerstwo Gospodarki,
2014, s. 136-142; Ministerstwo Gospodarki, 2015, s. 93-98;
KPR Europa 2020, 2015, s. 5).

Wrhasciciele/menedzerowie zostali poproszeni o wskaza-
nie w ich opinii usrednionej oceny w analizowanym czasie
stopnia konkurencyjnosci ich przedsigbiorstwa, przy czym
wyrdzniono nastepujace stopnie: wysoki, $redni, niski oraz
brak konkurencyjnosci. W badaniu wlasciciele/menedzero-
wie zostali réwniez poproszeni o uwzglednienie przy doko-
nywanej ocenie stopnia konkurencyjnosci ich przedsiebior-
stwa zaréwno potencjatu konkurencyjnego przedsi¢biorstwa,
stosowanych instrumentéw konkurowania, uzyskanej lub
nie przewagi, jak i pozycji konkurencyjnej podmiotu.

Warto w tym miejscu podkresli¢, iz w analizach konku-
rencyjnoéci przedsiebiorstwa wiele probleméw zwigzanych
jest z doborem adekwatnych miernikéw tego zjawiska, co
powiazane jest z zasygnalizowanymi w niniejszej publikacji
trudnoséciami w jednoznacznym okresleniu terminu kon-
kurencyjnosci, a co w konsekwencji powoduje, iz nie istnie-
ja jedne, powszechnie przyjete miary tego zjawiska (Olczyk,
2008, s. 47-48). W praktyce wsrod kryteriow pomiaru sto-
sowane s3 zarowno: kryteria czasu, sposobu mierzenia kon-
kurencyjnosci, sposobu konkurowania podmiotéw, a takze
stopnia i zakresu agregacji danych statystycznych, jak i inne.

W opracowaniu dla poréwnania wyodrebnionych kapi-
talowo przedsiebiorstw wykorzystano miare podobienstwa
struktur, opisang wzorem:

PS = Zl min (Pib piz),

gdzie®: i — numer skfadnika struktury, n - liczba sktad-
nikéw struktury, pi;— udzial i-tego skladnika w pierwszej
strukturze, pi, — udzial i-tego sktadnika w drugiej struk-
turze, min — minimalna wartos$¢ skladnika struktury.
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Konkurencyjnos¢ wyodrebnionych
kapitatowo przedsiebiorstw sektora
MSP z uwzglednieniem klas ich wielkosci

badaniach konkurencyjnosci przedsigbiorstw
wzieto pod uwage zaréwno rynek krajowy, jak
i rynki zagraniczne’. Udzial przedsigbiorstw z kapitalem
krajowym funkcjonujacych tylko w obrebie rynku kra-
jowego stanowil blisko 70%, w tym na rynku lokalnym
i regionalnym, a w ramach lagcznie rynku krajowego
i rynkéw zagranicznych - 30%, w tym okoto 3% tylko na
rynku(ach) zagranicznym(ch). Udzial przedsiebiorstw
z kapitalem zagranicznym funkcjonujacych tylko w ra-
mach rynku krajowego stanowil okolo 41%, a na rynku
krajowym i rynku(ach) zagranicznym(ch) 59%, w tym 8%
tylko na zagranicznym(ch)®.

Wyniki badan dotyczace oceny w zakresie stopnia kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw, dokonanej przez ich wlas-
cicieli/menedzeréw, zostaly przedstawione na rysunku 1.

Uzyskane miary podobienstwa badanych struktur pod-
miotéw z kapitatem krajowym i z kapitalem zagranicznym,
przy uwzglednieniu czterech stopni konkurencyjnoéci, tj.
wysokiego, $redniego, niskiego oraz braku konkurencyj-
noéci podmiotéw, miescily sie¢ w przedziale 0,65-0,93.
Wyniki badan mikro-, matych i §rednich przedsigbiorstw,
przy dokonanym wyodrebnieniu kapitatlowym, byly
nastepujace:

- na rynku krajowym wykazano wysokie podobienstwo
struktur dla matych przedsigbiorstw (PS = 0,93) i mi-
kroprzedsiebiorstw (PS = 0,90) oraz $rednie dla sred-
nich przedsigbiorstw (PS = 0,77).
Mikroprzedsiebiorstwa wyodrebnione kapitalowo ce-

chowaly sie stosunkowo duzymi udziatami tacznymi pod-
miotéw ocenionych jako nisko- i niekonkurencyjne oraz
stosunkowo nizszymi udzialami podmiotéw ocenionych
jako wysoce konkurencyjne przy wigkszo$ciowym udziale
podmiotéw o $rednim stopniu konkurencyjnosci.

Wsréd malych przedsigbiorstw najwyzsze udzialy
dotyczyty przedsigbiorstw, w ktérych okreslono $redni
stopienn ich konkurencyjno$ci, nastepnie wysoki, zas
najnizsze faczne udzialy dotyczyly przedsiebiorstw, ktore
okreslono jako nisko- i niekonkurencyjne.

Srednie przedsiebiorstwa cechowaly si¢ stosunkowo
wyzszymi udzialami podmiotéw o wysokim stopniu kon-
kurencyjnosci, nizszym udzialem podmiotéw o $rednim
stopniu konkurencyjnosci przy réwnoczes$nie wyzszym
facznym udziale podmiotéw o niskim stopniu konkuren-
zagranicznym w poréwnaniu z przedsigbiorstwami z ka-
pitatem krajowym;

- na rynku(ach) zagranicznym(ych) wykazano wysokie
podobienstwo struktur dla malych przedsi¢biorstw
(PS = 0,88) oraz $rednie podobienstwo dla $rednich
przedsigbiorstw (PS = 0,70) i mikroprzedsi¢biorstw
(PS =0,65).

W przedsiebiorstwach z kapitatem krajowym wsrdd mi-
kroprzedsigbiorstw dominujace udziaty stanowily podmioty
o $rednim stopniu konkurencyjnosci oraz wykazujace brak
konkurencyjnosci, natomiast udziat podmiotéw o wysokim
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stopniu konkurencyjnosci byl niski. Wéréd matych przedsie-
biorstw udzialy wiekszo$ciowe dotyczyly podmiotéw o $red-
nim stopniu konkurencyjnosci i braku konkurencyjnosci, na-
tomiast blisko 1/5 stanowily podmioty ocenione o wysokim
stopniu konkurencyjnoéci. Wérdd $rednich przedsigbiorstw
udzialy ich podmiotéw przy uwzglednieniu poszczegdlnych
stopni konkurencyjnoéci miescity sie w przedziale 18,9-28,4%,
przy czym gérna granica zostata wyznaczona dla podmiotéw
o wysokim i niskim stopniu konkurencyjnosci, a dolna dla
podmiotéw o srednim stopniu konkurencyjnosci.

W przedsigbiorstwach z kapitalem zagranicznym wséréd
mikroprzedsiebiorstw najwyzszy udzial stanowily podmio-
ty o $rednim stopniu konkurencyjnosci, za§ odpowiednio
nizsze o niskim i wysokim stopniu konkurencyjnosci,
a najnizszy udzial mialy podmioty niekonkurencyjne.
W malych przedsigbiorstwach blisko ich polowa wykazata
$redni stopien konkurencyjnosci przy znaczacym udziale
podmiotéw niekonkurencyjnych i wysoce konkurencyj-
nych. W $rednich przedsiebiorstwach najwyzsze udzialy
dotyczyly podmiotéw o $rednim i wysokim stopniu ich
konkurencyjnosci.

Reasumujac, mozna wskaza¢, iz w wyniku poréwnania
wyodrebnionych kapitalowo przedsiebiorstw sektora MSP
najbardziej zblizone oceny stopni konkurencyjnosci przed-
sigbiorstw, dokonane przez ich wlascicieli/menedzeréw,
przy uwzglednieniu klas ich wielkoéci, dotyczyly malych
przedsigbiorstw, zarowno w zakresie rynku krajowego, jak
i rynku(éw) zagranicznego(ych), za$ stosunkowo najmniej
podobne - dotyczyly przedsigbiorstw $redniej wielkosci.
Przedstawione badania odnoszace si¢ do klas wielkosci pod-

4

miotéw sektora MSP wskazujg na jeszcze jedng ujawniong
relacje: wraz ze wzrostem klasy wielko$ci podmiotdw, zaréw-
no krajowych, jak i zagranicznych, zwigkszal si¢ udzial pod-
miotéw, w ktorych wykazano wysoki stopien ich konkuren-
cyjnosci (wyjatek stanowily mikro- i male przedsigbiorstwa
z kapitalem zagranicznym na rynku(ach) zagranicznym(ch),
ktérych udzialy byly zblizone).

Konkurencyjnos¢ wyodrebnionych
kapitatowo przedsiebiorstw
sektora MSP z uwzglednieniem
rodzajow ich dziatalnosci

ane dotyczace oceny w zakresie stopnia konkurencyjno-

éci przedsiebiorstw sektora MSP w okresie globalnego
kryzysu ekonomicznego, przy dokonanym ich podziale
na pie¢ rodzajéw dzialalnosci, tj. przemystowe, budowlane,
transportowe, handlowe i ustugowe, przedstawiono na ry-
sunku 2.

Uzyskane miary podobienstwa badanych struktur pod-
miotéw z kapitatem krajowym i z kapitalem zagranicznym
miescily si¢ w przedziale 0,23-0,92. Wyniki badan wyod-
rebnionych kapitatowo przedsigbiorstw sektora MSP przy
uwzglednieniu rodzajéw ich dzialalno$ci byly nastepujace:

- na rynku krajowym podobienstwo struktur bylo wyso-
kie dla przedsigbiorstw ustugowych (PS = 0,92) i han-
dlowych (PS = 0,82), $rednie dla przedsiebiorstw prze-
mystowych (PS = 0,77) i budowlanych (PS = 0,69) oraz
niskie dla przedsigbiorstw transportowych (PS = 0,59).
Wisrod  przedsigbiorstw przemystowych najwiekszy

Konkurencyjnos¢ na rynku krajowym

50,9
23,6
Mate Z Srednie K Srednie Z
niska Il srednia Il wysoka

Konkurencyjnos¢ na rynku(ach) zagranicznym(ch)

100
17,4
75 38,7
47,8
50
50,9
25 13,9 19,6
0 10,8 -
Mikro K Mikro Z Mate K
[ brak konkurencyjnosci
100
22,1 21,4
75
34,7 34,
50
0 16,8
Mikro K Mikro Z Mate

[ brak konkurencyjnosci

28,4
Mate Z Srednie K Srednie Z
niska Il Ssrednia Il wysoka

Rys. 1. Struktura wyréznionych kapitatowo przedsiebiorstw sektora MSP w zakresie ich kon-
kurencyjnosci na rynku krajowym i rynku(ach) zagranicznym(ych) wedtug klas wielkosci pod-

miotéw

Oznaczenia: K — przedsigbiorstwa z kapitatem krajowym, Z — przedsigbiorstwa z kapitatem

zagranicznym
Zrédto: opracowanie wtasne
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udzial stanowity podmioty o $rednim stopniu konkuren-
cyjnoéci, przy czym udzial przedsigbiorstw z kapitalem
zagranicznym, w ktorych wskazano na wysoki poziom
ich konkurencyjnosci, byt blisko dwukrotnie wigkszy niz
wsrod przedsiebiorstw z kapitatem krajowym.

W przedsigbiorstwach budowalnych najwieksze udzia-
ty stanowity podmioty o $rednim stopniu konkurencyj-
noéci, a nastepnie wérod krajowych o wysokim, a wéréd
zagranicznych - o niskim stopniu konkurencyjnosci.

Wirdd przedsigbiorstw transportowych z kapitatem kra-
jowym najwiekszy odsetek badanych podmiotéw (ponad
1) to podmioty o $rednim stopniu konkurencyjnosci, przy
czym znaczacy jest rowniez udzial podmiotéw o niskim
stopniu konkurencyjnosci (okofo %), a pozostalg, najmniej-
szoécia cze$¢ (ponizej %) stanowily podmioty o wysokim
stopniu konkurencyjnosci, natomiast w przedsiebiorstwach
z kapitalem zagranicznym dominujacy udzial (ponad 13)
stanowily podmioty o niskim stopniu konkurencyjnosci,
znaczacy (ponizej %) podmioty o wysokim stopniu ich kon-
kurencyjnosci, za$ najnizszy udzial (ponizej %) podmioty
o $rednim stopniu konkurencyjnosci.

Wirdd przedsiebiorstw handlowych z kapitalem zagra-
nicznym najwiekszy udzial stanowily podmioty o wysokim
stopniu konkurencyjnosci, a nastgpnie o $rednim - od-
wrotnie niz w przedsiebiorstwach z kapitatem krajowym.

Wisrdd przedsiebiorstw ustugowych z kapitatem kra-
jowym najwickszy udzial stanowily podmioty o $rednim
stopniu konkurencyjnosci, natomiast pozostale udzialy
byly na zblizonym poziomie, a wéréd podmiotéw z kapi-
talem zagranicznym najwiekszy udzial stanowity rowniez
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podmioty o $rednim stopniu konkurencyjnosci, nastepnie
o niskim, wysokim, a najnizszy udzial stanowily podmioty,
w ktdrych wykazano brak konkurencyjnosci;

- na rynku(ach) zagranicznym(ch) podobienstwo struktur
wyodrebnionych kapitatowo podmiotéw sektora MSP byto
$rednie dla przedsigbiorstw handlowych (PS = 0,77) i prze-
mystowych (PS = 0,74), niskie dla przedsiebiorstw ustugo-
wych (PS = 0,54) i transportowych (PS = 0,50) oraz bardzo
niskie dla przedsigbiorstw budowlanych (PS = 0,23).

W przedsigbiorstwach przemystowych z kapitatem kra-
jowym najwyzszy udzial badanych przedsiebiorstw wyka-
zano dla podmiotéw o $rednim stopniu konkurencyjnosci,
a nastepnie o niskim, natomiast w przedsigbiorstwach z ka-
pitatem zagranicznym réwniez najwyzszy udzial dotyczyl
przedsigbiorstw o srednim stopniu ich konkurencyjnosci, ale
nastepny — podmiotéw o wysokim stopniu konkurencyjnosci.

W przedsiebiorstwach budowalnych zréznicowanie po-
miedzy wyodrebnionymi kapitalowo przedsigbiorstwami
bylo znaczace. Wéré6d MSP z kapitatem krajowym dominu-
jacy udzial dotyczyt przedsiebiorstw, w ktorych wykazano
brak ich konkurencyjnosci, a nastepnie podmiotéw o wy-
sokim i niskim stopniu konkurencyjnosci, za§ w MSP z ka-
pitatem zagranicznym dominujacy udzial faczny stanowily
podmioty o $rednim i niskim stopniu konkurencyjnosci.

Wirdd przedsiebiorstw transportowych z kapitalem zagra-
nicznym wykazano podmioty tylko o wysokim (udziat domi-
nujacy) i $rednim stopniu konkurencyjnoéci. Wérdd krajo-
wych MSP transportowych dominujacy udziat wykazano dla
podmiotéw o $rednim stopniu konkurencyjnosci, nastepnie
wysokim, a okolo 1/5 stanowily podmioty niekonkurencyjne.

Konkurencyjnos¢ na rynku krajowym
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Konkurencyjnosé¢ na rynku(ach) zagranicznym(ch)
100 L4 4.1 1,6
30 28.8 28,7 22
7 57,3 0,6 4 71.1
50 v 14,2 ’ 30 72,1 46,4
26 22,3
» 214 21 28,9 - e 25,9
0 16,9 ~2,3 ~3,8° 15,7
P.K. P.Z. B.K. B.Z. T.Z. H.K. H.Z. U.K. U.Z.
[ brak konkurencyjnosci niska Il srednia Il wysoka

Rys. 2. Struktura wyréznionych kapitatowo przedsiebiorstw sektora MSP w zakresie ich konkurencyjnosci na rynku krajowym i ryn-

ku(ach) zagranicznym(ych) wedtug rodzajéw dziatalnosci podmiotéw

Oznaczenia: P — przedsiebiorstwa przemystowe, B — przedsiebiorstwa budowlane, T — przedsiebiorstwa transportowe, H — przedsie-
biorstwa handlowe, U — przedsiebiorstwa ustugowe, K — przedsiebiorstwa z kapitatem krajowym, Z — przedsiebiorstwa z kapitatem

zagranicznym
Zrédto: opracowanie wtasne
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W przedsiebiorstwach handlowych z kapitatem krajowym
dominujacy udzial wykazano dla przedsiebiorstw o $rednim
poziomie konkurencyjnosci i znaczacy dla przedsiebiorstw
o wysokim i niskim stopniu konkurencyjnosci, za$ w przedsie-
biorstwach z kapitatem zagranicznym najwyzszy udziat wyka-
zano dla przedsigbiorstw o $rednim stopniu konkurencyjnosci,
a nastepnie wysokim, niskim i braku konkurencyjnosci.

Wiréd przedsiebiorstw ustugowych z kapitalem krajowym
dominujacy udzial stanowily przedsigbiorstwa o $rednim
stopniu konkurencyjnosci, a nastepnie wykazujace brak kon-
kurencyjnosci (udzialy przedsigbiorstw o niskim i wysokim
stopniu konkurencyjnoéci wyniosly ponizej 2% badanych).
Wirod przedsigbiorstw ustugowych z kapitalem zagranicz-
nym udzial wigkszosciowy takze stanowily przedsiebiorstwa
o $rednim stopniu konkurencyjnosci, nastepnie o niskim
i wysokim, za$ najnizszy udzial dotyczyl przedsiebiorstw
niekonkurencyjnych.

Reasumujac powyzsze wyniki, mozna zauwazy¢, iz za-
sadniczo najwyzszy odsetek przedsiebiorstw sektora MSP na
rynku krajowym stanowity podmioty, w ktérych wykazano
$redni stopien ich konkurencyjnosci (z wyjatkiem przedsie-
biorstw transportowych z kapitatem zagranicznym; w przed-
siebiorstwach handlowych z kapitatem zagranicznym udziat
byl zblizony do najwyzszego dla tych podmiotéw) oraz
wyzszy odsetek przedsiebiorstw z kapitatem zagranicznym,
w ktérych wykazano wysoki stopien ich konkurencyjnosci
w poréwnaniu z przedsiebiorstwami z kapitalem krajowym
(z wyjatkiem przedsiebiorstw budowalnych). Na rynku(ach)
zagranicznym(ch) wykazano podobnag zalezno$¢ (wyjatek
stanowily przedsigebiorstwa budowlane).

Podsumowanie

W spolczesne rynki charakteryzuje postepujacy proces
globalizacji i internacjonalizacji, przy wspotwystepu-
jacych procesach regionalnej integracji gospodarczej i wzro-
$cie intensywnos$ci konkurencji, zaréwno w skali globalnej,
jak i lokalnej.

Zagadnienie konkurencyjnosci nalezy do kluczowych
tematow teorii nauk ekonomicznych, ale szczegdlny jej wy-
dzwigk ma swe zroédto w praktyce gospodarczej. Wyrazne
zainteresowanie w tym obszarze odnosi si¢ do konkurencji
miedzy przedsiebiorstwami, co wynika z faktu, iz przed-
siebiorstwa stanowig najbardziej rozpowszechniona forme
kreowania kapitalu, zwigzanego z pomnazaniem wartosci
(Stankiewicz, 2002; 2009, s. 72).

Mozna zatem postawi¢ pytanie o istot¢ pomnazanej przez
przedsiebiorstwo wartoéci w dobie globalnej, czesto bezpru-
deryjnej i twardej rywalizacji, a wrecz walki wspdlczesnych
podmiotéw rynkowych, niezaleznie od podejmowanych
przez nie réznych form wspdlpracy. W tym tez kontekscie
jawi sie potrzeba krzewienia konkurencyjnosci z ,ludzka
twarzg, w ktérej punktem odniesienia jest czlowiek i jego
prawo do godnej pracy, a takze takiej, ktdrej nie sg obce
wymiary etyczne, zwigzane z gotowoscig do samoodpowie-
dzialnoéci, jak i odpowiedzialnoéci przed innymi, w kate-
goriach $rodowiskowych (przyrodniczych), spotecznych
i ekonomicznych. W niniejszej publikacji przyjeto samoocene
whadcicieli i menedzeréw badanych podmiotéw w zakresie
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konkurencyjnosci ich przedsiebiorstw jako pojecie nawigzu-
jace do samoodpowiedzialnosci.

Przeprowadzone badania konkurencyjno$ci MSP w Pol-
sce z kapitalem krajowym i z kapitalem zagranicznym wska-
zujg na wystepowanie okreslonych podobienstw, ale rowniez
widocznych réznic miedzy tymi podmiotami przy uwzgled-
nieniu ich klas wielkosci, jak tez rodzajéw dziatalnosci. Na-
wigzujac do wskazanych w tresci artykulu rozwazan w zakre-
sie konkurencyjnosci MSP, nalezy podkresli¢ wytaniajac sie
potrzebe dalszej eksploracji przedstawionych badan, przy ich
ukierunkowaniu na tematyke regionalizacji przedsigbiorstw,
z uwzglednieniem stopnia rozwoju tych regionéw w kraju.
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Przypisy

1) Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Wy-
dzialowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego na
rok 2016.

2) Dla gospodarki Polski wskazuje si¢ na stadium II, cho¢ nale-
zy podkredli¢, iz nie wszystkie czynniki wskazywane dla tego
stadium, w tym stymulatory efektywnosci, sa dla niej charakte-
rystyczne. Niektore czynniki rozwoju Polski sa charakterystycz-
ne dla stadium I, jak np. infrastruktura techniczna i spoteczna
(w tym stabo$¢ spoteczenstwa obywatelskiego), stan i funk-
cjonowanie publicznej sfery ochrony zdrowia czy edukacja,
zwlaszcza na poziomie ksztalcenia zawodowego. Ponadto brak
jest charakterystycznych dla stadium IT stymulatoréw efektyw-
nosci, jak: efektywny, elastycznie funkcjonujacy rynek finan-
sowy, gotowo$¢ przedsigbiorstw na duza skale do wdrazania
i wykorzystywania nowoczesnych technologii, rozwinigta pro-
eksportowa orientacja przedsiebiorstw. Cytowane za (Zabinski,
2014, s. 373).

3) Za mikroprzedsiebiorce uwaza si¢ przedsiebiorce, ktéry w co
najmniej jednym z dwdch ostatnich lat obrotowych ,,zatrudniat
$redniorocznie mniej niz 10 pracownikéw oraz osiagnat roczny
obrét netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow i ustug oraz operacji
finansowych nieprzekraczajacy réwnowartosci w ztotych 2 milio-
néw euro, lub sumy aktywéw jego bilansu sporzadzonego na ko-
niec jednego z tych lat nie przekroczyly réwnowartosci w ztotych
2 milionéw euro” Za malego przedsigbiorce uwaza si¢ przedsie-
biorce, ktory wedlug wskazanych wymogdéw ,,zatrudnial §rednio-
rocznie mniej niz 50 pracownikéw oraz osiagnal roczny obrét
netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow i ustug oraz operacji finan-
sowych nieprzekraczajacy réwnowartosci w zlotych 10 milionéw
euro, lub sumy aktywéw jego bilansu sporzadzonego na koniec
jednego z tych lat nie przekroczyly réwnowartosci w zlotych
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10 milionéw euro’, natomiast za $redniego przedsiebiorce tego,
ktéry ,,zatrudnial $redniorocznie mniej niz 250 pracownikéw
oraz osiagnal roczny obrét netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow
i uslug oraz operacji finansowych nieprzekraczajacy réwnowar-
toéci w ztotych 50 milionéw euro, lub sumy aktywéw jego bilan-
su sporzadzonego na koniec jednego z tych lat nie przekroczyly
réwnowartosci w zlotych 43 milionéw euro” (Dz.U. z 2014 r., Nr
173, poz. 1807 z pdzn. zm.).

4) Przedsiebiorstwa przemystowe zaliczane sa do nastepujacych
sekcji dzialalno$ci: goérnictwo i wydobywanie, przetworstwo
przemystowe, wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektrycz-
na, gaz, par¢ wodna, goraca wodg i powietrze do ukladéw kli-
matyzacyjnych, dostawa wody, gospodarowanie $ciekami i odpa-
dami oraz dzialalno$¢ zwiazana z rekultywacja. Przedsigbiorstwa
budowlane zaliczane s do sekeji budownictwo, przedsigbiorstwa
transportowe do sekgji transport i gospodarka magazynowa,
a przedsigbiorstwa handlowe do sekcji handel hurtowy i detalicz-
ny; naprawa pojazdéw samochodowych, wlaczajac motocykle.
Przedsigbiorstwa ustugowe zaliczane sa do pozostatych rodzajow
dziatalnosci, ktére nie zostaly uwzglednione powyzej, a ktdre od-
noszg si¢ do sektora ustug, z wylaczeniem: dziatalnosci finanso-
wej i ubezpieczeniowej, a takze administracji publicznej i obrony
narodowej, obowiazkowych zabezpieczen spotecznych.

5) Podziatu dokonano wedtug nomenklatury Jednostek Terytorial-
nych do Celdéw Statystycznych NTS.

6) W zakresie badanego i analizowanego podobienistwa struktur
przedsiebiorstw sektora MSP z kapitatem krajowym i z kapitalem
zagranicznym z uwzglednieniem klas ich wielkoéci oraz rodzajow
dziatalnosci przyjeto nastepujace miary ich podobienstwa:
<0,8;1,0> - dwie struktury sa podobne w wysokim stopniu, przy
czym dla wartoéci 1,0 wskazuje si¢ na pelne podobieristwo bada-
nych struktur,
<0,6; 0,8) — dwie struktury sa podobne w $rednim stopniu,
<0,4;0,6) — dwie struktury sa podobne w niskim stopniu,
<0,2; 0,4) - dwie struktury s3 podobne w bardzo niskim stopniu,
<0; 0,2) — dwie struktury sa rézne, przy czym dla wartosci
0 wskazuje si¢ na pelne niepodobienstwo badanych struktur.

7) Jak wskazujg niektérzy autorzy publikacji tego obszaru te-
matycznego, pojecia konkurencyjnosci krajowej (na rynku
krajowym) i miedzynarodowej (na rynkach zagranicznych)
w kontekscie globalizacji i otwartych granic powoli przenikaja
sie wzajemnie (Sliwinski, 2012, s. 31-60). Jednakze nalezy pod-
kresli¢, iz przedsiebiorstwa sektora MSP wykazuja okreslong
specyfike swej dziatalno$ci, uwzgledniajacg znaczny ich udzial
w zakresie funkcjonowania w ramach rynkéw lokalnych (szcze-
g6lnie mikroprzedsiebiorstwa).

8) Szczegdlowe wyniki tych badan zostaly przedstawione w publi-
kacji (Siuta-Tokarska, 2015, s. 334-346).
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The Competitiveness of the SME Enterprises
in Poland in the View of Self Assessment
of their Owners and Managers

Summary

The publication “Competitiveness of SMEs in Poland in the
view of self-assessment of their owners and managers” in its
first part presents an outline of theoretical frames of enter-
prise competitiveness problem. The second part in turn pres-
ents the results of empirical research which has been carried
out in the SMEs sector, which have been chosen according
to such criteria as the amount of their capital, the class of
their size and the type of their business activity. Calculations
referring to the similarity of the acquired structures which
in turn refer to the grades of competitiveness pointed out by
the owners / managers have been made in it. The research
results display the connections between the classes of size
of the examined enterprises and their competitiveness level,
regardless of the kind of their capital, as well as the differ-
ences and similarities existing between the enterprises with
the domestic and foreign capital, taking at the same time into
consideration the type of their activity.

Keywords

competitiveness, SMEs sector, domestic capital, foreign capital

OCENA INNOWACYJNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW W POLSCE

Jan Brzéska
Justyna Cierkosz

Wprowadzenie

R ozwdj gospodarczy Polski, a w szczegdlnosci dogo-
nienie krajéw wysokorozwinietych oraz wyjécie poza
putapke $redniego poziomu dochodéw i wzrostu, stanowi
jeden z priorytetéw strategicznych naszego kraju. Taka
putapka oznacza spowolnienie lub zastdj gospodarczy
w krajach $redniorozwinietych, nastepujacy po okresie
dos¢ szybkiego wzrostu gospodarczego. Jednym z waz-
nych sposobdw jej ominiecia jest wzrost innowacyjnosci
zwiazany z inwestycjami, ktore s nosnikiem innowacji.
Promowanie i wspieranie dzialalnoséci innowacyjnej kra-
jow czlonkowskich jest jednym z gtéwnych celéw poli-
tyki gospodarczej Unii Europejskiej, w ktérej innowacje
traktowane sa jako kluczowy czynnik konkurencyjnoéci.
Innowacyjno$¢ definiowaé i rozpatrywaé mozna na trzech
poziomach:

- jednostki (osoby ludzkiej),

. organizacji (np. przedsiebiorstwa),

. makroekonomicznym (lokalnym, regionalnym, krajo-
wym, unijnym) (Niedzielski, 2011, s. 119-120).
Wspolczesnie o innowacyjnosci gospodarki danego

kraju moéwi sig, ze jest to zdolno$¢ oraz motywacja
przedsigbiorcéw do poszukiwania i wdrazania do prak-
tyki wynikéw badan naukowych, a takze ze jest to pro-
ces uczenia si¢, wymagajacy gromadzenia wiedzy i in-
formacji uzytecznych w dziatalno$ci przedsigbiorstw.
Proces ten jest $cile zwigzany z potencjalem nauko-
wo-badawczym, systemem edukacyjnym i otoczeniem
biznesu (Brzoska, 2014a, s. 105-135). Jako ilo$ciows
miare innowacyjnoéci w prowadzonych badaniach
przyjeto dwa syntetyczne wskazniki: Globalny Indeks
Innowacyjnoséci (ang. The Global Innovation Index
- GII ) oraz Sumaryczny Indeks Innowacyjnosci (ang.
Summary Innovation Index - SII), ktére scharaktery-
zowano w dalszej czeéci pracy.
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Dla potrzeb badan (w tym analiz poréwnawczych oraz sta-
tystycznych) i analiz przyjeto za Podrecznikiem Oslo (OECD
& Eurostat, 2005, s. 48), ze ,,innowacja (innovation) to wdro-
zenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wy-
robu lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej
lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej,
organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem”

Innowacyjno$¢ w przypadku przedsigbiorstwa jest droga
do innowagji i wazng jego orientacjg strategiczna. Jest w sto-
sunku do innowacji zjawiskiem pierwotnym, $cisle kojarza-
cym sie z kreatywnoscia, ale takze ze zdolnoécig przedsie-
biorstwa do opracowywania projektow, absorpcji innowacji,
jej aplikowania i rozpowszechniania. Jest atrybutem przed-
sigbiorstwa umozliwiajacym mu konkurowanie w sytuacji,
gdy jego przewaga konkurencyjna opiera si¢ na innowacjach
(Hult i in., 2004, s. 429); The Innovation Journal, 1999, s. 2;
Lynch i in., 2010, s. 6; Niedzielski, 2011, s. 119). Miarg inno-
wacyjnosci sg wdrozone rézne rodzaje innowacji i korzysci
z nich plynace (np.: dochdd, przewaga konkurencyjna, za-
dowolenie klienta, ochrona $rodowiska). Tak rozumiana
innowacyjno$¢ rézni si¢ od innowacji, poniewaz jest ona
cechg okreslonego przedsiebiorstwa, wyraza jego zdolnosé
do podejmowania innowacyjnej dzialalnosci i legitymujaca
si¢ wynikami takiej dziatalno$ci. Tak wiec kryteria oceny
innowacyjnosci przedsi¢biorstw sa wdrazane przez rdznego
rodzaju innowacje. Przyjeto klasyfikacje innowacji wedlug
Podrecznika Oslo (OECD & Eurostat, 2005, s. 48), co zwig-
zane jest z jej stosowaniem w publikowanych oficjalnych in-
formacjach i danych statystycznych (Kalinowski, 2010, s. 31).

Innowacje i innowacyjno$¢ ze wzgledu na znaczenie
dla konkurencyjnosci oraz rozwoju gospodarczego i cy-
wilizacyjnego staly si¢ newralgicznym ogdlnoswiatowym
problemem i to zaréwno w skali mikroekonomicznej (za-
rzadzania przedsiebiorstwami), jak i polityki gospodarczej,
a takze badan naukowych. Problematyka innowacji jest
szczegllnie wazna i aktualna wobec ciagle niskiego pozio-
mu innowacyjnosci naszego kraju.

Celem artykulu jest ocena innowacyjnosci polskiej
gospodarki na tle $wiatowym i UE, a takze ocena inno-
wacyjnoéci przedsiebiorstw w aspekcie aplikowania przez
nie réznych rodzajéw innowacji. Problemem badawczym
jest stan innowacyjnoéci polskiej gospodarki w kontek-
$cie miedzynarodowym, jak réwniez potencjal polskich
przedsiebiorstw do wdrazania innowacji. W pracy zasto-
sowano analize poréwnawcza wynikéw badan w ujeciu
przestrzennym i dynamicznym (wykorzystujac dane
statystyczne) oraz badan wlasnych autoréw. Zastosowana
metodyka badan obejmowala trzy plaszczyzny (kontek-
sty) pomiaru innowacyjnosci: otoczenie miedzynarodowe
(GI1, SII), otoczenie krajowe (raporty GUS) oraz otocze-
nie mikroekonomiczne (badania wlasne przedsigbiorstw).

Innowacyjnos¢ polskiej gospodarki
— bariera wzrostu i wyzwanie rozwojowe

warunkach globalnej konkurencji kreowanie i wdra-
zanie innowacji stanowi dla naszego kraju ogromne
wyzwanie gospodarcze i spoleczne. Z pewnoscig w polskiej
gospodarce, jak tez w zyciu codziennym polskiego spole-
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czenstwa postep innowacyjnosci jest ciagle niezadowalajacy
(Brzoska, 2014b, s. 38-48). W tej sytuacji dobrym punktem
wyjscia do badan innowacyjnosci jest analiza obecnego jej
stanu i tendencji zmian. Za wlasciwg metode badan uznano
analize komparatywna, poréwnujac dane i informacje cha-
rakteryzujace innowacyjnos¢ polskiej gospodarki z odpo-
wiednimi wielkosciami charakteryzujacymi gospodarki kra-
jow UE. Analize taka przeprowadzono w latach 2009-2014.
Dokonanie analizy poziomu innowacyjnosci Polski na tle
krajéw Unii Europejskiej jest wazng kwestia, ktdra pozwoli
oceni¢ szanse konkurencyjne i rozwojowe, a takze wskazaé
kierunki zmian i aktywnos$ci naszej gospodarki. Badania
oparto na corocznych raportach (European Innovation
Scoreboard), oceniajacych innowacyjne osiagniecia pafistw
czlonkowskich UE w oparciu o Sumaryczny Indeks Inno-
wacyjnoéci (Sumary Innovation Index — SII). Jest on obli-
czany od 2013 roku jako §rednia arytmetyczna wazona 25
wskaznikéw czgstkowych (do 2010 roku stosowano zestaw
24-29 wskaznikéw) dla krajow UE oraz dla USA, Japonii,
Szwajcarii, Turcji, Norwegii i Islandii. Obliczany wskaznik
(Indeks SII) przyjmuje wartosci w przedziale od 0 do 1. Po-
ziom innowacyjnoéci danego panstwa jest tym wyzszy, im
warto$¢ indeksu jest blizsza jednosci. Indeks ma reprezen-
towac syntetyczng ocene innowacyjnosci, ujmujac zaréwno
zasoby i nakfady ponoszone na innowacje, jak i rezultaty
(efekty) uzyskane w wyniku zastosowania innowacji (Knop,
Olko, 2015a, 5. 293). W szczegdlnosci unijna tablica wynikéw
innowacyjnosci z 2015 roku opiera si¢ obecnie na wskazni-
kach, ktore s3 pogrupowane w trzy gléwne kategorie i osiem
wymiardw. Struktura SII zostala przedstawiona na rysunku 1.
Najwazniejszymi sktadowymi ,,architektury” indeksu sg sty-
mulatory innowacji, wplywajace na aktywno$¢ biznesowa
i kreowanie wiedzy, zachecajacej inwestoréw i przynoszacej
efekty ekonomiczne. W wyniku prowadzonych badan go-
spodarki poszczegoélnych krajow ze wzgledu na uzyskiwane
wyniki zaliczane s3 one do czterech grup: innowatoréw
o skromnych wynikach, umiarkowanych innowatoréw, kraje
doganiajace lideréw oraz lideréw innowacji.

Na podstawie wskaznika SII tworzona jest lista ran-
kingowa, okreslajaca poziom innowacyjnosci poszczegol-
nych panstw czlonkowskich UE oraz Szwajcarii, Norwegii,
Turcji, Islandii i Serbii. Tabela 1 prezentuje wyniki SII dla
poszczegdlnych panstw od 2009 do 2014 roku. W bada-
nym okresie nie nastapily duze zmiany w rankingu pozio-
mu innowacyjnoéci poszczegolnych panstw. W czoléwcee
innowatoréw wzrosta pozycja Niemiec i Wielkiej Brytanii
kosztem Finlandii i Belgii. Polska lokuje si¢ w przedzia-
le 26-28 miejsca, co nie jest pozycja satysfakcjonujaca.
Przedstawione dane w tabeli 1 pokazuja, ze panstwa,
ktére osiagnely najwyzszy poziom innowacyjnosci
w 2009 i 2014 roku wedlug wskaznika SII, to Szwajcaria
(lider $wiatowy od 2012 roku), Szwecja, Finlandia, Dania,
Niemcy, Luksemburg i Islandia. Warto$¢ ich indekséw
przekroczyta poziom 0,6. Za$ panstwem, ktére przez
3 lata zajmowalo ostatnie miejsce, byta Turcja. W przy-
padku Polski poziom jej innowacyjnosci w powyzszych
latach nie ulegal znaczagcym zmianom. Pafstwami o niz-
szej innowacyjnosci niz Polska, nalezacymi do UE, byly
Rumunia, Litwa, Lotwa i Bulgaria.
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Sumaryczny Indeks

[nnowacyjnosci
Czynniki sprzyjajqce Aktywnos¢é Tworzenie
innowacji przedsiebiorstw wiedzy
Zasoby System Wsparcie . Przedsig- Aktywa Efekty
ludzkie naukowy finansowe Inwestycje biorczosé intelektualne Inwestorzy ekonomiczne

Rys. 1. Struktura Sumarycznego Indeksu Innowacyjnosci (Sll)
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Innovation Union Scorboard, 2015, s. 7)

Réznice w pozycjach innowacyjnosci, jakie zajmo- Estonia oraz Slowenia. Niemniej jednak dodatkowo
waly panstwa w latach 2009-2014, obrazuja rysunki powiekszyla si¢ o nastepujace panstwa: Polske, We-
21 3. Osiagane wyniki umozliwiaja klasyfikacje panstw gry, Malte, Stowacje. Sktad pozostawal niezmienny
na odpowiednie kategorie (Knop, Olko, 2015b, s. 307; do 2014 r,,

Innovation Union Scoreboard, 2015, s. 10), wyrdznia- . grupe skromnych innowatoréw (modest innova-
jacych sie okreslonym poziomem innowacyjnosci (rys. tors), gdzie sumaryczny wskaznik innowacyjnosci
2 i 3). Klasyfikacja taka obejmuje: znajduje si¢ ponizej 50% $redniego wskaznika dla
. grupe lideréw (innovation leaders), charakteryzu- krajow UE. Panstwami, ktore nalezaly do tej grupy
jaca sie SII powyzej 120% $redniego wskaznika dla w 2009 r., byty Bulgaria, Wegry, Lotwa, Litwa, Mal-

krajéw UE. W latach 2009-2014 do grupy tej zalicza ta, Polska, Rumunia i Chorwacja. W 2010 r., 2011 r.

si¢ Danig, Finlandie, Niemcy i Szwecje, oraz 2012 r. lista panstw przynalezacych zmniejszy-

- grupe krajow doganiajacych lideréw (innovation fol- ta si¢ do Bulgarii, Lotwy, Litwy i Rumunii. Z kolei
lower), ktérych SII przyjmuje wartosci z przedziatu w 2013 r. Polska zajela miejsce Litwy. Rok pdzniej

90-100% $redniego wskaznika dla krajéow UE. Kra- Polska wrocita do grupy umiarkowanych innowato-

jami w 2009 r. zaliczanymi do tej grupy byly Bel- réw, a pafstwa noszace miano skromnych innowa-

gia, Francja, Irlandia, Luksemburg i Holandia. Od toréw ograniczyly sie do Bulgarii, Lotwy i Rumunii.

2010 r. do 2014 r. grupa ta poszerzyla si¢ o Austrie, Innym miernikiem pomiaru innowacyjnos$ci jest

Cypr, Estonie, Stoweni¢ i Wielka Brytanie, Globalny Indeks Innowacyjnoéci (GII), ktorego zasady

. grupe umiarkowanych innowatoréw (moderate budowy przedstawiono na rysunku 4. Analizujac ten
innowators) - sumaryczny wskaznik innowacyj- rysunek, mozna stwierdzi¢, ze wspolczynnik obejmuje
noéci znajduje si¢ w przedziale 50-90% $redniego szerokie spektrum zjawisk i czynnikow ksztaltujacych
wskaznika dla krajéw UE. W 2009 r. byly to Cypr, innowacyjnoé¢. Uwzglednia si¢ tu zaréwno czynniki

Czechy, Estonia, Grecja, Wlochy, Portugalia, Sto- tworzgce poziom innowacyjnosci (kapitat ludzki, in-

wenia i Hiszpania. Od 2010 r. sklad grupy tej ulegt frastruktura), jak i osiagniete efekty w tym zakresie

zmianom. Panstwami, ktdére przestaly naleze¢, byly (nowe technologie i produkty).
\
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Rys. 2. Wielkosci wskaznikow SIl i klasyfikacja krajow europejskich wg poziomu innowacyjnosci w 2009 roku
Zrodlo: (Innovation Union Scoreboard, 2010, The Innovation union’s performance scoreboard for Research and Innovation, 2011, p. 10)
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Tab. 1. Ranking innowacyjnosci wg wskaznika Sll (lata 2009, 2012, 2014)

Rok 2009 Rok 2012 Rok 2014
Paristwo
Poz. /] Poz. Sl Poz. Sl
Szwajcaria 1 0,822 1 0,801 1 0,810
Szwecja 2 0,742 2 0,766 2 0,740
Dania 3 0,687 3 0,713 3 0,736
Finlandia 4 0,673 6 0,644 6 0,642
Niemcy 5 0,667 4 0,690 4 0,676
Luksemburg 6 0,643 7 0,644 7 0,642
Irlandia 7 0,631 11 0,611 9 0,628
Islandia 8 0,591 5 0,620 10 0,624
Belgia 9 0,583 9 0,619 11 0,619
Wielka Brytania 10 0,582 10 0,613 8 0,636
Holandia 11 0,580 8 0,642 5 0,647
Francja 12 0,575 13 0,578 12 0,591
Austria 13 0,557 12 0,581 13 0,585
Stowenia 14 0,485 14 0,509 14 0,534
Cypr 15 0,473 15 0,503 18 0,445
Estonia 16 0,466 16 0,503 15 0,489
Norwegia 17 0,460 17 0,483 16 0,479
Czechy 18 0,412 19 0,421 17 0,447
Wrtochy 19 0,403 18 0,446 19 0,439
Portugalia 20 0,403 21 0,396 20 0,403
Hiszpania 21 0,387 20 0,411 22 0,385
Grecja 22 0,385 22 0,391 24 0,365
Wegry 23 0,348 24 0,354 23 0,369
Malta 24 0,346 26 0,311 21 0,397
Stowacja 25 0,334 23 0,373 25 0,360
Polska 26 0,314 28 0,303 27 0,313
Chorwacja 27 0,314 27 0,304 28 0,313
Rumunia 28 0,264 31 0,245 33 0,204
Litwa 29 0,259 29 0,281 29 0,283
Serbia 30 0,254 25 0,334 26 0,385
Lotwa 31 0,223 30 0,250 30 0,272
Bulgaria 32 0,214 32 0,206 32 0,229
Turcja 33 0,174 33 0,192 31 0,257

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Innovation Union Scorboard, 2009-2015, s. 70-92)
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Rys. 3. Wielkosci wskaznikow SlI i klasyfikacja krajow europejskich wg poziomu innowacyjnosci w 2014 roku
Zrodto: (Innovation Union Scoreboard, 2015, s.10)

W tabeli 2 przedstawiono wielko$ci wskaznikéw GII rodzaje, tj .produktowe procesowe, organizacyjne oraz
dla wybranych krajéw $wiata w latach 2012-2014. marketingowe (OECD & Eurostat, 2005, s. 48; Kalinow-

W zestawieniu liderzy to Szwajcaria, Szwecja i Wielka ski, 2010, s. 26). W tabeli 3 przestawiono udzial pro-
Brytania. Polska za$ plasuje si¢ w kolejnych latach na 44., centowy przedsi¢biorstw wprowadzajacych innowacje
49. i 45. miejscu na 132 sklasyfikowane kraje, co z pewno- procesowe i produktowe.
$cig nie moze zadowala¢, zwlaszcza ze wyprzedzaja nas W okresie 2012-2014 ogdlny odsetek przedsiebiorstw
takie kraje, jak Bulgaria, Stowacja czy Lotwa. przemystowych wprowadzajacych innowacje produktowe

L. L. L. i procesowe wzrdst o 8% w poréwnaniu do lat 2009-2012.
Analiza innowacyjnosci przedsigbiorstw W przypadku przedsiebiorstw ustugowych nastapil ich

Polsce w latach 2009-2014 spadek o 1,8%. Generalnie sytuacje w zakresie wdrazania

innowacji produktowych i procesowych mozna w bada-

P oziom innowacyjnosci przedsigbiorstw moze zostaé nym okresie uzna¢ za stagnacyjng. Zauwazalna jest duza

okre$lany i oceniany za pomoca liczby wprowadza- réznica pomiedzy innowacyjno$cia przedsiebiorstw prze-

nych innowacji, klasyfikujac je na cztery podstawowe mystowych i ustugowych. Negatywnym zjawiskiem jest
Globalny Indeks

Innowacyjnosci (srednia)

Wspotczynnik Efektywnosci

Innowacji
Innovation [nput Sub-index Innovation Output Sub-index
; Kapitat ludzki . Wiedza Kreatywne
Instytucje : badania Rynek Infrastruktura Biznes i technologia rozwiqzania
Otoczenie Edukacja Technologia Kredyty Pracownicy Tworzenie Wartosci
polityczne informacyjna naukowi nowej wiedzy niematerialne
i prawne
Otoczenie Szkolnictwo Infrastruktura . Row!qzama Wptyw wiedzy Nowe dobra
N p Inwestycje miedzy na nowe . 3
prawne wyzsze ogélna . N . . i ustugi
instytucjami rozwiqzania
Otoczenie Badania Zréwnowazony Handel Absorpcja Dyfuzja Kreatywnos¢
biznesowe i rozwéj rozwoj i konkurencja wiedzy wiedzy online

Rys. 4. Struktura Globalnego Indeksu Innowacyjnosci(Gll)
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (The Global Innovation Index, 2012, s. 6)
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Tab. 2. Poziom innowacyjnosci mierzony wskaznikiem Gll (lata 2012-2014)

Rok 2012 Rok 2013 Rok 2014
Paristwo
Poz. Gl Poz. Gll Poz. Gll
Szwajcaria 1 68,20 1 66,59 1 64,78
Szwecja 2 64,80 2 61,36 3 62,29
Wielka Brytania 5 61,20 3 62,25 2 62,37
Holandia 6 60,50 4 61,14 5 60,59
Irlandia 9 58,70 10 57,91 11 56,67
Stany Zjednoczone 10 57,70 5 60,31 6 60,09
Niemcy 15 56,20 15 55,83 13 56,02
Izrael 17 56,00 14 55,98 15 55,46
Korea 21 53,90 18 53,31 16 55,27
Francja 24 51,80 20 52,83 22 52,18
Japonia 25 51,70 22 52,23 21 52,41
Czechy 27 49,70 28 48,36 26 50,22
Hiszpania 29 47,20 26 49,41 27 49,27
Lotwa 30 47,00 33 45,24 34 44,81
Stowacja 40 41,40 36 42,25 37 41,89
Chorwacja 42 40,70 37 41,95 42 40,75
Bulgaria 43 40,70 41 41,33 44 40,74
Polska 44 40,40 49 40,12 45 40,64
Grecja 66 35,30 55 37,71 50 38,95

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (The Global Innovation Index, 2012-2014)

fakt, ze w poszczegolnych latach udzial przedsiebiorstw decyzyjnych. Podobnie jak w przypadku innowacji pro-
wdrazajacych innowacje spada (tab. 4). cesowych i produktowych tak i we wdrazaniu innowacji

Udzial przedsigbiorstw przemystowych wdrazajacych organizacyjnych badana sytuacja ma charakter stagnacyjny
innowacje zmniejszyt sie¢ w 2014 r. w poréwnaniu do z nieznacznym trendem wzrostu. Pod wzgledem innowacji
2009 r. 0 3%, i wynidst 17,5%. Zas w podziale na inno- organizacyjnych wdrazanych przez przedsigbiorstwa Pol-
wacje produktowe i procesowe odnotowano odpowiednio ska wérdd krajow Europy byla panstwem charakteryzuja-
7% i 5% spadek. O wiele wieksze zmiany zaszly w przy- cym sie najnizszym odsetkiem takich przedsigbiorstw. Dla
padku przedsiebiorstw z sektora ustug, gdzie ich sukce- organizacji z branzy przemystowej wskaznik ten wynidst

sywnie zmniejszajacy si¢ udzial w poszczegélnych latach 10,3% w latach 2010-2012 i byl zdecydowanie mniejszy niz
wyniost az 18%. Jest to zdecydowanie negatywne zjawisko w latach 2008-2010, gdzie jego warto$¢ byta réwna 13,0%.

mogace doprowadzi¢ do obnizenia konkurencyjnosci pol- W sektorze ustug wynik ten w latach 2008-2010 plasowat
skiej gospodarki. sie na poziomie 15,3%, a w latach 2010-2012 spad! do po-
W tabeli 5 przedstawiono procentowy udzial przed- ziomu 10,5%. Dla poréwnania, wérdd krajow europejskich
siebiorstw przemystowych i ustugowych wdrazajacych wskaznik ten wynosil 48,3% dla Wielkiej Brytanii w przy-
innowacje organizacyjne, ktére podzielono na trzy grupy. padku przedsigbiorstw przemystowych oraz 40,5% dla Por-
Analizujac informacje zwarte w tej tabeli, mozna zaob- tugalii w przypadku przedsigbiorstw z sektora ustugowego
serwowac wzrost liczby przedsigbiorstw ustugowych wdra- (GUS, 2012, 5. 61, 65).
zajacych nowe metody w zasadach dzialania organizacji. W tabeli 6 przedstawiono procentowy udzial przed-
Relatywnie duze jest takze zainteresowanie tych przedsie- siebiorstw wdrazajacych innowacje marketingowe, ktore

biorstw nowymi metodami podzialu zadan i uprawnien podzielono na cztery grupy innowacji.
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Tab. 3. Procentowy udziat przedsiebiorstw wprowadzajqcych innowacje produktowe i procesowe

Przedsiegbiorstwa ktore wprowadzity innowacje
nowe lub istotnie ulepszone procesy
o nowe lub v
Wyszczegolnienie ogotem | ulepszone | ogotem
produkty metody ) o G ..
. logistyki i/lub metody wspierajqce
wytwarzania q
z metody dostarczania procesy
produktow g "
i dystrybucji
w %
Lata 2009-2011
Przedsigbiorstwa 16,1 11,2 12,4 9,7 3,0 5,8
przemystowe
Przedsigbiorstwa 1.6 63 9.0 28 36 70
ustugowe
Lata 2010-2012
Przedsigbiorstwa 16,5 11,2 12,4 9,7 3,0 54
przemystowe
Przedsiebiorstwa 124 7.0 91 3,0 3,5 6,6
ustugowe
Lata 2012-2014
Przedsi¢biorstwa 17,5 11,7 12,9 10,0 3,0 5,6
przemystowe
Przedsigbiorstwa 114 68 8.4 3.0 34 6.1
ustugowe
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (GUS, 2012, s. 31; GUS, 2013, s. 42; GUS, 2015, s. 43)
Tab. 4. Udziat przedsiebiorstw wprowadzajqcych innowacje produktowe i procesowe w latach 2009-2014
Wskaznik 2009 2010 2011 2012 2013 2014
S'red1'1i udzial ‘prz.edsigbiorstw innowacy'jnych - w ogdlnej 16,0 149 138 144 143 145
liczbie przedsiebiorstw przemystowych i ustugowych
I.Jdm.al przedS}qb}orstw innowacyjnych — w ogélnej 18,1 17.1 16,1 165 17.1 175
liczbie przedsigbiorstw przemystowych [%]
Udzial przedsigbiorstw inno.wacyj.nych - w ogolnej liczbie przedsigbiorstw 127 12.1 112 112 110 17
przemystowych — nowe lub istotnie ulepszone produkty [%]
Udziat przedsigbiorstw inno.wacyj‘nych - w ogodlnej liczbie przedsiebiorstw 138 129 124 124 128 130
przemystowych — nowe lub istotnie ulepszone procesy [%]
I'Jdu.al przedS}Qb}orstvv innowacyjnych — w ogolnej 14,0 128 116 124 114 114
liczbie przedsigbiorstw z sektora ustug [%]
Udziat przedsiebiorstw inn?wacyfjnych - w ogolnej liczbie przedsigbiorstw 107 100 9.0 9.1 85 84
z sektora ustug — nowe lub istotnie ulepszone procesy [%]
Udzial przedsigbiorstw 1nn9wac;qnych - w ogolnej liczbie przedsiebiorstw 8,0 7.9 64 71 58 68
z sektora ustug — nowe lub istotnie ulepszone produkty [%]

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie portalu STRATEG (STRATEG, 2016)
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Tab. 5. Procentowy udziat przedsiebiorstw wprowadzajqcych innowacje organizacyjne

Innowacje organizacyjne
Wyszczegéinienie I " sedar uprawnies | owe metody w zakresie
w zasadach dziatania decyzyjnych stosunkow z otoczeniem
w%
Lata 2009-2011
Przedsigbiorstwa przemystowe 5,6 5,6 3,9
Przedsigbiorstwa z sektora ustug 3,3 6,6 4,2
Lata 2010-2012
Przedsigbiorstwa przemystowe 7,3 6,7 3,8
Przedsigbiorstwa z sektora ustug 4,7 6,8 538
Lata 2012-2014
Przedsiebiorstwa przemystowe 6,2 5,7 3,5
Przedsigbiorstwa z sektora ustug 4,8 7,3 4,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (GUS, 2012, s. 40; GUS, 2013, s. 53; GUS, 2015, s. 48)

Tab. 6. Procentowy udziat przedsiebiorstw wprowadzajqcych innowacje marketingowe

Innowacje marketingowe
znaczqce zmiany nowe metody
w projekcie/ nowe media lub w zakresie nowe metody
Wyszczegolnienie konstrukcji lub techniki promocji dystrybucji ksztattowania cen
opakowaniu produktow produktow lub wyrobow i ustug
wyrobow lub ustug kanatow sprzedazy
w%
Lata 2009-2011
Przedsigbiorstwa przemystowe 35 4,3 23 4,6
Przedsigbiorstwa z sektora ustug 2,1 5,6 3,0 3.6
Lata 2010-2012
Przedsigbiorstwa przemystowe 52 52 34 52
Przedsigbiorstwa z sektora ustug 3,8 6,3 53 53
Lata 2012-2014
Przedsigbiorstwa przemystowe 4,4 3,9 2,5 3,6
Przedsigbiorstwa z sektora ustug 3,0 5,4 33 37

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (GUS, 20152, s. 46; GUS, 2013, s. 59; GUS, 2015, s. 63)
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Przedsiebiorstwa z sektora ustug wprowadzaly wigcej
innowacji marketingowych w zakresie technik promo-
¢ji produktéw w poréwnaniu do branzy przemystowe;.
Taka sama zalezno$¢ mozna zauwazy¢ w przypadku
nowych metod ksztaltowania cen. Dostrzec mozna, ze
lata 2010-2012 byly okresem, w ktérym nastapil wzrost
udzialéw przedsi¢biorstw w kazdej z kategorii, z kolei
lata 2012-2014 cechowaly si¢ do$¢ duzym spadkiem,
Innowacje marketingowe w przedsiebiorstwach w Polsce
wprowadzane sg najrzadziej wérdd reszty krajow Europy.
Potwierdzeniem tego zjawiska sa badania przeprowa-
dzone w latach 2010-2012, ktére ukazywaly, ze udzial
przedsiebiorstw przemystowych wdrazajacych innowa-
cje marketingowe wynosi 10,2% i jest nizszy o 3,3% niz
w latach 2008-2010. W sektorze ustug odnotowano 4,4%
spadek w poréwnaniu do lat 2008-2010 i wynidst on
11,1%. W krajach europejskich najwickszg warto$¢ tego
wskaznika miata Irlandia (37,8% - przedsigbiorstwa prze-
mystowe) i Portugalia (39,9% - przedsiebiorstwa ustugo-
we) (GUS, 2015, s. 61).

W kontekscie przedstawionych wynikéw badan warto
zastanowi¢ si¢ nad przyczynami niskiej innowacyjnosci
przedsiebiorstw w Polsce. W przeprowadzonych bada-

zbyt dtugi czas
wdrazania
5

4

brak wtasnej
infrastruktury
B+R

brak decyzji
o wdrozeniu
innowacji

trudnosci z ocenq
efektywnosci
innowacji

brak dostepu
do infrastruktury B+R

Rys. 6. Bariery we wdrazaniu innowacji — grupa druga
Zrédto: badania wtasne

byly kategorie: brak potrzeby podjecia dziatan innowa-
cyjnych ($rednia 3,98), brak decyzji o podjeciu innowacji
($rednia 3,75) oraz nieprzygotowanie przedsiebiorstwa na
wdrozenie innowacji ($rednia 3,67).

niach mikroekonomicznych (Brzdska, 2014a, s. 166-204).

obejmujacych 150 innowacyjnych przedsigbiorstw brak umiejetnosci
$redniej wielko$ci reprezentujacych rézne sektory jedno pracownikéw
5

z pyta w sondazu diagnostycznym mialo na celu ziden-
tyfikowanie najwazniejszych barier utrudniajacych wdra- 4

zanie innowacji. Ze wzgledu na transparentno$¢ wynikow duza biurokracja

badan bariery te podzielono na grupy, umownie nazwane brak zwiqzana
grupg pierwsza, druga i trzecig. Uzyskane wyniki przed- z"“:’ggj:/:ﬁ(’;i‘; ;uf”?jflﬁ’;iw“"ie’"
stawiono na rysunkach 5-7. W pieciostopniowej skali (od P
1 - staba bariera do 5 - bardzo silna bariera) mozna wy-
réznié te kategorie, ktére powodowaly silne utrudnienia
we wdrazaniu innowacji.

Najsilniejszymi utrudnieniami byly: nieche¢ zarzadza-
jacych ($rednia 4,63), trudna sytuacja na rynku ($rednia
4,61) oraz brak zaangazowania pracownikéw ($rednia ""ePnyC';Y’"a ;’(’;e;czhifza, veh
4,57). Druga grupa barier charakteryzujacych si¢ zauwa- pmcgv‘\’,f,,-‘,’(f{; ddzaracy

do zmian

zalnym wplywem utrudniajacym wdrazanie innowacji

Rys. 7. Bariery we wdrazaniu innowacji — grupa trzecia

brak potrzeby Zrédto: badania wtasne

wdrazania innowacji
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Kolejng grupe pod wzgledem sily oddzialywania
tworzyly kategorie: trudnosci z oceng efektywnosci in-
nowacji (§rednia 3,46), nieche¢ pracownikéw i ich nega-
tywna postawa wobec zmian ($rednia 3,34), zbyt dlugi
czas wdrazania ($rednia 3,32). Przeprowadzony sondaz
diagnostyczny wskazuje na wiele barier we wdrazaniu
innowacji nieograniczajacych si¢ bynajmniej tylko do
ryzyka takich przedsiewzigl.
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Podsumowanie

P rzedstawiona ocena dotyczy tylko cze$ci proble-
moéw zwigzanych z szerokim zagadnieniem, jakim

s3 innowacje i innowacyjno$¢. Problematyka ta ze

wzgledu na znaczenie dla konkurencyjnosci oraz roz-

trudna sytuacja na
rynku - kryzys

Rys. 5. Bariery we wdrazaniu innowacji — grupa pierwsza
Zrodto: badania wtasne
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woju gospodarczego i cywilizacyjnego staly sie newral-
gicznym ogélnoswiatowym problemem i to zaréwno
w skali mikroekonomicznej (zarzadzania przedsigbior-
stwami), jak i polityki gospodarczej, a takze badan
naukowych. W wielowymiarowych badaniach nad in-
nowacyjno$cig nie mozna poming¢ ich znaczenia dla
konkurencyjnosci, jak i najwazniejszego aspektu spo-
tecznego, tj. znaczenia dla rynku pracy. W kontekscie
wymagan zréwnowazonego i inteligentnego rozwoju
nalezy réwniez wskaza¢ istotno$¢ analiz innych aspek-
tébw omawianego obszaru badawczego, np. problema-
tyke ekoinnowacyjnosci (Baran i in., 2015, s. 787) czy
zdolnoéci do absorpcji innowacji otwartych (Krannich,
Matcelko, 2012, s. 65; Szmal, 2011, s. 291). Przepro-
wadzona analiza daje pewien obraz poziomu innowa-
cyjnosci przedsiebiorstw w Polsce w latach 2009-2014
oraz ukazuje stan innowacyjnos$ci polskiej gospodarki
na tle krajow Unii Europejskiej i $wiata. W zestawie-
niach rankingowych Polska znajduje si¢ w grupie
umiarkowanych innowatoréw. Poziom innowacyjnosci
nie ulegl wigkszym zmianom w ciaggu 6 lat, ktére byly
objete analiza. W latach 2009-2011. Polska zajmowata
26. miejsce wedtug wskaznika SII, w nastepnych dwdch
latach - 28. miejsce, natomiast w 2014 r. - 27. Wyniki te
wskazuja, ze Polska od lat cechuje si¢ jedna z najmniej
innowacyjnych gospodarek Europy. Potwierdzeniem
stagnacyjnej sytuacji w zakresie innowacji sg wyniki
uzyskiwane przy zastosowaniu wskaznika GII. Polska
gospodarka lokuje si¢ na koficowych pozycjach wéréd
50 krajow §wiata. W odniesieniu do innowacyjnosci
przedsiebiorstw w Polsce w latach 2009-2014 wyrdznia
sie nieznacznie wigkszy odsetek przedsiebiorstw prze-
mystowych wdrazajacych innowacje, gdzie w okresie
2009-2011 wyniost on 16,1%, a w 2012-2014 - 17,5%.
W przypadku przedsigbiorstw z sektora ustug tenden-
cje te s3 odwrotne, pierwszy okres charakteryzowat sie
udzialem podmiotéw na poziomie 11,6%, natomiast
w drugim odnotowano jego spadek do 11,4%. Analizie
poddane zostaly cztery rodzaje wprowadzanych inno-
wacji, tj. produktowe i procesowe, organizacyjne oraz
marketingowe. W$rdd nich przedsi¢biorstwa przemy-
stowe i z sektora uslug najczesciej wdrazaja innowacje
produktowe i procesowe. W kazdym okresie objetym
badaniem ich udzial byl najwyzszy.

Przeprowadzona analiza poréwnawcza na réznych
plaszczyznach (kontekstach) nie wykazuje istotnych
réznic w poziomie innowacyjnosci polskich przedsie-
biorstw, co pozwala oceni¢ ich stan jako ustabilizowany,
ale o charakterze stagnacyjnym - co wazne innowacyj-
ne przedsi¢biorstwa dostrzegaja wiele barier we wdra-
zaniu innowacji. Taka ocena innowacyjno$ci przedsie-
biorstw dzialajacych w Polsce sktania do postawienia
wielu pytan, a takze przeprowadzenia poglebionych
badan. Wymaga przede wszystkim sformulowania
i wdrozenia skutecznej strategii innowacji. Znalezienie
efektywnych i skutecznych metod oraz instrumentow
wzrostu innowacyjno$ci przedsigbiorstw w Polsce de-
cydowa¢ bedzie o konkurencyjnosci i rozwoju polskiej
gospodarki i spoleczenstwa.
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Assessment of Polish Companies Innovativeness

Summary

Growth of Polish economy competitiveness is a condition and
the main factor of its development. Innovations implemented
in companies decide about it to the highest extent. The paper
presents evaluation of competitiveness level of companies in
Poland. It presents international context of Polish economy
innovativeness. Generic structure of innovations implemented
by companies from various sectors of the economy has been
analyzed in it. Statistical research has been supplemented by
the results of own studies conducted within a group of 150
selected medium enterprises.

Keywords

innovations, development, bussines

KONKURENCYJNE UWARUNKOWANIA
ZARZADZANIA ZASOBAMI KADROWYMI

W PRZEDSIEBIORSTWACH W KONTEKSCIE
DOSTEPU DO RYNKU PRACY

Beata Skowron-Grabowska
Agata Mesjasz-Lech

Wprowadzenie

rocesy globalizacji bezposrednio oddzialywaja na

funkcjonowanie przedsiebiorstw. Podmioty gospo-
darcze podlegaja procesowi konkurencyjnosci w coraz
wiekszym zakresie. Globalizacja i konkurencyjnoé¢
to mechanizmy gospodarcze, ktére rozpatrywane
sa w roznych skalach. Za pierwsza skale nalezy uzna¢d
zbiér wszystkich panstw i regionéw. W poszczegélnych
panstwach przyjmuje sie i realizuje okreslong strategie
rozwoju kraju, a w konsekwencji zlokalizowanych w nim
przedsigbiorstw. Dzialania tego typu staja si¢ jednak
niewystarczajgce w obliczu narastajacej gwaltownie
konkurencji. Podejmowane s3 zatem przedsiewzigcia
integrujace wiele krajow w zakresie wspdlnej polityki go-
spodarczej, spolecznej, naukowej itp. Dzialania o powyz-
szym charakterze dotycza wielu regionéw, w tym wspo6lna
polityka objete sa kraje Unii Europejskiej. Unia Europej-
ska generuje wiele programéw w obszarach uznanych
za istotne, zapewniajac rozwdj przedsiewzie¢ regionow,
ktérych ostatecznym celem jest wzrost konkurencyjnosci
i globalizacji. Konkurencyjnos¢ i globalizacja powoduja,

ze przedsiebiorstwa zmuszone sg do optymalizacji wyko-
rzystania zasobow. W strukturze zasobowej szczegélne
znaczenie posiadajg pracownicy, ich kwalifikacje i zdol-
no$¢ do wdrazania zmian.

Wskazujac na konieczno$¢ zmian w wyniku globali-
zacji, nalezy podkreéli¢ ich réznorodno$¢ i wieloaspekto-
wos¢ oraz objecie nimi praktycznie wszystkich obszaréw
dzialalnoéci przedsiebiorstw. Dynamicznie zmieniajaca
si¢ gospodarka powinna uwzglednia¢ nie tylko zasady
globalnego biznesu, ale takze kreowaé strategie global-
nego rynku, wdraza¢ innowacje poprzez odpowiednio
przygotowanych pracownikéw, systematycznie dosko-
nalacych swoje kwalifikacje. Dzialania powyzsze wyni-
kajg z faktu, ze w globalnej gospodarce przedsigbiorstwa
muszg ciggle tworzy¢ przedsiewziecia o charakterze krea-
tywnym, przyczyniajace si¢ do przebudowy systemowej,
wprowadzania zmian strukturalnych w obszarze zasobéw
materialnych i niematerialnych. Zmiany te umozliwiaja
przedsiebiorstwom wdrazanie dzialan koniecznych do
przetrwania i przetamywania stereotypow, prowadzacych
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do wdrazania nowoczesnych metod i technik zarzadza-
nia. W kazdym okresie funkcjonowania przedsi¢biorstw
wymagane sg zmiany na rynku pracy rozszerzajace
mozliwosci rozwojowe (Lewandowski, Lukasik, 2015,
s. 65). Generalnie zmiany powinny zmierza¢ do wzro-
stu efektywnosci gospodarowania w przedsigbiorstwach
oraz szybkiego reagowania na sygnaly rynkowe, plynace
z niezwykle turbulentnego i konkurencyjnego otoczenia.
»Globalizacja, poprzez tworzenie okreslonego tadu $wia-
towego, wprowadza jednorodnos¢, ktéra moze sprzyjaé
redukowaniu bogactwa i réznorodnosci ludzkich postaw
i zachowan, w tym osoby pracownika” (Jaremczuk, Gron-
czewski, 2012, s. 98-106).

Przyjmujac powyzszy kontekst rozwazan, nalezy do-
kona¢ oceny postaw przedsiebiorcy i kadry zarzadzajacej.
Podmioty te realizuja okre§lone warianty w zakresie zaan-
gazowania zasobow, ktorymi dysponuje przedsigbiorstwo.
Wiréd zasobdw przedsiebiorstwa priorytetowe znaczenie
przypada pracownikom, ktérzy, tworzac nowy fad go-
spodarczy, bezposrednio wplywaja na konkurencyjnoséé
przedsiebiorstw. Jednocze$nie pojawia si¢ pytanie o pod-
miotowos¢ pracownika w dziatalno$ci rozwojowej przed-
siebiorstwa w relacji do konkurencyjnosci i globalizacji
(Jaremczuk, Gronczewski, 2012, s. 98-106). W procesach
globalizacji i konkurencyjnosci zasoby ludzkie wymagaja
uwzglednienia warto$ciowego i twdrczego charakteru
dzialalnosci przedsiebiorstwa (Zidtkowska, 2013, s. 12).
Kreowanie wartosci w przedsigbiorstwie to funkcja jego
pozycji, dziatan i gospodarowania zasobami - zwtaszcza
ludzkimi (Rzemieniak, 2013, s. 64). Dzialania dosko-
nalace zasoby kadrowe w przedsi¢biorstwach powinny
zmierza¢ do wykorzystywania prostoty zjawisk, ktéra
umozliwia przygotowanie ,doskonalszych rozwigzan,
w pelniejszy sposdb zaspokajajacych okreslone potrzeby,
poprawiajacych racjonalno$¢ obecnych sposobéw dziata-
nia” (Osbert-Pociecha, 2014, s. 525-535).

Problemy gospodarowania i doskonalenia zasobdw
kadrowych determinowane sg wieloma réznorodnymi
czynnikami. Istotne znaczenie maja obowiazujace formy
zatrudnienia w przedsigbiorstwach (Bak-Grabowska,
2014 s. 380-389). Wazne jest takze podejscie pracowni-
koéw do realizacji zadan przedsigbiorstwa oraz koszty pra-
cy (Barcik, 2014, s. 5-16). Pracownikéw uznaje sie zatem
za istotne zrédto w zakresie przewagi konkurencyjnej
(Kadlubek, 2010, s. 67-79). Podejmowany tok rozwazan
zmierza do wskazania drogi umozliwiajacej zdobywanie
przewagi konkurencyjnej. Wérdd dziatan wymienia si¢
»angazowanie i utrzymanie dobrej klasy specjalistow, za-
rzadzanie nimi i wprowadzanie programoéw doszkalania”
(Malara i in., 2014, s. 1-15). Podkreéla sie, ze w zakresie
istotnych zadan top management ,jest przekonanie kie-
rownikéw nizszych szczebli oraz pracownikéw wyko-
nawczych, ze przedsigbiorstwo powinno angazowal sie
w realizacje nie tylko celéw ekonomicznych, lecz réwniez
ekologicznych i spolecznych” (Pabian, 2015, s. 6-11).

Na podstawie badan sformutowano opinie, ze ,waz-
no$¢ zaufania bedzie réwniez mierzona przez wskazniki
rentowosci w bliskiej przysztosci. Te przedsiebiorstwa,
ktére beda odnosily sukcesy, zbuduja wspdlprace ze
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swoimi konkurentami (Hurta, Dunay, 2013, s. 56-67).
Zasoby kadrowe w przedsi¢biorstwach stanowia istot-
ng plaszczyzne dziatalnosci biezacej oraz strategicznej
(Newman i in., 1985, s. 237). Globalizacja i konkuren-
cyjno$¢ powinny wyznacza¢ nowe kierunki zarzadzania
przedsiebiorstwami (Hamel, Breen, 2007, s. 15). Kierunki
te powinny by¢ uwzglednione we wspdlnej polityce za-
trudnienia Unii Europejskiej, ktéra ponadto powinna
przestrzegaé wymagan zréwnowazonego rozwoju. Za cel
artykulu przyjeto zatem ocen¢ przedsiewzigé z zakresu
dostepu do rynku pracy jako dziatan zmierzajacych do
zrownowazonego rozwoju kraju oraz ocene roli projek-
tow unijnych w zatrudnianiu pracownikéw.

Programy i projekty Unii Europejskiej
w polityce zatrudnienia

W arunki globalizacji i konkurencji stanowia prze-
stanke poszukiwania nowych rozwigzan dla
poprawy pozycji przedsiebiorstwa. Wérdd znaczacych
rozwigzan sg programy i projekty pomocowe dla przed-
siebiorstw oferowane przez Uni¢ Europejska (Wierzbic,
2012, s. 124-131). Stwierdza sie, ze ,przyszle dziatania
instytucji unijnych i krajéow cztonkowskich powinny
koncentrowa¢ sie na mozliwosciach wspdtpracy na rzecz
tworzenia, a nastepnie oferowania skutecznych i efek-
tywnych programoéw aktywizowania internacjonalizacji”
(Pietrasienski, 2014, s. 106). W procesie tym kluczowe
znaczenie odgrywa polityka zatrudnienia w UE. W roz-
woju przedsiebiorstw UE zauwazalny jest problem zaso-
béw kadrowych, ich umiejetnosci i kompetencji (Bojar,
2009, s. 70-81). Zréznicowany poziom kwalifikacji kadr
wymaga roznego podejscia w procesach przygotowania
i doskonalenia w poszczegdlnych krajach UE. Dziatalno$¢é
ta ma na celu systematyczne podnoszenie kompetencji
zasobow ludzkich (Grabowska, 2013, s. 93-101). Pro-
wadzenie wspoélnej polityki zatrudnienia w UE pojawia
sie poprzez programy i projekty realizowane w ramach
Wspolnoty Europejskiej. Sposrod wielu z nich na analize
zastuguje program w zakresie zatrudnienia i solidarnosci
spotecznej — Progress 2007-2013. Jego celem jest wsparcie
rozwoju w takich obszarach, jak: zatrudnienie, ochrona
socjalna, integracja spoleczna, warunki pracy, przeciw-
dzialanie dyskryminacji oraz réwno$¢ plci. Docelowo
program Progress zmierza do realizacji strategicznych
celow sformulowanych dla Europy horyzontu 2020.
ZaXkluczowy element dziatalnosci Komisji Europejskiej
uznano raport na temat wolnych miejsc pracy i zatrud-
nienia w Europie w 2012 r. W obszarze monitorowania
rynku pracy wskazano na zmiany popytu, dotyczacego
umiejetno$ci, branzowosci i nowych zawodéw. Badania
przeprowadzone w ramach programu Progress dotyczyty
najwazniejszych zmian politycznych w zakresie problemu
réwnosci plci i dyskryminacji, ochrony socjalnej wraz
ze wzrostem poziomu integracji spotecznej. W okresie
tym charakterystycznym zjawiskiem bylo wskazanie na
kobiety zatrudnione na stanowiskach decyzyjnych w UE.
Nastepnym waznym zagadnieniem bylo aktywne starze-
nie si¢ oraz w zwigzku z tym ustanowienie Europejskiego
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Roku Aktywnosci Oséb Starszych i Solidarno$ci Miedzy-
pokoleniowej (Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej,
2013, s.17,22-23).

Realizacja wsparcia dla przedsigbiorstw moze wynika¢
z celowoéci nawigzania lub kontynuacji wspdlpracy mie-
dzynarodowej miedzy podmiotami gospodarczymi réznych
krajéw. Znaczacym przykladem jest wspolpraca miedzyna-
rodowa polskich i niemieckich przedsigbiorstw budowlanych.
Z badan wynika, ze motywacja przedsigbiorstwa w zakresie
wspoltpracy miedzynarodowej jest zréznicowana. Wyzsza
motywacja wystepuje w odniesieniu do niemieckich przed-
siebiorstw, natomiast wyniki finansowe wskazujg na odwrot-
ne tendencje (Czerwinska-Lubszczyk i in., 2015, s. 83-98).
W zarzadzaniu projektami niezbedne jest uwzglednienie zlo-
zonosci oraz dynamiki i nieliniowosci ksztaltowania si¢ relacji
przyczyna-rezultat przedsiewziecia (tab. 1) (Kopczynski 2014,
s.219-228).

Dostep do rynku pracy w kontekscie
Zrownowazonego rozwoju

w zakresie tadu spotecznego

— analiza regionalna dla Polski

Polsce od lat realizowana jest europejska strategia

zatrudnienia, ktérej celem jest przede wszystkim
zmniejszenie bezrobocia, poprawa jakoéci i produktywno-
$ci pracy oraz wzmocnienie spojnosci spotecznej i integracji.
Strategie zatrudnienia realizowane przez polskie przedsie-
biorstwa pozostaja w zgodzie z koncepcja zréwnowazonego
rozwoju, szczegblnie w obszarze dostepu do rynku pracy.
W zwigzku z tym dokonano analizy przedsiewzie¢ z zakre-
su dostepu do rynku pracy jako elementu oceny dziatan
zmierzajacych do zréwnowazonego rozwoju kraju. Dostep
do rynku pracy stanowi element fadu spofecznego, wyzna-
czajacego jeden z zakresdéw zréwnowazonego rozwoju. Na
podstawie wskaznikéw zréwnowazonego rozwoju doty-
czacych dostepu do rynku pracy poréwnano wojewddztwa

4

Polski. W tym celu zastosowano analiz¢ pordwnawczg, a za
zbiér zmiennych przyjeto nastepujace wskazniki:
. odsetek dtugotrwale bezrobotnych (cecha X1),
. stopa bezrobocia rejestrowanego (cecha X2),
- wskaznik zatrudnienia oséb niepelnosprawnych (cecha
X3),
. osoby mieszkajace w gospodarstwach domowych bez
0s6b pracujacych (cecha X4),
- przecietne miesieczne wynagrodzenie brutto (cecha X5).
Analizie poddano dane z lat 2010 i 2014 w celu poréwna-
nia zmian w zakresie rankingu i podobienstwa wojewddztw
ze wzgledu na wyrdznione cechy. Dane pochodza z bazy
danych Gléwnego Urzedu Statystycznego. Przyjecie woje-
wddztwa za badang jednostke wynika z tego, ze wojewddz-
two jest podstawowa jednostka podzialu terytorialnego
Polski. Wojewoddztwa rdznig si¢ miedzy sobg poziomem
uprzemyslowienia, a w konsekwencji poziomem aktywno-
$ci zawodowej mieszkancow i ich sytuacji ekonomiczne;j,
odzwierciedlonej w zaproponowanych wskaznikach.
Odsetek dlugotrwale bezrobotnych jest to procentowy
udzial bezrobotnych poszukujacych pracy przez okres po-
wyzej 12 miesiecy (13 miesigcy i dtuzej) w liczbie bezrobot-
nych ogoétem. Stopa bezrobocia rejestrowanego rozumiana
jest jako procentowy udzial bezrobotnych danej kategorii
w liczbie aktywnych zawodowo danej kategorii, wyrdz-
nionej ze wzgledu na miejsce zamieszkania. Wskaznik
zatrudnienia 0s6b niepelnosprawnych dotyczy grupy wie-
kowej 16-64 lata i obliczony zostal jako udzial pracujacych
niepelnosprawnych w ogdlnej liczbie ludno$ci niepetno-
sprawnej w wyrdznionej grupie wiekowej. Do 0s6b niepel-
nosprawnych na podstawie kryterium prawnego zaliczono
osoby w wieku 16 lat i wiecej, majace przyznane orzeczenie
o stopniu niepelnosprawnosci lub niezdolnosci do pracy.
Odsetek 0s6b mieszkajacych w gospodarstwach domo-
wych bez 0s6b pracujacych obliczono jako udzial oséb
w wieku 18-59 lat, bedacych cztonkami gospodarstw do-
mowych bez 0séb pracujacych w ogolnej liczbie cztonkéw

Tab. 1. Zestawienie kluczowych efektéw dziatari w ramach programu Progress w zakresie zatrudnienia w 2012 r.

Rodzaj dziatan

Wymiana Informacji i uczenie sie

Dzialania programowe w ra-
mach wzajemnego uczenia

Seminaria nt. ,,Polityka zatrudnienia na rzecz promocji aktywnego starzenia
sie; ,,Przeciwdziatanie dtugotrwatemu bezrobociu”; ,,Dzialania aktywizacyjne
w czasach kryzysu”; ,,Podwojny system ksztatcenia zawodowego’; ,,Zwalcza-
nie pracy niezarejestrowanej”; ,Ocena polityki i programéw rynku pracy”

Europejska klasyfikacja umiejetnosci,
kompetencji i zawodéw - ESCO

Posiedzenia rady ESCO

Wydarzenia w ramach prezydencji

Spotkania kierownikéw publicznych stuzb zatrudnienia

Europejskie Obserwatorium Zatrudnienia (EEO)

Seminaria i spotkania nt. zatrudnienia

Dialog publicznych stuzb zatrudnienia

Konferencje w zakresie: aktywacji i integracji zatrudnienia, innowacyjnego po-
dejécia do strategicznego zarzadzania, zatrudnienia starszych pracownikow

Europejska strategia zatrudnienia

Spotkania, seminaria, konferencje w sprawie strategii za-
trudnienia i celéw strategicznych Europa 2020

Europejskie Laboratorium Mobilnosci Zawodowej

Dialog strategiczny PARES, Europejski Dzient Mobilno$ci Zawodowej

Zrédto: opracowano na podstawie (Progress, 2013, s. 91)
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gospodarstw domowych w tej samej grupie wieku. Przy
wyliczeniu wskaznika nie uwzgledniono tych gospodarstw
domowych, w ktérych wszyscy cztonkowie to: 1) osoby
w wieku ponizej 18 lat, 2) osoby w wieku 18-24 lata bierne
zawodowo i jednoczes$nie uczace sie, 3) osoby w wieku
65 lat i wigcej niepracujace (tj. bezrobotne lub bierne za-
wodowo). Przy wyznaczaniu przecietnego miesiecznego
wynagrodzenia brutto nie uwzgledniono podmiotéw
gospodarczych o liczbie pracujacych do 9 oséb. Ponadto
w obliczeniu wskaznikéw nie uwzgledniono pracujacych
w jednostkach budzetowych dziatajacych w zakresie obro-
ny narodowej i bezpieczenstwa publicznego ze wzgledu
na réznice w ewidencjonowaniu danych ogétem dla Pol-
ski i danych dla Polski wedlug podzialu terytorialnego.
W tabelach 2 i 3 przedstawiono wspotczynniki korelacji
liniowej Pearsona miedzy wyréznionymi cechami dla ana-
lizowanych lat.

Zaréwno w roku 2014, jak i 2010 statystycznie istotng
zalezno$¢ korelacyjng obserwuje si¢ miedzy stopa bezro-
bocia rejestrowanego a przecietnym miesiecznym wyna-
grodzeniem brutto. Zalezno$¢ ta jest jednak na poziomie
nizszym niz 0,6, a zatem mozna uznac jg za nieznaczna.
W zwigzku z brakiem zaleznos$ci korelacyjnej miedzy
wyrdznionymi zmiennymi mozna uznacé je za odpowied-
nio reprezentujace zbiér cech badanych wojewddztw.

Uszeregowania badanych obiektéw (wojewddztw) od
najlepszego do najgorszego wedlug kryterium, ktérym
jest poziom zjawiska zlozonego, dokonano metoda po-
rzadkowania liniowego, a w szczegdlnosci zastosowano
metode wzorca rozwoju. W metodzie tej zmienne maja
charakter stymulant - wzrost ich wartosci $wiadczy
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o wzroscie poziomu badanego zjawiska zlozonego lub
destymulant — spadek ich warto$ci $wiadczy o wzro$cie
poziomu zjawiska zlozonego, a ich wartoéci sg znor-
malizowane. Wér6d zmiennych za stymulanty przyjeto
zmienne: X3, X5, za destymulanty z kolei zmienne: X1,

X2, X4. Metoda wzorca rozwoju zrealizowana zostala

w trzech etapach:

1) wyznaczono abstrakcyjny obiekt, tzw. wzorzec rozwoju
o najlepszych warto$ciach dla kazdej zmiennej,

2) zbadano podobienstwo obiektéw do abstrakcyjnego
najlepszego obiektu przez obliczenie odleglosci kazde-
go obiektu od wzorca rozwoju,

3) wyznaczono dla kazdego obiektu miary rozwoju o wla-
snosciach:

. im wyzszy poziom zjawiska zlozonego, tym wyzsza
miara,
- jej wartosci zawarte sa w przedziale [0; 1].
Miara rozwoju wyznaczona zostata wedlug formuly:
_ 4o
mi=g

gdzie: m; — miara rozwoju dla i-tego obiektu, d;; — od-
legtos¢ i-tego obiektu od wzorca, dy — odleglos¢ miedzy
wzorcem a antywzorcem. Odleglo$¢ kazdego obiektu od
wzorca obliczono, stosujac metryke euklidesowa.

W celu ujednolicenia jednostek i rzedéw wielkosci
zmiennych zostaly one znormalizowane, w wyniku czego
ich warto$ci s niemianowane i zawarte w przedziale [0; 1].

W tabeli 4 podano uporzadkowanie wojewodztw we-
diug miar rozwoju, tj. pod wzgledem poziomu skutkéw
wykorzystania technologii z zakresu oczyszczania $ciekdw.

Tab. 2. Wspdtczynniki korelacji liniowej Pearsona miedzy zmiennymi okreslajqgcymi dostep do rynku dla 2014 roku

X1 X2 X3 X4 X5
X1 1,000000 0,291916 -0,397568 0,085068 -0,222749
X2 0,291916 1,000000 0,163979 0,464663 -0,509495*
X3 -0,397568 0,163979 1,000000 -0,088162 -0,334648
X4 0,085068 0,464663 -0,088162 1,000000 -0,475609
X5 -0,222749 -0,509495* -0,334648 -0,475609 1,000000

*’ Wspdtczynniki statystycznie istotne na poziomie istotnosci 0,05
Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 3. Wspdtczynniki korelacji liniowej Pearsona miedzy zmiennymi okreslajacymi dostep do rynku dla 2010 roku

X1 X2 X3 X4 X5
X1 1,000000 0,430745 0,185744 -0,075556 -0,278973
X2 0,430745 1,000000 0,217069 0,490123 -0,592010*
X3 0,185744 0,217069 1,000000 -0,404047 -0,424255
X4 -0,075556 0,490123 -0,404047 1,000000 -0,261490
X5 -0,278973 -0,592010* -0,424255 -0,261490 1,000000

*’ Wspdtczynniki statystycznie istotne na poziomie istotnosci 0,05
Zrédto: opracowanie wtasne
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Ranking wojewddztw w badanych latach ulegl zmia-
nie. Bez wzgledu na rok najlepszym wojewddztwem pod
wzgledem dostepu do rynku w kontekscie tadu spolecz-
nego zréwnowazonego rozwoju byto wojewddztwo mazo-
wieckie, a zaraz za nim wojewddztwo pomorskie. Niestety,
wojewddztwa te nie s3 wzorcem dla innych wojewddztw,
gdyz warto$¢ miary rozwoju jest dla nich daleka od jedno-
$ci. W 2014 roku najgorsze wyniki ze wzgledu na wyrdz-
nione cechy osiagnely wojewddztwa podkarpackie i war-
minsko-mazurskie, w 2010 roku - warminsko-mazurskie
i zachodniopomorskie.

Na podstawie macierzy odleglosci dokonano grupo-
wania wojewodztw metodg Warda, co pozwolilo na okre-
$lenie grup wojewddztw do siebie najbardziej podobnych.
Rysunki 11 2 sg graficznym przedstawieniem podobienistw
i réznic miedzy wojewodztwami, tzw. dendrogramem.

W obu latach w calej zbiorowosci wydzieli¢ mozna pigé
grup skupien, przy czym liczba skupien zostala okreslona
arbitralnie na podstawie analizy réznic odleglosci miedzy
kolejnymi wezlami. Na podstawie dendrograméw sformu-
fowano nastepujace wnioski:

- w2014 roku wojewddztwa utworzyty nastepujace grupy:
1) mazowieckie, 2) pomorskie, dolnoslaskie i $laskie, 3)
podlaskie, warminsko-mazurskie, kujawsko-pomorskie,
$wietokrzyskie, lubuskie, podkarpackie, 4) matopolskie,
opolskie, zachodniopomorskie, wielkopolskie, lubelskie,
todzkie,

- w2010 roku wojewddztwa utworzyty nastepujace grupy:
1) $laskie, dolnoglaskie i pomorskie, 2) mazowieckie, 3)
$wietokrzyskie, podlaskie, kujawsko-pomorskie, lubu-

Tab. 4. Miary rozwoju dla wojewodztw

4

skie, warminsko-mazurskie, podkarpackie, 4) opolskie,

zachodniopomorskie, wielkopolskie, malopolskie, lu-

belskie, tédzkie.

W obu badanych latach wojewddztwa tworza te same
grupy. Mozna zatem stwierdzi¢, ze mimo zmian, jakie zaszly
w dostepie do rynku ocenianym na podstawie wyrdznionych
cech w poszczegélnych wojewddztwach, zostaly zachowane
podobienstwa miedzy nimi. W poszczegdlnych grupach
znalazly si¢ wojewodztwa podobne nie tylko pod wzgledem
badanych cech, ale réwniez czynnikéw na te cechy wply-
wajacych, np. rozwdj spoleczno-gospodarczy. Mozna zatem
wnioskowaé o wplywie rozwoju wojew6dztw na dostep do
rynku w kontekscie tadu spolecznego zréwnowazonego
rozwoju.

Podsumowanie

ktywnos$¢ ekonomiczna ludnosci zalezy od wielu

czynnikéw. Czynniki te zwigzane sa przede wszyst-
kim z swobodnym przeptywem ludzi w zwigzku z in-
tegracja europejska, rozwojem gospodarczym panstwa,
mozliwo$ciami w zakresie edukacji i wyksztalcenia, przed-
siebiorczoéciag podmiotéw gospodarczych, ale réwniez
prowadzong w przedsigbiorstwach polityka zatrudnienia,
a w szczegolnosci globalizacyjno-konkurencyjnymi uwa-
runkowaniami proceséw zarzadzania kadrami. Procesy
te determinujg dostep do rynku, ktéry stanowi jeden
z obszaréw oceny w ramach koncepcji zréwnowazonego
rozwoju. Analizujac sytuacje wojewddztw Polski w tym
zakresie w latach 2010 i 2014, stwierdzono, ze dostep do

2014 2010
Wojewodztwo
Wskaznik rozwoju Pozycja w rankingu Wskaznik rozwoju Pozycja w rankingu
Dolnoglaskie 0,342561 6 0,214756 13
Kujawsko-Pomorskie 0,28359 9 0,234126 12
Lubelskie 0,275424 10 0,331842 6
Lubuskie 0,400393 3 0,282357 9
Lodzkie 0,320058 7 0,41613 4
Malopolskie 0,218829 12 0,298388 8
Mazowieckie 0,560688 1 0,586021 1
Opolskie 0,399046 4 0,389167 5
Podkarpackie 0,083044 15 0,269114 11
Podlaskie 0,168696 14 0,271473 10
Pomorskie 0,458546 2 0,47559 2
Slaskie 0,286181 8 0,328888 7
Swie;tokrzyskie 0,202857 13 0,154981 14
Warminsko-Mazurskie 0 16 0,128885 15
Wielkopolskie 0,396175 5 0,432893 3
Zachodniopomorskie 0,247237 11 0 16

Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 1. Dendrogram dla roku 2014
Zrodto: opracowanie wtasne
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R”ys. 2. Dendrogram dla roku 2010
Zrédto: opracowanie wtasne

rynku jest procesem dynamicznym. Sytuacja wojewodztw
w 2014 roku réznila sie (cho¢ nieznaczgco) w poréwna-
niu z rokiem 2010 w przypadku wojewddztw osiagajacych
najgorszag sumaryczng ocene ze wzgledu na takie cechy,
jak: odsetek dlugotrwale bezrobotnych, stopa bezro-
bocia rejestrowanego, wskaznik zatrudnienia oséb nie-
petnosprawnych, osoby mieszkajace w gospodarstwach
domowych bez 0séb pracujacych, przecietne miesigczne
wynagrodzenie brutto. Najlepszymi wojewddztwami za-
réwno w 2010, jak i 2014 roku okazaly si¢ mazowieckie

1000 1500
Distance

2000 2500

i pomorskie, a zatem wojewddztwa mogace by¢ uznane
za najbardziej rozwiniete gospodarczo. Najlepiej oceniane
wojewodztwa nie sg jednak wzorcem rozwoju dla innych
jednostek, gdyz miara rozwoju dla niego jest daleka od
jednosci.

Réznice w warto$ciach miar rozwoju dla najlepszych
i najgorszych wojewddztw sa podstawa do twierdzenia,
ze wiele wojewodztw nie potrafi w pelni wykorzysta¢
mozliwoéci w zakresie zwiekszenia dostepnosci do rynku
w kontekscie tadu spotecznego zréwnowazonego rozwoju.
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Competitive Conditions of Human Resources
Management in Enterprises in the Context
of Access to the Labor Market

Summary

In the paper chosen aspects of globalization and competi-
tiveness issues on the European Union markets have been
shown. The main aim of the paper is to present chosen Eu-
ropean Union projects as well as effects of their implemen-
tation in Polish enterprises. These projects are connected
with hiring employees in enterprises, which means people’s
professional activation. In the last part of the paper, statis-
tical analysis connected with access to the labor market in
all regions in Poland has been conducted. This analysis has
been done in the aspect of sustainable development in the
social sense. The authors have introduced regions with best
sustainable development policies.
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DYLEMATY WYBORU STRATEGII
ROZWOJOWYCH PRZEDSIEBIORSTW

PRZEMYSLOWYCH

Krzysztof Janasz

Wprowadzenie

N ieustajace tempo zmian, jakie zachodzi we wspdt-
czesnym $wiecie, a przez to takze w gospodarce,
powoduje, ze kazde przedsigbiorstwo, chcac utrzymacé
sie na rynku, powinno ciagle dokonywa¢ zmian w swo-
jej strategii dzialania, szybko reagujac na te zmiany pod
grozbg wypadniecia z niego (Janasz i in., 2010, s. 9).

Podejscie strategiczne w zarzadzaniu organizacjami
nalezy zaliczy¢ do grupy badan ztozonych i niepew-
nych. Wynika to z faktu, Ze stara si¢ ono antycypowaé
przysztosé. Nie tylko dlatego, ze takie przewidywanie
wymaga specjalistycznej wiedzy, dogltebnego rozumie-
nia systemu, koniecznych dla oceny réznych obserwaciji,
tj. licznych, oddzialujacych na nig czynnikéw spotecz-
nych, ekonomicznych, technologicznych, ekologicz-
nych i politycznych, a takze odwotywania sie do intui-
cji. Zlozonos¢ zjawisk ekonomicznych, spotecznych
i politycznych jest $cisle powigzana ze zdolnoscig do
ich antycypowania. Nie jest to bynajmniej zadanie pro-
ste, lecz powinno by¢ gtéwna czynnoscig na poziomie
globalnym, narodowym, sektorowym, regionalnym,
korporacyjnym i lokalnym (Janasz, 2010, s. 51-60; Bo-
rodako, 2009, s. 11-12). Od ostatniej dekady XX wieku
i nadal problematyka strategicznego podej$cia w zarza-
dzaniu organizacjami w $§rodowisku naukowym i admi-
nistracji publicznej stata si¢ przedmiotem zaintereso-
wania na licznych konferencjach miedzynarodowych
przy wykorzystaniu réznej metodyki i uwzglednianiu
zréznicowanych uwarunkowan.

Dlatego tez niezwykle waznym aspektem w przed-
siebiorstwach przemyslowych jest wybor strategii dzia-
tania, ktéry, co prawda, jest procesem pracochtonnym
i wymagajacym duzej wiedzy, ale niezbednym, by roz-
wijaé si¢, zdobywaé przewage konkurencyjng, a nawet
decydujacym o przetrwaniu w dzisiejszym turbulent-
nym otoczeniu.

Coraz to szybciej zmieniajace si¢ warunki gospo-
darowania, ktére wynikaja z procesu transformacji,
ktéry w Polsce trwa juz od blisko 27 lat, oraz wtasnie
z turbulentnego otoczenia, skianiaja do nowej reflek-
sji w odniesieniu do funkcjonowania przedsiebiorstw
przemyslowych. Sytuacja przedsi¢biorstw przemysto-
wych w Polsce zmieniala si¢ pod wplywem réznych
czynnikéw, m.in. byla takze efektem aktywnosci inwe-
stycyjnej kapitalu zagranicznego (Wisniewska, Janasz,
2016, s. 9).

W dzisiejszych czasach niezbedna jest przede wszyst-
kim podstawa do wyznaczenia nowych strategicznych
celow, ktérymi moga by¢:

- kierunki rozwoju dotychczasowych i nowych potrzeb,

. tendencje i nowe mozliwosci ich zaspokajania,

- nowe koncepcje zarzadzania i dziedziny dzialania
przedsigbiorstw przemystowych.

Celem artykutu jest przedstawienie problematyki
wyboru strategii rozwojowej i okreélenie rekomendacji
dla takiego dzialania. Przedsi¢biorstwa przemystowe
staja bowiem przed dylematem wyboru racjonalnej
strategii, ktéra pozwoli im na osiggniecie przewagi
konkurencyjnej we wspdlczesnej gospodarce. Opra-
cowanie powstalo na bazie analizy literatury krajowej
i zagranicznej przedmiotu z wykorzystaniem wniosko-
wania indukcyjnego.

Roznorodnosc definicji pojecia strategii

trategia przedsiebiorstwa jest terminem, kategoria,

ktére zajmuje poczesne miejsce w literaturze doty-
czacej problematyki zarzadzania. Nie pretendujac do
przedstawienia wielu definicji strategii wystepujacych
w literaturze przedmiotu (Sharplin, 1985; Stabryta,
2000; Gierszewska, 2003; Rokita, 2005), ponizej zapre-
zentowano kilka wybranych wersji.

Wedlug R.W. Griffina (2004, s. 246), strategie mo-
zemy zdefiniowa¢ jako ,kompleksowy plan osiggania
celéw organizacji’, natomiast zarzadzanie strategiczne
okresla on jako: ,,sposob podejscia do gospodarczych
szans i wyzwan - jest to kompleksowy proces zarza-
dzania, nastawiony na formulowanie i wprowadzanie
w zycie skutecznych strategii” Warto podkresli¢, ze
R.W. Griffin (2004, s. 246) sformulowal réwniez typy
wariantow strategii, do ktérych zaliczyt:

. strategie na poziomie autonomicznej jednostki go-
spodarczej (zestaw wariantdéw strategicznych, spo-
$rod ktoérych organizacja dokonuje wyboru, prowa-
dzac dzialalno§¢ w okre§lonym dziale gospodarki);

. strategie na poziomie przedsi¢biorstwa (zestaw wa-
riantéw strategicznych, sposrdd ktérych organizacja
dokonuje wyboru, zarzadzajac swoimi operacjami
jednoczes$nie w kilku dziatach).

W literaturze do$¢ czesto przytaczana jest definicja
A.D. Chandlera (1962, s. 13), wedlug ktorej ,strategia
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jest to okreslenie gtéwnych, diugofalowych celéw fir-
my i przyjecie takich kierunkéw dzialania oraz taka
alokacja zasobdw, ktore sg konieczne dla zrealizowania
celow”. W zblizony sposéb pojecie to definiowane jest
przez M. Marchesnaya (1994, s. 171-176), wedlug kto-
rego ,strategia jest to calo$¢ ztozona z refleksji, decyzji
i dziatan majacych na celu okreslenie celow ogélnych,
nastepnie zadan, dokonanie wyboru §rodkéw realizacji
celow, a konsekwencji podjecie i wykonanie okre$lonej
dziatalno$ci, kontrolowanie osiagnie¢ zwigzanych z jej
wykonaniem i realizacja celow”.

Z kolei wedtug Z. Pierscionka (1997, s. 206): ,,strate-
gia rozwoju firmy polega, po pierwsze na okresleniu, czy
firma bedzie koncentrowac¢ sie na jednym biznesie (czyli
bedzie wyspecjalizowana) czy na dwdch lub kilku (czyli,
ze bedzie zdywersyfikowana). Po drugie, strategia firmy
okreéla kierunki, zakres wzrostu i rozwoju firmy”.

Z powyzszych wybranych definicji strategii wynika,
ze nie mozna jednoznacznie zdefiniowaé strategii go-
spodarczej, poniewaz jest ich wiele. Samo pojecie i fakt
posiadania przez organizacje (podmiot gospodarczy)
strategii jest samo w sobie pozytywne. Stad istnieje wie-
le programéw okre$lanych czesto mianem strategicz-
nych (Janasz, 1999, s. 17). Okreélanie strategii moze
mie¢ charakter ogdlny, formalny, bez podejmowania
préby odzwierciedlenia specyfiki problemu. W ramach
strategii konkurencji i formulowania perspektyw roz-
wojowych organizacji moga by¢ realizowane rdzne
koncepcje strategiczne, stosowane rézne podejscia,
metody analizy strategicznej i rozpatrywane rodzne
uwarunkowania (Janasz, 2001, s. 31).

Strategie w polskich przedsiebiorstwach

Jak juz wspomniano, nie ma jednej ogdlnie obowigzu-
jacej definicji strategii przedsiebiorstwa, to jej sedno
oddaje okreslenie sformulowane przez K. Obloja (2014,
s. 16), a mianowicie ,,strategia jest czyms, co ma zasadniczy
wplyw na zycie lub $mier¢, na sukces lub porazke firmy”
Formulowanie, wdrazanie i realizacja strategii w przedsie-
biorstwie powinny wiec by¢ w przedsiebiorstwie zadaniami
niezbednymi do funkcjonowania na rynku, a wlasciwie do
przetrwania na nim (Janasz, 2016, s. 61-63).

Niestety, liczne badania empiryczne potwierdzajg
fakt, ze polskie przedsigbiorstwa w wiekszo$ci nie maja
strategii, ktore potrafityby wykorzysta¢ relacje rzadkosci
i obfitoéci zasoboéw w skali globalnej (Janasz i in., 2010,
s. 10). Ciekawe badania w tym zakresie przeprowadzit
zespol A. Kalety (2014, s. 240-242), wskazujac, iz wiel-
kos$¢ przedsiebiorstwa ma zauwazalny wplyw na ksztalt
zarzadzania strategicznego i posiadanie strategii. Nalezy
zwrdci¢ uwage, ze w badanych matych przedsigbior-
stwach w odniesieniu do procesu zarzadzania strategicz-
nego sytuacja ksztaltuje si¢ m.in. nastepujaco:

- rzadkoécig sg zaplanowane i regularne procedury za-
rzadzania strategicznego,

. zdecydowanie nie powoluje si¢ specjalnych ko-
moérek organizacyjnych na potrzeby zarzadzania
strategicznego,
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- male przedsi¢biorstwa nie korzystajg z konsultantéw
zewnetrznych,

. powszechnie wlacza si¢ pracownikéw w zarzadzanie
strategiczne, wykorzystujac ich pomysty w strategiach,

. strategia przekazywana jest wykonawcom gléwnie
w sposob nieformalny,

- pomimo tego pracownicy powszechnie znajg cele
strategiczne przedsigbiorstwa.

Z kolei jezeli chodzi w forme strategii w matych przed-
siebiorstwach, to wyniki uzyskane przez ww. zespot sa
m.in. nastepujace (Kaleta, 2014, s. 242-243):

- strategia w malych przedsigbiorstwach w zasadzie nie
przyjmuje postaci formalnej,

- rzadkoscig jest zapisywanie misji i warto$ci w formie
dokumentu,

. takze rzadkim zjawiskiem jest formulowanie regut
w strategii, na jakich ksztattuje si¢ relacje z konkurentami,

- nie cieszy sie powodzeniem zasada przypisywania ce-
lom strategicznym miernikéw pozwalajacych na oce-
ne stopnia ich realizacji,

. wladciciele twierdza, Ze wiedza, dokad zmierzajg
i w jakim miejscu chcg by¢ po 5 latach.

O wiele bardziej pozytywniej wyglada sytuacja w du-
zych przedsiebiorstwach. Na przykltad wedlug wspo-
mnianych juz badan zespotu A. Kalety (2014, s. 249-250),
w procesie zarzadzania strategicznego zaobserwowano
m.in. nastepujace elementy:

« w duzych przedsi¢biorstwach proces zarzadzania stra-
tegicznego ma zdecydowanie zorganizowany i zapla-
nowany charakter,

. powszechnie obowigzujaca reguly jest wykorzysty-
wanie pomystéw pracownikéw w trakcie tworzenia
strategii,

. czesto powolywane sg komorki specjalistyczne ds. za-
rzadzania strategicznego,

- nie korzysta si¢ z ustug zewnetrznych konsultantow,

. znajomo$¢ strategii przez wszystkich pracownikéw
uznaje si¢ za niewielka i niesatysfakcjonujaca,

. powszechnie stosuje si¢ narzedzia wspomagajace pro-
ces wdrazania strategii.

W przypadku odniesienia do tresci strategii w duzych
przedsigbiorstwach mozna zaobserwowa¢ m.in. naste-
pujace zaleznosci (Kaleta, 2014, s. 251-252):

- obowigzujacg reguly jest nadawanie strategii postaci
formalnej,

. przyjmuje si¢ w duzych przedsiebiorstwach co
najmniej trzyletni horyzont czasowy planowania
strategicznego,

. do$¢ czesto strategie wybiegaja powyzej trzech lat
w przysztos¢,

. powszechnie funkcjonuja §ciéle okre§lone w strategii
wizje ponad piecioletniej przyszlosci przedsiebiorstwa,

. standardowym elementem skladowym strategii jest
strategia konkurencji,

- mierniki dopasowywane s3 do poszczegdlnych celéw
strategicznych.

Z powyzszych badan wynika do$¢ zrdznicowana
sytuacja dotyczaca procesu zarzadzania strategicznego,
jak tez formy strategii w matych i duzych przedsiebior-
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stwach. Wynika¢ to moze z wielu przyczyn i zaleze(,
miedzy innymi od wielko$ci samego przedsigbiorstwa,
$wiadomosci posiadania celéw strategicznych, jak réw-
niez posiadanych zasobow finansowych.

Dotychczasowa ewolucja zarzadzania strategicznego
skutkuje wielo$cig definicji i prob ujecia istoty zagad-
nienia. Podstawowym narzedziem zarzadzania strate-
gicznego jest zarzadzanie przez strategie. Musi to by¢
zestaw dzialan wiascicieli, menedzeréw skierowany ku
przyszlosci, wykorzystujacy oceny przysztych warun-
kow dziatania i wyplywajaca stad wizje przedsigbiorstwa,
spdjna z misja, celami i systemem zachowan, tj. strategia
(Janasz iin., 2010, s. 11).

Jedynym pewnikiem w dzisiejszych czasach jest perma-
nentna zmiana. Jesli przedsiebiorstwo chce odnie$¢ sukces
w turbulentnych warunkach, to powinno si¢ zmienial.
Powinno ono dazy¢ do ustalenia takiej strategii przyszto-
$ciowej, ktora zmierza¢ bedzie do antycypowania prawdo-
podobnych zmian, formulowania strategii, ktéra umozliwi
przedsiebiorstwu uzyskanie korzysci i przewagi konkuren-
cyjnej z tego, co jest niepewne i nieprzewidywalne.

Strategie rozwoju przedsiebiorstw
przemystowych

P rzedmiotem zarzadzania strategicznego we wspolcze-
snym przedsiebiorstwie, jak wspomina A. Sosnowska
(2012, s. 93), jest ,wyznaczanie diugookresowych kierun-
koéw jego rozwoju, w celu zdobywania oraz utrzymania
przewagi konkurencyjnej na globalnym rynku. Cele te
s3 podstawg tworzenia strategii rozwoju, wyznaczaja-
cej zakres i przedmiot podejmowanych przedsiewzieé
oraz decyzji strategicznych, ktére nastepnie stopnio-
wo s3 realizowane przez zarzad i wykonawcze organy
przedsiebiorstwa”

Strategia rozwoju przedsi¢biorstwa musi zawieral
w sobie ogllne cele strategiczne, ktére pozniej przelo-
zone zostang na zbidr decyzji, okreslajacych zadania dla
poszczegoélnych obszaréw funkcjonowania, np. inwesty-
¢ji, innowacji, finanséw, zarzadzania kapitatem ludzkim.

Kazde przedsiebiorstwo podejmuje wiele zlozonych
dziatan dla osiggniecia celéw strategicznych. Z pewno-
$cig trzeba tu zaliczy¢ aktywno$¢ proinnowacyjng, po-
legajaca na kreowaniu i wdrazaniu innowacji, ktére po-
zwalajg na zdobywanie przewagi konkurencyjnej, a tym
samym na uzyskanie projektowanych celéw strategicz-
nych, a w rezultacie osiagniecie sukcesu rynkowego.
Zaréwno rozne przejawy aktywnos$ci proinnowacyjnej,
jak i jej rezultaty zalezg od wielu okreslajacych je prze-
stanek (Janasz, Koziot, 2007, s. 41-65). Odniesieniem
dla wszelkich zachowan i dzialan podejmowanych
przez przedsigbiorstwa przemyslowe sa zawsze potrze-
by i oczekiwania potencjalnych klientéw oraz poziom
ich zaspokajania przez konkurentéw. Przedsigbiorstwo
powinno okresli¢, kto, czego i kiedy od niego oczekuje.
Nie jest to bowiem zadanie tatwe, poniewaz ostateczne
decyzje sa wypadkowa wielokierunkowych oddzialy-
wan, rozmaitych potrzeb i zgdan, ktére niejednokrotnie
sa ze sobg sprzeczne. Wychodzac naprzeciw spolecz-
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nym oczekiwaniom, przedsi¢biorstwa podejmuja rézne
dziatania, ktére powinny immanentnie wyptywa¢ z ich
celéow i znajdowal odzwierciedlenie w strategii (okre-
$lenie sposobow zaspokajania wymagan, okreslenie
alternatywnych rozwigzan). Ocena przyszlych potrzeb
spotecznych, uwzglednianie ich w celach strategicz-
nych (wizja, misja), wybdr okre$lonych zadan nadaja
temu procesowi wymiar strategiczny. Strategiczne cele
rozwojowe przedsigbiorstw przemyslowych sg wypad-
kowa oczekiwan wszystkich grup interesariuszy. Jednak
w praktyce dzialania przedsiebiorstw przewazaja inte-
resy udzialowcow i naczelnego kierownictwa (Jakubow,
2008, s. 120).

J. Brilman twierdzi (2002), ze w zarzadzaniu strate-
gicznym niezwykle wazne sa dtugofalowe poszukiwania
rozwoju przedsiebiorstwa za pomoca nowych sposobdw,
takich jak: wzrost, integracja dzialalnosci, partycypacja
rozciggnieta na interesariuszy, koopetycja, alianse strate-
giczne, nowe technologie informacyjne, komunikacyjne,
ktére sta¢ sie powinny droga myslenia kreatywnego i no-
wych podej$¢ strategicznych w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem. Stad firmy muszg si¢ kierowaé w strong bardziej
dynamicznych koncepcji.

Wisréd podstawowych strategii rozwojowych mozemy
zaliczy¢ m.in. (Ansoft, 1985, s. 112):

. strategie penetracji rynku,

. strategie rozwoju rynku,

. strategie rozwoju produktu,
. strategie dywersyfikacji.

Wedlug H.I. Ansoffa (1985), decyzje strategiczne cha-
rakteryzuje to, ze odnoszg si¢ one do produktéw, rynkéw,
alokacji zasobow na poziomie calego przedsig¢biorstwa.
Dana firma moze wykorzysta¢ jedna lub kilka z czterech
strategii w zalezno$ci od aktualnej struktury portfela
produkcyjnego.

Wybor strategii opartych
na innowacjach

K azde przedsiebiorstwo moze mie¢ wlasne, niepo-
wtarzalne podej$cie do formulowania strategii, lecz
wiekszo$¢ z nich positkuje sie ogélnymi zasadami, ktdre
sktadajg sie z czterech etapdw:

- ustalenie celow strategicznych,

. analiza podmiotu gospodarujacego,

- préba adaptacji podmiotu,

. préba adaptacji otoczenia.

Gléwnymi czynnikami okreslajacymi wybdr strategii
innowacyjnej przedsigbiorstw sa warunki dziatania i kon-
cepcje rozwoju podmiotdw.

Jak wiadomo, w strukturalnym rozwoju przemystu po-
winny by¢ preferowane przede wszystkim te dziedziny wy-
tworczosci, ktore charakteryzujg sie (Janasz, 2006, s. 127):

- wysokim poziomem nowoczesnosci produktu i pro-
cesu technologicznego, co pozwala lepiej zaspokaja¢
potrzeby krajowe i by¢ konkurencyjnym na rynku
$wiatowym,

. innowacyjnoscia produkeji i procesu technologicznego
rozpatrywang w aspekcie dynamicznym,
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. adaptacyjnosécig produkeji przy postepujacych zmia-
nach w technice wytwarzania,

- elastycznoscia produkcji dostosowana do zmiennych
potrzeb i warunkdw otoczenia.

Wybdér okredlonych dziedzin wytworczoéci wymaga decy-
zji, ktérag musza podja¢ przedsigbiorstwa przemystowe, aby
by¢ konkurencyjne na dzisiejszych turbulentnych rynkach.

Presja konkurencyjna powoduje, ze sukcesy stajg sie
udzialem tych przedsigbiorstw, ktére stawiaja na innowa-
cyjnoé¢ i unikatowo$¢, a zamiast nasladownictwa buduja
kulture ciggltego uczenia si¢ i doskonalenia (Radomska,
Sotoducho-Pelc, 2014, s. 30). Presja ta wymaga od przed-
siebiorstw budowania przewagi konkurencyjnej, ktdra
uwzglednia nastepujace czynniki (Radomska, Sotoducho-

-Pelc, 2014 za: Smith, 1995, s. 40):

. rynkowe — budowanie wyrdzniajacej si¢ oferty, prze-
widywanie potrzeb, spelnianie wymagan odbiorcéw,
a nawet przekraczanie ich oczekiwan;

. zarzadzania — przedsiebiorstwo nie moze pozwoli¢ so-
bie na bledy, opdznienia, straty zamiast bycia elastycz-
nym i odpowiedzialnym;

- kulturowe - tworzenie zjednoczonej, skoncentrowanej,
przeszkolonej, angazujacej i inspirujacej kultury.
Czynniki zewnetrzne, jak tez wewnetrzne powoduja

niezbednos¢ wyboru okredlonej strategii rozwojowej,
ktéra bedzie odpowiedziag na wyzwania wspdlczesnej
gospodarki, a zarazem przyczyni sie¢ do wzrostu warto$ci
przedsiebiorstwa i podniesienia jego konkurencyjnoéci.
Do takich strategii - zdaniem autora - zaliczy¢ mozemy:
1) strategie innowacyjna,

2) strategie technologiczna,

3) strategie badawczo-rozwojowa.

Dynamika innowacji jest rézna w poszczegdlnych
przedsigbiorstwach, podobnie jak jej zakres i charakter.
Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze w ujeciu dynamicznym wy-
boér strategii sprowadza si¢ do projektowania rozwigzan
technicznych i zasad uczestnictwa w przedsiewzieciach
innowacyjnych. Stwierdzajac doktadniej, niezbedna
jest szeroka gama nowych umiejetno$ci, zawierajaca si¢
W pojeciu organizacyjne zarzadzanie projektem. Muszg
by¢ wziete pod uwage podstawowe informacje, jak uru-
chomi¢ projekt, w jaki sposéb nadzorowac jego przebieg
oraz skad pozyska¢ kapital na dane przedsigwzigcie.

Formulowanie i realizacja strategii innowacyjnej s waz-
ne nie tylko ze wzgledéw poznawczych, ale takze z uwagi na
swoéj walor pragmatyczny. W rozwinietej gospodarce ryn-
kowej wiekszo$¢ podmiotéw uznaje za zasadne posiadanie
strategii innowacyjnej.

Wybor strategii innowacji jako strategii rozwojowej
zalezy od wielu czynnikéw, ktorych rozpoznanie i anali-
za jest podstawa do podejmowania racjonalnych decyzji
w procesie zarzadzania strategicznego (Rojek, 2016, s. 24).

Wedlug D. Rojek (2016), tworzenie strategii w przed-
siebiorstwie powinno obejmowac nastepujace kroki:

. analize obecnej sytuacji, prowadzacg do sformulowa-
nia misji i celéw strategicznych przedsigbiorstwa,

- sformutowanie mozliwych do realizowania strategii
innowacji, pozwalajace na wybodr sposrdd nich racjo-
nalnej strategii,
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- wdrozenie wybranej strategii innowacji, powigzane

Z jej monitorowaniem.

Uwaza sig, Ze innowacje sa rodzajem wielkiej strate-
gii (ogolny kierunek, cele, zabezpieczenie dlugookre-
sowych interesdw), zwlaszcza w przypadku prowadze-
nia wymiany z zagranicg (Almaney, 1992, s. 258-259).

K. Moszkowicz (2014, s. 36) zwraca uwage na klimat
sprzyjajacy innowacjom w przedsigbiorstwie, ktory za-
lezy w duzej mierze od czynnikéw sprzyjajacych posta-
wom proinnowacyjnym, zwlaszcza w procesie budowy
i realizacji strategii. Autorka wymienia miedzy innymi
nastepujace czynniki:

1. Wynikajace z osobowos$ci wladciciela/menedzera/
prezesa:
- kreatywnos$¢,
. otwartos$¢ na zmiany,
. che¢ wyrdznienia sie,
- zdolnoéci organizacyjne.
2. Wiazace sie¢ z doswiadczeniem wtlasciciela/mene-
dzera/prezesa:
- wyksztalcenie w danej dziedzinie,
. kontakty i znajomos¢ z liderami rynkowymi,
- przebieg pracy zawodowej,
. do$wiadczenie w zarzadzaniu.
3. Zwigzane z cechami pracownikéw przedsiebiorstwa:
. poczucie wspdlnoty intereséw i zaangazowanie
w rozwdj firmy,
- ocena wlasciciela/menedzera/prezesa,
. ogo6lne warunki pracy i placy,
. struktury organizacyjne wplywajace na motywacje.

Ostatecznym celem dzialan innowacyjnych jest
dazenie do wzmocnienia pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa przemyslowego. Cel ten moze by¢
osiggniety réznymi sposobami. Do najwazniejszych
nalezg:

. strategia  skali
kosztowego),

. strategia roznicowania dziatalnosci (dywersyfikacji),

. strategia podzialu (koncentrowania dzialalnoéci).

Podstawowymi czynnikami okreslajacymi wybor
strategii przedsiebiorstwa przemyslowego sa warunki
dzialania i koncepcje strategii rozwoju podmiotéw.
W poszczegdlnych przedsigbiorstwach réznie prze-
biega dynamika innowacji, rézny jest réwniez ich
charakter.

Znaczenia innowacji dla procesu zarzadzania stra-
tegicznego w przedsiebiorstwach nie sposdb przecenié.
Tylko tworzenie innowacyjnych strategii pozwala na
wzrost konkurencyjnoéci przedsiebiorstw w perspek-
tywie strategicznej. Wymaga to jednak stalego moni-
toringu otoczenia technologicznego danego przedsie-
biorstwa (Moszkowicz, 2014, s. 37).

Nie podejmujac szerszego omawiania rodzajow
strategii innowacyjnych (Wysocki, 2015, s. 101-113;
Drucker, 1992), mozna wyodrebni¢ trzy kryteria typo-
logii innowacyjnych strategii rozwoju:

- efektéw rzeczowych
. efektéw rynkowych,
- ekologicznych.

dzialalnoéci  (przywddztwa
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Na podstawie pierwszego kryterium mozna wyroz-
ni¢ strategie doskonalenia produktéw, strategie ulep-
szania technologii i strategie zmian organizacyjnych.
W strategii produktu wprowadza si¢ nowe produkty,
ulepsza istniejace i wycofuje dotychczasowe.

Wspélczesny $wiat i jego struktury sg zdetermino-
wane przede wszystkim przez obecne i przyszle ten-
dencje rozwojowe w zakresie techniki. Obserwujemy
coraz silniejsze utechnicznienie $wiata, powstaje cy-
wilizacja techniczna, ktéra aktualnie przyjmuje forme
cywilizacji informacyjnej. Technologia staje si¢ naj-
wazniejszym komponentem potencjalu transformacyj-
nego spoleczenstwa i organizacji funkcjonujacych na
$wiecie (Wisniewska, 2015, s. 126).

Strategia technologiczna dalej obok opisywania
sposobu wyboru i stosowania technologii do osiggnie-
cia przewagi technologicznej wlacza takze kwalifikacje
niezbedne do utrzymania przewagi konkurencyjnej.
Do jednego z podstawowych zadan tej strategii nalezy
m.in. identyfikacja i eksploracja nowych kompetencji,
ktére sa niezbedne, aby potencjal technologiczny nie
stal si¢ przestarzaly (Tidd, Bessant, 2011, s. 286).

Analizujgc istote strategii technologicznej przed-
siebiorstwa przemystowego, nalezy odpowiedzie¢ na
nastepujace pytania (Janasz, 1999, s. 114):

. czy podmiot gospodarujacy powinien sam tworzy¢
technologie¢?

. czy powinien dokona¢ zakupu technologii?

- w jaki sposob dokona¢ transformacji technologii
W ,,sposoby operacyjne’, tj. umiejetnosci produkowa-
nia (procedury i procesy produkcji) i produkty?

. czy przedsigbiorstwo moze tworzy¢ i sprzedawac
technologie¢?

. jakie nastepstwa wywoluje przyjeta strategia tech-
nologiczna dla globalnej strategii dzialalnosci
przedsigbiorstwa?

Nalezy podkresli¢, ze strategiczne projektowanie
technologii jest oparte na réznych analizach strate-
gicznych i kompleksowych diagnozach. Pozwala to na
opracowanie alternatywnych strategii technologicz-
nych i towarzyszacych im projektéw inwestycyjnych.

Przez innowacyjno$¢ przedsiebiorstw rozumie sie
ich zdolno$¢ i motywacje do ciagtego poszukiwania
i zastosowania w praktyce wynikéw badan naukowych,
prac badawczo-rozwojowych, nowych idei, pomy-
stow i wynalazkéw. Przedsiebiorstwa przemyslowe,
ktore chca utrzymadé stala przewage konkurencyjna,
powinny polepszaé i usprawniaé prowadzenie swojej
dziatalnosci i podejmowaé dzialania zmierzajace do jej
doskonalenia. Staje si¢ to mozliwe poprzez prowadze-
nie dzialalnoéci badawczo-rozwojowej (B+R), ktora
ma na celu okre$lenie szans i zagrozen wystepujacych
w otoczeniu, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do
przeformulowania celéw dzialalnosci gospodarczej
przedsigbiorstwa (Szopik-Depczyniska, 2009, s. 150).

Prowadzenie dziatalno$ci badawczo-rozwojowej lub
korzystanie z wynikéw takich prac jest jednym z wa-
runkéw bycia innowacyjnym. Pojecie dziatalnosci B+R
oznacza prowadzenie systematycznych badan, prac
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tworczych, ktore sa realizowane w celu zwiekszenia
zasobu wiedzy, w tym wiedzy o czlowieku, kulturze
i spoleczenstwie, a takze znalezienia nowych mozli-
wosci zastosowania odkrytej wiedzy (Nauka i technika,
2003, s. 37).

Przez lata zmieniat sie¢ styl zarzadzania dzialalnoscig
badawczo-rozwojowa w przedsiebiorstwach przemy-
stowych. W praktyce dzialania wielu przedsiebiorstw
wyrdzniono cztery generacje metod zarzadzania sferg
B+R. Zaistnialy one w okreslonym porzadku na prze-
strzeni kolejnych dekad, lecz ciggle sa one wykorzysty-
wane w przedsiebiorstwach prowadzacych dzialalnos¢
badawczo-rozwojowg (Poznanska, Kraj, 2015, s. 109 za:
Kasprzak, Pelc, 2012, s. 75).

Tak zwana czwarta generacja metod zarzadzania sfe-
ra B+R zaczela sie rozwija¢ pod koniec lat 90. XX wieku,
a jej rozpowszechnienie mozemy zawdzigczaé pracy
H. Chesbrougha (2003). W pracy tej zostal okreslony
nowy paradygmat, tj. ,innowacja otwarta”, ktory zostat
przeciwstawiony paradygmatowi ,innowacji zamknie-
tej”, dominujacemu wsréd przedsiebiorstw przemysto-
wych w XX wieku. Praktyczne zastosowanie otwartego
modelu innowacji oznacza, ze przedsigbiorstwo po-
winno wykorzysta¢ zaréwno zewnetrzne zrédla wiedzy
i pomystéow (pochodzace od réznych partnerdw), jak
i wlasny potencjal badawczo-rozwojowy, w toku opra-
cowywania nowych produktéw (Poznanska, Kraj, 2015,
s. 113). Wobec powyzszego nastapi¢ powinna takze
reorientacja w strategii badawczo-rozwojowej przed-
siebiorstw przemystowych. Te, ktore zdecyduja si¢ na
wspolprace w ramach tzw. otwartych innowacji, musza
redefiniowad swojg strategie, a zatem strategia badaw-
czo-rozwojowa w przedsigbiorstwach - korporacjach
ma okresla¢ (Poznanska, Kraj, 2015, s. 125):

- kierunki przeobrazen w przedsiebiorstwie korpora-
cyjnym sieci jednostek badawczo-rozwojowych,

. dziedziny i dyscypliny nauki i techniki, w ktérych
podejmowane beda projekty badan podstawowych
badz stosowanych oraz prace rozwojowe,

- sposob realizacji prac badawczo-rozwojowych, tj.
ktére projekty powinny by¢ realizowane w ramach
wlasnej struktury jednostek badawczo-rozwojowych,
a ktore dzialania mozna realizowaé wspoélnie z wyse-
lekcjonowanymi podmiotami z otoczenia przedsie-
biorstwa lub catkowicie zleci¢ do wykonania takim
partnerom.

Jak twierdzg K. Poznanska i K.M. Kraj (2015, s. 126),
dopelnieniem ,strategii badawczo-rozwojowej sg coraz
czedciej strategie wlasnoéci intelektualnej. Ten rodzaj
strategii jest stosunkowo mlody zaréwno w praktyce
przedsiebiorstw, jak i teorii zarzadzania innowacjami.
Dotyka on dziatan na styku prawa, zarzadzania oraz
nauki i techniki, ktére realizuje si¢ w ramach tzw. za-
rzadzania wartoscia intelektualna”. Strategia wlasnosci
intelektualnej, zdaniem ww. autoréw, okresla cele i dzia-
tania w nast¢pujacych wymiarach zarzadzania wlasno-
$cig intelektualng (Poznanska, Kraj, 2015, s. 126):

1. Ochrona wytworéw dzialalnoéci innowacyjnej
przedsigbiorstwa przed przeciekami, szpiegostwem
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przemyslowym czy inZzynierig odwrotna (wsteczng)

- okreslane s3 tu w szczegdlno$ci:

- metody dzialan na rzecz uzyskania ochrony prawnej;

- metody dzialan nad zapewnieniem i przestrzega-

niem tajemnicy handlowej;

szkolenia dla pracownikéw sfery B+R w zakresie

praw wilasnoéci intelektualnej;

sposoby doskonalenia narzedzi skutecznego nadzo-

ru nad posiadanymi aktywami w zakresie wlasnosci

intelektualne;.

2. Monitorowanie otoczenia przedsiebiorstwa pod ka-
tem wyszukiwania naruszen patentéw, $wiadectw
ochronnych wlasnosci intelektualnej przedsiebior-
stwa przez inne podmioty dzialajace na rynku.

3. Inicjowanie, formulowanie i zawieranie umodw
z partnerami ze sfery nauki i biznesu w zakresie wy-
miany licencji badz udzielania partnerom licencji na
wlasne technologie.

4. Rozwdj sieci wymiany informacji i wlasnosci inte-
lektualnej.

Podsumowanie

Polsce pokonanie dystansu strukturalnego i cy-

wilizacyjnego dzielacego gospodarke od krajow
wysokorozwinietych wymaga osiagniecia wysokiej
aktywno$ci inwestycyjnej i innowacyjnej w dlugim
okresie, przy czym dla powodzenia strategii decydujace
znaczenie bedzie miala realizacja pozadanego wariantu
rozwoju kraju, ktéry powinien obejmowaé zwieksze-
nie wydajnosci pracy i dochodowosci przedsigbiorstw.
Szybki wzrost dochoddéw, rozwdj rynkéw finansowych
i zmniejszenie obcigzen podatkowych sprzyjaloby
wzrostowi sktonnos$ci do oszczedzania i inwestowania.
W tym wariancie rozwoju decydujaca role odgrywa
przys$pieszenie przemian jako$ciowych, zwlaszcza
w zakresie infrastruktury i kapitatu ludzkiego (Polska
2015 ..., 2000, s. 149).

Innowacje i innowacyjno$¢ maja do odegrania
kluczowg role w osiagnieciu sformutowanych w Stra-
tegii Europa 2020 celéw: wzrostu gospodarczego
i konkurencyjnosci.

Niewatpliwy jest fakt, Zze w spelnianiu oczekiwan
zwigzanych z wytyczaniem kierunkéw rozwojowych
przedsigbiorstw przemystowych newralgiczng role pet-
ni strategia (Ignacy, 2015, s. 11). Dlatego tez istotne jest,
aby przedsigbiorstwa potrafity w sposob racjonalny wy-
bra¢ i zaprojektowaé dang strategie rozwojows, ktéra
moze okaza¢ si¢ Zrodlem ich sukcesu rynkowego.

Powodzenie proceséw zarzadzania strategicznego
$cisle zwiazane jest ze zrozumieniem istoty kluczowych
kompetencji i ich roli w wyborze i budowie strategii
przedsigbiorstwa przemystowego. Niewatpliwie przed-
siebiorstwa dzialajagce na rynku miedzynarodowym
muszg inwestowa¢ w innowacje (technologie), ktére
sg gtownym czynnikiem konkurencyjnosci (Janasz,
Wiéniewska, 2016, s. 306). Ten element oddzialuje
takze na tre§¢ i efekty strategii, ktdre coraz czgsciej
muszg uwzglednia¢ innowacyjnoé¢ i kreowaé odpo-
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wiednie zasoby (m.in. techniczne). Strategia musi by¢
takze pojmowana jako koncepcja kierunku dziatania
w dziedzinie okre$lonego segmentu sektora, ktéra jest
zalezna od zapotrzebowania i chtonnosci rynku. Wy-
zwania, przed jakimi stajg wspolczesne przedsigbior-
stwa przemyslowe w Polsce, wymagaja od nich wyboru
racjonalnych strategii. Okreélenie strategii jest jednym
z pierwszych dziatan, ktére powinny by¢ podjete. Do
najwazniejszych czynnikéw wyboru wla$ciwej strategii
rozwojowej naleze¢ powinny nastepujace elementy:

. ekonomiczna struktura rynku, na ktérym funkcjo-

nuje dane przedsiebiorstwo,

. zachowania i funkcjonowanie konkurencji,

. stosowana technologia przemystowa,

. mozliwoéci finansowe przedsiebiorstwa.

Warto wspomnie¢, zZe w krajach wysokorozwinietych
wyksztalcil si¢ nowy paradygmat przedsi¢biorstwa,
wyrazajacy sie w fakcie, ze podstawowg role zaczynaja
odgrywaé zasoby wiedzy. Nabraly juz one znaczenia
dla wartoéci przedsigbiorstw przemystowych, przez
co na przedsiebiorstwo mozna patrze¢ jak na podmiot
(instytucje) tworzacy, przetwarzajacy i konsumujacy
wiedze (innowacje). Takim celom powinna by¢ pod-
porzadkowana strategia dzialalno$ci przedsigbiorstw
przemystowych.

dr hab. Krzysztof Janasz, prof. US
Uniwersytet Szczecinski

Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzqgdzania
e-mail: gkrja@poczta.onet.pl
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Dilemmas of Chosing a Development
Strategy of Industrial Enterprises

Summary

The main goal of the paper is to present the issue of choos-
ing a development strategy of industrial companies. The
strategy will play a primary role in setting new development
directions of enterprises. It is therefore extremely important
to choose and implement a rational development strategy.
A specific role in this respect can play innovation strategies.
The most important selection factors of the development
strategy should include:

« economic structure of the market,

- behavior of competitors,

. technology of the industry,

- financial capacity of the company.
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strategy, enterprises, management
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RYZYKO W RELACJACH BIZNESOWYCH
PRZEDSIEBIORSTW PRZEMYSLOWYCH ]
DZIALAJACYCH W POLSCE — WYNIKI BADAN

Dariusz Nowak

Wprowadzenie

warunkach narastajacej konkurencji zauwazal-
nym i dynamicznie rozwijajagcym sie trendem jest
zmiana podej$cia przedsiebiorstw do idei partnerstwa.
Dotychczasowe, czesto antagonistyczne relacje, oparte na
rywalizacji i wspélzawodnictwie, zostaly zastgpione ak-
tywnym podej$ciem do wspolnej realizacji celéow. Przed-
siebiorcy zdali sobie bowiem sprawe, zZe autonomiczne,
introwertyczne dziatanie ogranicza mozliwo$ci rozwoju.
W wielu wypadkach blokuje dostep do nowych technolo-
gii wytwarzania, wiedzy, sposobdw zarzadzania, a nawet
kapitatu i zasobow ludzkich. Organizacje, chcac sprostaé
wyzwaniom coraz bardziej otwartego rynku, zaczely po-
szukiwa¢ kooperantéw, ktdrzy okreslone funkcje, procesy
czy dziatania moga wykonac¢ szybciej, lepiej i taniej. Stusz-
na wydaje si¢ zatem teza, mowiaca, ze wspolczesna go-
spodarka wymaga podejscia kooperacyjnego, w ktérym
kazdy element, wykonujac okre$lone prace, dba zaréwno
o interesy wlasne, jak i swoich partneréw. W utworzony,
czesto wspolzalezny uklad, kazdy podmiot angazuje swoje
najlepsze atuty, ktore okresla si¢ jako kluczowe kompeten-
cje. Stanowig one zespol cech, ktdre tgcza umiejetnosci
przedsiebiorstwa z wymaganiami stawianymi przez rynek
i gwarantuja wykonanie okre$lonych prac w najlepszy
mozliwy sposéb, a tym samym osiggniecie sukcesu. Po-
szukujac wykonawcow i podwykonawcow, nalezy zatem
dokladnie zbada¢ ich podstawowe atuty i sprawdzié
zgodno$¢ z wlasnymi komponentami tworzacymi prze-
wage konkurencyjna. Tylko kompatybilno$¢ kompeten-
¢ji umozliwia rozwdj, wchodzenie na nowe rynki zbytu,
wdrazanie nowych technologii wytworczych, dywersy-
fikacje i modyfikacje produktéw, pozyskanie kapitalu,
a nawet pracownikéw o odpowiednich umiejetnosciach
i doswiadczeniu.

Rozwéj uktadéw kooperacyjnych niesie jednak za
sobg szereg zagrozen, ktore nieznane byty w uktadach za-
mknietych, opartych na prostych relacjach kupna - sprze-
dazy. Kontrahenci maja obecnie bardzo duzy wplyw na
procesy i dziatania zachodzace w komoérkach wspoétpracu-
jacych przedsiebiorstw. Wytwarzajac potprodukty, czesci
czy elementy wigkszego produktu, ksztaltuja jego jakos¢,
oddzialujg na ceng, a takze terminowo$¢ dostaw. Opdz-
nienie w wykonaniu i dostawie jednego, nawet o niewiel-
kiej warto$ci czy znaczeniu elementu badz nadanie mu
cech niezgodnych ze specyfikacja, oddzialuje na wszystkie
podmioty bedace uczestnikami okreslonego tancucha do-

staw. Podobnie jest w sytuacji, gdy jeden z partneréw za-
chowuje si¢ nieetycznie, ma problemy finansowe, czy nie
przestrzega norm i regul powszechnie obowigzujacych.
Dziatania takie znajduja swoje odzwierciedlenie w ocenie
wszystkich wspoétpracujacych podmiotéw. Mozna zatem
zaznaczy¢, ze procz szeregu korzysci, jakie niesie za soba
kooperacja, przyczynia si¢ réwniez do rozwoju ryzyka.
Moze ono przybiera¢ rozny charakter, rdzng sile oddziaty-
wania i dotyczy¢ wiekszosci komorek, funkeji i proceséw
zachodzacych w organizacji.

Wychodzac z powyzszych rozwazan, biorgc jednocze-
$nie pod uwage znaczenie ryzyka w dziatalno$ci przed-
siebiorstw, za cel opracowania przyjeto rozpoznanie oraz
ocene zagrozen, jakie wystepuja w procesie wspdlnej
realizacji celow. Podstawa identyfikacji byly badania em-
piryczne, o charakterze ilo§ciowo-jakosciowym, przepro-
wadzone na prébie 216 przedsigbiorstw przemyslowych'.

Istota i natura ryzyka
w relacjach biznesowych

P réby zdefiniowania ryzyka napotykaja znacznych
trudno$ci. Zaréwno w dyskursie naukowym, jak
i w praktyce gospodarczej mozna znalez¢ wiele odniesient
do wskazanej problematyki. Pozostaje ono w gestii zainte-
resowan wielu dyscyplin naukowych, takich jak psycho-
logia, socjologia, nauki polityczne, teoria organizacji czy
zarzadzanie strategiczne. Ponadto odnosi si¢ do wielu ob-
szaréw, mozna je utozsamiac¢ z ryzykiem cywilizacyjnym,
politycznym, prawnym, epidemiologicznym, etycznym,
ubezpieczeniowym, spolecznym, demograficznym itp.
(Kaczmarek, 2008, s. 5). Szczeg6lnego znaczenia nabiera
jednak na gruncie nauk ekonomicznych, ryzyko stanowi
bowiem jedna z podstawowych kategorii zwigzanych
z rozwojem i wzrostem przedsiebiorstw i w sposdb bezpo-
$redni wplywa na efektywnos$¢ i sukces dziatania.
Trudno$ci definicyjne napotyka si¢ juz przy prébie
znalezienia jego etymologii. Badania wskazuja, ze prawdo-
podobnie wywodzi sie od starowloskiego wyrazu risicare
lub risico. Pierwsze z nich mozna ttumaczy¢ jako: odwazy¢
sie czy by¢ $miatym, drugie utozsamia si¢ z mozliwoécia
i prawdopodobiefistwem poniesienia straty czy porazki
(Zgotkowa, 2002, s. 316-317). W stowniku synoniméw
jest natomiast tozsame z takimi pojeciami, jak: zagro-
zenie, hazard, brawura, niebezpieczenstwo, zuchwato$é
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(Cienkowski, 2000, s. 237). Z kolei w ujeciu czysto defini-
cyjnym wskazuje sig, ze ryzyko to ,,stan, w ktérym liczba
mozliwych przyszlych zdarzen przekracza liczbe zdarzen,
ktére pojawiaja si¢ aktualnie, i ktore charakteryzuja sie
mozliwoscig wystapienia réznych wynikéw” (Dictionary
of Business, 2002, s. 323). Mozna je réwniez utozsamiaé
z ,mozliwoscig wystapienia czego$ zlego w przysztosci
(...). Jest to sytuacja, ktéra moze by¢ niebezpieczna badz
mie¢ zly rezultat” (Oxford Advanced Learner's Dictionary,
2000, s. 1102). W tym kontekscie nalezy wskaza¢, ze ryzyko
to prawdopodobienstwo wystgpienia niespodziewanego
badz nieoczekiwanego wyniku, zwigzanego z podjeciem
okreslonej decyzji. Podobnie podaje M. Szymczak (1993,
s. 155), ktory uwaza, ze ryzyko wiaze si¢ z prawdopodo-
bienistwem, Ze cos$ si¢ nie uda, z dziataniem, ktérego wynik
trudno przewidzie¢, niepewno$cia czy niebezpieczen-
stwem. M. Sierpinska i T. Jachna (1997, s. 232) utozsamiaja
natomiast ryzyko z zagrozeniem poniesienia straty, mozna
réwniez je wigzaé z grozbg nieosiggniecia zalozonego celu
(Matuszewski, 1996, s. 2).

W relacjach miedzy przedsigbiorstwami ryzyko od-
grywa kluczowg role, w tym przede wszystkim wplywa
na zachodzace procesy wymiany (Pablo i in., 1996), od-
dziatuje ponadto na koordynacje pracy w calym taricuchu
warto$ci (Wang, Webster, 2007), wdrazanie innowacji
i nowoczesnych rozwigzan (Smith, 1999), a takze budo-
we strategicznych alianséw i innego rodzaju relacji (Das,
Teng, 1996). Mozna je traktowal jako wielowymiarowa
koncepcje realizacji okreslonych celéw i podjetych dzia-
tan. Ponadto ryzyko wystepujace w relacjach biznesowych
jest $cisle zwigzane z zaufaniem, jakie wystepuje miedzy
partnerami (Das, Teng, 2004).

Mozna zatem podkredli¢, ze ryzyko w ekonomii trak-
tuje sie jako poziom i zakres niepewnosci osiggniecia
okreslonych wynikéw w przyszloéci. Jest to inaczej efekt
okreslonego zdarzenia zwigzanego z mozliwoscig utraty
korzysci w przyszlosci, z powodu podjecia pewnych zde-
finiowanych dzialan (Borowiec, Marcinek, 2010, s. 847).

Analiza powyzszych definicji wskazuje, Ze nie istnieje
jeden typ ryzyka. Z perspektywy wspdtpracy dwdch badz
wigkszej grupy podmiotéw mozna wskaza¢ na wystepowa-
nie ryzyka relacyjnego oraz ryzyka zwigzanego z uzyska-
nymi wynikami (Das, Teng, 1999, s. 51). Pierwsze dotyczy
braku zadowolenia ze wspdlpracy i moze by¢ zwigzane
z malym zaangazowaniem partnera w utworzony sojusz
badZz jego oportunistycznym zachowaniem. Efektem
zawsze bedzie oslabienie relacji. Drugie wigze sie z praw-
dopodobiefistwem wystapienia niepowodzenia, nawet
w sytuacji, gdy partnerzy wykazuja pelne zaangazowanie
w zwiazek. Mimo najlepszych staran przedsiewziecie
moze zakonczy¢ si¢ porazka, poniewaz wplyw na nie maja
czynniki wewnetrzne i zewnetrzne. Zewnetrzne to przede
wszystkim czynniki srodowiskowe: takie jak zmiany praw-
no-polityczne, recesje gospodarcze, konflikty zbrojne itp.,
oraz czynniki rynkowe, takie jak: gwaltowne wahania
popytu, pojawianie sie¢ nowej konkurencji, substytutow itp.
Do wewnetrznych determinant ryzyka natomiast zalicza
sie gtéwnie brak badz przeszacowanie wlasnych kompe-
tencji, zwykte nieszczescie oraz pech i zlg passe.
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Szczegblnym rodzajem ryzyka wynikajacego ze wspol-
pracy jest mozliwo$¢ wystgpienia zagrozen zwigzanych
z kredytem kupieckim. Ryzyko kredytowe jest jednym
z najstarszych i najwazniejszych niebezpieczenstw, jakie
niesie za sobg wspotpraca. Odnosi sie¢ do potencjalnych
strat finansowych z powodu odmowy lub niemoznosci
splaty diugéw, wynikajacych z dostaw okreslonych towa-
réw i ustug (Yan-ling Xiao, Hui-li Wang, 2007, s. 4894).
W szerszym konteksécie wierzyciel traci nie tylko nalezno-
$ci, ale réwniez zdolno$¢ kredytows, poniewaz nastepuje
zmiana warto$ci jego aktywdw. Zmiana w aktywach moze
tez przyczynic si¢ do spadku produktywnosci i wydajnosci
pracy.

Nalezy podkresli¢, ze w ujeciu praktycznym ryzyko
nie zawsze musi wigzaé si¢ z sytuacja niekorzystng dla
przedsiebiorstwa. Definiujac je, jako pewne odchylenie
od stanu pozadanego, zaznacza si¢, Ze moze ono mie¢
réwniez charakter pozytywny (Lunarski, 2007, s. 79-80),
a wiec stymulujacy organizacje do rozwoju i ekspansji.
A. Landwojtowicz i R. Knosala (2011, s. 186) uwazaja,
ze rezygnacja z ryzyka moglaby by¢ tozsama z utratg
wymiernych korzysci. C. Marxt i P. Link (2002, s. 226)
ponadto wskazuja, ze ryzyko obok struktury i kultury
jest Zrédtem sukcesu, zwlaszcza w relacjach biznesowych.
Zaklada si¢, ze odpowiednie zarzadzanie ryzykiem, przy
zastosowaniu odpowiednich narzedzi, przyczynia sie do
zacie$nienia wspolpracy i przechodzenia na wyzsze po-
ziomy kooperacji. Gtéwnym bowiem motywem sklania-
jacym organizacje od wspoldzialania jest, obok redukcji
kosztéw, minimalizacja badz podzial ryzyka i niepewno-
$ci (Littler i in., 1995, s. 16).

Sumujac, nalezy podkresli¢, ze kazde przedsigbiorstwo,
kazdy podmiot czy jednostka charakteryzuje si¢ okreslo-
ng sklonnosciag do podejmowania ryzyka, ktoéra nalezy
utozsamia¢ z poziomem akceptacji pewnego stopnia za-
grozenia i negatywnych konsekwencji, ktdre z niego moga
wynika¢ (Sitkin, Weingart, 1995). Mozna zatem podkre-
§li¢, ze ryzyko jest subiektywnym odczuciem i nie wiaze
sie bezposrednio z prawdopodobienistwem utraty zyskow
lub innych korzysci (Lee, Johnson, 2010).

Metoda i proba badawcza

B adanie dotyczace ryzyka w procesie wspélnej realiza-
cji celéw, ktore w niniejszym opracowaniu utozsamia
sie z nieprzewidzianym wydarzeniem, a ktére moze si¢
zdarzy¢ i mie¢ wplyw na osiagniecie wyznaczonych celéw,
prowadzono w ramach szerszych eksperymentéw dotycza-
cych strategii wspdlpracy’. Jego celem byla identyfikacja
i diagnoza zagrozen, jakie wystepuja w rozwinietych rela-
¢jach kooperacyjnych. Przeprowadzono je na przetomie
maja i czerwca 2015 roku i skladalo si¢ z dwoch etapow.
W pierwszym podjeto prébe okredlenia rodzajow ryzyka,
ktére wystepuja w dzialalnoéci operacyjnej przedsie-
biorstw. Identyfikacji dokonano na podstawie krytycznej
analizy literatury, wlasnych obserwacji oraz bezposrednich
wywiadéw z przedsigbiorcami. Podjete dzialania pozwo-
lity wyrézni¢ 12 rodzajéw zagrozen, jakkolwiek nalezy
zaznaczy¢, ze niektére z nich mialy znikome znaczenie
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i w toku dalszych badan wskazywane byly sporadycznie.
W drugiej czeéci poproszono respondentéw, rekrutujacych
sie spo$réd menedzerdéw szczebla strategicznego i taktycz-
nego o wskazanie tych, ktdre — ich zdaniem - maja najwiek-
szg site oddzialywania na dziatalno$¢ operacyjna.

Badaniem o charakterze ilo$ciowo-jako$ciowym ob-
jeto przedsiebiorstwa przemystowe prowadzace dzialal-
no$¢ na terenie Polski, ktéra byla zwigzana z produkcja
i/lub $wiadczeniem ustug produkcyjnych. Przeprowa-
dzono je przy wykorzystaniu poglebionych prac ankie-
towych z uwzglednieniem kilku zazebiajacych si¢ metod,
w tym: kwestionariusza ankietowego, wywiadu bezpo-
$redniego, obserwacji uczestniczacej, a w niektérych
wypadkach indywidualnego wywiadu poglebionego.
Ponadto respondenci, w koncowej czesci badania mieli
mozliwo$¢ wyrazenia wlasnej opinii, komentarzy i uwag,
ktére znacznie wzbogacily material ilo$ciowy. Kwe-
stionariusz skladal si¢ z metryczki oraz 12 probleméw
badawczych o charakterze zamknietym. W niniejszym
opracowaniu przedstawione sa wyniki dotyczace jednej
kwestii — ryzyka wspolpracy. Ankietowanie przeprowa-
dzono w siedzibie jednego z najwiekszych dostawcow
cze$ci zamiennych dla przemystu, wérdd jego strategicz-
nych kooperantéw biernych.

Doprecyzowujac probe badang, wykluczono przed-
sigbiorstwa, ktére prowadzily dzialalno$¢ gospodarcza
krécej niz 3 lata, uznano bowiem, ze ryzyko, bedace wy-
nikiem wspolpracy, moze pojawic si¢ w sytuacji trwalych
i stabilnych wiezi, ktére mozna wypracowaé w relacjach
dlugookresowych. Ostatecznie w badaniu udzial wziety

4

243 podmioty, z czego do dalszej analizy zakwalifikowa-
no 216 jednostek, ktore stanowity 83,9% proby.

Przechodzac do szczegblowej analizy proby badaw-
czej, nalezy podkresli¢, ze jej charakterystyki dokonano
na podstawie szeregu zmiennych, takich jak: wielko$¢
przedsiebiorstwa, rodzaj prowadzonej dzialalnosci i for-
ma prawna, siedziba, wielko$¢ obrotéw, obstugiwane
rynki, strategia bazowa, a nawet kluczowe kompetencije.
Ponizej zaprezentowano wybrane parametry charaktery-
zujace probe badana.

Biorac pod uwage kryterium wielkoséci przedsigbior-
stwa, stwierdzono, ze 104 firmy klasyfikuje sie do grupy
podmiotéw malych, o $rednim zatrudnieniu w prze-
dziale 10-49 osdb, ktdre stanowia 48,1% proby. Ponadto
zidentyfikowano 66 podmiotéw $rednich o zatrudnieniu
w przedziale 50-249 oséb, ktére stanowia 30,6% proby
oraz 46 podmiotéw duzych o zatrudnieniu przekra-
czajacym 250 osdb, stanowigce 21,3% proby, w tym 20
przedsigbiorstw bardzo duzych, o zatrudnieniu ponad
1000 0sdb. Szczegdtowa struktura zostala przedstawiona
w tabeli 1.

W badanej probie 43,5% (94 podmioty) stanowily
przedsiebiorstwa produkcyjne, a 56,5% przedsigbior-
stwa produkcyjno-uslugowe oraz $wiadczace ustugi
okotoprodukcyjne (122 podmioty). Dzialalno§¢ pro-
dukcyjna reprezentowana byla przez takie branze, jak:
rolno-spozywcza, maszynowa, wtokiennicza, odziezowa,
pozyskiwania i przerobu drewna oraz produkcji mebli.
Przedsi¢biorstwa sklasyfikowane do grupy przedsie-
biorstw produkcyjnych $wiadczyly réwniez roéznego

Tab. 1. Struktura badanych przedsigbiorstw wedtug wielkos¢ przedsiebiorstwa

Kryterium wielkosci przedsigbiorstwa Liczba wskazan (N=216) Procent wskazan
Bardzo duze (powyzej 1000 zatrudnionych) 20 9,3
Duze (zatrudnienie od 250 do 999 os6b) 26 12,0
Srednie (zatrudnienie od 50 do 249 oséb) 66 30,6
Mate (zatrudnienie od 10 do 49 osdb) 104 48,1
Ogotem 216 100
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari empirycznych
Tab. 2. Struktura badanych przedsigbiorstw wedtug rynkéw zbytu
Szl e preedsibiorstw (N-216) | wstosunku doN
Rynek globalny 24 11,1
Rynek lokalny (dzielnica, wies, osiedle) 31 14,4
Rynek regionalny (w obrebie jednego wyodrebnionego obszaru) 63 29,2
Rynek miedzynarodowy (od 10-49% sprzedazy dokonywana
jest zarowno na rynkach europejskich, jak i poza nimi) 83 384
Rynek krajowy (min. 3 wojewodztwa) 98 45,4

* przedsiebiorstwa mogty wskazac wiecej niz jeden rynek

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar empirycznych
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rodzaju ustugi produkcyjne w ramach posiadanych wol-
nych mocy wytwoérczych. Stanowito to jednak marginal-
ny procent ich dziatalno$ci.

W ramach drugiego obszaru, ktérego gtéwna dome-
na byto $wiadczenie ustug produkcyjnych, wskazywano
na takie ustugi, jak: wytwarzanie cze$ci i elementdéw na
zlecenie kooperanta wedlug jego specyfikacji i wyma-
gan oraz szereg innych, typu projektowanie, montaz,
kompletacja, malowanie, lakierowanie, rozbioérka, roz-
kréj, obrébka, toczenie, frezowanie itp. Do ustug oko-
toprodukcyjnych zaliczono ustugi transportu, sklado-
wania i magazynowania oraz utrzymania ruchu, serwis
i naprawy.

Bioragc pod uwage znaczenie regionéw, w ktorych
dzialaja analizowane jednostki, nalezy podkresli¢, ze
w chwili prowadzenia badan rynkiem generujacym naj-
wieksze przychody dla catej proby byt rynek krajowy,
reprezentowany przez 45,4% proby badawczej, a nastep-
nie rynek miedzynarodowy, na ktérym dzialalnos¢ pro-
wadzg 83 przedsiebiorstwa, czyli 38,4% proby. Istotny
jest rowniez rynek regionalny (63 podmioty) i lokalny
(31 podmiotéw). Analizujac dane, nalezy stwierdzi¢, ze
nastepuje przesuniecie dziatalnos$ci z rynkéw lokalnych
i regionalnych w kierunku krajowego i miedzynarodo-
wego. Struktura badanych podmiotéw wedlug rynkéw
zbytu zostala przedstawiona w tabeli 2.

Ostatnia charakterystyka prezentowana w niniej-
szym opracowaniu (tab. 3) dotyczy strategii bazowe;j.
W badanej zbiorowoséci dominujace okazaly si¢ dwie
strategie: jako$ciowa, ktdéra skutecznie realizujg 93
podmioty, stanowiace 43,1%, oraz przywodztwa kosz-
towego, realizowana przez 59 podmiotéw, stanowia-
cych 27,3% proby. Z pozostalych rodzajéow uwage war-
to zwrdci¢ na strategie niszy, rozumiang jako obstuge
$cisle okreslonego, wyselekcjonowanego i dokladnie
sprecyzowanego segmentu. Obstuga takiego rynku,
zwlaszcza na rynku débr przemystowych, wigze sie
z bliskimi, trwalymi i opartymi na wzajemnym zaufa-
niu relacjami. Ten rodzaj strategii konkretyzowany jest
w 19 wypadkach, ktére stanowia 8,8% wskazan.

Tab. 3. Struktura badanych przedsigbiorstw wedtug strategii bazowej
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Ryzyko we wspétpracy
miedzyorganizacyjnej — wyniki badan

adania sondazowe pozwolity zidentyfikowa¢ 12 ro-

dzajow ryzyka, jakie moga wystepowaé w relacjach
biznesowych miedzy wspolpracujacymi przedsiebior-
stwami. Najczesciej s one wynikiem dziatan badz bra-
ku podjecia dzialan przez kontrahenta, ktéry realizuje
swoje cele kosztem partnera. Moze przybieraé charak-
ter probleméw finansowych, produkcyjno-technolo-
gicznych, wizerunkowych, jako$ciowych, logistycznych
itp. Ponadto nalezy zaznaczy¢, ze wskazane zagrozenia
moga mie¢ zaréwno wplyw na biezaca dziatalno$¢ or-
ganizacji, jak i na realizacje strategicznych celéw i za-
dan. Uporzadkowany zbidr zagrozen wedtug kryterium
wskazan przedstawiono w tabeli 4.

Z punktu widzenia badanej zbiorowosci szczegélnie
istotne sg trzy rodzaje zagrozen, tj. zwigzane z procesa-
mi produkcyjnymi, finansowe oraz mozliwo$ci utraty
jako$ci oferowanych doébr lub $wiadczonych ustug. Na-
lezy podkresli¢, ze ryzyko produkceyjne i ryzyko utraty
jako$ci wigzg sie ze sobg w sposdb bezposredni.

Przechodzac do szczegdlowej analizy uzyskanych
danych, nalezy stwierdzié, ze pierwsze zagrozenie zo-
stalo wskazane przez 179 podmiotéw, stanowigcych
prawie 83% badanej zbiorowosci, drugie przez niewiele
mniej, bo 167 przedsigbiorcow stanowiacych 77,3%
proby, trzecie natomiast przez 127 jednostek, stanowia-
cych 58,8% proby. Przedsigbiorstwa mogly wskazywaé
wiecej niz jedno zagrozenie.

Ryzyko produkcyjne i wigzace si¢ z nim ryzyko
utraty jako$ci wytwarzanych produktéow i ustug jest
wynikiem relacji kooperacyjnych. W ramach tych re-
lacji nabywa sie surowce i materialy z przeznaczeniem
do ich dalszego przerobu, a takze pozyskuje réznego
rodzaju elementy, detale, czeéci i zespoly z przeznacze-
niem do wykorzystania we wlasnych procesach produk-
cyjnych, nabywa elementy pierwszego montazu (OEM)
i elementy skladowe produkowanych wyrobéw (kom-
pletacja) itp. Ponadto do jednych z bardziej istotnych
i znaczacych obszaréw kooperacji produkcyjnej nalezy

Rodzaj stosowanej strategii bazowej* Lic?bq el /el Riecenawskazan

przedsiebiorstw (N=216) w stosunku do N
Strategia nasladowcy 3 1,4
Strategia mieszana ($rednia jako$¢ za $rednig ceng) 10 4,6
Brak wyraznej strategii 11 5,1
Strategia niszy 19 8,8
Strategia zréznicowana 34 15,7
Strategia cenowa (przywodztwa kosztowego) 59 27,3
Strategia jakosciowa 93 43,1

* przedsiebiorstwa mogly wskazac wiecej niz jeden rynek

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari empirycznych
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wspolpraca w zakresie $wiadczenia réznego rodzaju
ustug produkcyjnych. Ustugi te wykonywane sg na zle-
cenie i najczeéciej pod nadzorem kooperanta biernego,
ktéry aktywnie ingeruje w sposob ich wykonania. Na-
lezy podkresli¢, ze wadliwe wykonanie zleconych prac
rodzi konsekwencje w calym tancuchu wartosci, a nie
tylko w kolejnym procesie. W opinii przedsiebiorcow
ryzyko produkcyjne w szczegdlnosci dotyczy: mozliwo-
$ci opoznien w zakontraktowanych dostawach (przestoj
produkcyjny), niedotrzymania warunkéw umowy (np.
cenowych, jako$ciowych, terminowych itp.), zmian
w zakresie wymogdéw techniczno-technologicznych
zwigzanych z postepem technicznym oraz probleméw
dotyczacych zdolnoéci produkceyjnych.

Z punktu widzenia rynku szczegdlnie istotne sa za-
grozenia wynikajace z nieterminowych dostaw, ktére
moga skutkowaé opdznieniem w realizacji wlasnych
zadan. Brak dostaw okres§lonych surowcow, materiatow
czy elementdéw przeznaczonych do dalszej produkcji
powoduje spowolnienie proceséw produkcyjnych,
a tym samym mozliwo$¢ niewykonania przyjetych
zobowiazan. Konsekwencja moze by¢ rozpad wiezi
kooperacyjnych, utrata rynku i pozycji konkurencyjnej.

Zagrozeniem jest réwniez konieczno$¢ podejmo-
wania prac dostosowawczo-adaptacyjnych, moder-
nizacyjnych, przebudowy, reorganizacji itp. w zakre-
sie posiadanych technologii wytwarzania. Polskie
przedsigbiorstwa na ogol posiadajg przestarzaly park
maszynowy, co w wielu wypadkach skutkuje obligato-

4

ryjnoscig jego wymiany badz modernizacji. Zagrozenie
to szczegdlnego znaczenia nabiera w sytuacji przedsie-
biorstw malych, o niewielkim potencjale wytwérczym,
ktére pozostaja pod presja silnych kontrahentéw. Pod-
mioty te najcze$ciej $wiadcza swoje ustugi duzym badz
$rednim przedsigbiorstwom w ramach kooperacji bez-
posredniej. W relacjach biznesowych musza dostoso-
wywacé swoj potencjal, zdolno$ci produkceyjne i szeroko
definiowane zasoby do wymagan odbiorcéw, ktorzy
czesto wykorzystuja swoja sile przetargowa i probuja
wplynaé na dziatalno$¢ swoich kooperantéw czynnych.
Uzaleznienie takie najczeéciej przybiera charakter jed-
nostronny i wigze si¢ z niesymetrycznym rozlozeniem
korzysci wynikajacych ze wspdtpracy.

Przymus przeprowadzania szeregu inwestycji
znajduje swoje odzwierciedlenie w kilku aspektach.
Pierwszy dotyczy wydatkéw kapitatowych zwigzanych
z modernizacja odtworzeniowa badz restrukturyza-
cyjna. Male przedsigbiorstwa zazwyczaj nie dysponuja
wolnymi $rodkami, ponadto maja réwniez do nich
utrudniony dostep. Drugi zwiazany jest z mozliwoscia
uzaleznienia si¢ od partnera, zwlaszcza w sytuacji bli-
skich, zaleznych relacji, w ktoérych nastgpita synchro-
nizacja potencjaléw produkcyjnych. Préba wycofania
specyficznych i jednostkowych inwestycji moze wigzaé
si¢ ze znacznymi trudno$ciami, zwlaszcza w sytuacji
asymetrii sity. Nierownowaga moze bowiem prowadzi¢
do zdominowania tego partnera, ktéry charakteryzuje
si¢ stabszym potencjalem. Dokonanie idiosynkratycz-

Tab. 4. Zagrozenia rozwoju relacji kooperacyjnych wedtug liczby wskazar — wyniki badan

Rodzai zagrozenia* Liczba badanych Procent wskazan
J zag przedsiebiorstw (N=216) w stosunku do N
Produkcyjne (techniczno-technologiczne,
. L . 179 82,3
operacyjne, zdolnosci produkcyjnych )
Finansowe (utraty ptynnoéci finansowej, problemy inwestycyjne) 167 77,3
Utraty jakoéci (pogorszenie jakosci wytwarzanych wyrobow) 127 58,8
Logistyczne (przyktadowo zwigzane z opdznieniami dostaw) 115 53,2
Uzaleznienia od partnera (utraty pozycji konkurencyjne,
. 111 51,4
utraty kluczowych kompetencji)
Organizacyjne (koniecznosci dostosowania badz zmiany struktury 44 204
organizacyjnej np. ze wzgledu na wymagania i zadania partnera) ’
Strategiczne (niemoznoéci realizacji wyznaczonych
. . . . 40 18,5
celéw w zwigzku z dziataniem partnera)
Losowe (zwigzane z nieprzewidywanymi sytuacjami i wydarzeniami) 35 16,2
Wizerunkowe (utraty pozycji konkurencyjnej na 34 157
skutek nieetycznego postepowania partnera) ’
Zasobowe (braku dostgpu do rzadkich zasobdw, informacji, wiedzy) 33 15,3
Proceduralne (nadmierne rozbudowanie procedur postepowania
- . . , 5 2,3
i biurokratycznych wymagan oraz zadan formalnych)
Ryzyko niedopasowania kulturowego 2 0,9

* przedsiebiorstwa mogty wskazac wiecej niz jedno zagrozenie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar empirycznych
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nych inwestycji wigze si¢ zatem z ostabieniem pozycji
wobec odbiorcy, ktéry, wywierajac presje, zmusza
przedsiebiorstwo do redukcji ceny produktéw, ktdrych
jest jedynym nabywca. Przyczynia si¢ to do stopniowe-
go ograniczania samodzielnosci podmiotu, ktéry nie
posiada odpowiednio silnej pozycji przetargowej. Pro-
ces ten zazwyczaj ma charakter ewolucyjny, w wyniku
ktérego przedsiebiorstwo traci zdolnosci i mozliwosci
ksztaltowania cen swoich wyrobéw, dyktowania swoich
warunkéw dostaw, wprowadzania wlasnych rozwigzan
technologicznych, a nawet wyboru wlasnych koope-
rantéw. Szczegdlnym przypadkiem uzaleznienia si¢
od partnera jest sytuacja, w ktorej dominujaca strona
prébuje przeja¢ zasoby stabszego kontrahenta, co
w skrajnych sytuacjach moze wigzaé si¢ z utratg klu-
czowych kompetencji. Dotyczy to przede wszystkim
przejmowania do$wiadczonej kadry i pracownikow
o wysokich umiejetno$ciach i kwalifikacjach, ktérym
oferuje si¢ wyzsze wynagrodzenie. Problem mozliwosci
uzaleznienia si¢ od dostawcy zostal dostrzezony przez
badang probe, az 111 podmiotdw, stanowigcych ponad
51% respondentéw, obawia si¢ nieetycznych dziatan
kooperantdw, ktérzy zazwyczaj charakteryzuja sie¢ duza
sitg przetargows.

Ostatni aspekt zwiazany z zagrozeniem technolo-
gicznym dotyczy zdolno$ci produkcyjnych. Szybki
postep techniczny, globalizacja i wzrost sily nabyw-
czej spoleczenstwa przyczyniajg sie do zwickszenia
wielkoéci produkcji. Przedsiebiorstwa, ktore posiadajg
ograniczone moce produkcyjne, zobligowane sg do ich
zwiekszenia, pod grozba zerwania wspotpracy. Zaden
odbiorca bowiem nie bedzie dokonywat dywersyfikacji
dostaw z réznych zrédet z powodu niemoznosci wyko-
nania przez kooperanta odpowiedniej iloéci okreslo-
nych czgéci czy elementéw. W takim przypadku poszu-
ka innego dostawcy, ktory przejmie realizacje calego
zamoéwienia.

Z punktu widzenia badanej zbiorowo$ci nie mniej
istotne od zagrozen produkcyjnych sg zagrozenia fi-
nansowe, ktére - zdaniem respondentéw - lacza sie
z dwoma aspektami, tj.: mozliwoécig utraty plynnosci
finansowej i zdolno$cig inwestycyjna.

Pierwsze pojawia si¢ najczesciej w sytuacji, gdy
kontrahent nie reguluje swoich zobowigzan wobec do-
stawcy w ustalonym terminie. Analizujac zachowanie
przedsiebiorstw na rynku, przedsiebiorcy wskazuja, ze
coraz bardziej powszechna staje sie sytuacja, w ktorej
niektére podmioty gospodarcze w sposéb $wiadomy
opozniaja moment zaplaty za dostarczone w ramach
umoéw kooperacyjnych dobra i ustugi. Na pogarsza-
jaca sie sytuacje finansowa wplyw ma réwniez presja
duzych podmiotéw, dotyczaca wydluzania terminéw
platnosci do 90, 120, a nawet 180 dni. Diugoterminowy
kredyt kupiecki ogranicza mozliwosci rozwoju, inwe-
stycji i kosztownych dzialan innowacyjnych, a takze ne-
gatywnie wplywa na strukture i koszt kapitatu. U pod-
staw pogarszajacej si¢ sytuacji finansowej lezy przede
wszystkim niestabilna sytuacja gospodarcza oraz brak
rozwigzan systemowych, ktére powinny by¢ wdrozone

ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWAMI | 41

przez panstwo, a ktore gwarantowalyby ochrone wie-
rzycieli, zwlaszcza tych o niewielkiej skali dzialalnosci.

W praktyce gospodarczej przyjmuje si¢, Ze nara-
stanie zadluzen nalezy do najbardziej istotnych barier
i zagrozen rozwoju przedsigbiorczos$ci, wplywa bowiem
nie tylko na skale dzialalnoéci, ale réwniez mozliwosci
inwestycyjne. Brak s$rodkéw finansowych ogranicza
wielko$¢ nakladéw na nowe projekty badz przesuwa
je w czasie. Na ryzyko finansowe szczegdlnie narazone
sa mate i §rednie przedsiebiorstwa, o niewielkiej skali
dziatania, a tym samym malej mozliwoéci oddzialywa-
nia na nierzetelnych kontrahentéw.

Z innych zagrozen wynikajacych ze wspdlnej realiza-
cji celow warto wspomnie¢ o ryzyku operacyjno-orga-
nizacyjnym, strategicznym, losowym, wizerunkowym,
zasobowym czy proceduralnym (biurokratycznym).
Zagrozenia te wskazywane jednak byly przez niewiel-
ka liczbe respondentéow i w $wietle prowadzonych
badan nie mialy wiekszego znaczenia. Warto jednak
nadmieni¢, ze grupa 34 podmiotéw (15,7% proby) oba-
wia si¢ utraty wizerunku na skutek nieetycznych badz
nieuczciwych dzialan kontrahentéw. Dzialania takie
polegaja przyktadowo na oszustwach, falszerstwach
(np. receptury), podrabianiu, podawaniu nieprawdy,
dziataniach antyekologicznych, zatruwaniu §rodowiska
itp. Postepowanie takie moze negatywnie odbi¢ si¢ na
kontrahentach, zwlaszcza w kontekscie bliskich i bez-
posrednich relacji. Szczegélnie istotne jest w sytuacji,
gdy kontrahent taki jest jedynym kooperantem, ktory
nabywa produkty lub ustugi malego przedsi¢biorcy.

Podsumowanie

P rzedmiotem zainteresowan w niniejszym opraco-
waniu byly kwestie dotyczace identyfikacji i ana-
lizy zagrozen, jakie pojawiaja si¢ w procesie wspolnej
realizacji celéw. Podkresla si¢, Ze poziom i zakres
wspoldziatania wplywaja na jakos§¢ relacji koopera-
cyjnych i przyczyniaja si¢ do powstawania szeregu
niebezpieczenstw, ktére moga negatywnie oddziatywaé
na biezgce funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych,
zwlaszcza tych o niewielkiej skali dziatalno$ci.
Przeprowadzone badania wskazaly, ze szczegdlnie
istotne sa zagrozenia zwigzane z procesami techno-
logicznymi, w tym w szczegélnoéci z mozliwoscia
wadliwego wykonania powierzonych prac, utraty
badZz pogorszenia jako$ci wytwarzanych produktow
i $wiadczonych ustug oraz zdolnosciami produkcyjny-
mi. Procz zagrozen zwigzanych z nienalezytym wyko-
naniem zlecen, istotne jest rowniez ryzyko finansowe,
gtownie w aspekcie mozliwosci utraty plynnosci i bie-
z3cej regulacji zobowiazan. Na uwage zastuguje fakt, ze
przedsiebiorcy sg $wiadomi pojawiajacych si¢ réznych
zagrozen, zwigzanych z prowadzeniem dziatalnosci
gospodarczej, podejmuja je, jednoczesnie prowadzac
aktywne dzialania, pozwalajace je niwelowaé. W pro-
wadzonych wywiadach bezposérednich respondenci
wskazywali na procedury weryfikacji kontrahentdéw,
w przypadku udzielania kredytu kupieckiego, kontroli
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dostaw, pozwalajacej sprawdzi¢ jako$¢ dostarczanych
czesci z kooperacji, audytéw i monitoringu produkcji
u partneréw czy podkreslania wlasnej tozsamosci i od-

[15]

4
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rebnosci w sytuacji zbyt $cistych relacji.
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1) Badania zostaly sfinansowane ze $rodkéw statutowych przy-
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nego w Poznaniu, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu
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Risk in Business Relations in the
Industrial Enterprises Operating in
Poland — Empirical Research Results

Summary

Nowadays more and more enterprises, in order to
achieve their own goals, are looking for partners who will
perform specific tasks. Each of them brings to the created
relationship its best qualities and skills which take on the
nature of key competences. However, the cooperation can
contribute to appearance of risk which can take different
nature, extent and concern various aspects of enterprise
functioning. Proceeding from the above issues the paper
presents the identification of hazards that may occur in the
business systems. Their assessment and prioritization have
been made in it, indicating which aspects, from the point
of view of indigenous organizations, are most important.
The nature of the research problem determined that the
quantitative-qualitative research was adopted, a base of
which constituted the results of an in-depth interview
using a specially designed questionnaire. The survey was
conducted in late May and June 2015 on a sample of 216
industrial enterprises cooperating with the company
operating on the material and technical supply market.
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risk, cooperation, inter-organizational relations
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KOOPERENCJA W PERSPEKTYWIE
PROCESUALNEJ W ZARZADZANIU

PRZEDSIEBIORSTWEM

Zofia Patora-Wysocka

Wprowadzenie

W artykule podjeto probe ukazania koncepcji koope-
rencji z perspektywy procesualnej w zarzadzaniu.
Wyrazna obecno$¢ nurtu w $wiatowym dyskursie nauk
o zarzadzaniu nie przeklada si¢ na jego popularyzacje
w Polsce. W odrdznieniu od zarzadzania procesowego
perspektywa ta czerpie inspiracje z paradygmatu interpre-
tatywnego. Wpisuje sie w dyskurs nauk humanistycznych
w zarzadzaniu. Podejscie procesualne (ang. Practice Turn
in Management) eksploruje procesy transformacji, powsta-
wania i zaniku systeméw spolecznych z punktu widzenia
zmian rutyn i sposobéw odtwarzania codziennych czyn-
nosci. Kluczowa kategoria poznawcza w nurcie procesual-
nym jest ludzkie dzialanie. Teoretyczne korzenie podejécia
wywodzg si¢ m.in. z tradycji pragmatystow (Dewey, 1938;
Mead 1934; Vygotsky, 1934), nawigzuja do socjologii
A. Schiitza (1932), znajduja przedluzenie w nurcie neo-
pragmatycznym (Joas, 1997) i teorii strukturacji spofecznej
A. Giddensa (1984). Codzienne odtwarzanie czynno$ci
definiuje sposdb, w jaki funkcjonujg przedsigbiorstwa
i w jaki ksztaltuja one relacje z otoczeniem. Organizacja,
jaka jest przedsiebiorstwo, jest ulokowana w sieci relacji
z innymi strukturami organizacyjnymi, instytucjami oraz
jednostkami spolecznymi. Obserwacja schematéw dziata-
nia oraz czynnosci podejmowanych spontanicznie moze
stanowi¢ klucz do zrozumienia sposobu, w jaki zmieniaja
sie przedsiebiorstwa w warunkach turbulencji otoczenia
zewnetrznego.

Parafrazujac D. Walsha (1972), mozna stwierdzié, ze
»S$wiat organizacji jest $wiatem podmiotéw, a nie przed-
miotdéw’, nie jest czyms$ zastanym. Jest rezultatem dziatan
ludzi, w zwigzku z czym znajduje si¢ w stanie perma-
nentnej zmiany. Organizacja, ktéra w ramach niniejszego
artykulu zostala utozsamiona z przedsigbiorstwem, jest
wazng kategorig tworzaca rzeczywisto$¢ spoteczng. W za-
leznoéci od ram poznawczych, przez ktére ,filtrowane”
jest ujecie definicyjne, organizacji przypisuje si¢ takie
atrybuty, jak: celowos$¢ systemu dziatania (Kotarbinski,
1958), relatywna odrebno$¢ od otoczenia desygnowang
misja, wspodlnota wartoéci i celow (Kolczynski, Sztum-
ski, 2003), $wiadomo$¢ i celowo$é wspdlpracy (Barnard,
1997), wspolpracowanie grupy spolecznej (Pszczolowski,
1978), dziatanie grupy ludzi (Weick, 1969). Organizacje
s3 ulokowane w otoczeniu rynkowym, instytucjonalnym,
spolecznym, kulturowym, technologicznym etc., dzigki
czemu zmiany zachodza zaréwno w organizacjach, jak

i w strukturze ich otoczenia. Przemawia to za dynamicz-
nym i procesualnym ujeciem wspodlczesnych organiza-
¢ji w naukach o zarzadzaniu. Tymczasem dominujaca
wykladnia w naukach o zarzadzaniu to préba uporania si¢
z planowaniem, kierowaniem i kontrolg przemian w or-
ganizacji. W $wiecie cechujacym si¢ coraz mniejsza prze-
widywalnoécig prowadzenia biznesu celowe wydaje si¢
poszukiwanie odpowiedzi na pytania, jak spontaniczno$é
decyzyjna pozwala utrzymac ciaglo$¢ proceséw wspodtczes-
nej organizacji. Kazde dzialanie oparte jest na bilansowa-
niu kosztéw i korzysci. Rezultatem realizacji konkretnych
zadan i projektéw moze by¢ temporalnos¢ i rézny poziom
trwato$ci adaptowanych rozwigzan i utrzymywanych
relacji miedzyorganizacyjnych. Celem niniejszego arty-
kulu jest przeniesienie koncepcji kooperencji na grunt
procesualnej perspektywy poznawczej w zarzadzaniu'.
W pierwszej czesci artykutu o charakterze teoretycznym
przyblizono perspektywe procesualng w zarzadzaniu oraz
podjeto probe ulokowania na jej gruncie koncepcji ko-
operencji. W drugiej empirycznej czesci pracy przedsta-
wiono studium przypadku, ilustrujace teze, ze dzialania
spontaniczne s3 kluczowym elementem tworzenia i insty-
tucjonalizacji relacji kooperencyjnych.

Podejscie procesualne w zarzqdzaniu

P odejécie procesualne w zarzadzaniu w duzej mierze
nawigzuje do zalozen teorii strukturacji A. Giddensa
(1984). Wyjasnia ona procesy powstawania i zmiany sys-
temow spotecznych, co mozna odnie$¢ do sposobu funk-
cjonowania i zarzadzania wspolczesnych przedsiebiorstw.
Wazna dla mysli A. Giddensa jest proba przezwyci¢zania
dychotomii na linii agency - structure, tj. jednostki ludzkie
vs. struktury spoleczne, woluntaryzm vs. determinizm lub
przymus spoteczny (Szacki, 2011, s. 882). Z punktu widze-
nia zarzadzania i proceséw podejmowania decyzji ma to
kluczowe znaczenie, dopuszcza bowiem spontaniczno$é
dzialan w toku codziennie odtwarzanej praktyki. Dziala-
nia jednostek podlegaja regutom, dzigki czemu z jednej
strony zapewniona jest ciaglos¢ praktyki i modeli bizneso-
wych, z drugiej strony reguly te poddawane sg przeksztal-
ceniom w toku odtwarzanych czynnosci. A. Giddens
(1984) okresla to mianem dualnosci struktur spotecznych,
ktdra polega na tym, ze struktury ksztaltujg i uzasadniaja
celowo$¢ praktyk, natomiast praktyki te reprodukuja or-
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ganizacje oraz wszelkie inne systemy spoleczne. Waznym
aspektem tego procesu s3 interakcje ludzi i organizacji.
Wiedza uwiklana w praxis zarzadzania desygnuje zasoby,
normy i warto$ci. Ma charakter kontekstowy i obejmuje
wiedze jawng oraz ukryta. Jednak proby wyodrebniania
tego rodzaju kategorii maja przede wszystkim warto$¢
analityczna (Baran, Bak, 2010). W rzeczywistosci zasoby,
normy, wartosci, jak rdwniez komunikacja, wladza i sank-
cje przejawiaja si¢ w codziennych dzialaniach. Stanowia
wiec podstawowe elementy budowania, utrzymywania
ciggloéci i zmian organizacji. Mimo to trudno je obserwo-
wa¢, nie analizujac rutyn organizacyjnych i ich transfor-
magcji. Interakeje i relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem
zewnetrznym sg z kolei tym szczeg6lnym obszarem, ktéry
pobudza ludzi do krytycznego myslenia, stosowania dys-
kursu, nadawania nowych znaczen i zastosowan a w re-
zultacie dokonywania zmiany codziennej praktyki pro-
wadzenia biznesu. Zakres tych zmian jest uwarunkowany
historycznie i w pewnym stopniu zdeterminowany przez
weczesniejsze praktyki. Reprodukcja praktyk moze w tym
sensie wigza¢ sie z relacjami z konkurentami i kooperan-
tami oraz ze zmiennym stosunkiem do tych podmiotéw.
W nurcie procesualnym przyjmuje sig, Ze zmiany tego ro-
dzaju sa szczegdlnie widoczne na poziomie codziennego
funkcjonowania przedsigbiorstw.

Kooperencja w nurcie procesualnym

T urbulentno$¢ zmian $rodowiska biznesowego, wielo-
poziomowy charakter relacji miedzyorganizacyjnych,
réznorodnos$¢ rynku i szybkie powstawanie nisz oraz no-
wych potrzeb powoduja, ze w dziataniach przedsigbiorstw
kluczowe jest tworzenie wartoéci i ciagla rekonfiguracja
zasobow. ,Wszyscy aktorzy rynku, tj. klienci, dostawcy i inni
interesariusze, dzialaja i wspoldziatajg w celu wspottworze-
nia warto$ci w ramach danego system ustug” (Vargo, Lusch,
2006, s. 283-284). Funkcjonowanie tego rodzaju systemow
jest mozliwe dzieki postugiwaniu si¢ wiedzg i umiejetnoscia-
mi oraz dzieki integrowaniu motywow i celéw w ramach re-
lacji miedzyorganizacyjnych. Porzadek tego rodzaju systemu
jest definiowany przez zasady, normy i tymczasowe schematy
dzialan, dzieki ktérym interesariusze moga ocenié, co sie
sprawdzilo, w co warto inwestowa¢ lub na czym koncen-
trowa¢ zasoby. Punktem wyjécia w tym systemie pozostaja
codzienne dziatania i interakcje okreslajace kontekst oszaco-
wania tworzonej wartoéci (Chandler, Vargo, 2011, s. 39-40).
Przypomina to logike tworzenia wielopoziomowych relacji
kooperencyjnych, gdzie wartos¢, ktora mozna osiagnaé ko-
lektywnie, staje sie zasobem, o ktdry sie konkuruje (Czakon,
Rogalski, 2014, s. 29). Procesy koordynowania dziatan w ra-
mach sieci wartoéci (value network) stanowily zreszta jeden
z wazniejszych aspektow otwierajacych obszar refleksji teore-
tycznej na temat kooperencji (Brandenburger, Nalebuft, 1996;
Czakon, Rogalski, 2014, s. 29). Relacje te mogg przyjmowac
rozmaitg postaé: poczawszy od najczesciej eksplorowanych
empirycznie strategii horyzontalnych, miedzy dwoma réw-
norzednymi partnerami (Dahl i in., 2016), poprzez relacje
wertykalne, tj. diady na poziomie dostawca — klient, a skon-
czywszy na zlozonych zwigzkach sieciowych obejmujacych
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réznorodnych uczestnikéw gry rynkowej (Czakon, Rogalski,

2014, s. 30). A. Tidstrom i A. Rajala (2016) sa zwolennikami

poglebiania wiedzy na temat dynamiki proceséw kooperen-

¢ji. Korzystajac z inspiracji procesualnych, wysuwaja kilka
spostrzezen, ktére mozna odczytywaé jako postulaty na
rzecz nowej orientaciji:

1. Zmienno$¢ relacji miedzy dostawcg a klientem moze
by¢ inicjowana dzialaniami o charakterze oportuni-
stycznym. Wydaje si¢, Ze mozna to rozciggna¢ na in-
nych uczestnikéw gry rynkowej zaréwno réwnorzed-
nych, jak i cechujacych si¢ nieréwnowaga przewagi
zasobowej. Chociaz A. Tidstrom i A. Rajala (2016) nie
wyrazajg tego literalnie, mozna uzupelnic ten postulat
o celowo$¢ obserwacji dzialan spontanicznych w pro-
cesie kooperencji.

2. Ewolucyjnos¢ i temporalno$¢ relacji sprawia, ze wlas-
ciwe wydaje sie badanie sposobu, w jaki zmienia si¢
kooperencja w czasie, jak przeszlo$¢, terazniejszo$é
i przyszlos¢ ksztaltuja jej rozwdj (Hedaa, Tornroos,
2008).

3. Wielopoziomowy charakter relacji kooperencyjnych
powoduje, ze zjawisko to mozna analizowaé przez pry-
zmat (operacjonalizacje) takich kategorii, jak jedno-
czesno$¢ i wzajemno$¢ interakcji miedzy dwoma lub
kilkoma aktorami (Bengtsson i in., 2010). A. Tidstrom
i A. Rajala (2016) wigza to z koncepcja mikro-, mezo

- i makrokooperencji wg B.G. Dagnino i G. Paduli
(2002), w ktorej niewspdtmierno$¢ uczestnikdéw proce-
séw polega na wyroéznieniu sposréd nich indywidual-
nych jednostek, organizacji i sieci.

4. Zmiana swoista otoczenia biznesowego/sektora, w kto6-

rym funkcjonujg przedsigbiorstwa jest wazna katego-
rig wyjasniajaca kooperencje. A. Tidstrom i A. Rajala
(2016) przywoluja w tym sensie m.in. badania L. Matt-
sonaiA. Tidstroma (2015), ktére wskazuja, ze uwarun-
kowania zewnetrzne wptywaja na intensywno$¢ relacji
konkurencji w ramach kooperencji. Im bardziej niesta-
bilne jest otoczenie, tym silniejsza bedzie konkurencja.
Uzupelniajac ten postulat, mozna zauwazy¢, ze wspol-
czesna rzeczywisto$¢ biznesowa jest czesto postrzega-
na przez pryzmat nieprzewidywalnosci i burzliwosci
zmian rynkowych. Nawigzujac do mysli A. Schiitza
(1932) - ,wszelkie okolicznos$ci sytuacyjne tworzg are-
ne dzialan jednostki i sg postrzegane przez nig jako
mozliwosci ksztaltowania wlasnych poczynan” (Man-
terys, 2008, s. XII). Mozna wigc podja¢ dyskusje, czy
przewaga konkurencji w relacjach kooperencyjnych
jest w tych warunkach regula, czy moze bardziej celo-
we jest przyjecie innej perspektywy poznawczej, ktdra
skupitaby sie na sposobie dzialania przedsigbiorstw
wobec turbulencji otoczenia. Jak dzialaja przedsigbior-
stwa wobec nowych okolicznoéci: planujg swoje dziata-
nia, dzialajg spontanicznie, czy odwoluja si¢ do ,,zapro-
gramowanych’, (...) dostepnych historycznie $ciezek
kariery, a moze kazdorazowo wypracowujg wlasne
ustosunkowanie wobec konglomeratu (...) uwarunko-
wan (Manterys, 2008, s. XII)?

5. Wszelkie relacje wewnatrzorganizacyjne tworzone
sg w toku dzialan ludzi. Ludzie tworza zespoly, we-
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wnatrz ktorych toczy si¢ gra wplywow, gdzie $cieraja
sie cele organizacji i cele indywidualnych jednostek.
Autorzy postulatéw przywotuja w tym miejscu badania
M. Geraudela i D. Salvetata (2014), podejmujace probe
okreslenia relacji menedzeréw do siebie oraz innych
uczestnikéw zespolu w kontekscie kooperencji. Moz-
na wigzac to z problemami podejmowanymi w ramach
paradygmatu interpretatywnego, gdzie wazng role od-
grywa dyskurs.

6. Organizacje powstaja, rozwijaja si¢ oraz zanikaja w spo-
sob planowy i spontaniczny. J. Dahl i inni (2016) wiaza
to z emergencjg praktyki. Méwiac dokladniej, oznacza
to, ze strategie mozna postrzegac jako ciag dziatan prze-
ksztalcanych gradacyjnie badz ad hoc, przez interakcje
spoleczne, elastycznos¢ i uczenie si¢ (Tidstrom, Rajala,
2016, s. 3). Planowe zmiany organizacyjne okreslone
przez racjonalno$¢, przewidywanie oraz formaliza-
cje dziatan strukturyzuja realizowanie strategii i zycie
organizacyjne. Odtwarzanie zinstytucjonalizowanych
praktyk, rutyn, konsensuséw interakcyjnych i funkeji
okreslonych przez porzadek wykorzystywania zasobow
umozliwia codzienng kooperencje przedsiebiorstw.
Jednak nawigzujac do J. Deweya (1938), mozna powie-
dzie¢, ze relacja miedzy organizacja a otoczeniem jest
zawsze dynamiczna.

Stosunek wszelkich interesariuszy w procesie koope-
rencji jest odnawiany, rewaluowany i w zalezno$ci od
sytuacji jego rezultatem moze by¢ radykalna, nieplanowa
i spontaniczna zmiana relacji. Przyjecie tej logiki zmian
w organizacji otwiera nowe mozliwoéci eksploracji pro-
ceséw kooperencji. Mozna bowiem przyjaé, ze w ramach
instytucjonalizacji relacji kooperencyjnych wazng role
odgrywaja dzialania spontaniczne. Dziatania tego typu
moga wiec by¢ kluczowym aspektem inicjowania nowych
praktyk o charakterze strategicznym. Ze wzgledu na nie-
stabilno$¢ otoczenia zewnetrznego odtwarzanie praktyki
ma charakter temporalny. Umozliwia to zaréwno zmiang,
jak i ciagglos¢ relacji.

Instytucjonalizacja relacji
kooperencyjnych na przyktadzie
przedsiebiorstwa z branzy
dystrybutorow zamiennych
czesci samochodowych:

metoda i wyniki badan

W niniejszym artykule wykorzystano dane empirycz-
ne zgromadzone w ramach badan jako$ciowych
opartych na metodzie case study. Analiza przypadku jest
czesto wykorzystywana na ramach nurtu procesualnego.
Dane obejmuja transkrypt wywiaddw, ktére byty przepro-
wadzone w 2015 przez M. Wysockiego w ramach realizacji
pracy doktorskiej. Autorka artykutu byla obserwatorem
rozméw. Dane empiryczne (nie wyniki badan) zostaly
w 2016 r. udostepnione autorce artykulu. Przeprowadzo-
no proces kodowania i analizy danych w ramach podjete-
go problemu badawczego. Transkrypt obejmowal wywiad
przeprowadzony w przedsigbiorstwie z branzy dystrybu-
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tor6w zamiennych czeéci samochodowych w wojewddz-
twie 16dzkim. Badanie ukazuje ztozony i wielopoziomowy
charakter relacji kooperencyjnych i dokonujacych sie
zmian w przedsi¢biorstwie, dlatego uznano, ze przypadek
ten jest interesujacy ze wzgledu na podjeta problematy-
ke badawczg. Rozmdéwcami (informatorami) w badaniu
byli wasciciele firm. Zrédlem danych byla takze krétka
rozmowa z trzecim pracownikiem handlowym firmy. Wy-
wiad miaf charakter pogltebiony, semilogarytmiczny, trwat
trzy godziny oraz byt uzupelniony 10-minutowg rozmowsa
telefoniczng z wladcicielem przedsiebiorstwa. Przeprowa-
dzono takze analize dokumentdéw (foldery, ulotki, katalog,
faktury). Rozmowy przeprowadzono w lutym 2015 r. Pod-
czas wywiadéw M. Wysocki sporzadzil tacznie okoto 20
stron notatek, w tym hasel kluczy i luznych przemyslen,
ktére takze udostepnil autorce artykutu. Wywiady byly
rejestrowane na dyktafonie. Transkrypt obejmowat ponad
90 stron tekstu. Dyspozycje do wywiadu obejmowaly takie
obszary tematyczne, jak: profil firmy, rodzaj interesariu-
szy, uwarunkowania kontekstowe dzialan o charakterze
konkurencyjnym i kooperacyjnym, powigzania w ramach
relacji kooperencyjnych oraz ich rezultaty. Rozmoéwcy
czesto odwolywali sie do przykladéw z ,,zycia” codzien-
nego przedsiebiorstwa, co jest cenne w ramach przyjetej
perspektywy poznawcze;.

W wyniku badania autorka zidentyfikowata kluczowe
kategorie instytucjonalizacji nowych relacji kooperencyj-
nych w przedsiebiorstwie (tab. 1). Sg to cztery elementy
wazne dla przedstawionej wcze$niej konceptualizacji pro-
cesu: zmiana swoista sektora, dzialania spontaniczne, ini-
cjowanie nowych praktyk w ramach odtwarzanej strategii
oraz utrwalanie relacji kooperencyjnych.

Badane przedsi¢biorstwo jest ulokowane w zmiennym
$rodowisku biznesowym. Branza ma charakter rosnacy,
cechuje si¢ duzg réznorodnoscia potrzeb. Powstaja nowe
organizacje o charakterze korporacyjnym. Sa to czynni-
ki, ktére wywoluja sytuacje kryzysowe. Przedsigbiorstwo
znalazlo sie w specyficznej sytuacji, ktorej nie mozna
bylo zaplanowaé. Nie planowano réwniez wyjscia z tej
sytuacji. Podjeto dzialania spontaniczne, ktorych celem
bylo zachowanie ciggtosci funkcjonowania i zachowanie
niezaleznosci kapitalowej. Porzucono dotychczasowo
lansowany model koncentracji na waskiej niszy. Zmie-
niono logike dzialania. Radykalno§¢ zmiany widaé wy-
raznie, gdy wlasciciel firmy méwi: no, moze trzeba byfo
sig pozby¢ tego i lokal wynajmowad. I zajgé sig zupetnie
czym$ innym, mielibysmy mniej klopotéw na glowie.
Spontanicznie wprowadzono nowg praktyke, wykracza-
jac poza dotychczasowy schemat relacji i zaopatrywania
cze$ci wylacznie do samochodéw japonskich. Tym sa-
mym dzialania spontaniczne okazaly sie kluczowag ka-
tegorig inicjowania zmian w przedsi¢biorstwie. Rozpo-
czal si¢ proces budowania nowych relacji partnerskich
i konkurencyjnych. Szukano nowych klientéw. Jedna
z tego typu relacji jest unikalna ze wzgledu na przewage
zasobowg partnera — dostawcy czeséci blacharskich. Co
ciekawe, widoczne napiecie relacji konkurencyjnych
z kooperantem wplywa nie tylko na odtwarzanie dzialan
handlowych, lecz takze na instytucjonalizacje wartosci
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Tab. 1 Kategorie kluczowe instytucjonalizacji relacji kooperencyjnych na przyktadzie przedsiebiorstwa z branzy dystrybutorow

zamiennych czesci samochodowych

Kategorie kluczowe

Opinia rozméwcow

Zmiana swoista sektora

(branza dystrybucji zamiennych czesci
samochodowych cechuje sie stale
rosngcym asortymentem, réznorodnoscia
i zapotrzebowaniem klientéw. Strategie
polegajace na dziataniu w waskich niszach
rynkowych i wysokiej specjalizacji

nie sprawdzajg si¢. Ponadto na rynku
zaczely dominowac duze korporacje
wchlaniajgce mniejszych graczy. Firma
stara sie funkcjonowa¢ w ramach
narzuconego modelu dziatania i dazy do
zachowania niezaleznosci kapitatowej).

W1:bylismy kiedys specjalistami od czesci do samochodéw japoriskich. ..
M.W: Tak, Japan Alfa?

W2: Japan Alfa. I my bylismy ich dystrybutorem tutaj na terenie wojewddztwa tédzkiego, najwiekszym,
najlepiej wyposazonym magazynem, drugg, co do wielkosci firmg
M.W: No, Wroblewskiego si¢ kojarzylo jakby z japoriskimi...

W1: Bylismy w Polsce w sumie chyba drugg co do wielkosci takg firmg, ktéra byla dystrybutorem tej firmy
handlujgcej czesciami do japoriskich samochodéw az firma Japan Alfa sprzedala sie firmie Beta. I w tym
momencie nastgpit przetom, no my bylismy w trakcie budowy i, no, musielismy podjg¢ jakies decyzje. Beta
jak gdyby z automatu chciat, by naszq firme wlgczyé do swojej dziatalnosci. .

W2: W system agencyjny, ktory po przeliczeniach byt nieatrakcyjny.

WI: System agencyjny, ktéry okazat si¢ dla nas zupelnie nieatrakcyjny, poniewaz chcieli nam tutaj
daé warunki takie, ktore byly po prostu nie do zaakceptowania. I to byl w zasadzie przetom, dlatego ze
musielismy gwattownie zmienic polityke, musielismy zmieni¢ dostawcéw gwattownie, nie bylo takich
dobrych dostawcéw czesci do samochoddw japotiskich, jak Japan Alfa. Po prostu byly firmy, ktére gdzies tam
mialy ten asortyment, ale nikt nie miat kompleksowo i tak dobrze zaopatrzonych magazynow.

Dzialania spontaniczne

(podjeto realizacje nieplanowanej
wezesniej wspolpracy z dostawca czesci
karoseryjnych. Firma ta ma pozycj¢
dominujacg na rynku. Spontanicznie
rozszerzono zakres oferty, wykraczajac
poza dotychczasowy schemat
zaopatrywania samochodéw japonskich.
Relacj¢ te nawigzano w sytuacji
kryzysowej dla przedsiebiorstwa).

WI: To bylo nasze ,by¢, albo nie by¢”, tak? No, moze trzeba bylo si¢ pozby¢ tego i lokal wynajmowac.
I zajg¢ sig zupelnie czyms innym, mielibySmy mniej klopotéw na glowie. (...) I pojawit sig dostawca czesci
karoseryjnych Zeta, ktéry do tej pory jest naszym dostawcg, i to jest firma...

W2: Ale to jest dosy¢ Smieszna struktura, bo jest dostawcq i (...) i poniekgd jest naszym dostawcg, a z drugiej
strony jest tak jakby konkurentem.

Inicjowanie nowych praktyk

o charakterze strategicznym (nastapito
wylonienie praktyki wspdtpracy

i konkurencji z innymi dostawcami.
Rezulatem tych relacji jest rozszerzenie
asortymentu (czesci do samochodéw
europejskich). Wspotpraca z Zeta

ma jednak charakter wyjatkowy ze
wzgledu na dominujaca pozycje Zety
na rynku czeéci blacharskich).

W1: Rozszerzylismy asortyment o czesci do samochodéw europejskich.
W2: Wszystkich.

WI: I praktycznie teraz juz mamy do wszystkiego czesci. (...) I od tego momentu to stato si¢ wszystko bardziej
réznorodne takie, tak? (...)

W2: Poniekgd asortyment, ktéry firma Zeta posiada, jest to asortyment dosyé specyficzny, bo to sq czesci
blacharskie, chlodnice, czyli takie na naprawy powypadkowe, no i nie tylko w zasadzie, gdzie nie ma
konkurencji. Czyli taki troszeczke zmonopolizowany rynek, gdzie jest duzy asortyment, ciekawy asortyment,
teoretycznie cigzko jest zmienic¢ dostawce tego produktu.

Utrwalanie relacji kooperencyjnych
(relacje kooperencyjne sg utrwalone

w czasie. Przedsigbiorstwa wspotpracuja
w linii dostawca — odbiorca.
Konkurencja jest bardzo wyrazna

i przejawia sie w codziennej walce

o klienta ostatecznego (jezdzenie

po warsztatach blacharskich). Poziom
zaufania miedzy partnerami jest niski,
nie ma dobrej komunikacji. Rozméwcy
emocjonalnie reaguja na codzienne
relacje handlowe i marketingowe. Widza
jednoczesnie mozliwe sposoby poprawy
relacji wspdlpracy — Zeta mogtaby

na przyktad zdaniem rozméwcow
zamie$ci¢ informacje o dystrybutorze
na swojej stronie internetowej).

W2: Bardzo nielogiczne dziatanie, bo jestesmy ich najwiekszym odbiorcg na wojewddztwo t6dzkie, i zamiast
wspélpracy z nami, czyli pomocy nam w dziataniach tutaj na rynku lokalnym, roztozeniu tego towaru, firma
Zeta bezposrednio jezdzi po warsztatach blacharskich i oferuje dokladnie sprzedaz tych samych produktow,
ktére my oferujemy, kupujgc od nich, czasami w podobnych cenach, czasami w troszeczke wyzszych, gdzie
nam sq robione problemy zwigzane ze zwrotem towaru, z reklamacjami, natomiast klient bezposrednio
teoretycznie nie ma takich probleméw, no i tak jakby staramy sie w tej chwili troszeczke zmienia¢ to, no jest,
pracujemy z nimi od wielu lat, natomiast no jest to dosy¢ dziwna wspolpraca, i taka...

M.W.: Nie ma takiego zaufania?
W2: Bardzo nielogiczna.
W1: Zaufania w ogdle, to nie ma relacji (...)

W2: Numer klienta mielismy 23, czyli jak firma powstawata, jednym z pierwszych klientow bylismy, a nie ma
zadnych takich relacji partnerskich zwigzanych z tym, ze jestesmy ich bardzo duzym odbiorcg na ten rynek
i teoretycznie mogliby naszq logistyke i nasze dziatania. ..

M.W: Wykorzystac?
W2: Wykorzystac. Nawet nie ma nas na ich stronie jako dystrybutora na wojewddztwo tédzkie.
M.W: A prébujecie jakos to zmieni¢, dogadac sie?

WI: Nie ma z kim rozmawiac.

Zrédto: opracowanie wtasne w oparciu o transkrypt wywiadu przeprowadzonego w ramach pracy doktorskiej M. Wysockiego (2015)

kluczowych dla wspétpracy. Mimo wieloletniej relacji
zaufanie jest niskie. Na poziomie indywidualnych in-
terakcji widoczny jest brak komunikacji. Mozna sadzi¢,
ze dostep do zasobow jest gtéwng kategorig utrzymania
wspolpracy. Wtasciciele badanego przedsigbiorstwa

jasno okreslaja, co powinno si¢ zmienié¢, by podnies¢
poziom zaufania. Maja zarys wizji wspdlpracy z konku-
rentem. Wobec zmiennos$ci otoczenia zewngtrznego tego
rodzaju stwierdzenia wlascicieli moga by¢ przyczynkiem
konstytuowania zmian praktyki.
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Podsumowanie

R elacje kooperencji sa postrzegane jako zlozone,
wielowymiarowe i dynamiczne. Wazng role
w ksztaltowaniu tych relacji odgrywaja uwarunkowania
zewnetrze, co w odniesieniu do codziennych dziatan
realizowanych w przedsigbiorstwie wigza¢ mozna
z kazdym nowym zdarzeniem, sytuacja biznesowa: okazja,
rutynowym zamoéwieniem lub kryzysem. Wszelkie tego
rodzaju okolicznosci inicjuja dzialanie. Moze ono polegaé
na automatycznej lub refleksyjnej reakcji przedsiebior-
stwa. W ten sposob nastepuje utrwalanie wezesniejszych
schematéw dzialania oraz ich zmiana. Waznym obsza-
rem poznawczym jest spontaniczno$¢ dziatan podejmo-
wanych w toku reprodukowanej praktyki. Stanowi to
problem niedostatecznie rozpoznany w naukach o zarza-
dzaniu. Studium przypadku przeprowadzone w ramach
niniejszego artykulu jest zorientowane na wypelnienie
tej luki poznawczej. Hybrydowy charakter kooperen-
¢ji jest naturalna odpowiedzig na wspolczesny model
funkcjonowania biznesu. Tymczasowo$¢ adaptowanych
rozwiazan w zarzadzaniu powoduje, ze celowe jest po-
szukiwanie nowych perspektyw poznawczych, ktére beda
oferowaly adekwatne spojrzenie na rozwdj i zmiany w or-
ganizacjach. Perspektywa procesualna, kfadac nacisk na
obserwacj¢ codziennych dziatan i rutyn odtwarzanych
w przedsigbiorstwach moze stanowi¢ propozycje sposobu
poznawania kluczowych aspektéw ciaglej transformacji
przedsiebiorstw.

dr Zofia Patora-Wysocka

Spoteczna Akademia Nauk

Wydziat Zarzqdzania

e-mail: zpatora-wysocka@spoleczna.pl
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Coopetition in the Processual
Perspective in Management

Summary

The purpose of this article is to present the concept of
coopetition in change management from the processual
perspective. Processual approach (Practice Turn in
Management) explores the processes of formation, change
and disappearance of social systems from the point of view
of the transformation of routines and ways of performing
daily activities. Coopetition is a complex and dynamic
process. The key role in shaping coopetitive relations is
played by external factors: opportunities, threats, everyday
business incidents. All such circumstances initiate action.

4

It involves either automatic or reflexive reaction of the
company. The article consists of a theoretical part, where
the processual perspective in management has been
presented and an attempt to reference it to the concept
of coopetition has been made. The second, empirical part
of the work, is a discussion of a case study illustrating the
idea that spontaneous activities may be an important part
of creating and institutionalizing coopetitive relations.
Spontaneous changes are the insufficiently recognized
area in management sciences. The case study carried out
in this article is focused on filling in this cognitive gap.

Keywords

coopetition, Practice Turn, change, spontaneity

STRATEGICZNE CELE | PRIORYTETY
ROZWOJU — UJECIE TEORIOPOZNAWCZE

Barbara Piontek

Wprowadzenie

F ormulowanie strategicznych celéw rozwoju stanowi
nieodlgczny etap opracowywania strategii rozwojo-
wych. Z jednej strony jest czynno$cia nader oczywista,
z drugiej - w dynamicznie zmieniajacych si¢ uwarunko-
waniach - wcigz stanowi wyzwanie.

Celem niniejszego artykutu jest wykazanie, ze charakter
i merytoryczna tre$¢ formulowania strategicznych celow
i priorytetow rozwoju s3 gteboko umocowane w przyjetej
koncepcji rozwoju. Procedury formulowania koncepcji
rozwoju — w naukach ekonomicznych i naukach o zarza-
dzaniu - nie s3 jednoznacznie okreslone.

Dla zawartych w artykule rozwazan przyjeto nastepu-
jace zalozenie: warunkiem koniecznym (conditio sine
qua non) formulowania strategicznych celéw i prioryte-
tow jest osadzenie ich w teorii rozwoju. Teoria rozwoju
W sposdb prawdziwy i wysoce pewny, w oparciu o system
twierdzeri i norm, sktadowych Konstytucji Swiata' (ak-
sjomaty, prawo naturalne, wartosci nadrzedne - ex ante)
okresla sens i cel ludzkiego istnienia i dziatania, ochrania
istnienie oraz wyznacza i kontroluje kierunki dzialania,
zapewniajac tad miedzy istnieniem i dzialaniem, przy
przestrzeganiu zasady réznorodnosci, co dla horyzontu
perspektywicznego jest istotne (Piontek, Piontek, 2016).
Podmiotem takich dziatan - zgodne z Konstytucja RP
— jest wladza publiczna: rzagdowa i samorzadowa, ktdra jest
podmiotem zarzadzania publicznego (art. 4, 15, 16).

Do wykazania stusznosci przyjetego zalozenia prowa-
dza nastepujace etapy rozwazan:

. refleksja nad podstawowymi kategoriami zwigzanymi
z podjetym tematem artykutu,

. analiza paradygmatéw stosowanych w formutowaniu
celow i priorytetéw rozwoju,

- omowienie nadrzednego charakteru koncepcji rozwo-
ju dla formulowania strategicznych celéw i priorytetow,

- wskazania teorii rozwoju dla formutowania strategicz-
nych celéw i priorytetow.
Artykul prezentuje podjete zagadnienia w ujeciu synte-

tycznym i pokazuje istote tego procesu.

Podstawowe kategorie i kwestie
zwiqzane z podjetym zagadnieniem

a obecnym etapie rozpoczynanie rozwazan od de-

finiowania poje¢ (kategorii) - w tym uzywanych
powszechnie — czesto zaliczane jest do zbioru truizméw.
Jest jednak konieczne, kiedy istnieje wiele definicji tego
samego pojecia i umozliwiane jest uprawianie ,,nowomo-
wy” - pojecie uzyte przez A. Bihra (2008, s. 10-30). Owa
nowomowa sprawia, ze brak dzisiaj jednoznacznie formu-
fowanych koncepcji teoretycznych. W praktyce oznacza
to mozliwo$¢ definiowania kategorii (interpretowania
prawa, faktow i zjawisk, wyznaczania priorytetow i celow)
w zaleznosci od istniejacych uwarunkowan i okolicznosci.
Zdarza si¢ tez, ze te same pojecia i sformulowania, wy-
stepujace w odmiennych koncepcjach, sg przeciwstawnie
rozumiane - a to rodzi chaos. Skutkuje to takze tym, ze
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formutowane i przyjmowane priorytety nierzadko sg -
z jednej strony — ogolnikowe, z drugiej - oderwane od
rzeczywistych mozliwoéci — przypominajg koncert zyczen
i niewiele wspdlnego maja z wymiarem strategicznym. Ich
wspoélna cechg jest to, ze nigdy nie zostajg zrealizowane,
a najistotniejsza strata sa nie tylko nakltady finansowe, ale
przede wszystkim CZAS.
Dla niniejszych rozwazan zdefiniowania wymagaja
nastepujace kategorie: priorytet, cel, wymiar strategiczny.
Cel w definicji Stownika jezyka polskiego (2016) ro-
zumiany jest jako: 1. ,to, do czego si¢ dazy; 2. to, co ma
czemu$ stuzy¢”. Mozna zatem juz w samej definicji za-
uwazy¢ funkcjonalny charakter celu i jego podrzedno$é
w odniesieniu do poziomu, ktéry umozliwia poprawne
definiowanie i formulowanie: czego? i co? Z kolei Encyklo-
pedia zarzgdzania (2016) podaje, ze ,cel jest to formalnie
ustalone i przewidywane do osiagniecia w przysziosci
zamierzenie, wynikajace z potrzeb spoleczno-gospodar-
czych $rodowiska, w jakim dany system dziata” (Stabryla,
Trzecieniecki, 1982, s. 316). W tym ujeciu istotne jest
pytanie: z czego wynika i w oparciu o co formulowane
jest powyzsze zamierzenie? Podstawowa kwestig w wyzna-
czaniju celéw jest kryterium podmiotu, ktdre je formuluje
oraz ich przedmiot materialny i formalny, ktéry w dalszym
dziataniu pozwala na odpowiedz nie tylko co?, ale takze
- a moze przede wszystkim - jak? Kluczowa czynnoscia
w klasyfikacji celéw jest wyrdznienie celu ogolnego i celéw
czastkowych (szczegélowych). Musza one by¢ spdjne, gdyz
jedynie wéwczas elementy systemu wspoéldzialaja ze soba,
co pozwala na osiaganie efektow synergii. Istotna jest takze
ocena ich realizacji ze wzgledu na kryteria: ekonomiczne,
spoleczne, $rodowiskowe, techniczne, psychologiczne.
Zgodnie z definicja Stownika jezyka polskiego (2016),
priorytet to: 1. pierwszenstwo przystugujace lub przyznane
czemus; 2. sprawa szczegélnie wazna, ktéra musi by¢ za-
tatwiona w pierwszej kolejnosci. W ogdlnym rozumieniu
kategoria priorytet zdefiniowana jest posrednio w zwigzku
z okre$leniem kryteriéw wyboru. Zwraca si¢ uwage, Ze
odzwierciedlajg one system wartoéci reprezentowanych
przez okreslone podmioty. Okreslajg hierarchie waznosci,
co pozwala uporzadkowa¢ dzialania, przedstawié strate-
gie postepowania, ustali¢ polityke, metody (procedury)
realizacji celow. Wyrazaja si¢ one w postaci celow kierun-
kowych, dlugofalowych (Fiedor, Graczyk, 1997, s. 41-50),
anie - wymiernych zadan do wykonania. Wyjaénienia wy-
magaja okre$lone nieprawidfowosci o charakterze seman-
tycznym. Priorytet z definicji jest nadrzedny i jest jeden.
To, ze w praktyce moze wystapi¢ — a z reguly wystepuje
— kilka priorytetow, sprawia, ze priorytety wymagaja zhie-
rarchizowania i uzywa si¢ okreélenia priorytet nadrzedny.
Przyjeta definicja opisowa priorytetéw sprawia, ze ich licz-
ba nie moze by¢ nieograniczona i musi by¢ dostosowana
do mozliwoéci realizacyjnych okres§lonego podmiotu, tj.
panstwa, gminy, powiatu, wojewodztwa, jednostki organi-
zacyjnej, w tym przedsigbiorstwa. Jesli w praktyce zdarza
sie, ze wystapi pozornie kilka priorytetow (celow), ktdrych
hierarchii waznosci jednoznacznie nie okre$lono, to nie-
zbedne staje sie¢ ich zhierarchizowanie. Na obecnym etapie
uzasadnione jest wyodrebnienie priorytetu z punktu:

METODOLOGIA NAUK O ZARZADZANIU | 49

- hierarchicznej nadrzedno$ci, ktérg — zdaniem autorki
niniejszego opracowania — wyznacza wewnetrzna struk-
tura priorytetu i natura przedmiotu, ktérego dotyczy;

- horyzontu czasowego zapewniajacego realizacje¢ hierar-
chicznie podporzadkowanych priorytetow.

Wybdr okreslonego priorytetu spos$réd wielu mozliwych
oznacza w swej istocie udzielenie jemu (lub im) pierwszen-
stwa w czasie realizacji, a nie porzucenie priorytetéw nie-
wybranych (Fiedor, Graczyk, 1997, s. 41-50). W praktyce
priorytety nadrzedne z reguty nie bywaja rekomendowane
wprost. Maja one charakter przede wszystkim ogdlny i bar-
dzo czgsto — jesli nie zawsze — jako$ciowy. Moga one by¢
formulowane po$rednio jako cele statutowe okreslonej
organizacji, ukladu lokalnego albo na podstawie analizy
strategii podmiotéw bedacych ich realizatorami lub poli-
tyki (Fiedor, Graczyk, 1997, s. 41-50). W literaturze przyj-
muje sie takze, ze wybor priorytetu nadrzednego moze by¢
podporzadkowany:

. ogolnym zasadom formulowanym przez miedzynaro-
dowe organizacje, konsensusy i porozumienia (Rio de
Janeiro 1992, Johannesburg 2002, Monterrey 2002 i in.),
organizacje pozarzadowe, srodowiska lobbujace (w tym
powiazane gospodarczo), a tym bardziej — jak sie uwaza

- przez wlasne panstwo,

. celom zawartym w zinstytucjonalizowanych progra-
mach o charakterze miedzynarodowym (Program dzia-
tafi na rzecz ochrony $rodowiska dla Europy Srodkowej
i Wschodniej, 1993) oraz w strategicznych dokumen-
tach panstwa (Narodowy Plan Rozwoju, 2003; Zato-
zenia Narodowego Planu Rozwoju na lata 2007-2013,
2004; Wstepny projekt Narodowej Strategii Rozwoju
Regionalnego na lata 2007-2013, 2005; Wstepny projekt
Narodowego Planu Rozwoju na lata 2007-2013, 2005).
Nadrzednym priorytetem — dla sfery publicznej - jest

trwata poprawa jakosci zycia wspolczesnych i przyszlych
pokoleri. Priorytet ten pelni funkcje kryterialne i ma swoje
umocowanie w art. 5, 20 i 30 Konstytucji RP oraz w innych
ratyfikowanych dokumentach dotyczacych rozwoju zréw-
nowazonego i trwalego.

Panuje opinia, ze posredni (nie wprost) wybor prio-
rytetu nadrzednego mozna uznaé za jedng z zasad ich
ustalania. W miare wyznaczania priorytetéw nizszych
rzedow - bardziej szczegdtowych - znajdujg zastoso-
wanie inne, dodatkowe kryteria ich ustalania (Piontek,
2000, s. 36-37).

Kategoria wymiar strategiczny bywa czesto uzywana
w kontekscie formulowania réznego typu strategii, poli-
tyk i dokumentéw zaréwno w ujeciach biznesowych, jak
i publicznych. Przy okresleniu wymiaru czasu, jaki przy-
pisuje si¢ okresowi i planowaniu strategicznemu, decydu-
jace jest kryterium podmiotowe. W Encyklopedii zarzg-
dzania (2016) stwierdza sig, Ze ,,planowanie strategiczne
(...) pozwala w dlugim horyzoncie czasowym (powyzej
5 lat) wyznaczy¢ dlugookresowy strategie dziatalnodci,
ktérej beda podporzadkowane poszczegdlne czgstkowe
zamierzenia kadrowe, jak rekrutacja, selekcja czy szko-
lenie”. Takie ujecie wymiaru strategicznego odnosi sie
jednoznacznie do zarzadzania rynkowego (biznesowe-
£0), tj. do podmiotéw funkcjonujacych na rynku. Z kolei



50 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 10/2016

w zarzadzaniu publicznym wymiar strategiczny oznacza
okres tzw. wymiany pokoleniowej, a wigc ok. 25-30 lat.
Jednak nierzadko obserwuje si¢ implementacj¢ wymiaru
strategicznego rynkowego do sfery publicznej. Skutkuje
to tym, ze strategie rozwojowe s3 zastepowane nowymi
strategiami rozwoju przed uptywem okresu ich obowia-
zywania. W polskiej praktyce planowania strategicznego
opracowane zostaly przykltadowo: Polska 2025 - Dtugo-
okresowa Strategia Trwalego i Zrownowazonego Rozwoju
(2000); Strategia rozwoju kraju 2020 (2012); Polska 2030
- Diugookresowa polityka rozwoju kraju (2013), a obecnie
powstaja nowe strategie rozwoju. Zauwazy¢ nalezy ze
spoéréd wymienionych dokumentéw tylko jeden po-
siadal wymiar autentycznie strategiczny. W pozostalych
uzywa si¢ pojecia dtugookresowo$¢, niemniej jednak nie
majg one wymiaru strategicznego. O wadze dlugookre-
sowej polityki rozwoju kraju - przez decydentéw — mowi
fakt, ze strategia opracowana zostala w 2013 roku, a jej
autorem bylo Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji.
Pytaniem jest: czy waskie, branzowe Ministerstwo miato
wystarczajace kompetencje do opracowania nadrzedne-
go dokumentu, ktérego przedmiotem materialnym jest
szeroko rozumiany rozwdj?

Paradygmaty w formutowaniu
celow i priorytetow rozwoju

P aradygmaty to modele, twierdzenia bedace efektem
osiagnie¢ naukowych. Istnialy one prawie od zawsze
jako produkty nauki i ze swej natury sg one czym$ pozy-
tywnym. Przyja¢ jednak nalezy, ze paradygmaty sg jedynie
prawdopodobne. Nie posiadaja one w sobie warto$ci ,,pew-
nika” i s3 no$nikami uwarunkowan kryterialnych. Wspoét-
czeénie jednak czesto obserwujemy, ze ,,przywigzanie do
okreslonych paradygmatéw staje si¢ wazniejsze od uczci-
wosci intelektualnej” (Barbour, 1984, s. 191). Stwierdzenie
to posiada istotne znaczenie. To wlasnie T.S. Kuhn (1922-
1996) glosit poglad, ze paradygmaty to pojeciowo-metodo-
logiczne systemy danego zespotu badaczy, okreslajace ramy
akceptowanych metod i decydujace o uznawaniu czego$
za problem, a takze wskazujace sposoby jego rozwigzania
(Kuhn, 1962, s. 295-353; Kunzmann i in., 1999, s. 187).
W tym kontekécie nieweryfikowane kryterialnie para-
dygmaty moga by¢ wykorzystane do formutowania celéw
i priorytetow, a to moze zaprzecza¢ wymaganej uczciwosci
intelektualnej. Formulowanie celéw i priorytetéw rozwoju
w oparciu o paradygmaty skutkuje takze tym, Ze zmiana pa-
radygmatu powoduje dezaktualizacje celéw i priorytetéw
rozwoju. Przykladow jest wiele, a jednym z dezaktualizu-
jacych si¢ paradygmatow jest paradygmat neoliberalizmu:
»~Dominujacy przez ostatnie trzydzie$ci lat paradygmat
neoliberalizmu wpedzil sporg cze§¢ §wiata w §lepa uliczke,
z ktorej bedzie bardzo trudno wyjs¢. Ustanowil sie¢ relacji
ekonomicznych i spotecznych, ktore (...) prowadzi¢ musza
do narastania pote¢znych napie¢ ekonomicznych i spotecz-
nych (...), uniewaznil wiekszoé¢ tradycyjnych sposobdw
ich roztadowywania, takich jak nadzér panstwa narodo-
wego nad gospodarka. Stworzyt sily, nad ktérymi nikt nie
jest w stanie dzi$ zapanowac¢ (jak np. kapitat spekulacyjny,
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ktory kieruje sie wzgledami nie majacymi wiele wspolnego
z racjonalnoécig) (...); nieprzypadkowo dominujaca dzis
wersja kapitalizmu zyskata sobie miano casino capitalism”
(A. Szahaj, brw). A pytaniem jest: czym to skutkuje dla
celow i priorytetéw sformutowanych w oparciu o zdezaktu-
alizowane paradygmaty?

Jednakze T.S. Kuhn w swoich rozwazaniach dostrzega
roéznice miedzy - niezdefiniowanymi jednoznacznie
- regulami a paradygmatami: ,,okreslenie wspolnych para-
dygmat6w to jednak nie jest to, co okreslenie wspdlnych
regul. To ostatnie wymaga dalszych zabiegdw i to nieco
innego rodzaju” (Kuhn, 1962, s. 85); ,,(...) poszukiwanie
regul jest zarazem i trudne i mniej zadowalajace, niz po-
szukiwanie paradygmatéw (...). Z drugiej strony jednak,
jesli chce si¢ uja¢ spdjnos¢ jakiej$ tradycji badawczej
w kategoriach regul, niezbedne jest wskazanie wspdlnej
podstawy, na ktdrej oparte sg badania w danej dziedzinie.
W rezultacie poszukiwanie zespolu regul konstytuujacych
dang tradycje badan normalnych jest Zrédtem ciagtych
i gtebokich rozczarowan” (Kuhn, 1962, s. 86).

W zwigzku z powyzszym mozna zapytac:

- w jakiej relacji pozostajg reguly, na ktore wskazuje T.S.
Kuhn, do formufowania, przyjmowania i realizowania
strategicznych celéw i priorytetéw?

- w jakiej relacji pozostaja normy nadrzedne, aksjomaty
i prawo naturalne - do formulowania, przyjmowania
i realizowania strategicznych celéw i priorytetéw?

. czym skutkuje rozdzwigk miedzy regulami a para-
dygmatami dla formulowania, przyjmowania i realizo-
wania strategicznych celdéw i priorytetow?

Poglady T.S. Kuhna odnoszace si¢ do paradygmatéw

- jak wskazano wyzej w tekécie — w kluczowy sposéb
wplynely na zmianeg natury prawdy. T.S. Kuhn umozliwit
standaryzowanie prawdy, wskazal, ze prawde obiektyw-
ng mozna zastepowaé prawda konsensualng (Kolodko,
2008, s. 12-13); kategorie nadrzedne mozna rozpatrywac
w oparciu o kryteria subiektywne i w ten sposob wyklu-
czaé uczciwo$¢ intelektualng oraz umozliwiaé akceptacje
doraznie przydatnego paradygmatu, co ma przelozenie na
sfere realng w realizowaniu chybionych strategicznych ce-
16w i priorytetéw. Syntetyczny zbidr paradygmatow (regut
nowej ekonomii) zawarto w pracy (Piontek, Piontek, 2016,
s. 33-34). A przykltadowe reguly — pelniace funkcje para-
dygmatow — ktore zwykle s stosowane w procesie formu-
fowania strategicznych celéw i priorytetow, sa nastepujace:

- Potgga decentralizacji — wszystko nalezy dzieli¢ na proste,
a nawet glupie elementy i laczy¢ w nowsa jakos¢. Para-
dygmat ten podwaza aksjomat pars contra totum (cze$é
kontra calosci) i jest bledem logicznym. Jako reguta
technologiczna znajduje szerokie zastosowanie do for-
mulowania strategicznych celéw i priorytetéw. Zastoso-
wana byla réwniez w procesie restrukturyzacji polskiego
goérnictwa wegla kamiennego, na bazie upadlych akty-
wow tworzone jest nowe superaktywo (kiedy$ Kompania
Weglowa, dzi$§ Polska Grupa Gérnicza — réwniez w sta-
nie watpliwej rentownosci), ktdére zostaje powigzane
(zwykle finansowo) z rentownymi aktywami.

« Mozliwos¢ jest wazniejsza od wydajnosci (produktywno-
$ci). Nie rozwigzuj problemow - szukaj okazji. Wlasciwg
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miarg postepu nie jest produktywnos¢, a liczba nowych
mozliwo$ci. Kreatywno$¢, podobnie jak innowacje, jest
potrzebna, ale regula dziesigta (paradygmat) jako norma
uniwersalna podwaza aksjomat a posse ad esse non est
illatio (Ab esse ad posse valet, a posse ad esse non valet
consequential) (nie kazda mozliwo$¢ staje si¢ bytem),
znieksztalca ludzkie wybory i przekresla obowiazujaca
w dziataniu zasade wiarygodno$ci. Paradygmat ten sku-
tecznie bywa wykorzystywany w procesie formulowania
strategicznych celéw i priorytetéw rozwoju, gdyz zwy-
kle weryfikatorem owych ,,obietnic” sg przyszle — blizej
w czasie niezidentyfikowane — pokolenia.

« Mumbo jumbo (Kotodko, 2008, s. 29-30) — wpierw mak-
symalnie uprosci¢, a potem przesadza¢. Na przyktad:
wszystko sprywatyzowa¢, a wtedy wszystko si¢ poprawi;
stosuj innowacje albo gin. W procesie transformacji mum-
bo jumbo stato si¢ nierzadko jedyng drogg formutowania
celéw i priorytetéw w wymiarze perspektywicznym. Sam
Milton Friedman w 2002 roku zweryfikowat jednak swoje
zalecenia dla Europy Srodkowo-Wschodniej: prywatyzo-
waé, prywatyzowacé i prywatyzowac i zalecil: najwazniej-
sze jest prawo, nastepnie wlasno$¢ prywatna oraz zasady
konkurencji. Z kolei innowacjami powinni zajmowac sie
ci, ktérzy to potrafig robi¢ dobrze, a nie wszyscy (Wheen,
2006; Kotodko, 2008, s. 29-30). Tymczasem innowacyj-
nos¢ staje sie $wietym Graalem dla formutowania strate-
gicznych celéw i priorytetéw rozwoju.

« Rzgdy moralnej paniki to paradygmat, ktory polega na:
1) zaistnieniu zdarzenia, ktore (...) przykuwa uwage opi-
nii publicznej, 2) wzmocnieniu pierwotnego przekazu, tj.
zaniepokojenie spoleczenstwa (...), 3) zbudowaniu po-
wszechnego przekonania o istnieniu problemu i presja
by ,,co$ z tym zrobi¢’, 4) doraznym dziataniu, 5) etapie
zapomnienia, tzw. yesterday news” (Horala, 2011, s. 112).
Paradygmat ten w odniesieniu do strategicznych ce-
16w i priorytetéw skutkuje tym, ze wiele z nich staje sie

»yesterday priorities”.

« Potoczny rozsgdek (Harvey, 2005, s. 40-79), stanowi cze-
sto podstawe dla wielu decyzji strategicznych, a w tym
celéw i priorytetéw rozwoju. Rozumiany jest jako ,,od-
czucie podzielane przez ogol, ktore wytwarza sie w opar-
ciu o (...) praktyke kulturowej socjalizacji, (...) zako-
rzenionej w tradycjach regionalnych badz narodowych.
Potoczny rozsadek nie ma nic wspolnego ze zdrowym
rozsadkiem” (Harvey, 2005, s. 36-99). Formulowanie

- na bazie potocznego rozsadku - strategicznych celow
i priorytetéw rozwoju jest niezwykle kosztowne.
Przedstawione racje jednoznacznie podwazajg praktyke

formulowania strategicznych celéw i priorytetéw w opar-
ciu o paradygmaty.

Nadrzedny charakter koncepcji
rozwoju dla formutowania
strategicznych celdw i priorytetow

ybor koncepcji rozwoju jest wyborem strategicznym
i jako taki bywa przedmiotem szczegdlnego zainte-
resowania. Wigza sie z nim dylematy i wyzwania. Zawsze
bowiem jakas koncepcja rozwoju jest realizowana, miedzy
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innymi poprzez formulowane priorytety, a podstawowym
pytaniem jest: w czyim imieniu i w czyim interesie? W wy-
borze koncepcji rozwoju kluczowymi sg decyzje, dotyczace
wyboru pomiedzy koncepcja wybrang ze zbioru koncepcji
opartych na procesach zréwnowazenia a koncepcjg wybra-
ng ze zbioru koncepcji opartych na procesach niezréwno-
wazenia. Niezréwnowazenie stwarza mozliwo$¢ tworzenia
wigkszej liczby koncepcji. Z pozoru wybdr taki moze
wydawac sie tatwy, a jego kierunek oczywisty. Jednak roz-
bieznosci miedzy normami nadrzednymi a paradygmatami
- nieweryfikowanymi przez te normy — moga na te wybory
wplywaé. Nie pozostaje takze bez znaczenia dysfunkcja
intelektualna, polegajaca na rozbiezno$ciach w obszarze
wyboru, deklaracji i realizacji przyjetej koncepciji.
Podstawowe atrybuty odrdzniajace zbior koncepcji
opartych na procesach zrownowazenia od zbioru koncepcji
opartych na procesach niezréwnowazenia sa, a nastepujace:

. osadzenie koncepcji rozwoju na normach uniwersal-
nych, a nie na paradygmatach, ktdore s wzgledne i uwa-
runkowane kryterialnie,

- stosunek do kapitaléw — uwzglednienie trzech kapitatéw
(ekonomiczny, ludzki i przyrodniczy) z nadrzednoscig
kapitatu ludzkiego, a nie ekonomicznego,

- proces wzrostu traktowany jako sktadowa procesu roz-
woju, a nie jako niezalezna kategoria, ktdrej wypadkowa
moze by¢ rozwdj, ale moga by¢ tez nieréwnosci,

- relacje pomiedzy kapitalami: jeden nie moze rozwija¢ si¢
lub wzrasta¢ kosztem drugiego,

- sposoby zagospodarowania poszczegolnych kapitatow,

- planowanie strategiczne badz jego pozory,

- wyznaczenie i zagospodarowanie branz strategicznych,

. wyznaczenie gospodarczych obszaréw strategicznych,

- poprawne rozumienie kategorii efektywnosci i stosowa-
nie jej zgodnie lub niezgodnie z naturg ocenianych pod-
miotéw i zjawisk,

. zastosowanie miernikéw pomiaru zaréwno procesu roz-
woju, jak i wzrostu,

. przestrzeganie w procesach odpowiednich relacji mig-
dzy tempami zmian wielkoéci ekonomicznych i poza-
ekonomicznych przy przestrzeganiu parametréw jakosci,

. zagospodarowanie popytu i podazy - jako kluczowych
obszaréw rozwoju,

- wybér pomiedzy koncepcja przyjeta z zewnatrz badz
budowana oddolnie; dylemat dotyczacy wyboru kon-
cepcji i procedur jej wdrazania (Easterly, 2008, s. 1-30),

- wybdr miedzy suwerennoscig a integracja kraju w wy-
miarze gospodarczym, spolecznym i instytucjonalnym.
Pytania to: Czy istnieje potrzeba dyskusji o suwerenno-
$ci gospodarczej w czasach, zdominowanych przez pro-
cesy integracyjne? Jakie proporcje nalezy ksztaltowac
pomiedzy integracja a suwerennoscia? Sila zespalajaca

- poprawnie zdefiniowang integracje — jest prawidlowe
sformulowanie strategicznych celéw i priorytetéw roz-
woju. Natomiast sprawnos¢ dzialania takiej organizacji

- integracji powinna by¢ regulowana przez normy nad-
rzedne (uniwersalne). Taka integracja moze gwaranto-
waé suwerenno$¢ i realizacje przyjetej koncepcji roz-
woju, zwlaszcza opartej na procesach zréwnowazenia
(Piontek, 2014, s. 12).
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Teoria rozwoju i jej wskazania
dla formutowania strategicznych
celdow i priorytetow

R ozwdj jako kategoria nadrzedna i podstawowa, a w na-
uce, praktyce, polityce i w zyciu potocznym definio-
wany jest ogdélnikowo i rozumiany jest niejednoznacznie.
Réwnoczeénie kategoria rozwdj — jako podstawowa — po-
winna by¢ tak zdefiniowana, aby mogta by¢ przyjeta przez
wszystkie obszary, dziedziny i dyscypliny nauki. Stuszno$¢
tego podejscia potwierdzaja réwniez autorzy, ktérzy do-
strzegaja, ze rozwdj nalezy nie tylko do poje¢ niezdefinio-
wanych, wieloznacznych, ale takze pierwotnych (Borys,
2005, s. 86).

Préobe zdefiniowania kategorii teoria rozwoju po raz
pierwszy podjal E Piontek (2007, s. 63). Dalsze prace
doprowadzity do jej usciSlenia: teoria rozwoju to nauka
- ,zbidr uporzadkowanych twierdzen — ktéra w oparciu
o Konstytucje Swiata, w sposéb prawdziwy i wysoce
pewny, okresla sens i cel ludzkiego istnienia i dzialania,
w oparciu o system twierdzen wynikajacych z Konsty-
tucji Swiata (aksjomaty, prawo naturalne i wartosci nad-
rzedne), ochrania istnienie oraz wyznacza i kontroluje
kierunki dziatania, zapewniajac tad miedzy istnieniem
i dzialaniem, przy przestrzeganiu zasady réznorodnosci”
(Piontek, Piontek, 2016). Teoria rozwoju jest nadrzedna
w stosunku do nauk szczegdtowych i umozliwia weryfi-
kacje ex ante wyznaczanych przez nie celéw i sposobow
realizacji. Umozliwia to wielowariantowg optymalizacje
w sferze realnej (Piontek, Piontek, 2016). Z wyznaczany-
mi celami faczy sie¢ teoria ustalenia procedur jako skfado-
wa metodologii teorii rozwoju i obejmuje wszystkie sfery
rozwoju, a zatem istnienie i dzialanie, i zwigzane z tym
okreslenie sensu i celu istnienia i dzialania, w szczegolno-
$ci w horyzoncie perspektywicznym. Horyzont taki jest
atrybutem kategorii rozwdj. Z tymi strategiami nie moga
by¢ sprzeczne dzialania w horyzoncie krétkookresowym.
Teoria ustalania procedur jako sktadowa metodologii teorii
rozwoju w oparciu o normy Konstytucji Swiata tworzy
podstawy dla kategorii zarzadzanie sensu largo — kiero-
wanie, a zatem dla organizowania, podejmowania decyzji
- planowania i zarzadzania wtasciwego sensu stricto — wy-
konanie planu). Mozna powiedzie¢, ze integruje ona sfere
realng ze sfera decyzyjng i dzialania operacyjne z dziala-
niami strategicznymi, m.in. poprzez formulowanie i reali-
zacje strategicznych celéw i priorytetow.

Ustalanie priorytetéw stanowi integralng cze$¢ teorii
rozwoju i formulowanej na tej bazie koncepcji, $ciélej
- metodologii teorii procedur (w ramach teorii rozwo-
ju). Istnieje jednak rozdzwigk miedzy teorig a praktyka.
Kluczowe pytanie brzmi: W oparciu o jaka metodologie
definiujemy cele strategiczne? Co jest procedurg dla wy-
znaczanych celéw i priorytetéw strategicznych? Czy jest
to ,metodologia” marzenia polityka (ministra)? Czy jest
metodologia doraznego interesu (politycznego, marke-
tingowego itd.)? Czy dzieje sie to w oparciu o konsensus
naukowy badz ideologiczny? Czy metodologia ta polega
na przyjmowaniu priorytetow i celéw z zewnatrz? Czy tez
w oparciu o mode na priorytety? Czy wynikaja one z po-
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tencjatu danej struktury (panstwa, regionu) i legitymuja
sie horyzontem perspektywicznym.

W najogoélniejszym zarysie metodologia teorii procedur
powinna obejmowaé procedury ustalania priorytetdw,
rangowania, weryfikowania i dezagregacji na zadania. We
wspoltczesnych dokumentach strategicznych pojawiaja
sie priorytety, ktére z definicji nie mogg by¢ priorytetami.
Najczestszymi bledami w formulowaniu priorytetow sa:

o Uznanie efektu/wyniku/skutku jako priorytetu:
konkurencja i wzrost konkurencyjnosci. Konku-
rencja jest kategorig rynkowa, jest rozumiana jako ry-
walizacja kupcow lub producentéw w walce o rynki
zbytu, pozyskanie klienteli itp. Rynek operuje krétko-
okresowym horyzontem czasu. W jaki sposob kon-
kurencja moze by¢ priorytetem programu perspek-
tywicznego i priorytetem rozwoju? Rownoczesnie
zwr6ci¢ nalezy uwage, ze wzrost konkurencyjnosci
jest efektem procesu gospodarczego, rozwigzan insty-
tucjonalnych i technologicznych. Wzrost konkuren-
cyjnosci moze nastepowacé na skutek poprawy wymo-
gow jakosciowych badz w wyniku ich ograniczania.
Przykladéw na poparcie takiej tezy jest wiele. A za-
tem konkurencja jest skutkiem ubocznym stosowania
innych narzedzi i rozwigzan. Stad pytanie: jak skutek
moze by¢ priorytetem?

o Uznanie zjawisk cechujacych gospodarke jako
priorytet: innowacyjnos¢ i wzrost innowacyjnosci

- stanowi jeden z gtéwnych priorytetéw rozwojowych
wspolczesnych dokumentéw  strategicznych: pan-
stwowych, wojewddzkich, konczac na dokumentach
gmin. Wszechobecna innowacyjno$¢ jawi si¢ niczym
niedo$cigniony ideat wspotczesnej gospodarki: inno-
wacyjne przedsigbiorstwa, innowacyjne zaméwienia
publiczne, innowacyjne panstwo, gmina, agencje
rzadowe ds. innowacyjnosci itd. Tymczasem pojecie
innowacji (fac. innovare — tworzenie czego$ nowego)
jest przede wszystkim procesem. Wprowadzil je do
nauk ekonomicznych J.A. Schumpeter. Rozumiat on
innowacje niezwykle szeroko. Niemniej innowacje
czesciej definiuje si¢ za M. Porterem jako ,,pomyslng
ekonomicznie eksploatacje nowych pomystéw”. Pro-
ces dochodzenia do innowacyjnosci warto scharakte-
ryzowa¢ na przykladzie Bell Labs (powstaty w 1925
roku oddzial badawczy i wdrozeniowy telekomuni-
kacyjnej korporacji amerykansko-francuskiej Alca-
tel-Lucent). Zarzad AT&T nie my$lal w perspektywie
wynikéw kwartalnych czy rocznych, ale perspekty-
wicznie. W laboratoriach Bella zatrudnionych byto
kilkadziesiat tysiecy naukowcdw, ktdrzy ,cieszyli si¢
olbrzymia wolnoécig badawczg”. Osiggane wyniki nie
musialy mie¢ Zadnego praktycznego zastosowania
(Biatek, 2013). Kreowanie innowacyjnosci gospodar-
ki wymaga okreslonych mechanizméw, ktére sg da-
lekie od rozpowszechnionej standaryzacji. Wszech-
obecna grantomania i punktomania skutecznie zabija
tworczo$¢ i wolnos¢ naukowg. Steven Chu (fizyk)
podejmujac prace w Bell Labs, ustyszat od swojego
szefa: ,,Steve, mozesz tutaj robi¢, co tylko zechcesz,
to nawet nie musi by¢ fizyka. Nie réb niczego zbyt
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szybko. Pierwsze sze$¢ miesiecy spedZ na rozmawia-
niu z innymi pracownikami i na uwaznym przyglada-
niu sie wszystkiemu. Zadnej presji, zadnych konkret-
nych wymagan, co do wynikéw. Szefowie Bell Labs
wiedzieli, ze Chu jest wybitnym naukowcem i jedli da
mu si¢ czas i warunki, to moze stworzy¢ co$ wielkiego”
(Biatek, 2013). Wiele lat pdzniej Steven Chu otrzymat
Nagrode Nobla za rozwéj metod chlodzenia i putap-
kowania atoméw laserem, byl sekretarzem energii
Stanéw Zjednoczonych. Ten przyklad pokazuje dro-
ge poszukiwania innowacyjnosci i rodzi pytanie: Czy
urzedniczo mozna zaprogramowaé innowacyjnos$¢?
Bledne identyfikowanie potrzeby technologicznej,
ktora staje si¢ podstawa formulowania prioryte-
tu. Celem instytucji Bell Labs nie bylo wymyslanie
urzadzen, na ktérych mozna zarobi¢, ale stawianie
i rozwigzywanie probleméw naukowych. Dzieki
takiemu podej$ciu mozliwy byt postep naukowy,
ktorego efektem byt postep technologiczny (Bialek,
2013). Tylko taki postep technologiczny umozliwiat
autentyczng zmiane jakos$ci. Poprawne zdefiniowa-
nie potrzeby technologicznej jest jedynie mozliwe
w powigzaniu z teorig rozwoju, ktéra pozwala okre-
$li¢ cel i sens ludzkiego istnienia i dziatania. W tym
kontekscie nalezy oczywiscie rozrézni¢ priorytety
formulowane przez prywatne przedsiebiorstwa, kto-
re funkcjonujg rynkowo od priorytetéw formulowa-
nych przez panstwo.

Uznawanie i traktowanie narzedzi jako priory-
tetow rozwoju. Przykladem takim jest cyfryzacja,
ktéra stanowi priorytet dla obecnego zarzadzania
publicznego. W przygotowywanym programie Od
papierowej do cyfrowej Polski przez Ministerstwo
Rozwoju, Cyfryzacji oraz Zdrowia zaklada sie wy-
znaczenie kierunkéw rozwoju e-pafstwa i cyfry-
zacji gospodarki jako warunku koniecznego dla
urzeczywistniania rozwoju. Nie jest celem tego ar-
tykulu ocena merytoryczna takich dzialan. Jednak
uczciwo$é¢ intelektualna nakazuje skonfrontowac te
dzialania z dokumentem Raport Swiatowego Roz-
woju 2016: Korzysci z Cyfryzacji Banku Swiatowego,
w ktérym stwierdza sie: ,technologie cyfrowe roz-
powszechniajg si¢ szybko, ale korzysci z cyfryzacji
czy to w postaci wzrostu gospodarczego, rozwoju
rynkéw pracy i ustug, pozostajg w tyle. Sam rozwoj
cyfryzacji nie zlikwiduje globalnych nieréwnosci”
oraz z Raportem The Economist w ktdrym stwier-
dza sie: ,cyfryzacja popchnie §wiat w biede” (APat,
2014). Nie wykluczajac cyfryzacji, nalezy jednak
zapewni¢, ze jest mozliwy rozwdj bez cyfryzacji
i nalezy zada¢ pytanie: Czy w planie perspektywicz-
nym uwzglednia si¢ i wystarczajaco przeciwdziala
wystapieniu negatywnych skutkéw cyfryzacji? I kto
bedzie beneficjentem korzysci, a kto beneficjentem
negatywnych skutkow?

Rozproszenie i brak hierarchizacji celow i priory-
tetow. Formulowanie ich w oparciu o paradygmat:
Wszystko jest wazne! Praktyka taka urzeczywist-
niana jest poprzez metodologie eklektycznego do-
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boru strategicznych celow i priorytetéw. Skutkuje to
tym, Ze gospodarka zamiast specjalizacji przechodzi
przeobrazenie w wielobranzowe przedsigbiorstwo
handlowo-ustugowe watpliwej jakosci (w okresie
realnego socjalizmu takie przeobrazenia dokonywa-
ne byly w obszarze wydobywania surowcéw: wegiel,
miedz, siarka). Przyktadéw jest wiele zar6wno na
szczeblu wladzy panstwowej, jaki i samorzadowe;.
Tymczasem - z punktu widzenia panstwa i strate-
gicznego zarzadzania rozwojem - wystarcza dwa
lub trzy strategiczne, ale porzadne priorytety! Cele
i priorytety strategiczne powinny by¢ jednoznacznie
ukierunkowane: obszar strategiczny — branza strate-
giczna — produkt strategiczny. W tym aspekcie za-
daniem strategicznego zarzadzania publicznego jest:

+ Identyfikacja trajektorii strategicznej: obszaru stra-
tegicznego — branzy strategicznej — przedsigbior-
stwa strategicznego. Trajektoria strategiczna przed-
stawia przebieg kondycji obszaru, branzy i pozycji
przedsiebiorstw w czasie. Kondycja i pozycja ta jest
wyrazona przez parametry ilo$ciowe i jako$ciowe
w zakresie podstawowych funkeji z uwzglednie-
niem wplywu otoczenia zewnetrznego.

« Utworzenie strategicznych konsorcjow.

+ Wyznaczenie koordynatoréw dla poszczegdlnych
poziomow trajektorii.

+ Opracowanie menedzerskiej strategii procesowe-
go zarzadzania trajektorig strategiczng.

+ Przygotowanie instrumentarium realizacyjne-
go, tj. ekonomicznego, procesowego, zarzadcze-
go, prawnego, technologicznego, finansowego
i kontrolnego.

+ Monitoring oraz kontrola realizacji i wynikéw za-
rzadzania trajektoria.

= Formulowanie celow i priorytetow bez wielowarian-
towej oceny oddzialywania na rozwdj, dla zapewnie-
nia doraznych pseudokorzysci: wymieni¢ tutaj nalezy
szereg chybionych inwestycji, a m.in.: zimne termy
w Lidzbarku Warminskim (koszt: 96 mln PLN); Sta-
dion Slaski w Chorzowie (730 mln PLN), zakup 25 ty-
siecy sztuk wadliwych pociskéw SPIKE - koszt 1,5 mld
PLN, stadion w Lublinie dla 15 000 widzéw, przy
$redniej 150-200 0s6b — koszt 140 mln PLN (Polska
Niegospodarna, 2015), najdrozsze lotnisko na $wiecie
w Radomiu - budowa 120 miIn PLN, a koszt jednego
pasazera to 1 mln PLN (Urbaniak, 2015). Raport Polska
Niegospodarna zidentyfikowal 100 przyktadéw niego-
spodarnoéci, ktérej koszt wynosi 182 385 132 000 PLN
(Polska Niegospodarna, 2015). Nalezy jednoznacznie
podkresli¢, ze wszystkie te dzialania byly wykonywane
w ramach realizowanych priorytetéw rozwojowych.

Kierowanie si¢ moda w kreowaniu strategicz-
nych priorytetéw i celéw. Kryterium mody stwa-
rza nieograniczone mozliwosci dla decydentéw
w formulowaniu celéw i priorytetéw rozwojowych.
Jako przyktad mozna poda¢ mode w poprzednich
okresach na klastry, parki technologiczne, inku-
batory przedsigbiorczosci itp., a obecnie mode na
start-upy. Start-up — coraz czesciej traktowany jako

o
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udawany biznes (najchetniej w formie aplikacji,
ktéry niewiele ma wspdlnego z autentycznym po-
stepem technologicznym rozwigzujacym proble-
my spoleczne), coraz czgsciej bez zyskéw i miejsc
pracy (Czubkowska, 2016). ,Przed nadchodza-
cym zagrozeniem, ktérym jest pekniecie kolejnej
banki, przestrzegaja coraz cze$ciej amerykanscy
ekonomisci i inwestorzy. Ta banka to tym razem
nadmuchane, wirtualnie wycenione ,jednorozce”
W koncu powinny by¢ rzadkoscig, a jest ich dzi$ na
$wiecie ponad 160. Wszystkie fajne, eksperymen-
talne i nowatorskie. Wiele jednak wcigz bez zy-
skow” (Czubkowska, 2016). Rowniez finski miliar-
der Risto Siilasmaa stwierdza: ,Rzady wyrzucaja
pienigdze w bloto. Rzad nie powinien doklada¢ do
mlodych startupéw ani grosza. Jezeli przedsiebior-
ca nie moze znalez¢ inwestora, to znaczy, ze jego
pomyst wcale nie jest innowacyjny”.

Kolejna trudnoscia identyfikowana w procedurze
formulowania priorytetow jest dezagregacja priory-
tetow na zadania priorytetowe. Dezagregacja stanowi
pierwsza czynno$¢ nalezaca do etapu przekazania de-
cyzji do realizacji. W tym etapie spotyka si¢ program
rozwoju z planem operatywnym. Zadania prioryteto-
we to uszczegdlowione, krétkoterminowe zadania, sta-
nowigce dezagregacje priorytetéw. Powinny one zawie-
ra¢ odpowiedzi na nastepujace pytania (Piontek, 1995,
s. 41-42): Co? Jak? Dlaczego? Gdzie? Kiedy? Kto? Za
ile? Na podstawie wielu empirycznych i literaturowych
analiz - za E Piontkiem — mozna przyjaé, ze procedura
ustalania zadan priorytetowych powinna zapewni¢: re-
alizacje priorytetu (celu) nadrzednego, wskazanie kry-
teridw, wedlug ktorych zadanie priorytetowe zostalo

wyodrebnione, w dalszej kolejnosci okreslenie zr6zni-
cowanych horyzontéw czasu realizacji poszczegolnych
zadan priorytetowych, ktére sg ze sobg powigzane oraz
okreslenie wasciwego rodzaju efektywnosci, ktora be-
dzie podstawg oceny stopnia realizacji priorytetu nad-
rzednego. Tymczasem czesto sie zdarza, ze priorytet
odpowiadajacy na pytanie ,,co?” zostaje zdezagregowa-
ny ponownie na pytanie ,,co?”, a nie odpowiedz ,,jak?”.
Tym samym pozostaje na wysokim stopniu ogélnosci.

Metodologia teorii ustalania procedur powinna wska-
zywad, w jaki sposob ksztattowaé proporcje w zatrudnia-
niu podstawowych rodzajow kapitatéw (ekonomiczny,
ludzki, przyrodniczy); czy istnieje nadrzednos¢ ktéregos
z kapitalow i wskazywaé — ktérego? W jaki sposob ksztal-
towal proporcje w doborze technologii otwartych na po-
szczegolne kapitaly. P. Sulmicki (1969, s. 147) wskazuje na
reguly powszechnego postepowania, obowigzujace w po-
lityce gospodarczej i stwierdza: ,,w planach strategicznych
nie wolno pomija¢ zasobéw ludzkich, ktére sa kregostu-
pem planu perspektywicznego”

Metodologia teorii procedur — w ramach metodologii teo-
rii rozwoju — powinna wskazywa¢ réwniez, jaki rodzaj efek-
tywnosci stosowaé do oceny na szczeblu panstwa i gminy
(do uktadéw niekomercyjnych), a jaki rodzaj efektywnosci

- w stosunku do inwestoréw i producentéw — jaki w horyzon-
cie czasu krotkookresowym, a jaki w perspektywicznym.

o

Podsumowanie

przeprowadzonych w niniejszym artykule rozwazan
wynikaja dwa wnioski o podstawowym znaczeniu:

1) Bazg dla formulowana strategicznych celéw i priorytetow
rozwoju nie moga by¢ paradygmaty, ale teoria rozwoju,
ktéra pozwala w sposob wysoce pewny okresli¢ sens ludz-
kiego istnienia i dzialania ex ante. Jej falsyfikacja dla okre-
su perspektywicznego — ex ante — jest niemozliwa. Jednak
cele strategiczne i priorytety rozwoju zbudowane na syste-
mie twierdzen teorii rozwoju i normach skladowych Kon-
stytucji Swiata legitymuja sie — w podstawowym zakresie

— atrybutem prawdziwoéci i pewnosci, a przynajmniej wy-
sokim stopniem prawdopodobienstwa. Jesli bazg dla celow
strategicznych sg paradygmaty, ich falsyfikacje ex post
umozliwiaja metody matematyczne. Metody te stanowig
bogaty dorobek nauk szczegdtowych, ale nie zabezpieczaja
przed wyborem niewlasciwych kierunkéw.

2) Wadliwie formulowane, przyjmowane i realizowane stra-
tegiczne cele i priorytety sa niezwykle kosztowe, jednakze
ich wymiar strategiczny sprawia ze konsekwencje z nich
wynikajace ponosi¢ beda przyszte pokolenia.

dr hab. Barbara Piontek, prof. nadzw.
Wyzisza Szkota Biznesu w Dgbrowie Gorniczej
Wydziat Nauk Stosowanych

e-mail: bempiontek@gmail.com

Przypis

) Konstytucja Swiata - pojecie autorskie (Piontek, Piontek, 2016,
5. 20-37).
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Strategic Goals and Priority of Development
— Epistemological Approach

Summary

Formulation of strategic development goals and priorities
are a key step to planning development. The purpose of this
paper is to show that the nature and substantive content of
the strategic goals and priorities of development are deeply
centred around the adopted concept of development. We
accept the following hypothesis: An essential condition
(conditio sine qua non) of formulating proper strategic
goals and priorities requires basing themt on the theory of
development. It allows in a highly reliable manner and ex
ante to define the goals and meaning of human existence
and activity, based on a system of claims resulted from
the Constitution of the World (comprising axioms that
shape the thinking and natural law, which directs action
and superior values, which serve as the weights assigned
to choice variables).

Our discussion has been presented in four, logically and
factually related items:

- reflection on the basic categories related to the topic of
this paper,

- analysis of the paradigms used in formulating strategic
development objectives and priorities,

- the discussion of the primacy of the development concept
for the formulation of strategic objectives and priorities,

- indications of development theory for the formulation of
strategic objectives and priorities.

- Two conclusions and challenges arise from this paper:

. strategic objectives and priority development cannot be
based on paradigms, but on the theory of development,
which allows in a highly reliable manner and ex ante to
define the goals and meaning of human existence and
activity,

- falsely formulated, adopted and implemented strategic
goals and priorities are very expensive, but their strategic
dimension causes that the consequences arising from this
fact will be faced by future generations.

Keywords

development, goal, priority, strategic dimension
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RESTRUKTURYZACJA PRZEDSIEBIORSTW
A PARADYGMATY EKONOMII

Stanistaw Marciniak

Wprowadzenie

W ostatnim ¢wieréwieczu zardwno w Europie, jak
i poza nig restrukturyzacja byla przeprowadzana
z wielu przyczyn, miedzy innymi ze wzgledéw ekonomicz-
nych, technicznych czy wlasno$ciowych. Z punktu widzenia
uwarunkowan zewnetrznych dokonywano jej najczeéciej
w sytuacjach kryzysowych (strategia obrony) lub ze wzgledu
na che ciaglego rozwoju organizacji (strategia ekspansywna)
(Glodzinski 2013, s. 309). Aktualnie coraz czesciej procesy
restrukturyzacyjne maja miejsce réwniez na skutek zmiany
obowigzujacego paradygmatu w ekonomii i sg zwigzane
z uwzglednianiem w funkcjonowaniu gospodarek i podmio-
tow rynkowych aspektéw srodowiskowych oraz spolecznych
(Stiglitz, 2004). Tendencje taka mozna zauwazy¢ na pod-
stawie zachodzacych zmian gléwnych nurtéw badawczych,
tzw. mainstreamu - z podejscia przemystowego, opartego na
handlu i wzroécie gospodarczym w kierunku rozwoju zréw-
nowazonego (Castellacci, 2011, s. 90-117). Jest ona réwniez
rezultatem odchodzenia od pogladéw klasycznych, nastep-
nie keynesizmu i przejécia do neoliberalizmu (Pallry, 2004,
s.20-29) czy gospodarki zréwnowazonej. W tym kontekscie
wazne jest okreslenie gléwnej przyczyny realizacji procesu
restrukturyzacji. Warunkuje to kierunek projektowania pro-
cesu restrukturyzacji, jak tez jego wdrazanie oraz pozniejsze
wykorzystywanie efektow (Bitkowska, 2010).

Zmiany restrukturyzacyjne mogg i powinny dotyczy¢ nie
tylko struktury organizacyjnej, ale rowniez realizowanych
procesow, w tym stosowanych metod i technik wspomaga-
jacych zarzadzanie. W artykule podjeto problematyke okre-
$lenia zaleznosci realizacji procesu restrukturyzacji w wa-
runkach zastosowania paradygmatéw zréwnowazonego
rozwoju gospodarczego oraz cigglych nieprzewidywalnych
zmian w gospodarce. W opracowaniu przedstawiono mape
doboru wiasciwych metod i technik organizatorskich do
wyzej wymienionych paradygmatéw. Opracowanie jest kon-
tynuacja wczesniejszych publikacji autora (Marciniak, 2016).
Przedstawione rozwazania s rezultatem analizy literatury
przedmiotu i refleksji naukowe;.

Restrukturyzacja
a paradygmaty ekonomii

P odejmujac decyzje dotyczace procesu restrukturyzacji,
nalezy okregli¢ przyczyny jego realizacji i uwarunko-
wania. Powinny one poméc zdefiniowa¢ cel dzialania, ktéry
umozliwia dobdr koncepcji rozwoju strategii organizacji

po przeprowadzeniu restrukturyzacji. Koncepcja rozwoju
strategii przedsiebiorstwa, bo na tych podmiotach zostata
skupiona gtéwna uwaga w badaniach, powinna by¢ kom-
patybilna z obowigzujacymi paradygmatami w ekonomii
- dotyczacymi zréwnowazonego rozwoju (Krugman, 2007)
oraz wystepowania ciaglych zmian w otoczeniu ekono-
micznym. Bez ich przyjecia niemozliwy jest przyszly sukces
organizacji. Sukces przedsi¢biorstwa jest determinowany
uwarunkowaniami otoczenia, a te wynikaja m.in. z warun-
kéw gospodarczych. Nalezy podkresli¢, ze strategie funkcjo-
nowania organizacji mogg si¢ znacznie rézni¢ w zaleznosci
od paradygmatu obowigzujacego w ekonomii. Przyktadowo,
paradygmat neoklasyczny wskazywal, ze gospodarka jest
sprawnie funkcjonujagcym tworem, w ktérym powr6t wskaz-
nikéw poszczegdlnych kategorii ekonomicznych do réwno-
wagi nastepuje niejako automatycznie. Oznaczato to, ze orga-
nizacja powinna optymalizowa¢ wlasne procesy wewnetrzne
i w sytuacji dazenia do réwnowagi (checi zachowania aktu-
alnie posiadanej pozycji) nie musi podejmowaé dodatko-
wych dzialan dostosowawczych do otoczenia zewnetrznego.
Paradygmat keynesowski wskazywal natomiast koniecznos¢
cigglego monitorowania efektywnego popytu i w warunkach
kryzysowych zwigkszenia kooperacji z instytucjami publicz-
nymi, co moglyby zamkna¢ luke popytowa.

Omawiane w artykule paradygmaty — zréwnowazonego
rozwoju gospodarczego oraz cigglych nieprzewidywalnych
zmian w otoczeniu organizacji — zostaly zaadaptowane do
zarzadzania m.in. jako zréwnowazony rozwdj organizacji
czy koncepcja permanentnej restrukturyzacji. Ich zasto-
sowanie oznacza konieczno$¢ okreslenia zréznicowanych
celéw organizacji — o charakterze ekonomicznym, spotecz-
nym i $rodowiskowym (Adamczyk, 2001; Poskrobko, 2011)
oraz stworzenie wlasciwych mechanizméw zarzadzania
relacjami z otoczeniem. Zalezno$ci pomiedzy procesem
restrukturyzacji a ekonomicznym paradygmatem zréwno-
wazonego rozwoju zostaly przedstawione na rysunku 1.

Na rysunku 1 na szczegdlna uwage zastuguje okreslenie
celu restrukturyzacji, ktorego konsekwencja jest przyjecie
koncepciji strategii rozwoju firmy. Z punktu widzenia litera-
tury przedmiotu koncepcji tych moze by¢ wiele, chociaz naj-
czesciej wyrdzniane sg cztery (PierScionek, 1998, s. 39-71):

1. Koncepcja strategii wzrostu firmy H.I. Ansoffa.
2. Uniwersalny model K. Andrewsa.
3. Strategie firmy a etapy rozwoju gospodarczego wedlug

A.D. Chandlera oraz P.E Druckera.



A

4. Strategie konkurencji M. Portera.

Wybdr jednej z koncepcji zalezy od:

a) obowigzujacych zasad ekonomicznych,
i $srodowiskowych,

b) przewidywanego zachowania si¢ rynku,

¢) mozliwosci technicznych, technologicznych i finanso-
wych przedsigbiorstwa,

d) preferowanych form organizacyjnych.

Wydaje sig, ze od roku 2008, tj. od momentu kryzysu finan-
sowego i ekonomicznego, ktdrego konsekwencja byto zasta-
pienie paradygmatu czysto rynkowego paradygmatem nowej
ekonomii, opartym na triadzie: gospodarka — spoleczeristwo

- $rodowisko, nastgpila zmiana w podejsciu do wyboru
koncepcji rozwoju firmy, podobnie jak i metod zarzadzania
preferowanych do zastosowania w ramach funkcjonowania
firmy po restrukturyzacji. Tego rodzaju podejscie typowe jest
przede wszystkim dla podmiotéw gospodarczych z krajow
rozwinietych, gdzie zmiana paradygmatu spowodowata
znaczne zwigkszenie obszarow restrukturyzacji, ktdrej celem
jest rozwdj, kosztem ograniczenia restrukturyzacji dokony-
wanej gléwnie ze wzgledu zmian wlasno$ciowych.

spotecznych

Metody zarzqdzania a procesy
restrukturyzacji

N iezbedno$¢ i ciaglo$¢ procesow restrukturyzacji, kto-
re coraz czg$ciej wystepuja zaréwno w gospodarce
$wiatowej, jak i polskiej, powoduje koniecznoé¢ przepro-
wadzania badan nad zmianami zachodzacymi w perspek-
tywie teoretycznej i aplikacyjnej, dotyczacymi ewolucji
i zakresu wykorzystania metod oraz technik zarzadzania
w tym obszarze (Czekaj, 2007).

Metody i techniki zarzadzania s wykorzystywane we
wszystkich pieciu wyrdznionych na rysunku 1 fazach

1. Okreslenie
przyczyny realizacji
restrukturyzacji

\

2. Procedura wyboru
oraz przyjecie celu
restrukturyzac;r

3. Etapy
restrukturyzacji
- realizacja procesu

4. Analiza i ocena
wyniku restrukturyzacji
- koncepcja strategii
rozwoju firmy

\/

5. Funkcjonowanie
firmy po
restrukturyzacji

Proces restrukturyzacji przedsiebiorstwa

Oddziatywanie

Srodowiskowych
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procesu restrukturyzacji firmy. Stosowanie ich zalezy od
specyfiki kazdej z wyréznionych faz (etapéw) procesu,
ktdre sa bardzo rézne w wielu wymiarach. W pierwszej
fazie procesu, okreslenie przyczyn podjecia procesu re-
strukturyzacji, preferowane sa metody przede wszystkim
o charakterze prognostycznym i planistycznym, metody
badania rynku, metody wstepnej analizy zjawiska typu
SWOT czy tez metody portfelowe. W drugiej fazie pro-
cesu, przeprowadzenie procedury wyboru oraz przyjecie
celu restrukturyzacji, stosuje si¢ gtéwnie typowe i znane
metody zarzadzania, takie jak: wielokryterialne metody
podejmowania decyzji, zréznicowane metody heury-
styczne, metody oceny zhierarchizowanych celéw itp.

W samym procesie restrukturyzacji (trzecia faza proce-
su) wykorzystywane najczesciej metody to typowe metody
operacyjne o charakterze planistycznym, organizacyjnym,
motywacyjnym oraz kontrolnym. Tu réwniez mozna wy-
korzysta¢ metody z obszaru normowania, harmonogra-
mowania oraz tradycyjne metody statystyczne.

Analiza i ocena wyniku restrukturyzacji, ktorej konse-
kwencja jest koncepcja rozwoju firmy (czwarta faza proce-
su), wymaga zwykle zastosowania takich metod zarzadza-
nia, jak metody efektywno$ciowe, metody benchmarkingu,
reengineeringu metody oceny jako$ci itp.

W ostatniej fazie procesu restrukturyzacji, czy
pOzniej po skonczeniu samej restrukturyzacji w wa-
runkach funkcjonowania firmy, stosuje si¢ zwykle
klasyczne i powszechnie znane metody zarzadzania,
przede wszystkim o charakterze operacyjnym, takie jak
optymalizacja procesu produkcyjnego, procesu wejscia
(zaopatrzenia), proceséw wyjécia (sprzedazy - tj. pro-
cesy logistyczne i marketingowe) oraz optymalizacja
innych dziatan funkcjonalnych zwigzanych z produkeja
lub ustugami.

Oddziatywanie
zasad
ekonomicznych

Oddziatywanie
zasad
spotecznych

zasad

Paradygmat ekonomii zrownowazonego rozwoju

Rys. 1. Proces restrukturyzacji a paradygmat ekonomii

Zrédto: opracowanie wiasne
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Dobor metod zarzqdzania procesem
restrukturyzacji w warunkach
nowego paradygmatu ekonomii

N owy paradygmat ekonomii zwigzany jest z ciaglymi
i niespodziewanymi zmianami. Rozwazajac podjety
w publikacji problem badawczy, wydaje si¢ wlasciwym
okreslenie sposobu doboru metod dla proceséw restruk-
turyzacyjnych w warunkach wspélczesnego zlozonego
i turbulentnego otoczenia charakteryzujacego si¢ w wielu
przypadkach znaczacym ryzykiem oraz niepewnoscig.
Sposéb doboru metod powinien by¢ czyms$ wiecej niz
zwykta procedury, gdyz procedura nie zawsze cechuje si¢
konieczno$cig przestrzegania elastycznosci czy tez podej-
$cia holistycznego, a te warunki sg konieczne w przypadku
realizacji racjonalnej i efektywnej restrukturyzacji. Zapro-
ponowany ontologiczny i uniwersalny sposéb postepowa-
nia w procesie doboru metod zarzadzania dla proceséw
restrukturyzacji zostal przedstawiony na rysunku 2.

Po prezentacji kompletnego schematu postepowania
wydaje sie zasadnym omoéwienie poszczegdlnych eta-
péw procedury doboru metod zarzadzania (tzw. etapdw
doboru).

y

Pierwszy etap obejmuje sposob znalezienia mozliwie naj-
wigkszego zbioru metod, ktére mozliwe sa do wykorzystania
w warunkach réznych proceséw i réznych etapdw restruktu-
ryzacji. Powinny by¢ one poddane analizie z punktu widzenia
przydatnosci dla calo$ci proceséw restrukturyzacji, jak tez
i dla poszczegdlnych elementéw takich procesow.

Drugi i trzeci etap stanowi weryfikacja wszystkich okre-
$lonych jako ewentualnie przydatne dla procesu decyzyjnego
metod sformalizowanych i niesformalizowanych, a takze
zdefiniowanych w wymiarze iloSciowym i jako$ciowym.
Drugi etap stanowi badanie ich cech i ograniczenie zbioru do
grupy tych metod, ktére charakteryzuja si¢ odpowiednim po-
ziomem takich cech, jak elastyczno$¢, wewnetrzna spdjnosé,
integracyjno$¢ itp. Trzeci etap stanowi badanie zgodno$ci
metod ze specyfika procesu restrukturyzacji oraz z obowig-
zujagcymi w otoczeniu zewnetrznym paradygmatami, a takze
zachowaniem tego otoczenia (turbulencja, ryzyko). Przed
2008 rokiem badanie zgodnosci dotyczylo przede wszystkim
otoczenia ekonomicznego, jednak aktualnie coraz bardziej
dotyczy to réwniez otoczenia spolecznego i Srodowiskowego.

Czwarty etap stanowi ograniczenie zbioru metod do ta-
kiej grupy, ktora spelnia kryteria przyjete zar6wno w pierw-
szej, drugiej, jak i trzeciej weryfikacji.

\/

1. FAZA
- okreslenie
przyczyn

2. FAZA
- procedura wyboru
oraz przyjecie celu

3. FAZA
- dziatanie celowe
obejmujqce proces
restrukturyzacji

4. FAZA
- analiza i ocena
wyniku dziatan
restrukturyzacyjnych

5. FAZA
- funkcjonowanie
porestrukturyzacyjne

PROCES RESTRUKTURYZACJ! PRZEDSIEBIORSTWA

1. Okreslenie .
zbioru metod — Literatura
przedmiotu
2. Weryfikacja metod
z punktu widzenia cech _ Weryfikator
posiadanych cech

3. Weryfikacja metod
z punktu widzenia
paradygmatéw
ekonomii/zabezpieczenie
ujecia holistycznego

4. Okreslenie
zweryfikowanego
zbioru metod

5. Ocena metod
dopuszczonych
ze wzgledu na

skutecznosc i efektywnos¢

6. Wybor metody/
metod optymalnych
lerarcnii

Weryfikator
zasad i wymagan
paradygmatu

i Srodowiskowym

Weryfikator
dopuszczenia

Otoczenie zewnetrzne blizsze i dalsze
o charakterze ekonomicznym, spotecznym,

Weryfikator
oceny

Rys. 2. Procedura doboru metod zarzqdzania dla procesu restrukturyzacji w warunkach ztozonego i turbulentnego otoczenia

zewnetrznego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Marciniak, 2016, s. 8)



A

Pigty etap to szczegdtowa i kompleksowa ocena ograniczo-
nego zbioru metod dopuszczonych do wykorzystania w pla-
nowanych do przeprowadzenia procesach restrukturyzacji.

Szosty etap to wybdr jednej lub kilku metod zarzadzania,
ktore moga okaza¢ sie najbardziej przydatnymi w procesach
decyzyjnych zwigzanych z réznymi fazami restrukturyzacji.
Powinny one by¢ wykorzystywane w wybranych etapach
restrukturyzacji firmy ze szczegdlnym uwzglednieniem spo-
sobu, tempa i sily oddzialywania otoczenia zewnetrznego.

Wystepujace coraz bardziej zréznicowane uwarunkowa-
nia wymagaja zwykle zachowania zasady holizmu, a takze
wzigcia pod uwage dynamiki zjawisk i zwigzanych z tym
procesow turbulencji. W planowaniu i realizacji proceséw
restrukturyzacji nalezy réwniez w sposéb w miare wiary-
godny uwzgledni¢ mozliwo$¢ pojawienia sie ryzyka oraz
niepewnosci. Uwzglednienie wymienionych uwarunkowan
pozwala na skuteczne i efektywne zastosowanie wybranych
metod zarzadzania w ramach procesu restrukturyzacji.

Rodzaj metody zarzqdzania
a jej aplikacyjnos¢ w aspekcie
dziatan restrukturyzacyjnych

D obor metod zarzadzania zgodnie z zaprezentowanym
schematem postepowania (rys. 2) zabezpiecza ontolo-
giczne i holistyczne podejscie do podjetego problemu. A to
wydaje sie konieczne w przypadku oceny rozwigzan zroz-
nicowanych rodzajow restrukturyzacji w warunkach nowej
ekonomii oraz globalnego $wiata.

Charakter dziatann restrukturyzacyjnych determinuje
zakres aplikacyjnosci poszczegdlnych metod zarzadzania
(Swierzewski, 2012). Inne metody zarzadzania sg preferowane,
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gdy restrukturyzacja spowodowana jest koniecznoscig dopa-
sowania si¢ funkcjonowania przedsi¢biorstwa do nowych wa-
runkéw organizacyjno-prawnych, przede wszystkim, chociaz

nie tylko, wlasnosciowych. Inne z metod zarzadzania prefe-
rowane s3, gdy restrukturyzacja spowodowana jest catkowita

zmiang warunkéw rynkowych, a jeszcze inne, gdy restruktu-
ryzacja wynika z nowych wymagan technicznych stawianych

zaréwno produktowi (ustudze), jak i procesowi jego realizacji.
Mozna zauwazy¢, ze wymieniane zasadnicze trzy przyczyny
restrukturyzacji znajdujg swoje odzwierciedlenie w wynikach

ekonomicznych osigganych przez przedsigbiorstwo badz inng

jednostke gospodarcza i wymuszajg jednoznacznie sposdb

i szybko$¢ realizacji procesu restrukturyzacji.

Niezaleznie od przyczyny, ktéra zwykle staje si¢ uwarun-
kowaniem procesu restrukturyzacji, trzeba zdawaé sobie
sprawe, ze przydatno$¢ metody zarzadzania w konkretnych
warunkach zalezy od jej cech. Do prezentacji zachodzacych
zaleznosci konieczne jest wykorzystywanie klasyfikacji me-
tod zarzadzania.

Na aplikacyjno$¢ poszczegélnych metod zarzadzania
wplywaja réwniez uwarunkowania zewnetrzne, ktérych sita
w znacznym stopniu zalezy od obowigzujacego paradygmatu
ekonomii. Spelnienie uwarunkowania zalezy od cech metody.
Do prezentacji tego mechanizmu bardzo przydatnym jest wy-
korzystanie klasyfikacji metod zarzadzania (rys. 3).

W literaturze istnieje wiele klasyfikacji metod zarzadza-
nia, dostgpne s3 réwniez badania na temat czestotliwosci
ich stosowania (Darrell, Bilodeau, 2015; Lichtarski, 2007;
Czekaj, 2007; Zimniewicz, 2003). W publikacji zostata
wykorzystana autorska klasyfikacja, ktéra moze okazaé
sie przydatna dla aplikacyjnosci metod zarzadzania w wa-
runkach przyjecia omawianych paradygmatéw ekonomii

PARADYGMATY EKONOMII

CIAGLA ZMIANA
GOSPODARKA-SPOLECZENSTWO-SRODOWISKO

METODY ZARZADZANIA
mozliwe do wykorzystania w aspekcie dziatan
restrukturyzacyjnych

v

METODY ILOSCIOWE

I
v v v

METODY METODY METODY

PLANISTYCZNE 3
| BUDZETOWE MONITORUJACE EFEKTYWNOSCIOWE

Cechy metody zabezpieczajqce
spetnianie uwarunkowan zewnetrznych

QR KOMPLEKSOWOSC
§8 Voo
b2 INTEGRACYJNOSC
.2 v

(0] s
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v
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M
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Rys. 3. Klasyfikacja metod zarzqdzania ze wzgledu na przydatnos¢ aplikacyjng w aspekcie dziatan restrukturyzacyjnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Marciniak, 2016, s. 7)



60 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 10/2016

(£5 s ‘8007 “IDIULDIDY) 31MDISPOd DU BUSDIM BIUDMOID.IdO :01pO.I7

(suzoAhyeys Azifeue) . . yodmoreyrdey yoAmoyeyrdey yoAmoreyrdey
UJZOPRIMSOP BMAZIY * BifisisoT g emoppaod ezieuy °g 1oAysamur ezijeuy °g 1ofysamur ezieuy °g 1(of)samur ezieuy °g
eyAz41 ezipeuy - Azsn1reuads exqIuydd], ‘4 euzordajens exny npihd emAzry] emopapod ezifeuy 4 emopapiod ezijeuy
Azsnireuads exruyoay, © UJZOPBIMSOP eMAZIY *€ Azsnireuass eruyday, ‘¢ ehisidoT ¢ 1OULIM{UOY BZI[RUY € U IMuoY ezI[euy ‘¢ Auzo18a10438
sur)joayuo)
1DSOMI[ZOW eZI[RUY LSHd ‘LOMS ®zI[euy "z LSAd ‘LOMS ®ZI[euy 'z LSAd ‘LOMS ®zI[euy g LSAd ‘LOMS ®zI[euy °Z Azsnireusos MUYy, 'z
1SAd ‘LOMS ®ezifeuy * IDSOMI[ZOW BZI[EUY *| [DSOMI[ZOW BZI[RUY *| IOSOMI[ZOW BZI[BUY *| IDSOMI[ZOW BZI[BUY °| IDSOMI[ZOW BZI[RUY °|
9TX 1.6 VX €TX X 17X
soxel Loy - MONIUAM yaunyder Azepazids MOYTuAM Spunyoer eMO1ZDN] BZIEUL -
SO PIO3 G AmourwIajoN3ony °§ °g MOIBZSQO BZI[RUY G °G Amoururajo3ony °g PN PARUY 6
maed psoyEIM
1050}JBM ZI[RUY 10S01IBM BZI[RUY “f BMO0JIZpNq BZI[BUY § “f ebezeuido J44 ezieuy J44 ezieuy
. . - UoIMOWRZ 1550 [2IM « . .
npuai) nfomzol ezifeuy epred yon[stm ezieuy ‘¢ osoxe( epoy] ‘¢ ‘¢ ebeapuido ¢ ¢ dPeezieuy ‘¢ Ppres yon[stm ezieuy ‘¢
o AufAopiado sutjjoauo)
apred Yoojstm ezieuy * ezIfeuy ° tpojow ezipeuy ‘g yormoez Azepazids MoYuAm Spunydes
1PpIes oy Areuy SEAA e A OgV tpoy Aeuy T e IOSON[OIM BZI[RUY ‘T °T MOIRZSQO BZI[EUY °Z Amoururia)oxyory ‘'z
yoruparsodzaq
eAzL1 ezipeuy - BMO)IZpNq BZI[EUY °| 0§0}IBM BZI[RUY T °| DgV ezipeuy ‘| EMOMUAI BZI[RUY °| MOYZSOY YoungPEY |
9TIX SIX VIX €IX [49:¢ 11X
o X . ) . . nspz> juozAioH
YysAmosAzAny 1fopnyhs ) a 2 g v
c-du Auz> bm_.N.u ads 1[>pa3stuiwipo Av D)SIMOpO.IS 1YA35180) Av nsui3ayJpw Av Amosuputf
m:.EEu..B...V sut)joayuo) Sui)joa3uo) Sut)joa3uo) sut)joayuo) sut)joa3uo) 250MO301LPOg
ANZDIWVNAQ —
— ONTVSYIMINA LXIdSY AMONSIMOAOYS-ONZD310dS LMIdSY AZDY¥VAOdSOD LXY3dSY WNIY3 LAY

*

*

4>

1/>D3D0)dSsY5 | DIUDZDIPM ‘DIUDMOIYS01d d1ZDJ M I[oDZAINIYNIIsa1 Asad0.1d

s

1wouoya 3pwsApo.apd A>blnzbimoqo

( biubzpbzipz Apojaw [3u0zo}z) nsui)odjuod m YsAubmAIsAzioyAm pojaw 1fopziys4pialy | nioqop bdow bMopopjAzid *| “qpl




A

- zréwnowazonego rozwoju i ciaglej zmiennosci otoczenia
- 1 dostosowania funkcjonowania organizacji do nich.
Cechg charakterystyczng tej klasyfikacji jest podzial na
sze$¢ grup metod: planistyczne i budzetowe, monitoru-
jace, efektywnoéciowe (przede wszystkim o charakterze
ekonomicznym) oraz oceniajace w obszarach spoltecznym,
technicznym i $rodowiskowym. Ideg przedstawionej sys-
tematyki powinien by¢ dobdr co najmniej jednej z metod
z kazdej grupy, co zapewni pelno$¢ i kompleksowosé
systemu zarzadzania. Jest to szczegdlnie wazne w zakresie
implementacji podej$cia zréwnowazonego, jak réwniez
zapewnienia systemu wczesnego ostrzegania, ktory bytby
odpowiedzig na paradygmat ciggltych zmian w otoczeniu.

Przyktadowa mapa doboru

i hierarchizacji ztozonych
metod zarzqdzania w procesach
restrukturyzacji

P o okresleniu aplikacyjnoséci wybranych prostych metod
zarzadzania w aspekcie dzialan restrukturyzacyjnych
mozna zastanowi¢ sie nad opracowaniem mapy doboru
i hierarchizacji zlozonych metod'. W niniejszym artykule
zostata przyjeta teza badawcza, méwigca, ze chcac odpowie-
dzie¢ na pytanie o przydatno$¢ poszczegdlnych ztozonych
metod zarzadzania w procesach restrukturyzacji w warun-
kach danego paradygmatu ekonomicznego nalezy zbudowaé
mape doboru metod oraz przeprowadzi¢ ich hierarchizacje.
Ztozone metody zarzadzania, ktore bardzo czesto sg sto-
sowane w ramach restrukturyzacji, moga wykorzystywa¢é
w procesach aplikacyjnych duzy zbiér réznych prostych
metod zarzadzania. Dotyczy to zar6wno wymiaru opera-
cyjnego, jak i strategicznego. Cechuja si¢ one zwykle duzym
stopniem elastycznosci, dlatego dobodr ztozonych metod ze
wzgledu na przyszla aplikacje jest zwykle mozliwy, a zasto-
sowanie szerokie. Do najbardziej popularnych zlozonych
metod zarzadzania mozemy zaliczy¢ lean management
czy tez controlling. Mapa doboru i hierarchizacji metod
ze wzgledu na obowigzujace w gospodarce paradygmaty
zostala opracowana przykladowo dla controllingu (tab. 1)
Mapa doboru metod wykorzystuje dwukryterialny po-
dzial metod - ze wzgledu na horyzont czasowy, tj. znacze-
nie dla organizacji (poziomy strategiczny i operacyjny) oraz
aspekty dziedzinowe. Pierwszy z nich stanowi odzwiercie-
dlenie paradygmatu zmiennos$ci. Metody z poszczegolnych
grup umozliwiaja badanie tych zmian wplywajacych dhu-
gofalowo lub w krétkim horyzoncie czasu na organizacje,
ktére powinny by¢ przedmiotem restrukturyzacji organiza-
¢ji. Zmiany strategiczne mogg mie¢ charakter: prawny (np.
polityka gospodarcza panstwa), ekonomiczno-rynkowy
(np. bariery wejscia na rynek dla nowych konkurentéw)
czy techniczny (np. nowa innowacyjna technologia), stad
potrzeba wykorzystania m.in. analizy konkurencji czy
metody portfelowej. Zmiany operacyjne dotycza przede
wszystkim realizowanych proceséw i osigganych wynikow.
Moga one mie¢ charakter ekonomiczno-rynkowy (np. za-
tory platnicze w branzy, op6znienia w dostawach materia-
téw) czy techniczny (np. gwarancyjne roszczenia klientéw
dotyczace uzytecznoséci zakupionych produktéw), stad po-
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trzeba wykorzystania m.in. analizy waskich gardel. Aspekty
dziedzinowe odzwierciedlajg natomiast ide¢ zréwnowazo-
nego rozwoju. Wypisane metody umozliwiajg pozyskanie
danych i informacji umozliwiajacych wlasciwe zaprojekto-
wanie zmian restrukturyzacyjnych w tym zakresie.
Prezentujac problematyke restrukturyzacji, nalezy stwier-
dzi¢, ze controlling podobnie jak lean management lub reen-
gineering mogg i powinny by¢ stosowane zaréwno w fazie
projektowania proceséw restrukturyzacji, jak i po przepro-
wadzeniu proceséw restrukturyzacji, aby przyczyni¢ sie do
podniesienia efektywnoéci funkcjonowania podmiotéw go-
spodarczych. Dlatego zaproponowany przyklad mozne oka-
za¢ si¢ bardzo przydatnym w realnym Zyciu gospodarczym.

Podsumowanie

W publikacji podjeto problem optymalnego doboru me-
tod zarzadzania w projektowaniu i realizacji proceséw

restrukturyzacji w warunkach przyjecia dwdch paradygma-
tow ekonomii - zwigzanego z potrzebg adaptacji koncepcji
zréwnowazonego rozwoju gospodarczego w organizacjach
oraz ciaglej zmiennosci otoczenia przedsigbiorstwa. Przed-
stawiono autorskg procedure doboru metod zarzadzania dla
dziatan restrukturyzacyjnych w warunkach zlozonego i dyna-
micznie zmieniajacego sie, a takze trudno przewidywalnego
otoczenia zewnetrznego. Wykorzystuje ona autorska klasy-
fikacje metod, w ramach ktérej wyodrebniono instrumenty:
planistyczno-budzetowe, monitorujace, efektywnosciowe
oraz ocen spofecznych, technicznych i $rodowiskowych. Wy-
daje si¢, ze podjecie i rozwigzanie tego problemu badawczego
moze w praktyce gospodarczej poprawi¢ sposob zarzadzania
jednostkami gospodarczymi w czasie po zrealizowaniu pro-
cesOw restrukturyzacji, zarowno na poziomie makro- jak
i mikroekonomicznym. Jak wida¢ bowiem w praktyce, wiele
przedsiewzie¢ restrukturyzacyjnych nie przynosi oczekiwa-
nych rezultatéw m.in. ze wzgledu na zastosowanie niewlasci-
wych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie.

Wydaje sie, ze przedstawiony problem moze i powinien
by¢ w dalszym ciagu eksplorowany, zaréwno od strony
teoretycznej, jak i empirycznej. Szczegdlnie konieczne jest
podjecie préby weryfikacji przedstawionej procedury. Ni-
niejszy artykul nalezy traktowa¢ jako glos w dyskusji na
temat operacjonalizacji proceséw decyzyjnych, szczegdlnie
koniecznych do podejmowania decyzji dotyczacych proce-
sow restrukturyzacji.

prof. dr hab. Stanistaw Marciniak
Politechnika Warszawska
Wydziat Inzynierii Produkcji
e-mail: iosp@wip.pw.edu.pl

Przypisy

1) Metoda ztozona to taka metoda, ktéra wykorzystuje kilka funk-
cji zarzadzania, stanowi agregat metod prostych lub posiada
obydwie cechy.

2) Stanistaw Marciniak jest autorem wielu ksiazek i artykulow
z dziedziny controllingu, migdzy innymi (Marciniak, 2008).
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Restructuring and Paradimgms of Economics

Summary

The paper shows the issues of restructuring processes in the
economy. The characteristics of the relationship between
restructuration processes and paradigm of economics, the
presentation of management methods that can be imple-
mented in the restructuring processes, and the definition of
principles for selecting management methods for various
phases of restructuring processes are key research issues of
the study. The preference and hierarchy map of the selection
of management method regarding restructuring processes is
presented in it. It is bases on two criteria — objectivity and
time period. The selected methods are one of the most fre-
quently used classical tools. A literature analysis and scientif-
ic reflection have been applied in the study.

Keywords

restructuring, paradigm, economics, management method

INTENSYWNOSC | EFEKTY
TRANSFORMACJI GOSPODARCZEJ

Jarostaw Kaczmarek

Wprowadzenie

Transformacja gospodarcza rézni si¢ w sposdb
jakosciowy od zmian objetych pojeciem reform
gospodarczych - to przejscie do nowego typu sys-
temu ekonomicznego, a w przypadku europejskich
krajéw postsocjalistycznych, od monocentrycznego
do policentrycznego. Transformacja obejmuje liczne,
najczesciej wspolistniejace procesy. Skladajg si¢ one
na wiodace plaszczyzny zmian: stabilizacje makro-
ekonomiczng, liberalizacje mikroekonomiczng oraz

przebudowe instytucjonalng wraz z prywatyzacja (De-
watripont, Roland, 1996, s. 2-10). Tworzg tym samym
pewien zbidr reform, a stabilizacja stanowi warunek
konieczny dalszych reform, bedac réwnoczeénie naj-
bardziej dotkliwg w wymiarze negatywnych skutkow
spolecznych (Csaba, 1995, s. 79-80).

Transformacja systemowa rozpoczela sie w krajach
Europy Centralnej i Wschodniej ponad 25 lat temu,
a gléwnym pytaniem badawczym jest to, czy zostala



A

ona zakonczona, co wymusza ocene¢ jej przebiegu
i rezultatéw.

Przedmiotem badan w artykule jest ocena trans-
formacji gospodarczej'. Podmiotowo analiza objeta
pietnascie krajow: grupe CEB (kraje Europy Central-
nej i Nadbaltyckie) oraz wybrane kraje EEC (Europy
Wschodniej i Kaukazu) i SEE (Europy Poludniowo-
-Wschodniej). Tworza one geograficznie pas od Bal-
tyku przez kraje Europy Centralnej i Wschodniej do
Adriatyku. Okres analizy to perspektywa dlugotermi-
nowa, tj. lata 1990-2014.

Postawione pytania o cigglo$¢, intensywno$¢ oraz
efekty transformacji wyznaczyly cele badan oraz sfor-
mulowanie sze$ciu hipotez dowodzonych empirycznie
(analiza kwantytatywna). Poprzedza je analiza warstwy
teoriopoznawczej wraz z ustaleniami przyjetymi jako
tezy (analiza kwalitatywna). W badaniu empirycznym
wykorzystano wskazniki tranzycji. Umozliwily one
ocene transformacji w dwoch ptaszczyznach: ogélnej
- procesy liberalizacji i prywatyzacji (6 miar czastko-
wych, miara syntetyczna) oraz szczegétowej — zmiany
strukturalne w sektorach gospodarki (16 miar czgstko-
wych, miara syntetyczna). Wyrazem spojrzenia iunc-
tim jest skonstruowana miara Igczna.

Modele, strategie i dylematy
transformacji

formutowanie docelowej wizji nowego systemu

ekonomicznego jest istotne dla okreslenia celow
transformacji oraz sposobu realizowania przemian. Jak
si¢ wydaje, nie jest mozliwe skonstruowanie ostatecz-
nego ksztaltu nowego tadu, lecz tylko pewnej koncepcji
kierunkowej. Nie mozna bowiem przewidzie¢ a priori,
a tym bardziej zaprogramowal, wszystkich czynni-
kéw wplywajacych na proces transformacji w czasie
(Kaczmarek, 2012b, s. 103-111). W istocie wystepuje
»zlozona sie¢ wzajemnych oddzialywan” z elementa-
mi przypadkowosci (Balcerowicz, 2008, s. 180-189)
i polityka gospodarcza poddajacg sie $wiadomemu
ksztattowaniu.

Uwypuklenie cech transformacji zmierza do zde-
finiowania modelu wprowadzanych zmian. Model
stanowi opis zwigzkéw miedzy podjetymi dziataniami
a spodziewanymi skutkami. Natomiast sposéb rozpo-
wszechnienia zastosowanego modelu przybiera posta¢
strategii. Modele transformacji sa klasyfikowane z uzy-
ciem wielu kryteriéw (Zukrowska, 2010, s. 285-296).
W przypadku Polski modelowi transformacji mozna
przypisa¢ miedzy innymi cechy: radykalizmu zmian,
heterodoksyjnosci zakresu reform, szybkiego otwarcia
gospodarki, antycypacyjnoéci rozwigzan, integracji
z krajami rozwinietymi.

Wybér strategii oznacza zasadniczo optowanie za
podejsciem radykalnym lub gradualnym. To pierwsze
daje szybkie efekty w obszarze programu stabiliza-
cyjnego (Roland, 2000, s. 328), jednak nie mozna go
stosowa¢ do dziatan restrukturyzacyjnych przy braku
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infrastruktury rynkowej i prywatyzacyjnej oraz znane
s3 jego zagrozenia w warstwie spotecznej (Blanchard,
1997, s. 99). Z kolei podejscie gradualne moze osta-
bi¢ tempo wprowadzanych zmian i doprowadzi¢ do
sytuacji, w ktdrej reforma utknie w martwym punk-
cie (Belka, Trzeciakowski, 1997, s. 69). Ponadto takie
podejscie moze spowodowal niebezpieczny wzrost
znaczenia panstwa w gospodarce (Aslund, 2002, s. 69).

Wraz z koncepcja kierunkowsa, modelem i strategia
ujawniaja sie¢ liczne dylematy i dysharmonie w prze-
biegu transformacji gospodarczej. Wskaza¢ mozna na
podstawowe dwie ich przyczyny: niespdjnosé¢ czynni-
kéw sprawczych i niewspolmiernoéé dynamiki struk-
turalnej (Battowski, Miszewski, 2006, s. 97). Pierwsza
wskazuje na panstwo i jego polityke, a druga odnosi si¢
do zréznicowania tempa transformacji gospodarczej
i transformacji ustrojowej. Podnoszone sg takze opi-
nie negujace udzial polityki panstwa jako niezgodnej
z zasadg organicznego rozwoju struktur i instytucji
w ramach tadu spontanicznego, wtasciwg dla samofor-
mujacego si¢ kapitalizmu (von Hayek, 1987, s. 94).

Przez wiele lat, w licznych pogladach, prywatyzacji
przypisywano miano kluczowego ogniwa transforma-
¢ji - role miernika jako$ciowych jej zmian (Fischer
iin., 1996, s. 79-89). Dlugookresowa ocena przebiegu
i efektéw transformacji w licznych krajach europej-
skich neguje jednak to stanowisko (Radulescu, Bar-
low, 2005, s. 829-841; Staehr, 2003, s. 22-32). Wprost,
w opinii M. Friedmana, stawianie prywatyzacji jako
gtownego celu transformacji bylo bledem - ,waz-
niejsze s3 rzady prawa, a zatem tworzenie instytucji
rynkowych” (Fukuyama, 2004, s. 85). Obszarow takich
dyskusji jest nadal wiele, a wazne w podejmowanych
rozstrzygnieciach sa spoleczne koszty transformacji
(Sadowski, 2005, s. 138).

Tranzycja a transformacja
i jej koniec

wiekszo$ci europejskich krajéow postsocjali-
stycznych transformacja rozpoczeta sie 25 lat
temu, a jednym z podstawowych pytan jest to, czy zo-
stala ona zakoniczona, czy tez nadal trwa (Kaczmarek,
2012a, s. 33-39). Jednak juz sam termin transformacja,
wskazujacy na permanentne zmiany, wprowadza silne
kontrowersje wsrdd autoréw. Stad odwoluja si¢ oni do
terminu tranzycja, obecnego szeroko w literaturze eko-
nomicznej krajéw anglosaksonskich (Gros, Steinherr,
2004, s. 362; Kozminski, 2008, s. 240), co umozliwia
podjecie dyskusji o zakonczeniu transformacji. Nie-
watpliwie istotne zdarzenia, ,kamienie milowe” tego
procesu, wyznaczaja jego etapy. Stad cezura czasowa
w postaci akcesji do Unii Europejskiej jest dla wielu
ekonomistéow podstawa do stwierdzenia o zakoncze-
niu transformacji. Oznacza ono uksztaltowanie syste-
mu gospodarczego, w ktérym polityka ekonomiczna
zmienia si¢ w czynnik egzogeniczny, regulujacy tylko
dynamike tego systemu (Filar, 1993, s. 11-25).
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Mozliwa jest sytuacja wczeéniejszego zakonczenia
prowadzenia transformacyjnej polityki gospodarczej, co
przyniesie stan niedokonczonej transformacji. Wsrdd
autorow zarysowuje si¢ takze poglad - w kontek$cie
rozrézniania transformacji gospodarczej i ustrojowej
- ze ta ostatnia jest zdecydowanie daleka od zakonczenia
ze wzgledu na wolniejszag dynamika przemian postaw
spotecznych, przekonan i zachowan (Grogan, Moers,
2001, s. 320-331; Heybey, Murrell, 1998, s. 10-21).

Ocena przebiegu i efektow transformacji w europej-
skich krajach postsocjalistycznych pozwala na przy-
jecie wniosku, ze transformacja nie dobiegta konca
- zakonczona zostala jej pierwsza faza. Zwigzane jest
to z brakiem zrealizowania podstawowych celéw: mo-
dernizacji struktury gospodarczej oraz prywatyzacji.
Pierwsza faza transformacji przyniosta wprowadzenie
rozwigzan nieaktualnych dla wspolczesnej gospodar-
ki. Cywilizacja przemystowa zostaje bowiem obecnie
zastgpowana cywilizacja informacyjng i gospodarka
oparta na wiedzy. Stad nalezy kontynuowaé zmiany,
z aktywna polityka strukturalng, zmierzajace do bu-
dowy gospodarki pokapitalistycznej, w ktorej podsta-
wowym czynnikiem wytwoérczym jest wiedza (Drucker,
1994, s. 109).

Przebieg i intensywnosc¢ procesow
zmian w krajach tranzycji

rzebieg i rezultaty transformacji sa przedmiotem
badan, czesto jednak w warstwie teoriopoznawczej,
z kwalitatywnym nachyleniem ocen. Zrédlem pogte-
bionych analiz o charakterze kwantytatywnym sa bazy
metadanych, w tym gromadzone i opracowane przez
Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju (EBRD) od 1989

4

roku. Dotycza one obecnie 35 krajow, okreslanych jako
kraje tranzycji, ujetych w pie¢ grup regionalnych: CEB,
SEE, EEC, CA, SEMED?. W pierwszej grupie, wsrdéd
o$miu panstw, znajduje si¢ Polska.

Konstruujagc miary syntetyczne z wykorzystaniem
czastkowych wskaznikow tranzycji’, mozliwa jest jej
ocena w dwoch zasadniczych plaszczyznach:

. ogolnej (TRm) - procesy liberalizacji i prywatyzacji

(6 miar)?,

. szczegbtowej (SCm) - zmiany strukturalne w sekto-
rach gospodarki (16 miar)®.

Wartosci wskaznikéw tranzycji w plaszczyznie ogol-
nej (TRm) wskazuja, ze zasadnicze, pozytywne zmiany
transformacyjne mialy miejsce w latach 90. z malejaca
ich dynamika i nastepujaca stabilizacjg. Od 2005 roku
ich dynamika ponownie zmalala, a lata 2011 i 2013 przy-
niosty regres (rys. 1).

Szczegblng intensywno$¢ zmianom nadaly wydarze-
nia poczatku lat 90. w krajach CEB i SEE. Na obnizenie
poziomu tranzycji w ostatnich kilku latach silny wptyw
miala sytuacja w krajach Unii Europejskiej (UE), ale
takze na Bialorusi, w Kazachstanie, Turcji i na Ukra-
inie. Podobnie jak w latach wcze$niejszych, zwiekszenia
i zmniejszenia warto$ci wskaznikéw tranzycji byly czest-
sze w krajach CEB i SEE anizeli w pozostalych (EEC, SE-
MED, CA). W krajach SEMED nie wystapito w ostatnim
okresie wiele zmian, co jest wynikiem utrzymujacej si¢
niepewnosci politycznej i spolecznej w tym regionie.
Kraje te zatem albo dokonajg reform trudnych do wdro-
zenia, albo odsung je catkowicie, co ma istotne znaczenie
dla rozwoju wspolpracy transeuropejskiej. Kraje SEE
utrzymaly najdluzej dynamike wzrostowa transformacji
(do 2010 roku), natomiast kraje CA wyhamowaly proce-
sy zmian juz pod koniec lat 90. (rys. 2).
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Rys. 1. Liczba zwiekszen i zmniejszenn TRm w krajach tranzycji w latach 1990-2014

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: http://www.ebrd.com/news/publications/transition-report/ebrd-tran-
sition-report-201516.html, data dostepu: 21.07.2016 r.; hurtownie i bazy danych: http://www.ebrd.com/what-we-
do/economic-research-and-data/data.html, data dostepu: 18.07.2016 r.; http://ec.europa.eu/eurostat/data/data-
base, data dostepu: 12.07.2016 r.; https://data.oecd.org, data dostepu: 14.07.2016 r.; http://www.imf.org/en/
data; http://data.worldbank.org, data dostepu: 14.07.2016 r.
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Rys. 2. Zmiany wartosci TRm w podziale na grupy krajéw w latach 1990-2014

Zrédto: jak do rysunku 1

Nalezy zatem przychyli¢ si¢ do wniosku, Ze procesy
zmian w krajach tranzycji, z punktu widzenia ich inten-
sywnosci i efektow, zatrzymaly sie. Najkorzystniejsze
rezultaty odnotowujg kraje CEB, ktére od 2009 roku
wykazujg $redni poziom wskaznika tranzycji ogélnej
(TRm), wynoszacy 3,9 ($rednia 4,3 dla wysokoroz-
winietych krajow Unii Europejskiej — UE15). Zatem
kraje CEB osiagnetly $rednio 90,7% poziomu krajow
wysokorozwinietych, co nalezy uznac za dobry rezultat
i podstawe dla mozliwego wzrostu - stabilnego i zréw-
nowazonego (Polska uzyskata ponadprzecigtne wyniki
transformacji).

Kraje tranzycji od siedmiu lat wykazuja niskie sto-
py wzrostu PKB, a w przodujacej w reformach grupie
CEB nie udato si¢ do tej pory osiagna¢ poziomu sprzed
kryzysu 2008 roku. Lata 90. sprzyjaly wprowadzaniu
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zmian transformacyjnych w tych krajach dzieki wi-
docznym rezultatom w postaci dynamicznego wzro-
stu PKB i szybkiemu wyj$ciu z recesji poczatkowego
okresu transformacji (rys. 3). Obecne spowolnienie
gospodarcze w duzej mierze odzwierciedla trudne
warunki zewnetrzne dla pobudzenia proceséw trans-
formacji, w krétkim okresie. Niewielki 1,8% wzrost
PKB oczekiwany w krajach UE w 2016 r. i perspekty-
wa dalszej stagnacji, budza dodatkowe obawy w per-
spektywie dlugoterminowej, w tym zwigzane z silnym,
wzajemnym uzaleznieniem gospodarek europejskich
oraz zahamowaniem procesu konwergencji. Ocenia
sie, ze w ciggu najblizszych 20 lat wylacznie kraje
transformujace sie z grupy CEB osiagna nie wiecej
jak 65-70% produktu krajowego per capita wzgledem
$redniej UE15.
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Rys. 3. Wartos¢ TRm oraz PKB (tempo) w krajach CEB w latach 1990-2014

Zrédto: jak do rysunku 1
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Mozna zgodzi¢ si¢ z tezg, ze cho¢ obnizenie dlugoter-
minowych perspektyw wzrostu zbieglo si¢ z kryzysem,
przyczyny tego stanu rzeczy sa tylko cze¢$ciowo z nim
zwiazane. Spowolnienie wynika w duzej mierze z tymcza-
sowego charakteru efektu ,doganiania” po stronie czyn-
nika produktywnoéci (productivity catch-up), z poczat-
kowego okresu transformacji, tj. lat 90. W poréwnaniu
z innymi krajami o podobnym poziomie PKB per capita
kraje tranzycji wykazywaly poczatkowo stosunkowo ni-
ska produktywno$¢ (TFP). Jednak liberalizacja i prywa-
tyzacja przyniosly jej wzrost (przy wzro$cie warto$ci ka-
pitatu realnego i korzystnych zmianach struktury - efekt
»doganiania’, czynnik stymulujacy proces konwergencji)®,
a po 20 latach transformacji doszto do wyréwnania jej po-
ziomdw. Proces szybkiego nadrabiania zalegtosci dobiegt
konca, przez co zamknigta zostata luka produktywnosci,
a gospodarki krajow tranzycji moga rozwijaé si¢ w przy-
sztosci wolniej, o ile nie zaistnieja dodatkowe, nowe re-
formy zwiekszajace produktywno$¢ — nowe i state zrodta
wzrostu. Jednak wysitki w tym zakresie zostaly wstrzyma-
ne w wigkszoéci krajéow przechodzacych transformacje
- kryzys i dlugotrwale spowolnienie podwazyly wsparcie
dla reform transformacyjnych (rynkowych), szczegdlnie
w krajach CEB i SEE.

Przebieg i efekty transformacji
gospodarczej grupy wybranych krajow

kraczajac na droge zmian, analizowane w artykule 15

krajéw tranzycji” w 1989 roku charakteryzowaly ni-
skie wartosci wskaznika tranzycji ogétem (TRm) - $rednia
1,2. Stanowila ona zaledwie 27,9% poziomu krajéw UE15.
Wyrdznialo sie wowczas pie¢ krajow: Stowenia, Chorwacja
i Serbia (1,8) oraz Polska i Wegry (1,4). Pozostale kraje
charakteryzowal minimalny poziom, tj. 1,0 (z wyjatkiem
Estonii - 1,1). Po 25 latach $rednia dla analizowanych 15
krajéw wzrosta do 3,6 (3-krotnie), osiagajac poziom 83,7%
krajow UE15. Z wyjatkiem dwodch krajéw - Serbii i Bia-

4,5
e e e Polska

4

forusi — zmiany przebiegaly w pewnym wspdlnym kanale

— doé¢ szerokim ($redni rozbrat 1,3, tj. 43,3% wartosci $red-
niej), lecz o w miare réwnolegtym przebiegu jego granic
wyznaczonych przez wartosci skrajne. W ramach niego
przebieg zmian byt zréznicowany dla krajow z mozliwym
wyréznieniem modeli i strategii ich wprowadzania (omo-
wionych dalej). W przypadku Serbii, bedacej poza wspdl-
nym kanalem, widoczne jest relatywnie szybkie nadrobie-
nie zastoju lat 90. oraz osiggniecie od 2007 roku minimum
charakterystycznego dla catej zbiorowosci analizowanych
krajow. W przeciwienstwie do niej Biatoru$ pozostaje kra-
jem wykazujacym brak istotnego postepu reform (rys. 4).

Najwieksza dynamika zmian przypadia na poczatek lat
90. Dojscie do $redniej wartosci 3,0 w 1996 roku oznacza-
to 2,5-krotny wzrost w siedem lat. Osiagnigcie kolejnych,
wyzszych warto$ci wymagato juz dtuzszego czasu: poziom
3,5 w 2005 roku to wzrost o 17% w 9 lat oraz warto$¢
3,6 w 2014 roku - 3% w 9 lat. Najbardziej réwnomier-
nie zmiany przebiegaly w Polsce, Estonii, na Wegrzech
i Stowacji, jednocze$nie te dwa ostatnie kraje wykazaly
najwieksza dynamike zmian w latach 90. W rezultacie,
w 2014 roku Stowacja i Wegry wykazaly poziom 3,9, Pol-
ska - 4,0, a Estonia najwyzszy - 4,1. Wysoka dynamika
zmian na Litwie i Lotwie od 2001 roku spowodowala, ze
te dwa kraje dotaczyly do grupy intensywnie transformu-
jacych sie (warto$¢ TRm 3,9 w 2014 roku).

Zmiany transformacyjne w takich krajach, jak Chorwacja,
Slowenia i Serbia, rozpoczete z relatywnie najwyzszych po-
ziomow, nie nabraly dynamiki w latach 90. (wplyw dziatan
wojennych), byly jednak kontynuowane, ale w przypadku
Slowenii zatrzymaly sie w 2002 roku. Z nizszych poczatko-
wych pozioméw zmiany wprowadzala Bulgaria i Rumunia,
jednak juz w 2005 roku zblizyly si¢ one do Chorwagji i Sto-
wenii (intensywne ,,doganianie” charakteryzuje wspomniang
juz Serbie). Kolejne kraje: Moldawia, Rosja i Ukraina osig-
gnely w 2014 roku 91,6% wartosci $redniej TRm, dokonu-
jac w najmniejszym stopniu zmian transformacyjnych (na
Bialorusi nie nastapily od 1994 roku Zadne istotne zmiany).
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Rys. 4. Zmiany wartosci TRm analizowanej zbiorowosci krajéw w latach 1990-2014

Zrédto: jak do rysunku 1
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Rys. 5. Wartosci czgstkowych wskaznikow tranzycji analizowanych krajéw w 1990 oraz 2014 roku

Uwagi: RR — reformy prawa i restrukturyzacja przedsigbiorstw, LC — liberalizacja cen, RFT — liberalizacja rynku finansowego i handlu to-
warami, PK — polityka konkurencji, MP — mata prywatyzacja, DP — duza prywatyzacja. Przedziat wartosci czgstkowych wskaznikéw tranzycji
wynosi [1; 4,5]

Zrédto: jak do rysunku 1
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Szczegblowe omoéwienie zmian w ujeciu czastkowych
wskaznikow tranzycji wymaga obszernej formy prezenta-
cji, stad ograniczone one zostalo w artykule do wskazania
podobienstw rezultatéw zmian oraz kluczowych réznic
wzgledem poczatku i konica okresu analizy.

Pierwszy rok transformacji przynidst Wegrom wysokie
oceny w zakresie reform prawa i restrukturyzacji przed-
siebiorstw oraz rynku finansowego i handlu towarami.
Pozostale obszary szybko jednak poddano zmianom,
uzyskujac w 2014 obraz zréwnowazonej transformacji
(foremny ksztalt ,,pieciokata tranzycji’), wlasciwy takze
dla Polski i Stowacji - ta wykazala si¢ ponadto najwieksza
dynamika zmian. Estonia i Lotwa, a w czgsci takze Litwa,
mialy zblizony stan poczatkowy, lecz Estonia wyprzedzita
je w zakresie reform prawa i restrukturyzacji przedsie-
biorstw oraz polityce konkurencji. Identyczne stany wyj-
$ciowe opisuja takze Chorwacje, Stowenie i Serbig, lecz ta
ostatnia wykazata relatywnie najmniejszy zakres i stopien
zmian (gtéwnie: RR, PK, DP). Kolejne kraje: Bulgaria,
Rumunia i Moldawia, charakteryzuja stabsze rezultaty
w zakresie reform prawa i restrukturyzacji przedsie-
biorstw oraz polityce konkurencji, co zwlaszcza widocz-
ne jest w przypadku Motdawii, odstajacej ponadto pod
wzgledem duzej prywatyzacji. Obrazy Rosji i Ukrainy, tak
poczatkowy, jak i koncowy, sa zblizone i najstabsze (nie
biorac pod uwage niepoddajacej si¢ reformom Biatorusi)

- z wyjatkiem liberalizacji cen, malej prywatyzacji oraz
rynku finansowego i handlu towarami, oba kraje sg dale-
kie od wartosci przecigtnych (rys. 5).

Rozwiniecie wzdluz osi czasu wartosci czastkowych
wskaznikow tranzycji wskazuje, ze przebieg zmian trans-
formacyjnych jest rézny dla analizowanych krajéw z moz-
liwym wyodrebnieniem trzech sytuacji modelowych,
sprowadzonych w dokonanym uproszczeniu prezentacji
wynikéw badan od cech do strategii. Pierwszym jest po-
dejscie okreslane jako ,terapia szokowa’, z szybka stabi-
lizacja gospodarki oraz intensywna przebudowsg struktur
rynkowych i instytucjonalnych. Podejscie to wiasciwe
jest dla Polski, Wegier i Stowacji, w pewnym stopniu dla
Chorwacji i Stowenii. Z kolei model gradualny we wpro-

M1 - Polska
25 25

O-~MmINOGOA=MINNOGO-M N = min N o
R322222838883s &g &d
~-----"=-NNNNNNN - - -

M2 - Rumunia

2001

4

wadzaniu zmian transformacyjnych zaobserwowaé moz-
na w przypadku Rumunii, Bulgarii, Litwy, Lotwy i Estonii.
Trzeci model opisuje sytuacje krajow, ktore po dos¢ szyb-
kim wprowadzeniu poczatkowych zmian (przy sprzyja-
jacym ogélnym klimacie) zatrzymaly si¢ w ich dalszym
wprowadzaniu, pozostajac na nizszych od przecietnych
poziomach czastkowych wskaznikéw tranzycji. Jest to
sytuacja charakterystyczna dla Rosji, Ukrainy i Motdawii
(rys. 6). Wazng obserwacja jest osiagniecie przez kraje
stosujace model ,terapii szokowej” korzystniejszych i bar-
dziej zréwnowazonych rezultatéw we wszystkich trans-
formowanych obszarach (odwolanie do wcze$niejszych
ustalen - rys. 516).

Zmiany strukturalne w sektorach
gospodarki krajow CEB

P oglebienia oceny efektow transformacji dokonano
z wykorzystaniem wskaznikéw zmian strukturalnych
SCm (16 wskaznikéw), objasniajacych przemiany w czte-
rech sektorach: wytwarzania, energetycznym, infrastruktu-
ry oraz finansowym. W 2014 roku wskazniki te dla krajow
tranzycji osiagnely $rednia warto$¢ 2,6 odpowiadajaca
60,5% poziomu krajéow UE15, jednak przy znacznym zrdz-
nicowaniu wedlug grup krajow (CEB 3,4, SEE 2,7, EEC 2,2,
CA 1,9).

Analizowang szczeg6élowo grupe 15 krajow charakte-
ryzuje warto$¢ $rednia SCm réwna 3,0, a przekroczylo ja
10 krajow z wyjatkiem: Rosji, Ukrainy, Serbii, Motdawii
i Biatorusi - zatem krajow o najnizszych takze warto$ciach
miary tranzycji w plaszczyznie ogdlnej (TRm). W ujeciu
iunctim czterech sektoréw, w pierwszych piatkach krajow
znalazfa si¢ tylko Estonia, natomiast z wyjatkiem sektora
energetycznego — Polska i Wegry, z wyjatkiem sektora infra-
struktury - Slowacja oraz z wyjatkiem sektora wytwarza-
nia - Lotwa. Najglebsze zmiany strukturalne dotyczyly
sektora wytwarzania w Estonii, Stowacji i Polsce, w sekto-
rze energetycznym w Estonii, Stowacji i Litwie, w sektorze
infrastruktury w Polsce, Estonii i Lotwie, a w sektorze
finansowym w Polsce, Estonii i Stowacji (tab. 1).

M3 - Motdawia
25

DP

M NO= M A= MmMINOAE=TMIONO =M
OO OO0 ™= VAN ARNOOOOO0O ™=
Q QOO0 AR ORNRO O OO0 OO
N NN N NN e e e e NN ANN N NN

Rys. 6. Zmiany wartosci czgstkowych wskaznikéw tranzycji w latach 1990-2014 — ujecie modelowe i przyktady krajow

Uwagi: jak do rysunku 5
Zrédto: jak do rysunku 1
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Tab. 1. Mapa ciepta wartosci SCm analizowanej zbiorowosci krajow w 2014 roku

Sektor Sektor Sektor ,
Kraj/sektor wytwarzania |energetyczny| infrastruktury Sektor finansowy
1,2 |3/ 4|5 |6 |7 |8| 9 |10|11|12|13|14|15]| 16
Polska 3337|3740 (30|30 3337 (37|37 373733303337
Stowacja 3343|4037 37|30|40|33|33|33|33|3,7]|33 37 3,0
Wegry 4,0 |37 3737|3730 30|33|33 373330 30|30 30 33
Estonia 33 |43 |43|40 |40 43|40 33 30|40 37|33 33 3,0
Litwa 3340|3737 37|3333/33(3,7,30 303333 30 3,0
totwa 303737 /33(37|33/33|33|3730|3,7|3333]|30 33
Chorwacja 30|33 334037 3033 33|33 33|33 33
Stowenia 37133|4033/33|33/3033|3330 30|30 33 33
Serbia 3,0 3,0 3,0 3,0
Butgaria 3033333733 3030 33 33130 33|30
Rumunia 303333 /33|37/33/33/(37|3330|33)|30 33|30
Motdawia 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0
Rosja 3,3 3330 30 3,7 3,7
Ukraina 3,0
Biatorus 0

Uwagi: 1 — rolnictwo, 2 — dziatalnos¢ produkcyjna, 3 — rynek nieruchomosci, 4 — technologie
informacyjno—komunikacyjne (ICT), 5 — zasoby naturalne, 6 — zréwnowazona polityka energe-
tyczna, 7 — elektrownie, 8 — uzdatnianie wody i kanalizacja, 9 — transport miejski, 10 — drogi
publiczne, 11 — transport kolejowy, 12 — bankowos¢, 13 — ubezpieczenia i pozostate ustugi finan-
sowe, 14 — finansowanie MMSP, 15 — private equity, 16 — rynki kapitatowe. Przedziat wartosci
wskaznikéw zmian strukturalnych wynosi [1 ; 4,5]

Zrédto: jak do rysunku 1

Laczac ocene z wykorzystaniem czastkowych wskaz-
nikéw tranzycji i zmian strukturalnych w ujeciu miar
syntetycznych (TRms i SCms)', widoczng obserwacja jest
rozproszenie i przesunigcie pozycji krajéow wzdluz przekat-
nej ukladu wspoélrzednych — nastapit w miare w réwnym
stopniu postep w obszarze zmian transformacyjnych, jak
tez strukturalnych, przy zwiekszeniu réznic miedzy kraja-
mi w osiggnietym poziomie tych zmian (rys. 7). Idac dalej,
dokona¢ mozna klasyfikacji analizowanych krajéw jedno-
cze$nie z dwoch punktéw widzenia, wzgledem wartosci
$rednich TRms i SCms, ktéra wyrdznita trzy ich zbiory:

- ponadprzecietna warto$¢ SCms oraz TRms: Polska, Esto-
nia, Stowacja, Litwa, Lotwa, Wegry, Chorwacja, Bulgaria,
Rumunia,

- ponadprzecietna wartoé¢ TRms i ponizej przecietna
SCms: Stowenia,

. ponizej przecigtna wartoé¢ SCms oraz TRms: Rosja,
Ukraina, Serbia, Biatorus, Moldawia.

Obliczajac natomiast wartosci facznej miary transformacji
(SMTR), jako odleglo$¢ od poczatku ukladu wspdtrzednych
wyznaczonego miarami TRms i SCms z uzyciem metryki
euklidesowej, jej wynik ustalit ranking krajéw w 2014 roku
W sposob nastepujacy: Estonia 58,4, Polska 55,8, Stowacja
54,3, Litwa 52,5, Lotwa 52,4, Wegry 52,3, Chorwacja 48,7, Ru-
munia 46,9, Bulgaria 45,9, Stowenia 45,3, Rosja 36,2, Serbia
32,7, Ukraina 32,6, Moldawia 32,4, Biatorus 15,1.

Polska zajeta wysokie, drugie po Estonii, miejsce, nie-
mniej jednak jej dystans do krajéw UE15 pozostaje nadal
dos¢ znaczny (18,6%, dla Estonii 16,3%), a obecny okres
spowolnienia gospodarczego i koszty dotychczasowych
zmian transformacyjnych ostabily poparcie dla dalszych,
intensywnych reform.

Poréwnanie wielkosci SMTR oraz np. PKB (wolu-
men i per capita) jako obserwacji statycznej (rankingéw),
a zwlaszcza jako szeregéw dynamicznych — moze ukazaé
potencjal zmian (luke) oraz umozliwi¢ waluacje zmian
SMTR (kalibracje) w ujeciu efektéw w postaci wspomnia-
nego PKB. Stanowi¢ to moze przedmiot dalszych badan
nad procesami transformacji.

Podsumowanie
W nioskiem ogélnym z badan jest stwierdzenie zakon-
czenia przez kraje tranzycji szybkiego nadrabiania
zalegloséci — wykorzystywana luka produktywnosci zwia-
zana z globalng integracja i liberalizacja zostala zamknie-
ta, a gospodarki tych krajéw moga rozwija¢ si¢ w kolej-
nych dwoch dziesigcioleciach wolniej. Wylacznie kraje
CEB mogg zblizy¢ sie do 2/3 poziomu rozwoju krajow
wysokorozwinietych (UE15). Wéréd nich, jako nowych
cztonkéw UE, kryzys, stagnacja i koszty spoteczne do-
tychczasowych zmian transformacyjnych doprowadzity
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Rys. 7. Zmiany wartosci w latach 1990-2014 oraz klasyfikacja analizowa-
r!ych krajow w 2014 roku pod wzgledem wartosci TRms oraz SCms

Zrodto: jak do rysunku 1

jednak do spadku poparcia dla reform, a nawet obser-
wowa¢ mozna bylo przypadki ich cofnigcia. Idac dalej,
transformacja w europejskich krajach postsocjalistycz-
nych nie dobiegta konica - zakoficzona zostala pierwsza
jej faza, co zwigzane jest z brakiem zrealizowania pod-
stawowych celow: modernizacji struktury gospodarczej
oraz rozwoju silnego sektora prywatnego. Faza ta przy-
niosta wprowadzenie rozwigzan juz nieaktualnych dla
wspolczesnej gospodarki - zatem cywilizacje przemysto-
wa, zamiast oczekiwanej budowy gospodarki opartej na
wiedzy.

Odpowiedzi na postawione w artykule szczegotowe
pytania badawcze przyniosly kluczowe ustalenia. Zostaly
one sformulowane (we wlasciwych punktach artykutu)
W postaci tez w warstwie teoriopoznawczej prowadzonych
badan oraz szeéciu hipotez dowodzonych empirycznie

— wszystkie one zostaly pozytywnie zweryfikowane, tj.:

. tempo, intensywnos$¢ oraz osiagniety poziom transfor-
macji s3 zréznicowane wzgledem regionalnych grup
krajéw - najwyzsze w krajach CEB (Europa Centralna
i kraje baltyckie), najnizsze w krajach CA (centralna
Azja),

- Polska charakteryzuje si¢ stale ponadprzecietnym po-
ziomem transformacji wsérod analizowanych 15 krajow,
w tym grupy CEB,

. proces transformacji najsilniej przybieral na sile
w pierwszych o$miu jej latach — nastepnie dynamika
zmian byla stabsza, az do zerowej,

- analizowane kraje poddaja si¢ klasyfikacji ze wzgledu na
warunki poczatkowe oraz koricowe rezultaty, tworzac
jednolite podzbiory,

. dla analizowanych krajéw mozna wyrdznié trzy rozne
modele i strategie transformacji, determinujace charak-
ter i intensywnos¢ kluczowych przemian,

- w ujeciu wielowymiarowej analizy zmian transformacyj-
nych i sektorowych ponadprzeci¢tne i najwyzsze efekty
osiagnela Estonia i Polska, jednak sa one nadal odlegte
od stanu struktur gospodarek najwyzej rozwinietych.

dr hab. Jarostaw Kaczmarek, prof. UEK
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydziat Zarzqdzania

e-mail: kaczmarj@uek.krakow.pl

Przypisy

1) Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw przyznanych
Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu
badawczego.

2) CEB (Central Europe and the Baltic states) - Chorwacja, Es-
tonia, Wegry, Lotwa, Litwa, Polska, Stowacja, Stowenia), SEE
(South-eastern Europe) - Albania, Bosnia i Herzegowina,
Bulgaria, Cypr, Macedonia, Kosowo, Czarnogéra, Rumunia,
Serbia, Turcja, EEC (Eastern Europe and the Caucasus) — Ar-
menia, Azerbejdzan, Bialoru$, Gruzja, Moldawia, Ukraina,
Rosja, SEMED (Southern and eastern Mediterranean) — Egipt,
Jordania, Maroko, Tunezja, CA (Central Asia) - Kazachstan,
Kirgizja, Mongolia, Tadzykistan, Turkmenistan, Uzbekistan.

3) Szczegblowa prezentacja metodologii badania i konstrukeji
czastkowych wskaznikéw tranzycji dostepna jest dla serii pu-
blikacyjnej Transition Report, EBRD, London, http://www.
ebrd.com/what-we-do/economic-research-and-data/data/
forecasts—macro-data-transition-indicators/methodology.
html, data dostgpu: 21.07.2016 r. Sposéb laczenia czastko-
wych wskaznikéw tranzycji w miary syntetyczne podano
dalej w przypisie, w miejscu ich zastosowania. Do obliczen
wykorzystano MS Excel.

4) Liberalizacja: 1 - reformy prawa i restrukturyzacja przedsie-
biorstw, 2 — liberalizacja cen, 3 - liberalizacja rynku finanso-
wego i handlu towarami, 4 - polityka konkurencji; Prywaty-
zacja: 5 — mata prywatyzacja, 6 — duza prywatyzacja.

5) Sektor wytwarzania: 1 - rolnictwo, 2 - dzialalno$¢ pro-
dukcyjna, 3 - rynek nieruchomosci, 4 - technologie in-
formacyjno-komunikacyjne (ICT); Sektor energetyczny:


mailto:kaczmarj%40uek.krakow.pl?subject=
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5 - zasoby naturalne, 6 — zrdwnowazona polityka energe-
tyczna, 7 - elektrownie; Sektor infrastruktury: 8 - uzdat-
nianie wody i kanalizacja, 9 - transport miejski, 10 — dro-
gi publiczne, 11 - transport kolejowy; Sektor finansowy:
12 - bankowo$¢, 13 - ubezpieczenia i pozostate ustugi
finansowe, 14 - finansowanie MMSP, 15 - private equity,
16 - rynki kapitalowe.

6) Konwergencja rozumiana jest jako proces wyrdwnywania si¢
warto$ci podstawowych zmiennych makroekonomicznych
miedzy krajami charakteryzujacymi si¢ réznymi wyjscio-
wymi warto$ciami tych zmiennych (w tym przypadku wy-
sokorozwinietymi oraz krajami tranzycji), zatem jako kon-
wergencja realna, ,beta-zbieznos¢". Jako jej czynnik uznana
zostala tranzycja — przej$cie do nowego typu systemu ekono-
micznego, wlasciwego dla krajow wysokorozwinietych.

7) Polska, Stowacja, Wegry, Estonia, Litwa, Lotwa, Chorwacja,
Stowenia (CEB), Serbia, Bulgaria, Rumunia (SEE), Ukraina,
Bialorus$, Moldawia, Rosja (EEC).

8) Obrazem laczenia miar czastkowych jest pole powierzchni
wielokata rozpietego na ramionach o dtugosci odpowiadajg-
cej standaryzowanym warto$ciom tych miar, w dwoch plasz-
czyznach: TRms - poziom ogélny tranzycji (6 miar) oraz
SCms - zmiany strukturalne (16 miar).
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The Intensity and Effects
of Economic Transformation

Summary

The paper presents an assessment of the economic trans-
formation. The analysis comprises a group of 15 CEB, EEC
and SEE countries. The analysis is based on a long-term
time horizon, covering the 1990-2014 period. The formu-
lated questions related to the continuity, intensity and ef-
fects of the transformation process lead to setting research
objectives and formulating research questions, including
six hypotheses tested by empirical data. The answers to
these questions are based on a qualitative approach (a theo-
retical and cognitive dimension, theses), and a quantitative
approach (an empirical dimension, hypotheses). In the
latter approach the author makes use of transition ratios.
They facilitate assessment at two levels: a general level - lib-
eralization and privatization processes, and a specific level
- structural changes in economic sectors.

Keywords

transformation, transition, structural reform, economic
system
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WHY DO WE NEED WOMEN ON BOARDS?
A SYNTHESIS OF THEORIES

Maria Aluchna
Anna Krejner-Nowecka

Introduction

I nvolvement of women in management and govern-
ance is an important theme both in the political and
regulatory debate as well as in the academic studies.
The presence of women on boards becomes a hot polit-
ical issue leading to implementation of new regulations
and recommendations in various spheres of economic
and social lives (Bohdanowicz, 2011). Although em-
pirical studies have been dominated by the seminal
question on the impact of female presence on boards
on performance, also other approaches discuss this
issue pointing at different motivations and rationales.
The goal of the paper is to deliver a synthesis of the
most influential theoretical perspectives serving as
a framework for examining the involvement of women
in management and governance. The paper provides an
overview of these approaches including the socio-po-
litical debate on human rights and non-discrimination
policy, the managerial theories on diversity manage-
ment and effective dependence of resources as well as
stakeholder approach calling for greater accountability
and responsibility of companies. The review of these
perspectives allows for the identification of arguments
for and against female presence on boards.

The paper is organized in the following way. The the-
oretical framework on female involvement in manage-
ment and governance is discussed in the first section.
The section provides the review of analyzed theories
identifying arguments for women’s presence on corpo-
rate boards. The recommendations and policy develop-
ment directions are delivered in the third section. Final
remarks are presented in conclusion.

Theoretical framework for
females involvement in
governance and management

F emale involvement in governance and manage-
ment is one of the popular topics in the contem-
porary management literature. Theoretical papers
and empirical studies attempt to identify the presence
of women at different organizational levels, such as
corporate boards and top management teams, the
structural, institutional, social and cultural inhibitors
detrimental to promoting women in business, politics

and society as well as the impact of female presence
upon financial, social and environmental performance.
The motivation for these research is rooted in the
unexplored potential of females in management and
governance. Females constitute a half of society and
over 50% of university graduates, yet they are under-
represented on the labor market and at the top levels of
organizational hierarchy in particular. The unwritten
rule known as the glass ceiling states that the higher in
the organizational structure, the lower the percentage
of women (Powell, 2000). Women make up for 10%
of executive boards and only 3% of CEO positions
(Davidson, Burke, 2004). This data has remained sta-
ble over a longer period of time. As revealed in the
document by the European Commission the average
presence of women on supervisory boards is estimated
at 11.8% for Poland (WIG20 companies listed on the
Warsaw Stock Exchange) and 15.8% of the European
Union overall. The female presence on management
board accounts for 5.3% for Poland and 2.4% of the
EU (EC, 2013). According to the results of the research
by WSE and Institute of Capital Market (Jarosz, 2013),
the share of women in management boards of compa-
nies quoted on the WSE slightly decreased in one year
(from 15.7% to 12.2%), as well as the rate of female
presidents (from 6.4% to 5.5%) and the rate of women
in supervisory boards (from 16.4 to 15.7). Moreover,
84% of companies declared in the research that they
carry out equality actions at their workplace, while
44% implement three or more such initiatives (such
as equal treatment policy, anti-discrimination actions,
monitoring of women’s salaries and employment, etc.).
A similar picture is depicted in politics (EP, 2015). Only
one out of four members of the National Parliament
and one out of four ministers are females. Such dis-
crepancies refer also to the general labor market, job
attractiveness and the size of the say. Women employ-
ment rate is estimated at 62.5%, being still lower by
21% for women as compared with males. Women still
work in less attractive professions and 32% of them are
employed in part time jobs as compared with only 8%
of men (EC, 2010). Women enjoy lower pay as com-
pared with men while working at the same positions.
Finally, women are found to be more affected by pov-
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erty and social exclusion and experience lower pension
payments. The numbers show that strong presence of
women in university degree programs are not reflected
in the development of female careers 25-30 years later
and these talents are long underway. This constitutes
on the one hand a clear discrepancy between the career
path of females and males and on the second hand may
cause a loss for societies when the potential of well-ed-
ucated and smart individuals is not included in the
wealth generation. Data supporting these observations
is provided in Figures 1-4.

The existing literature on female involvement in
management and governance considers their role in
the society and economy. It is discussed with respect
to the following aspects:

- the social, political and economic perspective on
women participation in governance and manage-
ment with the reference to the position of females
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Figure 1. Employment rates by sex, age group 15—64, 2014 (%) YB16

(‘) The figure is ranked on the overall employment rate.
Source: Eurostat (online data code: fsi_emp_a)
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in the society, their role in the economy, culturally

embedded patterns for career paths and family life

patterns,

. the regulatory environment, policies, codes and
recommendations on the macro (state), mezzo
(industries) and micro (companies) levels for sup-
porting women’s participation in management and
governance,

- the role and position of women in the company with
the impact on strategy, leadership, communication
and performance.

The literature examines background for women’s
presence and absence on corporate boards and the
tools and conditions for stimulating or discouraging
their involvement in governance and management.
The discussion on women participation in business
inevitably needs to refer to their presence on corporate
boards as boards represent the institutionalized form
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Figure 2. Labour market participation of women and men in Poland in comparison to the EU-27

Age Groups: 15-64 years.
Source: Eurostat LFS
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Figure 4. Women in economic decision-making positions
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of power and are top corporate bodies to decide on the
directions for company development.

It is also a reliable indicator of gender equality ad-
vancement and policy adopted by countries and com-
panies. The topic of gender diversity in the boardroom
and the growing interest in female participation in
governance management belong to the most dynami-
cally developing themes in management and corporate
governance literature (Terjesen et al., 2009). The inter-
ests is rooted in the lower presence of females directors
(Grosvold, Brammer, 2011) as well as the empirically
verified arguments favoring the increase of women
participation on corporate board (Nielsen, Huse, 2010;
Aluchna, 2013).

Theoretical perspective for
understanding women on boards

The non-discrimination perspective

F emale involvement in governance and manage-
ment is embedded in the non-discrimination pol-
icy arguing that the fundamental civil rights include
the obligation of equal treatment of all male and fe-
male employees irrespective of their sex (EU Directive

2000/43/EC Art 13). Thus, the state and the existing
law assure the regulatory prohibition of sex-based
discrimination. According to the new Constitution
adopted in 1997 (in particular, Article 33), Poland as-
sures equal rights for women and men in all spheres of
life. Equal treatment is based on the principle of equal
pay, equal work conditions, equality in decision-mak-
ing processes, as well as equal access to trainings and
promotion. The assumption of the non-discrimination
policy stresses gender equality with reference to op-
portunities and chances, antidiscrimination laws and
program for improving living standards of all social
groups.

The practical dimension of this approach covers
the legal initiatives reinforced by the existing laws and
recommendations. Equality including gender equality
belongs to the five fundamental assumptions upon
which the EU is based. According to the EU gender
strategy (European Commission, 2010) the goal is
to achieve equal economic independence for women
and men, better combine work and private family life,
promote equal participation of women and men in
decision-making, eradicate gender-based violence and
promote gender equality outside the EU.
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The main message of the non-discrimination ap-
proach is to assure equal rights to every individual.
This requires equal changes at the institutional level
and transparency for employment and promotion pro-
cedures. Although the above listed documents do not
explicitly impose quota they call for equal chances and
transparency. Companies should formulate procedures
which eliminate any threats to unequal treatment of
candidates or employees and eliminate any forms of
discrimination. Hence, women could and should be
on corporate boards since they have the same rights to
obtain these positions as men .

Bourdieu’s social theory/social categorization
theory/gender approach/feminist theory

To investigate the presence of women on corporate
boards (as a part of diversity management concept), it
seems logical to frame it within the social theory of
Bourdieu (1997) with its ,habitus” concept. ,,Habitus”
represents norms of behavior and action necessary
to belong to the specific social field (Bourdieu, Wac-
quant, 1992). The societal position of an individual in
the field is determined by various codependent cap-
itals: the individual’s cultural capital (i.e. education
and knowledge as ,entry” keys) combined with the
organization’s cultures in terms of norms and values
(representing the ,habitus”) and with the environment
(in our case the board) as field. Based on the concept
of ,,social groups” of Bourdieu (1997) gender serves as
sources for identification (inclusion) and differentia-
tion (exclusion).

The social theory of Bourdieu helps investigate con-
flicts, contradictions and ambiguities which women on
boards are exposed to. At the individual level, wom-
en entering the boards of directors may possess the
necessary cultural capital in terms of education and
professional skills but the social field (boards) has the
historically grown social constructions of ,,masculini-
ty”. Even though women can be considered to possess
the necessary characteristics for entering the boards
they still experience the ,habitus” of the social field.

The review of the literature suggests other perspec-
tives of women on boards, including being female and
gender (feminine/masculine) differences. According
to Acker (1990) organizations are inherently gendered:

»10 say that an organization, or any other analytic unit,

is gendered means that advantage and disadvantage,
exploitation and control, action and emotion, mean-
ing and identity, are patterned through and in terms
of distinction between male and female, masculine and
feminine” (Acker, 1990, p. 146). Gendered structures of
organizations that result in job segregation and gender
disparities between the hierarchical levels of organiza-
tion would clearly have impact on the processes em-
ployees use to determine their own gender identities at
work. Similarly, interactions between men and women,
men and men, and women and women would also have
impact on internal constructions of gender identity.
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The basis of all feminist theories emphasize the
inequalities between the two sexes and the abuse of
women in society. Gender stereotypical beliefs (gender
roles) can act both as social norms (embedded in others’
expectations) and as personal dispositions (embedded
in individual gender identities) (Wood, Eagly, 2012).
Overall, such beliefs put considerably higher pressure
on women to act in a more ,caring’, ,communal” way,
not to adopt masculine-type leadership characteristics,
so as not to conflict with their expected gender role.
Because the general tendency is to regard men as better
than women in terms of managerial success, a feminist
approach aims to renew and systematically change the
male dominated organizational structures. Masculine
leadership style shows transactional leadership behav-
iors (task-oriented, autocratic, directive, dominant)
while feminine leadership is more transformative
(participatory, collaborative), then women can support
explicit development within an organization.

The Social Identity Theory of Tajfel and Turner
(1986) - often linked to social self-categorization the-
ory — assumes that human beings tend to discriminate
against out-group members who display characteris-
tics which differ from their own. Women, defined by
their sex as the ,,others”, can therefore adapt to a cer-
tain extent to the defined access rules and codes. Nev-
ertheless, due to the societal allocation of gender roles,
they quickly find themselves in conflict regarding the
twin pressures of organizational and societal expec-
tations. Thus, ,women” in management are seen to
reproduce ideas of biological or cultural essentialism
(e.g. perceptions of how the leadership was gendered
shaped reasoning behind the allocation of managerial
tasks).

The resource dependency theory

The resource-based theory or view has gained in-
creasing attention among scholars of different fields
and is one of the mainstream theories, together with
the stakeholder theory, for example in fields of corpo-
rate governance nowadays. The resource dependence
theory (Pfeffer, Salancik, 1978; Davis, Cobb, 2010) is
about the strategic competitive advantage of the firm.
More specifically, it considers the inner firm resources
as sources of a competitive advantage, in addition to
traditional labor, capital, and land and thus sees cor-
porate boards as an essential link, for good corporate
performance, between the company and its environ-
ment and the external resources on which the company
depends i.e. customers, employees and investors. The
linkage may provide the organization with useful in-
formation, may assure for a communication channel
and help obtain commitments of support from impor-
tant elements of the environment. It also has a value in
legitimizing organizations. Thus, the board directors
should be recruited from members of certain knowl-
edge, unique information and business contacts as this
should provide the company with access to the scarce
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resources (information, knowledge, experience). Ac-
cording to this perspective the increased number of
women on boards will result from the corporate and
shareholders motivation to improve access to scarce
resources (Czerniachowicz, 2012). The board should
then be composed on women who have adequate edu-
cational background, experience and professional con-
tact. Human capital (including knowledge) as intangi-
ble and socially complex is difficult to imitate and thus
leads most likely to competitive advantages (Sirmon,
Hitt, 2003). According to the logic of this approach the
greater diversity on boards should have a positive im-
pact upon market and financial performance. Female
directors on boards can provide a valuable form of le-
gitimacy in the eyes of potential and current employees
and relevant stakeholders at all levels of the company.
Women directors also symbolize career possibilities to
prospective recruits, which improves the company’s
reputation (Hillman et al., 2007). Adams and Ferreira
(2004) suggest that gender diversity on boards may re-
veal a political dimension since large firms are visible
to outsiders as they are required to deal with govern-
ment agencies which show preferences for diversity.
The impact of gender diversity on firm’s performance
depends on the organizational context. Thus, a careful
review of the literature identifies the following three
conceptually based moderators in this review: the
organizational size, the growth strategy, and training.
These moderators are believed to influence the rela-
tionship between gender diversity and organizational
performance. Indeed, the company size is one of the
most consistent predictors of a company having female
directors, according to Burgess and Tharenou (2002).

The diversity management

The concept of ‘diversity’ is generally used to refer
to the inclusion of different demographic groups at
the workplace. It is related to the notion of the ,val-
ue-in-diversity” hypothesis rooted in management
research arguing that heterogeneous team members
create diverse perspectives improving performance.
The category of diversity serves as a measure of inde-
pendence since more diverse board is a better monitor
of managers as advocated in agency theory (Jensen,
Meckling, 1976; Carter et al., 2007). Diversity is also
viewed as a necessity for fair and transparent deci-
sion-making (Luoma, Goodstein, 1999). Gender is the
most easily distinguished demographic characteristics
as compared to age, nationality, education or cultural
background, for example. In public appointments in
the UK, the target now is that new appointments are
filled in 50% by women, 14% people with disabilities
and 11% ethnic minorities, reflecting the population
percentages in the country. Although initially the
process of diversity management was mainly focused
on the issue of employment equity and affirmative ac-
tion, nowadays central to the studies of organizations
is the notion that diversity management is an integral

4

component of a strategic approach to human resource
management that should significantly contribute to
the achievement of organizational goals and strategy.
Across the EU, more emphasis has been put on the ef-
fective use of available human resources as a source of
competitiveness, and policies to promote gender equal-
ity have frequently been driven by this motivation.

On the basis of the literature review Cox and Blake
(1991) proposed six main business benefits of a diverse
workforce:

. cost argument: the cost of doing a poor job in inte-
grating workers is increasing, so those who manage
diversity will gain a cost advantage,

. resource-acquisition argument: adopting a diversi-

ty-management approach will develop reputations
of favorability for the organization as prospec-
tive employers for women and ethnic minorities,
so these organizations will get the best personnel,
marketing argument: multi-national corporations
(MNCs) will obtain insight and cultural sensitivity
from having members with roots in other countries,
and this will improve marketing,
creativity argument: the presence of diversity of per-
spectives and less emphasis on conformity to past
norms should improve creativity,
problem-solving argument: heterogeneity in groups
potentially produces better decisions and problem
solving through a wider range of perspectives,
system flexibility argument: the system becomes
less standardized, and therefore more fluid, which
creates more flexibility to react to environmental
changes.
Edward Hubbard’s book The Diversity Scorecard:
Evaluating the Impact of Diversity on Organisational
Performance contains more information about the
business case and how to measure diversity. The media
and opinion makers regularly report that diversity on
the board leads to higher performance (the so-called
business case).

Recent literature suggests various arguments as to
why the greater representation of women on boards re-
sults in better decision-making within the boardroom.
They include: (a) increased diversity of opinions in the
boardroom, (b) women directors bringing strategic
input to the board, (c) influence on decision making
and leadership styles of the organization, (d) provid-
ing female role models and mentors, (e) improving
company image with stakeholder groups, (f) women’s
capabilities and availability for director positions, (g)
insufficiently competent male directors, and (h) ensur-
ing ,better” boardroom behavior (Burgess, Tharenou,
2002). Corporate women directors are also thought to
serve as role models mentors, and champions for high-
ly performing women in the organization, and monitor
the application of social justice and equity policies in
recruitment. On the other hand, however, taking into
account a wider range of more perspectives can also be
more time-consuming and result in more conflicts and



A

can be more expensive and difficult to coordinate than
homogeneous teams, and where the increased costs
from lack of coordination can neutralize the increase
in financial performance. This range of potential busi-
ness advantages for diversity has been supported by
several authors who suggest that increased diversity
can lead to a better understanding of local markets and
customers, increased ability to attract and retain best
people, greater creativity, better problem solving and
greater flexibility for organizations (Pfeffer, Salancik,
1978). Demographics is another factor. The increasing
number of well-educated women in many countries is
closely linked to society’s expectation that this should
also be reflected in a growing number of women in
management. Another reason - and something that
business has been surprisingly fast to understand - is
legal and financial penalties if employers get it wrong.
Complying with equal-opportunity laws is a more
powerful business rationale for diversity initiatives in
Western Europe than elsewhere.

Stakeholder theory

Boards of directors are governance bodies that ful-
fill important functions in organizations, ranging from
monitoring management on behalf of different share-
holders to providing resources. According to the stake-
holder theory (Freeman, Reed, 1983) the provision of
resources is a central role of board members. The main
resource stakeholder proponents refer to is consensus.
The board constitutes the platform for the cooperation
of various stakeholders groups (employees, customers,
suppliers, NGOs, local communities etc.) in addition to
traditional attention given to investors (Gibson, 2000).
The stakeholder theory argues about the importance of
the representation of all stakeholder groups on boards
and therefore their necessity for effective corporate
governance. The board is seen as a place where the
conflicting interests are mediated, and where the nec-
essary cohesion is created (Luoma, Goodstein, 1999).
In addition, recent studies suggest that board gender
diversity matters because through real and symbolic
representations, women enhance board legitimacy and
trustworthiness, fostering shareholders™ trust in the
firm and thus contributing to its market performance
(Blair, Stout, 2001). The deinstitutionalization of old
boy’s network on corporate boards is a pivotal issue:
directors’ homophilous networks compromise the
legitimacy of the board, and thus the trust that share-
holders place in the board. Hence the increased partic-
ipation of women on corporate boards will result from
the larger stakeholders activism (power and interests
in the company) and may lead to the implementation
of a certain strategy based on a stronger focus on CSR
aspects, compliance with corporate governance best
practice, higher innovation level, focus on market ver-
sus financial measures for corporate performance.

Corporate governance is a concept that transcends
legal and market forces, such as turning to the infor-
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mal processes that foster trustworthiness in directors
is a promising path to enhancing governance practices.

Women'’s presence on boards
— a synthesis of theories

Arguments for women’s presence

he above discussed theoretical perspectives shed
light on arguments and motivations to increase

the female presence on corporate boards. The outlined
theories are embedded in different perspectives. Yet,
all of them - human rights and non-discrimination
framework, the gender / feminist theory, the manage-
rial theories on diversity management and effective de-
pendence on resources as well as stakeholder approach
- offer arguments supporting the increased presence of
women on boards. The list of arguments coming from

different approaches is presented in Table 1.

As presented in Table 1 the review of discussed per-
spectives allows for identification of arguments for and
against female presence on boards. While the present-
ed perspectives are based on competing assumptions
and offer different arguments, they all support pres-
ence of women on corporate boards. The human rights
and non-discrimination framework as well as the
gender / feminist theory indicate the ideological and
legal arguments for female presence on board address-
ing public expectations. They stress the equality rights,
procedural compliance and the institutionalization of
female involvement in governance and management in
corporate and public spheres. These approaches do not
use the efficiency arguments emphasizing the social
and regulatory aspects. On the other hand the strong
support and rational review is provided by managerial
and economic theories such as resource dependency
theory, the diversity management perspective and
stakeholder theory. These approaches link the female
presence on board with practical benefits for compa-
nies and appear to provide convincing arguments for
managers, investors and decision makers. Economic
theories indicate the efficiency motivation, the goal of
improving leadership style and management quality
which are believed to result in better performance for
companies and their stakeholders. In that sense they
constitute ,the business case” for the female presence
on corporate boards. In addition, these discussed
approaches differ with respect to means for institu-
tionalization of the support for women’s participation
in management and governance. While the human
rights and feminist theories call for regulatory pro-
visions and quotas, the economic perspective prefers
self-regulation and best practice recommendations
for companies. As argued by Den Hond and de Bakker
(2007) the gender diversification of boards is an event
of institutional change via directly attacking the insti-
tutional pressures surrounding firms (i.e. appealing to
regulating bodies for legislation) or by attempting to
convince individual members of the field to abandon
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Tab. 1. Theoretical perspective of women on boards

Theoretical perspective

General assumptions

Arguments for women on board

Non-discrimination approach

Individuals have equal rights, non-
discrimination policies should be
adopted to assure equal treatment

Women represent 50% of society and
should be given rights to have the respective
participation on corporate boards

Social / gender / feminist theory

The inequalities between two sexes and the
abuse of women in society. The basic driver of
gender stereotypes is in-group favoritism or
in-group preference. The power of masculine
influences in organizational structures create
gender cultural images within organization

Women presence can help to change
stereotypes embedded in others’ expectations
and embedded in individual gender identities

The resource dependency theory

Human capital represents an important
resource which impacts the quality
of management and supervision

Women having adequate experience and
education improve the board work quality

The diversity management perspective

Value in diversity assumes that the presence
of team members with different background
and experience increases team performance

Women enrich corporate boards contributing
to communication, leadership style, different
risk attitude and term orientation

Stakeholder theory

Stakeholders are influenced by the
company and should have impact
on its strategy and operation

Women reveal stronger stakeholder
representation and largest social
and environmental concerns

Source: Own compilation

a socially accepted practices and replace it with a new
practice that becomes a norm in hope that these indi-
vidual changes will diffuse to the field through corpo-
rate networks.

Regulation and best practice
recommendations

pproaches to increase gender diversity on boards

among European countries broadly fall within two
categories: corporate self-regulation instruments such as
Corporate Governance Codes (UK, Austria, Denmark,
Germany, Sweden and Poland) and national mandatory
legislation or targets (Norway, Spain, Iceland, Finland,
Italy, Belgium and the Netherlands). Austria, Denmark,
Finland, the United Kingdom, and Sweden favor legisla-
tion and corporate codes that allow companies to set their
own targets and policies. The International Corporate
Governance Network (ICGN) recommended policies to
improve the number of women on boards and in senior
management as follows:

. shareholders should communicate the importance
of gender diversity to regulators and exchange pro-
viders, encouraging them to establish their own pol-
icies regarding gender diversity on boards,

. regulators and exchange providers should estab-
lish a reporting policy on the number of women on
boards,

- regulators or exchange providers (as the case may
be), should require boards to report annually to
shareholders on whether their company meets its
own benchmark policies and, if not, to explain why

the company has not achieved its benchmark or is
not seeking to meet that benchmark,

beyond engaging with individual companies, share-
holders should also, where appropriate (either in-
dividually or in collaboration with others) make
a constructive contribution to market-wide research
and benchmarking studies that monitor trends in
gender diversity within their particular jurisdiction,
publication of this information at a trend level can
be highly effective in securing the engagement of
directors and other stakeholders in companies,
without crossing the boundary into the realm of the
Board’s own discretion to seek the best candidates
for its own particular circumstances.

The Code of Best Practice for Warsaw Stock Exchange
(WSE) Listed Companies includes the following provi-
sion: ,,The WSE recommends to public companies and
their shareholders that they ensure a balanced propor-
tion of women and men in management and supervisory
functions in companies, thus reinforcing the creativity
and innovation of the companies’ economic business”.
For two years the WSE has been carrying out a research
by which it verifies the results of this provision.

The European Commission in the 2013 report on
women in positions of authority in major European pub-
lic companies shows that the percentage of women on
boards has increased to 16.6% from 15.8%. The report
highlighted the fact that, predictably, mandatory quotas
have produced the most significant changes; in France,
for example, women now represent over 26% of public
company directors, as compared to 12.3% in 2010, due
to a mandatory 40% quota that must be achieved in large
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companies by 2017. In Iceland, companies with more
than 50 employees are required, as of September, to
have at least 40% of each gender on the board; by April
2013 the percentage of women directors was 48.9%, so it
appears that mandate has been successfully implement-
ed. The initial 2011 Women on Boards report by Lord
Davies, the former British Trade Minister, stopped short
of endorsing quotas but recommended that FTSE-100
companies aim for a minimum of 25% of their direc-
tors positions to be filled by women by 2015, with other
companies in the FTSE-350 setting their own goals. He
recommended that companies report annually on their
diversity policies, including measurable objectives for
implementation and the progress made in achieving
these goals. In the United States, there is still a sense that
an emphasis on gender diversity needs to be justified
rather than pursued as a matter of course. In Europe
and elsewhere, the discussion surrounding legislative
initiatives tends to be focused on the best way to achieve
greater gender diversity rather than whether or not it is
a worthwhile goal.

Advocacy groups such as The Thirty Percent Coali-
tion, founded in 2011, is composed of leading women’s
organizations, institutional investors, senior executives,
elected officials and other market participants and do
not generally support mandatory quotas. Its goal was
30% representation of women on U.S. public company
board seats by 2015. The Coalition sent letters to or-
ganizations with no female directors, urging them to
commit to gender diversity on their boards. A similar
organization, 2020 Women on Boards, was founded in
2010 and has the goal of increasing the percentage of
women on U.S. corporate boards to 20% by 2020. This
organization focuses on national discussions rather than
legislative initiatives. Despite significant increases in the
representation of women on European public company
boards, the European Commission report found very
few women chief executives or board chairs. Of the 587
companies covered by the European Commission’s data-
base, only 26 (4.4%) are chaired by women and only 16
(2.7%) have a woman as the chief executive officer (EC,
2013). A breakdown of FTSE-100 data shows that the
total of 19% women directors includes 23.8% non-exec-
utive directors and only 6.1% executive directors.

Conclusions

he current discussion on women’s presence on

corporate boards is placed within a larger theme
on the shape and dynamics of labor market and labor
rights, socio-cultural patterns supporting or inhibiting
development of certain norms and values as well the
role and pressure of stakeholders on the company op-
erations. These changes - as shown in this paper — are
embedded in a number of different theoretical frame-
works which provide competitive views of corporate and
social realities. The paper delivers a synthesis of the most
influential theoretical perspectives serving as framework
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for examining female involvement in management and
governance. The overview of approaches including hu-
man rights and non-discrimination perspective, gender/
feminist theory, the managerial theories on diversity
management and effective dependence of resources as
well as stakeholder theory offer strong arguments for the
greater presence of women on corporate boards. These
different perspectives identify alternative motivations
to engage women in governance and management of
companies stressing social and equality issues, stake-
holder’s expectations, opportunities of labor market as
well as greater accountability, improved leadership and
better firm performance. Thus, the integrative adoption
of these perspectives results in the parallel processes of
first, formal institutionalization and regulation on quo-
tas, and second, best practices at the company level. As
a result, throughout the world, efforts to increase gender
diversity on boards continue to gain momentum both in
legislatures and best practices recommendations.
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Dlaczego obecnos¢ kobiet
w organach decyzyjnych jest
potrzebna? Synteza teorii

Streszczenie

Celem artykulu jest synteza kluczowych teorii, ktore
stanowia gléwne ramy koncepcyjne dla analizy udziatu
kobiet w zarzadzaniu i nadzorze. Artykul dostarcza
przegladu takich perspektyw, jak: spoleczno-polityczne
ujecie praw czlowieka i polityki antydyskryminacyjnej,
menedzerskie teorie  zarzgdzania  rdznorodnoscig
oraz zalezno$ci od zasobdw, jak rdéwniez teoria
interesariuszy sugerujaca zwigkszenie odpowiedzialno$ci
przedsiebiorstw. Przeglad tych perspektyw umozliwia
identyfikacje gléwnych argumentéw za zwigkszeniem
obecnosci kobiet w organach decyzyjnych spétek.

Stowa kluczowe

kobiety w radach nadzorczych, kobiety w organach
decyzyjnych spolek, tad korporacyjny
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