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Naszemu wydawcy,

Whzszej Szkole Zarzqdzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej,
pracownikom naukowo-dydaktycznym uczelni,

zaplecza administracyjno-technicznego,

studentom,

z okazji nowego roku akademickiego 2012/2013 Zyczymy:

aktywnego i skutecznego uczestnictwa

w budowie spoleczeristwa wiedzy,

utrzymania i wgmocnienia przodujgcej pozycji
w rankingu polskich szkét wyzszych,

nowych licznych sukceséw

w dziatalnosci badawczej i ksztalceniowej

Zespdt i Rada Redakcyjna kwartalnika

»Przedsigbiorstwo Przysztosci”






OD REDAKTORA

Mit ,,zielonej wyspy” bez watpienia odchodzi w przeszio$¢ po ogloszeniu
zalozen budzetowych na rok 2013 i1 po zapowiedziach poprzedzajacych
wystapienie premiera w Sejmie. Niektorzy powiadaja: na szcze$cie, gdyz
nie tylko w medycynie uwaza sig, ze lepiej zapobiegaé, niz leczy¢, a gdy
pojawia si¢ choroba, lepiej od razu przystapi¢ do jej leczenia, niz czekac, az sie
rozwinie 1 jej pokonanie stanie si¢ naprawde trudne, dtugotrwale i ucigzliwe.

Uleganie zludzeniom jest droga donikad. Ztym rozwigzaniem jest
kamuflowanie narastajacej nierownowagi w budzecie panstwa (przekazywanie
samorzadom zadan bez niezbednych do ich wypelnienia §rodkow,
zamrazanie pochodzacego z wplat przedsigbiorcéw funduszu pracy majacego
wspiera¢ przeciwdziatanie bezrobociu, traktowanie dotacji unijnych jako
bezwarunkowych darowizn, niewymagajacych wlasnego przemyslenia,
wysitku 1 wktadu itp.). Odkladanie na nieokreslone ,,pdzniej” zmian
powszechnie uznawanych za niezbedne (na przyktad w systemie ubezpieczen
spotecznych, dotyczacych warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw) nie
ostoni nas nieprzekraczalnym murem od kryzysu, ktory rozprzestrzenit si¢
po catym $wiecie i dotknal réwniez Europe, moze nawet w stopniu wyzszym
niz jakikolwiek inny region. Nie s3 zwlaszcza Zadnym remedium na kryzys
cigcia w naktadach na innowacyjnos$¢ stuzacg ukierunkowaniu gospodarki
na nowoczesno$¢, efektywnos¢, odpowiadajaca wspodtczesnym standardom
konkurencyjno$¢, a takze rozwijanie wiedzy 1 korzystanie z niej (najnizsze
naktady na nauk¢ w Unii Europejskie;j!).

Sytuacja musi si¢ zmieni¢. Praktyki takie jak wymienione (budzace
zasadny niepokdj miedzy innymi naukowcow i menedzeréw zabierajacych
glos na tamach naszego kwartalnika) powinny ustgpi¢ miejsca autentycznie
perspektywicznemu mysleniu. Oczywiscie, zatozZenia to jeszcze nie budzet.
Ostateczny ksztatt nada mu debata parlamentarna. Zapowiedzi dotyczace
wystapienia premiera s jedynie sygnatami wstgpnymi (gdy tekst ten trafia
do druku, szef rzadu dopiero przymierza si¢ do zabrania glosu w sprawie
programu dziatan na niesprecyzowang jeszcze przyszios¢). Wiadomo jednak,
jaka jest obecna sytuacja spoleczno-ekonomiczna, i wiadomo, ze trzeba
pozby¢ sie ztudzen, iz kryzys ominie Polske. On po prostu puka do drzwi,
a to, ze by¢ moze uda si¢ jeszcze w przysztym roku uchroni¢ przed spadkiem
PKB 1 jego konsekwencjami, co niektorzy opatrujg duzym znakiem zapytania,
nie znaczy, iz wolno dalej utrzymywac i co gorzej — mysle¢, ze — jak glosi
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popularna od dtuzszego czasu stadionowa piosenka — ,,Polacy, nic si¢ nie
stalo...”.

Dokonujac zapowiadanego zwrotu, warto wiec z wigkszym
obiektywizmem spojrze¢ na to, co dzieje si¢ wokol. ,,Dziennik. Gazeta
Prawna” pisat niedawno na swych stronach internetowych: ,,Polska hamuje
1 traci powab. Lotwa, Szwecja, Islandia 1 Turcja zaczynaja nadawac tempo
catemu kontynentowi”.

»List¢ [aktualnych liderow] otwiera Lotwa — pisze komentator
»Dziennika« Michal Potoc. W 2009 roku jej PKB spadt az o 18 proc. Byt to
nie tylko najgorszy wynik tego roku na §wiecie, ale i drugi najgorszy rezultat
w calym XXI wieku. (...) Teraz Ryga jest europejskim liderem wzrostu. Rok
do roku wzrost PKB po drugim kwartale wyniost w jej przypadku 4,3 proc.,
przede wszystkim dzigki rosnacej produkeji, eksportowi, budownictwu.
(...) Na regionalng potgge wyrosta w ostatnich latach rowniez aspirujaca
do cztonkostwa w Unii Europejskiej Turcja. Jeszcze w 2009 roku Ankara
odnotowata 4,7-proc. spadek. Dwa kolejne lata to juz ponad 8-proc. wzrost
PKB”. Jeszcze niedawno byl to kraj masowej emigracji zarobkowej, teraz
coraz wiecej Turkow mysli o powrocie z emigracji. ,,Taki krok planuje migdzy
innymi 20 proc. niemieckich Turkéw w wieku od 15 do 24 lat. Powrot tych
mtodych, wyksztatconych juz na europejskich uczelniach ludzi moze tylko
pomoce panstwu. (...) Od dna odbila si¢ tez Islandia, ktorg przeszio trzy lata
temu upadek bankéw doprowadzit do bankructwa. Cho¢ wyspa wcigz boryka
si¢ z blisko 100-proc. dlugiem publicznym, 80-proc. dewaluacja jej waluty
utatwita odbicie si¢ od dna. (...) Bezrobocie spadto do 6 proc., wzrost PKB
ma przekroczy¢ 2 proc., a w przysztym roku kraj wypracuje nawet nadwyzke
budzetowa. (...) Wyjatkowo perspektywicznie wyglada rowniez Szwecja. Niski
dtug publiczny i bezrobocie, a takze zaleta w postaci silnej waluty sprawiaja,
ze do sgsiadow z drugiej strony Baltyku coraz szerszym strumieniem ptynie
kapital, szukajacy bezpiecznej przystani na trudne czasy™.

Kryzysowa sytuacja w Europie niepokoi USA, od ktérych kryzys
si¢ zaczat 1 ktore z najwigkszym trudem, nie unikajac kontrowersyjnych
rozwigzan, probuja si¢ z niego wydoby¢. Trudno powiedzie¢, by mimo wielu
dotychczasowych préb i usitowan podejmowanych w réznych miejscach
$wiata i na roznych ptaszczyznach powstal juz tak potrzebny, tak oczekiwany,
w petni dojrzaty, przemys$lany, konsekwentny i konstruktywny program,
pozwalajacy zglobalizowanej gospodarce skutecznie uporac si¢ z problemami,
jakie dzi§ wystepuja, i zapobiega¢ pojawianiu si¢ ich (w takiej lub innej
postaci) w przysztosci. Odnosi si¢ to nie tylko do Polski, ale w skali znacznie

! M. Potoc, Koniec polskiej zielonej wyspy. Sq juz nowi prymusi, http://gospodarka.dziennik.pl/news/
artykuly/401774 [data dostepu: 22.08.2012].
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szerszej — gospodarki globalnej. Ten stan rzeczy stanowi wyzwanie zwlaszcza
dla nauki, ktéra w dobie gospodarki opartej na wiedzy ponosi zwielokrotniong
odpowiedzialno$¢ za dojrzatos¢ podejmowanych decyzji i ktora powinna staé
si¢ przewodnikiem i gtownym partnerem w budowaniu oraz realizowaniu
programow do nich prowadzacych. Zaréwno na poziomie teorii, jak i — co
niezwykle istotne, czgsto za§ zaniedbywane — implementaciji jej osiagni¢¢ do
praktyki.

Zapraszamy ludzi nauki i innowacyjnych menedzeréw do podejmowania
tej tematyki 1 przedstawiania do dyskusji swoich przemyslen, ocen 1 propozycji
na tamach ,,Przedsigbiorstwa Przyszio$ci”, kwartalnika, ktorego sa Panstwo
wspotredaktorami. Warto$¢ Panstwa publikacji zamieszczanych na naszych
tamach potwierdza komunikat Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego,
ogloszony 17 wrzesnia br., w ktorym poinformowano, iz publikacje ukazujace
si¢ w naszym wspolnym czasopi$mie s3 zaliczane do dorobku naukowego
Autorow z wyceng na poziomie 4 punktéw wedtug tabeli opracowanej przez
resort nauki. Réwniez w biezacym numerze kwartalnika dotagczamy nasz
glos, nasze opinie do wymiany mysli, ktéra — mamy nadziej¢ — wspomoze
wypracowanie dziatan bedacych odpowiedzig na potrzeby, jakie wynikaja
z obecnego kryzysu. A ujawnia si¢ on juz dzi$ nie tylko na plaszczyznie
zarzadzania gospodarka, ekonomicznej racjonalnosci, lecz takze znajdujacych
pozywke w aferach gospodarczych zwyklej nieuczciwosci, zacieraniu si¢
wrazliwosci moralnej.

By¢ moze przydatne z tego punktu widzenia beda migdzy innymi nowe
do$wiadczenia w zarzadzaniu, towarzyszace powstawaniu klastrow, nowego
zjawiska w tym zakresie, ktore wspdlnie z prof. Wiestawem M. Grudzewskim
staram si¢ przedstawi¢ w artykule Modele zarzgdzania klastrami. Zachecam
takze do lektury artykutu Zaufanie w niestabilnym swiecie autorstwa dr.
Mirostawa Bojanczyka, naukowca ze Szkoty Gtownej Handlowe;j 1 praktyka
gospodarczego. Rozwaza on nastepstwa i przejawy zanikania troski o reputacje
firmy, instytucji itp., niegdy$ fundamentalnego wskazania odnoszacego si¢ do
,dobrego biznesu”, zwlaszcza w sferze finanséw. Rafat Tyszkiewicz, doktorant
z Uniwersytetu Opolskiego, podejmuje zblizony temat: dtugotrwate, oparte na
rzetelnosci 1 spolegliwosci partnerstwo miedzy dostawcami a odbiorcami, a dr
Sebastian Bakalarczyk (Politechnika t.6dzka) opisuje 1 analizuje innowacje
technologiczne w bankach.

Wiréd publikacji, jakie wspotpracujacy z ,,Przedsigbiorstwem Przysztosci”
Czytelnicy zaproponowali do lektury i przemy$lenia w biezagcym numerze
kwartalnika, s3 migdzy innymi uwagi dr. hab. Jana Klimka, profesora Szkoty
Gtownej Handlowe;j, przedsiebiorcy 1 dziatacza rzemieslniczego, odnoszace si¢
do spotecznej odpowiedzialnosci biznesu na poziomie stosunkow wewnatrz
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firmy. Sa tez obserwacje praktyka z Osrodka Statystyki Budownictwa Urzedu
Statystycznego w Lublinie Macieja Zelechowskiego na temat procesow
suburbanizacji, dr. Cezarego T. Szyjki (Uniwersytet im. J. Kochanowskiego)
na temat innowacji w zarzadzaniu odpadami komunalnymi oraz Beaty
Sliwinskiej, doktorantki Szkoly Gtéwnej Handlowej, o przemianach
zachodzacych na wciaz jeszcze przez nas niedocenianym rynku arabskim.

Zapraszam 1 zach¢cam do lektury, zarazem tradycyjnie — zapraszam
do korzystania z tam kwartalnika. Sg one zawsze otwarte dla Czytelnikéw
,Przedsiebiorstwa Przysztosci”.

Irena K. Hejduk
Redaktor naczelna



Irena K. Hejduk, Wiestaw M. Grudzewski
MODELE ZARZADZANIA KLASTRAMI

Podstawowym kierunkiem rozwoju zarzadzania w warunkach kryzysu
1 pogtebiajacego si¢ chaosu w przedsigbiorstwach jest teoria i praktyka susta-
inability. Ukierunkowana jest ona na przezwyci¢zenie takich sytuacji, zarazem
uwzglednia réznorodnos¢ organizacji, ich elastyczno$¢, adaptatywnosé do
warunkow wystepujacych w otoczeniu. Reaguje na zagrozenia i szanse ply-
nace z zewnatrz, na mocne i stabe strony organizacji, na spetnienie oczekiwan
klientow 1 pozostatych interesariuszy.

Organizacje tego typu tworzone sg wokot sieci nastawionej na kooperacje,
partnerstwo, wspélprace, a nie na samowystarczalnos¢. Rozwoj wspotpracy
1 partnerstwa biznesowego jest zrodtem nowych koncepcji organizacji, ktore
pozwalaja odpowiedzie¢ na pojawiajace si¢ wyzwania jako organizacje sie-
ciowe, organizacje typu konczyna, organizacje opierajace si¢ na wzajemnych
relacjach, organizacje typu grono, klaster, jak rowniez przedsigbiorstwa
inteligentne majace zdolno$¢ do kreowania bazy wiedzy i umozliwiajace
jej udostepnienie na zasadzie intranetu. Ten typ organizacji mozna nazwac
organizacja uwiktang, ktora tworzy wiele uprzywilejowanych relacji wyste-
pujacych z wybranymi do wspdipracy podmiotami gospodarczymi.

Organizacja wyodrebniona i uwiktana

Na tej podstawie mozna scharakteryzowac perspektywe organizacji
wyodrebnionej i uwiktanej. To uwiklanie jest zrozumiate. Nie moze stanowié
ono zaskoczenia, gdy zasieg geograficzny, wymagana szybkos$¢ dziatania
1 wykorzystanie postgpu technologicznego oraz organizacyjnego powoduja
uzytkowanie znacznych zasobow 1 ksztattuja zdolnosci do zarzadzania na
wysokim poziomie. O rozwini¢ciu wspdlpracy i partnerstwa mowi si¢ sto-
sunkowo fatwo, trudniej jednak je wdrozy¢ do praktyki zycia gospodarczego.
Wykorzystanie inicjatyw kooperacyjnych wymaga przede wszystkim odwagi
w podejmowaniu ryzyka, cierpliwosci i determinacji w realizacji.
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Wspotpraca oparta na partnerstwie i sieciach nie oznacza w praktyce
szybkiego 1 prostego rozwigzania probleméw. Czasami, mimo poczatkowo
poktadanych oczekiwan, moze powodowaé frustracje i rozczarowanie.
Doswiadczenia wielu krajow pokazuja, ze kooperacja moze by¢ efektywna
i trwata, jesli zostanie w sposob wlasciwy zaprogramowana i jest zarzadzana
zgodnie z przyjetymi zasadami optymalnego i efektywnego podejmowania
decyzji. W artykule przedstawiamy modele zarzadzania klastrami, czyli
organizacjami grupujacymi réozne podmioty nastawione na spetnienie spo-
dziewanych korzysci producentdow i nadzwyczajnych oczekiwan klientow.

Zarzadzanie klastrami jest szczegdlnie trudne ze wzgledu na wielo-
stronne relacje zachodzace miedzy podmiotami gospodarczymi, oparte na
mechanizmach technologicznych, rynkowych, modelach hierarchicznych, jak
rowniez na rozwigzaniach uwzgledniajacych aspekty spoteczne i ekologicz-
ne. Z tych powodéw wymaga ono wielostronnego podejscia do wyjasnienia
roznorodnych form organizacji, biorgcego pod uwage z jednej strony potrzebe
zaufania, z drugiej — uwzglednienia znacznego ryzyka wystepujacego tam,
gdzie dominujg zasady kompetycji, czyli wspotpracy — zwykle na okreslonych
obszarach — miedzy bezposrednimi konkurentami.

Oznacza to, ze liczba dzialan charakteryzujacych wspotprace jest wicksza
od jednosci, a liczba podmiotéw uczestniczacych w organizacji wicksza od
dwoch. Rozwijanie w tych warunkach i na tych przestankach dziatan gospo-
darczych opierajacych si¢ na kombinacji kilku form alokacji zasobow prowadzi
do hybrydowej formy organizacji, uwzgledniajacej takie czynniki, jak rynek,
hierarchia, zaufanie czy technologia. Koordynacja oparta na wzajemnym za-
ufaniu pomig¢dzy partnerami, wspotpracownikami, klientami a producentami
przyjmuje postac sieci spotecznej. Tworzenie réznych form hybrydowych
uwzglednia niejednolite sposoby agregacji podmiotdéw i jednoczes$nie zasadza
si¢ na dominacji mechanizmow koordynacji nad pozostalymi mechanizmami.

Przyktadem takich form organizacyjnych sa sieci wspotpracy i klastry.
Badania nad klastrami zapoczatkowane zostalty w XX wieku. Wtedy to
A. Marshall opracowat koncepcje kreowania dystryktow przemystowych, ale
dopiero M. Porter, dzigki opracowaniu teorii klastra i podjeciu jego wdrozenia,
doprowadzit do zweryfikowania tej koncepcji w praktyce gospodarczej.

Definicja i cechy
Istnieje wiele definicji klastrow. Wedtug M. Portera: , Klastry przemy-

stowe to geograficzna koncentracja konkurencyjnych firm w powigzanych
sektorach, zwigzanych ze soba gospodarczo, dzielacych te same umiejetnosci,
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technologig¢ i infrastrukturg. W klastrze wielkie i mate przedsigbiorstwa osig-
gaja znacznie wigcej, niz gdyby miaty pracowa¢ same, dzigki sieci zwigzanych
przedsiebiorstw, dostawcow, ustug, instytucji akademickich oraz producentow
skoncentrowanych na tym samym obszarze. Koncentracja wspomaga tworze-
nie nowych przedsigbiorstw, produktow oraz nowych miejsc pracy dla wysoko
wykwalifikowanych, dobrze oplacanych pracownikéw. Klastry stanowig o sile
kazdej gospodarki narodowej, regionalnej, stanowej, a nawet wielkomiejskiej,
glownie w krajach gospodarczo rozwinigtych™.

Na ich podstawie mozna wyrdézni¢ charakterystyczne cechy klastréw,
takie jak:

e koncentracja przestrzenna (skupisko geograficzne i sektorowe);

e funkcjonalne, interaktywne powiazania (oznaczaja wysoka specjali-
zacje, formalne 1 nieformalne relacje oraz wystgpowanie wzajemnie
zaleznych proceséw);

e kooperacja i konkurencja;

e wyznaczenie integracji dziatan partnerskich (oznacza wystgpowanie
specjalnej kultury koopetycji);

e orientacja na innowacyjnos¢ (oznacza prototypy produktow i ustug,
stosowang technologi¢ i rozwigzania organizacyjne);

e wsparcie innowacyjnosci (doradcze, finansowe, ustug serwisowych
1 sposobow zarzadzania).

Opisane przez M. Portera cechy klastra (lub Cooka oraz innych autorow?)
prowadzg organizacje stanowigce sktadowe w systemach klastrow do wysokiej
produktywnosci, wydajnosci 1 efektywnosci. Zazwyczaj klastry uzaleznione
sa od gospodarki regionalnej 1 tworza bazy wspolnej wiedzy. Dzigki interak-
cji pomigdzy firmami nalezacymi do klastra jej uzytkowanie kreuje efekty.
Decydujace znaczenie dla utworzenia modelu klastra ma kapitat spoteczny.
Przesadza on o jego modelu w wigkszym stopniu niz aspekt ekonomiczny.

Teoria 1 praktyka wdrozenia klastrow opiera si¢ na przewadze konku-
rencyjnej przedsiebiorstw odwolujacych sie¢ do rozwoju kapitatu ludzkiego,
intelektualnego i spotecznego nad tymi partnerami gospodarczymi, ktore
swe rézne formy wzajemnych powigzan ksztattuja jedynie przez zawierane
transakcje biznesowe. Nie mozna organizacji uzna¢ za klaster, jesli pomiedzy
przedsigbiorstwami istnieje duza liczba powigzan, ale brak stale funkcjonu-
jacych, aktywnych taczacych je kanatow, i z tego powodu nie tworza one
lokalnego systemu produkcyjnego czy spotecznego.

' ML.E. Porter, The Competitive Advantage of Nations, Macmillan Press, Hampshire and London 1990.
2M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2003.
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Typy i modele

Wedtug OECD w typowym klastrze przedsigbiorstwa wspotdziataja
z instytucjami naukowo-badawczymi, o$rodkami projektowymi, biurami
technologicznymi i wladzami centralnej administracji panstwowej i samorza-
dowej. W praktyce mozna wyrdzni¢ klastry:

e oparte na wiedzy;
oparte na fancuchu wartosci dodanej;
oparte na regionalnych zasobach materialnych 1 spotecznych;
obejmujace dystrykty przemystowe;
tworzace sie¢ wspotpracy technicznej, technologicznej, handlowe;j
lub ustugowe;;

e oparte na wykorzystaniu §rodowiska naukowego 1 innowacyjnego.

Bardzo typowa koncepcje grupowania klastrow przedstawit J. Meyer-
-Stamer i W. Witkowski®. Wyr6znili oni miedzy innymi wtoski model klastra,
ktorego najbardziej znanym przyktadem jest stynna Dolina Krzemowa.
Charakteryzuje si¢ on silng specjalizacja, ostrg konkurencja 1 jednoczesnie
systemem powigzan sieciowych opartych przede wszystkim na zaufaniu oraz
dominacji matych 1 srednich przedsiebiorstw. Istnienie tych czynnikéw kreuje
potencjal innowacyjny, wysoka produktywnos¢ i elastyczng specjalizacjg.

Tego rodzaju klasyczny klaster wyroznia si¢ brakiem powiazan kapitato-
wych oraz wyodrgbnionej struktury zarzadzajacej i koordynujacej. Zwiazki
pomigdzy przedsigbiorstwami inicjowane sa przez ich wlascicieli. Czgsto
wystepuja bliskie zwigzki rodzinne zar6wno wewnatrz firm, jak i pomiedzy
nimi. Silne sg zaleznos$ci i powigzania lokalne, wysoki jest poziom lokalnej
tozsamosci, dtuga jest tradycja dziatania w regionie lub dystrykcie o silnych
cechach rzemieslniczych, wystepuje duzy stopien uniezaleznienia od rzadu
centralnego.

Inny model klastra, zwany dunskim, wykreowany zostat przez po-
chodzaca z tego kraju inicjatywe programu sieciowego, ktérego gldownym
elementem jest wspomaganie z zewnatrz tworzenia wiezi kooperacyjnej.
Kluczowa jednostka jest w tym przypadku broker sieciowy, ktorego zadaniem
jest inicjowanie i kreowanie kontaktow miedzy partnerami. Proponuje on
roznorodne rozwigzania oraz ksztalci uczestnikow we wdrazaniu nowych idei.

Podstawowe cechy klastra dunskiego to:

e powigzanie z programami rzagdowymi koordynujacymi dziatania na

szczeblu krajowym,;

3 L. Knop, Modele polityki klastrowej, w: Procesy formowania wigzi organizacyjnych we wspolczesnej
gospodarce. Integracja — kooperacja — klastering, R. Borowiecki, T. Rojek (red.), Krakow 2011.
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e wystepowanie neutralnego brokera sieciowego inspirujgcego, pro-

gramujacego oraz koordynujgcego dziatania klastra sieci;

e opracowanie i wdrozenie programu szkoleniowego dla uczestnikow

klastra;

e udostepnienie srodkow diagnostycznych i analitycznych;

e opracowanie strategii dla klastréw sieci kooperacyjnych.

Istniejg ponadto modele typu hub-and-spoke, model holenderski,
satelitarny 1 kilka innych. Klaster typu hub-and-spoke charakteryzuje
koegzystencja duzych lokalnych przedsiebiorstw powigzanych hierarchicz-
nie z sektorem matych i1 $rednich przedsi¢biorstw. Tak jest na przyktad
w przypadku Nokii w Finlandii, Boeinga w Seattle Edmonton lub Toyota
City. Natomiast holenderski model klastra zaktada wspodtprace z placowka
badawczo-rozwojowa zapewniajacg wsparcie w dostepie do nowych techno-
logii, co pozwala na pozyskanie wiedzy, umiej¢tnosci oraz aparatury kon-
trolno-pomiarowe;j. Struktura takiego klastra pozwala na znaczne obnizenie
kosztow prototypowych urzadzen i technologii, a tym samym zwigksza
konkurencyjnos¢ wyrobow i ustug oferowanych przez klaster. Cechuje go
nacisk na innowacje i technologie, wymaga aktywnej, wspierajacej polityki
rzadu oraz $cistej wspoltpracy z osrodkiem B + R. W modelu tym broker
sieciowy, aby modgt aktywnie funkcjonowac, musi dysponowaé szerokimi
kontaktami, mozliwo$ciami rozwijania zwigzkéw interpersonalnych, po-
winien mie¢ zapewniony dostep do zrddet finansowania oraz do zasobow
wiedzy 1 informacji.

Klaster satelitarny jest w zasadzie podobny do modelu holenderskiego,
poniewaz uwzglednia dominacje przedsigbiorstw sektora MSP uzaleznio-
nych od przedsiebiorstw zewnetrznych. Z reguty jego przewaga wynika
z nizszych kosztéw lokalizacyjnych (na przyktad Research Triangle Park
w Potnocnej Karolinie, region Manaus w Brazylii). Rozne sg jednak od-
miany tego klastra. Jedna z nich okreslana jest jako ,,szkota kalifornijska”.
W tym przypadku nastepuje koncentracja na czynnikach spotecznych
oraz interakcji jednostek organizacyjnych klastra w osigganiu przez niego
przewagi konkurencyjnej. Druga nazywana jest ,,szkotg nordycka”. Klaster
w systemie szkoty nordyckiej postrzegany jest jako ztozony system inte-
rakcji wystepujacej pomiedzy podmiotami, zastosowanej do stymulowania
innowacyjnosci. W efekcie zapewnia on szczegolnie silng zdolnos¢ klastra
do generowania nowosci w dziedzinie produktéw, technologii, organizacji,
marketingu itp.
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Podejscie kompleksowe i systemowe

Zarzadzanie klastrami w poszczegolnych krajach i regionach uzaleznio-
ne jest od stosowanej polityki ich rozwoju. Wymaga ono kompleksowego
1 systemowego podejscia do projektowania procesu wspierania rozwoju
systemow 1 struktur. Decydujace znaczenie ma model przyjety podczas pro-
jektowania poszczego6lnych klastrow. W starych panstwach cztonkowskich
Unii Europejskiej, takich jak Francja i Luksemburg, skoncentrowano si¢
na wdrazaniu modelu narodowego, ogoélnokrajowego. W Belgii 1 Hiszpanii
kroluje model regionalny, uwzgledniajacy inicjowanie rozwoju klastréow
ukierunkowanego przede wszystkim na zagospodarowanie posiadanych
w regionach zasobow materialnych, ludzkich, technologicznych i potencjatu
wiedzy. Pig¢ innych krajow europejskich wybrato model posredni, polega-
jacy na tworzeniu narodowych ram dla polityki realizowanej na poziomie
regionalnym.

Instrumenty stosowane do stymulowania wspotpracy miedzy lokalnymi
organizacjami w celu wykreowania mechanizmow budowy klastréw odwotuja
si¢ najczesciej do metodyki cluster navigator oraz NUTEK. Mozna przyjaé,
ze Polska przyjeta model posredni: klastry powstaja przewaznie spontanicz-
nie, w wyniku decyzji wladz, dziatajacych na zasadzie bottom-up, nie za$
bottom-down. Inne kraje europejskie nie maja obecnie jasno sprecyzowanej
1 wyodrgbnionej polityki dotyczacej klastrow ani na szczeblu narodowym,
ani regionalnym.

Koncepcja polityki rozwoju klastrow na poziomie narodowym zaktada
okreslenie dziatah na tym poziomie, co oznacza:

e identyfikacje nowych, potencjalnych klastrow;

e Dbezposrednie wsparcie finansowe odnoszace si¢ do regionalnych

inicjatyw ich budowy;

e rozwijanie wyspecjalizowanych umiejetno$ci gromadzenia do§wiad-

czen i ekspertyz w zakresie klastrow;

e rozwijanie systemow innowacyjnych i kreowanie platformy wspot-

pracy.

Klastry budowane w krajach Unii Europejskiej r6znig si¢ migdzy soba.
Pierwszy rodzaj wzmacnia stosunki potrdjnej helisy wystepujacej pomiedzy
przemysltem, agencjami badawczymi i rzagdowymi. Drugi koncentruje si¢
na wspotpracy badawczo-rozwojowej przedsiebiorstw oraz organizacji ba-
dawczych. Trzeci — przede wszystkim na inicjowaniu wspotpracy pomigdzy
przedsigbiorstwami niezaleznie od tego, czy istnieje mozliwos$¢ rozwinigcia
wspolpracy réwniez z jednostkami badawczo-rozwojowymi, czy tez takiej
mozliwosci w danej chwili 1 w danych okoliczno$ciach nie ma, co oznacza
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prowadzenie wspolpracy horyzontalnej migdzy konkurentami lub wertykalnej,
wyznaczonej tancuchem wartosci dodane;.

W programach tworzenia nowych klastrow lub doskonalenia istniejacych
istotne jest sformutowanie zasad kreowania strategii dziatania tych klastréw
oraz opracowanie zasad zarzadzania nimi. Elementem spajajagcym strategie
regionalng powinna by¢ wilasciwa polityka regionalna i szybkie wdrazanie
do praktyki gospodarczej proponowanych projektéw klastrowych. Modele
klastrow proponowane wedtug zalecen M. Portera charakteryzujg si¢ okresle-
niem przedmiotu i celu dziatania klastra, wskazaniem na jego specjalizacje,
wyznaczeniem lokalizacji, rodzaju rynku, zidentyfikowaniem charakteru
popytu. Istotne jest rowniez przedstawienie rodzaju podmiotow wchodzacych
w sktad klastra oraz opracowanie sposobdw organizacji i koordynacji oraz
zarzadzania wewnatrz niego. Wazna jest takze forma prawna klastra, przy
czym nalezy odnotowac, ze w Polsce nie ma odpowiednich norm prawnych
umozliwiajgcych organizowanie klastréw w gospodarce. Ten brak wymaga
modyfikacji istniejagcych rozwigzan prawnych.

W projektowaniu sieci 1 klastrow powinny by¢ uwzglednione trzy me-
chanizmy, ktére maja istotny wptyw na wybdr i budowanie modelu klastra.
Obejmuja one: ksztaltowanie zaufania w klastrach, budowe i efektywna
racjonalizacj¢ zarzadzania wiedzg oraz okreslenie wymiaréw koordynacyjno-
-strukturalnych w klastrze.

Projektowanie struktury

W praktyce coraz czesciej zaczyna dominowac tendencja do projek-
towania struktur organizacyjnych wykorzystujacych zespotly i struktury
rozproszone, tj. sieciowe, wirtualne czy tez klastrowe. W nielicznej jeszcze
polskiej literaturze przedmiotu dos$¢ trafnie ujety model struktury klastra
mozna znalez¢ w opracowaniu dr Lilli Knop z Politechniki Slaskiej. Zaktada
on trojszczeblowa strukture klastra®. Rysunek 1 przedstawia ten model.

Pierwszy, najwyzszy poziom reprezentuje rada i zarzad klastra. Na
drugim poziomie nastepuje wyodrebnienie koordynatora klastra i jednostki
koordynujgcej. Dopiero trzeci poziom tworza animatorzy klastra i grupy
zadaniowo-projektowe.

Klastry tradycyjne, zajmujace si¢ produkcja wyroboéw w istniejacych
sektorach, konkurujace miedzy soba w uktadzie horyzontalnym lub dziata-
jace wzdtuz tancucha wartosci, przyjmuja struktur¢ oparta na powigzaniach

4 Ibidem.
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Rys. 1. Model struktury klastra
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Zrédto: L. Knop, Statyczny model struktury klastra (maszynopis).

umownych, uwzgledniajacych wysoki poziom wzajemnego zaufania. Klaster
ten moze by¢ reprezentowany przez lidera lub koordynatora. W odniesieniu do
regionu, w ktorym klaster wystepuje, jego tradycyjna wartos¢ polega przede
wszystkim na tym, ze dzigki niemu mozliwe jest utrzymanie produkcji oraz
miejsc pracy. Klaster podnosi znaczenie osrodka przemystowego, a sprzyjajac
dobrej reputacji skupionych w nim przedsigbiorstw, pozwala na wzrost konku-
rencyjnosci. Takie klastry moga by¢ wspomagane inicjatywami regionalnymi
1 krajowymi, migdzy innymi w postaci wsparcia finansowego podejmowanych
przez przedsigbiorstwa inicjatyw.

Klaster innowacyjny, ukierunkowany gléwnie na wdrozenie innowacji
1 wysokiej techniki, wymaga zazwyczaj zar6wno wsparcia finansowego, jak
1 wsparcia w zakresie wiedzy. Tego typu klastry maja charakter zorganizo-
wany, na ich czele stoi lider lub grupa lideréw. Ze wzgledu na innowacyjnosé
zaufanie w nich moze by¢ nieco ograniczone.

Z klastra innowacyjnego mozna w wezszym zakresie uksztaltowac klaster
sieciowy. Ten za§ mozna zaliczy¢ do grupy klastréw high-tech, czyli takich,
ktore wykorzystuja nowoczesne technologie, zwtaszcza ICT, oraz maja cha-
rakter sieciowy. Tworza one sie¢ przedsiebiorstw, ktorych prace organizuje
broker sieciowy. Jego zadaniem jest gromadzenie informacji pochodzacych
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z wybranych zrddel oraz rozwijanie rozwigzan innowacyjnych w zakresie
techniki oraz ustug okotobiznesowych.

Spotka¢ si¢ mozna réwniez z innym podzialem. Zawsze jednak klastry
kreowane przez przedsigbiorstwa muszg mie¢ podstawe w innowacyjnej kon-
cepcji biznesowej. Wyroznia si¢ na przyklad klastry powstajace zgodnie ze
strategiczng koncepcj¢ regionu. Budowa modeli strategicznych przedsigbiorstw
uwzglednia woéwczas rozwigzania oparte na determinantach rentownosci,
w ktorych ksztalttowanie przewagi konkurencyjnej jest nastgpstwem kom-
binacji zasobow materialnych 1 niematerialnych kreujacych nowe wartosci.

Z kolei K. Oblo] w swym podziale klastrow majacych szczeg6lne zna-
czenie, wywodzacych si¢ z tancucha wartosci 1 stuzacych osigganiu przewagi
konkurencyjnej, wyrdznia trzy ich modele: operatora, integratora i dyrygenta’.

Model operatora rozwijany jest wtedy, gdy klaster koncentruje si¢ na
jednym, wybranym aspekcie z tancucha wartosci, dotyczy wigc tworzenia
nowych konstrukcji, technologii produkcji lub sprzedazy. Koordynacja dziatan
moze by¢ w tym przypadku ukierunkowana na realizacje pojedynczych zadan
z obszaru marketingu, sprzedazy lub wspolnie podejmowanych przedsie-
wzie¢ badawczych. W wystepujacych warunkach ograniczonego zaufania
1 zawgzone] wiedzy klaster przyjmuje role operatora tematycznego. Model
ten, w ktorym operator kieruje konkretnymi przedsiewzigciami, mozna wy-
korzysta¢ zar6wno w systemie dunskim hub-and-spoke, jak 1 holenderskim,
w ktoérym operator kieruje konkretnymi przedsiewzigciami innowacyjnymi.

Model integratora, prowadzacy na poziomie przedsigbiorstwa do rozwi-
ni¢cia tancucha wartosci o kolejne ogniwa, uwzglednia kontrole nad catym
procesem. Charakteryzuje si¢ on minimalnymi zakldceniami, zaktada wyste-
powanie kontroli, stuzy przechwytywaniu wartos$ci dodanej dzieki ekonomii
dziatania, jego skali i synergii dziatan. Mozliwe jest jego wykorzystywanie
zarowno do kreowania relacji wertykalnych, jak i horyzontalnych.

Podejmowanie wspdlnych dzialan w wymiarze wertykalnym oparte jest
na kontrakcie handlowym. Koordynacja dzialan wynika z podziatu pracy
mi¢dzy podmiotami, ktore wykorzystuja w tym celu mechanizmy cenowe.
W tym przypadku koordynacja wspdlnych dziatan podmiotow klastra w sieci
spotecznej wymaga specjalnych kontraktow. Podmioty, ktore nie decyduja
si¢ na wejscie w takie uktady przestrzennego grupowania, nie naleza do
organizacji sieciowych, wyznaczaja wymiar horyzontalny klastra. Rynkowi
konkurenci zmuszani sg do wspotpracy przez fakt uczestniczenia w tej samej
sieci spolecznej.

S K. Obloj, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002.
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Natomiast uktad horyzontalny przedsi¢biorstw w klastrze uzaleznia je
od siebie w zakresie zatrudnienia, rozwijania wiedzy oraz umiej¢tnosci spo-
tecznych wynikajacych z przyjetej lokalizacji. Dzialania podejmowane przez
podmioty gospodarcze tworzace klaster moga dotyczy¢ miedzy innymi rozwo-
ju infrastruktury, wspolnego organizowania targdéw, seminariow, konferencji,
zawigzywania stowarzyszen branzowych i1 handlowych. Przedsigbiorstwa
ostro konkurujg miedzy soba, jednoczesnie jednak podejmujg wspomniane
dzialania, kreuja powigkszone zyski.

Na innego rodzaju dziataniach opiera si¢ model dyrygenta. Uwzglednia
on na poziomie przedsigbiorstwa stosowanie outsourcingu wobec aktywow
majacych znaczenie kluczowe dla sieci partneréw i w ten sposob wspomaga
rozwijanie ich dzialalno$ci. Partnerzy wspolpracuja przy kreowaniu lub zaku-
pie licencji, tworzeniu aliansow strategicznych lub organizowaniu joint ven-
ture. Do tych dzialan mogg jednak stuzy¢ rowniez inne formy organizacyjne.

Ponadto wyrdznia si¢ takze model opiekuna. W tym przypadku nie in-
geruje si¢ w dzialalno$¢ poszczegolnych podmiotow, nie ustala si¢ wspolnie
zalozen funkcjonowania klastra. Zamiast tego uwaga jest skoncentrowana
na dbato$ci o niezbgdne przedsigbiorstwom $rodki, a przede wszystkim na
realizacji celow wspdlnych dla uczestnikow klastra.

k sk sk

Za stosowaniem klastrow przemawiaja wyniki badan praktycznych. Sa
one nastepujace:

e w klastrach wyzsza jest innowacyjno$¢ przedsigbiorstw;

e roéwnolegle ze wzrostem klastra nastepuje wzrost ekonomiczny
przedsigbiorstw;

w klastrach ma miejsce przeptyw wiedzy 1 wzrost umiejetnosci;
nastgpuje poprawa konkurencyjnosci;

zwigksza si¢ liczba rejestrowanych znakoéw towarowych i patentow;
wzrasta liczba zlecanych badan;

nastepuje poprawa ustug wsparcia.

Wspdtpraca przedsigbiorstw podejmowana w ramach klastrow ukierunko-
wana jest na polaczenie sit. W istotnym stopniu przyczynia si¢ ona do ograni-
czenia i neutralizacji zagrozen, uzupetnienia zasobow 1 pelnego wykorzystania
umiejetnosci. Osiaganie wigkszych wptywow z dzialalnosci prowadzonej
przez przedsigbiorstwa skupione w klastrach, osigganie znaczacych sukcesow
w biznesie nastgpuje w nich dzigki zdobywaniu wiedzy 1 wprowadzaniu
w tym procesie internacjonalizacji oraz efektywnego wdrazania wynikow
badan naukowych i rozwojowych. Poniewaz klastry przyczyniaja si¢ do
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obnizenia kosztéw, mozliwa staje si¢ sprzedaz produktow i ustug po nizszych
cenach, tym samym ro$nie chlonno$¢ rynku, co przyczynia si¢ do rozwoju
produktéw i wartos$ci ustug.

Z tych wzgledow klastry staty si¢ waznym obszarem polityki gospodar-
czego wspierania krajéw Unii Europejskiej, a ich upowszechnienie i rozwoj
sa jednym z kluczowych zadan realizowanych przez Komisj¢ Europejska.
W 2010 roku Europejska Grupa ds. Polityki Klastrowej (European Cluster
Policy Group) zaprezentowata raport zawierajacy rekomendacje dotyczace
zalecanych dzialan na rzecz upowszechnienia tworzenia klastréw i przypa-
dajacej im roli w gospodarce europejskiej, w poprawie jej konkurencyjnosci.
Na rzecz popularyzacji 1 wspierania klastrow dziala w Unii wiele organizacji,
uruchamiane sg tez nowe programy, powstaje wiele inicjatyw wspierajacych.

Inicjatywy wspierajace klastry w Unii Europejskiej prezentuje rys. 2.

Rys. 2. Inicjatywy wspierajace klastry

EUROPEAN EUROPEAN Polityka wspélpracy
Ekspertyzy | CLUSTER POLICY CLUSTER
GROUP ALLIANCE .
Nowe i lepsze

/ / narzedzia

EUROPEAN EUROPEAN CLuSTER
EgégsgglsCE CLUSTER PARNERSHIPS

ITIATIVE OBSERVATORY (CLUSTER-IP)

Analizy

Zrédto: L. Knop, Modele polityki klastrowej, w: Procesy formowania wiezi organizacyjnych we wspol-
czesnej gospodarce. Integracja — kooperacja — klastering, W.R. Borowiecki, T. Rojek (red.), Krakéw
2011, s. 190.
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Mirostaw Bojanczyk
ZAUFANIE W NIESTABILNYM SWIECIE

Chciwos¢, ktora powszechnie ujawnita si¢ w ostatnich latach, nie jest
nowym zjawiskiem. Mozna powiedzie¢, ze istniala zawsze. Nowoscig jest
skala tego zjawiska i jego destabilizujace oddziatlywanie na cata gospodarke
swiatowa. To, z czym obecnie mamy do czynienia, do§¢ dobrze pokazuje
dziatalno$¢ bankéw inwestycyjnych prowadzacych transakcje o ogromnej
skali na catym $wiecie.

Jak bardzo zdemoralizowani sg prezesi niektorych instytucji finanso-
wych, wida¢ na przyktadzie wypowiedzi jednego z nich. ,,Robimy robot¢
Boga™ — takiego okreslenia uzyl prezes banku inwestycyjnego Goldman
Sachs w wywiadzie dla ,,The Sunday Times”. Bylo to uzasadnienie ogromnych
premii wyptacanych menedzerom tej instytucji’. Premie te byly wyplacane
jeszcze wtedy, gdy wybucht kryzys i gdy bylo oczywiste, iz instytucje te
przyczynity si¢ do niego w znacznym stopniu. Chciwo$é, brak standardow
etycznych 1 upadek zaufania sktadajg si¢ na cechy coraz czgsciej ujawniajace
si¢ na rynku kapitalowym.

Konsekwencja postawy homo oeconomicus

Narastajacy kryzys zaufania jest konsekwencja postaw, ktore mozna
nazwa¢ homo oeconomicus® (wWystepowaly one w roznej skali od dawna)
1 szybkiego rozwoju rynku kapitalowego (wspotczesne uwarunkowania kry-
zysu zaufania). Otdz silne w ostatnich latach zaburzenia gospodarki §wiatowe;j
spowodowaty, ze powszechnej krytyce zaczeto poddawaé rozne regulacje,
opinie audytorow, oceny agencji ratingowych, opinie doradcéw inwesty-
cyjnych. Reputacje zaczely traci¢ nie tylko przedsigbiorstwa, ale réwniez
panstwa i instytucje, ktore mialy ogranicza¢ negatywne oddziatywania rynku.
Nastepowal spadek zaufania do réznych instytucji. Zawiodt rynek i panstwo

! Historia zna wielu takich, ktorym wydawato si¢, ze sg bogami. Nigdy to si¢ dobrze nie koniczyto dla
nich samych ani dla tych, ktorzy musieli z ich ,,bosko$cig” obcowacd.

2 Problem premii wyptacanych niekoniecznie za osiagnigte wyniki nie dotyczy tylko menedzerow.
Urzednicy, ktorych jest coraz wigcej, tez czgsto dostaja premie niepowiazane z jakoscia pracy.

3 Pojecie to mozna sprowadzi¢ do dbatosci wytacznie o wlasny interes kosztem interesu innych.
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reprezentowane przez instytucje i regulacje. Za jedng z podstawowych przy-
czyn tego stanu mozna uzna¢ bardzo szybki rozwoj rynkow kapitatowych
bedacy konsekwencja procesow globalizacyjnych dokonujacych sie glownie
w latach 90. ubieglego wieku.

W najwiekszym skrocie rzecz mozna przedstawic jako pogon na nieby-
walg skalg za wzrostem zyskow czy wartosci przedsigbiorstw*. Procesy te
powiagzane s3 z upadkiem innych wartosci (Srodowisko, rodzina, kultura).
Rosnie wladza pieniadza, wszystko mozna kupi¢, wszystko ma swoja ceng.
Rosnacej wladzy kapitatu towarzyszy wzrost jego mobilnosci.

Z rozwojem rynku kapitalowego zwigzane s3 zardbwno pozytywne, jak
1 negatywne konsekwencje. Te pierwsze w wigkszym stopniu byly widoczne
w poczatkowym okresie jego rozwoju, a te drugie dominuja obecnie. Nad-
mierna eksploatacja przedsiebiorstw, srodowiska naturalnego i surowcow
oraz nadmierne zadtuzanie si¢ przedsigbiorstw i panstw doprowadzity do
kumulacji r6znych rodzajéw nieréwnowagi w gospodarce §wiatowej. Skala
tych probleméw i ich kumulacja oraz sprzeczne interesy uniemozliwiaja
szybka zmiang sytuacji.

Przyczyny niestabilno$ci sg jednak znacznie glgbsze niz to, co czesto
jest prezentowane przez przedstawicieli nauki i polityki®’. Wiele z nich
ujawnilo si¢ w petni dopiero w sprzyjajacych warunkach. Polegaja one na
tym, ze szybkiemu rozwojowi rynkow kapitatowych towarzyszylo coraz
wigksze rozdrobnienie wlasnosci, prowadzace do oddzielenia wlasnosci od
zarzadzania. Negatywne skutki z tym zwiazane (koszty agencji) probowano
rozwigzaé przez coraz powszechniejsze stosowanie agresywnych systemow
motywacyjnych. Skroceniu ulegl horyzont inwestycyjny, migdzy innymi jako
konsekwencja rosnacej gieldyzacji gospodarki swiatowej, rosngcej ilosci zmian
(,,tylko zmiana jest rzecza stalg”) i niestabilno$ci, a obecnie coraz wigksza role
odgrywa spadajace zaufanie.

Niestabilna sytuacja i spadajace zaufanie prawie do wszystkich instytucji
powoduja, ze wielu inwestorow nie wie, w co w takim razie inwestowac
(biedni zapewne powiedzieliby, ze chcieliby mie¢ taki problem). W tych
okolicznosciach wiec niektérzy wracajg do tradycyjnych form lokowania
kapitatu, jakimi sg ztoto i nieruchomosci. Mozna powiedzie¢, Ze rosnace ceny
ztota 1 nieruchomosci cz¢sto byty skutkiem braku zaufania do innych form
lokowania wolnego kapitatu.

W obecnych czasach nie sg to jednak pewne lokaty. Coraz wyrazniej
i czesdciej widaé takze w tej dziedzinie negatywne skutki oddziatywania

4 Skutki globalizacji sg oczywiScie znacznie szersze i dotyczg rowniez innych sfer.
5 W dyskusjach dominuje zazwyczaj podzial na zwolennikéw rynku i panstwa. Jedni uwazaja, ze
kryzysowi winien jest rynek, a drudzy — ze panstwo.
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wszechobecnej spekulacji. Prowadzi to do wniosku, Ze niestabilna sytuacja
w gospodarce §wiatowej moze trwa¢ znacznie dtuzej, niz si¢ wydaje niekto-
rym. Do$¢ powszechne do niedawna zapatrywanie, iz mamy do czynienia
z przejSciowg fazg kryzysu i ze niedlugo powrdcimy do sytuacji sprzed
kryzysu, staje si¢ coraz bardziej watpliwe.

Ograniczenie negatywnych konsekwencji szybkiej globalizacji rynkow fi-
nansowych byloby mozliwe, gdyby nastgpita globalizacja na szczeblu politycz-
nym, pozwalajagca miedzy innymi na ujednolicenie regulacji, lub gdyby udato
si¢ cofng¢ pewne zjawiska, ktore doprowadzilty do nadmiernej globalizacji
tych rynkéw. Jedno i drugie wydaje si¢ obecnie nierealne. Glownym proble-
mem stat si¢ brak odpowiedzialno$ci na wszystkich szczeblach — menedzerow,
rzadow, drobnych inwestorow. Nikt nie chce wziag¢ odpowiedzialno$ci za
podjete decyzje, nikt nie czuje si¢ winny. Pewnie jak zwykle koszty poniosa
podatnicy, ale czy sa oni w stanie jeszcze to udzwignac?

Nauka nie daje jasnej, powszechnie akceptowanej odpowiedzi, jak roz-
wigza¢ sygnalizowane problemy. Pewne propozycje rozwigzan pojawiaja si¢
na duzym poziomie ogolnosci, ale gdy zaczyna si¢ dyskutowac o szczegotach,
szybko ujawnia si¢ podstawowy problem: sprzecznos¢ interesow. Okreslone
rozwigzania powoduja okreslone koszty, na przyktad wydatki na naktady in-
westycyjne zwigzane z ochrong srodowiska, spowodowana wzrostem kosztow
utrata pozycji konkurencyjnej. Bez odpowiedzi pozostaje rowniez pytanie, kto
ma poniesc¢ te koszty.

Panstwa sg zadtuzone. Konsumenci nie sg sktonni zaakceptowa¢ znacznych
podwyzek cen, a ci, ktorzy majg wolne srodki, po ktore panstwo, spotecznosci
lokalne itp. moglyby siegnac pod postacia podatkéw, danin, optat specjalnych
1 innych podobnych dziatan, sg w stanie dos¢ fatwo wymkna¢ si¢ nowym re-
gulacjom. Gdy zawodza rynek i panstwo, gdy nie sprawdzajg si¢ r6zne modele,
ro$nie znaczenie zaufania, ktorego podstawg jest mozliwos¢ przewidywania
1 prognozowania®. Gdy i z tym sg problemy, pozostaje juz tylko nadzieja.

Czesto pozostaje jedynie nadzieja

Zaufanie odgrywa ogromng rol¢ zaré6wno w relacjach spotecznych,
jak 1 w dzialalno$ci gospodarczej, w tym podczas zawierania transakcji

¢ Problem panstwa to nie tylko ogromne zadtuzenie. Setki ustaw i innych aktow prawnych szybko zmieniaja
otoczenie przedsigbiorstw, zwigkszajac niepewnos¢ w gospodarce i ostabiajac zaufanie do panstwa.
Jednoczesnie rosnie zatrudnienie w administracji i koszty z tym zwiazane. W sytuacji gdy znaczenia nabiera
elastyczno$¢ 1 konieczno$¢ szybkiego dostosowywania si¢ lub nawet dziatan wyprzedzajacych, panstwo
staje si¢ coraz bardziej kosztowne i ,,oci¢zale” (wydtuzajg si¢ procedury decyzyjne).
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finansowych. Jest ono podstawa wspodldziatania i spoiwem spoteczenstwa
obywatelskiego. Pozwala rozwigzywac rézne problemy i osiggac cele szybciej
1 przy znacznie mniejszym nakladzie sit i $srodkow. Zaufanie to przekona-
nie, ze osobie lub instytucji mozna uwierzy¢, ze jej stowa i informacje sa
prawdziwe. Znaczenie zaufania ro$nie zwlaszcza w okresie kryzysu i szybko
dokonujacych si¢ zmian.

Pojecie zaufania chyba nikomu nie jest obce. Intuicyjnie wiemy, kiedy ono
wystepuje lub kiedy go brak. Ma ono istotne znaczenie w kazdej dziedzinie
zycia, w tym w dziatalno$ci gospodarcze;j. Jest przedmiotem badan réznych
dziedzin nauki i moze by¢ rozpatrywane z rozmaitych punktow widzenia.
Powszechnie wskazuje si¢ na jego znaczenie z punktu widzenia osiggania
sukcesu. Zdobywanie zaufania na rynku jest dla wielu podstawa budowania
strategii przedsigbiorstwa. Trudno byltoby robi¢ interesy z osobg lub przedsie-
biorstwem, do ktorej nie ma si¢ zaufania.

Budowa zaufania jest procesem ciggtym 1 dtugotrwatym, a jego utrata
moze nastapi¢ bardzo szybko. Jedna nieprzemyslana decyzja, nierozwaga,
brak wyobrazni czy zwykta glupota mogg spowodowac utrate budowanego
przez wiele lat zaufania. Zaufanie jest zwykle trudne do osiggnigcia, a jego
utrzymanie jeszcze trudniejsze’.

Moéwiagc o zaufaniu, nalezy odrézni¢ zaufanie, ktorym jest obdarzane
okreslone przedsigbiorstwo od zaufania przedsigbiorstwa do innych przedsie-
biorstw lub 0sob. Pojecie zaufanie jest czasami zamiennie stosowane z poje-
ciem wiarygodnosci lub rzetelnosci. To drugie to przede wszystkim termino-
wos¢ realizowania zlecen oraz terminowos¢ realizowania platnosci. Czesto
wskazuje si¢ rowniez na praworzadno$¢, transparentnos¢ i odpowiedzialnos¢.
Takie przedsiebiorstwo stosuje réwniez zasady uczciwej konkurencji, nie pod-
waza na przyktad reputacji i osiagnie¢ przedsigbiorstw konkurencyjnych, nie
stosuje zakazanej prawem reklamy, nie narusza praw autorskich, a wszystkie
informacje uzyskuje tylko zgodnie z prawem.

Bez wiarygodnosci trudno o dtugookresowy sukces, nawet wtedy, gdyby
tym sukcesem miato by¢ przetrwanie przedsigbiorstwa, ale wtasciwa ocena
wiarygodnosci przedsigbiorstw nie jest tatwym procesem. Nietrudno o po-
mytki, o obdarzanie zaufaniem tych, ktérzy na takie zaufanie nie zastuguja.
Postawa petna zaufania do niewlasciwych podmiotow moze powodowac
rézne negatywne konsekwencje. Moze wrecz prowadzi¢ do bezposrednich
lub posrednich strat (straty zainwestowanych §rodkéw czy tez utraty wlasnego
zaufania z powodu utrzymywania relacji z niewiarygodnymi podmiotami).

" Niektorzy porownuja zaufanie do kartki papieru, gdy raz zostanie zgnieciona, nigdy nie bedzie juz
taka sama.
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Ani rzad, ani biznes, media, organizacje pozarzadowe...

Z badan prowadzonych przez Edelman Trust Barometr 2012 wynika,
ze Unia Europejska staje si¢ regionem o rosnacej nieufnosci obywateli do
rzadow, biznesu, medidéw i organizacji pozarzadowych. W przypadku siedmiu
z dziewigciu panstw objetych badaniem wystapit spadek zaufania do kazde;
z tych grup. W ostatnim roku zaufanie do rzadu francuskiego spadto o 18
punktow procentowych, w niewiele mniejszym stopniu w Hiszpanii. Zaufanie
do biznesu w skali globalnej spadto z 56% do 53%, jedynie w Chinach wzrosto
z 61% do 71%.

W Polsce biznes uzyskat znaczaca przewage w poziomie zaufania nad rza-
dem. Zaufanie do biznesu wynosito 46%, a do rzadu tylko 28%. Na wzglednie
dobrg ocen¢ biznesu wplyw wywarta wysoka ocena kompetencji operacyjnych
zwigzanych z innowacyjnos$cia, konkurencyjnos$cia i rentownoscia. Jednocze-
$nie badani wykazali spore niezadowolenie w kwestii zaangazowania biznesu
w rozwigzywanie problemow spotecznych i srodowiskowych. Na tle krajow
europejskich zaufanie do biznesu polskiego w ostatnim roku ksztattowato
si¢ bardzo pozytywnie. W Niemczech zaufanie do biznesu zmniejszylo si¢
z 52% do 34%, we Francji z 48% do 28%, a w Hiszpanii z 53% do 32%. Do
branz, w ktorych wystepuje najnizsze zaufanie, nalezg bankowos¢ 1 ustugi
finansowe®.

Z badan ,,.Diagnoza Spoteczna” J. Czapinskiego wynika, ze wsroéd doro-
stych Polakow tylko co dziesigty ufa innym ludziom. Ten wynik przeklada si¢
na niski poziom kapitatu spotecznego i w konsekwencji zdolno$¢ spoteczng
do konkurowania oraz na poziom dobrobytu.

Wazng role w budowaniu lub utracie zaufania odgrywa internet. Informa-
cja, ktora si¢ w nim pojawi, jest szeroko powtarzana przez media i blogerow.
Szybkie rozprzestrzenianie si¢ informacji w sieci moze zniszczy¢ reputacje
dowolnej osoby czy przedsigbiorstwa’. Wsérod ogromnej ilosci informacji in-
ternetowych bowiem trudno jest oddzieli¢ informacje wiarygodne od niewia-
rygodnych (niesprawdzonych). Kolejne tworzone portale, rozne encyklopedie
1 bazy informacji oraz mozliwo$¢ komentowania i wyrazania swoich opinii
na temat produktow i przedsigbiorstw w sytuacji braku odpowiedzialnos$ci
za to, co si¢ pisze, stanowig ogromne zagrozenie. Sposobem radzenia sobie
z brakiem dostepu do wiarygodnych informacji powinna by¢ zasada ograni-
czonego zaufania.

8 Wiecej informacji na temat wynikow prowadzonych badan na stronie Edelman Trust Barometr.
® Ci, ktorzy na co dzief korzystaja z internetu, zazwyczaj wiedza, ze nie powinno si¢ wierzy¢ we
wszystko, co jest w nim publikowane.
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Powinno si¢ przewidywac zmiany i zagrozenia, ktdre czesto przybieraja
gwattowny charakter. Wazna jest mozliwos¢ szybkiego dostosowywania si¢
do zmiennych warunkéw. Bardzo niebezpieczna jest w takich sytuacjach
rutyna. Zasada ograniczonego zachowania nie zapobiegnie niekorzystnym
zmianom, ale pozwoli si¢ lepiej do nich przystosowa¢. Mozna réwniez spotkac
si¢ z pogladem, ze zaufa¢ znaczy zaryzykowac.

Nie wszystko, co si¢ dzieje w biznesie, jest konsekwencja obiektywnych
ocen, prognoz i precyzyjnych obliczen. Nigdy nie mozemy mie¢ pewnosci.
Tam jednak, gdzie nie ma zaufania, gdzie brakuje pewnos$ci, moze wystepo-
wac¢ nadzieja. Pozostawia ona pewien margines bezpieczefnstwa, dopuszcza
ewentualno$¢ potoczenia si¢ spraw w innym kierunku niz przewidywany.
Zaufanie zaktadajace pewien margines ryzyka to jednak co innego niz ufnos¢,
bo ta zazwyczaj nie zaktada takiego marginesu.

Nie ma zaufania bez transparentnosci. Dzialalno$¢ powinna by¢ pro-
wadzona w sposOb przejrzysty i zrozumiaty dla innych uczestnikow obrotu
gospodarczego. Oczywiscie wiarygodnos¢ moze by¢ zafalszowana (opierac si¢
na nieprawdziwych informacjach), ale prawda wczesniej czy pdzniej wyjdzie
na jaw. A wtedy ten, kto zawiodl zaufanie, moze w konsekwencji doprowadzi¢
si¢ do bankructwa.

Dobre jest zaufanie, ale jeszcze lepsza jest kontrola. Weryfikacja rzetelno-
Sci platniczej kontrahenta nie byta w przesztosci zbyt czesto stosowana, gdyz
niektorzy uwazali ja za niezbyt ,,honorowa”. W biznesie trzeba sobie ufac,
twierdzono w czasach, gdy chciwo$¢ w ustabilizowanych warunkach gospo-
darowania nie ujawniala si¢ tak drastycznie jak obecnie. Teraz usitowania
zmierzajace do sprawdzenia rzetelnosci platniczej kontrahenta staly si¢ juz
praktyka powszechng, dos¢ skuteczna, gdy podejmuja je firmy duze, natomiast
w znacznie trudniejszej sytuacji s3 zazwyczaj mate przedsigbiorstwa. Trudniej
im zada¢ informacji pozwalajacych na weryfikacje sytuacji finansowej duzego
partnera. Male przedsigbiorstwa sa réwniez tymi, ktorym w pierwszej kolej-
nosci przestaje si¢ placi¢, gdy pojawiajg si¢ trudnosci z ptynnoscig finansowa.

W interesach wazne jest utrzymywanie opinii osoby (przedsigbiorstwa)
przewidywalnej, tymczasem coraz czg¢sciej pojawiajg si¢ glosy, ze zaufanie
w biznesie to przesztos¢. Wystepujace zwlaszcza w okresie kryzysu zatory
platnicze maja niekiedy obiektywne przestanki, blokujg rzetelnos¢ nawet
wtedy, gdy chce si¢ by¢ rzetelnym partnerem. Wiele przedsiebiorstw nie
reguluje terminowo swoich zobowigzan, gdyz sami nie otrzymujg w terminie
swoich nalezno$ci'’. Ale czesto sytuacja w wielu z nich przypomina ,,pole

10 Z danych Krajowego Rejestru Diugdéw wynika, ze takich przedsigbiorstw jest ponad 40%.
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minowe’: prace¢ paralizuje podejrzliwos¢, podejrzliwi i nieufni sg wlasciciele
i menedzerowie, nieufni sg rywalizujacy ze sobg pracownicy'l.

Zaufanie to podstawa biznesu — uwazaja jedni. Wedtug przekonania in-
nych biznes to wieczne podchody. Trzeba — twierdzg — partnera ,,wykotowac”,
by wyj$¢ na swoje. Wyznaja poglad, ze kazdy oszukuje kazdego, bo na tym
polega skuteczny biznes.

Rosngca niepewnos¢ na rynku oraz trudnosci przedsigbiorstw w re-
gulowaniu zobowigzan przyczynity si¢ do szybkiego rozwoju faktoringu,
zarazem cenione sg certyfikaty potwierdzajace rzetelnos¢ przedsigbiorstwa
sprzedajacego towary lub ustugi, wystawione przez renomowang instytucje.
Na przyktad z badan przeprowadzonych przez MillwardBrown SMG/KRS
wynika, ze dla 71% ankietowanych Polakéw maja one znaczenie.

Koszty, szybkosé i jakosé

Obecne stadium rozwoju kapitalizmu czesto okreslane jest jako kapi-
talizm korporacyjny, korporacja za§ podobnie czgsto definiowana jest jako
wielka, notowana na gietdzie spotka typu anglo-amerykanskiego'?. Zdaniem
J. Bakana kodyfikacja zasad etycznych w korporacjach stanowi przejaw ich
instrumentalizacji i ,,usuwa psychiczne bariery rozwoju chciwosci”™. Wplyw
zaufania na efektywno$¢ — takze na efektywnos¢ ekonomicznie dominujgcych
we wspolczesnej, zglobalizowanej gospodarce ponadnarodowych korporacji —
wydaje si¢ dos¢ oczywisty. Juz ponad 30 lat temu K. Arrow, laureat Nagrody
Nobla, opisywat je stowami: ,,Niemal kazda transakcja handlowa zawiera
element zaufania. Jego brak oznacza zacofanie gospodarcze™*.

Zaufanie wplywa przede wszystkim na koszty, szybko$¢ i jakos¢, pod-
kresla z kolei S. Covey, co skrétowo mozna przedstawic¢ jako nastepujace
wspotzaleznos$ci: niskie zaufanie — mata szybko$¢, staba jakos¢, wysokie
koszty; wysokie zaufanie — duza szybkosc¢, wysoka jako$¢, niskie koszty. Przy-
czyna niepowodzenia wielu projektow jest brak zaufania. Negatywne skutki
braku zaufania to w skrajnym przypadku paraliz jakiejkolwiek wymiany. Brak
zaufania do pracownikéw prowadzi do niezadowolenia i wigkszej fluktuacji

! Menedzerowie w wypelnianych ankietach pisza o zaufaniu, jakim darza podlegtych pracownikow,
a w rzeczywisto$ci maja tendencje do nadmiernej kontroli.

12 J Bakan, Korporacja. Patologiczna pogoi za zyskiem i wladzq, Wyd. Lepszy Swiat, Warszawa 2006,
s. 11.

13 Ibidem, s. 86-87.

14 K. Arrow, The Limits of Organisation, Oxford Uniwersity Press, New York 1974. Czy w obecnym,
bardzo niestabilnym §wiecie, w ktorym spada zaufanie, ro$nie zatem zacofanie gospodarcze?
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kadr przyczyniajacej si¢ do obnizenia jakos$ci i negatywnie oddziatujacej na
wyniki ekonomiczne.

P. Kotler w swych rozwazaniach dotyczacych dziatalno$ci menedzerskiej
podkresla, ze rozwijanie przedsigbiorstw wymaga wprowadzania nowych mo-
deli zarzadzania strategia, uwzgledniajacych ciagle, krotkotrwate turbulencje.
Niezbedne sa w zwiazku z tym systemy wczesnego ostrzegania, obrazowo
ilustrowane taka oto konkluzja: potrzebne sg oczy wielu osob skupionych nie
na ochronie siebie samych, lecz na rozwoju przedsiebiorstwa. Wielu autorow
wskazuje na zwigzek zaufania 1 konkurencyjnosci gospodarek. K. Arrow
twierdzi, ze zaufanie powoduje wzrost efektywnos$ci systemu i pozwala pro-
dukowa¢ wigcej dobr'®. Wptywa na to miedzy innymi rosngca rola klientow
1 tatwiejszy dostgp do informacji.

P.J. Zak i S. Knack na podstawie przeprowadzonych badan dowodzili, ze
wzrost zaufania o 10 punktéw procentowych zwieksza roczng stope wzrostu
PKB per capita o okoto 0,5%'°. Zaufanie wptywa na zmniejszenie kosztow
transakcyjnych, dzigki niemu bowiem spadaja na przyktad koszty informacji
zwigzanych z poszukiwaniem partnerow, negocjacjami i ich monitorowa-
niem'”. Innym rodzajem korzysci jest mozliwo$¢ zwickszania poziomu cen.
Nabywcy, kupujac towary od godnego zaufania dostawcy, sa gotowi ptaci¢
wiecej. Istotny jest rowniez poziom zaufania w wewnetrznych stosunkach
w przedsigbiorstwie. Z raportu Watson Worldwide wynika, ze w przedsie-
biorstwach, w ktorych pracownicy darzyli przelozonych duzym zaufaniem,
odnotowano w ciagu trzech lat zwrot dla akcjonariuszy na poziomie 108%,
a w przedsiebiorstwach o niskim zaufaniu byto to tylko 66%'®.

Rekapitulujac ten fragment rozwazan dotyczacych istoty, miejsca i roli
zaufania w funkcjonowaniu przedsiebiorstw, podkresli¢ nalezy, ze:

e zaufanie moze by¢ rozpatrywane jako $wiadomos$¢, czyli sposob
postrzegania przedsigbiorstw, jako wazna przestanka oceny przed-
siebiorstwa 1 jego dziatan oraz jako istotny sktadnik aktywdéw nie-
materialnych przedsigbiorstwa';

e liczne badania wskazuja, ze przedsiebiorstwa o dobrej reputacji
osiggaja lepsze wyniki rynkowe 1 finansowe, co w konsekwencji

15 Ibidem.

16 P.J. Zak, S. Knack, Trust and growth, ,,Economic Journal” 2001, nr 111(479), s. 295-321.

17 0. Williamson twierdzil, ze kazda transakcja powoduje rézne koszty zwigzane z dziataniami
zmierzajacymi do wyeliminowania mozliwosci oszukania. Koszty te podzielit na koszty: poszukiwania,
kontraktowania, monitorowania i egzekwowania (O.E. Williamson, The Economic institution of
capitalism, Free Press, New York 1985).

18 S K. Hacker, M.L. Willard, The Trust Imperative: Performance Improvement Through Productive
Relationship, ASQ Quality Press, Milwaukee 2002.

1 M.L. Barnett, J.M. Jermier, B.A. Lafferty, Corporate Reputation: The Definitional Landscape,
,.Corporate Reputation Review” 2006, vol. 9, nr 1.
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wptywa na ich warto$¢. Zdaniem niektorych o pozytywnym wpty-
wie reputacji 1 zaufania na wartos¢ przedsiebiorstw majg §wiadczy¢
réznice pomiedzy wartoscig rynkowa a wartoscig ksiggowa przed-
siebiorstw?’.

W efekcie przedsigbiorstwa o dobrej reputacji — jak potwierdzajg rozne
prowadzone w tej sprawie badania — sg lepiej postrzegane przez inwestorow,
co powoduje, 1z sg oni sktonni akceptowac nizsze stopy zwrotu jako konse-
kwencj¢ nizszego ryzyka inwestycyjnego®..

Nadmierna gietdyzacja?

Ogromna cze$é inwestycji realizuje si¢ przez gietdy. Scisle powiazany
z nimi rynek kapitalowy poczatkowo budzil nadziej¢. Dostrzegano przede
wszystkim pozytywne konsekwencje jego szybkiego rozwoju. Jednakze
w miare, jak coraz wigksze i niekontrolowane przeptywy kapitatu zaczely
okresla¢ kondycje ekonomiczng poszczegdlnych krajow 1 calej gospodarki
swiatowej, jak coraz czesciej ujawniaty si¢ takze negatywne skutki tej sy-
tuacji, zaczeto dostrzega¢ nadchodzace zagrozenia. Nadmierna gietdyzacja
gospodarki $swiatowej bowiem prowadzi do niekontrolowanego zadluzania
si¢, do rozprzestrzenia si¢ poza akceptowane granice proceséw lewarowania,
do nadmiernego skrdécenia horyzontu inwestycyjnego. Tu miedzy innymi
nalezy szuka¢ wzbierajacej obecnie niestabilnosci gospodarki i umacniania
si¢ ogodlnoswiatowego spadku zaufania.

Poki nie wystepuja zaburzenia na rynku kapitalowym, poty gietdy wy-
petniaja bardzo wazne 1 pozytywne funkcje w gospodarce. Nalezg do nich
przede wszystkim:

e zwickszenie mobilizacji kapitalu, umozliwienie przesuni¢cia
oszczednosci pienieznych od tak zwanych pierwotnych dysponentow
do ostatecznych uzytkownikows;

e ulatwienie transformacji kapitalu, przy czym realizacja tej funkcji
uzalezniona jest w duzym stopniu od ptynnosci gietdy;

e informowanie, gdyz gieldy umozliwiaja ocen¢ inwestycji, wycene
akcji®2.

20 Jest to do$¢ duze uproszczenie. Nie mozna sprowadzi¢ réznic pomigdzy tymi warto§ciami tylko
do zaufania. Szerzej na ten temat w: M. Bojanczyk, Wycena i zarzqdzanie wartosciq w warunkach
niestabilnosci rynku kapitatowego, SGH, Warszawa 2011.

2L R.A. Srivastava, T.H. Mclnish, R.A. Wood, A.J. Capraro, The Value of Corporate Reputation: Evidence
from the Equity Markets, w: Part IV: How Do Reputations Affect Corporate Performance? ,,Corporate
Reputation Review” 1997, vol. 1, nr 1-2.

22 Por. K. Nowak, Polski rynek kapitatowy, Wyzsza Szkota Bankowa, Poznan 1998, s. 22-23.
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W sumie prawidtowo funkcjonujacy rynek kapitatowy (odpowiednie
regulacje, instytucje) ulatwia przedsigbiorcom zdobywanie kapitaléw. Ry-
nek kapitatowy i inwestorzy instytucjonalni nie rozwijaliby si¢ tak szybko,
gdyby nie istnialy gietdy papierow warto$ciowych. Postep techniczny oraz
wspolpraca regulatorow rynku finansowego spowodowaty, ze gietdy papierow
warto$ciowych sa coraz bardziej powigzane ze sobg. Inwestorzy gietdowi po-
szukujg na gieldzie papieréw wartosciowych, ktore ich zdaniem sg niedowar-
tosciowane. Robig to w nadziei, Ze rynek wczesniej czy pozniej rozpozna ich
wlasciwg wartos¢, co spowoduje wzrost kurséw 1 w konsekwencji mozliwos¢
zyskownego wyjscia z inwestycji. Mamy zatem do czynienia z ciagla wycena
dokonywang przez tysigce inwestorow (profesjonalnych 1 nieprofesjonalnych).

Wazna kwestig jest to, czy wycena rynkowa (gietdowa) jest poprawna
1 doktadnie oddaje fundamentalng (wewnetrzng) warto$¢ przedsigbiorstwa.
Biorac pod uwage liczbe inwestoréw dokonujacych codziennej wyceny, mozna
by uznag, iz tak jest. Jesli wezmiemy jednak pod uwage rdézne anomalie, za-
chowania stadne i nieprawidtowo$ci wystepujace na gieldzie, sprawa wyceny
zaczyna si¢ komplikowac. Ponadto globalizacja obrotow papierami warto$cio-
wymi sprawia, ze kryzysy lokalne szybko przenoszg si¢ do innych krajow
i wywoluja wstrzasy ogodlnoswiatowe*. Z tych i wielu innych wzgledow
zakltocenia wystepujace na rynku kapitalowym wymagaja doktadniejszego
przyjrzenia si¢ im, zwlaszcza roznym kwestiom dotyczacym wyceny instru-
mentow finansowych. Jedno z nasuwajacych si¢ pytan jest nastepujace: kiedy
ich wycena jest wlasciwa (poprawna), czy ta, ktora uzyskuje si¢ w czasie
hossy, czy moze ta, z ktorg mamy do czynienia w okresie kryzysu?*.

Istotna uwaga uzupelniajgca: w przeciwienstwie do rynkoéw niepublicz-
nych gietda zwigcksza ptynnos$¢ instrumentéw finansowych. Inwestorzy
niechetnie lokujg $rodki finansowe nawet w bardzo dobrze zapowiadajace
si¢ przedsigwziecie, jezeli wystgpuje ryzyko braku mozliwosci szybkiego
wyjscia z inwestycji. Dla polityki inwestycyjnej funduszy i innych inwestorow
kluczowe znaczenie majg przewidywane stopy zwrotu, ryzyko 1 ptynnos¢. Do-
$wiadczenie przekonuje ich, Ze nawet najlepsze inwestycje w wyniku zmian,
na przyktad w otoczeniu makroekonomicznym, moga sta¢ si¢ niecoptacalne.
Brak mozliwo$ci szybkiego wyj$cia z inwestycji poglebia ewentualne straty
inwestorow. Jesli mimo to decyduja si¢ podjac ryzyko, oczekuja dodatkowych
korzysci (wyzszych stop zwrotu) i na ogot je uzyskuja. Totez mozliwe do
osiggnigcia wyzsze stopy zwrotu z inwestycji dzigki wykorzystaniu nowych

3 Z. Madej, Polski rynek kapitatlowy, Prywatna Wyzsza Szkota Biznesu i Administracji, Warszawa
1998, s. 179.
24 Okres kryzysu moze by¢ tu postrzegany jako czas weryfikacji wartosci réznych instrumentow
finansowych.



M. Bojanczyk, Zaufanie w niestabilnym Swiecie 33

instytucji i instrumentow zachecaty do lokowania coraz wigkszej puli wolnych
srodkow bezposrednio lub posrednio na gietdach.

W warunkach niestabilno$ci sytuacja ulega istotnej zmianie. Ujawniaja
si¢ negatywne konsekwencje nadmiernej spekulacji. Spekulacja 1 szybkie
przeptywy (ucieczka) kapitatu zwigkszaja niestabilno$¢ i przyczyniajg si¢
do pogtebienia kryzysu. Utrudnione staje si¢ zdobywanie kapitatu przez
przedsiebiorstwa, utrudniona jest poprawna wycena papieréw wartosciowych.
Gietda przestaje skutecznie spetnia¢ funkcje informacyjna, pozwalajaca na
oceng inwestycji. Z tych wzgledoéw, przy ogromnym wzro$cie znaczenia
transakcji gietdowych, obecny etap rozwoju kapitalizmu czgsto nazywany jest
gietdyzacja lub kapitalizmem kasyna®.

Kasyno nie jest miejscem, gdzie mozna mowi¢ o zaufaniu, lecz jedynie
o nadziei. I chociaz prawdopodobienstwo wygrania na gietdzie, nawet w okre-
sie kryzysu, jest wigksze niz wygrania w kasynie, porownywanie gietd do
kasyna $wiadczy o utracie zaufania do mozliwo$ci poprawnego wypetniania
przez nie podstawowych funkcji rynkowych.

Niekontrolowane zadtuzenie

Coraz szybsze przeptywy kapitalu zwigkszaja jego podaz i wplywaja na
obnizenie jego kosztu. Wigksza dostepnos¢ i spadek kosztu kapitatu zache-
cat do zadtuzania si¢ nie tylko poszczegoélne podmioty: przedsigbiorstwa,
samorzady, konsumentoéw. Za wiarygodne podmioty uwazane byly przede
wszystkim panstwa i one bardzo chetnie korzystaty z istniejacych w tej dzie-
dzinie mozliwos$ci. Pozyskiwanie finansowania przez rzady osiggano przez
emisje obligacji, z ktérych plasowaniem na rynku nie byto problemu. Byl na
nie popyt, gdyz generalnie uwazano je za bezpieczny instrument.

Obligacje staty si¢ w wielu krajach jednym z motoréw dobrobytu, zarazem
wyznaczaty koszt kapitatu do granic niedostepnych dla wielu przedsigbiorstw.
Czgsto prowadzito to do ograniczania dostepu przedsigbiorstw do srodkéw
niezbednych do ich rozwoju, gdyz zabiegajac o kredyty, nie byly w stanie
sprosta¢ konkurencji ze strony panstwowych obligacji. Rozwojowi rynku
kapitatowego towarzyszylo wigc zadtuzanie si¢ wielu krajow i to staje si¢
dzisiaj gtéwnym problemem gospodarki $wiatowe;.

Dzieje si¢ tak przynajmniej z dwoch powodow. Po pierwsze, dtugi
niektorych panstw przekroczyly granice bezpieczenstwa i przez wiele lat

3 T. Kowalik, Kapitalizm kasyna, w: Kryzys. Przewodnik Krytyki Politycznej, Wydawnictwo Krytyki
Politycznej, Warszawa 2009, s. 77.
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beda stanowity ogromne obcigzenia, a ze wzgledu na to, ze globalizacja
objeta rowniez rynki kapitatowe, dhugi staly sie¢ obcigzeniem catej gospodarki
swiatowej. Po drugie, ze wzglgdu na to, iz zadtuzone s3 nie tylko pojedyn-
cze przedsigbiorstwa (nie one przede wszystkim), a cale kraje, zanika badz
w coraz liczniejszych przypadkach zanikta mozliwo$¢ interwencji panstwa
w postaci na przyktad pomocy przedsigbiorstwom, gdy taka interwencja staje
si¢ konieczna.

Rosngce zadtuzenie jest nie tylko problemem tych, ktorzy pozyczaja
pienigdze dla siebie: dla firm, na swoje osobiste potrzeby itp. Coraz wigksze
problemy maja rowniez kredytodawcy, co prowadzi do zagrozenia §wiatowego
systemu bankowego. Niewiele trzeba, aby ujawnity si¢ zte aktywa. Ewentualny
upadek Grecji z powodu niemozliwego do splacenia w realnej perspektywie
zadtuzenia to jednoczesnie upadek zaufania do innych nadmiernie zadtuzo-
nych krajow.

Przygniecione dtugami panstwa, nie majgc innej mozliwosci splaty zadtu-
zenia, stangly w obliczu wymuszonej prywatyzacji bez wzgledu na to, czy jest
ona w danym momencie optacalna czy nie. Hiszpanie szukajg inwestoréw dla
portow lotniczych, Grecy — dla kolei 1 wodociagéw, Brytyjczycy — dla poczty.
Polska uwazana jest za kraj dotychczas stosunkowo dobrze sobie radzacy ze
swoimi dtugami, ale okreslona przez konstytucje¢ granica jest coraz blizsza
(nasza ustawa zasadnicza jako jedna z nielicznych w Europie wyznacza taka
granice!), a wigc 1 u nas mozna zaobserwowac tego rodzaju dzialania. Polski
rzad zrezygnowal na przyktad z wigkszosciowego pakietu PZU 1 PKO BP
mimo ogromnych zyskow, jakie przynosity one budzetowi. Zamierza tez
sprzedawac kopalnie.

Inne pomysty zwigzane sg z rozmontowywaniem systemow emerytalnych
lub opodatkowaniem bankéw i funduszy. Jest w tym pewna logika: pienigdzy
trzeba szukac¢ tam, gdzie one sa, totez propozycje zmian dotyczg trzech grup
podmiotéow dysponujacych najwigkszymi $rodkami: funduszy emerytalnych,
funduszy inwestycyjnych oraz bankow. Trzeba jednak zdawac sobie sprawe
z tego, ze banki i fundusze, jesli takie podatki zostang wprowadzone, szybko
przerzucg je na oszczedzajacych. W efekcie u oszczedzajacych moze pojawic
si¢ mniejsza sktonno$¢ do oszczgdzania lub cheé wyprowadzania oszczed-
nosci do rajow podatkowych. Nie pozostanie to bez wptywu na caty rynek
kapitatowy. Dotyczy¢ to moze migdzy innymi kierunkow przeptywu kapitatu,
zmiany percepcji ryzyka przez inwestordéw, dostepnosci i1 kosztu kapitatu dla
przedsigbiorstw.

Innym bardzo niepokojacym zjawiskiem jest szerokie rozpowszechnienie
nadmiernego lewarowania si¢ przedsigbiorstw, co jednak dotyczy przede
wszystkim okresu sprzed obecnego kryzysu. Srodki te czesto nie byly
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prawidlowo wykorzystane. Wiele inwestycji nie osiggn¢to zaplanowanej ren-
townosci. Przedsigbiorstwa stawaty si¢ coraz wigksze, zbyt duze, by upas¢,
1 zbyt duze, by je ratowacé. Wysokie wspotczynniki lewarowania powoduja
czesto, ze masa upadlosci jest zbyt mata w stosunku do wierzytelnosci.
W przypadku bankructwa koszty przenoszone sg na cale spoteczenstwo.

W okresie kryzysu dostgpnos¢ srodkow ulega ograniczeniu, ro$nie koszt
kapitatu. Swiatowa gospodarka uzaleznita si¢ jednak zbytnio od lewarowania
1 nie ma od niego fatwego odwrotu, zarazem w warunkach niestabilnosci rolo-
wanie dtugu staje si¢ coraz trudniejsze. Spada¢ moze w takiej sytuacji liczba
dtuznikéw zabezpieczonych, a rosngé — liczba spekulacyjnych i dziatajagcych
w systemie piramidy finansowej*.

To, ze rynek kapitalowy tak dynamicznie si¢ rozwinat i tak kluczowa
role odgrywa obecnie (zaréwno pozytywna, jak i negatywng w ostatnim cza-
sie), jest oczywiScie efektem istnienia okreslonych instytucji organizujacych
ten rynek i utatwiajacych obrdt papierami warto$ciowymi. Wsparciem po-
winny by¢ regulacje prawne stuzace zwigkszeniu bezpieczenstwa transakcji.

Do instytucji organizujacych ten rynek nalezg migdzy innymi banki
inwestycyjne. Przez wiele lat dziataty one na rzecz ograniczenia ryzyka na
rynku kapitalowym. Ich reputacja odgrywata kluczowa role podczas emisji
papieréw wartosciowych. Banki inwestycyjne, przygotowujac materialy
informacyjne dla inwestoréw, dokonujac tak zwanego due dilligence, dawaty
rekojmig rzetelnosci przedsigbiorstwa przygotowujacego si¢ do takiej emisji.

Banki paradoksalnie naleza dzi$ do instytucji budzacych szczeg6lna
nieufnos$¢ 1 nie dzieje si¢ tak bez powodu. Zaufanie do bankéw podkopywaty
liczne w ostatnich latach afery 1 nieudane przedsiewzigcia takie jak:

e 2 mld dol. straty na operacjach pochodnych zabezpieczajacych
kredyty wysokiego ryzyka dla przedsigbiorstw — zaksiggowata ja
londynska filia banku JP Morgan (rok 2012);

e 2.3 mld dol. straty w wyniku nieautoryzowanych transakcji na ryn-
ku EFT-6w nasladujacych zmiany indeksow, na przyktad akcji (rok
2011, UBS);

e kilku makleréw, ukrywajac straty z nieudanych inwestycji, zawyzy-
o wartos¢ posiadanych papierow wartosciowych o 2,65 mld dol. (rok
2008, Credit Suisse);

e 6,3 mld dol. straty spowodowat makler banku, ktoéry nielegalnie
handlowat kontraktami terminowymi i przez rok fatszowat potwier-
dzenia nieistniejacych transakcji (rok 2008, Societe Generale);

26 N. Roubini, S. Mihm, Ekonomia kryzysu, Wolter Kluwer 2011, s. 73.
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e warte 9,4 mld dol. odpisy aktualizacyjne na kredytach subprime oraz
innych papierach powigzanych z rynkiem kredytéw hipotecznych
(2007, Morgan Stanley).

Odbudowa zaufania do bankéw, co probuje na przyktad robi¢ Unia Eu-
ropejska, konstruujagc nowe mechanizmy kontroli ponadnarodowej w ramach
systemu wspodlnej waluty (,,euroland”), jest zatem jednym z podstawowych
warunkéw wyjscia z obecnego kryzysu finansowego i powigzanej z nim
zapasci w gospodarkach prawie wszystkich tworzacych ja krajow.

»Krotka sprzedaz”

Do zdynamizowania rynkéw kapitatlowych, dtugo — bo az do obecnego
kryzysu — ozywiajacego szybki rozwoj ekonomiki globalnej (w pierwszej
dekadzie obecnego wieku wzrost swiatowego PKB liczonego w cenach statych
wyniost ponad 25%, w tym w krajach odrabiajacych dystans w stosunku do
tradycyjnych krajow rozwinigtych — w Afryce o ponad 55%, w Azji o ponad
45%), przyczynilo si¢ powstanie lub uaktywnienie nowych instrumentow
finansowych, stanowigcych odpowiedz na rézne oczekiwania ze strony in-
westorow. Do tych instrumentdw nalezy migdzy innymi tak zwana krotka
sprzedaz. Co prawda trudno nazwac jg nowos$cia, poniewaz istnieje od dawna,
trudno tez dopatrze¢ si¢ w niej cech stabilizujagcych rynek, zapewniajacych
jego bezpieczenstwo, podbudowujacych stosunki zaufania w dzialalnosci
gospodarczej. Teraz ujawnila si¢ ona jednak ze szczegodlng sitg 1 intensywno-
$cia, nasilajac zjawiska kryzysowe. Pozwala ona wielu uczestnikom rynku
kapitatowego osigga¢ wysokie zyski, czgsto jednak kosztem innych uczest-
nikow rynku. Zyski mozna w jej wyniku osiagna¢ tylko wtedy, gdy rynki sa
niestabilne, grajac na znizke. Gdyby byly stabilne, nalezaloby je przez rdzne
dziatania zdestabilizowac.

,Krotka sprzedaz” bowiem jest szczegolnym rodzajem spekulacji. Polega
ona na sprzedazy papierow warto$ciowych, ktorych si¢ nie posiada, a na
przyktad si¢ je pozyczylo. R6znica ceny w momencie sprzedazy okreslonych
papierow wartosciowych i w momencie, gdy nastepuje rozliczenie z pozyczko-
dawca tych papieréw, jest zyskiem dla autora ,,krétkiej sprzedazy”. Mimo ze
tego rodzaju operacje wywotuja niekiedy watpliwosci etyczne, moze bowiem
zachodzi¢ podejrzenie, ze na przyktad po dokonaniu sprzedazy sprzedajacy
celowo podwaza zaufanie do pozyczonych waloréw, by spowodowaé spadek
ich ceny 1 zarobi¢ na r6znicy kursu, nie jestem zwolennikiem ani wyelimino-
wania, ani ograniczania tego instrumentu. Kierujac si¢ takimi przestankami,
mozna by wyeliminowa¢ z rynku wszystkie instrumenty funkcjonujace na
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gietdzie. Gra bowiem na zwyzkach 1 znizkach cen papieréw wartosciowych
jest istotg operacji gietdowych, zasadza si¢ na zdolnosci przewidywan kierun-
kow 1 rozpietosci wahan kursow?’.

Wydaje si¢, ze ewentualne regulacje 1 ograniczenia powinny dotyczy¢
czego innego. Nie samego instrumentu ,,krotkiej sprzedazy” waloréw obcig-
zonych ryzykiem, a jedynie rozpowszechniania nieprawdziwych informacji
zmierzajacych do §wiadomego podwazania zaufania do przedsiebiorstw
1 krajow, ktoére sa przez te walory (akcje, obligacje itp.) reprezentowane.
Nie zgadzam si¢ z J. Stiglitzem, ktory pisal, odnoszac si¢ do zawirowan na
gietdach: ,,rynki finansowe nie zarzadzaty ryzykiem, lecz je stwarzaty”*. To
zbyt daleko posunigte uogdlnienie. Moze by¢ ono stuszne tylko w okreslonych
sytuacjach®.

Tak bowiem jak oczywiste jest, iz stworzono wiele bardzo ryzykownych
instrumentoéw prowadzacych w pewnych sytuacjach nawet do bankructw
przedsigbiorstw 1 kryzysow, ale pozwalajacych osiagnaé przez wiele lat
wysokie stopy zwrotu, tak rowniez wypracowano wiele instrumentow umoz-
liwiajgcych zarzadzanie ryzykiem. I z nich trzeba rozsadnie i z poczuciem
odpowiedzialnosci skorzystac.
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Rafat Tyszkiewicz

DLUGOTERMINOWE PARTNERSTWO
W RELACJACH Z DOSTAWCAMI

Partnerstwo z innymi uczestnikami rynku, ktore z czasem prowadzi do
wspolnej organizacji zdolnej do konkurowania w skali $wiatowej, dostarcza
znacznych obopodlnych korzysci. Przede wszystkim sa to: zwigkszona skutecz-
nos¢, obnizenie kosztow, wigcej szans na innowacje oraz ciagle polepszanie
jakosci towarow 1 ustug. Nie powinno by¢ zatem zaskoczeniem, ze dlugotermi-
nowe partnerstwo odgrywa istotng rol¢ w ksztattowaniu relacji z dostawcami'.
Jest ono reakcja przedsigbiorstw na zmieniajgce si¢ warunki konkurowania.
Zdolno$¢ bowiem do ciaglej obserwacji otoczenia (czujno$¢ na najwyzszym
poziomie) oraz zdolnos¢ do skutecznego radzenia sobie z nierozpoznanymi
do konica zmianami w otoczeniu (zarzadzanie zmianami, czyli zdolno$¢ do
odnawiania si¢) — jak trafnie podkreslajg W.M. Grudzewski i I.LK. Hejduk —
stanowi niezmienny warunek dalszego istnienia i prosperowania wszystkich
przedsigbiorstw aspirujacych do miana przedsigbiorstw przysztosci?.

Nalezy jednak uwzglednié, Zze ksztaltowanie relacji dtugoterminowych
z nabywcami (dostawcami) stuzy nie tylko zaspokojeniu ich potrzeb na
zasadach wspotpracy. Jest takze poszukiwaniem rozwigzan wspolnie ko-
rzystnych — zarowno dla odbiorcy, jak 1 wszystkich dostawcow, z ktorymi
nawigzywana jest wspotpraca. Dzieje si¢ to przede wszystkim pod wptywem
rosngcej konkurencji, wynika z poszukiwania nowych metod zwiekszania
konkurencyjnosci i z nacisku klientow, ktorzy réwniez nabieraja przekonania,

!'W artykule przez pojecie dostawcow rozumie si¢ przede wszystkim dostawcow zewnetrznych, od
ktérych odbiorca kupuje. Tak zwanym subdostawca begdzie organizacja lub osoba, od ktdrej kupuje
dostawca, a ktora jest nastgpnym cztonkiem tancucha dostaw. (Norma ISO 9000, Systemy zarzadzania
jakoscig — Podstawy i terminologia). Norma definiuje tez poj¢cie odbiorcy jako osoby prawnej lub
fizycznej, ktora przyjmuje produkt od dostawcy.

2W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Sustainable enterprises (przedsigbiorstwo przysztosci) — odpowiedzig
na kryzys ekonomiczny, w: Sustainability odpowiedzig na kryzys ekonomiczny. Nowe koncepcje
przedsigbiorstwa przysztosci, 1. K. Hejduk (red.), Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle
,,Orgmasz”, Warszawa 2011, s. 24.



40 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 4(13)/2012

ze wzrostowi efektywno$ci moze i powinno towarzyszy¢ lepsze realizowanie
celow spotecznych.

Decyzja przedsiebiorstwa

Ksztaltowanie relacji z dostawcami na zasadzie partnerstwa jest decyzja
kazdego przedsigbiorstwa. Funkcjonowanie przedsigbiorstw w warunkach
niepewnosci oraz problemy burzliwego otoczenia rynku globalnego sprawiaja,
ze ksztattowanie relacji partnerskich staje si¢ istotnym czynnikiem budowa-
nia przewagi konkurencyjnej na rynku. Polityka i1 realizowanie okreslonej
strategii relacji z dostawcami nie jest topieniem pienigdzy w enigmatycznych
1 niecelowych inicjatywach, nie jest tez przejsciowg metodg ani utrudnieniem
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Ksztattowanie partnerstwa dtugoter-
minowego jest jedng ze strategii prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej oraz
istotnym wkladem w rozwijanie wtasciwych relacji z dostawcami.

Bliskie relacje handlowe nie wymagajg zaangazowania obydwu stron.
Niezwykle wazna w formowaniu relacji z dostawcami jest wiedza na temat
uwarunkowan rozwoju stosunkéw z odbiorcami. Poznanie czynnikow ksztat-
tujacych zachowania uczestnikéw relacji wydaje si¢ ze wszech miar istotne
dla efektywnego rozwoju partnerstwa mi¢dzy nimi. Zdaniem J.C. Andersona
1 J.A. Narusa partnerstwo mi¢dzy odbiorcg a dostawca polega na wzajemnym
rozpoznaniu i zrozumieniu, iz sukces kazdej z firm zaangazowanych w relacje
zalezy w czesci od drugiej, gdzie firmy konsekwentnie podejmujg skoordyno-
wane dziatania na rzecz wspolnego satysfakcjonowania rynku docelowego®.

Czyste stosunki wspotpracy obejmuja proces, w ktorym z uptywem czasu
odbiorca i przedsigbiorstwo dostawcy tworzg silne, rozleglte wigzi spoleczne,
ekonomiczne, ustugowe 1 techniczne. W tak pojmowanym partnerstwie
wspolnym celem strategicznym jest obnizanie catkowitych kosztow oraz
powigkszanie wartos$ci bedacej udziatem zaangazowanych w relacje firm.
Z kolei samo pojecie partnerstwa jest zdefiniowane w oficjalnym europejskim
opisie EFQM Excellence Model*.

Wedlug EFQM Excellence Model partnerstwo jest dla obu stron trwatg relacja
miedzy organizacjg i partnerami w tworzeniu 1 dostarczaniu wartosci dodanej. Za
partnerstwo z dostawcami uwaza si¢ takie pracownicze relacje mi¢dzy odbiorca

3 D.M. Lambert, M.A. Emmelhainz, J.T. Gardner, Developing and Implementing Supply Chain
Partnerships, ,,The International Journal of Logistics Management” 1996, vol. 7, nr 2, s. 2-3.

4 EFOM Excellence Model, Brussels, EFQM 2010, s. 35. EFQM to tak zwany model doskonatosci,
zbudowany z dziewigciu kluczowych obszardw, bedacy narz¢dziem diagnostycznym pozwalajagcym
organizacji dokona¢ oceny jej mocnych stron i poprawy funkcjonowania we wskazanych obszarach.
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a dostawca, ktore s3 zbudowane na wzajemnym zaufaniu i dostarczaja wartosci
dodanej nie tylko obu partnerom, ale takze klientom koncowym.

J. Bennett i S. Jayes poswigcili swa uwage budowaniu relacji partnerskich’.
Wedtug nich zespot wspodtpracujacych podmiotdéw, partneréw w inwestycji,
zlozony z inwestora, wykonawcow, specjalistow i doradcow, buduje swoje relacje
W oparciu o strategi¢, przynaleznos¢, sprawiedliwos¢, integracje, porownywanie,
procedury oraz sprzgzenie zwrotne. Natomiast Rosabeth Moss Kanter omawia
zasady ksztattowania relacji opartych na partnerstwie, do ktorych zalicza: indywi-
dualne zaangazowanie, znaczenie, wspdtzaleznos¢, inwestowanie, informowanie,
koordynacjg, instytucjonalizacj¢ i zaufanie (tabela 1)°.

Tabela 1. Zasady budowania relacji partnerskich

Budowanie relacji partnerskich

wedlug J. Bennetta i S. Jayes

wedlug R.M. Kanter

Strategia — identyfikacja wspolnych ce-
16w i okreslenie swojego udziatu w da-
zeniu do ich realizacji

Przynaleznos¢ — dostep do wszystkich
zasobOw partnera

Sprawiedliwo$¢ — wynagrodzenie ade-
kwatne do wlozonej pracy, uczciwe
ustalanie cen 1 zyskow

Integracja — wspolne budowanie zaufa-
nia, co przyczynia si¢ do poprawy jako-
$ci wspoélnej pracy

Porownywanie — dazenie do poprawy
osigganych wynikoéw w kolejnych in-
westycjach przez poréwnywanie celow
i efektow poprzednich realizacji

Proces realizacji — zapewnienie wy-
sokiego standardu realizacji inwestycji
dzigki wykorzystaniu do$wiadczenia
oraz najlepszych stosowanych rozwig-
zan w praktyce

Sprzezenie zwrotne — wspolnie zdoby-
te do§wiadczenia w realizacji inwestycji
i wyciagnigte z nich wnioski powinny
by¢ wykorzystane do budowania strate-
gii

Indywidualne zaangazowanie — kazdy z partnerow
wnosi co$ warto§ciowego do zwiazku, nie ukrywa sta-
bosci, nie unika trudnych sytuacji

Znaczenie — partnerzy maja wspolne cele, a ich zwia-
zek odgrywa gldwna role w ich osigganiu
Wspélzalezno§¢ — partnerzy wzajemnie siebie potrze-
buja, dysponuja komplementarnymi zasobami, umie-
jetnosciami, moga je wspdlnie udoskonala¢
Inwestowanie — partnerzy nawzajem w siebie inwe-
stujg, ofiaruja swoje zasoby, podkreslaja znaczenie
dlugoterminowej wigzi i swdj udziat w niej
Informowanie — partnerzy dziela si¢ informacjami
umozliwiajacymi funkcjonowanie uktadu partnerskie-
go, dotyczacymi obszaréw strategicznych, zagadnien
technicznych, probleméw rynkowych

Koordynacja — partnerzy tworza szeroka wi¢z, tacza
si¢ na wszystkich poziomach organizacji, wzajemnie
si¢ od siebie uczg

Instytucjonalizacja — relacja partnerska ma status for-
malny z wyraznie okre§long odpowiedzialnoscig i pro-
cesami decyzyjnymi

Zaufanie — partnerzy zachowuja si¢ w sposob hono-
rowy, co poglebia ich wzajemne zaufanie, nie wyko-
rzystuja przeciwko sobie informacji, do ktorej maja
dostep, nie podwazajg wzajemnie swojego autorytetu

Zrodlo: E. Radziszewska-Zielina, Zwigzki parmerskie przedsiebiorstw budowlanych na rynkach instytucjona-
Inych, ,,Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie” 2009, nr 2(13), s. 139.

5 J. Bennett, S. Jayes, The Seven Pillars of Partnering, Reading Construction Forum Partnering Task
Force, London: University of Reading, 1998, za: E. Radziszewska-Zielina, Zwigzki partnerskie
przedsigbiorstw budowlanych na rynkach instytucjonalnych, ,,Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej
Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2009, nr 2(13), s. 139.

¢ RM. Kanter, Collaborative Advantage: The Art of Alliances. ,,Harvard Business Review” 1994,
July—August, s. 100, za: E. Radziszewska-Zielina, Zwigzki partnerskie..., op.cit., s. 139.
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Dziesig¢ zasad Kaoru Ishikawy

Nalezy mie¢ na wzgledzie, ze podstawowe zasady partnerstwa z dostaw-
cami sformutowane zostaty juz w 1985 roku przez Kaoru Ishikawe w jednej
z jego publikacji o TQM (Total Quality Management). Mimo uptywu czasu
zasady te sa na tyle aktualne, iz wielu autorow czgsto cytuje je w swoich
publikacjach’. Warto wigc je przywotaé:

Zasada 1. Oboje, odbiorca i dostawca, s3 w pelni odpowiedzialni za
procedury procesu zarzadzania jakoscig 1 za warunki wzajemnego
porozumienia oraz wspolpracy przy doskonaleniu systemu zarza-
dzania jakoscig.

Zasada 2. Oboje, odbiorca i1 dostawca, powinni by¢ wzgledem siebie
niezalezni.

Zasada 3. Odbiorca jest w pelni odpowiedzialny za przekazanie
jasnych 1 przejrzystych informacji w sprawie wymagan dotyczacych
dostaw tak, aby dostawca wcze$niej wiedzial, co ma zrobi¢ dla zado-
wolenia odbiorcy.

Zasada 4. Oboje, odbiorca i dostawca, przed zawarciem handlowe;j
wspoOtpracy powinni w drodze wzajemnego porozumienia i zaufa-
nia odnies$¢ si¢ do jakosci, ceny, ilosci, termindéw dostaw 1 sposobu
zaplaty.

Zasada 5. Dostawca jest w petni odpowiedzialny za procesy za-
pewnienia jakosci, ktore odbiorca musi zaakceptowa¢ w pelnym
zakresie.

Zasada 6. Oboje, odbiorca i dostawca, powinni zgodzi¢ si¢ na po-
czatku wspolpracy w sprawie metod specyfikacji zgodnosci dostaw.
Zasada 7. Oboje, odbiorca i dostawca, powinni swoimi uzgodnie-
niami obja¢ postep 1 metody, dzigki ktorym mogliby ze wzajemnym
respektem 1 w porozumieniu rozwigzywac problemy powstate
w zwigzku z dostawami.

Zasada 8. Oboje, odbiorca i dostawca, respektuja postanowienia
1 rolg partnerstwa we wzajemnych relacjach w celu poprawy jakosci.
Zasada 9. Oboje, odbiorca i dostawca, aby aktywnie zarzadzac
swoimi wspolnymi dziataniami, takimi jak zamawianie, planowanie,
produkcja, magazynowanie, powinni rozwijac¢ partnerstwo w trwalej
kolegialnej wspotpracy.

7 J.L. Bossert, The Supplier Management Handbook, Sixth edition, Milwaukee, ASQ Quality Press
2004, s. 286, a takze R.R. Fernandez, Total Quality in Purchasing and Supplier Management, Delray
Beach, St. Lucie Press 1995, s. 327.
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e Zasada 10. Oboje, odbiorca i dostawca, podczas realizacji swych
handlowych dziatan powinni zawsze mysle¢ o interesie i potrzebach
ostatecznych klientow.

Zaprezentowane zasady wspotpracy dowodza, ze problematyka budo-
wania i rozwoju partnerskich relacji z dostawcami jest szeroka, aktualna
1 narastajgca z biegiem lat. Ogodlnie rzecz biorac, relacje migdzy dostawcami
a odbiorcami oparte na wzajemnym zaufaniu, szacunku 1 otwartosci odzwier-
ciedlaja podstawowg zaletg tej wspotpracy. Jest nig zwigkszenie zdolnosci do
tworzenia 1 zapewnienia wartos$ci dodanej dla obu stron.

Partnerstwo z dostawcami oparte na wzajemnym zaufaniu moze stanowic¢
odpowiedz na kryzys ekonomiczny. Dziatania z tego zakresu wyrdzniajg
obu partnerow, wspieraja opracowanie innowacyjnych produktow i proce-
sOw, przyciagaja 1 pozwalajg utrzymac najlepszych pracownikow, redukuja
ryzyko wystapienia probleméw prawnych, a takze poprawiaja wizerunek
przedsiebiorstwa wsrod klientow 1 spotecznosci, wreszcie zapewniajg wyzsza
jakos¢ zycia®. Nalezy mie¢ rowniez na wzgledzie nastepujace okoliczno$ci
okreslajace znaczenie partnerstwa z dostawcami:

e na calym $wiecie zauwaza si¢ wyrazny trend, zwlaszcza w duzych
organizacjach, do skoncentrowania si¢ na strategicznych obszarach
dziatalnosci, takich jak marketing, zarzadzanie jakoS$cia, sprzedaz.
Inne realizowane obszary dziatalnosci sg spychane do miejsc, ktore
zapewniaja nizsze koszty i wyzsze zyski;

e trend ten oznacza, Ze stale ro$nie udzial wartosci dostaw w tacznej
warto$ci produktéw koncowych. Nieustannie rosnie udziat kosztow
materialow w tacznych kosztach organizacji. Na przyktad Maslen
1 Milne argumentuja, ze koszty materiatow wplywaja w okoto 60%
na taczne koszty brytyjskich organizacji, zatem okoto 25% przypada
na kierowanie, a pozostate 15% tworzy koszty pracy’;

e niedostateczna jako$¢ dostaw moze przyczyni¢ si¢ do wytworzenia
negatywnego obrazu okreslonego produktu w oczach klientéw. Na
przyktad najwigcej skarg i reklamacji sktadanych przez uzytkowni-
kéw sprzgtu gospodarstwa domowego powodujg wady czesci 1 ma-
terialow kryjace si¢ w zakupionym produkcie. Negatywny poglad
1 niezadowolenie klientéw za ich posrednictwem moze si¢ rozszerzy¢
w $rodowisku tak lawinowo, ze doprowadzi to korzystajaca z tych
dostaw organizacje¢ do trudnych probleméw ekonomicznych;

8 D. Hitchcock, M. Willard, The Business Guide to Sustainability: Practical Strategies and Tools for
Organizations, London—New York 2009.

 R. Maslen, D. Milne, New-Style Relationship, w: Team Purchasing Decisions. The European Guide
for Purchasing and Logistics Professionals, Hamilton, TGH International Publishing 1999, s. 16-17.
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bardzo silny wplyw na rozwdj relacji dostawcow i klientow moze
mie¢ znana logistyczna koncepcja oznaczana jako JIT (just-in-time).
Wielu teoretykow i praktykéw uwaza, ze JIT oraz zarzadzanie przez
jako$¢ (TQM) to naczynia potaczone. Jest to poglad stuszny, ponie-
waz jedng z zasad TQM jest partnerstwo z dostawcami;

nalezy zauwazy¢, ze jesli partnerzy nawiaza mi¢dzy sobg relacje
handlowe, stang si¢ w pewnym stopniu od siebie zalezni: odbiorcy
przywiazuja wage do aktualnosci, jakosci i ilosci dostaw, a dostawcy
potrzebuja kompleksowych informacji o wymaganiach odbiorcow
1 terminowos$ci zaptaty. Te powigzania $wiadcza o absolutnym
minimum, poniewaz w rzeczywistych relacjach partnerskich wyste-
puje zwigkszona zalezno$¢ odnoszaca si¢ do podejscia odbiorcow
do pozyskiwania pomocy technicznej, aktywnego uczestnictwa we
wspolnym doskonaleniu projektow, oceny stanu dojrzatosci systemu
zarzadzania itd.;

zauwaza si¢, ze wiele zagranicznych organizacji buduje swoja repu-
tacje, wykorzystujac wspotprace z do§wiadczonymi i kreatywnymi
dostawcami. Na korytarzach budynkoéw administracyjnych orga-
nizacji odbiorcoOw eksponowane sg liczne nalezace do dostawcow
nagrody, kopie certyfikatow i innych wyrézniajacych ocen, co ma
przekonywaé partnerow handlowych o tym, Ze organizacje te znaj-
duja wsparcie w odpowiednich relacjach z dostawcami,

ewidentnym dazeniem zagranicznych dostawcow jest przyciagniecie
odbiorcy do innowacyjnych produktow. Odbywa si¢ to w warunkach
bardzo $cislej wspotpracy, wzajemnej komunikacji i zaufania. Sa
to atrybuty charakterystyczne dla obustronnie korzystnych relacji
partnerskich;

wiele zagranicznych organizacji, ale rowniez polskich, rozpoczeto
droge do wyrafinowanych modeli doskonatosci od certyfikowanych
systemoOw zarzadzania (jakos$cia, srodowiskiem, bezpieczenstwem
itd.). Wszystkie opracowane $wiatowe modele przedsiebiorczosci
sukcesu budowane sg praktycznie z uwzglednieniem rozwoju part-
nerskich relacji z dostawcami, na ktore w sposob znaczacy wplywa
rowniez kultura organizacyjna przedsigbiorstwa.

Tradycyjnie lub po nowemu

Zaprezentowane argumenty wskazujace na znaczenie partnerstwa z do-

stawcami upowazniajg praktycznie do odrzucenia pogladu, ze powinni by¢
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oni traktowani przez odbiorcéw jako powodujacy szczegdlnie duze ryzy-
ko (i odwrotnie), ze sg to ci (odbiorcy w stosunku do dostawcy, dostawcy
w stosunku do odbiorcy), ktérym nie mozna zaufa¢. Tradycyjne podejscie
do relacji migdzy odbiorca a dostawcg bowiem opierato si¢ na zachowaniu
pewnego wzajemnego dystansu. Teraz zamiast tego podejsScia sugeruje sig,
by przedsigbiorstwa staraly si¢ budowac szersze relacje handlowe wspierajace
nawzajem ich rozwdj, co jest mozliwe, gdy dostawca ma og6lng orientacje
dotyczaca potrzeb odbiorcy (i odwrotnie).

Podejscie relacyjne charakteryzuje si¢ silniejszymi wigziami migdzy
partnerami. Celem dostawcy jest w tych warunkach zaangazowanie si¢ w roz-
woj przedsigbiorstwa odbiorcy, zwigkszenie zwrotu z inwestycji 1 wsparcie
konkurencyjnos$ci. Roznice migdzy obu podej$ciami zaprezentowano w tabeli
2, ale — dodajmy — wielu autoréw zasadniczg réznice miedzy tymi dwoma
podej$ciami postrzega nieco inaczej. Uwazajg oni, ze tradycyjne podejscie do
proceséw zakupu koncentruje si¢ na jakosci dostaw, natomiast partnerstwo
z dostawcami preferuje jako$¢ wzajemnych relacji. Dlatego jakoSciowe relacje
sg traktowane jako domniemanie przestanek jakosci dostaw.

Tabela 2. RéZnice miedzy tradycyjnym a partnerskim podejsciem do odbiorcéw

Aspekt Podejscie
Kryterium Tradycyjne kupowanie Partnerstwo z dostawcami
1. Baza relacji migdzy Z wysokim udziatem nieufnos$ci Relacje wzajemnego zaufania
dostawca a odbiorca
2. Dostawca w roli Czgsto przeciwnika Wspoltpracujacego partnera
3. Czas trwania relacji Czgsto bardzo krotki Stosunkowo dtugi
4. Kryteria jakos$ci Zgodnos¢ ze specyfikacjami Preferencje pochodzace
dostaw z wymagan klientow i prawa
5. Metody zapewnienia | Pochodzace z weryfikacji zgodnosci | Systemowe podejscie polegajace
jakosci dostaw na zapobieganiu
6. Komunikacja Czesto formalna, skupiajaca si¢ na | Systematyczna, polegajaca na
z dostawcami umowach i przepisach wymianie najlepszych praktyk
7. Baza dostawcow Wielu dostawcow Redukowana, ale starannie
wybrana liczba dostawcow
8. Strategie podejscia do | Pochodzace z napraw Pochodzace z zarzadzania
dostawcow gwarancyjnych procesami i relacjami
9. Gtowne kryteria Czgsto tylko ceny dostaw Pelne koszty zakupu

podejmowania decyzji
przez odbiorce

10. Klucz do sukcesu Zdolno$¢ odbiorcy do negocjacji Zdolno$¢ partnerow do
zakupu poszukiwania szans doskonalenia
11. Plany zakupu Tworzone przede wszystkim Zintegrowane z uwzglednieniem
w odniesieniu do potrzeb odbiorcéw | koncowych uzytkownikow
12. Nacisk na jakos¢ Dostawa Relacje

Zrodto: J. Nenadal, Management partnerstvi s dodavateli, Management Press, Praha 2006, s. 22.
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Pozytywnych efektéw rozwijania partnerskich relacji z dostawcami mozna

oczekiwa¢ w nastepujgcych obszarach:

e gdy odbiorca moze oferowa¢ wiarygodnym dostawcom preferen-
cyjne 1 dlugoterminowe kontakty handlowe, co oznacza, ze jest on
wobec nich pozytywnie zmotywowany;

e gdy dostawcy nie beda dziala¢ w niepewnosci 1 dzigki temu beda
mogli przeznacza¢ posiadane $rodki na rozw¢j zasobow ludzkich,
technologii i produktow;

e gdy nizsze koszty moga zapoczatkowac oferte atrakcyjniejszych cen
dla odbiorcow, nie powodujac w jej wyniku pogorszenia sytuacji
ekonomicznej dostawcy;

e gdy wiezi, wspotpraca, komunikacja i obustronny wysitek zmierza-
jacy do ciagtego doskonalenia stwarzajg ramy skutecznego strate-
gicznego partnerstwa.

Kluczowe czynniki sukcesu

Przez pojegcie ,,czynniki decydujace o sukcesie” nalezy rozumie¢ te klu-
czowe elementy, ktore muszg funkcjonowac sprawnie, aby sukces partnerstwa
w relacjach z dostawca byt mozliwy. Do czynnikéw tych nalezy nieustannie
przyktadac szczegolng wage ze wzgledu na ich strategiczne znaczenie. Chodzi
tu przede wszystkim o wzajemne zobowigzania i zaufanie. To one w istocie
pozwalajg na efektywne partnerstwo, korzystne dla obu zaangazowanych
stron. Tylko jednoczesne wystgpowanie zar6wno zobowigzania, jak i zaufa-
nia przynosi rezultaty w postaci wigkszej wydajnosci, produktywnos$ci oraz
efektywnosci relacji®.

Partnerskie zobowigzania mozna definiowac¢ jako postawe partnerow
uznajacych okreslong relacje za na tyle wazng, iz uzasadnia to wlozenie
maksimum wysitku w jej utrzymanie. Zaangazowane strony zZywig prze-
konanie, ze partnerstwo jest warte dalszej pracy w celu zapewnienia jego
trwatosci. Innymi stowy, zobowigzanie relacyjne jest ciaggtym dazeniem do
utrzymania warto§ciowego partnerstwa. Zobowigzanie i zaufanie sg kluczem
relacji partnerskich, sktaniajacym menedzerow do:

e dziatan zabezpieczajacych relacyjne inwestycje przez kooperacje

Z partnerami wymiany;

1 R.M. Morgan, S.D. Hunt, The Commitment — Trust Theory of Relationship Marketing, ,,Journal of
Marketing” 1994, July, vol. 58, s. 22.
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e opierania si¢ atrakcyjnym krotkoterminowym alternatywom na
rzecz dtugoterminowych korzysci wynikajacych z pozostawania
w istniejacym partnerstwie;

e postrzegania potencjalnie wysoce ryzykownych dziatan jako rela-
tywnie bezpiecznych w wyniku przekonaniu, ze partner nie bedzie
dziatat oportunistycznie.

Osiagniecie w relacji wysokiego poziomu zaufania i zobowigzan staje
si¢ fundamentem trwatej wigzi obu stron. Jej wyznacznikami sg nastepujace
cechy charakteryzujace efektywna wspodliprace:

e zgodno$¢ (akceptacja), rozumiana jako stopien, w ktéorym partner
akceptuje zadania (oczekiwania) drugiej strony 1 stosuje si¢ do nich;

e mala sktonnos$¢ do zakonczenia relacji, wynikajaca z podejrzenia, ze
partner w bliskiej przysztosci zakonczy wspotprace;

e kooperacja, definiowana jako podobna lub uzupetniajaca si¢ rela-
cja shluzaca koordynacji dzialan podjetych przez partneréw dla
osiggni¢cia wzajemnych lub jednostronnych wynikéw potaczona
z oczekiwaniem, ze w przysztosci nalezy oczekiwaé odwzajemnie-
nia (rewanzu), co oznacza, iz — w odrdéznieniu od zgodnosci wyzej
zaznaczonej — kooperacja jest proaktywna (czynna), a zgodnos¢ —
reaktywna (bierna);

e konstruktywne rozwigzywanie konfliktow, to znaczy rozwigzywa-
nie ich w sposob przyjazny, zmierzajacy do lepszego wzajemnego
zrozumienia si¢ partnerow;

e zmnigjszenie niepewnosci dotyczacych podejmowanych decyzji,
wynikajace ze wzrostu mozliwosci przewidywania konsekwencji
decyzji oraz zawierzenia partnerowi.

Zaufanie wplywa pozytywnie na kooperacj¢ oraz umiejetnosci kon-
struktywnego rozwigzywania konfliktow, obniza stopien niepewnosci po-
dejmowanych decyzji. Zobowigzanie partnerskie wzmacnia z kolei zgodno$¢
partnerdw, a takze utrwala zachowania kooperacyjne, zmniejsza sktonnos¢ do
rozwigzania zwiazku przez partnera.

* % %

Podstawowa zaleta ksztaltowania dtugoterminowego partnerstwa z do-
stawcami jest zwigkszenie zdolnosci obu partnerow do tworzenia i zapewnia
warto$ci dodanej. Ten cel nie moze zosta¢ osiggnigty bez systematycznej
wspolpracy z partnerami i bez budowania trwatych relacji opartych na
zaufaniu, otwarto$ci 1 wspolnym dzieleniu zarowno zyskow, jak 1 ryzyka.
O ile jednak koncepcja partnerstwa jest znana, o tyle szczegdty, sposoby
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formulowania strategii oraz instrumentarium, a nawet korzysci ptynace z part-
nerstwa z dostawcami sg nadal kwestiami mato rozpowszechnionymi.

Z tego powodu wielu przedsigbiorcow w dalszym ciggu napotyka na ba-
rier¢ niewiedzy 1 braku informacji. Konsekwencja takiej sytuacji jest z jedne;j
strony rozpowszechnianie si¢ i utrwalanie blednych stereotypdéw dotyczacych
partnerstwa z dostawcami, z drugiej — oddalanie si¢ przedsigbiorcéw od
wdrozenia partnerstwa w ich przedsigbiorstwach.
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Sebastian Bakalarczyk

INNOWACJE TECHNOLOGICZNE
W BANKACH

Innowacje sg podstawg sukcesu wspotczesnej, podlegajacej coraz bardziej
dynamicznym zmianom gospodarki. Zarazem pierwsza dekada XXI wieku
pokazata, ze najwigksze btedy mozna popelni¢, bezgranicznie dostosowujac
si¢ do wymagan rynku utozsamianych z oczekiwaniami klientow. W artykule
przedstawiono probe okreslenia miejsca zarzadzania innowacjami bankowymi
z uwzglednieniem uwarunkowan globalnego zarzadzania innowacyjnego or-
ganizacji. Podstawa rozwazan nie sg zatem produkty czy ustugi, ale czynnosci
bankowe realizowane przez instytucje finansowe.

Model oceny innowacji zostat oparty na parametrze korzysci odnoszonych
przez klientow z tytutu wprowadzonych i realizowanych zmian innowacyjnych.

Podstawowe wyzwanie w zarzadzaniu

W prowadzonych rozwazaniach innowacyjno$¢ jest ujmowana jako
zdolnos$¢ organizacji do statego poszukiwania, wdrazania 1 upowszechniania
nowosci. Innowacyjno$¢ stanowi obecnie podstawowe wyzwanie w zarzadza-
niu gospodarkg w skali przedsiebiorstwa, regionu, panstwa, Unii Europejskie;.
Wynika to przede wszystkim z konkurencyjnosci rynkowej, gdzie szanse
rozwoju zyskaja te przedsiebiorstwa, ktore beda wprowadzaty nowe produkty,
procesy oraz zmiany w marketingu i organizacji.

Decydujaca role w innowacyjnosci odgrywa sprawne wykorzystanie
osiggni¢¢ naukowych i technicznych. Ono to bowiem przyczynia si¢ do
wzrostu konkurencyjnosci produktow i1 ustug firmy w kraju i na rynkach
mi¢dzynarodowych. Aby jednak wykorzysta¢ posiadang technologie¢, nalezy
w pelni opanowac metode jej zastosowania.

R.G. Cooper wyroznia sze$¢ nastgpujacych klas (typow) nowych produk-
tow, ktore wplywaja na ocene innowacyjnosci przedsigbiorstwa:

e nowe w skali globalnej — czyli produkty tworzace nowy rynek;

e nowe produkty w firmie — produkty, ktére nie s3 nowe w skali $wia-

towej, czesto nawet nie sg nowe na rynku, lecz sg nowe dla tego
przedsigbiorstwa;



50 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 4(13)/2012

e nowe pozycje w istniejagcym asortymencie produktéw przedsigbior-
stwa — przedstawiajg dos¢ nowy produkt na specyficznym rynku, ale
mieszczg si¢ w zakresie linii produkcyjnej przedsiebiorstwa;

e usprawnienia i zmiany istniejacych produktéw — oferowane produk-
ty przedstawiaja wigksza uzytecznos$¢ lub postrzegang wartos¢ nad
poprzednimi produktami i s3 uznawane za produkty nastepujace po
poprzednim produkcie;

e nowe zastosowania — nowe zastosowania dotychczasowych produk-
tow, czesto spowodowane wdrozeniem ich na nowy segment rynku;

e produkty redukujace koszty — produkty, ktorych celem jest uzyska-
nie tego samego poziomu zysku przy nizszych kosztach; niektorzy
nie zaliczaja tej grupy produktéw do innowacji.

Wiekszos¢ przedsigbiorstw ma w swoim portfelu produkty z ré6znych klas
innowacyjnos$ci. Przedsigbiorstwa odnoszace sukces na rynku i uchodzace
za innowacyjne maja portfele zréznicowane, cho¢ wigkszos¢ produktow
zalicza si¢ do wyzszej klasy innowacyjnosci. Jednym z celow skutecznego
zarzadzania innowacyjnym przedsi¢biorstwem jest osiggniecie odpowiednich
proporcji w portfelu innowacyjnosci, dostosowanym do okreslonego sektora
1 przedsiebiorstwa ze wzgledu na jego techniczne i rynkowe mozliwosci. For-
mulowanie strategii innowacji produktu pozwala kierownictwu przedsigbior-
stwa na podejmowanie decyzji prowadzacych do zoptymalizowania portfela
produktéw, ktory powinien by¢ Scisle podporzadkowany strategicznym celom
przedsigbiorstwa oraz mozliwy do osiggni¢cia przy posiadanych srodkach.

Metodologi¢ stanowigca powszechnie przyjety migdzynarodowy standard
w zakresie badan statystycznych innowacji w przemysle i w sektorze ustug
rynkowych zawiera tak zwany Podrecznik Oslo (Oslo Manual)'. Zaleca on
przede wszystkim podejscie podmiotowe, w ktorym tematem badan jest
dzialalno$¢ innowacyjna 1 zachowania innowacyjne przedsigbiorstwa jako
cato$ci. Mozliwym obszarem badan jest zakres dziatalno$ci innowacyjnej,
mierzony zgodnie z zaleceniami tej metodologii, obejmujacy przedsigbior-
stwa, ktore w badanym okresie wprowadzily przynajmniej jedna innowacje
techniczng (nowy badz ulepszony produkt lub proces), a takze naktady na
dzialalno$¢ innowacyjng. Zgodnie z zaleceniami metodologii Oslo Manual
badane naktady obejmujg wszelkie biezace 1 inwestycyjne wydatki poniesione
w roku sprawozdawczym na wszystkie rodzaje dzialalno$ci innowacyjnej, na

' Oslo Manual. Guidelines for collecting and interpreting innovation data, 3rd edition, OECD
Publishing 2005. Inna uzywana w literaturze przedmiotu nazwa to ,,metodologia Oslo”; opracowana
ona zostata pod kierunkiem OECD i Eurostatu przez zespdt ekspertoéw pochodzacych z trzydziestu
krajow. Badania oparte na metodologii Oslo prowadzone sa w Europie, niekiedy rowniez w Chinach,
Rosji, Malezji oraz w krajach Ameryki Lacinskie;.
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prace zakonczone sukcesem (czyli wdrozeniem innowacji), niezakonczone
(kontynuowane) i przerwane.

Efekty dziatalnosci innowacyjnej moga dotyczy¢ produktow (na przyktad
zwigkszenie asortymentu produktéw, otwarcie nowych rynkéw lub zwigksze-
nie udzialu na dotychczasowych rynkach, poprawa jakosci produktéw) albo
procesow (na przyktad zwigkszenie elastycznosci produkcji, zwigkszenie
zdolnosci produkcyjnych, obnizka kosztow pracy na jednostke produktu) oraz
innych ulepszen zwigzanych z prowadzong dziatalnoscig innowacyjna.

Zrédha informacji dla innowacji: mierzy si¢ jako$¢ i dostepnosé zrodet
niezbednych do wdrazania innowacji. Zgodnie z zaleceniami metodologii
Oslo analizie poddawane sg zardwno zrodta wewnetrzne, jak 1 zewnetrzne.

Metodologia Oslo

A oto niektore pozostale pojecia wigzace si¢ ze stosowaniem tej

metodologii:

e wspotpraca w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej polega na ak-
tywnym udziale badanych przedsigbiorstw we wspolnych z innymi
jednostkami projektach dotyczacych dziatalnosci B + R i innych
rodzajoéw dzialalnosci innowacyjnej. Przeszkody dla innowacji moga
mie¢ posta¢ czynnikéw ekonomicznych albo wewnetrznych;

e sprzedaz produktéw innowacyjnych rozumiana jest jako udzial
produktow nowych 1 istotnie ulepszonych wprowadzonych na rynek
w ciggu ostatnich trzech lat w warto$ci sprzedazy ogdlem,;

e istotne zmiany w organizacji i strategii przedsigbiorstwa. Do naj-
czgsciej wystepujacych zmian majacych wplyw na dziatalno$¢
innowacyjng nalezg: wdrozenie nowej lub istotnie zmienione;j
strategii dziatania przedsigbiorstwa, wdrozenie tak zwanych za-
awansowanych technik zarzadzania (na przyktad TQM), wdrozenie
nowych lub istotnie zmienionych struktur organizacyjnych, istotna
zmiana koncepcji (strategii) marketingowej przedsiebiorstwa oraz
inne istotne zmiany niebedace innowacjami technicznymi (to znaczy
zmiany o charakterze estetycznym lub inne twoércze modyfikacje
przynajmniej jednego z produktéw przedsigbiorstwa);

e innowacyjno$¢ i przedsigbiorczos$¢ to obraz wysitku innowacyjnego
na poziomie poszczegolnych przedsigbiorstw. Wykorzystywane sg
miedzy innymi nastepujace wskazniki: udziat MSP innowacyijnych,
udzial wydatkéw na innowacje jako procent przychodéw, odsetek
MSP wykorzystujacych zmiane nietechnologiczna, udziat strategicz-
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nych innowatorow, udziat przedsiebiorstw korzystajacych z funduszy
publicznych dla innowacji, udzial przedsiebiorstw w finansowaniu
badan badawczo-rozwojowych prowadzonych przez uczelnie, udziat
przedsigbiorstw zaangazowanych w dzialania sieciowe, udziat wy-
datkoéw B + R.

Ponadto dwoma innymi istotnymi parametrami wystepujacymi w me-
todologii Oslo sg zastosowanie 1 wlasno$¢ intelektualna. Zastosowanie — to
parametr pokazujacy wyniki odzwierciedlone przez naklady pracy i dzia-
lalnos¢ w sferze biznesu w innowacyjnych przedsiebiorstwach. W sktad
wskaznikéw okreslajacych ten czynnik wchodzg miedzy innymi: zatrudnienie
w ustugach high-tech, udziat eksportu produktéw high-tech, udziat sprzedazy
produktow nowych dla rynku, udzial sprzedazy produktéw nowych dla firmy
(ale znanych na rynku), zatrudnienie w sektorach produkcyjnych high-tech,
produktywnos¢ wérod przedsigbiorstw high-tech, udzial szybko rozwijajacych
si¢ innowatorow. Z kolei wlasno$¢ intelektualna jest miernikiem wykorzysta-
nia innowacji przez firmy. Do wskaznikéw zaliczanych do tej grupy naleza
miedzy innymi: liczba patentow na milion mieszkancow, liczba krajowych
znakow firmowych na milion mieszkancow, liczba patentow high-tech na
milion mieszkancéw, udziat innowacyjnych przedsigbiorstw korzystajacych
z ochrony praw wilasnosci intelektualnej, rejestracji wzoréw przemystowych,
praw do znakow towarowych.

Niska chtonno$é absorpcyjna

W klasycznym znaczeniu innowacja to co$, czego dotychczas nie byto,
co$, co ma zupelnie nowa technologi¢. Czy innowacje w sektorze bankowym
sg wlasnie takimi innowacjami? W sektorze finansowym, bankowym, w ogole
w sferze ustug innowacje maja raczej charakter innowacji, ktore — w $lad
za prof. K. Opolskim — mozna zdefiniowa¢ jako pewne nowe, skuteczne
potaczenia wystepujacych elementow w nowe konfiguracje. Owe nowe
konfiguracje mozna podzieli¢ badz na innowacje imitacyjne (zwane przez
bankowcow wtérnymi), badz innowacje pierwotne, czyli innowacje o cha-
rakterze rozwojowym.

Wydaje sie, ze w sektorze bankowym problem innowacji nie polega na
tym, czy sg one w klasycznym tego stowa znaczeniu innowacjami, ale na ich
absorpcji, co dawno juz odkryli ekonomisci, a prekursorem byl Robert M.
Solow. Wydaje sig, ze polski sektor bankowy, tak jak nasza gospodarka, wyka-
zuje niska chlonnos¢, niskg absorpeyjnos¢ innowacji. Przy czym warto odno-
towac, ze zgodnie z teorig rozwoju gospodarczego mozemy moéwic o absorpcji
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biernej i czynnej. Klasycznym przyktadem tej drugiej sa poczynania Japonii,
a przyktadem biernej moze by¢ skopiowanie swego czasu przez Rosjan forda
1 wyprodukowanie pobiedy. Mozna powiedzie¢, ze niska chtonno$¢ absorpcyj-
na polskiego sektora bankowego dotyczy trzech obszaréw: absorpcji innowacji
przez klienta, absorpcji innowacji przez organizacj¢ (ktora tez moze odrzuci¢
absorpcje) 1 wreszcie absorpcji innowacji przez pracownikow.

Zdaniem prof. K. Opolskiego nasza gospodarka, w tym sektor bankowy,
wykazuje niska chtonno$¢ absorpcyjng, zwlaszcza gdy chodzi o absorpcje
czynng. Jesli decydujemy si¢ na rozwigzania innowacyjne, to dotyczy to jedy-
nie adaptacji sprawdzonych w rozwinigtych gospodarkach. Mamy natomiast
pewien klopot z przetworzeniem innowacji czynnej w co$ nowego, co jest
akceptowane i pobudzane przez rynek.

Problemem nie sg niskie naktady na nauke i badania w Polsce, ale to,
czy sa one w odpowiedni sposob absorbowane. Sprawdzajace si¢ w ekonomii
prawo Jeana B. Saya, ze podaz rodzi popyt, nie rzagdzi innowacjami. Podaz
innowacji wcale nie musi powodowac popytu. Innowacje wcale nie musza
by¢ kopiowane i wchianiane?. Jesli problem rozgrywa si¢ po stronie absorpcji,
a nie tworzenia innowacji, to polskiemu sektorowi bankowemu mozna bardzo
wiele zarzuci¢, poniewaz nie tworzy warunkéw sprzyjajacych odpowiedniej
absorpcji innowacji. Jednak zdecydowana wigkszo$¢ znawcow przedmiotu
twierdzi, ze w ustugach, tak jak w kazdym innym dziale gospodarki, mozna
méwic o innowacjach.

Bez znaku roewnosci

Pomiedzy innowacja a wynalazkiem nie mozna stawia¢ znaku réwnosci.
W sektorze bankowym innowacja o charakterze procesowym czy nawet
produktowym albo modelu biznesowego nie polega na nowym pouktadaniu
dotychczasowych elementow. Przyktadem moze by¢ scoring kredytowy,
ktory wedtug teorii innowacji destrukcyjnych jest jedng ze znakomitszych
innowacji. Zastosowany w przypadku matych i1 $rednich przedsigbiorstw
pozwala na szybka i scentralizowang ocen¢ ryzyka, kontrol¢ i zarzadzanie tym
ryzykiem. Przyktadem stosowania innowacji w ustugach jest takze bankowos¢
internetowa, ktora w coraz wigkszym stopniu zastepuje lub uzupelinia trady-
cyjne metody prowadzenia dzialalno$ci bankowej. Ten rodzaj ustug polega
na umozliwieniu klientowi dostepu do jego rachunku i dokonywaniu operacji

2 S. Lachowski, J. Szambelanczyk, J. Wozniak, Czy sektor bankowy w Polsce jest innowacyjny?
»Zeszyty BRE Bank — CASE” 2005, nr 79, http://www.case.com.pl/upload/publikacja_plik/8452840
bre79.pdf.
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za pomocg przegladarek internetowych. W zaleznos$ci od wykorzystywanego
oprogramowania i strategii banku zakres tych ustug moze by¢ bardzo szeroki.
Polega¢ moze na przyktad na zamieszczaniu na stronie internetowej banku
jedynie ogdlnych informacji o oferowanych produktach badz na pobieraniu
formularzy czy dokonywaniu aktywnych operacji na rachunku. Strona WWW
moze stuzy¢ rowniez do komunikacji klientow z bankiem (doradztwo, skta-
danie wnioskow kredytowych itp.)’.

Wraz z szybkim rozwojem internetu od potowy lat 90. na calym $wiecie
zaczely si¢ pojawia¢ oddzielne oddziaty sieciowe czy nawet w petni ,,wirtu-
alne banki” niemajace swych ,,realnych” oddziatow. Jednym z takich bankow
jest holenderski ING Direct, dzi§ bank migdzynarodowy, posiadajacy tylko
1 wylacznie ,,wirtualng” siedzibe. Powstat on stosunkowo niedawno, ale jako
podmiot $wiadczacy ustugi w sieci jest juz doswiadczonym graczem na rynku
elektronicznym. Liczba jego klientow jest imponujaca i juz przed prawie deka-
da — w 2004 roku w o$miu krajach na calym $wiecie wynosita 7,5 miliona. Na-
dal ro$nie, rozszerza si¢ zasi¢g geograficzny dziatania banku. Byt czas, Ze na
przyktad w Stanach Zjednoczonych co drugi depozyt bankowy byt sktadany
w ING Direct. Tajemnica osigganych przez bank dobrych wynikéw, w ocenie
ING Direct, tkwi przede wszystkim w bardzo dobrym marketingu i prostocie
oferowanych produktow. Dodatkowym atutem banku jest to, ze proponuje on
swoim klientom réwniez ustuge bankowosci telefonicznej. Potaczenie obstugi
przez internet z obstugg telefoniczng rachunku okazato si¢ bardzo elastycznym
1 trafionym rozwigzaniem. ING Direct wdrozyt rozwigzanie Sanchez Profile.
Rozwigzanie to zapewnia bankowi mozliwos¢ elastycznego tworzenia 1 dys-
trybucji nowych produktéw, dzigki czemu bank moze przystosowywac si¢
do szybko zmieniajacych si¢ warunkéw i1 cen rynkowych, na przyktad stop
procentowych czy harmonogramow sptat kredytow. Sprawne zarzadzanie
baza danych klientow i catg infrastrukturg przetwarzania transakcji pozwala
na sprostanie wymaganiom szybkiego wzrostu.

Sukces jest tym wiekszy, ze migdzynarodowy detaliczny bank interneto-
wy powstat w ostatnich latach, ktore raczej nie sprzyjaty rozwojowi handlu
w sieci (wielki kryzys branzy IT i spotek internetowych). Dzigki wirtualne-
mu wejsciu na rynek mig¢dzynarodowy bank uniknat kosztow zwigzanych
z otwieraniem nowych oddzialow oraz zatrudnianiem personelu. Wirtualizacja
oferowanych ustug pozwolita réwniez na dotarcie do nowego segmentu rynku
— klientow bogatszych oraz znajacych tajniki technik informatycznych.

Do gltownych rynkéw miedzynarodowych nalezg: rynek niemiecki,
hiszpanski, australijski oraz amerykanski. Atutem godnym uwagi jest

3 Ibidem.
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oprocentowanie, jakie oferuje ING Direct na rynku amerykanskim, wynoszace
2,2%. Za kilka lat bank zamierza przyciaggna¢ w USA 3,5 mln klientéw, czyli
tyle samo, ile na rynku niemieckim. Nie jest to zadanie tatwe, zwazywszy na
fakt, iz rynek za oceanem jest bardzo wymagajacy i trudno osiggnac na nim
sukces, nie oferujac czego$ zupetnie nowego. Zadanie, cho¢ trudne, nie jest
niemozliwe do zrealizowania, majac na uwadze to, ze ING Direct moze liczy¢
na niemate wsparcie finansowe spotki-matki ING Group.

Przyktadem ekspansji banku ING Direct na rynki mi¢dzynarodowe moze
by¢ zakup swego czasu banku Entrium, drugiego co do wielkosci banku
ustug bezposrednich w Niemczech. ING Direct jest podawany w r6znych
opracowaniach jako doskonaty przyktad sukcesu w sieci. W Polsce takim
przykladem jest bank elektroniczny mBank, ktory ma blisko milion klientow
1 nalezy do pierwszej dziesigtki najwigkszych bankow elektronicznych na
swiecie. A jest przedsigbiorstwem stworzonym od podstaw.

Droga do sukcesu

Sukces mBanku, jak podkresla S. Lachowski, wcale nie polega na tym,
ze jest bankiem elektronicznym. Punktem odniesienia tworcéw modelu
biznesowego mBanku byly trzy firmy: amerykanska wielka sie¢ handlowa
Wal-Mart, amerykanskie tanie linie lotnicze Souches AirLines i holenderski
ING Direct, niefunkcjonujacy wowczas jeszcze w Stanach Zjednoczonych,
a jedynie w Kanadzie. Czy opisanym przedsiewzigciom mozna odmowic
miana innowacji? Raczej nie. Innowacje, szczegélnie w ustugach, ale nie
tylko, moga mie¢ inny charakter niz wynalazki. O ile te ostatnie czgsto musza
czeka¢ bardzo dtugo, aby znaleZ¢ swoje zastosowanie, o tyle efekt innowacji
jest widoczny prawie natychmiast, jezeli sg one umiejetnie realizowane.

Wsrdd ekonomistow oraz praktykow pojecie innowacyjnosci pojmowane
jest roznorako. Najczescie] popetnianym btedem jest utozsamianie pojecia
innowacji z nowym produktem, bez zwrdcenia uwagi na to, ze przedmioto-
wa kategoria jest pojgciem szerszym, obejmujacym nie tylko produkt, lecz
takze ideg, ustuge, technologi¢ o cechach nowosci. W witrynie internetowej
Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych mozna znalez¢ nastepujace
okreslenie innowacji: ,,Innowacja — dziatanie nowatorskie w przemysle lub
ustugach zaréwno w stosunku do produktow (poprzez tworzenie nowych
lub znaczne modyfikowanie istniejacych), jak i w stosunku do proceséw
poprzez ich ulepszanie”. Inna definicj¢ odnoszaca si¢ stricte do innowacji
w sektorze bankowym, a precyzyjniej w sektorze finansowym, znalez¢ mozna
w publikacji Zarzadu Rezerwy Federalnej w Atlancie: ,,Innowacja finansowa
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— co$ nowego, co zmniejsza koszty, ogranicza ryzyko lub dostarcza ulepszony
produkt, ustuge, instrument, ktory lepiej zaspokaja popyt uczestnikow rynku
finansowego”.

Kolejna definicja innowacji finansowej podkresla aspekt kreacji i dyfuz;ji
innowacji wsrdd uczestnikow rynku finansowego: ,,Ogolnie rzecz ujmujac,
innowacja finansowa jest aktem tworzenia 1 popularyzacji nowego instrumentu
finansowego, jak rowniez nowej technologii, instytucji czy rynku”. Definicja
ta skupia si¢ na pozytywnych efektach innowacji w funkcji posrednictwa
finansowego oraz funkcjonowaniu rynku, bez wskazywania wprost beneficjen-
tow tych zmian. ,,Innowacja finansowa moze by¢ okreslona jako pozytywna
zmiana w posrednictwie finansowym lub systemie finansowym: w instytucji
finansowej (bankach komercyjnych, firmach ubezpieczeniowych, funduszach
emerytalnych lub inwestycyjnych), inwestycyjnych rynkach finansowych (ryn-
ku akeji, rynku instrumentéw dtuznych, rynku instrumentéw pochodnych)”.

Rynkowa innowacja finansowa moze mie¢ roézne cele (na przyktad
obnizenie kosztow ustugi finansowej oferowanej na rynku finansowym, upo-
wszechnienie tej ustugi badz Swiadczenie jej z wyzszg jakoscig, moze tez miec
na wzgledzie wigksza rentowno$¢ dla oferenta), ale z zatozenia dostarczac
ma korzysci ekonomicznych przynajmniej jednemu z uczestnikdéw transake;ji,
w ktorej wystepuje.

Podsumowujac przeglad definicji innowacji finansowych, mozna wyspe-
cyfikowa¢ nastepujace elementy charakterystyczne:

e ewolucyjny charakter innowacji w sektorze bankowym;

e pozytywny wplyw na ograniczanie ryzyka, obnizke kosztow, lep-

sze zaspokajanie potrzeb z punktu widzenia przynajmniej jednego
z podmiotéw rynku bankowego;

e cfektywniejszg realizacje podstawowych funkcji systemu finansowe-

go jako catosci;

e dwuetapowy proces tworzenia i popularyzacji innowacji.

Zamiast przypadkowosci

Sukces organizacji na rynku, realizacja jej rozwojowych celéw zalezy
od procesu tworzenia i dyfuzji innowacji. Trudno jest znalez¢ organizacje,
ktora nie dostrzega rosnacej roli innowacji dzi$, a tym bardziej w przysziosci.
Natomiast prawie wszystkie organizacje staja przed pytaniem: jezeli mozna
zarzadza¢ innowacjami, to jak to zrobi¢? Problem ten wynika z natury inno-
wacji. A mianowicie, w procesie tworzenia innowacji 1 poszukiwan sposobu
optymalnego jej wykorzystania w produktach i procesach bierze udzial wielu
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specjalistow z roznych dyscyplin naukowych z roznym zakresem odpowie-
dzialnosci. Takze w realizacji innowacji istniejg duze réznice zdan miedzy
wykonawcami co do celéw i metod.

Jak stwierdza P. Drucker: ,,Innowacja jest pracg zorganizowana, syste-
matyczng i racjonalng™. Wtasnie dlatego nalezy wprowadzi¢ zarzadzanie
innowacjami, w ktorym przypadkowos¢ w sprawach innowacji zastgpuje si¢
systematycznym poszukiwaniem 1 cigglg realizacjg szans innowacji. Przyjmu-
je si¢ przy tym, ze powinno si¢ tak zorganizowaé przedsigbiorstwo, aby jego
struktura nie ograniczala, lecz stymulowata rozwdj innowacji. Takie zarza-
dzanie bowiem sprawia, Ze organizacja staje si¢ zdolna do innowacji nie tylko
produktowych czy procesowych, ale rowniez w sferze metod zarzadzania.

W zarzadzaniu innowacjami dominujg dwa zblizone poglady: innowacje
sg mozliwe do zaplanowania 1 mogg by¢ w zwigzku z tym zarzadzane przez
organizacj¢ dla osiagnigcia przewidywanych, optymalnych rezultatow; in-
nowacje zawierajg w sobie niewspdimiernie wysokie ryzyko ze wzgledu na
trudne do przewidzenia zapotrzebowanie rynkowe, potrzeby konsumentow,
reakcje potencjalnych konkurentow, a takze ryzyko zwigzane z realizacja
przedsiewzigcia inwestycyjnego’.

Zapoznanie si¢ z wickszg liczbg przypadkéw innowacji pozwala stwier-
dzi¢, ze obydwa poglady sa uzasadnione. Obok siebie wystepuja bowiem
innowacje, ktoére tatwo zaplanowac, oraz takie, ktore sg prawie niemozliwe
do przewidzenia — wysoce ryzykowne, co komplikuje zarzadzanie tymi
procesami. Istnieje zatem potrzeba klasyfikowania innowacji wedtug ich
specyficznych cech, takich jak niepewnos$¢, oraz wycigganie z tego wnioskow
dotyczacych zarzadzania innowacjami.

Nie wszystkie procesy innowacyjne konczg si¢ porazka 1 wiele przedsie-
biorstw opracowalo swoje wlasne metody dotyczace zarzadzania innowacja.
Nie zawsze gwarantujg one sukces, ale przynajmniej s3 w stanie w duzym
stopniu zmniejszy¢ prawdopodobienstwo porazki. Pomimo bowiem wyste-
pujacej niepewnosci oraz losowej struktury innowacji mozna w niej odnalez¢
okreslony wzor na sukces. Wazne jest wtedy, aby dostrzec w tym kwesti¢
,zarzadzania” w sensie wykorzystania zasobow i ich optymalnej koordy-
nacji z otoczeniem. Nalezy podkresli¢ roznice pomigdzy ,,zarzadzaniem”
a ,,kierowaniem”. Chodzi tu o kwesti¢, jak zarzadzac, a nie kto ma zarzadzac.
Blizsze przyjrzenie si¢ wielu innowacjom produktowym na przestrzeni lat
pozwala sformutowa¢ wniosek, ze poza wieloma barierami technicznymi

4 P. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992.
SR.G. Cooper, Winning at New Products, Third Edition, Perseus Publishing, Cambridge, Massachusetts
2001, s. 14, 15.
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1 technologicznymi wigkszo$¢ porazek spowodowana byta niewlasciwym
podej$ciem organizacji do zarzadzania innowacjami.

Potrzeba efektywnego zarzadzania procesem innowacji jest czgstym
tematem w literaturze z tego zakresu. Podstawowa kwestig jest istotno$¢
doktadnego zrozumienia poszczegoélnych etapow, przez ktoére przechodzi
nowy produkt, ustuga, oraz wymagan, jakie produkt ten bedzie stawiat
organizacji. Okreslenie odpowiedniego kierunku rozwoju innowacji 1 dosto-
sowanie zasobdw jest tylko jedna czesécig tego zadania. Organizacja powinna
takze ustali¢ specyficzne wymagania dla kazdej z faz procesu innowacyjnego
oraz efektywnie zarzadza¢ 1 monitorowac przejscie z jednej fazy do nastepne;.
Wydawa¢ by si¢ mogto, ze olbrzymia ztozono$¢ procesu z gory skazuje go
na niepowodzenie, ale spora liczba przeprowadzonych badan dowodzi, Zze im
doktadniejsza analiza i przygotowanie wczesnych faz wprowadzania nowego
produktu, tym wicksze sa szanse powodzenia.

W zarzadzaniu innowacjami szczegodlnie istotne sg relacje otoczenia ma-
kro 1 mikro z zasobami firmy, ktére przyczyniaja si¢ do rozwoju innowacji.
Wystepujace relacje powinny ulatwi¢ przepltyw wiedzy do firmy, przyspie-
szajac w ten sposob rozwoj innowacji. Wielu autorow prezentuje poglad, iz
rozwoj innowacji powinien by¢ rozpatrywany jako proces akumulacji wiedzy,
ktory wymaga istnienia wielu zrédet wspomagajacych jego rozwoj. Podkresla
si¢ jednoczes$nie, ze zarzadzanie procesem innowacji powinno odbywac si¢
w taki sposob, aby jak najmniej pozostawi¢ przypadkowi.

Zarzadzanie innowacjami wymaga od organizacji stalej analizy zmian
otoczenia 1 wykorzystywania informacji zebranych dzigki tej analizie do
projektowania strategii innowacji. W procesie formutowania strategii podsta-
wowym problemem kazdej organizacji jest wybor sposobu alokacji dostepnych
zasobow wiedzy, finanséw, informacji pomiedzy rézne, konkurujace ze sobg
zastosowania. W miar¢ rosngcej zmiennos$ci i zlozonos$ci otoczenia, inten-
syfikacji konkurencji oraz konieczno$ci podnoszenia sprawnosci dziatania
organizacji szczegolnego znaczenia dla zarzadzania innowacjami nabiera
orientacja rynkowa w podejmowaniu decyzji dtugookresowych.

Cecha dominujaca strategii rozwoju organizacji jest innowacyjnos¢
dzialania, a wiec tworcze rozwigzywanie problemow i wykorzystywanie
nowych technologii. Organizacja stara si¢ reagowac elastycznie na wszelkie
sygnaty pochodzace z otoczenia w celu zapewnienia sobie dominujacej pozycji
na rynku w dtugiej perspektywie. Dziatalno$¢ przedsiebiorstwa powinien
charakteryzowaé¢ dynamizm rozwojowy, a wigc zdolnos¢ podejmowania
ryzyka 1 wykorzystania szans, jakie stwarzajag nowe produkty, nowe rynki
1 mozliwosci lepszego zaspokojenia potrzeb konsumentow.
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Obecnie istnieje przekonanie, ze sukces rynkowy przynosi ta dziatalnos¢
B + R, ktoéra jest Scisle zintegrowana z og6lng strategiag przedsiebiorstwa.
Zmiany w systemie zarzadzania zorientowane s3 wi¢c na wzmocnienie tych
powigzan.

Istotng kwestig podczas wprowadzania innowacyjnego produktu na
rynek jest strategia, jakg si¢ zastosuje. Dobor najlepszej strategii pozwala na
okreslenie, w jakie rynki, produkty i technologie inwestowac, 1 w swietle tych
decyzji, jaka wybra¢ najlepsza strategi¢ wejscia.

Bez automatycznego kopiowania

Strategia banku to na og6t specyficzna droga do sukcesu wypracowana
przez okreslony bank i dla niego. Nie nadaje si¢ ona do automatycznego kopio-
wania. Dotyczy wigc dtugookresowych i czesto nieodwracalnych w skutkach
decyzji co do przysztosci przedsigbiorstwa, a nie polega tylko na optymalizacji
biezgcego dzialania czy na prostym wdrazaniu usprawnien. Formulowanie
strategii oznacza zatem wybor celéw i kierunku rozwoju szczeg6lnie w zakre-
sie: pozycji rynkowej 1 specjalizacji rynkowej banku (strategia ekspansji lub
koncentracji), kreowania specjalnych zwiazkéw i relacji z klientami (strategia
globalna lub lokalna), budowania reputacji, innowacyjnosci i wdrazania no-
wych produktow (strategia zmian).

Bank oferuje swoim klientom produkty i ustugi. Produkt bankowy to
dobro jednorodne oraz materialne, co do ktérego wymagania konsumenta sg
Scisle sprecyzowane. Najpierw nast¢puje produkcja owego produktu, a dopiero
pozniej jego konsumpcja. W produktach bankowych — w przeciwienstwie do
ustug bankowych — dominuje technologia®.

Innowacje bankowe sg definiowane jako dziatania realizowane na
podstawie teorii wzrostu warto$ci dla wtascicieli, rozwijajacych mozliwos$ci
dywersyfikacji ryzyka, obnizajgcych koszty transakcyjne oraz redukujacych
zjawiska asymetrii informacyjnej i kosztow agencji. Migkka definicja in-
nowacji finansowych powoduje zarazem, ze obszary innowacji sg trudno
identyfikowane. Najczesciej stosowane jest rozrdznienie nastepujacych ob-
szarOw innowacji finansowych: nowe instytucje posrednictwa finansowego
(na przyktad holdingi finansowe), nowe instrumenty finansowe (na przyktad
opcje walutowe), nowe rynki finansowe (na przyktad rynek instrumentéw
pochodnych), nowe ustugi finansowe (na przyktad sekurytyzacja naleznosci)
czy nowe techniki finansowe (na przyklad finansowanie typu mezzaine).

¢S. Myers, D.G. Marquis, Successful Industrial Innovation, NSF, Washington 1969.
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Innowacje¢ bankowa mozna zdefiniowac jako nowa, niestosowang do
pewnego momentu operacje bankowg badz nowy instrument finansowy. Sitg
napedowa tworzenia innowacji bankowych jest chwiejnos¢ cen (to jest stop
procentowych, kursow walut, kursow papierow wartosciowych), rosngca
konkurencja na rynku, a takze regulacje wydawane przez nadzor bankowy.
Te trzy czynniki tworzyly 1 nadal tworza podstawy wprowadzania nowosci
na rynek.

Innowacja finansowa, jaka jest holding finansowy, stanowi z pewnoscia
modyfikacje juz istniejacego produktu oferowanego i1 tworzonego przez banki.
Nie jest to catkowicie nowy twor, lecz unowoczesnienie oraz przedefiniowanie
holdingu, ktéry ma mozliwo$¢ szerszego oraz bardziej kompleksowego docie-
rania do klientow. Innowacja w zakresie rynku finansowego jest z pewnoscia
rynek instrumentdw pochodnych. Instrumenty pochodne (derywaty) to in-
strumenty, ktore pozwalaja bezposrednio uczyni¢ z ryzyka przedmiot handlu,
poniewaz kazdy z takich instrumentow jest $cisle powigzany z konkretnym
papierem wartosciowym, wskaznikiem (na przyktad indeksem gietdowym)
lub towarem.

Innowacja finansowa w ofercie produktéw bankéw jest z pewnoscig forma
inwestowania za pomocg Exchange-Traded Fund, coraz bardziej popularna.
Jest to koszyk wybranych akcji, ktorymi handluje si¢ za posrednictwem ra-
chunku inwestycyjnego prowadzonego przez biuro maklerskie, a nie fundusz
powierniczy. ETF moga by¢ sprzedawane i kupowane w ciggu trwania sesji
gieldowej — tak samo jak akcje, podczas gdy transakcje dotyczace funduszy
powierniczych s3 egzekwowane raz w ciggu dnia, dopiero po zamknigciu
gietdy. Udziatami ETF mozna handlowa¢ bez ograniczenia, podczas gdy
fundusze powiernicze uniemozliwiajg spekulacje przez naktadanie limitow
na czestotliwos¢ transakcji.

Najbardziej popularnym ETF jest SPDRS — Standard & Poor’s Depositary
Receipt. Ten instrument finansowy oparty zostat na indeksie gieldowym Stan-
dard & Poor’s 500”. ETF mogg by¢ rowniez modyfikacjami kilku indeksow.
Najpopularniejszym jest konfiguracja trzech indeksow: MSCI, Dow Jones
Index Average oraz Russell 2000.

Gltoéwng cechg innowacyjnych produktéw finansowych jest to, ze dzigki
wyplacanym dywidendom mogg one ograniczy¢ potencjalne spadki. W ostat-
nich miesigcach, gdy na §wiatowych rynkach panowata tendencja spadkowa
na gietdach, z pewnos$cig ETF ograniczyly straty inwestorow. ETF zanoto-
waty mniejsze ujemne stopy zwrotu, a w przypadku jednego z wybranych
segmentow, czyli AGG, odnotowano prawie 0,5-procentowa, dodatnig stope

7S. Kwiatkowski, L. Wasilewski, Raport, ,Miesiecznik MBA” 2012, nr 4, s. 23.
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zwrotu. Wielka zashugg takiego wyniku byta wyptata dywidendy, na dodatek
wyplacanej co miesigc, a to rowniez byto innowacjg finansowa, niestety
niestosowang na polskim rynku gieldowym.

Nowymi instytucjami posrednictwa finansowego z pewnoscig sg holdingi
finansowe. Ustawa z 1999 roku — The Financial Modernization Act pozwolila
amerykanskim holdingom bankowym przeksztalci¢ si¢ w holdingi finansowe,
ktére moga by¢ podmiotami dominujgcymi wobec bankéow komercyjnych,
inwestycyjnych oraz firm ubezpieczeniowych.

k sk sk

Model bankowos$ci uniwersalnej tworzyt bank wraz z innymi instytu-
cjami finansowymi 1 niefinansowymi. Ewolucja tego modelu doprowadzita
do powstania holdingu bankowego. Mozemy w nim wyr6zni¢ duzg liczbe
podmiotow zaleznych. Sa to najczesciej banki bedace spotkami-corkami
w stosunku do spotki-matki, jaka jest holding bankowy. W modelu holdingu
finansowego mozemy wyrozni¢ bankowe spotki zalezne (tak jak w modelu
holdingu bankowego) oraz zalezne firmy ubezpieczeniowe i inne podmioty
zalezne obstugujace rynek kapitatlowy. Holding finansowy nie zajmuje si¢ juz
tylko dziatalno$cig bankowa, ale wkracza w inne segmenty rynku kapitatowe-
go, tworzac konglomerat finansowy. Zarazem tradycyjny podziat produktow
bankowych w dynamiczny sposob zaciera granice mi¢dzy nimi. To wlasnie
innowacje oraz potrzeby nowych rozwigzan produktowych sprawiaja, ze
powstajg coraz to bardziej wykwalifikowane oraz wyspecjalizowane produkty
czy rynki finansowe.

Innowacje finansowe pobudzajga banki do oferowania coraz bardziej
rozwinigtych produktéw. Potrzeba zaistnienia na rynku oraz do$¢ duza
konkurencja w $§wiecie finansow prowadzi do konieczno$ci modernizacji,
ulepszania i rozwoju dziatalno$ci bankowej od wewnatrz. Likwidacja duzej
liczby nierentownych oddzialéw i proba narzucenia spoteczenstwu dokonywa-
nia transakcji przez internet to kluczowe czynniki obnizajace koszty banku.
Instytucje finansowe dzigki przesuni¢ciu klienta z tradycyjnego oddziatu nie
tylko zaoszczgdzaja na kosztach, ale rozszerzajac swoja oferte internetowa,
buduja i stabilizuja swoja marke oraz wykorzystuja coraz to nowe narze¢dzia
komunikacji przez internet.

Innowacje finansowe to przede wszystkim modyfikacja istniejacych juz
rynkow finansowych oraz produktow i ustug finansowych. Nowe rozwigzania
produktowe sa tworzone w oparciu o istniejace juz instrumenty rynkowe
1 wobec tego innowacje prowadzg do doskonalenia 1 szerszego wykorzystania
juz istniejacych narzgdzi rynku finansowego. Ale catkowicie nowe innowacje
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finansowe s3 réwniez widoczne i to one — tworzone od podstaw rozwigzania
techniczne oraz kanaty pozyskiwania klientéw powodujg czesto zdobycie
znacznej przewagi konkurencyjnej. Rekapitulujac: nowoczesny bank to bank
innowacyjny, ktory nie boi si¢ wprowadzania nowych rozwiazan, to instytu-
cja, ktora si¢ rozwija przez wchtanianie innych spotek dziatajacych w réznych
segmentach $wiata finansow. Nowoczesnym bankiem jest holding finansowy,
oferujacy klientowi nie tylko wszystkie produkty, ustugi oraz rozwigzania
techniczne wystepujace na rynku, ale rowniez takie innowacje finansowe,
ktorych brak u konkurencji.
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Maciej Zelechowski

SUBURBANIZACJA
NA PRZYKLADZIE LUBELSZCZYZNY

Podstawowymi miernikami zaawansowania procesOw suburbaniza-
cyjnych, ktorych ogolna charakterystyka zostata przedstawiona w artykule
opublikowanym w poprzednim numerze ,,Przedsigbiorstwa Przysztos$ci™, sa
wskazniki demograficzne oraz statystyki odnoszace si¢ do rozwoju budownic-
twa na terenach podmiejskich. W szczeg6lnos$ci sa nimi saldo migracji oraz
wskazniki dotyczace efektow rzeczowych i struktury budownictwa, zwlaszcza
budownictwa mieszkaniowego.

Analiza danych dotyczacych efektéw rzeczowych budownictwa miesz-
kaniowego w Polsce w ostatnim dziesi¢cioleciu pozwala dostrzec tendencje
wzrostu odsetka mieszkan przekazywanych do eksploatacji na wsi. Zrodtem
tej tendencji jest wlasnie postgpujaca suburbanizacja i zwigzane z nig migracje
ludnosci.

Kierunek migracji — wie$

Migracje zwigzane z suburbanizacjg w istotnej czesci maja charakter
migracji typu miasto — wies. Jednocze$nie w minionej dekadzie w skali kraju
utrzymywato si¢ ujemne ogolne saldo migracji dla miast i dodatnie dla wsi
(rys. ).

Odwrdécenie salda migracji miedzy miastem a wsig (poprzednio kierunek
byt odmienny, powigkszaniu si¢ miast, zwlaszcza w niektérych regionach,
towarzyszyto wyrazne wyludnianie si¢ wsi lezacych w ich strefach oddzia-
tywania) nastgpito w Polsce juz z koncem lat 90. XX wieku. Ma ono jednak
charakter zjawiska czg¢sciowo pozornego, gdyz za dodatnie saldo migracji wsi

' M. Zelechowski, Od urbanizacji do suburbanizacji, ,,Przedsicbiorstwo Przysztoéci” 2012, nr 3(12).
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odpowiadaja gtownie przemieszczenia ludnosci do zurbanizowanych stref
podmiejskich?.

Rys. 1. Saldo migracji dla miast i wsi w Polsce w latach 2000-2010
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych dostepnych w Banku Danych Lokalnych GUS —
www.stat.gov.pl/bdl/app/dane [data dostgpu: 07.05.2012].

W ostatnich latach najwicksze przyrosty liczby ludnosci obserwuje si¢
w gminach polozonych w obszarach funkcjonalnych kilku sposrod glownych
osrodkow metropolitalnych kraju: Warszawy, Poznania, Trdymiasta, Wro-
ctawia i Krakowa. Wiasnie w strefach suburbialnych tych o$rodkow rozwoj
budownictwa mieszkaniowego jest najszybszy.

Budownictwo mieszkaniowe na terenach podmiejskich charakteryzuje
si¢ inng strukturg inwestorska 1 inng strukturg wedlug rodzajéw budynkow
niz budownictwo w miastach centralnych aglomeracji. O ile w gléwnych
osrodkach miejskich kraju coraz wigkszy jest udziat w efektach rzeczowych
budownictwa mieszkan przeznaczonych na sprzedaz lub wynajem, budowa-
nych przez deweloperow 1 usytuowanych w budynkach wielomieszkaniowych,
o tyle w strefach suburbialnych tych miast, tak jak generalnie na terenach
wiejskich, istnieje przewaga jednorodzinnego budownictwa indywidualnego.
Jest to jedna z przyczyn utrzymywania si¢ w skali kraju wysokiego udziatu
budownictwa indywidualnego pod wzgledem liczby nowych mieszkan (rys. 2).

2 P. Korcelli, Zmiany systemu osadniczego Polski na tle przemian demograficznych, www.mrr.gov.pl/
aktualnosci/rozwoj_regionalny, s. 4-5 [data dostgpu: 07.09.2011].
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Rys. 2.

Udzial budownictwa indywidualnego i budownictwa realizowanego na wsi w efektach

rzeczowych budownictwa mieszkaniowego w Polsce w latach 2000-2010
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Mieszkania oddane do uzytkowania w przeliczeniu na 1 tys. ludnos$ci w Polsce w latach

2000-2010 w przekroju ,,miasto — wie§”
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Pod wzgledem nasilenia budownictwa mieszkaniowego (mierzonego
wskaznikami takimi jak liczba mieszkan oddanych do uzytkowania na 1 tys.
ludnosci czy na 1 tys. zawartych matzefistw) coraz czesciej gminy podmiej-
skie wyprzedzaja miasta centralne aglomeracji. Skutkiem tego w ostatnich
latach takze w skali catego kraju mozna zaobserwowa¢ wzrost nasilenia
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budownictwa mieszkaniowego na wsi (rys. 3). W minionej dekadzie trend ten
byt wyrazny, przy czym nalezy pamigtac, ze w roku 2003 na dane statystyczne
dotyczace mieszkan przekazywanych do eksploatacji istotny wptyw wywarty
czynniki legislacyjne. Wielu inwestorow dopetnito woéwczas formalnosci
zwigzanych z oddaniem do uzytkowania budynkow, ktorych budowa byta
faktycznie ukonczona juz we wezesniejszych latach.

Kulisy wyboru

Lublin nie nalezy, co prawda, do wymienionych na wstgpie centrow miej-
skich, w przypadku ktorych otaczajace je gminy notujg najwigksze w skali
kraju przyrosty ludnos$ci. Jednak takze na Lubelszczyznie wystgpuja wyraznie
opisane tendencje zwigzane z postgpujaca suburbanizacja.

Nie jest to kwestig przypadku. Polozenie geograficzne oraz ugruntowane
historycznie uwarunkowania gospodarcze, komunikacyjne i kulturowe w na-
turalny sposob predestynujg Lublin do petnienia funkcji gléwnego osrodka
miejskiego srodkowo-wschodniej czesci kraju. W aspekcie instytucjonalnym
potwierdzeniem takiej roli Lublina bylo powotanie w 2008 roku Lubelskiego
Obszaru Metropolitalnego. W jego sktad weszto tacznie 41 miast i gmin
centralnej czgsci wojewodztwa lubelskiego, o facznej powierzchni ponad 4,2
tys. km? i liczbie ludnoS$ci przewyzszajacej 700 tys.

Przed ostatnig reforma administracyjng obecny obszar wojewddztwa
lubelskiego podzielony byt na kilka niewielkich, samodzielnych (jesli mozna
uzy¢ tego okreslenia wobec 6wczesnego stanu samorzadnosci) wojewddztw.
Wiasnie byle stolice tych niewielkich wojewddztw: Biata Podlaska, Chelm
1 Zamo$¢ — sa obecnie, wraz z Lublinem, gldéwnymi o$rodkami miejskimi
wojewoOdztwa. Miasta te tworzg kompleksy osiedlencze o liczbie mieszkancow
powyzej 50 tys., w przypadku ktérych mozna obserwowac w skali subregio-
nalnej niektére zjawiska charakterystyczne dla procesow metropolizacyjnych.
Tam takze pojawia si¢ zjawisko suburbanizacji.

Autorzy powstalego w ubieglym roku w lubelskim Urzedzie Staty-
stycznym opracowania Oddziatywanie obszarow miejskich na budownictwo
w gminach sgsiadujgcych w wojewodztwie lubelskim w latach 2006-2010
(pracownicy Osrodka Statystyki Budownictwa — Agnieszka Nocko i autor
niniejszego artykutu) wyodrebnili sposréd gmin otaczajacych miasta na
prawach powiatu Lubelszczyzny (pierwszy i drugi ,,pierscien’”) te, w ktorych
istotnie obserwuje si¢ suburbanizacje¢, czynigc je nastgpnie przedmiotem
szczegblowego opisu 1 analizy. Dla obszaru oddzialywania Lublina objeta
procedura wyboru zbiorowo$¢ gmin byta tozsama z wyznaczong na potrzeby
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programu badawczego Komisji Europejskiej i Eurostatu Urban Audit tzw.
szerszg strefg miejska (ang. larger urban zone — LUZ), a w przypadku Bialej
Podlaskiej, Chetma i Zamoscia — obszar wigkszy niz strefa LUZ.

Wyboru dokonano, wykorzystujac podejscie bedace potaczeniem hie-
rarchiczno-funkcjonalnego i strukturalnego. Zastosowano metod¢ analizy
skupien — aglomeracyjna metod¢ Warda. Podstawa analizy skupien byty
wartosci z lat 20002010 zmiennych przyjetych jako wskazniki zaawansowa-
nia proceséw suburbanizacyjnych (liczba mieszkan oddanych do uzytkowania
w gminie, ogdlne saldo migracji gminy, naptyw ludnosci z miasta centralnego
do gminy). Jako miar¢ odleglo$ci pomigdzy obiektami (poszczegdlnymi
gminami) przyjeto odlegtos¢ euklidesowa. W kazdym z kolejnych etapow
procedury sposréd wszystkich mozliwych do taczenia par skupien wybierano
te, ktora dawata skupienie o minimalnym zréznicowaniu, ktérego miarg byt
btad sumy kwadratéw (ang. error sum of squares — ESS) okre§lony wzorem:

k
ESS = Z(x,-ff)z
=1

gdzie:
x; — warto$¢ zmiennej bedacej kryterium segmentacji dla i-tego obiektu;

k —liczba obiektow w skupieniu.

Rys. 4. Obszar oddzialywania Lublina — wyodr¢bnione skupienia gmin
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Zrédto: A. Nocko, M. Zelechowski, Oddzialywanie obszaréw miejskich na budownictwo w gmi-
nach sgsiadujgcych w wojewddztwie lubelskim w latach 2006-2010, Urzad Statystyczny w Lublinie,
Lublin 2011, s. 70.
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Dla Lublina wyznaczony opisang metoda obszar szczegbétowej analizy ob-
jat gminy: Glusk, Jastkéw, Konopnica, Niemce 1 Wolka — charakteryzujace si¢
stosunkowo najwigksza liczbg zameldowan os6b migrujacych z Lublina oraz
dodatnim 1 do$¢ wysokim saldem migracji ogdtem. Takze liczba oddawanych
do uzytkowania mieszkan byta w tych gminach stosunkowo wysoka (rys. 4).
Dla pozostatych badanych miast wyznaczone strefy suburbialne objety: dla
Biatej Podlaskiej — gming wiejskg Biata Podlaska, dla Chetma — gming wiejska
Chetm, dla Zamoscia — gmin¢ wiejska Zamos¢.

Formowanie stref suburbialnych

Studium zaawansowania procesow suburbanizacyjnych wokoét gtownych
osrodkow miejskich Lubelszczyzny wykazato, ze wokot kazdego z badanych
miast formuje si¢ bardziej lub mniej rozlegla strefa suburbialna. Dla stref tych
charakterystyczne sg zjawiska takie jak:

e rozwdj budownictwa (gtéwnie budownictwa mieszkaniowego reali-

zowanego przez inwestorow indywidualnych);

e wzrost liczby ludno$ci 1 zmiany jej struktury wedlug ekonomicznych
grup wieku (przede wszystkim w wyniku migracji z sasiedniego
miasta);

e rozwoj przedsigbiorczos$ci.

Zauwazalne byly takze podejmowane przez wladze poszczegdlnych gmin
dziatania, ktorych celem byto dostosowanie infrastruktury komunalnej, ko-
munikacyjnej 1 spotecznej terenéw podmiejskich do pojawiajacych si¢ nowych
potrzeb zwigzanych z nasilajacg si¢ suburbanizacja.

Z racji swojej wielko$ci oraz najwiekszego potencjatu demograficzne-
go 1 spoteczno-gospodarczego najbardziej rozlegla 1 charakteryzujaca si¢
najwigkszym nasileniem zjawisk suburbanizacyjnych (mierzonych zaré6wno
nat¢zeniem budownictwa mieszkaniowego, jak 1 rozmiarami migracji ludnosci
z miasta na teren gmin z nim sgsiadujacych) stref¢ podmiejskg tworzy miasto
Lublin (rys. 5).

W kazdej sposrod pigciu badanych gmin suburbialnych Lublina w latach
2006-2010 oddano do uzytkowania po ponad 500 mieszkan, przy czym
wzglednie najwigcej na terenie gmin Niemce (655) 1 Wolka (618), a stosunko-
wo najmniej w gminie Jastkéw (526). Biorgc pod uwage w miare wzgledna
— érednig dla okresu 2006—2010 roczng liczb¢ mieszkan oddanych do uzyt-
kowania na 1 tys. ludno$ci — stosunkowo najwigksze nasilenie budownictwa
mieszkaniowego obserwowano w minionym pigcioleciu na terenie gmin Gtusk
(13,9 mieszkania na 1 tys. ludnosci) i Wolka (12,6), natomiast wzglednie
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najmniejszym nasileniem charakteryzowata si¢ gmina Niemce (7,7 mieszkania
na 1 tys. ludnosci). Do podobnych wnioskow prowadzi analiza wskaZnika
zaspokojenia potrzeb mieszkaniowych (mieszkania oddane do uzytkowania
na 1 tys. zawartych malzenstw).

Rys. 5. Efekty rzeczowe i nasilenie budownictwa mieszkaniowego w gminach obszaru oddzia-
lywania Lublina
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Zrédto: A. Nocko, M. Zelechowski, Oddziatywanie obszaréw miejskich..., op.cit., s. 184.

Na obszarze gmin suburbialnych Lublina dominowato w minionym
piecioleciu budownictwo indywidualne. Odnotowano takze mieszkania zre-
alizowane w budownictwie przeznaczonym na sprzedaz lub wynajem, przy
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czym ta forma budownictwa znaczacy udziat miata jedynie w gminie Wolka
(148 mieszkan oddanych do uzytkowania w ciagu pieciu lat); w pozostatych
badanych gminach sgsiadujacych z Lublinem ilosci mieszkan zbudowanych na
sprzedaz lub wynajem byly marginalne. Budownictwo spotdzielcze natomiast
wystapito tylko na terenie jednej sposréd podlubelskich gmin — Wélce (101
mieszkan oddanych do uzytkowania w latach 2006—2010).

Konsekwencja dominacji w strefie suburbialnej Lublina budownictwa
indywidualnego, prawie w catosci jednorodzinnego, byly miedzy innymi
wysokie wartosci przecietnej powierzchni uzytkowej przypadajacej na 1 nowe
mieszkanie.

Rys. 6. Liczba mieszkan oddanych do uzytkowania w latach 2006—-2010 w poszczegolnych miej-

scowosciach strefy suburbialnej Lublina
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Zrédto: A. Nocko, M. Zelechowski, Oddziatywanie obszaréw miejskich..., op.cit., s. 188.
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Pod wzgledem rozmieszczenia terytorialnego na obszarze wszystkich
badanych podlubelskich gmin budownictwo mieszkaniowe koncentrowato si¢
glownie w miejscowosciach potozonych blisko miasta, ewentualnie nieco od
niego oddalonych, ale o dobrej dostgpnosci komunikacyjnej. Wskazuje to na
wyrazny zwigzek rozwoju tego budownictwa z suburbanizacjg sensu stricto
lub jej odmiang — semiurbanizacjg (rys. 6).

Zaobserwowano takze zmiany w zakresie efektow 1 struktury realizo-
wanego na terenie badanych gmin sasiadujacych z Lublinem kubaturowego
budownictwa niemieszkalnego, ktére mozna wigzac z suburbanizacjag w wy-
miarze gospodarczym. Zmiany te zachodzity jednak stopniowo, a ich zaawan-
sowanie w poszczegdlnych gminach 1 miejscowosciach byto zréznicowane.

We wszystkich badanych gminach znaczacy udzial w ogolnej liczbie
oddanych do uzytkowania w latach 2006-2010 budynkéw niemieszkalnych
miaty budynki gospodarstw rolnych, co wigze si¢ z ciagle w duzej mie-
rze rolniczym charakterem podlubelskich gmin. Wigksze ilosci budynkow
handlowo-ustugowych oddano do uzytkowania w gminach Glusk i Wolka,
a budynkow przemystowych i magazynowych — w gminach: Glusk, Wolka
i Niemce.

W obszarach oddzialywania miast $rednich wojewodztwa lubel-
skiego: Chelma, Zamoscia i Bialej Podlaskiej zjawiska suburbanizacyjne
maja mniejszy zasi¢g i nasilenie niz w przypadku Lublina. Budownictwo
mieszkaniowe w gminach sgsiadujacych z tymi miastami nie rozwija si¢
tak dynamicznie, ma mniejsze rozmiary i natgzenie. Przyczyn takiego stanu
rzeczy mozna dopatrywac si¢ w ogdlnie mniejszym znaczeniu tych miast
w sieci osadniczej Lubelszczyzny oraz mniejszym potencjale demograficznym
1 spoteczno-gospodarczym.

W minionym pigcioleciu na obszarze gmin suburbialnych miast §rednich
Lubelszczyzny dominujgcg formg bylo budownictwo indywidualne. We
wszystkich gminach sgsiadujgcych z badanymi miastami $rednimi budow-
nictwo mieszkaniowe koncentrowato si¢ w miejscowosciach potozonych blisko
miasta 1 zapewniajagcych mozliwo$¢ sprawnego do niego dojazdu.

Zmiany w zakresie efektow i struktury realizowanego na terenie badanych
gmin sgsiadujacych z Chetmem, Zamos$ciem 1 Biala Podlaska budownictwa
niemieszkalnego zachodzily w minionym pigcioleciu stopniowo i z ré6znym
nasileniem. We wszystkich gminach z tej grupy znaczacy udzial w ogdlnej
liczbie oddanych do uzytkowania w latach 2006—2010 budynkow niemiesz-
kalnych miaty budynki gospodarstw rolnych. Wieksze ilosci budynkow
handlowo-ustugowych oddano do uzytkowania w gminach wiejskich Biata
Podlaska 1 Zamo$¢, a budynkéw przemystowych 1 magazynowych — w gmi-
nach wiejskich Biata Podlaska i Chetm.
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Pod wptywem sasiednich miast

Nasilenie suburbanizacji jest niewatpliwie warunkowane nie tylko
czynnikami lezacymi po stronie gmin podmiejskich. W znacznym stopniu
wplywajace na nig czynniki ,,wypychajace” — znajduja si¢ takze po stronie
miast. Zespot badawczy Osrodka Statystyki Budownictwa postawil hipotezg,
1z istniejg takie czynniki zwigzane z sytuacja demograficzng 1 spoteczno-
-gospodarcza miast na prawach powiatu Lubelszczyzny, ktore sa w istotny
(w rozumieniu statystycznym) sposob skorelowane z efektami rzeczowymi
budownictwa mieszkaniowego w wybranych gminach sasiadujacych z tymi
miastami (mierzonymi liczbg mieszkan oddanych do uzytkowania), i mozna
dla poszczegoélnych gmin oszacowa¢ poprawne pod wzglgdem matematycz-
nym modele regresji liniowej opisujace te zaleznos¢.

W pierwszym etapie analizy zbadano, z wykorzystaniem wspotczynnika
korelacji liniowej Pearsona, zwigzki pomiedzy kilkudziesigcioma czynnikami
dotyczacymi miast oraz liczbg mieszkan oddanych do uzytkowania w po-
szczegdlnych gminach. W wyniku realizacji tej procedury wskazano, ktore
zmienne dotyczace sgsiadujacego z gming miasta byly istotnie statystycznie
skorelowane z liczbg mieszkan przekazywanych do eksploatacji na terenie tej
gminy.

Drugim etapem analizy byt wybor i weryfikacja statystycznego modelu
regresji dla kazdej z badanych gmin. Kazdy oszacowany model sprawdzany
byt pod wzgledem spetniania zalozen regresji, a takze weryfikowany za po-
mocg takich miar, jak: standardowy btad szacunku parametru strukturalnego,
wzgledny standardowy btad parametru strukturalnego, wspotczynniki kore-
lacji 1 determinacji wielorakiej, standardowy btad estymacji, wspotczynnik
zmiennosci resztowej. Ostatecznego wyboru modeli, sposrod oszacowanych
1 zweryfikowanych jako najlepsze pod wzglgdem matematycznym dla poszcze-
golnych gmin, dokonano w oparciu o wzgledy merytoryczne.

W przypadku strefy suburbialnej Lublina sytuacja spoteczno-ekonomicz-
na miasta okazata si¢ silnie skorelowana z rozwojem budownictwa mieszka-
niowego w gminach sasiadujacych z tym miastem. W przypadku wszystkich
badanych gmin zanotowano mi¢dzy innymi zalezno$ci korelacyjne pomiedzy
zmianami liczby mieszkan oddanych do uzytkowania na terenie tych gmin
a czynnikami dotyczacymi zasobow mieszkaniowych w miescie.

Natomiast wyniki przeprowadzonej analizy regresji wykazaty, ze w przy-
padku wigkszosci tych gmin zachodza zwiazki miedzy rozwojem na ich
terenie budownictwa mieszkaniowego a rozwojem w miescie przedsigbior-
czosci oraz liczbg zawartych malzenstw. Modele regresyjne przyjete dla kilku
badanych gmin sgsiadujacych z Lublinem zestawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Modele regresyjne przyjete dla wybranych gmin sasiadujacych z Lublinem

Badana gmina Oszacowany i zweryfikowany model regresji liniowej
¥=-740,270 + 0,186 X1+ 0,011 X2 + 24 469
Ghusk (139,383)  (0,039) (0,003)

, Y =—705,854 + 0,112X1+ 0,014 X2+ 21,889
Jastkow (124,686)  (0,035) (0,003)

. Y =-632,486 + 0,077 X1+ 0,015 X2 + 20,828
Konopnica (118,643)  (0,034) (0,003)

. ¥=-921,017 + 0,171 X1+ 0,017 X2 + 25,828
Niemce (147,126)  (0,042) (0,004)

Y — liczba mieszkan oddanych do uzytkowania w badanej gminie (w roku n);
X1 — liczba matzenstw zawartych w Lublinie (w roku n—1);
X2 — liczba podmiotéw gospodarki narodowej zarejestrowanych w Lublinie (w roku n—1).

Zrodto: A. Nocko, M. Zelechowski, Oddzialywanie obszaréw miejskich..., op.cit., s. 191-204.

Zwiazek rozwoju budownictwa w gminach podmiejskich z rozwojem
przedsigbiorczo$ci mozna rozpatrywa¢ w dwoch wymiarach. Powstawanie
nowych firm powoduje powstawanie nowych miejsc pracy (samozatrudnienie
wiascicieli, zatrudnianie pracownikow), a posiadanie pracy ulatwia uzyskanie
wlasnego mieszkania (na przyklad ze wzgledu na wigksza zdolno$¢ kredy-
towa), ktore moze by¢ zlokalizowane albo na terenie miasta, albo w strefie
podmiejskiej. Zalezno$¢ t¢ mozna wigza¢ takze z suburbanizacja drobnej
przedsigbiorczosci. Osoby prowadzace mate firmy zlokalizowane w miejscu
zamieszkania wlasciciela mogg by¢ zainteresowane osiedleniem si¢ na tere-
nach podmiejskich, gdyz tam znajduja czesto lepsze niz w miescie warunki
do rozwijania wlasnej dziatalno$ci gospodarcze;.

Zaleznos¢ migdzy liczba oddawanych do uzytkowania mieszkan w gmi-
nach podmiejskich i liczbg zawartych malzenstw w centralnym miescie
aglomeracji moze by¢ rozpatrywana wprost — jako przenoszenie si¢ z miasta
do nowo wybudowanego lub zakupionego mieszkania polozonego na terenie
podmiejskiej gminy osoéb, ktore zawarty zwigzek matzenski. Czynnikami
sprzyjajacymi takiej decyzji moga by¢ ceny dziatek i mieszkan nizsze w gmi-
nie podmiejskiej niz w miescie albo che¢ zamieszkania i wychowywania
dzieci w spokojnym, zapewniajacym kontakt z przyroda miejscu.

Zalezno$¢ ta moze mie¢ tez charakter posredni. Mlode matzenstwa cze-
sto nie majg mozliwosci zakupu wlasnego nowego mieszkania lub budowy
domu. Niekiedy mozliwos$¢ ta pojawia si¢ dopiero po kilku lub kilkunastu
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latach, gdy osoby, ktore zawarly zwiazek matzenski, osiaggna pewien po-
ziom stabilizacji finansowej 1 zawodowej. Zawarcie matzenstwa jest jednak
czynnikiem tworzgcym zapotrzebowanie na mieszkanie i zasadniczo mozna
moéwic o stymulujacej roli wzrostu liczby zawieranych matzenstw dla popytu
na mieszkania. Mtode matzenstwo moze na przyktad zakupié¢ tansze niz
nowe mieszkanie na rynku wtdérnym, moze tez wynaja¢ mieszkanie lub zajac¢
mieszkanie przekazane mu przez krewnych. Taka sytuacja moze posrednio
przyspieszy¢ decyzj¢ o przeprowadzeniu si¢ do strefy suburbialnej czgsci
innych oséb, w tym tych, ktore sprzedaty, wynajety lub podarowaty takiemu
matzenstwu mieszkanie.

Opracowanie Oddzialywanie obszarow miejskich na budownictwo
w gminach sgsiadujgcych w wojewodztwie lubelskim w latach 2006-2010
jest pierwszym powstatym w Urzedzie Statystycznym w Lublinie, w cato$ci
poswigconym tematyce budownictwa na obszarach podmiejskich. Jest to
jednoczesénie jedna z nielicznych prac omawiajacych problem suburbanizacji
na Lubelszczyznie. Praca ma charakter pilotazowy. Zastosowana metoda ba-
dawcza (wykorzystanie analizy skupien do okreslenia zakresu podmiotowego
analizy oraz modeli regresji wielorakiej do badania oddziatywania zmiennych
dotyczacych demografii oraz sytuacji spoteczno-gospodarczej miast na efekty
rzeczowe budownictwa mieszkaniowego w ich gminach podmiejskich) moze
postuzy¢ do podobnej analizy innych regiondw.

Zagadnienie oddziatywania obszaré6w miejskich na budownictwo
w gminach z nimi sgsiadujgcymi moze by¢ analizowane w wielu wymiarach
1 z zastosowaniem réznych metod. Zawarty w publikacji przeglad stanowisk
badawczych dotyczacych teorii procesow urbanizacyjnych i1 problematyki me-
tropolizacji przestrzeni spoteczno-gospodarczej, podobnie jak obszerny zestaw
dotaczonych do niej informacji statystycznych, moze okaza¢ si¢ przydatny
takze wtedy, gdy osoby prowadzace badania postuza si¢ innymi metodami
analizy danych niz wykorzystane w opracowaniu.
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Jan Klimek

MANAGEMENT BY HOPE

Przedstawiciele spotek gietdowych uczestniczacy w niedawnym IV
Kongresie Relacji Inwestorskich SEG (czerwiec 2012) podkreslali, jak re-
lacjonowata Polska Agencja Prasowa, ze ,,zasady CSR (Corporate Social
Responsibility, spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu) powinny by¢ wpisane
w biznes spoiki, najlepiej jako wazna cze$¢ dlugoterminowej strategii (...).
Aktywno$¢ CSR pozwala na zrownowazony rozwoj spoiki i gospodarki, co
szczegllnie wazne jest w czasach kryzysu, kiedy zaufanie do biznesu moze
by¢ nadszarpnigte”. Ta odpowiedzialno$¢ obejmuje nie tylko sfer¢ zewngtrzna,
stosunki z klientami, partnerami, spotecznosciami lokalnymi czy stosunek
do srodowiska naturalnego, lecz takze stosunki wewnatrz przedsigbiorstwa.

,»Przedsigbiorstwo XXI wieku — pisat pod koniec zamykajacej poprzedni
wiek dekady Witold Kiezun — musi by¢ nastawione na szybka, niezalezng
1 odpowiedzialng dziatalno$¢ wszystkich swoich pracownikéw. W zwigzku
z tym muszg oni mie¢ jednakowsg, ugruntowang §wiadomos¢ dtugofalowe;j
perspektywy dziatania przedsigbiorstwa, wiedzie¢, do czego si¢ dazy, 1 akcep-
towac te strategie. Jest to koncepcja zgodna z ideg »zarzadzania przez nadzieje«
— management by hope. Pracownicy maja wizj¢ przysztosci przedsiebiorstwa
1 swojego osobistego sukcesu w jego ramach. Nadzieja na powodzenie w przy-
sztosci ma duza warto$¢ motywacyjng. Oczywiscie, wizja przysztosci nie stoi
w sprzecznosci z dgzeniem do sprawnosci i realizacji zatozonych celow™.

Dodam od siebie, réwniez moralna.

Partnerstwo wszystkich zatrudnionych

Nie jest to mysl catkowicie nowa. Tego rodzaju spostrzezenie towarzyszy-
o mysleniu i postgpowaniu wielu wybijajacych si¢ przedsigbiorcow rowniez

'W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq. Zarys teorii i praktyki, Oficyna Wydawnicza Szkoty
Gltoéwnej Handlowej, Warszawa 1997, s. 85-86.
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weczesniej, gdy nie formutowano jeszcze w kategoriach naukowych ani zasad
CSR, ani nawet etyki biznesu jako wyodrebnionej kategorii badawczej, a za-
sady spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu sg wspotczesnie jej integralna,
nieodtaczng czescig. W poprzednim numerze ,,Przedsigbiorstwa Przysztosci”
byta mowa o tym, ze dbatos¢ o zdrowie i bezpieczne warunki pracy stanowi
jedna z kluczowych, elementarnych przestanek zastosowania CSR wewnatrz
przedsigbiorstwa. Oczywiscie, w granicach racjonalnych, gdyz na przyktad
w niektorych zawodach 1 na niektorych stanowiskach pracy ryzyko jest nie
do wyeliminowania, jest czgscig obranego zawodu. Nieporozumieniem bytoby
wymaganie, by na przyklad zawod strazaka, policjanta, ratownika wysoko-
gorskiego, gornika dotowego, pracownika morskiej platformy wydobywczej
gazu lub ropy naftowej uwolni¢ od ryzyka poniesienia uszczerbku na zdrowiu,
a nawet czasem utraty zycia’.

Henry Ford (1863—1947), tworca potegi amerykanskiego przemystu mo-
toryzacyjnego, jedna z najbardziej prominentnych postaci w historii biznesu
USA i przemystu $wiatowego, nalezy — o czym nie zawsze si¢ pamigta — do
jednego z pierwszych przedsiebiorcow doby nowozytnej uznajacych — przy-
najmniej deklaratywnie — partnerstwo wszystkich zatrudnionych. Pisat on
w swoich pamigtnikach, ze ,,pracodawca jest wspolnikiem swego robotnika,
robotnik wspolnikiem swego pracodawcy”. Starat si¢ to podkresla¢ przez
mniejsze niz w innych firmach tego czasu rozpigto$ci miedzy zarobkami tak
zwanych pracownikéw fizycznych i pracownikéw nadzoru, chetnie przebywat
wsrod robotnikow, czgsto z nimi rozmawial. Ale — 1 to go ro6zni od wielu
wspotczesnych teoretykéw, dziataczy zwigzkowych, a takze cze$ci wspodicze-
snych przedsigbiorcéw — nie uwazat, ze zasadne byloby zacieranie wyrazistego
podzialu na wykonawcow 1 organizatorow, na pracownikéw fizycznych 1 umy-
stowych. Nie oczekiwat, Ze zatoga ma mie¢ udzial w nadawaniu pracy rytmu.

Dazenie do maksymalizacji wydajnosci pracy (za ktérg dobrze ptacit!)
opieral nie na §wiadomych postawach zatogi, lecz na mechanizmie tasmy
dyktujacej tempo pracy, przesuwajacej si¢ wedtug zadanej przez zarzadce
produkcji predkosci, na petnej standaryzacji czgsci i czynnosci. Te sprawy
uwazat bowiem za czysto techniczne, niemajgce nic wspolnego z istotg ,,spotki
Kapitatu i Pracy”, ktorg wedlug niego miato by¢ dobrze zorganizowane i funk-
cjonujace przedsigbiorstwo. ,,Nie dostaliSmy rak i rozumu dla proézniactwa”
— pisat w swych pamietnikach®.

Tymczasem juz kilkadziesiat lat pdzniej, na przetomie lat 20. i 30. ubie-
glego wieku zauwazono, ze oddzielanie aspektow technicznych organizowania

2J. Klimek, CSR wewngtrz przedsigbiorstwa, ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci” 2012, nr 3(12).
3 H. Ford, Moje zycie i dzieto, wyd. 2, Instytut Wydawniczy ,,Bibljoteka Polska” w Warszawie, Warszawa
1925, s. 118.
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pracy od aspektow spotecznych prowadzi do odhumanizowania pracy, a tym
samym stosunkoéw pracy w przedsigbiorstwie. Stan ten powodowal ograni-
czenie zdolnos$ci przedsiebiorstw do podjgcia nowych wyzwan rozwojowych
1 wzmocnienia kondycji konkurencyjnej na rynku. Witold Kiezun wigze ten
krytycyzm wobec metod, jakimi w zarzadzaniu firmami postugiwano si¢
w przeszto$ci, z zalamaniem si¢ koniunktury po zakonczeniu w 1918 roku
I wojny $wiatowej, prowadzacym do obnizenia wydajnosci i jednoczes$nie do
wzrostu bezrobocia. Jego zdaniem te fakty stworzyly zapotrzebowanie na we-
ryfikacj¢ metod 1 technik zarzadzania oraz na intensyfikacj¢ zainteresowania
tak zwanym czynnikiem ludzkim®.

Za pionierdw poszukiwan z tego zakresu uwazani sg psychologowie bry-
tyjscy z Narodowego Instytutu Psychologii Przemystowej w Londynie. Jednak
badania na ten temat 1 wyciggane z nich wnioski ,,nie znalazty rezonansu,
nie byty praktycznie wykorzystane w éwczesnym przemysle, a nawet ulegly
zapomnieniu™”. Rozbiezno$¢ migdzy inspirowang do§wiadczeniami Henry’ego
Forda praktyka organizowania produkcji w oparciu 0 wymuszony rytm tasmy,
z pracownikami stanowigcymi w procesie produkcji jedynie swoisty dodatek
do niej czy powstatg juz wezesniej metodyke zarzadzania odwotujacg sie do
chronometrazu i optymalizacji mikroczynnos$ci opracowang przez amery-
kanskiego inzyniera, wynalazcg i menedzera Fredericka Winslowa Taylora®
a podpowiedziami psychologéw z Londynu utrzymywata si¢ jeszcze przez co
najmniej dwie dekady.

Paradoksalnie — wnioski z obserwacji brytyjskich naukowcow wyciagneli
jako pierwsi nie Anglicy, a Amerykanie 1 wkrotce potem Holendrzy oraz
Szwedzi. Swego rodzaju posrednikiem byl Peter Drucker, Austriak z obywa-
telstwem amerykanskim, profesor Claremont Graduate University w Kalifor-
nii, reformator i ekspert zarzadzania. Tradycyjna ,,praca w okruchach”, jak
okreslit dominujgce do tego czasu odhumanizowane modele organizacji pracy,
sprowadzona do ruchéw elementarnych wywotuje u 0soéb nig objetych stany
patologiczne, zwlaszcza w sferze psychoruchowej. Te negatywne skutki za-
ostrza przymusowy rytm pracy wystepujacy przy pracy tasmowej. Robotnik,

*W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq. Zarys teorii i praktyki, op.cit., s. 65.

5 Z. Martyniak, Organizacja i zarzqdzanie. 60 problemow teorii i praktyki, Oficyna Wydawnicza
Antykwa, Kluczbork 1996, s. 109.

¢ Frederick Winslow Taylor (1856—-1915) studiowat najpierw prawo, potem nauki techniczne, pracowat
jako $lusarz na stalowni, a po ukonczeniu studidw inzynierskich byl dyrektorem papierni, nast¢pnie
menedzerem w roéznych firmach. Wynalazca migdzy innymi stali szybkotnacej i mtota parowego,
tworca nauki zarzgdzania zwanej tayloryzmem, autor The Principles of Scientific Managment (Zasad
naukowego zarzgdzania). Gtéwna zasada tayloryzmu: maksymalna intensyfikacja pracy przez rozbicie
procesu technologicznego na czynnosci proste i w nastgpstwie usunigcie czynnosci zbednych, doktadny
chronometraz, wysrubowane normy ilosciowe i ptaca zalezna od wykonania normy.
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ktoremu powierzona jest jedynie ulamkowa czastka pracy, nie identyfikuje
si¢ z wykonywanym zadaniem 1 traci wobec niego zainteresowanie, popada
w frustracje.

Inni autorzy rozszerzaja negatywne skutki ,,pracy w okruchach” o wiele
dodatkowych elementow. Zwracaja na przyktad uwagg, ze pojawia si¢ wow-
czas trudno$¢ w zharmonizowaniu czaséw wykonania operacji na poszcze-
golnych stanowiskach pracy, co prowadzi do niepetnego wykorzystania czasu
pracy i konieczne staje si¢ wtedy tworzenie magazynow miedzyoperacyjnych.
Zwigksza si¢ udziat prac manipulacyjno-transportowych, ktére w innych
okolicznosciach bytyby zbedne. Ktopotliwa jest identyfikacja stanowisk pracy
odpowiedzialnych za calos¢ jakosci produkcji. Frustracja pracownikéw, ich
nieidentyfikowanie si¢ z wykonywang praca i firma, w ktorej sa zatrudnieni,
komplikuje pozadang stabilizacj¢ zalogi 1 wplywa na poziom nieuzasadnione;j
ekonomicznie fluktuacji.

»Papiez” nowoczesnego zarzadzania

Peter Drucker, okreslany przez wspdlczesnych specjalistow jako ,,papiez
zarzadzania”, sformutowatl siedem cech uwazanych przez niego i akcepto-
wanych przez specjalistow doby obecnej za rozstrzygajace w nowoczesnym
zarzadzaniu. S3 to:

e zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi;

e jest gleboko osadzone w kulturze;

e wymaga prostych, zrozumiatych wartosci, celow dziatania i zadan

jednoczacych uczestnikow organizacji;

e powinno doprowadzaé do osiagnigcia przez organizacj¢ zdolnosci do
uczenia sig;

e wymaga komunikowania sig;

e niezbedny jest rozbudowany system wskaznikéw;

e powinno by¢ jednoznacznie zorientowane na klienta, ktorego
zadowolenie jest podstawowym 1 najwazniejszym rezultatem do
osiggnigcia.

,Pionierskie bez watpienia eksperymenty w dziedzinie humanizacji
organizacji pracy — pisze Zbigniew Martyniak — przeprowadzita znana
amerykanska firma IBM, potentat $wiatowego przemystu komputerowego.
Pierwsze wyniki tych eksperymentow, geneza siegajacych jeszcze czaséw
wojny, zostaty opublikowane w pierwszej potowie lat 50.

Podstawg zmian przeprowadzonych w niektorych zaktadach 1BM
byto scalenie czynnos$ci technologicznych z konserwacyjno-naprawczymi
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1 kontrolno-pomiarowymi, przy czym te dwie ostatnie grupy czynnosci byty
bardziej ztozone. (...) W rezultacie praca wykonywana przy tasmie stata si¢
ciekawsza, bardziej odpowiedzialna i wymagajaca wyzszych kwalifikacji.
Wzrosto wigc nie tylko zainteresowanie praca, ale i zarobki robotnikéw.
Z drugiej strony poprawila si¢ jako$¢ produkcji. Mozna byto takze w znacz-
nym stopniu zredukowaé personel pomocniczo-produkcyjny (kontrolerzy
produkcji 1 ustawiacze maszyn).

Innym kierunkiem poszukiwan w dziedzinie humanizowania organizacji
byto wprowadzenie rotacji polegajacej na okresowej zmianie stanowiska pracy.
Wtedy zasada przestrzennego podziatu pracy pozostaje niezmieniona, lecz
praca zostaje wzbogacona dzigki zmienno$ci zadan”. Tak postapiono w latach
50. w stacji maszyn analityczno-liczacych nalezacej do producenta i dystry-
butora energii elektrycznej Detroit Edison Company. ,,0t6z w miejsce $cistej
specjalizacji pracownikow zatrudnionych przy sorterach, tabulatorach i aryt-
mometrach wprowadzono zasade kolejnej zmiany stanowisk pracy, a wigc
pracy rotacyjnej na wszystkich wymienionych typach maszyn liczacych™.

W Holandii zamienno$¢ stanowisk pracy zastosowano w podobnym
czasie w jednym z zaktadoéw elektrotechnicznych, co doprowadzilto na tych
stanowiskach pracy do wzrostu produkcji o 7%. W Szwecji postgpiono krok
dalej. W Fabryce Maszyn Wiertniczych Siecla w Atlas Coco zastgpiono na
wydziale montazu dwunastoosobowg tasme¢ produkcyjng stolami montazo-
wymi, przy ktérych 2—4-osobowe zespoly samodzielnie montowaty wiertarki
(tasma dostarczata wytacznie czeéci do montazu). W zespotach ustalano rytm
pracy, podziat zadan 1 metody pracy, postugiwano si¢ rotacjg na stanowiskach
pracy stuzaca podnoszeniu kwalifikacji poszczegdlnych uczestnikow zespotu,
dokonywano wewnetrznego podziatu wspodlnie wypracowanego zarobku.
Efekt: wzrost wydajnos$ci o 5%.

Identyczng $ciezka (ale na szersza skalg) podazono w zaktadach Volvo
w Torslandzie. Na wydziale tapicerskim wprowadzono codzienng rotacj¢ na
15 stanowiskach pracy. Kazdego dnia pracownikom powierzano zadania przy-
padajace poprzednio innym osobom — pracownikom tego wydziatu. To byt
poczatek eksperymentowania z nowg organizacjg pracy; potem zdecydowano
si¢ na dalszy krok: zaczeto scala¢ poszczegdlne czynnosci i nadawac im nowy
wymiar czasowy, przechodzono z cyklu czynnosci, dla ktérych przewidywano
dwie minuty, do czynnosci scalonych z wymiarem czasu wykonania czterech,
osmiu, a nawet dziesigciu minut. Na koniec dotaczono do tradycyjnych prac
nowe zadania, obejmujace planowanie, koordynowanie i kontrolowanie pro-
dukcji. Eksperyment potwierdzit trafno§¢ dokonanych zmian i spowodowat ich

7 Z. Martyniak, Organizacja i zarzgdzanie..., op.cit., s. 110-111.
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rozszerzenie na inne wydzialy fabryki. Potwierdzit, ze w nowych warunkach
wydajnos$¢ pracy stata si¢ wyzsza, wspotpraca miedzystanowiskowa bardziej
skoordynowana, poprawita si¢ jako$¢ i samopoczucie 0so6b zatrudnionych:
mniej zmeczenia, wiecej satysfakeji 1 jednocze$nie poprawa zarobkow.

Za przyktadem Baty

Do pionieréw nowoczesnej organizacji pracy, czotowych reformatoréw
w tej dziedzinie Witold Kiezun zalicza Tomasza Bat¢ z dzisiejszej Republiki
Czeskiej, wtedy Czechostowacji®. Stosowal on ograniczong specjalizacje na
stanowiskach roboczych, na tyle waska, by osiagnaé¢ wysoka wydajnos¢, i na
tyle szeroka, by zapobiega¢ monotonii pracy. ,,Zatozeniem polityki motywacji
Baty bylo przeksztatcenie psychiki pracownika najemnego w psychike podob-
ng do psychiki przedsigbiorcy. (...) Ideg Baty byto spowodowanie, aby robotnik
pracowat z taka samg pilnoscia, oszczednoscia czasu, energii i materialow jak
samodzielny przedsi¢ebiorca”.

Bata dzielit pracownikow na trzy kategorie: tworczych i z inicjatywa,
przecigtnych oraz gnus$nych, wyrozniajac maksymalnie wysokimi zarobka-
mi pracownikéw tworczych i tworzac wobec nich atmosfer¢ powszechnego
szacunku. Przedsiebiorstwo bylo podzielone na setki oddzialéw pracujacych
na wilasny rachunek, a wynagrodzenie stanowit udziat w zyskach: potowe
wynagrodzenia wyptacano w gotéwce, polowe zapisywano na rachunku
rozliczeniowym fabryki, od indywidualnie zakumulowanej sumy, wyptacajac
10% rocznie. Wysoko$¢ udzialu w zyskach zalezata od efektoéw handlowych
oddziaty, ilosci 1 jakosci produkcji, punktualnosci dostaw oraz oszczednego
gospodarowania’.

Wspotczesnie sg to oczywistosci, w praktyce nowoczesnie zarzadzanych
firm w zasadzie przez nikogo niekwestionowane, chociaz pod wzgledem
stosowanych form i konkretnych rozwigzan bardzo zr6znicowane, odpowied-
nio do warunkow otoczenia, skali przedsi¢biorstwa, charakteru dziatalnosci.

8 Tomasz Bata (1876-1932). Poczatki stworzonego przez niego imperium obuwniczego si¢gaja
niewielkiego zaktadu zatozonego w 1894 roku wespo6t z rodzenstwem: Antoninem i Anna; w warsztacie
zatrudniano 10 chatupnikéw. Na produkcje masowa (juz samodzielnie), z uzyciem maszyn zdecydowat
si¢ na krotko przed wybuchem I wojny §wiatowej. W czasie wojny produkowat 10 tys. par obuwia
dziennie, w 1925 roku juz ponad 100 tys. par i zatrudniat 5200 pracownikow. Siedzibg firmy byt Zlin,
zaklady Bata liczyly 30 obiektow. Wspotczesnie koncern Bata (od 1931 roku jest to spotka akcyjna
z siedzibg w Lozannie) posiada zaktady produkcyjne w 26 krajach $wiata, sklepy w ponad 50, a od
swego powstania dostarczyt na rynek kilkanascie miliardow par butow, kilkakrotnie wigcej niz liczy
ludnos$¢ $wiata.

® W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq. Zarys teorii i praktyki, op.cit., s. 70.
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Dokonujace si¢ na tej drodze wzbogacanie pracy, prowadzace do korzysci eko-
nomicznych zaréwno pracodawcéow, jak i pracobiorcow i stuzgce humanizacji
pracy takze na tym odcinku (a nie tylko przez poprawe bezpieczenstwa pracy
1 usuwanie wystgpujacych zagrozen zdrowotnych) przeszto przyspieszona, ale
dtuga ewolucje.

»W waskim znaczeniu przez wzbogacenie pracy rozumie si¢ taczenie
czynnosci wykonawczych z kierowniczymi (ptaszczyzna pionowa pola pracy).
Idzie bowiem o to, by praca zaspokajata nie tylko potrzeby przetrwania, ale
takze potrzeby rozwoju czlowieka, a wsrdd nich potrzebe samorealizacji
1 potrzebg¢ ponoszenia odpowiedzialno$ci. Jesli praca stwarza mozliwos¢
zaspokojenia potrzeb rozwoju, jej oddziatywanie motywacyjne wzrasta™'’.

W zwiazku z tym powstaja przygotowane przez teoretykow i specjali-
stow praktykéw mniej czy bardziej rozbudowane scenariusze modyfikacji
tradycyjnej organizacji pracy. Na przyktad francuski specjalista Daniel Boeri
w wydanej takze w polskim thumaczeniu ksigzce Nouveau travail manuel"
zawiera w sze$ciu punktach opis dojscia do modelu zhumanizowanej pracy
o wzbogaconych zadaniach i ostrzega, ze niedochowanie ktéregokolwiek
z warunkow moze spowodowaé brak oczekiwanych efektow, przekreslenie
pozytywnych skutkéw zmian w organizacji pracy.

Warunek pierwszy: wykonywanie na danym stanowisku (w danym
zespole) calego produktu lub jego samodzielnej czesci (przyktad z Volvo:
siedzenia do samochodu). Warunek drugi: wiaczenie do zadania czynnosci
przygotowawczych i kontrolnych. Warunek trzeci: informacja o wynikach
ilosciowych 1 jakosciowych — dostepna dla wszystkich uczestnikéw grupy
na przyklad w postaci umieszczanej na specjalnej tablicy syntetycznej cha-
rakterystyki postepow w realizacji podjetego przez grupe zadania. Pozostate
punkty obejmuja: oparcie relacji migdzy kolejnymi stanowiskami roboczymi
w zespole wzorowane na relacji: klient — dostawca; autonomia w sposobie
wykonywania zadan, czyli dostosowanie osobistego rytmu pracy do naturalnej
fizjologicznej wydajnos$ci organizmu, zmiennej w ciggu dnia pracy; nowy
styl kierowania pracg zespotu przystosowany do warunkéw pracy i zarazem
zawierajacy w sobie dialog 1 partycypacje.

10Z. Martyniak, Organizacja i zarzgdzanie.. ., op.cit., s. 112.
' D. Boeri, Nowa organizacja pracy fizycznej. Wzbogacenie zadan i grupy autonomiczne, Ksigzka
1 Wiedza, Warszawa 1983.
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Mato stresu — duzo zaangazowania i satysfakcji z pracy

Ma to by¢ droga do ,,zdrowej organizacji” spetniajacej réwnolegle dwa
podstawowe kryteria: zapewnienie efektywno$ci ekonomicznej i etyczno$ci
w stosunkach wewnatrz i na zewnatrz organizacji, ktérg — postuzmy sie¢
opisem autorstwa Bogusza Mikutly — charakteryzuje sukces finansowy, fizycz-
nie 1 psychicznie zdrowa sita robocza, zadowalajace srodowisko pracy oraz
odpowiednia kultura organizacyjna szczegolnie w okresach rynkowych wahan
1 zmian. Odwotujac si¢ do pogladu wyrazanego przez C.L. Coopera i S. Car-
twrighta na tamach brytyjskiego migdzynarodowego czasopisma naukowego
,Human Relations” (nr 4 z 1994 roku) poswigconego teoretycznym 1 prak-
tycznym aspektom stosunkéw migdzyludzkich, wymienia on nastgpujace
najwazniejsze cechy zdrowej organizacji pracy: ,,niski poziom stresu, wysoki
poziom zaangazowania i satysfakcji z pracy, nizszy od $redniej krajowej
poziom zachorowalnosci, absencji 1 fluktuacji, dobre stosunki przemystowe
i rzadko wystepujace spory zbiorowe, dobry poziom bezpieczenstwa pracy”.
Wtedy te¢ organizacje mozna okresli¢ jako zhumanizowang — podsumowuje
ten fragment swej wypowiedzi Bogusz Mikuta'.

Wdrozenie zhumanizowanych stosunkow pracy — pisze — wymaga uprzed-
niego szczegdtowego ,,rozpoznania panujacych w organizacji dysfunkcji,
a dopiero potem dobranie oraz zastosowanie metody humanizacji organizacji
pracy wlasciwej dla danych uwarunkowan”. Po rozpoznaniu sytuacji, zebraniu
niezbednych informacji i ich szczegotowej analizie dokonuje si¢ wyboru metod
humanizowania i projektowania zhumanizowanej organizacji pracy oraz — to
etap zamykajacy postgpowanie — wdrozenia nowej organizacji i okreslenia
oczekiwanych efektéw. Ten ostatni etap sklada si¢ z dwodch oddzielonych od
siebie czasowo faz.

W pierwszej z nich — w fazie wdrozenia — nie wystarczy tylko okreslenie
$ciezki postepowania i wkroczenie na nig. Niezwykle wazna jest kontrola
realizacji. Gdy zmiany stuzace humanizacji pracy dotycza plaszczyzny
przebiegu pracy — przede wszystkim w pierwszych dniach wdrazania, gdy
dotyczg przebudowy spotecznego srodowiska pracy — réwnie istotny jak
kontrola przemian w jego elementach materialnych (wyposazenie stanowisk
pracy, poprawa standardéw bhp itp.) jest nadzor nad atmosferg w spotecznym
srodowisku pracy.

»Zmiany w materialnym §rodowisku pracy 1 ksztaltowanie si¢ zakresow
mozliwosci czlowieka — pisze Bogusz Mikuta — moga by¢ kontrolowane

12 B. Mikuta, Metodyka humanizowania organizacji prac sfery zarzqdzania przedsigbiorstwem, w:
Nowe metody organizacji i zarzqdzania, Z. Martyniak (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 1998, s. 298.



84 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 4(13)/2012

okresowo, ale z rownie duzg uwaga co dwie pozostate, wezesniej omoéwione
grupy czynnikoéw”.

Drugg fazg jest okreslenie efektéw racjonalizacji, podczas ktorej oprocz
przesledzenia praktycznego przystosowania si¢ do zalecen wynikajacych
z obranych metod humanizacji pracy niezbedne jest skontrolowanie poziomu
ksztattowania si¢ w nowych, zmienionych okoliczno$ciach takich wskazni-
kéw, jak absencja, fluktuacja, poziom zadowolenia pracownikow. Otrzymane
informacje powinny by¢ poréwnane z danymi uzyskanymi podczas prze-
prowadzania pierwszego 1 drugiego etapu metodyki, a wigc rozpoznania
symptoméw dehumanizacji gtownie przez przeprowadzane wywiady oraz
analiz¢ informacji pozyskanych za pomoca odpowiednich kwestionariuszy
rozprowadzonych w badanym $rodowisku pracy, pozwalajacych na identyfi-
kacj¢ skutkéw dehumanizaciji. ,,Zaznaczyc¢ trzeba, ze w zalezno$ci od zasiegu
przeprowadzonej reorganizacji pracy efekty ptynace z racjonalizacji moga by¢
przesunigte w czasie, a ich badanie powinno by¢ dokonywane parokrotnie™".

Tak powstawaly podstawy partnerstwa sprowadzajacego na grunt realny
ide¢ spolecznej odpowiedzialnosci biznesu wobec firmy, majacej tworzy¢
wspolnote intereséw (Henry Ford: ,,spotka Kapitatu 1 Pracy”). Tej idei, ktorej
wspotczesnym wyrazem sa miedzy innymi dyrektywy Unii Europejskiej
o ustanowieniu rad zaktadowych w panstwach cztonkowskich w przedsie-
biorstwach zatrudniajacych ponad 50 osob oraz europejskich rad zaktado-
wych w przedsigbiorstwach o charakterze transgranicznym, dziatajacych
w co najmniej dwoch krajach unijnych, zatrudniajacych ponad 1000 osob.
Inspiratorami tego kierunku dziatania byty przede wszystkim Niemcy, ktore
— kierujac si¢ zasadami tak zwanej spolecznej gospodarki rynkowej — nadaty
ramy prawne tej formie uczestnictwa pracownikéw w zarzadzaniu w kodeksie
pracy z 1972 roku oraz w ustawie o wspotzarzadzaniu z 1976 roku'.

Nieodtaczna czescia partycypacja

Tadeusz Kowalik opisuje stworzony w latach 70. na tych podstawach
system zarzadzania w RFN w sposdb nastepujacy:

13 Ibidem, s. 308-313.

14 Tworcami idei spotecznej gospodarki rynkowej (do tej idei odwotuje si¢ rowniez Polska w Konstytucji
z 1997 roku) sa niemieccy ordoliberatowie: Walter Eucken (1897-1950) i Alfred Miiller-Armack
(1901-1978). Praktycznie w gospodarce niemieckiej wdrozyt ja Ludwig Erhard (1897-1977), minister
gospodarki w rzadzie Konrada Adenauera. Miata by¢ ona ztotym $rodkiem migdzy kapitalizmem
a socjalizmem w warunkach wolnorynkowych. Z zalozenia miala taczy¢ wysoki wzrost gospodarczy,
niska inflacje, niski poziom bezrobocia z zapewnieniem dobrych warunkéw pracy, skutecznych
zabezpieczen socjalnych oraz wysokim poziomem dostepnos$ci dobr publicznych.
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,Oba te akty okreslajag uprawnienia pracownikoéw w procesie podejmo-
wania decyzji gospodarczych i spotecznych na trzech poziomach: zaktadow
1 przedsigbiorstw, branz oraz catej gospodarki. (...) Na szczeblu podstawo-
wym, w zakladach pracy, wszyscy pracownicy maja prawo do informacji
oraz wyrazania swych opinii w sprawach dotyczacych ich pracy. Moga na
przyktad zada¢ informacji o skutkach wprowadzanej technologii, zapozna¢
si¢ z zawartoscig swoich teczek osobowych, zada¢ uzasadnienia oceny swej
pracy lub wysokos$ci wynagrodzenia”.

W szczegodtach regulacje te sg nastepujace:

»Wewnatrz zaktadow pracy zatrudniajacych ponad czterech pra-
cownikow oraz na poziomie firm (wielozaktadowych) istniejg lub
moga istnie¢, wybierane przez cale zatogi, rady zaktadowe. Nie sa
one czescig zwigzkow zawodowych, ale z reguty wybierani sg ich
cztonkowie (stanowiagc okoto 80% sktadu rad)”.

»Zadaniem rad zaktadowych jest pilnowanie, by byty przestrzegane
przepisy o bezpieczenstwie i higienie pracy oraz umowy zbiorowe.
Sa one upowaznione do zawierania tak zwanych porozumien pakie-
towych na temat wewngtrznych warunkow pracy i ptacy, kontrolujac
potem ich wykonanie. (...) Gdy firma przyst¢puje do znaczacej
restrukturyzacji, rada zakltadowa moze opracowac »plan spoteczny«,
ktorego celem jest ztagodzenie skutkéw wprowadzanych zmian”.
»Rady zakladowe majg szczeg6lnie duze uprawnienia w zakresie
szeroko pojetej polityki zatrudnienia. Musza by¢ z nimi uzgadniane
takie decyzje, jak: zmiana struktury wydzialowej, przeniesienia
pracownikow, przyjmowanie i zwalnianie pracownikow. Zwolnienie
bez zgody rady jest z mocy prawa niewazne. Gdy pracownik uwaza
decyzj¢ o zwolnieniu z pracy za bezprawng i zwrdci si¢ do sadu
pracy, pracodawca musi zatrudnia¢ pracownika az do chwili roz-
strzygnigcia sporu przez sad”.

,Drugg formag partycypacji pracowniczej] w firmach jest udziat
pracownikow w radach nadzorczych. Istnieja one w spotkach
akcyjnych 1 z ograniczong odpowiedzialnosciag, spétdzielniach,
funduszach ubezpieczeniowych. Liczebno$¢ rad nadzorczych (od 12
do 20 cztonkéw) zalezy od wielkosci firm. W duzych korporacjach,
zatrudniajacych ponad 2000 oséb, przedstawiciele pracownikéw
stanowig polowe cztonkéw rady nadzorczej. (...) Nieznaczna prze-
waga reprezentacji wlascicielskiej polega na tym, ze w przypadku
réwnej liczby glosoéw za lub przeciw decyduje tak zwany drugi glos
przewodniczacego, wystepujacego z mocy prawa jako reprezentant
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wilascicieli. Dwa do trzech miejsc w radach nadzorczych zastrzega
si¢ dla przedstawicieli zwigzkow zawodowych”.

e W mniejszych spotkach i spotdzielniach pracownicy maja prawo do
wyboru tylko jednej trzeciej cztonkéw rady nadzorczej. (...) Firmy
rodzinne zatrudniajagce mniej niz 500 os6b nie podlegaja temu obo-
wiazkowi”.

e ,Radzie nadzorczej podlega catoksztalt dziatalnosci korporacji
z wyjatkiem zarzadzania biezacego. Przede wszystkim rada powotu-
je 1 zwalnia menedzeréw firmy (zarzad firmy)”.

e ,Oprocz dwoéch wyzej wymienionych instytucji pracowniczej
partycypacji istnieje jeszcze trzecia — zwigzki zawodowe. (...) Pod-
stawowa, ustawowo umocowang, rolg zwigzkéw zawodowych jest
negocjowanie z organizacjami pracodawcoéw uktadow zbiorowych,
czyli porozumien ptacowych (na ogoét jednorocznych) oraz porozu-
mienia ramowego, a nastgpnie pilnowanie, by uktady, jak 1 prawo
pracy w ogole, przestrzegano. Porozumienia ramowe obejmujg wa-
runki zatrudnienia, czasu pracy, okresow wypowiedzenia, stawek za
godziny nadliczbowe. Odbywa si¢ to na poziomie branz”.

e . Specyficzng wlasciwoscig zwigzkéw zawodowych w Niemczech
jest (...) ich organizacyjna nieobecno$¢ wewnatrz przedsigbiorstwa.
Chociaz mogg one dziata¢ tylko poza zaktadami pracy, ich dziatal-
no$¢ ma powazny wptyw takze na dwie pozostate instytucje party-
cypacyjne. Naturalng koleja rzeczy w skladzie rad zaktadowych i rad
nadzorczych (w czesci reprezentujacej pracownikdéw) zdecydowang
wigkszos$¢ stanowig cztonkowie zwigzkoéw zawodowych™".

Ten wzor, cho¢ zwlaszcza w Unii Europejskiej zainspirowat kierunki
polityki budowania wiezi spotecznych w stosunkach pracy, prowadzacej do
jej podporzadkowania zasadom nowoczes$nie rozumianej etyki biznesu, ma
wzglednie pelne 1 konsekwentne zastosowanie jedynie w niektorych krajach.
W wiekszosci panstw glowny akcent ktadzie si¢ nie tyle na wspotgospodarze-
nie przez partycypacje, ile na partycypacje przez szeroki dostep do informacji
oraz prawo pracownikow do konsultacji w sprawach majacych wptyw na
ich warunki pracy, pespektywy zawodowe, realizowang przez firme¢ misj¢
1 kierunkowg strategie.

Roman Smietanski, specjalista z zakresu ekonomiki polityki spotecznej
z Politechniki Opolskiej, podczas konferencji poswigconej wptywowi Unii
Europejskiej na zakres partycypacji pracowniczej w Polsce, zorganizowanej
przez zrzeszony w Forum Zwigzkéw Zawodowych Zwigzek Zawodowy

15 T. Kowalik, Systemy gospodarcze. Efekty i defekty reform i zmian ustrojowych, Fundacja Innowacja,
Warszawa 2005, s. 140-142.
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Pracownikoéw Warsztatowych podkreslat, ze pojegcie partycypacji uleglo
obecnie ewolucji. ,,Dzis Unia Europejska mowi, ze pracownicy majg prawo do
informacji i konsultacji oraz negocjacji — ale negocjacje nie oznaczajg wspot-
decydowania'®. Niemniej jednak partycypacja pracownicza w tej albo innej
formie stala si¢ juz nicodtaczng czescig wspotczesnego, ukierunkowanego na
rozwdj 1 sukces przedsigbiorstwa.
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Cezary Tomasz Szyjko

INNOWACYJNE GOSPODAROWANIE
ODPADAMI KOMUNALNYMI

Smieci nieutylizowane, niezagospodarowane lub co najmniej niepoddane
neutralizacji sg zagrozeniem dla srodowiska naturalnego, siedliskiem chorob,
zaprzeczeniem mozliwosci cywilizowanego bytowania. Moga by¢ jednak
takze — jesli je si¢ odpowiednio wykorzysta i stworzy niezbedng infrastrukture
— niegroznym dla srodowiska naturalnego paliwem dajacym ciepto.

Do roku 2014 Polska ma wybudowa¢ szes¢ duzych spalarni odpadow.
Takie sg zalozenia. Ich laczna wydajno$¢ to ponad milion ton §mieci rocznie.
Jesli zamierzenia te zostang zrealizowane, bedzie mozna zaoszczedzi¢ okoto
miliona ton weggla rocznie i uzyska¢ sumaryczng moc zrodet ciepta i energii
elektrycznej na poziomie 500 MW.

W Unii Europejskiej, Szwajcarii i Norwegii

To oczywiste, ze kazdy z nas chciatby zy¢ w czystym, bezpiecznym
srodowisku, majac pewno$¢, Zze nic mu nie zagraza. Dotyczy to takze za-
gospodarowania odpadow, a wiec 1 $mieci, ktére mozna wykorzystywac do
produkcji ciepla i energii. Wigzg si¢ z tym instalacje termicznego przeksztat-
cania odpadow, zwane spalarniami'. Inicjatywy te sg stosunkowo $wiezej
daty, budzity i budzg obawy o bezpieczenstwo, szkodliwe oddziatywanie na
zdrowie ludzi 1 sSrodowisko oraz mozliwe awarie.

W potocznym rozumieniu za odpady uznaje si¢ wszystkie przedmioty,
substancje 1 materiaty, ktore sg niewykorzystane przez uzytkownika i prze-
znaczone do tego, aby si¢ ich pozby¢. Okazuje si¢ jednak, ze wiele odpadow,

! Spalarnia odpadow (wedtug dyrektywy 2000/76/WE): Kazda stacjonarna lub ruchoma jednostka
techniczna oraz wyposazenie przeznaczone do termicznego przetwarzania odpadow, z odzyskiem ciepta
wytworzonego w wyniku spalania lub bez takiego odzysku. Obejmuje to spalanie przez utlenianie, jak
réwniez inne procesy obrobki termicznej, takie jak piroliza, gazyfikacja, proces plazmowy w stopniu,
w jakim substancje powstajace z przerdbki sa nastepnie spalane.
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ktore sa uwazane za nieprzydatne, mozna wykorzysta¢ w innym miejscu
lub po pewnym czasie. Na przyktad popioty i zuzle w miejscu powstawania
(kotlownie, elektrownie) sa uznawane za odpady (sa nieprzydatne), ale moga
by¢ materiatem uzytecznym w zaktadach produkujacych rézne elementy
budowlane. Odpady nalezy wiec definiowac jako ,,przedmioty oraz substancje
state, a takze niebedace Sciekami substancje ciekte powstajace w wyniku pro-
wadzonej dziatalnosci gospodarczej lub bytowania cztowieka i1 nieprzydatne
w miejscu i czasie, w ktérym powstaty”.

Wigkszo$¢ odpadow trafia jednak niezneutralizowana do srodowiska,
wplywajac negatywnie na jego stan. Nalezy pamictac, ze oddziatywanie na
srodowisko wystepuje nie tylko na etapie ,,usuwania” odpadu, ale takze na
kazdym etapie ,,zycia produktu” prowadzacym do powstania tego odpadu.
Mowimy wowczas o cyklu zyciu produktu, tak zwanym LCA (/ife cycle
assessment)®. Dlatego warto juz na etapie produkcji zaplanowac postepowanie
z odpadem. A co z odpadami komunalnymi?

Odpady komunalne charakteryzuja si¢ bardzo zlozonym sktadem che-
micznym oraz roznorodnymi formami. Najczgs$ciej spala si¢ je w piecach rusz-
towych wyposazonych w instalacje do odzysku energii. Odpady komunalne
charakteryzujg sie specyficznym heterogennym sktadem. Zmiany wlasciwosci
technologicznych tych odpadow zaleza migdzy innymi od rodzaju zabudo-
wy miejskiej, nasycenia ich obiektami ustugowymi oraz innymi obiektami
niemieszkalnymi, techniczno-sanitarnego wyposazenia budynkow, w tym
szczegolnie od sposobu ich ogrzewania, pory roku, posiadania przydomowego
ogrodka 1 wielu jeszcze innych czynnikow. W ich sktad wchodza substancje
toksyczne, palne, wybuchowe, czynne biologicznie, zakazone mikroorga-
nizmami chorobotworczymi, o znacznej ilo$ci otowiu oraz innych metali
ciezkich, zwigzkow chloru itp.?

Proces spalania odpadéw komunalnych jest trudny do kontrolowania. Ich
zrdéznicowane wlasno$ci wplywaja na znaczne fluktuacje temperatury oraz
niestabilne wlasciwosci kaloryczne. Moze to doprowadzi¢ do niepelnego
spalenia, co w konsekwencji zagraza srodowisku naturalnemu. Odpady komu-
nalne, ktére poddawane sg termicznej utylizacji, stanowig okoto 30% odpadow
produkowanych. Sa to odpady po wczesniejszej segregacji, nienadajace si¢
do dalszego przetwarzania. Warto$¢ kaloryczna $mieci pozwala na spalenie
bez koniecznosci dodawania paliw konwencjonalnych. Jedynym momentem,
gdy zachodzi potrzeba dodania oleju, gazu czy innych wysokokalorycznych

2 Strona internetowa: http://www.epa.gov/nrmrl/std/Ica/lca.html [data dostepu: 26.06.2012].
3 K. Szymanski, Gospodarka i unieszkodliwianie odpadow komunalnych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Inzynierskiej, Koszalin 1994, s. 10-12.
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substancji, jest start pieca i osiggni¢cie pozadanej temperatury +/~950 stopni
Celsjusza®.

Rys. 1. Schemat spalarni z piecem rusztowym
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Zrédto: http://www.winderickx.pl/pl/spalarnia_komunalnych.php.

Wymiar europejski

W rozwinigtych krajach Unii Europejskiej, w Szwajcarii i Norwegii pracuje
obecnie ponad 400 instalacji odzyskujacych energie z odpadow komunalnych.
Maja one juz ponadstuletnig tradycj¢, a ich dynamiczny rozwdj nastgpit w la-
tach 60. ubieglego wieku’. Nie sg tam przypadkowo. Spalajac tacznie okoto
70 mIn/rok ton odpadéw komunalnych, s niezbedne, aby spetni¢ wymagania pra-
wa wspolnotowego ustanowione w zakresie gospodarki tego rodzaju odpadami®.

+M. Zygadlo, Gospodarka odpadami komunalnymi, Wydawnictwo Politechniki Swigtokrzyskiej, Kielce
1999, s. 24-25.

5 Pierwsza spalarnia odpadow komunalnych powstata w 1874 roku w Nottingham — J. Petts, Incineration
as a Waste Management Option, w: Waste Incineration and the Environment, R.E. Hester, R.M. Harrison
(red.), Royal Society of Chemistry, Cambridge 1994, s. 1, seria: Issues in Environmental Science and
Technology. W Stanach Zjednoczonych pierwsze obiekty powstalty w 1885 roku — H. Lanier Hickman
Jr., American Alchemy: The History of Solid Waste Management in United States, Forester Press, s. 269.
¢ K. Blumenthal, Generation and treatment of municipal waste, w: Eurostat: Statistics in Focus, 31/2011.
Eurostat, 2011.
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Zachowujac wymagang prawnie hierarchi¢ postgpowania z odpadami, dajac
absolutny priorytet recyklingowi materialowemu i1 organicznemu, stwarzajg w ten
sposob mozliwo$¢ odejscia od prawnie wymuszanej, najbardziej prymitywnej
metody zagospodarowania odpadow, stwarzajacej najwigksze zagrozenie dla
srodowiska i zdrowia ludzi, jaka jest ich sktadowanie. Jednocze$nie odzyskuja
marnotrawiony przez skladowanie wysoki potencjat energii zawarte] w odpa-
dach, energii o cechach wytwarzanej w zrodle odnawialnym.

Rys. 2. Liczba spalarni w krajach europejskich
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Zrédto: Krakowski Holding Komunalny.

Dystans do nadrobienia

W nowych krajach Unii Europejskiej spalarni nadal jest bardzo mato.
W Polsce, w Warszawie pracuje tylko jedna od okoto 11 lat, spala w ciggu roku
jedynie 40 tys. ton odpadéw’. Krajowe dokumenty strategiczne dla rozwoju
gospodarki odpadami jednoznacznie potwierdzajg konieczno$¢ uzupeinienia
spalarniami istniejacych systemoéw zagospodarowania odpadéw komunalnych.
Przyjety uchwata Rady Ministrow krajowy plan gospodarki odpadami, za-
rowno w wersji na rok 2010, jak obecny, na lata 2014 i kolejne, niezbicie ten

"T. Pajak, Odzysk energii z odpadow komunalnych w krajach UE. Plany rozwoju w Polsce, non-publish
paper, Akademia Gorniczo-Hutnicza w Krakowie 2012, s. 4.
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fakt uzasadnia. Bez spalarni $mieci w duzych miastach czy regionach kraju
nie spelnimy wymagan prawa unijnego w zakresie postepowania z odpadami.

Potwierdza to takze wiele innych dokumentéw o znaczeniu strategicz-
nym dla rozwoju kraju, w tym przyjety przez Rad¢e Ministrow w listopadzie
2009 roku dokument ,,Polityka energetyczna Polski do 2030 roku™®. Zgodnie
z nim coraz wigksze wykorzystanie odnawialnych zrodel energii jest jednym
ze strategicznych celow polskiej energetyki. Miesci si¢ w tym zadaniu wsparcie
rozwoju technologii oraz budowy jednostek wytworczych do pozyskiwania
energii odnawialnej z odpadéw komunalnych zawierajacych frakcje ulegajace
biodegradacji. Ich udziat w naszych odpadach wynosi $rednio okoto 50% masy’.

Rys. 3. Schemat selektywnej zbiorki i recyklingu odpadow
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Zrédto: http://www.proekologia.pl.

8 Akty prawne regulujace kwesti¢ spalania odpadéw to: w Unii Europejskiej — dyrektywa Parlamentu
Europejskiego i Rady 94/62/WE z 20 grudnia 1994 r. w sprawie opakowan odpadéw opakowaniowych,
dyrektywa Rady 1999/31/WE z 26 kwietnia 1999 r. w sprawie sktadowania odpadow, dyrektywa 2006/12
WE w sprawie skladowania odpadéw oraz dyrektywa 2000/76/WE w sprawie spalarni odpadow; w Polsce
— Krajowy Plan Gospodarki Odpadami 2010 (M.P. z 2006 r. Nr 90, poz. 946), ustawa z 27 kwietnia 2001 r.
o odpadach (tekst jednolity Dz.U. z 2010 r. Nr 185, poz. 1243 ze zm.) oraz rozporzadzenie Ministra
Gospodarki i Pracy z 7 wrzeénia 2005 r. w sprawie kryteriow i procedur dopuszczania odpadow do
sktadowania na sktadowisku odpadow danego typu (Dz.U. Nr 186, poz. 1553 ze zm.).

° T. Pajak, Odzysk energii..., op.cit., s. 5.
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Odpowiedzig na realizacj¢ tak nakre$lonej strategii jest przede wszyst-
kim podjety w 2006 roku Program Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko
2007-2013. W swojej tak zwanej drugiej osi programowej przewidziat on
okoto 5 mld ztotych na rozwdj krajowych systeméw zagospodarowania odpa-
dow komunalnych, w tym budowe spalarni odpadéw komunalnych w duzych
miastach 1 regionach Polski, nadajac im przez wpisanie na tak zwang liste
indykatywng charakter priorytetowy'’. W ten sposob rozpoczat si¢ trwajacy
juz okoto szesciu lat intensywny proces dochodzenia do wymaganych prawem
unijnym standardéw w dziedzinie gospodarki odpadami.

Na razie jednak, jesli spojrze¢ na ranking krajow UE 27 w tej dziedzinie,
polska gospodarka odpadami komunalnymi wciaz jeszcze lokuje si¢ w grupie
outsideréw. Smieci porzucone w przydroznych rowach, w lasach i spalane
w piecach domowych niestety nadal to unaoczniaja.

Rys. 4. Nowoczesna koncepcja sposobu postepowania z odpadami komunalnymi
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Zrédto: http://www.proekologia.pl.

Zasadniczym kryterium stuzacym okresleniu tak rozumianej srodowi-
skowej jakosci stosowanych metod gospodarki odpadami w panstwach Unii
Europejskiej jest udziat recyklingu w zagospodarowywanej w kraju masie od-
padéw komunalnych. To wskaznik najwyzej ulokowany, tuz za nim miesci si¢

10 Ibidem.
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wskaznik informujacy o udziale ich spalania. Najbardziej za$ prymitywnym
sposobem postepowania z odpadami jest ich sktadowanie w wyznaczonych
do tego miejscach. Takie sktadowiska sg co prawda zachowaniem lepszym niz
dzikie wysypiska w lasach, na nieuzytkach, w rowach itp., ale ograniczanie
si¢ tylko do tego nie usuwa tak niebezpiecznych, wywotanych sktadowanymi
odpadami zagrozen, jak niekontrolowana emisja metanu powodujaca efekt
cieplarniany. Ponadto wywotuja one istotne zagrozenia dla jakosci wod
powierzchniowych i gruntowych oraz zagrozenia dla krajobrazu i higieny
komunalnej $rodowisk usytuowanych wokot sktadowisk!!.

W panstwach takich jak Austria, Belgia, Dania, Holandia, Niemcy,
Szwecja, a takze w wielu innych krajach rozwinietych sktadowanie nie-
przetworzonych odpadéw komunalnych zostato kilka lat temu (w Danii —
kilkanascie) niemal catkowicie wyeliminowane. Recykling i spalanie to dwie
rownorzedne metody wzajemnie sobie nieprzeszkadzajace, wrgcz zgodnie
ze soba koegzystujace. Sredni udziat recyklingu w krajach UE 27 wynosi
42%, spalania — 20%, sktadowania — nadal 38%, gtéwnie w nowych krajach
cztonkowskich Unii'.

Rys. 5. Sposoby postepowania z odpadami komunalnymi w Unii Europejskiej
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Zrédto: www.biznesiekologia.pl.

W Polsce udzial recyklingu sigga 20%, sktadowanie oscyluje okoto 80%,
a udziat spalania ma symboliczny niemal wymiar — wynosi 0,4%. Spalarnia
odzyskujaca energi¢ z odpadow, jak wcze$niej wspomniano, jest tylko jedna
(Warszawa-Targowek), jakkolwiek spelniajagca wszystkie najostrzejsze normy

"' Wigcej C. Rosik-Dulewska, Podstawy gospodarki odpadami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2000.
12°T. Pajgk, Odzysk energii..., op.cit., s. 6.
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prawa unijnego, ale samotna niewiele jest w stanie zmieni¢ w generalnym
obrazie Polski. Na marginesie: jedynie okoto 8% mieszkancow Warszawy ma
swiadomo$¢ jej istnienial®,

Rys. 6. Wspolczesna i przyszlo§ciowa hierarchia w gospodarce odpadami'
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Zrédto: www.biznesiekologia.pl.

Cele do osiggniecia

Istniejaca w kraju monokultura zagospodarowywania odpadéw jest nie
tylko znaczacym zagrozeniem dla srodowiska, ale takze wywoluje obawe, ze
polskie gminy nie wywiaza si¢ z zobowigzan wynikajacych z prawa, a doty-
czacych redukcji sktadowania tak zwanych odpadéw ulegajacych biodegradacii,
tych, ktore stanowig bezposrednie zrodto metanu uwalniajagcego si¢ z bryly
sktadowiska na skutek beztlenowego rozktadu tego rodzaju frakcji. Zgodnie
z podjetymi zobowigzaniami juz 16 lipca 2010 roku powinni$my uzyska¢ 25%
redukcji masy tego rodzaju odpadow, a w bliskiej przysztosci (16 lipca 2013
roku) redukcja ta powinna wzrosna¢ do 50%, w roku 2020 — do 65% (procent
wagowy zostat okreslony w stosunku do masy tych odpadow wytworzonych
w 1995 roku)”®. Bez wybudowania odpowiedniego, tworzacego logiczny system
potencjatu spalarni odpadéw wyposazonych w rozbudowane systemy recyklingu
1 odzysku odpaddéw — szczegdlnie na terenie duzych polskich miast i regionow
wokot nich skupionych — efektu tego nie da si¢ uzyskac.

13 C.T. Szyjko, Gospodarka odpadami w szwedzkich gminach — sprawozdanie z konferencji migdzy-
narodowej, w: Wyzwania energetyczne gmin w Polsce i UE, Wyd. M.M., Warszawa 2012, s. 314-320.
14 Wielko$¢ (objetosc) elementow piramidy przyporzadkowana poszczegdlnym celom jest proporcjonalna
do ich znaczenia.

15 Artykut 3¢ ustawy z 13 wrzesnia 1996 r. o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach (tekst jednolity
Dz.U. z 2011 r. Nr 152, poz. 897 ze zm.).
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Wydawato sig, ze nie startujemy do tego zadania z pustymi rekami. Na
przetomie lat 20062007, wraz z powstaniem tak zwanej listy indykatywne;j
projektéw indywidualnych, przypisanej do drugiej osi programowej Programu
Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko 2007-2013, rozpoczat sie dyna-
miczny rozwo6j krajowych projektéw budowy instalacji do odzysku energii
z odpadow. Zaplanowano wowczas budowe 12 spalarni o facznej wydajnosci
2,415 mln ton/rok'®.

Niestety, zycie szybko zweryfikowalo te plany. Wymagajaca i1 profesjo-
nalna dokumentacja projektu zawierajgca obszerne studium wykonalnosci,
zgodng z prawem analize¢ w zakresie oceny oddzialywania na $rodowisko,
konsultacje spoteczne oraz uzyskanie najwazniejszego dokumentu, jakim
byta decyzja srodowiskowa, przerosty sity i zamiary kilku samorzadow
z wpisanych na te liste projektéw. Nie podotaly temu: Olsztyn, Katowice
(w planach byly dwie spalarnie) oraz Gdansk, a projekt warszawski zmienit
swoja formule 1 zrezygnowal z ubiegania si¢ o fundusze Unii Europejskie;.
Projekty dla Lodzi oraz Koszalina otrzymaly swoja szans¢ w ograniczonym
zakresie, w postaci listy rezerwowe].

Tabela 1. Polskie plany budowy spalarni

wielko$¢ o kwota
, . . wartosc .
L zakonczenie rodzaj przerobu . .. | dofinansowa-
lokalizacja . . .. , inwestycji .
projektu inwestycji | odpadow (tys. (w mln PLN) niaz UE
Mg/rok) (w mln PLN)
Eodz 2014 _projekt 250 660 363
z inwestorem
Krakow 2014 projekt miejski 250 536,55 295,1
Warszawa 2012 _projekt 265 533,42 293,38
(I etap) Z inwestorem
Biatystok 2013 b.d. 100 407,21 243,29
Gdansk 2013 b.d. 250 539,03 296,46
Gornoslaski Zwiazek
Metropolitalny — Ruda 2013 b.d. 250 539,03 296,46
Slaska lub Katowice
Poznat 2013 _projekt 200 640 352
Z Inwestorem
Szczecin 2013 b.d. 1S0 300 255
Bydgoszcz i Torun 2012 b.d. 1S0 400 340
Olsztyn 2012 b.d. 120 517,64 305,41
Koszalin 2013 b.d. 120 280 211

Zrédto: http://www.forbes.pl.

16 Strona internetowa: www.pois.gov.pl/WstepDoFunduszyEuropejskich/Strony/o_pois.aspx [data do-

stepu: 15.06.2012].
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Stato si¢ zatem tak, ze do toczacej si¢ obecnie fazy przetargowej na
réznym poziomie zaawansowania dotarto tylko szes$¢ projektow, obejmujacych
miasta badz regiony: Krakowa, Poznania, Bydgoszczy z Toruniem, Szczecina,
Biategostoku i Konina. Ich realizacja moze pozwoli¢ na wybudowanie spalarni
0 lacznej wydajnosci okoto 1 min ton/rok. Jesli do tego doliczy¢ realizowane
takze plany budowy spalarni odpadow dla m.st. Warszawy (wydajnos¢ 350
tys. ton/rok), zatozony w 2007 roku plan budowy spalarni uda si¢ zrealizowac
ledwie w potowie'”.

Wynik ten na pewno nie jest imponujacy. Jezeli jednak zdamy sobie
sprawe, ze nasze tradycje w tej dziedzinie sg znikome, bytby to wynik wzgled-
nie dobry. Oczywiscie, przy zalozeniu, ze wszystkie znajdujgce si¢ obecnie
w fazie przetargowej projekty dotra szczgsliwie do finatu, nastapi podpisanie
kontraktu i rozpocznie si¢ budowa. Nadal jednak moga wystapi¢ rozne prze-
szkody na drodze realizacji nawet tak skromnie zarysowanych zamierzen.

Rys. 7. Aktualne projekty budowy spalarni w Polsce
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Zrédto: http://biznes.gazetaprawna.pl.

Budowa spalarni $§mieci nie wyczerpuje wszystkich zadan wymagajacych
podjecia. Na gminach cigzy obowigzek opracowania kompleksowego planu
gospodarki odpadami komunalnymi na ich terenie nie tylko powstajacymi
na miejscu, ale takze przywozonymi na ich obszar z innych gmin, z innych
miejscowosci. W planie trzeba uwzgledni¢ odpady komunalne ulegajace
biodegradacji oraz odpady niebezpieczne. Plany te powinny realizowaé
cele zatozone w polityce ekologicznej panstwa, powinny przede wszystkim

17 C.T. Szyjko, Innowacyjna gospodarka zarzgdzania odpadami, ,Nowa Energia” 2012, nr 1(25),
s. 98-99.
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prowadzi¢ do stworzenia odpowiedniej sieci instalacji i urzadzen stuzacych
odzyskowi 1 unieszkodliwianiu odpadow.

Na takie plany gospodarki odpadami powinny si¢ sktada¢ migdzy innymi:

e opis aktualnego stanu gospodarki odpadami, zawierajacy informacje
dotyczace rodzaju, ilosci 1 zrodta pochodzenia odpadow, ktére maja
by¢ poddane procesom odzysku lub unieszkodliwiania;

e wyszczegllnienie jednostek prowadzacych dziatalno$¢ w zakresie
zbierania, odzysku lub unieszkodliwiania odpadow;

e wykaz rozmieszczenia istniejacych instalacji do zbierania, odzysku
lub unieszkodliwiania odpadéw;

e charakterystyka identyfikujaca problemy w zakresie gospodarowa-
nia odpadami na terenie gminy oraz nakreslone przez wtadze gminy
zamierzenia w zakresie gospodarki odpadami z podaniem terminéw
ich osiggania;

e prognoza zmian w zakresie wytwarzania i gospodarowania odpadami.

Ponadto gminy powinny w tych planach wyszczego6lni¢ zadania, ktérych

realizacja zapewni poprawe sytuacji w zakresie gospodarowania odpadami,
scharakteryzowac zastosowany lub przewidywany do zastosowania system
gospodarowania odpadami oraz opis systemu monitoringu i Sposobow oceny
realizacji celow w zakresie gospodarki odpadami.

Przetamanie obaw, pobudzenie inicjatywy

Krajowy, wojewodzki lub powiatowy plan gospodarki odpadami powinien
uwzglednia¢ wszystkie rodzaje odpaddéw powstajacych na obszarze okreslonej
jednostki administracyjnej oraz przywozonych na jej obszar, a w szczegdlno$ci
odpady komunalne z uwzglednieniem odpadéw ulegajacych biodegradacji, od-
pady opakowaniowe, odpady z budowy, remontdw 1 rozbidrki obiektow budow-
lanych oraz infrastruktury drogowej, opony oraz odpady niebezpieczne, w tym
pojazdy wycofane z eksploatacji, zuzyty sprzet elektryczny i elektroniczny, PCB
(polichlorowane bifenyle wystepujace gléwnie w olejach elektroizolacyjnych
wykorzystywanych w transformatorach i kondensatorach oraz jako dodatki do
farb 1 lakierow), azbest, odpady medyczne 1 weterynaryjne, oleje odpadowe,
baterie i akumulatory'®. Natomiast gminny plan gospodarki odpadami powinien
obejmowac odpady komunalne powstajace na obszarze gminy oraz przywozone
na jej obszar z uwzglednieniem odpadow komunalnych ulegajacych biodegrada-
cji oraz odpadow niebezpiecznych zawartych w odpadach komunalnych.

18 Wigcej: http://pl.wikipedia.org/wiki/Polichlorowane_bifenyle [data dostepu: 15.05.2012].
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Rys. 8. Schemat tworzenia planu gospodarki odpadami
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Zrédto: www.ms.gov.pl.

Spalarnie w sze$ciu polskich miastach, a sg to projekty juz realizowane,
odgrywaja juz teraz role swojego rodzaju lokomotyw, w najblizszej zas przysztosci
odgrywac¢ beda kolejne. Ich eksploatacja pozwoli obnizy¢ poziom krajowej mo-
nokultury zagospodarowania odpadéw opartej na ich sktadowaniu oraz istotnie
przyczyni si¢ do skutecznej realizacji celow redukcji masy sktadowanych odpadow
ulegajacych biodegradacji. Efekty oczekiwane sg juz w przysztym roku, dalsze
— po roku 2020. Eksploatacja tych spalarni powinna wykaza¢ dobitnie, Ze nie
powodujg one zadnych szkdd zdrowotnych w lokalnych spotecznosciach, a obawy
tego rodzaju sg wcigz jeszcze w naszym kraju bardzo powszechne.

Tabela 2. Ilo$¢ spalanych $mieci w Unii Europejskiej

Dania 54%
Szwecja 45%
Luksemburg 41%
Belgia 35%
Francja 34%
Holandia 32%
Niemcy 22%
Stowacja 5%
Lotwa 4%
Wegry 3%
Polska 0,5%

Zrédlo: http://biznes.gazetaprawna.pl.
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Obawy te w obecnej dobie rozwoju nowoczesnych technologii inzynierii
srodowiska oraz obowigzujacego, bardzo zaostrzonego prawa emisyjnego nie
maja zadnego uzasadnienia, natomiast — jak juz wspomniano — spalanie odpa-
dow moze si¢ sta¢ zroédlem uzytecznej energii elektrycznej i ciepta sieciowego.
Tak moze i powinno by¢ w Polsce, jak wczesniej stato si¢ w innych krajach
Unii Europejskiej. Ponad 400 dzialajacych w nich spalarni przetwarzajacych
na energi¢ 1 ciepto okoto 70 mln ton/rok odpadow komunalnych dostarcza
energi¢ elektryczna dla okoto 13 mln mieszkancow, a ciepto dla 12 min
mieszkancow miast krajow Unii.
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Beata Sliwinska

FENOMEN ARABSKIEJ WIOSNY

Wedtug eklektycznej teorii produkcji migdzynarodowej J.M. Dunninga,
aby przedsigbiorstwo inwestowato za granica, musza wystapic trzy przewagi:
wiasnos¢, lokalizacja i internalizacja (tak zwany paradygmat OLI: ownership,
localization, internalization). Pierwsza i trzecia korzy$¢ zwigzane sg z przed-
sigbiorstwem 1 decydujg o podejmowaniu inwestycji zagranicznych w ogole,
natomiast druga decyduje o podjeciu dziatalnosci w okreslonym kraju'.

Kraje arabskie byly uznawane za dobry rynek zbytu towaréw i ustug
wysokiej jako$ci ze wzglgdu na swoja sytuacje gospodarcza?®. Przed obecnie
panujacg tam sytuacja wiele firm, réwniez polskich?®, prowadzito dziatal-
no$¢ na tych rynkach, osiggajac zadowalajace przychody. Biorac pod uwage

' A. Kuzminska, Namierzanie inwestorow jako metoda pozyskiwania bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych, w: Integracja a globalizacja, J. Rymarczyk, W. Michalczyk (red.), ,,Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu” nr 1173, wyd. AE im. Oskara Langego we Wroctawiu,
Wroctaw 2007, s. 196.

2 Pod wzglgdem gospodarczym wyjatkowos¢ Bliskiego Wschodu wynika z jego 61,7-procentowego
udzialu w $wiatowych zasobach ropy naftowej oraz odpowiednio: 30,7-procentowego udziatu w jej
swiatowej produkcji i 40,8-procentowego udziatu w eksporcie. W przesztosci to bogactwo surowcowe
wielokrotnie byto zrédiem napig¢ i kryzyséw o miedzynarodowym zasiegu i do dzi$ pozostaje jedng
z najwazniejszych przyczyn niepokojow w regionie. Mimo to rozwoj panstw arabskich jest coraz
bardziej intensywny. W ciagu niespelna dwoch dziesigcioleci w krajach tych dokonata sig transformacja
(w jednych wigksza, w innych mniejsza) — od gospodarki opartej na rolnictwie i lokalnym handlu do
gospodarki przemystowej, powigzanej z catym $wiatem dzigki dochodom, jakie zapewnia wydobycie
jednego surowca — ropy naftowej. Ten bezprecedensowy boom ekonomiczny sprzyjal powstawaniu
w krajach bogatych w rop¢ naftowa systemu panstwa opiekunczego, gwarantujacego liczne §wiadczenia
pracownicze oraz wysokie naktady na cele publiczne. Na stworzenie niezbednej infrastruktury spotecznej
i ekonomicznej przeznaczono znaczne kwoty z budzetu, miedzy innymi na bezptatne szkolnictwo,
bezptatng opieke zdrowotng oraz nowoczesne systemy telekomunikacji i transportu.

Kraje arabskie notuja zréznicowane wskazniki rozwoju spoteczno-gospodarczego. Warto$¢ PKB per
capita waha si¢ w przedziale od 330 USD do 22 300 USD. Najnizsza warto$¢ osiagnat Sudan, a najwyzsza
Kuwejt. Przy najwyzszym PKB per capita Kuwejt moze pochwali¢ si¢ tez niskim udzialem analfabetéw
(tylko 4%) w catej populacji.

Za: B. Sliwifiska, Strategie wejscia firm polskich na rynki arabskie, praca doktorska (2012 r.),
niepublikowana.

3 Badania wiasne przeprowadzone w latach 2010-2011 na temat strategii wejscia firm polskich na rynki
arabskie na potrzeby rozprawy doktorskiej (niepublikowanej).
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aktualng sytuacje polityczna, nalezy jednak postawi¢ pytania: na ile zmienity
si¢ mozliwosci dla inwestycji zagranicznych w krajach arabskich, jak rowniez
czy warto rozpoczynac jakiekolwiek kontakty biznesowe z tymi krajami (lub
tez podtrzymywac juz rozpoczete)?

Nowe spojrzenie

Liczne protesty i zamieszki nazwane zostaly arabskg wiosng*. Jest to
fenomen niepoddajacy si¢ latwym definicjom. Sg tacy, dla ktorych jest ona
kolejng wielkg falag demokratyzacji, poréwnywalng z upadkiem dyktatur
wojskowych w Ameryce Lacinskiej oraz przemianami w Europie Wschod-
niej. Inni za$ przygladaja si¢ jej przez pryzmat kulturowy; walki polityczne
uwazane sg za przejaw aspiracji mtodego pokolenia, na ktore nie byty w stanie
odpowiedzie¢ autorytarne rzady. Jest rowniez grupa osob, ktore fascynuja
si¢ rolg internetowych sieci spolecznosciowych (Facebook, Twitter), dzieki
ktorym demonstranci organizowali protesty i wymieniali informacje®.

Jakkolwiek nie bytaby postrzegana — sprawila, ze obecnie ludzie inaczej
patrza na kraje arabskie. Przedsiebiorcy, w szczegolnosci na poczatku arab-
skiej wiosny, przygladali si¢ bacznie (i na pewno nadal to robig), aby okreslic,
co moze ona zmieni¢ w stosunku do ich dziatalno$ci na tych rynkach. Warto
zwroci¢ uwagg, ze arabska wiosna rozpoczela si¢ w momencie, gdy caty Swiat
przezywal kryzys gospodarczy, kraje arabskie za$ byty wowczas odlegle od
problemdéw ekonomicznych.

Arabska wiosna wybuchta w grudniu 2010 roku w Tunezji, stamtad
rozlata si¢ na Egipt, Libie, Jemen oraz inne kraje Bliskiego Wschodu 1 Afryki
Potnocnej®. Najbardziej doniostym wydarzeniem pierwszej fali wolnosciowych
protestow na poczatku 2011 roku byt upadek Hosniego Mubaraka. Wieloletni
przywddca kluczowego kraju arabskiego — Egiptu — cieszyt si¢ poparciem
USA, panstw europejskich oraz przychylnoscig Izraela. W kraju od poczatkow
swoich rzadow w 1981 roku utrzymywat stan wyjatkowy i brutalnie ttumit
protesty.

Po ponadosiemdziesigcioletnim Mubaraku do objecia schedy szykowat si¢
jego syn Gemal. Miat on zapewni¢ ciggtos¢ dynastii i rezimu. Spoteczenstwo

4 Niektorzy nazywaja ja arabska wiosna ludéw lub arabskim przebudzeniem.

5 Arabska wiosna nie tylko arabska, 17.10.2011, http://geopolityka.org/analizy/1113—arabska—wiosna—
nie—tylko—arabska [data dostepu: 28.04.2012]. Artykut ukazat si¢ tez w nr 16/2011 ,,Biuletynu Opinie”
Fundacji Aleksandra Kwasniewskiego Amicus Europae.

¢ Spojrzenie na arabskq wiosne ludéw, 17.02.2012, http://www.polskieradio.pl/9/399/Artyku-
1/542333,Spojrzenie—na—Arabska—Wiosne—Ludow [data dostepu: 28.04.2012].
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byto apatyczne i w wigkszo$ci nie wierzylo w zmiany. Kiedy ,,wieczny”
prezydent, z tak mocng pozycja w kraju i na $§wiecie zostat zmuszony do
odejscia, w $wiat poszedl wyrazny komunikat: zaden dyktator nie moze by¢
pewny swego, a gtos ulicy naprawdg si¢ liczy’.

Od grudnia 2010 roku przetaczaja si¢ przez swiat arabski fale niepokojow
spotecznych i rewolt. W Tunezji 1 Egipcie doszlo do obalenia panujacych od
dekad autokratow. Obydwa kraje wkroczyly w kolejny etap transformacji
ustrojowej 1 bez wzgledu na rozwoj wydarzen w innych panstwach przyciggac¢
bedg uwage catego regionu®. Rewolucja w Tunezji odbyla si¢ stosunkowo
spokojnie i bezkrwawo. Prezydent zostat obalony i uciekt z kraju. Jak wynika
z analiz, kraj znajdowat si¢ ,,w §rodku stawki” panstw arabskich, jezeli chodzi
o wszelkie wskazniki: ekonomiczne, polityczne czy HDL

Turystyka jest jednym z podstawowych zrodet dochodu Tunezji, 1 dla-
tego kraj ten byt postrzegany jako jedno z najbardziej liberalnych religijnie
1 obyczajowo panstw arabskich. W polityce zagranicznej Tunezja uznawana
byla za sojusznika Zachodu’. Warto réwniez zwroci¢ uwagg, iz jest krajem
stosunkowo nieduzym (10 mln mieszkancéw), a takze jednolitym etnicznie
i religijnie (Arabowie sunnici), co ma duze znaczenie'.

Kraj ten ze swoim dobrze wyksztalconym, homogenicznym i wzglgdnie
dobrze prosperujacym spoleczenstwem rozwigzal wickszo$¢ struktur poprzed-
niego rezimu, facznie z partia rzadzaca, ministerstwem informacji i organami
aparatu bezpieczenstwa. Obecnie Tunezja znajduje si¢ na historycznym etapie
transformacji, podczas ktorego sity polityczne dokonuja reorganizacji i refor-
muja swoje agendy, a takze zawierajg rozne sojusze.

Inaczej bylo w Egipcie. Przemiany miaty tam znacznie bardziej krwawy
przebieg''. Rewolucje w tym kraju poprzedzila fala terroru wymierzonego
w Koptow. Nalezy rowniez podkresli¢, iz Egipt byl czasem postrzegany jako
jeden z najbardziej liberalnych obyczajowo 1 religijnie krajow. Wynikato to
jednak z percepcji turystow przyjezdzajacych do turystycznych zamknigtych

" Arabska wiosna nie tylko arabska, op.cit.

8 A. Dzisiow-Szuszczykiewicz, ,, Arabska wiosna” — przyczyny, przebieg i prognozy, za: http://www.
google.pl/url?sa=t&rct=j&q=wiosna%?20arabska&source=web&cd=11&ved=0CCUQFjAAOAo&url=
http%3 A%2F%2Fwww.bbn.gov.pl%2Fdownload.php%3Fs%3D1%261d%3D7804&ei=bNCbTITVLo-
1Y4QTOl4ygDg&usg=AFQjCNGJbZHrp0UOdwrpINeZbaYNIfuE8Q [data dostepu: 28.04.2012).

? Tunezja uznaje tez Izrael, cho¢ od 2000 roku nie utrzymuje z nim stosunkow dyplomatycznych.

1 Arabska wiosna — szanse i zagrozenia, Brief Programowy Instytutu Kosciuszki; Instytut Kosciuszki Idee
dla Polski i Europy, kwiecien 2011, za: http://ik.org.pl/cms/wp—content/uploads/2011/04/arabska—wiosna.
pdf [data dostepu: 28.04.2012].

1 Pod wzgledem politycznym (wolno$ci) Egipt rdwniez nie odbiega od $redniej arabskiej, natomiast
nalezy do najbiedniejszych krajow regionu, w dodatku z ogromnym rozwarstwieniem spolecznym.
Ponadto problemem jest tu konflikt koptyjsko-arabski (chrzescijansko-muzutmanski), a wlasciwie
przesladowanie Koptow przez ludno§¢ muzutmanska.
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rejonéw nad Morzem Czerwonym i na Synaju, catkowicie odseparowanych
od prawdziwego Egiptu. Tymczasem spoteczenstwo egipskie nalezy do
najbardziej konserwatywnych w §wiecie arabskim i stanowi baz¢ Bractwa
Muzulmanskiego — organizacji islamistycznych fundamentalistow.

Egipt pod przywodztwem Hosniego Mubaraka prowadzit polityke pro-
zachodnig 1 wspotpracowat z Izraelem w zwalczaniu terrorystow z Hamasu
rzadzacych w Gazie. Wigkszo$¢ spoteczenstwa egipskiego jednak odnosita
si¢ krytycznie, a nawet wrogo do tej polityki'Z. W Egipcie, mimo odsunigcia
rodziny prezydenckiej, rozwigzania aparatu bezpieczenstwa 1 partii rzadza-
cej, wiele instytucji kojarzonych z poprzednim rezimem nadal funkcjonuje.
Mozna przypuszczaé, ze jedng z gtéwnych przeszkod na drodze transformac;ji
Egiptu bedzie kwestia przyszlej roli armii’. Mozliwe sg wiec dalsze protesty
w Egipcie 1 poglebienie chaosu.

Nowe wtadze w Egipcie i Tunezji czeka wiele wyzwan. Przede wszystkim
beda musiaty przeprowadzi¢ reformy spoteczne i1 gospodarcze, wyeliminowac
analfabetyzm, a takze wlaczy¢ mtodych ludzi w struktury wladzy. Ksztatt
nowych demokracji, ktore mogg zaistnie¢ w krajach arabskich, bedzie za-
lezat przede wszystkim od zwyczajow 1 warunkow poszczegdlnych panstw.
Sprawdzianem ich zywotnosci 1 wiarygodnosci bedzie natomiast zdolnos¢ do
korekty wlasnych dziatan, gotowos$¢ do zmian i rozwoju'.

Iskra, ktora rozniecita powstania na Bliskim Wschodzie, byt najwyzszy
na $§wiecie odsetek bezrobocia wéréd mtodych ludzi. W wyniku rozruchow
doszlo do obalenia egipskiego prezydenta oraz trzech innych przywodcow. Od
tego czasu sytuacja nieprzerwanie si¢ pogarsza'>. W Tunezji, gdzie arabskie
protesty miaty swoj poczatek, stopa bezrobocia przekroczyla 18%, jak oglosit
w styczniu tunezyjski bank centralny'®. Zwiazki zawodowe, ktére pomogty
obali¢ dyktatorow w Tunezji i Egipcie, domagaja si¢ poprawy warunkéw
pracy oraz wyzszych ptac. Przez kraje przetaczaja si¢ coraz liczniejsze strajki,

12 Arabska wiosna — szanse i zagrozenia, op.cit.

13 Dowodztwo egipskiej armii znajdowato si¢ w centrum wiadzy przez blisko 60 lat, trudno zatem bgdzie
je od niej odsung¢. Armia egipska jest wrogo nastawiona do liberalizacji gospodarki i wzrostu sektora
prywatnego. Dlatego tez, podobnie jak w Tunezji, tempo prywatyzacji i reform ekonomicznych bgdzie
prawdopodobnie powolne, a nacisk potozony zostanie na reformy demokratyczne.

14 A. Dzisiow-Szuszczykiewicz, ,, Arabska wiosna” — przyczyny, przebieg i prognozy, op.cit.

!5 Okoto miliona Egipcjan stracito prace w 2011 roku, kiedy po raz pierwszy od dziesiecioleci do
kraju zawitata recesja. Dodatkowo obnizenie egipskiego ratingu przez agencje Moody’s spowodowato
zwickszenie oprocentowania kredytu zagranicznego i praktycznie uniemozliwito zacigganie nowych
pozyczek.

16 Wedtug danych Miedzynarodowego Funduszu Walutowego w 2010 roku stopa bezrobocia wynosita
13%.
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a zagraniczni inwestorzy i turysci przyjezdzaja tu coraz rzadziej”’. Ogromne
oczekiwania spoleczenstwa spadng na rzadzacych islamistow, ktorzy w oby-
dwu krajach doszli do wtadzy dzigki obietnicom stworzenia nowych miejsc
pracy'®.

Wydarzenia na Bliskim Wschodzie dowodza, ze formuta demokratycz-
nego panstwa nie zostala wyczerpana'. W panstwach arabskich, w ,,regionie
niegdy$ uwazanym za nieczuly na uroki demokracji”, przesladowani oby-
watele zaryzykowali wszystko, by domaga¢ si¢ wolnosci od opresyjnych
rzadow dyktatow. W Tunezji, Egipcie czy Libii protesty doprowadzity do
obalenia dyktatur panujacych od wielu lat. Pamigta¢ jednak nalezy, ze triumf
demokracji w tych panstwach nie jest jeszcze catkowity®.

Idea demokraciji

Po rewolucjach w Tunezji 1 Egipcie fala protestow rozlata si¢ na prawie
wszystkie kraje arabskie (a przejsciowo réwniez Iran), z wyjatkiem Kataru
i Libanu?'. Istotne znaczenie b¢dzie miata przysztos¢ rewolty w Libii oraz kry-
zysu w Jemenie i Syrii. Ewentualnym zagrozeniem dla przysztosci demokracji
1 stabilizacji sytuacji w §wiecie arabskim moga by¢ ekstremisci muzutmanscy,
ktorzy wykorzystuja kryzysy i chaos w omawianych panstwach do rekrutacji
nowych zwolennikéw oraz préb zdobycia wptywow i1 wladzy. Fiasko reform
spotecznych i1 gospodarczych moze takze zacheci¢ mtodych ludzi do zwro-
cenia si¢ ku radykalnym nurtom islamu, a tym samym przysporzy¢ poparcia
dzihadystom?®.

17 Mimo to wcigz wiecej jest tych mtodych Tunezyjczykow i Egipcjan, ktorzy wierza, ze w nadchodzacym
roku miejsc pracy bedzie wigcej, niz takich, ktorzy przewiduja dalszy spadek zatrudnienia. Ekonomisci
sg jednak pewni, ze problemu bezrobocia nie da si¢ rozwigzaé tak szybko.

18 Arabska wiosna to gospodarcza zima? Bezrobocie na Bliskim Wschodzie wcigz rosnie, 29.03. 2012, za:
http://forsal.pl/artykuly/606476,arabska wiosna to gospodarcza zima bezrobocie na bliskim wscho-
dzie weciaz rosnie.html [data dostepu 30.04.2012].

1 Przyktad Chin zdawat si¢ potwierdzaé, ze ludzie sg gotowi poswieci¢ wolnos¢ tak dtugo, jak rezim
zapewnia im dobrobyt, jednak fala antyrezimowych protestow, jaka w 2011 roku przetoczyla si¢ przez
kraje arabskie, pozwala watpi¢ w shusznosc tej tezy.

0 Arabska wiosna dowodzi, ze demokracja jest weigz atrakcyjna, ,,Financial Times” za: http:/www.
wprost.pl/ar/286190/Arabska—wiosna—dowodzi—ze—demokracja—jest-wciaz—atrakcyjna/, 02.01.2012
[data dostepu: 30.04.2012].

21 O ile w przypadku Libanu wynika to z wyjatkowosci sytuacji w tym kraju, o tyle w przypadku
Kataru moze mie¢ jedynie jedno uzasadnienie — obecno$¢ telewizji Al Jazeera. Charakterystyczne jest
bowiem to, iz nawet w takich krajach, jak Kuwejt, Maroko czy Oman, w ktorych istniato znacznie mniej
powoddéw do protestow niz w Katarze, doszto do zamieszek. Wskazuje to na ukryte aspekty arabskiej
wiosny. Najbardziej zaawansowane skutki i gwaltowny przebieg miaty protesty w Libii, Bahrajnie,
Jemenie oraz Syrii.

2 Arabska wiosna — szanse i zagrozenia, op.cit.
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Dzihadysci poniesli w ostatnim czasie strat¢ w postaci wyeliminowania
symbolicznego lidera: Osamy bin Ladena. Jesli jednak Al-Kaida bedzie
probowata dolaczy¢ si¢ do rewolt i manipulowa¢ nimi, moze mie¢ to po-
wazne, negatywne konsekwencje dla rozwoju sytuacji w Afryce Potnocnej
1 na Bliskim Wschodzie, szczeg6lnie w Jemenie. Prezydent Jemenu moze
wykorzysta¢ $mier¢ bin Ladena jako argument do utrzymania wiladzy
koniecznej do efektywnej walki z obecng w Jemenie Al-Kaidga Pétwyspu
Arabskiego. Ponadto niespelnienie przez nowe wladze oczekiwan (zwtaszcza
ekonomicznych) moze prowadzi¢ do wzrostu niezadowolenia spotecznego. To
za$ moze rowniez zosta¢ wykorzystane przez ekstremistow. Arabska wiosna,
dzigki ktorej Arabowie odzyskuja swoja godnos¢, obalajg dyktatorow i tworza
wolne i demokratyczne rzady, moze jednak ostabi¢, a nawet wyeliminowac
ekstremistyczng ideologi¢ Al-Kaidy, ktora zyskiwata sympati¢ uciskanych
i represjonowanych spotecznosci®.

Dla przysztosci arabskiego przebudzenia istotna bedzie réwniez posta-
wa i pomoc spotecznosci migdzynarodowej. Dotychczasowa polityka Unii
Europejskiej wobec panstw Afryki Pdéinocnej i Bliskiego Wschodu (na
przyktad w ramach Unii dla regionu Morza Srédziemnego) poniosta fiasko.
Konieczna wigc bedzie jej rewizja 1 zmiany. Spolteczno$¢ migdzynarodowa
bedzie musiala rowniez wypracowa¢ nowa polityke wobec nowych wiadz
w poszczegdlnych krajach arabskich. Wpisywac si¢ w to bedzie ewentualne
uznanie roli islamistéw w nowych arabskich wtadzach.

Dzigki zainicjowaniu regularnego dialogu z ugrupowaniami funda-
mentalistycznymi na rzecz wspotpracy we wspdlnych obszarach 1 dyskusji
o kluczowych kwestiach polityki regionalnej Zachod moze odkry¢ wigcej
zbieznych interesow, niz si¢ spodziewa. Przyklady kooperacji USA z isla-
mistyczng opozycyjng marokanskg Partig Sprawiedliwosci 1 Rozwoju (ktora
zrezygnowata z ostrej krytyki Waszyngtonu) pokazuja, ze taki dialog jest
mozliwy. Moze si¢ on okaza¢ konstruktywny i przyczyni¢ si¢ do pozytywnej
zmiany percepcji Zachodu w §wiecie arabskim?*,

Dziennik ,,Financial Times” podkresla, ze sukces ,,rewolucji 2011 roku”
nalezy mierzy¢ nie tylko liczbg obalonych dyktatur. Stanowi on przede
wszystkim ,,potwierdzenie, ze idea demokratyczna, warto$ci takie jak wolno$¢
1 16wnos¢ sg wcigz atrakcyjne na catym $swiecie”. Aby system demokracji si¢
umocnit, muszg zosta¢ spetnione dwa warunki: w ciggu najblizszego roku
nowi przywodcy panstw arabskich muszg ustanowi¢ instytucje niezbedne do
zapewnienia praw i swobod, o ktore walczyli ich obywatele; rownie wazne

3 Jesli tak si¢ stanie, to $mier¢ Osamy bin Ladena wraz z sukcesem arabskiej wiosny moze sta¢ si¢
poczatkiem konca Al-Kaidy.
2 A. Dzisiow-Szuszezykiewicz, ,, Arabska wiosna” — przyczyny, przebieg i prognozy, op.cit.
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jest ozywienie gospodarki w tych krajach. Jesli sytuacja ludzi szybko si¢ nie
poprawi, demokracja moze mie¢ problemy z zapuszczeniem korzeni®.

Integracja zamiast rozproszenia

Wedtug raportu Abdeela Malika i Bassema Awadallaha z Oxford Univer-
sity spoteczenstwa arabskie w obliczu kryzysu powinny postawi¢ na wigksza
integracj¢ w regionie. Obecnie poszczegodlne panstwa sg od siebie niemal
zupelnie odciete. Utrudniony jest przeptyw dobr i osob, a takze potencjalne
inwestycje. Czesto panstwom arabskim bardziej optaca si¢ importowac towary
z Europy niz z krajéw sgsiednich, a problemy zwigzane z wizami utrudniaja
podrozowanie. W efekcie ludzie koczuja pod ambasadami, poniewaz decyzje
0 przyznaniu im prawa do wyjazdu odktadane sa w nieskonczono$¢. Dla nowo
wybranych rzadéw najwiekszym wyzwaniem bedzie zatem stworzenie miejsc
pracy dla ludzi, ktérzy sa obrazem rozdzwigku migdzy niebotycznymi ocze-
kiwaniami wierzacych w demokracj¢ spoteczenstw a problemami arabskich
gospodarek probujacych wymknaé si¢ recesji. Ewentualna porazka moze
spowodowac kolejng fale niepokojow w regionie, w ktorym znajduje sie ponad
polowa swiatowych z16z ropy?*.

W kazdym kraju arabskim sytuacja jest inna, faczy je dazenie do usta-
nowienia demokracji, respektowania praw cztowieka i ludzkiej godnosci.
Organizacja Narodow Zjednoczonych popiera aspiracje spoteczenstw arab-
skich na rzecz demokracji*’. Sekretarz Generalny ONZ wielokrotnie potepit
represje 1 przemoc, wzywal takze przywddcow panstw do respektowania praw
cztowieka, podejmowania pokojowych dziatan, stosowania dialogu 1 wpro-
wadzania reform, tak aby byly one zgodne z aspiracjami spoteczenstw, ktore
oczekujg zmian. Podsekretarz Generalny do Spraw Politycznych podkreslat,
ze dzialania spoteczno$ci miedzynarodowej musza by¢ prowadzone z pokora
1 nie ma jednej metody postepowania, ktéra moze by¢ powszechnie stosowana
w krajach arabskich?.

3 Arabska wiosna dowodzi, ze demokracja jest wcigz atrakcyjna, op.cit.

% Arabska wiosna to gospodarcza zima? Bezrobocie na Bliskim Wschodzie wcigz rosnie, op.cit..

27 W strukturze Sekretariatu ONZ dziata Departament Spraw Politycznych (Department of Political
Affairs — DPA), ktory koncentruje si¢ na dziataniach ONZ w dziedzinie polityki panstw, praw cztowieka,
pomocy humanitarnej i rozwoju. DPA doradza Sekretarzowi Generalnemu i innym urzednikom ONZ
(np. specjalnym wystannikom) oraz wspoétpracuje z licznymi podmiotami krajowymi, udzielajac
konsultacji merytorycznych dotyczacych organizacji wyborow i transformacji demokratycznej, np.
w Egipcie i Tunezji.

8 Arabska wiosna” — dzialania ONZ na rzecz przemian demokratycznych w krajach arabskich, za:
http://www.unic.un.org.pl/swiatowe kryzysy/arabska wiosna.php [data dostepu: 30.04.2012].
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Skutkiem ubocznym burzliwych przemian polityczno-spotecznych za-
chodzacych w Egipcie od stycznia 2011 roku sg straty ekonomiczne, jakie
dotknety poszczegodlne sektory. Arabska wiosna mocno zachwiata egipska
gospodarka. Deficyt fiskalny za rok finansowy 2010/2011 wzrdst do 37,2 mld
USD w poréwnaniu z 22,8 mld USD deficytu w roku 2008/2009. Dane Mige-
dzynarodowego Funduszu Walutowego pokazuja, Ze straty egipskiego PKB
wyniosty okoto 4,27 mld USD. Indeks EGX 30, ktéry reprezentuje najbardziej
aktywne podmioty rynkowe 1 ktéry uzna¢ mozna za barometr rynku, spadt
w 2011 roku o niemal 50%. Nawet krotkie okresy wzrostu przerywane byty
gwattownymi spadkami zwigzanymi z falami protestow i starciami, do jakich
dochodzito migdzy protestujacymi a policja 1 wojskiem.

Laczna wartos$¢ obrotu papierow wartosciowych spadta niemal o potowe,
z 23,6 mld EGP w styczniu 2011 roku do 12,5 mld EGP w stosunku do
w sierpniu 2011 roku. Zgodnie z danymi Egipskiego Banku Centralnego
w pazdzierniku 2011 roku rezerwy zagraniczne netto spadly do 22,1 mld
USD (w czerwcu 2010 roku wynosity ponad 35 mld USD). Odptyw rezerw
zagranicznych zwigzany byl z zatamaniem si¢ sektora turystyki i spadkiem
bezposrednich inwestycji zagranicznych. W latach 2009-2011 funt egipski
utrzymywal stalg pozycje, $rednio 5,69 EGP w stosunku do dolara amerykan-
skiego. Sredni kurs dolara, ksztattujacy si¢ w styczniu 2011 roku na poziomie
5,85 EGP, wzrést w czerwceu 2011 roku do 5,95 EGP. Po wybuchu protestow 19
listopada 2011 roku w przededniu pierwszej rundy wyboréw parlamentarnych
egipski funt odnotowat znaczny spadek, osiagajac wartos¢ 6,02 w stosunku
do dolara amerykanskiego.

Sektorem, ktéry ucierpial najbardziej na skutek przemian polityczno-
-spotecznych jest turystyka. Z tego sektora pochodzi 7% egipskiego PKB.
Przed rewolucja dynamika przyjazdéw turystycznych ksztaltowata si¢ na
poziomie 9% rocznie. W lutym 2011 roku przyjazdy spadty o 80%, a w marcu
0 60% w stosunku do analogicznych okresow roku poprzedniego. Spadek
wplywow z turystyki jest przede wszystkim wynikiem niepokojow politycz-
nych w Egipcie. Nalezy jednak odnotowac, ze czgsciowo spowodowany jest
roOwniez pogarszajacg si¢ sytuacja gospodarcza w strefie euro.

Pomimo trudnej sytuacji gospodarczej Egipt, zgodnie z rankingiem AC
Nielsen Consumer Confidence Index, znajduje si¢ nadal w czotéwce rynkoéw
cieszacych si¢ najwickszym zaufaniem konsumentéow. Mimo ze 64% badanych
respondentéw egipskich deklaruje, iz nie ma wolnych $rodkéow na zakup
potrzebnych produktéw, przejawiaja oni raczej optymizm niz pesymizm
w kwestii przysztosci swoich finansow?.

» EGIPT — Obserwator Gospodarczy” nr 5 z 15 stycznia 2012 r., http://www.eksporter.gov.pl/Informacja/
Informacja.aspx?1d=37669 [data dostgpu: 30.03.2012].
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Trudno juz dzi§ wydawac kategoryczne sady na temat arabskiej wio-
sny 1 jej dtugoterminowych skutkdw. Zmiana ustroju to sprawa delikatna
1 w kazdej sytuacji wyjatkowa, poniewaz — oprocz sytuacji miedzynarodowej
— sktadaja si¢ na nig osobne, czysto lokalne uwarunkowania®. Na pewno
jednak wymusita ona wigkszg aktywnos¢ panstw arabskich 1 rozruszata bierng
do tej pory organizacje, jaka byta Liga Arabska.

Bibliografia

Arabska wiosna nie tylko arabska, 17.10.2011, http://geopolityka.org/analizy/1113—arabska—wiosna—
nie—tylko—arabska [data dost¢pu: 28.04.2012] (Artykut ukazat si¢ w nr 16/2011 ,,Biuletynu
Opinie” Fundacji Aleksandra Kwasniewskiego Amicus Europae).

Arabska wiosna — szanse i zagroZenia; Brief Programowy Instytutu Kosciuszki; Instytut Kosciuszki
Idee dla Polski i Europy, kwiecien 2011, za: http:/ik.org.pl/cms/wp—content/uploads/2011/04/
arabska—wiosna.pdf [data dostepu: 28.04.2012].

Dzisiow-Szuszezykiewicz A., ,, Arabska wiosna” — przyczyny, przebieg i prognozy, za: http://www.google.
pl/url?sa=t&rct=j&q=wiosna%20arabska&source=web&cd=11&ved=0CCUQFjA AOAo&url=http
%3A%2F%2Fwww.bbn.gov.pl%2Fdownload.php%3Fs%3D1%261d%3D7804&e¢i=bNCbT9TV Lo-
71Y4QTOl4yqDg&usg=AFQjCNGIbZHrpO0UOdwrpINeZbaY NIfuE8Q [data dostgpu: 28.04.2012].

»EGIPT — Obserwator Gospodarczy” nr 5 z 15 stycznia 2012 r., http://www.eksporter.gov.pl/Informa-
cja/Informacja.aspx?1d=37669 [data dostgpu: 30.03.2012].

Kuzminska A., Namierzanie inwestorow jako metoda pozyskiwania bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych, w: Integracja a globalizacja, J. Rymarczyk, W. Michalczyk (red.), ,,Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu” nr 1173, wyd. AE im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007.

Premier podsumowal strategiczne wizyty na potwyspie arabskim i premiera Chin w Polsce,
27.04.2012, za: http:/www.premier.gov.pl/centrum_prasowe/wydarzenia/premier podsumo-
wal_strategiczn,9789/ [data dostepu: 01.05.2012].

Rok 2011 i perspektywy wspotpracy z Algierig na rok 2012, w: ALGIERIA. Biuletyn informacyjny
Wydziatu Promocji Handlu i Inwestycji Ambasady RP w Algierze, 2012, nr 1 styczen — marzec,
http://www.eksporter.gov.pl/Informacja/Informacja.aspx?1d=35066 [data dostgpu: 30.03.2012].

Spojrzenie na arabskqg wiosneg ludow, 17.02.2012, http://www.polskieradio.pl/9/399/Artyku-
1/542333,Spojrzenie—na—Arabska—Wiosne—Ludow [data dostepu: 28.04.2012].

Sliwiniska B., Rynki arabskie — szansa w czasach kryzysu?, w: Sustainability odpowiedzig na kryzys
ekonomiczny. Nowe koncepcje przedsigbiorstwa przysziosci, 1. K. Hejduk (red.), Instytut Orga-
nizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 2011.

Wotejko P., Niefatwy bilans arabskiej wiosny, 11.04.2012, za: http://www.politykaglobalna.pl/2012/04/
nielatwy—bilans—arabskiej—wiosny/ [data dost¢pu: 30.04.2012].

Beata Sliwinska — doktorantka w Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie Szkoty
Gtownej Handlowej.

30 P. Wotejko, Niefatwy bilans arabskiej wiosny, 11.04.2012, za: http://www.politykaglobalna.pl/2012/04/
nielatwy—bilans—arabskiej—wiosny/ [data dostepu: 30.04.2012].



Irena K. Hejduk

ZNACZENIE WIRTUALIZACJI MARKETINGU
W SIECIOWYM KREOWANIU WARTOSCI
Grzegorz Mazurek

Wydawnictwo Poltex, Warszawa 2012

e i ‘ Opublikowana przez wydawnictwo Poltext,
L oryginalna na polskim rynku wydawniczym ksigz-
ZNACZENIE ka zatytutowana Znaczenie wirtualizacji marketin-

WIRTUALIZAC]I gu w sieciowym kreowaniu wartosci jest bardzo

\Mﬁ}iﬁg{iﬁgﬂu ciekawym kompendium wiedzy na niestychanie

wazny 1 znaczacy temat zmian w funkcjonowaniu
réoznych obszaréw przedsiebiorstwa w wyniku
tworzenia struktur i uktadow sieciowych. W pracy
tej juz we wstepie Grzegorz Mazurek — pracownik
naukowy Akademii Leona Kozminskiego w War-
szawie — pisze: ,,Obecne uwarunkowania gospodar-
cze determinowane przez stale rosngce znaczenie wirtualnego srodowiska,
tworzonego przez technologie oraz informacje, zmieniaja sposob, w jaki
funkcjonuja przedsiebiorstwa i w jaki sg zarzadzane”. I dalej: ,,W wirtualnym
srodowisku marketing w coraz wigkszym stopniu polega na tworzeniu unika-
towej warto$ci w oparciu nie o wyjatkowe zasoby, lecz unikatowa formute ich
konfiguracji 1 wspottworzenie jej wspolnie z innymi poza przedsigbiorstwem
podmiotami, co zwigksza sil¢ oddzialywania takiej sieci na rynek”.

Na tym tle Autor formutuje tezg, ze: ,,Wirtualizacja marketingu dokonuje
istotnych przeobrazen w sposobach funkcjonowania przedsi¢biorstwa na ryn-
ku, intensyfikujac jego wspotprace z podmiotami otoczenia, w szczegdlnosci
z klientami w kreowaniu warto$ci”. Szczegdlnego znaczenia nabiera wiec
kreowanie wartosci. Autor wiele razy w swojej publikacji zwraca uwage na
role kategorii kreowania warto$ci przez wirtualizacje marketingu. Szkoda
tylko, Zze nie zauwazyl, iz takze na rynku polskim ukazujg si¢ prace podej-
mujace ten problem.

Dobrze, ze Autor w ramach swojej dziatalnosci naukowej podjat si¢ trud-
nego zadania wyjasnienia wielu poje¢, definicji, charakterystyki wykorzysty-
wanych narzedzi i przyktadéw zastosowania nowoczesnych form organizacji
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spetniajacej wymagania globalizujacego si¢ coraz bardziej otoczenia. Taki
nowy typ organizacji sprzyja tworzeniu nowych rynkéw, zwiekszeniu
efektywnos$ci proces6w transportowych i przechowywania towardéw oraz
zapewnienia odpowiedniego przeptywu §rodkéw pienieznych od poczatku do
konca tancucha wartos$ci. Umozliwia takze przeptyw rzetelnych i doktadnych
informacji pomiedzy uczestnikami tancucha wartosci, co w konsekwencji
umozliwia opracowanie wieloletnich plandw strategicznych uwzgledniajacych
partnerstwo zaangazowanych firm. Autor stara si¢ takze wyjas$ni¢ bardzo
szczegdlowo geneze wielu pojec, definicji 1 klasyfikacji.

Recenzowana praca sktada si¢ z sze$ciu rozdziatéw, w pewnym sensie
niezaleznych, o do$¢ zroznicowanej strukturze i tresci. Rozdziat pierwszy za-
tytutowany Wirtualizacja i jej wplyw na zarzqdzanie przedsiebiorstwem w za-
lozeniu mial wyjasni¢ teoretyczne podstawy tworzenia wirtualizacji, a takze
powigzanie tych proceséw z sieciowym kreowaniem wartosci. Niektore z tych
poje¢ w tym wydaniu znalazty ciekawa odautorskg interpretacje. W rozdziale
drugim: Technologiczno-informacyjne uwarunkowania procesow wirtualizacji
Autor oprocz znaczenia informacji w procesach wirtualizacji, prob analizy
informacji i technologii informacyjno-komunikacyjnych, zagadnien wartosci
informacji oraz technologii komputerowych nie analizuje szerzej zjawiska,
ktore rozwija si¢ na naszych oczach. I nie dotyczy tylko postepujacych zmian
w obszarze technologii komputerowych, ale multimediow w ogoble. Przeciez
rozwoj cloud computingu, o ktorym Autor wspomina w tym rozdziale, wielu
specjalistow okresla mianem rewolucji na miar¢ wynalezienia internetu.

A co z takimi zjawiskami, jak portale spotecznosciowe? Przeciez coraz
wigcej firm wykorzystuje je w swojej biezacej dzialalno$ci marketingowe;.
Brak jednak w tym rozdziale przejrzystej linii przewodniej, co wlasciwie Au-
tor chciat nam przekazaé. Rewolucja w zakresie technologii komunikacyjnych
dzieje si¢ na naszych oczach! Brakuje mi tu szerszego omowienia zjawiska tak
zwanego wykluczenia cyfrowego, ktére w rozwazaniach na temat wirtualizacji
marketingu ma istotne znaczenie.

W rozdziale trzecim, zatytulowanym Kierunki oddziatywania wirtual-
nego srodowiska na marketing, Grzegorz Mazurek wyjasnia, jakie znaczenie
beda miaty zmiany wywotane oddziatywaniem wirtualizacji sSrodowiska dla
dziatan marketingowych. Szczegodlnie cenne jest w tym rozdziale wytypo-
wanie i omowienie barier i wyzwan stajacych przed marketingiem, a ktérych
menedzerowie marketingu czesto jeszcze nie dostrzegaja.

W rozdziale czwartym Autor przedstawia wirtualizacj¢ marketingu
jako konceptualizacje 1 przejaw sieciowego tworzenia wartosci. Prezentuje
liczne przyktady przejawow procesow wirtualizacji marketingu w postaci
ksztattowania wirtualnych spoteczno$ci konsumenckich, a takze e-partnerstw
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marketingowych oraz szerokiego wykorzystania rekomendacji. Rozdziat piaty:
Metody pomiaru wirtualizacji marketingu stanowi przeglad metod pomiaru
stopnia wirtualizacji marketingu wynikajacych z badan nad wirtualizacja.
Wazny jest zwlaszcza szczegdlowy opis narzedzi pomiaru stopni oraz kie-
runkow wirtualizacji.

Rozdziat szosty ma charakter empiryczny. Grzegorz Mazurek prezentuje
w nim wyniki badan, jakie przeprowadzil na probie 199 przedsigbiorstw
wykorzystujacych wirtualne srodowisko w marketingu. W kolejnym rozdziale
zaprezentowal takze trzy studia przypadkow sieciowego kreowania wartosci.
Dotycza one firm dziatajacych w Polsce 1 zwigzane sg z réZnymi przejawami
procesow wirtualizacji marketingu, to jest crowdsourcingu, e-partnerstw oraz
wykorzystania wirtualnych spotecznosci konsumenckich.

Powstata wiec interesujgca 1 wartoSciowa praca, ktéra moze stanowic
swoiste kompendium wiedzy o wirtualizacji marketingu wspodlczesnych
przedsigbiorstw. Autor, wykorzystujac swojg duzg wiedzg, erudycje 1 wlasne
doswiadczenia, stara si¢ przyblizy¢ wyzwania, ktére stawia nam zmienia-
jacy sie swiat, globalizujaca si¢ gospodarka oraz dokonujaca si¢ rewolucja
technologiczna.

Grzegorz Mazurek — dr, pracownik naukowy Akademii Leona Kozminskiego.
Prowadzi dziatalnos¢ naukowg i dydaktyczng, autor licznych publikacji, takze
ksigzkowych.

Irena K. Hejduk — prof. zw. dr hab., jest kierownikiem Katedry Systemow Zarzg-
dzania Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie.



Krzysztof Krauss

PIETNASCIE LAT KONSTYTUCJI

Pod koniec minionego roku akademickiego ukazata si¢ cenna publikacja
wydawnictwa Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej
— Pietnascie lat Konstytucji RP. Inspiracje, uregulowania, trwatosc. Tak byto:
2 kwietnia 1997 roku, uchwatg Zgromadzenia Narodowego zamknigto prace
nad nowa, odpowiadajacg przemianom ustrojowym, stworzong od podstaw —
ale nawigzujaca do bogatych w tym zakresie tradycji panstwa polskiego oraz
krajow europejskich i pozaeuropejskich — Konstytucja RP. Wkrétce potem,
25 maja 1997 roku, po ostrych dyskusjach i frontalnych atakach ze strony
szerokiego spektrum sit usitujacych powstrzymac procesy budowania auten-
tycznej wolnosci 1 wspotczesnie pojmowanej demokracji, ten fundamentalny
akt prawny zostat ostatecznie zatwierdzony w ogoélnokrajowym referendum
o wysokiej jak na nasze warunki i obyczaje ostatnich lat frekwencji, wyno-
szacej 42,86% o0sob uprawnionych.

W III Rzeczpospolitej odbyly si¢ w sumie cztery ogdlnokrajowe refe-
renda. Z nich tylko w jednym przypadku, w odbywajacym si¢ w roku 1997
referendum decydujacym o akcesji do Unii Europejskiej (z tym zastrzezeniem
ze bylo to wyjatkowo referendum dwudniowe), frekwencja byta wyzsza,
wyniosta 58,85%. W dwoch pozostatych, odbywajacych si¢ rok wezesniej:
w referendum dotyczacym powszechnego uwtaszczenia wzieto udziat 32,40%
uprawnionych do glosowania, w referendum dotyczacym niektorych kierun-
kow wykorzystania majatku panstwowego niewiele wigcej, bo 32,44%.

Publikacja powstata pod redakcja naukowsg prof. dr. hab. Jerzego Ku-
cinskiego z Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej
w Warszawie, specjalisty z zakresu prawa konstytucyjnego, systemow poli-
tycznych i teorii panstwa. Wspotautorstwo nalezy do kilkunastu wybitnych
znawcow spraw zakreslonych tytulem publikacji z réznych osrodkéw nauko-
wych kraju. W kilkunastu obszernych opracowaniach przedstawili oni swoje
przemyslenia i poglady na temat poszczeg6élnych probleméw. Redaktor catosci
publikacji, prof. J. Kucinski pisze o zrodlach inspiracji unormowan obecnej
Konstytucji zawierajacych sie¢ w postepowym 1 demokratycznym dziedzic-
twie polskich aktow konstytucyjnych, dr hab. Waldemar J. Wotpiuk, prof.
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WSZiP im. H. Chodkowskiej prezentuje inwentarium wspottworzenia przez
spoteczenstwo Konstytucji z 1997 roku, prof. WSZiP dr Bohdan Zdziennicki
przedstawia jej aksjologie.

Prof. dr hab. Jerzy Jaskiernia z Uniwersytetu Jana Kochanowskiego
w Kielcach, znawca prawa konstytucyjnego i wspotczesnych systemow
politycznych, skoncentrowat swa uwage na funkcjach konstytucji wobec
nowych wyzwan ustrojowych. Prof. dr hab. Stanistaw Gebethner z Euro-
pejskiej Wyzszej Szkoty Prawa i Administracji, wspolpracujacy z WSZiP
im. H. Chodkowskiej, jeden z najwybitniejszych w Polsce znawcdéw prawa
konstytucyjnego, promotor okoto dziesi¢ciu prac doktorskich, recenzent licz-
nych prac doktorskich 1 habilitacyjnych, oméwit konstytucyjne zasady prawa
administracyjnego. Inne, zamieszczone w jubileuszowym wydawnictwie
opracowania to konstytucjonalizacja ochrony prywatnos$ci na tle standardow
europejskich (prof. dr hab. Andrzej Bier¢ i dr Patrycja Zawirska z Polskiej
Akademii Nauk), zasada domniemania niewinno$ci w ujgciu prawnomie-
dzynarodowym, konstytucyjnym i karnym (dr Hanna Kuczynska i prof. dr
hab. Jan Skupinski z Polskiej Akademii Nauk), stosunki panstwo — Kosciot,
regulacja konstytucyjna a praktyka ustrojowa (dr hab. Jarostaw Szymanek
z Uniwersytetu Warszawskiego), legitymacja szczegolna do zaskarzania aktow
normatywnych do Trybunatu Konstytucyjnego (dr Jacek Zalesny, Uniwersytet
Warszawski oraz Wyzsza Szkota Handlu 1 Prawa im. R. Lazarskiego).

Ksiazke zamykaja rozwazania odnoszace si¢ do ochrony wlasnosci samo-
rzadowej w wybranych orzeczeniach Trybunatu Konstytucyjnego (dr Piotr Le-
wandowski z Wyzszej Szkoly Administracji 1 Biznesu im. E. Kwiatkowskiego
w Gdyni), stabilnosci Konstytucji RP, zmian i projektow zmian w minionym
pigtnastoleciu (dr hab., prof. Uniwersytetu Warszawskiego 1 WSZiP im.
H. Chodkowskiej Ryszard Chrusciak), krytyczna analiza projektu sejmo-
wej Komisji Nadzwyczajnej dotyczacego tak zwanego rozdziatu unijnego
w Konstytucji RP (prof. dr hab. Jan Barcz z Akademii Leona Kozminskiego
w Warszawie) oraz sugestie dla Polski wynikajgce z neoinstytucjonalizmu
1 kierunkdéw zmian konstytucyjnych w panstwach skandynawskich (dr hab.
Joachim Osinski ze Szkoty Gtownej Handlowej).

W slowie wstepnym, otwierajacym jubileuszowe wydawnictwo,
przewodniczacy w latach 1993-1995 Komisji Konstytucyjnej Aleksander
Kwasniewski, potem prezydent RP, pisze: ,,Przyjecie Konstytucji 2 kwiet-
nia 1997 roku bylo historycznym sukcesem mozliwym dzigki stworzeniu
ponadpartyjnego porozumienia, szerokiej »Koalicji Konstytucyjnej« opartej
na swoistym kompromisie, aksjologicznym pluralizmie taczacym tresci
o wspolnym dobru wszystkich obywateli, nawigzujacym do dorobku mysli
chrzedcijanskiej z liberalnymi postanowieniami o demokratycznym panstwie
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prawnym urzeczywistniajagcym wywodzace si¢ z mysli socjaldemokratycznej
zasady sprawiedliwosci spotecznej”.

Przypomnial okolicznosci, w jakich zdarzenia te mialy miejsce: ,,Ta
Konstytucja powstawata w nielatwych warunkach. Z jednej strony potrzeba
zakonczenia okresu tymczasowosci, poprawiania starych aktéw prawnych,
koniecznos$¢ przyjecia nowej dojrzalej doswiadczeniami czterech lat trans-
formacji Konstytucji byta oczywista, z drugiej byly rozliczne watpliwosci.
Podejmowane wczesniej proby byty nieudane i odebraty nadziej¢ na sukces
wielu srodowiskom. Parlament wybrany w roku 1993 okreslono jako niere-
prezentatywny ze wzgledu na nieobecno$¢ przedstawicieli prawicy, ktora
podzielona, na wtasne zyczenie przegrala wybory i nie weszta do Sejmu. Po-
jawit si¢ wigc problem legitymizacji parlamentu do uchwalenia Konstytucji”.

Redaktor wydania prof. dr hab. Jerzy Kucinski, charakteryzujac intencje
towarzyszace opracowywaniu publikacji, podkresla, iz dotychczasowe opraco-
wania, jakie trafity na rynek z okazji jubileuszu Konstytucji RP, mialy ,,albo
wylacznie, albo w przewazajacym stopniu charakter konstytucyjnoprawny, a ich
autorami byli gtéwnie przedstawiciele nauki prawa konstytucyjnego. To oczy-
wiscie zrozumiale, gdyz Konstytucja jest najwazniejszym zrodlem tej gatezi
prawa”. Ale — dodaje — tym bardziej jest potrzebne spojrzenie na Konstytucje
jako ,,na podstawowe zrodlo takze innych galezi prawa — administracyjnego,
cywilnego, karnego”, a takze — uzupetnia to wyliczenie recenzent publikacji
prof. dr hab. Andrzej Szmyt, profesor Uniwersytetu Gdanskiego i Battyckiej
Wyzszej Szkoty Humanistycznej w Koszalinie, rowniez ,,prawa samorzadowe-
go, mi¢dzynarodowego, unijnego, porownawczego”.

Takie przyjeto zalozenie, przygotowujac publikacje, co potwierdza wczesniej
scharakteryzowany zakres tematyczny poszczegolnych zamieszczonych w ksigzce
opracowan i dobor ich autoréw i co — trafnie dodaje prof. dr hab. Jerzy Kucinski
— oznacza istotne ,,wzbogacenie naukowej refleksji konstytucyjnej”. Ksigzka, ze
wzgledu na wysoki poziom kompetencji autorow 1 szerokie spojrzenie na podej-
mowang tematyke, na wychwycenie zwigzkoéw zachodzacych nie tylko pomigdzy
poszczegdlnymi dziedzinami prawa, ale takze innych nauk, przede wszystkim
zarzadzania, ekonomii, socjologii, politologii, powinna wzbudzi¢ zainteresowanie
studentéw prawa, ludzi nauki oraz praktykéw zajmujacych si¢ tworzeniem i stoso-
waniem prawa. Na pewno bedzie stanowi¢ inspirujacg i pozyteczng lekture rowniez
dla badaczy, dydaktykow i praktykéw z innych dziedzin nauk spotecznych, w tym
1 czytelnikow kwartalnika ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci”.

Krzysztof Krauss — sekretarz redakcji kwartalnika ,Przedsiebiorstwo Przyszto-
sci”, dziennikarz i ekonomista.



Robert Maciejczyk

BEZPIECZENSTWO DZIECI
W RUCHU DROGOWYM

Wyzsza Szkota Zarzadzania 1 Prawa im. Heleny Chodkowskiej bierze
udziat w realizacji projektu NATEC, ktorego celem jest opracowanie metod
nauczania dzieci w wieku przedszkolnym bezpiecznych zachowan w ruchu
drogowym. Inicjatorem i realizatorem tej uczelnianej inicjatywy jest dziatajacy
od kilku lat wydzial ksztalcacy (na studiach I 1 II stopnia) specjalistow z zakre-
su bezpieczenstwa wewnetrznego dla stuzb panstwowych i samorzadowych,
odpowiednich komorek funkcjonujacych w korporacjach, przedsigbiorstwach,
dla formacji ochrony. W badaniach, w ktérych aktywnie uczestniczy uczelnia
1 ktérych inspiratorem oraz patronem jest Unia Europejska, bierze udziat takze
wiele innych polskich szkét wyzszych 1 instytutow badawczych.

W poréwnaniu z sytuacja z poczatku lat 90. ubiegtego wieku poprawit
si¢ stan bezpieczenstwa na polskich drogach, ale nadal jest on daleki od tego,
jakim powinien by¢. Ciagle znajdujemy si¢ na srodkowej pozycji wsrdd krajow
Unii Europejskiej pod wzgledem liczby oraz cigzko$ci wypadkow drogowych.
Przyktadowo, w przeliczeniu na 100 wypadkow drogowych w Polsce traci
w nich zycie 10 osob, a w Niemczech — 2 osoby. Szczegodlnie niepokojacy jest
wysoki odsetek dzieci wsrdd ofiar wypadkow, zwlaszcza dzieci najmtodszych,
w wieku przedszkolnym.

Co prawda takze 1 w tym przypadku nastgpil w ostatnich latach spadek
liczby zdarzen drogowych z udziatem dzieci (na przyktad w 2010 roku w po-
réwnaniu z rokiem poprzednim o 12,5% mniej zgingto w nich dzieci, 0 9,4%
mniej dzieci odniosto rany), ale w dalszym ciggu bilans jest tragiczny: az
1246 dzieci w przedziale wickowym 0—6 lat zostato rannych, 34 zabitych,
w przedziale wiekowym 7—14 lat rannych zostato 3340 dzieci, $mier¢ poniosto
78. A doda¢ do tego nalezy 2714 osoby ranne w wieku 1517 lat i 122 zabite.
Nastolatki w zasadzie w dalszym ciggu nie sg jeszcze w pelni samodzielnymi
uzytkownikami drog (nie moga na przyktad prowadzi¢ samochodow czy
jednosladow o pojemnosci silnika powyzej 50 ccm).

Ta uderzajaca na alarm statystyka spowodowata, ze Komitet Badan
Naukowych podjal projekt badawczy ,,Zintegrowany Program Poprawy
Bezpieczenstwa Ruchu Drogowego”, noszacy akronim GAMBIT. W swej
najnowszej wersji: GAMBIT 2005 ma doprowadzi¢ w ciaggu dekady do
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zmniejszenia liczby ofiar $miertelnych o 16,8 tys. osob, rannych o 180 tys.
0s0b oraz przyczyni¢ si¢ do ograniczenia powodowanych wypadkami dro-
gowymi strat materialnych o 68 mld zl. Zarzadzanie bezpieczenstwem na
drogach stuzace szybkiej 1 zasadniczej jego poprawie wynika z podjetych
analiz, powinno skoncentrowa¢ si¢ na skutecznej edukacji, ksztaltowaniu
juz od najwczesniejszego dziecinstwa swiadomos$ci zagrozen wynikajacych
z ruchu drogowego 1 umiejetnosci odpowiadajacych temu zachowan.

Nalezy zdawac¢ sobie sprawe, ze dziecko do osiggnigcia 10—12 roku zycia
nie jest zdolne do samodzielnego radzenia sobie z ruchem drogowym. Dziecko
w wieku do 8 lat widzi kontrastami, potrzebuje 3—4 sekund, by odr6zni¢
samochod stojacy od jadacego powoli, postrzega ulice w sposob statyczny,
myli wielko$¢ 1 odlegtos$¢, myli ,,widzie¢” 1 ,,by¢ widzianym”, nie u§wiadamia
sobie ztudzen optycznych, a pole widzenia dziecka znajduje si¢ na wysokosci
okoto 1 metra nad ziemig. Podobnie jest ze stuchem: w tym wieku dziecko
dobrze styszy, ale nie jest w stanie okresli¢ doktadne zrodta dzwigku, hatasy
ulicy utrudniajg mu koncentrowanie si¢ na ruchu drogowym, reaguje tylko na
jeden dzwiek na raz, najwazniejszy dla niego. Ograniczona jest jego zdolno$¢
syntezy: nie potrafi mysle¢ o kilku rzeczach rownocze$nie i na nie odpowied-
nio reagowac.

Zasady obowigzujace w ruchu drogowym sa wymyslone przez dorostych
1 dla dorostych. Z tego wzgledu edukacja dzieci w tym zakresie — niezwykle
istotna dla ich zachowan w czasie obecnym i1 w przysztosci — musi mie¢ odpo-
wiednio dobrane formy, tresci i sposoby pobudzania wyobrazni. Powinna ona
zapewni¢ poznanie przez dziecko zasad bezpiecznego uczestnictwa w ruchu
drogowym, co wymaga przyswojenia przez nie pewnych najwazniejszych
definicji, rozumienia znaczenia znakow 1 sygnalow drogowych, a przede
wszystkim nabycia umiejetnosci i nawykow prawidlowego 1 bezpiecznego
poruszania si¢ po drodze.

Edukacja komunikacyjna wymaga, by zaangazowali si¢ w nig nie tylko
nauczyciele przedszkolni czy nauczyciele ze szkot, do ktorych na kolejnych
etapach swej drogi zyciowej dzieci trafiaja, ale takze Swiadomi swej odpo-
wiedzialnos$ci rodzice 1 inne osoby, z ktorymi dzieci si¢ stykajg. Powinnoscia
szkoty jest przyczynienie si¢ do tego, gdyz to ona musi wypracowac wlasny
model dziatan integrujgcych srodowisko osdb uczestniczacych w wychowaniu.
Sa to oczywiscie nauczyciele wszystkich przedmiotéw, nie tylko techniki,
wychowania fizycznego oraz wychowawcy klas. Potrzebna jest pedagogizacja
w tym zakresie rodzicow dzieci, zachg¢cenie ich do udziatu w przygotowanych
przez dzieci akcjach o tematyce zwigzanej z ruchem drogowym, zaanga-
zowanie rodzicow w czynne propagowanie bezpieczenstwa na drodze, ich
wspolpraca przy organizacji cyklicznych spotkan z policjantami, strazakami,
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pielggniarkami, lekarzami itp., ktérzy ze swego punktu widzenia i w zgodzie
ze swoja specjalnoscig umiejetnie wespra (i juz dzi$ szeroko wspierajg) akcje
edukacyjne dla dzieci.

Rodzice nie zawsze sobie uswiadamiaja, jak wazny jest w tym wzgledzie
ich przyktad i wychowawcze oddziatywanie szczegdlnie w odniesieniu do
dzieci w wieku przedszkolnym. Na kanon tego postgpowania powinny si¢
sktada¢ nastepujace czastkowe zachowania: na przejsciach dla pieszych rodzic
wyraznie rozglada si¢, nawet ,,demonstracyjnie” odwraca gltowe; przy okaz;ji
kazdego wyjscia z dzieckiem z domu rodzic prowadzi nauke zachowan;
wyjasnia jak nalezy postgpowac; poswieca czas na rozmowy z dzieckiem
o bezpieczenstwie ruchu drogowego: zachgca i1 chwali za kazde prawidlowe
zachowanie dziecka w ruchu drogowym; nie robi wymowek z powodu po-
petionych przez dziecko btedow; nie spieszy si¢ przy przechodzeniu przez
jezdnig, wsiadaniu do auta itp.; zawsze zapina w samochodzie pasy; ubiera
dzieci w jasne ubrania z elementami odblaskowymi.

Generalne konkluzje z podjetych badan zawieraja si¢ w dziewigciu
punktach:

1. Ksztalcenie dzieci w zakresie bezpieczenstwa nie powinno oznaczaé
nauczania ich kodeksu drogowego. Znajomos$¢ znakoéw drogowych
nigdy nie przyczynita si¢ do uratowania zycia dziecka i chociaz jest
bez watpienia przydatna, nie jest sprawa zasadniczg. Do osiggnigcia
10—12 lat dziecko nie jest zdolne do samodzielnego dawania sobie
rady z ruchem drogowym, ale juz od najmtodszych lat powinno rozu-
miec, ze prowadzenie pojazdu to przyjemnosc, ale jest ono czynno$cig
wymagajaca rozsadku, poczucia odpowiedzialnosci, szacunku dla
innych ludzi.

2. Dzieci juz od 5. roku zycia potrafia jezdzi¢ na rowerze, jednak dopiero
po ukonczeniu 12 lat s3 w stanie dobrze zachowa¢ rownowage 1 réw-
nocze$nie analizowa¢ wszystkie zlozone sytuacje drogowe.

3. Praktyczna nauka jazdy rowerem powinna odbywac si¢ w rzeczy-
wistym ruchu. Zajecia w symulowanych warunkach (miasteczka
ruchu drogowego, boiska szkolne) nie maja wplywu na zmniejszenie
zagrozen dzieci na drogach ani nie ograniczajg zagrozen powodowa-
nych przez dzieci.

4. Edukacja z zakresu bezpieczenstwa ruchu drogowego powinna gwa-
rantowa¢ nauczenie dzieci i nastolatkow szanowania fundamentalnego
prawa cztowieka do zycia, co powinno motywowa¢ mtodych ludzi do
rozsadnych, bezpiecznych i rozwaznych postaw nie tylko na drodze,
ale réwniez w codziennym zyciu.
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5. Socjalizacja dzieci w wieku przedszkolnym oraz klas I-II nastgpuje
gléwnie w rodzinie, natomiast w przypadku dzieci starszych wigksza
role odgrywa grupa rowiesnicza, szkota, nauczyciele oraz organizacje
dziatajace w tym $rodowisku.

6. Nie poprawimy bezpieczenstwa ruchu drogowego w Polsce bez
skutecznych dziatan edukacyjnych, a te z kolei nie beda skuteczne,
jesli nie beda wynikaly z rzetelnej, aktualnej wiedzy pedagogiczne;.

7. W dzialaniach na rzecz bezpieczenstwa dzieci priorytetem jest ksztal-
towanie postawy swiadomego 1 kulturalnego uczestnika ruchu drogo-
wego, przestrzegajacego przepisoOw prawa, skupienie angazujacych si¢
w te dziatania instytucji 1 organizacji rzagdowych oraz pozarzadowych
wokot podejmowanych przedsiewzigc.

8. Efektem dziatania edukacyjnego powinno by¢ lepsze przygotowanie
dzieci jako pieszych do uczestnictwa w ruchu drogowym.

9. Dorosli kierujacy pojazdami, a nie dzieci sg przede wszystkim odpo-
wiedzialni za zdarzenia powodujace na drodze §mier¢ dziecka lub jego
obrazenia, ewentualnie kalectwo itp., oni wigc powinni takze w tym
przypadku podlega¢ procesowi wychowania i samowychowania.

Robert Maciejczyk — dr inz., adiunkt w Wyzszej Szkole Zarzgdzania i Prawa im.
Heleny Chodkowskiej.



Teoria i praktyka rozwoju gospodarczego
MODELE ZARZADZANIA KLASTRAMI
Irena K. Hejduk, Wiestaw M. Grudzewski

Podstawowym kierunkiem rozwoju zarzadzania w sytuacjach kryzyso-
wych 1 poglebiajacego si¢ chaosu w przedsiebiorstwach jest teoria i praktyka
sustainability. Ukierunkowana jest ona na przezwyciezenie takich sytuacji,
zarazem uwzglednia r6znorodno$¢ organizacji, ich elastycznos¢, adaptatyw-
nos$¢ do warunkéw wystepujacych w otoczeniu. Wazng rolg w tym zakresie
moga odegrac klastry. Wspotpraca przedsigbiorstw podejmowana w ramach
klastrow ukierunkowana jest na potgczenie sit. W istotnym stopniu przyczynia
si¢ ona do ograniczenia i neutralizacji zagrozen, do uzupetnienia zasoboéw
1 pelnego wykorzystania umiejetnosci. Osigganie wigkszych wpltywow z dzia-
alno$ci prowadzonej przez skupione w klastrach przedsigbiorstwa nastgpuje
w nich na drodze zdobywania wiedzy i wprowadzania internacjonalizacji oraz
efektywnego wdrazania wynikow badan naukowych i rozwojowych. Z tych
wzgledow klastry staty si¢ waznym obszarem polityki gospodarczego wspie-
rania krajow UE, a ich upowszechnienie i rozwoj sg jednym z kluczowych
zadan realizowanych przez Komisj¢ Europejska. (s. 11-22)

ZAUFANIE W NIESTABILNYM SWIECIE
Mirostaw Bojanczyk

Reputacje, kiedys$ niezwykle wysoko ceniong, traca obecnie nie tylko liczne
przedsigbiorstwa, ale rowniez panstwa i instytucje, ktore miaty ograniczac
negatywne oddziatywania rynku. Jest to w pewnym sensie nast¢pstwem
rozwoju rynku kapitatowego, z ktorym zwigzane sg zardwno pozytywne,
jak 1 negatywne konsekwencje. Szybkiemu rozwojowi rynkow kapitalowych
towarzyszy coraz wigksze rozdrobnienie wiasnosci, prowadzace do oddziele-
nia wlasnos$ci od zarzadzania. Negatywne, zwigzane z tym skutki probowano
rozwigzaé przez coraz powszechniejsze stosowanie agresywnych systemow
motywacyjnych. Skroceniu ulegt horyzont inwestycyjny (jest to konsekwencja
miedzy innymi rosnacej gietdyzacji gospodarki $wiatowej, rosnacej ilosci zmian
wedtug maksymy ,.,tylko zmiana jest rzeczg stala”, niestabilnos¢), a obecnie
coraz wigksza role odgrywa spadajace wzajemne zaufanie. Nauka nie daje
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jasnej, powszechnie akceptowanej odpowiedzi, jak rozwigzac te problemy.
Pewne propozycje rozwigzan pojawiajg si¢ na duzym poziomie ogolnosci, ale
gdy zaczyna si¢ dyskutowac o szczegdlach, szybko ujawniajg si¢ sprzecznos$ci
interesow. (s. 23-38)

Projektowanie przedsigbiorstw, przedsigwziet i systemow zarzgdzania
DLUGOTERMINOWE PARTNERSTWO W RELACJACH

Z DOSTAWCAMI

Rafat Tyszkiewicz

Partnerstwo jest jedng z podstawowych zasad nowoczesnego zarzadzania
1 jakosci relacji miedzy uczestnikami rynku. Relacje migdzy nabywcami
1 dostawcami oparte na wzajemnym zaufaniu pozwalaja na zwigkszenie
zdolnosci obu stron do tworzenia i zapewnienia wartosci dodanej. Poznanie
czynnikow ksztattujagcych zachowania uczestnikow relacji jest fundamentem
efektywnego rozwoju partnerstwa. Kluczem tych relacji jest umiejetnos¢e
budowania wzajemnego zaufania i zobowigzania relacyjnego. Zmniejszaja one
bowiem ryzyko zachowan oportunistycznych drugiej strony, redukuja koszty
transakcyjne oraz obnizajg sktonnos¢ partnera do opuszczenia relacji. W arty-
kule skoncentrowano uwagg na istocie pojecia dlugookresowego partnerstwa
z dostawcami, gdyz zrozumienie idei partnerstwa jest fundamentem jego
wlasciwego tworzenia. Zaprezentowano rowniez roznice w relacjach z dostaw-
cami miedzy podej$ciem tradycyjnym 1 opartym na partnerstwie. Ostatnia
cz¢$¢ artykutu koncentruje si¢ na wskazaniu czynnikow i ich uwarunkowan
decydujacych o sukcesie partnerstwa. Artykut w zamierzeniu Autora ma
by¢ otwarciem dyskusji na temat jakos$ci relacji migdzy dostawca i odbiorca
w dhugoterminowym partnerstwie. (s. 39—48)

INNOWACJE TECHNOLOGICZNE W BANKACH
Sebastian Bakalarczyk

Model bankowos$ci uniwersalnej tworzyt bank wraz z innymi instytucjami
finansowymi oraz niefinansowymi. Ewolucja tego modelu doprowadzita do
powstania holdingu bankowego. W nim mozemy wyrdzni¢ duzg liczbe podmio-
tow zaleznych. Sa to najczesciej banki bedace spoétkami corkami w stosunku
do spotki matki, jaka jest holding bankowy. W modelu holdingu finansowe-
go mozemy wyrdzni¢ bankowe spotki zalezne (tak jak w modelu holdingu
bankowego) oraz zalezne firmy ubezpieczeniowe i1 inne podmioty zalezne
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obstugujace rynek kapitalowy. Holding finansowy nie zajmuje si¢ juz tylko
dziatalnoscig bankowa, ale wkracza w inne segmenty rynku kapitatowego,
tworzac konglomerat finansowy. W opracowaniu podjgto probe prezentacji
innowacji technologicznych w bankach w $wietle teorii innowacji oraz interpre-
towania wspomnianych proceséw w sektorze finansowym. Czynnosci bankowe
ze wzgledu na to, ze wykraczaja poza ujmowane standardowo produkty czy
ushugi, sg stosunkowo skomplikowane. Wystepujace w tej dziedzinie procesy
technologiczne ulegaja cigglym zmianom i modernizacjom, co oznacza ciagle
dziatanie innowacyjne w organizacji. Zarzadzanie innowacjami w bankach
staje si¢ wymogiem zaréwno endo-, jak 1 egzogenicznym. (s. 49—62)

Wspotczesne struktury organizacyjne, produkcyjne i technologiczne
SUBUR_BANIZACJA NA PRZYKLADZIE LUBELSZCZYZNY
Maciej Zelechowski

Autorzy powstatego w ubiegtym roku w lubelskim Osrodku Statystyki
Budownictwa opracowania Oddziatywanie obszarow miejskich na budownic-
two w gminach sgsiadujgcych w wojewodztwie lubelskim w latach 2006-2010
(A. Nocko i M. Zelechowski) wyodrebnili sposréd gmin otaczajacych gtowne
miasta Lubelszczyzny te, w ktérych faktycznie wystepuje postepujaca sub-
urbanizacja. Wyboru dokonano zgodnie z podejsciem bedacym potaczeniem
hierarchiczno-funkcjonalnego i strukturalnego, z zastosowaniem statystycznej
analizy skupien. Przeprowadzone dla tak wyodrgbnionych obszaréw studium
wykazalo, ze wokot kazdego z badanych miast faktycznie formuje si¢ bardziej
lub mniej rozlegla strefa suburbialna, w ktorej obserwuje si¢ rozwoj budow-
nictwa, wzrost liczby ludnosci i zmiany jej struktury wedlug ekonomicznych
grup wieku, a takze rozwoj przedsigbiorczosci. W strefie podmiejskiej Lublina
stwierdzono silny zwigzek korelacyjny migdzy sytuacja spoteczno-ekono-
miczng miasta a rozwojem budownictwa mieszkaniowego w gminach z nim
sasiadujacych. W wiekszosci podlubelskich gmin zaobserwowano zalezno$¢
regresyjng rozwoju na ich terenie budownictwa mieszkaniowego od liczby
malzenstw zawieranych w miescie i ilo$ci zarejestrowanych na jego terenie
przedsiebiorcéw. Szczegolnie interesujgcy wydaje si¢ stwierdzony przez autoréw
publikacji zwigzek rozwoju budownictwa w gminach podmiejskich z rozwojem
przedsiebiorczosci. Powstawanie nowych firm oznacza tworzenie nowych miejsc
pracy, a posiadanie pracy utatwia uzyskanie wlasnego mieszkania, ktore moze
by¢ zlokalizowane albo na terenie miasta, albo w strefie suburbialnej. Ponadto
wlasciciele matych firm czesto wlasnie na terenach podmiejskich znajduja
odpowiednie warunki do rozwijania dziatalno$ci gospodarcze;j. (s. 63—75)
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Etyka w biznesie i zarzgdzaniu

MANAGEMENT BY HOPE
Jan Klimek

Zasady CSR (corporate social responsibility, spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu) powinny by¢ wpisane w biznes spotki, najlepiej jako wazna
cze$¢ dhugoterminowej strategii — podkreslali uczestnicy niedawnego IV
Kongresu Relacji Inwestorskich SEG, stowarzyszenia emitentéw gieldowych.
Odpowiedzialno$¢ obejmuje nie tylko sfere zewngtrzng, stosunki z klienta-
mi, z partnerami, ze spotecznosciami lokalnymi, stosunek do $rodowiska
naturalnego itp., ale takze stosunki wewnatrz firmy. Przedsigbiorstwo XXI
wieku musi by¢ nastawione na szybka, niezalezng i odpowiedzialng dzia-
falno$¢ wszystkich swoich pracownikéw. W zwigzku z tym musza oni mie¢
jednakowa, ugruntowang $wiadomo$¢ dtugofalowej perspektywy dziatania
przedsigbiorstwa, wiedzie¢, do czego si¢ dazy, 1 akceptowac te strategie. Jest to
koncepcja zgodna z ideg ,,zarzadzania przez nadziej¢” (management by hope),
ta bowiem ma duza warto$¢ motywacyjng. Wizja przysztosci przedsigbiorstwa
podzielana przez pracownikdw, przez nich u§wiadomiona, buduje i uwiary-
godnia nadziej¢ na osobisty w jej ramach sukces, pobudza do aktywnosci,
inicjatywy, zaangazowania. (s. 76—87)

Ekologiczne aspekty zarzadzania
INNOWACYJNE GOSPODAROWANIE ODPADAMI
KOMUNALNYMI

Cezary Tomasz Szyjko

Publikacja analizuje nowoczesne systemy gospodarki odpadami komunal-
nymi w §wietle ustawodawstwa UE i stawia teze, ze bez ich dynamicznego
rozwoju trudno bedzie oczekiwac racjonalnego i wymaganego przez prawo
wspolnotowe i1 krajowe rozwoju gospodarki odpadami komunalnymi w Polsce.
Autor pokazuje, jak wiele jest r6znego rodzaju uwarunkowan i jak wiele
musimy jeszcze zrobi¢. Doswiadczenia budowy i eksploatacji ponad 400
spalarni odpadéw komunalnych w Europie i ponad 900 funkcjonujgcych na
catym $wiecie wskazuja jednoznacznie, ze ich eksploatacja nie wigze si¢
z zadnym ryzykiem. Czy sg u nas potrzebne, czy nie ma alternatywnych
rozwigzan? Pytanie to jest retoryczne, a artykut to udowadnia. (s. 88—100)
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Globalizacja, wspoétpraca miedzynarodowa i handel zagraniczny
FENOMEN ARABSKIEJ WIOSNY
Beata Sliwinska

Od grudnia 2010 roku przetaczajg si¢ przez Swiat arabski fale niepokojow spo-
fecznych i rewolt. Po rewolucjach w Tunezji 1 Egipcie fala protestow rozlata si¢ na
prawie wszystkie kraje arabskie (a przejsciowo rowniez Iran), z wyjatkiem Kataru
oraz Libanu. Skutkiem ubocznym burzliwych przemian polityczno-spotecznych
sa straty ekonomiczne, jakie dotknety te kraje, czego przyktadem jest Egipt.
Dla przysztosci arabskiego przebudzenia istotna bedzie wigc postawa i pomoc
spoteczno$ci miedzynarodowej. Dotychczasowa polityka Unii Europejskiej wobec
panstw Afryki Pétnocnej 1 Bliskiego Wschodu (na przyktad w ramach Unii dla
regionu Morza Srodziemnego) poniosta fiasko. Konieczna bedzie jej rewizja
1 zmiany, w co wpisywac si¢ bedzie ewentualne uznanie roli islamistow w nowych
arabskich wladzach. Dzigki zainicjowaniu regularnego, konkretnego dialogu
z ugrupowaniami fundamentalistycznymi na rzecz wspotpracy we wspolnych
obszarach 1 dyskusji o kluczowych kwestiach polityki regionalnej Zachod moze
odkry¢ wigcej zbieznych interesdéw, niz si¢ spodziewa. (s. 101-109)

Recenzja

ZNACZENIE WIRTUALIZACJI MARKETINGU

W SIECIOWYM KREOWANIU WARTOSCI

Grzegorz Mazurek, Wydawnictwo Poltex, Warszawa 2012
Irena K. Hejduk

Ksigzka Grzegorza Mazurka zatytutowana Znaczenie wirtualizacji mar-
ketingu w sieciowym kreowaniu wartosci jest bardzo ciekawym kompendium
wiedzy na temat zmian w funkcjonowaniu réznych obszaréw przedsigbiorstwa
w wyniku tworzenia struktur i uktadow sieciowych. Taki nowy typ organiza-
cji sprzyja tworzeniu nowych rynkow, zwigkszeniu efektywnos$ci procesow
transportowych i przechowywania towardéw oraz zapewnieniu odpowiedniego
przeptywu srodkéw pienigznych od poczatku do konca tancucha wartosci,
umozliwia takze przeptyw rzetelnych i doktadnych danych. Autor w sze$ciu
w pewnym sensie niezaleznych rozdziatach stara si¢ nie tylko zaprezentowac
pojecia, definicje, charakterystyki wykorzystywanych narzedzi, wyjasnié
szczegdtowo geneze wielu z nich, ale réwniez przyblizy¢ zastosowanie nowo-
czesnych form organizacji spetniajacej wymagania globalizujacego si¢ coraz
bardziej otoczenia przez opis konkretnych przyktadow. Powstata dzigki temu
interesujgca 1 wartosciowa praca stanowigca swoiste kompendium wiedzy
o wirtualizacji marketingu wspoélczesnych przedsigbiorstw. (s. 110—112)



Theory and Practice in Economic Development
CLUSTER MANAGEMENT MODELS
Irena K. Hejduk, Wiestaw M. Grudzewski

The main direction for development of management in crisis situations
and deepening chaos in enterprises is the theory and practice of sustainability.
It is directed at overcoming such situations whilst taking into account variety
of organisations, their flexibility and adaptability to external conditions.
Clusters might play an important role. Cooperation of enterprises with the
cluster system is directed at joining forces. It contributes significantly to
limiting and neutralising threats, resource replenishment and full utilization
of skills. Making higher profit from activity of enterprises gathered in clusters
is done through getting knowledge and implementing internationalisation as
well as effective introduction of scientific and developmental research results.
Therefore, clusters have become an important field in economic support of EU
states and their popularization and development are one of key tasks for the
European Commission. (p. 11-22)

TRUST IN AN UNSTABLE WORLD
Mirostaw Bojanczyk

Nowadays not only enterprises lose good reputation — this also happens
to countries and institutions that were to limit the negative influence of the
market. This is in a sense the result of capital market development with the
positive and negative consequences. Rapid development of capital markets is
accompanied by growing fragmentation of ownership leading to separation of
ownership from management. There have been attempts to solve the negative
results of this process by using aggressive motivation systems. The investment
horizon has shortened (as a result of growing significance of stock exchange
in world economy, increasing number of changes according to the rule that
“change is the only constant” and instability), and the decreasing level of trust
is currently gaining significance. Science does not offer any widely accepted
solution to these problems. Some offered proposals are on a very high level
of generality but when it comes to details conflicts of interests occur very
quickly. (p. 23-38)
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Designing Enterprises, Undertakings and Management Systems
LONGTERM PARTNERSHIP IN RELATIONS WITH
SUPPLIERS

Rafat Tyszkiewicz

The partnership is one of fundamentals in modern management and
the quality of relation between partners. The relations between buyers and
suppliers based on mutual confidence increase the ability to create and ensure
added value for both sides. Recognizing the factors shaping the behaviour of
participants’ relations is the base for the effective development of partnership.
The key to partner relations is an ability of building up mutual confidence
and relational obligation. They lower the risk of opportunist behaviours of the
other side, reduce transactions cost as well as lower the partner’s tendency to
leave the relationship. The article focuses the notion of long-term partnership
with suppliers. Understanding the idea of a partnership is a base for its proper
creation. The article also presents the differences between the traditional climb
and the partnership with suppliers. The last part of the article concentrates
on indicating the success factors of partnership and their conditioning. The
article is intended by the Author to start a discussion about the relation quality
between the supplier and the recipient in the long-term partnership. (p. 39—48)

TECHNOLOGICAL INNOVATIONS IN BANKS
Sebastian Bakalarczyk

The paper attempts at presenting the technological innovation in banks in
the light of innovation theory, and to interpret those processes in the financial
sector, particularly banks. Specificity of operations undertaken by financial
institutions extending far beyond standard products or services make banking
activities relatively complicated. Technological processes are constantly
evaluated and modernized. It means permanent innovation activities in
the organization. Managing innovation in banks becomes both endo- and
exogenous requirement. (p. 49-62)
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Contemporary Organizational, Production and Technological Structures
SUBURBANISATION IN LUBLIN DISTRICT
Maciej Zelechowski

The authors of the study Influence of urban areas on construction in
neighbouring communes in Lublin district in 2006-2010 (A. Nocko and
M. Zelechowski) have selected from communes surrounding major cities
of the Lublin district those with growing suburbanisation. The choice was
made basing on the joint hierarchical-functional and structural approach with
utilisation of statistical analysis of concentration. The study shows that there is
smaller or larger suburban area around every analysed city with the following
elements: development of construction, increase of population and changes
in its structure as well as growth of entrepreneurship. A strong correlation
was observed in the suburban area of Lublin between the socio-economic
situation of the city and development of housing construction in neighbouring
communes. Most communes around Lublin experience regressive relation
of housing construction development to the number of new marriages in the
city and number of business entities registered with its limits. The relation
of housing construction development to the growth of entrepreneurship is
particularly interesting. Creation of new businesses corresponds to creation
of new jobs and having a job enables getting one’s own flat in the city or the
suburban area. Moreover, small business owners often find the right conditions
for developing business activity in suburban areas. (p. 63—75)

Ethics in Business and Management
MANAGEMENT BY HOPE

Jan Klimek

The rules of CSR (Corporate Social Responsibility) ought to be
incorporated in a business as a significant element of long-term strategy. The
responsibility covers not only the external area, relations with customers,
partners, local communities or policy towards natural environment, but also
the internal relation in a company. Enterprise of the 21st century ought to be
focused at quick, independent and responsible activity of all its employees.
They must, therefore, have the awareness of long-term perspective of
company’s activity, know the goals and accept that strategy. This idea is in
accordance with highly motivational concept of ‘management by hope’. The
vision of company’s future shared and acknowledged by employees creates
hope for individual success, stimulates activity and initiative. (p. 76—87)
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Ecological Aspects of Management
INNOVATIVE WASTE MANAGEMENT
Cezary Tomasz Szyjko

Incineration is used as a treatment for a very wide range of wastes.
Incineration itself is commonly only one part of a complex waste treatment
system that altogether, provides for the overall management of the broad range
of wastes that arise in society. The incineration sector has undergone rapid
technological development over the last 10 to 15 years. Much of this change has
been driven by legislation specific to the industry and this has, in particular,
reduced emissions to air from individual installations. Continual process
development is on-going, with the sector now developing techniques which
limit costs, whilst maintaining or improving environmental performance.

The paper deals only with the dedicated incineration of waste and not with
other situations where waste is thermally treated, e.g. co-incineration processes
such as cement kilns and large combustion plants. Although incineration
provides the main focus of the document, it also includes some information
on waste pyrolysis and gasification systems.

The objective of the paper is to present waste incineration, in common
with most waste treatments, is to treat waste so as to reduce its volume and
hazard, whilst capturing (and thus concentrating) or destroying potentially
harmful substances. Incineration processes can also provide a means to
enable recovery of the energy, mineral and/or chemical content from waste.

(p. 88-100)

Globalization, International Cooperation and Foreign Trade
PHENOMENON OF ARAB SPRINGTIME OF NATIONS
Beata Sliwinska

Since December 2010 the Arab world has been experiencing a wave
of social unrest and revolts. After the revolutions in Tunisia and Egypt the
wave of protests spread to almost every Arab country (temporarily also Iran)
excluding Qatar and Lebanon. The side effect of these violent socio-political
changes is economic decline. Therefore, the future of the ‘Arab awakening’
depends on the help from international community. So far the EU policy
towards the North Africa and Middle East countries (e.g. within the Union
for the Mediterranean) has failed. It is necessary to revise and alter the policy
taking into consideration potential role of new Islamist authorities. Starting
regular dialogue with fundamentalist organisations for the sake of cooperation
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in common topics and key regional policy issues the West might discover a lot
more common interests than expected. (p. 101-109)

Review

SIGNIFICANCE OF MARKETING VIRTUALISATION IN
CREATING VALUE IN NETWORK

Grzegorz Mazurek, Poltex, Warszawa 2012

Irena K. Hejduk

Grzegorz Mazurek’s book Significance of Marketing Virtualisation in
Creating Value in Network is an interesting compendium of knowledge on
changes in functioning of enterprises related to creation of networks. This
new type of organisation facilitates creation of new markets, increasing
effectiveness of transporting and storing goods and ensuring the right cash
flow. The author attempts in six independent chapter not only at presenting
the notions, definitions and tools but also at showing the utilization of new
organisation forms in increasingly globalised environment with particular
examples. This makes the book an interesting compendium of knowledge on
marketing virtualisation in contemporary enterprises. (p. 110-112)
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