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Kultura organizacyjna i tworczosc¢
w przedsiebiorczych organizacjach
= model koncepcyjny

Katarzyna Bratnicka

Wprowadzenie

spoélczesne zarzadzanie wymaga tworczych

strategii, ktore sa tworzone wokét zespala-

nia sprzeczno$ci wystepujacych w czterech
kluczowych elementach [Bilton i Cummings, 2010]:
innowacji (tworzenie vs odkrywanie), przedsiebior-
czoSci strategicznej (dyletantyzm vs pilnosé), przy-
wodztwa strategicznego (wizja vs interakcje spotecz-
ne) oraz strategicznej organizacji (luzne vs Sciste wie-
zi orgamzacy]ne) Cato$¢ ma sluzyc ukierunkowaniu
organizacji, ozywianiu jej rozwoju oraz 1ntegrowan1u
po to, by przeobrazi¢ zaréwno samg organizacje, jak
1 zdefiniowaé¢ na nowo myslenie o niej. Na tym tle
- pozostawiajac na poboczu zainteresowan istotne
kwestie wtadzy i przywddztwa strategicznego - poja-
wia sie wazne pytanie: jaki typ kultury jako elemen-
tu strategicznej organizacji sprzyja ozywianiu twor-
czo$ci organizacyjnej, stanowiacej zapoznany, acz
kluczowy atrybut efektywnego zarzadzania strate-
gicznego w przedsiebiorczych organizacjach?

Kontekst przedsiebiorczy i kulturowy

otychczas przeprowadzone badania jedno-

znacznie wskazuja, ze organizacje przed-

siebiorcze wyrdzniaja sie innowacyjnoscia,
proaktywnos$cia i podejmowaniem ryzyka, czyli du-
zym natezeniem orientacji przedsiebiorczej, ktéra
jest waznym no$nikiem efektywno$ci organizacji
[Dyduch, 2008; Rauch, Wiklund, Lumpkin i Frese,
2009]. Jesli wiadomo juz, ze twdrczosé jest poprzed-
nikiem innowacyjnos$ci, to mozna jedynie przypusz-
czac pelnienie przez tworczosé organizacyjna podob
neJ roli w odniesieniu do dwéch pozostalych wymia-
réw orientacji przedsiebiorczej, mianowicie do pro-
aktywnosci oraz do podejmowania ryzyka - z kto-
rymi wspotwystepuje w $§mialych przedsiewzieciach
[Lerner, 2010]. W organizacjach, majacych kultu-
re przedsiebiorczosci, ,...w ktérych oczekuje sie no-
wych idei i tworczosci, zacheca sie do podejmowa-
nia ryzyka, jest tolerowane niepowodzenie, promo-
wane jest uczenie sie, oreduje sie sprawie innowa-
¢ji produktowych, procesowych i administracyjnych,
a ustawiczna zmiana jest widziana jako przenosnik
szans” [Ireland, Hitt i Sirmon 2003, s. 970]. Tak ro-
zZumiane nasycenie organizacji przeds1eb10rczosc1q
mozna ,...uchwycié¢, postugujac sie istniejacymi juz
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miarami klimatu organizacyjnego (...) zarzadzania
przedsiebiorczego (...) albo orientacji przedsiebior-
czej...” [Shepherd, Patzelt i Haynie, 2010, s. 75].
W Swietle powyzszego zasadne jest zalozenie, ze or-
ganizacje przedsiebiorcze moga by¢ zidentyfikowane
przez ich zachowania wzbudzane orientacja przed-
siebiorcza.

Tworczosé jest coraz powszechniej uznawana za
wazne narzedzie, za pomoca ktérego organizacje
1 ich uczestnicy kreuja znaczaca, trwala wartos$é dla
wielorakich interesariuszy, dzialajacych we wspol-
czesnym burzliwym otoczeniu. Obecnie, oprécz ma-
jacych dtuzsza tradycje badan w nurcie psychologicz-
nym, skupiajacych zainteresowania na procesach
wewnetrznych danej osoby, wysilek teoretykow za-
rzadzania skupia sie na organizacyjnym kontekscie
tworcezosci: przywddztwie, systemach kontroli, sys-
temach wynagradzania, sieciach spolecznych, struk-
turze organizacyjnej przyznajacej pewna swobode
1 autonomie uczestnikom organizacji czy tez na
kulturze orgamzachne] [George 2007]. Wprawdzie
coraz czesciej przyjmuje sie kluczowa role twérczo-
$ci w strategicznym zarzadzaniu wspoélczesng orga-
n1zaqau to pozytywne skutki twoérczosci organiza-
cyjnej wymagaja zbadania, zwlaszcza w kontekscie
przedsiebiorczych organizacji. Niedawno przeprowa-
dzone badania etnograficzne uzmystowily, ze twor-
czo$¢ ma nie tylko same atuty, ale moze w pewnych
okoliczno$ciach przyczyniaé sie nawet do upadku or-
ganizacji [Drori i Honig, 2010]. Niezwykle intrygu-
jace jest zatem sprawdzenie, na ile tworczo$¢é moze
przynie$é negatywne konsekwencje. Rownie wazne
jest zidentyfikowanie determinant twoérczosci jako
procesu organizacyjnego, a tym samym zrodet tego
procesu tkw1alcych w kulturze organizacyjnej. Tak
czy inaczej, mozna hipotetycznie zalozyc istnienie
zwiazku pomiedzy kultura organizacyjna, tworcza
zdolnos$cia organizacji a efektywnos$cia organizacji.

Wtaczenie tworczo$ci w procesy organizacyjne
wymaga uwzglednienia wzajemnych zalezno$ci po-
miedzy twoérczymi zdolno$ciami uczestnika organi-
zacji a menedzerskim kontekstem, ktory dostarcza
sotoczenia” pozadanego dla podtrzymania tworczo-
$ci [George, 2007]. Z punktu widzenia ujecia zaso-
bowego waznym menedzerskim instrumentem jest
kultura organizacyjna traktowana jako zaséb stra-
tegiczny, a twoérczosé organizacyjna jest pojmowa-
na niczym dynamiczna zdolno$§é organizacji, ktora
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umozliwia przeksztalcenie strategicznego potencjatu
organizacji (bazy zasobowej). Mozna zatem powiedziec¢
- poprzez analogie do zrobionej przez Bueschgens,
Bausch i Balkina (2010) syntezy badan relacji po-
miedzy kultura organizacyjna a innowacyjnosScia
- ze kultura organizacyjna stanowi wazna organi-
zacyjna determinante procesu tworczosci organiza-
cyjnej. Sugestie te potwierdzaja wyniki niedawno
przeprowadzonych badan uwarunkowan czynnikéw
tworczosci pojedynczych uczestnikow organizacji.
Wskazaly one na klimat organizacyjny - ktéry jest
przeciez artefaktem kulturowym - jak na najwazniej-
szy czynnik [Hirakimoto i Watada, 2010]. Podobna
propozycje mozna odnalezé w wynikach badan 103
polskich i 30 zagranicznych przedsiebiorstw, gdzie
uchwycono zalezno$§¢ pomiedzy kreatywnoscm, ]ako
wartoscia kulturowa, a tworczym rozw1qzywan1em
probleméw, jako zachowaniem prorozwojowym
[Glinska-Newes, 2010]. Kultura organizacyjna moze
tez oddzialtywac¢ na twodrczosé, tak na drodze inte-
gracji réznych subkultur, jak i poprzez wspélnie po-
dzielane modele mentalne stanowiqce podtoze klu-
czowych kompetencji orgamzacp [Borghlm 2005].
Antropologiczne spojrzenie na organlzaqe w pol-
skojezycznej literaturze ma znaczng i wciaz zywa tra-
dycje [Barabasz, 2008; Glinka, 2008; Hensel, 2008].
Kulturze organizacyjnej, czyli zlozonemu zbiorowi
warto$ci, przekonan i zalozen, definiujacemu spo-
s6b prowadzenia dzialalno$ci przez organizacje,
mozna przypisaé rézne atrybuty przypuszczalnie
powiazane z twdrczoscig organizacyjng. Tworza one
calg game - od szerokich zmiennych, takich jak kul-
tura tworczosci, do bardzo specyficznych zmiennych
kulturowych - tolerancji niepowodzen, uczestnictwa
w procesach decyzyjnych, usamodzielnienia, otwar-
tosci informacyjnej. Sporzadzona lista atrybutéw
ma jednakze ograniczona warto$é zaré6wno dla teo-
retykéw, jak i dla praktycznej oceny, w jakim stop-
niu kultura organizacyjna stuzy twoérczosci. Potrzebna
jest struktura nosna, porzadkujaca atrybuty; w pracy
przyjeto, ze warunek ten spelnia model wartosci
konkurujacych [Cameron i Quinn, 2006].

W kierunku modelu badawczego
yniki dotychczasowych badan unaocznia-
ja, ze pomiar i ocena twoérczosci organiza-

m cyjnej dokonywane sa przede wszystkim na

poziomie pojedynczych oséb lub grup oséb. Tymcza-
sem rozpatrywanie twdrczo§ci na poziomie catej or-
ganizacji jest niezwykle rzadkie. Rowniez nieczesto
analizowany jest kontekst wewnetrzny i zewnetrz-
ny, nie méwiac juz o tym, ze tworczos$¢ nie byta do-
tychczas traktowana jako niezbywalny element kon-
figuracji organizacyjnej. Kompleksowa analiza twor-
czej dynamicznej zdolno$ci organizacyjnej daje szer-
sze spektrum wiedzy na temat zrédet efektywnosci
wspotczesnych organizacji, stanowiac istotne uzupet-
nienie dotychczasowego dorobku. Zakres podmioto-
wy modelu badawczego obejmuje tworcza zdolnosé
organizacji, orientacje przedsiebiorcza oraz efektyw-
no$¢ organizacji (rysunek 1).

W proponowanym modelu przyjeto trzy pod-
stawowe zalozenia metodologiczne. Pierwsze moéwi
o bezposrednim wplywie kultury organizacyjnej na
tworczo$é organizacyjna, drugie wskazuje na po-
$rednictwo orientacji przedsiebiorczej w oddziaty-
waniach tworczosci na efektywnos$é w sytuacjach or-
ganizacyjnych, a trzecie wprowadza burzliwo$é oto-
czenia w charakterze moderatora zaleznosci ,kul-
tura organizacyjna - zdolno§é twoércza organizacji”
oraz zaleznoSci ,orientacja przedsiebiorcza - efek-
tywnos$é organizacji”.

Czwarte zalozenie odnosi sie do wielopoziomowe-
go widzenia, gdzie powinny byé uwzglednione réw-
nocze$nie dwa rodzaje proceséw: oddolne i odgorne
[Gupta, Tesluk i Taylor, 2007]. Oddolne procesy wy-
laniania sie zachodza na drodze kompozycji (funk-
cjonalne procesy pozostaja izomorficzne przy prze-
chodzeniu z nizszego szczebla na wyzszy - np. kli-
mat tworczosci) albo komplikacji (kombinacja i kon-
figuracja pewnych atrybutéw nizszego szczebla po-
woduja, ze na wyzszym szczeblu pojawiaja sie nowe
wlasnos$ci - np. sieci spoteczne). Natomiast w proce-
sach odgérnych gléwna role odgrywaja oddziatywa-

nia kontekstualne, gdzie

wyzszy poziom oddzialu-

OTOCZENIE ORGANIZACJI
* przewidywalnos¢ ® zmiennosc® wr

je na nizszy bezposred-
nio (np. kultura przedsie-

0gos¢ biorczosci) lub w charakte-

Zasob organizacji Zdolnos$¢ organizacji

Atrybuty kulturowe: Tworczos¢ organizacyjna:

LY

A o
P> o nowosc
® uzytecznosc

v

¢ kultura adhokracji
¢ kultura klanu

¢ kultura rynku

¢ kultura hierarchii

Efektywnos¢ organizagji

rze moderatora (np. burzli-
wo$é otoczenia).

Po piate, istotnym roz-
strzygnieciem metodolo-
gicznym jest uznanie, ze
twoérczos¢ organizacyjna,
jako ukryty konstrukt, ist-
nieje niezaleznie od jej
wskaznikow, badz tez przy-

Orientacja przedsiebiorcza:

* innowacyjnos¢
* proaktywnos¢
* podejmowanie ryzyka

ORGANIZACJA

<€

p

jecie, ze jest ona ksztal-
towana jako kombinacja
owych wskaznikéw [Covin
i Wales, 2010]. Ukryte kon-
strukty sa ,zjawiskami le-
zacymi w polu zaintereso-

Efektywnos¢ organizacji:

* obiektywna
* subiektywna

wania teoretycznego, ktd-
re nie moga by¢ bezposred

Rys. 1. Model teoretyczny

Zrodio: opracowanie wlasne.

nio obserwowane i musza
by¢é oszacowane za pomo-
ca widocznych zmiennych,
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dajacych sie obserwowac” [Diamantopoulos, Riefler
i Roth, 2008, s. 1204]. W zaleznos$ci od zalozone-
go kierunku przyczynowosci pomiedzy ukrytym kon-
struktem i jego wskaznikami mozna moéwié o dwoch
sposobach pomiaru.

Jezeli przyjmiemy, ze przyczynowo$¢ biegnie od
konstruktu do jego wskaznikéw, to stosujemy od-
zwierciedlajacy (reflektywny) sposéb pomiaru. Pra-
widlowo§¢é pomiaru zalezy tutaj od mocy korelacji
pomiedzy wskaznikami i wewnetrzna spéjnoéciq In-
nymi stowy, orgamzaqe wytwarzaja nowosé i uzy-
teczno$c¢, poniewaz ma]a Wysokl poziom obserwowa-
nej tworczosci organizacyjnej. Natomiast gdy zatozy-
my, ze kierunek przyczynowosci pomiedzy ukrytym
konstruktem a wskaznikami jest odwrotny, to wy-
korzystujemy ksztaltujacy (formatywny) sposéb po-
miaru: konstrukt jest ksztaltowany przez wyjasnia-
jaca kombinacje wskaznikéw. Wskazniki sg w tym
przypadku niezamienne i kazdy z nich reprezentuje
soba konceptualng domene konstruktu. Konkretyzu-
jac, organizacje majg silng tworczo§¢ organizacyjna,
gdyz tworza one nowosé i uzytecznosé. To wlasnie
formatywne ujecie tworczosci organizacyjnej legto
u podstaw pomiaru tego konstruktu teoretycznego.

W zarysowanym modelu pole badawcze zosta-
lo zawezone do szukania poprzednikéw i skutkéw
tworczosci na poziomie calej organizacji oraz do od-
gornych proceséw kontekstualizacji na ptaszczyz-
nie kultury organizacyjnej i w perspektywie orien-
tacji przedsiebiorczej. Ztozonosé zaleznosci ,atrybu-
ty kultury organizacyjnej - tworcza zdolnosé orga-
nizacji” wymaga uwzglednienia moderatora - burz-
liwosci otoczenia (nieprzewidywalnosci, zmienno$ci,
wrogosci), w jakim tkwi organizacja.

Zakonczenie

rzedstawiony model konceptualny nie jest

konstrukcja catkowicie zamknieta. Narzuca-

jaca sie kwestia jest jego empiryczne spraw-
dzenie, ktérego warunkiem koniecznym jest opera-
cjonalizacja. Pomiar kultury organizacyjnej i orien-
tacji przeds1eb10rcze] nie stanowi wiekszego proble-
mu, poniewaz sg akceptowane i dos¢ powszechnie
stosowane narzedzia. Natomiast zachodzi potrzeba
wypracowania skali do mierzenia twdrczosci na po-
ziomie organizacyjnym, gdyz dotychczasowe rozwia-
zania odnosza sie do tworczosci osobistej lub twor-
czos$ci grupowej.

Roéwnie obiecujacym kierunkiem przysztych ba-
dan jest odejscie od przyjetego zalozenia powiadaja-
cego, ze tworczosé jest konformistycznym zachowa-
niem realizowanym we wspomagajacym kontekscie
kulturowym. Tymczasem Mainemelis (2010) przeko-
nuje, ze tam, gdzie konformizm jest wartoscia pod-
stawowa, poziom twdrczosci jest niski. Zatem zacho-
dzi potrzeba uwzglednienia dewiacji behawioralnej,
a zwlaszcza tolerancji wobec niej, jako no$nika twor-
czo$ci w organizacji.

mgr Katarzyna Bratnicka
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Summary

This article is intended to lay out ideas that can guide and
inform investigation of the link between creativity, entrepre-
neurship and organizational culture. I describe a theoretical
framework for understanding the role of creativity in key
aspects of entrepreneurial organization. The proposed mo-
del provides the sound foundation for the advancement of
new ways to uncover and effectively manage challenges per-
taining to high performance in organizations.
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Myslenie systemowe w ksztattowaniu
rozwiazan strukturalnych

= najwazniejsze aspekty

y$lenie systemowe jest, jak podkresla

P. Senge, sztuka postrzegania rzeczywisto-
$ci 1 zachodzacych w niej zjawisk jako cato-
$ci, ktoérej nie mozna traktowaé jako prostej sumy
poszczegdlnych elementéw sktadowych. Jego prakty-
kowanie oznacza konieczno$§é dostrzegania skiero-
wanych w wiele stron relacji, zamiast liniowych tan-
cuchéw przyczynowo-skutkowych oraz nastepuja-
cych po sobie powigzanych ze soba zmian, a nie sta-
tycznych uje¢ migawkowych [Senge, 1998].

W praktyce zarzadzania myélenie to wydaje sie dzi-
siaj jeszcze bardziej konieczne niz kledykolw1ek Wym—
ka to przede wszystklm z tego, ze tempo zmian i po-
ziom niepewnosci w funkcjonowaniu organizacji sg
bezprecedensowe, a mys$lenie systemowe utatwia pano-
wanie nad zmianami, réznorodnoscia i niepewnoscia,
dzieki us§wiadamianiu sobie zalezno$ci miedzy jej (or-
ganizacji) elementami [Piekarczyk, Zimniewicz, 2010].

Na czym polega praktykowanie myslenia syste-
mowego w ksztaltowaniu struktury organizacyjnej?
Przede wszystkim na tym, ze strukture traktuje sie
jako jeden z elementéw organizacji, ktory jest po-
wiazany z pozostalymi. Na przyklad, zgodnie z naj-
bardziej chyba znang préba schematycznego przed-
stawienia organizacji, struktura organizacyjna po-
zostaje we wzajemnych zaleznos$ciach z uczestnika-
mi organizacji, technologia i realizowanymi celami
[Hopej, 1994]. Istniejace zaleznosci powoduja, ze
zmiany zachodzace w ktérymkolwiek elemencie,
wymuszaja zmiany w pozostalych, co oczywiscie nie
moze byé bagatelizowane w procesie ksztaltowania
struktury. W procesie tym nie moga by¢é réwniez
nieuwzgledniane wzajemne zalezno$ci miedzy orga-
nizacjg jako calto$cig i jej otoczeniem, jest bowiem
ona systemem zaréwno dostosowujacym sie do oto-
czenia, jak i wplywajacym na nie. Racjonalnie
ksztaltowana struktura organizacyjna nie powinna
zatem wynikaé z abstrakcyjnych zasad, ale by¢ od-
powiednia wzgledem cech pozostalych elementéw
organizacji i jej otoczenia.

Jak mozna inter-

pretowaé odpowied-

Otoczenie

nio$¢ struktury orga-
nizacyjnej wzgledem

State
(wysoki stopien pewnosci)

Zmienne

(umiarkowana niepewnosc)

Burzliwe
(wysoki stopien
niepewnosci)

jej zewnetrznego
i wewnetrznego kon-
tekstu? W literatu-

! !

0 rze przedmiotu po-

Struktura

wszechny wydaje sie
poglad, ze normali-

Umiarkowanie
sformalizowana
zdecentralizowana,

Bardzo sformalizowana,
scentralizowana, przestrzega
sie zasad statycznych, system

mechanistyczny

dynamicznego

przestrzega sie kombinacji
zasad statycznych i podejscia

Nieformalna
i niejednoznaczna, stosujaca
podejscie dynamiczne,
dynamicznysystem
rozwiazywania problemoéw

zacja 1 stabilizacja
»... Sa pozadane
w przewidywalnych
organizacjach dziala-
jacych w stabilnym

r Y~ t

pd !

otoczeniu, a nie
w przypadku nie-

Zadania - technologia

przewidywalnych, in-

Produkcja masowa
i wielkoseryjna, diugie
fancuchy proceséw
konwersji, zaprogramowana,
nieliczne odstepstwa od
przewidywan

wysoki stopien
zaprogramowania

Procesy ciagte, nieliczne
odstepstwa od przewidywan,

nowacyjnych organi-
zacji dziatajacych
w burzliwym otocze-
niu, wymagajacych
wiekszego zréznico-
wania 1 elastyczno-

Projekty na zamowienie,
wytwarzanie indywidualne,
mniejszy stopien
zaprogramowania, wiele
odstepstw od przewidywan

$ci” [Webber, 1984,

Rys. 1. Podstawowe zaleznosci miedzy otoczeniem, struktura i zadaniem

Zrédlo: [WEBBER, 1984, s. 396].

s. 396]. Zdaniem nie
tylko autora tych
stow, wystepujace
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zazwyczaj zalezno$ci miedzy otoczeniem, struktura
i realizowanymi zadaniami ksztaltuja sie w sposdb
przedstawiony na rysunku 1.

Zaprezentowane zalezno$ci mozna uzupelnié
o jeszcze jedna zalezno$dé, tj. miedzy zachowaniami
czlonkéw organizacji a rozwiazaniami strukturalny-
mi. Nie mozna mianowicie nie zgodzi¢ sie m.in.
z F.G. Hilmerem i1 L. Donaldsonem (1997) oraz
G. Schreyoggiem (1999), ze zachowanie zgodne
z teorig X D. McGregora sprzyja stosowaniu struk-
tury mechanistycznej, natomiast zachowanie cha-
rakterystyczne dla przeciwstawnej teorii Y - stoso-
waniu struktury organicznej.

Praktykowanie mys$lenia systemowego w zakre-
sie ksztaltowania rozwigzan strukturalnych polega
réwniez na tym, ze struktura organizacyjna rozpa-
trywana jest jako cato$é (stanowia ja reguly porzad-
kujace zachowania cztonkow organizacji), ktéra moz-
na charakteryzowaé za pomoca réznych zbioréw
cech odzwierciedlajacych (kazda z osobna) ograni-
czenie dowolnos$ci zachowan organizacyjnych. W ta-
beli 1 zestawiono kilka takich zbioréw, opierajacych
sie na zalozeniu, ze podstawa kazdej organizacyjnej
strukturyzacji jest podzial pracy, ktéry rodzi potrze-
be koordynacji dziatan.

Ze wzgledu na to, ze kazdy zbiér cech charakte-
ryzuje cato§é zorganizowanego dziatania, charakte-
rystyki strukturalne nie moga ksztaltowaé sie
wzgledem siebie w dowolny sposéb. Ich wspétwy-
stepowanie powinno by¢ podporzadkowane jakiejs
logice, co oznacza, ze miedzy charakterystykami
zachodza dajace sie racjonalnie wyjasnié zalezno-
$ci. I tak na przyklad, w przypadku charakterystyk
wyréznionych przez P.M. Blau’a daleko idacej spe-
cjalizacji dzialan towarzyszy duza intensywnos¢
biurokratycznej koordynacji, natomiast niewielkiej
specjalizacji - niewielki zakres dziatlan koordyna-
cyjnych (wzrost gtebokosci podzialu pracy wymaga
wiekszego zakresu wymaganej koordynacji). I od-
wrotnie, im mniej gleboko siega podzial pracy, tym
mniejszy jest zakres wymaganej koordynacji. Z ko-
lei zalezno$ci miedzy charakterystykami wyréz-
nionymi przez grupe astonska (D.S. Pugh i inni)
moga odpowiadaé tzw. logice mechanistycznej (wy-
soki stopien specjalizacji, centralizacji, formaliza-
cji, standaryzacji oraz smukla hierarchia), orga-
nicznej (niski stopien specjalizacji, centralizacji,
formalizacji, standaryzacji, a takze ptaska hierar-
chia), badz tez logikom posrednich rozwigzan
strukturalnych, w mniejszym lub wiekszym stopniu

ograniczajacych dowolnos¢ zachowan czlonkéw
organizacji (mniej lub bardziej mechanistycznych,
wzglednie organicznych).

Mozna oczywiscie wskazaé dalsze aspekty prakty-
kowania mys$lenia systemowego w organizowaniu
dziatan (jak chocby potrzebe wprowadzania do anali-
zy czynnika czasu czy tez uwzgledniania tego, ze nie
wszystkie problemy zwigzane z realizacja tej funkeji
zarzadzania latwo poddaja sie sterowaniu), jednak
juz te, ktore zostaly zaprezentowane, zdaja sie uwia-
rygodniaé stwierdzenie, ze bez myslenia systemowe-
go skutki ksztaltowania rozwigzan strukturalnych sa
jednoznacznie negatywne. Ogoélnie biorac, ze struk-
tura organizacyjna nie bedzie wowczas cztonkom or-
ganizacji zylo sie dobrze, poniewaz m.in.:
® ich swoboda decyzyjno-dzialaniowa bedzie albo
zbyt mata, albo zbyt duza wobec wymagan otoczenia
oraz wewnetrznych uwarunkowan struktury;
® zbyt czesto bedzie ona poddawana modyfika-
cjom, takze dlatego, ze sprzecznosci w niej zawarte
wyzwalaja sily okreslajace jej dalsze dynamiczne
przeksztatcenia [Staniszkis, 1972];
® utrudniaé bedzie organizacyjne uczenie sie.

Podkresli¢ nalezy, ze wymienione skutki moga
wystepowaé w mniejszym lub wiekszym stopniu,
ktory uzalezniony jest z kolei od stopnia, w jakim
myslenie systemowe jest obecne w procesie ksztatto-
wania rozwiagzan strukturalnych.

Praktykowanie myslenia systemowego
w ksztattowaniu rozwiazan strukturalnych
przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce

zy myslenie systemowe jest praktykowane

w ksztaltowaniu struktur organizacyjnych

przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce?
Wydaje sie, ze pewne §wiatlo na to zagadnienie rzu-
caja wyniki badan nad rozwiazaniami strukturalnymi
86 przedsiebiorstw z terenu Dolnego Slaska. Ujawni-
ly one, ze charakterystyki strukturalne (specjalizacja,
hierarchia, centralizacja, standaryzacja i formaliza-
cja) nie sa podporzadkowane jakiej$ okreslonej logice,
o czym $wiadcza obliczone wspétezynniki korelacji
miedzy nimi (tabela 2). Statystycznie istotna (pozy-
tywna) zalezno$é istnieje jedynie miedzy stopniem
formalizacji i hierarchii oraz miedzy stopniem forma-
lizacji i standaryzacji. Oznacza to, ze wraz ze wzro-
stem stopnia formalizacji struktura organizacyjna
staje sie coraz bardziej smukla i na odwrét - wraz ze
spadkiem stopnia formalizacji struktura organizacyjna

Tab. 1. Cechy struktury organizacyjnej w ujeciu réznych autoréw

Autorzy

Cechy struktury organizacyjnej

P.M. Blau

Specjalizacja, biurokratyczna koordynacja

J. Goscinski

Formalizacja, specjalizacja, hierarchia, zlozonosé

W. Jermakowicz

Decentralizacja pionowa, decentralizacja pozioma

A. Kieser, H. Kubicek

Specjalizacja, koordynacja, konfiguracja, delegacja kompetencji, formalizacja

D.S. Pugh, D.J. Hickson,
G.R. Hinnings, C. Turner

Specjalizacja, centralizacja, formalizacja, standaryzacja, konfiguracja

M. Przybyla

Specjalizacja, centralizacja, formalizacja, hierarchia

Zrédlo: na podstawie [HOPEJ, 2004, s. 19].
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Tab. 2. Korelacje miedzy charakterystykami strukturalnymi
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Specjalizacja Hierarchia Centralizacja Formalizacja Standaryzacja
0,030 0,198 0,127 0,121
Specjalizacja 1 0,791 0,069 0,260 0,267
n=83 n=85 n=81 n=86
0,030 0,033 0,427** 0,167
Hierarchia 0,791 1 0,769 0,000 0,130
n=83 n=82 n=78 n=83
0,198 0,033 0,158 0,051
Centralizacja 0,069 0,769 1 0,162 0,646
n=85 n=82 n=80 n=85
0,127 0,427** 0,158 0,261*
Formalizacja 0,260 0,000 0,162 1 0,019
n=81 n=78 n=80 n=81
-0,121 0,167 0,051 0,261*
Standaryzacja 0,267 0,130 0,646 0,019 1
n=86 n=83 n=85 n=81

%

*

Zrédio: [HOPEJ, KAMINSKI, 2010, s. 73].

Tab. 3. Korelacje otoczenia, technologii, kultury organizacyjnej, profesjonalizmu i liczby czlonkow

- istotno$¢ na poziomie 0,01
- istotno$¢ na poziomie 0,05

organizacji ze struktura organizacyjna

Zaleznosé Profesjona- Liczba
Niepewnos¢é organizacji | Techno- Kultura lizm )
. . . . . czlonkow
otoczenia od logia organizacyjna czlonkow . ..
. . .. organizacji
otoczenia organizacji
0,005 0,061 0,250* 0,185 0,204 -0,091
Specjalizacja 0,967 0,580 0,024 0,090 0,61 0,409
n=81 n=84 n= 82 n=85 n=85 n=84
0,018 -0,014 0,075 0,142 0,094 -0,547*
Hierarchia 0,877 0,904 0,508 0,203 0,401 0,000
n=78 n=81 n=80 n=82 n=82 n=81
0,194 0,114 0,219* 0,160 0,035 0,045
Centralizacja 0,083 0,304 0,048 0,146 0,750 0,688
n=81 n=83 n=82 n=84 n=84 n=83
0,075 0,172 0,169 0,003 0,169 -0,412%*
Formalizacja 0,521 0,129 0,136 0,981 0,133 0,000
n=76 n=79 n=79 n=80 n=80 n=79
0,078 0,003 0,141 -0,121 -0,093 -0,163
Standaryzacja 0,487 0,978 0,206 0,272 0,398 0,139
n=81 n=84 n=82 n=81 n=85 n=84

ok

*

- istotno$¢ na poziomie 0,01
- istotno$¢ na poziomie 0,05

Zrédto: [HOPEJ, KAMINSKI, 2010, s. 78].

ulega splaszczeniu. Wzrostowi stopnia formalizacji to-
warzyszy takze wzrost stopnia standaryzacji i odwrot-
nie - wraz ze spadkiem stopnia formalizacji dziatania
rzadziej sa realizowane zgodnie z przyjetymi ujednoli-
conymi sposobami postepowania i procedurami orga-
nizacyjnymi [Hopej, Kaminski, 2010].

Badania polegaly réwniez na analizie wptywu na
strukture organizacyjna réznych czynnikéw, m.in.
niepewnosci otoczenia, ktore w Swietle paradygma-
tu T. Burnsa i G.M. Stalkera jawi sie jako najistot-
niejszy czynnik strukturotwoérczy [Steinmann,
Schreyogg, 2001]. Ujawnione zalezno$ci miedzy bra-
nymi pod uwage czynnikami i charakterystykami
strukturalnymi przedstawiono w tabeli 3.

Okazuje sie, ze struktury badanych przedsie-
biorstw nie sa uzaleznione od otoczenia, ani tez nie
pozostaja w istotnych zaleznos$ciach z jego niepew-
noscia. Z niektéorymi charakterystykami korelowaty
jedynie stosowana technologia oraz liczba pracowni-
kéw. Im bardziej] mianowicie technologia ma nieru-
tynowy charakter, tym nizszy jest stopien specjaliza-
cji i odwrotnie, tj. im bardziej rutynowa jest techno-
logia, tym specjalizacja dziatan jest wieksza. Nieru-
tynowej technologii towarzyszy ponadto wysoki sto-
pien decentralizacji, a rutynowej - niski. Z wielko-
§cig przedsiebiorstwa (mierzona za pomoca liczby
pracownikow) w statystycznie istotny sposéb kore-
luje natomiast hierarchia organizacyjna i stopien
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formalizacji. Wraz ze wzrostem liczby pracownikow
rosnie bowiem liczba szczebli hierarchii i liczba stano-
wisk kierowniczych. I odwrotnie, zmniejszaniu sie roz-
miaréw przedsiebiorstwa towarzyszy ,odchudzanie”
hierarchii. Wprost proporcjonalna zaleznosé istnieje
réwniez miedzy liczba pracownikéw i stopniem forma-
lizacji: im wieksza jest liczba pracownikéw, tym wiek-
sza zardéwno liczba, jak i szczegétowo$é dokumentéw
organizacyjnych i odwrotnie, tj. obnizaniu sie liczby
pracownikow towarzyszy spadek stopnia formalizacji*.

Jakkolwiek przedstawione wyniki obarczone sa
duza doza subiektywizmu (badania ankietowe), to
mimo wszystko wskazuja na niewielka, ogélnie bio-
rac, obecno$é myslenia systemowego w ksztaltowa-
niu struktur organizacyjnych badanych przedsie-
biorstw. Przyczyny takiego stanu rzeczy sa zaréwno
subiektywne (np. brak kwalifikacji), jak i obiektywne
(strukturalne), ale dla niniejszych rozwazan najwaz-
niejsze wydaje sie to, ze mozna zaryzykowac hipoteze
(zastosowana metoda nie uprawnia do uogdlniania
otrzymanych wynikéw), ze realizacja funkcji organizo-
wania napotyka na bariere ograniczonego praktyko-
wania myslenia systemowego przez rodzimych mene-
dzeréw.

dr Magdalena Hopej-Kamiriska

Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych
im. T. Kos$ciuszki

prof. dr hab. inz. Marian Hopej

dr inz. Robert Kamiriski

Instytut Organizacji i Zarzadzania
Politechniki Wroctawskiej

* Jezeli z okreslong charakterystyka strukturalng koreluje co
najwyzej jedna zmienna, to mozna przyjac, ze o wplywie na
te charakterystyke $wiadczy wspoétczynnik korelacji.
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Summary

Important aspects of system thinking in shaping of organi-
zational structures were expressed. Empirical research fin-
dings were described. They revealed, that in examined enter-
prises the realization of the function of organising is limited
by insufficient system thinking.

Bolestaw Rafat Kue, Marcin Zemigata

Wydawnictwo Helion, Gliwice 2010

Menedzer nowych czasow

Najlepsze metody i narzedzia zarzadzania

Jeszcze kilka dekad temu w role menedzera wcie-
lat sie ekonom, egzekwujacy wypelnianie obowiaz-
kow przez pracownikéw bezposrednimi $rodkami
nacisku, czesto w dostownym tego slowa znaczeniu.

Ten model twardego zarzadzania réwniez dzis
wydaje sie wielu osobom wzorem wartym naslado-
wania. Tymczasem wymogi wspoélczesnego rynku,
ktory przeszed! gleboka transformacje od klasyczne-
go kapitalizmu do gospodarki opartej na wiedzy,
stawiajg przed menedzerem zupelnie nowe wyzwa-
nia, czyniac go:
® trenerem zwycieskiej druzyny,
® mentorem pomagajacym sie uczy¢,
® graczem w pracowniczym zespole,
® opiekunem entuzjastéw pracy tworczej,
® administratorem ogarniajacym pelny obraz sy-
tuacji.
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Kim jest zatem menedzer nowej generacji? To
cztowiek o duzym zasobie wiedzy oraz wysokim po-
ziomie inteligencji, zwlaszcza emocjonalnej i spo-
tecznej. Aspirujac do roli przywddcey, powinien by¢
dobrym organizatorem, wrazliwym na sytuacje
innych, czyli empatycznym. Czerpiac wiedze z naj-
lepszych wzorcow historycznych, musi wyprzedzaé
czas, patrzac daleko w przyszlosé. Oczekuje sie od
niego niczym nieskrepowanej pomyslowosci i kre-
atywnosci.

Jesli chcesz osiagnac wiecej, planujesz ksztalto-
waé swoje otoczenie, wywiera¢ wplyw na biezace
sprawy 1 pozostawi¢ po sobie trwaly §lad, zamknij
dawno nieaktualne akademickie podreczniki do za-
rzadzania. Otworz sie na nowoczesne metody i na-
rzedzia , ktére wywinduja Twoja kariere tak wysoko,
jak tylko pozwola Ci na to Twoje ambicje.
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System zarzadzania

srodowiskowego

w aspekcie tworzenia przewagi

konkurencyjnej

Wtadystawa tuczka-Bakufta

Wprowadzenie

zrastajace zuzycie zasobéw naturalnych

oraz zanieczyszczenie Srodowiska przyrod-

niczego §wiadcza o koniecznosci przeorien-
towania zachowan przedsiebiorstw. Chociaz podej-
muja one coraz wiecej dziatlan prosrodowiskowych,
to jednak sa one wciaz niewystarczajace z punktu
widzenia postepujacej degradacji srodowiska®. Ogra-
niczenie tych dzialan jedynie do minimalnego zakre-
su obowiazkéw, wynikajacych z koniecznosci dosto-
sowania do wymogdéw prawno-administracyjnych nie
rozwigzuje probleméw $rodowiskowych w dluzszej
perspektywie. Dlatego oczekuje sie, ze przedsiebior-
stwa coraz czesciej beda podejmowac wiele dobro-
wolnych inicjatyw Srodowiskowych, wykraczajacych
poza dzialania wynikajace z obowiazujacych regula-
cji prawnych?. Przykladem tego typu inicjatywy jest
system zarzadzania Srodowiskowego (SZS) zgodny
z norma ISO 14 001%.

W artykule przedstawiono wyniki badan prze-
prowadzonych w 2010 r. w przedsiebiorstwach, kté-
rych celem bylo okreslenie znaczenia wdrozonego
systemu zarzadzania §rodowiskowego jako czynnika
wzrostu konkurencyjnosci. Dodatkowymi celami
o charakterze szczegétowym byla identyfikacja gtow-
nych motywéw wdrazania tego systemu oraz wyni-
kajacych z niego korzysci w kontekscie poprawy
konkurencyjnosci rynkowej®.

Do badan zostaly wytypowane przedsiebiorstwa
przemyslowe, majace SZS zgodnie z normg ISO 14001
oraz zlokalizowane na terenie wojewodztwa wielkopol-
skiego. W okresie prowadzenia badan, tj. w 2010 r.,
w wojewodztwie wielkopolskim bylo 184 organizacji
majacych certyfikat zgodny z norma ISO 14001. Kwe-
stionariusz ankiety zostat wystany do 53 przedsie-
biorstw, z czego zwrotnie otrzymano 32 ankiety. Naj-
liczniejsza grupe wsrod badanych przedsiebiorstw sta-
nowily jednostki duze (65%). Natomiast $rednie i male
przedsiebiorstwa byly reprezentowane przez stosun-
kowo niewielka populacje ankietowanych. Badaniami
objete zostaly przedsiebiorstwa funkcjonujace w prze-
mysle, z uwagi na to, ze cechujg sie one znacznym po-
wigzaniem ze Srodowiskiem przyrodniczym oraz po-
tencjalem umozliwiajacym poprawe aspektéw Srodo-
wiskowych dziatalno$ci gospodarcze;.

Wigkszos$é badanych przedsiebiorstw miata kilka znor-
malizowanych systeméw zarzadzania, wprowadzanych
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sukcesywnie od systemu zarzadzania jakos$cia poczy-
najac, a konczac na systemie zarzadzania Srodowi-
skowego oraz bezpieczenistwa i higieny pracy.
Wszystkie przedsiebiorstwa przed wdrozeniem sys-
temu zarzadzania $rodowiskowego podejmowaly
wiele dziatan proekologicznych, wykraczajacych poza
obowiazki wynikajace z przepisow prawa, ktérych
celem byla minimalizacja aspektéw Srodowiskowych.
Wsréd tych dzialan najcze$ciej wymieniane byly na-
stepujace:

® zmniejszenie jednostkowego zuzycia wody, ener-
gii 1 innych zasobéw naturalnych,

® ograniczanie zanieczyszczen i innych negatyw-
nych skutkéow §rodowiskowych dziatalnosci gospo-
darczej,

® racjonalne gospodarowanie odpadami poprzez
wtorne wykorzystanie i/lub segregacje,

® usprawnianie proces6w produkcyjnych oraz
wdrazanie proekologicznych rozwigzan technicznych
1 technologicznych.

Motywy wdrazania systemu zarzadzania
srodowiskowego

przeprowadzonych badan wynika, ze przed-

siebiorstwa traktuja system zarzadzania

srodowiskowego jako element dtugookreso-
wej strategii ukierunkowanej na poprawe relacji
z interesariuszami, a zwlaszcza z kontrahentami
i ostatecznymi nabywcami®. Sposréd motywow ma-
jacych wplyw na decyzje o wdrazaniu systemu zgo-
dnie z norma ISO 14001, najwyzsza warto$¢ wskazan
w skali od 1 (najnizsza) do 5 (najwyzsza) uzyskala
odpowiedz dotyczaca spodziewanego efektu rynko-
wego w postaci wzrostu sprzedazy i udziatu w ryn-
ku (4,0). Wazne znaczenie mialo réwniez sprosta-
nie wymaganiom klientéw, dostawcéw i otoczenia
(3,72). Co trzeci respondent wskazal na zgodnosé
z ustawodawstwem i eliminowanie negatywnego od-
dzialywania na Srodowisko (3,29), a takze cheé ob-
nizenia kosztéow produkeji i zgodno$é ze strategia
rozwoju (3,0). Na dalszym miejscu znalazl sie wzrost
efektywnosci dziatania (2,5) oraz wzrost konkuren-
cyjnosci (2,5). Rozklad odpowiedzi dowodzi, ze na
etapie podejmowania decyzji o wdrozeniu SZS
wzrost konkurencyjnosci zajmowal stosunkowo od-
legte miejsce wsrod motywoéw, jakimi kierowaly sie
badane przedsiebiorstwa.
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Wdrazanie systemu zarzadzania §rodowiskowego
bylo w badanych przedsiebiorstwach konsekwencja
dwdéch znaczacych przestanek.

Po pierwsze, pracownicy wszystkich badanych
przedsiebiorstw przed wdrozeniem SZS legitymowa-
li sie wiedza i doswiadczeniem w zakresie funkcjono-
wania znormalizowanych systeméw zarzadzania, po-
niewaz jednostki te mialy wcze$niej wdrozony sys-
tem zarzadzania jakoscia (efekt uczenia sie). Do-
swiadczenie to zostalo wykorzystane przy wdrazaniu
SZS z uwagi na to, ze systemy te maja wiele wspdl-
nych elementéw, np. zblizone zasady funkcjonowania
oparte na modelu Deminga, etapy wdrazania, udoku-
mentowane procedury, audyty, dzialania korygujace,
tryb postepowania certyfikacyjnego. Mozna przy-
puszczaé, ze w przypadku wielu przedsiebiorstw SZS
jest kolejnym krokiem w kierunku integracji znorma-
lizowanych systeméw zarzadzania®.

Po drugie, wszystkie przedsiebiorstwa przed
wdrozeniem systemu podejmowaly dziatania proeko-
logiczne, ktére w znacznym stopniu korespondowa-
ty z celami $rodowiskowymi wyznaczonymi w ra-
mach SZS. Dlatego w naturalny sposéb zostalty one
wlaczone jako element skltadowy katalogu celow
przyjetych do realizacji w programie Srodowisko-
wym. Podej$cie systemowe przyczynito sie do usys-
tematyzowania dotychczasowych dzialan na wszyst-
kich szczeblach organizacyjnych, wzbogacajac je
o nowe elementy, wynikajace z przyjetej polityki
ekologicznej sformutowanej w ramach systemu za-
rzadzania Srodowiskowego.

Wsréd zmian, jakie wigzaly sie z wdrozeniem
SZS, na pierwszym i drugim miejscu wymieniono
zmiany organizacyjne (70%) oraz poprawe gospodar-
ki wodno-$ciekowej (61%). Dosy¢ czestym dzialaniem
byta modernizacja posiadanych urzadzen (57%) i za-
kup nowych $rodkéw trwalych (48%). W trzech
przedsiebiorstwach wdrozenie systemu wigzalo sie
z zatrudnieniem nowych pracownikéw, co moze
Swiadezy¢ o tym, ze zdecydowana wiekszos§¢ bada-
nych przedsiebiorstw przed wdrozeniem systemu za-
trudniala specjalistéow ds. srodowiska.

W trakcie wdrazania SZS przedsiebiorstwa na-
potykaly na wiele trudnosci i ograniczen, ale ich
skala nie byla duza. Blisko potowa ankietowanych za
najtrudniejszy element normy uznala identyfikacje
1 ocene aspektow srodowiskowych. Badania innych
autoréw potwierdzaja, ze przedsiebiorstwa majg
trudnosci ze szczegélowym okresleniem tych aspek-
tow, dotyczacych poszczegdlnych komponentéw Sro-
dowiska”. Im mniejsze przedsiebiorstwo, tym trud-
no$¢ ta jest bardziej odczuwana m.in. z powodu bra-
ku wlasciwego personelu, tj. stanowiska specjalisty
ds. ochrony $rodowiska. Dla 1/3 ankietowanych
trudnos$ci sprawialy duze wymagania natury formal-
nej zwiazane z okre§lonymi procedurami oraz doku-
mentacja.

Przedsiebiorstwa nie prowadza szczegélowego
rachunku kosztow SZS, dlatego okreslaja je jedynie
szacunkowo®. Wiekszo$¢ badanych jednostek ponios-
ta koszty wdrozenia na poziomie przekraczajacym
15 tys. PLN. Do najbardziej znaczacych elementéw

Wzrost sprzedazy i udziatdw w rynku

Wymagania klientéw, dostawcow i otoczenia

Zgodnos¢ z ustawodawstwem

Eliminowanie negatywnego oddziatywania na srodowisko

Przyjeta strategia rozwoju

Obnizenie kosztow produkgji

Poprawa wizerunku firmy

Poszerzenie posiadanego systemu zarzadzania
Wzrost efektywnosci dziatania

Wzrost konkurencyjnosci

Dziatania kontrolne instytucji panstwowych
Poprawa jakosci wyrobo6w i ustug

Poprawa relacji z lokalng spotecznoscia i wkadzami

T T T T T T T T T 1

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

Wykres 1. Motywy wdrozenia systemu zarzadzania srodowiskowego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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przeglad

Zmiany organizacyjne

Poprawa gospodarki wodno-$ciekowej
Modernizacja posiadanych urzadzen

Zakup nowych urzgdzen

Modernizacja procesu wtworczego
Woprowadzenie nowych technologii produkcji

Zatrudnienie nowych pracownikow

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 2. Dzialania towarzyszace wdrozeniu SZS

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

tych kosztéw zaliczone zostaly koszty certyfikacji
systemu. Mimo stosunkowo wysokich kosztéw, tylko
2 badane jednostki wskazaly na dofinansowania
dziatan jako czynnik brany pod uwage przy podejmo-
waniu decyzji o wdrozeniu systemu. W nielicznych
firmach wdrozenie SZS bylo wsparte zewnetrzng po-
moca finansowa w formie dotacji otrzymanych z pro-
gramé6w operacyjnych oraz z Polskiej Agencji Rozwo-
ju Przedsiebiorczo$ci. Maksymalny udzial srodkéw
wynosil 50% nakladéw zwigzanych z wdrozeniem
SZS. Najczestszym powodem nieubiegania sie o ze-
wnetrzne wsparcie finansowe byly zbyt skomplikowa-
ne procedury ubiegania sie o §rodki oraz inne przy-
czyny, jak na przyktad wczesna certyfikacja, w okre-
sie, kiedy nie istnialy programy dofinansowania.

Wdrozenie SZS wiaze sie z realizacja celéw i za-
dan dotyczacych aspektow Srodowiskowych. Spo-
§réd zaplanowanych celéow 86% zostalo zrealizowa-
nych. Najczestszym zrealizowanym celem S$rodowi-
skowym byto ograniczenie odpadéw (91%) oraz
zmniejszenie zuzycia energii/wody/ciepta (83%). Na-
tomiast najwyzszy odsetek braku skutecznej realiza-
cji przyjetych celéw dotyczyl ograniczenia zuzycia
zasob6w naturalnych.

Ocena korzysci systemu zarzadzania
srodowiskowego

przeprowadzonych badan wynika, ze ocena
wymiernych efektéw ekonomicznych zwiaza-
nych z SZS jest zréznicowana i zalezy od
tego, jakich elementéw oddzialywania §rodowiskowe-
go dotyczy. W pewnych obszarach swojej dziatalnosci
przedsiebiorstwa sa w stanie jednoznacznie okresli¢
efekty ekonomiczne, natomiast w niektérych maja
trudnosci z ich ostateczng ocena. Wsrod efektéw eko-
nomicznych co drugie badane przedsiebiorstwo wska-
zato na spadek optat srodowiskowych i kosztéw zuzy-
cia wody. Natomiast wysoko§¢ optat eksploatacyjnych
oraz koszty surowcow w przypadku potowy badanych
podmiotéw nie ulegla zmianie. Z kolei zdanie przed-
siebiorstw na temat zmian w kosztach energii jest
podzielone (50% odnotowalo spadek, a 50% nie). Co
trzecie przedsiebiorstwo odczuto wzrost obcigzen fi-
nansowych po wdrozeniu systemu, a ponad 13% pod-
miotéw nadal placita kary ekologiczne.
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System zarzadzania §rodowiskowego przyczynia
sie do osiggania okreslonych korzysci, wérod kto-
rych pierwsze miejsce zajmuje sprostanie ekologicz-
nym oczekiwaniom klientéw ($rednia wielko$é wska-
zan 4,25). Natomiast na drugim i trzecim miejscu
znalazly sie zmniejszenie negatywnego oddzialywa-
nia na srodowisko (3,57%) i wzrost konkurencyjno-
Sci (3,56%). Wysokie, trzecie miejsce przypisane wzro-
stowi konkurencyjnosci dowodzi, ze SZS jest trakto-
wany jako pomocne i skuteczne narzedzie w budo-
waniu przewagi konkurencyjnej $cisle powigzanej
z poprawa pozycji na rynku. Przyczynia sie on do
zwiekszenia rozpoznawalnos$ci firmy oraz poprawy
jej wizerunku jako podmiotu respektujacego stan-
dardy odpowiedzialno$ci ekologiczne;j. i

Zdaniem badanych przedsiebiorstw SZS wplynat
w dwojaki sposéb na wzrost konkurencyjnosci: po
pierwsze, przyczynil sie do poprawy relacji handlo-
wych z partnerami na skutek wykorzystania faktu
posiadania SZS w marketingu i promocji firmy
(83%), po drugie, przelozyl sie na wzrost sprzedazy
(52%). Badania dowodza, ze SZS ma wazne znacze-
nie w budowaniu nowego typu relacji z uczestnika-
mi rynku, opartych na docenieniu dziatan proekolo-
gicznych przez interesariuszy. Opiera sie na lep-
szym dostosowaniu firmy do oczekiwan ekologicz-
nych klientéw, umacnianiu pozytywnych wiezi z na-
bywecami i partnerami handlowymi, co ostatecznie
przeklada sie na efekty rynkowe i wyzsza sprzedaz.

Zakonczenie

drozenie systemu zarzadzania $rodowisko-

wego S$wiadczy o nowym typie zachowan

przedsiebiorstw, ktére ochrone $rodowiska
postrzegaja nie tylko jako przejaw odpowiedzialnosci
spolecznej, ale takze jako czynnik rozwoju i instru-
ment wzrostu konkurencyjnosci rynkowej. Jest zo-
bowigzaniem przedsiebiorstwa, ktére wyraza sie
w cato$ciowym, systemowym i spéjnym podejsciu do
probleméw srodowiskowych. Czynnikiem wspoma-
gajacym realizacje tego zobowiazania jest jego ak-
ceptacja ze strony podmiotéw funkcjonujacych
w otoczeniu przedsiebiorstwa, a zwlaszcza nabyw-
cow, przejawiajaca sie gtéwnie w decyzjach zakupo-
wych 1 ostatecznym osiagnieciu pozytywnego efektu
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Sprostanie ekologicznym oczekiwaniom klientéw
Zmniejszenie negatywnego oddziatywania na srodowisko
Wzrost konkurencyjnosci

Mniejsze wykorzystanie zasobow $rodowiska
Spetnienie wymogéw prawnych

Pozyskanie nowych odbiorcow

Poprawa jakosci wyrobo6w i ustug

Poprawa wizerunku firmy

Usprawnienie systemu zarzadzania

Obnizenie kosztéw

Poprawa relacji z lokalng spotecznoscia

Wykorzystanie surowcow o wyzszej jakosci

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

T T T T T T T T 1

Wykres 3. Korzys$ci osiagniete po wdrozeniu SZS

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

sprzedazowego. Poprawa konkurencyjnosci rynko-
wej, rozumiana jako osigganie lepszej pozycji na ryn-
ku w stosunku do rywali poprzez przedstawienie
bardziej korzystnej oferty, uwarunkowana jest wow-
czas znaczeniem kryteriéw ekologicznych w decy-
zjach zakupowych nabywcéw.

Zwiazek miedzy systemem zarzadzania $rodowi-
skowego a wzrostem konkurencyjnosci nie jest jedno-
znaczny z uwagi na to, ze jego wdrozenie skutkuje
przede wszystkim okreslonymi efektami ekologiczny-
mi w réznym stopniu i czasie powigzanymi z efektami
ekonomicznymi. Z przeprowadzonych badan wynika,
ze poprawa konkurencyjno$ci nie jest najwazniejszym
czynnikiem branym pod uwage w momencie podejmo-
wania decyzji o wdrozeniu systemu zarzadzania $rodo-
wiskowego. Dopiero w okresie funkcjonowania syste-
mu, przedsiebiorstwa dostrzegaja znaczacy wplyw
SZS na wzrost konkurencyjnosci rynkowej w powiaza-
niu z pozytywnymi efektami sprzedazowymi.

prof. dr hab. Witadystawa Fuczka-Bakula
Katedra Ekonomii

Uniwersytetu Przyrodniczego w Poznaniu
Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Koninie
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Summary

The results of research conducted in companies with imple-
mented environmental management system, which aim was
to define the significance of the environmental management
system as a factor supporting enterprises’ competitiveness
improvement, were presented in the paper. Implementation
of the environmental management system provides a new
type of behaviour of enterprises, which perceive the environ-
ment protection as a factor of development and an instru-
ment to build a competitive advantage. The factor support-
ing the realisation of this obligation is its acceptance by the
companies operating in enterprise surrounding, particularly
buyers, manifesting mainly in purchase decisions and ulti-
mate achievement of positive effect on sales. Improving com-
petitiveness, understood as achieving a better position on
market relative to competitors by providing more favourable
offer, is determined by importance of environmental criteria
in the process of buyers’ purchase decision making.
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Wycena kompetencji

przedsiebiorstwa

Grzeqgorz Urbanek

Wprowadzenie

worzenie wartosci dla akcjonariuszy jest

efektem realizacji strategii ukierunkowa-

nej na identyfikacje, tworzenie i optymalne
wykorzystanie kompetencji bedacych Zrédtem opcji
strategicznych dla przedsiebiorstwa?. Punktem wyj-
$cia do sformulowania tak zdefiniowanej strategii
jest analiza kompetencji firmy na tle konkurencji,
a takze obecnych i przewidywanych wymogéw ryn-
kowych?. W wyniku przeprowadzonej analizy mozna
oszacowac tzw. rynkowa luke kompetencyjna przed-
siebiorstwa oraz konkurencyjna luke kompetencyjna
przedsiebiorstwa. Dopelnieniem analizy kompetencji
firmy jest ich wycena, ktora pozwala na okreslenie,
po pierwsze, wkladu poszczegdlnych kompetencji
w tworzenie wartosci przedsiebiorstwa, po drugie,
potencjatu przyrostu wartosci w wyniku ulepszenia
kompetencji.

Celem artykulu jest prezentacja autorskiej me-
tody wyceny kompetencji przedsiebiorstwa na pod-
stawie wynikéw analizy jego luki kompetencyjnej.
Artykut rozpoczyna krétkie nawigzanie do teorii
zasobowe] przedsiebiorstwa, zgodnie z ktdora zaso-
by i oparte na nich kompetencje stanowia kluczowe
czynniki budujace relatywnie trwala przewage kon-
kurencyjng przedsiebiorstwa. Dalej przedstawiona
jest metodologia szacowania luki kompetencyjne;j
przedsiebiorstwa, ktéra stanowi punkt wyjscia do
wyceny kompetencji. W kolejnej czesci zaprezento-
wano na przyktadzie liczbowym spos6b wyceny kom-
petencji przedsiebiorstwa. Artykul konczy prezenta-
cja zastosowania opisanej metody do oszacowania
potencjatu zwiekszenia warto$ci przedsiebiorstwa
dzieki ulepszeniu kompetencji.

Zasoby i kompetencje przedsiebiorstwa

podejéciu  zasobowym, w poszukiwaniu

zrodet przewagi konkurencyjnej przedsie-

biorstwa, przyjmuje sie perspektywe ,do
wewnatrz” i koncentruje na analizie jego wewnetrz-
nych zasobéw. Zgodnie z tym podej$ciem firma
moze uzyskaé ponadprzecietne dochody tylko wte-
dy, gdy ma lepsze od konkurentéw zasoby i kom-
petencje, chronione przez jaka$ forme mechanizmu
izolacji, zapobiegajacego ich rozprzestrzenianiu na
rynku. Sposrod Wszystkich zasobow decydujacy
udzial w tworzeniu przewagi konkurencyjnej ma]a
te, ktore tworza wartos$c dla klienta, sa rzadkie - nie
wystepuja powszechme u konkurentéw; sg trudne
do skopiowania i nie maja substytutéow o podobne;j
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strategicznej wartoéci®. Kryteriom tym odpowia-

daja zasoby niematerialne i oparte na nich kom-
petencje. Rozne kategorie zasobéw niematerialnych,
wchodzac we wzajemne interakcje w ramach nie-
materialnego lanicucha wartosci dodanej, stanowia
podstawe kompetencji przedsiebiorstwa, tworzacych
rente ekonomiczna®.

Luka kompetencyjna przedsiebiorstwa

naliza luki kompetencyjnej przedsiebior-

stwa moze dotyczy¢ tzw. luki rynkowej oraz

luki konkurencyjnej”. Luka rynkowa okre-
§la poziom kompetencji firmy w stosunku do wy-
mogéw rynkowych, natomiast luka konkurencyjna
pokazuje, jaki jest relatywny poziom danej kompe-
tencji w stosunku do $redniego poziomu analogicz-
nej kompetencji w branzy.

W pierwszym etapie analizy nastepuje identy-
fikacja kluczowych rynkowych czynnikéw sukcesu
(RCS). Etap ten rozpoczyna sie od oszacowania re-
latywnej waznos$ci podstawowych determinant kapi-
tatu klienta, czyli czynnikéw, ktore brane sa pod
uwage przez klientéow w ich decyzjach zakupowych.
Sa to: ® obiektywna wartos¢ produktu - kapitat
wartosci ® postrzeganie marki - kapital marki i ®
relacje z klientami - kapital relacji®. W kolejnym
kroku, w ramach poszczegdlnych sktadowych kapi-
tatu klienta, nalezy zdefiniowac czynniki (od dwdoch
do czterech) w kazdej kategorii kapitalu klienta,
ktore w najwiekszym stopniu je ksztaltuja, a takze
okresli¢ ich relatywna wazno$é dla konsumentéw”.
Po przemnozeniu relatywnej waznosci determinanty
kapitatu klienta przez relatywna waznos$é¢ czynnika
w ramach tej determinanty uzyskujemy tzw. wzgled-
na waznos§¢ poszczegdlnych czynnikéw decydujacych
o wyborach konsumentéw. Te z nich, ktérych waz-
noéé jest najwieksza, stanowiag kluczowe rynkowe
czynniki sukcesu (RCS) - w tabeli 1 wyrdzniono je
kursywa.

Najwazniejszymi rynkowymi czynnikami suk-
cesu w analizowanej branzy sa: jakosé (22,5%),
prestiz (21%), karta statego klienta (15%) i wtas-
nosci projektowe (13,5%)®. Kazdy RCS ma swdj
odpowiednik w przedsiebiorstwie w postaci kom-
petencji. Na przyktad odpowiednikiem jakoSci jest
kompetencja w zakresie umiejetnosci dostarczania
produktéw wysokiej jakosci, odpowiednikiem karty
statego klienta jest kompetencja w zakresie tworze-
nia atrakcyjnych programoéw lojalnos$ciowych itd.
W kolejnym etapie analizy nastepuje poréwnanie
waznos$ci bezwzglednej, jaka konsumenci przypisuja
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Tab. 1. Analiza waznosci rynkowych czynnikéw sukcesu

Skladowe Waznosé Czynniki ksztaltujace Waznosé Wainoé(‘f “‘rzglqdna rynkowych
kapitalu klienta |  (w %) skladowe kapitalu klienta w %) °zy““ﬂ‘°“’(;“ﬂ/f;es“ BxD
A B C D E

Jakosé 50 22,6%

Kapital wartosci 45 Wiasnosci projektowe 30 13,5%
Parametry 20 9%
Prestiz 70 21%

Kapital marki 30 Bezpieczenstwo 20 6%
Osobowosé 10 3%
Karta stalego klienta 60 15%

Kapitat relacji 25 Spoleczna odpowiedzialnosé 10 2,5%
Obstuga 30 7,5%

Suma 100 Suma 100%

Zrédlo: opracowanie wlasne (dane hipotetyczne).

Tab. 2. Analiza rynkowej luki kompetencyjnej przedsiebiorstwa

Kluczowe Waznosé Waznosé Poziom Bezwzgledna luka Wzgledna luka
czynniki sukcesu / wzgledna bezwzgledna w firmie kompetencyjna kompetencyjna
Kompetencje firmy (w %) Ocena/10 Ocena/10 CB Dx A

A B C D E
Jakosé 22,5% 0,95 0,82 0,13 2,93%
Prestiz 21% 0,85 0,75 0,1 2,10%
Program lojalnoSciowy 15% 0,81 0,75 0,06 0,90%
Wrtasnosci projektowe 13,5% 0,82 0,85 -0,03 -0,41%
Laczna rynkowa luka kompetencyjna 5,52%

Zrédlo: opracowanie wlasne (dane hipotetyczne).

danemu RCS, z ocenami przez klientéw oferty da-
nej firmy w odniesieniu do tego czynnika. Taka
analiza jest dokonywana na podstawie wynikow ba-
dan rynkowych opinii konsumentéw w okreslonej
skali®. W sytuacji, gdy bezwzgledna waznosé dane-
go RCS jest wyzsza niz oferta danej firmy w tym jej
aspekcie, oznacza to, ze mamy do czynienia z ryn-
kowa luka kompetencyjna. W sytuacji odwrotnej
wystepuje dodatnia luka kompetencyjna (nadwyzka
kompetencji) firmy ponad poziom oczekiwany przez
konsumentow. Tabela 2 przedstawia wyniki przy-
ktadu analizy rynkowej luki kompetencyjnej przed-
siebiorstwa.

W stosunku do wymogéw rynkowych poziom
kompetencji firmy jest nizszy (luka kompetencyjna)
w obszarach jakosci (2,93%), prestizu (2,10%) i pro-
gramu lojalno$ciowego (0,90%), natomiast wyzszy
(nadwyzka kompetencji) w przypadku wtasnosci pro-
jektowych (0,41%). Wystepowanie luki kompetencyj-
nej oznacza, ze firma moze zwiekszy¢é swoéj kapitat
klienta dzieki lepszemu dostosowaniu kompetencji
do wymogéw rynkowych, bedacych wypadkowa ocze-
kiwan konsumentéw. Z kolei nadwyzka kompeten-
cyjna oznacza zbyt wysoki jej poziom w stosunku do
wymogéw rynkowych. Laczna rynkowa luka kompe-
tencyjna przedsiebiorstwa wynosi 5,52%. Wielkos§é
te mozna zinterpretowaé jako taczny niedobér (wy-
razony w procentach) w poziomie ksztaltowania sie
kluczowych kompetencji w firmie w stosunku do
caltkowitych wymogéw rynkowych.

PO 112010.indb 15

Rynkowa luka kompetencyjna a wartos¢
kompetencji

yniki analizy rynkowej luki kompetencyj-

nej moga zostaé wykorzystane do wyceny

kompetencji przedsiebiorstwa. W prezen-
towanym podejs$ciu warto§é kompetencji jest réowna
biezacej wartosci przeplywéw gotéwkowych, zwia-
zanych z ta kompetencja. Kapitalizacji dokonuje sie
przy wykorzystaniu okreslonej, indywidualnie dla
danej kompetencji, wymaganej stopy zwrotu. Tego
rodzaju procedura postepowania oznacza, ze kom-
petencje przedsiebiorstwa beda tworzyc¢ dla niego
korzysci w postaci przepltywéw gotéwkowych w nie-
skonczonos¢'?. Zalozenie to mozna utrzymac, bio-
rac pod uwage, ze przewaga konkurencyjna przed-
siebiorstwa oparta na kluczowej kompetencji jest
wzglednie trwala. Ponadto przedsiebiorstwo caly
czas usprawnia swoje kompetencje, w zwigzku
z tym obecne kompetencje ulegaja cigglemu dosko-
naleniu.

Procedura wyceny kompetencji obejmuje cztery

etapy.
1. Oszacowanie wolnych przeptywéw gotéwkowych
dla firmy ogélem przy uwzglednieniu spodziewanej
stopy wzrostu firmy i spodziewanego zwrotu na za-
angazowanym kapitale.
2. Alokacja przeplywéw gotéwkowych na kompeten-
cje firmy na podstawie udzialu kompetencji w two-
rzeniu wartos$ci.

»
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3. Oszacowanie wymaganej stopy zwrotu dla danej
kompetencji na podstawie pozycji konkurencyjnej
kompetencji.
4. Kapitalizacja przeptywéw gotéwkowych zwigza-
nych z dang kompetencja przy zastosowaniu wyma-
ganej stopy zwrotu dla kompetencji.

Przedstawiona powyzej procedure wyceny zilu-
strowano przyktadem liczbowym.

Przyklad

Zatozenia:

® wycena kompetencji dokonywana jest na pocza-
tek 2010 r.;

® wybrane pozycje rachunku zyskéw 1 strat dla ana-
lizowanej firmy przedstawia tabela 3;

® Sredni wazony koszt kapitatu dla firmy wynosi 10%;
® stopa wzrostu firmy wynosi 3% rocznie;

® zwrot na zainwestowanym kapitale ROCE wyno-
si 12%.

Tab. 3. Rachunek zyskéw i strat (wycinek)*

Wybrane pozycje rachunku zyskéw i strat Kon;((e)cl(l)r ula
Przychody 25 000
Koszty operacyjne 22 100
EBIT 2900
Teoretyczny podatek (19%) 551
EBIT (1-podatek) 2349

*dane w tys. PLN

Waznoéé wzglednag 1 bezwzglednag kluczowych
czynnikéw sukcesu oraz poziom kompetencji firmy
i §redni poziom kompetencji w branzy przedstawia
tabela 4.

Po podstawieniu danych do wzoru na wolne prze-
plywy gotowkowe dla firmy (FCF) uzyskujemy:

FCF = EBIT x(1 - T)x (1 - reir) =

g

EBIT x(1-T)x (1 - =

x(A=-T)x(A-2-=7)
3%

o) =176175 tys. PLN
0

2349 % (1 -

gdzie:

EBIT - zysk operacyjny przed opodatkowaniem,

T - stopa podatku dochodowego,

reir - stopa reinwestycji okreélajaca, jaka czes¢ zy-
sku operacyjnego po opodatkowaniu musi zostaé
zainwestowana w firme w celu utrzymania wzrostu
firmy na zalozonym poziomie,

o [ e

g - stopa wzrostu firmy,
ROCE - zwrot na zainwestowanym kapitale.
Alokacja przeplywéw gotéwkowych na kompe-
tencje firmy jest dokonywana na podstawie wzgled-
nej waznos$ci danego rynkowego czynnika sukcesu
(RCS). Stad wielko$¢ przeptywéw gotéwkowych two-
rzonych przez dana kompetencje moze zostaé obli-
Czona ze Wzoru:

FCF, = FCF x RCI,

gdzie:

RCI - wzgledna wazno$¢ i-tej RCS,

F CF’i - przeplyw gotéwkowy zwigzany z i-ta kompe-
tencja,

FCF - wolne przeptywy gotéwkowe dla firmy.

Po podstawieniu danych do wzoréw uzyskujemy
warto$¢ przeplywow gotéwkowych przypadajacych
na poszczegdlne kluczowe kompetencje (tabela 5).

Okreslenie wymaganej stopy zwrotu dla danej
kompetencji nastepuje na podstawie Sredniego wa-
zonego kosztu kapitatu firmy oraz relatywnej pozycji
konkurencyjnej danej kompetencji. Jezeli firma ma
przewage nad konkurentami w zakresie danej kom-
petencji, oznacza to, ze ryzyko przeplywéw gotow-
kowych, zwigzanych z ta kompetencja, jest nizsze,
co przektada sie na nizsza wymagana stope zwrotu.
Wymagana stope zwrotu dla kompetencji mozna ob-
liczyé za pomoca nastepujacego wzoru:

AICL,
FCL,

rrr; = wacc X

gdzie:
rrr; - wymagana stopa zwrotu dla i-tej kompetencji,
wacc - $redni wazony koszt kapitatu dla firmy,
AICL, - éredni poziom i-tej kompetencji w branzy,
FCL, - poziom i-tej kompetencji w firmie.

Po podstawieniu danych do wzoru uzyskujemy
wyniki zaprezentowane w tabeli 6.

Warto$é kompetencji (CV) jest obliczona za po-
mocg nastepujacego wzoru:

FCF

", - g

Cv, =

Po podstawieniu danych do wzoru otrzymujemy
warto$§é kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa
(tabela 7).

Wartosé czterech kluczowych kompetencji przed-
siebiorstwa wynosi odpowiednio: ® jakos¢ - 6086,95
tys. PLN @ prestiz - 4825,66 tys. PLN ® pro-
gram lojalnosciowy - 4663,46 tys. PLN ® wartosci
projektowe - 3642,54 tys. PLN, natomiast tagczna war-

Tab. 4. Waznos$¢é czynnikow sukcesu i poziom kompetencji

Kluczowe czynniki sukcesu / Rl Waznosé bezwzgledna PO.ZiOITI S po.ziom
Kompetencje firmy RzElens Ocena/10 v LT o LIErTeay
(w %) Ocena/10 Ocena/10
Jakosé 22,5% 0,95 0,82 0,78
Prestiz 21% 0,85 0,75 0,8
Karta stalego klienta (program lojalnosciowy) 15% 0,81 0,75 0,65
Wrtasnosci projektowe 13,5% 0,82 0,85 0,81

Zrédlo: opracowanie wlasne (dane hipotetyczne).
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Tab. 5. Alokacja przeplywoéw gotowkowych na kluczowe kompetencje*

TRl ey Wazno$é wzgledna Przeplywy’ gotowkowe Przeplywy gotowkowe p.rzypadajqce
w %) ogolem na kompetencje
Jakosé 22,5% 396,39
Prestiz 21% 176175 369,97
Program lojalno$ciowy 15% ’ 264,26
Wtasnosci projektowe 13,5% 237,84

* dane finansowe w tys. PLN
Zrédto: opracowanie wlasne.

Tab. 6. Wymagana stopa zwrotu dla kompetencji

I wa? o~ Sredni poziom w | Poziom | Relatywna sila | Wymagana stopa zwrotu
koszt kapitalu . .. . ..
Kompetencje firmy wace branzy w firmie kompetencji dla kompetencji rrr;
B/C AxD
A B C D E

Jakosc 0,78 0,82 0,95 9,51%
Prestiz 10% 0,8 0,75 1,07 10,67%
Program lojalnosciowy 0,65 0,75 0,87 8,67%
Wtlasnosci projektowe 0,81 0,85 0,95 9,53%

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tab. 7. Wartosé kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa*

Przeplyw: g.o LS00 Wymagana stopa zwrotu L. .s
przypadajace na . Wartosé kompetencji
Kluczowe kompetencje firmy kompetencje dla kompetencji

Jako§é 396,39 9,51% 6086,95
Prestiz 369,97 10,67% 4825,66
Program lojalnosciowy 264,26 8,67% 4663,46
Wtasnosci projektowe 237,84 9,53% 3642,54
Laczna wartosé kluczowych kompetencji 19 218,61

* dane w tys. PLN
Zrédlo: opracowanie wlasne.

tos¢ tych kluczowych kompetencji wynosi 19 218,61
tys. PLN.

Uzyskana wycene kompetencji mozna odnie$c
do wartosci calego przedsiebiorstwa. Wartos¢ ana-
lizowanego przedsiebiorstwa mozna oszacowaé na
podstawie jednofazowego modelu wyceny, opartego
na wolnych przeptywach gotéwkowych dla firmy, za
pomoca nastepujacego wzoru:

V- FCF,
wacc - g
gdzie:

V, - wartos¢ biezaca firmy,

FCF, - yvolnq przgplywy gotéwkpwe dl‘a firmy,
wace - $redni wazony koszt kapitatu firmy,
g - stopa wzrostu przepltywéw gotéwkowych.

Po podstawieniu do wzoru otrzymujemy:

176175
10% - 3%

, __FCR

0 = =25167,86 tys. PLN
wacc - g
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Wartosé kluczowych kompetencji firmy stanowi
76,4% wartosci caltej firmy. Réznica pomiedzy war-
toscig firmy i kluczowych kompetencji, wynoszaca
5949,25 tys. PLN, stanowi warto$¢ pozostalych
kompetencji przedsiebiorstwa.

Potencjat wzrostu wartosci
przedsiebiorstwa

otencjal zwiekszenia wartosci, dzieki ulep-
szeniu kompetencji do poziomu oczekiwa-
nego przez rynek, mozna oszacowaé na
podstawie uzyskanych wskaznikéw, dotyczacych nie-
doboru kompetencji firmy w stosunku do wymogéw
rynkowych. Potencjal wzrostu warto$ci kompetencji
mozna oszacowac za pomocg nastepujacego wzoru:

CP = v _ cr,
1-CG,
gdzie:
CP. - potencjal wzrostu wartosci i-tej kompetencji,
CV. - obecna wartos¢ i-tej kompetencji,

»
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Tab. 8. Potencjal wzrostu wartosci kompetencji*

o Poziom L. Niedobor L. Potencjal
Kluczowe czynniki . Istotnosé .. Wartosé L.
kompetencji A/B kompetencji .. wzrostu wartosci
sukcesu . . bezwzgledna kompetencji .
w firmie w % kompetencji
A B C D E F
Jakosc 0,82 0,95 0,86 13,68% 6086,95 965,00
Prestiz 0,75 0,85 0,88 11,76% 4825,66 643,42
Program 0,75 0,81 0,93 7,41% 4663,46 373,08
lojalno$ciowy
Razem 1981,50

* dane finansowe w tys. PLN
Zrodlo: opracowanie wlasne

CG, - wielkos¢ niedoboru i-tej kompetencji w sto-
sunku do wymogéw rynkowych (w procentach).

Wielko$é niedoboru kompetencji w stosunku do
wymogoéw rynkowych mozemy oszacowaé za pomoca
nastepujacego wzoru:

CG, =1_£
CAl,

gdzie:
FCL, - poziom i-tej kompetencji w firmie,
CAI - bezwzgledna istotnos¢ i-tej kompetencji.

Po podstawieniu do wzoréw danych z przyktadu
oszacowano potencjal wzrostu wartosci kompetencji
(tabela 8).

Uzyskane wyniki wskazuja, ze najwiekszy poten-
cjal wzrostu wartosci przedsiebiorstwa wystepuje
w przypadku poprawy jakoSci. Ulepszenie kompe-
tencji w tym obszarze do poziomu wymaganego
przez rynek pozwoliloby na uzyskanie wzrostu
wartosci przedsiebiorstwa o 965 tys. PLN. War-
tos¢ ta stanowi jednocze$nie punkt odniesienia
do okreslenia maksymalnej wielko$ci nakladéw in-
westycyjnych, jakie mozna ponie§¢ na ulepszenie
kompetencji, aby dzialanie to bylo optacalne. Ogél-
ny potencjal wzrostu wartosci przedsiebiorstwa
dzieki ulepszeniu kluczowych kompetencji wynosi
1981,50 tys. PLN.

Podsumowanie

trategia przedsiebiorstwa powinna by¢

ukierunkowana na realizacje podstawowe-

go celu dzialania - maksymalizacji warto-
$ci dla akcjonariuszy. Dlatego ostatecznym spraw-
dzianem efektywno$ci strategii przedsiebiorstwa
jest jej wplyw na osiagniecie tego celu. Tworzenie
wartoSci w przedsiebiorstwie jest efektem reali-
zacji strategii ukierunkowanej na identyfikacje,
tworzenie i optymalne wykorzystanie opcji strate-
gicznych. Zrédlem tych opcji sa przede wszystkim
zasoby niematerialne i oparte na nich kompetencje
przedsiebiorstwa. Z tego punktu widzenia o zdol-
nosci przedsiebiorstwa do tworzenia wartosci de-
cyduje relatywna jako§é kompetencji w odniesieniu
do wymogéw rynkowych i kompetencji konkuren-
téow. Przedstawiona w artykule metoda wyceny
kompetencji na podstawie wynikéw analizy rynko-
wej 1 konkurencyjnej luki kompetencyjnej pozwala
na oszacowanie wkladu pojedynczej kompetencji
w tworzenie warto$ci przedsiebiorstwa, a takze na
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okreslenie potencjalu wzrostu wartosci przedsie-
biorstwa w wyniku jej ulepszenia.

dr hab. Grzegorz Urbanek, prof. UL
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Wydzial Zarzadzania

Uniwersytetu Lodzkiego

PRZYPISY

U Zob. G. URBANEK, Kompetencje jako opcje strategiczne
przedsiebiorstwa, ,Przeglad Organizacji” nr 12/2005.

2 Zob. G. URBANEK, Identyfikacja i ocena kompetencji przed-
siebiorstwa, ,Wspolczesne Zarzadzanie” nr 4/2005.

3 Zob. np.: J. BARNEY, Firm Resources and Sustained Com-
petitive Advantage, ,Journal of Management” 1991, vol. 17,
no. 1, s. 99-120; R.M. GRANT, The Resourced-Based Theo-
ry of Competitive Advantage: Implications for Strategy For-
mulation, ,California Management Review” 1991, Spring,
s. 114-135.

4 Na temat niematerialnego lancucha wartosci zob. szerzej:
G. URBANEK, Niematerialny taricuch wartosci a renta ekono-
miczna przedsiebiorstwa, ,Przeglad Organizacji” nr 9/2010.
» G. URBANEK, Identyfikacja..., op. cit.

9 K. LEMON, V. ZEITHAM, R. RUST, Driving Customer Equity:
How Customer Lifetime Value is Reshaping Corporate Strategy,
Free Press, New York 2000.

7 W tym celu nalezy przeprowadzié¢ badania rynkowe prefe-
rencji konsumentéw.

® Liczby w nawiasach oznaczaja procentowy wplyw danego
czynnika na popyt konsumentéw.

9 Badani sa pytani najpierw o ocene np. w skali 1-10 wazno-
$ci danego czynnika w dokonywanych przez nich wyborach,
a potem o ocene oferty poszczegdlnych firm w odniesieniu
do tego czynnika w tej samej skali.

19 W czesto cytowanej w literaturze przedmiotu metodzie
wyceny kompetencji Value Explorer zaklada sie, ze korzySci
przedsiebiorstwa w zwiazku z posiadaniem okreslonej kom-
petencji sa ograniczone zwykle do zaledwie kilku lat. Zob.
D. ANDRIESSEN, Making Sense of Intellectual Capital,
Elsevier, Amsterdam 2004.

Summary

The ultimate test of the strategy effectiveness is the amount
of shareholder value created as a result of its implemen-
tation. In the resource based view of a company the main
source of valuable strategic options are company’s core com-
petences based primarily on intangible assets. The goal of
the article is to present proprietary method of valuation of
the company competences. Presented method can be used
to estimate the contribution of individual competence in
the creation of company value as well as to determine the
growth potential of the company’s value as a result of com-
petence improvement.
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Struktury zadaniowe

w przedsiebiorstwach
polskich i zagranicznych
= studium porownawcze

Janusz Marek Lichtarski

Wprowadzenie

toczenie stawia przed wspoélczesnymi orga-

nizacjami liczne wyzwania i coraz czesciej

wymaga podejmowania nietypowych przed-
siewzie¢, zarowno w ramach dziatalnosci podstawo-
wej, np. indywidualnych zlecerr klientéw, jak row-
niez w sferze rozwojowej i wdrozeniowej, jak np.
redefiniowania celéw i strategii przedsiebiorstwa,
projektowania nowych produktéow, wdrazania metod
i system6éw wspomagajacych zarzadzanie itp. Przed-
siewziecia tego typu maja zwykle charakter przekro-
jowy 1 nie mieszcza sie w ramach tradycyjnego
podziatu zadan, dlatego zwykle realizowane sa przez
tymczasowe zespoly zadaniowe (zespoty projektowe,
zadaniowe jednostki organizacyjne). Zmiany te
powoduja, ze trwala struktura organizacyjna
»,dostownie obrasta siecig réznego rodzaju zespoléw
zadaniowych” [Bieniok, Rokita, 1984, s. 108]. Struk-
tury organizacyjne ewoluuja wiec w kierunku sze-
roko rozumianych struktur zadaniowych, bazujacych
na tymczasowych jednostkach organizacyjnych
[Bielski, 2002, s. 140-153; Stabryta, 2009, s. 50;
Piotrowicz, 2004, s. 8; Bieniok, Rokita, 1984, s.
108]. Problem dostrzegano juz niemal éwieré wieku
temu, a od tego czasu - wraz ze wzrostem burzliwo-
$ci otoczenia - powszechnos§é wystepowania zespo-
16w zadaniowych ciagle sie nasila.

Obecnie w praktyce zarzadzania mozemy ziden-
tyfikowaé wiele rodzajow zespoléw zadaniowych,
réznigcych sie od siebie m.in. specyfika realizowa-
nych zadan (wykonawcze, zarzadzajace lub wspiera-
jace), zakresem specjalizacji (funkcjonalne lub inter-
dyscyplinarne), sktadem uczestnikéw (wewnetrzne
lub miedzyorganizacyjne), wykorzystywanymi §rod-
kami komunikacji (tradycyjne lub wirtualne) itd.>.
Powolywanie do zycia zespoléw zadaniowych impli-
kuje wiele nastepstw, np. w postaci zwiekszenia ela-
styczno$ci struktury organizacyjnej, zaburzenia
porzadku hierarchicznego, pojawiania sie wielosci
1 przechodnio$ci osrodkéow wiadzy (heterarchii) itd.
W zaleznosci od sytuacji i warunkow zewnetrznych,
jedne z tych zjawisk maja pozytywny wplyw na funk-
cjonowanie organizacji, podczas gdy inne stanowic
moga zagrozenie.

W numerze 1/2010 , Przegladu Organizacji” opu-
blikowane zostaly wyniki badan empirycznych,
poswiecone powszechnosci i intensywnosci zespotow
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zadaniowych, przeprowadzone w 73 przedsiebior-
stwach polskich [Lichtarski 2010, s. 3]. Celem niniej-
szego artykulu jest prezentacja fragmentéw wyni-
kéw badan ankietowych, przeprowadzonych w 68
przedsiebiorstwach zagranicznych. Ze wzgledu na
to, ze sformulowane cele i zastosowana metodyka
badawcza byly w obydwu projektach badawczych
takie same, uzyskane wyniki daja mozliwo$¢é porow-
nania natezenia badanych zjawisk w przedsiebior-
stwach polskich i zagranicznych. Aby uniknaé powté-
rzen, w dalszej czesci opracowania przyblizono jedy-
nie ogdlny zarys wynikéw badan przeprowadzonych
w przedsiebiorstwach krajowych, w kwestiach szcze-
g6towych odsylajac do tekstu Zrédlowego. Prezento-
wane badania finansowane sa ze $rodkéw na
nauke w latach 2009-2011 jako projekt badawczy
~Wlasnosci i uwarunkowania struktur zadaniowych”
nr 2636/B/H03/2009/36.

Metodyka badan i opis proby badawczej

adania w przedsiebiorstwach zagranicznych

mialy charakter ankietowy i zostaly prze-

prowadzone w roku 2010. Kwestionariusz
badawczy opracowany zostal na podstawie ankiety
wykorzystanej wcze$niej w badaniach przedsie-
biorstw krajowych. Po wprowadzeniu niewielkich
modyfikacji i przettumaczeniu ankiet, zostaly one
rozeslane do przedsiebiorstw zagranicznych poczta
tradycyjna (ok. 600 szt.), poczta elektroniczng
(ok. 500 szt.) i kanalami bezposrednimi, tj. przez
studentéw 1 pracownikéw naukowych przebywaja-
cych na stazach zagranicznych oraz studentéw
zagranicznych (ok. 100 szt.).

Ostatecznie proba badawcza liczy 68 przedsie-
biorstw (co oznacza zwrotnos$¢ ankiet na poziomie
ok. 5,7%), majacych siedzibe na terenie pieciu krajéw
Unii Europejskiej (Niemcy, Francja, Hiszpania,
Wtochy, Wielka Brytania). Udzial badanych przed-
siebiorstwa ze wzgledu na kraj pochodzenia przed-
stawia rysunek 1.

Badane przedsiebiorstwa réznity sie nie tylko
pod wzgledem kraju pochodzenia, ale takze pod
wzgledem wielko$ci, profilu dzialalnosci i typu
branzy, w jakiej operuja (tabela 1).

Struktura préby badawczej podmiotéw zagranicz-
nych jest do§¢ mocno zréznicowana wewnetrznie
(wedlug kraju pochodzenia) i odbiega od struktury

»
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przeglad
Tab. 1. Struktura proby badawczej

Ze wzgledu na wielkosé:

duze 33,8% 30,0% 41,7% 62,5% 28,6% 21,4%
$rednie 25,0% 35,0% 25,0% 12,5% 28,6% 14,3%
mate 41,2% 35,0% 33,3% 25,0% 42,9% 64,3%

Ze wzgledu na profil dzialalnosci:

produkcja 32,4% 45,0% 16,7% 50,0% 21,4% 28,6%
ustugi 52,9% 50,0% 75,0% 37,5% 50,0% 50,0%
handel 14,7% 5,0% 8,3% 12,5% 28,6% 21,4%

Ze wzgledu na typ branzy:

branze schytkowe 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
branze tradycyjne 52,9% 65,0% 33,3% 62,5% 50,0% 50,0%
branze nowoczesne 47,1% 35,0% 66,7% 37,5% 50,0% 50,0%

Zrodlo: opracowanie wlasne.

populacji, co nalezy braé

pod uwage przy interpre-

tacji wynikéw i1 prébach

niemieckie rozszerzania wynikow na
29,4% inne podmioty?.

wioskie Zespoty zadaniowe
20,6% . w Swietle wynikow
francuskie 6% badan
11,8%
dsetek badanych
przedsiebiorstw
zagranicznych,
w ktérych zadeklarowano
tworzenie zespoléw zada-
Rys. 1. Badane przedsiebiorstwa wedlug kraju pochodzenia niowych, wyniést 94,1%
(w polskich przedsiebior-
stwach wynosit 93,2%)
i, podobnie jak w firmach
krajowych, gléwnymi
czynnikami wplywajacymi
na ten fakt byly wielkos§é
i profil dziatalno$ci bada-
nych przedsiebiorstw
(brak wystepowania
zespoléw zadaniowych
deklarowaly male przed-
siebiorstwa handlowe lub
produkcyjne).
brytyjskie Jesli sam fakt wyste-
powania zespoléow zada-
niemieckie niowych wskazywany byt
réwnie czesto w przed-
ogétem siebiorstwach krajowych
} 1 1 T 1 1 i zagranicznych, to juz
0% 20% 40% 60% 80% 100% CZQStOtliWOéé tworzenia
zadaniowych jednostek
B Stale wystepujg zespoty zadaniowe organizacyjnych byta
m Zespoty zadaniowe sa powotywane czesto, tj. kilka razy w roku wieksza w firmach zagra-
B Zespoty zadaniowe sg powotywane rzadko, tj. raz na rok/kilka lat nicznych (rysunek 2).
W ponad 56% wszyst-
Rys. 2. Czestotliwo$é powolywania zespoléw zadaniowych w firmach l;g:(geﬁfmwzsai{g;: :;lcoz,nycilé

?agramcznych w strukturze organiza-
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan. cyjnej stale wystepuja

Zrédto: opracowanie wlasne.

hiszpariskie
wioskie

francuskie
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jakie§ zespoly zadaniowe.
W blisko 36% wskazano,
ze zespoly pojawiaja sie
czesto i w niespelna 8%, ze
tworzone sa rzadko. Wiel-
kosci te sa zblizone do
wynikéw przedsiebiorstw
polskich, z nieznaczng
przewaga przedsiebiorstw
zagranicznych.
Wyréznikami $wiad-

czacymi o powszechnosci
i intensywnos$ci zespolow
zadaniowych, obok czesto-
tliwosci ich tworzenia, jest
wazno$¢ 1 rodzaj realizowa-
nych przez nie zadan. Wska-
zania respondentéw przed-
stawiono na rysunku 3.
Wséréd przedsiewzied
realizowanych przez
zespoly zadaniowe najcze-
$ciej wskazywano zada-

0,0% 10,0%

H |nne

20,0%

30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

B Zadania w ramach dziatalnosci podstawowej, np. indywidualne zlecenia klientéw
Zadania stuzgce rozwigzaniu konkretnego problemu, np. eliminacja wady produktu
B Przedsiewziecia naprawcze, np. restrukturyzacja pewnego obszaru lub catosci przedsigbiorstwa
B Projekty rozwojowe, np. przygotowanie strategii firmy lub wprowadzenie nowego produktu
M Przedsiewzigcia wdrozeniowe, np. wdrozenie systemu zarzgdzania jakoscig

B Projekty inwestycyjne lub szkoleniowe wspétfinansowane ze sSrodkéw unijnych

nia w ramach podstawo-
wej dzialalnosci (75%)
i przedsiewziecia rozwo-
jowe (65,6%). Rzadziej
byly to projekty wdro-
zeniowe (53,1%) i zada-

zagranicznych

Rys. 3. Zadania realizowane przez zespoly zadaniowe w firmach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

nia sluzace rozwiazaniu

konkretnego problemu ) o]
(46,9%). W pordéwnaniu hiszpariskie i
z przedsiebiorstwami pol- wihoskie
skimi, zespoly zadaniowe .
w firmach zagranicznych francuskie
znacznie czeSciej realizo- -
waly zadania w ramach brytyjskie
dziatalnosci podstawowej .
(szczegblnie dotyczy to niemieckie
przedsiebiorstw niemiec- T
kich i hiszpanskich), co ogdtem
moze $wiadczy¢ o bar-

dziej zindywidualizowa- 0%

nych i cze$ciej zmienia-
jacych sie wymaganiach
klientéw firm zagra-
nicznych, a tym samym
o koniecznosci wiekszego
dostosowywania zlecen
do nietypowych potrzeb

20% 40% 60% 80% 100%

W Tak, zespoty zadaniowe wystepuija, ale kazdy dziata w innym obszarze, wigc nie nachodza na siebie

I Tak, zdarza sig, ze jest kilka zespotdéw zadaniowych i nachodza na siebie, np. poszczegdlne osoby
uczestniczg w kilku zespotach zadaniowych jednocze$nie

H Nie, nie zdarza sie réwnoczesne wystepowanie zespotéw zadaniowych; nowy zespét zadaniowy
pojawia sie dopiero po rozwigzaniu poprzedniego

odbiorcow i tzw. szycia
na miare. Rzadziej, niz
w firmach krajowych,
wskazywano natomiast
realizacje przedsiewzie¢ wdrozeniowych. To z kolei
moze wynikaé z faktu, ze przedsiewziecia tego
rodzaju czeSciej prowadzone sa w ramach obowiaz-
kéw statych komérek organizacyjnych, np. dzialu
organizacji, dzialu zarzadzania itp. lub przez
zewnetrzne firmy doradcze.

W ponad potowie badanych przedsiebiorstw
zagranicznych zespoly zadaniowe wystepowaty jedno-
czeénie 1 wzajemnie sie krzyzowaly (54,7%), tj. wyko-
rzystywaly tych samych pracownikéw, a w blisko co
trzecim przedsiebiorstwie wystepowaly jednocze$nie
bez wzajemnego nakladania sie na siebie (31,3%).
W pozostatych przypadkach zespoly nie byly powolywane
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Rys. 4. Wspoélwystepowanie i nakladanie sie zespoléw zadaniowych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

réwnoczesnie i nowa grupa powstawala dopiero po
rozwiazaniu poprzedniej. W przedsiebiorstwach pol-
skich wyniki byly zblizone: wskazane wielko$ci osiag-
nely odpowiednio 55,9 i 30,9%.

Zapytano réwniez, czy tworzenie i dzialalnosé
zespolow zadaniowych sa ujete w dokumentacji organi-
zacyjnej przedsiebiorstwa, a jezeli tak, to czy dotyczy
to wszystkich czy niektorych zespotéw zadaniowych?
Odsetek uzyskanych odpowiedzi w zestawieniu z wyni-
kami polskich przedsiebiorstw przedstawia rysunek 5.

W blisko dwoch trzecich przedsiebiorstw dziatal-
no$é zespotéw zadaniowych w ogéle nie byla okre-
§lona w dokumentacji organizacyjnej i w tej kwestii

»
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wskazania przedstawicieli przedsiebiorstw krajowych
i zagranicznych byly zblizone. W firmach zagranicz-
nych czeSciej] wskazywano istnienie dokumentacji
stworzonej dla niektorych zespoléw (28,1%) i nieco
rzadziej dla wszystkich zespotéw (12,5%). Interesu-
jace sa spostrzezenia potwierdzajace powszechne
opinie o przywiazaniu duzej wagi do istnienia formal-
nych regul dzialania w przedsiebiorstwach niemiec-
kich. Odsetek odpowiedzi wskazujacych na istnienie
dokumentow dotyczacych powolywania i dziatalnosci
zespoléw zadaniowych byl w tej grupie przedsie-
biorstw zdecydowanie najwiekszy (rysunek 6). Z kolei
w przedsiebiorstwach hiszpanskich i wtoskich dzia-
talnosé zespoléw zadaniowych sformalizowana byta
natomiast w najmniejszym stopniu, co réwniez
potwierdza panujace stereotypy.

przeglad

Ukazane wyniki potwierdzaja, ze kultura naro-
dowa 1 charakterystyczne cechy spoleczenstwa wply-
wajg nie tylko na ksztalt trwatych sktadnikow struktur
organizacyjnych, ale réwniez na sposéb organizacji
i funkcjonowanie zespoléw zadaniowych.

Uwagi koncowe

odsumowujac przedstawione wyniki badan,

nalezy zaakcentowadé, ze jesli zaawansowane

formy zadaniowe (zblizone do czystych
struktur zadaniowych) wystepowaly stosunkowo
rzadko, to ich sktadniki w postaci zespoléw zadanio-
wych funkcjonowaly w strukturach organizacyjnych
wiekszosci badanych przedsiebiorstw. Intensywno$é
zespoléow zadaniowych w obydwu grupach uzalez-
niona byla przede wszyst-

kim od takich czynnikéw,
jak wielko§é organizacji,

100%
80%
60%
40% o8 7% 9,4%

20%

kraj pochodzenia, profil
dziatalnos$ci i typ branzy.
Ze wzgledu na inten-
sywnos$é zespoléow zada-
niowych, dokonano kate-
goryzacji badanych przed-
siebiorstw. Podstawa byl
system punktowania odpo-
wiedzi na pytania dotyczace:
samego faktu wystepowania
zespoléw zadaniowych, cze-
stotliwosci ich tworzenia,

0%

przedsiebiorstwa krajowe

H Nie [ Tak, dla niektdrych zespotéw

przedsiebiorstwa zagraniczne

M Tak, dla wszystkich zespotow

rodzaju realizowanych
zadan oraz ich wplywu
na trwaly uklad hierar-
chiczny®. Opis czterech
wyréznionych kategorii

Rys. 5. Okreslenie dzialalnosci zespoléw zadaniowych w dokumentacji

organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

i ich liczebno$é w podziale
na przedsiebiorstwa kra-
jowe i zagraniczne przed-
stawia tabela 2.

niemieckie

francuskie

brytyjskie

wtoskie

hiszpanskie

T T T T T

0% 10% 20% 30% 40%

B Nie

50%

[ Tak, dla niektorych zespotow

60% 70% 80% 90% 100%

W Tak, dla wszystkich zespotéw

Rys. 6. Okreslenie dzialalnosci zespoléw zadaniowych w dokumentacji organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Tab. 2. Kategorie przedsiebiorstw wedlug intensywnos$ci zespolow zadaniowych

Przedsiebior- | Przedsiebiorstwa
Grupa Charakterystyka stwa polskie zagraniczne
liczba (%) liczba (%)

Przedsiebiorstwa, w ktorych zespoly zadaniowe wystepuja stale,
realizuja wiele réznorodnych, ztozonych i waznych do przetrwania

A i rozwoju przedsiebiorstwa zadan, a ich wystepowanie w duzym 25 (34%) 27 (40%)
stopniu wpltywa na trwaly uktad komérek organizacyjnych, istniejacy
podzial pracy, rozmieszczenie kompetencji decyzyjnych itd.
Przedsigbiorstwa, w ktérych intensywnos$é wystepowania i zakres

B realizowanych przez nie projektéw oraz ich wplyw na trwalg 18 (25%) 28 (41%)
strukture organizacyjna jest umiarkowany
Przedsiebiorstwa, w ktérych powszechno$¢ i udzial zespotéow

C zadaniowych w realizacji zadan przedsiebiorstwa jest niewielki: 95 (34%) 9 (13%)
wystepuja rzadko, realizuja niewielkie projekty i nie powoduja 0 °
znacznych zaburzen ukladu hierarchicznego

D Przedsigbiorstwa, w ktérych w ogéle nie wystepuja zespoly zadaniowe 5 (7%) 4 (6%)

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Poréwnujac struktury organizacyjne w dwdch
grupach badanych przedsiebiorstw, mozemy ogdlnie
stwierdzi¢, ze rozwiazania stosowane w przedsie-
biorstwach zagranicznych byly blizsze rozwigzaniom
organicznym niz struktury organizacyjne przedsie-
biorstw krajowych. Zadaniowe jednostki organiza-
cyjne tworzone byly tam z wieksza czestotliwoscia,
wykorzystywane byly nie tylko w dziatalnosci rozwo-
jowej 1 wdrozeniowej, ale czeSciej takze w dziatalno-
$ci podstawowej, a ich funkcjonowanie czesciej okres-
lone bylo w dokumentacji organizacyjne;.

Mozna postawié teze, ze bardziej zaawansowane
rozwigzania strukturalne beda w najblizsze] przyszto-
$ci stopniowo przenikaé z przedsiebiorstw zagranicz-
nych do krajowych. Przejawem tych zmian bedzie
wzrost powszechnos$ci i intensywnosci wykorzysta-
nia zespoléw zadaniowych, lepsza ich organizacja
1 wzajemne dopasowanie z pozostalymi sktadnikami
organizacji. Pewnym symptomem dyfuzji struktur
zadaniowych jest fakt, ze w grupie przedsiebiorstw
krajowych zidentyfikowano wyzszy poziom zaawan-
sowania pod wzgledem wykorzystania zespotéow
zadaniowych niz w grupie przedsiebiorstw z udzia-
tem kapitatu zagranicznego (ma zatem miejsce trans-
fer rozwiazan strukturalnych o wyzszym poziomie
organicznosci do jednostek zaleznych).

W przedstawionym studium poréwnawczym
zestawiono jedynie fragmenty badan, dotyczace
powszechnosci i nasilenia zjawiska, jakim sg zespoly
zadaniowe. Pozostate wyniki badan, zwiazane z two-
rzeniem, biezacym funkcjonowaniem i nastep-
stwami wykorzystania zespotéw zadaniowych, uka-
zuja ciekawe roéznice pomiedzy przedsiebiorstwami
krajowymi i zagranicznymi. Dotycza one m.in.:
umiejscowienia zespoléow zadaniowych w trwatej
strukturze organizacyjnej, stosowanych kryteriéow
doboru kierownikéw i1 czlonkéw zespotéw zadanio-
wych, wykorzystywanych bodzcéw motywacyjnych,
wykorzystywanych narzedzi komunikacyjnych,
dostrzeganych korzysci i probleméw wynikajacych
z istnienia zespoléw zadaniowych itd. Jezeli przed-
stawiony scenariusz, prognozujacy wzrost powszech-
nosci struktur zadaniowych w polskich przedsiebior-
stwach, jest prawdopodobny, to wyniki badan prze-
prowadzonych w firmach zagranicznych moga
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stanowié¢ dla wspodlezesnych menedzeréw ciekawe
zrédto informacji o zespolach zadaniowych i towa-
rzyszacych im zjawiskach.

dr Janusz Marek Lichtarski
Katedra Strategii i Metod Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

PRZYPISY

D'W praktyce mozna wyréznié¢ rowniez inne kryteria i rodzaje
zespoléw zadaniowych. Szerzej na temat typologii zespotéw
zadaniowych zob. J.M. LICHTARSKI, Typologia jednostek
organizacyjnych w strukturach zadaniowych, ,Przeglad Orga-
nizacji” nr 5/2010, s. 11.

2 Ze wzgledu na to, ze opisana prébe badawcza trudno uznaé
za reprezentatywna w ujeciu statystycznym, uzyskane wyniki
odnoszone sa bezposrednio wylacznie do grupy badanych
przedsiebiorstw.

® Przy kategoryzacji badanych przedsiebiorstw wzorowano
sie na metodzie przedstawionej przez zespol badawczy pod
kierownictwem A. Stabryly, stosujac inne i mniej rozbudo-
wane kryteria oceny oraz uproszczony system punktowy
oceny [STABRYLA (red.), 2009, s. 241-262].
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Summary

Task forces and project teams are more and more popular in
organizational structures of contemporary enterprises. They
influence traditional hierarchies, increase organizational fle-
xibility, and implicate various changes in management pro-
cess. The comparative study shows basic differences between
polish and foreign enterprises in terms of presence of tem-
porary teams, tasks they perform, documents they exist in,
etc. The text is based on results of questionnaire research
conducted in 68 foreign enterprises.
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przeglad

Demograficzne determinanty
rozwoju przedsiebiorczosci
miodziezy wiejskiej = wyniki badan

Jarostaw Korpysa

Wprowadzenie

dobie postepujacej globalizacji i unifikacji

gospodarek $§wiatowych powstato wiele kon-

cepcji 1 teorii dotyczacych problematyki
przedsiebiorczos$ci. Jednak wspédtczesna literatura
przedmiotu duzo uwagi poswieca przedsiebiorczosci
rozumianej jako sklonno$é jednostki do zatozenia
i prowadzenia wlasnej dzialalno$ci gospodarczej, na
ktéra oddzialuja réznorodne uwarunkowania [2, 8].
Jednym z nich sa demograficzne determinanty, ktore
stanowig zbiér reakcji wynikajacych z zachowan poje-
dynczej jednostki, jej przystosowania do zmieniajacej
sie sytuacji, jak ré6wniez przyjecia przez nig wlasnych
postaw [6].

Wsréd istotnych czynnikéw demograficznych
ksztaltujacych przedsiebiorczo$é jest m.in. wiek.
Liczne rezultaty przeprowadzonych badan wskazuja,
ze osoby mlode majg wieksza niz osoby starsze skion-
no$¢ do ponoszenia ryzyka i niepewnos$ci zwigzanej
z podejmowaniem dzialan przedsiebiorczych [4].
Wedtug tychze wynikéw osoby do 35. roku zycia
znacznie czesSciej niz osoby powyzej 35 lat decyduja
sie na inicjowanie wszelkiej aktywnos$ci przedsiebior-
czej, ktora jest odzwierciedlona gltéwnie w tworzeniu
wtasnych miejsc pracy [14]. Tym samym uwypukla sie
negatywna korelacja miedzy wiekiem a przedsiebior-
czo$cia, rozumiana jako czestsze podejmowanie dzia-
tan przedsiebiorczych przez osoby mlodsze niz star-
sze. W tym miejscu nalezy dodaé, ze w literaturze
przedmiotu istnieja badania zaprzeczajace powyzszej
tezie. Weber i Schaper [12] przeprowadzili badanie,
ktorego rezultaty §wiadcza, ze osoby starsze sa bar-
dziej sktonne do podejmowania dziatan przedsiebior-
czych niz mtodsze. Wplyw na to ma przede wszystkim
posiadanie przez nie znacznie wiekszych niz wsréd
0s6b mlodszych umiejetnosci, doswiadczenn, a takze
wiekszych zasobdéw finansowych i rozleglych sieci kon-
taktéw. Umozliwia to ograniczenie ryzyka zwigzanego
z aktywno$cig przedsiebiorcza, a takze wspiera two-
rzenie oraz wdrazanie wtasnych pomystow i inicjatyw.

Mimo istnienia przytoczonych, sprzecznych
z zaprezentowang teza, rezultatéw badan, z calg sta-
nowczo$cig nalezy stwierdzié, ze rezultaty wiekszosci
analiz podkreslaja, ze wyzszy poziom przedsiebiorczo-
$ci jest wsréd os6b mlodszych niz starszych [13].
Wynika to gléwnie z posiadania przez te grupe wiek-
szej motywacji do poszukiwania oraz podejmowania
nowych wyzwan, a takze wiekszej odpornosci na ist-
nienie niepewnosci i ryzyka.
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Wsréd nastepnych demograficznych uwarunko-
wan przedsiebiorczo$ci nalezy wymienic¢ pteé. Obec-
nie, mimo promowania i wdrazania wielu programéw
ukierunkowanych na zwalczanie dyskryminacji kobiet,
mozna stwierdzié¢, ze wéréd spoleczenstwa problem
ten nadal istnieje. Nizszym poziomem aktywnosci
przedsiebiorczej wcigz charakteryzuja sie kobiety niz
mezczyzni [9]. Jest to zdeterminowane gléwnie przez
czynniki ekonomiczno-spoteczno i kulturowe, ktére
swoje zrodlo maja w przekonaniu dotyczacym przy-
datnosci kobiet do poszczegdlnych zawoddéw oraz
mniejszej motywacji do kreowania nowych wartosci
na rynku [5]. Uwarunkowania te utrwalaja dyskrymi-
nacje kobiet na rynku pracy, a tym samym wplywaja
na mniejsza aktywnos$é tejze grupy w poszukiwaniu
nowych szans i mozliwosci. W konsekwencji prowadzi
to do ksztaltowania sie nizszego niz wéréd mezczyzn
poziomu przedsiebiorczosci.

Kolejna determinantg jest wyksztalcenie. W obli-
czu stosowania skomplikowanych technologii i ztozo-
nosci otoczenia, rola wiedzy coraz czesciej jest wymie-
niana w literaturze jako czynnik, ktory bezposrednio
ksztaltuje postawy i procesy przedsiebiorcze jednostki
ludzkiej [7]. Ponadto we wspélczesnych spoleczen-
stwach stanowi jeden z wyznacznikéw pozycji spotecz-
nej [1], a takze ksztaltuje kulture przedsiebiorczosci.

Nie ulega watpliwosci, ze w miare wzrostu
wyksztalcenia zmienia sie mentalno$é jednostki z ego-
istyczno-roszczeniowej na indywidualistyczno-demo-
kratyczna [11]. Wplywa to na zwiekszona przedsie-
biorcza aktywno$é czlowieka, ktory chetniej podej-
muje dzialania przedsiebiorcze i latwiej dostosowuje
sie do istniejagcego ryzyka. Zaleznos¢ te potwierdzaja
badania, ktérych wyniki jednoznacznie wskazuja, ze
wyzszy poziom wyksztalcenia przedsiebiorcy determi-
nuje wieksza aktywno$é w otoczeniu [3, 10]. W przy-
padku oséb zakladajacych firme nie tylko warunkuje
decyzje o powstaniu przedsiebiorstwa, ale réwniez
umozliwia dokonanie optymalnego wyboru rodzaju
dziatalnosci.

Niestety, obecnie wérdd poszczegélnych grup spo-
tecznych, zwlaszcza wérdd spoteczenstwa miejskiego
1 wiejskiego, coraz czesciej mozna zauwazyé nier6w-
nomierny dostep do edukacji i wyksztatcenia. Wplywa
to w znacznym stopniu na tworzenie sie nieréwnosci
spotecznych, a w konsekwencji skutkuje ogranicze-
niem rozwoju przedsiebiorczos$ci na obszarach wiej-
skich, gdyz ludzie stabo wyksztalceni, bez przygotowa-
nia profesjonalnego, nie sa w stanie dostrzec i wyko-
rzystaé istniejacych szans i mozliwo$ci rynkowych [1].
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Nawet jesli sprobuja wykorzystaé dogodne warunki
stworzone przez otoczenie, to wielce prawdopodobne
jest, ze w przyszlosci odniosa porazke w postaci nie-
zrealizowania zalozonych celéw.

Wobec powyzszych wlasciwos$ci zasadne jest prze-
prowadzenie analizy wplywu wymienionych determi-
nant na ksztaltowanie decyzji o zalozeniu wtasnego
przedsiebiorstwa przez mlode pokolenie. Majac na
uwadze wyréwnywanie szans miedzy miastem
a wsig, szczegolnie istotne jest zbadanie wymienio-
nych zaleznos$ci wsr6d mtodziezy wiejskiej, dla ktorej
praca na wlasny rachunek stanowi szanse poprawy
jakosci zycia.

Wyniki badan

badaniach przeprowadzonych na przelomie

2008 i 2009 roku uczestniczylo 678 oséb

zamieszkalych na obszarach wiejskich Pomo-
rza Zachodniego. W realizacji podstawowego zadania
badawczego, jakim byla analiza wplywu demograficz-
nych uwarunkowan na decyzje o zalozeniu wlasnego
przedsiebiorstwa, na wstepie respondentom zadano
pytanie dotyczace oceny wlasnego potencjalu przed-
siebiorczego (wykres 1).

Analizujac powyzszy wykres, nalezy zauwazyc, ze
wiecej mezczyzn (39,90%) anizeli kobiet (32,78%)
uwaza swoja osobe za jednostke przedsiebiorcza.
Jednak zdecydowanie wiecej kobiet (51,04%) niz mez-
czyzn (41,45%) nie miato zdania w tej kwestii, co
moze $wiadczyé o posiadaniu przez kobiety niskiej
wiedzy na temat rozwazanego zagadnienia. Biorac
pod uwage kryterium wieku, nalezy stwierdzié, ze
zdecydowanie wiecej respondentéw uwaza sie za
osoby przedsiebiorcze w grupie wiekowej 21 lat-24
lata (38,53%) niz w grupie 18-20 lat, gdzie odsetek
wskazan uksztaltowal sie na poziomie 28,04%. Pod
wzgledem kryterium wyksztalcenia najwieksza liczba
0s0b przedsiebiorczych charakteryzowali sie respon-
denci majacy wyksztalcenie policealne (78%) oraz
wyzsze (50,5%). Osoby z wyksztatlceniem zawodowym,
a takze §rednim ogdlnoksztalcacym uwazaly sie za
najmniej przedsiebiorcze.

Istotne takze z punktu widzenia realizacji celu niniej-
szego badania jest dokonanie analizy deklaracji oséb,
ktore stwierdzily, ze nie sg przedsiebiorcze. W tej grupie
najwiekszg zbiorowo$é stanowily osoby wyréznione

przez pryzmat wlasnego wyksztalcenia, gdyz najwiecej
negatywnych deklaracji udzielity osoby z wyksztalce-
niem gimnazjalnym - 40% oraz podstawowym - 46%.
Ponadto, poréwnujac deklaracje, w ktorych ankietowani
uznali siebie za osoby nieprzedsiebiorcze, nalezy stwier-
dzié, ze dwa razy wiecej takich odpowiedzi zostato udzie-
lonych wéréd mtodszej (18-20 lat) anizeli starszej (21 lat
-24 lata) grupy respondentéw.

Uzupelnieniem uzyskanych wynikéw, ktore doty-
czyly oceny wlasnego potencjalu proprzedsiebior-
czego, bylo pytanie dotyczace tego, czy kiedykolwiek
osoba ankietowana rozwazala mozliwo$¢ podjecia wia-
snej dzialalnosci gospodarczej. Nalezy zauwazyé, ze
zdecydowanie wiecej oséb, cheacych stworzyé wiasne
miejsce pracy, byto wsréd tych, ktérzy ukonczyli
szkote policealna (61,11%) oraz studia wyzsze (54,17%)
niz wsrod absolwentéw szkoét podstawowych (36,54%)
i zawodowych (41,07%). Poréwnujac zréznicowanie
odpowiedzi analizowanych przez pryzmat wieku,
mozna stwierdzié, ze wiecej oséb wsrod grupy wieko-
wej 21 lat-24 lata (44,34%) niz wsréd grupy miedzy
18 a 20 rokiem zycia (40,19%) rozwazalo podjecie wta-
snej dziatalnosci (tabelal).

Tym samym wiecej oséb w wieku 18-20 lat niz
w wieku 21 lat-24 lata nie zamierzalo otworzyé wia-
snej dzialalnosci gospodarczej. Ciekawy jest natomiast
fakt, ze odsetek 0s6b niezdecydowanych w pierwszej
grupie ksztaltowat sie na poziomie 2,80%, podczas gdy
wsrod starszej odsetek wskazan byt prawie czterokrot-
nie wiekszy i wynidst 8,26%. Analizujac za$ strukture
odpowiedzi wyodrebniona wedtug ptci, mozna zaobser-
wowacé, ze wiecej mezczyzn (44,40%) niz kobiet
(41,22%) rozwaza mozliwo$é podjecia decyzji o rozpo-
czeciu wlasnej dzialalnosci gospodarcze;j.

Znajac ocene wlasnego potencjatu przedsiebior-
czego, w dalszej kolejnosci procesu badawczego
zadano pytanie dotyczace czynnikéw stymulujacych
zalozenie wlasnego przedsiebiorstwa. Analizujac
otrzymane wyniki, przy uwzglednieniu pici jako kryte-
rium podziatu badanej populacji, nalezy stwierdzic, ze
kobiety wséréd najbardziej istotnych czynnikéw wyrdz-
nily satysfakcje z pracy (63,63%), dazenie do samo-
dzielnos$ci (61,34%) i niezalezno$¢ (60,43%). Za naj-
mniej istotne uznaly przyklad rodziny, znajomych
(12,61%) oraz wymoég pracodawcy (18,49%). Mez-
czyzni, w odréznieniu od kobiet, za kluczowa determi-
nante uznali wieksza potrzebe samorealizacji (63,64%)

oraz potrzebe godziwych zarob-

kéow (58,59%), a za malo zna-
czaca, podobnie jak w przypadku

60,00%

51,04%

pan, wymoég pracodawcy (25,25%)

50,00% A

i koniecznosé (17,17%).

39,90% Pewne zréznicowanie struk-

40,00%

30,00%
18,65%

16,182

20,00%

10,00%

0,00%

Nie wiem Nie

B Kobiety M MezczyZni

32,78%

tur odpowiedzi mozna takze
zaobserwowaé w odniesieniu do
podzialu badanej zbiorowosci ze
wzgledu na wiek. Osoby w prze-
dziale wiekowym miedzy 18 a 20
rokiem zycia, za najbardziej
istotna ceche uznaly niezalez-
nos$é (60,42%) oraz dazenie
do samodzielnosci (54,17%).
W przypadku respondentéw
w wieku 21 lat-24 lata, wsréd naj-
czestszych odpowiedzi pojawiala

tak

Wykres 1. Struktura odpowiedzi wedlug plci na pytanie:

uwaza sie Pan(i) za osobe przedsiebiorcza?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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sie potrzeba godziwych zarob-
kéw (58,62%) oraz mozliwosé
uzyskania wyzszego niz dotych-
czas wynagrodzenia (54,40%).

Czy
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Tab. 1. Sklonnosé do zalozenia wlasnego przedsiebiorstwa wedlug wieku (%)

Wyszczegoélnienie 18-20 lat 21 lat-24 lata
Tak, zamierzam utworzyc¢ wlasne przedsiebiorstwo 40,19% 44,34%
Nie zamierzam utworzy¢ wlasnego przedsiebiorstwa 57,01% 47,40%
Nie wiem 2,80% 8,26%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Odmienne poglady wystepowaly réwniez przy naj-
mniej istotnych wlasciwosciach decydujacych o zalo-
zeniu wlasnego przedsiebiorstwa. Wsrod pierwszej
grupy wiekowej przewazaly odpowiedzi dotyczace
braku pracy oraz wiekszej odpowiedzialnosci, a wsréd
drugiej - odnoszace sie do wymogu pracodawcy oraz
koniecznosci.

Kolejne analizowane pytanie dotyczylo uwarunko-
wan, ktore hamujg rozwéj przedsiebiorczosci indywi-
dualnej. Badajac uzyskane wyniki wedtug plci, mozna
zaobserwowad, ze zgodnie z deklaracjami kobiety do
najistotniejszych czynnikéw zaliczyty brak kapitalu
(30,33%), wysokie podatki (23,77%) oraz brak odpo-
wiedniej wiedzy i kwalifikacji. Odnoszac sie do struk-
tury odpowiedzi udzielanych przez mezczyzn, wsrod
najwiekszych barier, w odréznieniu od deklaracji
kobiet, wymienili brak pomystu (27,66%) i ryzyko
utraty wtasnych kapitatow (24,47%).

Badajac czynniki mato istotne, wida¢ wyraznie réz-
nice w hierarchii udzielanych deklaracji. Kobiety
w pierwszej kolejnosci uznaly za malo wazne: brak
mozliwos$ci podnoszenia wlasnych kwalifikacji (35,25%)
oraz niecheé do zaciagania kredytéw, a w przypadku
mezezyzn takimi determinantami byly problemy
rodzinne (44,68%) oraz brak czasu (29,79%).

Biorac po uwage strukture 0dpow1edz1 wyroz-
niong przez pryzmat wieku, mozna réwniez zaobser-
wowaé pewne zrdznicowanie. Wsréd grupy respon-
dentéw w wieku 18-20 lat za najbardziej istotny czyn-
nik, hamujacy rozwdj indywidualnej przedsiebiorczo-
$ci, ankietowani uznali brak odpowiedniej wiedzy
(27,12%) oraz dlugi czas zalatwiania procedur zwigza-
nych z zalozeniem wlasnego przedsiebiorstwa
(18,25%). Za najmniej istotna determinante uznali
niecheé do zaciagania i sptaty kredytu (33,90%), jak
réwniez brak pomystu (20,34%). Respondenci
w grupie wiekowej 21 lat-24 lata, w odréznieniu od
mlodszej grupy ankietowanych, do najwazniejszych
barier zaliczyli brak kapitatu (36,18%), brak pomysiu
(24,34%) oraz wysokie podatki (23,68%), a do naj-
mniej istotnych - problemy rodzinne (44,74%) i brak
czasu (40,79%).

Ciekawa jest takze struktura odpowiedzi wyrdz-
niona wedlug wyksztalcenia respondentéw. Osoby,
ktore ukonczyly gimnazjum, wsréd najbardziej istot-
nych czynnikéw, decydujacych o nieutworzeniu wias-
nego przedsiebiorstwa, wymienily brak wiedzy
(40,82%) oraz brak pomystu (40,43%). W przypadku
0s6b z wyksztalceniem podstawowym najwazniejsze
byly: brak mozliwo$ci podnoszenia wtasnych kwalifika-
cji (36,06%), a takze brak odwagi (26,56%). Mlodziez
z wyksztalceniem zawodowym do barier zaliczyla
przede wszystkim dlugi czas zalatwiania procedur
zwigzanych z zalozeniem wtasnego biznesu (50,21%)
oraz zbyt duza konkurencje (26,67%). Respondenci
z wyksztalceniem $rednim zawodowym, w odroéznie-
niu od ogétu, uznali niejasnosci procedur (52,25%)
oraz wysokie podatki (26,19%). Ankietowani z wyksztal-
ceniem ogoélnoksztatcacym, podobnie jak osoby
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z wyksztalceniem podstawowym, wéréd determinant
wyréznili brak mozliwosci podnoszenia wlasnych kwa-
lifikacji (62,07%) oraz dtugi czas zatatwiania procedur
rejestracyjnych (23,42%). Osoby z wyksztalceniem poli-
cealnym i wyzszym wymienity czynniki inne niz ogét
badanej zbiorowosci, gdyz wedtug uzyskanych deklara-
¢ji najistotniejszymi determinantami byly: niecheé do
zaciggania i splaty kredytu oraz ryzyko utraty wilas-
nych kapitatow.

Badajac strukture determinant najmniej istotnych,
nalezy stwierdzi¢, ze w wiekszosci deklaracje pokry-
waly sie z ogétem. Do najwiekszych réznic mozna byto
zaliczy¢ czynniki wyrédznione przez mlodziez
z wyksztalceniem zawodowym oraz wyzszym. W przy-
padku pierwszej grupy respondentéw w ogdle nie byly
istotne nastepujace czynniki: brak odpowiedniej
wiedzy i1 kwalifikacji oraz niejasnosci procedur. Dla
0s0b z wyksztalceniem policealnym i wyzszym czynni-
kami o malej istotnosci byly te, ktére dla mlodziezy
z wyksztalceniem zawodowym byly najistotniejsze, tj.
dlugi czas zatatwiania procedur oraz brak odwagi.

Zakonczenie

easumujac, nalezy stwierdzi¢, ze dostrzeganie

pos1adanego potencjalu przedsiebiorczego

1 mozliwosci jego umiejetnego wykorzystania
wzrastato wéréd analizowanej populacji wraz z wie-
kiem, a takze zdobywaniem lepszego wyksztalcenia.
Osoby w wieku 21 lat-24 lata, majace wyksztalcenie
minimum $rednie, w przeciwieristwie do mtodszych
0s0b (18-20 lat) oraz do majacych nizsze wyksztatce-
nie, uznawaly swoja osobe za bardziej przedsiebior-
cza, a takze byly w wiekszym stopniu sklonne otwo-
rzy¢ w przyszlosci wlasna dziatalno$é gospodarcza.
Podobne réznice zauwazono w strukturze odpowiedzi
Wyodrqbnionej przez pryzmat plci Znacznie wiecej
mezczyzn niz kobiet uwazalo swoja osobe za przedsie-
biorcza i zamierzalo w przyszlosci prowadzié¢ wtasne
przedsiebiorstwo.

Ponadto, analizujac szanse i bariery przedsiebior-
czos$ci, wyodrebnione ze wzgledu na poszczegélne kry-
teria podzialu badanej zbiorowosci, mozna zaobserwo-
waé prawidlowo$é: im nizsze wyksztalcenie oraz
nizszy wiek, tym mniejsza jest Swiadomos$é posiada-
nia odpowiedniej wiedzy warunkujacej otworzenie
wlasnej dzialalnosci gospodarczej. Towarzyszyl temu
coraz wiekszy strach przed utrata kapitatu i niepowo-
dzeniem wlasnej inwestycji. Pewne zrdéznicowanie
mozna takze dostrzec przy analizie szans i barier pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej badanej wedlug
plci. Mezczyini chcieli glownie zalozyé przedsiebior-
stwo, gdyz odczuwaja potrzebe samorealizacji oraz
godziwych zarobkéw, podczas gdy kobiety - potrzebe
satysfakcji z pracy oraz niezalezno$ci. Natomiast
wsrod barier kobiety wyrdznily brak kapitalu, wyso-
kie podatki oraz brak odpowiedniej wiedzy i kwalifi-
kacji. Mezczyzni za$ brak pomystu oraz ryzyko utraty
wlasnych kapitaléw.
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Powyzsze wtasciwos$ci jednoznacznie wskazuja, ze
czynniki demograficzne, takie jak pteé, wiek oraz
wyksztalcenie determinuja prace na wlasny rachunek.
Prawdopodobienstwo tworzenia wlasnego przedsie-
biorstwa, jak i postrzegania swojej osoby za przedsie-
biorcza jest wieksze u mezczyzn niz u kobiet oraz
wzrasta z wiekiem i wyksztalceniem.

dr Jarostaw Korpysa

Katedra Mikroekonomii

Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytetu Szczecinskiego
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Summary

The main goal of this article is to present the impact of
demographic determinants on the development of entrepre-
neurship. At the first was presented the theoretical, which
were the basis for empirical analysis. Based on the results of
the survey presents an analysis of the entrepreneurial potential
of rural youth, their willingness to make their own business
and the opportunities and barriers relating to work on their
own.
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Dziatalnos¢
doradcza
przedstawicieli

nauk o zarzadzaniu

w Polsce

Tomasz Sobczak

Wprowadzenie

alo znanym aspektem zycia wybitnych

tworcow naszych nauk jest ich aktywnosé

doradcza. Ten rodzaj zaangazowania inte-
lektualnego - o czym mozemy sie przekonac¢ na pod-
stawie lektury niektérych ich publikacji - jest trak-
towany przez nich jako wazny obszar zycia. Na przy-
ktad Andrzej K. KoZzminski pisze, ze w latach
1990-1997 prowadzil ,podwdjne zycie”, dzielac swdj
czas pomiedzy Polske a Uniwersytetem Kalifornij-
skim. W Polsce, jak informuje, zajmowat sie ,promo-
cja zachodniego stylu zarzadzania, nauczaniem
i budowaniem «uczelni moich marzen». Wymagato
to ode mnie podejmowania przeréznych dziatan”,
wérod ktorych wymienit konsulting i doradztwo dla
polskich oraz zagranicznych menedzeréw [4, s. 18-19].
Inny wybitny przedstawiciel naszego §rodowiska,
Krzysztof Obldj, specjalista z zakresu zarzadzania
strategicznego i miedzynarodowego, w krétkich
notach biograficznych zalaczanych na okladkach
jego publikacji, informuje m.in. Ze ,jest znanym
doradca polskich i miedzynarodowych przedsie-
biorstw w dziedzinie strategii, struktury i kultury
organizacyjnej” [9, 10].

O znaczeniu dziatalnosci doradczej $wiadczy
takze to, ze obecnie nauki o zarzadzaniu spelniajg
dwie istotne funkcje: poznawcza i aplikacyjna.
Funkcja poznawcza polega na identyfikowaniu
1 wyjasnianiu szeroko rozumianych zjawisk czy pro-
cesOwW z obszaru organizacji i zarzadzania. Przez
funkcje aplikacyjna nauk o zarzadzaniu nalezy rozu-
mie¢ podejmowanie prob formulowania wskazan
1 zalecen w celu okreslenia skutecznych sposobéw
wplywania na przebieg tych proceséw w praktyce
gospodarczej. Mozna uznac, ze funkcja aplikacyjna
wiaze sie z teorig empiryczno-naukowa, w ramach
ktorej badacze tworza i wdrazaja rézne koncepcje,
modele, metody i techniki. Teoria ta ma wiec cha-
rakter zar6wno naukowy, jak i empiryczny.

Jednym z obszaréw, w ktorym integruje sie podej-
$cie naukowe z empirycznym, jest wlasnie doradztwo
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na rzecz réznego rodzaju organizacji. To w ramach
dziatalnosci doradczej - obok prowadzenia wlasnych
badan w terenie, bycia przedsiebiorca czy zasiadania
w zarzadzie lub radach nadzorczych - uzyskuje sie
potencjalnie dostep do danych i informacji groma-
dzonych na potrzeby zarzadzania danym podmiotem
gospodarczym. W ten sposéb naukowcy-specjalisci
od zarzadzania moga testowaé posiadang wiedze teo-
retyczna przez praktyczne jej zastosowanie.

W artykule przedstawiono wybrane przykltady
dziatalno$ci doradczej naukowcow reprezentujacych
nauki o zarzadzaniu na rzecz sektora publicznego. Ze
wzgledu na ograniczenia edytorskie autor Swiadomie
nie opisal przykladéw dziatalno$ci doradczej na rzecz
sektora prywatnego. Wyjatek uczyniono w stosunku
do doradztwa prowadzonego do 1939 r., w celu pod-
kreslenia faktu, ze pionierzy naukowej organizacji
w Polsce zajmowali sie taka dzialalno$cia juz w pierw-
szej fazie rozwoju naszych nauk. Doradztwo na rzecz
sektora prywatnego po 1989 r. to najpopularniejsza
forma wspétpracy naukowcow z praktykami. Ten
aspekt doradztwa bedzie przedmiotem innego tekstu.

Na potrzeby niniejszego opracowania zastoso-
wano szerokie pojecie doradztwa, przez ktore autor
rozumie proces §wiadomego przekazywanie specjali-
stycznej wiedzy - w postaci opinii i ekspertyz - na
rzecz organizacji sektora publicznego i prywatnego.

Przyktady dziatalnosci doradczej
specjalistow od zarzadzania

Polsce miedzywojennej aktywnie angazo-

wano sie w dzialalno$é doradcza na rzecz

réznych organizacji. Zawodowo doradz-
twem zajmowali sie pionierzy naukowej organizacji,
Karol Adamiecki i Aleksander Rothert. Pierwszy,
rezygnujac z najemnej pracy i udanej kariery mene-
dzerskiej, otwiera w Warszawie w 1911 r. wlasne
Biuro Techniczno-Konsultacyjne, w ramach ktérego
Swiadczyl ustugi w zakresie doskonalenia proceséw
technologicznych i projektowania zakladéw pro-
dukcyjnych. Wiadomo, ze Adamiecki doradzal m.in.
kierownictwu Fabryki Maszyn i Wagonéw Spoélce
Akcyjnej ,Lilpop, Rau i Loewenstein” w Warsza-
wie. Na podstawie projektu Adamieckiego w 1912 r.
wybudowano walcownie blachy falistej w Towarzy-
stwie Fabryki Machin i Odlew6w , K. Rudzki i S-ka”
w Minsku Mazowieckim [1, s. 42-46].

Przez wiele lat Aleksander Rothert wybitna dzia-
talno$é naukows i dydaktycznag taczyt z dzialalnoscig
doradcza. Byl m.in. doradca technicznym i organi-
zacyjnym w latach 1916-1918 berlinskiej firmy
Allgemeine Elektrizitdts Gesellschaft, a w latach
1919-1937 - Zakladéw Budowy Maszyn, Kottow
1 Wagonéw Leona Zieleniewskiego [8, s. 299].

Po zakonczeniu II wojny Swiatowe] Zygmunt
Rytel byl ekspertem i doradca organizacyjnym przy
Technicznym Zjednoczeniu Przemystu Metalowego
,Potudnie” oraz Zjednoczeniu Przemystu Taboru
Kolejowego [2, s. 5].

Niekiedy znanych przedstawicieli nauk o zarza-
dzaniu zapraszano do udzialu w pracach cial dorad-
czych powolywanych przez najwyzsze wiladze pan-
stwowe. Wspomniany A. Rothert jako najwybitniej-
szy w Polsce miedzywojennej specjalista w zakresie
kalkulacji kosztéow, w 1927 r. zostal wybrany na sta-
nowisko prezesa Komisji Ankietowej Badania
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Warunkéw i Kosztow Produkceji oraz Wymiany przy
Komitecie Ekonomicznym Rady Ministréw. Komisja
ta zostala powolana z inspiracji Instytutu Gospodar-
stwa Spolecznego i miata na celu zbada¢ w 15 pod-
stawowych gateziach przemystu techniczne, ekono-
miczne i spoteczne warunki wytwarzania i zbytu.
Wyniki przeprowadzonego przez Komisje badania
ankietowego mialy wspoméc rzad w wypracowaniu
wlasciwej polityki gospodarczej. Efekty prac Komisji
zostaly opublikowane w 15 tomach Sprawozdan
Komisji Ankietowej [7, s. 160; 18, s. 57-59]. Warto
zauwazy¢, ze opracowanie to stanowi obecnie bez-
cenne zrodto danych dla badaczy dziejow Zzycia
gospodarczego w Polsce. Malo znanym faktem
z zycia Rotherta jest informacja, ze w 1919 r. petnit
funkcje eksperta ds. ekonomicznych podczas konfe-
rencji pokojowej w Paryzu [8, s. 299].

W sktadzie Komisji ds. Reformy Gospodarczej,
powolanej 5 wrze$nia 1980 r. decyzja Biura Poli-
tycznego KC PZPR i Prezydium Rady Ministréw,
znalezli sie Jerzy Dietl i Andrzej K. Kozminski [15,
s. 42-43]. Niestety nie mozna ustali¢ efektow pracy
tych dwéch przedstawicieli nauk o zarzadzaniu
w tej Komisji. Mozna jedynie zatozyé, ze problema-
tyka organizacji i zarzadzania byla jednym z wielu
zagadnien poruszanych podczas posiedzen tego
ciala doradczego. Wiadomo, ze w paZdzierniku
1980 r. powolano sktady osobowe jedenastu zespo-
ow problemowych Komisji w tym zespoél I ds.
struktury orgamzacyjnej gospodarki, zespol V ds.
orgamzacp i systemu 1nwestycy]nego zesp6t VIII
ds. organizacji obrotu i gospodarki materiatowe;j,
zespol IX ds. administracji i gospodarki terenowej
oraz zespot XI ds. jako$ci, wdrozen i organizacji
procesow produkcyjnych [3, s. 93]. Nalezy zaltozy¢
na podstawie nazw wymienionych zespoléw, ze
podczas ich prac zajmowano sie m.in. problema-
tyka zarzadzania.

W sktadzie Rady Ekonomicznej, ktéra funkcjo-
nowala w latach 1989-1991, znalazt sie J. Dietl.
Jedno z posiedzen tego ciala doradczego - 2 paz-
dziernika 1990 r. - rozpoczeto wystapienie Andrzeja
K. KozZminskiego, ktéry jako ekspert m.in. zwrécit
uwage na liczne braki i niedociagniecia projektu
wstepnej prywatyzacji [16, s. 9].

W sktadzie Rady Strategii Spoteczno-Gospodar-
czej (dalej RSSG) - powotanej na podstawie zarza-
dzenia 6wczesnego premiera Waldemara Pawlaka
z 28 czerwca 1994 r. - znajdujemy dwoéch przedsta-
wicieli nauk o zarzadzaniu: Andrzeja Klasika,
reprezentujacego osrodek katowicki i Andrzeja K.
KozZminskiego. Pierwszy byl cztonkiem dwéch pierw-
szych kadencji RSSG, za$§ drugi uczestniczyl
w pracach wszystkich trzech kadencji tego organu
doradczego. Kozminski w ramach RSSG sporzadzit
m.in. ekspertyze dotyczaca przebudowy gospodar-
czego centrum. Opracowanie to bylo punktem
wyjscia do dyskusji w ramach sesji RSSG przepro-
wadzone] 22 wrzeSnia 1994 r. Tekst ekspertyzy
Kozminskiego zostal wiaczony do raportu nr II
RSSG, ktéry zostat opublikowany na tamach ,Zycia
Gospodarczego” [13]. Ustalono, ze Kozminski byt eks-
pertem i uczestnikiem dyskusji panelowych przepro-
wadzonych podczas dwoéch sympozjéw RSSG: pierw-
szego, z 26 wrze$nia 1996 r. ,Jaki kapitalizm?
Modelowe trendy i kierunki polityk”, i drugiego -
z 26 kwietnia 2002 r. ,,Polski ustréj spoteczno-gospodarczy
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po 12 latach transformacji”. Warto zauwazyc, ze ten
naukowiec w swoich wystapieniach wykraczat poza
ramy tradycyjnie rozumianego zarzadzania i organiza-
¢ji, analizujac problem docelowego ustroju spoteczno-
-gospodarczego dla Polski. Przedstawit on m.in. ,zloty
standard” kapitalizmu Manuela Castellsa. Teksty eks-
pertyz autorstwa Kozminskiego oraz zapis jego wysta-
pien w ramach wyzej wymienionych sesji zawiera opu-
blikowany w 2002 r. raport RSSG [11, s. 14-15, 22-29,
162-177]. Ten przedstawiciel warszawskiego o$rodka
nauk o zarzadzaniu byl takze przewodniczacym sesji
RSSG ,Gospodarka w projektach konstytucji”, ktéra
odbyla sie 16 lutego 1995 r. [14, s. 54]. Wiadomo, ze
Andrzej Klasik przewodniczyt 14 grudnia 1995 r. sesji
RSSG ,Stan i perspektywy przemystu weglowego
w Polsce” [14, s. 55].

W badanym okresie stwierdzono nieliczne przy-
ktady doradztwa prowadzonego przez przedstawicieli
naszego S$rodowiska organizacjom zwigzkowym.
W zespole ekspertéw przy NSZZ ,Solidarno$é” kie-
rowanym przez Janusza Beksiaka, utworzonym na
poczatku grudnia 1980 r., wspolpracowali specjalisci
nauk zarzadzania: Barbara Czarniawska (Uniwersy-
tet Warszawski) i wspomniani juz J. Dietl i A.K.
Kozminski. Celem tego zespolu bylo przygotowanie
analiz i opinii ekonomicznych na potrzeby ,Solidar-
nosci”, dotyczacych gléwnie kwestii reformy gospo-
darczej [15, s. 42-43]. Dietl, specjalista od marke-
tingu, ktéry reprezentuje dwie dyscypliny KBN
- organizacje i zarzadzanie oraz ekonomie, bral m.in.
czynny udzial w Drugiej Sesji Krajowej Konferencji
ds. Zywnosci NSZZ ,Solidarnos¢”, ktora odbyta sie
26-27 stycznia 1981 r. w Bydgoszczy. Trwalym
efektem tej sesji jest m.in. dokument - opinia na
temat rzadowego projektu reglamentacji miesa
1 jego przetworéw, drobiu, miesa i cukru. W tym
dokumencie zamieszczono m.in. opinie Dietla
w kwestii przydzialu reglamentowanej zywnosci
osobom niepracujacym [15, s. 184-185]. Ten przed-
stawiciel t6dzkiego osrodka nauk zarzadzania opra-
cowal takze dla strony zwiagzkowej ekspertyze doty-
czaca sprzedazy miesa, wedlin i tluszczéw oraz
zmiany cen zywnosci, ktora byla przedmiotem dys-
kusji podczas zebrania zespotu ekspertéw ,Solidar-
noéci”. Z perspektywy doswiadczen funkcjonowania
gospodarki rynkowej w Polsce w latach 1990-2010
dos$é egzotycznie przedstawia sie zwlaszcza lektura
czesci siodmej ekspertyzy Dietla, w ktorej zamiesz-
czono uwagi dotyczace organizacji i techniki dystry-
bucji wyrobéw miesnych. Nalezy zauwazyé, ze
badacz ten jeszcze kilkakrotnie zajmowal sie kwestig
reglamentacji miesa; m.in. byl wspétautorem dato-
wanej na 23 maja 1981 r. ekspertyzy Osrodka Prac
Spoteczno-Zawodowych przy Komisji Porozumie-
wawcze] NSZZ ,Solidarnos§é¢” dotyczacej kierunkéw
usprawnien rozdzielnictwa miesa i jego przetworow
[15, s. 345-353].

Janusz Beksiak, ktory, jak juz wspomniano, kie-
rowal pracami zespolu ekspertéw wspomagajacych
merytorycznie ,Solidarno$§é¢”, na poczatku 1981 r.,
sporzadzil opinie na temat reformy gospodarczej
w Polsce. Ten ekonomista - jak wskazuja Jacek
Luszniewicz i Andrzej Zawistowski - tworzac tresc
tego dokumentu, korzystat z wynikéw dyskusji tego
zespotu. Beksiak w gronie uczestnikéw tych spotkan
wymienit przywotanych wczeé$niej: Czarniawska,
Dietla i Kozminskiego [15, s. 212]. Warto zauwazyd,
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ze obok typowo ekonomicznych aspektéw Beksiak
pisze m.in. o potrzebie usamodzielnienia i samo-
rzadnos$ci przedsiebiorstw, mozliwosci ,samodziel-
nego tworzenia, laczenia i rozlaczania przedsie-
biorstw”, przyjeciu ,zasady istotnego uzaleznienia
zarobkéw pracownikéw od ekonomicznych wynikow
przedsiebiorstw” czy tez tworzeniu ,w organiza-
cjach gospodarczych rad dysponujacych majatkiem,
decydujacych o kierunkach dzialania poszczegdlnych
zakladow pracy i podziale osiagnietego przez nie
dochodu”. W opinii Beksiaka i jego zespotu ,Rady
te samodzielnie powoluja i odwotuja dyrekcje, spra-
wuja nad nimi kontrole, nie wchodzac jednak w ich
kompetencje jako operatywnego kierownictwa przed-
siebiorstwa” [15, s. 217]. W ten sposéb na poczatku
lat 80. XX wieku nawiazano do partycypacji pracow-
niczej] w procesie decyzyjnym wlasnych zaktadéw
pracy. Warto zauwazyé, ze zagadnienie to bylo
szeroko dyskutowane w Polsce lat 50. ubiegltego
wieku w ramach rad robotniczych, ktére, jak wspo-
mina Maria Jarosz, specjalistka od samorzadu pra-
cowniczego, ,mialy swobode dzialania przez «cale»
dwa lata”, czyli w latach 1956-1958 [5, s. 73-74].

Specjalisci od zarzadzania aktywnie uczestniczyli
w tworzeniu projektow reformy gospodarczej z lat
80. XX wieku. I tak Andrzej K. Kozminski, Kazimierz
Ryé i Karol Sobczak z Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego pod koniec 1980 r.
opublikowali material ,Kierunki zmian systemu
zarzadzania w Polsce” [3, s. 96].

Najwiekszy dorobek doradczy w §rodowisku
nauk o zarzadzaniu prawdopodobnie ma Andrzej
K. Kozminski. Jak czytamy w jego curriculum vitae
z poczatku 2010 r. byl konsultantem m.in. w ramach
Organizacji Wspoélpracy Gospodarczej i Rozwoju
(OECD) - 1991 r., w Ministerstwie Edukacji - 1998 r.,
w Ministerstwie Przeksztalcen Wtasnosciowych
- 1990 r., w Instytucie Organizacji Przemystu Maszy-
nowego - w latach 1976-1979 i w Instytucie Handlu
Wewnetrznego - w okresie 1968-1971 [17]. Jak juz
wspomniano, Kozminski spotecznie doradzal NSZZ
»Solidarnosé”.

Andrzej K. Kozminski ma takze bogate doswiad-
czenie w pelnieniu funkcji publicznych i panstwo-
wych. Byl m.in. cztonkiem Rady do Spraw Edukacji
i Badan Naukowych przy Prezydencie RP, czlonkiem
Narodowej Rady Rozwoju przy Prezydencie RP czy
ekspertem sejmowym w latach 1990-1992 [17].

Podsumowanie

0zw6] mozliwosci wykorzystania wiedzy

organizatorskiej w innych dziedzinach niz

nauka, edukacja i praktyczna dziatalnosé
gospodarcza $wiadczy o osiagnieciu wyzszego poziomu
instytucjonalizacji nauk o zarzadzaniu. Okazuje sie,
ze specjali§ci od zarzadzania byli i nadal sa pozada-
nymi uczestnikami zycia politycznego i gospodar-
czego. Ich zas6b wiedzy naukowej, ktory w wielu
przypadkach cechuje walor bezposredniej uzyteczno-
§ci, predestynuje wspodlczesnych przedstawicieli
nauk o zarzadzaniu do rozwijania udanej dziatalno-
$ci doradczej. Czesé przedstawicieli naszego $rodo-
wiska niezmienne realizuje idee wdrazania wypraco-
wanego, niekiedy znaczacego dorobku teoretycz-
nego do praktycznej dziatalno$ci. Biografie wielu
znanych specjalistow zarzadzania wskazuja na istnienie

»
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wzajemnych powigzan miedzy dorobkiem naukowym
a bagazem doswiadczen nabytych w ramach dziatal-
no$ci doradczej. Nalezy zwrdcié uwage na fakt sil-
niejszego oddzialywania dorobku naukowego na
zasOb doéwiadczen doradczych, a slabszego -
w relacji przeciwnej. W praktyce okazuje sie, ze
wielu wybitnych przedstawicieli nauk o zarzadzaniu
na bazie zgromadzonego kapitatu ludzkiego
w ramach dziatalnos$ci naukowej decyduje sie i/lub
jest zapraszana do pracy doradcze;j.

Doradztwo na rzecz sektora publicznego - pan-
stwowego i samorzadowego - w przeciwienstwie do
doradztwa na rzecz sektora prywatnego, nie prze-
ktada sie na wymierne korzysci finansowe osdb
doradzajacych. Wartoscia dodang zaangazowania
sie specjalistow od zarzadzania w ten rodzaj aktyw-
nosci publicznej jest uznanie Srodowiska i prestiz
zawodowy, a takze dostep do danych i informacji
z zakresu organizacji i zarzadzania niemozliwych do
uzyskania inng drogg. Uzyskany w ten sposob bez-
cenny zaséb wiedzy moga wykorzystywaé w pracy
naukowo-dydaktycznej. Warto zauwazyé, ze
w ramach doradztwa powstato wiele interesujacych
opracowan, ktore znaczaco wzbogacaja dorobek
nauk ekonomicznych, w tym takze nauk o zarzadza-
niu. Na przyktad dorobek publikacyjny RSSG to
44 raporty o roznej tematyce [14, s. 63-65].

Warto podkreslié, ze sam fakt zapraszania przed-
stawicieli nauk o zarzadzaniu jest wyrazem spolecz-
nego zapotrzebowaniu na tego typu wiedze, nie tylko
w procesie ksztalcenia czy w dziatalno$ci gospodar-
czej, ale takze w rozwigzywaniu szeroko rozumia-
nych problemoéw natury politycznej i spoleczno-
-gospodarczej. Niekiedy wybitne osiaggniecia naukowe
decydowaly o powierzeniu im roli ekspertéw i rze-
czoznawcOw rowniez w organizacjach i rokowaniach
miedzynarodowych (A. Rothert, A.K. KoZzmirski).

Zwraca uwage mniejsze zaangazowanie przedsta-
wicieli nauk o zarzadzaniu w dziatalno§é doradcza
na rzecz administracji panstwowej niz oséb repre-
zentujacych dyscypline naukowa ,ekonomia”. Na
przyktad w Radzie Ekonomicznej z lat 1989-1991
- ktora liczyta 17 czlonkéw - zasiadal tylko jeden
przedstawiciel nauk organizacji i zarzadzania
[6, s. 4]. W sktadzie RSSG w okresie I kadencji na
18 o0s6b, 14 to ekonomisci, a 2 to przedstawicie
nauk prawnych oraz organizacji i zarzadzania.
W 1II kadencji Rady dziatalo 28 oséb, w tym 23 eko-
nomistéw i po 2 przedstawicieli nauk prawnych oraz
organizacji i zarzadzania, a takze jeden socjolog.
W pracach III kadencji RSSG brato udziat 40 osdéb,
w tym 36 ekonomistéow, 2 socjologéw i 2 specjali-
stow organizacji i zarzadzania [14, s. 6-13]. W powo-
tanej 4 marca 2010 r. Radzie Gospodarczej przy Pre-
zesie Rady Ministréw w gronie 11 czlonkéw tego
organu pomocniczego zasiada m.in. Andrzej Klesyk,
ktory obok wyksztalcenia ekonomicznego legitymuje
sie tytutem MBA, uzyskanym w Harvard Business
School [12].

Wiedza autora artykulu o aktywnosci doradczej
polskiego s$rodowiska reprezentujacego nauki
o zarzadzaniu - jak latwo zauwazy¢ - nie jest kom-
pletna. Ten stan rzeczy jest wynikiem luki informa-
cyjnej. Dlatego tez autor bedzie wdzieczny potencjal-
nym czytelnikom za informacje o dziatalnosci dorad-
czej na rzecz sektora publicznego w Polsce.
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Summary

The article presents examples to advisory activity led by
scientists representing management sciences in Poland. This
work has showed social demand for the specialist knowledge
in management not only in the process of educating, the
business activity but also in solving political and social-eco-
nomic problems in Poland. Examples taken note are showing
that management sciences achieved the higher level of the
institutionalization.
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Analiza skutecznosci rekomendaciji
gietdowych na GPW w Warszawie

Btazej Prusak

Wprowadzenie

ekomendacje gieldowe wydawane przez in-

stytucje finansowe powinny stanowic¢ istot-

ng pomoc i wskazéwke dla inwestoréw,
w szczeg6Olnosci indywidualnych, w procesie podej-
mowania przez nich decyzji inwestycyjnych. W rze-
czywisto$ci pojawia sie jednak wiele watpliwo$ci co
do ich wiarygodnos$ci i skutecznos$ci. Za przyklad
mozna podaé rekomendacje wydana przez analityka
UniCredit Roberta Rethy’ego, ktéry to w raporcie
stwierdzil, ze z ponad 50-proc. prawdopodobien-
stwem przedsiebiorstwo Lotos nie przetrwa w obec-
nej strukturze oraz dodal, ze nie potrafi wycenié ak-
cji Lotosu i w rubryce dla ceny wstawit wartosc
zero?. Wywolalo to wiele kontrowersji - zaréwno
wéréd zarzadu spoélki, jak i Ministerstwa Skarbu,
a sprawa ta zajela sie Komisja Nadzoru Finansowe-
go. Powyzszy przypadek pokazal, ze krzywdzace
1 mocno chybione rekomendacje moga zachwiaé kur-
sem akcji na rynku gietldowym i zarazem sytuacja fi-
nansowg danej spotki.

Wsréd inwestoréw i1 analitykoéw panujg rézne po-
glady dotyczace skutecznos$ci i wiarygodnosci wyda-
wanych przez instytucje finansowe rekomendacji.
Cze$¢ inwestoréw sadzi, ze rekomendacje nie majag
charakteru obiektywnego i w wielu przypadkach stu-
7a interesom instytucji finansowych, zatrudniaja-
cych analitykow sporzadzajacych raporty finanso-
we?. Mozna spotkaé sie réwniez z zarzutami, ze nie-
ktore raporty rekomendacyjne ujawniane sg wybra-
nym osobom (np. klientom strategicznym) kilka dni
po ich sporzadzeniu, ale przed podaniem ich do pu-
blicznej wiadomosci®. Ponadto sa osoby, ktére re-
prezentuja poglad, ze instytucje finansowe czesciej
wydaja rekomendacje typu ,kupuj”, gdyz chca mieé
dobre relacje ze spétkami®. Z drugiej jednak strony,
analitycy odpieraja zarzuty i uwazaja, ze wiekszo$c¢
raportow rekomendacyjnych przygotowywana jest
w dobrej wierze®. Niemniej jednak lepiej traktowac
je jako opinie i pewne wskazéwki, a nie jako bezkry-
tyczne narzedzie do podejmowania decyzji inwesty-
cyjnych. Kazdy raport rekomendacyjny uwzglednia
bowiem subiektywne osady analityka co do przyszlej
kondycji finansowej spotki, ktéra to uzalezniona jest
od prognoz makroekonomicznych i branzowych.
Inne postrzeganie przysztych zjawisk ekonomicz-
nych przez réznych analitykéow skutkuje przyjemem
réznorakich zalozen, co w konsekwencji moze wia-
zaé sie z uzyskaniem rozbieznych zalecen rekomen-
dacyjnych.
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Majac za zadanie sprawdzenie powyzszych argu-
mentéw, przemawiajacych za i przeciw wykorzysta-
niu przez inwestoréw rekomendacji gieldowych
w procesach inwestycyjnych, autor niniejszego arty-
kutu podjat sie weryfikacji nastepujacej hipotezy ba-
dawczej:

Bazowanie wylacznie na rekomendacjach giel-
dowych przyczynia sie do uzyskania wyzszej
skutecznosci doboru akcji do portfela inwesty-
cyjnego w poréwnaniu do ich losowego doboru.

W celu weryfikacji powyzszej hipotezy przepro-
wadzono badania na prébie 766 rekomendacji gieldo-
wych typu ,kupuj” i ,sprzedaj” wydanych w roku
2009 i dostepnych w portalu finansowym Bankier.pl.

Charakterystyka rekomendaciji gietdowych

efinicje, minimalne wymagania co do tresci

oraz upublicznienia rekomendacji zawarte

sa w Rozporzadzeniu Ministra Finanséw
z dnia 19 pazdziernika 2005 r. w sprawie informacji
stanowiagcych rekomendacje dotyczace instrumen-
téw finansowych, ich emitentéw lub wystawcow®
(zwane dalej rozporzadzeniem). Zgodnie z tym roz-
porzadzaniem ,rekomendacjami sa raporty, analizy
lub innego rodzaju informacje, zalecajace lub suge-
rujace, bezposrednio lub posrednio, okreslone za-
chowania inwestycyjne co do jednego lub kilku in-
strumentow finansowych lub emitenta instrumen-
téow finansowych, w tym opinie odnoszace sie do bie-
zacej lub przyszle] wartosci lub ceny instrumentow
finansowych sporzadzone przez wskazane w powyz-
szym akcie prawnym jednostki (w szczegdlnosci cho-
dzi tutaj o niezaleznych analitykéw, firmy rekomen-
dujace, instytucje kredytowe zajmujace sie sporza-
dzaniem rekomendacji - przypis autora) i przezna-
czone do dystrybucji za posrednictwem kanaléw
dystrybucji rekomendacji lub przekazywane do pu-
blicznej wiadomosci” (rozdzial 2, par. 3 rozporzadze-
nia). Raport rekomendacyjny powinien zawieraé wy-
magane wyze] wymienionym aktem prawnym dane,
wsrod ktorych do najwazniejszych naleza (rozdziat 2,
par. 4-8 rozporzadzenia):
B Informacje identyfikujace rekomendujacego - na-
zwa oraz siedziba podmiotu odpowiedzialnego za
sporzadzenie rekomendacji, a takze imie, nazwisko
osoby sporzadzajacej rekomendacje wraz z zaznacze-
niem posiadanego przez ma tytutu zawodowego.
B Nazwa podmiotu sprawujacego nadzor nad insty-
tucja rekomendujaca. W polskich warunkach jest to
Komisja Nadzoru Finansowego.
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B Data sporzadzenia rekomendacji.

B Okreslenie kregu adresatéw.

B Wyjasnienie terminéw wykorzystywanych pod-
czas opracowania raportéw rekomendacyjnych.

B Wykaz rekomendacji dotyczacych okreslonego in-
strumentu finansowego, przedstawianych przez dany
podmiot rekomendujacy w ciagu ostatnich 6 miesiecy.
B Wskazanie silnych i stabych stron zastosowanych
metod wyceny instrumentéw finansowych.

B Wzmianka ukazujaca zapewnienie rekomenduja-
cego o dzialaniu z nalezyta starannoscig oraz rzetel-
noscia przy sporzadzaniu rekomendacji, a takze
wskazanie, czy 1 w jakim zakresie ponosi on odpo-
wiedzialno$¢ za dzialania zgodne z rekomendacja.
B Informacje o ewentualnych powiazaniach pod-
miotu rekomendujacego z analizowana spo6tka.

B Fakty oraz Zrédla informacji, na ktérych oparta
jest rekomendacja.

B Przewidywania, prognozy, projekcje finansowe
oraz poczynione przy ich sporzadzaniu zatozenia do-
tyczacego danego instrumentu finansowego.

W raporcie rekomendacyjnym nalezy zastosowac
co najmniej dwie metody wyceny instrumentu finan-
sowego. W praktyce do wyceny cen akcji stosowane
sa: metoda zdyskontowanych przeplywéw pieniez-
nych (DCF) oraz metoda poréwnawcza. W metodzie
poréwnawcze] analityk okresla sposéb doboru spé-
lek poréwnywalnych do ocenianej oraz wskazniki
rynkowe, jakie wykorzystal on podczas analizy. Osta-
teczne ustalenie ceny docelowej nastepuje poprzez
wyznaczenie Sredniej wazonej z obydwu wycen, przy
czym nie istniejg z géry narzucone standardy nada-
wania wag powyzszym metodom wyceny. Oznacza
to, ze czesé analitykéw réwno traktuje obydwie me-
tody i nadaje im jednakowe wagi, podczas gdy inni
preferuja okreslony rodzaj metody, przypisujac jej
wieksza wage.

Na podstawie poréwnania ceny docelowej, czyli
ustalonej za pomoca wyceny z obecna cena rynkowsg
analizowanego podmiotu, rekomendujacy okreslaja
zalecenia. W warunkach polskich nie istnieja stan-
dardy nadawania okreslonych nazw dla zalecen. Dla-
tego czesto instytucje rekomendujace stosujg rézne
nazewnictwo co do wydawanych zalecen. Uniwersal-
nymi i jednoznacznymi rodzajami rekomendacji sg
Lkupyuj” i ,sprzedaj”’. Czesto stosowana forma jest
réwniez ,trzymaj”. Mozna jednak spotkaé sie z inny-
mi nazwami charakterystycznymi wylacznie dla
okreslonych instytucji rekomendujacych, tj.: ,,ponad
rynek”, ,powyzej rynku”, ,akumulyj”’, ,redukuj”,
ytak jak rynek”, ,neutralnie”, ,niedowazaj”, ,ponizej
rynku” 1 inne. W kazdym przypadku rekomendujacy
musi wyjasnié, jakie stosuje nazewnictwo zalecen
i na jakiej podstawie dany rodzaj rekomendacji jest
wydawany.

Kolejng wazna informacje zawarta w rekomenda-
cji stanowi horyzont czasowy jej obowigzywania.
Okresla on, jak dtugo wydana przez instytucje reko-
mendacja ma obowigzywac, w jakim okresie mozna
sie spodziewacé realizacji scenariusza przyjetego
w wydanym raporcie. W raportach mozna spotkac
trzy rodzaje horyzontéw czasowych, tj. krétkotermi-
nowy, Srednioterminowy, dlugoterminowy, przy
czym dominuje ten drugi. Krétkoterminowy hory-
zont inwestycyjny oznacza przewaznie, ze rekomen-
dacja jest aktualna w terminie nie dluzszym niz
3 miesiace, chyba ze zostanie zmieniona. Srednio-
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terminowy horyzont inwestycyjny oznacza przewaz-
nie, ze rekomendacja jest aktualna w terminie nie
dtuzszym niz 6 miesiecy, chyba ze zostanie zmieniona.
Dtugoterminowy horyzont inwestycyjny oznacza prze-
waznie, ze rekomendacja jest aktualna w terminie nie
dtuzszym niz rok, chyba ze zostanie zmieniona™.
Rekomendacje inwestycyjne powinny by¢ utajnio-
ne do momentu ich rozpowszechnienia (par. 11 roz-
porzadzenia). Respektowanie tego przepisu jest nie-
kiedy poddawane w watpliwos¢ przez inwestordow,
gdyz mozna czasami zauwazy¢, ze popyt na akcje re-
komendowanej spétki zmienia sie zgodnie z zalece-
niem rekomendacji krétko przed jej upublicznieniem.

Analiza empiryczna skutecznosci rekomendac;ji
gietdowych na polskim rynku akcji

celu weryfikacji hipotezy postawionej we
wstepie, przeprowadzono badania na prébie
rekomendacji prezentowanych na portalu fi-
nansowym Bankier.pl i wydanych w roku 2009%. Do
proby badawczej dobrano wylacznie rekomendacje
Lkupuj” i ,sprzedaj”, gdyz ich przekaz dla odbiorcow
jest jednoznaczny. W przypadku, gdy po jakim$ cza-
sie pojawialy sie nowe rekomendacje wydawane przez
te samg instytucje i bazujace na tej samej cenie doce-
lowej, do proby badawczej przyjmowano wylacznie re-
komendacje wydana najwcze$niej. Po przeprowadze-
niu wstepnej selekcji liczba rekomendacji poddanych
analizie wyniosta 766, z czego 500 mialo zalecenie
Lkupuj”, a 266 ,sprzedaj”. Sposréd wszystkich reko-
mendacji tylko jedna rekomendacja zostala wydana
dla dilugoterminowego horyzontu inwestycyjnego,
a pozostate mialy charakter §rednioterminowy.
Podczas przeprowadzanej analizy przyjeto, ze re-
komendacja jest skuteczna wéwczas, gdy:
® dla zalecenia typu ,kupuj” cena rynkowa danej
akcji na koniec horyzontu inwestycyjnego® (dla hory-
zontu S$rednioterminowego po okresie 6 miesiecy,
a dla horyzontu dtugoterminowego po okresie 1 roku
od daty wydania rekomendacji) jest wyzsza od ceny
rynkowej tej akcji z dnia wydania rekomendacji;
® dla zalecenia typu ,sprzedaj” cena rynkowa danej
akcji na koniec horyzontu inwestycyjnego (dla hory-
zontu $rednioterminowego po okresie 6 miesiecy,
a dla horyzontu dtugoterminowego po okresie 1 roku
od daty wydania rekomendacji) jest nizsza od ceny
rynkowej tej akcji z dnia wydania rekomendacji.
Tak przeprowadzona analiza daje jedynie odpo-
wiedz co do poprawnosci kierunku wydawanych reko-
mendacji, nie uwzglednia jednak stép zwrotu, jakie
inwestor moéglby uzyskaé, postugujac sie wylacznie
zaleceniami instytucji rekomendujacych. Ponadto
tego typu badanie nie daje odpowiedzi na pytanie, jak
wyceny akcji ukazane w raportach rekomendacyjnych
odchylaly sie w relacji do cen rynkowych akcji uzyska-
nych na koniec danego horyzontu inwestycyjnego.
Przeprowadzajac analize zalozono, ze losowy do-
bor akcji do portfela inwestycyjnego charakteryzuje
sie 50-proc. skutecznoscia. Z tego wynika, ze postu-
giwanie sie rekomendacjami da lepszy wynik od lo-
sowego w sytuacji, gdy skuteczno$é ich bedzie wyz-
sza od 50%. Do celu analizy przyjeto kryteria oceny
skutecznosci rekomendacji gietdowych, ktére zosta-
ly zaprezentowane w tabeli 1.
Na podstawie przeprowadzonych obliczen uzyska-
no wyniki, ktére zostaly zaprezentowane w tabeli 2.
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Tab. 1. Kryteria oceny skutecznosci rekomendacji gieldowych

Ocena skuteczno$ci rekomendacji gieldowych

Procent poprawnych zalecen rekomendacyjnych

Bardzo dobra

(90%; 100%>

Dobra (80%; 90%>
Umiarkowana (70%; 80%>
Staba (60%; 70%>

Bardzo staba

(50%; 60%>

Ponizej losowego i réwna losowemu

<0%; 50%>

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tab. 2. Wyniki analizy skutecznosci zalecen rekomendacyjnych

Llczba’poprawnych 418 Procel}t poprawnych 83.6
zalecen zalecen
Rekomendacje typu | Liczba Procent
Lkupuj” niepoprawnych 82 niepoprawnych 16,4
zalecen zalecen
Suma 500 Suma 100
Llczba’poprawnych 87 Procer{t poprawnych 3271
zalecen zalecen
Rekomendacje typu | Liczba Procent
»Sprzedaj” niepoprawnych 179 niepoprawnych 67,29
zalecen zalecen
Suma 266 Suma 100
Llczba/poprawnych 505 Procerft poprawnych 65.93
Kk daci zalecen zalecen
i omf::lp?l?,e typu Liczba Procent
ST i A mepop}rawnych 261 nlepop‘rawnych 34,07
zalecen zalecen
Suma 766 Suma 100

Zr6dio: opracowanie wlasne.

Wyniki uzyskane na podstawie przeprowadzo-
nych badan pokazuja, ze skutecznosé wszystkich re-
komendacji jest powyzej wartosci losowej i wynosi
65,93%. Na tej podstawie mozna przyjaé postawiona
we wstepie hipoteze badawcza, tj.. Bazowanie wy-
lacznie na rekomendacjach gieldowych przyczy-
nia sie do uzyskania wyzszej skutecznosci do-
boru akcji do portfela inwestycyjnego w porow-
naniu do ich losowego doboru. Niemniej jednak
skuteczno$é zalecen rekomendacyjnych nalezy oce-
ni¢ jako slaba. Analizujac strukture rekomendacji,
mozna zauwazy¢, ze wydano znacznie wiecej zalecen
typu ,kupuj”, a ich skutecznos$é jest znacznie wyzsza
od zalecen typu ,sprzedaj”. Dla rekomendacji o cha-
rakterze ,sprzedaj” procent poprawnych zalecen jest
znacznie nizszy od losowego. Uzasadnieniem takiego
wyniku czeSciowo moze byé to, ze od lutego roku
2009 indeks WIG jest w trendzie wzrostowym.
7 drugiej jednak strony, kazdy analityk, sporzadzajac
raport rekomendacyjny, bierze pod uwage prognozy
dotyczace danych makroekonomicznych oraz branzo-
wych 1 uwzglednia je podczas wyceny akcji.

Podsumowanie

agadnienie dotyczace oceny skutecznosci re-
komendacji gietdowych stanowi istotny ob-
szar naukowy, ktory dotychczas w warun-
kach polskich zostal w niewielkim stopniu zbadany.
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Zaprezentowane w niniejszym artykule wyniki badan
nalezy uznac¢ za wstepne, gdyz dotycza wylacznie re-
komendacji wydanych w jednym roku kalendarzo-
wym. Niemniej jednak pokazaly one niska skutecz-
no$¢ wydawanych zalecenn rekomendacyjnych, choé
wyzsza od wartosci, jaka mozna by uzyskaé podczas
losowego doboru akcji do portfela inwestycyjnego.
Dalsze kierunki badan nad tym obszarem badawczym
moga by¢ poszerzone o nastepujace zagadnienia:

® sprawdzenie, jak warto$ci wycen akcji prezento-
wanych w raportach rekomendacyjnych odchylajg
sie od cen rynkowych w zatozonych przez analityka
horyzontach czasowych;

® zbadanie, ktéra z metod wyceny akcji zastosowa-
na w raportach rekomendacyjnych - dochodowa,
poréwnawcza, Srednia wazona z wyzej wymienio-
nych daje wyniki blizsze wartosci rynkowej akcji
w badanym horyzoncie czasowym;

® okreSlenie, czy sytuacja rynkowa ma istotny
wplyw na skuteczno$é zalecern rekomendacyjnych.
Mozna przypuszczaé, ze w okresach charakteryzuja-
cych sie wyzsza zmienno$cia cen akcji, a co sie
z tym wiaze 1 wyzszym ryzykiem, skutecznos$é reko-
mendacji maleje. Mozna réwniez domniemywac, ze
skuteczno$¢ ta maleje w okresach zmiany trendu;

® opracowanie metodologii i prezentowanie klasy-
fikacji instytucji badz os6b rekomendujacych wedlug
kryterium skutecznosci prezentowanych przez nie
zalecen rekomendacyjnych;

»
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® sprawdzenie, czy informacje zawarte w rapor-
tach rekomendacyjnych przekazywane sa wybranym
osobom, zanim zostang one podane do publicznej
wiadomosci. Analize taka mozna przeprowadzié, ba-
dajac zmienno$¢ cen i obrotéw rekomendowanych
akcji krotko przed i po upublicznieniu zalecen reko-
mendacyjnych.

Podsumowujac niniejszy artykul, nalezy stwier-
dzi¢, ze raporty i zalecenia rekomendacyjne nalezy
traktowaé jako dodatkowe Zrédio informacji w pro-
cesie podejmowania decyzji o doborze portfela inwe-
stycyjnego i ze wzgledu na ich niska skuteczno$é
nie zaleca sie wylacznego bazowania na nich w pro-
cesach inwestycyjnych.

dr Blazej Prusak

Katedra Analizy Ekonomicznej i Finanséw
Wydzial Zarzadzania i Ekonomii
Politechniki Gdanskiej

PRZYPISY
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Summary

The key argument of this article is the analysis of stock recom-
mendations efficiency on Warsaw Stock Exchange. In the
first part the legal requirements of preparing stock recom-
mendations in Poland are presented. Next, the most impor-
tant details of a recommendation report are described. The
crucial part of this publication is the presentation of the
results of the research on the efficiency of stock recommen-
dations on the Warsaw Stock Exchange. The author has ana-
lysed 766 stock recommendations (,buy” and ,sell”) publi-
shed in 2009 which are available through the Polish financial
portal Bankier.pl.
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Wprowadzenie

spotczesne rynki finansowe wykazuja silng

wrazliwo§¢ na wahania nastrojéw inwesto-

row gietdowych. Szczegélnie uwidocznito
sie to w trakcie ,tworzenia sie” banki spekulacyjnej
na rynkach finansowych w latach 2007-2008 oraz
jej ,pekniecia” w drugiej potowie 2008 r. W Polsce
od wrzesnia roku 2008 moéwilo sie o silnych reak-
cjach emocjonalnych inwestoré6w spowodowanych
kryzysem finansowym.

Kahneman i Tverski (1979), Odean i Barber
(2001) czy Shiller (2000) wskazuja na podloze takiej
podatnosci rynkéw. Prace nad wykazaniem wplywu
takich czynnikéw, jak ple¢, wiek, sktonnosé do ryzyka
byly prowadzone réwniez na polskim rynku kapitato-
wym [Majewski, 2008]. Przytaczane powyzej badania
wskazuja rzeczywiscie na ich istotng role w kreowa-
niu sposobu podejmowania decyzji, lecz nie skupiajg
sie na ich znaczeniu w tym procesie.

W artykule okreslone zostana prawdopodobne
preferencje inwestora w procesie podejmowania decy-
zji przy wykorzystaniu narzedzia wielowymiarowej
analizy poréwnawczej, jakim sa drzewa klasyfika-
cyjne zawarte w oprogramowaniu STATISTICA.
Dane, na podstawie ktorych przeprowadzono analize,
pochodza z ankiety internetowej przeprowadzonej od
stycznia do marca roku 2009 w biurach maklerskich
BOS SA oraz BDM SA. Wynikiem przeprowadzonej
w ten sposdb analizy bedzie klasyfikacja inwestoréw
gieldowych, ale gléwnym jej wynikiem - wyodrebnie-
nie, na podstawie czestos$ci wystepowania odpowie-
dzi, cech, ktére w szczegdlny sposéb wplywaja na
proces podejmowania decyzji.

Wybrane problemy procesu podejmowania

decyzji inwestycyinych

rocesy podejmowania decyzji inwestycyjnych

sa obserwowane przez naukowcow i budza

wiele niejednoznacznos$ci. Fakt, ze istnieja
skrajne poglady, dotyczace znaczenia racjonalnosci
w postepowamu inwestoréw, powoduje, ze mozna
zupelnie inaczej interpretowac sygnaty pltynace z bez-
posredniego otoczenia podejmujacego decyzje. W roku
1979 Kahneman i Tversky [Kahneman i Tversky,
1979] zbudowali teorie, dzieki ktorej staraja sie wyttu-
maczy¢ podloze systematycznej nieracjonalno$ci
czesci inwestorow. Sa oni prekursorami nauki, ktora
wskutek swojej interdyscyplinarnosci ma wielu zwo-
lennikéw. Wiekszo$é prac z zakresu finanséw beha-
wioralnych powstata na poczatku XXI w., cho¢ zarysy
teorii rodzily sie przez okoto 20 lat. Z badan opubliko-
wanych w 1996 r. przez M. Rabina [Rabin, 1996]
wynika, ze straty odczuwa sie znacznie bardziej dotkli-
wie niz zyski o takiej samej wartosci. Strach powodo-
wany mozliwos$cig poniesienia straty jest znacznie
wikazy niz satysfakcja, ktéra wiaze sie z mozliwoscia
osiagniecia zysku o podobnej wartosci. Tversky i Kah-
neman sugeruja, ze w wiekszosci sytuacji ludzie
odczuwaja straty jako okoto dwa razy wieksze niz
zyski o takiej samej wartosci.

Kolejni badacze, zajmujacy sie ta tematyka,
poszukiwali zwiazkéw miedzy psychologia, demogra-
fia czy socjologia a szeroko pojetym inwestowaniem.
W ten sposéb doszto do odkrycia wielu efektow,
fenomendéw czy heurystyk opisujacych niesprawnosé
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Znaczenie czynnikow
nieekonomicznych w podejmowaniu
decyzji inwestycyjnych

Sebastian Majewski

klasycznie opisywanego procesu inwestycyjnego.
W prowadzonym badaniu dotknieto jedynie niewiel-
kiej czesci tych efektow.

Jednym z najcze$ciej omawianych w literaturze
finanséw poje¢ jest sktonnosé do ryzyka. Podpiera-
jac sie w tym miejscu definicja sklonnosci, zawarta
w pracy [Doszyn i Hozer, 2004], mozna stwierdzic,
ze jest to nachylenie postawy kogo$ lub czegos
w kierunku kogo$ lub czego$, zwiekszajace prawdo-
podobienstwo okreslonych zdarzen. Sklonno$é do
ryzyka jest pojeciem ekonomicznym i moze odnosic
sie zaréwno do czlowieka, zbiorowosci ludzkich, jak
1 instytucji. W przypadku instytucji sktonnos$é do
ryzyka jest wypadkowa sklonnosci do ryzyka osoéb,
majacych wplyw na proces podejmowania decyzji
(np. decyzji inwestycyjnych).

Sklonno$¢ mozna réwniez traktowaé jako ele-
ment struktury osobowosci cztowieka, determinu-
jacy dziatania, w tym m.in. celowe dzialania czlo-
wieka. Mozna zatem przyjaé, ze sklonnosé do ryzyka
jest to ,nachylenie” postawy wzgledem dziatan, zda-
rzen i sytuacji, wiazacych sie z ryzykiem, ktore
zwieksza prawdopodobienstwo ich wystapienia.

W ostatnich latach najwiecej zainteresowania
wzbudza fenomen, ktéry mozna okresli¢é mianem
efektu plci. Pierwszy raz opisany on zostal w 2001 r.
przez Barbera i Odeana [Barber, Odean, 2001]. Auto-
rzy stwierdzili, ze pte¢ odgrywa niezwykle istotna role
w procesie podejmowania decyzji inwestycyjnych.
Innym wnioskiem, ktéry mozna odnaleié w tej
pracy, jest fakt, ze mezczyzni dokonuja transakeji
czesciej niz kobiety, przez co czesciej sa narazeni na
ryzyko popelnienia btedu. W kréotkim okresie ich
decyzje przynosza wieksze zyski niz decyzje kobiet,
natomiast w dluzszej perspektywie wyniki inwesty-
cji dokonywanych przez kobiety sa lepsze. To stwier-
dzenie wiaze sie z kolei z efektem nazywanym nad-
mierna pewnoscia siebie (overconfidence). Przejawia
sie on najczesciej w zawieraniu zbyt duzej liczby
zbyt pochopnych transakeji, kierowanych przeswiad-
czeniem o ich skutecznosci.

Czesto skuteczno$é kobiet w procesie podejmo-
wania decyzji inwestycyjnych ttumaczona jest przez
kilka podstawowych czynnikow:
® stabilizacje - spokéj i opanowanie, niepoddawa-
nie sie emocjom,
® cierpliwo§¢ - brak zachlanno$ci na zyski, bar-
dziej asekuracyjna postawe oraz nieuleganie efek-
towi dyspozycji,
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® gen sukcesu - umiejetno$é wyszukiwania walo-
réw najnizej wycenionych i wyczekiwanie na wzrost
ich wartosci.

Byé moze jednak zasadniczym powodem sukcesu
kobiet jest fakt, ze gra na gieldzie ich niewielka
reprezentacja - by¢é moze najlepsza.

Drzewa klasyfikacyjne

edna z najpopularniejszych i najbardziej

skutecznych metod data mining sa drzewa

klasyfikacyjne. W przypadku drzew poszu-
kujemy takich segmentéw przestrzeni cech parame-
tréow, w ktorych zmienna przyjmuje tylko pewna
okreslona wartos¢ z niewielkim bledem.

Zalety drzew klasyfikacyjnych to: @ tatwosé zro-
zumienia wynikéw @ latwosé interpretacji ® pro-
stota algorytmu @ szybko$é dzialania ® odpornosé
na nietypowe wartosci predykatoré6w ® odpornosé
na duzg liczbe predykatoréw @ mozliwosé wychwy-
cenia zaleznos$ci nieliniowych.

Procesy szacowania drzew klasyfikacyjnych
mozna najprosciej opisaé przez nastepujace etapy
[Glosariusz StatSoft]:

B Okreslenie kryterium trafnos$ci przewidywania
- dotyczy takiego wyboru, ktéry wymaga najmniej-
szych kosztow; kosztami okresla sie odsetek przy-
padkow blednie zaklasyfikowanych.

B Wybér podziatéw, ktéry odbywa sie na podstawie
zmiennych predykcyjnych. Zmienne te stuza do
przewidywania przynaleznosci przypadkéow do klas
wyznaczonych przez zmienne zalezne. W badaniach
wykorzystuje sie rézne metody podzialéw jednowy-
miarowych: metode 2-§rednich Hartinga i Wonga,
dyskryminacyjne podzialy z wykorzystaniem kombi-
nacji liniowych dla zmiennych porzadkowych oraz
metode C&RT. W przeprowadzonym badaniu zasto-
sowano procedure C&RT wyczerpujacego poszuki-
wania podzialéw jednowymiarowych. C&RT sg pro-
cedurami analitycznymi, stuzacymi do predykcji
wartosci zmiennej zaleznej na podstawie predykato-
réow ilosciowych lub jakosciowych. W przypadku,
gdy zmienna zalezna jest zmienng jako$ciowa, to
metode okresla sie jako drzewa klasyfikacyjne,
a w przypadku iloSciowej zmiennej zaleznej - drzew
regresyjnych. Klasyczny algorytm C&RT zostal spo-
pularyzowany przez Breimana, Friedmana, Olshena
i Stone’a [Breiman, Friedman, Olshen i Stone,
1983]. Celem analizy jest znalezienie drzewa, ktérego
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koncowe wezly bylyby mozliwie jak najbardziej jed-
norodne, tj. zawieraly obserwacje, ktére nalezg do
tej samej klasy lub kategorii. W problemach regre-
syjnych kryterium jednorodnos$ci sa sumy kwadra-
tow odchylen wartos$ci zmiennej wewnatrz wezla.
Z reguly jako standardowa miare dopasowania
w modelach C&RT stosuje sie miare Ginniego nie-
spojnosci wezta. Rzadziej stosowane sa miary chi-
-kwadrat oraz G-kwadrat.

B Ustalenie reguly zatrzymywania podziatu - etap
ten pozwala na ustalenie, w ktérym momencie
nalezy zakonczy¢ dzielenie drzewa. Na tym etapie
istnieja dwie mozliwosci zakonczenia procesu dziele-
nia drzewa. Pierwsza z nich polega na ustaleniu
minimalnej liczby przypadkéw lub obiektow
w wezlach konicowych (minimalna licznosé), druga
za$ ustala minimalng frakcje w wezle koncowym.
Alternatywnym zakoniczeniem procesu dzielenia jest
uzyskanie wezléw czystych.

B Wyboér wiasciwej wielkosci drzewa - na tym
etapie, podobnie jak w modelowaniu ekonometrycz-
nym, mozna wykorzystywaé doswiadczenia pocho-
dzace z innych badan naukowych, a dotyczace tzw.
wtasciwe]j wielkos$ci drzewa klasyfikacyjnego (teoria)
lub wlasne doswiadczenia z wczesniej przeprowadzo-
nych badan (praktyka).

Badanie empiryczne

nalizie poddano wyniki uzyskane na podsta-

wie badania ankietowego przeprowadzonego

przy wykorzystaniu dwéch stron interneto-
wych biur maklerskich: BOS SA oraz BDM SA od
stycznia do marca 2009 r. Otrzymano 184 odpowiedzi.
Wszelkie dane wykorzystane w badaniu mialy charak-
ter opisowy. Wykorzystano nastepujace kategorie
zmiennych: staz gietdowy, czesto§é podejmowania decy-
zji, metody wspierania decyzji, stosunek do ryzyka,
obciazenie decyzji wynikami poprzednich, rodzaj instru-
mentu finansowego, pteé¢, wiek, profil wyksztalcenia.
W tabeli 1 umieszczono informacje dotyczace zmien-
nych objasniajacych wykorzystanych w badaniu, ktére
pochodzily z przeprowadzonej ankiety internetowe;j.

Zmienng zalezna w przeprowadzonej analizie byly
deklarowane przez ankietowanych dochody z inwesty-
cji. Wystepowaly one w czterech wariantach: strata,
zero, przecietne zyski, wysokie zyski.

W wyniku przeprowadzonego podzialu inwesto-
réw na wzglednie jednorodne grupy otrzymano 17
wezlow koncowych. Trzy pierwsze wezly koncowe
charakteryzuja sie trzema cechami wspdlnymi: matg
czestotliwos$cia dokonywanych transakeji i zakotwi-
czeniem biezacych decyzji inwestycyjnych w doswiad-
czeniach z przeszlosci oraz faktem, ze sktadali sie na
nie mtodzi mezczyzni. Wezly te rézni sklonno$é do
ryzyka. Zgodnie z teoriami ekonomicznymi cecha réz-
nicujaca inwestoréw powinna miec¢ znaczacy wplyw
na zmienng zalezna. Niestety tylko w przypadku
inwestoréw obojetnych wobec ryzyka dominuje inny
wariant zmiennej zaleznej niz w pozostalych (zerowe
zyski przy stratach w poprzednich grupach).

Oddzielng grupe wyodrebniono na podstawie naste-
pujacych cech: mezczyzni w wieku powyzej 30 lat,
ktorzy rzadko dokonywali transakcji, rownoczesnie
sugerowali sie w biezacych inwestycjach wynikami
poprzednich i nie byli sktonni do ryzyka. Niestety réw-
niez te grupe cechowala strata z inwestycji.
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Piaty i1 szdosty wezet stanowily kobiety, ktore
rzadko dokonywaly transakcji, sugerowaly sie prze-
szloscia przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych,
ktore réznita sklonnosé do ryzyka. Obie grupy cha-
rakteryzowaly sie podobnymi wynikami inwestycyj-
nymi - zyskami zblizonymi do zera.

Kolejne trzy grupy wyodrebniono na podstawie
dwdéch cech wspdlnych: czestosci dokonywania trans-
akeji 1 braku zakotwiczenia biezacych decyzji inwe-
stycyjnych w przeszlosci oraz cechy rdézniacej -
sktonnosci do ryzyka. Te grupy bardzo wyraznie
rozréznia wynik z inwestycji. Inwestorzy sklonni do
ryzyka najczesciej uzyskiwali wynik zblizony do
zera, inwestorzy charakteryzujacy sie awersja do
ryzyka odnotowali przecietne zyski, a obojetni wobec
ryzyka - straty.

Dziesiata i jedenasta grupa réznita sie wiekiem,
a kryteria, ktore je taczyly to sktonnosé do ryzyka,
dokonywanie transakcji kilka razy w tygodniu,
a takze sugerowanie sie przeszlos$cia. Grupa dzie-
siata to inwestorzy mlodzi, natomiast jedenasta to
inwestorzy dojrzali (z punktu widzenia wieku). Wraz
z wiekiem w tym przypadku rosta skutecznosé inwe-
stowania - mlodzi inwestorzy odnotowali zerowe,
a dojrzali - przecietne zyski.

Kolejny podzial podkreslata czestosé podejmowa-
nia decyzji inwestycyjnych przy wspélnym poziomie
sktonnosci do ryzyka i duzym znaczeniu przesztych
wynikéw inwestycyjnych w trakcie podejmowania
biezacych decyzji. Obie grupy charakteryzowaty
zyski, przy czym inwestoréw rzadko dokonujacych
transakcji - nawet wysokie.

Grupy czternastg i pietnasta réznily instrumenty
finansowe, ktore stanowily §rodek do osiggniecia
korzysci finansowych. Te z kolei dotyczyly glownie
inwestoréw postugujacych sie akcjami w procesie
inwestycyjnym (dominowaly w tej grupie przecietne
zyski). Co mogloby wydawacé sie interesujace, te dwie
grupy tworzyli inwestorzy nieskltonni do ryzyka, co
moze dziwié, gdyz jednoczesnie deklarowali duza cze-
stotliwo§é¢ dokonywania transakcji. Na dodatek,
zaréwno akcje, jak i instrumenty pochodne, w ktore
inwestowali, naleza raczej do grupy waloréw ryzykow-
nych, w przeciwienstwie na przyktad do obligacji.
Roéwniez i w tych grupach inwestorzy sugerowali sie
wynikami poprzednich dokonan inwestycyjnych.

Ostatnie dwa wezly stanowili inwestorzy, kté-
rych ogdlnie mozna bylo okresli¢c mianem $wiado-
mych istnienia ryzyka (sklonni i wykazujacy sie
awersja) oraz obojetni wobec niego. Na podstawie
pozostalych cech mozna wnioskowad, ze te grupy to
spekulanci gietdowi, ktérzy w decyzjach kieruja sie
raczej instynktem anizeli wynikami zdarzen z prze-
szlo$ci. Réznica miedzy nimi wynikata natomiast
raczej z faktu owej swiadomosci ryzyka. Obojetni
wobec ryzyka inwestorzy odnotowali wysokie zyski,
a rezultaty §wiadomych zblizone byly do zera.

Wiasciwie z punktu widzenia przydatnosci infor-
macji pltynacych z badania nalezatoby sie raczej bar-
dziej przyjrzeé¢ tym elementom, ktore decydowaly
o podziatach. Na podstawie czestosci dokonywanych
wyboréw i stosowanych w nich cech do podziatéw
wyodrebniono spos$réd wykorzystywanych w bada-
niu nastepujace cechy (kolejno§é ich ekspozycji
wynika z ich ,waznosci”):
® czesto$¢ dokonywania transakeji,
® obciazenie decyzji przeszloScia,
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Tab. 1. Zmienne objasniajace w wybieranych wariantach

wraz z czestotliwo$cia wystepowania

ankiety nie ma takie badanie
wiekszego znaczenia. O wiele
wiecej informacji ptynie z proby

Zmienne objasniajace Kategorie Odsetek usicalenia »waznosci” C?Ch,
; . ktore decydowaly o podziale.
Ple¢ kobieta 16,8% | Tym bardziej ze taka klasyfika-
mezczyzna 83,2% cja cech (zmiennych) moze
. do 30 lat 54,3% stuzyé potwierdzeniu istotnosci
Wiek od 30 do 50 lat 45.7% rozpatrywapia cech o charakte-
ckonomiczne 500%| Trze behawioralnym w proce-
Profil wyksztalcenia - - — sach podejmowania decyzji
nieekonomiczne 50,0% |  inwestycyjnych. Na dowod tego,
do roku 19,0% | ze takie czynniki moga mieé
Staz gieldowy rok 9,8% znaczenie, jest zaprezentowana
Kkilka lat 71,2%| Klasyfikacja ;mignnych, ktore;
kilka razy w miesigen | omens. finansow bennio
Czestosé dokonywania transakeji raz w tygodniu 5,4% ralnych Y
kilka razy w tygodniu 37,0%
analiza techniczna 46,2% dr Sebastian Majewski
Metody wspierania decyzji analiza fundamentalna 12,0% ) Katefira Ubgzpleczeﬁ
wlasna metoda 41,8% Uni 1 RynlchWSKaplt..’:l)lolyyCh
awersia 25.0% niwersytetu Szczecinskiego
Stosunek do ryzyka sktonnosé 46,7%
obojetnosé 28,3%
zawsze 28,8% BIBLIOGRAFIA
Obciazenie decyzji przesztoscig czasami 46,7% [1] BARBER B.M., ODEAN T., Boys
nigdy 24 5% Will Be Boys: Gender, Quverconfi-
- o dence and Common Stock Invest-
akeje 74,5% ment, ,Quarterly Journal of Econo
Rodzaj instrumentu finansowego obligacje 0,5% mi cs”’ ;001’ v 01-y116’ no. 1.
instrumenty pochodne 25,0% [2] BREIMAN, L., FRIEDMAN,

Zrodio: opracowanie wlasne.

® sklonnosé do ryzyka,

® pled,

® rodzaj wykorzystywanego instrumentu finan-
sowego,

® wiek.

Interesujacy jest fakt, ze pierwsze cztery cechy,
ktére postuzyly wykonanemu podziatowi, odpowia-
daja najwazniejszym efektom opisywanym w litera-
turze finans6w behawioralnych. Pierwszy z nich
okresla sie mianem nadmiernej pewnosci siebie
(overconfidence) i zostal opisany powyzej. Drugi
efekt nalezy do grupy fenomenéw nazywanych
wspélnie iluzja argumentu (illusion of validity)
- potrzeba poszukiwania potwierdzenia dla swoich
inwestycji. W tekscie przy opisywaniu grup postugi-
wano sie pojeciem zakotwiczenia (anchoring). Tak
wlasnie w literaturze okresla sie dokladnie te ceche.
Dwa ostatnie zostaly oméwione w czesci teoretycz-
nej pracy.

Podsumowanie

pracy wykorzystano proste i dobrze opro-
gramowane narzedzie, mogace stluzy¢ wyod-
rebnianiu ze zbiorowos$ci w miare jednorod-
nych grup. Z drugiej jednak strony metoda ta moze
postuzyé réwniez ustaleniu czynnikéw, ktore
w danym procesie wydaja sie decydowac o podziale.
W artykule dokonano zaréwno pierwszego dzialania,
polegajacego na wyodrebnieniu grup inwestoréow
z posiadane] prdby, jednak przy anonimowos$ci
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Summary

The one of the possibilities of classification trees was shown
in this article. This possibility was determining investors’
preferences in the making decision process. The analyse was
made on the base of data from an internet public opinion
poll. This survey was conducted on the web sites of two
Polish brokerage houses: BOS SA and BDM from January to
March 2009. There were used classification trees in this
article as a tool of the analyse.
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Zagrozenia i ochrona konsumentow
w handlu elektronicznym

Krzysztof Zymonik, Grzegorz Chodak

Wprowadzenie

rzedsiebiorcy, dzialajacy we wspétczesnym

obrocie gospodarczym, na biezaco poszuku-

ja takich rozwiagzan, ktére pozwolilyby im
na skuteczne zwiekszenie sprzedazy oferowanych
przez siebie produktow. Ostatnio szczegélnego zna-
czenia nabierajag umowy zawierane za pomoca Nowo-
czesnych §rodkéw porozumiewania sie (np. telefonu,
telewizji, internetu). Wéréd nich kluczowa role
odgrywaja tzw. e-zakupy (wszelkie transakcje zawie-
rane w sieci), bedace bardzo wygodnym sposobem
dotarcia do réznego rodzaju produktéw, czesto nie-
dostepnych w codziennej sprzedazy. Rosnacy popyt
klientéw sklania przedsiebiorcéw do wiekszego zain-
teresowania sie wirtualnym rynkiem. Obecnie pro-
wadzenie dzialalnosci gospodarczej niezaleznie od
sieci wydaje sie btedem. Wirtualny rynek to miliony
potencjalnych klientéw i to nie tylko krajowych, ale
takze zagranicznych.

Niestety, korzysci i ulatwienia nie sg jedynymi
zjawiskami, jakie niosa ze soba wirtualne zakupy.
Obwarowane sg one réznego rodzaju zagrozeniami,
na ktére narazeni sa szczegdlnie konsumenci. Nie-
jednokrotnie przy tego typu zakupach dochodzi do
naruszenia ich ekonomicznych praw. Konsumenci
musza tez zdawaé sobie sprawe ze stopnia ryzyka,
ktore ponosza, decydujac sie na tego typu zakupy.

W zwiazku z powyzszym gléwnym celem niniej-
szego opracowania jest zaprezentowa-
nie wszelkich zagrozen, z ktérymi

ograniczony i sprowadza sie do ewentualnych
wymian wiadomos$ci e-mail i rozméw telefonicznych.
Ponadto kilka kliknie¢ myszka w odpowiednich miej-
scach formularza na ekranie monitora sprzyjaé moze
takze omylkowemu zawieraniu umoéw, szczegdlnie
pod wplywem nie do konca przemyslanego impulsu
ze strony zamawiajacego produkt konsumenta. Nie
mozna tez wykluczyé sytuacji, w ktorej ztozone przez
kupujacego oswiadczenie ulegnie znieksztalceniu pod
wplywem wirusa?.

Niezbedna jest wiec tutaj interwencja ustawo-
dawcy, ktéry poprzez stale monitorowanie stopnia
zagrozenia powinien na biezaco wprowadzaé odpo-
wiednie regulacje, ktéore przynajmniej czesciowo
moga zminimalizowaé wszelkie nieprawidlowosci
towarzyszace e-zakupom.

W Unii Europejskiej kluczowa role pod tym
wzgledem odgrywaja dwie dyrektywy. Pierwsza
z nich to Dyrektywa 97/7/WE dotyczaca ochrony
konsumentéow w umowach zawieranych na odle-
gloscé®. Sprzedaz ustug finansowych w umowach za-
wieranych na odleglos$¢ zostala z kolei unormowana
przez Dyrektywe 2002/65/WE?. Rozwiazania te
w stopniu podstawowym zabezpieczaja interesy
ekonomiczne i prywatno$é¢ kupujacych. Konsumen-
ci otrzymali szersze uprawnienia niz przy zwyklych
zakupach. Polskim odpowiednikiem powyzszych
unijnych rozwiazan legislacyjnych jest Ustawa
z 2 marca 2000 r. o ochronie niektérych praw

moga mieé¢ do czynienia podmioty
przy zawieraniu umoéw za posrednic-
twem internetu. Zostaly podkreslone
zwlaszcza te, ktore dotycza bezposred-
nio konsumentéw, ryzykujacych tutaj
w szczegllny sposéb.

Ustawowe instrumenty
chroniace konsumentow

INSTRUMENTY OCHRONNE KONSUMENTA

W ZAKUPACH INTERNETOWYCH

ak jui zaznaczono na wstepie OBOWIAZEK PRAWO KONSUMENTA
niniejszego opracowania, udo- INFORMACYJNY DO ODSTAPIENIA
godnieniom, ktére stwarza SPRZEDAWCY OD UMOWY

internet, towarzysza réznego rodzaju
zagrozenia. Gtéwnym z nich jest to, co

$wiadczy o istocie e-zakupéw. Chodzi
tutaj o brak jednoczesnej obecnosci
stron przy podjeciu decyzji o zakupie®.
Kontakt ze sprzedawca jest bardzo

transakcji
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Rys. 1. Instrumenty chroniagce konsumentéw wirtualnych

Zrodlo: opracowanie wilasne.
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konsumentéw oraz o odpowiedzialnosci za szkode
wyrzadzona przez produkt niebezpieczny®. Niezalez-
nie od wymienionych regulacji konsumenci, ktorzy
za posSrednictwem internetu zakupig produkty nie-
zgodne z umowa, moga skorzystaé z przepiséw
reklamacyjnych. Chodzi tutaj odpowiednio o Dyrek-
tywe 1999/44/WES oraz jej polski odpowiednik
- Ustawe z 27 lipca 2002 r.”.

Legislator, dazac do przynajmniej czeSciowego
wyréwnania szans stron wirtualnych transakecji,
wprowadzit do powyzszych regulacji dwa zasadnicze
instrumenty, majace chroni¢ konsumentéw. Pierw-
szy z nich dotyczy do$é szerokiego obowiazku infor-
macyjnego, cigzacego na dostawcy produktu, drugi
z kolei zwiazany jest z prawem konsumenta do odsta-
pienia od zawartej umowy®. Obrazuje to rysunek 1.

Obowigzek informacyjny przedsiebiorcy

Konsumenci, jeszcze przed podjeciem ostatecznej
decyzji o zawarciu umowy za pomocg internetu,
powinni otrzymacé¢ odpowiednie informacje o wszel-
kich warunkach zwigzanych z transakcja. Powinny
by¢ one jednoznaczne i zrozumiale dla zamawiaja-
cych. Tym samym legislator, w pierwszej kolejnosci,
dazy do ochrony ekonomicznych intereséw kupuja-
cych. Powyzsze informacje mozna podzieli¢ na czte-
ry zasadnicze grupy dotyczace: identyfikacji przed-
siebiorcy, identyfikacji produktu, specyfiki zawiera-
nego e-kontraktu, warunkéw sktadania reklamacji.
Takie rozwiazanie pozwala konsumentom na uzys-
kanie w miare dokladnych informacji m.in. na

temat dostawcy produktu oraz przedmiotu umowy.
Wszelkie informacje, ktore powinny trafi¢ do poten-
cjalnych klientow, jeszcze przed podjeciem przez
nich ostatecznej decyzji co do zwigzania lub nie-
zwiazania sie e-kontraktem, zostaly zobrazowane
w tabeli 1.

7 przedstawionego ponizej wykazu informacji
widad, ze zakres ten jest do§é szeroki. Z cala pewno$-
cig na tyle, aby zapewnié stabszej stronie obrotu
gospodarczego przynajmniej minimalng ochrone.
Informacje te powinny byé sformutowane jedno-
znacznie, w sposéb niebudzacy zadnych watpliwo$ci
tak, aby kazdy potencjalny klient mégt tatwo je odczy-
tac. Ponadto nalozenie na przedsiebiorce szerokiego
obowigzku informacyjnego stwarza nieprofesjonali-
stom rynkowym szanse na zrozumienie tre$ci kon-
traktu, ktérym zamierzaja sie zwiazaé¢ i wynikaja-
cych stad konsekwencji?.

Prawo do odstapienia od umowy

Kolejnym kluczowym instrumentem, chronia-
cym konsumentéw przed ewentualnymi zagrozenia-
mi zwigzanymi z e-zakupami, jest ustawowe prawo
do odstapienia od umowy - bez podawania przy-
czyn. Uprawnienie to nie moze zostaé wylaczone
ani ograniczone. Umowe, od ktérej odstepuja kon-
sumenci, uwaza sie za niezawarta, strony za$ zwol-
nione sa od wszystkich ciazacych na nich do tej
pory zobowigzan.

Konsumenci moga jednak skorzystac z powyz-
szego prawa tylko w wyznaczonym terminie.

Tab. 1. Informacje przekazywane konsumentowi przez przedsiebiorce

Lp. Rodzaj informacji

Wykaz niezbednych informacji

1. Dotyczace sprzedawcy

Nazwa przedsiebiorcy, siedziba, adres, wskazanie organu, ktory
zarejestrowal dzialalno$é gospodarcza sprzedawcy, numer
rejestracyjny sprzedawcy, nazwa i adres zamieszkania (siedziby)
ewentualnego przedstawiciela sprzedawcy na terenie Rzeczypospolitej
Polskiej, dane instytucji udzielajacej zezwolenia na dzialalnos$é
sprzedawcy (gdy takowe jest wymagane)

2. Zwigzane z samym $wiadczeniem

Przedmiot §wiadczenia (towar, usluga), cena i wszystkie jej sktadniki
wraz z dodatkowymi optatami i podatkami, zasady zaptaty ceny

lub wynagrodzenia, forma platnosci za dostarczone dobro, koszty
oraz termin i sposéb dostawy, koszty wykorzystania §rodkéw
komunikacji na odlegto$é (uwidocznione powinny by¢ tylko wtedy,
jesli odbiegaja swoja wysoko$cig od kosztéw zwyczajowo przyjetych
przy wykorzystywaniu m.in. internetu), termin, w ktérym oferta
lub informacja o cenie lub wynagrodzeniu sa wiazace

3. Uwzgledniajace specyfike uméw
zawieranych na odlegtosé

Informacja o ewentualnym prawie do odstapienia od umowy

oraz sposobie i skutkach takiego odstapienia, o minimalnym okresie
zawarcia umowy o §wiadczenia ciagle lub okresowe, o jezyku, ktory
ma zastosowanie w relacji przedsiebiorca - konsument, o prawie
wlasciwym panstwa, ktére stanowi podstawe wzajemnych relacji
pomiedzy stronami przed i po zawarciu umowy

4. Okreslajace warunki sktadania
reklamacji
reklamacji

Wszelkie wiadomosci o istnieniu lub nieistnieniu pozasadowych
procedur zwigzanych z reklamacjami, o miejscu i sposobie sktadania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ustawy o ochronie niektérych praw konsumentéw.
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Ponadto musza to zrobic¢ tylko poprzez wystanie
pisemnego oswiadczenia w tej sprawie. Okres,
o ktorym tutaj mowa, wynosi odpowiednio 7 dni
roboczych (zgodnie z dyrektywa) oraz 10 kalen-
darzowych (polska ustawa). W przypadku zaku-
pu towaréw bieg tego terminu rozpoczyna sie
w momencie ich otrzymania. Natomiast w przy-
padku $wiadczonych ustug termin ten liczony
jest od dnia zawarcia umowy. Przedsiebiorcy we
wlasnym interesie powinni poinformowaé konsu-
mentéw o przystugujacym im prawie odstapie-
nia oraz terminie skorzystama z tej mozliwosci.
W przeciwnym razie termin, w ktérym konsu-
menci bedg mogli odstapié od umowy, przedtuzy
sie az do 3 miesiecy.

W tym miejscu nalezy wyrazZnie zaznaczy¢, ze
powyzszy konsumencki instrument ochronny nie
ma opcji bezwzglednej. Legislator przewidzial pew-
ne wylaczenia w korzystaniu z prawa odstapienia.
Dotycza one kilku sytuacji, a motywy ich zastoso-
wania sa zréznicowane'®. Na przyklad prawo to nie
przyshuguje konsumentom w nastepujacych przy-
padkach: dotyczacych nagran audialnych i wizual-
nych oraz zapisanych na no$nikach programow
komputerowych, jesli konsument usunat ich orygi-
nalne opakowanie, dostarczania prasy, zakupu
towaréw, ktore ze wzgledu na swoj charakter nie
moga by¢ zwrécone lub ulegaja szybkiemu zepsuciu
(np. wszelkie artykuly spozywcze), uméw na dosta-
we towardw, ktore sa robione zgodnie ze wskazdow-
kami konsumenta.

Powyzsze ograniczenia stanowia wyrazny dowdd
na to, ze legislator, tworzac konsumenckie narze-
dzia ochronne, dazy tylko i wylacznie do zapewnie-
nia stronom obrotu rynkowego nalezycie funkcjonu-
jacej réwnowagi intereséw. Brak zaprezentowanych
ograniczen moégtby doprowadzi¢ do zachwiania trwa-
tosci zawieranych kontraktow oraz destabilizacji
w tej materii.

Test sensownosci zakupow
internetowych

aprezentowane prawne instrumenty moga

okazac sie jednak w praktyce niewystarcza-

jace, aby zapewnié przynajmniej dostatecz-
na ochrone kupujacym. Nawet najlepiej dostosowa-
ne do rzeczywisto$ci przepisy nie uchronia konsu-
mentéw przed pochopnymi i nieprzemys$lanymi
decyzjami. Konsumenci przy wirtualnych zakupach
powinni dodatkowo kierowac sie ogdlnie przyjetymi
wskazéwkami, co zwiekszy prawdopodobienstwo
dokonania udanej i satysfakcjonujacej transakcji.
Bardzo pomocny moze okazac sie tutaj specjalny
test sensownosci zakupow internetowych, ktory
swojego czasu zostal opracowany przez Federacje
Konsumentéw na podstawie materialow otrzyma-
nych z Federal Trade Commission (amerykanskiego
odpowiednika polskiego Urzedu Ochrony Konkurencji
i Konsumentéw)'?. Proces decyzyjny konsumentéw
odnosnie do dokonania zakupu powinien i§¢ w kierun-
ku wczesniejszego znalezienia odpowiedzi na naste-
pujace pytania:
® gdzie znajduje sie siedziba sklepu,
® jak skontaktowac sie ze sprzedawcaq,
® czy wiemy dokiadnie, co kupujemy, czy znamy
wszystkie parametry produktu,
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® jakie sq calkowite koszty zakupu, czy podana
przez sprzedawce cena jest ostateczna czy tez trzeba
do niej doliczy¢ jeszcze np. koszty transportu,

® w przypadku zakupow w zagranicznym sklepie
internetowym, czy znana jest waluta, w ktorej podana
jest cena,

® jaki jest termin dostawy produktu, czy jest odpo-
wiedni,

® czy sklep gwarantuje bezpieczny sposob zaplaty,

® czy znany jest sposob zwrotu towaru?

Dzieki tak postawionym pytaniom konsumenci
powinni uzyskaé¢ informacje m.in. na temat: adresu
sprzedawcy, numeréw NIP i REGON, telefonicznych
numeréw kontaktowych ze sprzedawca, jego adre-
s6w e-mail, namiaréw na osoby odpowiedzialne za
kontakt z klientem. Tym samym mozliwe bedzie
sprawdzenie wiarygodnosci sklepu internetowego.
Juz sam brak tych podstawowych danych powinien
stanowi¢ dla potencjalnego nabywcy ,czerwone
Swiatlo” co do dalszej decyzji o zakupie. Lepsze
rozeznanie w omawianej materii moze zapewnic tak-
ze zapoznanie sie z opiniami innych internautéw na
temat przyszlego sprzedawcy.

Jezeli konsument bedzie mie¢ watpliwosci z odpo-
wiedzig przynajmniej na jedno z tak postawionych
pytan, powinien we wlasnym interesie zrezygnowac
z zamierzonego zakupu.

Inne zagrozenia dla klientow sklepow
internetowych

§réod innych zagrozen, na jakie narazony

jest klient sklepu internetowego, mozna

wymienié: niezgodno$§é produktéw z opi-
sem i zdjeciem, problem zanizanych cen w poréwny-
warkach cenowych, komentarze na forach interneto-
wych pisane przez pracownikéw/wlascicieli sklepu
internetowego, problem oszustw.

Problem niezgodnosci produktu z opisem i zdje-
ciem moze byé spowodowany celowym wprowadze-
niem w btad klienta przez podanie niekompletnych
lub blednych informacji, jak réwniez moze nie
wynikaé z celowego dziatania sklepu. Na przyktad
przesledzmy problem klienta kupujacego karnisze,
ktéry ma do dyspozycji wySwietlany na ekranie
préobnik koloréw i ksztattéow. Nawet przy prawidio-
wo wykonanych zdjeciach, od ustawien monitora
klienta zalezy, jakie kolory zobaczy na ekranie.
Rzeczywisty kolor karniszy moze sie znacznie r6z-
ni¢ od tego, co klient zobaczy na ekranie monito-
ra. Podobnie ksztalt wykonczen karniszy moze by¢
ze zdjecia odczytany inaczej niz wyglada w rzeczy-
wistos$ci - w tym przypadku fotografowany obiekt
jest dlugi, wiec wystepuja naturalne znieksztalce-
nia wynikajace z przyjetej perspektywy zdjecia.
Oczywiscie klient ma prawo odestania zaluzji, jed-
nak jest to znaczny koszt ze wzgledu na duze
gabaryty produktu (sklep ma podpisang umowe z fir-
ma kurierska, gwarantujaca niskie ceny za prze-
woz tego typu towarow; klient bedzie musial zapta-
ci¢ za przesytke wedlug standardowego cennika
firmy kurierskiej, w ktorym ceny sa czesto kilku-
krotnie wyzsze niz te wynegocjowane przez sklep
1nternetowy) Problemy moga dotyczy¢ nie tylko
koloru i ksztaltu, ale réwniez rodzaJu materiatu,
a takze cech produktéow, ktérych wciaz jeszcze nie
potrafimy zdigitalizowaé, tj. zapachu, smaku itp.

18/11/2010 17:17



organizacji 11/2010 INFORMATYKA

Klienci coraz czeSciej rozpoczynaja zakupy od ser-
wiséw poréownujacych ceny (np. Ceneo.pl, Nokaut.pl,
Skapiec.pl itp.). Czesta praktyka sa nieprawidlowe
ceny podane na stronie poréwnywarki cenowej,
obejmujace tylko produkt niekompletny, np. aparat
fotograficzny bez obiektywu. Jest to dzialanie, kto-
rego celem jest przyciagniecie jak najwiekszej liczby
klientéw na strone sklepu przez zaoferowanie bar-
dzo taniego produktu, a wiec znalezienie sie na naj-
wyzszych pozycjach na liscie poréwnywarki ceno-
wej. Mniej uwazny klient moze nie zwrdcié¢ uwagi
na fakt, ze ,supertania” oferta dotyczy niekomplet-
nego produktu.

Warto réwniez zwrdéci¢ uwage na rosnacg role
wszelkiego rodzaju foréw internetowych w handlu
elektronicznym. Przy tej okazji nalezy wspomniec,
ze komentarze rekomendujace dany produkt na
forach internetowych, w serwisach oceniajacych
sklepy i produkty sa czesto pisane przez pracowni-
kow sklepu. Takie dziatanie, karygodne z punktu
widzenia etycznego, moze wplywaé¢ w znaczacym
stopniu na popyt, szczegélnie u klientéw kieruja-
cych sie opinig innych ,klientéw”.

Nalezy takze wspomnieé o najwiekszym zagroze-
niu dla klientéw sklepéw internetowych, jakim jest
problem oszustw. Standardowy algorytm postepo-
wania oszustow wyglada nastepujaco:
® sklep internetowy oferuje bardzo niskie ceny celem
szybkiego pozyskania duzej liczby klientéw (dodat-
kowo oszus$ci, aby zwiekszy¢ wiarygodnosé sklepu,
moga podawaé przyczyne bardzo niskich cen,
np. jako wyprzedaze po licytacjach komorniczych
itp.);
® informacje na forach internetowych podawane
przez oszustéow sugeruja, ze pojawil sie w sieci
sklep, w ktérym mozna naby¢ towary w bardzo oka-
zyjnych cenach;
® podane dane adresowe sklepu, NIP, REGON,
zwiekszajace wiarygodnos$é sklepu sa oczywiscie
w pelni fikcyjne;
® klienci ptacacy za produkty na zasadzie przedpta-
ty zostaja oszukani i nie moga dochodzié¢ swoich
praw, poniewaz poza kontem bankowym (ktére zwy-
kle jest zakladane na osobe, ktorej oszusci zapropo-
nowali okres§lone wynagrodzenie za utworzenie kon-
ta) nie istnieje zaden §lad oszustéw.

Whnioski koncowe

roblem zagrozen zwiazanych z zakupami

dokonywanymi za posrednictwem interne-

tu nie sprowadza sie tylko i wylacznie do
rynku krajowego czy tez unijnego. Naruszenie
praw konsumentéw przy tego typu transakcjach
jest problemem ogdlno$§wiatowym. Organizacje
konsumenckie na biezaco wzywaja do zachowania
podstawowych §rodkéw ostroznosci. Niestety, kupu-
jacy nie zawsze potrafiag dzialaé tutaj zdroworoz-
sadkowo. Oszusci bardzo licza na chwile nieuwagi,
roztargnienie, a przede wszystkim na naiwnos$c
klientéw. Wystarczy przeciez tak niewiele, aby wir-
tualne zakupy staly sie przyjemnoscia, zwiazang
z otrzymaniem upragnionego produktu. Ustawo-
dawca co prawda na biezaco stara sie¢ monitorowaé
rynek wirtualnych zakupéw i zapewnié¢ stronom
wzgledna rownowage, to jednak nie zawsze te dzia-
lania okazujg sie wystarczajace. Udanej internetowej
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transakecji nie zapewni nawet najlepsza regulacja
prawna, ale jedynie najzwyklejsze uczciwe podej-
$cie obu jej stron do transakcji.

dr Krzysztof Zymonik

dr inz. Grzegorz Chodak

Zaklad Ekonomii i Prawa Gospodarczego
Instytut Organizacji i Zarzadzania
Politechniki Wroctawskiej
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Summary

Contracts entered into by the internet a convenient
form to procure various goods. However, the benefits
and facilitation here quite often accompanied by various
types of threats. With this in mind, this paper presents
those that appear most frequently in the virtual conclu-
sion of the transaction. It highlighted in particular the
danger that concern consumers risked here in a special
way.
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Instytut Przedsiebiorczos$ci i Zarzadzania
Panstwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej im.
prof. Stanistawa Tarnowskiego w Tarno-
brzegu zorganizowal V Ogélnopolska Konfe-
rencje Naukowa ,Uwarunkowania przedsie-
biorczosci - réznorodnosé i jednosé”, ktora
odbyla sie w dniach 21-22 wrzesnia 2010 r.
w Tarnobrzegu i Baranowie Sandomierskim.
Patronat naukowy nad konferencja objal
Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania Pol-
skiej Akademii Nauk.

Problematyka konferencji, eksplorujaca niezwy-
kle bogata tematyke uwarunkowan przedsiebiorczo-
$ci, koncentrowata sie wokot takich obszaréw badaw-
czych, jak:
® jednosé osoby przedsiebiorcy a réznorodnosé
otoczenia,
® nieograniczono$¢ mozliwosci osoby przedsie-
biorcy a dazenie ku doskonato$ci i niedoskonatosci
- aspekty prakseologiczne, etyczne i kulturowe,
® wyzwania dla przedsiebiorczo$ci wobec niezna-
nej przyszlosci - problemy innowacyjno$ci i konku-
rencyjnosci.

Wiodacym zadaniem konferencji byta wymiana
do$wiadczen i1 prezentacja przez szerokie gremium
naukowcéw dociekan dotyczacych uwarunkowan
przedsiebiorczosci, ze szczegdlnym uwzglednieniem
kategorii r6znorodnosci i jednosci. Zauwazy¢ nalezy,
ze tak zywe zainteresowanie uwarunkowaniami
przedsiebiorczo$ci wynika w duzej mierze z rézno-
rodnosci faktycznych stanéw tworczej podmiotowo-
$ci przedsiebiorcy i poczawszy od pierwszej konfe-
rencji z cyklu ,,Uwarunkowania przedsiebiorczosci”,
organizowanej przez Instytut Przedsiebiorczosci
1 Zarzadzania Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodo-
wej im. prof. Stanistawa Tarnowskiego w Tarno-
brzegu, wciaz stanowi wyzwanie do ciaglych poszu-
kiwan naukowych.

Otwarcia konferencji dokonal dr hab. Kazimierz
Jaremczuk. W slowie wstepnym wskazal na pro-
blem: czy obiektywizujac swoja przestrzenn poznaw-
cza, nauki empiryczne powinny afirmowaé znane,
ktore zmierza do doskonalosci? Inaczej, czy powinny
czynié¢ znane doskonalym przy bezgranicznej sferze
nieznanego i niewyobrazalnych mozliwosciach osoby
ludzkiej, w tym i przedsiebiorcy? Konkretyzujac, za
M. Crozierem: czy odej$é od wszechobecnej katego-
rii ilo$ci na rzecz kategorii jakosci, innowacji? Posta-
wiony problem badawczy odniesiono do faktu, ze
w literaturze przedmiotu coraz czesciej formuto-
wane jest stanowisko, ze kazda organizacja, jesli
chcialaby wytworzyé kulture innowacyjnosci,
powinna zmierzaé do ,nieporzadku”. Jednak nad-
miar ,nieporzadku” jest r6wniez zagrozeniem dla jej
funkcjonowania. Konieczne jest zatem poszukiwanie
takiego stanu rownowagi, w ktérym istnieje zaréwno
pewien stan ,porzadku”, jak i ,nieporzadku”. Nad-
mierny ,porzadek” moze bowiem prowadzi¢ do
zmniejszenia elastycznosci systemu, a tym samym
obnizenia - zdaniem H. Brdulak - jego zdolnosci
adaptacyjnych. Tak wiec kazda organizacja musi
stale walczy¢ o utrzymanie tadu, ,porzadku” i nie-
tadu oraz kreatywnej wolnosci, bedacej warunkiem
innowacji - twierdzi E.F. Schumacher.

PO 112010.indb 42

KONFERENCJE przeglad

Stowo wstepne poprzedzalo sesje plenarng kon-
ferencji, ktérej przewodniczyl prof. zw. dr hab.
Bogdan Nogalski, przewodniczacy Komitetu Nauk
Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk
oraz prof. zw. dr hab. Maria Romanowska. W trak-
cie sesji plenarnej prelegenci przedstawili nastepu-
jace tematy:
® prof. zw. dr hab. Mariusz Bratnicki - Opgje
realne i przedsiebiorczy rozwdj organizacji — integra-
¢ja konceptualna,
® prof. dr hab. Andrzej Kaleta - Kreatywnosci
przedsiebiorcy jako czynnik sukcesu malych przedsie-
biorstw,
® prof. zw. dr hab. Janusz Struzyna, dr Tomasz
Ingram i mgr Monika Kantowicz-Gdanska - Analiza
paradoksu réznorodnosci,
® prof. dr hab. Bogustaw Kaczmarek - Innowacje
i kultura organizacyjna we wspdélczesnym przedsie-
biorstwie — zarys problemu,
® prof. dr hab. Halina Czubasiewicz - Ksztaltowa-
nie potencjatu pracownikow wiedzy,
® prof. zw. dr hab. Andrzej P. Wiatrak - Instytucjo-
nalne wsparcie rozwoju przedsiebiorczosci,
® prof. zw. dr hab. Malgorzata Czerska, prof. zw.
dr hab. Ryszard Rutka, dr Jézef Haller - Efekty
dziatan regulacyjmych Unii Europejskiej wspierajgcych
rozwdj przedsiebiorczosci w sektorze sprzedazy
i obstugi samochodow,
® prof. zw. dr hab. Jézefa Famielec - Kryzys finan-
sowy a rozwdj przedsiebiorczosci.

Obrady w sesjach tematycznych obejmowaly
15-minutowe prezentacje referatéw i poswiecone
byly takim zagadnieniom, jak:
® przedsiebiorczos$é a réznorodnos$é otoczenia,
® prakseologiczne i kulturowe uwarunkowania
przedsiebiorczosci.

W ramach kazdej sesji tematycznej, po wygtoszo-
nych referatach, odbywala sie dyskusja. Pytania sta-
wiane prelegentom oraz wyrazane stanowiska wska-
zywaly na wielowatkowos$¢ i r6znorodnosé aspektow,
oscylujacych wokot zagadnienia uwarunkowan przed-
siebiorczos$ci, ktére w zwartej formie zawiera dwuto-
mowe, recenzowane, wydawnictwo Panstwowej
Wyzszej Szkoly Zawodowej im. prof. Stanistawa
Tarnowskiego w Tarnobrzegu Uwarunkowania przed-
siebiorczosci, roznorodno$é i jednosé, pod redakcja
dr. hab. Kazimierza Jaremczuka.

Konferencja stanowila istotne forum dysku-
syjne, ktéore przed organizatorami stawia nowe,
kolejne przedsiewziecia. Twoércza podmiotowosc,
w szczegollnosci tworcza destrukeja, to temat kolej-
nej, planowanej w 2012 r. konferencji naukowej
z cyklu ,Uwarunkowania przedsiebiorczosci”.
W swoim ksztalcie bylaby to proba syntezy dotych-
czasowych analiz zjawiska w konteks$cie istoty oraz
wplywu na szeroko rozumiane procesy rozwojowe.
Majac na wzgledzie réznorodne interpretacje twor-
czej destrukeji, organizatorzy chcieliby dokonaé
analizy przyczynowe] jakosciowych rozwazan
w badanym przedmiocie.

Opr. Patrycjusz Gronczewski
Panstwowa Wyzsza Szkola Zawodowa
im. Stanistawa Tarnowskiego w Tarnobrzegu
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W dniach od 13 do 16 pazdziernika 2010 r.
w Krynicy-Zdroju juz pietnasty raz spotkali sie
uczestnicy miedzynarodowej konferencji nauko-
wej poswieconej szeroko rozumianej problema-
tyce restrukturyzacji i transformacji gospodar-
czej, organizowanej przez Katedre Ekonomiki
i Organizacji Przedsiebiorstw Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie we wspoélpracy
z Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie. Tegoroczna konferencja, odbywa-
jaca sie pod hastem przewodnim ,Restruktury-
zacja w obliczu nowych wyzwan gospodarczych.
Zarzadzanie - Strategia - Analiza”, zostala
poswiecona nowym wyzwaniom w zakresie
zarzadzania, restrukturyzacji oraz analizy dzia-
lalnosci przedsiebiorstw, implikowanym przez
przyczyny i konsekwencje globalnego kryzysu
gospodarczego, jak rowniez przez zwigzane
z tym doswiadczenia w zakresie doskonalenia
rozwiazan zarzadczych i analitycznych.

Nowe wyzwania, z jakimi przychodzi sie obec-
nie zmierzyé przedsiebiorstwom, sa bowiem
z jednej strony determinowane przez naturalne
przeobrazenia w funkcjonowaniu wspoélczesnych
gospodarek, z drugiej zas przez nagle i niespodzie-
wane sytuacje kryzysowe, zakldocajace przebieg
proceséw gospodarczych i stwarzajace zagrozenia
w funkcjonowaniu podmiotéw gospodarczych. Pro-
cesy globalizacji i postepujacej integracji gospo-
darczej, jak rowniez zapoczatkowany w 2008 r. glo-
balny kryzys gospodarczy zdaja sie obecnie stano-
wié¢ kluczowe wyznaczniki determinujace skutecz-
nos$¢ dziatania i efektywno$é przedsiebiorstw oraz
kierunki doskonalenia systeméw zarzadzania. Glo-
balny kryzys gospodarczy spowodowal koniecznosé
zweryfikowania wielu dotychczasowych paradyg-
matéw nowoczesnego zarzadzania. Sytuacja ta
stala sie doskonalg okazja do udoskonalenia stoso-
wanych dotychczas narzedzi zarzadzania, restruk-
turyzacji 1 analizy dzialalno$ci przedsiebiorstw,
jak réwniez do poszukiwania nowych rozwigzan
w wymienionych obszarach. Obecnie gospodarka
ciggle stoi w obliczu niepewno$ci odnosnie do
ksztaltowania sie najblizszej przysztosci, jak row-
niez zakresu dzialan naprawczych, jakie nalezy
podjaé w celu poprawy obecnej sytuacji oraz zapo-
biezenia podobnym zjawiskom w przyszlosci. Zada-
nie to jawi sie jako niezwykle trudne, zwazywszy
na fakt, ze kryzysy stanowia nieunikniony element
funkcjonowania gospodarki i, mimo ich regularno-
§ci, przewidzenie momentu ich pojawienia sie,
formy i przyczyny staja sie niemozliwe do okresle-
nia. Wydaje sie wiec, ze proby antycypowania kry-
zysOw sa skazane na porazke, a rola wspélczes-
nego zarzadzania jest jedynie szukanie drég wyj-
§cia z sytuacji powstalych w ich wyniku. Niejako
na przekor tej tezie, ambicja tegorocznej konferen-
cji bylo zmierzenie sie z wyzwaniami wynikaja-
cymi z obecnej rzeczywisto$ci gospodarczej,
zaréwno w zakresie przewidywania zagrozen, kom-
pleksowej diagnozy sytuacji, jak réwniez zdefinio-
wania optymalnych rozwigzan w sferze zarzadza-
nia, formulowania i implementacji strategii oraz
analizy uzyskanych efektow.
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Wyjatkowosé tegorocznej konferencji wynika
z faktu, ze odbyla sie ona w roku Jubileuszu
85-lecia Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
1 zostata wpisana w cykl przedsiewzieé¢ uswietniaja-
cych ten jubileusz. Z tej racji honorowy patronat
na obradami konferencji objeli: wiceprezes Rady
Ministréw, minister gospodarki - Waldemar
Pawlak, prezydent Miasta Krakowa - Jacek M.
Majchrowski, burmistrz Krynicy-Zdroju - Emil
Bodziony oraz Komitet Nauk Organizacji i Zarza-
dzania PAN, natomiast honorowym patronem pota-
czonego z konferencja konkursu o nagrode ,Lidera
Restrukturyzacji” byla Malopolska Agencja Roz-
woju Regionalnego SA.

W konferencji udziat wzieto blisko 170 os6b repre-
zentujacych wszystkie krajowe osrodki naukowe,
w tym uczelnie ekonomiczne, wydzialy nauk ekono-
micznych i zarzadzania uniwersytetow oraz uczelni
technicznych, zagraniczne o$rodki naukowe z Ukra-
iny (Kijowski Narodowy Uniwersytet Handlu i Eko-
nomii, Uniwersytet Bankowos$ci Narodowego Banku
Ukrainy w Kijowie, Tarnopolski Instytut Technologii
Spotecznych i Informacyjnych), Wtoch (Uniwersytet
w Mesynie), Francji (Uniwersytet Paryski, Sorbona)
oraz Czech (Uniwersytet Ekonomiczny w Pradze),
a takze liczne grono przedstawicieli praktyki gospo-
darczej oraz administracji rzadowej i samorzadowe;j.

Obrady konferencji otworzyt prof. dr hab. Ryszard
Borowiecki - kierownik Katedry Ekonomiki i Organi-
zacji Przedsiebiorstw Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, ktory, dziekujac wszystkim za przyjecie
zaproszenia i przybycie na konferencje, powitatl
w pierwszej kolejnosci honorowych gosci konferencji:
dyrektora Departamentu Ropy i Gazu Ministerstwa
Gospodarki - Macieja Kaliskiego, burmistrza Krynicy-
-Zdroju - Emila Bodzionego, gléwnego ekonomiste
Raiffeisen Bank Polska, cztonka Rady Gospodarczej
przy Prezesie Rady Ministréw RP - Jacka Wisniewskiego,
prorektora Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
— prof. dr. hab. inz. Andrzeja Chochota, dziekana Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie - prof. dr. hab. Pawla Lule oraz prezesa zarzadu
Enion Energia - Ireneusza Perkowskiego, reprezentu-
jacego generalnego sponsora konferencji - Grupe
Tauron Polska Energia. Szczegélne slowa powitania
skierowane zostaly do obecnych na konferencji rektoréw
uczelni krajowych i zagranicznych.

Obrady konferencyjne odbywaly sie w ramach
nastepujacych sesji tematycznych:

B Wyzwania restrukturyzacyjne XXI wieku

B Analiza ekonomiczna w procesie formutowania
i realizacji strategii przedsiebiorstwa

B Restrukturyzacja systemu zarzqdzania przedsie-
biorstwem

B Global and Regional Challenges of the 21st Cen-
tury Economy

B Kryzys w gospodarce - i co dalej? - panel prak-
tykow.

Obrady konferencyjne zainaugurowato wystapienie
gléwnego ekonomisty Raiffeisen Bank Polska, cztonka
Rady Gospodarczej przy prezesie Rady Ministréw RP
- Jacka Wisniewskiego, podejmujace problematyke
przyczyn, uwarunkowan oraz konsekwencji global-
nego kryzysu gospodarczego, ktory autor okreslit
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mianem pierwszego kryzysu XXI wieku. Dalsza
cze§¢ obrad w ramach pierwszej z wymienionych
sesji, ktérym kolejno przewodniczyli prof. dr hab.
Ryszard Borowiecki (Uniwersytet Ekonomiczny w Kra-
kowie) oraz prof. dr hab. Jan Pyka (Uniwersytet Ekono-
miczny w Katowicach), pos§wiecona byla takim kluczo-
wym zagadnieniom, jak:

® formutowanie strategii przedsiebiorstwa
w warunkach turbulentnego otoczenia (prof. dr hab.
inz. Zbigniew Malara - Politechnika Wroctawska),
® restrukturyzacja zarzadzania ryzykiem w obliczu
kryzysu (dr Lech Kurklinski - Szkota Gt6wna Hand-
lowa w Warszawie),

® uwarunkowania rozwoju grup kapitalowych
w gospodarce (dr Teresa Kondrakiewicz - Uniwer-
sytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie),

® rola przedsiebiorczosci w procesach restruktury-
zacji (dr inz. Leszek Panasiewicz - Politechnika
Lubelska).

Druga sesja obrad konferencji, prowadzona pod
przewodnictwem prof. dr. hab. Jerzego Rozanskiego
(Uniwersytet Lodzki), koncentrowata sie wokoét
zaprezentowania uwarunkowan wykorzystania ana-
lizy ekonomicznej w toku formutowania strategii
przedsiebiorstwa. Wystepujacy w ramach tej sesji
referenci odniesli sie do szerokiego spektrum zagad-
nien wchodzacych w sklad analizy ekonomicznej
przedsiebiorstw, w tym jej aspektow teoretyczno-
-metodycznych (prof. dr hab. Jerzy Kitowski - Uni-
wersytet Rzeszowski oraz prof. dr hab. Dariusz
Wedzki - Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie)
oraz aspektow praktycznych zwigzanych z wykorzy-
staniem analizy w procesie zarzadzania przedsie-
biorstwem (dr Marek Jabtonski - Wyzsza Szkotla
Humanitas w Sosnowcu, dr Piotr Oleksyk - Uniwer-
sytet Ekonomiczny we Wroctawiu oraz dr Artur
Sajnég - Uniwersytet Lodzki).

Kolejna, trzecia sesja obrad konferencji, prowa-
dzona przez prof. dr. hab. Ryszarda Borowieckiego,
skoncentrowala sie na ukazaniu problematyki deter-
minant restrukturyzacji systemu zarzadzania przed-
siebiorstwem z perspektywy takich czastkowych
zagadnien, jak:
® problem doskonalenia menedzeréw (prof. dr hab.
Agnieszka Sitko-Lutek - Uniwersytet Marii Curie-
-Sktodowskiej w Lublinie),
® wykorzystanie audytu marketingowego w proce-
sie doskonalenia organizacji (dr Marek Szarucki
- Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie),
® uwarunkowania wdrazania systeméw informa-
tycznych w warunkach restrukturyzacji przedsie-
biorstw (prof. dr hab. Andrzej Szplit, dr Marcin
Szplit - Uniwersytet Humanistyczno-Przyrodniczy
Jana Kochanowskiego w Kielcach).

Czwarta sesje konferencji stanowil panel angloje-
zyczny, ktéry powiazany zostal z obradami cyklicz-
nego polsko-wloskiego sympozjum naukowego orga-
nizowanego we wspotpracy z Wydzialem Ekonomii
Uniwersytetu w Mesynie. W dyskusji prowadzonej
pod kierunkiem prof. dr. hab. Dariusza Zarzeckiego
(Uniwersytet Szczecinski), obok przedstawicieli Uni-
wersytetu w Mesynie oraz Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie, uczestniczyli takze referenci
z Kijowskiego Narodowego Uniwersytetu Handlu
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i Ekonomii, Uniwersytetu Bankowos$ci Narodowego
Banku Ukrainy w Kijowie oraz Tarnopolskiego Insty-
tutu Technologii Spotecznych i Informacyjnych.

Konferencja stanowita takze, juz tradycyjnie, okazje
do powigzania osiagnieé¢ Srodowiska akademickiego
z doswiadczeniami praktyki gospodarczej. Stuzyt temu
m.in. panel praktykéw, ktory w biezacym roku odbywat
sie pod hastem: ,Kryzys w gospodarce - i co dalej?”.
W tegorocznym panelu udziat wzieli: prezes zarzadu
Enion Energia - Ireneusz Perkowski, prezes zarzadu
MPWiK w Krakowie - Ryszard Langer, prezes zarzadu
MPO w Krakowie - Henryk Kultys oraz menedzer
Deloitte Audyt - Adam Czechanowski. Moderatorem
panelu byt prof. dr hab. Ryszard Borowiecki.

Dazac do SciSlejszej integracji i wspotpracy pomie-
dzy Srodowiskiem nauki a praktyka biznesu, organiza-
torzy konferencji postanowili nagradzac najlepsze prak-
tyki restrukturyzacji. Wyrazem tego jest odbywajaca
sie w tym roku kolejna, druga edycja konkursu
o nagrode ,Lidera Restrukturyzacji”’, bedacego forma
uznania za uzyskane przez przedsiebiorstwa efekty
realizowanych przedsiewzieé¢ restrukturyzacyjnych oraz
ich wktad w rozwdj i propagowanie praktycznej wiedzy
z tego zakresu. Stad misja konkursu jest wspieranie
przedsiebiorstw podejmujacych i efektywnie realizuja-
cych trudne wyzwania restrukturyzacyjne oraz tworza-
cych w ten sposéb nowe standardy biznesowe, poprzez
nagradzanie, propagowanie i promowanie najlepszych
praktyk restrukturyzacyjnych. Kapituta nagrody, ktére;j
przewodniczyt prof. dr hab. Ryszard Borowiecki, doce-
nita i uhonorowata w tym roku dzialania restrukturyza-
cyjne trzech krakowskich przedsiebiorstw, przyznajac
dwa réwnorzedne wyréznienia oraz jedna nagrode
,Lidera Restrukturyzacji 2010”.

Statuetke ,Lidera Restrukturyzacji 20107, za
konsekwencje we wdrazaniu permanentnych dziatan
restrukturyzacyjnych, stluzacych budowaniu stabil-
nej pozycji i kreowaniu wizerunku spoétki na rynku,
otrzymaty Krakowskie Zaklady Automatyki SA.
Medalami ,Lidera Restrukturyzacji 2010” wyro6z-
nione zostaty:

B Instal Krakéow SA (za przeprowadzenie efektyw-
nej restrukturyzacji wlasnosciowej gwarantujacej
dynamiczny rozwéj grupy kapitalowe;j),

B Miejskie Przedsiebiorstwo Wodociagéw i Kanali-
zacji SA w Krakowie (za przeprowadzenie proekolo-
gicznej restrukturyzacji z efektywnym wykorzysta-
niem funduszy Unii Europejskiej).

Bezposrednim rezultatem tegorocznej konferencji
sg takze okoliczno$ciowe wydawnictwa ksigzkowe.
Dwa pierwsze z nich - polskojezyczne Restrukturyza-
ga w obliczu nowych wyzwan gospodarczych. Zarzqdza-
nie - Strategia — Analiza (opracowanie i redakcja
naukowa: R. Borowiecki, A. Jaki, UEK, Fundacja
UEK, Krakéw 2010) oraz Wspdlczesne problemy ana-
lizy ekonomicznej (redakcja naukowa: R. Borowiecki,
A. Jaki, UEK, Fundacja UEK, Krakéw 2010), uczest-
nicy otrzymali w trakcie konferencji. Trzecie wydaw-
nictwo - anglojezyczne, ukaze sie w najblizszym czasie
jako publikacja pokonferencyjna.

Opr. dr Andrzej Jaki

Katedra Ekonomiki

i Organizacji Przedsiebiorstw
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
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Legalnosc¢ dziatania spoftki
- strategie naprawy po oszustwach
korporacyjnych

PENGII WANG, Restructuring
to Repair Legitimacy — a Contin-
gency Perspective, ,Corporate

Governance: An International
Review” 2010, vol. 18, s. 64-82.

Pengii Wang pracuje w Depart-
ment of Business Policy, National
University of Singapore.

Wprowadzenie

miejetne zarzadzanie
organizacja w kryzysie
ma kluczowe znaczenie

w odzyskaniu zaufania i utrzyma-
niu pozycji na rynku. W szczegol-
nych przypadkach kryzysy orga-
nizacyjne wywolane dzialaniem
niezgodnym z prawem moga bo-
wiem zagrozi¢ istnieniu przedsie-
biorstwa i przyczynié sie do jego
upadku. Tematyka zarzadzania
przedsiebiorstwem w kryzysie od
dawna stanowi przedmiot badan
1 analiz, a szczegélny przypadek
kryzyséw zwigzanych z tamaniem
prawa przez spotki przyczynil sie
do sformulowania wielu strategii
naprawczych. Niniejsze badanie
koncentruje sie na wybranych za-
gadnieniach zarzadzania w kryzy-
sie z perspektywy sytuacyjnej,
wiazac efektywnos$é dziatan na-
prawczych przedsiebiorstwa z ich
odbiorem przez spoteczenistwo
i uczestnikow rynku. W szczegdl-
noéci uwaga jest poswiecona ka-
rom i dzialaniom restrukturyza-
cyjnym, podejmowanym przez
przedsiebiorstwa w przypadku
oszustw finansowych, ktére nega-
tywnie wplywaja na odbidr takiej
firmy przez rynek i skutecznie
podminowuja legitymizacje jej
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dzialan. Badanie zostalo oparte
na analizie wybranych spoétek
chinskich notowanych na giel-
dach w Szanghaju i Szenzhen,
przeprowadzonej w dwoéch eta-
pach (event study oraz analizy re-
gresji). Wyniki wskazuja, ktore
z istniejacych strategii restruktu-
ryzacyjnych sa najbardziej efek-
tywne w procesie odbudowywania
zaufania na rynku.

Ramy teoretyczne
Legalnosé dziatania spotki

Dostepna literatura proponuje
rézne podejscia do Kklasyfikacji
wymiaréw legalnosci dziatania
spotki. Na przyklad Scott (1995)
identyfikuje trzy gléwne wymiary
legalnos$ci dzialania przedsiebior-
stwa:
® wymiar regulacyjny obejmuje
kwestie przestrzegania przepiséw
oraz rekomendacji i formuluje
sankcje w przypadku naruszenia
okreslonych regut;
® wymiar normatywny odnosi
sie¢ do fundamentéw dziatania
uznawanego za moralne, ktore
przejawia sie w okreslonych nor-
mach i ksztaltuje postepowanie;
® wymiar poznawczy odnosi sie
do dzialania zgodnego z obowia-
zujacymi w danej spotecznosci/
kulturze normami i zasadami.

Inny podziat zaproponowany
przez Suchmana (1995) wskazuje
na wystepowanie trzech wymiaréw
legalnosci dziatania przedsiebior-
stwa, obejmujacych wymiar prag-
matyczny, moralny i poznawczy.
Wymiar moralny w tym podejsciu
odpowiada koncepcyjnie wymiarowi

normatywnemu 1 odnosi sie¢ do
dziatania wedlug norm, podczas
gdy wymiar poznawczy odwotuje
sie do podzielanych przez dang
zbiorowo$¢ regut postepowania.
Legalnos§é w wymiarze pragmatycz-
nym oparta jest natomiast na ocze-
kiwaniach interesariuszy odno$nie
do wynikéw dziatania spotki.

Strategie naprawy legalnosci
spoftki

Jak sygnalizowano we wstepie,
strategie naprawcze maja na celu
powrét spotki na droge przestrze-
gania prawa w przypadku zaist-
nienia kryzysu organizacyjnego
wywolanego dzialaniem nielegal-
nym. Strategie te obejmuja dwie
zasadnicze opcje: zerwanie z do-
tychczasowymi strukturami
i praktykami, ktére doprowadzity
do wystapienia kryzysu oraz kre-
owanie nowych mechanizmoéow
i praktyk majacych uzdrowié sy-
tuacje [Scott, 1995; Suchman,
1995]. W ramach pierwszej grupy
rozwigzan mozna wskazaé na
przyktad zwolnienie prezesa i za-
stapienie go inng osoba, zasadni-
cza zmiane struktur i proceséw.
Do drugiej grupy dzialan mozna
zaliczy¢é zwiekszenie roli rady
nadzorczej, zaktywizowanie akcjo-
nariuszy wiekszosciowych lub wy-
korzystywanie innych struktur
i rozwigzan do poprawy funkcjo-
nowania spéiki. Nalezy jednak za-
uwazy¢, ze przytoczone rozwigza-
nia dotycza jedynie struktury or-
ganizacyjnej. W dziataniach re-
strukturyzacyjnych na spétke
mozna spojrzeé¢ jednak szerzej
i zaadresowac cze$é rozwigzan do
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Tab. 1. Typy oszustw i kryzys legitymizacji dzialania spolki

Nieprawdziwe dane Manipulacja kursem Nieprawidlowosci
w raportach finansowych akcji i defraudacja ksiegowe
funduszy
Wymiar regulacyjny X X b

Wymiar pragmatyczny

Wymiar moralny

Struktura organizacji

Struktura biznesu

Zerwanie

LIkWIdaCJa Organizacji

(zwolnienie CEO)

z nielegalna strukturg

Zerwanie z nielegalna
struktura biznesu
(dywestycje,
restrukturyzacja dtugu)

Tworzenie

wiasnosci)

Tworzenie monitoringu
(nowy przewodniczacy
rady, zmiany struktury

Tworzenie wartosci

w dziatalnosci operacyjnej
(nabycie akgiji,

nabycie aktywéw)

Rys. 1. Cztery strategie restrukturyzacji

struktury biznesowej, obejmujace;j
polityke finansowania i portfel
produktéw czy spoétek wchodza-
cych w sklad grupy kapitatowe;.
Dziatania te moga obja¢ dywe-
stycje nieefektywnych linii biz-
nesowych, projektéw czy calych
spoétek, restrukturyzacje diugu,
zakupy udzialéw, przejecie klu-
czowych aktywéw materialnych
1 niematerialnych, inwestycje
w nowe podmioty, fuzje czy
przejecia. Restrukturyzacja dzia-
talnoéci biznesowej stanowi czy-
telny sygnat dla rynkéw poszuki-
wania dodatkowej wartosci dla
akcjonariuszy. Wszystkie omoé-
wione dzialania przedstawiono
na rysunku 1.

Podejscie sytuacyjne
do zarzadzania kryzysem

Koncepcja podejscia sytuacyj-
nego w zarzadzaniu zostala za-
proponowana przez Chandlera
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w 1962 r. Zgodnie z nim efek-
tywnos§¢ strategii i dzialan podej-
mowanych przez przedsiebior-
stwo jest silnie uzalezniona od
warunkéw, w jakich organizacji
tej przyszto funkcjonowacé i w ja-
kich poszczegdlne dzialania sg
podejmowane. Odnoszac te kon-
cepcje do analizowanych zagad-
nien, nalezy przyjaé, ze efektyw-
nos$¢ dziatan naprawczych bedzie
uzalezniona od typéw oszustw
korporacyjnych i charakterysty-
ki ich przebiegu. Po pierwsze,
wykrycie oszustwa moze wply-
naé¢ na wiele wymiaréow legal-
nosci dziatania przedsiebior-
stwa, takich jak wymiar regula-
cyjny, pragmatyczny i moralny.
Znaczenie poszczegdlnych wy-
miaréw z kolei bedzie oddzialy-
waé na efektywnosé poszczegol-
nych strategii naprawczych. Po
drugie, przedsiebiorstwo jest
zmuszone do przyjecia odpowie-
dzialno$ci i podjecia zdecydowa-
nych dzialan. W przeciwienstwie
do probleméw zwiazanych z niz-
szg jakos$cia czy wadami produk-
tow przyczyn oszustw korpora-
cyjnych trudno szukaé na ze-
wnatrz organizacji i zaprzeczac,
ze to okreslone dzialanie firmy
jest przyczyna wystapienia kry-
Zysu.

Wykrycie oszustwa korporacyj-
nego pociaga za soba koniecznosé
wdrozenia odpowiednich stra-
tegii naprawczych. Jak zauwazaja
Khurana i Lippincott (2000), brak
czytelnego celu wdrazanych dzia-
lan przyczyni sie do braku pozy-
tywnej reakcji inwestoréw. Jesli
natomiast podejmowane dzialania
restrukturyzacyjne sa odpowiedzig
przedsiebiorstwa na kary wywola-
ne oszustwem, reakcja inwestoréw
bedzie pozytywna, gdyz uwazaja
oni, ze spotka sygnalizuje cheé po-
prawy i1 wyjscia z kryzysu. Takie
zalozenie pozwala na sformulowa-
nie hipotezy 1.

Hipoteza 1: Wszystkie typy
dziatan restrukturyzacyjnych
wspoélwystepuja z bardziej pozy-
tywna reakcja rynku kapitalowego
w przypadku spotek zamieszanych
w oszustwa korporacyjne niz
w przypadku spélek bez takich
problemoéw.

Efektywnos$¢ strategii napraw-
czych bedzie zalezeé¢ od typu
oszustwa i poszczegdlnych wy-
miaréw legalnosci dzialania fir-
my, ktore z jego tytulu zostaly
nadszarpniete. Clinard i Quinney
(1973) zaproponowali identyfika-
cje trzech podstawowych typow
oszustw korporacyjnych, do kté-
rych zaliczyli: ® podawanie przez
spotke nieprawdziwych danych
w raportach finansowych ® ma-
nipulowanie kursem akcji i de-
fraudacje funduszy akcjonariuszy
oraz ® nieprawidlowosci ksiego-
we. Tabela 1 zbiorczo przedsta-
wia poszczegélne wymiary legal-
noéci dzialania firmy w odniesie-
niu do trzech typéw oszustw kor-
poracyjnych.

Jak przedstawiono w tabeli 1,
podawanie nieprawdziwych da-
nych w raportach finansowych
przede wszystkim dotyczy wy-
miaru regulacyjnego (famanie
przepiséw) i wymiaru pragma-
tycznego (wyniki oczekiwane
przez akcjonariuszy) dzialania
przedsiebiorstwa. Ten rodzaj
oszustwa zalicza sie do przestepstwa
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na szczeblu korporacji, nie na
szczeblu konkretnego stanowiska
czy profesji. Aby przekonaé ry-
nek, ze spétka zrywa z takimi
praktykami, nalezy wyelimino-
waé czynniki motywujace do po-
dania nieprawdziwych danych
(Suchman, 1995). Podjecie zatem
dzialan w zakresie tych wymia-
row sugeruje zerwanie z poprzed-
nig struktura biznesows i prakty-
kami (dywestycje, restrukturyza-
cja dlugu). Takie zalozenie po-
zwala sformutowaé hipoteze 2a.

Hipoteza 2a: W przypadku
firm, na ktére nalozono kary za
podawanie nieprawdziwych da-
nych w raportach finansowych,
rynek kapitalowy reaguje bar-
dziej pozytywnie na informacje
o zerwaniu z dotychczasowg
struktura biznesu oraz tworzenie
warto$ci w dziatalno$ci operacy]-
nej niz na informacje o zerwaniu
z dotychczasowsa struktura orga-
nizacyjna i poprawe systemu mo-
nitoringu.

Manipulowanie kursem akcji
1 defraudacje funduszy akcjona-
riuszy zalicza sie natomiast do
przestepstw zwiagzanych z wyko-
nywaniem konkretnego zawodu,
a korzysci czerpia okresleni insi-
derzy. Jak pokazuje tabela 1, ma-
nipulowanie kursem akcji i de-
fraudacje funduszy akcjonariuszy
odnosi sie przede wszystkim do
wymiaru regulacyjnego i moral-
nego legalno$ci dzialania przed-
siebiorstwa. Wiele badan nato-
miast wskazuje, Ze przyczyna
tego typu oszustw jest staba
struktura nadzorcza i brak efek-
tywnego monitoringu. Takie
wnioski pozwalaja sformutowaé
hipoteze 2b.

Hipoteza 2b: W przypadku
firm, na ktére nalozono kary za
manipulowanie kursem akcji i de-
fraudacje funduszy akcjonariu-
szy, rynek kapitalowy reaguje
bardz1ej pozytywme na informa-
cje o0 zerwaniu z dotychczasowa
struktura organizacyjna i popra-
we systemu momtorlngu niz na
informacje o zerwaniu z dotych-
czasowg struktura biznesu oraz
tworzenie wartos$ci w dziatalno$ci
operacyjne;j.

Trzecim typem oszustw sg nie-
prawidlowosci ksiegowe, ktore
nie przynosza korzysci ani inside-
rom, ani zadnej grupie, ani spélce
1 dotycza jedynie wymiaru regula-
cyjnego legalnosci dzialania
przedsiebiorstwa. Wydawaé by
sie mogtlo, ze zerwanie z dotych-
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czasowymi praktykami i zwolnie-
nie os6b, ktore dopuscily sie tych
nieprawidlowoéci stanowi po-
myst na rozw1azan1e sytuacji.
Jednakze wymiar regulacyjny su-
geru]e, ze to regulator bedzie oce-
niaé ]akosc dziatan restrukturyza-
cyjnych i w zwiazku z tym reakcja
ze strony rynku bedzie staba.
Pozwala to na sformutowanie hi-
potezy 2c.

Hipoteza 2c: W przypadku
firm, na ktére natozono kary za
nieprawidlowo$ci ksiegowe,
wszystkie typy dziatan restruktu-
ryzacyjnych wspélwystepuja ze
stabsza pozytywna reakcja rynku
kapitalowego niz w przypadku
spélek zamieszanych w pozostale
typy oszustw korporacyjnych
(nieprawdziwe dane w raportach
finansowych, manipulacja kur-
sem akcji, defraudacja funduszy
spotki).

Badanie

adaniem objeto wyselek-
cjonowana grupe chin-
skich spétek, na ktore

w okresie 1998-2004 zostaly na-
lozone kary za réznego rodzaju
nielegalne dzialania. Préba ba-
dawcza objeta lacznie 147 spé-
tek, w ktérych wykryto oszustwa
korporacyjne oraz 140 spoélek
bez takich probleméw, i umozli-
wita przetestowanie postawio-
nych hipotez ze wzgledu na kil-
ka czynnikéw. Po pierwsze, zja-
wisko oszustw korporacyjnych
w Chinach jest dos¢ powszech-
ne, co zapewnito zebranie odpo-
wiedniej liczby przypadkéw
(w krajach zachodnich problemy
te wystepuja sporadycznie). Na
przyklad szacuje sie, ze od mo-
mentu powstania gietdy w 1993 r.
do 2004 r. réznego rodzaju
oszustwa korporacyjne miaty
miejsce w jednej széstej notowa-
nych spétek [Hang, 2004]. Po
drugie, mimo krytycznych uwag
zachodnich badaczy, pod adre-
sem efektywnosci funkcjonowa-
nia chinskiego nadzoru, oszu-
stwa finansowe nie sa ignorowa-
ne, a na spotki nakladane sg
powazne kary. Ro$nie takze zna-
czenie reputacji i przejrzystosci
W procesie przyciagania kapitatu
inwestorow. Po trzecie, chinska
kultura wyjatkowo krytycznie
odnosi sie do oszustw korpora-
cyjnych, a nielegalne dziatania
sa postrzegane przez pryzmat
yutraty twarzy”. Po czwarte,

w celu poprawy sytuacji po wy-
kryciu oszustw korporacyjnych
chinskie spotki podejmuja wiele
dzialan naprawczych i restruk-
turyzacyjnych.

W badaniu wykorzystano na-
stepujace zmienne i wskazniki:

Zmienne zalezne - na po-
trzeby analizy posluzono sie
wskaznikiem skumulowanych
ponadnormatywnych zwrotéow
z inwestycji CAR (cumulative ab-
normal return), mierzacym sku-
teczno§¢ przeprowadzanych
dzialtan restrukturyzacyjnych.
CAR zostat skalkulowany jako
réznica miedzy oczekiwanymi
a rzeczywistymi zwrotami z in-
westycji.

Zmienne niezalezne - cha-
rakteryzujace poszczegélne stra-
tegie naprawcze, czyli:
® zerwanie z dotychczasowsg
struktura organizacyjna, mierzo-
ne zwolnieniem prezesa zarzadu
(0 - nie, 1 - tak);
® poprawe systemu monitorin-
gu, mierzona zmiang na stanowi-
sku przewodniczacego rady oraz
aktywnoscig akcjonariusza wiek-
szo$ciowego (0 - nie, 1 - tak);
® zerwanie z dotychczasowa
struktura biznesowa, mierzong
wystepowaniem transakcji dywe-
stycji/sprzedazy udziatéw (0 - nie,
1 - tak);
® tworzenie warto$ci w dzialal-
no$ci operacyjnej, mierzone wy-
stepowaniem transakcji zakupu
udzialow/przeje¢/fuzji (0 - nie,
1 - tak).

Zmienne moderujace - cha-
rakteryzujace wystepowanie lub
brak wystepowania, okreslane
jako liczba kolejnych przypadkéow
poszczegblnych typow oszustw
korporacyjnych, czyli:
® podawanie nieprawdziwych
danych w raportach finansowych,
® manipulowanie kursem akcji
i defraudacja funduszy akcjona-
riuszy,
® nieprawidlowosci ksiegowe.

Zmienne kontrolne - ktore
mogly mie¢ wplyw na ksztaltowa-
nie sie wskaznika CAR, takie jak:
mozliwos$ci wzrostu, dostep do
zewnetrznych Zrédet finansowania,
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problemy z ptynnoscia, wielkos¢é
firmy, biezace wyniki finansowe.

W pierwszym etapie badania
wykorzystano standardowa me-
tode analizy zdarzen (event stu-
dy), mierzaca reakcje rynku ka-
pitalowego w przedziale trzech
dni przed i po ogloszeniu infor-
macji o podjeciu dzialan re-
strukturyzacyjnych. W drugim
etapie przeprowadzono analizy
regresji.

Uzyskane wyniki

naliza zdarzen (event
study) wykazala, ze dzia-
lania restrukturyzacyj-

ne, obejmujace tworzenie nowych
struktur (zmiany w strukturze
wlasnosci, akwizycje udzialow
i aktywow) wspotwystepuja z po-
zytywnymi wskaznikami CAR
w przeciwienstwie do restruktu-
ryzacji opartych na likwidacji do-
tychczasowych struktur (z wyjat-
kiem restrukturyzacji diugu).
Wskazniki te sa zdecydowanie
wyzsze w przypadku spoélek za-
mieszanych w rézne typy oszustw
korporacyjnych. Uzyskano wyni-
ki statystycznie istotne, co stano-
wi potwierdzenie hipotezy 1.
Analizy regresji dostarczyly
natomiast miedzy innymi naste-
pujacych wynikéw:
B CzeSciowo zostata potwierdzo-
na hipoteza 1 - zmiany w struk-
turze wlasno$ci, zmiany w struk-
turze biznesu (dywestycje, akwi-
zycje) wspolwystepuja z wyzszy-
mi wskaznikami CAR w przypad-
ku spétek zamieszanych w oszu-
stwa korporacyjne, a w grupie
spoétek nieodnotowujacych oszustw
zaleznosci te sg statystycznie nie-
istotne. Zmiany na stanowisku
prezesa nie dostarczyly staty-
stycznie istotnych wynikéw dla
zadnej z grup.
B W odniesieniu do podawania
nieprawdziwych informacji
w raportach finansowych zano-
towano pozytywna wspoélzalez-
no$¢ CAR oraz restrukturyzacji
zadluzenia i restrukturyzacji
struktury biznesowej (dywesty-
cje, akwizycje); negatywne wyni-
ki zaobserwowano natomiast
w przypadku dzialan majacych
na celu poprawe systemu moni-
toringu. Wyniki te potwierdzaja
hipoteze 2a.
B W odniesieniu do defraudacji
funduszy akcjonariuszy zanoto-
wano pozytywna wspoétzaleznosé
wskaznika CAR 1 wszystkich

PO 112010.indb 48

metod restrukturyzacyjnych,
cho¢ silniejsze i bardziej pozy-
tywne wyniki zaobserwowano
w przypadku informacji o zerwa-
niu z dotychczasowa struktura
organizacyjng i poprawie syste-
mu monitoringu niz wobec in-
formacji o zerwaniu z dotychcza-
sowg struktura biznesu oraz
tworzeniu wartosci w dzialalno-
§ci operacyjnej. Wyniki te po-
twierdzaja hipoteze 2b.

B W odniesieniu do manipulo-
wania kursem akcji zanotowano
pozytywna wspoélzaleznosé wskaz-
nika CAR i informacji o zerwaniu
z dotychczasowa struktura orga-
nizacyjna i poprawie systemu mo-
nitoringu, podczas gdy zmiany
dotychczasowej struktury biznesu
oraz tworzenie warto$ci w dzia-
talnos$ci operacyjnej wykazaly za-
lezno$ci negatywne ze wskaznika-
mi CAR. Wyniki te potwierdzaja
hipoteze 2b.

B W odniesieniu do nieprawi-
dlowosci ksiegowych wszystkie
typy dzialan restrukturyzacyj-
nych wspélwystepuja z nizszymi
wskaznikami CAR niz w przypad-
ku pozostalych typéw oszustw
korporacyjnych (nieprawdziwe
dane w raportach finansowych,
manipulacja kursem akcji, de-
fraudacja funduszy spoétki).
Oznacza to, ze zadna z omawia-
nych strategii poprawy legalnosci
dziatania przedsiebiorstwa nie
jest skuteczna.

Podsumowanie

szustwa korporacyjne
obejmujag $wiadome
dzialania podejmowane

przez menedzeréow spotki, maja-
ce na celu zatajenie informacji,
dostarczenie nieprawdziwych da-
nych, nielegalne uzyskiwanie
prywatnych korzysci na szkode
akcjonariuszy i innych interesa-
riuszy [Zahra, Priem i Pasheed,
2005]. W przypadku ujawnienia
oszustwa korporacyjnego spotke
nie tylko czekaja pozwy ze stro-
ny inwestoréw i innych grup in-
teresow, ale takze utrata zaufa-
nia. Spodziewana jest silna ne-
gatywna reakcja rynku kapitato-
wego [Karpoff i Lott, 1993].
Dotychczas dostepne analizy
wskazywaly, ze w procesie kryzy-
su organizacyjnego, wywolanego
przez oszustwa korporacyjne,
najlepsza strategia odzyskania
zaufania i powrotu spétki na droge
dzialania, zgodnego z przepisami,
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jest podjecie dziatan normalizu-
jacych relacje z otoczeniem albo
podjecie dzialan restrukturyza-
cyjnych.

Pierwszy typ dzialan dotyczy
glownie opracowania strategii
komunikacji z akcjonariuszami
1 interesariuszami, szczegolnie
w przypadku pojawiania sie plo-
tek czy watpliwosci co do legal-
no$ci dziatania spétki. Drugi typ
dziatan [Suchman, 1995] dotyczy
natomiast juz etapu, kiedy infor-
macja o oszustwie zostala upu-
bliczniona i obejmuje kreowanie
nowych mechanizméw monito-
rujacych oraz odciecie sie od do-
tychczasowych praktyk (oséb,
proceséw czy struktur) jako
tych, ktére wpedzily organizacje
w kryzys. Brakowato jednak roz-
réznienia poszczegdlnych typéw
oszustw korporacyjnych i okres-
lenia najbardziej efektywnych
strategii naprawczych w odpo-
wiedzi na konkretny typ nielegal-
nego dzialania spétki. Niniejsze
badanie stara sie wypelnié te
luke. Wyniki wskazuja, ze re-
strukturyzacja dotychczasowej
struktury biznesu oraz tworzenie
warto$ci w dziatalno$ci operacyj-
nej sa efektywniejsze w przypad-
ku oszustw zwigzanych z poda-
waniem nieprawdziwych danych
w raportach finansowych. Z ko-
lei zmiany dotychczasowej struk-
tury organizacyjnej i poprawa
systemu monitoringu jawia sie
jako efektywniejsza strategia
w odniesieniu do oszustw zwia-
zanych z manipulowaniem kur-
sem akcji oraz defraudacji fun-
duszy akcjonariuszy. Jednakze
zadna ze strategii restrukturyza-
cyjnych nie jest skuteczna
w przypadku nieprawidlowosci
ksiegowych odnotowywanych
w spoétce.
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