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Prenumerata w redakcji

ZamoOwienia przyjmujemy w dowol-
nym terminie na dowolny okres, przy
czym prenumerat¢ automatycznie prze-
dluzamy.

Aby zamo6wi¢ prenumerate ,,Przegla-
du”, wystarczy wplacic odpowiednia
kwote na konto: TNOiK Redakcja
,Przeglad Organizacji”’, Bank Millen-
nium SA, IV O/Warszawa nr 85 1160
2202 0000 0000 5515 9488.

Na przelewie prosimy o podanie do-
ktadnego adresu zamawiajacego, liczby
zamawianych egzemplarzy oraz okresu,
za jaki oplata jest wnoszona.

Fakture na przelana kwote redakcja
wysle razem z najblizszym numerem.
Fakture na prenumerat¢ automatycznie
przediuzona — osobnym listem poleco-
nym.

Cena prenumeraty na 2009 r.:
Vv kwartalna — 57 zi,
Vv polroczna — 114 zi,
Vv caloroczna — 228 zi.

Oplata za prenumerate¢ ze zleceniem
wysylki za granice jest o 100% wyzsza.

Oplaty pocztowe wliczone sg zar6wno
w ceng¢ prenumeraty krajowej, jak i za-
graniczne;j.

Prenumerata w RUCHU SA

Przez RUCH SA - wplaty na prenu-
merat¢ przyjmuja jednostki kolportazo-
we RUCH SA wlasciwe dla miejsca za-
mieszkania. Termin przyjmowania wplat
na prenumerat¢ krajowa do 5 kazdego
miesigca poprzedzajacego okres rozpo-
czgcia prenumeraty.

W internecie
http://www.prenumerata.ruch.com.pl

Redakcja ,,Przegladu Organizacji” bar-
dzo uprzejmie prosi Szanownych Auto-
réW 0:

Vv przesylanie ® artykutéw naukowych
(wraz z bibliografia i przypisami) do 8
stron znormalizowanego maszynopi-
su (30 wierszy po 60 znakow na stro-
nie). Do artykuléw nalezy dotaczyé
streszczenie w jezyku polskim i an-
gielskim — objeto$¢ wraz z tytutem —

do 100 stéw ® recenzji — objetosé
tekstu do 4 stron ® sprawozdan
z konferencji, sympozjow i semina-
ri6w naukowych — objetos¢ tekstu do
4 stron;

v przesylanie materialow (przygotowa-
nych w standardzie Word 7.0, czcion-

ka Times New Roman, 12 pkt, odstep
migdzy wierszami —1,5 wiersza) pocz-
ta elektroniczna lub na dyskietkach
(wyltacznie 3,5”) z dolaczonym wy-
drukiem;

Vv dolaczanie do pliku tekstowego zbio-
rOw zawierajacych rysunki i schema-
ty, jesli sa wykonywane w innych pro-
gramach niz Word;

Vv podawanie tytulu (stopnia) naukowe-
g0, miejsca pracy, adresu e-mailowe-
go, numeru telefonu oraz adresu
domowego (redakcja wysyla egzem-
plarze autorskie) oraz o$wiadczenia,
ze praca nie byta publikowana.

Dzigkujemy, faczymy wyrazy szacunku.

111 III STRONA OKL.ADKI
B czarno-biafa: 1 strona — 2000 zi
B kolorowa: 1 strona — 3000 zt

IV STRONA OKLADKI
B tylko kolorowa — 3500 zt

Koszty opracowania graficznego po-
nosi zleceniodawca. Zlecenia rekla-
mi ogloszen przyjmuje redakcja.

Dla statych klientéw redakcja prze-
widuje korzystne bonifikaty.
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Kryzys finansowy jako
zagrozenie I szansa W procesie
rozwoju gospodarczego

Zbigniew Hockuba

Zeszloroczny kryzys na amerykanskim rynku
kredytéw hipotecznych typu subprime szybko roz-
przestrzenit sie na rynki produktéw sekurytyzo-
wanych oraz inne typy rynkéw kredytowych. Roz-
szed! sie jak fala na gospodarki wysoko rozwinietych
krajow strefy euro, zarazajgc ich rynki finansowe,
przynoszac niepewnoéc i brak zaufania. Po kilkuna-
stu miesigcach od wybuchu widaé, ze skala kryzy-
su jest wielka, wywolane juz zmiany w architektu-
rze §wiatowego systemu finansowego powazne,
a oczekiwania co do dalszych konsekwencji idg w kie-
runku istotnych przemian w funkcjonowaniu obec-
nego modelu kapitalizmu. W swej obecnej fazie kry-
zys ekspanduje na sfere realng gospodarki. W Ame-
ryce oczekuje sie dalszego spowolnienia wzrostu gos-
podarczego w przyszlym roku. W Europie, juz
w II kwartale 2008 r. kilka krajow strefy euro za-
notowalo powazny spadek dynamiki PKB. Jedynie
kraje emerging markets (EM), w tym gospodarki
panstw Europy Srodkowo-Wschodniej, wydaja sie
by¢ odporne na jego destruktywne oddzialywanie.
Wydaje sie jednak, ze zarysowujace sie spowolnie-
nie w gospodarce $wiatowej tych krajow takze nie
ominie.

Celem niniejszego eseju jest zwiezle przedsta-
wienie zagrozen zwigzanych z obecnym kryzysem
na miedzynarodowych rynkach finansowych, a tak-
ze pokazanie, ze kryzys mozna postrzegaé jako szan-
se na eliminacje tych wszystkich czynnikéw, ktore
do niego prowadzily, w rezultacie czego kierunek
rozwoju systeméw finansowych oraz systemu gos-
podarczego kapitalizmu ulegnie pewnej zmianie. Ta
druga idea, kryzysu jako szansy, czerpie pewne ana-
logie z Schumpeterowskiej koncepgji ,,kreatywnej de-
strukgji”. Kryzys jest bowiem w tym sensie tworczy,
ze prowadzi do wyksztalcenia sie nowych instytu-
¢ji, nowych regut i nowych schematéow zachowan
gospodarczych. W rezultacie system gospodarczy ule-
ga mniejszej lub wiekszej przemianie.

Rzut oka na historie kryzysow finansowych

Charles W. Calomiris (2008) w $wietnym arty-
kule zatytulowanym The Subprime Turmoil: What’s
Old, What’s New, and What’s Next, analizuje zro6-
dia i przebieg obecnego kryzysu finansowego w kon-
tekécie innych kryzyséw, ktéore mialy miejsce

w przeszlosci, w tym Wielkiego Kryzysu Gospo-
darczego z roku 1929. Z interesujacego nas tutaj
punktu widzenia istotne znaczenie ma nastepuja-
ca obserwacja Calomirisa. Kryzysy, ktére wystapi-
ly w przeszlosci, oznaczaly pewna wazng zmiane
w dtugookresowych trendach w funkcjonowaniu ryn-
kéw finansowych. Wielki Kryzys byt §wiadkiem za-
lamania sie wzrostowego trendu cen aktywow, ja-
ki wystapil w latach 20. ub. wieku. Gieldowy boom
lat 20. oraz tendencja inwestorow instytucjonalnych
do nabywania akcji na wielka skale, zostala zaha-
mowana na okolo 30 lat. Wreszcie, ,,wielcy wygra-
ni” lat 20., przedsiebiorstwa uzyteczno§ci publicz-
nej, ktore rozwijaly sie dzieki nowym zZrédiom finan-
sowania, popadly w znaczne tarapaty i przeszly
pod kuratele panstwowa. Ten przypadek przyréw-
nuje Colomiris do sytuacji, w jakiej znalazly sie dzi-
siaj instytucje finansowe dokonujgce na duza ska-
le sekurytyzacji wierzytelnosci.

Takze dzisiejszy kryzys, twierdzi Calomiris, jest
zalamaniem sie dtugookresowego trendu, jaki zazna-
czyl sie na rynkach finansowych w latach 1993-2006.
Cechowat sie on wysokimi zyskami, obfitoscig ka-
pitatu akcyjnego, a takze podazy kredytu w amery-
kanskim systemie bankowym. Ponadto kryzys
przyniost koniec boormu na rynku nieruchomosci, za-
lamanie sie miodego rynku kredytéw hipotecz-
nych typu subprime, a takze zanik ostatniej fali se-
kurytyzacji opartej na ztozonych strukturach pro-
duktéw finansowych majgcych na celu rozproszenie
ryzyka pomiedzy wieksza liczbe podmiotow.

Ze wzgledu na charakter niniejszego eseju, nie
bedziemy przywolywa¢é innych przypadkéw kryzy-
s6w finansowych, jakie mialy miejsce w r6znych kra-
jach éwiata w XIX i XX wieku i om6éwione zostaly
przez autora. Przyjrzymy sie blizej tezie, zgodnie
z ktorg kryzys jest zalamaniem sie pewnego tren-
du rozwojowego w systemie finansowym, lub szerzej
rzecz ujmujac, w systemie gospodarczym, czyli ina-
czej mowiac, stanowi efekt okreslonych dysfunk-
cjonalnoéci i napie¢ w dotychczasowym rozwoju.
7 drugiej strony, przezwyciezenie kryzysu jest po-
czatkiem nowego trendu, nowej $ciezki rozwojowej
systemu finansowego. Inaczej méwiac, rozwiniemy
gléwna teze eseju, ktora méowi, ze kryzys jest z jed-
nej strony zagrozeniem, a z drugiej strony szansg
W procesie rozwoju gospodarczego.
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Przyczyny kryzysu i natura zagrozen

Nie ma jednej przyczyny kryzyséw finansowych
i gospodarczych. Kryzys wywolywany jest przez wie-
le r6znorodnych i wspélzaleznych czynnikéw. Wy-
korzystujac analogie z nauk przyrodniczych, moz-
na twierdzié, ze zalamanie sie okre§lonego trendu
rozwojowego systemu finansowego wystepuje wow-
czas, gdy ten system jest w stanie dalekim od row-
nowagi, przez co staje sie podatny na zmiane.
W opinii wielu obserwatoréw, przyczynami obecne-
go kryzysu sa: e relatywnie luzna polityka pieniez-
na Rezerwy Federalnej w latach poprzedzajacych za-
tamanie sie rynku kredytéw hipotecznych e inno-
wacje w sektorze finansowym, obejmujace w szcze-
g6lnoéci sekurytyzacje wierzytelnoSci @ charakter re-
gulacji rzgdowych w USA, dopuszczajgcy nadmier-
ne wykorzystanie dzwigni finansowej na rynku kre-
dytéw hipotecznych oraz e asymetria informacji po-
miedzy zarzadzajgcymi funduszami na rynku kre-
dytow hipotecznych a nabywcami sekurytyzowanych
produktéow oraz agencjami ratingowymi. Ci ostat-
ni dostarczali rynkowi §rodkéow inwestycyjnych
w liczbie pozadanej przez asset managers, mimo
znacznego niedoszacowania istniejgcego ryzyka in-
westycji. W cytowanym artykule Colomirisa to
wlaénie problem asymetrii informacji w zarzadza-
niu aktywami jest traktowany jako cecha wyrdz-
niajaca obecny kryzys w stosunku do kryzysow
w przeszlosci, kiedy to niewlasciwa ocena ryzyka in-
westycyjnego byla pochodng subsydiowania przez
panstwo programoéw rozwoju budownictwa.

Kryzys finansowy przychodzi nieoczekiwanie,
chociaz jego symptomy widoczne sg dlugo przed je-
go nadejSciem. W warunkach niskich stép procen-
towych i obfito$ci pieniadza, ktory kieruje sie
na okre§lony rynek, system alokacji zasob6w nie
funkcjonuje w pelni poprawnie. Jezeli nadmiar pie-
nigdza skieruje sie na rynek nieruchomosci, bedzie
to oznaczac wzrost cen mieszkan i doméw ponad ich
normalny poziom, wyznaczony w hipotetycznych wa-
runkach dtugookresowej rownowagi. Problem w tym,
ze ceny rownowagi nie sg znane podmiotom gospo-
darczym. Dzialajg one w przekonaniu, ze postrze-
gane ceny rynkowe poprawnie odzwierciedlajg rela-
cje ekonomiczne. Wzrost cen na rynku nierucho-
moéci zacheca zatem do dokonywania nowych inwe-
stycji. Jezeli towarzyszy temu latwosé ich finanso-
wania, to rozwija sie boom budowlany, ktory trwa tak
dtugo, jak dtugo podsycany jest doplywem pienigdza.
W warunkach obecnego kryzysu finansowanie no-
wych inwestycji bylo zapewniane dzieki rozwojowi
sekurytyzacji kredytow hipotecznych w warunkach
btednej oceny przez asset managers i agencje ratin-
gowe ryzyka zwigzanego z inwestycjami w papiery
wartoSciowe zabezpieczone kredytami hipoteczny-
mi typu subprime (subprime MBS). W rezultacie
na rynku nieruchomosci wytworzyla sie olbrzymia
,banka”, ktéra pekla w momencie, gdy stopy procen-
towe zostaly znacznie podniesione, dostep do pienia-
dza stat sie relatywnie trudny i klienci o niskiej zdol-
noéci kredytowej przestali splacaé zaciagniete pozycz-
ki. Pézniejszy rozwdj wydarzen byl typowy dla

-
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przebiegu kryzysu finansowego. Rozwinat sie kryzys
zaufania, ograniczone zostaly transakcje na miedzy-
bankowym rynku pienieznym, pojawily sie proble-
my plynnosciowe, ktore wymagaly interwencji Re-
zerwy Federalnej i innych bankéw centralnych.

Ciekawa cecha obecnego kryzysu jest sposéb,
w jaki Rezerwa Federalna stara sie wyeliminowac
ryzyko niestabilno§ci systemu finansowego. Zgod-
nie z ujeciem T. M. Koeniga [2008, s. 3] ,,ryzyko sys-
temowe mozna ogdlnie zdefiniowa¢ jako ryzyko po-
legajace na tym, ze problemy indywidualnej insty-
tucji lub segmentu rynku rozprzestrzenia sie
na zbiér innych instytucji i rynkéw oraz stworzg po-
wazne zagrozenie dla aktywnosci ekonomicznej”.
Przeciwdzialajac tak rozumianemu ryzyku syste-
mowemu, Rezerwa Federalna dokonala spektaku-
larnych ingerencji w funkcjonowanie systemu finan-
sowego, ratujac przed upadkiem banki inwestycyj-
ne oraz Fannie Mae i Freddie Mac. Przewodnicza-
cy zarzadu Rezerwy Federalnej, Ben S. Bernanke
[2008], w trakcie konferencji zorganizowanej przez
Bank Rezerwy Federalnej Kansas City stwierdzil
w zwigzku z tym, ze istniejg instytucje finansowe,
ktore w warunkach kryzysu moga by¢ postrzegane
jako zbyt duze, by upasé (too big to fail). Jednocze-
$nie wskazal, ze pomoc dla takiej instytucji w nor-
malnych warunkach nie powinna mie¢ miejsca, po-
niewaz jest niezgodna z zasadami wolnego rynku
i konkurencji. Rodzi bowiem zjawisko, nazywane
przez ekonomistow moral hazard, czyli zachowanie,
w ktérym z géry wkalkulowane jest otrzymanie po-
mocy w sytuacji ewentualnych trudnosci. Oczywi-
§cie moze rodzié¢ to pokuse naduzycia tego korzys-
tnego polozenia do dzialan nadmiernie ryzykownych.

Obecny kryzys finansowy pociggnal za sobg ol-
brzymie koszty, ktore jednak trudno jest oszacowac.
W architekturze §wiatowego systemu finansowego
juz teraz zaszly powazne zmiany. Oczekiwane sg dal-
sze przeobrazenia idgce w kierunku wzmocnienia
nadzoru regulacyjnego oraz standardow udzielania
kredytéw. Powstajg komitety stabilnosSci finansowej,
ktorych celem jest eliminacja ryzyka systemowego.
Tworzy sie nowy ksztalt systemu finansowego oraz
kapitalizmu jutra.

W poszukiwaniu nowych regut gry

Kryzys jest czasem niepewnosci i czasem poszu-
kiwan nowych rozwigzan systemowych. Kryzys mo-
ze stanowi¢ szanse w procesie rozwoju gospodar-
czego, jesli zostanie tworczo przepracowany. Ben S.
Bernanke, w trakcie wspomnianej konferencji, powie-
dzial, ze Rezerwa Federalna jako bank centralny i re-
gulator rynkéw finansowych musi byé dobrze przy-
gotowana, by wnie$¢ konstruktywny wktad do nad-
chodzacej debaty narodowej nad przyszloscia syste-
mu finansowego i regulacji finansowej. W tym celu
powolano wiele wewnetrznych grup roboczych, skia-
dajacych sie z czlonkéw zarzadow i prezesow Rezer-
wy Federalnej, aby przygotowac wstepne rozwigzania.
Administracja prezydenta Busha opracowata plan
wsparcia systemu bankowego, by chroni¢ go
przed niebezpieczenstwem ryzyka niestabilnosci

o
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systemowej. Przywodcy najwiekszych krajow strefy
euro, przewodniczagcy Komisji Europejskiej oraz
prezes Europejskiego Banku Centralnego spotkali,
aby przeanalizowaé obecng sytuacje oraz poszuki-
waé sposob6w reagowania w sytuacji poglebiania sie
kryzysu. To w trakcie tego spotkania prezydent Fran-
¢ji Nicolas Sarkozy powiedzial, ze kryzys skompro-
mitowal Lesseferystyczng wersje kapitalizmu.

Niewatpliwie kryzys odstonil braki regulacji w sys-
temach finansowych, rozluznienie standardéw
w udzielaniu pozyczek i kredytow, niedostatki w pra-
¢y agencji ratingowych, stabo$¢ systemu motywacji za-
rzadzajgcych aktywami, a byé moze takze stabo$é na-
tury ludzkiej, borykajacej sie z grzechem cheiwosci. Nie
jest wykluczone, ze obecny kryzys bedzie takze lekcjg
z zasad polityki pienieznej. Pewne jest, ze podobnie jak
w sytuacji poprzednich kryzyséw finansowych, takze
teraz pojawia sie nowe instytucje ekonomiczne, nowe
regulacje, nowe reguly gry, ktérych celem bedzie ogra-
niczenie wymienionych niedostatkow w funkcjonowa-
niu kapitalizmu. Kryzys zmienia trendy rozwojowe.
Jest szansa, ze takze obecny kryzys przyczyni sie do po-
wstania nowego tadu gospodarczego.

Friedrich August von Hayek, tworca idei sponta-
nicznego porzadku ekonomicznego, twierdzil, ze sg
dwie podstawowe zasady, na ktérych wspiera swoje
dzialanie dobrze zorganizowana gospodarka. Sg nimi
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wolno§¢ dziatalnoSci gospodarczej ludzi oraz rzady pra-
wa. W szerokim rozumieniu rzady prawa obejmujg tak-
ze system regul, ktérymi kierujg sie podmioty finan-
sowe. Ten system regul musi by¢ stale doskonalony,
dostosowywany do nowych mozliwoSci wiedzy i tech-
niki. Podlega zatem ewolucji. Nie jest wykluczone, ze
kryzys jest ceng, jaka trzeba zaplaci¢ za odnalezienie
nowych, lepszych i bardziej przejrzystych regul
w trakcie ewolucji gospodarczej spoleczenstw.

Warszawa 6 pazdziernika 2008 r.

Zbigniew Hockuba
prof. ekonomii Uniwersytetu Warszawskiego
cztonek zarzadu Narodowego Banku Polskiego
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Euro, czyli tylko Panu Bogu
wierzymy na stowo

Andrzej Sadowski

,Financial Times” nalezgcy od zwolennikéw
euro w artykule Martina Wolfa* jednoznacznie
przyznaje, ze ,strefa euro odniosta ogromny suk-
ces jako unia walutowa, ale nie jako unia gospo-
darcza”. Przytaczany w artykule material same;j
Komisji Europejskiej nie pozostawia co do tego
watpliwoéci. Zestawienie okresu 1999-2008
oraz 1989-1998 jest uderzajgco korzystniejsze dla
czasow sprzed euro. Wzrost realnego PKB na miesz-
kanca przed euro wynosit 1,9, a po juz 1,6 proc. — to
znacznie mniej wobec 2,2 proc. w Danii, Szwecji
czy w Wielkiej Brytanii pozostajacych poza strefa
euro. Wydajno$c¢ pracy po przyjeciu unii walutowe;j
rosta o polowe wolniej niz przed nia i wynosila za-
ledwie 0,8 proc. rocznie. Bezrobocie zmalalo, ale
poza strefg euro jest jeszcze mniejsze. Autor arty-
kutu dochodzi do wniosku, ze ,,jej utworzenie nie
spowodowato przyspieszenia dynamiki gospodar-
czej, na co mieli nadzieje jej oredownicy. Tempo re-
form strukturalnych wrecz zmalalo”. Taki jest rze-

czywisty bilans dekady euro. Jest bez watpienia
wielkim przedsiewzieciem politycznym, ale byloby
niewiarygodne nazywaé to sukcesem gospodar-
czym.

Kiedy wierzy¢?

Panu Bogu wierzymy na slowo, a pozostali sg
proszeni o przedlozenie dokumentéw. Taki napis
wisial w biurze zajmujacym sie obslugg politykow.
W kampanii politycznej na rzecz euro w Polsce opi-
nii publicznej nie przedklada sie jak dotad doku-
mentéw. Zamiast koniecznej i uczciwej debaty ma-
my poprawnos¢ polityczng. Majgec na uwadze sto-
wa XIX-wiecznego angielskiego historyka cywiliza-
c¢ji Tomasza Buckle’a, ze ,,wojny nie przyniosly ta-
kich zniszczen i nedzy narodom, jak bledne pogla-
dy na ekonomie”, popatrzmy na argumenty, okresl-
my ich ciezar gatunkowy oraz oddzielmy je od pro-
pagandy.
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Euro, tak jak Unie, trzeba chronié przed zwo-
lennikami i przeciwnikami. Niedawna historia
z wstgpieniem do UE pokazala, jak bardzo mylili
sie jedni i drudzy. Pierwsi, czynigc z niej wylgczna
site motoryczng rozwoju Polski, a drudzy Zrédio
wszelkich nieszcze$c, ktore spadng na nas jak pla-
gi egipskie. Czy od wejScia i bycia w Unii polskie
sagdownictwo poprawilo jako§¢ §wiadczonych przez
sie uslug, zwanych wymierzaniem sprawiedliwo-
§ci?

To, jakie jest sgdownictwo, jak funkcjonujg inne
instytucje w Polsce, zalezy od wybieralnego na
miejscu parlamentu i rzadu. Maja one w swoich re-
kach ponad 90 proc. spraw, ktére wplywajg na roz-
woj kraju i zamozno$é obywateli. Dlatego warto
ocene wprowadzania euro rozpoczgé, wyjasniajac
najpierw samg istote pienigdza i zrédta pochodze-
nia bogactwa, a nie pyta¢ — kiedy. Mozna odnie§é
wrazenie, graniczace z pewnoscia, ze najczesciej
wypowiadajacy sie w tej kwestii nie pamietaja,
czym tak naprawde jest pieniadz.

W Intrygujgcym pienigdzu Milton Friedman
przypominal, ze ,pienigdz jest czyms§, co znajduje
powszechng akceptacje i jest wymieniany na dobra
i ushugi; to, ze jest on akceptowany, nie oznacza
wecale, ze jest przedmiotem konsumpgji, ale ze sta-
nowi tymczasowe uciele$nienie sity nabyweczej, kto-
re moze zostac spozytkowane do zakupu innych
débr i ustug”. Mimo to miazmat, ze pieniadz jest
warto§cig sama w sobie, ciagle funkcjonuje i jest
upowszechniany przez osobisto$ci §wiata nauki,
aw §lad za nim i polityki. ,,Cho¢ wartoé¢ pieniadza
opiera sie na fikcji, spelnia on niezmiernie pozy-
teczng funkcje ekonomiczng. Jest jednak takze za-
stong, za ktorg kryja sie prawdziwe sily przesadza-
jace o bogactwie narodu, takie jak: mozliwosci jego
obywateli, ich pracowito$¢ i pomystowosé, zasoby,
jakimi dysponuja, sposoby ich politycznego i eko-
nomicznego zorganizowania itp.”- czytamy w in-
nym miejscu Intrygujgcego pienigdza. Przypomina
o tym dwa wieki wczeé$niej Adam Smith w Bada-
niach nad naturg i przyczynami bogactwa naro-
dow, piszac, ze ,,nie pieniadz, ale tylko reprezento-
wane przezen dobra stanowig dochdd jednostki al-
bo spoteczenstwa”. Prawdziwym punktem wyjscia
dyskusji o euro powinna by¢ zatem najpierw odpo-
wiedZz na podstawowe pytanie: jaka jest natura
i pochodzenie bogactwa?

Czy bogactwo pochodzi ze zlota, kamieni szla-
chetnych i pieniadza, jak przez wieki mysleli rza-
dzacy Portugalia, Hiszpanig, czy moze z popierania
eksportu i prze§ladowania importu, jak we Francji,
a moze jednak z pracy jak zaczeto mysle¢ w Anglii,
Stanach Zjednoczonych i w Polsce poczatku lat 90.
ubiegltego stulecia. Ludzie na §wiecie sg tacy sami,
dowodzil Hernando de Soto w Innym szlaku. Tak
samo chcg pracowac, oszczedzaé, bogacic sie. To, co
powoduje, ze tak bardzo rézne sg efekty ich pracy,
to jako&é systemu, w ktérym zyja. Czy zatem nasze
bogactwo zalezy od koloru farby na banknocie be-
dacym w obiegu, czy moze od jakoS§ci systemu poli-
tycznego, gospodarczego, spotecznego, ktory albo
umozliwia tworzenie bogactwa, albo je marnotra-

-
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wi? Gdyby to jednak kolor farby drukarskiej o tym
decydowal, to Panama z racji dolara amerykan-
skiego jako urzedowej waluty bytaby podwdjnie bo-
gata, bo dochodzilyby jeszcze korzySci z posiadania
kanatu. Dlaczego tak jednak nie jest? Przeciez ma
nie tylko dobry, ale najlepszy pieniadz na $wiecie.
Jest on elementem ,infrastruktury” gospodarki
jeszcze bardziej rynkowej niz europejska. Przed po-
litykami Panamy (w tym nawet dyktatorami) byt
i jest on jak najbardziej chroniony. A mimo to wy-
niki ekonomiczne Panamy i USA sg razgco inne.
Dlaczego? Czy pieniadz jest samoistng ,,infrastruk-
tura” gospodarki zapewniajaca bogactwo samg swo-
ja obecnoécig? Czy moze jest tylko symbolem sity
wynikajacej z zasad, na jakich sie opiera panstwo,
gospodarka i spoleczenstwo? Zauwazmy, ze gdyby
tak nie bylo, to Kuba, gdzie realnym $rodkiem ptat-
niczym jest dolar, nie bytaby od dziesigtkow lat po-
gragzona w nedzy. Bogactwo nie przenosi sie przez
dotyk nawet najlepszego pieniadza.

Bez systemu zbudowanego na fundamencie kla-
sycznych zasad (m. in. uznaniu pracy za zrodto bo-
gactwa), euro bedzie dla niego takim samym roz-
wigzaniem infrastrukturalnym, jak paczki przysy-
tane po stanie wojennym dla przyszlosci socjali-
zmu. Pienigdze nie majg samoistnie cudotworczej
ani sprawczej mocy. Panama, Kuba, byla NRD
(z zamiang socjalistycznej marki na te dobra) sg
chyba wystarczajagcymi przykladami, ze wierzyé
nalezy Panu Bogu, a od innych zada¢ okazania do-
kumentéw. Nie sg nimi zapewnienia rzeszy polity-
kéw i ekonomistow wsparte wizualizacjami wyni-
kéow z arkuszy kalkulacyjnych abstrahujacych
od doéwiadczenia i rzeczywistoSci.

Uczciwa odpowiedzZ na pytanie o nature i pocho-
dzenie bogactwa da nam dopiero szanse na ocene
wolna od mistyki, polityki oraz wlasnych sympatii
i sklonnoéci. Rozwazmy zatem wprowadzanie euro
w Polsce w aspekcie politycznym, ekonomicznym
i psychologicznym.

Wszystko jest kwestia polityki

Wstapienie do UE bylo decyzjg polityczng (za-
uwazmy, ze na merytoryczng dyskusje publicznie
nie bylo miejsca). Pocigga to automatycznie zgode
na obecno$¢ w strefie euro. Zgodnie z traktatem
z Maastricht kazdy kraj cztonkowski UE jest zobo-
wigzany dazy¢ do spelnienia kryteriéw zbieznosci
wprowadzenia euro w nastepnej kolejnoéci (nie do-
tyczy to Wielkiej Brytanii i Danii). Zatem rozstrzy-
gajace powinny byé kryteria merytoryczne, bo po-
litycznie sprawa zostala przesadzona wraz z przy-
jeciem traktatu. Czy zatem nalezy uznaé kwestie
techniczng, jaka jest data wprowadzenia euro
za spelnienie ktérego$ z kryteriéw merytorycz-
nych? Zgodnie z logikg to spelnienie ich wlaénie po-
winno z urzedu i podpisanego traktatu spowodo-
wac znalezienie sie w strefie euro.

Data jest wylacznie efektem spelnienia kryte-
riéw. Skupianie sie na dacie i publiczne licytowa-
nie, kto jakg woli i uwaza, prowadzi do skrajnego
upolitycznienia wprowadzenia euro. Gdyby tak sie
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stalo, oznaczatoby, ze nie liczg sie zadne wzgledy
merytoryczne, tylko nieujawniony publicznie inte-
res polityczny licytujacego date. Tak niezwykle is-
totna sprawa, jak wejScie do obcego systemu mo-
netarnego, nie moze by¢ kwestig technicznag, tylko
merytoryczng. Na szali stworzonej do zwazenia
ciezaru gatunkowego przedstawianych publicznie
argumentéw sama data nie powinna znalezé sie
po jakiejkolwiek stronie. Zauwazmy, ze zaréwno ta
bliska, jak i odleglta sa wylacznie informacja o mo-
delu politycznego zegara wypowiadajacych te kwe-
stie. Niczym wiecej.

Zostawmy sprawy trzeciorzedne, acz propagan-
dowo efektowne, i zwazmy dwa polityczne argu-
menty znaczacego kalibru. Bez watpienia wspélne
wladze monetarne to bardzo powazny instrument
do tworzenia wspo6lnego panstwa wewnagtrz Unii.
Jednak likwidacja waluty narodowej uniemozliwi
prowadzenie niezaleznej polityki monetarnej i go-
spodarczej przez polski rzad. Nie mozna przyjmo-
wa¢ domniemania razacej niekompetencji rzadow
w Polsce, a za tym szkodliwosci ich polityk dla kra-
ju, tak samo jak domniemania obiektywnie pozy-
tywnych dla nas decyzji Europejskiego Banku Cen-
tralnego. Praktyka pokazuje, ze prowadzenie
wspodlnej polityki monetarnej dla tak zréznicowa-
nych gospodarczo w strefie euro panstw jest w naj-
lepszym przypadku wypadkowa. Nie bedzie w ta-
kiej sytuacji stuzyla ani krajom na dorobku, ani bo-
gatym. Czy zatem wspolne wewnatrzeuropejskie
panstwo (a nie ,,0jczyzna Narodéw”) za sprawg eu-
ro nie jest wartos$cig rownowazng z mozliwoécig
i koniecznoécig dostosowywania polityki monetar-
nej do potrzeb rozwoju wlasnego kraju? Doswiad-
czenie, a nie ideologia powinno pozwoli¢ na doko-
nanie wlasciwego wyboru.

Ktore aspekty ekonomiczne
sg wazniejsze?

Niezwykle cenny material argumentacyjny do-
starcza raport NBP z 2004 r. ,Wprowadzenie
wspélnej waluty wraz z towarzyszaca mu elimina-
¢ja ryzyka kursowego i kosztow transakcyjnych be-
dzie prowadzi¢ do lepszej poréwnywalnosci cen
oraz wzrostu konkurencji na rynku débr i ustug.
Wzrost konkurencji przyczyni sie do lepszej aloka-
¢ji pracy i kapitalu oraz zwiekszy presje na efek-
tywne wykorzystanie dostepnych zasobéw, co spo-
woduje wzrost wydajno§ci czynnikéw wytwor-
czych”. Jak widaé, zapowiadane procesy alokacji
pracy i kapitaltu juz przybraly forme zaawansowa-
ng, a nawet w niektorych obszarach krytyczng dla
naszej gospodarki, i to bez przyjmowania jeszcze
euro. Aby kontynuowa¢ inwestycje, polskie firmy
budowlane rekrutujg swoich bylych pracownikow
za granica, oferujagc im wynagrodzenie zblizone
do tego, co otrzymujg na budowach w Unii. Tak za-
czyna byé w wiekszosci branz polskiej gospodarki.
Do ,,poréwnywalnosci cen” wystarczajga szare ko-
moérki naszych obywateli, no, moze czasami wspo-
magane kalkulatorem. Ryzyko kursowe jest ni-
czym wobec ryzyka nieustajgcych zmian podatko-
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wych. Pierwsze mozna wyeliminowac, korzystajac
ze zestandaryzowanych ustug na rynku finanso-
wym. Od drugiego nie uchroni nas najlepsza kan-
celaria doradztwa podatkowego. Zmienno§¢ i nie-
przewidywalno$é prawa w Polsce majg rozstrzyga-
jacy wplyw na by¢ albo nie by¢ dla znaczacej grupy
firm, a nie sprawa ryzyka kursowego i to w dodat-
ku tylko wobec jednej waluty.

Innym powtarzajacym sie argumentem ekono-
micznym ,za” jest zakladany wzrost gospodarczy
Polski po wejéciu do euro. Czy tak sie w istocie sta-
nie? Jezeli za rzeczywisto§¢, a nie za wizualizacje
wynikéw z arkuszy kalkulacyjnych wezmiemy stan
gospodarki strefy euro po wejsciu, to mamy prze-
kroczenie dopuszczalnych kryteriéw deficytu bu-
dzetowego (Francja, RFN, Wlochy, Holandia, Gre-
¢ja), nizszy od pozostalych krajow UE wzrost PKB,
a wyzszy od pozostalych poziom bezrobocia (np.
Frangcji czy Niemiec). Praktyka dowodzi, ze jest do-
kladnie na odwrét niz wyznania wiary i zapewnie-
nia mezéw uczonych i §wietobliwych.

Psychologia zwolennikow
i przeciwnikow euro

Postrzeganie euro nie jest jak szklanka nalana
do polowy. Stad zupelnie inne, nieporéwnywalne
reakcje psychologiczne zwolennikéw i przeciwni-
kow widzacych to samo euro. W kategorii polity-
koéw mamy wierzacych w UE i w euro jako sile
sprawcza i naprawcza (np. finanséw publicznych)
oraz politykéw agnostykéw, wolnych od pokusy 1a-
twej wiary, dla ktérych zachowanie niezaleznosci
umozliwia prowadzenie wtasciwej dla Polski poli-
tyki monetarnej i gospodarcze;j.

Wséréd ekonomistéw znajduja sie tacy, ktérych
irracjonalna wiara w sprawczg sile pieniadza, gdy-
by byla prawdziwa, przenosilaby gory (te ze zlota),
jak i ci, ktorzy zrodla bogactwa narodu i kraju upa-
trujg w czynnikach wewnetrznych. Skoro tak sie
majg sprawy z elitg, to nie dziwmy sie zatem czeSci
spoleczenstwa, ktore chce wierzyé w automatyczne
przeniesienie sily nabywczej euro z bogatych kra-
jow do Polski. Uszanujmy i tych w spoleczenstwie,
ktérzy majg wole zachowania waluty narodowe;j.
Moze jest to ta czesé, ktora widziala gleboka biede
w krajach strefy euro. Bieda wyglada tak samo jak
nasza — mimo ze my dopiero co jesteSmy w Unii
1 nie mamy jeszcze euro.

Milton Friedman, ktéry nie dawal euro - jako
projektowi czysto politycznemu, a nie ekonomicz-
nemu — wiecej niz 15 lat, calym swoim zyciem i dzie-
fami udowodnil, ze to idee, a nie pienigdze rzadza
Swiatem. I co do tego w Polsce zwlaszcza po 1989 r.
nie powinni$émy mie¢ jakichkolwiek watpliwosci.

Andrzej Sadowski
inicjator i wiceprezydent
Centrum im. Adama Smitha

* M. WOLF, Unia walutowa utatwita rozliczenia ale rozwo-
Jju Europy nie przyspieszyta, ,,Gazeta Prawna & Financial Ti-
mes”, 6.06.2008 r.[
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Koewolucja metod zarzgdzania

Marek Cwiklicki

Wprowadzenie

etody zarzadzania powstajg na ogoét nieza-

M leznie od siebie. Sg wynikiem préb i ekspe-

rymentéw roéznych praktykow i teorety-

koéw zarzadzania. Je§li wykazg sie skutecznoScia

w poczatkowej fazie rozwoju, zyskuja mozliwosé

rozprzestrzenienia sie wérod innych organizacji
i szanse dalszej ewolucji.

Jednak od tego klasycznego schematu wyste-
puja wyjatki. Mianowicie powstanie metody i jej
rozwoj moze przebiegaé wspolzaleznie z inng lub
z innymi metodami. Zjawisko to noszace nazwe
koewolucji w §wiecie biologicznym polega wia-
$nie na takim wzajemnym wplywie, wywieranym
na siebie przez podlegajace ewolucji wspotwyste-
pujace gatunki, ktore wchodzg w rozmaite zalez-
noéci [Stownik terminow biologicznych 2007].
Trawestujac powyzszg definicje na potrzeby ni-

niejszego artykutu, w przy-
padku metod zarzadzania
koewolucja oznacza wspo6l-

zalezny rozwdj dwoéch lub Strateglc.z na Mapa"
wiecej metod i pojawianie karta wynikow strategii
sie zmian w jednej metodzie

wskutek wystapienia meta-

morfozy w drugiej metodzie, _ Przedstawienie mapy
dopasowujac sie_jednocze: Wemenay | oo
$nie do siebie. Ilustracja po- strategicznej karty 2004 r.
wyzszego zjawiska jest przy- wynikéw

padek strategicznej karty 2001 . .
wynikéw i mapy strategiil), Opracowa':'etmo.qelu
jej metody pomocniczej, aspi- Analiza kart ma%;ﬁeg”
rujacej do miana metody nie- wynikow

zaleznej. Celem niniejszego i formutowanie

artykulu jest przedstawienie

zjawiska koewolucji na przy- lata 1992-1996 . p?rLe;;SLl(tg\\:vvach
ktadzie tych dwéch metod 1996 r- Larcuch rentownosci
i sformutowanie wskazéwek Opracowanie Custug
metodologicznych jego dal- faficucha zwiazkow (service profit chain)
sze obad%miay %8 Préverynows- 199Ar
g ) -skutkowych Metody ukazujace
. 1996r. powigzania
Strategiczna karta przyczynowo-skutkowe
wynikéw i mapa strategii migdzy wskaznikami
) o0 réznym charakterze,
Powstanie np. model DuPonta
ybor metody strate- strategiczne] karty
W gicznej karty wyni- v:)gr;;orw

kéw i mapy strategii
do badania zwigzkéw ko-

obydwie nalezg do grona wspélczesnych metod
zarzadzania rozwijajacych sie w ostatnich latach.
Na pewno wplyw na zjawisko koewolucji tych
metod mial fakt wspbélnego autorstwa Roberta
Kaplana, profesora rachunkowosci z Harvard
Business School i Davida Nortona, dyrektora
Palladium Group?. Metoda strategicznej karty
wynikéw powstata w 1992 r., a jej dynamiczna
ewolucja obejmowata lata 1996-2001. Natomiast
poczatki mapy strategii nalezy upatrywaé w ro-
ku 1996 (powstanie tanicucha przyczynowo-skut-
kowego opisanego w pracy z tegoz 1996 [Kaplan,
Noron 2002]), a osiggniecie dojrzalosci metodo-
logicznej w 2001 r. (rok drugiej publikacji Kapla-
na i Nortona zawierajacej rozdzial w calosSci de-
dykowany mapie strategii). Rysunek 1 ukazuje
wsp6lny rozw6j metody strategicznej karty wyni-
kow i mapy strategii. Na rysunku zaznaczono po-
nadto kierunek wplywu metod na siebie, dosko-

wzorca

Analiza korelacji

Rys. 1. Koewolucja strategicznej karty wynikow i mapy strategii

ewolucyjnych nie jest przy- K
Zrodlo: opracowanie wlasne.

padkowy. Otdz po pierwsze,
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nalac sie i wprowadzajac na wyzszy stopien orga-
nizacyjny.

Pierwszym zarysem metodycznym mapy stra-
tegii byl w strategicznej karcie wynikéw, w poczat-
kowych fazach rozwoju metody, tancuch zwigzkéw
przyczynowo-skutkowych, ktéry przedstawiono
na rysunku 2.
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Rys. 2. Lancuch zwigzkéw przyczynowo-
-skutkowych w strategicznej karcie wynikow
wedlug R. Kaplana i D. Nortona

Zrédlo: [KAPLAN, NORTON 2002, s. 46].

Stuzy! on wyjaénianiu powigzan miedzy poszcze-
g6lnymi perspektywami i ukazaniu zwigzk6w miedzy
miekkimi, niefinansowymi elementami strategii za-
wartymi w perspektywie rozwoju a konkretnymi,
mierzalnymi tradycyjnie finansowymi parametrami.
Podobna logike powigzan miedzy réznymi miernika-
mi odnalezé mozna w innych modelach znanych w ra-
chunkowosci, np. w modelu du Ponta. Te elementy
mogly wspéttworzyé grunt podatny do opracowania
korelacji miernikéw w 1996 r., ktory ukazuje powia-
zania miedzy poszczegdlnymi wskaznikami w ramach
czterech perspektyw. Na te faze rozwoju mapy strate-
gii mial wplyw tzw. taiicuch rentownosci ustug (servi-
ce profit chain) autorstwa J. Hesketta, T. Jonesa,
G. Lovemana, E. Sassera i L. Schlesingera [1994].
Lancuch ten ukazuje zwigzki przyczynowo-skutkowe
miedzy satysfakcjg pracownikow, satysfakejag klien-
tow, lojalnoscig klientow, udziatem w rynku i wyni-
kami finansowymi w firmach ustugowych [Heskett
iinni 1994, cyt. za: Kaplan, Norton 2002, s. 47]. Model
ten powstaly w 1994 r. zakladal zwigzki pomiedzy
miernikami dotyczacymi pracownikow a wewnetrz-
ng i zewnetrzna jakoscig ustug, ktory mozna pokrotce
scharakteryzowac jako nastepujacy ciag przyczyno-
wo-skutkowy: zadowolenie i mozliwosci pracownikow
przyczyniajg sie do opracowania doskonatych proce-
sow wewnetrznych, zadowolenia i lojalnosci klientow,
co w rezultacie daje lepsze wyniki finansowe [Kaplan,
Norton 2002, s. 229].

-

Dalszy wplyw na rozwdj mapy strategii mialy
do$wiadczenia R. Kaplana i D. Nortona, ktére mo-
dyfikowaly strategiczng karte wynikéw w kierun-
ku budowania metody adekwatnej do wyzwan go-
spodarki zdominowanej przez wiedze. W tym celu
podkreslano koniecznos§¢ wystapienia w strate-
gicznej karcie wynik6w organizacyjnego uczenia
sie, informacji zwrotnej do przyszlych planow
i budowania wiedzy organizacyjnej [Morisawa
2002, s. 4-6].

Prace te doprowadzily do stworzenia modelu
mapy strategii w 2001 r., ktora stala sie w ten
sposob bardziej zalezng metoda od strategicznej
karty wynikow. Jej istota polegata na wyjasnie-
niu transformacji aktywéw niematerialnych
w materialne efekty finansowe [Kaplan, Nor-
ton 2001, s. 77] i sprowadzala sie do ukazania
zwiazkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy hi-
potezami zawartymi w strategicznej karcie wyni-
kéow a wynikami finansowymi, bedgcymi konco-
wym wymiarem skuteczno§ci realizacji strategii.
Jej rozwiniecie dokonane w pracy z 2001 r.
pozwolito na rozwéj samej metody strategiczne;j
karty wynikow, ktora po uwzglednieniu mapy
strategii stala sie systemem zarzadzania wspoma-
gajacego wdrozenie strategii. Zwiekszenie zlozo-
nosci metody pozwolilo na niezalezne badanie
metody pomocniczej.

Szerszg prezentacje, bardziej dojrzala i w nie-
znacznym stopniu niezalezng od strategicznej
karty wynikow R. Kaplan i D. Norton zaprezento-
wali w 2004 r. [2004]. Jest to wyraz zalozenia, ze
strategia jest pewnym zestawem hipotez, pomie-
dzy ktorymi wystepuja wskazane wczeSniej
zwiazki przyczynowo-skutkowe, co sktania do sa-
modzielnego zastosowania tej metody pomocni-
czej. Wspomniana uprzednio niezalezno§¢ mapy
strategii wynika ze zmiany ukladu prezentacji
perspektyw. Ot6z przedstawiono hierarchie per-
spektyw poczawszy od finansowej, przez klienta,
procesé6w wewnetrznych i zakonczono na per-
spektywie rozwoju, ale zaniechano w perspekty-
wie proceséw wewnetrznych z prezentacji zacho-
wanego w pierwotnej wersji metody strategiczne;j
karty wynikow tancucha wartosci [Harmon 2004,
s. 4]. Niemniej jednak opracowany model wzorco-
wej mapy strategii, bedacej punktem wyjscia
do konstruowania indywidualnych map dla kon-
kretnych strategii stanowi ukoronowanie rozwo-
ju tej metody. Opiera sie on na schemacie: wzrost
zapisany w perspektywie finansowej jest wyni-
kiem tworzenia nowych zrédet przychodéw i po-
glebienia relacji z obecnymi klientami. Efektyw-
no$é¢ w tej perspektywie dotyczy zarzadzania
kosztami i aktywami i nie odbiega w swej istocie
od powszechnego rozumienia zarzgdzania finan-
sami. W perspektywie klienta, najwazniejszej dla
strategii, wazne jest pozyskanie nowych klientow
lub zwiekszenie rentownosci dotychczasowych.
Najwazniejsze dla tej perspektywy jest oferowa-
nie wartoS$ci klientom, ktére zostanie zabezpie-
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czone przez procesy wewnetrzne. Natomiast do-
skonalenie czynnik6w wspierajgcych procesy, ta-
kich jak: kompetencje pracownikéw, know-how,
technologia i klimat organizacyjny pozostaje
w sferze perspektywy rozwoju [Kaplan, Nor-
ton 2001, s. 105].

Wskazowki metodologiczne badania
zjawiska koewolucji metod zarzadzania

rzedstawiony powyzej przypadek strate-

gicznej karty wynikéw i mapy strategii jest

dobrze udokumentowany w literaturze
przedmiotu. Identyfikacje zmian koewolucyjnych
ulatwiaja sami autorzy tych metod, poniewaz
w swoich pracach wskazujg na poszczegélne powia-
zania miedzy metodami. Zatem pierwsza wytycz-
na, ktérg nalezy przyja¢ za niezbedng w badaniu
zjawiska koewolucji metod zarzadzania, to petno§é
zapisu zrodlowego metod zarzgdzania, ktora umoz-
liwia odtworzenie stanu faktycznego przebiegu
modyfikacji koewolucyjnych.

Drugi warunek poprawnosci dokonania opisu
zmian koewolucyjnych to zwrécenie uwagi na ich
wystapienie w czasie. Wskazowka ta dotyczy bez-
posrednio nastepstwa czasowego, ktére w przypad-
ku strategicznej karty wynikow i mapy strategii
wyznaczajg daty publikacji poszczegblnych prac
R. Kaplana i D. Nortona. Czasowo§¢ zmian jest nie-
zbedna w celu poprawnego datowania zmian ko-
ewolucyjnych.

Trzecia wskazéwka metodologiczna dotyczy
identyfikacji zakresu zmian. Odwoluje sie ona
wprost do definicji zjawiska koewolucji, zgodnie
z ktorg zmiana w jednej metodzie musi wywolaé
metamorfoze w drugiej. Kierunek zmian zostal
réwniez nakre§lony jako zmiana podnoszaca po-
ziom zlozono$ci metody, prowadzacy do jej dojrza-
foéci. W prezentowanym studium przypadku jest
to wyraz uwzglednienia w strukturze metody do-
minujacej — metody poéledniejszej, ktora aspiruje
do bycia metoda niezalezna.

Trzy powyzsze wytyczne pozwalajg na przedsta-
wienie koewolucji w sposéb obiektywny i umozli-
wiajg faktyczne okreslenie wystapienia tego zjawi-
ska wéréd metod zarzadzania.

Zjawisko koewolucji mozna odnalezé takze
wérod innych metod zarzadzania wspoétwystepu-
jacych ze soba. Na przyktad dla lean managemen-
tu narzedziem rozwijajacym te koncepcje o watek
analizy warto§ci dodanej jest metoda mapowania
strumienia warto$ci, ktéra powstata na potrzeby
odzwierciedlenia stanu obecnego przeplywu ma-
terialow i informacji, a stala sie niezalezng techni-
ka mapowania procesow. Powyzszy kazus poka-
zuje, ze przykladow koewolucji nalezy szukac
tam, gdzie mamy do czynienia ze wsp6lwystepo-
waniem metod zarzadzania, najczesciej w ramach
jednej metodyki, w ktorej jedna z metod jest me-
toda glowna, a druga pomocnicza. Na og6t bo-
wiem jedna z metod pozostawia luke metodolo-

-
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giczna, ktora rozni praktycy i teoretycy staraja sie
wypelni¢ metodami pomocniczymi. Jesli ktéras
z nich zostanie zaszczepiona w tok postepowania
metody wlasciwej, moze doprowadzi¢ do jej zmia-
ny, doprowadzajac jednoczeénie do reakcji rozwo-
jowej nowej metody.

Duzo trudniej jest znalez¢ ilustracje tego zjawi-
ska dla metod o réwnej randze. W tym celu nale-
zaloby wykazac miejsca styczne w rozwoju metod
i przedstawié¢ zmiane o charakterze koewolucyj-
nym, czyli powstajaca w jednej metodzie wskutek
kontaktu z drugg i odwrotnie, lecz w takich przy-
padkach mozliwe jest takze wystapienie innych
zjawisk utrudniajacych wyodrebnienie efektow ko-
ewolucji, np. kanibalizacji metod, czyli wchloniecie
jednej metody przez drugg i doprowadzenie do cal-
kowitej dominacji jednej z nich.

dr Marek Cwiklicki
Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

PRZYPISY

1 Metode mapy strategii autor przedstawit w artykule [2007].

2) Palladium Group Inc. (wczeéniej: Balanced Scorecard Col-
laborative) jest organizacjg popularyzujaca metode strate-
gicznej karty wynikéw w §wiecie [www. thepalladiumgroup.
com].

BIBLIOGRAFIA

[1] CWIKLICKI M., Mapa strategii — metoda pomocnicza
w strategicznej karcie wynikéw, ,Przeglad Organizacji”,
nr 11, 2007, s. 6-9.

[2] MORISAWA T. [2002], Building Performance Measure-
ment Systems with the Balanced Scorecard Approach, ,,No-
mura Research Institute (NRI) Papers”, no. 45, April 1.

[3] HESKETT J., JONES T., LOVEMAN G., SASSER E.,
SCHLESINGER L., Puiting the Service Profit Chain to
Work, ,Harvard Business Review”, March-April 1994,
s. 164-1717.

[4] KAPLAN R. S., NORTON D. P., Strategy Maps: Conver-
ting Intangible Assets into Tangible Outcomes, Harvard Bu-
siness School Press, 2004.

[5] HARMON P., Strategy Maps: Converting Intangible As-
sets into Tangible Outcomes. A BPT Book Review, ,,Business
Process Trends”, September 2004.

[6] KAPLAN R. S., NORTON D. P., Strategiczna karta wy-
nikow. Jak przetozyc strategie na dzialanie, wyd. 2, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.

[71 KAPLAN R. S., NORTON D. P., Strategiczna karta wy-
nikéw. Praktyka, Wydawnictwo CIM, Warszawa 2001.

[8] Stownik terminow biologicznych. Aneks do Encyklopedii
Powszechnej PWN, http://encyklopedia.pwn.pl/lista.php?co
=koewolucja, dostep: 19.05.2008.

Summary

In the article the phenomenom of coevolution of manage-
ment method is described based on the case of Balanced Sco-
recard and strategy map method. At the end of the article
the methodological guiding rules for examining this pheno-
menom are shown.
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Struktura organizacyjna
jako czynnik kulturotwodrczy

Marian Hopej

Wprowadzenie
ultura nie jest ,,samotng wyspa” w przed-
K siebiorstwie [M. Czerska, 2003]. W dlugim
okresie moze by¢ traktowana jako zmien-
na zalezna, ksztaltowana przez wiele czynnikéw
zewnetrznych i wewnetrznych (rysunek 1).

o formalizacja — charakteryzujaca zakres, w jakim
Tacznoéé, wzorce dzialania i postepowania sg zareje-
strowane w dokumentach organizacyjnych [9, 2001].

Wymienione wyzej cechy byly ,,mierzone” za po-
mocg odpowiedzi (tak, raczej tak, ani tak, ani nie,
raczej nie, nie) na kilka pytan. Respondentami by-
li cztonkowie kierownictw badanych przedsie-
biorstw, tj. osoby zajmujace stanowi-

ska na dwoch najwyzszych szczeblach

Typ otoczenia
@ kultura narodowa
® system warto$ci spoteczenstwa
® system warto$ci spotecznosci regionu
@ okalny system wartosci

@ sytuacja rynkowa
@ produkty i technologie
® branza

Typ organizacji

hierarchii organizacyjnej.

Przyjeto réwniez, ze elementami
sktadowymi kultury organizacyjnej sa:
wymiar antropologiczny, spoleczny i po-

Kultura
organizacji

znawczy [S. Boerner, 1994]. Wymiar spo-
feczny opisuje swobode, jakg przedsie-
biorstwo dysponuje w stanowieniu
o wlasnych losach. Moze byé¢ ona duza

® wiezi emocjonalne

Cechy organizacji Cechy uczestnikow
@ historia ® warto$ci
® wielkos¢ ® postawy
® przywddztwo ® wyksztatcenie
® system administracji ® pe¢
® struktura ® wiek
® doswiadczenie zawodowe

® doswiadczenie zyciowe

i wowczas jest ono samodzielnym podio-
tem (np. przedsiebiorstwo wolnoryn-
kowe) albo obiektem planowania
z zewnatrz (np. przedsiebiorstwo w go-
spodarce centralnie planowanej). Cha-
rakteryzuje takze reakcje na zachodzace
zmiany. Pozwala okre§li¢, czy przedsie-
biorstwo z duza energia przeprowadza

zmiany, czy tez jest pasywne z obawy

Rys. 1. Uwarunkowania kultury organizacyjnej

Zrédto: [10; 2008, s. 379].

Oddzialywanie otoczenia przedsiebiorstwa, jego
typu, cech oraz cech pracownikéw na kulture orga-
nizacyjng bylo przedmiotem do§¢ szeroko zakrojo-
nych badan, przeprowadzonych na prébce 101 jed-
nostek gospodarczych funkcjonujacych w Polsce.
W niniejszym artykule zostanie naszkicowany ob-
raz wplywu jednego z tych czynnikéw, tj. struktu-
ry organizacyjnej.

Przyjeto, ze strukture organizacyjng charakte-
ryzuja cztery cechy. Sg nimi:
® konfiguracja — odzwierciedlajgca ksztalt rél i po-
zycji organizacyjnych;
® centralizacja — okreslajgca wewnetrzng wladze
w przedsiebiorstwie, a wiec rozmieszczenie
uprawnien decyzyjnych w kwestiach dla niego
istotnych;
® specjalizacja — charakteryzujgca wynikajacy z po-
dzialu pracy stopien ograniczenia dowolnosci za-
chowan pracownikéw w realizacji zadan i obowigz-
koéw organizacyjnych;

przed niepowodzeniami i ryzykiem.

Wymiar socjalny odnosi sie do tego,
kto dominuje w przedsiebiorstwie, jed-
nostka czy kolektyw? Czy dobro jednostki stawia-
ne jest przed dobrem kolektywu, czy tez oczekuje
sie od kazdej jednostki wsparcia calo§ci zorganizo-
wanego dzialania? Opisuje relacje miedzyludzkie,
ktore moga byc¢ oparte na zalozeniu, ze ludzie sg
réwni, potrafig samodzielnie rozwigzywacé proble-
my oraz okresla¢ swoja pozycje w strukturze orga-
nizacyjnej, wzglednie na tym, ze nie sg réwni, nie-
zdolni do uczenia sie, a miejsce w strukturze jest im
nadawane z zewnatrz.

Trzecim wymiarem kultury byl wymiar spolecz-
ny. Jego trescig jest proba odpowiedzi na pytanie,
jaki charakter ma ludzkie poznanie, czy uwaza sie
je za niezawodne, czy za omylne, nacechowane bte-
dami? Charakteryzuje proces rozwigzywania pro-
bleméw w przedsiebiorstwie, ktéry moze polegac
na ciaglym ulepszaniu, odkrywaniu nowej wiedzy
(poszukiwaniu optiméw lokalnych), badZz na po-
szukiwaniu jednego, najlepszego rozwigzania, opti-
mum absolutnego (idealu) [S. Boerner, 1994].

o
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Tab. 1. Otwarta i zamknieta kultura organizacyjna

Otwarta kultura organizacyjna

Zamknieta kultura organizacyjna

® przedsiebiorstwo jako subiekt ksztaltujacy rzeczywi-
sto§¢ wedlug wlasnej woli

® przedsiebiorstwo jako obiekt skazany na zewnetrzne
wplywy (obiekt planowania)

® partykularyzm - ochronie podlega jednostka

® holizm — ochronie podlega kolektyw

® poznawanie i odkrywanie wiedzy jest procesem cig-
glych ulepszen

® realizacja wiedzy i bezkrytyczne wprowadzanie w zy-
cie ostatecznie objasnionych ideatéw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [S. BOERNER, 1994, s. 103-111].

Uwzglednienie wszystkich trzech wymiaréw po-
zwala wyr6zni¢ dwa przeciwstawne typy kultury
organizacyjnej: zamknieta i otwartg (tabela 1). Kul-
tury te moga by¢ traktowane jak krance kontinuum
kultur organizacyjnych, obejmujace réwniez kultu-
ry ,,poSrednie”, tj. mniej lub bardziej zamkniete,
wzglednie mniej lub bardziej otwarte.

W prowadzonych badaniach kultura organiza-
cyjna byla , mierzona” za pomocg ankiety opraco-
wanej przez D. Geberta, S. Boerner i W. Matiaske
[1996]. Sformulowane pytania dotyczyly wszyst-
kich trzech wymiaréw, a udzielane odpowiedzi (tak,
raczej tak, ani tak, ani nie, raczej nie, nie) odzwier-
ciedlaly omowione aspekty otwarcia (zamkniecia)
zwyczajowego sposobu mys$lenia, odczuwania i dzia-
tania pracownikow.

Hipotezy i wyniki badan empirycznych

a podstawie analizy doniesien literaturo-
wych m.in. M. Greilinga [1998], P. Hein-
telai E. E. Krainza [1988] oraz F. G. Hil-
merai L. Donaldsona [1997] zostaly sformulowane
cztery hipotezy:
® im bardziej plaska struktura organizacyjna (im
mniej jest szczebli hierarchii), tym bardziej otwar-
ta kultura organizacyjna;
® im nizszy stopien centralizacji, tym bardziej
otwarta kultura organizacyjna;
® im nizszy stopien specjalizacji, tym bardziej
otwarta kultura organizacyjna;
® im nizszy stopien formalizacji, tym bardziej
otwarta kultura organizacyjna.

Jakie zatem typy struktur organizacyjnych mogg
sprzyjaé ,otwieraniu” sie kultur organizacyjnych,
a jakie ich ,,zamykaniu”. W zaleznoSci od tego, jak
ksztaltuje sie konfiguracja, stopien centralizacji, for-

malizacji i specjalizacji, mozna wyrédzni¢ dwa prze-
ciwstawne typy struktur organizacyjnych. Sg nimi:
struktura biurokratyczna i innowacyjna (tabela 2).
Obydwa rozwigzania stanowig krance kontinuum
struktur organizacyjnych, miedzy ktérymi mozna
sobie wyobrazié wiele innych — mniej lub bardziej in-
nowacyjnych, lub mniej lub bardziej biurokratycz-
nych. Struktura najbardziej zblizong do modelowe-
go, biurokratycznego rozwigzania strukturalnego
jest struktura funkcjonalna, $ci§lej struktura scalo-
nych pionéw funkcjonalnych. Jak wiadomo, sprzyja
ona profesjonalizmowi w zarzadzaniu i utatwia kon-
trole realizacji dzialan, ale jednoczes$nie utrudnia re-
akcje na szybko zachodzace zmiany w otoczeniu.
Mniej biurokratycznym rozwigzaniem jest struktu-
ra dywizjonalna, ktéra wprawdzie powoduje wzrost
kosztéw ogdlnych, lecz rowniez ulatwia dos¢ szybka
reakcje na to, co dzieje sie w otoczeniu oraz podejmo-
wanie racjonalnych decyzji, zwigzanych z wytwarza-
niem okre§lonego produktu lub grupy produktéw.
Mniej wiecej w §rodku kontinuum sytuuje sie struk-
tura macierzowa, pozwalajaca na interdyscyplinarna
wspblprace i sprawne dostosowanie sie przedsigbior-
stwa do zmian w otoczeniu (wadami tej struktury sg
m.in. sprzyjanie konfliktom kompetencyjnym oraz
zachecanie do walki o wladze). Do najbardziej inno-
wacyjnych rozwigzan strukturalnych (a tym samym
najbardziej sprzyjajacych ,,otwieraniu” sie kultury
organizacyjnej) mozna natomiast zaliczy¢ m. in.:
® strukture procesows — skladajacag sie z dwéch
czeSci. Jedng stanowig zespoly realizujace procesy
ukierunkowane na wytwarzanie wartoSci dla klien-
ta, za§ drugg — centra doskonalenia, w ktérych od-
bywaja sie treningi personelu;
o strukture orbitalng — zapewniajacg demokratycz-
ng rownosé wszystkim pracownikom. ZaleznoSci
hierarchiczne sa w jednostkach organizacyjnych

Tab. 2. Biurokratyczna i innowacyjna struktura organizacyjna

Struktura

Cechy
Biurokratyczna

Innowacyjna

Konfiguracja

rozbudowana hierarchia (niewielka przecietna
rozpieto§¢ kierowania, wiele szczebli hierarchii)

plaskie rozwigzanie strukturalne (duza przecietna
rozpietoé¢ kierowania, niewiele szczebli hierarchii)

Centralizacja| wysoki stopien centralizacji

niski stopien centralizacji

Specjalizacja | wysoki stopien specjalizacji dziatan

niski stopien specjalizacji dziatan

Formalizacja | wysoki stopien formalizacji dziatan

niski stopien formalizacji dzialan

Zrédto: na podstawie [M. HOPEJ, 2004].
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Tab. 3. Korelacje zmiennych niezaleznych z kultura organizacyjna

Zmicana WSk | Tk ey vty

Wartoéci profesjonalizmu pracownikow -,100 ,343
Kwalifikacje pracownikow ,119 ,b38
Czesto§é przeprowadzania szkolen w przedsiebiorstwie ,151 ,150
Staz pracy pracownikéw ,008 ,942
Rodzaj rekrutacji (wewnetrzna — zewnetrzna) -,087 ,399
Selekcia kand_ydaté_vy (profil wymagan sformutowany 413 000
na bazie kwalifikacji podstawowych) ’ ’

Adaptacja pracownika (tworzenie wspoélnoty i lojalno$ci) -,115 ,264
Ocena pracownikéw (ewaluacyjna — rozwojowa) ,564 ,000
Forma szkolenia (wyklady — warsztaty) ,535 ,000
Formulowanie strategii (ewolucyjne — planistyczne) -,390 ,000
Przywodztwo ,724 ,000
Intensywno§¢ kierowania ,071 ,497
Hierarchia -,070 ,007
Specjalizacja dzialan ,223 ,031
Centralizacja ,250 ,014
Formalizacja dziatan ,113 ,275
Technologia ,071 ,502
Kluczowe wartosci ,544 ,000
ZYozono$¢ otoczenia ,022 ,831
Zmienno$c¢ otoczenia ,100 ,337

Zrédlo: [A. ZGRZYWA-ZIEMAK, M. HOPEJ, R. KAMINSKI, 2008].

bardzo stabe, kazdy bowiem dziala autonomicznie
ijest wobec innych, w tym réwniez wobec osoby od-
powiedzialnej za sprawnos$¢ funkcjonowania calo-
§ci, rownorzednym partnerem,;

® strukture holarchiczna — zakladajaca, ze podsta-
wowymi jednostkami organizacyjnymi sg holony,
tj. systemy, ktore sg zaréwno calo§ciami, jak row-
niez cze$ciami skladowymi wiekszej catoSci. Daza
one do zachowania wlasnej, bardzo duzej autonomii
ijednoczeénie przyczyniajg sie do sprawnego funk-
cjonowania caloéci [M. Hopej, 2004].

Jak juz wspomniano, zebrano dane ze 101 przed-
siebiorstw. Po dokonaniu wstepnej ich (danych) ana-
lizy (analiza wystepowania wartosci ekstremalnych,
analiza wartoS§ci brakujacych oraz analiza rzetelno-
§ci), przeprowadzono analize wplywu 20 zmiennych
niezaleznych na kulture organizacyjng (zmienng za-
lezng). Polegala ona na obliczeniu wspétczynnikéw
korelacji, ktore przedstawia tabela 3.

Ogolnie biorac, wspoétczynniki korelacji nie sa,
zbyt wysokie. Przyjeto wiec, ze o sile wplywu

zmiennych niezaleznych na kulture organizacyjng
mogg Swiadczy¢ dopiero wyniki analizy regresji
wielowymiarowej. Ujawnila ona, ze na kulture or-
ganizacyjng statystycznie istotny wplyw majg jedy-
nie trzy zmienne:
® przywodztwo (im bardziej rozproszone przywdodz-
two, tym bardziej otwarta kultura);
® selekcja kandydatow do pracy (im stabiej selekcja
dazy do zgodnosci cech i zdolnoSci z istniejgcymi wa-
runkami pracy, a tym samym w wiekszym stopniu
opiera sie na ogdlnie sformulowanych kwalifikacjach
podstawowych, tym bardziej otwarta jest kultura);
® kluczowe wartoSci (im bardziej realizowane dzia-
lania sa nasycone kluczowymi warto§ciami, tym
bardziej otwarta kultura organizacyjna).

Wynika stad, ze:
® charakterystyki strukturalne nie sg istotnymi
czynnikami kulturotwoérczymi (zadna z hipotez nie
zostala wiec potwierdzona);
® istniejg uzasadnione watpliwosci, czy struktura
organizacyjna jest spdjna caloScig (korelacja specja-

o
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przeglad

lizacji z kultura ksztaltuje sie inaczej niz korelacje
z kulturg innych charakterystyk).

Jakkolwiek probka badawcza nie byla repre-
zentatywna, to uzyskane wyniki mogg wzbudzaé
niepokéj. Kultura organizacyjna niektérych przed-
siebiorstw funkcjonujacych w Polsce nie jest bo-
wiem w pelni racjonalna (tj. niedostosowana do ist-
niejacych rozwigzan strukturalnych). Pracownicy
mogg przeto otrzymywac sprzeczne sygnaly: np.
normy i wartosci kutrowe moga sprzyjac kreatyw-
nym zachowaniom organizacyjnym, natomiast
struktura organizacyjna je utrudnia¢ lub wrecz
uniemozliwia¢. Nietrudno zauwazy¢, ze taki stan
rzeczy nie ulatwia ani sprawnego funkcjonowania
przedsiebiorstwa, ani jego rozwoju.

prof. dr hab. inz. Marian Hopej
Instytut Organizacji i Zarzadzania
Politechniki Wroclawskiej
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Summary

Organizational structure — one of causes of organizational
culture factor in the literature — was stated. Research hypo-
theses were presented, that define the influence of organiza-
tional structure on the culture in an enterprise. The applied
research method was described and the hypotheses were ve-
rified. It was shown, that organizational structure does not
have a significant influence on organizational culture.

Wprowadzenie
istotnym znaczeniu wiedzy, umiejetnoSci,
O zdolnosci i wewnetrznej motywacji ludzi
pracujacych dla réznego typu organizacji
z punktu widzenia ich proces6w trwania i rozwoju
oraz uzyskiwanych sukceséw pisze i mowi sie
od dziesiatkéw lat. Poglady na temat kierowania
ludZzmi zmienialy sie. Wiele lat od zaistnienia na-
ukowego zarzadzania panowalo przekonanie o jed-
nej stusznej metodzie kierowania ludzmi w posta-
ci przedmiotowego podejScia do pracownikow,
traktujacego ich jako osoby niechetne do pracy,
ktore nalezy $ci§le nadzorowac i u ktérych podsta-
wowym narzedziem motywacji jest wynagrodzenie
finansowe. Owszem, pojawialy sie wérod klasykow
odmienne opinie na temat kierowania ludzmi, jed-
nak byly to tylko pierwsze symptomy zmian, jakie
mialy zaj§é w kolejnych dziesiecioleciach XX wieku.
Na przyktad w 1917 r. H. Fayol pisal: ,,Chcac za-
checi¢ personel do tego, aby w wykonywanie swych
czynnosci wkladal swa dobrag wole i poSwiecenie,
do jakiego tylko jest zdolny, trzeba go traktowacé
z przychylnoScia: ludzkos¢ wyplywa z potaczenia
przychylnoSci ze sprawiedliwo$cig. Ludzko§é nie
wyklucza ani energii, ani karno$ci, wymaga nato-
miast wiele rozsadku, wiele do§wiadczenia i wiele
dobroci” (cyt. za: [Martyniak 1993, s. 123]). Rozwi-
niecia tej idei dokonali przedstawiciele szkoly sto-
sunkéw miedzyludzkich w latach 30. XX wieku.
Jednak dotychczasowa jedynie stuszna metoda kie-
rowania ludzmi zostala ostatecznie zanegowana
przez P. F. Druckera i D. McGregora dopiero w la-
tach 50. ubiegltego stulecia. Zastapiono ja woéwczas
nowym, jedynie stusznym podejSciem zgodnym
z tzw. Teorig Y (McGregora), ktore do§é szybko jed-
nak (bo w 1962 r.) zanegowal A. H. Maslow, postu-
lujac, ze rézni ludzie powinni by¢ kierowani w od-
mienny sposéb [Drucker 2000, s. 18]. Ostatecznie
wspolczesny poglad na kierowanie ludzmi zaktada
konieczno$¢ przyjmowania odmiennych sposobow
kierowania dla réznych grup pracownikéw, jak
roéwniez to, ze metody zarzadzania dang grupa lu-
dzi powinny zmieniac¢ sie w czasie [Drucker 2000,
s. 21]. Jednak obecnie problem zarzadzania ludZzmi
pracujacymi dla organizacji znaczaco sie kompliku-
je. Wynika to z zaszlych zmian w gospodarce, spo-
leczenstwie oraz w organizacjach, ktore stawiajg
nowe wymagania wobec teorii i praktyki zarzgdza-
nia. Do nich zaliczy¢ nalezy miedzy innymi: zwiek-
szenie szybkoS§ci postepu techniczno-organizacyj-
nego, niekorzystne zmiany demograficzne, wzrost
poziomu zamoznoSci spoteczenstw, ich potrzeb, ale
i poziomu wyksztalcenia, wzrost turbulencji otocze-
nia i konkurencji, diametralny wzrost zapotrzebo-
wania na wysoko wykwalifikowanych pracownikéw,
splaszczenie struktur organizacyjnych i przyjmowa-
nie rozwigzan sieciowych w organizowaniu dzialal-
nosci gospodarczej, wzrost poziomu automatyzacji
i komputeryzacji pracy, rozwoj niestandardowych
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Talenty

-

jako podmioty zarzadzania

Bogusz Mikuta, Mieczystaw Morawski

form zatrudnienia, zmiany w strukturze pracownikéw.
W tych warunkach problemem dla wielu organizacji
staje sie pozyskanie, zatrudnienie (lub podjecie wsp6t-
pracy), rozwdj oraz utrzymanie wysoko wykwalifiko-
wanych ludzi, ktorzy beda w stanie sprosta¢ nowym
wymaganiom otoczenia i przyczyniac sie do ich roz-
woju. Nie chodzi tu bynajmniej o przecietnie uzdolnio-
nych pracownikéw, lecz o tzw. talenty, czyli ludzi ma-
jacych ponadprzecietne umiejetnosci, uzdolnienia
i specjalistyczna wiedze. Aby sprosta¢ tym nowym wy-
zwaniom, w ostatnim dziesiecioleciu wzrosto zainte-
resowanie koncepcja zarzadzania talentami.

Idea zarzadzania talentami

dea zarzadzania talentami nie jest nowa.

Juz w starozytnosci dbano o pozyskanie

szczegblnie utalentowanych dowédcow
i wojownikéw dla armii, upatrujac w tym duza
czest sukcesu. W Polsce podczas budowania ustro-
ju socjalistycznego poszukiwano i promowano
przodownikéw pracy. Poszukiwano takze szczegol-
nie uzdolnionych ludzi, ktérzy po szkoleniach od-
bytych w panstwach bloku socjalistycznego
(zwlaszcza w Zwiagzku Radzieckim) mieli staé sie
podstawa budowy ustroju socjalistycznego — od ar-
mii i stuzb utrzymania porzadku wewnetrznego
po rozne sektory gospodarki panstwa. W latach 60.
amerykanskie firmy podejmujg wiele przedsie-
wzie¢ majacych na celu wylanianie i rozwijanie ta-
lentéw menedzerskich. Na podstawie ich dos§wiad-
czen w latach 70., P. Jaroszewicz (premier rzgdu
PRL w latach 1970-1980) zaleca wdrozenie ele-
mentoéw zarzadzania talentami w stosunku do kadr
menedzerskich polskiej gospodarki. Idea ta jednak
upada, gdyz byla niezgodna z doktrynag o kierow-
niczej roli PZPR (zob.: [Glinski 1997, s. 27-33]).
W latach 90. XX wieku w krajach zachodnich poja-
wia sie szczegblne zainteresowanie utalentowany-
mi pracownikami. Poszukiwanie i utrzymanie
w pracy najlepszych nie jest tatwe i wkrétce bedzie
jeszcze trudniejsze. W USA nalezy sie spodziewac
braku 3 milionéw pracownikéw wiedzy w wie-
ku 25-44 lata, ktérzy powinni zastapié starszych
pracownikéw po ich odej$ciu na emeryture [Daven-
port 2007, s. 161]. Wynika to z rosngcego na nich
zapotrzebowania, trendéw demograficznych
i struktury ksztalcenia. Toczy sie wiec walka o ta-
lenty o Scislych umystach, ktora rozszerza sie stop-

niowo na wszystkie rozwiniete i rozwijajace sie go-
spodarczo kraje.

Wsréd wspblezesnych przestanek zarzadzania
talentami mozna wyro6znié:
® zdolno$¢ do konkurowania w gospodarce opartej
na wiedzy zalezy od odpowiedniej jakoSci posiada-
nego kapitalu intelektualnego, a no$nikiem jego
kluczowych elementéw sg pracownicy: uzdolnieni
i/lub o unikalnych kompetencjach;
® kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa sg two-
rzone gléwnie przez wybitnych pracownikow;
® ro$nie zapotrzebowanie na wybitnych pracowni-
kow, laczacych profesjonalizm z kreatywnoScig
oraz wysokg wewnetrzng motywacja do pracy;
® rosngca mobilnoéé pracownikow, fatwosé prze-
mieszczania sie miedzy rynkami pracy, szczegblnie
specjalistow o wysokich kompetencjach zmusza
do zastosowania nowych programéw personalnych
dopasowanych do potrzeb, aspiracji i oczekiwan
tych pracownikow;
® wrastajg wskazniki plynnoSci w tej grupie pra-
cownikow;
® koszty pozyskiwania takich pracownikéw sa co-
raz wyzsze.

Talent rozumiany jest dwojako. Po pierwsze, ja-
ko zbiér cech. Po drugie, talent uosabiany jest
przez konkretnych pracownikéw dysponujacych
wysokimi kompetencjami i potencjalem. Potencjat
ten w okreSlonych warunkach krystalizuje sie
w postaci dzialan spelniajgcych wysokie kryteria
jakosciowe i/lub efektywnoSciowe (wynikowe).

Planowanie
i podejmowanie decyzji

v

rekrutacja, selekcja, adaptacja, rozwoj,
ocena, wynagradzanie, tworzenie
warunkow pracy, przemieszczanie,
zwalnianie utalentowanych

pracownikow

A

Kontrola Organizowanie
Rys. 1. Model podstawowego procesu

zarzadzania talentami
Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tab. 1. Rézne ujecia gléwnych zadan z zakre-
su zarzadzania talentami

Autor
S. Chowdhury

Zadania zarzadzania talentami

Y przycigganie talentéw

v utrzymanie talentow

v zarzadzanie talentami (w sensie
instrumentalnym i instytucjonalnym)
v identyfikowanie talentéw

v wejécie — pozyskiwanie talentéw
v faza ,przej$cia” — transformacji
v wyjscie

v pozyskiwanie talentéw

v utrzymanie talentow

v rozwdj talentow

Y motywowanie talentéw

v pozyskiwanie

v identyfikowanie

Y pomiar

v rozwoj

v kariera

v utrzymanie

T. Listwan

S. Borkowska

A. Pocztowski

M. Morawski | v identyfikowanie

v przycigganie

v utrzymanie

v zarzgdzanie w sytuacji zmiany pra-
codawecy i zarzadzanie kontaktami ze-

wnetrznymi z talentami

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [CHOWDHURY
2000, s. 11; LISTWAN 2005, s. 19-27; BORKOWSKA 2007;
POCZTOWSKI 2007, s. 325; MORAWSKI 2008, s. 36-37].

Najogélniej rzecz ujmujac, przez zarzadzanie ta-
lentami nalezy rozumieé kompleks powigzanych ze
sobg dzialan kadrowych odnoszacych sie do os6b
wybitnie uzdolnionych, o kapitale intelektualnym
najwyzszej proby. Podchodzac do zagadnienia bar-
dziej szczegblowo, zarzadzanie talentami w szero-
kim znaczeniu mozna sprowadzi¢ do realizacji funk-
¢ji zarzadzania skoncentrowanych na zadaniach
operacyjnych zwigzanych z rekrutacja i selekcja,
adaptacja, rozwojem, oceng, wynagradzaniem, two-
rzeniem warunkéw pracy, przemieszczaniem i zwal-

-

i glad.

nianiem utalentowanych pracownikéw (rysunek 1).
W waskim znaczeniu jest dziatalno$cig polegajaca
na doborze i wykorzystaniu odpowiednich instru-
mentoéw (narzedzi prawnych, finansowych, spotecz-
nych, organizacyjnych i technicznych), za pomoca
ktorych stworzone zostang warunki do zgromadze-
nia talentéw i optymalnego ich wykorzystania.
Chodzi wiec o wykorzystanie odpowiednio dobra-
nych instrumentéw umozliwiajacych poprawne
przeprowadzenie identyfikacji talentow, przycia-
gniecie ich do pracy, dobér optymalnej dla obu
stron formy zatrudnienia i pracy, adaptacje, utrzy-
manie w miejscu pracy i zastosowanie ich nieprze-
cietnych zdolnoéci w dziatalnoéci organizacji, pla-
nowanie kariery i jej rozwoj, przemieszczanie,
ocenianie wynikow pracy, uwolnienia utalentowa-
nego pracownika, kiedy chce odej$é¢ z organizacji.
Lista zadan koniecznych do realizacji w ramach za-
rzadzania talentami moze mie¢ szeroki zakres. R6z-
ne ich ujecia przedstawiono w tabeli 1.

Programy zarzadzania talentami
i ich adresaci

rzedsiewziecia w ramach zarzadzania ta-

lentami realizowane sg w postaci odpo-

wiednio przygotowanych programéw, kto-
re wynikaja z wizji, celow i strategii organizacji oraz
celéw postawionych przed systemem zarzadzania
zasobem ludzkim (ZZL) i jego podsystemem zarza-
dzania talentami. Liczba i zakres zadan podsyste-
mu zarzadzania talentami uzaleznione sg od wiel-
ko§ci grupy pracownikéw uznanych za talenty.
Organizacja moze przyjacé, ze Wszyscy pracownicy
sa utalentowani i wowczas system zarzadzania ta-
lentami pokryje sie z systemem ZZL. W jego ra-
mach wystapi konieczno§¢ realizacji wszystkich za-
dan zwigzanych z ZZL. Gdy za talenty uznane
zostanie ograniczone grono pracownikéw (np. tylko
zajmujacych kluczowe stanowiska menedzerskie
i samodzielnych specjalistow), wow-

{\ Efekty wykorzystanie talentu wraz z jego
wykorzystania pielegnacja i rozwoj kariery
talentu zawodowej

identyfikacja talentu .
wezesny| | intensyfikacja jego porazka
rozwdj rozwoju

Talent

techniczny

//\

Y~ nagty sukces

\

czas system zarzgdzania talentami

;?L?/wmddczy stanie sie waska czescig ZZL. W jego
ramach na specjalnie wyodrebnio-
nych stanowiskach menedzerskich

isit::ij;f\j:o realizowane beda tylko wybrane za-

dania, np. zwigzane z identyfikacja,
przycigganiem, utrzymaniem i roz-
wojem, planowaniem kariery oraz
odejéciem z pracy utalentowanego
pracownika. Oczywiscie istnieje
mozliwo$é¢ rozszerzenia grupy talen-
tow i przyjecia rozwigzan posred-

N

J/

nich (por.: [BORKOWSKA 2005,

iek

15/25 20/40

40/55

s. 12]). Wtedy jednak konieczne jest
roznicowanie programéw w stosun-

65

Rys. 2. Teoretyczny model cyklu zycia talentow (na przy-

kladzie talentu technicznego i przywodczego

tencjalnymi efektami ich wykorzystania dla organizacji

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

ku do poszczegolnych grup talentow
(np. ludzi utalentowanych bedacych
menedzerami i zajmujacych specja-
listyczne stanowiska wymuszajace
posiadanie profesjonalnej wiedzy

) wraz z po-
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lub ze wzgledu na prognozowane pozycje w ramach
Sciezek kariery zawodowej). Ale to dopiero pierw-
sza plaszczyzna réznicowania programoéw. Druga
plaszczyzna zréznicowania programéw wynika z fa-
zy cyklu zycia talentu, w jakiej znajduje sie kon-
kretny pracownik.

Podobnie jak wskazuje sie na cykl zycia orga-
nizacji, produktu, projektu, metody czy etapy
rozwoju kariery zawodowej, mozna wyr6znié cykl
zycia talentu. C. Szmidt [2007, s. 192-193]
przedstawil cztery gtéwne fazy rozwoju talentow.
Skladaja sie na nie: identyfikacja, wczesny roz-
wa@j, rozkwit i intensywna eksploatacja, stabili-
zacja i spadek mozliwoS§ci. Analogicznie do wska-
zanych koncepcji w uproszczeniu mozna
wyroznié¢ nastepujace teoretyczne fazy cyklu zy-
cia talentu: wezesny rozwdj, identyfikacja i in-
tensyfikacja rozwoju, wykorzystanie wraz z jego
pielegnacjg i rozwdéj kariery zawodowej, stabili-
zacja i przywilej bycia seniorem (rysunek 2).
Trudno jest jednak doktadnie przypisa¢ konkret-
ne lata zycia czlowieka poszczegblnym fazom, jak
i wskazacé pelng ich rozlaczno$é, a wiec moment
przejscia z jednej do kolejnej fazy. Na przyktad
moment identyfikacji talentu moze wystapic
w okresie ksztalcenia podstawowego lub $rednie-
go, ale moze tez nastapié po kilku latach pracy
zawodowej wraz z pojawieniem sie wybitnych
osiggnieé. Podobnie awans moze nastapi¢ dosé
szybko po zatrudnieniu absolwenta szkoly wyz-
szej, ale tez moze by¢ na wiele lat przesuniety
w czasie. Takze faza bycia seniorem nie w kaz-
dym przypadku czlowieka utalentowanego musi
nadej§¢. Wezeéniej pracujacy jako kluczowi me-
nedzerowie, wraz z przej$ciem na emeryture mo-
ga stuzy¢ pomoca jako mentorzy szkolacy mloda
kadre lub doradcy podczas podejmowania strate-
gicznych decyzji, ale nie muszg. Dodatkowo kaz-
dy czlowiek moze posig$é wiele talentéw, ktorych
ujawnienie sie czy rozwdj moga by¢ przesuniete
w czasie. Jednak w przypadku kazdego z obje-
tych zarzadzaniem talentami pracownika ko-
nieczne jest ustalenie fazy cyklu zycia jego talen-
tu 1 poréwnanie jej z sytuacja wewnetrzng
organizacji (fazg cyklu zycia organizacji, produk-
tu albo technologii), aby sformulowac i stosowac
odpowiednie programy w ramach zarzadzania ta-
lentami w stosunku do konkretnego cztowieka
(lub jego talentu).

Tworzone programy mogag obejmowac poszcze-
goblne zadania z zakresu zarzadzania talentami lub
ich fragmenty. Moga tez je taczy¢, np. proces iden-
tyfikacji i selekcji talentow. Ich szczegélng cechg
powinien by¢ wysoki poziom innowacyjnosci. Or-
ganizacje w zalezno$ci od swoich wewnetrznych
i zewnetrznych uwarunkowan, a takze swoich
mozliwoS§ci, powinny tworzyé oryginalne progra-
my, niespotykane wsrod wszelkich organizacji oto-
czenia, aby w ten sposob wyrédzni¢ sie na rynku
pracy i sta¢ szczegodlnie przyciagajacym oraz atrak-
cyjnym miejscem pracy dla utalentowanych ludzi.

-

Podsumowanie

arzadzanie talentami moze stac si¢ w prak-

tyce bardzo efektywna metodg rozwoju or-

ganizacji. Ale wymagane jest, aby organiza-
cja ta nabylta zdolnoéci zarzadzania innowacjami,
zmianami i byloby dobrze, gdyby wdrazala takze sys-
tem zarzadzania wiedza. Zmianie réwniez musi ulec
styl kierowania, jeSli cechuje sie on autokracjg oraz
nastgpi¢ daleko posunieta decentralizacja uprawnien
i odpowiedzialnosci. Nic bowiem nie przyniesie za-
trudnienie utalentowanych pracownikoéw, jesli nie
stworzy sie im odpowiednich warunkéw pracy i nie
pozwoli sie im na dzialanie.

dr hab. Bogusz Mikuta
Katedra Zachowan Organizacyjnych
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

prof. nadzw. dr hab. Mieczystaw Morawski
Katedra Nauk o Przedsiebiorstwie,
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
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Summary

In this article the authors presents the issue of talent mana-
gement in the organizations. The reasons of concept, large
and narrow understanding of talent management and its fun-
damental functions and tasks have all been described. The
authors actualizes the main agents determining the structu-
re of talent management programmes, i. e.: accepted scope of
talent management, vision, main goals and organizational
strategy, targets of management system, the periods of ,ta-
lent life”. It has been pointed out that the talent management
programme should be characterized by the innovation.
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Opinie ekspertow
w badaniach empirycznych

Marcin Tomaszewski

Wprowadzenie
pinie ekspertow z calg pewnoS§cig moga byé
O bardzo cennym zrédiem informacji, ktore
mozna wykorzysta¢ w badaniach empirycz-
nych. Mozliwo§ci wykorzystania sa bardzo rozbudo-
wane, poczawszy od potraktowania ekspertow i ich
opinii jako obiektu badawczego po skorzystanie
z wiedzy ekspertéw do zbudowania préby badaw-
czej. O duzej wartosci opinii ekspertow swiadczyé
moze czestotliwo$é jej wykorzystywania do analiz
i prognozowania zjawisk. Nalezy jednak podkresli¢
warto§é merytoryczng i mozliwo§é wykorzystania
opinii ekspertéw przy tworzeniu metodologii badan
naukowych, co jest gléwnym celem tej publikacji.
Definicje i wykorzystanie opinii ekspertow
pinia ekspertéw jest w zasadzie rozwinieta
O heurystyczna metodg prognozowania.
Oparta jest na jakoSciowej ocenie faktow,
intuicji oraz indywidualnym postrzeganiu badane-
go zjawiskal). Termin ,heurystyka” pochodzi
od greckiego slowa ,heurisko”, ktore oznaczato
umiejetnoéé dokonywania odkryé?. Eksperta moze-
my zdefiniowa¢ jako czlowieka dysponujacego spe-
cjalistyczng wiedza i do§wiadczeniem w okreslonej
dziedzinie?). Poznanie heurystyczne opiera sie
na elastycznoSci dociekan oraz dopuszczeniu w ro-
zumowaniu zalozenia o subiektywnym prawdopo-
dobienstwie wystapienia okre§lonych zjawisk
i zwigzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy ni-
mi?%. Dlatego osoba lub osoby sporzadzajace dana
opinie muszg bardzo dobrze zna¢ badany problem,
muszg by¢ ekspertami w danej dziedzinie. Wynika
to z faktu, ze badane zjawiska i zwigzki przyczyno-
wo-skutkowe miedzy nimi okre§lane sg na podsta-
wie subiektywnego sposobu 1gczenia faktéw i su-
biektywnego pojmowania problemu.
7Z punktu widzenia algorytméw tworzonych
do przeprowadzenia poszczegblnych analiz, metody
heurystyczne sa bardziej skomplikowane, poniewaz
nie mamy tu do czynienia z jakims$ jednym ogdlnym
algorytmem lub jedng jedyna metoda rozwigzywa-
nia okreslonych probleméw zarzadzania. W meto-
dach heurystycznych tworzymy kazdorazowo nowy
algorytm dla badanych probleméw®. Nalezy podkre-
§li¢, ze opinie ekspertow sg bardzo czesto wykorzy-

stywane przy analizowaniu i prognozowaniu zmian
zachodzacych w otoczeniu, co §wiadczy z pewnoscia
o ich przydatnos$ci. Sytuacje te przedstawia tabela 1.

Mozliwosci wykorzystania opinii ekspertow

w badaniach
P w badaniach empirycznych moze by¢ praca R.
Naga, D. C. Hambricka i M. J. Chena, ktérzy
poszukiwali odpowiedzi nad konsensem w sprawie de-
finicji i obszaréw zarzadzania strategicznego. Autorzy
zaprosili do udzialu w badaniach 585 autorow arty-
kul6w prezentowanych w ,,Business Policy and Stra-
tegy”, z ktérych na udzial w badaniu zgodzito sie 269
autoréw, co stanowilto 46% odpowiedzi. Tak wysoka
liczba ekspertow nalezy do rzadkosci, poniewaz jed-
nym z gléwnych celéw zasiegania opinii ekspertow jest
korzystanie z ich wiedzy, stawiajac na jakosc, a nie
na ilo§é. Kazdemu autorowi przedstawiono 18 arty-
kuléw do analizy z 447 wybranych artykulow ukaza-
nych na przetomie 20 lat odnoszacych sie do zarzadza-
nia strategicznego oraz poproszono ich o ocene arty-
kutéw w skali od 1 do 4. Autorzy dokonali sprawdze-

rzykladem wykorzystania opinii ekspertow

Tab. 1. Czestotliwo$¢ uzywania poszczegol-
nych technik analizy otoczenia i prognozo-
wania

Czestotliwosé
Technika stosowania w %
(n = 66)
Opinia ekspertéow 86
Ekstrapolacja trendéw 83
Alternatywne scenariusze 68
Pojedyncze scenariusze 55
Modele symulacyjne 55
Burza mézgow 45
Modele przyczynowe 32
Metoda delficka 29
Analizy przekrojowe efektow 27
Analizy wejScia-wyjscia 26
Prognozy wykladnicze 21
Kontrola sygnatow 12
Drzewa relewancji 6
Analiza morfologiczna 5

Zrédio: M. J. THOMAS, Podrecznik marketingu, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 87.
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nia wspoélczynnika zgodnoSci w ocenie, ktory wsp6i-
czynnik korelacji wyniost 0,51 p < 0,001. Autorzy nie
postuzyli sie do ujednolicenia opinii metoda delficka®.

Innym przydatnym elementem w badaniach em-
pirycznych, gdzie mozna wykorzysta¢ opinie i do-
Swiadczenie ekspertéw, jest odpowiedni doboér i se-
lekcja jednostek do badan. Stosunkowo nietrudno do-
konaé¢ wyboru dobrych firm, ale wcale nie jest pro-
sto wybraé w sposob przekonujacy firmy naprawde
najlepsze, ktére sg liderami danego sektora. W takim
przypadku postuzenie sie opinig ekspertow, ktéra jest
metoda uznanag i wykorzystywana przez wielu wybit-
nych profesoréw w dziedzinie zarzadzania, moze by¢
wyjatkowo pomocna.

Profesor K. Oblgj postuzyl sie wytypowaniem
wzorcowych obiektéw badawczych oraz ich obiektow
alter ego przy uzyciu opinii ekspertéw w dwoch ba-
daniach, w ktorych zastosowana zostata metodologia
studium przypadkéw skrajnych. Badania dotyczyly do-
stosowywania strategii szpitali w warunkach zmia-
n” i formutowaniu dominujacej logiki firmy®.

Metoda delficka i QUEST
edng z metod, w ktorych do celow progno-
J zowania wykorzystuje sie oceny ekspertéw,
jest metoda delficka®. Metoda ta nazwana
jest od siedziby starozytnej wyroczni w Delfach,
gdzie przepowiadano przysztosél?. Zostata opraco-
wana i po raz pierwszy zastosowana w 1963 r. przez
zesp6l naukowcoéw pod kierunkiem G. Gordona i O.
Helmera, pracujacych dla firmy RAND Corporation.
W metodzie delfickiej bezpoérednie dyskusje eks-
pertow zostaly zastgpione przez serie przygotowanych
pytan, ujetych w formie ankiet, kilkakrotnie powta-
rzanych, ktére wymagaja odpowiedzi ujetych w licz-
bach. Procedura zastosowana w tej metodzie sktada
sie z kilku faz. Na poczatku (kazdy z osobna) eksper-
ci sa proszeni o oszacowanie przedzialu czasowego
i okre§lenie skutkéw badanego zjawiska. Kolejna fa-
za to dostarczenie kazdemu ekspertowi wynikow ko-
lejnych faz badania, przy czym eksperci nie mogg sie
miedzy sobg konsultowac i nie znajg autoréw poszcze-
goblnych opinii. Kazda osoba jest proszona o powtor-
ne wyrazenie swojej opinii, a w przypadku zmiany sta-
nowiska — o wskazanie przyczyny tej zmiany. Badanie
prowadzi sie tak dtugo, az wystapi zgodnoéé ocen!V.
Poniewaz eksperci nie majg mozliwosci spotykania
sie razem w grupie, eliminuje sie prawdopodobien-
stwo wystapienia zgodno$ci pogladéw w wyniku
dominacji opinii jednej lub kilku os6b!?. S to bar-
dzo istotne przestanki do tego, aby wzmocnic wiary-
godno$¢ opinii ekspertéw przy uzyciu metody del-
fickiej. W przypadku mojego badania eksperci zosta-
li poproszeni o wytypowanie pieciu najlepszych firm
w branzy i przyporzadkowania im skali ocen od 5 do 1,
gdzie 5 — oznacza zdecydowany lider, 4 — lider, 3 — pre-
tendent do osiggniecia pozycji lidera, 2 — firma bar-
dzo dobra i 1 — firma dobra. Wyniki odpowiedzi po-
szczegblnych ekspertéw beda konfrontowane do mo-
mentu uzyskania zadowalajacego wspoélczynnika
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konkordancji, ktorego proces liczenia opisany jest
w dalszej czesci pracy. Niekwestionowanymi zaleta-
mi metody delfickiej jest zwiekszona skala prawdo-
podobienstwa ustalenia rzeczywistego faktu, kiedy da-
ne zjawisko wystapi oraz zwiekszenie ogdlnej wiedzy
przedsiebiorstwa o otoczeniul®.

| Zdefiniowanie problemu |

v

Wybér grupy ekspertow
na podstawie wymagan badawczych

v

| Przygotowane i rozestanie ankiety |

v

| Analiza odpowiedzi z ankiety |

Czy zgoda
zostata
osiagnieta?

| Przedstawienie wynikow |

| Przygotowanie i rozestanie kolejnej ankiety|

Rys. 1. Etapy postepowania w metodzie
delfickiej
Zrédto: M. CIESLAK, (red) Prognozowanie gospodarcze. Me-

tody i zastosowania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 1999, s. 177.

| Analiza odpowiedzi z ankiety

Ponizej przedstawiono przyktadowy rozwiniety
cykl badan eksperckich!®.
B Przygotowanie do przeprowadzenia ekspertyzy:
® powolanie zespolu organizatorskiego i nadzoru-
jacego przebieg ekspertyzy,
® okreslenie: celu, przedmiotu i zakresu badan,
® wybor metod badawczych,
® ocena zasobow przeznaczonych do przeprowa-
dzenia ekspertyzy.
B Dobor ekspertow i ocena ich kompetencji:
® sprecyzowanie problemu badawczego,
® okre§lenie dziedziny wiedzy niezbednej do roz-
wigzywania problemoéw,
® okre§lenie procentowego udzialu ekspertow
okreslonej dziedziny w calosci zespolu, w tym przy-
jecie minimalnej i maksymalnej liczby ekspertow
z danej specjalnosci,
® ustalenie niezbednego poziomu wiarygodnosci
wynikow ekspertyzy,
® okreSlenie liczebnoéci zespotu ekspertow,
® okreslenie postulowanych cech ekspertéw niezbed-
nych do uzyskania zaplanowanego poziomu wiarygod-
noSci wynikow przy danej liczbie ekspertow,
® stworzenie wstepnej listy ekspertow,
® uzyskanie zgody ekspertow na udzial w badaniu,
® sporzgdzenie iloSciowych charakterystyk wyty-
powanych ekspertéw,
® obliczenie wspélczynnikéw kompetencji dla po-
szczegoblnych czlonkow zespotu,
® sporzadzenie ostatecznej listy ekspertéw do po-
trzeb badania.

o



B Organizacja i wybor metod pracy ekspertow:
® stworzenie harmonogramu pracy,
® dokonanie wyboru metody pracy,
® ustalenie kolejnoéci badan i zbierania wynikéw,
® zebranie niezbednej dokumentacji do badan.
B Przeprowadzenie badan opinii ekspertow:
® postawienie zadan zespolowi ekspertow,
® odbior wynikow pracy zespolow ekspertow,
® ustalenie cel6w opracowania wynikow,
® okreslenie procedur i algorytmoéw opracowania
wynikéw,
® zagwarantowanie srodkow niezbednych do opra-
cowania wynikow.
B Formalizacja wynikow ekspertyzy:
® ilosciowa i jakoSciowa analiza wynikow i ich we-
ryfikacja,
® opracowanie zespolowej oceny na podstawie ocen
poszczegdlnych ekspertow,
® obliczenie poziomu wiarygodnosci wynikow.
Metoda delficka zostala zaadaptowana na potrze-
by przedsiebiorstw, ktore dzialajg w burzliwym oto-
czeniu, i w ten sposob powstala nowa analiza o na-
zwie QUEST (Quick Environmental Scanning
Technique). Metoda ta pozwala na szybkie uzyskanie
pierwszego przyblizenia tych zdarzen i tendencji
w otoczeniu, ktére majg znaczenie dla decyzji strate-
gicznych!®. W metodzie tej korzystamy z pomocy
ekspertow, ktorzy oszacowujg przyszte trendy w oto-
czeniu. Zespolem kieruje lider, ktéry wyznacza
zaréwno zadania, jak i sporzadza raport koncowy.
Zespoly powinny sie skladaé z nieduzych grup okolo
15 os6b. W ciagu kilku dni odbywaja sie trzy sesje
spotkan. Raport koncowy poddawany jest ponownie
ostatecznej korekcie.
Poniewaz odpowiedzi ekspertéw sa wyrazone
na skali porzadkowej, to do oceny zgodnosci uzyje-
my wspélezynnika konkordancjil®:

128

W=

gdzie:

k 2 1 k

S=;(;xij—x] s x=522xlj

n = liczba ekspertow,

k - liczba kategorii odpowiedzi w pytaniu,

X;; — ranga nadania j-tej kategorii odpowiedzi przez
i-tego eksperta.

Zgodnosc¢ opinii ekspertow uznaje sie za wystar-
czajaca, gdy warto§é wspo6tczynnika konkordancji
W jest bliska jednoéci, dlatego badania bedg powta-
rzane do momentu uzyskania wystarczajacej zgod-
nosci opinii.

Podsumowanie

pinie ekspertéw daja duze mozliwoSci
O w prowadzeniu badan empirycznych.
Przedstawiono tutaj tylko kilka ciekaw-
szych zdaniem autora, mozliwych wariantow,
takich jak bezpo§rednia praca na opiniach eksper-
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tow, wykorzystanie metody delfickiej czy metody
QUEST. Niniejszy tekst nalezy potraktowaé jako
zwroicenie uwagi na ten ciekawy obszar nauki i za-
checenie do dalszej eksploracji tego obszaru.

Marcin Tomaszewski
doktorant Akademii Leona Kozminskiego
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Summary

Experts’ opinions are based on qualitative assessment of
facts, intuition and individual perception of research phe-
nomena. Experts’ opinions are one of the most frequently
used techniques of environment analysis and forecasting.
Experts’ opinions may be used in a few different ways du-
ring empirical studies, ranging from sample selection to
research objects. The article shows several examples of
using experts’ opinions in empirical studies and conduct
stages in the Delf method, which makes use of experts’ opi-
nions as well.
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Zarzgdzanie rozwojem klastra

na przyktadzie

,,Doliny Ekologicznej Zywnosci

=y

Ewa Bojar, Matylda Bojar, Korneliusz Pylak

Rozwdj klastra a rozwdj regionu
rocesy globalizacji oraz tworzenie sie global-
P nego rynku stanowig wyzwanie dla wspolcze-
snych gospodarek. Obecnie pojecie konku-
rencyjnosci odnosié¢ nalezy nie tylko do przedsie-
biorstw, ale rowniez i calych region6w. Olbrzymia re-
dukgja kosztow transportu i komunikacji oraz likwi-
dacja administracyjnych barier utrudniajacych prze-
plyw towaréw, kapitalu, wiedzy, a takze ludzil) spo-
wodowala, ze pojedyncze przedsiebiorstwo moze
mie¢ powazne trudnoéci z utrzymaniem sie na ryn-
ku. Proces globalizacji spowodowat konieczno$é roz-
patrywania polityki rozwoju w innym kontekécie. Je-
§li mozliwe jest obecnie wspodldzialanie przedsie-
biorstw mocno rozproszonych po $wiecie, ktore
sprawdza sie w przypadku wielkich firm ponadna-
rodowych?), to w przypadku regionéw i lokalnych go-
spodarek dzialajacych w globalnej konkurencji naj-
lepszym rozwiazaniem okazuje sie koncepcja oparta
na rozwoju dystryktéw przemystowych i klastrow,
a wiec koncentracji regionalnej®. Mimo ze w dobie
globalizacji klastry teoretycznie nie powinny mieé¢
wiekszego znaczenia z uwagi na malejace koszty
transakcyjne i logistyczne i brak barier w rozwoju
przestrzennym firm, to jednak wszedzie na §wiecie
obserwujemy nasilenie tendencji rozwojowej tworze-
nia klastréw. Przyczyny sg rownie tajemnicze, jak sa-
me czynniki sukcesu klastra. Najprawdopodobniej
dzieki klastrom przedsiebiorstwa zyskuja swobodny
dostep do réznych sktadnikéw zasobow, szczegdlnie
wiedzy (reprezentowanej przez sfere nauki lub wia-
sne centra badawcze firm), chociaz wazne sg rowniez
zasoby infrastruktury pomocniczej (naukowej, wdro-
zeniowej), a takze organizacyjne (np. wspdlne projek-
ty, wspélny marketing, dystrybucja itd.). Wiaénie dzie-
ki takiej mozliwosci firmy mogg znaczgco obnizaé
koszty dostepu do wykwalifikowanych i do§wiadczo-
nych pracownikow, pomyslow, infrastruktury i ka-
pitalu. Wspdlnie tworza tez know-how klastra,
zwiekszajac konkurencyjnosc calego regionu, w zna-
czacym stopniu przyczyniajgc sie do jego rozwoju spo-

teczno-gospodarczego?.

Klaster oraz polityka rozwoju oparta na klastrach
(cluster-based policy badz cluster-oriented policy) jest
koncepcja, ktora nabrala w ostatnim okresie szcze-

gbélnego znaczenia®. Klastry sa uwazane obecnie
za najbardziej dojrzate formy organizacji produkeji
z punktu widzenia zdolnoéci do podtrzymywania roz-
woju. Badania klastréw wskazuja, ze ich funkgjo-
nowanie wywoluje pozytywne efekty w tych dziedzi-
nach, gdzie w sposob klasyczny umiejscowione sg za-
dania polityki regionalnej okre§lanej jako tworzenie
warunkéw rozwoju gospodarczego, utrzymywanie
irozbudowywanie infrastruktury spolecznej i tech-
nicznej o znaczeniu regionalnym, wspieranie i pro-
wadzenie dziatan na rzecz podnoszenia poziomu wy-
ksztalcenia, wspieranie rozwoju kultury oraz ochro-
na i racjonalne wykorzystanie dziedzictwa kultu-
rowego, promocja walor6w i mozliwoSci rozwojowych
regionu. Ponadto struktury klastrowe uznawane sg
za stymulatory rozwoju regionalnego, przyczynia-
jace sie do aktywizacji eksportu i przyciggajace za-
graniczne inwestycje. Wsp6lpraca w ramach kla-
strow pozwala uczestnikom osiggna¢ efekt synergii,
a przez to poprawia efektywnosc¢ ich funkcjonowa-
nia oraz konkurencyjno§¢ na rynku. Spolecznymi
efektami funkcjonowania klastréw jest zmniejsza-
nie poziomu bezrobocia i pobudzanie lokalnej demo-
kracji® oraz przyczynianie sie do podwyzszenia kon-
kurencyjnoéci regionu. Koncepcja klastra jest jedno-
cze$nie nowym sposobem mys$lenia o kreowaniu kon-
kurencyjnoéci gospodarki (r6wniez miedzynarodo-
wej) wymagajacej odpowiednich dziatan ze strony
wladz centralnych i samorzadowych, przedsiebior-
coéw oraz réznych grup interesu?.

Choc¢ chyba zadna ze znanych definicji klastréw
nie moéwi bezposrednio o celu funkcjonowania kla-
stra (inicjatyw klastrowych), to przeciez w skali §ro-
dowiska — w ktorym skupiona jest jego dziatalno§é
najbardziej — istotnym efektem funkcjonowania
klastra jest rozwdj spoleczno-gospodarczy regionu,
bedacy wynikiem jego wzrostu gospodarczego (po-
legajacego na zwiekszeniu produkcji débr i ustug
wskutek iloSciowego zwiekszenia wykorzystywanych
rzeczowych i osobowych czynnikéw produkcji oraz
poprawy ich efektywnoéci) oraz zmian jakoSciowych
i strukturalnych (towarzyszacych wzrostowi gospo-
darczemu)®.

Uznanie znaczenia klastréw dla rozwoju gospo-
darczego regionow prowadzi w konsekwencji do do-
cenienia potrzeby dostosowania polityki regionalnej
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ilokalnej do promowania tego typu struktur ekono-
miczno-spotecznych? Klaster obecnie moze i powi-
nien by¢ narzedziem polityki rozwoju regionu pro-
wadzonej przez wladze samorzadowe. Jej elemen-
tem powinna by¢ polityka klastrowa, ktorej glowne
zadania koncentruja sie wok6t19):

® wspolpracy badawczo-rozwojowej pomiedzy przed-
siebiorstwami oraz pomiedzy przedsiebiorstwami
i organizacjami badawczymi; koncentrowania sie
na zachecaniu do wspélpracy pomiedzy przedsie-
biorstwami, niezaleznie od tego, czy wspolpracuje
sie z instytucjami badawczo-rozwojowymi, czy ta
wspoblpraca jest przeprowadzana horyzontalnie po-
miedzy konkurentami lub wertykalnie wzdtuz tan-
cucha wartoéci,

@ wzmocnienia stosunkéw ,,potrdjnej helisy”, w szczegol-
nosci pomiedzy przemysltem, agencjami badawczymi
i rzadowymi, takimi jak agencje rozwoju regionalnego
oraz agencje naukowe i technologiczne.

Nalezy jednak podkresli¢, ze wladza wymienio-
na jako jedno z trzech podstawowych skrzydet ,,po-
trojnej helisy” ma szczegolne zadanie do wykonania.
Jej dzialania nie powinny mieé charakteru czysto
abstrakcyjnego. Planowe, zinstytucjonalizowane
dzialania zmierzajace do kreowania ,,wlaSciwego”
klimatu inwestycyjnego realizacji (strategia), jak
réwniez przemys$lana polityka zwigzana z finanso-
waniem dzialan inicjatyw przyczyniajacych sie
do rozwoju regionalnego, to jedne z najbardziej po-
zadanych instrumentéw polityki regionalnej ocze-
kiwanych przez przedsiebiorcow klastra. Stosowa-
nie przemy§lanej polityki wobec klastréw ma jesz-
cze inny aspekt; klastry, ktérych funkcjonowanie
W regionie nie przyczynia sie bowiem do jego rozwo-
ju —nie maja racji bytu. Wladze regionu nie powin-
ny wspierac i uczestniczy¢ w strukturach, ktore nie
maja przelozenia na wzrost gospodarczy i w konse-
kwencji — rozw(j spoleczny.

Zarzadzanie rozwojem klastra

.Dolina Ekologicznej Zywnosci”
ramach koncepcji rozwoju klastrow, przed-
W siebiorstwa i branze, postrzegane sg jako
elementy wiekszego systemu, a nie jako wy-
izolowane podmioty. To nowoczesne podejscie im-
plikuje zalecenia pod adresem polityki regionalne;j
i lokalnej, ktéra powinna obecnie by¢ nastawiona
na zwiekszanie konkurencyjno$ci regionéw po-
przez identyfikacje najbardziej konkurencyjnych
w skali miedzynarodowej klastréw i ksztaltowanie
warunkoéw sprzyjajacych ich rozwojowi. Mozna
przyjaé, ze polityka rozwoju klastré6w bedzie stawa-
la sie najbardziej efektywng formag prowadzenia re-
gionalnej polityki rozwojull.

Dzieki pojawiajacym sie ostatnio badaniom do-
tyczacym funkcjonowania i sukcesu zagranicznych
klastr6w!? i podrecznikéw definiujacych najwaz-
niejsze etapy tworzenia inicjatywy klastrowej,
przedstawiajacych sposob, w jaki mozna skutecznie
tworzyé, finansowaé oraz rozwijaé klaster!® — moz-

liwa staje sie wstepna ocena funkcjonowania naszych
rodzimych klastrow w kontekscie praktyk wypra-
cowanych w Europie Zachodniej. Do analizy bench-
markingowej wybraliémy jeden!4) z najstarszych
i najbardziej strategiczny (rozwojowy) klaster Pol-
ski Wschodniej — ,,Doline Ekologicznej Zywnosci”,
koncentrujacy swoja dzialalno§é wokot ekologicznej
produkgji rolnej na obszarze wojewodztwa lubel-
skiego, zdolny réwniez do rozszerzania sie na wo-
jewodztwa sgsiednie.

Inicjatywa utworzenia klastra ,,Dolina Eko-
logicznej ZywnoSci” jest jedna z najwazniej-
szych w wojewodztwie lubelskim. Branze, kto-
re skupia ta inicjatywa, to rolnictwo ekolo-
giczne oraz przetworstwo i marketing produk-
tow i ustug ekologicznych.

Inicjatywa skupia rolnik6w ekologicznych i ich
organizacje, przetworcow i ich organizacje, sklepy
ekologiczne, instytut badawczy, wyzsze uczelnie i ich
pracownikéw zainteresowanych ekologia.

W modelowym ujeciu fazy rozwoju inicjatywy kla-
strowej przedstawiaja sie nastepujacol®:
® FAZA T-Dbudowanie kapitatu spolecznego i zaufania,
® FAZA 1I - rozwijanie powigzan strategicznych,
® FAZA 1II - definiowanie strategii i wizji,
® FAZA IV - podejmowanie dziatan. )

Analiza inicjatywy ,,Doliny Ekologicznej Zywno-
§ci” wykazala, ze jest ona po dwaéch latach funkcjo-
nowania na rynku na ostatnim etapie rozwoju — po-
dejmowania dzialan. Pomyst utworzenia ,,Doliny
Zdrowej Zywnosci” w wojewodztwie lubelskim i wo-
jewodztwach sasiadujacych powstal na szczeblu
ministerialnym w pierwszych latach XXI wieku.
W latach 2003-04 w wojewodztwie lubelskim opra-
cowywano ,Regionalng strategie innowacji woje-
wodztwa lubelskiego” (RSI). Podczas realizacji pro-
jektu utworzyla sie grupa robocza skladajaca sie
z pracownikéw Departamentu Rozwoju Regional-
nego Urzedu Marszatkowskiego oraz Politechniki
Lubelskiej. Do grupy dolaczyl prezes dziatajacej
na terenie wojewodztwa lubelskiego firmy Symbio,
ktora od wielu lat zajmowata sie produkcja i ekspor-
tem ekologicznej zywnoéci. Zadaniem grupy mialo
by¢ polaczenie pomystu na utworzenie ,Doliny
Zdrowej Zywnosci”, stanowigcego swego rodzaju ze-
wnetrzna, priorytetowg wytyczng Narodowej Stra-
tegii Rozwoju, z pomyslem na innowacyjne przed-
siewziecie, nadajace sie do wdrozenia w wojewodz-
twie lubelskim w ramach RSI. Mialo sie to odby¢
w mys$l hasla przewodniego RSI: ,,Przeobrazanie po-
mystéow w dzialanie”.

W tym okresie uczestnicy grupy brali udziat
w licznych konferencjach i seminariach po$wieco-
nych RSI, a takze w spotkaniach grupy roboczej,
dzieki czemu tworzyl sie pewien kapital spoleczny
i zaufanie pomiedzy uczestnikami grupy i innymi po-
tencjalnymi interesariuszami inicjatywy.

Rozwijanie powigzan strategicznych odbywalo sie
przede wszystkim podczas organizowanych konsul-
tacji spotecznychl® ktérych wynikiem mialo byé
stworzenie podstaw strategii rozwoju ,,Doliny”. Od-
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bylo sie 5 takich spotkan, ktorych celem bylo rowniez
prezentowanie i konsultowanie zapiséw powstajacej
strategii ,,Doliny”. Po péltorarocznym procesie po-
wstal dokument strategii, a wraz z nim rozpoczeto
prace wdrozeniowe. Na ostatnim spotkaniu konsul-
tacyjnym podjeto decyzje o zawigzaniu stowarzy-
szenia Eko-Lubelszczyzna (jadro klastra), ktore
na poczatku 2007 r. rozpoczeto dziatalnosc.

Azeby powolana do zycia inicjatywa mogta dalej
rozwijaé sie i osiggng¢ zamierzone cele, powinna by¢
wlasciwie zarzadzana, zatem, jak podkresla sie
w literaturze przedmiotu, system zarzadzania roz-
wojem klastra powinien obejmowac pie¢ obszarow
dziatanial?:
® informacje i komunikacje
® szkolenia i kwalifikacje
® wspoélprace
® marketing i PR
® umiedzynarodowienie.

W obszarze informacji i komunikacji oma-
wiany klaster prowadzi szczegélowg baze danych,
powstala jeszcze w czasie projektu i uaktualniang
na biezgco. Baza zawiera dane o wszystkich inte-
resariuszach klastra (zaréwno ze sfery biznesu, jak
inauki oraz wladz). Przedstawiciele klastra czesto
prowadzg wywiady z klientami na réznego rodza-
ju spotkaniach, targach, kiermaszach, warszta-
tach, wizytach w przedsiebiorstwach i u rolnikow.
Stowarzyszenie ma swoja strone internetowa,
na ktoérej mozna znalezé katalog producentéw
i produktow zywnosci ekologicznej oraz liste punk-
tow sprzedazy, a takze redaguje biuletyn w wersji
elektronicznej (newsletter). Na stronie mozna od-
nalez¢ réwniez informacje dotyczace branzy i sie-
ci ekologicznej w regionie. Miejscem kontakto-
wym jest strona internetowa, lista mailingowa
oraz siedziba stowarzyszenia zlokalizowana w Lu-
blinie. Stowarzyszenie prowadzi rowniez ksigzke
prasowa, zapoczatkowang jeszcze w okresie reali-
zacji projektu. Niestety, wiekszoé¢ z tych zadan wy-
konuje na zasadzie wolontariatu zarzad stowarzy-
szenia, przez co nie ma $§rodkéw na intensyfikacje
i rozszerzenie dzialan.

Dzialania w drugim z obszaréw dzialania -

prowadzenie szkolen i podnoszenie kwalifi-

kacji uczestnikoéw klastra — w przypadku ,,Do-
liny” sa w znacznej mierze ograniczone z uwagi
na duza kosztochtonno$¢ tego typu dziatan.

Brak §rodkéw finansowych uniemozliwia zarow-
no analize wymagan edukacyjnych powigzanych
z branzg, promowanie utalentowanych pracownikéw,
jak i podwyzszanie kwalifikacji pracownikéw przed-
siebiorstwa oraz organizacje regularnych wydarzen
specjalnych (eventéw), warsztatow i seminariéw, wy-
jazdéw studyjnych dla pracownikéw (szczegdlnie za-
granicznych), wspélnego uczenia sie z innymi przed-
siebiorstwami. I cho¢ stowarzyszenie jest przygoto-
wane w tym zakresie do sktadania wnioskéw projek-
towych do instytucji wdrazania funduszy europej-
skich, jednakze problemem jest brak wkladu wtasne-
go albo zabezpieczenia §rodkéw niezbednych do re-

alizacji projektu. Wraca zatem problem braku wspar-
cia finansowego na poczatek funkcjonowania klastra.

Stowarzyszenie prowadzi jednak wspolprace
z instytucjami B+R i edukacyjnymi (Politechnikg
Lubelska, Uniwersytetem Przyrodniczym, IUNG
itp.). Sa to jednak dziatania niewymagajace wktadu
finansowego.

Dzialania klastrow mogg wzmacniaé inicjatywy
MSP w celu zwiekszenia ich wewnetrznych kom-
petencji. Zasoby ludzkie stanowig niezbedny, klu-
czowy czynnik sukcesu przedsigbiorstw. Tutaj — po-
dobnie jak w przypadku szkolen i innych dziatan
opisanych wyzej — brakuje srodkéw na przygotowy-
wanie projektow. Nalezy réwniez pamietaé, ze
cztonkami klastra sa przewaznie rolnicy, ktérych
czesto nie sta¢ na sfinansowanie szkolen w zakre-
sie produkcji ekologicznej. Niemniej jednak istnie-
je wysoka §wiadomo§¢ koniecznoéci zapewnienia
udziatu personelu w zaawansowanych szkoleniach
zawodowych oraz inicjowania i wspierania wielu
§rodkow edukacyjnych w celu podniesienia kompe-
tencji pracownikéw przedsiebiorstw, czlonkéw
klastra.

Waznym obszarem dzialalnoSci dla inicjatyw kla-
strowych jest inicjowanie, rozw(j oraz wspieranie pro-
jektow wspolpracy. Projekty w ramach trzeciego ob-
szaru okre§lane jako wspolpraca umozliwiaja odpo-
wiednie wykorzystanie potencjatu synergii, a tym sa-
mym przyczyniaja sie do wzmocnienia nie tylko poje-
dynczych producentéw, ale réwniez calych struktur
ekonomicznych. Cho¢ w tym obszarze klaster nie ma
jeszcze projektow wspolpracy z powodow wskazanych
powyzej, to do tej pory doskonale radzi sobie z nawig-
zywaniem kontaktow pomiedzy potencjalnymi part-
nerami projektu, instytucjami B+R, edukacyjnymi
oraz dostawcami ustug specjalistycznych.

Brakuje jednak przygotowania i wdrozenia spe-
cjalnych programéw wsparcia dla omawianego kla-
stra, ktére moglyby by¢ finansowane przez samorzad
wojewbdztwa. Programy wsparcia powinny dotyczyc
obszaréw: badan i rozwoju, produkeji — kwalifika-
¢ji, marketingu — organizacji, logistyki — technolo-
gii informacyjnych itp.

Marketing i public relations wzmacnia zaan-
gazowanie obecnych cztonkéw oraz zacheca nowe
przedsiebiorstwa i organizacje badawcze do przyla-
czenia sie do klastra. Dziatania te chociaz prowa-
dzone sg regularnie przez zarzad stowarzyszenia
Eko-Lubelszczyzna, to jednak prowadzone sa naj-
nizszym mozliwym kosztem. W pewnym stopniu
promocja zywnosci ekologicznej byta prowadzona
przez Ministerstwo Rolnictwa. Klaster nie ma nie-
stety Srodkéw finansowych na stworzenie i dystry-
bucje informacji i materialow reklamowych oraz PR
w kraju i za granicg — ostatnie byly finansowane ze
§rodkow projektu strategii.

Dzieki pomocy czlonkéw klastra mozna jedynie
sfinansowa¢ wyjazdy na targi, wizyty przedsie-
biorstw, prezentacje dla glownych klientow.

Z powodu braku §rodkéw na regularne dziatania
trudno jest generowac tozsamos$c regionalng klastra,
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wzmocnienie wizerunku branzy i lobbing na rzecz roz-
wigzan przychylnych produkcji ekologiczne;.

Umiedzynarodowienie - piaty z opisywa-
nych w doktrynie obszaréw funkcjonowania klastra,
w przypadku ,,Doliny” oparty jest przede wszystkim
na dotychczasowej praktyce firmy Symbio. Firma ma
juz wielu odbiorcéw na calym §wiecie, a dzieki eli-
minowaniu barier handlowych oraz wzmocnieniu
systeméw transportowych i komunikacyjnych ma
tez duzo lepsze warunki przeplywu zasobow oraz
zwiekszong specjalizacje tancucha wartosci poza gra-
nicami kraju.

Zaréowno dla przemystu, jak i regionéw otwarcie
nowych rynk6w oraz znalezienie i przyciggniecie no-
wych partneréw do wspélpracy jest w dzisiejszych cza-
sach niezbedne. Dlatego tez inicjatywa tworzenia kla-
stréw powinna wspiera¢ swoich cztonkéw podczas
dzialan miedzynarodowych; powinna byé¢ réwniez
otwarta na dalszg ekspansje miedzynarodows.

Obecnie klaster stara sie organizowac (ale nie fi-
nansowac) wyjazdy na miedzynarodowe wydarzenia
typu targi, wystawy; wsparcie wsp6tpracy miedzy-
narodowej odbywa sie poprzez Politechnike Lubel-
ska i udzial w projekcie badawczym w ramach 7. Pro-
gramu Ramowego.

Klaster stara sie réwniez nawiazywac kontakty
z podobnymi/komplementarnymi miedzynarodo-
wymi klastrami i zbiera¢ Srodki na zorganizowanie
zagranicznych wizyt w tych klastrach.

Whioski
nalizowany przyklad , Doliny Ekologicznej
A Zywnosci” ma znamiona wzorcowych inicja-
tyw klastrowych. Przede wszystkim moze-
my zaobserwowacé skuteczng interwencje admini-
stracji publicznej w pierwszej fazie powstawania ini-
cjatywy i kapitatu spolecznego wokoét niej. Mozna po-
wiedzieé, ze wladze regionu byly jednym z inicjato-
réw, doradcoéw powstajacej koncepcji oraz sfinan-
sowaly powstanie strategii i wizji ,,Doliny”. ,,Doli-
na” ma jedno przedsiebiorstwo (Symbio), ktére jest
gléwnym sprawca calego przedsiewziecia, a wcze-
$niej bylo aktywatorem dzialan majgcych na celu
strukturalizowanie i wprowadzenie w zycie pomy-
shu ,,Doliny”. Trzonem klastra sg réwniez inni przed-
siebiorcy — rolnicy — producenci zywnoSci ekolo-
gicznej, dla ktérych istnieje pelna mozliwosc wiacze-
nia sie do inicjatywy, a bariery dostepu sg niewiel-
kie (kwestia przestawienia produkcji na ekologicz-
na). Skladki cztonkowskie réwniez nie sg wysokie
(ok. 100 zl/rok dla czlonkéw indywidualnych
i 1000 zt dla firm wspierajacych).

Istotnym mankamentem poczatkowo sprawnie
prowadzonego procesu rozwoju ,,Doliny Ekologicz-
nej Zywnosci” jest brak jej finansowania ze srodkow
publicznych, ktére to finansowanie, zdaniem specja-
listow, jest niezbedne na poczatku funkcjonowania
klastra (nawet przez okres trzech lat!®)). Okazuje
sie bowiem, ze mimo sfinansowania strategii rozwo-
ju (ze §rodkéw unijnych), wiadze regionu lubel-

skiego przestaly sie interesowac powstalym stowa-
rzyszeniem, a co za tym idzie — przestaly finanso-
wac funkcjonowanie powstatej struktury. Chociaz
przyczyn takiego stanu rzeczy moze byé¢ wiele
(brak $wiadomoésci skutkéw takiego dziatania, brak
konsekwencji w dzialaniu, brak woli politycznej,
zmiana wladz), to jednak wszystkie one sg dalece
niezrozumiale, tym bardziej ze finansowane sg ko-
lejne projekty powstawania nowych inicjatyw kla-
strowych (np. klaster energetyczny). Skutki takich
decyzji sa juz widoczne w regionach — wiele inicja-
tyw klastrowych po podpisaniu stosownego poro-
zumienia umiera Smiercig naturalng bez wsparcia
finansowego (np. klaster kalafiorowo-brokulowy,
Epoka Gryczoka).

Fakt, ze wladze regionalne, ktére przez znawcow
tematu sg uwazane za jedng z gléwnych sit napedo-
wych sukcesu inicjatyw klastrowych, koncentruja sie
na tworzeniu nowych klastréw, a nie na aktywacji
i wspieraniu istniejacych oraz brak odpowiedniego bu-
dzetu operacyjnego na funkcjonowanie inicjatywy mo-
gg doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej jako region i kraj
zaprzepa$Scimy wielka szanse rozwoju, jaka daje
nam narzedzie klasteringu. Przyktad ,,Doliny” poka-
zuje, ze skoncentrowanie sie na silnym $rodowisku
biznesowym (Symbio jest najwiekszym w Europie
producentem ekologicznych owocéw miekkich) z bar-
dzo silnym i sprawnym liderem klastra (wltadzami sto-
warzyszenia), wpisanie funkcjonowania klastra
w szersza strategie (Strategie Rozwoju Kraju, Stra-
tegie rozwoju spoleczno-gospodarczego Polski
Wschodniej), oparcie inicjatywy na wspdlnej struk-
turze koncepcyjnej konkurencyjnosci (,,Dolina” jest
powiazana z agroturystyka, eko-agroturystyka, tu-
rystyka uzdrowiskowa, a nawet energia odnawialng)
nie wystarczaja do efektywnego dzialania inicjatywy.
Analiza funkcjonowania struktur ,,Doliny” pokaza-
ta, ze wszelkie trudnosci i niedociggniecia wynikaja
z braku odpowiedniego budzetu operacyjnego na bie-
zgce dzialania, co w konsekwencji skazuje go na we-
getowanie, a nawet na powolne obumieranie.

prof. dr hab. Ewa Bojar

Katedra Ekonomii i Zarzadzania Gospodarka
Politechniki Lubelskiej

dr Matylda Bojar

Katedra Zarzadzania

Politechniki Lubelskiej
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Katedra Ekonomii i Zarzadzania Gospodarka
Politechniki Lubelskiej
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Summary

The purpose of the paper is to present the assessment of clu-
ster development management process — Organic Food Val-
ley case. The paper presents also new approach to cluster as
a tool of region development policy, in particular of being wi-
thin it - cluster policy. Further in the paper there are presen-
ted phases of analysed cluster development and characteri-
sed areas of Organic Food Valley development management.
As aresult of conducted analyses one can say, the even if Or-
ganic Food Valley has some features of model cluster initia-
tive, there are significant problems with lack of financial re-
sources and support from regional government, which deals
rather with creating new clusters apart from enhancing ex-
isting, crucial for regional development initiatives.
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Bezposrednie inwestycje
zagraniczne firm japonskich

w Polsce

Matqgorzata Jaworek, Wiodzimierz Karaszewski

Wprowadzenie
aprezentowane w niniejszym artykule
Z wyniki badania dotyczg niezbadanej do-
tad w Polsce problematyki oczekiwan ja-
ponskich inwestoréw zwigzanych z podjeciem
dziatalno§ci gospodarczej w naszym kraju oraz
stopnia ich spelnienia. Ten watek badan wydaje
sie niezwykle istotny. Spelnione oczekiwania mo-
ga by¢ bowiem waznym stymulantem naplywu
kapitalu w postaci inwestycji zagranicznych, nato-
miast oczekiwania niespelnione stajg sie jego

destymulantem.

Skala bezposrednich inwestycji zagranicznych

firm japonskich w Polsce
w go warto$¢ zobowigzan z tytutu japonskich
zagranicznych inwestycji bezpo§rednich
na koniec 2006 r. wyniosta 1 062,6 mln USD
(0,85% ogb6tu wartosci zobowiazan Polski z tytutu
zagranicznych inwestycji bezpoérednich). W kwo-
cie tej wartos$¢ kapitatéw wlasnych i reinwestowa-
nych zyskéw netto stanowita 46,3% (492,5 mln
USD), natomiast kwota zobowigzan z tytulu kre-
dytéw otrzymanych od udziatlowcéw zagranicznych
pomniejszona o warto§¢ naleznosci spélek z tytutu
kredytow udzielonych wspdlnikom zagranicznym
az 53,7% (570,1 mln USD)V.

edlug danych Narodowego Banku Polskie-

Gléwny Urzad Statystyczny oglosil, ze na ko-
niec 2006 r. w Polsce prowadzilo dzialalno$é 66
podmiotéw z udzialem kapitatu japonskiego?.

Na liscie najwiekszych inwestoréw zagranicz-
nych (inwestycje przekraczajace 1 mln USD) spo-
rzadzanej przez Polskg Agencje Informacji i Inwe-
stycji Zagranicznych, wedlug stanu na ko-
niec 2006 r., znajdowalo sie 20 przedsiebiorstw ja-
ponskich?).

Poczawszy od 2003 r. naplyw japonskich inwesty-
¢ji zagranicznych stale wzrastal. Na koniec 2006 r.
wynidst 314 mln USD, tj. 0 13 mln USD wiecej ani-
zeli w roku poprzednim. Najwiekszy udzial japon-
skich BIZ w ogéle naplywu kapitalu w formie
przedmiotowych inwestycji odnotowano w la-
tach 2003 i 2005. Wyniést on kolejno 3,16 i1 3,15%
(tabela 1).

Oczekiwania japonskich inwestorow

zagranicznych zwiagzane z podjeciem

dziatalnos$ci gospodarczej w Polsce®
yniki badania wskazaly, ze najwazniej-
W szym® motywem podejmowania przez ja-
ponskich inwestoréw zagranicznych dzia-
falnoéci gospodarczej w Polsce byly ,nizsze koszty
pracy”. Pozostale motywy z grupy motywéw kosz-
towych (,,nizsze ceny nieruchomosci”, ,nizsze ce-

ny surowcow lub pétfabrykatéow”, ,nizsze ceny
energii elektrycznej”, ,,mniejsze naktady na ochro-

Tab. 1. Udzial japonskich bezposrednich inwestycji zagranicznych w strumieniach napty-
wu bezposrednich inwestycji zagranicznych do Polski w latach 1996-2006 (w mln USD, %)

Lata
Wyszczegdlnienie
1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
Ogélem naplyw kapitatu 4498 | 4908 | 6365 | 7270 | 9341 | 5713 | 4131 | 4123 |12355| 9515 | 18942
Japonskie BIZ 8 | 7 [ 99| 3 | 39| 32 [-173] 130 | 187 | 301 | 314
Udzial japonskich BIZ wnaplywie | 15| 14 | 156 | -0,04 | 042 | 056 | -4,19 | 315 | 1,51 | 3,16 | 1,66
kapitalu ogblem

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Zagraniczne inwestycje bezposrednie w Polsce w 2003 roku, NBP, Warszawa 2004,
s. 123-124; Zagraniczne inwestycje bezposrednie w Polsce w 2005 roku, NBP, Warszawa, styczen 2007, s. 104; Zagraniczne
tnwestycje bezposrednie w Polsce w 2006 roku, NBP, Warszawa 2008, s. 114.
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ne Srodowiska”) zostaly ulokowane na odleglych
miejscach — od 6smego do jedenastego.

Przy podejmowaniu przez japonskich inwesto-
row zagranicznych dzialalno§ci gospodarczej w Pol-
sce bardzo wazne byly motywy zwigzane z rynkiem.
Ankietowani inwestorzy ulokowali trzy z nich
wérod pieciu w hierarchii waznoSci: ,,tworzenie no-
wych rynkéw zbytu” (drugie), ,,pewnosc istnieja-
cych rynkéw zbytu” (trzecie), ,,nizszy stopien kon-
kurencyjnoéci lokalnych firm” (pigte miejsce).

Mniegjsze znaczenie niz w grupie motywow ryn-
kowych inwestorzy zagraniczni objetych badaniem
spolek przypisali czynnikom okre§lanym jako poli-
tyczne i zaopatrzeniowe. Poziom wskaznika waz-
noSci obliczony dla motywu politycznego (,,mniej-
sze obcigzenia podatkowe”) usytuowal go na
czwartym miejscu, motyw ,,mniejsze bariery im-
portowe” znalazl sie na miejscu szdéstym.

Najmniej wazne okazaly sie takie motywy, jak:
»,mniej hamuleéw administracyjnych” i ,dluzszy
czas pracy”.

Opisane motywy oraz przypisany im poziom
waznosci ilustruje wykres 1.

Stopien spetnienia oczekiwan japonskich

inwestorow zagranicznych
N japonskich inwestoréw zwigzanych z pod-
jeciem dziatalnosci gospodarczej w Polsce
dotyczyl motywow ,,orientacji rynkowej”, byly to
kolejno ,,tworzenie nowych rynkéw zbytu” (0,90),
»pewnosc istniejacych rynkéw zbytu i nizszy sto-
pien konkurencyjnosci lokalnych firm” (0,80).
W zdecydowanie nizszym stopniu zostaly spelnio-
ne motywy ,,orientacji kosztowej”. Stopien spel-
nienia oczekiwan w stosunku do motywu, ktory
okazal sie najwazniejszy w opinii japonskich in-
westoréw zagranicznych przy podejmowaniu dzia-

ajwyzszy stopien spelnienia oczekiwan®

-

Talnosci gospodarczej w Polsce — nizsze koszty pra-
¢y — wyniost jedynie 0,36. Dwa motywy z tej gru-
py, tj. ,nizsze ceny energii elektrycznej” i ,,mniej
hamulcéw administracyjnych” w opinii respon-
dentéw nie zostaly spelnione (-0,33). W najwyz-
szym stopniu nie spelnione zostalo oczekiwanie
zwigzane z motywem ,,dluzszy czas pracy” (-0,44)
— wykres 2.

Celem opisywanego badania, opréocz identyfika-
¢ji motywow i stopnia ich spelnienia, bylo takze roz-
poznanie czynnikéw ograniczajacych rozwdj przed-
siebiorstw bezposredniego inwestowania japonskich
inwestorow w Polsce. Uzyskane wyniki wskazaty, ze
najwazniejszym z nich jest niezadowalajgca infra-
struktura techniczna (wskaznik waznos$ci 0,76).
Na drugim miejscu znalazt sie wadliwy system praw-
ny (0,73), a na trzecim nadmierny fiskalizm panstwa
(0,70). Mniejsze znaczenie japonscy inwestorzy za-
graniczni przypisali takim czynnikom ograniczaja-
cym, jak: ,niestabilnos¢ prawa” (0,67), ,,oddzialywa-
nie zwigzkéw zawodowych” (0,65), ,,braki w infra-
strukturze telekomunikacyjnej” (0,58). Poziom
wskaznika waznosci dla czynnika ,,wadliwo$¢ roz-
wigzan systemowych w dziedzinie gospodarki” usy-
tuowal go na si6dmym miejscu. Stosunkowo mato
istotnym czynnikiem ograniczajacym rozwdj obje-
tych badaniem przedsiebiorstw byt ,,brak kapitatu”.
Respondenci uplasowali ten czynnik dopiero na dzie-
wigtym miejscu. Najmniej wazne okazaly sie:
,Wplyw panstwa, pozostaloSci gospodarki centralnie
planowanej” (0,36) oraz ,,prowadzona przez rzad po-
lityka gospodarcza” (0,35).

Prezentowane badanie zostalo wykorzystane
takze dla zapoznania sie z opinig inwestorow japon-
skich na temat stymulantéw i destymulantéw napty-
wu w przyszlosci kapitatu zagranicznego do Polski.

Interesujace jest, ze 100% respondentow wyrazi-
lo poglad, ze czynnikami stymulujacymi naplyw ka-
pitalu zagranicznego do Polski jest czlonkostwo

Wykres 1. Oczekiwania japonskich inwestoréw zagranicznych zwiagzane z podjeciem dzialal-

nosci gospodarczej w Polsce
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania.
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Wykres 2. Stopien spelnienia oczekiwan zwigzanych z podjeciem przez japonskich inwesto-
row zagranicznych dzialalnosci gospodarczej w Polsce

nizsze koszty pracy o3
tworzenie nowych rynkow zbytu ] 0,9
pewnosc¢ istniejacych rynkow zbytu ] 0,80
mniejsze obciazenia podatkowe 030 7
nizszy stopien konkurencyjnosci lokalnych firm ] 0,80
mniejsze bariery importowe 0,00
lepsze mozliwosci zaopatrzeniowe 022
nizsze ceny nieruchomosci 0,00
nizsze ceny surowcow i pétfabrykatow o1
nizsze ceny energii elektrycznej o
mniejsze naktady na ochrone $rodowiska ] 0,56
mniej hamulcow administracyjnych 033
diuzszy czas pracy -0,44 [
-0,|60 -0,I40 -0,I20 0,00 0,|20 0,|40 0,250 0,|80 1 ,IOO
oczekiwania niespetnione oczekiwania spetione

Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Wykres 3. Czynniki ograniczajace mozliwosci rozwojowe przedsiebiorstw bezposredniego
inwestowania w Polsce

niezadowalajaca infrastruktura transportowa | ] 0,76

wady systemu prawnego | ] 073

nadmierny fiskalizm panstwa _| | 0,70

niestabilnosc prawa | ] 0,67

oddziatywanie zwigzkow zawodowych | | 0,65

braki w infrastrukturze telekomunikacyjnej _| ] 0,58

wadliwo$¢ rozwigzan systemowych w dziedzinie gospodarki _| | 050

$wiadomos¢ (mentalno$c¢) pracownikow | ] 0,48
brak kapitafu | | 043
niedostatki organizacji i zarzadzania _| | 042

wplyw panstwa, pozostatosci gospodarki centralnie planowanej _| ] 0,36

prowadzona przez rzad polityka gospodarcza ] 035
T T T T T T T 1

000 010 020 030 040 050 060 0,70 0,80
wskaznik waznosci W

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Wykres 4. Czynniki stymulujace i destymulujace naplyw bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych do Polski

stabilno$¢ prowadzonej polityki

sytuacja polityczna

cztonkostwo w Unii Europejskiej 0,0%
wzrost gospodarczy 0,0%
stan praworzadnosci kraju
O,IO% 20I,0% 40:0% 60I,0% 80:0% 106,0%

[ wplyw pozytywny 1 wplyw negatywny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.
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w Unii Europejskiej oraz wzrost gospodarczy. Nieco
mniej respondentéw, tj. 81,8%, wskazalo stabilnosc¢
prowadzonej polityki jako czynnik, ktéry pozytywnie
bedzie oddzialywac na wielkos$¢ naptywu kapitatu za-
granicznego w formie BIZ do Polski. Natomiast 9,1%
wskazalo ten czynnik jako destymulujgcy. Stan pra-
worzadnosci kraju zostal wskazany jako stymulant
w opinii 71,7% respondentow, a 9,1% ankietowanych
stwierdzilo, ze jest to czynnik destymulujacy. Najwie-
cej respondentow — 36,4% wskazalo sytuacje politycz-
na jako czynnik niesprzyjajacy naplywowi BIZ
do Polski, natomiast ponad polowa respondentow
stwierdzila, ze jest to czynnik zachecajacy do podjecia
inwestycji zagranicznych w naszym kraju.

Podsumowanie
rzedstawione wyniki badania, zwlaszcza
P w czesci oczekiwan inwestorow japonskich
zwigzanych z prowadzeniem dzialalnosci
w Polsce, sg zblizone do wynikéw wiekszosci prze-
prowadzonych w tym zakresie badan obejmujg-
cych ogoél inwestoréw zagranicznych w naszym
kraju. Niezaleznie od kraju inwestora, dominuja
tu wyraznie motywy rynkowe i kosztowe. Znajac
prozasobowa orientacje inwestoréw japonskich
w ich zagranicznej ekspansji, mozna bylo spodzie-
wac sie duzego znaczenia, a nawet dominacji, mo-
tywu ,nizsze koszty pracy”, natomiast pewnym
zaskoczeniem jest niska pozycja motywoéw zaopa-
trzeniowych.

Opisane w ninigjszym opracowaniu wyniki doty-
czace stopnia spelnienia oczekiwan w istotnym stop-
niu roéwnig sie od przeprowadzonego kilka lat wcze-
$niej badania, z zastosowaniem tej samej metodyki,
w skali ogétu inwestoréw”). To nie tylko uplyw cza-
su, ale prawdopodobnie takze nastawienie inwesto-
réw sprawito, ze wskazany przez og6l inwestorow
jako spelniony w najwyzszym stopniu motyw ,niz-
sze koszty pracy” inwestorzy japonscy usytuowali
dopiero na pigtym miejscu w hierarchii stopnia spet-
nienia. W znacznie wiekszym stopniu niz w odczu-
ciu ogotu inwestoréw nie spelnily sie oczekiwania
inwestoréw japonskich w stosunku do ,,czasu pra-
cy”, ,,nizszych cen surowcow i potfabrykatow” ,lep-
szych mozliwoS§ci zaopatrzenia”. Inwestorzy japon-
scy, podobnie jak ogél inwestorow, sygnalizujg nie-
spelnienie oczekiwania co do ,,mniejszych hamul-
cow administracyjnych”.

dr hab Wtodzimierz Karaszewski, prof. UMK
dr inz. Malgorzata Jaworek
Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu

PRZYPISY

U Zagraniczne inwestycje bezposrednie w Polsce w 2006 roku,
NBP, Warszawa 2008, s. 123-124.

2) Dzialalnosé gospodarcza podmiotow z kapitatem zagra-
nicznym w 2006 roku, GUS, Warszawa 2007, s. 42.

Wedlug informacji zebranych przez Japonska Organizacje
Handlu Zagranicznego — JETRO (Japan External Trade Or-

-

ganization), na koniec pazdziernika 2007 r. prowadzito w Pol-
sce dzialalno§é 160 jednostek z kapitalem japonskim, z cze-
go 63 (uwzgledniajgc zaklady, ktore jeszcze nie rozpoczely
produkcji) w branzy wytworcze;j.
3) List of Major Foreign Investors in Poland by Country of Origin
of the Capital, with Comment, PATIZ, Warszawa 2007, s. 43-44.
4 Badanie pn. Japoriskie bezposrednie inwestycje zagranicz-
ne w Polsce — stymulanty, spetnienie oczekiwan, ktorego wy-
niki zaprezentowano w niniejszym opracowaniu, zostalo zre-
alizowane w kwietniu 2008 r. z udzialem autoréw niniejsze-
go opracowania i Ewy Zarskiej. Badaniem objeto przedsie-
biorstwa japonskie, ktore podjely bezpoérednig inwestycje
zagraniczng w Polsce. Liczba podmiotéow przyjeta za baze
do odniesienia wynikéw badania wyniosta 75. Narzedziem
w badaniu byt autorski kwestionariusz badawczy, ktory za-
wieral gléwnie pytania zamkniete wielowariantowe, ktore
umozliwialy jednak dopisanie wtasnych opcji do kafeterii od-
powiedzi. Uzyskano lacznie 11 prawidlowo wypelnionych
kwestionariuszy, co stanowi zwrotno$¢ na poziomie 14,7%.
Wszystkie przedsiebiorstwa biorgce udzial w badaniu zorga-
nizowane byly w formie spétek z ograniczong odpowiedzial-
noScig. Udzial kapitalu zagranicznego w kapitale zaktado-
wym dziewieciu badanych przedsiebiorstw ksztaltowal sie
na poziomie 100% (dwa podmioty nie podaly informacji do-
tyczacej wielkosci udziatu kapitalu zagranicznego w kapita-
le zaktadowym). Dwa przedsiebiorstwa, ktore wziety udziat
w badaniu, powstaly w wyniku przejecia istniejacych weze-
$niej przedsiebiorstw, tzn. zakupu udzialow w spoétkach
z ograniczong odpowiedzialnoécia, natomiast dziewie¢ przed-
siebiorstw powstalo w wyniku inwestycji typu greenfield —
nowe przedsiewziecia. Szes¢ z dziewieciu podmiotéw podalo
rok powstania sp6iki, trzy z nich powstaly w roku 2006
ipo jednym w roku 1995, 2001 oraz 2007.
5 Przy opracowywaniu wynikéw badan dotyczacych oczeki-
wan wykorzystano wskaznik waznoSci obliczany wedltug po-
nizszej formuly: .

Zniwi

W =izl ;
k-N
gdzie: W — wskaznik waznoSci; i — indeks oceny; n; — liczba
wskazan danego czynnika na i-tym miejscu, £ — maksymal-
na ocena w skali od 1 do % (wskazanie kolejnosci czynnikow
oznaczalo przypisanie im wag w odwrotnej kolejnosci); N —
liczba respondent6w, ktorzy udzielili odpowiedzi na pytanie;
w; — ocena odpowiadajaca miejscu czynnika i.
6) Poziom spelnienia oczekiwan zwigzanych z poszczegdlny-
mi motywami obliczono jako érednig arytmetyczng wazong
od wskazan: 1 — gdy oczekiwanie zostalo spetnione; 0 — gdy
oczekiwanie zostalo spelnione czeéciowo; -1 — gdy oczekiwa-
nie nie zostalo spetnione.
T'W. KARASZEWSKI, Bezposrednie inwestycje zagraniczne.
Polska na tle swiata, ,Dom Organizatora” TNOiK, To-
run 2004, s. 240-243.

Summary

The article presents the outcome of the research on the issue
that has not been surveyed so far — namely, expectations of
Japanese investors relating to undertaking business activity in
Poland and the degree of their fulfillment. Moreover, there
was presented an evaluation of some factors that limit expan-
sion possibilities of companies with the Japanese capital ope-
rating in Poland. This evaluation was worked out by Japane-
se investors. Also, the article shows the stimulants and desti-
mulants of the further inflow of foreign direct investment in-
to Poland. The presentation of the research results was prece-
ded by the discussion of the scale of the Japanese capital inflow
into Poland in a form of foreign direct investment.

o



kesra:kesra

10/15/2008 3:22 PM Page 30

-

o] T glad.

Klasyfikacja powiatéow wedtug
swiadomosci ekologicznej

Kesra Nermend

Wprowadzenie

raz ze wzrastajagcym uprzemyslowieniem
W pojawia sie problem coraz wiekszej emisji
zanieczyszczen oraz wytwarzania r6znego
rodzaju odpadéw. W poblizu duzych skupisk ludz-
kich tworzone sg zaklady przemyslowe, co powodu-
je kumulowanie w tym obszarze zanieczyszczen
i w konsekwencji obniza znaczgco jako$¢ zycia.
Na ogo6l bezposrednie skutki zanieczyszczen sg stabo
widoczne dla przecietnego czlowieka. Jedynie w du-
zych aglomeracjach, takich jak Ateny czy Londyn,
skutki zanieczyszczenia sg tak znaczne, ze przybie-
raja one postac¢ smogu. Istniejg tez aglomeracje miej-
skie, np. Tianjin (Chiny), w ktérych mieszkancy

z powodu smogu przez caly rok nie widzg stonica.
Kwestia emisji zanieczyszczen nie jest tylko pro-
blemem zaktadow przemystowych. Z przeprowadzo-
nych badan wynika, ze az 40 % emisji dwutlenku
wegla i 18 % dwutlenku siarki powstaje w wyniku
niskiej emisji, czyli emisji komunikacyjnej i emisji
pochodzacej z lokalnych kottowni weglowych i indy-
widualnych palenisk domowych. W zwiazku z tym
polityka zmniejszania emisji zanieczyszczen powin-
na by¢ przeprowadzana dwutorowo. Z jednej strony
powinno obniza¢ sie emisje z duzych zakladow prze-
mystowych, z drugiej strony powinna by¢ obnizana
emisja z gospodarstw domowych, samochod6w, ma-
tych przedsiebiorstw. Nie jest to mozliwe jednak bez
wzrostu $wiadomosci ekologicznej spoleczenstwal).

Prawo Amdahla
amo zmniejszenie emisji z duzych zakla-
S dow przemystowych bedzie prowadzilo
do niewspoélmiernych efektow, jezeli nie
zostanie zmniejszona emisja z innych ZzZrédel.
Stwierdzenie to mozna potwierdzi¢, wykorzystujac
prawo Amdahla stosowane w informatyce do okre-
§lania przyspieszenia proceséw. Prawo to mowi, ze
jezeli cze$é procesu zajmujgca obecnie x% czasu
zostanie przyspieszona n-krotnie, to caly proces

. . 1
zostanie przyspieszony Ty .

_ +7

( 100) 1007

Prawo Amdahla mozna zaadoptowac na potrze-
by ekologii, zastepujac pojecie ,,przyspieszenia pro-

cesu” pojeciem ,,zmniejszenie emisji”. Prawo to dla
ekologii bedzie zatem brzmialo nastepujaco: jezeli
na zanieczyszczenie Srodowiska ma wplyw czynnik
majacy udzial x% w catkowitym zanieczyszczeniu,
to n-krotnie zmniejszenie jego emisji spowoduje

N
AN

100 | 100n
W przypadku emisji dwutlenku wegla, jezeli pozo-
stala emisja wynosi 60% (czylix = 60%), to jej dwu-
krotne zmniejszenie (n = 2) spowoduje

1

60\ 60 =L4 " czyli 1,4-krotne zmniejszenie

[ _100J+2oo

-krotne zmniejszenie caltkowitej emisji.

catkowitej emisji.

Rysunek 1 ilustruje wplyw zmniejszania jedne-
go czynnika na calkowite zmniejszenie zanieczysz-
czen przy zalozeniu jego 60-proc. udzialu w catko-
witej emisji zanieczyszczen. Z rysunku tego widac
wyraznie, ze bez redukcji zanieczyszczen ze zrodetl
emisji niskiej, catkowite zmniejszenie emisji moze-
my uzyskaé jedynie na poziomie niewiele ponad-
dwukrotnym. Do zmniejszenia emisji niskiej ko-
nieczna jest odpowiednia §wiadomo§é ekologiczna
spoleczenstwa. Nalezy jednak pamieta¢ réwniez
o tym, ze samo zmniejszenie emisji niskiej bez
zmniejszenia pozostalych emisji, réwniez nie mo-
ze przynie$c¢ duzo lepszego rezultatu. Konieczna
jest zatem odpowiednia polityka prowadzaca
do zmniejszania kazdego rodzaju emisji.

N

N
S v =~ o N w»,

o

catkowite zmniejszenie
zanieczyszczenia

234567 891011213141516171819
krotno$¢ zmniejszenia emisji zanieczyszczen czynnika majacego
60-proc. udziat w catkowitej emisji

Rys. 1. Wplyw zmniejszenia czynnika majace-
g0 60% udzialu w calkowitej emisji na calkowi-
te zmniejszenie emisji wedlug prawa Amdahla

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Swiadomosé ekologiczna
ednym z wazniejszych czynnikéw wplywa-
J jacych na wielko$¢ emisji zanieczyszczen jest
$§wiadomo§é ekologiczna spoleczenstwa, i to
zaréwno na szczeblu decyzyjnym, jak i na poziomie
czlonka spoleczenstwa. O wykorzystywanych §rod-
kach technicznych i ilosci wyrzucanych odpadkéow de-
cyduja zaréwno prezesi firm, jak i wlaSciciele miesz-
kan np. przez wybor odpowiedniego pieca ogrzewa-
jacego mieszkanie. O ile jednak prezesi firm moga by¢
zobligowani do odpowiedniego podejscia ekologicz-
nego przez odpowiednie przepisy i nadzor, o tyle
w przypadku os6b prywatnych i matych firm nadzér
jest o wiele trudniejszy do sprawowania ze wzgledu
na ich liczebno§é. W tym przypadku czesto gléwnym
czynnikiem decydujacym o zachowaniu jest ich
$wiadomosé ekologiczna?.

Nalezy zatem odpowiedziec sobie na pytanie, jak
na przestrzeni ostatnich lat zmienita sie §éwiadomo§é
ekologiczna spoleczenstwa. Nie tylko na ile rozu-
miemy potrzebe dzialan proekologicznych, ale tez
na ile jesteSmy w stanie ponie$¢ pewne koszty
na rzecz zmniejszenia zanieczyszczenia Srodowiska.
Odpowiedz na to pytanie mozemy uzyskac dzieki ba-
daniom ankietowym. Jednak, aby dawatly one obraz
catego kraju, nalezaloby przeprowadzié je na bardzo
duzej liczbie respondentéw, co wigze sie z duzymi
kosztami. Ponadto zawsze pozostaje tutaj watpliwosé,
na ile reprezentatywna jest grupa badanych. Nale-
Zy pamietaé o tym, ze istnieje bardzo duza grupa oséb
nigdy niebiorgca udziatu w tego typu badaniach z po-
wodu braku czasu, niecheci do odpowiadania na py-
tania czy tez ze wzgledu na wysoki koszt dotarcia
do duzej liczby respondentéw z okreslonej grupy spo-
lecznej (np. rolnik6w mieszkajacych daleko od miast).
Innym elementem zmniejszajacym wiarygodnosé ba-
dan ankietowych jest ich deklaratywno&é. Respon-
dentowi zadaje sie pytanie, jak zachowalby sie
w okreslonej sytuacji, on jednak czesto odpowiada,
jak chcialby sie zachowaé, a faktycznie zachowuje sie
zupelnie inaczej. Wynika stad, ze badania ankieto-
we nalezy uzupelni¢ o innego rodzaju badania pozwa-
lajace okresli¢ stopien ich wiarygodno&ci.

Do najbardziej wiarygodnych nalezg dane groma-
dzone przez Gléwny Urzad Statystyczny na podsta-
wie informacji przekazanych z jednostek samorzadu
terytorialnego. Dane dotyczace ekologii znajduja sie
w kategorii ,,stan i ochrona Srodowiska”. Na ich pod-
stawie mozna stworzy¢ zmienne okreslajace posred-
nio zachowania proekologiczne. W dalszej czesci ar-
tykutu zostang przedstawione wyniki badan na pod-
stawie tych danych.

Dobér zmiennych diagnostycznych
iorgc pod uwage dostepno§é danych jako
B najmniejsza analizowang jednostke te-
rytorialng przyjeto powiat (wiejski i miej-
sko-wiejski). Powiaty miejskie nie zostaly wziete
pod uwage ze wzgledu na inny dostepny zakres

-

wskaznikéw. Z bazy GUS za lata 2002-2006 pobra-
no nastepujace dane: ® ludnoéé ogélem e liczba
firm ogobtem e Scieki odprowadzane przez ludnosé,
e Scieki oczyszczane w oczyszczalniach komunal-
nych e §cieki odprowadzane przez przemyst ogé-
lem e §cieki oczyszczane w oczyszczalniach prze-
mystowych ogélem e emisja zanieczyszczen pylo-
wych e emisja zanieczyszczen gazowych e zanie-
czyszczenia pylowe zatrzymane lub zneutralizowa-
ne w urzadzeniach do redukcji ® zanieczyszczenia
gazowe zatrzymane lub zneutralizowane w urzadze-
niach do redukgji.

Wskazniki te méwig o warto§ciach ogdlnych.
W celu okreélenia §wiadomosci ekologicznej ko-
nieczne jest odniesienie wartosci ogélnych do licz-
by ludnoéci w przypadku zanieczyszczen komu-
nalnych i do liczby firm w przypadku zanie-
czyszczen przemystowych. Wiekszo$é zanie-
czyszczen gazowych i pylowych emitujg glownie
elektrownie i duze elektrocieptownie. Nalezy pa-
mietaé o tym, ze wielko§¢ ich emisji zalezy od licz-
by firm, dla ktérych sg dostawcami energii elek-
trycznej i ogrzewania. Nizsza emisja zanieczysz-
czen oznacza bardziej oszczedng gospodarke ener-
gig elektryczna w firmach i wiekszy udziat ekolo-
gicznych zZrédet energii.

Z przedstawionych wyzej wskaznikow zrobiono
osiem zmiennych: e Scieki odprowadzane przez
ludnosc¢ ogdtem na 100 mieszkancéw e Scieki prze-
myslowe odprowadzane ogétem na 100 firm e emi-
sja zanieczyszczen pylowych na 100 firm e emisja za-
nieczyszczen gazowych na 100 firm e oczyszczane
§cieki komunalne w procentach e oczyszczane Scie-
ki przemystowe w procentach e zanieczyszczenia py-
lowe zatrzymane lub zneutralizowane w procentach
® zanieczyszczenia gazowe zatrzymane lub zneut-
ralizowane w procentach.

Wymienione wyzej zmienne podzielono na dwie
grupy. Pierwsza grupe zwigzano z emisjg zanie-
czyszczen. Weszly do niej zmienne: e Scieki odpro-
wadzane przez ludno$é ogétem na 100 mieszkancow
o Scieki przemystowe odprowadzane ogélem na 100
firm e emisja zanieczyszczen pylowych na 100 firm
oraz emisja zanieczyszczen gazowych na 100 firm.
Drugg grupe zwigzano z redukcjg zanieczyszczen.
Weszly do niej zmienne: e oczyszczane $cieki komu-
nalne w procentach e oczyszczane $cieki przemy-
stowe w procentach e zanieczyszczenia pylowe za-
trzymane lub zneutralizowane w procentach oraz
zanieczyszczenia gazowe zatrzymane lub zneutra-
lizowane w procentach.

Badania empiryczne

zmiennych zwigzanych z emisjg zanieczysz-
czen z wykorzystaniem miary syntetycznej.
W klasyfikacji na podstawie zmiennych ekologicz-
nych wystepuje bardzo czesto problem obiektow
nietypowych. Istniejg zaktady przemystowe produ-
kujce na bardzo duza skale, zapewniajac dostawy

R ysunek 2 przedstawia wyniki klasyfikacji
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okre§lonego produktu na potrzeby jednego, kilku
wojewoOdztw, a nawet na potrzeby calego kraju. Ze
wzgledu na ogromna skale produkcji zanieczyszcze-
nia wytwarzane przez te zaklady moga by¢ czasami
nawet 100-krotnie wieksze niz innych zakladow
przemyslowych. Przykladem moga by¢ ogromne
elektrownie, takie jak: Elektrownia Kozienice, Elek-
trownia Polaniec czy tez Elektrownia Belchatow.

[ ] Klasa1 [ Klasa3
[ Kasa?2 [ Kasa4

Rys. 2. Klasyfikacja powiatow na podstawie
zmiennych zwiazanych z emisja zanieczysz-
czen z wykorzystaniem miary syntetycznej
(2006 r.)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

7 powodu skali wytwarzanych zanieczyszczen
nietypowe obiekty powoduja bardzo silne znie-
ksztalcenie wynikow klasyfikacji. Przy tworzeniu
obiektu wzorcowego powoduja takie jego ustawie-
nie w przestrzeni, ze o wynikach klasyfikacji decy-
dujg praktycznie tylko te zmienne, dla ktorych te
obiekty maja duze wartosci. Standaryzacja, ktéra
znosi wplyw wartosci zmiennych na wynik klasyfi-
kacji, w przypadku tych obiektéw powoduje dodat-
kowe wzmocnienie oddzialywania zmiennych, dla
ktorych te obiekty maja duze wartosci. W efekcie
w przeprowadzonej klasyfikacji gléwny wplyw
na wynik miala zmienna emisji zanieczyszczen ga-
zowych na 100 firm. Natomiast Scieki odprowadza-
ne przez ludno$é ogétem na 100 mieszkancow
praktycznie nie odegraly zadnej roli w ustaleniu
wynikow klasyfikacji. Dodatkowym niekorzystnym
efektem istnienia tego typu obiektéw jest przypo-
rzadkowanie wiekszo$ci obiektow do jednej lub
dwu klas, co utrudnia analize otrzymanych wyni-
kow. Wida¢ to wyraznie na rysunku 2 gdzie 94%
powiatéw znalazlo sie w drugiej i trzeciej klasie.

W takiej sytuacji zamiast miernika syntetycz-
nego®) konieczne jest stosowanie wektorowego
miernika syntetycznego?® ze wzorcami ustalany-
mi na podstawie pierwszego i trzeciego kwartyla.
Wektorowy miernik syntetyczny dopuszcza ist-
nienie obiektow lepszych od wzorca. Obiektom

tym przypisuje warto§¢ wieksza od jednosci.
Dzieki temu do tworzenia wzorca nie musza byé
wykorzystywane maksymalne i minimalne war-
toSci zmiennych. Zamiast tego jako wartosci mi-
nimalne mozna wykorzystaé wartosci pierwsze-
go kwartyla i jako wartos$ci maksymalne wartosci
trzeciego kwartyla. Warto$ci minimalne i mak-
symalne zmiennych majg z reguly obiekty bar-
dzo nietypowe, r6znigce sie znaczaco od pozosta-
lych, a wiec nienadajgce sie na wyznaczanie
wzorca. Mozemy z pewnym uproszczeniem przy-
jaé, ze znajduja sie one miedzy pierwszym i trze-
cim kwartylem, a wiec pierwszy i trzeci kwartyl
sa odpowiednimi warto§ciami zmiennych do wy-
znaczenia wzorca.

Rysunek 3 przedstawia wyniki klasyfikacji z uzy-
ciem wektorowej miary syntetycznej. Jako wzorzec
wykorzystano wzorzec stworzony na podstawie
pierwszego i trzeciego kwartyla. Wida¢ wyraznie po-
dzial na Polske p6Inocno-zachodnig i poludniowo-
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Rys. 3. Klasyfikacja powiatow na podstawie
zmiennych zwiazanych z emisja zanieczysz-
czen z wykorzystaniem wektorowej miary
syntetycznej przy wspoélnym wzorcu z ro-
ku 2002

Zré6dto: opracowanie wlasne.
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-wschodnig. Powiaty Polski poludniowo-wschodniej
nalezg gtéwnie do klas najlepszych: pierwszej i dru-
giej, a powiaty Polski p6tnocno-zachodniej do klas
najgorszych: trzeciej i czwartej. Pomijajac korytarz
gdanski i okolice Poznania, granica miedzy tymi re-
jonami pokrywa sie mniej wiecej z granicami przed-
wojennej Polski. Powiaty ziem odzyskanych w wiek-
szoSci naleza do klas trzeciej i czwartej. Dodatkowo
réwniez okolice Warszawy, Y.odzi i Katowic w wiek-
szosci nalezg do klas trzeciej i czwartej. Miasta War-
szawa i 1.6dZ stanowig wielkie centra przemystowe,
a miasto Katowice lezy w granicach Gérnoslaskie-
go Okregu Przemyslowego. Ze wzgledu na duze na-
gromadzenie ogromnych zakladow przemystowych
produkujacych na potrzeby danego wojew6dztwa lub
calej Polski emisja zanieczyszczen przypadajaca
na jedng firme jest tu duzo wyzsza niz w innych re-
jonach. Sytuacja taka ma miejsce w wiekszoSci po-
wiatow miejskich. Jednak wiekszos¢ tych powiatow
zajmuje na tyle niewielki obszar, ze wszystkie zakla-
dy przemyslowe mieszczg sie w ich obrebie. Przy bar-
dzo duzych aglomeracjach miejskich zaklady szcze-
golnie ucigzliwe umieszczane sg niedaleko granic
miasta, czesto w sasiednich powiatach. Ze wzgledu
na to, ze w powiatach tych istnieje niewielka liczba
firm, wskazniki méwiace o $redniej emisji na firme
majg bardzo duze wartosci.

Powdd przynaleznoSci powiatéw poétnocno-za-
chodniej Polski do klas trzeciej i czwartej ma zu-
pelnie inny charakter. Pokrycie granicy pomiedzy
obszarami, w ktérych dominujg klasy trzecia
i czwarta, z granicg II Rzeczypospolitej jest nie-
przypadkowe. Analizie zostaly poddane powiaty
o charakterze wiejskim lub miejsko-wiejskim, kto-
rych charakter na ziemiach odzyskanych jest zu-
pelnie inny. W granicach II Rzeczypospolitej domi-
nuja gospodarstwa rolne, ktorych wilascicielami sg
indywidualne osoby zajmujace sie uprawa roli
od pokolen. Dysponujg duzg wiedza bazujaca
na wielopokoleniowych doéwiadczeniach. Emisja
zanieczyszczen jest minimalizowana poprzez umie-
jetna gospodarke. Przyktadem moze by¢ redukcja
emisji siarki poprzez czeSciowe zastepowanie we-
gla drewnem pozyskiwanym z prywatnych lasow.

Na ziemiach odzyskanych dominujg prywatne
wielkoobszarowe gospodarstwa rolne oraz gospo-
darstwa popegeerowskie. Gospodarstwa te sg nasta-
wione na nowoczesng gospodarke rolna, co pociaga
za sobg mniej efektywna gospodarke pod wzgledem
ekologicznym. Gospodarstwa pegeerowskie w PRL
w niektérych wojew6dztwach na ziemiach odzyska-
nych zajmowaly 40 i wiecej procent powierzchni
uzytkéw rolnych. Przykladem wojewodztw, w kto-
rych dominowaly gospodarstwa pegeerowskie, sg
dawne wojewodztwa szczecinskie i koszalinskie.

Na mapce z rysunku 3 widac¢ wyraznie, ze powia-
ty z tych wojew6dztw nalezg tylko do trzeciej
i czwartej klasy, a w dawnym wojewo6dztwie szcze-
cinskim dominuje klasa czwarta. Pozostaloscig
po pegeerach jest rzesza ludzi o bardzo niskim wy-
ksztalceniu. Juz w latach 60. badania socjologiczne

-

wykazaly, ze pegeerowiec zajmowal najnizsze miej-
sce w hierarchii zawodéw. Powodowato to masowg
emigracje lepiej wyksztatconych dzieci pegeerowcow
do miast. Stabe wyksztalcenie z reguly jest powia-
zane z duzo mniejsza §wiadomo§cig ekologiczna.

Badania zostaly przeprowadzone na podstawie
danych z lat 2002-2006. Wykorzystano w nich
wlasno§é wektorowego miernika syntetycznego po-
zwalajaca na badanie obiektéw niebioracych udzia-
Iu w tworzeniu wzorca. Wzorzec utworzono dla ro-
ku 2002 (baza). Do tego wzorca odnoszono dane
z lat 2002-2006. Dzieki temu procentowa przyna-
lezno$¢ do klas mozna poréwnywacé miedzy latami.
Od roku 2002 do roku 2006 liczba powiatéw w naj-
gorszych klasach trzecigj i czwartej zmniejszyla sie
zaledwie o 3%.

Rysunek 4 przedstawia klasyfikacje powiatow
ze wzgledu na redukcje zanieczyszczen. Powiaty,
dla ktorych danych nie byto w bazie GUS-u, ozna-
czono kolorem bialym. W okresie 2002-2006 mo-
zemy zaobserwowac pewne zmiany w obrebie wo-
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Rys. 4. Klasyfikacja powiatéw na podstawie
zmiennych zwigzanych z redukcja zanie-
czyszczen z wykorzystaniem wektorowej
miary syntetycznej przy wspoélnym wzorcu
z roku 2002

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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jewodztw, ale w skali globalnej poprawa jest nie-
wielka. Zaledwie 2% powiatéw przeszlo z klasy
trzeciej i czwartej do klas drugiej i pierwszej.

Podsumowanie
powodu skali wytwarzanych zanieczysz-
Z czen nietypowe obiekty powodujg bardzo
silne znieksztalcenie wynikéw klasyfikacji.
Przy tworzeniu obiektu wzorcowego powoduja ta-
kie jego ustawienie w przestrzeni, ze o wynikach
klasyfikacji decyduja praktycznie tylko te zmien-
ne, dla ktorych te obiekty maja duze wartosci. Wy-
musza to stosowanie w badaniach wzorca zbudo-
wanego na podstawie kwartyli oraz wektorowego
miernika syntetycznego.

Wyniki przeprowadzonych badan pokazuja
wyrazny podzial na Polske pélnocno-zachodnia
(ziemie odzyskane) oraz poludniowo-wschodniag.
Powiaty Polski poludniowo-wschodniej nalezg
glownie do klas najlepszych: pierwszej i drugiej,
a powiaty Polski péinocno-zachodniej do klas naj-
gorszych: trzeciej i czwartej. Dodatkowo réwniez
okolice Warszawy, Y.odzi i Katowic w wiekszo$ci na-
leza do klas trzeciej i czwartej. W okresie 2002-2006
wida¢ niewielkie zmiany w klasyfikacji. Swiado-
mo$¢ ekologiczna nie ulegla wielkim zmianom, co
zmusza do konkluzji, ze wiele jeszcze jest do zro-
bienia w kwestii podwyzszania §wiadomosci ekolo-
gicznej spoleczenstwa.

dr Kesra Nermend
Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytetu Szczecinskiego

PRZYPISY

D H. JASTRZEBSKA-SMOLAGA, Edukacja w kierunku
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blemy, w: Ekonomia a rozwdj zréwnowazony. Wdrazanie, t. 2.
F. PIONTEK (red.), Wyd. Ekonomia i Srodowisko, Bialy-
stok 2001, s. 116.

3 W. PLUTA, Wielowymiarowa analiza poréwnawcza w ba-
daniach ekonomicznych, PWE, Warszawa 1977.

4 K. NERMEND, A Synthetic Measure of Sea. Environment Pol-
lution, ,Polish Journal of Environmetal Studies”, vol. 15,
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Summary

The article presents the use of vector taxonomic synthetic
measure for classification of counties according to ecological
consciousness. The research were conducted on the basis of
data for 2002-2006 originating from Bases of Central Stati-
stical Office.

Wprowadzenie
ostatnich kilkunastu latach odpowiedzial-
W no§é spoleczna przedsiebiorstw stala sie
przedmiotem zainteresowan wielu naukow-
cow i przedstawicieli praktyki gospodarczej. Poczat-
kowo postrzegana byla jako przelotna moda, ktora
nie ma uzasadnienia ekonomicznego. Dagzenie
do maksymalizacji zyskow, a w pdzniejszym czasie
kreowania najwyzszego mozliwego zwrotu dla akcjo-
nariuszy bylo nadrzednym celem prowadzenia dzia-
falnosci gospodarczej. Jednakze juz w latach 90. ub.
stulecia znaczenie koncepcji odpowiedzialnego spo-
tecznie biznesu bardzo wzrosto. W propagowanie tej
idei zaangazowaly sie wladze panstwowe, organiza-
cje polityczne i pozarzadowe, a takze konsumenci.
7 czasem rosngca presja ze strony licznych grup
z otoczenia oraz z wewnatrz przedsiebiorstw coraz
czesciej powodowala wlaczenie tej koncepcji do stra-
tegii dzialania przedsiebiorstw. Obecnie mozna
stwierdzic, ze ich dzialania zwiazane z odpowiedzial-
noscig spoleczng wspieraja dtugotrwaly ich rozwdj.

Odpowiedzialno$¢ spoteczna oznacza nie tylko
wypelnianie obowigzkéw wynikajacych z prawa,
lecz réwniez dzialania poza nie wykraczajace i ma-
jace na celu rozwdj pracownikow, dbalosé o $rodo-
wisko i dobre relacje z interesariuszami. Mozna ja
rozpatrywa¢ na dwoch poziomach. Poziom we-
wnetrzny obejmuje kwestie dotyczace zasob6w ludz-
kich w przedsiebiorstwie, ich rozwoju, dobrobytu
i bezpieczenstwa. Wymiar zewnetrzny obejmuje na-
tomiast pozostale grupy interesariuszy, a takze §ro-
dowisko!. W obliczu braku jednoznacznych stan-
dardéw i wytycznych trudno precyzyjnie okreslic,
ktoére zachowania i dzialania sg przejawem odpowie-
dzialnoSci spotecznej. Jednakze Komisja Europejska
w swoim dokumencie ,,Zielona Ksiega” konkretnie
okreslita, jakie warunki musi spetniaé przedsiebior-
stwo, aby moglo zostaé uznane za odpowiedzialne
spolecznie. Inicjatywy podejmowane przez nie po-
winny mie¢ charakter dobrowolny i przekraczac
obowigzujgce przepisy prawne. Ponadto konieczny
jest ciggly dialog i monitorowanie reakgcji interesa-
riuszy. Wreszcie kluczowg kwestig jest wlgczenie
elementow spolecznych i srodowiskowych do stra-
tegii przedsiebiorstwa i ich zintegrowanie z dziatal-
noécig przedsiebiorstwa?.

Coraz wieksza liczba przedsiebiorstw dokonuje
pomiaru swojej dziatalno$ci w sferze spotecznej. Je-
go wyniki przedstawiane sg w specjalnie do tego ce-
lu tworzonych raportach spotecznych.

Raportowanie spoleczne to rozszerzenie spra-
wozdawczoSci przedsiebiorstwa. Dokonuje sie ono
poprzez upublicznienie danych z dziedzin tradycyj-
nie nieprezentowanych szerszemu gronu, takich
jak informacje o zatrudnieniu, produktach, pomo-
cy spoleczno$ciom lokalnym oraz zapobieganiu lub
ograniczaniu zanieczyszczenia Srodowiska.

Zjawisko raportowania spolecznego ma relatyw-
nie krotka historie. Pierwsze oddzielne raporty
spoleczne pojawily sie pod koniec lat 80. ub. stulecia
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Raportowanie spoteczne
przedsiebiorstwa jako przejaw
jego odpowiedzialnosci

Piotr Wachowiak

Tekst jest skrocong wersjq referatu wyrdznionego w sesji zatytutowanej ,,Kluczowe relacje organizacji w
gospodarce opartej na wiedzy" Szkoly Letniej Zarzqdzania 2008 w Ciechocinku.

i w wiekszo§ci koncentrowaly sie na tematyce éro-
dowiskowej?). Wplyw na rozwoj tej sprawozdaw-
czo$ci ma wzrost zainteresowania rynkow kapita-
lowych inwestycjami odpowiedzialnymi spolecz-
nie?. Takze coraz czeéciej miedzynarodowe orga-
nizacje podejmujg inicjatywy majace na celu pro-
mowanie dzialalno§ci odpowiedzialnej spotecznie
oraz sprawozdawczo§ci spotecznej. Oprocz ,,Global
Reporting Initiative” z 1997 roku, duze znaczenie
przypisywane jest tez programowi ,,Global Com-
pact” ogloszonemu w 1999 r., poruszajagcemu kwe-
stie praw czlowieka, praw pracowniczych i ochro-
ny $rodowiska naturalnego, ktéry podpisany zostat
w 2000 r. przez okolo 50 korporacji §wiatowych®).
Roéwnie istotnym dokumentem byta ,,Zielona Ksie-
ga”, przedstawiona przez Komisje Europejska
w 2001 r. Kolejnym waznym krokiem w rozwoju
sprawozdawczo$ci spotecznej bylo przedstawienie
koncepcji triple bottom line, zgodnie, z ktoéra,
przedsiebiorstwo powinno przedstawié raporty
uwzgledniajgce ekonomiczne, spoleczne i srodowi-
skowe aspekty swojej dziatalnoéci®. W ostatnich la-
tach rosnie réowniez przekonanie, ze inwestycje
w firmy postepujace w sposéb nieodpowiedzialny
pod wzgledem spolecznym niesie ze sobg znacznie
wyzszy poziom ryzyka niz w przypadku tych, kto-
re sg przedsiebiorstwami odpowiedzialnymi?”, co
spowodowalo rowniez wzrost znaczenia raportow
spotecznych.

Zwiekszajaca sie popularnoéé raportowania spo-
lecznego jest rowniez odzwierciedleniem zjawisk
majacych miejsce w otoczeniu gospodarczym,
a takze $rodowisku pozabiznesowym. Mozna
do nich zaliczyé¢: e wzrost znaczenia odpowie-
dzialnosci spotecznej przedsiebiorstw e zwiekszo-
ne wymogi przejrzystoSci dzialania przedsie-
biorstw e zwiekszong uwage mediéw na dzialal-
noé$¢ przedsiebiorstw e rygorystyczne regulacje
prawne @ zwiekszong aktywno§c¢ i zaangazowanie
interesariuszy przedsiebiorstw e rozwdj i rozprze-

strzenianie sie standardéw dotyczacych raporto-
wania spolecznego @ rozwdj technologii informa-
cyjnej.

Raportowanie spoleczne taczy sie ze stosunko-
wo wysokimi kosztami i nakladami czasu, a takze
koniecznoécig ujawnienia duzej liczbie podmiotow
wielu informacji na temat dzialalno$ci przedsie-
biorstwa, co stwarza pewne trudnosci przedsiebior-
stwom. Niemniej jednak sporzadzanie raportoéw
spolecznych przynosi wiele korzysci, takich jak:
® polepszenie wizerunku przedsiebiorstwa poprzez
przedstawienie pozytywnych aspektow jego dzia-
talnosci®;
® zwiekszenie wiarygodno$ci poprzez ujawnienie
w przejrzysty i przekonujacy sposob informacji
o dziatalnoSci przedsiebiorstwa,;
® zwiekszenie atrakeyjnoéci dla inwestoréw — co-
raz czesciej przy wyborze potencjalnych miejsc lo-
kowania kapitalu inwestorzy kieruja sie nie tylko
wzgledami finansowymi, ale r6wniez spoteczng od-
powiedzialnoécia?;
® zapewnienie przedsiebiorstwu spolecznego ,,przy-
zwolenia na dzialanie” w przypadku sektorow, kto-
rych dzialalno$¢ moze by¢ uciazliwa dla otoczenia,
szczegolnie istotne jest uzyskanie poparcia spotecz-
noéci dla jego funkcjonowania Komunikacja z inte-
resariuszami oparta na uczciwoSci i otwartosci jest
czesto warunkiem koniecznym do uzyskania od
spoleczenstwa takiej zgodyl?);
® pozyskanie i utrzymanie warto§ciowych pracow-
nikéw!l) — firmy, ktére zaangazowane sa w pomoc
spolteczenstwu i ochrone §rodowiska, sg w stanie
przyciagnaé pracownikow, dla ktérych dzialanie
prospoleczne jest istotnym czynnikiem wyboru
miejsca pracy. Jest to szczegdlnie istotne w przy-
padku pracownikéw o wysokich kompetencjach —

najbardziej pozadanych z punktu widzenia poten-
cjalnego pracodawcy. Przedstawianie opinii
publicznej dzialan na rzecz interesariuszy i Srodo-
wiska rowniez korzystnie wplywa na morale za-

o

SZKOXA LETNIA ZARZADZANIA 2008 ] 35

N



wachowiak:wachowiak

10/15/2008 3:25 PM Page 36

trudnionych pracownikéw oraz na ich cheé pozo-
stania w firmie;
® obnizenie kosztow dzialalnosci — lepsza komuni-
kacja z interesariuszami oraz udoskonalony proces
podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie moga
istotnie ograniczy¢ mozliwoSci zaistnienia kosz-
townych i czasochtonnych konfliktéw. Ponadto sa-
mo przygotowanie raportéw spolecznych dzieki
analizie zachodzacych w przedsiebiorstwie proce-
sOw moze rowniez wplynaé pozytywnie na efektyw-
no$¢ tych proceséw i wykorzystanie posiadanych
zasobow, co przeklada sie na wymierne korzysci fi-
nansowel?);
® udoskonalenie sposobu zarzgdzania i lepsza efek-
tywnoéé struktur organizacyjnych!® — podczas
przygotowania raportow spolecznych mozliwe sa:
kontrola, samoocena oraz doskonalenie proces6w
zachodzacych w przedsiebiorstwie, a takze ulepsze-
nie wspolpracy pomiedzy poszczegdlnymi komor-
kami organizacyjnymi przedsiebiorstwal®); ponad-
to rozszerzona komunikacja z otoczeniem pozwala
na ksztaltowanie proceséow zarzadczych w sposéb
uwzgledniajacy postawy interesariuszy. Raporto-
wanie moze mie¢ pozytywny wplyw na ksztattowa-
nie kultury organizacyjnej;
® polepszenie wynikéw finansowych, mimo ze
trudno jest okresli¢ bezpoéredni wptyw raportowa-
nia na wyniki finansowe, wiele badan wskazuje
na to, ze pewien zwigzek istnieje. Wedlug badania
przeprowadzonego przez firme McKinsey&Compa-
ny znaczgca wiekszo$¢ inwestorow jest gotowa za-
placié premie przedsiebiorstwom wykazujacym wy-
sokie zaangazowanie prospolecznel®;
® sprawniejsze zarzadzanie ryzykiem!®) — korzyst-
ng konsekwencja dostosowania systemu zarzadza-
nia oraz monitorowania do wymogow rozszerzone-
go raportowania jest lepsze rozumienie ryzyka
dzialalnoéci przedsiebiorstwa i jego poszczegélnych
elementéw;
® uzyskanie przewagi na nowych rynkach — otwar-
tos¢ oraz rozszerzony zakres raportowania sprzy-
jaja nawigzywaniu kontaktow z klientami oraz
partnerami biznesowymi. To z kolei rodzi mozli-
wo§¢ wspolpracy z interesariuszami nad udosko-
naleniami i innowacjami, ktére stuza obu stronom.
Najbardziej rozpowszechnionym narzedziem
sluzacym tworzeniu raportéw spolecznych sa
obecnie Sustainability Reporting Guidelines,
opracowane przez Globar Reporting Initiative
(GRI). Wytyczne te, ktorych pierwsza oficjalng
wersje wydano w 2000 r., stanowig kompleksowy
zbiér wskazéwek wspomagajgcych proces dobro-
wolnego raportowania z uwzglednieniem aspek-
tow ekonomicznych, spolecznych oraz §rodowi-
skowych. Organizacja Globar Reporting Initiative
powstata w 1997 r. dzieki staraniom Koalicji
Przedsiebiorstw Dbajgcych o Srodowisko (CERES)
przy wspotpracy z koordynatorami Programu
Narodéw Zjednoczonych do spraw Srodowiska
(UNEP)!?. Wytyczne Sustainability Reporting
Guidelines sg rezultatem trwajacej ponad trzy la-
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ta kooperacji licznej rzeszy instytucji pozarzado-
wych, korporacji, konsultantéw, przedstawicieli
§rodowisk akademickich i biznesowych. Zgodnie
z deklaracjami GRI, jej misja jest uczynienie ra-
portowania spotecznego czynno$cig rownie ruty-
nowa, jak w przypadku sprawozdawczosci finan-
sowej!®). Organizacja ta dazy do znacznego
zwiekszenia transparentnosci w dzialalnosci go-
spodarczej w skali globalnej. Wytyczne stworzo-
ne przez te instytucje mogg znalezé zastosowa-
nie w organizacjach o wszelakich typach
dzialalno§ci na calym §wiecie. Oprécz wytycz-
nych o charakterze uniwersalnym, GRI opraco-
walo rowniez wiele procedur odpowiadajacych
specyficznym uwarunkowaniom wybranych
branz. Juz blisko 1000 korporacji zdecydowato
sie na zaadaptowanie Sustainability Reporting
Guidelines.

Raport sporzadzony zgodnie z omawianym
standardem powinien zawiera¢ podstawowe dane
o przedsiebiorstwie. Koniczne jest przedstawienie
przedsiebiorstwa, jego wizji, strategii, a takze gtéw-
nych zalozen polityki spotecznej odpowiedzialno-
§ci. Przedsiebiorstwo zobligowane jest réwniez
do zaprezentowania swoich programéw etycznych
oraz okreélenia polityki ekonomicznej, ekologicz-
nej i spoltecznej oraz procedur, wskaznikéw i pro-
gnoz z nim zwigzanych. Konieczne jest takze wyja-
$nienie sposobu implementacji poszczegblnych
elementéw strategii. Wymagane jest réwniez spo-
rzadzenie opisu relacji z grupami interesariuszy,
zawierajacego m.in. objasnienie metod ich identy-
fikacji oraz wzajemnej komunikacjil?.

Zgodnie z omawianym standardem raport
spoleczny powinien sktadac¢ sie z nastepujacych
czeSci:
® wizji i strategii — opisu strategii przedsiebior-
stwa w nawigzaniu do kwestii zr6wnowazonego
rozwoju;
® profilu — przedstawienia profilu dziatalnoéci,
a takze charakterystyki publikowanego raportu;
® struktury i systemu zarzgdzania — przegladu
struktury organizacyjnej i systemu zarzadzania;
® wskaznika zgodnosci treSci z wytycznymi GRI
(GRI - Kontent Index) — tabeli prezentujacej, w kto-
rym miejscu w raporcie umieszczone sg informacje
wymagane przez GRI;
® wskaznikow wynikow — oceny skutkow dzialania
raportujacego przedsiebiorstwa dokonywanej na
kilku ptaszczyznach:

v ekonomicznej (EC - direct economic impact) —
obejmujacej wyniki finansowe; obecno$é na rynku
oraz wplywy ekonomiczne na niektére grupy inte-
resariuszy,

v $rodowiskowej (EN - environmental impact) —
uwzgledniajgcej nastepujace aspekty: zuzycie za-
sobéw naturalnych i energii, emisje zanieczysz-
czen, wydatki na ochrone Srodowiska itp.,

v spolecznej — obejmujacej kilka obszaréw: prakty-
ki w sferze zatrudnienia oraz bezpieczenstwa
i higieny pracy (LA - labour practice), praw czlo-
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wieka (HR - human rights), odpowiedzialnosci
w stosunku do spoleczenstwa (SO - society), odpo-
wiedzialno$ci za oferowane produkty (PR - pro-
ducts responsibility).

Kolejnym standardem jest document Norma
AcountAbility 1000 (AA1000) utworzony przez
londynski Insitute of Social and Ethical Account-
Ability. Powstal on dzieki wspélpracy licznych or-
ganizacji rzadowych, pozarzadowych oraz przed-
stawicieli §rodowiska biznesowego z réznych
panstw2?). Norma ta koncentruje sie na opisie
procesu przeprowadzania audytu, a takze sporza-
dzania sprawozdan spolecznych. W zamys§le jej
tworcow ma ona wspomagaé dziatalno$é organi-
zacji na trzech plaszczyznach - ekonomicznej,
spolecznej i ekologicznej, czyli kompleksowo
wspiera¢ jej zrownowazony rozwdj. Standard ten
wskazuje najlepsze praktyki w zakresie spotecz-
nego raportowania i audytu. AA1000 moze by¢
zastosowany samodzielnie lub w polaczeniu z in-
nymi normami z zakresu odpowiedzialnoSci spo-
lecznej biznesu. Ponadto standard ten jest wyko-
rzystywany w dwojaki sposéb: jako narzedzie
oceny dzialalnosci przedsiebiorstwa pod katem jej
zgodnoSci z deklarowanymi wartoSciami i zasada-
mi etycznymi, a takze jako zbiér wytycznych
okres§lajacych metody komunikacji i zarzadzania
w sferze odpowiedzialno$ci spolecznej. Ulatwia
on sformutowanie celéw strategicznych organiza-
¢ji i pomiar stopnia ich realizacji. Pomaga w prze-
prowadzeniu audytu i doborze §rodkow prezenta-
cji wynikéw dziatalnoSci. Nalezy podkreslié, ze
norma AA1000 sprawdza sie jako wstep do anali-
zy strategicznej nie tylko w przypadku pomiotow
o charakterze komercyjnym, ale takze instytucji
naukowych, organizacji pozarzadowych, non-pro-
fit i innych?2D,

Ze wzgledu na coraz wieksze naciski r6znych
grup interesariuszy przedsiebiorstwa beda coraz
czesciej sporzadzaé raporty spoteczne. Raportowa-
nie w kwestiach ekonomicznych, spolecznych i éro-
dowiskowych w wielu przypadkach stalo sie wymo-
giem dostepu do kapitalu czy tez akceptacji
dziatalnos$ci wérod klientow. Wielu przedstawicieli
przedsiebiorstw uwaza, ze sprawozdawczo§é spo-
leczna przyczynia sie do uzyskania przewagi kon-
kurencyjnej poprzez utrzymanie w ten sposéb dia-
logu z otoczeniem.

dr Piotr Wachowiak
Szkola Glowna Handlowa
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Summary

Social responsibility means not only to fulfil corporates”
legal duties but also all extra activities which are orien-
ted on workers” personal growth, looking after environ-
ment protection and to maintain good relations with sha-
reholders.. To recognize corporation as a socially
responsible enterprise all of it’s initiatives have to be do-
ne willfuly and to extend the normal scope of legal obliga-
tions. Also an important thing is to maintain constant dia-
logue and to monitor shareholders reactions. The key
question is to include elements of social and environmen-
tal strategies of the enterprise and to integrate it with
their internal activities. The effects of the corporate so-
cial activities are presented in specifically prepared social
reports. It should include all basic information about the
corporation. Also it is necessary to present the business,
it’s vision, strategy and also key ideas of the social respon-
sibility policy. Corporation is also obliged to present it’s
ethical programs, to determine economical, ecological and
social policy, procedures, indicators, and pertinent foreca-
sts. It is also necessary to explain how to implement each
element of this policies and to prepare description of the
relations with shareholders.
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Zrodta i modele finansowania
procesow innowacyjnych
w przedsiebiorstwie

Krzysztof Janasz

Wprowadzenie

nnowacje odgrywajg wazng role w rozwoju

przedsiebiorczo$ci podmiotéw gospodaru-

jacych. Poziom innowacyjno$ci w Polsce,
mimo wolno rosngcego zaangazowania réznych
§rodkow finansowych, jest w dalszym ciggu niewy-
starczajacy, za co odpowiadajg m.in. stabo rozwi-
niete uregulowania prawne. Najistotniejszy jednak
problem stanowi brak wlasciwego systemu instru-
mentéw finansowych (systemu finansowania), kto-
ry wynika z niedostatecznego udziatu kapitatu pry-
watnego sluzacego finansowaniu dziatalnoSci
innowacyjnejl).

Koncepcja finansowania projektéw innowacyj-
nych powoduje zasadno§é przyjecia tak zwanego
montazu finansowego, to jest srodkéw pochodza-
cych z réznych zrédel. Dopelniajaca zasada jest pro-
gramowanie partnerstwa spolecznego, a wiec ukla-
du publicznego i prywatnego oraz zintegrowanego
podejscia, co wynika z braku wyksztalconego syste-
mu finansowania innowacji w Polsce. O sukcesie in-
nowacji decyduje powstanie odpowiedniego modelu
finansowania innowacji, a takze powstania specy-
ficznego ukladu pomiedzy poszczegblnymi podmio-
tami (administracja panstwa, regiony ekonomiczne,
przedsiebiorstwa, powigzania ponadnarodowe).

Celem artykutu jest przyblizenie zasad finanso-
wania przedsiewzie¢ innowacyjnych podmiotéw
gospodarujacych, a takze przedstawienie nowych
zrodel pozyskiwania kapitalu na dzialalno$é roz-
wojowa i innowacyjna.

Determinanty i modele finansowania przedsie-
wzie¢ innowacyjnych w Polsce w kontekscie integra-
¢ji z Unig Europejska mogg by¢ roznorodne. Wyste-
pujace fundusze ryzyka, pozyczkowe i poreczeniowe
sg zdecydowanie za mate i jak dotychczas nie roz-
wigzujg kwestii dostepu do tzw. przyjaznego kapi-
tatu, ktéry moéglby byé wykorzystany na rozwdj
dziatalnosci innowacyjnej, w tym na tworzenie
przedsiebiorstw innowacyjnych. Nalezy wiec zmie-
rza¢ do tworzenia warunkéw umozliwiajacych roz-
woOj wyspecjalizowanych funduszy finansowych
z wykorzystaniem aktywnej roli systemu bankowego
i parabankowego. Polska znajduje sie na koncu listy
panstw Unii Europejskiej (21. miegjsce), jezeli chodzi

o inwestowanie w innowacyjno$¢. Zgodnie ze strate-
gia lizbonska innowacyjnos¢ i zaawansowane tech-
nologie mialy by¢ gléwnym atutem gospodarki euro-
pejskiej. Tymezasem w USA wydaje sie na badania
i rozw(j trzy razy wiecej niz w Unii Europejskie;j.
W 2005 roku wydatki na badania i rozw6j w UE nie
zwiekszyly sie, natomiast w Chinach rosng w tem-
pie blisko 20% rocznie. W Polsce zatem istnieje ko-
nieczno$¢ pozyskiwania §rodkéw pienieznych
na dzialalno$¢ innowacyjna spoza budzetu panstwa.
Szwecja, ktorg zalicza sie do lider6w w wydat-
kach na B+R, przeznacza na nie 4% PKB, Finlan-
dia ok. 3,7%. Jesli chodzi o proporcje pomiedzy wy-
datkami budzetowymi a pozabudzetowymi, to
powinna sie ona ksztaltowaé w stosunku 1:2. I to
szeroko pojety biznes, czyli m.in. kapital prywatny,
nie budzet, powinien wydawaé¢ dwa razy wiece;j.
Tak jest w Stanach Zjednoczonych, gdzie na bada-
nia i rozwoj przeznacza sie ok. 2,7% PKB. O tym,
jak bardzo zaangazowany w badania jest amery-
kanski biznes, najlepiej $wiadczy globalna struktu-
ra wydatkow w tym dziale. Roczne §rodki finanso-
we na B+R na calym éwiecie wynosza ok. 800 mld
USD. Ponad potowa tej kwoty pochodzi od wielkich,
prywatnych korporacji amerykanskich.

Formy finansowania projektéow
innowacyjnych

odstawowym problemem finansowania
przedsiewzie¢ w Polsce, a takze w Unii Eu-
ropejskiej jest fakt, ze tak naprawde ma-
my do czynienia z refinansowaniem czes$ci nakla-
déw inwestycyjnych, a nie z bezposSrednim
finansowaniem prac majacych na celu wytworze-
nie nowego, innowacyjnego produktu?.
Nowoczesne i mlode przedsiebiorstwa majg ma-
1g szanse w Polsce na zdobycie kapitalu tradycyjny-
mi drogami, do ktoérych zaliczy¢ mozemy:
e bankowe kredyty inwestycyjne, pozyczki dlugo-
terminowe,
e emisje przez spolke obligacji i inne dlugotermi-
nowe papiery dluzne,
® franchising,
® [easing,
e krotkoterminowe kredyty bankowe, pozyczki,
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e emisje krotkoterminowych papieréw dluznych,
e kredyty handlowe i inne zobowigzania.

Mate zaangazowanie i utrudniony dostep do ka-
pitalu prywatnego wplywa niewatpliwie na sposob
finansowania projektéw innowacyjnych. Te ogra-
niczenia powoduja, ze nowe, innowacyjne przedsie-
biorstwa majg ograniczony wplyw na absorpcje
nowych technologii czy postepy w dziedzinie pro-
duktywnoSsci.

Dominujgce w nakladach na dziatalno&é inno-
wacyjna w przedsiebiorstwach sa Srodki wlasne
oraz kredyty bankowe, ktére w sektorze publicz-
nym sg dwa razy wieksze niz w prywatnym. Jest
to bardzo zachowawczy model finansowania
przedsiewzie¢ innowacyjnych, ktéry w znikomym
stopniu wykorzystuje érodki pozyskane z zagrani-
cy oraz §ladowo pochodzace z kapitatu wysokiego
ryzyka®.

W Polsce ciagle dominujaca formg finansowania
dziatalno§ci rozwojowej, badawezej i innowacyjnej
pozostaje finansowanie pochodzace z budzetu pan-
stwa. Jest ono jednak ograniczone do §cisle okreSlo-
nych ustawowo?. Wéréd nowych instrumentéw,
ktore kwalifikuja sie jako zrodia finansowania dzia-
lalno$ci innowacyjnej, wyr6zni¢ mozemy:

e kredyt technologiczny, udzielany ze §rodkéw
Funduszu Kredytu Technologicznego (tworzonego
jednak w gléwnej mierze z budzetu panstwa)®,

e rozwigzania podatkowe dla przedsiebiorstw wdra-
zajacych innowacje (mozna tu wymienié cztery no-
we instrumenty podatkowe, a mianowicie:

v skrdcenie okresu amortyzacji zakonczonych prac
naukowo-badawczych z 36 do 12 miesiecy;

v zaliczenie wydatkéw na prace badawczo-rozwo-
jowe w koszty uzyskania przychodéw — niezaleznie
od wyniku, jakim sie zakonczyly;

v odliczanie od podstawy opodatkowania wydat-
kéw na zakup nowej technologii od jednostek na-
ukowych w wysokoéci nie wiekszej niz 50% w przy-
padku matych i §rednich przedsiebiorstw oraz 30%
w przypadku pozostalych firm,;

v opodatkowanie 22-proc. stawkg VAT ustug na-
ukowo-badawczych;

e faktoring, ktory jest nowoczesng forma finanso-
wania biezgcej dzialalnosci przedsiebiorstwa (cze-
sto okazuje sie jedynym dostepnym dla przedsie-
biorstwa zrédiem pozyskania kapitatu obrotowego,
szczegblnie przy braku finansowania kredytem
bankowym);

e pozyczki na realizacje inwestycji o charakterze
innowacyjnym (wnioski skladane sg do Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci, a wydatkami
kwalifikujacymi sie do pozyczki sg na przyklad: za-
kup licencji krajowych lub zagranicznych, polega-
jacy na nabyciu uprawnien do wykorzystania roz-
wigzan naukowych i technicznych, zakup i montaz
urzadzen i maszyn lub tez budowa, rozbudowa
i modernizacja budynkéw i instalacji niezbednych
do wprowadzenia innowacji);

e Fundusz Poreczen Unijnych, ktérego podstawo-
wym celem jest wspieranie polskich podmiotow
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i samorzadow w procesie absorpcji Srodkéw Unii
Europejskiej (Srodkami zarzadza Bank Gospodar-
stwa Krajowego);

e Inicjatywe Technologiczna, ktéra jest nowym
programem ministra nauki i szkolnictwa wyzsze-
go ukierunkowanym na rozw6j nowych produktéw
i technologii opartych na polskich osiagnieciach na-
ukowo-technicznych.

Kredyt technologiczny przeznaczony moze by¢
na zakup badz wdrozenie nowej technologii (mak-
symalna warto§¢ tego kredytu nie moze przekro-
czy¢ rownowartosci 2 mln euro). Udzial wlasny
przedsiebiorcy nie moze by¢ nizszy niz 25% warto-
§ci netto inwestycji finansowanej kredytem tech-
nologicznym. Kredyt ten udzielany jest przez Bank
Gospodarstwa Krajowego, ktéry wymieniony jest
w ustawie jako bank, w ktérym tworzy sie Fundusz
Kredytu Technologicznego.

Z kolei nowatorskim elementem programu, ja-
kim jest Inicjatywa Technologiczna, jest to, ze ad-
resowany jest on do przedsiebiorcéw, w szczegdl-
nosSci prowadzacych przedsiebiorstwa malej
i Sredniej wielkosci oraz tych zespoléw badaw-
czych, ktore sa bezpoSrednio powigzane z dzialal-
noscig przemystowa. Aby zmniejszy¢ ryzyko, finan-
sowanie ma charakter dwustopniowy, przy czym
realizacja drugiej fazy — wdrozeniowej, bedzie moz-
liwa po uzyskaniu oczekiwanych efektow w fazie
pierwszej — badawczo-rozwojowe;j.

Wyzej wymienione zrodla finansowania sg jed-
nak niewystarczajace. Ciagle nalezy pracowac
nad takim modelem, w kt6rym dominujacag role be-
dzie odgrywal wspomniany juz kapital prywatny.
Warto wspomnie¢, ze w Chinach banki dajg nowym
przedsiebiorstwom latwo dostepne, duze kredyty,
nie wymagajac zabezpieczenia. Do$¢ szczegblnym
przypadkiem finansowania innowacji w tym kraju
byto przyznanie 10 mld dolaréw amerykanskich
kredytéw przedsiebiorstwu Huawei na rozwdj
sprzetu komunikacyjnego.

Zrédta pozyskiwania kapitatu
prywatnego

odstawowym mechanizmem finansowa-

P nia innowacji w USA sg fundusze typu
private equity oraz venture capital. Celem
private equity, w odréznieniu od rynku gietdowe-
go, jest zapewnienie $rednio- i dlugoterminowe-
go finansowania rozwoju przedsiebiorstwa niebe-
dacego spolka gieldowsg, w zamian za wykup
udzialéow przez fundusz inwestycyjny. Ostatnio
w Polsce uzywa sie okre§lenia venture capital dla
dziatalnosci skierowanej na przedsiewziecia po-
czatkowe, polegajace na rozwijaniu dziatalnosci
od zera, lub praktycznie od zera, natomiast dla
dzialalnoSci polegajacej na przejmowaniu rozwi-
nietych firm, dokonywaniu ich restrukturyzacji
i wychodzeniu z inwestycji po kilku latach, rezer-
wuje sie wlasnie termin private equity. W Sta-
nach Zjednoczonych Ameryki Péinocnej dla okre-
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§lenia dzialalnosci polegajacej na zakupie i sprze-
dazy przedsiebiorstw stosowany jest termin pri-
vate equity, natomiast w Europie stosuje sie ra-
czej terminologie venture capital, aby uchwycié
wszystkie etapy inwestycji funduszy kapitato-
wych, poczawszy od zakupu udzialéw, poprzez
pomoc w zarzadzaniu przedsiebiorstwem,
a skonczywszy na sprzedazy udzialow w spélce
portfelowej®.

W Polsce rozwdj tych instrumentéw wcigz jest
na niskim poziomie, a moze to by¢ doskonate zro-
dlo finansowania, szczegdélnie dla nowych firm,
ktore sa w poczatkowej fazie rozwoju i poszukuja
kapitalu. Znalezienie §rodkéw pienieznych na zato-
zenie nowego przedsiebiorstwa wcigz graniczy
z cudem. Fundusze venture capital byly praktycz-
nie nieobecne na rynku w Polsce. Jedynie 0,4%
§rodkéw w 2006 r. fundusze te przeznaczyly na fi-
nansowanie spolek wczesnych etapow rozwoju,
czyli zasiewu i startu. Dla poréwnania w Europie
wskaznik ten przekroczyl 6%. Istnieje szansa, ze
finansowanie przez fundusze venture capital,
zwiekszy sie znacznie dzieki Srodkom ze wspolno-
towego Programu Operacyjnego Innowacyjna Go-
spodarka 2007-2013. Blisko 180 mln euro ma
wplynaé do Krajowego Funduszu Kapitalowego,
ktéry zainwestowaé ma w okolo 20 funduszy zalaz-
kowych, a te z kolei dokapitalizujg przeszlo 160
tzw. start-upow.

Instrumenty finansujgce projekty innowacyjne
mozna takze sklasyfikowaé¢ w nastepujacy sposob:
e instrumenty umozliwiajgce pozyskanie kapitatu
prywatnego — w literaturze anglosaskiej zwanego
private equity, jako przeciwienstwo do public equity
— z jednoczesnym udzieleniem przez kapitatodaw-
cOw wsparcia w zakresie zarzadzania przedsiebior-
stwem,;

e instrumenty umozliwiajace pozyskanie kapitatu
prywatnego bez udzialu kapitatlodawcow w zarza-
dzaniu przedsiebiorstwem.

Jeszcze inaczej przez finansowanie private
equity nalezy rozumiec¢ og6! inwestycji dokonywa-
nych przez spélki prywatne w dziale firm niepu-
blicznych, nienotowanych na gieldzie. Pojecie to
tltumaczone jest takze jako kapital wysokiego
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ryzyka. W ramach private equity wyr6zni¢ mozna
trzy segmenty?:

® venture capital, zdefiniowany jako inwestycje
w nowe przedsiewziecia;

® buyout capital, czyli wykup przez inwestora, we
wspolpracy z obecnym lub nowym zarzadem, cato-
§ci lub czeéci istniejacego przedsiebiorstwa;

® mezzaine capital, rozumiane jako finansowanie ist-
niejace pomiedzy venture capital a buyout capital.

Wedlug badania przeprowadzonego przez EVCA
(European Private Equity and Venture Capital), in-
westycje funduszy private equity/venture capital
w Polsce wyniosly 474 mln euro w 2007 r., a wiec
przeszto dwukrotnie wiecej niz w 2006 r., kiedy to
suma inwestycji wyniosta 303 mln euro. Przewa-
zajaca wiekszo§¢ inwestycji trafita do spélek doj-
rzalych. Wykupy i refinansowanie stanowily prze-
szto 80% Srodkow, czyli 612 mln euro. Pozostala
cze$é funduszy ok. 134 mln euro (blisko 20%) prze-
znaczono na inwestycje venture, obejmujace finan-
sowanie spotek wezesnych etapow rozwoju: zasiew,
start i ekspansje, z czego tylko 3,4 mln euro trafi-
o do mtodych firm (zasiew i start). W tabeli 1
przedstawiono podzial inwestycji pod wzgledem
etapu rozwoju przedsiebiorstwa (2007).

Wedlug struktury dziatowej inwestycji private
equity/venture capital w Polsce w 2007 r., najwiek-
szym zainteresowaniem cieszyly sie spéltki z dzia-
16w produkeji i dystrybucji dobr konsumpcyjnych
oraz produkcji dla biznesu. Fundusze zainwesto-
waly w tych dzialach odpowiednio 140 mln euro
i 138 mln euro. Duzym zainteresowaniem cieszyly
sie takze przedsiebiorstwa z dzialu ustug finanso-
wych — zainwestowano w nie 132 mln euro.

Nalezy podkresli¢, ze fundusze private equity/
/venture capital sg gotowe inwestowaé w przedsie-
biorstwa z réznych dzialéw i sekcji oraz bedace
na réznych etapach rozwoju, ale w kazdym przy-
padku musi by¢ to przedsiebiorstwo majace per-
spektywy dynamicznego rozwoju. Dlatego tez in-
westorzy szukaja firm, ktore®:
® majg dobra kadre kierownicza;

e maja lepszag niz konkurenci oferte produktéw
i ustug lub przewage technologiczna;
e dzialajg na wzrostowym rynku;

Tab. 1. Podzial inwestycji rozwojowych pod wzgledem etapu rozwoju spétki w roku 2007

Etap rozwoju Kwoltrﬁliln:;(:‘ztycji % Liczba spétek %
Zasiew 2,5 0,3 4 6,9
Start-up 1,1 0,1 4 6,9
Ekspansja 129,6 17,4 20 34,5
Restrukturyzacja 1,3 0,2 1 1,7
Wykupy i refinansowanie 612,0 82,0 29 50,0
Inne 0,0 0,0 0 0,0
Razem 764,6 100,0 58 100,0

Zrédio: EVCA.
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® rozwijaja sie szybciej niz ich dzial czy sekgja;
® majg znaczny udzial w rynku.

Jak juz wspomniano, niski poziom innowacyjno-
§ci polskiej gospodarki w znacznej mierze spowodo-
wany jest brakiem érodkéw finansowych na rozwdj
nowych przedsiebiorstw. Istnieje rowniez szansa
na poprawe finansowania innowacyjnosci polskich
przedsiebiorstw dzieki poszukiwaniu kapitalu
na gieldzie. W 2007 r. Gietda Papieré6w Wartoscio-
wych w Warszawie uruchomita, obok gietldowego
rynku podstawowego i réwnolegltego, trzeci rynek:
NewConnect. Jest to rynek zorganizowany i pro-
wadzony przez gielde poza rynkiem regulowanym,
w formie alternatywnego systemu obrotu. Rynek
ten przeznaczony jest szczeg6lnie dla spélek inno-
wacyjnych o wysokim potencjale wzrostu, ktére po-
szukujg kapitatu (w wysokosci od kilkuset tysiecy
zlotych do kilkunastu milionéw zlotych), niezbed-
nego do finansowania wlasnych przedsiewziec.
Na NewConnect obowigzujg bardziej liberalne wy-
mogi formalne w stosunku do rynku gieldowego
(np. brak koniecznoéci skladania raportéw kwartal-
nych, mozliwo$¢ zlozenia raportu poélrocznego bez
audytu). Akcje do obrotu na tym rynku mozna
wprowadzi¢ na dwa sposoby. Szybsza — do trzech
miesiecy — to tzw. oferta prywatna skierowana
do najwyzej 99 podmiotéw za posrednictwem auto-
ryzowanego doradcy. Dluzsza — to wprowadzenie
akcji do obrotu w ofercie publiczne;j.

W ostatnich miesiacach NewConnect przezywa
duze oblezenie. Spowodowane jest to faktem, ze zo-
staly wprowadzone (2007) zmiany w zasadach funk-
cjonowania tej platformy handlowej. Chodzi miedzy
innymi o wspomniane juz zmniejszenie obowigzkow
informacyjnych, ale takze umozliwienie wejsScia
na parkiet firmom objetym postepowaniem upadlo-
Sciowym lub likwidacyjnym. OczywiScie pod warun-
kiem, ze papiery warto$ciowe byly juz uprzednio no-
towane na rynku podstawowym. Szacuje sie, ze
dzieki tym ulatwieniom w roku 2008, liczba spétek
notowanych na NewConnect moze przekroczy¢ 100.
Docelowo moéwi sie o kilku tysigcach. Kapitalizacja
tego bardzo mtodego rynku dla przedsiebiorstw in-
nowacyjnych siega juz 1,4 mld zlotych?.

Jednoczesnie, aby doj$¢ do odpowiedniego mo-
delu finansowania przedsiewzie¢ innowacyjnych,
nalezy dokona¢ istotnych zmian w otoczeniu ma-
kroekonomicznym przedsiebiorstw. Koniecznym
warunkiem jest uzdrowienie finanséw publicz-
nych, szybkie i efektywne wprowadzanie mechani-
zmow rynkowych, a przez to zagwarantowanie wy-
sokiej konkurencji na rynku, a takze reforma
systemu podatkowego i socjalnego.

Podsumowanie

nstytucje bankowe na Swiecie majg trud-
nosci z finansowaniem poczatkowych faz
procesu innowacyjnego (badania, wdroze-
nia, studia przedkonkurencyjne, prototypy, przy-
gotowania i uruchamiania produkcji). Stad wyste-
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puje potrzeba angazowania $rodkéw publicznych
w rozwdj nowych form finansowania przedsie-
wzie¢ innowacyjnych. Potrzebna jest wspolpraca
instytucji finansowych z ekspertami w dziedzinie
komercjalizacji okre§lonego typu technologii.
W $wiecie wykrystalizowalo sie kilka zweryfiko-
wanych schematéw finansowania przedsiewziec
innowacyjnych, ktére mozna wykorzystaé w pol-
skich warunkach. DoSwiadczenie pokazuje, ze
brak odpowiedniego modelu finansowania inno-
wacji prowadzi¢ moze do zapasSci cywilizacyjne;j
kraju w skali kilku lub kilkunastu lat.

dr Krzysztof Janasz

Katedra Makroekonomii

Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytetu Szczecinskiego
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Summary

The sources and models of financing innovations in the en-
terprise have been presented in the article. Innovation level
in Poland, despite a slow growth in the involvement of vario-
us financial resources, is still insufficient, mainly due to
unsatisfactory legal regulations. The most important pro-
blem however, is the lack of an appropriate combination of
financial instruments (financing system), related to insuffi-
cient share of private capital targeted at financing innova-
tion. Effective innovation activities and development of in-
novation require financial resources, which are still hardly
available to enterprises. The most important is the greatest
possible involvement of private equity and its forms of finan-
cing into innovation as well as capital markets with their wi-
de array of financial instruments.
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Przedsiebiorczos¢ internetowa
- transformacja biznesu
w przestrzeni wirtualnej

Mirostaw Moroz

Wprowadzenie
rzedsiebiorczosé jest silg napedowa wspol-
P czesnych gospodarek. Rozwdj gospodarczy
kazdego kraju jest silnie zwigzany ze zja-
wiskiem przedsiebiorczoscil). Bez przedsiebiorcze-
go ducha jednostek, bez odpowiednich uwarunko-
wan zewnetrznych trudno wyobrazi¢ sobie trwaty
rozwdj spoteczno-ekonomiczny panstw. Niezalez-
nie, czy postrzegamy przedsiebiorczosc jako ,,twor-
cza destrukcje”, czy tez jako dostrzeganie i wyko-
rzystywanie pojawiajacych sie szans, przyczynia sie
ona do kreowania warto$ci. Innymi stowy, stanowi
proces stopniowego tworzenia bogactwa. Zeby tak
jednak sie stalo, wymaga podjecia ryzyka przez
przedsiebiorce — ryzyka, ktére powinno by¢ zre-
kompensowane przez osiagniety zysk i osobista sa-
tysfakgcje.

Zjawisko przedsiebiorczosci ma charakter wy-
bitnie interdyscyplinarny — bazuje na aspektach
spotecznych, gospodarczych i technologicznych.
W tym kontekscie nasuwa sie pytanie, jak na zja-
wisko przedsiebiorczoéci wplynelo pojawienie sie
technologii teleinformatycznych, z internetem
na czele. Nie ulega watpliwo$ci, ze efektem byto
zdynamizowanie otoczenia prowadzenia biznesu.
Jednakze niektérzy autorzy sklonni sg pdjsé
o krok dalej i widzie¢ gospodarcze zastosowanie in-
ternetu jako swoisty kamien milowy w rozwoju
zjawiska przedsiebiorczoéci. E-przedsiebiorczo§é
wigzg bowiem z przeniesieniem do przestrzeni
wirtualnej funkcjonowania przedsiebiorstwa?).
Zgodnie z tg perspektywa w Srodowisku internetu
sg zakladane i dzialajg przedsiebiorstwa. Zaktada
sie przy tym, ze ich cechg charakterystyczng jest
funkcjonowanie jedynie albo gtéwnie w wirtual-
nym wymiarze.

Niniejszemu artykutowi przy$wiecajg dwa cele.
Po pierwsze, autor zamierza wskazaé istote
e-przedsiebiorczosci. Po drugie, chodzi o zaakcen-
towanie podobienstw i réznic pomiedzy przedsie-
biorczoscig rozumiang tradycyjnie a e-przedsie-
biorczoscig.

Ze wzgledow leksykalnych autor zamiennie
uzywacé bedzie dalej w tekScie poje¢ e-biznes, biz-
nes elektroniczny, e-przedsiebiorczosé, przedsie-

biorczo$é internetowa, dot-com. W kontekS$cie me-
rytorycznym sa to pojecia bliskoznaczne, jezeli nie
tozsame.
Istota przedsiebiorczosci internetowej
-przedsiebiorczo$é okreslié mozna jako
E przedsiebiorczo$¢ uprawiang w srodowi-
sku sieci opartej na internecie: catkowicie
od sieci uzalezniong lub tylko przez sie¢ wspiera-
na”%). W powyzszej definicji odzwierciedlone sa naj-
wazniejsze wyro6zniki biznesu elektronicznego.
Po pierwsze, e-przedsiebiorczo$¢ nieodzownie
zwigzana jest z wirtualng przestrzenia. To wlaénie
w tym wymiarze, wykreowanym przez informacyj-
ne, komunikacyjne, dystrybucyjne i transakcyjne
mozliwosci internetu, tkwi sila transformacji biz-
nesu. Sie¢ sieci, jak nieraz definiuje sie internet,
stworzyla nowsg jako$¢ w sensie biznesowym.

Aby zagospodarowa¢é te nowe mozliwosci, po-
trzebna stala sie osoba przedsiebiorcy, ktory nieja-
ko skolonizowal wirtualng przestrzen, przestrzen
o nieznanych regulach dziatania, charakteryzujaca
sie ekspotencjalng zmiennoScia. Zdobywanie inter-
netu polegalo na zakladaniu przedsiebiorstw, ktére
funkcjonowaly tylko i wylgcznie wirtualnie (tzw.
dot-com). Tego typu firmy nie mialy tradycyjnych
sklepéw; obieg informacji jak réwniez obstuga
klientow zostala przeniesiona do wirtualnej prze-
strzeni. OczywiScie, niektore czynnoSci wykonywa-
no w sposob tradycyjny, czego klasycznym przykita-
dem jest dostarczenie przesylki do klienta za po-
§rednictwem poczty czy firm kurierskich. Jednakze
z czasem okazalo sie, ze niektére typy interneto-
wych bizneséw, w celu lepszego zaspokojenia po-
trzeb odbiorcéow, zdecydowaly sie na otwarcie
fizycznych punktéow obstugi. To w tym znaczeniu
internet ma charakter wspierajacy. Przyktadami
tego typu zmian staly sie wirtualne banki (wprowa-
dzenie do oferty kredytow wymagato — w braku po-
wszechnie stosowanego podpisu cyfrowego — od-
recznego wyrazenia woli przez klienta) czy wieksze
internetowe przedsiewziecia, takie jak Merlin.pl.
Sze§é lat po debiucie tego przedsiebiorstwa zdecy-
dowano o otwarciu fizycznego, tradycyjnego skle-
pu®. Wydaje sie przy tym, ze omawiane zmiany
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wskazuja na dwie bardzo istotne cechy e-biznesu:
duza zmienno$¢ funkcjonowania indukowang
przez bardzo wymagajacego klienta oraz brak do-
gmatyzmu w dzialaniu, polegajacego na nieodrzu-
caniu a priori rozwigzan hybrydowych. Zgodne jest
to zreszta z klasyczng definicja przedsiebiorczosci
Schumpetera, ktéra méwi o ,,nowej kombinacji”
czynnikéw produkgji.

Po drugie, zjawisko e-przedsiebiorczosci ma in-
terdyscyplinarny charakter. W swej istocie bazuje
na trzech gléwnych plaszczyznach: gospodarcze;j,
spolecznej i technologicznej. Z punktu wyodrebnie-
nia e-przedsiebiorczosci konstytutywny charakter
ma plaszczyzna technologiczna, zwigzana z gospo-
darczym zastosowaniem internetu. Chodzi wiec tu
m.in. o powstanie jednorodnego w skali globu pro-
tokotu wymiany danych, powstania architektury roz-
proszonej, uznania zasady autonomii zarzadzania
internetem. Wysuwanie na pierwszy plan wymiaru
technologicznego nie dezawuuje dwoch pozostatych
plaszczyzn. W aspekcie gospodarczym réwnie waz-
ne jak w tradycyjnym biznesie sg racjonalne zasa-
dy gospodarowania, efektywnos$¢ ekonomiczna, oto-
czenie i wsparcie biznesu. Analogicznie sfera spolecz-
na — kwestie kultury przedsiebiorczej, spolecznego
przyzwolenia, postawy, motywacja i predyspozycje
przedsiebiorcy — sg rowniez bardzo istotne. W spo-
s6b schematyczny fundamenty biznesu interneto-
wego oddaje rysunek 1.

Wyroézniki przedsiebiorczosci internetowej
-przedsiebiorczo$¢ mozna postrzegaé jako
E kolejny rodzaj przedsiebiorczosci (obok
przedsiebiorczoSci intelektualnej czy regio-
nalnej)®. Podstawa wyodrebnienia kolejnej odmia-
ny przedsiebiorczosci jest katalog réoznic, a z dru-
giej strony podobienstw, miedzy przedsiebiorczo-
§cig tradycyjna a przedsiebiorczo$cig internetowa.
Tabela 1 stanowi zestawienie podobienstw i réznic
miedzy obydwiema analizowanymi kategoriami
przedsiebiorczoSci.

Ze wzgledu na fakt, ze przedsiebiorczosé inter-
netowa jest jednym z rodzajow przedsiebiorczoSci ja-
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ko takiej, wystepuja liczne podobienstwa. Przede
wszystkim odnoszg sie do osoby przedsiebiorcy.
Wsréd pozadanych cech osobniczych przedsigbior-
¢y, niezaleznie czy w §wiecie rzeczywistym. czy wir-
tualnym, wymieni¢ mozna wiele przymiotéw, od po-
myslowosci az po gotowosé do ciezkiej pracy®. Wir-
tualny przedsiebiorca zobligowany jest do funkgjo-
nowania wérod tych samych norm prawa, uwarun-
kowan makroekonomicznych czy klimatu politycz-
nego. Z drugiej jednak strony pojawiajg sie réznice,
ktore wprost lub posrednio wynikaja z przeniesie-
nia czesci tworzenia lancucha wartosci do interne-
tu. Warto przy tym zauwazy¢, ze réznice te majg cha-
rakter z punktu widzenia biznesu internetowego za-
réwno in plus, jak in minus.

Technologie
teleinformatyczne

Spofeczenstwo

/>

E-przedsigbiorczos¢

Rys. 1. Interdyscyplinarnos¢ zjawiska e-przed-
siebiorczosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nizszy koszt zalozenia biznesu internetowego
wigze sie generalnie z mniejszymi nakladami nie-
zbednymi w procesie uruchomienia firmy. Szacuje
sie, ze obecnie funkcjonalny sklep internetowy mo-
ze powstac za 4000 zl (oczywiScie, bardziej powaz-
ne przedsiewziecia wymagaja powazniejszych kwot).
W przypadku sklepéw zlokalizowanych w serwisie
aukcyjnym (a wlasciwie pasazu handlowym) Alle-
gro.pl kwoty te sg zdecydowanie mniegjsze. Tym sa-
mym na etapie rozruchu widaé wyrazng przewage
kosztowa po stronie e-biznesu. Obok mniejszych za-
sob6ow finansowych, biznes internetowy konsumu-

Tab. 1. Zestawienie podobienstw i réoznic przedsiebiorczosci tradycyjnej i internetowej

Podobienstwa

Roznice

Kreatywno$¢, inicjatywa przedsiebiorcy

Generalnie mniejsze zasoby potrzebne do uruchomienia
i prowadzenia e-biznesu

Odpowiednie predyspozycje, motywacja

Przewaga przedsiebiorcow w mlodym wieku

Umiegjetnoéé podejmowania decyzji w warunkach nie-
pewnosci

Nieuksztattowane, podlegajace dynamicznym zmianom,
zasady dzialania w przestrzeni wirtualnej

ZdolnoSci interpersonalne i zarzadcze

Przewaznie odmienny (szerszy) zasieg geograficzny
dzialalnosci

Posiadanie odpowiedniej, adekwatnej do prowadzonego
biznesu wiedzy

Aktywna i wymagajaca postawa klienta online

Konieczno§¢ przestrzegania norm prawnych i zwycza-
jowych

Nasycenie informacja i konieczno$¢ zarzadzania aktywa-
mi niematerialnymi

Wspbélne uwarunkowania makroekonomiczne

Wspblna klasa zagrozen dla wszystkich bizneséw w sie-
ci, niezaleznie od branzy

Zrédlo: opracowanie wilasne.
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je przewaznie mniejsze zasoby ludzkie (przy porow-
nywalnej skali dziatalno$ci). Dominujg firmy jedno-
osobowe lub rodzinne, zatrudniajace najwyzej kilka
0s6b?). Zdarza sie, szczegélnie czesto przy handlu
w serwisie Allegro.pl, ze dziatalno&é¢ prowadzi jedna
osoba, wyposazona w sprzet komputerowy i komu-
nikacyjny. Pozostale zasoby rzeczowe (§rodki trans-
portu, magazyny, nieruchomosci) z definicji nie od-
grywaja takiej roli jak w biznesie tradycyjnym. Za-
miast posiadania przedsiebiorcy wirtualni realizu-
ja strategie uzytkowania i wspotpracy kontraktowe;j
z firmami kurierskimi, hurtowniami, biurami ra-
chunkowymi, co przyczynia sie do obnizki kosztow
statych, a z drugiej powoduje wieksza elastycznosc.

Przewaga internautéw w wieku do 34 lat wyni-
ka z relatywnie krétkiego czasu uzytkowania inter-
netu, jak réwniez kwestii korzystania z poszczegél-
nych mediéw (czasopisma, TV, radio, internet)
w ramach grup wiekowych, co z kolei wigze sie
z przyzwyczajeniami i nawykami poznawania rze-
czywistosci. Tabela 2 prezentuje odsetek os6b w po-
szczegblnych kategoriach wiekowych regularnie
korzystajacych z internetu.

Tab. 2. Regularne korzystanie z internetu
a przedzial wiekowy (jako odsetek populacji
Polski w poszczegdlnych kategoriach wieko-
wych)

D Wiek (w latach)
ata

16-24 | 25-34 | 35-44 | 45-54 | 55-64 | 65-74
2004 50 31 18 15 7 1

2005 62 38 28 19 11 2
2006 71 49 35 23 12 2

Zrédlo: Spoteczeristwo informacyjne w Polsce. Wyniki badar
z lat 2004-2006, praca zbiorowa, GUS, Warszawa 2008, s. 5,
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/ PUBL_Spoleczen-
stwo_informacyjne_w_Polsce. pdf

Dane zawarte w tabeli 2 wyjasniaja, dlaczego
wérod e-przedsiebiorcow dominujg osoby mtode, do-
skonale czujace sie w wirtualnej rzeczywistoéci®. Ja-
ko takie czujg sie na sitach prowadzié i wygrywac
w wirtualnej walce. W tym kontekscie niezwykle cie-
kawie przedstawiajg sie serwisy aukcyjne, ktore po-
zwalajg na pierwszy powazny, a przy tym nieodstra-
szajacy kontakt z prawdziwym biznesem.

Dynamizm wirtualnego érodowiska jest kolejng ce-
chg réznicujaca warunki przedsiebiorczo$ci. Dyna-
mizm ten wynika z kilku czynnikéw, takich jak brak
zastanych regut gry i okopanych na swoich pozycjach
gigantow, cigglego rozwoju technologii teleinforma-
tycznych i nowych pomysléw ich zastosowania
w praktyce, permanentnej rywalizacji przy jednocze-
snych aliansach. Nalezy jednak pamieta¢ o tzw.
przewadze pierwszego ruchu (First Mover Advanta-
ge)?). Pozwala ona bowiem na ustalenie wtasnych re-
gul postepowania, przechwycenie ciekawego seg-
mentu klientow, przyciagniecie uwagi mediéw, finan-
sujacych i potencjalnych pracownikow. Generalizu-
jac, internet jest z ducha i tresci érodowiskiem przed-

siebiorczym, charakteryzuje sie bowiem minimalny-
mi barierami wejScia, pozwala czerpac ze swoich za-
sob6w natchnienie i stanowi swoisty poligon do$wiad-
czalny dla wykreowanych pomystéw.

Internet ma zasieg globalny, gdyz opiera sie
na protokolach transmisji kompatybilnych w skali
calego $wiata. Teoretycznie wiec takze e-biznes ma
charakter ogélno§wiatowy. W praktyce jednak
w zdecydowanej wiekszosci przypadkéw mozna
mowic o zasiegu krajowym lub regionalnym. Skia-
daja sie na to problemy jezykowe, prawne i mental-
no$ciowe. Powyzsze stwierdzenie nie przekresla za-
lety wynikajacej z duzego zasiegu: dotarcia do no-
wych klientéw, zdobycia nowych rynkéw zbytu. Ta
cecha e-przedsiebiorczosci jest szczegblnie cenna
w przypadku produktow niszowych, np. importowa-
nych win. Dzieki duzemu zasiegowi optaca sie uru-
chomi¢ sklep z oryginalnymi winami, co przypusz-
czalnie nie byloby ekonomicznie uzasadnione dla
standardowego, fizycznego sklepu. Z drugiej jednak
strony duzy zasieg indukuje intensywniejszg kon-
kurencje. Wedlug szacunkow autora wystarczy kil-
ka (5-6) firm konkurujacych poprzez internet w da-
nej niszy, aby walka miala naprawde zaciety prze-
bieg. A o to w wirtualnej przestrzeni nietrudno. Co
wiecej, powyzszy problem zaostrza pojawienie sie
tzw. poréwnywarek cen, sprowadzajacych konkuren-
cje do wymiaru jedynie cenowego.

Kolejng kwestig jest postawa i oczekiwania klien-
ta—internauty. W stosunku do tradycyjnego klienta,
nabywanie w internecie cechuje sie odmiennymi
mozliwosciami stworzonymi przez technologie telein-
formatyczng. Na pierwszy plan wysuwa sie tu kwestia
praktycznie permanentnego funkcjonowania skle-
péw internetowych 24 godziny na dobe, mozliwos¢ po-
réwnywania cen i innych parametréw produktu
w jednym miejscu, tatwos§é przejscia od wyszukiwania
do zakupu (dwa klikniecia). Latwe jest tez wymienie-
nie opinii na temat rzetelno$ci danego sprzedawcy lub
danego produktu, co wigze sie z mozliwoScig wymia-
ny informacji pomiedzy osobami, ktére kupily w da-
nym przedsiebiorstwie lub zakupily dany produkt.
Przypuszczalnie poza internetem byloby problematycz-
ne spotkac tego typu osoby w swoim otoczeniu. Powyz-
sze cechy skladajg sie na katalog zalet kupowania w in-
ternecie, takich jak: wygoda, duzy wybor, czesto
atrakcyjna cena, oszczedno$c czasu, bardziej obszer-
ne i dokltadne opisy produktow/sprzedawcow. Wszyst-
ko to razem wziete powoduje inflacje oczekiwan
klientow wzgledem e-przedsiebiorcow. Co wiecej,
oczekiwania klientéw z internetu przenosza sie
na oczekiwania nabywcow wobec tradycyjnych punk-
tow. Klasycznym przykladem jest tu pojawienie sie spo-
teczenstwa spod znaku ,,chce to teraz”1?,

Zarzadzanie informacja jawi sie jako nastepny
przekrdj poréwnan w ramach przedsiebiorczosci. In-
formacja ze swojej istoty jest podstawg wszelkich dzia-
an i jako taka ma réwnie duza role w ramach tra-
dycyjnych biznesow. Jednakze w przypadku bizne-
sow internetowych, informacja jest podstawowym
substratem, na ktorym opiera ono swojg dziatalnosé

o
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i pomy§lnosc. Informacja jest tak naprawde podsta-
wowym produktem, ktéry nastepnie trzeba odpowied-
nio ,,sprzedaé”. Tresé i forma informacji, jej aktual-
noéé i wiarygodno$é, przesadzajg o zaufaniu, jakim
cieszy sie dany podmiot. Ma to szczegblne znaczenie
dla przedsiebiorstw dzialajacych w internecie, dla kté-
rych kontakty face to face stanowig rzadko§é. Inter-
net niweluje przy tym asymetrie informacji, panuja-
cg tradycyjnie pomiedzy klientem a firma. Dzieki
mozliwoéci skorzystania z réznorodnych foréw opi-
nii, baz danych rekomendagji dla sprzedawcy, serwi-
sow hobbystycznych klient moze by¢ zorientowany
w wadach i zaletach danego wyrobu czy ustugi nie go-
rzej niz producent czy firma §wiadczaca ustugi.
Ostatnia wreszcie przeslanka wyodrebnienia
przedsiebiorczosci internetowej sg wsp6lne zagroze-
nia, wlaSciwe dla firm dzialajacych w internecie — nie-
zaleznie od reprezentowanej branzy. Zagrozenia te
majg swoje zrédlo w technicznych i gospodarczych
uwarunkowaniach. Przyktadami z zycia wzietymi jest
tworzenia atmosfery zagrozenia wokél platnosci
kartg kredytowa czy bezpieczenstwa korzystania
z bankowosci internetowej. Innym powaznym pro-
blemem jest kwestia dostaw do klienta, a doktadniej
niska konkurencja w sektorze firm kurierskich,
niegenerujaca w wielu wypadkach satysfakcjonuja-
cych rozwiazan z punktu widzenia e-przedsiebiorcy!V.

Podsumowanie
rzedstawione rozwazania sklaniajg do wnio-
P sku, ze mozna méwié o przedsiebiorczosci in-
ternetowej jako odrebnym rodzaju przedsie-
biorczoéci. E-przedsiebiorczo$é rodzi sie i funkcjonu-
je w przestrzeni wirtualnej, narzucajacej specyficzne
odmiennosci w stosunku do przedsiebiorczosSci trady-
cyjnej. Rodzi to konieczno$é dalszych dociekan teore-
tycznych i badan empirycznych nad naturg przedsie-
biorczosci internetowe;jl?).

Takze z punktu widzenia praktyki gospodarczej
zjawisko e-przedsiebiorczo$ci warte jest poglebionej
eksploracji. Szacuje sig, ze na koniec 2005 r. w Pol-
sce aktywnie dzialalo okoto 3300 sklep6w interne-
towych!3). Dzisiaj liczba ta jest zdecydowanie wiek-
sza, na co sklada sie m.in. rozwdj organiczny e-biz-
nesu, coraz wieksza liczba internautéw sklonnych
wydawacé pienigdze w internecie, uruchomienie
przez najwiekszy serwis aukcyjny pasazu handlowe-
go ze sklepami internetowymi. Ostrozny szacunek
autora wskazywalaby na liczbe 4000 aktywnie
dzialajacych sklepéw w sieci. Ligczne obroty handlu
elektronicznego ksztaltowaly sie w roku 2007
na poziomie 8,1 miliarda ztotych, przy dynamice
wzrostu siegajacej 62%1%). A warto dodaé¢, ze na kra-
jobraz e-biznesu skladaja sie obok sklepow, takze fir-
my zajmujace sie reklama, portale, serwisy aukcyj-
ne i spoleczno$ciowe (sztandarowy przyktad to Na-
szaklasa.pl), internetowe sieci reklamowe, elektro-
niczne rynki wymiany pomiedzy instytucjami.

Jak wskazuja powyzsze dane, przestrzen wir-
tualna jest wdziecznym polem do rozwijania

-
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przedsiebiorczosci — z jednej strony cechuja ja bo-
wiem niskie bariery wejScia, nagradzanie kreatyw-
nych rozwiazan i pozytywne zmiany w otoczeniu
demograficznym, technologicznym i prawnym;
z drugiej za$ strony ekspotencjalna zmiennos¢, du-
ze ryzyko dzialania w niektérych segmentach
(niszach) czy slaboéci partneréw logistycznych.
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Summary

During the recent years the business role of the internet has
developed at a very rapid pace. The increasing number of
new e-businesses indicates a need to discuss essence of the
internet entrepreneurship. The second part of the article is
devoted to explore the similarities and differences between
e-entrepreneurship and entrepreneurship perceived in a tra-
ditional sense.

o



Gary L. NEILSON, Karla
L. MARTIN, Elizabeth POWERS,
The Secrets of Successful Strate-
gy Execution, ,,Harvard Busi-
ness Review”, June 2008, s. 61-70.

Wszyscy autorzy sq menedzerami
w firmie konsultingowej
Booz&Company. Gary L. Neilson
Jest wiceprezydentem w siedzibie
firmy w Chicago, Karla L. Martin -
dyrektorem oddziatu w San Fran-
cisco, a Elizabeth Powers — dyrekto-
rem oddziatu w Nowym Jorku.

Booz&Company zostala zato-
zona w 1914 r. przez Edwina Boo-
za i byla pierwszg firma konsul-
tingowa zajmujaca sie doradztwem
w zakresie zarzadzania. Obecnie
zatrudnia 3300 os6b w 57 biurach
rozmieszczonych na calym Swiecie.
Jednym z gltéwnych obszaréw jej
spegjalizacji jest badanie warunkow
skutecznej realizacji strategii.

Konkurencyjno§é firmy moze
wzmocni¢ wyjatkowy produkt czy
przelomowa technologia. Jednakze
do trwalego sukcesu prowadzi tyl-
ko skuteczne wdrozenie odpowied-
niej strategii.

Skuteczno$¢ w dzialaniu jest
odwiecznym i stalym wyzwaniem
dla kazdej organizacji. Badania
przeprowadzone przez Booz&Co.
pokazuja, ze nawet w firmach, kto-
re sg najlepsze i uznawane za ela-
styczne w dzialaniach, okoto 2/3
pracownikéw uwaza, ze wazne stra-
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,Harvard Business Review”
Sekrety skutecznej realizacji
strategii

tegiczne i operacyjne decyzje sg
zbyt wolno wcielane w zycie. Przed-
siebiorstwa notujg niepowodzenia
w realizacji strategii, poniewaz naj-
czeSciej przystepuja od razu do re-
organizacji struktur i zaniedbujg
najwazniejsze czynniki skuteczne-
go wdrozenia, tj. uprawnienia decy-
zyjne i przeplywy informacji.

W ciggu ostatnich pieciu lat
Booz&Co. przeprowadzila zakrojo-
ne na szerokg skale miedzynarodo-
we badania ankietowe. Otrzyma-
no 125 tys. profili organizacyjnych
reprezentujacych ponad 1000 firm,
agencji rzagdowych i organizacji non-
-profit z ponad 50 krajéw. Ankiety
byly wypelniane online przez pra-
cownikéw organizacji (25% pelnito
funkgje zarzadcze). Pracownicy 60%
firm ocenili swoje organizacje jako
stabe w realizacji strategii. Na pyta-
nie, czy wazne strategiczne i opera-
cyjne decyzje sa szybko wdrazane —

wiekszo$¢ ankietowanych odpo-
wiadata negatywnie.

Realizacja strategii jest efektem
tysiecy decyzji podejmowanych co-
dziennie przez pracownikéw dziala-
jacych na podstawie posiadanych in-
formacjami i zgodnie z ich wlasnym
interesem. Eksperci Booz&Co. zi-
dentyfikowali cztery podstawowe
bloki sktadajgce sie na zarzadzanie
(butlding blocks). Sa to:
® uprawnienia decyzyjne,
® przeplywy informacji,
® systemy motywacji,

o struktury organizacyjne.

o

Azeby poprawic¢ swoje dzialanie,
wiekszo$¢ organizacji siega bezpo-
§rednio do dziatan strukturalnych,
poniewaz zmiana linii na schema-
cie organizacyjnym wydaje sie by¢
najbardziej celowa i widoczna. Dzia-
lania takie czesto szybko dajg owo-
ce, ale na krotko. Dotykajg bowiem
tylko symptoméw dysfunkcji, a nie
ich przyczyn. Zmiany strukturalne
moga i powinny by¢ czeScig dziatan
naprawczych, ale powinny by¢ ra-
czej ich zwienczeniem, a nie funda-
mentem organizacyjnej transfor-
magcji. Badania pokazuja, ze dziala-
nia zmieniajgce uprawnienia decy-
zyjne i przeplywy informacji sa da-
leko bardziej wazne (dwukrotnie
bardziej skuteczne), niz usprawnie-
nia zwigzane z motywacja pracow-
nikéw i strukturg organizacyjna.

Czesto zdarza sie, ze zarzad fir-
my zmniejsza liczbe pozioméw za-
rzadzania i rozszerza zakresy kon-
troli poszczegdlnych menedzerdow.
Daje to szybki i znaczny spadek
kosztow zarzadzania, ale po jakim§
czasie stare struktury sie odradza-
ja. Dzieje sie tak dlatego, poniewaz
nie zostaly zmienione postawy lu-
dzi podejmujacych decyzje.

Zdarza sie, ze firma promuje
pracownikéw szybko (w cig-
gu 18-24 miesiecy), zanim zdaza
zobaczy¢ efekty swoich inicjatyw.
Wydluzenie okres6w pracy na jed-
nym stanowisku powoduje, ze me-
nedzerowie mogg poznac¢ wyniki
swoich wczesniejszych decyzji i le-
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piej zrozumieé¢ funkcjonowanie
firmy. Dopiero w efekcie tych
dzialan zmniejszenie liczby po-
ziomo6w zarzgdzania i rozszerzenie
zakresu uprawnien zarzadczych
przynosi trwale rezultaty.

Podstawowe cechy
organizacyjnej skutecznosci

nioski ekspertéw Booz&Co.

wynikajg z wielu lat prak-

tyki i intensywnych badan.
Ostatnio wdrozyli system online,
ktory umozliwia zbieranie danych
empirycznych identyfikujacych naj-
bardziej efektywne dzialania we
wdrazaniu strategii. Ich badania
objely ponad 26 tysiecy os6b z 31
firm. Wyréznili 17 cech, z ktorych
kazda koresponduje z jednym z czte-
rech podstawowych blokéw, przed-
stawionych powyzej. Stosujgc anali-
ze regresji dla kazdej z 31 prob, sko-
relowano 17 cech z miarami orga-
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nizacyjnej efektywnoéci, ktére z ko-
lei zdefiniowano na podstawie wyni-
kéw ankietowanych firm.

Zebrane dane pozwolily na do-
ktadne ,skalibrowanie” wplywu
kazdej cechy na zdolnoéci egzeku-
cyjne organizacji. To pozwolilo
na uszeregowanie wszystkich 17
cech w porzadku odzwierciedlaja-
cym ich relatywne znaczenie.

Z danych w tabeli 1 wynika, jak
wazne w realizacji strategii sg regu-
ly decyzyjne i przeplywy informacji.
To do nich odnosi sie pierwszych
osiem cech. Tylko trzy cechy dotycza
struktury organizacyjnej, ale zadna
z nich nie jest powyzej 13 pozycji.

Przygotowanie programu
organizacyjnej transformacji
C zej bloki sg Scisle ze sobg po-
wigzane. Nieokre§lone do-

kladnie uprawnienia decyzyjne nie

ztery przedstawione powy-

Tab. 1. Podstawowe cechy organizacyjnej skutecznosci

tylko paralizujg podejmowanie de-
cyzji, ale zakl6cajg przeplywy infor-
magcji, nie 1gczg nagréd z wynikami
iniszczg formalne linie podlegloSci.
Blokowanie przeplywow informacji
powoduje zle decyzje, ograniczenie
rozwoju karier i wzmocnienie struk-
tur silosowych (pionéw funkcjonal-
nych).

Kazda organizacja jest inna i sta-
je wobec unikatowych wewnetrz-
nych i zewnetrznych czynnikéw. Z te-
20 powodu nie ma uniwersalnych roz-
wigzan. Pierwszym krokiem musi by¢
zawsze identyfikacja zrédet problemu.
Konsultanci, stajac wobec dysfunkgji
konkretnej firmy, najczesciej rozpo-
czynaja od rozpoznania sytuacji za po-
mocg ankiet, ktére dajg pracownikom
do wypelnienia. Wyniki ankiet sg
nastepnie konsolidowane. Im wiecej
uczestnikéw, tym wieksza gwarancja,
ze profil firmy bedzie trafny.

Kierownictwo firmy po rozpo-
znaniu niedostatkow zarzadzania

Indeks
Ranga | Blok Cecha organizacyjna znaczenia
w %

1 D |Kazdy ma dobre pomysly dotyczace decyzji i dziatan, za ktére jest odpowiedzialny 81

2 I | Wazne informacje dotyczace otoczenia i konkurencji szybko docieraja do zarzadu 68

3 D | Raz podjete decyzje rzadko kiedy sg zmieniane przez innych 58

4 I |Informacje swobodnie przeplywajg poprzez organizacyjne granice 58
Szeregowi pracownicy zwykle majg informacje, jakich potrzebuja, azeby zrozumieé¢

5 I ; : . p 55
skutki swoich codziennych wyboréw

6 I Liniowi menedzerowie znajg miary, jakich potrzebuja do mierzenia kluczowych 48
wielkosci, za ktore odpowiadajg

7 D [Menedzerowie $redniego szczebla uczestniczag w decyzjach operacyjnych 32

8 I |Narynek rzadko sg wysylane informacje ze soba sprzeczne 32

9 M Zindywidualizowany proces oceny pracownik6w rozréznia bardzo dobrych, dobrych 39
i zlych pracownikow

10 M | Istnieje silne powigzanie ocen pracownikéw z wynagrodzeniami i awansami 32

11 D Kulture organizacji bardziej adekwatnie opisuje stwierdzenie ,,przekonywac i schle- 29
bia¢” niz ,rozkazywac i kontrolowac”

12 D Podstawowag rolg pracownikéw centrali jest bardziej wspieranie oddzialow (business 29
units) niz ich audytowanie

13 S | Awanse moga odbywac sie w poziomie — na tym samym poziomie hierarchii 29

14 S | Najlepsi pracownicy moga oczekiwaé awansow czesciej niz co trzy lata 23

15 q Menedzerowie Sredniego szczebla przecietnie majg co najmniej 5 bezposrednich pod- 19
wladnych

16 M Jezeli firma ma zly rok, ale jaki$ oddzial ma dobry rok, to szef tego oddzialu otrzy- 13
muje bonus

17 M | Pracownikoéw, poza ptacag, motywuje wiele innych czynnikéw 10

D - uprawnienia decyzyjne, I — przeplywy informacji, M - system motywacji, S — struktura organizacyjna »

o
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Tab. 2. Przyklady dzialan zarzadu w celu wzmocnienia zdolnos$ci wykonawezych i ich zwigz-
ki z wezesniej opisanymi blokami

Bl°k3 Opis dzialania
wzmacniane
D Skupienie sie zarzadu na wspomaganiu procesé6w decyzyjnych oddzialow
D Precyzowanie proces6w decyzyjnych na kazdym poziomie operacji
D Skupienie sie zarzadu na waznych strategicznych problemach
D.1 Tworzenie ,,centré6w doskonalosci” poprzez konsolidowanie podobnych funkcji w pojedyncze
’ jednostki organizacyjne
D.LM Wyznaczenie ,,wlascicieli proceséw” do koordynacji aktywnosci, ktore wiaza rézne funkcje
’ organizacyjne
D,M Ustanowienie miar indywidualnych ocen wynikéw
I Doskonalenie przeplywéw informacji z otoczenia do zarzadu
I Okreslenie i rozpowszechnienie codziennych operacyjnych metryk dla pracownikéw liniowych
IL,M Utworzenie zespolow ponad granicami funkcjonalnymi
M Wdrozenie nagréd za wyrézniajace wyniki
M Rozszerzenie niepienieznych nagréd dla najlepszych pracownikéw
LS Wydluzenie okreséw sprawowania funkgji
LS Wprowadzenie poziomych ruchéw na stanowiskach i rotacyjnosci
S Rozszerzenie zakresu kontroli i odpowiedzialnosci
S Zmniejszenie pozioméw zarzagdzania

D - uprawnienia decyzyjne, I — przeplywy informacji, M — system motywacji, S — struktura organizacyjna

moze podjaé dziatania w celu wzmoc-
nienia zdolnoéci egzekucyjnych fir-
my. W tabeli 2 przedstawiono 15
mozliwych przykladéw takich dzia-
lan. Kazde dzialanie wzmacnia jeden
lub wiecej blokéw, ktére zarzad mo-
ze uzy¢ w celu poprawienia zdolno-
Sci wykonawczych.

Kazde z powyzszych dzialan jest
nakierowane na jedng lub wiecej
wczedniej przedstawionych cech.
Na przyklad dziatanie nazwane ,,pre-
cyzowaniem procesé6w decyzyjnych
na kazdym poziomie operacji” poten-
cjalnie wzmacnia dwie cechy: , kaz-
dy ma dobre pomysty dotyczace de-
cyzji i dzialan, za ktore jest odpo-
wiedzialny” oraz ,,raz podjete decy-
zje rzadko kiedy sg zmieniane przez
innych”.

Rzadko ktéra organizacja moze
sobie pozwoli¢ na jednoczesne pod-
jecie wszystkich 15 dziatan. Bo-
0z&Co. opracowala komputerowy
symulator pomagajacy w transfor-
magji organizacyjnej firmy, umozli-
wiajacy testowanie efektywnosci roz-
nych dzialan (np. precyzowanie
uprawnien decyzyjnych, tworzenie
zespolow interdyscyplinarnych, roz-
wijanie systemu pozapienieznych

nagrdd itp.) bez ponoszenia kosztow.
Symulator umozliwia opracowanie
i przetestowanie 5-stopniowych
zmian organizacyjnych, a takze oce-
ne, ktéry scenariusz usprawnien
zdolnosci egzekucyjnych firmy bedzie
najbardziej skuteczny.

Przed rozpoczeciem symulacji
nalezy wybrac jeden z 7 organiza-
cyjnych profili, najbardziej zblizony
do przypadku rozwazanej firmy.
Jezeli mamy trudnoéci z ustale-
niem profilu firmy, mozemy naj-
pierw wypelnié¢ ankiete, po wypel-
nieniu ktérej program sam okresli
6w profil.

Po ustaleniu profilu organiza-
cyjnego firmy mozemy przystapic
do wlasciwych dzialan w celu
usprawnienia jej zdolnosci wyko-
nawczych. Nalezy wybraé 5 dziatan
sposrod 28 mozliwych. Dzialania te
powinny by¢ doktadnie nakierowa-
ne na najstabsze strony profilu orga-
nizacyjnego. Symulator opisuje, jak
wybrane dziatania wplywaja na po-
szczegblne elementy organizacji.

Rezultaty wybranego scenariu-
sza otrzymujemy w postaci wykre-
su, na ktérym nasze dzialania sg po-
réwnane z najlepszymi firmami

o

z bazy danych, a takze z wynikami
innych oso6b, ktére korzystaly z sy-
mulatora i badaly firmy o takim sa-
mym profilu. Symulacje mozna po-
wtérzy¢ dla nastepnego roku.

Zaletg symulatora jest mozli-
wo$¢ sprawdzania, bez ponoszenia
jakichkolwiek konsekwencji, réz-
nych wariantéw dziatan. Kazda sy-
mulacja sklada sie tylko z dwoch
rund (lat), ale symulator mozna
uruchamia¢ dowolng ilo§é razy.
Moze by¢ on réwniez wykorzysty-
wany podczas sesji dyskusyjnych
z udziatem wielu zespotéw z tej sa-
mej firmy. A to z kolei pomaga
w efektywnym podejmowaniu decy-
zji przez zarzad. Oczywiscie symu-
lator nie moze uchwyci¢ wszystkich
przypadkéw, z ktérymi organizacje
majg do czynienia. Jest to jednak
uzyteczne narzedzie do oceny i bu-
dowania efektywnego programu
transformacji organizacji. Stymu-
luje myéslenie o wplywie réznych
zmian, oszczedzajac czas i pienig-
dze.

Symulator Booz&Co. dostepny
jest w internecie pod adresem:
www.simulator-orgeffectiveness.com.

Opr. dr Jan Polowczyk





