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PODZIEKOWANIE

W trafiajacym dzi§ do Panstwa rgk numerze ,,Przedsi¢biorstwa Przy-
szto$ci” zegna si¢ w stowie wstepnym (Od redaktora) z coraz liczniejszymi
Czytelnikami prof. zw. dr hab. Irena K. Hejduk, kierownik Katedry Systemow
Zarzadzania Szkoty Gtownej Handlowej, wspotpracujaca jeszcze do nie-
dawna jako wyktadowca z Wyzsza Szkota Zarzadzania i Prawa im. Heleny
Chodkowskiej, inicjatorka 1 tworczyni czasopisma. Jest Autorka koncepcji
kwartalnika adresowanego przede wszystkim (cho¢ nie wytacznie) do mio-
dej kadry naukowej podejmujacej w réznych dziedzinach i w réznorodnym
ujeciu problemy zarzadzania. Kierowala jego pracami od pierwszego numeru
w grudniu 2009 roku do chwili obecne;.

Kwartalnik, na ktorego famach ukazato si¢ juz blisko 200 artykutow na-
ukowych, komunikatéw z prowadzonych badan i analiz, informacji o waznych
wydarzeniach, recenz;ji z ukazujacych si¢ w Polsce i w innych krajach waznych
pozycji ksiazkowych itp., z ktorym w tym czasie wspotprace nawigzato blisko
stu autoréw z uczelni wyzszych catej Polski, a takze z niektorych osrodkéw
akademickich za granica, redagowany pod Jej kierownictwem, doczekat si¢
w ubieglym roku zaszczytu wpisania na list¢ czasopism punktowanych Mi-
nisterstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Za ten wktad pracy, za inwencje
1 $miato$¢ w podjgciu trudu wprowadzenia na rynek wydawnictw naukowych
— licznie dzi$ obsadzony — regularnie, systematycznie ukazujacego si¢ ogdlno-
polskiego czasopisma naukowego, ktorego edytorem jest nasza niepubliczna
uczelnia — w imieniu Senatu 1 kierownictwa Wyzszej Szkoty Zarzadzania
1 Prawa im. Heleny Chodkowskiej przekazuje Pani Profesor stowa uznania
1 podzickowania.

Liczg, podobnie jak pozostali cztonkowie kierownictwa uczelni, ze Pani
Profesor, mimo zaabsorbowania licznymi obowigzkami w czotowej polskiej
uczelni ekonomicznej, jaka jest Szkota Gléwna Handlowa, i na forum mie-
dzynarodowym (jest miedzy innymi wspotorganizatorem i uczestnikiem
konferencji naukowych po§wigconych najnowszym osiggnigciom i rekomenda-
cjom nauk zarzadzania, skupiajagcych wybitnych specjalistow z wielu krajow,
organizowanych przez Robert Morris University), nadal znajdzie czas na
kontynuowanie wspotpracy z wydawanym przez Uczelni¢ Heleny Chodkow-
skiej czasopismem. Zapraszamy do niej serdecznie.

Od pazdziernikowego numeru kwartalnika kierowanie czasopismem
przejmuje Bolestaw Rafat Kuc, profesor zwyczajny nauk ekonomicznych
w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu, z wyksztatcenia socjolog, a z zamitowania
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prakseolog, ze stazem w Zakladzie Prakseologii PAN, stworzonym przez
Tadeusza Kotarbinskiego i kierowanym wowczas przez prof. Jana Zieleniew-
skiego, wspoltworca prakseologicznej teorii organizacji i zarzadzania. Wykta-
dal na wydziatach zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego i1 Gdanskiego.
Od powstania niepublicznego szkolnictwa wyzszego zwigzany jest z nasza
uczelnig. Jest autorem ponad 200 prac naukowych, w tym kilkudziesigciu
ksigzek, przede wszystkim z zakresu zachowan organizacyjnych, prakseologii,
organizacji pracy menedzera i menedzera jutra, doskonalenia zarzadzania,
teorii kontroli, kontrolingu 1 audytu wewngtrznego jako narzedzia nowo-
czesnego zarzadzania. S3 to miedzy innymi: Zarzqdzanie doskonate (cztery
wydania), Audyt wewnetrzny. Teoria i praktyka (dwa wydania), Kontrola
w systemie zarzqdzania (trzy wydania), Audyt wewnetrzny. Teoria i praktyka
(dwa wydania).

Nowemu szefowi czasopisma i jego wspotpracownikom zyczymy dal-
szych, podobnych sukceséw, a przede wszystkim rosngcego grona Czytel-
nikdw 1 wnoszenia przez kwartalnik ,,Przedsiebiorstwo Przysztosci” coraz
petniejszego wktadu w rozwdj nauk o zarzadzaniu.

dr Stawomir Wiatr
Rektor Wyzszej Szkoly Zarzqdzania i Prawa
im Heleny Chodkowskiej



OD REDAKTORA

Wsrod zagrozen odnoszacych sie nie tylko do odleglej przysztosci, ale
réwniez czasu bardzo bliskiego znajduje si¢ bariera energetyczna. Drastycznie
ogranicza ona szanse powrotu na Sciezke przyspieszonego, zrOwnowazonego
rozwoju, zapanowania nad coraz silniej ujawniajgcymi si¢ — takze w kraju —
napieciami kryzysowymi. Przed kilku, kilkunastu laty byla jeszcze w znacznym
stopniu barierg potencjalng, gtéwnie ze wzgledu na brak pomystu, jak gospodar-
ke energetyczng zrestrukturalizowa¢ odpowiednio do zmieniajacych si¢ potrzeb
1 dobra¢ najwlasciwsze sposoby ich zaspokojenia. Dzi$ jest to bariera coraz
dotkliwiej odczuwalna. Jesli nic si¢ nie zmieni, jutro moze okaza¢ si¢ jedng
z najtrudniejszych przeszkdd na drodze do uczynienia Polski bardziej zasobna,
ekonomicznie wydajng, zdolng do sprostania wyzwaniom, jakie nas czekaja.

Prawie nie bylo numeru naszego, wspdlnie z Czytelnikami redagowa-
nego kwartalnika, w ktorym przynajmniej utamkowo, czesto zas w tekstach
w cato$ci poswieconych temu tematowi (lub jego poszczegdlnych elementow)
nie powracaliby$my do spraw bariery energetycznej. W tym, ukazujacym sie
w potowie 2013 roku numerze czasopisma, w artykule: Zarzgdzanie jednolitym
unijnym rynkiem energii, piszemy wprost, ze za 3—5 lat w Polsce zacznie
brakowac¢ energii. Taka jest opinia ekspertoéw i ma ona, niestety, coraz moc-
niejsze podstawy. Co wigcej, napiecia na rynku energii, potrzeba jego pilnej
racjonalizacji 1 wzmocnienia, dotykajg calej unijnej wspolnoty, ze szczegdlnym
za$ nasileniem niektorych sposrod 27, wkroétce za$ 28 panstw cztonkowskich,
w tym — jak wspomniatam — Polski.

Nadzieja miat by¢ dla nas gaz tupkowy. Juz widzielismy si¢, w kraju nad
Wisla, szejkami co najmniej sSrodkowo-wschodniej Europy, jesli nie catego konty-
nentu. Obecnie jednak zachgcone tg perspektywa najpotezniejsze firmy poszuki-
wawczo-wydobywcze (a przynajmniej niektore z nich), majgce swoimi pienigdzmi
1 do$wiadczeniem ulatwi¢ nam dotarcie do kryjacych si¢ w naszej ziemi daréw
natury, pakuja walizki, zegnaja sie... z czym? Z kolejng iluzja czy po prostu z bra-
kiem zdecydowania i konsekwencji nas jako gospodarzy tych bogactw?

Raczej przesadne byty wstepne szacunki odnoszace si¢ do zasobnosci
1 dostgpnosci zt6z. Tych zt6z miato starczy¢ na kilkaset lat, jesli bra¢ pod
uwage tylko chtonnos¢ rynku krajowego, a dzigki juz teraz sprawdzajacym sig,
nieustannie doskonalonym amerykanskim technologiom nie miato by¢ zadnych
problemow z bezpieczng, oplacalng ekonomicznie 1 wydajng eksploatacja zt6z.
Znacznie bardziej realistycznie ztoza te oceniali 1 oceniajg polscy eksperci
z Panstwowego Instytutu Geologicznego. Zasoby gazu tupkowego w Polsce
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szacowali na 346—768 mld m*® (2,5-5,5 razy wiecej niz surowca z wczesniej
udokumentowanych zt6z konwencjonalnych), co wraz z surowcem w ztozach
konwencjonalnych pokrywa zapotrzebowanie polskiej gospodarki na najbliz-
szych 35-65 lat. Jest to wigc zasob imponujacy, rozpalajacy wyobrazni¢ 1 tez
nie spodziewano si¢, by jego eksploatacja miata by¢ finansowo nieoptacalna.

Co si¢ zmienito? Nie ma praktycznej weryfikacji ani wielkosci z16z, ani
ich dostepnosci, ani weryfikacji juz istniejgcych technologii i1 kosztéw eksplo-
atacji, poniewaz na terenach, gdzie miaty nastapi¢ probne wiercenia i gdzie
miato doj$¢ do ustalenia, na ile optacalne jest wydobycie 1 na ile bezpieczne
dla $rodowiska, prawie nic si¢ nie dziato. Potencjalni zagraniczni inwestorzy,
majacy przejaé najwicksza czes¢ wydatkow 1 ryzyka, czekali rok, czekali
dwa lata, az administracja majaca przygotowac¢ odpowiednie dla tej sytuacji
rozwigzania prawne upora si¢ ze sporami mi¢dzyresortowymi i dopracuje si¢
spdjnego projektu, a Sejm ten projekt rozpatrzy. Jednakze do chwili, gdy pisze
te stowa — nie doczekali si¢. I to, jak si¢ wydaje, jest rzeczywistym powodem
wycofywania si¢ najwickszych, najbardziej liczacych si¢ potencjalnych inwe-
stordw, a nie spory o szczegdly techniczne, wielko$ci zasoboéw (czy ogromne,
czy tylko bardzo duze), metody eksploatac;ji itp.

Czas zamrozenia $Srodkéw w przedsigwzigcia, ktore gtownie z wymie-
nionych wzgledoéw nie moga ruszy¢ z miejsca na odpowiednig skalg, ma
swoje granice ryzyka okreslone rachunkiem zyskéw i strat. Tym bardziej,
ze napiecia na rynku naftowym wydaja si¢ male¢, a miejsc, gdzie ujawniaja
si¢ nowe ztoza gazu tupkowego szybko przybywa. Jest w czym wybierac,
gdzie inwestowac, nie tylko w Polsce, ale na przyktad w Chinach, gdzie
zapotrzebowanie na paliwa weglowodorowe jest przeogromne, a rozpoznanie
geologiczne sygnalizuje, iz jest czego szukac 1 na co liczy¢.

Niejasne sg rowniez losy zapowiadanej (juz po raz wtory!) budowy elek-
trowni atomowej. W naszym najblizszym otoczeniu, w promieniu 300 km jest
ich juz 10 z 23 blokami energetycznym o mocy 14,5 GWe, kolejne s3 plano-
wane, a w §wiecie dziala ich 440 w 31 krajach, dostarczajac 14% Swiatowej
produkcji energii elektrycznej. Migdzynarodowa Agencja Energii Atomowej
zapowiada, ze do 2030 roku przybedzie ich jeszcze 90 1 wowczas z energetyki
jadrowej bedzie juz w §wiecie pochodzi¢ Y4 produkcji. Pierwsza elektrownia
atomowa w naszym kraju — zapowiedz premiera z 2008 roku — miata ruszy¢
juz w nastepnej dekadzie, a po jakims$ — jeszcze nieokreslonym czasie — miala
pojawi¢ si¢ kolejna. U nas tymczasem, w gruncie rzeczy, powotano jedynie
szefa przedsiewzigcia (prezesa zarzadéow PGE Energia Jadrowa i PGE EJ 1).
Zostat nim przed kilkoma miesigcami — z uposazeniem 110 tys. zt miesigcz-
nie — Aleksander Grad, poprzednik Mikotaja Budzanowskiego na posadzie
ministra skarbu, tez juz odwolanego ze stanowiska.
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Poza sfere¢ dyskusji nie wykroczyta dotychczas takze koncepcja podjecia
szybkiej i na wielka skale rozbudowy energetyki wiatrowej, z systemem mor-
skich farm wiatrowych jako ewentualnej alternatywy energetyki jadrowej. Pod
znakiem zapytania — bo wcigz brakuje srodkow 1 nie koncza si¢ spory wokot
réznych szczegdtow technicznych — pozostaje rowniez zapowiadana rozbudowa
1 modernizacja elektrowni weglowych ze zredukowang emisjg CO,...

To tylko przyktady budzacych niepokoj zjawisk 1 zdarzen, takze naszego
— $§rodowiska naukowego, ktére powinno bra¢ wiodacy (i oczekiwany!) udziat
w poszukiwaniu odpowiedzi, co 1 jak robi¢ w tej 1 pozostatych dziedzinie, by
nie zagubi¢ si¢ w obecnym, trudnym czasie. W zgietku zapiektych sporow,
wzajemnych krytyk 1 oskarzen, zaciektych dyskusji, jakich nie szcz¢dzg nam
przedstawiciele nietatwych juz do zliczenia opcji politycznych i angazujacych
si¢ w wasnie administracji, mediow itp., brakuje miejsca na te, ktore naprawde
sg istotne: jaki ma by¢ dtugofalowy, cato§ciowy program rozwigzywania klu-
czowych dla obecnego 1 nastgpnych pokolen problemoéw ze sfery gospodarcze;,
spolecznej, edukacyjnej, kulturowej, zdrowotnej i wielu, wielu innych. Nie
program ,,dojutrkowski”, doraznego tatania dziur i chwytania chybotliwej
roéwnowagi przez przestgpowanie z nogi na nogg, lecz jasno kreslacy cele,
do ktorych zdazamy, i sposoby, w jaki te cele majg by¢ osiggane, strategii
koncepcyijnej i realizacyjnej, pozwalajacej na nadrabianie we wszystkich tych
dziedzinach istniejagcych zapdznien.

Z inicjatywa programowa probuja coraz $mielej wystgpowac specjali-
sci skupieni wokot Kancelarii Prezydenta 1 z nig wspdlpracujacy. Przyktad
— propozycja dotyczaca strategii demograficznej. Administracja rzadowa
1 samorzadowa okazuje si¢ natomiast w tych dziataniach wyjatkowo oporna.
Zwtaszcza od momentu, gdy kryzys zaczat pukac takze do naszych drzwi.

W biezagcym numerze kwartalnika — poza szerzej sygnalizowang publika-
cjg Cezarego T. Szyjki Zarzgdzanie jednolitym unijnym rynkiem energii — spo-
ra jak zwykle grupa zaproponowanych nam przez Czytelnikow interesujacych
artykutow. Cz¢s$¢ z nich dotyczy roznych aspektow globalizacji 1 wspotpracy
miedzynarodowej (Iwona Przychocka — Cross-border Tax Fraud, Piotr Ptak —
Traktat fiskalny w strefie euro odpowiedzig na kryzys zadtuzenia). Wigkszos$¢
skupia si¢ przede wszystkim na wyzwaniach stawianych kierownictwom
przedsigbiorstw w komplikujacych si¢ warunkach gospodarowania. To mig-
dzy innymi podjety przez Artura Dwojaka temat Zaufania w turbulentnym
otoczeniu, przez Ingeborge Buczacka problem Przesziosci i terazniejszosci
marki wiasnej, przez Mari¢ Heninborch-Buhaj spojrzenie na rzadko ostatnio
podejmowany temat roli 1 miejsca spotdzielczosci (Spoldzielczosé — elementy
wspolne i rozbieznosci). Po doswiadczenia w zakresie ksztattowania sto-
sunkéw w firmie — na przykladach prywatnego biura inzynierskiego oraz
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panstwowego gimnazjum — si¢ga w artykule Aspekty psychopedagogiczne
w rozwigzywaniu konfliktow dwoje autorow: Mateusz Warchat — adiunkt w In-
stytucie Medycyny Pracy i Zdrowia Srodowiskowego w Sosnowcu oraz Joanna
Jurowicz-Parszewska — przedsigbiorca i ekspert branzowy ds. europejskich.

Witamy tez — po raz pierwszy na naszych famach — artykut nie pracow-
nika naukowego lub przedsigbiorcy, a studentki. Martyna Ostrowska, piszac
0 czesto goszczacej nie tylko w naszym czasopi$Smie, ale rowniez w wielu
innych tematyce spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu, zwraca uwage, iz
zbyt rzadko autorzy publikacji dotyczacych tego tematu uwzgledniajg sto-
pien przygotowania czytelnikow do nalezytego odbioru przekazywanych
w nich rozwazan. ,,Zaréwno osoby takie jak ja, dopiero studiujace, jak i wielu
aktywnych w biznesie absolwentéw studiéw ekonomicznych, prawniczych,
technicznych itp., nie mowigc juz o absolwentach studidw z czasow, gdy
brak byto tematyki spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu w programach
ksztatcenia, czgsto musimy, siegajac po te publikacje, z trudem przebijac si¢
przez gaszcz niezrozumiatych pojec”.

Tradycyjnie zapraszam do kierowania do redakcji artykutéw zaréwno
o charakterze teoretycznym, relacjonujacych wyniki prowadzonych badan
itp., jak 1 o charakterze praktycznym, prezentujacych wnioski z wlasnych do-
$wiadczen menedzerskich. Czasopismo jest bowiem wspolnym dzietem coraz
liczniejszego grona Czytelnikow kwartalnika. Takze do siebie kieruje¢ ten apel,
poniewaz — ze wzgledéw ode mnie niezaleznych — zegnam si¢ z obowigzkami
osoby kierujacej sprawami czasopisma.

To byta wspaniata, pigcioletnia juz przygoda: stworzenie koncepcji ogol-
nopolskiego, niekomercyjnego czasopisma naukowego, wydawanego przez
prywatng uczelnie, kierowanego do szerokiej kadry naukowej 1 praktykow
gospodarczych, angazujacych si¢ w pelne zaadaptowanie polskich przedsie-
biorstw do najnowoczesniejszych standardow zarzadzania. Wspdlnie doprowa-
dzilismy do tego, iz ,,Przedsigbiorstwo Przyszto$ci” znalazto si¢ na prestizowej
liscie periodykow upowazniajgcej autorow zamieszczanych w nich publikacji
do zaliczania ich do swego punktowanego dorobku naukowego. Zegnam si¢
z Panstwem jako redaktor naczelna czasopisma, nie zegnam — mam nadzieje —
jako autorka, jednakze coraz trudniej byto mi faczy¢ obowigzki szefa goscinnie
redagujacego czasopismo z moimi podstawowymi obowigzkami, zwigzanymi
z kierowaniem Katedra Systemow Zarzadzania najbardziej prestizowej uczelni
ekonomicznej naszego kraju, Szkoty Gtownej Handlowe;.

Do spotkania na tamach ,,Przedsi¢biorstwa Przysztosci”.

Irena K. Hejduk
Redaktor naczelna



Iwona Przychocka

CROSS-BORDER TAX FRAUD

The issue of tax evasion of cross-border nature is associated with the date
of 1 January 1993, although we cannot say that before that date, the problem
did not exist. The problem existed, but not on such a scale as after that date.
Specifically, it should be noted that it was due to the establishment of the
common market and the abolition of customs and tax borders. Cross-border
transactions in the current system are subject to specific risks of fraud and
tax fraud on the basis of VAT. This is due largely to the structural nature of
VAT, taxation of these transactions, the lack of border controls movement of
goods. The scale of fraud in the VAT was increased significantly after this
date, in particular fraud committed in an organized manner, using carousel
frauds. VAT structure was presented in an article entitled: Structures of value
added tax (VAT) and cross-border transactions.

Typology of tax evasion

The term of tax fraud is not formally defined at Community level.
Nevertheless, the concept should clearly separate the term of tax optimization
and tax circumvention from a tax fraud. Inherent feature of tax evasion is the
desire to achieve certain benefits through unacceptable activities, which are
described by law as a criminal offense or tax offence. A circumvention clause
of Community law was formulated by the European Court of Justice (now the
Court of Justice of the European Union) in its judgment of 21 February 2006
in Case C-255/02 Halifax. The Court pointed out that as a circumvention tax
case should be considered a situation in which:

e use by the taxpayer a right which is contrary to the aim of the act

described in it;

e use by the taxpayer of a right has become possible as a result of the

activities for which there is no justification other than a desire to
exercise this right.
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The circumvention of the law on VAT is expressed in obtaining specific
permission contrary to the purposes and basic principles of the system of
value added tax as a result of which formally remains in compliance with the
relevant regulations.

The catalogue of frauds identified by the VAT tax administrations of the
Member States is very wide. The most important of them are:

e undervaluation or lack of disclosing the turnover due to tampering or

hiding invoices;

e simulating intra-Community supplies, when in fact it is a domestic
sales;

e extortion of the surplus of input tax over output tax;

e theft of taxpayer identification numbers — registration of virtual
companies;

e hiding (unlabelled) intra-Community acquisition of goods;

e fraud based on the goods supply exempted from taxation;

e carousel fraud, in particular with a large group of subjects from at
least two Member States.

Among the identified tax evasion, the European Commission attaches the
greatest importance to the phenomenon of carousel fraud. The mechanism of
this scam combines elements of other simple frauds, in particular a ‘missing
trader’, which is the keystone of this scam. The fraud of a carousel type
evaluates and is extremely difficult to detect. These scams are, in addition to
losses resulting from the shadow economy, one of the most important sources
of income losses in the budgets of the Member States of the EU. Carousel
frauds occur in all Member States. Through the practice of carousel fraud
participants will benefit in two ways:

e no payment of the VAT due;

e by extorting from the tax authorities of the Member States the re-
turns of the excess of input tax over output tax, which in fact has not
been paid at earlier stages of marketing.

These benefits can occur separately or together in a carousel fraud. Ba-
sed on previously identified carousel frauds they can be divided into several
general types based on:

e transactions which assume their repeatability in the chain of actors;

e transactions involving multiple parties, only one of which may be
commiting the tax crime, the fraud can be committed in another
Member State than the one of the tax registration organizer of traf-
ficking;

e transactions organized in such a way that the legal and tax situ-
ation of the participants of the tax carousel fraud is very difficult
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to challenge by the tax authorities, as the participants (consciously
or unconsciously) correctly fulfill obligations as for VAT, a carousel
transaction is supported and real-movements of goods between EU
member states occur.

The most common carousel fraud include:

missing trader intra community fraud,

carousel fraud ‘opposing’;

fraud based on the procedure of import of goods ‘42xx’;

CO trade-related fraud;

fraud related to the provision of services;

other types of fraud based on the construction of carousel fraud.

Fraud used as elements of the tax carousel

Fictional intra-Community supply of goods — it is a very primitive tax
fraud related to the taxation of intra-Community transactions, which are
relatively easy to detect. The fraud is based on patterns, known before 1993,
of fictitious exports to both EU Member States and third countries. However,
in contrast to the 0% rate for exports, in the transitional VAT, the exemption
for WDT is not subject to obtaining confirmation from the customs authorities
that the goods have left the territory. The fictitious WDT is not a complicated
scam. It can be committed by a single entity. A fraudster falsifies the intra-
-Community supply of goods previously purchased on the domestic market
to another Member State and claims for a refund of excess input VAT. The
goods are sold on the domestic market without documenting the sale (in the
shadow economy).

Extorting VAT refund is based on intra-Community supplies which are
only ‘on paper’ by issuing invoices that do not document any actual transaction
(‘blank invoice’). The cheater includes in its records false fictitious purchase
invoices (national) and fictitious intra-Community supplies of goods.

Another simple tax fraud related to the Community transactions is not
declared Community acquisition of goods. In the simplest variant, the goods
purchased under the intra-Community acquisition may be sold in the shadow
economy in the country of purchase without VAT payable (undeclared WNT).
This fraud can be carried out independently by the fraudster without any
knowledge of the supplier from another Member State. In case the foreign
supplier shows intra-Community supply of goods, the fraud is relatively easy
to detect on the basis of summary of the information submitted in the Member
State of the supplier.
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In a more complex scheme to hide WNT entities — “pillars’ are created.
Scammers use the ‘pillars’ to:

e hide (mask) the entities that are the actual perpetrators of fraud;

e marketing of fictitious invoices documenting the sale of goods,

which are then basis for input tax in the settlements of other entities.

As the ‘pillars’ there are used generally people who do not have any
property, from the margins of society, who for a small remuneration register
a business or are established a member of the board of companies.

Scammers also bring to the practice the entities that have a valid VAT number,
but have not submitted declarations activities that are carried out in the framework
of the scheme. These entities are referred to as NVR (No Tax Return). NVR can
also be a person who has ceased business and makes no tax statements or a fair
and unaware taxpayer whose VAT number is used by the fraudsters.

Carousel fraud

Carousel fraud is committed using a mechanism that uses evasion of VAT
obligations by failing to pay the VAT due or ineligible to apply for a refund of
excess input VAT through organized activities regarding the entities operating
in several Member States. Carousel fraud is committed in a conscious and
organized way. The mechanism uses deception components of value added
tax and the taxation of intra-Community rules adopted under the so-called.
VAT transitional system. Using the term ‘carousel’ illustrates the way in which
goods circulating between the actors involved in the criminal supply chain
‘come back’ to the country of origin of the goods and also the first link of the
chain. The entity initiates another turnover by using the same commodity with
the same actors. In the supply mechanism there is never a final purchaser, and
the circle of the transaction is closed. Transactions take place very quickly,
often within a few days the goods ‘pass’ through several companies in different
Member States. There are no border controls which makes it easier to sell
the same goods between the same parties that are a criminal organization
operating in the territory of two or more Member States. No pretense of fiscal
frontiers facilitates the movement of goods without incurring transport costs.
The scam can also be used for fictitious goods. Scammers’ activities are well
planned and organized, which prolongs the time to detect the practice of the
tax administrations of the Member States.

As in any other organized criminal activity, here as well in the carousel
schemes there is a division of functions involved. In the basic carousel
fraud the scheme can be distinguished, named and described as far as the
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individual participants of trafficking are concerned. In this scheme the carousel
participants are:
leading operator (organizer);

e missing trader;

e Dbuffet;

e broker.

A lead entity is registered and operates in a country other than the practice
of the other participants, such as missing trader, broker and buffer. The leading
entity is established in another Member State than the fraud is physically
committed. This entity makes correct billing of VAT, hence his participation in
the carousel is difficult to detect. Carousel rotation usually begins and ends with
that entity. The primary objective of this cell is to coordinate the functioning of
the fraud. This is this entity that initiates the mechanism for intra-Community
supply of goods to the missing trader. He acts as a leading distribution channel,
being simultaneously the supplier of goods in intra-Community supplies for the
missing trader and the buyer of those goods by the Intra-Community acquisition
from the broker. In practice, most leading operators are temporarily recorded
solely for the purpose of committing the fraud. The function, however, of the
leading body can also be performed by a legitimate entity.

A missing trader plays a key role in the carousel, not fulfilling the
responsibilities of VAT in the country where it is registered. The name of this
cell refers to the taxation of termination at this stage of the actor who disappears
leaving unregulated VAT, which is then legally deducted by another entity
involved in the carousel. The term ‘missing trader’ means an entity consisting
of fictitious registration of a operator for VAT purposes with the intention to:

e declare a national or intra-Community supply and non-payment of

VAT due;

e extortion of surplus of input tax over output tax by national or ficti-

tious transactions within the Community.

This entity makes intra-Community acquisition of goods from the leading
body, and then the domestic supply to a body buffer or directly to the broker.
Missing trader behavior may be different. Missing trader may have supplies of
goods in the country in which it is registered, but does not pay the tax due on
delivery. It can also not declare any intra-Community acquisitions and carry
out domestic supplies. The amount of unpaid VAT to the budget of the Member
State in whose the missing trader works is an advantage for the entities involved
in a carousel fraud. The role of the missing trader are played by previously
characterized ‘poles’. In case the practice is found by the tax authorities, the
‘pole’ is withdrawn from the chain, and in its place another one is pulled.
Frequent exchange of missing traders are difficult to detect in a carousel fraud.
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The buffer is an intermediate body between the missing trader and
the broker. This entity acquires goods from the missing trader and sells to
the broker. In the carousel chain several buffer entities can occur. These
transactions are national. The main objective of the national transaction
between entities is to hinder detection of carousel fraud. Buffer properly fulfills
the obligations of the VAT input tax on as far as the tax accounting for missing
trader and the tax payable on the sale to the broker are concerned. The broker
function can be played by entity registered for the purpose of the fraud as well
as a legitimate entity who unwittingly became involved in a carousel fraud.

Broker is the last entity in the carousel in the country to which the goods
were brought by the missing trader. Broker is the most frequently registered
in the same country where the missing trader operates. Broker, as a rule,
purchases goods from the buffer company, but it is possible to buy directly
from the missing trader. Then the broker makes intra-Community supply to
the leading body. It is possible that the broker, which may be a company with
an established market position in the industry, sells purchased goods from the
buffer or missing trader on the domestic market. In this way, it will indirectly
achieve benefit from the sale of goods traded in the carousel (by using low
prices in the previous stages of marketing).

The figure below shows the basic carousel fraud scheme on an example
of a single rotation.

Figure 1. Carousel fraud scheme
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accounts payable
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Source: own study based on T. Pabianski, W. Sliz, Zorganizowane dzialania przestepcze wykorzystujgce
mechanizmy konstrukcyjne podatku VAT, ,,Przeglad Podatkowy” 2007, no 1.
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In the present scheme the leading subject is a Czech company C. The
operator makes WDT to the Polish taxpayer P1, which acts as a missing
trader. C declares WDT to the Czech Tax Administration and the Polish
taxpayer is exempt from VAT of the supply, while accounting for input tax on
the purchase of goods subject to delivery to the Polish market. At this stage
of the transaction and the settlement does not arouse suspicion. P1 Polish
taxpayer shall declare tax office WNT from the Czech company C. At the
same accounting period it makes a domestic supply to the buffer P2. Tax
payable on delivery for P2 also is declared. In the settlement statement there
is a surplus of tax due created over the input tax to be paid on the account of
the tax authority. However, the missing trader has failed to fulfill the payment
of tax due. Cash and cash equivalents are transferred to the organizer of the
trafficking. This is the first step that should arouse suspicion of Polish tax
authorities. Assuming that the WNT P1 purchased goods worth 1 million net
and sold them for a purchase price to P2, i.e. 1 million PLN net, a real drain
on the tax only on the operation is the 23% VAT, rate of 230 thousand PLN.
This amount should fund the state budget. Entity P2 (conscious or unconscious
buffer) settles input tax from the purchased goods from P1, which they assume
is 230 thousand PLN. Then, in the chain there may appear more buffer agents
(in the diagram P3 and P4) that participate consciously or unconsciously in
the carousel making domestic transactions in Poland. The last link on Polish
territory is the broker P5. The broker buys goods from one of the buffers. he
settles input tax of purchased goods, which is 230 thousand. PLN, which is
the last WDT broker transaction for the Czech company C. In this way, the
carousel closes. Broker PS5 WDT declares the 0% rate while accounting for
input tax. Broker is entitled to claim refund surplus of input VAT, for simplicity
230 thousand PLN. Only on one spin of the carousel Polish budget could lose
460 thousand PLN (for simplification national accounts P2, P3 and P4 are not
included here). After the delivery from Poland the Czech organizer can start
the rotation again.

In the example shown the sequence of events is set in the single rotation
of the carousel:

e purchase of goods transported from the territory of another Member

State, which is for the purchaser (missing trader) WNT;

e anumber of domestic supplies of taxable goods, taxed on a national

basis;

e sale of goods accompanied by their exports to the territory of

a Member State (the head office of the leader). the WDT.

The carousel design assumes that the fraud is committed by the person

who brought the goods from another Member State under the WNT.
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Imported goods are not subject to VAT in the country of origin. What is
the fraud is the tax evasion, and actually not paying the tax due on the sale by
the missing trader. Other cells of the carousel fulfill their obligations in terms
of VAT settlements. The other transactions cannot be suspicious, as a rule,
they deal with real goods.
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Piotr Ptak

TRAKTAT FISKALNY W STREFIE
EURO ODPOWIEDZIA NA KRYZYS
ZADLUZENIA

Zréwnowazone finanse publiczne stanowig jeden z fundamentéw diu-
gofalowego wzrostu gospodarczego i sg kluczowym elementem stabilnos$ci
makroekonomicznej. Z kolei negatywny wptyw wysokiego deficytu sektora
finanséw publicznych na krajowe oszczednosci oraz wzrost premii ma-
jacy kompensowaé wierzycielom ,,ryzyko kraju” (a tym samym wyzszy
koszt pozyskania kapitatu oraz rosngce koszty obstugi narastajgcego dtu-
gu publicznego) wplywaja hamujaco na akumulacje kapitatu i w efekcie
przyczyniajg si¢ do obnizenia tempa wzrostu potencjalnego PKB!. Obecny
globalny kryzys finansowy i gospodarczy doprowadzit do eskalacji zagrozen
zwigzanych z nadmiernym zadtuzaniem si¢ panstw. Przyczyna bylo, jak
wiadomo, migdzy innymi utrzymywanie przez dtugie lata strukturalnych
deficytow budzetowych. Ponadto konieczno$¢ stymulowania gospodarek
oraz wsparcia sektora finansowego w okresie najwickszego zalamania
gospodarczego na $wiecie od czasu wielkiego kryzysu lat 30. ubiegtego
wieku, byla na tyle silna, ze wiele panstw, rowniez tych najzamozniejszych,
zdecydowalo si¢ wprowadzi¢ pakiety fiskalne na duza skale, ptacac za to
znacznym pogorszeniem pozycji fiskalne;.

Pogtebianie sie deficytowosci

W efekcie na calym $wiecie doszto do gwattownego poglebienia si¢
deficytu 1 skokowego wzrostu dtugéow publicznych. W latach 20082012 —
wedtug Eurostatu — w catej Unii Europejskiej relacja dtugu publicznego do
PKB wzrosta przecigtnie z 62,2 do 86,8% (w strefie euro z 70,2 do 92,9%),
a w krajach OECD z 80,7 do 108,7% (zobacz rys. 1).

! Program konwergencji. Aktualizacja 2012, Warszawa, 2012, s. 32.
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Rys. 1. Dlug sektora finanséw publicznych na §wiecie w latach 2008-2012 (w %)
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Zrodto: Eurostat, OECD.

Narastajacy dtug publiczny podwaza wiarygodno$¢ kredytowa kraju,
prowadzac do obnizenia ratingu. W efekcie nastepuje wzrost kosztow obstugi
dtugu, co grozi wpadnigciem w putapke zadtuzenia. Kilka krajow strefy euro
stan¢to juz w obliczu tych zagrozen. Trzy kraje: Grecja, Irlandia 1 Portugalia
w ciggu roku, poczynajac od wiosny 2010 roku, zmuszone byly ubiegac si¢
o pomoc finansowg od instytucji migdzynarodowych. Istotnie wzrosto ryzyko
destabilizacji sytuacji takZze w znacznie wazniejszych z gospodarczego punktu
widzenia krajach czlonkowskich strefy euro, przede wszystkim we Wtoszech
1 Hiszpanii.

Po osiagnigciu w 2012 roku w Unii Europejskiej 1 strefie euro kolejnych
rekordowych poziomdéw dtugu sektora finansow publicznych jesienne prognozy
Komisji Europejskiej wskazuja, Ze tendencja ta nie tylko nie ulegnie odwrdceniu
w roku biezgcym, lecz nawet si¢ pogorszy. Dtug sektora UE 1 strefy euro ma
wzrosngé w tym czasie odpowiednio do 89,9 i 95,1% PKB (zobacz rys. 2).

Obecny kryzys zadluzenia jest najwigkszym wyzwaniem, przed jakim
stangta strefa euro od poczatku swojego istnienia. Wyzwania te wzmacniane
sg dodatkowo przez niezbyt korzystne perspektywy wzrostu gospodarczego.
Totez w celu zahamowania wzrostu zadluzenia znaczgco ro$nie potrzeba kon-
tynuacji konsolidacji sektora finanséw publicznych. Obecnie az 20 krajow UE
(w tym Polska) objetych jest procedura nadmiernego deficytu, ktéora wymusza
na poszczegdlnych krajach cztonkowskich obranie okreslonego tempa konso-
lidacji fiskalnej. W artykule przedstawione zostaly glowne zalozenia Traktatu
o stabilnosci, koordynacji 1 zarzadzaniu w Unii Gospodarczej i Walutowe;,
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zwanego traktatem fiskalnym. Akt ten nalezy traktowac jako bezposrednia
odpowiedz na kryzys zadtuzenia w strefie euro oraz sposéb na utrzymywanie
trwalej dyscypliny budzetowej w przysztosci.

Rys. 2. Dlug i saldo sektora finanséw publicznych w Unii Europejskiej (w %)
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Zrodto: AMECO.

Najwieksze wyzwanie

Doswiadczenia wielu krajow wskazuja, ze zarowno w mniej, jak 1 bardziej
rozwinigtych demokracjach rzady przejawiaja naturalng sktonnos$¢ do genero-
wania nadmiernych deficytoéw budzetowych? (ang. deficit bias), powodujacych
narastanie dlugu publicznego do granic niebezpiecznych dla dtugookresowej

2'W literaturze mozna napotkac¢ kilka hipotez thumaczacych zjawisko deficit bias. Po pierwsze, sktonnosé
politykéw do zadluzania determinuje tak zwany cykl polityczny. Politycy bowiem, maksymalizujac
szanse na reelekcje, ,.kupuja” glosy wyborcoéw przez zwigkszenie wydatkéw lub zmniejszenie podatkow.
Po drugie, hipoteza iluzji fiskalnej — wyborcy faworyzuja rozrzutne rzady. Spoteczenstwo przewarto-
sciowuje biezace wydatki i nie dowartosciowuje przysztych cigzaré6w podatkowych bedacych efektem
wcezesniejszego zwigkszenia wydatkow. Po trzecie, deficytowa polityka budzetowa jest wynikiem
strategicznego stosowania dlugu. Niepewny reelekcji rzad zaczyna prowadzi¢ luzna polityke fiskalng
w celu ograniczenia pola manewru przysztej ekipie rzadzacej. Wedtug czwartej hipotezy, permanentny
deficyt budzetowy powstaje wskutek przerzucania kosztow na nastepne pokolenia. Po pigte, nadmierne
zadtuzanie wynika z problemu wspdlnego zasobu (ang. common pool problem). Rzad preferuje wydat-
ki skoncentrowane na okreslonych grupach spotecznych lub regionach. O ile korzysci z wydatkow sa
internalizowane przez te grupy, o tyle koszty tych wydatkow roztozone sa na wszystkich podatnikdw.
Zob. np. L. Schunknecht, EU Fiscal Rules. Issues and Lessons From Political Economy, ,,ECB Working
Papers” 2004, no 421; N. Roubini, J. Sachs, Political and Economic Determinants of Budget Deficits in
the Industrial Democracies, Cambridge, MA, ,,NBER Working Paper” 1988, no 2682.
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stabilnos$ci finansow publicznych. Obnizanie deficytu, stanowigcego zrodio
dtugu publicznego, staje si¢ w tych warunkach koniecznoscia.

Skutecznos$¢ i trwato$¢ podejmowanych reform, majacych prowadzi¢ do
powstrzymania zjawisk kryzysowych, zaleze¢ bgdzie od efektywnosci ogra-
niczen fiskalnych naktadanych na prowadzong przez rzady polityke fiskalna.
Zazwyczaj przyjmuja one postac regul fiskalnych 1 maja stanowi¢ recepte na
niedoskonatosci dotychczasowej polityki fiskalnej, prowadzonej w sposdb
dyskrecjonalny. U podstaw tych dziatan znajduje si¢ pami¢¢ poprzedniego
— z lat 30. ubieglego wieku — kryzysu finansowego 1 gospodarczego, ktory
przerodzit si¢ nastgpnie w kryzys zadluzenia sektora finansow publicznych.
To ona wymusita na przywodcach europejskich przyjecie rozwigzan instytu-
cjonalnych nakierowanych na zaprowadzenie w krajach czlonkowskich trwalej
dyscypliny fiskalne;j.

Ograniczenia fiskalne, teraz radykalizowane, nie stanowia jednak novum
w europejskim systemie zarzadzania gospodarczego. Oto na przyktad art. 126
ust. 2 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej stanowi, ze ,,Komisja [Eu-
ropejska] nadzoruje rozwoj sytuacji budzetowej 1 wysokos¢ diugu publicznego
w panstwach cztonkowskich w celu wykrycia oczywistych btedow. Bada ona
poszanowanie dyscypliny budzetowej wedlug ponizszych dwoch kryteriow:
a) czy stosunek miedzy planowanym lub rzeczywistym deficytem publicz-

nym a produktem krajowym brutto przekracza warto$¢ odniesienia,

chyba ze:

— stosunek ten zmniejszyt si¢ znacznie oraz w sposob staly 1 osiggnat

poziom bliski wartosci odniesienia,

— lub przekroczenie wartosci odniesienia ma charakter wyjatkowy oraz

tymczasowy 1 stosunek ten pozostaje bliski wartosci odniesienia,
b) czy stosunek migdzy dlugiem publicznym a produktem krajowym brutto
przekracza warto$¢ odniesienia, chyba ze stosunek ten zmniejsza si¢

1 zbliza do wartosci odniesienia w zadowalajagcym tempie”.

Wartos$ci odniesienia sg okreslane w protokole w sprawie procedury do-
tyczacej nadmiernego deficytu, stanowigcego zatacznik do traktatu, a zostaly
ustalone w traktacie z Maastricht, podpisanym 7 lutego 1992 roku. Wartosci
te wynosza 3% PKB dla deficytu sektora finansow publicznych oraz 60%
PKB dla dtugu publicznego. Postanowienia traktatowe zostaty uzupelnione
1 sprecyzowane w Pakcie na rzecz stabilnosci 1 wzrostu z 1997 roku. Utrzy-
muja one kryteria fiskalne, do ktérych przestrzegania zobowiazany jest kazdy
kraj cztonkowski. Wielko§¢ 3% PKB stanowi prog dla rocznego wyniku
nominalnego planowanego lub rzeczywistego sektora finanséw publicznych.
Po jego przekroczeniu panstwu cztonkowskiemu grozi natozenie na wniosek
Komisji Europejskiej wiekszoscig kwalifikowang procedury nadmiernego
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deficytu przez Rade Ecofin (organ Unii zlozony z przedstawicieli panstw
cztonkowskich szczebla ministerialnego — finansow 1 gospodarki). Zasadniczo
nadmierny deficyt powinien zosta¢ skorygowany w roku nast¢pujacym po
jego identyfikacji, chyba ze wystapia wyjatkowe okolicznos$ci. Poza kryterium
deficytu stosuje si¢ rowniez kryterium dtugu sektora finanséw publicznych.
Nie powinien on przekracza¢ poziomu 60% PKB.

W 2005 roku nastgpita reforma Paktu na rzecz stabilnosci 1 wzrostu,
najogo6lniej rzecz biorac polegajaca na ztagodzeniu przestanek oceny, czy
w okreslonym panstwie wystapily nadmierne deficyty, oraz na rozciggnieciu
stosowanych w tej procedurze terminow’. Modyfikacji Paktu na rzecz sta-
bilnosci 1 wzrostu dokonano przez zmian¢ rozporzadzen 1466/97/WE oraz
1467/97/WE.

W grudniu 2011 roku zostat uchwalony pakiet szesciu aktow prawnych
wzmacniajacych zarzadzanie gospodarcze w UE, tak zwany szes$ciopak®.
Wchodzaca w jego sktad dyrektywa w sprawie wymogdéw dla ram budzeto-
wych panstw cztonkowskich® wskazuje, ze panstwa cztonkowskie powinny
dysponowa¢ numerycznymi regutami fiskalnymi, ktore powinny zawierac
wyraznie okres$lone cele wraz z mechanizmami skutecznego i terminowego
monitorowania. Dyrektywa zaleca, zeby reguty odnosity si¢ do deficytu i dtu-
gu obliczanych wedtug metodyki unijnej (ESA’95)¢ oraz aby odnosity si¢ do
catego sektora instytucji rzadowych i samorzadowych. Panstwa cztonkowskie
powinny ustali¢ rowniez klauzule wyjscia 1 konsekwencje nieprzestrzegania
regul. Dzigki uwzglednieniu tych regul w corocznej ustawie budzetowej
1 w wieloletnim planowaniu budzetowym panstwa majg unikng¢ prowadzenia
polityki procyklicznej. Reguly powinny podlega¢ wiarygodnej i niezaleznej
analizie dokonywanej przez niezalezne organy.

W celu niedopuszczenia do przekroczenia przez wynik nominalny sektora
progu 3% PKB zreformowany Pakt na rzecz stabilno$ci 1 wzrostu wzmacnia
nadzor nad polityka fiskalng panstw cztonkowskich UE. Gtoéwna role w syste-
mie nadzoru odgrywa wynik strukturalny sektora finansoéw publicznych, ktory
powinien wynosi¢ lub zmierza¢ do $redniookresowego celu budzetowego (ang.
medium-term objective, MTO) wyznaczonego dla poszczegdlnych panstw
cztonkowskich. W praktyce powoduje on, ze cel $redniookresowy stanowi
tak zwane saldo strukturalne (saldo rzeczywiste pomniejszone o skutki zmian

3 Przyktadowo, reforma umozliwita odliczanie kosztow reformy emerytalnej w ciagu pieciu lat od jej
wdrozenia w ujeciu regresywnym.

4 Zob. Dziennik Urzgdowy Unii Europejskiej L 306.

5 Dyrektywa Rady Europy z 8 listopada 2011 r. w sprawie wymogoéw dla ram budzetowych pafstw
czlonkowskich.

8 Rowniez wynik sektora w ujeciu ESA’95 decyduje o tym, czy kraj cztonkowski jest objety tak zwana
procedurg nadmiernego deficytu.



24 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 3(16)/2013

wynikajacych z dekoniunktury), co zwykle oznacza wzrost deficytu (a wigc
deficyt, ktory wystepuje w momencie, gdy gospodarka w petni wykorzystuje
swoje moce produkcyjne). Osiggnigcie celu sredniookresowego powinno
zapewni¢ panstwom czlonkowskim odpowiedni margines bezpieczenstwa
w stosunku do warto$ci odniesienia 3% PKB w sytuacji determinowanej przez
cykl koniunkturalny.

Przyktadowo, ocena $ciezki dostosowawczej prowadzacej do sredniookre-
sowego celu budzetowego, ktory dla Polski obecnie wynosi 1% PKB, powinna:

e brac pod uwage, czy w okresie dobrej kontunktury podjeto wigksze

dostosowanie fiskalne, podczas gdy dostosowanie fiskalne moze by¢
bardziej ograniczone w czasach ztej koniunktury;

e uwzglednia¢ nadzwyczajne dochody i nadzwyczajne ubytki w do-

chodach;

e traktowac wynik strukturalny jako punkt odniesienia;

e decydowad, czy odstepstwo (od celu lub odpowiedniej $ciezki do-

stosowawcze] prowadzacej do celu) wynosi co najmniej 0,5% PKB
w ciggu jednego roku lub co najmniej 0,25% PKB $redniorocznie
w ciggu dwoch kolejnych lat.

Natomiast w odniesieniu do panstw, ktorych poziom diugu przekracza
60% PKB lub w ktorych istniejg wyrazne czynniki ryzyka dla dtugookresowej
zdolnosci do obstugi dtugu, bada sig, czy roczna, strukturalna korekta wyniku
przekracza 0,5% PKB. Zatem w mysl nowych przepisow, gdy dtug sektora
finanséw publicznych przekroczy 60% PKB, powinien by¢ redukowany w tem-
pie 5% nadwyzki ponad poziom 60% rocznie, a wigc o jedng dwudziesta.

Zatozenia traktatu

W 2012 roku 25 panstw UE (wszystkie 6wczesne panstwa cztonkowskie,
z wyjatkiem Wielkiej Brytanii i Czech) wyrazito gotowo$¢ podpisania traktatu
fiskalnego. Uszczegdlowiono w nim wymagania dotyczace regul fiskalnych
w krajach podlegajacych przepisom traktatu. W przypadku krajow, ktore
nie przystapily jeszcze do strefy euro, a wigc takich jak Polska, regulacje
traktatu zaczng obowigzywac dopiero po przystgpieniv’. Totez zréznicowane
sg zarowno prawa, jak i obowiazki panstw, ktore przyjety euro, i panstw, ktore
majg inng walutg. Wyzsze sa w zakresie przestrzegania dyscypliny budzetowej
obowigzki stawiane panstwom, ktére przyjety euro, gdyz nieréwnowaga

" Kraje, ktore nie przyjety jeszcze euro jako obowigzujacej waluty, a wige znajdujace sie w II etapie
realizacji unii gospodarczej i walutowej, moga z wlasnej woli wprowadzi¢ w zycie reguly traktatu przed
jej przyjeciem. Postanowienia traktatu weszty w zycie 1 stycznia 2013 roku.
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fiskalna w tych panstwach stwarza zagrozenie dla calej strefy euro, czego
nie mozna powiedzie¢ o nierownowadze fiskalnej w panstwach, ktore maja
wlasng walute.

Merytorycznie traktat nie wnosi wiele w poréwnaniu do tak zwanego sze-
Sciopaku, ale przesuwa na wyzszy szczebel rygory zawarte w ,,szesciopaku”
w hierarchii zrodel prawa wspolnotowego (unijnego). Sktadajace si¢ na ,,sze-
sciopak” pie¢ rozporzadzen 1 jedna dyrektywa sg aktami prawa pochodnego,
natomiast traktat fiskalny staje si¢ aktem prawa pierwotnego. Ma to zasadnicze
znaczenie z punktu widzenia jego obowigzywania®.

Regulacje zawarte w traktacie fiskalnym znaczaco ograniczajag mozliwo$¢
,partyjnego” traktowania wydatkow publicznych jako instrumentu oddzia-
tywania na wlasny elektorat wyborczy. W zatozeniu ma on zagwarantowac
przestrzeganie dyscypliny budzetowej 1 rownowage finanséw publicznych.
Powtarza regulacje przyjete w ,,szesciopaku”, jednak je doprecyzowuje. Na
przyktad reguluje, czym jest wlasciwy poziom deficytu budzetowego: nale-
zy utrzymywacé tak zwane saldo strukturalne sektora instytucji rzadowych
1 samorzadowych, odpowiadajace $redniookresowemu celowi budzetowemu
dla danego panstwa na poziomie nie nizszym niz 0,5% PKB albo 1% PKB’
w odniesieniu do tych panstw, ktorych zadluzenie wynosi wyraznie ponizej
60% PKB, skorygowane o dzialania jednorazowe i tymczasowe, ale zarazem
zobowigzuje panstwa, w ktorych dlug publiczny przekracza 60% PKB, do
obnizenia poziomu dtugu w tempie jedna dwudziesta nadwyzki ponad 60%
rocznie. Niewywigzywanie si¢ z tego zobowigzania moze by¢ podstawa
wszczecia procedury nadmiernego deficytu.

Reguta zréwnowazonego budzetu i mechanizm korygujacy

Panstwa strefy euro zobowigzane sg do wpisania do krajowego porzadku
prawnego tak zwanej reguly zréwnowazonego budzetu, uniemozliwiajacej
przyjmowanie budzetow z nadmiernym deficytem i przekraczanie dopuszczal-
nego poziomu zadtuzenia. Dodatkowo panstwa strefy euro maja obowigzek

8 A. Wernik, Opinia na temat Traktatu o stabilnosci, koordynacji i zarzqdzaniu w Unii Gospodarczej
i Walutowej, ,,Zeszyty Prawnicze Biura Analiz Sejmowych Kancelarii Sejmu” 2012, nr 1(33), s. 157.

% Osiagniecie tego celu spowoduje, ze w pelnym cyklu koniunkturalnym deficyt sektora finansow
publicznych bedzie si¢ ksztattowaé §rednio na poziomie nie wyzszym niz 0,5 albo 1% PKB. W prak-
tyce sytuacja taka oznaczac bgdzie, ze w czasie ozywienia gospodarczego saldo sektora powinno by¢
dodatnie (sektor powinien notowa¢ nadwyzke), a w okresie spowolnienia deficyt sektora nie powinien
by¢ wyzszy niz 3% PKB, a wigc powinien ksztaltowac si¢ ponizej kryterium deficytu okreslonego
w traktacie z Maastricht.
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wprowadzi¢ do swojego prawa mechanizm korygujacy, uruchamiany automa-
tycznie w przypadku wystgpienia nadmiernego deficytu.

Traktat nie przesadza, w jaki konkretny sposob reguta zréwnowazonego
budzetu i mechanizm korygujacy maja by¢ wdrozone do prawa krajowego.
Istotne jest to, aby gwarantowaty stabilnos$¢ tych rozwigzan i ich respekto-
wanie. Odpowiednie rozwigzania mozna na przyklad zamiesci¢ w ustawie
o finansach publicznych, cho¢ traktat zaleca nadanie im rangi konstytucyj-
nej. Do zadan Komisji Europejskiej nalezy weryfikacja, czy 1 w jaki sposob
sygnatariusze traktatu wprowadzaja u siebie wspomniang regute fiskalng
1 mechanizm korygujacy. Jesli uzna ona, ze wdrozenie regut jest niepelne,
moze poda¢ to do publicznej wiadomosci. W takich okoliczno$ciach inne
panstwo bedace strong umowy ma prawo zaskarzy¢ niepeine wdrozenie regut
do Europejskiego Trybunatu Sprawiedliwosci. Wyrok Trybunatu bedzie dla
panstwa wigzacy, a na panstwo niewywiazujace si¢ z zobowigzan Trybunat
moze natozy¢, stosownie do okolicznosci, ryczatt lub okresowa kare pienigzng
o wysokosci nieprzekraczajacej 0,1% PKB. Komisja Europejska bedzie tez
moglta proponowac dziatania naprawcze dla panstwa, ktére tamie przyjete
reguty.

Istotnym elementem traktatu fiskalnego jest wzajemna koordynacja pro-
wadzonych przez panstwa czlonkowskie polityk gospodarczych. Panstwa
zobowigzuja si¢ w traktacie do podejmowania w kluczowych dziedzinach dla
funkcjonowania strefy euro niezbednych dziatan i §rodkéw prowadzacych do
pobudzania konkurencyjno$ci, wspierania zatrudnienia, dalszej stabilizacji
finans6w publicznych oraz wzmacniania stabilnosci finansowej, a takze do
wzajemnego informowania si¢ na przyklad o planowanych emisjach obligacji,
projektowanych reformach gospodarczych 1 strukturalnych (dotyczacych ryn-
ku pracy, systemu emerytalnego itp.). Podsumowujac, traktat fiskalny narzuca
scislejszg dyscypling finansowa przez wprowadzenie miedzy innymi reguly
fiskalnej do porzadku krajowego. Kraje, ktore go ratyfikowaty, musza trzymac
w ryzach budzety. W przeciwnym razie grozg im sankcje finansowe.

W traktacie jednak zawartych jest kilka postanowien mogacych w prak-
tyce utrudni¢ zaprowadzenie w strefie euro trwatej dyscypliny fiskalnej. Po
pierwsze, strony traktatu zobowigzuja si¢ wzajemnie do przeprowadzenia
szybkiej konwergencji swych budzetéw, zmierzajacej do tego, by osiggnaé
saldo strukturalne sektora finanséw publicznych odpowiadajace $redniookre-
sowemu celowi budzetowemu dla danego panstwa. W pakcie nie jest jednak
sprecyzowany okres trwania procesu konwergencji. Dopiero w przysztosci oka-
ze sig, jaki okres konwergencji zostanie narzucony przez Komisj¢ Europejska
poszczegbdlnym krajom majagcym deficyty strukturalne. Wyznaczony zostanie
on przez Komisj¢ Europejska dla kazdego kraju z osobna — z uwzglednieniem
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jego sytuacji gospodarczej. Taki zapis moze jednak w praktyce ostabié rygo-
ryzm fiskalny i1 otwiera¢ pole do negocjacji politycznych.

Po drugie, do krajowego porzadku prawnego ma zosta¢ wpisana zasada
automatycznego mechanizmu korygujacego w przypadku odchylenia salda
strukturalnego od $ciezki dostosowawczej. Traktat podkresla jednak, ze
konstrukcja mechanizmu korygujacego nie moze naruszaé ,,budzetowych
uprawnien parlamentéw narodowych”, zarazem nie precyzuje on, jak wyni-
kajacy z tego potencjalny konflikt zostanie w praktyce rozwigzany. Celem
tego rozwigzania jest niedopuszczenie do wzrostu zadtuzenia 1 automatyczna
korekta salda budzetu, ale tez — wynika z tych postanowien — panstwa nie
tracg catkowicie swych uprawnien do przyjmowania budzetow z nadmiernymi
deficytami.

Po trzecie, mechanizm korygujacy nie jest w rzeczywistosci automatycz-
ny. Kraje strefy euro zobowigzane sg one do respektowania zalecen Komisji
Europejskiej dotyczacych sposobu 1 tempa redukcji deficytu sektora finansow
publicznych, ale tylko wtedy, gdy zalecenia te w trakcie glosowania nie zostang
oddalone przez sygnatariuszy traktatu kwalifikowang wigkszos$cig gtosow.

Pomimo wskazanych watpliwosci wdrozenie traktatu fiskalnego stanowi
znaczacy krok w kierunku zapewnienia og6lnej stabilno$ci w poszczegoélnych
gospodarkach Unii i catej strefie euro. Wprowadzenie reguty zrownowazonego
budzetu to rodzaj makroekonomicznej kotwicy zapewniajacej trwaly, stabilny
1 zrbwnowazony wzrost gospodarczy, chronigcej finanse publiczne przed
lekkomyslna polityka fiskalng prowadzaca do deficytu i dtugu publicznego,
wynikajacg z populistycznych decyzji rzadzacych partii lub partykularnych
grup interesow.

Polska - z wyprzedzeniem

W przypadku Polski, ktorej dyscyplina narzucona postanowieniami
traktatu fiskalnego zacznie obowigzywacé¢ od momentu przyjecia przez nasz
kraj wspolnej waluty euro'®, przystgpienie do niego i jego ratyfikacje nalezy
postrzegaé¢ jako sygnat, ze zdecydowanie popieramy che¢ zerwania z nie-
odpowiedzialng polityka fiskalng prowadzong zwlaszcza przed kryzysem.
A miata ona miejsce: warto przypomnie¢, ze od potowy lat 90. XX wieku

10 Polska, ratyfikujac traktat, nie zdecydowala si¢ dobrowolnie wprowadzi¢ jego regut w zycie od
1 stycznia 2013 roku, co nie oznacza, ze pozostanie poza jego rygorami. Nasz kraj, jako panstwo
cztonkowskie Unii, podlega tym rygorom, gdyz wynikaja one z ,,szesciopaku”, a w traktacie sa tylko
powtodrzone. Jednakze Polska — jako panstwo objgte derogacja — nie podlega w pelni sankcjom przewi-
dzianym w rozporzadzeniach Parlamentu i Rady wchodzacych w sklad ,,sze$ciopaku” i traktat fiskalny
niczego tu nie zmienia.
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deficyt sektora finansow publicznych utrzymywat si¢ w Polsce $rednio na po-
ziomie 4,6% PKB. Jego przej$ciowe ograniczenie w niektdrych okresach byto
przede wszystkim rezultatem dobrej koniunktury, bardzo rzadko natomiast
zamierzonych dziatan ukierunkowanych na uzdrowienie finanséw publicznych
(zobacz rys. 3).

Rys. 3. Saldo sektora finanséw publicznych do PKB w latach 19962012 (w %)
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Zrodto: AMECO.

Co wigcej, nawet w okresie najwiekszego boomu gospodarczego, nie udato
si¢ zrbwnowazy¢ wyniku sektora finanséw publicznych, cho¢ saldo sektora
powinno by¢ wowczas wyraznie dodatnie. W warunkach wysokiej koniunk-
tury gospodarczej, przypadajacej zwlaszcza na lata 20062007, deficyt sektora
finansoOw publicznych nawet nie osiggal poziomu $redniookresowego celu
budzetowego. Oznacza to, ze nawet wtedy, gdy nadwyzka sektora powinna
by¢ stanem naturalnym, deficyt strukturalny pozostawal znacznie wyzszy
niz poziom, do ktoérego przestrzegania zobowigzata si¢ Polska jako czlonek
UE. Wynika z tego, ze za nierownowage w polskich finansach publicznych
w ogromnym stopniu odpowiadajg czynniki strukturalne oraz liczne zanie-
chania w podejmowaniu wysitkéw reformatorskich przez poszczegolne rzady,
mimo ze byta ku temu okazja szczeg6lnie w dobrych czasach.

Zaakceptowane przez nas obecnie, wcigz jednak jeszcze czekajace na
ratyfikacje, postanowienia traktatu fiskalnego oraz zreformowanego paktu
stabilno$ci oraz wzrostu dotycza wilasnie uzdrowienia strukturalnego sal-
da sektora, ktérego niezadowalajacy stan stanowit dotychczas 1 w dalszym
ciggu jeszcze stanowi zrodlo probleméw fiskalnych. Ratyfikacja juz teraz,
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z wyprzedzeniem w stosunku do przyjecia przez nasz kraj wspolnej waluty
europejskiej, wzmocni nadzor 1 dyscypling wydatkow publicznych, stanie
si¢ — miejmy nadziej¢ — bardziej niz dotychczas skuteczng barierg przed
lekkomys$lnymi politykami traktujagcymi wydatki jako instrument oddziaty-
wania politycznego. Dzigki przystapieniu juz teraz do traktatu przedstawiciele
polskich wladz beda mieli mozliwo$¢ uczestnictwa w szczytach strefy euro
poswieconych konkurencyjno$ci, zmianom ogolnej architektury strefy euro
oraz w debatach na temat wdrazania poszczegdlnych postanowien traktatu.
Tym samym, mimo odroczonego do czasu przyjecia przez nas waluty euro pra-
wa do udzialu w glosowaniu, bedziemy jednak wplywac na to, co si¢ dzieje,
jakie sg podejmowane dziatania w tej kluczowej grupie panstw ksztattujacej
w najwiekszym stopniu strategi¢ i lini¢ postepowania catej wspdlnoty.
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Cezary Tomasz Szyjko

ZARZADZANIE JEDNOLITYM
UNIJNYM RYNKIEM ENERGII

Od 2015 roku zaden kraj Unii Europejskiej nie moze by¢ izolowany od
europejskiej sieci przesytowej gazu i elektrycznosci. Polska ptaci wysoka
ceng za swojg przestarzalg infrastrukture energetyczng, ktora charakteryzuja
stabe potaczenia miedzysystemowe. Rozwigzaniom na rzecz wyeliminowania
przerw w dostawie gazu w Europie Wschodniej przeszkadzat dotychczas
brak opcji zwrotnego przeptywu gazu, a takze niewlasciwa infrastruktura
polaczen migdzysystemowych oraz magazynowania gazu. Podobnie wiele
obcigzen towarzyszy rozwojowi energii elektrycznej pochodzacej z morskich
elektrowni wiatrowych w regionach Morza Potnocnego i Battyku, o ktérych
pisatem w poprzednim numerze ,,Przedsigbiorstwa Przysztosci™.

Najwicksza przeszkodza sa niewystarczajace polaczenia morskie i ladowe
sieci. Nalezy zda¢ sobie sprawe, ze rozw0j ogromnego potencjatu energii
odnawialnej w Europie Potudniowej 1 w Afryce Potnocnej bedzie niemozliwy
bez dodatkowych potaczen miedzysystemowych w obregbie UE i z panstwami
sasiednimi. Ryzyko 1 koszt przerw w dostawach oraz straty znacznie si¢
zwigksza, jezeli UE nie zainwestuje pilnie w inteligentne, efektywne i1 kon-
kurencyjne sieci energetyczne 1 nie wykorzysta swojego potencjatu poprawy
efektywnos$ci energetycznej. Nie da si¢ tego osiagna¢ bez adekwatnych ini-
cjatyw legislacyjnych?.

Paliwo przyjazne srodowisku
Rok 2013 bedzie w Polsce rokiem gazu, paliwa przyjaznego dla $rodo-

wiska. JesteSmy $wiadkami bezprecedensowych zmian w funkcjonowaniu
polskiego rynku gazu. Oprécz sektora gazu konwencjonalnego, tak zwanego

' C.T. Szyjko, Baltyk szansq polskiej energetyki, ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci” 2013, nr 2(15).
2 Propozycje legislacji: http://europa.eu/legislation_summaries/energy/internal _energy market/in-
dex_en.htm (data dostgpu: 10.01.2013 r.).
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sieciowego, rewolucja dotyczy takze czterech jego odmian: gazu tupkowego,
specjalnych postaci — LNG 1 CNG oraz popularnego gazu ptynnego LPG.
Zmiany te zwigzane sg z postepujaca globalizacja gospodarki, tworzeniem
jednolitego rynku gazu w UE oraz zmianami legislacyjnymi w Polsce. Na-
szymi priorytetami sg: poszukiwanie wlasnych zrodet z tupkow, uruchomienie
terminalu LNG w Swinoujéciu i rozbudowa infrastruktury gazowej, w ktora
nie inwestowaliSmy od dziesigcioleci.

Rys. 1. Tworzenie europejskiego rejestru uczestnikéw rynku?

Wejscie REMIT w #ycie 20 dni od publikacji w Dzienniku Urzedowym UE
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Zrodto: ACER.

Wsparciem 1 inspiracjg do podejmowania dziatan jest miedzy innymi
nasze uczestnictwo w UE. Komisja Europejska, aktywna w obszarze prawa
energetycznego, szybko przyjeta pakiet infrastrukturalny pod nazwa: ,,Prio-
rytety w odniesieniu do infrastruktury energetycznej na 2020 rok i w dalszej
perspektywie — plan dziatania na rzecz zintegrowanej europejskiej sieci
energetycznej™.

Dobre prawo energetyczne to wazny element stabilizujacy gospodar-
ke unijng, a warto sobie uzmystowié, ze celéw polityki energetycznej UE
oraz celow gospodarczych strategii ,,Europa 2020’ nie da si¢ osiggnaé bez

326 czerwca 2012 roku ACER przyjat Decyzj¢ okre$lajaca format rejestracji, ktory bedzie stosowany
przy tworzeniu europejskiego rejestru uczestnikow rynku (ACER Decision No 1/2012 relating to the
registration format persuant to article 9(3) of the Regulation (EU) No 1227/2011).

4+ KOM(2010) 677 wersja ostateczna, Bruksela 2010.

5 Konsultacje dotyczace przysziej strategii ,,Europa 20207, KOM(2009)647, wersja ostateczna, Bruksela
2009.
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gruntownej przebudowy europejskiego systemu energetycznego, ukierunko-
wanej na niskoemisyjne technologie przysztosci. To nie tylko zadanie dla sek-
tora energetycznego. Konieczne s madre projekty legislacyjne, innowacyjne
usprawnienia techniczne, wicksza efektywno$¢ edukacji spotecznej, odpornos¢
infrastruktury na zmiany klimatu i elastyczno$¢ sieci przesytlowych. To nie jest
zadanie, ktoremu moze samodzielnie podota¢ jedno panstwo cztonkowskie.
Konieczna bedzie europejska strategia poparta pakietem dokumentéw oraz
odpowiednie $rodki finansowe.

Przypomnijmy, ze w uzgodnionej w 2007 roku przez Rad¢ Europejska
polityce energetycznej dla Europy okreslono podstawowe cele polityki sektoro-
wej polegajace na konkurencyjnosci, stabilnosci oraz bezpieczenstwie dostaw®.
W kolejnej perspektywie budzetowej na lata 2014-2020 trzeba urzeczywistni¢
potrzeby wewnetrznego rynku energii, a do 2020 roku udzial odnawialnych
zrédet energii w finalnym zuzyciu energii musi wynosi¢ 20%, o podobng wiel-
ko$¢ musi si¢ zmniejszy¢ emisja gazow cieplarnianych. Korzysci wynikajace
z efektywnosci energetycznej musza zapewni¢ 20% oszczednosci z zuzycia
energii’. W obliczu coraz wigkszej migdzynarodowej konkurencji dotyczacej
swiatowych zasobow UE musi zapewni¢ 500 milionom swoich obywateli
bezpieczenstwo dostaw po konkurencyjnych cenach.

Wzgledne znaczenie zrodet energii bedzie si¢ zmieniato. Wydaje sie, ze
w przypadku paliw kopalnych, zwlaszcza gazu i ropy, UE bedzie jeszcze
bardziej zalezna od importu.

Z poparciem szefow panstw i rzadow europejskich

W komunikacie ,,Energia 2020, przyjetym 10 listopada 2010 roku, wzywa
si¢ do zmiany sposobu, w jaki planujemy, budujemy i eksploatujemy nasza
infrastrukturg energetyczng i sieci energetyczne®. Infrastruktura energetyczna
zajmuje czotowe miejsce w innym dokumencie okreslanym jako inicjaty-
wa przewodnia pod nazwa ,,Europa efektywnie korzystajaca z zasobow™.
Odpowiednie, zintegrowane 1 niezawodne sieci energetyczne to nie tylko
podstawowy warunek realizacji celow polityki energetycznej UE, ale rowniez
warunek realizacji strategii gospodarczej UE. Rozwodj nowoczesnej infrastruk-

tury energetycznej pozwoli UE nie tylko zapewni¢ prawidtowo funkcjonujacy

¢ Konkluzje prezydencji, Rada Europejska, marzec 2007.
730% w przypadku odpowiednich warunkdw.

$ COM(2010) 639.

? Strategia ,,Europa 20207, COM(2010) 2020.
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wewnetrzny rynek energii, ale rowniez zwigkszy bezpieczenstwo dostaw',
umozliwi integracj¢ odnawialnych zrodet energii, zwigkszy efektywnos¢
energetyczng oraz zapewni konsumentom korzysci wynikajace ze stosowania
nowych technologii i inteligentnego wykorzystania energii.

Dziatania na rzecz nowej strategii energetycznej dla UE cieszg si¢ pelnym
poparciem szefow panstw i rzadow europejskich. W marcu 2009 roku Rada
Europejska wezwata do dokonania szczegdtowego przegladu ram transeuro-
pejskich sieci energetycznych (TEN-E)!'. Komunikat ten zawiera ogdlny zarys
planu dziatania majacego na celu wypracowanie dtugoterminowej wizji UE
dotyczacej potrzeb ukierunkowanych na efektywno$¢ sieci paneuropejskich.
Przedstawia si¢ w nim nowg metode strategicznego planowania opisujacego
ksztatt koniecznej infrastruktury. Na podstawie klarownej i przejrzystej me-
todyki nastgpi¢ powinno okreslenie, ktore elementy infrastruktury najpetniej
odpowiadaja interesom Europy, jakie narzedzia najskuteczniej zapewnia
terminowa realizacje zatozonych celéw, w tym sposoby ich szybszego zatwier-
dzania, lepszg alokacj¢ kosztow i ukierunkowanie finansowania angazujace
w zwigkszonym stopniu inwestycje prywatne.

Przeglad TEN-E musi stuzy¢ dostosowaniu transeuropejskich sieci
energetycznych zarowno do wyzej okreslonych wyzwan energetycznych, jak
1 do nowych zobowigzan Unii wynikajacych z art. 194 Traktatu z Lizbony.
Potrzebuje ona bowiem w pelni funkcjonujacego, potaczonego i zintegrowa-
nego wewnetrznego rynku takze — a moze nawet zwlaszcza — w tej dziedzinie.
Zgodnie z postanowieniami szczytu energetycznego UE z roku 2012 budowa
wewngtrznego rynku energii UE ma si¢ zakonczy¢ do 2015 roku. Zapewni on
swobodny przeptyw gazu i pradu migdzy krajami, by nie bylo juz izolowa-
nych energetycznych wysp, jak kraje battyckie czy Malta'?. Byto to pierwsze
spotkanie szefow panstw i rzadow Unii Europejskiej, na ktorym tyle miejsca
poswiecono tej sprawie.

Zgodnie z prawem unijnym odpowiednia infrastruktura, czyli nowe trasy
przesytu i interkonektory miedzy krajami, a takze poszukiwanie alternatyw-
nych surowcow, zrodet i tras dostaw majg by¢ podstawa bezpieczenstwa ener-
getycznego UE 1 solidarnosci miedzy jej cztonkami w razie kryzysu. Komisja
Europejska oszacowata potrzeby zainwestowania tylko w sieci przesytowe
w UE na 200 mld euro do 2020 roku. Ci¢zar najwiekszych wydatkow spadnie
na firmy energetyczne, co wyraznie zapisano w cytowanym dokumencie. Sg

10 Rozporzadzenie o bezpieczenstwie dostaw 994/2010 — weszto w zycie 2 grudnia 2010 roku.

I Wytyczne dla TEN-E i rozporzadzenie finansowe w sprawie TEN. Patrz: sprawozdanie z realizacji
TEN-E za okres 2007-2009, COM(2010)203.

12 Conclusions on energy, European Council on 4.02.2011, PCE 026/11, pelny tekst na: http://ec.europa.
eu/energy/time _to_act en.htm (data dostepu: 5.01.2013 r.).
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to w przewazajacym stopniu giganty panstwowe, ktorych charakterystyke
zawiera rys. 2. Dodatkowe koszty bedzie mozna pokry¢ podwyzszonymi
stawkami na przyktad za przesyt gazu". Przypomnijmy, Ze whasnie to posta-
nowienie bezskutecznie probowata wykresli¢ Polska, w trosce o ceny energii
dla koncowych konsumentow.

Rys. 2. Giganci rzadza energetyka
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Zrédlo: http://biznes.gazetaprawna.pl/.

Nowe prawo gazowe

Polska musi przeksztalci¢ energetyke opartg na weglu w energetyke nisko-
emisyjng, aby sprosta¢ wymaganiom unijnej polityki klimatycznej. Jednym
z rozwigzan jest wicksze wykorzystanie gazu, co czyni cata Europa. Wedtug
Migdzynarodowej Agencji Energii najblizsza dekada bedzie w tym regionie
swiata dekadg gazu. Prognozy wskazujg na wzrost zapotrzebowania Europy
na gaz ziemny do 600 mld m* w 2030 roku. Gaz ziemny bowiem jest paliwem
ekologicznym, a ponadto dzigki wprowadzaniu coraz to nowych technologii
korzystanie z tego medium z punktu widzenia uzytkownika jest coraz ta-
twiejsze; ma to wptyw na dostepnos$¢ gazu dla jego obecnych i przysztych
odbiorcéw. Nie bez znaczenia jest réwniez to, ze integracja europejskiego
rynku gazu oraz inwestycje infrastrukturalne powinny pomoc w zapewnieniu
akceptowalnych dla odbiorcow cen tego surowca.

13 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 994/2010 z 20 pazdziernika 2010 r.
w sprawie srodkéw zapewniajacych bezpieczenstwo dostaw gazu ziemnego i uchylenia dyrektywy
Rady 2004/67/WE.
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Rys. 3. Wzrost zuzycia gazu w Europie
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Ministerstwo gospodarki zakonczyto niedawno prace nad projektem
ustawy Prawo gazowe, wyodrebniajacej ten sektor ze zbyt ogélnego prawa
energetycznego. Nowa ustawa ma zlikwidowac¢ koncesje na obrét gazem
1 wprowadzi¢ nowy system koncesji na sprzedaz gazu. Mozliwy stanie si¢
tez handel gazem ziemnym w tak zwanym wirtualnym punkcie, co stworzy
ramy prawne dla rynku tradingu gazowego i1 handlu nadwyzkami gazu. Nowa
ustawa zmieni modele gldéwnych uméw stosowanych na rynku gazowni-
czym, uelastyczni zasady ksztaltowania taryf, wprowadzi system upustow
cenowych dla odbiorcéw wrazliwych, natozy nowe obowigzki na operatoréw
systemowych 1 na nowo rozdzieli uprawnienia nadzorcze oraz regulacyjne
nad rynkiem gazu.

Sen o tupkach
Szansg dla polskiej energetyki jest gaz tupkowy. Panstwowy Instytut

Geologiczny oszacowat zasoby nadajacego si¢ do wydobycia gazu tupkowego
w Polsce na 346—768 mld m*. To od 2,5 do 5,5 razy wigcej niz surowca
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z wezesniej udokumentowanych z16z konwencjonalnych (145 mld m®). Przy
uwzglednieniu petnego zapotrzebowania na gaz wraz z surowcem w ztozach
konwencjonalnych wystarczy go na 35—65 lat. Gaz tupkowy jest szansg na
wzrost gospodarczy, zarazem pozwoli nam uniezalezni¢ si¢ od dostawy
surowcow energetycznych z Rosji. Wydaje si¢, ze w roku 2013 priorytetem
powinna by¢ ogdlnokrajowa kampania edukacyjna, ktéra podniesie $wiado-
mos¢ spoteczenstwa oraz uzupeini wiedze w zakresie energii z tupkow.

Rys. 4. Przepustowos$¢ punktow wejscia do polskiej sieci gazowej wedlug kierunku dostaw
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Zrodto: egospodarka.pl.

Ten sektor potrzebuje jednak prostych i transparentnych regulacji praw-
nych, przyjaznych inwestorom. Bez dobrego prawa Polska nie bedzie w stanie
wykorzysta¢ potencjatu gazu tupkowego. Pojawienie si¢ tego nowego sektora
uzasadnia nawet powotanie do zycia (na podobienstwo sektora finansowego)
instytucji regulujacej warunki bezpieczenstwa i efektywnosci sektora. Wzo-
rem moze by¢ na przykilad Komisja Nadzoru Finansowego. Polska opini¢
publiczng czeka wiec jeszcze wiele debat na temat optymalnego i zréwnowa-
zonego wykorzystania naszych zasobow tupkowych. Wazne, aby nie byla to
dyskusja o yeti, a debata o poprawie konkurencyjnosci, zwigkszeniu naszego
bezpieczenstwa energetycznego.
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Rys. 5. Ekologia a gaz lupkowy
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Do najwazniejszych paliw alternatywnych mozna zaliczy¢ mieszani-
ne¢ skroplonych gazéw propan i butan LPG oraz gazu ziemnego, w postaci
sprezonej CNG 1 skroplonej LNG. O specjalnych postaciach gazu ziemnego:
LNG (skrot od angielskiej nazwy liguefied natural gas) i skroplonego CNG
(skrot od angielskiej nazwy compressed natural gas) sporo si¢ ostatnio méwi
w kontekscie uzywania ich jako paliw alternatywnych wobec paliw ptynnych.
Innym uniwersalnym paliwem stanowigcym odpowiedz na krajowe i euro-
pejskie wyzwania energetyczne oraz srodowiskowe ma szansg sta¢ si¢ LPG
(skrot od angielskiej nazwy liquefied petroleum gas). Zastosowanie LPG do
napg¢du samochodow z silnikami diesla, ogniwa kogeneracyjne, mikroturbiny,
bedace efektem powstania i rozwoju nowych technologii w tej dziedzinie, do-
wodza, iz moze on jeszcze skuteczniej niz dotychczas wspiera¢ rozwigzywanie
problemoéw energetycznych, wspomagac 1 uzupetnia¢ przyjazne srodowisku
rozwigzania odnawialnych zrodet energii.
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Ponadto polskie gazownictwo czeka w roku 2013 ogromne wyzwanie
— wprowadzenie w zycie idei smart metering — inteligentnych systemow
pomiarowych oraz smart grid — inteligentnych sieci energetycznych, o czym
pisalem swego czasu na famach ,,Przedsigbiorstwa Przysztosci”'*. Zgodnie
z tak zwang dyrektywa gazowa UE panstwa czlonkowskie maja obowigzek
wykonania ekonomicznej oceny dtugoterminowych kosztéw i korzysci wdro-
zenia systemow inteligentnego opomiarowania w gazownictwie.

Rozwigzania 1 wdrozenia systemdéw inteligentnego opomiarowania,
na przyktad klasy AMI (advanced metering infrastructure) sg praktycznie
przesadzone, ale na razie trudno przewidzie¢, jakie beda to technologie, tym
bardziej, ze wcigz brak prawnej 1 powszechnie przyjetej definicji systemow
inteligentnego opomiarowania. Na pewno jednak wdrazanie nowych technolo-
gii z zakresu automatyki, telekomunikacji i informatyki w przedsigbiorstwach
gazowniczych czy cieplowniczych jest wielka szansa na rynkowy przetom.

*x %

Niezbgdna jest zgodno$¢ dlugoterminowych decyzji politycznych z pla-
nowang infrastrukturg energetyczng. Koordynowanie i optymalizacja rozwoju
sieci na catym kontynencie wymaga jednak nowej polityki UE na rzecz infra-
struktury energetycznej. Ksztattujac i realizujac ja, Unia Europejska bedzie
mogla zapewni¢ petne wykorzystanie korzysci wynikajacych ze zintegrowanej
sieci europejskiej, a znacznie przekraczajg one wartos$¢ poszczegdlnych ele-
mentéw sieci. Ponadto, w celu koordynowania 1 optymalizacji rozwoju sieci
w skali catego kontynentu, konieczna jest nowa strategia UE wobec Rosji.

Co nie mniej wazne, za sprawg europejskiej, opartej na inteligentnych
1 niskoemisyjnych technologiach strategii na rzecz catkowicie zintegrowanej
infrastruktury energetycznej zmniejsza si¢ koszty przejscia poszczegdlnych
panstw cztonkowskich na gospodarke niskoemisyjng. Wyposazony w pota-
czenia miedzysystemowe, zintegrowany rynek europejski zwiekszy bezpie-
czenstwo dostaw i pomoze ustabilizowa¢ ceny dla konsumentdw, zapewniajac
dostawy energii elektrycznej 1 gazu do miejsc, w ktorych sg one potrzebne.

Czy dotyczy¢ to bedzie takze naszego kraju? Zdaniem ekspertow za
3-5 lat w Polsce zacznie brakowa¢ energii. W tej sytuacji priorytetem staje
si¢ poszukiwanie wiasnych zrédet energii, uruchomienie terminalu LNG
w Swinoujéciu i budowa potaczenia gazowego Ponoc — Potudnie. Na razie nie
ma jednak pewnosci, ze znajda si¢ odpowiednio duze srodki na sfinansowanie
tych projektow. Tymczasem perspektywiczny interes gospodarki narodowej

4 C.T. Szyjko, Smart metering, smart grids, ,,Przedsi¢biorstwo Przysztoéci” 2012, nr 2(11).
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nakazuje, by je pozyska¢ w niezbednym wymiarze z wewngtrznych badz
zewngtrznych zrodet. Zmierzajacym do tego inicjatywom sprzyja¢ powinno
szybkie uchwalenie dostosowanego do standardéow unijnych prawa gazowego,
najlepiej polaczonego z ustawg o zapasach, i rownoczesne przyjecie zmienio-
nych kluczowych rozporzadzen: taryfowego i systemowego oraz nastepnie
szybko zmienionej ,,instrukcji ruchu 1 eksploatacji sieci”. Bez tych krokoéw
trudno bedzie liberalizowac 1 w odpowiednio szybkim tempie modernizowac
polski rynek gazu ziemnego.
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Artur Dwojak

ZAUFANIE W TURBULENTNYM
OTOCZENIU

W dobie globalizacji przedsiebiorstwa konkurujg z firmami o podobnym
profilu ze swojego regionu na polach: technologii, zarzadzania badz mar-
ketingu. Rywalem jednak moze by¢ takze firma z innego kraju czy nawet
kontynentu, gdyz dzielace je bariery sa skutecznie eliminowane przez procesy
globalizacyjne. Pomyst na nowy produkt moze powsta¢ na dowolnym konty-
nencie, sukces za$ kazdej organizacji zalezy od jej zdolnosci dopasowania si¢
do zmiennej sytuacji rynkowe;.

W ciagu kilku ostatnich lat utarto si¢ nowe okreslenie tych wysoce zmien-
nych uwarunkowan. Coraz czgsciej styszymy o ,,turbulentnym” otoczeniu
gospodarczym lub o ,turbulentnych” warunkach prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Jest bowiem tak, ze organizacje, ktore do tej pory przez dzie-
sigciolecia trwaly w niezmienionej formie, teraz stangty przed koniecznos$cia
wprowadzania zmian i to nie tylko jednej po drugiej, a w wielu obszarach
rownoczesnie. Istotne jest przy tym, ze przedsigbiorstwo nie tylko reaguje na
zmiany w swoim otoczeniu, ale takze aktywnie poszukuje tych zmian, ktore
mogg skutkowac osiggnigciem przewagi konkurencyjnej w regionie.

Nowe doswiadczenia

Zgromadzone w XX wieku do$wiadczenia pozwolily wypracowac wiele
metodyk majacych na celu wprowadzanie zmian w organizacjach. Nowg
dziedzing wiedzy z obszaru zarzadzania nazwano ,,zarzadzaniem projektami”,
a wraz ze wzrostem ztozonosci tego procesu wprowadzono pojecia ,,zarzadza-
nia programami” i ,,portfolio projektow”. W tym konteks$cie, postugujac si¢
definicjg zamieszczong w PMBOK (Project Management Body of Knowledge),
projekty okreslono jako ,,ograniczone w czasie przedsigwzigcie, podejmowane
w celu stworzenia unikalnego produktu, wykonania unikalnej ustugi badz
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osiggniecia unikalnego rezultatu™.

' A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK®™ Guide), Fourth Edition, Project
Management Institute 2008, s. 35.
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Prowadzone przez rézne organizacje badania ujawnity wystepowanie
licznych probleméw zwigzanych z realizowanymi przedsiewzigciami. Na
przyktad Standish Group opublikowat w 2003 roku wyniki badan wskazujace,
ze z 382 mld USD wydanych w USA na projekty informatyczne zmarnowano
82 mld USD. 33% projektow nie speinito wymagan lub przekroczylo budzet
od 200 do 300%?. Zaréwno organizacje, jak i kierownicy projektéw daza wigce
do redukcji kosztow transakcyjnych zwigzanych z realizacjg projektow. Uza-
sadnieniem (z punktu widzenia organizacji) takich staran jest ogrom traconych
srodkéw powodowany projektami, ktore nie speilnity wymagan. Z punktu
widzenia kierownika projektu jego kompetencje oceniane s3 w konteks$cie
spetnienia wymagan stawianych przed projektem.

Praca kierownika projektu jest wysoce skomplikowana. Jego skuteczno$é
zalezy od licznych czynnikow, wsparcia organizacji, zaangazowania czlonkow
zespotu, dostepnosci zasobow itd. Cze$¢ z nich jest zalezna od jego pracy
1 kompetenciji, ale na cze¢$¢ z nich nie ma on wpltywu. Jest on jednak zobowia-
zany zrealizowac cele projektu w okreslonym czasie. Kierownikow projektu
mozemy podzieli¢ na grupe specjalistow zatrudnionych wewnatrz organizacji
oraz tych, ktorzy nie sg pracownikami etatowymi, a zostali wynajeci do reali-
zacji okreslonego zadania. Ci ostatni konczg swa misj¢ wraz z zakonczeniem
projektu, odchodzg z organizacji.

Czynnikiem laczacym obie grupy jest zarzadzanie procesem wprowa-
dzania zmian w organizacji za pomocg sit i srodkéw przydzielonych lub
dobranych do konkretnego zadania. Wigze si¢ to z mozliwoscia powstawania
wielu konfliktowych sytuacji juz od poczatku trwania projektu. Szczegoty
mozna uja¢ w nastepujacych punktach:

e projekt po jego zakonczeniu jest zmiang niosgca ze sobg niepewnos¢
sytuacji. Naruszenie status quo powoduje niepewnos¢ jutra, ewen-
tualnos¢ redukeji zatrudnienia, oczekiwanie wyzszych kompetencji
od pracownikow, konieczno$¢ zwigkszenia wysitku, modyfikacje
dobrze znanych, dotychczasowych regut zachowan;

e czltonkowie zespotu czgsto oprécz obowigzkéw wynikajacych
z zajmowanego stanowiska obcigzeni sg dodatkowymi obowigzkami
z tytutu udziatu w realizowanym projekcie. Moga takze w tym sa-
mym czasie podlega¢ réznym przetozonym,;

e zmiana wprowadzana jest w srodowisku zarzadzanym procesowo.
W zwiazku z tym osoby nastawione na realizacje okreslonego celu
powinny znalez¢ wspolng plaszczyzne porozumienia i wspoOtpracy
z osobami nastawionymi na realizacj¢ procesOw. Z teorii zacho-

2 The Standish Group, Standish Group Report, http://blog.standishgroup.com/.
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wan organizacyjnych wynika, ze innych cech szukamy wsrod
pracownikéw wdrazajacych zmiang, a innych wsrod pracownikow
wspierajacych codzienne procesy w organizacji. R6znice pomiedzy
tymi dwiema grupami stanowia juz na wstepie zrodto potencjalnych
konfliktéw i niezrozumienia;

e ctapy rozwoju nowych stosunkow wspotpracy w organizacji® nalezy
odnies¢ do opisanych w literaturze zarzadzania projektami zmian
w zespole projektowym, pojawiajacych si¢ za kazdym razem, gdy
nastepuje zmiana w tym zespole. Z tego powodu kazda zmiana wy-
woluje rywalizacje w zespole o ponowne ustalenie miejsc w hierar-
chii. Wedlug mego przekonania w mniejszym stopniu chodzi w tym
przypadku o formalnie okre$lone miejsca w strukturze, a bardziej
o nieformalne, ukryte role przyjmowane przez cztonkéw zespotu
projektowego (rys. 1).

Rys. 1. Etapy rozwoju zespoltu projektowego

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie A4 Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK® Guide), Fourth Edition, wydanie polskie, Project Management Institute 2008, s. 246.

Szanse redukcji kosztow

Wedtug zatozen koncepcji 80/20 Vilfreda Pareta istotne jest poszukiwanie
obszardw, na ktorych istnieje najwigksza szansa wptywu na redukcje kosztow
transakcyjnych dzieki naktadom pracy kierownika projektu. Jednym z nich
jest rozw0j kompetencji ,,mi¢kkich”, zwigzanych z umiej¢tnosciag komunikacji,
zarzadzania zespotem, przywodztwem itd. Badania Aon Hewitt prowadzo-
ne w Polsce w 2010 roku wskazaty jednak na wysokg korelacj¢ pomigdzy
stosunkami opartymi na zaufaniu w organizacji a wskaznikiem TSR (fotal

3 1.J. Gabarro, The Development of Trust Influence and Expectations, w: A.G. Athos, J.J. Gabarro,

Interpersonal Behavior: Communication and Understanding in Relationships, Prentince-Hall, Englewood
Cliffs, NJ 1978.
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shareholder return)*. Kompetencje ,,migkkie”, na najwyzszym nawet pozio-
mie, nie przyniosg oczekiwanego skutku, jesli w organizacji badz w relacjach
personalnych pomiedzy udziatowcami projektu brakowa¢ bedzie zaufania.

Kwestia korzysci wynikajacych z zaufania poruszana jest w licznych
publikacjach. Na przyktad P. Christopher Earley pisal juz w 1986 roku o zaufa-
niu jako warunku promowania wymiany informacji’, Grzegorz Szulczewski
wskazuje, ze zaufanie uruchamia tworcze myslenie®, Partha Saratha Dasgupta
wyjasnia, w jaki sposob zaufanie zacheca do uczestnictwa w transakcjach’.
Warto takze przytoczy¢ opini¢ Janiny Filek, Zze zaufanie zwigksza zdolnos¢
zespotu do przetrwania sytuacji kryzysowej®. Istotng role odgrywa takze
zarzadzanie zaufaniem w odniesieniu do zespotéw wirtualnych i samoorga-
nizujacych sig, opartych na zasadach heterarchii’.

Kierownik projektu stoi wigc przed wyzwaniem zwigzanym nie tylko
z budowaniem zaufania, ale takze z zarzadzaniem zaufaniem w relacjach,
jakie przy tej okazji powstaja. Po to jednak, by mozliwe stato si¢ sprowadzenie
pojecia zarzadzania zaufaniem do poziomu, na ktérym mozna rozpatrywac
je w kontekscie zarzadzanych elementéw sktadowych, trzeba uwaznie prze-
analizowa¢ definicj¢ zaufania w ujgciu roznych dziedzin wiedzy. W dostepnej
literaturze podkresla sig, ze zaufanie jest zalezne od kultury okreslonej grupy
etnicznej, poziomu zaufania ogélnego w kraju czy w organizacji, a nawet od
sytuacji osobistej podmiotéw procesu zarzadzania. Nalezy rowniez bra¢ pod
uwage uwarunkowania srodowiskowe. Przyjmujac taki punkt wyjscia, mozna
pokusi¢ si¢ o sklasyfikowanie zaufania wedtug jego swoistych cech. Dzigki
przypisaniu zaufania do r6znego typu definicji mozna wyodrebni¢ co najmnie;j
cztery obszary zarzadzania zaufaniem.

Analiza definicji

Takie ujecie pozwala zrozumiec€ istote procesu zarzgdzania zaufaniem,
a takze prowadzi do sformulowania pytan i hipotezy badawczej mogacej

4 Total shareholder return — calkowita stopa zwrotu dla akcjonariuszy: suma catkowitego zysku dla
udzialowcow podzielona przez ubiegloroczng ceng akcji.

5 P.C. Earley, Trust perceived importance of praise and criticism, and work performance, ,,Journal of
Management” 1986, no 12(4), p. 457-473.

¢ G. Szulczewski, Zaufanie z perspektywy transcendentalno-pragmatycznej teorii, ,,Prakseologia” 2003,
nr 143, s. 127-137

" P. Dasgupta, Making and Breaking Cooperative Relations, Basil Blackwell, New York 1988.

8 J. Filek, O zaufaniu i pseudozaufaniu w przestrzeni gospodarczej, ,,Prakseologia” 2003, nr 143,

® W. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie czyli przed-
siebiorstwo przyszitosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzqdzania, Poltext, Warszawa 2010.
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znalez¢ zastosowanie zaroOwno w organizacji, ktorej zarzadzanie dotyczy, jak
1 w dzialaniach kierownikéw projektow. Powracajac za$ do definicji pojecia
zaufania, jest ono przedmiotem rozwazan przedstawicieli wielu dziedzin
nauk. Tym samym zjawisko zaufania mozna podda¢ analizie w kontek$cie
uwarunkowan wynikajacych z réznych do niego podej$¢ w rozmaitych dzie-
dzinach teorii i praktyki badawczej. W naukach spotecznych definicje probuja
sformutowa¢ przedstawiciele takich dyscyplin, jak psychologia 1 socjologia,
zarzadzanie, marketing, zachowania organizacyjne az po public relations. Na
przyktad standardy opracowane przez najbardziej renomowane instytucje
zajmujace si¢ szkoleniem i doradztwem w zakresie profesjonalnego zarza-
dzania projektami uwzgledniajg korzystanie z tak bogatej palety. Sposrod
takich umiejetno$ci interpersonalnych kierownika projektu, jak przywodztwo,
motywowanie, podejmowanie decyzji, komunikacja, zarzadzanie konfliktem,
coaching, uwzgledniono w tych standardach takze umiejetnos¢ budowania
zaufania'®.
Analiza cech wspolnych definicji zaufania w ujeciu réznych nauk spo-
lecznych pozwala na jednoczesne uwzglednienie relacji spotecznych, funkcji
zarzadzania zwigzanych z planowaniem, realizacja, monitorowaniem oraz
kontrolg dziatah w organizacji, relacji w kontaktach biznesowych pomigdzy
klientem indywidualnym i biznesowym, zachowan w organizacji zwigzanych
z podejmowanymi w tym kontek$cie rolami czy chociazby w kontekscie
kontaktéw ze spoleczenstwem. Wynikajace z tego konkluzje, podkreslane
migdzy innymi w takich opracowaniach, jak Can there be just one trust?
M.L. Watsona, Inter-Organizational Trust in Business-to-Business E-Commerce
P. Ratnasingam czy Zarzgdzanie zaufaniem w organizacjach wirtualnych
W.M. Grudzewskiego, LK. Hejduk, A. Sankowskiej i M. Wantuchowicz',
prowadza do nastepujacych wnioskow:
e zaufanie trzeba rozpatrywac zarowno w kontekscie organizacji, jak
1 personalnym;

e zwigzane jest ono z potencjalnie negatywnymi konsekwencjami,
z zalezno$cig i ograniczonym poczuciem bezpieczenstwa wynikajg-
cym z konieczno$ci polegania na partnerze.

Bardziej szczegdtowo rzecz ujmujac, nie jest mozliwe kreowanie zaufa-
nia na poziomie organizacji bez wspotudziatu jej pracownikow. Musza oni

1 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide), Fifth Edition, Project
Management Institute 2013, s. 17.

"' M.L. Watson, Can there be just one trust? A cross-disciplinary identification of trust definitions and
measurement, The Institute of Public Relations 2005, www.instituteforpr.com; P. Ratnasingam, Inter-
Organizational Trust for Business-to-Business E-Commerce, IRM Press 2003, za: General Social Survey
in USA (1972-1998); W. Grudzewski, [.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie
zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007.
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wykazywac si¢ takimi samymi cechami, jakimi pragnelaby wyrdzniaé si¢
organizacja. Myslenie organizacyjne opiera si¢ na przekonaniu, ze cztonkowie
danej organizacji dopasuja si¢ do norm i zasad okreslonych w regulaminach,
przepisach, kodeksach definiujacych oczekiwane zachowania ze strony osob
wchodzacych w konkretng rolg spoteczng. Cztonkowie organizacji (zar6wno
zarzad, jak i szeregowi pracownicy) powinni mie¢ cechy zgodne ze zdefinio-
wanymi w kodeksach etycznych'>. Ma to kluczowe znaczenie dla komunikacji
niewerbalnej, ktorej w budowaniu zaufania przypada istotna rola'.

Elementy najczescie] wystepujace we wszystkich definicjach zaufania, za-
réwno z zakresu public relations, jak i dotyczacych zachowan organizacyjnych,
to kompetencje (competence), przewidywalnos¢ (predictability), uczciwosé
(integrity) oraz zyczliwo$¢ (benevolence). Kompetencje to zdolno$¢ wykonania
tego, co potrzebne i odpowiadajgca temu umicjetno$¢'. Przewidywalnos¢ to
okreslenie konsekwentnych (korzystnych i niekorzystnych dziatan) pozwala-
jacych przewidzie¢ zachowania drugiej strony w przysztosci, na co ktadzie
si¢ nacisk zardwno w teoriach zachowan organizacyjnych, jak i zarzadzania,
psychologii czy socjologii®. Uczciwo$¢ charakteryzuje mowienie prawdy,
zawieranie umow w dobrej wierze, dotrzymywanie obietnic'®, zyczliwosé
— motywacj¢ do dziatan w interesie drugiej strony, czyli przeciwienstwo dzia-
tan oportunistycznych!”. Klamrg spinajacg te cechy jest wiara rozpatrywana
w kategoriach wiarygodnosci i1 zyczliwosci, ktorych elementami sg zaréwno
wczesniej wymienione kompetencje i przewidywalnos¢, jak i niezawodnos¢,
wiarygodnos¢ badz odpowiedzialnos¢'s.

Trzeba jednak zdawac sobie sprawg, ze w okazywanym zaufaniu zawarte
jest ryzyko, iz moze ono okaza¢ si¢ zawodne, w skutkach inne od oczekiwa-
nych. O ryzyku i niepewnosci powodujacych negatywne konsekwencje pisza
Coleman, Giffin, Johnson-George i Swap, Luhmann, Riker, Scanzoni, Shapiro,
Swinth, o niepewnosci — Deutsch, Gambetta, Schlenker, Helm i Tedeschi®.
O perspektywie zalezno$ci od dziatan drugiej strony 1 intencji partnera oraz

12L.S. Paine, Managing for Organizational Integrity, ,,Harvard Business Review” March—April 1994.
13 Ch. Hamilton, Skuteczna komunikacja w biznesie, PWN, Warszawa 2011, s. 185-222.

14 B. Barber, The Logic and Limits of Trust, New Rutgers Uniwersity Press, Brunswick, NJ 1983.

15 J.J. Gabarro, The Development of Trust Influence and Expectations, w: A.G. Athos, J.J. Gabarro,
Interpersonal Behavior: Communication and Understanding in Relationships, op.cit., s. 290-303.

16 P. Bromiley, L.L. Cummings, Organizations with Trust, w: R. Bies, R. Lewicki, B. Sheppard (Eds.),
Research in Negotiations, 5th Edition, Greenwich, CN: JAI Press 1995, s. 219-247.

17 J.G. Holmes, Trust and the Appraisal Process in Close Relationships, w: W.H. Jones, D. Perlman,
Advances in Personal Relationships, vol. 2, Jessica Kingsley, London 1991, s. 57-104.

8 M. Bugdol, Wymiary i problem zarzqdzania organizacjq opartq na zaufaniu, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2010, s. 23-30.

1 B.R. Schlenker, B. Helm, J.T. Tedeschi, The Effects of Personality and Situational Variables on
Behavioral Trust, ,,Journal of Personality and Social Psychology” 1973, nr 25, s. 419.
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o poleganiu na innych pisza Atwater?’, Dobing?', Scanzoni*’, o poczuciu
bezpieczenstwa jako o poleganiu na partnerze piszag Harrison, McKnight,
Cummings i Chervany?. Nalezy ponadto zaznaczyc¢, ze w dobie anonimowosci
wypowiedzi w internecie wystgpuje szczeg6olne zagrozenie zaufania budowa-
nego na poziomie organizacji oraz personalnym w nastgpstwie pomdwien,
nieporozumien w procesie komunikacji, dziatan konkurencyjnych itd.

Zasady i percepcja

Analiza zasad zaufania istotnych w dziataniach kierownika projektu
pozwala na przedstawienie kilku wskazowek?*. Zawierajg si¢ one w nastgpu-
jacych punktach:

e strategie zarzadzania nalezy formutowac, biorac pod uwage poziom
zaufania ogdlnego w okreslonym kraju oraz stosownie do tego
nalezy przyjmowaé rozne strategie postgpowania w interakcjach
z udziatowcami projektu;

e zarzadzanie zaufaniem w zespotach wielokulturowych, wielonaro-
dowych oraz zlozonych z przedstawicieli r6znych grup spotecznych
nalezy rozpatrywa¢ w konteks$cie poziomu zaufania ogolnego do ca-
tej grupy oraz zaufania szczegdtowego pomiedzy cztonkami grupy;

e w przypadku zespotéw wielokulturowych miejsce okreslone jako
»punkt centralny” struktury organizacyjnej moze — przez silny

2 1.E. Atwater, The relative importance of situational and individual variables in predicting leader
behavior: The surprising impact of subordinate trust, ,,Group and Organization Studies” 1988, no 13(3),
s.290-310.

21 B. Dobing, Building trust in user-analyst relationships, unpublished doctoral dissertation, Information
and Decision Sciences Department, University of Minnesota, Minneapolis 1993.

22 J. Scanzoni, Social exchange and behavioral interdependence, w: R.L. Burgess, T.L. Huston (Eds.),
Social exchange in developing relationships, Academic Press, New York 1979, s. 61-98.

2 D. Harrison McKnight, L.L. Cummings, N.L. Chervany, Trust Formation in New Organizational
Relationships, University of Minnesota — Curtis L. Carlson School of Management 1995, http://misrc.
umn.edu/workingpapers/fullpapers/1996/9601 080197.pdf.

24 Tymi zasadami sg przechodnio$¢ zaufania, ryzyko wzajemne;j relacji, malejaca w czasie funkcja per-
cepcji zaufania, stopniowanie ,,sity zaufania”, skodyfikowane zasady, procedury i regulacje okreslajace
oczekiwane wzorce zachowan, wzrost poziomu zaufania szczegétowego wynikajacy z poziomu ogdlnego
zaufania otoczenia. Ponadto poziom zaufania ogélnego jednostki jest efektem ,,dobrego traktowania”,
zaufanie ogdlne ulega mniej gwaltownym zmianom niz zaufanie szczegétowe oraz poziom zaufania
ogoblnego moze by¢ roézny w roéznych grupach spotecznych i etnicznych. Por. m.in.: W. Grudzewski,
I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem w organizacjach wirtualnych,
Difin, Warszawa 2007, s. 38—41; E. Uslaner, Trust in the Knowledge Society, Conference on Social
Capital, Cabinet of Government of Japan 2003; P. Sztompka, Kultura zaufania, w: Socjologia. Analiza
spoteczenstwa, wyd. Znak, Warszawa 2005.
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wpltyw poziomu zaufania ogolnego danego kraju — mie¢ wptyw na
poziom zaufania szczegdlowego.

Dla pelnosci obrazu nalezy to wyliczenie uzupeini¢ stwierdzeniem, ze
silny wpltyw na jego ksztalt mialy trzy teorie: osobowosci i pochodzenia
prezentowana przez Uslanera, teoria sukcesu i zadowolenia prezentowana
przez Sztompke oraz teoria rownowagi Coveya.

Pierwsza z nich — osobowosci 1 pochodzenia — zaktada, ze generalnie
zaufanie zmienia si¢ tylko nieznacznie w trakcie dorostego zycia. Zmiany,
ktore nastepuja, sg zazwyczaj wynikiem traumatycznych przezy¢. Zaufanie
takie wynika z optymizmu, mierzonego krytycznym stosunkiem wobec
wypowiedzi typu: ,,los przecigtnego cztowieka pogarsza si¢” czy ,nie jest
uczciwe sprowadzenie na $wiat dziecka” i tym wyrazniejsza jest sklonnos¢
do zaufania, im wyzsze jest poczucie samokontroli. Uslaner twierdzil, ze
wystepuje powigzanie sktonnosci do podejmowania ryzyka ze sktonnoscia do
zaufania. Sktonno$¢ do nieufnos$ci jest tym wieksza, im wigksza jest niechec
do ryzyka, im nizsze sg aspiracje, im bardziej ulega si¢ pasywizmowi, pesy-
mizmowi, przywigzaniu do przesztosci, im bardziej dominujgce jest dgzenie
do zachowania status quo®.

Druga — teoria sukcesu i zadowolenia — zaktada, Ze na poziom zaufania
wplywa status materialny, poziom wyksztalcenia, oparcie w rodzinie, poczucie
przynaleznosci i1 akceptacji przez grupe, odczuwany szacunek wobec wlasnej
osoby. Reprezentujacy ten nurt Sztompka zaktada, ze skoro zaufanie zawiera
w sobie element ryzyka, to grupy spoteczne z obszaru biedy, bezrobocia,
dyskryminacji czy spotecznego wykluczenia sg sklonne unika¢ zachowan
opierajacych si¢ na wysokim poziomie zaufania. Niski dochod, trudna sytuacja
rodzinna, choroba, niesprawiedliwa ocena czy nawet ostry konflikt moga
powodowac¢ zachowania charakterystyczne dla niskiego poziomu zaufania
0g0lnego’.

Trzeci z wymienionych nurtow teoretycznych — teoria rownowagi — ktadzie
nacisk na potrzebe zachowania rownowagi w zyciu osobistym, obejmujace;j
cztery obszary: fizyczny, spoteczno-emocjonalny, duchowy i emocjonalny.
Glosiciel tej teorii, Covey, zaczerpnat podziat na owe cztery obszary z prac
Shepherda i Sheehana, rozumiejac pod hastem cigglego samodoskonalenia
nieustanng i zrbwnowazong prac¢ w tych obszarach?’. Uwazat za konieczne
state podnoszenie kompetencji, powotujac si¢ na wyniki badan wskazujacych,

% E. Uslaner, Trust in the Knowledge Society, op.cit., za: W. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska,
M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem..., op.cit., s. 54.

26 P, Sztompka, Zaufanie. Podstawa relacji spolecznych, w: Krytyczna teoria organizacji, z. 3, Wyzsza
Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania, Warszawa 1998.

27 S.R. Covey, The 7 Habbits of Highly Effective People, Franklin Covey Company 1989.
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1z wraz ze wzrostem liczby lat nauki ro$nie sktonno$¢ do zaufania (wskaznik
korelacji na poziomie rownym 0,81)%.

Kierownik spoza organizacji

Do problemdw 1 opisOw zarzadzania zaufaniem mozna podchodzi€ z r6z-
nych punktéw widzenia: jako relacji pomiedzy przedsigbiorstwem a pracowni-
kami, miedzy przedsigbiorstwami (B2B), pomigdzy przedsigbiorstwem a klien-
tem. W artykule chcialbym si¢ skoncentrowac na charakterystyce i dzialaniach
kierownika pochodzacego spoza organizacji. W takim przypadku zarzadzanie
projektami wiaze si¢ z innymi uwarunkowaniami i wymaganiami niz wtedy,
gdy kierownik byt juz wczes$niej zwigzany z firma, byl jej pracownikiem.
Organizacje kreuja zaufanie i budujg marke latami. Zewngtrzny kierownik
projektu ma tylko kilka miesiecy (lub tygodni), aby zbudowac dobre, stuzagce
podjetemu zadaniu relacje z cztonkami zespotu, majac §wiadomosé, ze rdzne
grupy beda znaczaco i nie zawsze od razu w sposob zgodny z oczekiwaniami
wplywac na strategie budowy zaufania.

Obowigzkami kierownika projektu, dysponujacego szerokim wachlarzem
mozliwych do podjgcia dziatan, jest takie planowanie relacji ze sponsorem pro-
jektu, komitetem sterujacym, kluczowym uzytkownikiem czy wyznaczonym
do wspotpracy cztonkiem zespotu projektowego, aby osiggniecie wyznaczone-
go celu odbylo sie¢ mozliwie szybko, przy oszczednym gospodarowaniu srod-
kami oraz optymalnej relacji miedzy naktadami i1 efektami. Specjalistyczna
literatura — zaprezentowana w bibliografii — pozwala na sformutowanie kilku
charakterystycznych rodzajow zaufania, obejmujacych obszary: formalny,
relacyjny, kompetencyjny, cech osobowos$ciowych. Wymienione zbiory nie s3
jednak zamknigte. Niekiedy majg pewne cechy wspolne, utrudniajace jasne
okreslenie ich granic. Wtedy w pierwszej kolejnosci powinno si¢ bra¢ pod
uwage cechy najbardziej zblizone do okreslajacych dany rodzaj zaufania.

Oto dwa pierwsze, w pewnym sensie ,,blizniacze” rodzaje zaufania:
formalne i relacyjne. Zaufanie formalne jest bezposrednio zwigzane z osobg
kierownika projektu i powinno wynikaé z decyzji organizacji o jego powotaniu
lub wyznaczeniu. Udziatowcy projektu (stakeholders) zostaja w oficjalny
sposob powiadomieni, kto bedzie realizowac projekt, jakie otrzymuje upraw-
nienia. Bardzo czesto juz na tym etapie znane sg takze zalozenia i cele bizne-
sowe realizowanego projektu. Zaufanie zalezne jest wiec od poziomu zaufania
wewnatrz organizacji oraz od spdjnego dla calej organizacji kompleksowego

28 J. Sztaudynger, Zaufanie i kapital spoleczny a wzrost gospodarczy. Wyniki badan ekonometrycznych,
,.Prakseologia” 2003, nr 143, s. 231-245.
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ujecia projektu, okreslonego podziatu rél, jednolitej 1 wspdlnej metodyki za-
rzadzania projektami w catej organizacji, kompleksowego zarzadzania wiedza
projektowa 1 doswiadczeniami wynikajacymi ze zrealizowanych projektow
(lessons learned), systemOw zarzadzania jako$cia, zmiang, komunikacja,
ryzykiem, zbieraniem wymagan w projekcie. Poziom doskonalosci organi-
zacji w wymienionych obszarach mozna okresli¢ jako poziom dojrzalosci
projektowej organizacji*’. Zaufanie formalne pozostaje w gestii organizacji
1 jest obiektem szeroko rozumianych dziatan zarzadczych majacych na celu
budowanie zaufania w organizacji.

Zaufanie relacyjne polega na uscisleniu pojecia zaufania szczegdtowego.
Zgodnie z zasadg przechodnio$ci zaufania jesteSmy sktonni bardziej ufac¢
okreslonym grupom podejmujacym si¢ budowania i realizowania zaufania,
innym mniej. Z tego wynika duza popularno$¢ stowarzyszen zawodowych
promujacych wypracowane wczesniej metodyki zarzadzania projektami, zbie-
rania wymagan, certyfikatow kompetencji zawodowych czy chociazby norm
1 kodekséw etycznych, a w samym obszarze zarzadzania projektami funkcjo-
nuje kilkanascie metodyk, poczynajac od uniwersalnych (PMBOK®, Prince2,
PCM Logframe, Ten Step, metodyki zwinne), przez branzowe (Hermes, RUP,
MSF, Accelerated SAP, SCRUM), az po markowe, firmowe (AusAlID, State of
Kansas Project Management Methodology, CPPM, NASA Project and Program
Management) i autorskie (metodyka Lenta)*.

Wigkszosé¢ organizacji dokumentuje promowane przez siebie metodyki,
odwolujac si¢ do systemu certyfikacji. Certyfikat jest potwierdzeniem znajo-
mosci metodyki, a na zaufanie zwigzane z potwierdzonymi nim kompeten-
cjami wplywa stopien trudnosci 1 rzetelnosci przeprowadzonego egzaminu.
W tym rozumieniu certyfikat mozna rozpatrywac zaréwno w odniesieniu do
grupy zaufania relacyjnego (jezeli zalozymy, ze mozna zaufa¢ grupie osob
z okreslong certyfikacjg), jak 1 grupy zaufania kompetencyjnego.

W artykule przyjalem zalozenie, ze zdobyty certyfikat jest w pewnym
stopniu manifestem zgodnos$ci pogladéw z pogladami grupy promujacej ten
certyfikat. Standardy i rozpowszechnione certyfikaty pozwalaja na identy-
fikacje przedstawicieli okreslonej profesji w ramach wymagan gospodarki
globalnej. Przez znajomos$¢ wymagan z duzym prawdopodobienstwem mozna
okresli¢ kompetencje osoby z zewnatrz, wezesniej nieznanej, ktorej chee si¢
powierzy¢ kierowanie projektem.

2 M. Juchniewicz, Badanie modeli dojrzatosci projektowej organizacji, w: Zarzqdzanie wiedzq
w projektach. Metodyki, modele kompetencji i modele dojrzatosci, M. Trocki (red.), Oficyna Wydawnicza
Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2011.

30 Metodyki zarzqdzania projektami, M. Trocki (red.), Biblioteka Project Managera, wyd. Bizarre,
Warszawa 2011.
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Czynnikiem pozwalajagcym zdefiniowa¢ normy zachowan charaktery-
stycznych dla roli spotecznej (profesji) sa takze kodeksy etyczne, stanowigce
zbior zasad okreslajacych wymagane zachowania i sposoby dziatania. Szcze-
golne znaczenie maja one wobec zawodow, ktorych wykonywanie uzaleznione
jest w stopniu wyzszym niz pozostatych od posiadania zaufania publicznego.
Wyrozni¢ mozna kodeksy ogélne (na przyktad kodeks etyki przedsigbiorcow
opublikowany przez Krajowg [zbe Gospodarcza), kodeksy szczegdtowe (etyki
wykonywania zawodu adwokata, radcy prawnego, dziennikarza), kodeksy
cztonkéw stowarzyszen fachowych lub nawet okreslonych instytucji®l.

Oproécz wymienionych czynnikéw oddzialujacych na standardy za-
chowan sprzyjajacych budowaniu zaufania spotecznego istotne jest takze
pojecie normalizacji. Zmierza ona do usystematyzowania wszelkich dziatan
za pomocg uznawanych w otoczeniu gospodarczym za wtasciwe norm, regut
lub rozwigzan, stuzacych poprawie funkcjonalnosci, kompatybilnosci oraz
regulowaniu r6znorodnos$ci, zapewnieniu oczekiwanej jakosci 1 niezawodnosci
dziatania, utatwieniu porozumiewania si¢ w tych sprawach. Normy dziela
si¢ na znaczeniowe (wyjasniajagce znaczenie symboli, znakow, terminow),
przedmiotowe (okreslajace cechy przedmiotow, takie jak wymiary, opako-
wanie, jakos¢, cigzar, sktad materialowy) oraz czynno$ciowe (definiujace
sposob wykonania powtarzalnej czynnos$ci). Dodatkowo mozna podzieli¢
normy na mi¢dzynarodowe (ISO), europejskie (EN), narodowe (polskie — PN,
niemieckie — DIN) itd.

Budowanie zaufania relacyjnego (zgodnie z zasadg przechodnio$ci za-
ufania) znajduje ponadto oparcie — chociaz nie zawsze — w przynaleznosci do
stowarzyszen 1 swoistych grup zainteresowan, religijnych itd. Na przyktad, gdy
A zywi przekonanie, ze organizacja B zrzesza cztonkow postepujacych wedtug
okreslonych zasad i egzekwuje okreslone typy zachowan, to z duzym praw-
dopodobienstwem podmiot A4 sktonny bedzie okazywac zaufanie w relacjach
z podmiotem C na podstawie przynaleznosci tego podmiotu do organizacji
B. Dzieje si¢ tak nawet wtedy, jezeli wczesniej podmiotow A 1 C nie laczyty
zadne kontakty czy relacje handlowe badz produkcyjne.

Zaufanie afektywne i kognitywne a postrzeganie
kompetenciji

Dwa kolejne rodzaje zaufania to kompetencyjne i cech osobowoscio-
wych. Do niedawna przez pojecie kompetencji rozumiano formalne prawo
do zajmowania si¢ okreslonymi sprawami*’. Jednakze od pewnego czasu

31 G. Sottysiak, Kodeksy etyczne w Polsce, Almamer Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Warszawa 2006.
32T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza, Krakow 2006, s. 17.
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definicja ta brzmi inaczej: ,,umiejetne stawianie, wykonywanie i rozliczanie
zadan™. Zaufanie kompetencyjne jest pojeciem ztozonym, nalezy je budowac
w odniesieniu do réznych grup interesariuszy. Przyktad: inne relacje tacza
kierownika projektu ze sponsorem, inne — z kluczowymi uzytkownikami
i cztonkami zespotu projektowego i z tego chocby wzgledu wymagane sg
przez roznych interesariuszy réznego rodzaju kompetencje. Relacje kierownika
projektu ze sponsorem wymagajg bardzo cz¢sto kompetencji z zakresu zarza-
dzania strategicznego, kompetencji na innym poziomie i w innych obszarach
wymagaja natomiast relacje z zespotem projektowym, otoczeniem organizacji,
odbiorcami projektu.

Zaufanie budowane jest stopniowo. Na etapie wyboru kierownika projektu
podstawa decyzji sg elementy zwigzane z zaufaniem kognitywnym (opartym
na dostepnych informacjach: doswiadczeniu zawodowym, wyksztatceniu,
posiadanych certyfikatach). Na etapie rozmow kwalifikacyjnych pojawia si¢
zaufanie afektywne, stanowigce wynik gry emocji pomi¢dzy ludzmi**. Buduje
si¢ je juz od pierwszego spotkania z udziatlowcami projektu, a nast¢pnie az do
zakonczenia projektu dba si¢ o jego poziom.

Zrozumienie istoty zaufania kognitywnego nie powinno sprawia¢ trudno-
Sci, jest do$¢ oczywiste. Nie jest natomiast oczywiste, czy mozna zarzadzaé
zaufaniem afektywnym. Stawiane wymagania zmuszaja do inwestowania
w zdobywanie i doskonalenie cennej 1 rzadkiej wiedzy, opanowywania i do-
skonalenia wartosciowych i unikatowych umiejetnosci, rozwijania nowych
obszaréw kompetencji (w ktorych osiagnie si¢ bieglo$¢) oraz ksztattowania
takiej postawy, by przez cate zycie zawodowe mie¢ odwage wkraczania w po-
krewne dziedziny wiedzy®.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na trzy gtoéwne sktadniki kompe-
tencji (model KSA; K — knowledge, S — skills, A — attitude). Podstawg two-
rzenia kompetencji jest wiedza (K), oznaczajaca znajomos¢ zagadnien, pojec,
koncepcji teoretycznych. Na wiedzy opierajg si¢ umiejetnosci (S), stanowigce
praktyczny przejaw jej zastosowania wobec napotkanego problemu, stuzacy
efektywnemu wykonaniu pracy. Postawa (A) to cechy wyr6zniajace osobe,
reprezentowane przez nig wartosci, sposob postrzegania §wiata, charakter.
Najczesciej nie wyraza si¢ ona w sposob werbalny, ocena przez otoczenie
postawy okreslonej osoby jest efektem obserwacji zachowan. Trafnie za-
uwazaja Drucker i Maciarello: ,,Pracownicy oceniajg warto$¢ i kompetencje

33 J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Czlowiek w organizacji. Podreczny stownik psycho-
logii zarzqdzania i dziedzin pokrewnych, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2001, s. 59.

3% D.J. McAllister, Affect- and cognition-based trust as foundation for interpersonal cooperation in
organizations, ,,The Academy of Management Journal” 1995, no 38(1), s. 24-59.

35 L. Gratton, Koniec epoki menedzerow sredniego szczebla, ,,Harvard Business Review” 12.2011—
01.2012, s. 26-27.
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przetozonych przez ich decyzje. Jezeli bazuja one bardziej na polityce niz na

warto$ciach merytorycznych, wszyscy w organizacji o tym wiedzg™*®.

Rys. 2. Skladniki kompetencji pracowniczych

Zrédto: P. Wyrozebski, Badanie modeli kompetencji uczestnikéw projektu, w: Zarzqdzanie wiedzq
w projektach. Metodyki, modele kompetencji i modele dojrzatosci, M. Trocki (red.), Oficyna Wydawnicza
Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2011, s. 176.

Istotna, dotyczaca tej sprawy uwaga: w zaufaniu afektywnym komunikaty
zawsze tacza si¢ z przekazem niewerbalnym: intonacja, roztozeniem akcentow,
wyrazem twarzy, ruchami ciala, fizyczng odlegloscig miedzy rozmoéwcami.
Kazdy ruch ciala ma znaczenie, zaden nie powinien by¢ i nie jest przypad-
kowy. Mowa ciata zawiera w sobie informacje dotyczace wiary w to, co
mowimy, stopnia sympatii do drugiej osoby, zainteresowania jej pogladami,
zaznacza status nadawcy komunikatu wzgledem odbiorcy. Zaufanie oparte na
wymienionych tu cechach moze by¢ podstawa do okreslenia wiarygodnos$ci
demonstrowanej przez zgodno$¢ tego, co mowimy, z tym, co przekazujemy
w sposob niewerbalny.

Tylko niewielka grupa wybitnych aktorow potrafi, jesli tego wymaga ich
rola sceniczna, udawaé posiadanie kompetencji, ktorych w rzeczywistosci
nie maj3. Inna sprawa, ze umiejetnos¢ taka maja réwniez osoby o silnych
zaburzeniach psychicznych i notoryczni ktamcy — potrafig udawaé, nasladowaé
lub zachowywac si¢ jak osoby autentycznie kompetentne. Przedstawiong teze
uzupelnia teoria wlasnej skutecznosci prezentowana przez Bandure, dotyczaca
przekonania osoby, ze jest ona w stanie wykona¢ postawione zadanie. Im

3¢ P.F. Drucker, J.A. Maciarello, Management: revised edition, Harper Colins e-books 1999.
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wyzsze jest poczucie wlasnej skutecznosci, tym silniejsze jest przekonanie
danej osoby o zdolnosci do zrealizowania postawionego zadania.

Bandura udowadnia, ze w trudnej sytuacji osoby uwazajace, ze s3 mato
skuteczne, przypuszczalnie albo ograniczg swojg energi¢ kierowang na wy-
konanie zadania, albo wrecz zrezygnuja z dzialania. Inaczej postgpuja osoby
z wysokim poczuciem wlasnej skutecznosci. Nie dos¢, ze podejma si¢ reali-
zacji postawionego zadania, ale dodatkowo, otrzymujac krytyczng informacje
zwrotng na temat swoich kompetencji, zwigksza wysitki na rzecz realizacji
zadania i wykazg si¢ wyzsza motywacja’’. Badania przeprowadzone przez
Bandure dowodza koniecznosci skoncentrowania si¢ na cechach osobowosci
jako podstawie budowania zaufania we wszystkich wzmiankowanych obszarach.

»Wielka pigtka”

Gordon Allport, amerykanski psycholog zajmujacy si¢ badaniem osobo-
wosci 1 zarazem psychologii spotecznej, wspottworca departamentu stosunkow
spotecznych na Harvardzie (zmart w roku 1967) okreslal osobowos¢ jako
dynamiczng organizacje w jednostce, wyznaczajaca jej szczegdlny sposob
dostosowania si¢ do otoczenia®. Niektore cechy sg przypisane jednostce
genetycznie, determinuja, kim jestesmy, ale z biegiem czasu osobowo$¢ ludzka
moze ulec zmianom. Podkreslat wszak, ze zmiany te sg niewielkie i zazwyczaj
sg efektem traumatycznych przezy¢.

Stephen P. Robins, autor Zasad zachowania w organizacji*® opracowat
piecioczynnikowy model osobowosci, popularnie nazywany ,,wielka piatka”.
Sktada si¢ na nig pie¢ cech:

e ckstrawersja, czyli jak dobrze osoba czuje si¢ w kontaktach z innymi;

e zyczliwos¢, czyli sktonnos¢ do liczenia si¢ ze zdaniem innych 0sob;

e sumienno$¢, czyli miara niezawodnosci — osoba bardzo sumienna jest

definiowana jako zorganizowana, zastugujaca na zaufanie 1 wytrwala;

e stabilno$¢ emocjonalna, czyli odporno$¢ na stres charakteryzujaca

osoby opanowane, wierzace w siebie, majace wysokie poczucie wia-
snego bezpieczenstwa;

e otwarto$¢ na doswiadczenia, czyli fascynacja nowosciami — ludzie

skrajnie otwarci sg tworczy, ciekawi i wykazuja si¢ wrazliwoscig
artystyczna.

37 A. Bandura, Self-Efficacy: The Exercise of Control, Freeman, New York 1997.

3 H.H. Kelley, Attribution in Social Interaction, w: E. Jones i in., Attribution: Perceiving the causes of
behavior, General Learning Press, Morristown, New York 1972.

3 S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2012.
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Zastosowanie modelu ,,wielkiej piagtki” pozwala na ocen¢ cech osobowosci
okreslonej osoby pod katem wykorzystania tych cech w teoriach zachowan
organizacyjnych. Nalezy jednak zwréci¢ uwage nie tylko na to, w czym dana
cecha si¢ wyraza, ale rowniez — dlaczego jest ona istotna 1 jaki wywiera wpltyw
na samopoczucie jednostki i na jej reakcje w réznych sytuacjach.

Rys. 4. Zwiazki miedzy typami osobowosci zawodowych

Zrédto: S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2012, s. 49.

W literaturze pojawiajg si¢ rowniez inne opisy cech osobowych i ich
konsekwencji. Oto jeden z takich opisow:
e fundamentalna samoocena, czyli postrzeganie siebie jako osoby
kompetentne;j i skutecznej;
e automonitoring — wrazliwo$¢ na sygnaly ptynace z otoczenia.
Osoby o tego typu cechach potrafig podejmowac zaskakujaco rézne
role w zyciu publicznym 1 prywatnym, natomiast osoby o niskim
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poziomie automonitoringu nie potrafig skutecznie si¢ maskowac,
zazwyczaj to, co mowia, jest zgodne z tym, co robia;

e proaktywnos$¢, czyli inicjatywno$é, wyprzedzanie wydarzen, plano-
wanie, przygotowania.

Rys. 5. Paradygmat 7 nawykow

Wspéizaleznosé

NAWYK 5: Staraj sie
najpierw zrozumie¢, potem NAWYK 6: :
by¢ zrozumianym Twdrz synergie

NAWYK 4: Mysl w kategoriach
wygrana-wygrana

Niezaleznos¢é

NAWYK 3: Réb
najpierw to,co najwazniejsze

NAWYK 1: NAWYK 2:
Badz proaktywny Zaczynaj z wizjg kohea

Zrédto: S.R. Covey, The 7 Habbits of Highly Effective People, Franklin Covey Company 1989, s. 50.

Inny cieszacy si¢ uznaniem autorytet w dziedzinie przywodztwa i rozwoju
osobowego, kiedys$ probujacy kariery uniwersyteckiej, potem po prostu autor
bestselerowych publikacji z tego zakresu, a takze zaangazowany dziatacz
spotecznosci mormondéw Stephen R. Covey, niedawno zmarly, opisal sie-
dem nawykow zwigzanych ze skutecznym dziataniem. Nawyki, podkreslal,
sa pochodng trzech sktadowych: wiedzy (co, dlaczego), umiejetnosci (jak)
1 pragnienia (chce). Przez nie powstaja cechy osobowosci wptywajace na
budowe zaufania w kontaktach publicznych 1 zawodowych. Pierwsza pigtka
nawykow to: ,,badz proaktywny”, ,,zaczynaj z wizjg konca”, ,,najpierw rob to,
co najwazniejsze”, ,,mys$l w kategoriach wygrana — wygrana” oraz ,,staraj si¢
najpierw zrozumie¢, potem by¢ zrozumianym”. Dwa ostatnie punkty to ,,sy-
nergia” i ,,0strzenie pity”. W synergii polozony jest nacisk na wspotdziatanie
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z innymi, ,,0strzenie pily” za$ jest zaakcentowaniem koniecznosci odnowy
w czterech wymiarach — fizycznym, umystowym, spotecznym i duchowym.
Odmienne ujecie wymiaréw zaufania i etapow jego budowania przed-
stawili Wiestaw M. Grudzewski, Irena Hejduk, Anna Sankowska i Monika
Wantuchowicz. Postuzyli si¢ koncepcja budowy zaufania w wymiarze wia-
rygodnosci wlasnej, checi zaufania innym oraz zaufania wewnetrznego. Do
kazdego z wymienionych obszaréw przypisali oni elementy pozwalajace na
podniesienie poziomu zaufania szczegétowego w danym obszarze®.

%k ok ok

Przytoczone fakty, opisy i opinie powinny utatwi¢ sprecyzowanie kie-
runkéw rozwoju zawodowego, moga by¢ uzasadnieniem wdrozenia i rozwoju
Project Management Office jako centrum kompetencyjnego i o$rodka, ktory
na zasadzie przechodnio$ci pozwoli rozwija¢ poziom zaufania w organizacji
oraz obniza¢ koszty transakcyjne zmian. Obszar zarzadzania zaufaniem
w przedstawionym ujeciu mozna zdekomponowa¢ do mierzalnych 1 zarza-
dzalnych elementow, a waga podejmowanego zagadnienia uzasadnia wysitek
konieczny do przeprowadzenia weryfikacji postawionych pytan badawczych.
Niemniej jednak przedstawione uwagi sktaniaja do refleksji. Warto zastanowic¢
si¢ 1 sprobowa¢ odpowiedzie¢ na kilka pytan:

e (Czy prawdziwe jest twierdzenie, ze zaufanie lezy u podstaw sukcesu

projektu?

e (Czy zaufanie jest podstawg rozwoju we wszystkich pozostatych
obszarach?

e Jakie cechy kreujace zaufanie mozemy wyrdzni¢ i czy mozemy
przypisa¢ im jakie$ wagi?

e W jakim stopniu zaufanie w projekcie jest zalezne od poziomu za-
ufania w organizacji?

e Jak dtugo trwa proces budowania zaufania wobec projektu wewnatrz
organizacji realizowanego wtasnymi sitami oraz realizowanego
przez zasoby zewnetrzne?

e (Czy mozna potwierdzi¢ sthuszno$¢ zaproponowanego modelu po-
dziatu zaufania na formalne, relacyjne, kompetencyjne i oparte na
cechach?

e W jakim stopniu wzrost poziomu zaufania wplywa na redukcje
kosztow transakcyjnych?

Wiele z tych pytan dopiero czeka na petne odpowiedzi.

40W. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem w przedsie-
biorstwie, Wolters Kluwer, Krakow 2009, s. 84-93.
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Ingeborga Buczacka

PRZESZLOSC | TERAZNIEJSZ0SC
MARKI WLASNEJ

Wraz z rozwojem gospodarki, globalizacja i informatyzacja rosnie znacze-
nie zaufania w zarzgdzaniu firmg. Mnogo$¢ teorii i1 definicji zaufania w zarza-
dzaniu sprowadza si¢ do wspolnego stwierdzenia: zaufanie jest niewatpliwie
czynnikiem budujacym trwalg przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa,
gdyz jednym z jego najcenniejszych aktywow jest silna marka czy to produk-
tow oferowanych przez firme, czy samej firmy.

Gloéwna rolg marki jest wyrobienie w konsumentach przekonania o wyso-
kich, gwarantowanych cechach produktu proponowanego przez przedsigbior-
stwo. Konsumenci bowiem postrzegaja poszczegolne produkty, linie produk-
tow czy same przedsigbiorstwa, kierujgc si¢ oceng marki. Wybierana marka
jest dla nich rownoznaczna z gwarancja satysfakcji ptynacej ze stosowania
markowego produktu, jego wysokiej jakosci, spetniania przez przedsigbiorce
obietnic. Producent wigc niejako musi stale dowodzi€, ze proponowane przez
niego produkty, opatrzone mniej lub bardziej renomowang marka, rzeczywi-
Scie zapewniajg wysoka jakos¢ 1 inne deklarowane cechy. Dbatos¢ producenta
o tozsamo$¢ marki z jednej strony oraz wizerunek marki postrzegany przez
konsumenta z drugiej strony opieraja si¢ w ogromniej mierze na zaufaniu.

Podobnie jest w przypadku przedsigbiorstw utworzonych w celu sprzedazy
produktow (czasem tez ustug) pod markami producentow — detalistow czy
sieci detalicznych, dziatajacych w réznych kanatach dystrybucyjnych.

Tto historyczne

Wbrew pozorom pojecie marki nie pojawito si¢ w XX wieku, lecz o wiele
wczesniej. Znakowanie towardéw (gdyby marke rozumieé¢ w sposob literalny,
najprostszy) ma korzenie w czasach antycznych. Stosowali je rzemie$lnicy
sprzedajacy swoje wyroby na szerszg skale. Juz bowiem w starozytnosci
towary byly przewozone i sprzedawane czgsto na rynkach zupetnie nieznanych
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i niedostepnych wezesniej dla okreslonych producentow. Jednoczes$nie konsu-
menci pragneli towaréw o wysokiej jakosci, co zapewni¢ mogto im cechowanie
wyrobow, na przyktad przez umieszczenie nazwiska rzemieslnika na wyrobach
ceramicznych czy bizuterii (starozytna Grecja) lub znakow warsztatowych
identyfikujacych konkretny wyrdb raczej z warsztatem niz z konkretnym
zatrudnionym w nim rzemie$lnikiem (starozytne Chiny i Rzym)'".

W czasach antycznych pojecie marki obejmowato znaki autorskie, znaki
wlasnosci, znaki pochodzenia towaru czy wreszcie znaki kontroli. Znakowano
wtedy nawet budynki uzytecznosci publicznej, domy, przedmioty uzytku
osobistego itd. Marka nie sprowadzala si¢ tylko do wskazania miejsca wytwo-
rzenia produktu. Miata chroni¢ wlasciciela, by¢ gwarantem jakosci czy ilosci
pracy wykonanej przez niewolnikow?.

Dalsza ewolucja marki jako znaku towarowego nastgpita w sredniowieczu.
W tym okresie marka znajdowala zastosowanie zwlaszcza w warsztatach
jubilerskich, tkackich itd. lub w catych cechach rzemieslniczych czy gildiach.
Zgodnie z przepisami cechowymi kazdy produkt musiat by¢ cechowany,
ale tylko ,,wlasng” cechg. Nie wolno byto stosowac cech obcych. To cechy
rzemieslnicze uksztattowaty podwaliny znaku towarowego we wspotczesnym
rozumieniu.

Wraz z rozwojem form produkcji i handlu zmieniala si¢ rola i zasigg
marek. Od XV do XIX wieku, dzigki zniesieniu ograniczen cechowych i roz-
wojowi manufaktur, miano marki zaczeto zyskiwac¢ zupetnie inny wymiar.
Poszczegdlne panstwa ustanawiaty prawo chronigce nazwy pochodzenia
markowych produktéw, a sama marka dotyczyta przede wszystkim produktow
regionalnych (na przyklad koniak, szampan, woda kolonska). Historycy uwa-
7aja, ze pierwszg markg europejska byla Krolewska Manufaktura Porcelany
w Misni (1723), ktéra jako logo swoich wyrobow przyjeta monogram ,,K.P.M.”
z dwoma skrzyzowanymi mieczami (zaczerpnigtymi z herbu Saksonii). Okoto
150 lat p6zniej, w roku 1875, po raz pierwszy uchwalono w Wielkiej Brytanii
prawo o znakach towarowych?.

Rewolucja przemystowa w XIX wieku oraz produkcja na masowg skale
wymusily koniecznos$¢ intensyfikacji poszukiwan nowych rynkéw zbytu
oraz skuteczne konkurowanie z innymi producentami. Wérod instrumentéw
handlowych i technik zarzadzania przedsigbiorstwem ogromng rolg w rozwoju
handlu odegrata marka. Dzigki stosowaniu maszyn wytwarzane w fabrykach

' M. Witek-Hajduk, Zarzqdzanie markq, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2001
oraz A. Moroz, Historia marki, http://www.epr.pl/historia—marki,marka,1346,1.html (data dostepu:
30.01.2013).

2 M. Witek-Hajduk, Zarzgdzanie markq, op.cit.

3 J. Kall, Silna marka. Istota i kreowanie, PWE, Warszawa 2001.
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produkty mialy powtarzalng jako$¢ i cechy, z tego wzgledu tatwiej bylo
zagwarantowac ich jakos¢. Rozwoj transportu (kolejowego czy morskiego)
spowodowat, ze wytworzone produkty mozna bylo przewozi¢ na oddalone
rynki zbytu. Zaczg¢to uzywaé maszyn do konfekcjonowania produktow —
pakowano je w identyczne opakowania, na ktérych mozna byto umieszczaé
wszelkie niezbedne z punktu widzenia handlu i marketingu informacje. Takze
prawo ochrony znakdéw towarowych dostosowano do zmieniajgcych si¢ realiow
gospodarczych. Zakorzenianiu si¢ marki pomagaty wreszcie pierwsze reklamy
zamieszczane przez wytworcoOw w prasie?.

0Od XX wieku, na skutek miedzy innymi globalizacji gospodarki i rozwoju
przedsigbiorstw na skale migdzynarodowa, waga pojecia marki bardzo wzro-
sta. Najwickszy wzrost znaczenia marki, logotypéw i1 znakéw towarowych
przypadt na kilka ostatnich jego dekad. Nowe otoczenie biznesowe 1 formy
prowadzenia interesow podkreslajag ogromne znaczenie marek w nowoczesnej
komunikacji marketingowej. Dzigki wynalezieniu i rozpowszechnieniu tele-
wizji oraz internetu przedsigbiorcy zyskali nowy kanat komunikowania si¢
z konsumentami i konkurowania, a w przekazaniu konsumentom skuteczne;j
informacji 1 zachety do wybrania okreslonego produktu czy ustugi pomaga
komunikacja marki.

Wielosé¢ definicji

Naukowcy 1 praktycy biznesu przescigaja si¢ w probach kompleksowego
uchwycenia istoty marki tak, aby w rezultacie przedstawi¢ najbardziej uniwer-
salng jej definicje. Jest to niezwykle trudne ze wzgledu na ciaggle zmieniajace
si¢ otoczenie gospodarcze, w jakim dzialajg gracze rynkowi, oraz koniecznos¢
nadgzania za rozwojem gospodarki. Sposrod wielu propozycji definicji marki
warta przytoczenia jest definicja wypracowana w roku 1960 przez Amerykan-
skie Stowarzyszenie Marketingu (AMA — American Marketing Association).
Wedtug niej marka jest ,,nazwa, terminem, symbolem lub projektem graficz-
nym (lub ich kombinacja), ktorych celem jest identyfikowanie towarow lub
ustug jednego sprzedawcy lub grupy sprzedawcow oraz ich odroznienie od
towarow lub ustug oferowanych przez konkurencj¢’™. Marki majg strukture
wieloptaszczyznowa: funkcjonujg jako logo®, sg interpretowane w ramach
pozycjonowania, sg traktowane jako wigzka warto$ci, wizja/misja, tozsamos¢,

4 G. Urbanek, Zarzqdzanie markq, PWE, Warszawa 2002.

5 American Marketing Association, Marketing Definitions: A Glossary of Marketing Terms, Chicago
1960.

¢ L. de Chernatony, Marka. Wizja i tworzenie marki, GWP, Gdansk 2003, s. 33.
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wizerunek. Podkresla sie, ze jest ona do§wiadczeniem konsumentéw. Innymi
stowy, marka to tozsamos$¢, wartosci itp. odcisniete w umysle konsumenta,
posiadany przez niego obraz rzeczywistosci.

Inna definicja (J. Kall) podaje, ze marka jest kombinacja produktu fi-
zycznego, nazwy, opakowania, reklamy oraz towarzyszacych im dziatan
dotyczacych dystrybucji i ceny, odrdzniajaca ofert¢ danego marketera od ofert
konkurencyjnych. Dostarcza konsumentowi wyrozniajacych korzysci funk-
cjonalnych lub symbolicznych, dzigki czemu tworzy lojalne grono nabywcow
i umozliwia tym samym osiggni¢cie wiodgcej pozycji na rynku’.

Kolejna definicja (T. Watkins) skupia si¢ na wyrdzniajacej funkcji marki.
Marka jest nazwg — symbolem, wzorem pozwalajagcym odrozni¢ oferte przed-
siebiorstwa od produktow konkurencyjnych®. J. Altkorn natomiast definiuje
marke jako ,,produkt, ktéry zapewnia korzysci funkcjonalne plus wartosci do-
dane, ktore pewni konsumenci cenig w wystarczajacym stopniu, aby dokonaé
zakupu”. W marketingu, podkresla, fundamentalne znaczenie ma podejscie
faczace w sobie trzy znaczenia marki (jako oznaczenie poszczegdlnej pozycji
asortymentowej, jako synonim znaku towarowego w literaturze prawniczej
1 aktach prawnych oraz jako skrét myslowy o wyraznie warto$ciujagcym od-
cieniu, oznaczajacy rynkowy wizerunek produktu)’.

Wedhug brytyjskiej organizacji Chartered Institute of Marketing marka
stanowi ,,zbior fizycznych cech produktu lub ustugi wraz z zwigzanymi z nimi
przekonaniami i oczekiwaniami — niepowtarzalne skojarzenie wywotane
w $wiadomosci odbiorcow przez nazwe badz logo produktu lub ustugi”. Marka
to produkt plus wartosci i skojarzenia'®. Trojelementowy przekaz trafiajacy do
konsumenta zgodnie z tg definicja powinien sktadac¢ si¢ ze stalego elementu,
jakim sg wartosci, 1 dwoch zmiennych — skojarzen 1 produktu.

Marke mozna tez zdefiniowac (G. Urbanek) jako sume odnoszonych przez
konsumentéw wrazen w wyniku jej uzywania'l.

L. de Chernatony zaproponowal natomiast trzy rézne sposoby postrzega-
nia marki — z perspektywy wktadu, wyniku i czasu. Oto one':

e marka z perspektywy wkladu, to jest sposobu zarzadzania dostgp-

nymi zasobami w celu wywarcia wptywu na konsumentow: logo,
instrument prawny, firma, zapis stenograficzny, czynnik ogranicza-

7J. Kall, Silna marka..., op.cit., s. 12.

8 T. Watkins, The Economics of Brand: A Marketing Analysis, McGraw Hall, New York 1986, s. 3, za:
Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrozenie i kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa 1994.
°J. Altkorn, Strategia marki, Warszawa 2001 za: Ph. Kotler, Marketing..., op.cit.

10 H. Edwards, D. Day, Kreowanie marek z pasjq, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 50.

' G. Urbanek, Zarzqdzanie markq, op.cit., s. 14.

12 L. de Chernatony, Marka. Wizja i tworzenie marki, op.cit., s. 32.
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jacy ryzyko, pozycjonowanie, osobowos¢, wigzka wartosci, wizja,
dodawanie wartos$ci, tozsamosc;

e marka z perspektywy wyniku, to jest interpretacja konsumentow —

w jaki sposob dzieki wyborowi danej marki beda mogli osiagnac
wiecej korzysci: wizerunek, zwigzek;

e marka z perspektywy czasu, to jest zmiana marki w czasie (podmiot

podlegajacy ewolucji).

Podsumowujac, marka zostala stworzona z my$la o zapewnieniu ochrony
prawnej na przyklad przed dziatalnoscig konkurencji polegajaca na kopiowaniu
rozwigzan technicznych, stylistyki produktu, konkretnych wzoréw, cho¢ nie
jest jednak w stanie w petni tej ochrony zapewni¢. Zwigzana jest niewatpliwie
z symbolem, stylistyka graficzng czy wreszcie logo. Opisuje takze tozsamos$é¢
wilascicielskg przedsi¢biorstwal®.

Z kolei w rozumieniu potocznym, intuicyjnym, marka oznacza po prostu
nazwe konkretnego wyrobu czy grupy produktow.

W sieci handlowej

Nalezy wyodregbni¢ pojecie marki wilasnej. Z definicji proponowanej na
przyktad przez Carrefour wynika, ze termin ten (private labels, marque
de distributeur) obejmuje produkty wytwarzane na zlecenie sieci handlowe;j,
opatrzone etykieta z nazwa tej sieci 1 dostgpne wylacznie w sklepach do niej
nalezacych. Innymi stowy, jest to okreslenie klasyfikujace grupe produktow
sprzedawanych pod marka innego przedsigbiorcy niz producent. Produkty
marki wlasnej moga wiec mie¢ w swojej ofercie sieci detaliczne lub — w nie-
ktorych przypadkach — takze firmy producenckie pragnace poszerzy¢ swoje
portfolio, zlecajac produkcje konkretnych produktéw czy linii mniejszym,
wspotpracujacym z nimi producentom.

Pierwsze marki wlasne pojawity si¢ ponad sto lat temu. Firma The Great
Atlantic & Pacific Tea Company (A&P) powstata cze$ciowo dzigki swiezo
mielonej na miejscu w sklepie kawie Eight O’Clock. Miato to miejsce juz
w 1900 roku. Wzrost firmy Sears-Roebuck byl czesciowo mozliwy dzieki
strategii kupowania i rozwoju wlasnych marek (Craftsman, Kenmore itd.),
ktore wcigz pozostaja znaczgcymi amerykanskimi markami-instytucjami.

3 Ibidem, s. 48-51.
14 Produkty marki wtasnej Carrefour, materiaty prasowe 09.06.2006 oraz http://catman—polska.pl/index.
php/private—label (data dostepu: 30.01.2013).
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W Europie Migros, Aldi oraz Tesco zbudowali silne przedsigbiorstwa gltéwnie
dzieki rozwojowi i mnozeniu wlasnych marek'.

Ciekawe zjawisko wigze si¢ z odlegltym kulturowo rynkiem dalekowschod-
nim. W 1980 roku pojawita si¢ w Japonii marka Mujirushi Ryohin. Produkty
wyrozniane ta marka rozprowadzano poczatkowo w sieci supermarketow
The Seiyu'®, a okreslenie ,,mujirushi ryohin” oznacza dostownie... ,,wysokiej
jakosci produkty bez marki”. Potem pojawity si¢ eleganckie sklepy MUIJI,
ktorych nazwa jest skrétem od owych stéw ,,wysokiej jakosci produkty bez
marki”. Jest w nich dostepny szeroki asortyment produktow z wielu nie-
powigzanych kategorii (ubrania, meble, artykuly gospodarstwa domowego,
sprzet elektroniczny, artykuly zywnosciowe itd.) — wszystkie teoretycznie
bez marki. Zgodnie z filozofia MUJI firma nie jest zwigzana z zadnym kon-
kretnym producentem, a po prostu oferuje po przystepnych cenach nowe
proste produkty, do ktorych wytworzenia uzyto najlepszych materiatéw przy
jednoczesnej dbatosci o srodowisko”. Dla MUIJI pracujg anonimowo znani
1 cenieni projektanci, a wszystko to wptywa na wzrost popularno$ci marki
MUII i wzrost obrotéw przedsigbiorstwa. To rowniez przyktad marki wiasnej,
ale opierajacej si¢ na innym niz standardowy modelu.

W zatozeniu pod marka wlasna mialy by¢ sprzedawane atrakcyjne pro-
dukty po niskich cenach. Marka wlasna byta synonimem artykutéw tanich,
dostepnych w prostym graficznie opakowaniu. Dzisiaj marki wlasne moga
poszczyci¢ si¢ wysokiej jakosci, atrakcyjnymi opakowaniami podobnymi
do opakowan produktéw producentdéw i, co wigcej, obiecuja te samg jakos¢
produktow w nizszej cenie. Ich dynamiczny rozwdj byt reakcja detalistow na
zmniejszajaca si¢ populacje i spadek sity nabywczej w Europie Zachodniej
1 Stanach Zjednoczonych. Sieci, chcac utrzymaé wzrost obrotow i1 przychodow,
mozliwy dotychczas gtéwnie dzigki wzrostowi organicznemu, zmuszone
zostaty do poszukiwania nowych strategii rynkowych'®. Jedng z nich jest
wprowadzanie lub rozszerzanie istniejacego portfolio marek whasnych, ktorych
sprzedaz detaliczna przynosi nawet do 25% marzy wlasnej (w zaleznosci
od kategorii i konkretnego SKU), jednak w cenach okoto 10% nizszych niz
przeci¢tnie na rynku',

15 L. Paine, The evolution of private labels at retail, 02.03.2010, http://www.retailcustomerexperience.
com/article/21480/The—evolution—of—private—labels—at-retail (data dostgpu: 29.01.2013).

16 Materiaty prasowe ze strony MUJT: http://www.muji.eu/pages/about.asp?option=HIST& YER=1 (data
dostepu: 30.01.2013) oraz za: Wikipedia http://en.wikipedia.org/wiki/Muji (data dostepu: 30.01.2013).
17 Materiaty prasowe MUJI: http://www.muji.eu/pages/about.asp?PT=1 (data dostepu: 30.01.2013).

18 A. Baranowska-Skimina, Handel detaliczny: konieczne nowe strategie rynkowe, 27.10.2012, http://
www.egospodarka.pl/87028,Handel-detaliczny—konieczne—nowe—strategie—rynkowe, 1,39,1.html (data
dostepu: 30.01.2013).

1 Na podstawie danych wewngtrznych P&G Polska.
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Stowem, na przestrzeni lat zmienito si¢ postrzeganie marki wiasnej. Zna-
kiem rozpoznawczym nie jest juz low price (niska cena), a high value (wysoka
jakos¢). Co ciekawe, na rynku europejskim od wielu lat liderem w sprzedazy
produktéw oznaczonych marka wlasna jest... bogata Szwajcaria. Wedtug danych
Nielsena zebranych na zlecenie zatozonej w 1979 roku organizacji zrzeszajacej
producentéw marek wilasnych — Private Label Manufacturers Association®
udziat ilo§ciowy marek whasnych wzrdst prawie we wszystkich 20 badanych kra-
jach 1 wyniost: w Szwajcarii — 53%, Hiszpanii — 49%, Wielkiej Brytanii —47%,
Portugalii — 43%, Niemczech — 41% 1 Belgii — 40%. Marki wlasne zwigkszaja
znaczaco udzialy w krajach zaliczanych do silnie rozwijajacych rynek detaliczny,
takich jak Polska (28%), Czechy (27%) 1 Stowacja (31%). Udzialy wartosciowe
marek wlasnych w sprzedazy detalicznej wyniosty: Szwajcaria — 46,3%, Hisz-
pania — 38,2%, Wielka Brytania — 42,2%, Polska — 16,6%.

W Polsce pierwsze marki wlasne pojawity sie¢ w 1997 roku. Obecnie pro-
dukty oferowane pod markami wlasnymi sg w ofercie praktycznie wszystkich
sieci handlowych, niezaleznie od wielkosci czy kanatu dystrybucji (hipermar-
kety, supermarkety, sieci dyskontowe, a nawet Cash & Carry). Wedtug prognoz
firmy PMR?!' w 2013 roku warto$¢ rynku marek wiasnych w Polsce siegnie
46,7 mld zt, a dynamika wzrostu wyniesie 24% w poréwnaniu z rokiem 2012.
Oznacza to, ze warto$¢ rynku private label w naszym kraju ulegnie niemal
podwojeniu w pordwnaniu z rokiem 2010. Wedtug szacunkow zawartych
w najnowszym raporcie PMR pt. Marki wiasne detalistow w Polsce 2011.
Analiza rynku i prognozy rozwoju na lata 2011-2013 warto$¢ rynku marek
wiasnych w Polsce wyniosta 2010 roku 24,6 mld zt, co oznacza wzrost o 17%
w poréwnaniu z rokiem 20009.

Przedstawione dane i trendy jasno wskazuja, ze marka wtasna przestata
by¢ produktem wybieranym przez konsumentéw niezamoznych, niszowym
1 zacze¢ta przynosi¢ wymierne zyski detalistom, ktorzy coraz czesciej traktuja
ja z rosnacg atencja. Podobnie klienci i konsumenci odbieraja te produkty juz
nie jako tanig, stabej jakosci oferte, ale zaczynaja je postrzega¢ jako czesto
wysokiej lub akceptowalnej jako$ci tansza alternatywe produktéw marko-
wych. Skoro wigc marka wlasna znalazta miejsce na potkach sklepowych
1 zakorzenila si¢ w umystach konsumentéw jako kolejna marka, takze ona
powinna i coraz czesciej podlega skomplikowanemu procesowi zarzgdzania
jako wartoscig firmy, w tym przypadku detalisty.

20 Raport 2011 PLMA International Yearbook, http://www.plmainternational.com/en/private label12
en.htm, (data dostgpu: 30.01.2013).

2LW 2013 r. rynek marek wlasnych w Polsce moze osiggngé wartosé¢ 47 mid z1, 12.10.2011, http://www.
portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/w—2013—-r-rynek—marek—wlasnych—w—polsce—moze—osiagnac—
wartosc—47-mld-z1,58739.html (data dostepu: 30.01.2013).
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Andrzej Olak

Regional Branding for Marketing
Communication:

A Case Study of Municipalities in the
Podkarpackie Voivodeship

Permanent changes occurring in the corporate surrounding make all
organisations face challenges of new system solutions. The emerging need
for introduction of new ideas and solutions applies to virtually all areas of
human activity. In order to cope with constantly increasing competition, the
organisation must introduce various innovations causing modifications or
transforming its structure. While introducing this process, the organisation
makes an attempt to remain on the market or to improve its strategic position.
Most of these changes are of endogenous or exogenous nature. These
transformations become so common and important that not only should they
be accepted but even managed. Modern organisations and companies emerge
and operate under strong pressure of market instruments. One might say
that a modern company performs two basic functions, i.e. marketing and
innovation, which develop simultaneously.

Most companies concentrate their efforts on production, marketing and
management, neglecting system solutions and innovations at the same time.
They forget that a company willing to grow and prosper must constantly
develop its knowledge and employees’ skills, incur costs dedicated to scientific
studies and learn about difficult mechanisms of human behaviour. Therefore,
development requires that a strategy for promotion improvement should be
established, communication techniques improved, a psychosocial climate
created and an efficient stimulation system introduced. All these efforts
rely on providing information, creating good opinion about the organisation
and its product or creating innovation marketing strategies. In this respect,
marketing activities are understood as ,,a collection of activities performed by
the company management, other economic entities as well as municipal and
regional authorities in order to communicate the characteristics of the given
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product introduced into the market and convince specific recipients to purchase
it” [Kotler, 1999, p. 90].

Either the lack or negligence of such activities often become the main
reasons for the development inhibition, reduce profitability and may even
lead to territorial degeneration of regions. What follows is the progressive
pauperisation of a society and various pathological phenomena. At present,
more and more companies and organisations understand the need for synergy
of different actions in order to achieve market success and social satisfaction.

Regional branding as a process

Branding is a process whose aim is to generate positive band-related
associations in minds of potential and actual clients. Branding is very often
used to provide the given client with brand associations without concentrating
on whether the associations are positive or neutral. Such an approach is justified
by the law of persuasion assuming that we like what we know [Majewski,
2007, p. 15]. This concept can also be understood as awareness of a town’s
or a region’s brand. It enables strong stimulation of employees and increased
creativity of inhabitants and the whole surrounding of the organisation.
Management which takes the branding phenomenon into consideration
requires more attention from managers as it focuses more personal features
of the process participants.

Contemporary organisations are still looking for new solutions as far
as organisational structures are concerned. It results from numerous factors
including the necessity of coping with systematically increasing market
demands. One of such solutions is an organisation which provides larger
dynamism of the organisational system compared to classical organisation
forms, at the same time enabling better utilisation of the company resources.
Such an organisation is arranged based on foundations of internal market
relations. The main point and objective of the organisation’s processes in
action is to achieve certain effects which are verified in the course of internal
and external commercial relationships. Contemporary organisations ,,force”
the paradigms to change, often those which rely on rationalism, where
knowledge and experience concerning human behaviours were subject to
evolution. Referring to communication semiotics, particularly with regard
to organisations, one may determine the relevance of ,,systems of creation”,
interpretation and transfer of all messages, both the entropic and the highly
redundant ones. Creating and managing in such a complicated structure,
i.e. an organisation which includes branding, must be based on professional
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management of the transfer of signs. Only under these conditions will
the information absorption process be ,,usefully transformed”. Personnel
management plays a very important role in this process. Good managers
remember about their duties, perform them and inform employees applying
the rules of vertical and horizontal communication. Owing to honesty and
sincerity towards the employees, managers gain trust and increase their own
credibility [Blanchard, 2005, p. 2005]. Thus broad developmental possibilities
are created on the grounds of high probability of the decision-making accuracy.
The concept of multiple possibilities is based on one version of the development
strategy. Success depends on the level of accuracy in the identification of
opportunities and threats posed by the surrounding. A characteristic feature of
analyses is the anticipation of the development restriction, and not relying on
forecasts in the entire process of strategy formulation, but rather on deductions
from the changes taking place in the surroundings which have already emerged
or have been correctly recognised as the changes predicted” [Gierszewska,
Romanowska, 1994, p. 48]. Performance of the tasks the managing personnel
has been assigned to is a permanent process of ,,reading” the surroundings.
In order to evolve, the organisation must read the signals coming from the
surroundings interpret facts and events, build useful knowledge based on the
data and information acquired from external sources [Morawski, 2009, p. 17].
Awareness of a brand and of a place is referred to as regional branding, and it
is determined by factors described as natural elements of the communication
processes. All these factors are under the influence of the communication
nature as well as of its intensity [Badrinarayanan, Arnett, 2008, pp. 243-246].
While analysing information as a stimulator of this process, those responsible
for the organisation development are ,,forced” to assess the information content
by taking its business applicability into consideration. These complicated
internal processes of information evaluation determine many personality—
related (psychological), social, economic and cultural variables which channel
the mechanism of market behaviours [Blythe, 2002, pp. 24-25].

Regional branding understood as awareness of the given place is a factor
which supports development, since it comprises such elements like attachment
and the sense of value of the given place. It is the natural element of life
and human actions, and building positive social interactions it increases
effectiveness and improves satisfaction of local communities.
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Marketing communication as a dependent system,
promotion as a component of marketing

The Polish terms ,,komunikacja”, ,,komunikowanie”, ,,komunikowanie si¢”
are all translations of English words like ,,communication” and ,,communicate”
[Potocki, Winkler, Zbikowska, 2003, p. 32]. The notion of ,,communicating”
is used in such vast scientific fields as psychology, sociology, cybernetics,
biology, human sciences. Communication processes have a special meaning in
the sciences of management, entailing the largest activity of the human factor
in quantitative terms. All types of work require some form of communication,
1.e. speaking, listening, writing and conveying information, where listening
is the element which consumes a considerable amount of time [Morreale,
Spitzberg, Barge, 2007, p. 213]. Active listening methods, as they are referred
to, build a specific system of information being the closest to the truth, i.e. the
most natural one, which constitutes a component supporting decision making
in the process of managing and marketing, limiting all system simplifications.

The Marketing Information System is a permanent and mutually affecting
structure of people, machines and procedures for acquiring, selecting,
analysing and separating accurate, valid and precise information to be used
by decision making centres of a company in order to develop a marketing
plan and decide about the ways to implement it and methods to control
it [Jurek-Stgpien, 2002, p. 94]. Marketing communication is perceived as
practical means to accomplish an organisation’s market objectives. It may be
brought down to a specific process of interaction and a ,,dialogue” between the
organisation and its target market, both the internal and the external one, since
as Dewey pertinently noticed, ,,the nature of a company and every organisation
is expressed in the processes of transmission and communication with the
surroundings” [Dobek-Ostrowska, 1999, p. 13]. The basic characteristic of
marketing communication in local management is a two-way nature of actions,
particularly those pertaining to promotion. They are focused on economic
growth achieved by such means as, for instance, support for the existing small
and medium-sized enterprises, encouraging investors to new investments and
showing the characteristics of a location or a region. Such actions increase
the material and immaterial values, creating more utility and added values.
Creating the utility value must be the basic premise of the process as well as
of its individual stages [Grajewski, 2007, p. 54].

Systematic creation of new values by increasing economic assets cannot
proceed without coincidence understood as a specific kind of convergent
process. For the sake of coincidence, the development theory, once it
is appropriately developed, on the one hand, and specifically targeted on
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individual types of developmental challenges, on the other hand, may create
a perfect framework for pragmatic activities focused on solving specific
problems [Kotodko, 2008, p. 321].

Internal marketing is equally important in terms of marketing
communication. It improves the organisation’s image among inhabitants and
it creates strong emotional bonds with the municipality at the same time. Its
basis is the necessity of open information policy, publishing information about
the economic standing and triggering interactive mechanisms. Creating such
a climate strengthens regional branding, builds relationships by intensifying
the process management and improves marketing communication in a micro-
and macro-surrounding of the organisation.

Communication and the marketing one as well, creates a complex system
which consists in coordination of the process components, those being
extremely difficult because they entail the complexity of psychological and
socio-cultural factors.

Some organisations focus on increasing production by avoiding system
solutions. They disregard the fact that a company willing to develop should
permanently improve its knowledge, raise professional skills of employees,
increase expenses spent on research and create specific synergy of creativity
and innovation. Development requires, however, that a promotion development
strategy should be implemented, communication techniques improved,
a psychosocial climate and an efficient stimulation system created. Promotion
as a component of marketing is understood as ,,a collection of activities
performed by authorities of the given company, other economic entities or
municipal and regional authorities in order communicate the characteristics of
the given product and convince specific buyers to purchase it” [Kotler, 1995,
p. 90].

Every organisation, no matter what goals it has assumed, should pursue
them using reliable information, both inside and outside the organisation. The
goals consist in searching for dependences between ethical and efficiency
related aspects of economic activity conducted by individuals, companies and
organisations, and the application of this knowledge in management [Dietl,
Gasparski, 2002, p. 56]. Regions and municipalities characterised by different
values (economic, natural, cultural, and historic) are products which satisfy
the needs of different consumers [ Wykretowicz, 1998, p. 264].

The ability to generate, absorb and preserve changes will be as important
as the process of rapidly abandoning obsolete solutions [Morawski, 2009, p.
264]. Promotional activities play a very important role, as they stimulate the
external and internal surrounding which creates the image and the future of
an organisation in the modern way.
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Regional branding as a process of marketing
communication coincidence in studies

In this section of the paper, an empirical verification of selected aspects
of marketing communication has been presented based on an example of four
municipalities of Podkarpackie Voivodeship. Research tools, the procedure
and the results of the analysis conducted have all been discussed. The basic
research tool was a questionnaire.

The analysis provided in this section will constitute grounds for verifying
the legitimacy of research hypotheses. The following two main hypotheses
were postulated in this research:

1) the specificity of the respondents’ place of residence has a lot in common
with regional branding and influences promotion of the given municipality,

2) the promotional activities undertaken by self-governmental authorities are
related to the inhabitants’ participation in the decision making process.

Four municipalities of very diverse profiles, situated in different parts
of Podkarpackie Voivodeship were the subjects of the research. They were:
Harasiuki, Nowa De¢ba, Ulanéw, Rudnik. 400 people (100 from each commune)
were surveyed altogether. The research was conducted in July and August
2011 among four hundred inhabitants of the aforementioned municipalities.
The list of inhabitants from which a certain group was assumed to be chosen
was prepared by the Communal Offices employees, and on such a basis, 400
respondents were randomly chosen. The data analysis has been conducted
using MS Excel and SPSS 17.0 PL programs.

Characteristics of the study population

Figure 1. Gender and education of respondents
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Most of the respondents were women (54%). Persons with secondary
education accounted for only a little fewer than a half (i.e. 45%), and every
fourth respondent held a higher education diploma.

Figure 2. Age of respondents
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The largest part of respondents was aged 25 to 40 and 40 to 55, ca. 31%
in each group. Every fifth respondent was 25 years old or younger and every
fifth one was older than 55 years.

Figure 3. Social and professional standing of respondents
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Among those surveyed, administration and service employees (33%) were
the most numerous group. Every fourth respondent was a housewife, and the
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smallest share of those providing their opinion part on the ways to promote
the municipality was attributable to managers and specialists (10%).

The respondents were asked to reply to the following questions concerning
promotion of their place of residence.

QL. Are you interested in the current matters connected with the functioning
of the local self-government in your commune (i.e. activities and initiatives

undertaken by the Commune Head and the Communal Office)?

Table 1. Interest in the current matters

Interest in the current matters
N %
YES 293 73%
NO 107 27%

Source: author’s own elaboration.

A decided majority of respondents (73%) claimed that they were interested
in the current matters connected with the functioning of the local self-
government (i.e. activities and initiatives undertaken by the Commune Head
and the Communal Office).

Q2. Do you think that the inhabitants of your commune have enough
influence on what the communal authorities do?

Figure 4. Assessment of the inhabitants’ influence on what the communal authorities do
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Q3. Does your municipality organise any auto-promotional actions

outside?

Table 2. Knowledge about the commune’s organisation of auto-promotional actions outside

N %
YES 206 52%
NO 33 8%
I DON’T KNOW 161 40%

Source: author’s own elaboration.

Q4. Are there open air events visited by tourists from other municipalities
organised in your commune?

Table 3. Organisation of open air events

Number Per cent
YES 358 90%
NO 6 2%
I DON’T KNOW 36 9%

Source: author’s own elaboration.

Q5. Does your Municipality Office undertake any actions to attract the
attention of external investors (companies, factories, chain stores etc.)?

Table 4. Attracting external investors’ attention undertaken by the Communal Office

Number Per cent
YES 160 40%
NO 38 10%
I DON’T KNOW 202 51%

Source: author’s own elaboration.

Q6. Is there a strategic document, such as the Municipality Development
Strategy or the Commune Promotion Strategy, in your municipality?
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Table S. Existence of a strategic document, such as the Commune Development Strategy or the
Commune Promotion Strategy, in the given commune

Number Per cent
YES 173 43%
NO 14 4%
I DON’T KNOW 213 53%

Source: author’s own elaboration.

Q7. Do you think that the actions undertaken by the communal authorities
in order to promote the municipality are:

Figure 5. Assessment of the actions undertaken by the municipality authorities as far as the
promotion of the municipality is concerned
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Source: author’s own elaboration.

In order to study the existing dependences between socioeconomic
features and the respondents’ knowledge concerning the commune promotion,
Pearson’s Chi-square (%?) independence test has been applied. Pearson’s Chi-
-square independence test is used to compare two and more groups. The
relevant observations are collated in a contingency table (its size depends on
how many groups are compared). The zero hypothesis, which is to be verified,
is a statement of lack of dependences between the characteristics studied. If it
turns out that the H, hypothesis on the lack of dependences should be rejected
in favour of an alternative hypothesis, it means that most probably there is
a statistically relevant dependence between the characteristics studied. Based
on the statistical data acquired from questionnaires, p (referred to as the test
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probability) is calculated. If p>a, then there are no grounds to reject the zero
hypothesis. If p<a, the zero hypothesis about the data independence from the
characteristics studied should be rejected in favour of an alternative hypothesis.
The relevance level assumed for the research has been a=0.05. It has been
assumed that if:
e p <0.05, then there is a statistically relevant dependence (it is marked
as *);
e p <0.01, then there is a highly relevant dependence (**);
e p <0.001, then there is a statistically very highly relevant dependen-
ce (F*¥),

It has been checked whether the commune in which the respondents live
has influence on the assessment of the municipality promotion.

Table 6. Results of Pearson’s Chi-square independence test: commune versus assessment of the
municipality promotion

p
Interest in the commune’s current matters H, 0.00053#**
Inhabitants’ influence on the commune matters H, 0.00000%**
Commune’s promotional action H, 0.00545%*
Open air events H, 0.00004***
Actions to attract investors H, 0.00000%**
Existence of strategic documents H, 0.00987**
Assessment of operations undertaken by authorities’ H, 0.00000%***

Source: author’s own elaboration.

The test conducted implies that the kind of commune where respondents
live has an influence on all the questions concerning the municipality
promotion (in every case p<a,).

The highest interest in the current matters of the commune is observed in
the Harasiuki commune (86%), and the lowest one — in Nowa Dgba (61%). Fifty
four percent of the inhabitants of Harasiuki believe that they have influence
on the commune matters; in Rudnik, 59% think the same, and the smallest
percentage of people sharing this opinion is in Nowa De¢ba — only 24%. The
largest number of people who know the commune’s promotional actions live in
Harasiuki (58%), and the commune of Nowa Deba has the fewest inhabitants
familiar with the local promotional actions (36%). The most open-air events
are organised in Rudnik and Harasiuki, and the fewest in Nowa Deba (77%).
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About a half of the respondents from the Rudnik and Harasiuki
municipalities think that the municipalities attract investors. In the respondents’
opinion, Ulanéw is a municipality which attracts the smallest number of
investors. About a half of the respondents from Harasiuki, Ulanéw and Rudnik
think that the municipalities have prepared Commune Development Strategies
or Commune Promotion Strategies, whereas the fewest people (30%) convinced
that there is such a document in their commune live in Nowa Dg¢ba.

Figure 6. Respondents’ interest in its current matters
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Source: author’s own elaboration.

Figure 7. Assessment of the inhabitants’ influence on the municipality matters
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Figure 8. Knowledge of the municipality’s promotional actions
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Figure 9. Knowledge of open-air events
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Figure 10. Ability of municipalities to attract investors
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Figure 11. Municipality Development Strategy
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Figure 12. Assessment of the actions undertaken by the municipality
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The best opinions about the local authorities were provided by inhabitants
of the Harasiuki and Rudnik municipalities. In Harasiuki, every fifth inhabitant
thinks that the promotional actions undertaken by the communal authorities are
fully complete, and about 36% think that they are enough but the authorities
could do something more. The authorities of Nowa Dg¢ba received the worst

opinions.

Figure 13. Assessment of the inhabitants’ influence and the promotional actions undertaken by
the municipality authorities
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The study involved examination of the dependence between the
assessment of the inhabitants’ influence on what the local authorities do and
the assessment of the promotional actions undertaken by local the authorities.
(p<a), (p=0.00000).

% %k %

The surveys conducted in this study confirm the importance communication
processes, information transfer channels, situational factors, as well as of
education and awareness of marketing communication processes for regional
economic development. The research hypotheses postulated in this study
have been as follows: 1) the specificity of the respondents’ place of residence
is connected with regional branding and exerts influence on promotion of
the given municipality; and 2) the promotional activities undertaken by local
authorities are related to the inhabitants’ participation in the decision making
process. The results confirm that the marketing communication tools used
by local self—governments are of complementary and substitutive nature,
and that multi-layered marketing communication enables application of the
»information abundance” theory. The awareness of a brand, also associated
with a region, is referred to as regional branding. It is a tool supporting
promotional processes. Such a process should be systematically studied,
analysed and improved. Effective utilisation of this tool may stimulate the
socioeconomic development as well as the improvement of people’s living
conditions.
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Maria Heninborch-Buhaj

SPOLDZIELCZOSC - ELEMENTY
WSPOLNE | ROZBIEZNOSCI

Sektor spotdzielczy w Polsce tworzy tylko 1% PKB. W pozostatych kra-
jach europejskich, w rozwinigtej Europie Zachodniej, udziat ten jest srednio
szesciokrotnie wigkszy. Ruch spotdzielczy na swej drodze rozwojowej zetknat
si¢ zarowno z wieloma pozytywnymi, jak i negatywnymi do§wiadczeniami.
We wspolczesnej Polsce nadal jednak jeszcze widoczne sg skutki wypaczenia
idei spotdzielczosci w okresie tak zwanego realnego socjalizmu. Podobnie
jest w innych krajach obcigzonych dziedzictwem systemu komunistycznego.
Istnieje zatem potrzeba ponownego zdefiniowania pojecia przedsiebiorstwa
spotdzielczego, w szczegolnosci jego roli w polskiej gospodarce rynkowe;.
Bez tego trudno bedzie uwolni¢ przedsiebiorstwa spoétdzielcze od traktowa-
nia ich jako reliktu socjalizmu. To podstawa, by przywrdci¢ spotdzielniom
przychylno$¢ spotecznosci, w ktérych funkcjonuja.

Mozliwo$¢ osiggania sukcesow przez spotdzielcze podmioty gospodarcze
uzalezniona jest od wielu czynnikow zewnetrznych, na ktore one same nie
maja wptywu, a ktore maja bezposredni zwiazek ze specyficznymi cechami
zmienionego otoczenia gospodarczego oraz mechanizmow rynkowych, a takze
sg pochodna czynnikdw wewnetrznych, immanentnych cech uksztattowanych
czesto przez wieloletnig tradycje'. Zmiana systemu zarzadzania, inne chocby
spojrzenie na aspekty kierowania w spotdzielniach, nieb¢dacego nigdy naj-
mocniejszg strong tych przedsiebiorstw, jest warunkiem nie tyle zdolnosci do
ekspansji, ile zachowania przez spotdzielnie dotychczasowego stanu posiada-
nia oraz poprawy przez ten sektor efektywnos$ci gospodarowania.

Inne niz pozostate

Specyfika zarzadzania przedsiebiorstwem spotdzielczym polega na tym, ze
spotdzielnie majg wspolne elementy zarzadzania z przedsigbiorstwami pojmo-
wanymi jako podmioty rynku, ale wystepuja rowniez istotne réznice charak-
terystyczne dla dzialania spotdzielni. Przedsigbiorstwo jest to zorganizowana,

! Spoldzielczos¢ w Polsce, www: http://www.elstudento.org/articles.php?article id=2897.
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samorzadna jednostka ekonomiczna, majaca na celu produkcje dobr lub $wiad-
czenie ustug przynoszacych przedsigbiorstwu zysk, ten za§ pozwala utrzymac
si¢ na rynku, materializowac¢ produkcj¢ oraz powigksza¢ dochody?. Spotdzielnia
jest natomiast ,,dobrowolnym zrzeszeniem nieograniczonej liczby osdb, o zmien-
nym sktadzie osobowym i zmiennym funduszu udzialowym, ktére w interesie
swoich cztonkéw prowadzi wspodlng dziatalnos¢ gospodarcza™.

Przedsigbiorstwo spotdzielcze wedtug ustawy z 16 wrzesnia 1982 r. nalezy
do grupy przedsiebiorstw prywatnych*. Taka definicja prawna nie oddaje jed-
nak w pelni istoty przedsigbiorstwa spotdzielczego. Przedsigbiorstwo prywatne
najczegsciej kojarzy si¢ z produkcja dobr i ustug oraz maksymalizacja zysku
jako celem dziatania. Natomiast w przedsigbiorstwie spotdzielczym podejscie
do zysku jest bardziej zréznicowane, poniewaz kryterium oceny efektywnos$ci
zarzadzania przedsigbiorstwem spoéldzielczym nie zawsze jest zysk, lecz
korzysci zrzeszonych w spotdzielni cztonkéw, maksymalizacja ich dochodow.
Definicja przedsigbiorstwa spotdzielczego okreslona przez Migdzynarodowy
Zwiazek Spoldzielczy (ICA) i uznana przez rézne instytucje mi¢dzynarodowe
(ONZ, MOP czy UE) podkresla w szczegolnosci, iz przedsigbiorstwo takie
to: ,,autonomiczne zrzeszenie osob, ktoére dobrowolnie taczg si¢ w celu zaspo-
kajania swoich wspolnych potrzeb 1 aspiracji gospodarczych, spolecznych,
kulturalnych poprzez wspolnie posiadane i demokratycznie kontrolowane
przedsigbiorstwo™.

W teorii menedzerskiej celem dziatania firm jest osigganie zrownowazo-
nego rozwoju, natomiast w teorii behawiorystycznej ,,spotdzielnia moze by¢
Iaczona z przedsiebiorstwem, bo firma nie ma witasnego celu, tylko jest koalicja
jednostek majacych indywidualne cele”™. W jednym z kluczowych elementow
europejskiego modelu spotecznego pojawito si¢ nawet nowe pojecie przedsie-
biorstw spotdzielczych, a mianowicie ,,przedsigbiorstwa spoteczne’’. Stanowig
one okoto 10% wszystkich europejskich przedsigbiorstw, zatrudniajg ponad
11 mln pracownikéw. Podkresla si¢ przy tym, iz mimo kryzysu dynamicznie
si¢ rozwijaja, sg bardziej odporne i stabilne niz inne rodzaje przedsigbiorstw.

2 M. Duczkowska-Piasecka, Doskonalenie procesu zarzgdzania w spéldzielczych przedsigbiorstwach
agrobiznesu, ,,Wie$ Rolnicza” 2000, nr 3, s. 67.

3 Ustawa z 16 wrzesnia 1982 r. — Prawo spotdzielcze, tekst jedn. Dz.U. z 2003 r. Nr 188, poz. 1848 ze zm.
*D. Mierzwa, Zastosowanie rachunku marginalnego w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem spotdzielczym,
Journal of Agribusiness and Rural Development” 2011, nr 3(21), s. 61.

5 M. Zvolska, J. Olsson, Opinia Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spolecznego w sprawie:
Spotdzielnie a restrukturyzacja, Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej z 29.06.2012 .

¢ D. Mierzwa, Zastosowanie rachunku marginalnego..., op.cit., s. 63.

" A. Rodert, Opinia Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spolecznego w sprawie przedsigbiorczosci
spolecznej i przedsiebiorstw spotecznych, Bruksela 26.10.2011 r., s. 4.
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Oczywiscie, wiele firm spotecznych, czyli w tym przypadku spotdziel-
czych, korzysta ze srodkéw publicznych, lecz srodki te sg o wiele efektywniej
wykorzystane niz w nastawionych typowo na zysk spotkach komercyjnych.
Przedsigbiorstwa spoleczne ,,s3 urzeczywistnieniem inteligentnego, sprzy-
jajacego wiaczeniu spolecznemu zréwnowazonego wzrostu oraz innowacji,
majacych bardzo istotne znaczenie dla dzisiejszej gospodarki europejskiej”.

Formuta przedsigbiorstwa spolecznego podlegata wieloetapowej ewolucji.
Obecnie coraz cz¢$ciej rozumiane jest jako ,,autonomiczna, prywatna organi-
zacja dostarczajaca dobr 1 ustug, ktorych celem jest przynoszenie korzysci spo-
fecznos$ci™. Przy takim spojrzeniu na istote przedsigbiorstwa spotdzielczego
zasadne jest okreslanie go jako sposobu tagodzenia probleméw spotecznych,
a nawet stwierdzenie, ze jest to ,,katalizator spotecznych przeksztatcen'".

Pytania wymagajace odpowiedzi

W zwigzku z tym nasuwajg si¢ pytania, na ktore — podejmujac ten temat
na tamach ,,Przedsigbiorstwa Przysztosci” — bede starata si¢ zaproponowaé
odpowiedz. Sg to pytania nastepujace:

e Jakie zaleznosci i uwarunkowania maja wplyw na powodzenie w za-

rzadzaniu przedsigbiorstwem spotdzielczym?

e Dlaczego model spotdzielczy ma obecnie zbyt mato zwolennikow?

e (o nalezatoby poprawi¢, aby wzmocni¢ pozycj¢ przedsiebiorstw

spotdzielczych?

Na powodzenie w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem spotdzielczym sktada
si¢ wiele czynnikéw. Po pierwsze, niezbedna jest znajomos¢ regul rynkowych
1 uwarunkowan prawnych, w jakich przyszto funkcjonowac¢ spotdzielniom.
Po drugie, wazne sg wigzi cztonkowskie, to jest wspotpraca czlonkéw ze
spoldzielnia, wiezi miedzy czlonkami, aktywnos$¢ wszystkich pozioméw
w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa spotdzielczego: zarzadu, rady
nadzorczej — przy czym, podkreslajac wage wiezi faczacych wszystkich
cztonkow spotdzielni, nalezy uwzglednia¢ ewentualng rozbieznos¢ interesow
ekonomicznych poszczegolnych cztonkéw lub grup cztonkéw. Po trzecie, jedna

8 M. Czarkowski, Raport o spéldzielczosci, ,,Przeglad” z 18 grudnia 2011 r., s. 2.

° T. Kazmierczak, J. Przybysz, D. Potkanska, Przedsigbiorczos¢é spoleczna: czynniki trwalosci. Raport
z I fazy monitoringu przedsiebiorstw spotecznych, Warszawa, czerwiec 2011, s. 6-7.

10 B. Matyaszek-Szarek, Rola przedsigbiorcy spolecznego w rozwoju przedsigbiorstw spolecznych,
w: Wybory konsumentow i przedsiebiorcow w teorii i w praktyce, D. Kopycinska (red.), Katedra
Mikroekonomii Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2009, s. 136.
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z bardziej pozadanych kompetencji jest wspotdziatanie, rozumiane ogdlnie
jako zdolnos$¢ do uczestnictwa w czyms!'.

W praktyce na dynamicznym rynku zwieksza si¢ rola i ro$nie potrzeba
wspotuczestnictwa (partycypacji) w rozwigzywaniu réznorodnych problemow.
Dzisiaj nie wystarczy, by spotdzielnia miata cztonkéw lub pracownikdw.
Trzeba mie¢ takich, ktorzy sa gotowi do petnego zaangazowania, dazacych do
realizacji zalozonych celow. Nie liczy si¢ 1los¢, lecz jakosé, przede wszystkim
jakos¢ wspoldziatania kadry kierowniczej z pracownikami i cztonkami spol-
dzielni. Wazne sg nie tylko kompetencje fachowe, ale rowniez sfera emocjonal-
na i spoteczna. Pracownicy i cztonkowie w przedsigbiorstwie spotdzielczym
powinni by¢ traktowani jako partnerzy, ktorych osobiste cele 1 system wartosci
uwzgledniany jest w dziataniach przedsigbiorstwa.

Rys. 1. Determinanty zarzadzania przedsi¢biorstwem spéldzielczym

Gospodarka rynkowa Aspekty prawne
— znajomos¢ regut
rynkowych i UE

Warunki techniczne
(infrastruktura
teleinformacyjna)

Wiezi miedzy
cztonkami spotdzielni

Skuteczna konkurencja
Wiezi’ cztonkowskie Przedsicbiorstwo - _posiadanie nowgczesnej
(wspétpraca czionka wiedzy, technologii

ze spotdzielniag)

spéldzielcze

Umiejetne zarzadzanie
Cztonkowie i ich zmianami
rozbieznos¢ intereséw

ekonomicznych

Jakosc¢ wspétdziatania
Aktywno$¢ zarzadu, kadry kierowniczej

rad nadzorczych z cztonkami

i cztonkow i pracownikami spétdzielni

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Wspotuczestnictwo pracownikéw i1 cztonkow spotdzielni w podejmowaniu
decyzji jest wyrazem aktywnego wilaczenia w proces zarzadczy, integracji
ze sp6ldzielnia, wzmacnianiem wzajemnych wigzi. Jest uznaniem ich kom-
petencji, a takze sposobem na ograniczenie ryzyka. Poszerzenie bowiem
domeny dziatania czlonkow spotdzielni skutkuje w praktyce wzrostem od-
powiedzialno$ci, a przede wszystkim prowadzi do petlnego wykorzystania
tkwigcego w nich potencjatu. Tak jest wtedy, gdy zarzadzajacy spotdzielnia

' M. Bialosiewicz, Wspoldzialanie — pozgdana kompetencja, w: Wybory strategiczne w przedsigbiorstwie.
Strategie funkcjonalne, E. Urbanowska-Sojkin (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, Poznan 2011, s. 11.
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kreuja strategiczng polityke rozwoju tworzaca warunki sprzyjajace cztonkom
spotdzielni — pracownikom przedsi¢biorstwa.

Kolejnym, niezmiernie waznym czynnikiem jest wiedza, znajomo$¢ no-
woczesnych technologii, a takze odpowiednia infrastruktura teleinformacyjna,
ktora daje szerokie mozliwosci w zakresie uczestnictwa w zyciu spétdzielni
,»ha odlegtos¢” — przez przekazywane informacje'?.

Atutem przedsigbiorstw spotdzielczych jest szczegdlny model zarzadza-
nia, oparty na wspolnej wlasno$ci, demokratycznym uczestnictwie, kontroli
sprawowane] przez czlonkow oraz zdolnosci funkcjonowania wytacznie na
bazie wlasnych zasoboéw finansowych i sieci wsparcia. Bioragc pod uwage
przedstawione determinanty zarzadzania przedsigbiorstwem spdtdzielczym,
imperatywem — co w tym przypadku oznacza tak zwana wyzsza koniecz-
no$¢ — powinno by¢ takie dziatanie, ktére pozwala spotdzielniom bardziej
elastycznie 1 innowacyjnie zarzadza¢ zmiang w turbulentnym otoczeniu,
umiejetnie dostosowywac si¢ do srodowiska, w ktorym funkcjonuja, 1 szybko
identyfikowac¢ potrzebe zmian wewnatrz spétdzielni.

Na przekor globalizacji?

Spotdzielnie sg zakorzenione na terenie, na ktérym dziataja, 1 w odréznieniu
od przedsigbiorcéw sektora prywatnego nie sg sktonne do przenoszenia swej
dziatalnosci poza granice kraju i tego nie czynia. Dzigki modelowi wewngtrznej
mobilnosci chronig miejsca pracy. W braku tatwego dostepu do rynkéw kapi-
tatowych najczgséciej opracowuja wlasne mechanizmy finansowania. Udzialy
w spotdzielniach sg na ogo6t niezbywalne, a dochodéw nie przeznacza si¢ na
wynagrodzenie wniesionego kapitatu, ale reinwestuje si¢ je w przedsigbiorstwo
w formie rezerw, co jest odzwierciedleniem dtugofalowej strategii unikania nad-
miernego ryzyka i inwestowania w dziatania bezposrednio stuzace wlasnym po-
trzebom. Co wiecej, na obszarach wiejskich dobrze funkcjonujgce spotdzielnie,
tworzac 1 stabilizujac miejsca pracy, ograniczajag w znaczacy sposob migracje,
moze wiec im przypas¢ kluczowa rola w przeciwdzialaniu wyludnianiu si¢ wsi.

Mimo ze charakterystyczng, wrecz dominujaca cecha wspotczesnej gospo-
darki jest jej globalizacja, z wyzej wymienionych powodéw sektor spotdzielczy
moze by¢ jednym z obszaréw potencjalnych konfliktow. Niezaleznie jednak
od tego, trzeba zdawac sobie sprawe, ze po naszym przystagpieniu do Unii
Europejskiej skutecznos$¢ dziatania przedsigbiorstw spotdzielczych, ich rozwdj,

2M.G. Brodzinski, Spoldzielnie, ich cztonkowie i samorzqdy jako kapital warunkujgcy przezwycigzenie
kryzysu, WSE Almamer, Warszawa 2010, s. 93.
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a nawet ich utrzymanie si¢ sg uzaleznione od tego, jak szybko i w jaki sposob
dostosujg sie one do warunkow, jakie stwarza gospodarka rynkowa i Unia
Europejska. W konsekwencji przedsigbiorstwa spétdzielcze powinny staraé
si¢ by¢ bardziej zauwazalne, na przyktad przez uzewngtrznienie i podkresla-
nie swej spolecznej odpowiedzialnos$ci, wzmacnianie systemu wzajemnego
uczenia si¢ wewnatrz i na zewnatrz ruchu spotdzielczego, okreslanie zasad
dobrego zarzadzania.

Idea spotdzielcza, jak kazda, wymaga pielegnacji, promocji, upowszech-
niania, rozwijania i unowoczesniania®. Konieczny jest tez rygorystyczny
audyt wewnetrzny, pozwalajacy zapobiec naduzywaniu tej formy dziatalno$ci
do postepowan niezgodnych z celami i zatozeniami ruchu spotdzielczego.
Jedng z form upowszechniania przedsigbiorstwa spoldzielczego jest tak zwany
marketing spolecznie zaangazowany. Zawiera si¢ w nim zaro6wno realizacja
funkcji marketingowej, jak i rozwijanie koncepcji spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu'*. Tak ukierunkowany marketing jest jednym z narz¢dzi biznesu
spolecznie odpowiedzialnego.

Poglady na ten temat maja bardzo rézne odniesienie w praktyce zarzadza-
nia oraz réznie si¢ je definiuje, sprowadzaja si¢ jednak ostatecznie do bardzo
dobrego zrozumienia potrzeb konsumentéw, w tym przypadku cztonkdéw
przedsigbiorstwa spotdzielczego. Dzigki temu spotdzielnie moga te potrzeby
zaspokaja¢ w jak najlepszy sposob, zyskujac wdzigczno$¢ i lojalnos¢ cztonkow
oraz spotecznosci lokalnej, w ktérej funkcjonuja.

Marketing spotecznie zaangazowany

Istotna dla spetnienia tych oczekiwan jest strategia przedsigbiorstwa spol-
dzielczego, ustalenie kierunkéw dzialania i zdefiniowanie celow, wiaczenie
do tych ustalen jak najwigkszej grupy cztonkoéw oraz stworzenie warunkow,
aby mogli wspoétdziata¢ i aktywnie uczestniczy¢ w ,,budowaniu modelu spot-
dzielczo$ci na nowe czasy i na okreslone potrzeby”. Jej tworzeniu dobrze
stuzy marketing spotecznie zaangazowany. W odniesieniu do przedsigbiorstwa
spotdzielczego umozliwia on w szczegolnosci kreowanie takich przedstawicieli
spotdzielczosci, ktoérzy w sposob bezinteresowny i spontaniczny przyczynié
si¢ moga do rekomendowania przedsigbiorstwa spotdzielczego i rozpowszech-
niania pozytywnych informacji o tej specyficznej formie zarzadzania. Tym

13 E. Abramowski, Braterstwo, solidarnos¢, wspoldziatanie. Pisma spoldzielcze i stowarzyszeniowe,
Biblioteka Obywatela, £6dz 2012, s. 6.

14 Marketing spotecznie zaangazowany — CRM (cause related marketing); spoteczna odpowiedzialno$¢
biznesu — CSR (corporate social responsibility).
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samym moze by¢ skutecznym narzedziem budowania pozytywnego postrze-
gania spotdzielcow w ich otoczeniu, dzieki czemu nastepuje silne i trwate
zespolenie cztonkow ze spotdzielniami, do ktorych naleza, w ktorych i dla
ktorych pracuja, oraz sukcesywne pozyskiwanie nowych aktywnie wiaczaja-
cych si¢ w dziatalnos$¢ spotdzielcza.

Na catkowita warto$¢ przedsiebiorstwa spotdzielczego skladajg sie: ka-
pital materialny (rzeczowy i finansowy) oraz kapitat intelektualny, ktory
jest zespoleniem kapitatu spotecznego, kapitatu ludzkiego oraz kapitatu
organizacyjnego®.

W aspekcie ekonomicznym i spotecznym zarzadzanie w przedsigbiorstwie
spoldzielczym wyraza si¢ realizowaniem przez zrzeszonych cztonkdéw wspol-
nych zasad okreslajacych cele spotdzielni, odmienne — co wezesniej juz pod-
kreslalam — od celow przedsigbiorstw prywatnych. Przejawia si¢ takze przez
stosowanie specyficznych dla spoétdzielczosci instrumentdéw ich realizacji,
przede wszystkim pod postacig tak zwanej odpowiedzialnos$ci spotdzielcze;,
inspirowanej oczekiwaniami samych cztonkéw. Niezbedne jest zatem doktadne
przeanalizowanie, jakie sg oczekiwania cztonkdéw wobec tworzonych przez nie
spotdzielni. Takie informacje pozwalaja zmodyfikowa¢ model spotdzielczosci,
dostosowac nie tylko do obecnych warunkow, ale takze do potrzeb 1 warunkow
przysztych. Tylko wtedy spoldzielnie beda trwale stuzy¢ swoim czlonkom,
przyczyniajac si¢ do poprawy warunkow ich zycia.
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ASPEKTY PSYCHOPEDAGOGICZNE
W ROZWIAZYWANIU KONFLIKTOW

Konflikty nie tyle towarzysza kazdemu rodzajowi funkcjonowania jed-
nostki w grupie spotecznej, ile sg jego integralnym i niezb¢dnym elementem.
W bogatej literaturze przedmiotu pojecie konfliktu rozumiane jest od dawna
zarowno w konteks$cie negatywnym (ujgcie tradycyjne), jak i pozytywnym. To
drugie ujecie, cho¢ budzi wiele kontrowersji, nabiera ostatnio nowego znacze-
nia, szczegdlnie w aspekcie metod tak zwanego zarzadzania przez konflikty'.
Zatozenia metodologiczne tej teorii koncentruja si¢ wokot nastepujacych tez:

e konflikty w organizacji sg rzecza nieodzowna;

e 53 one zwigzane z roznicami wartosci i celow poszczegdlnych czion-

kow organizacji;

e moga szkodzi¢ organizacji i jej cztonkom lub pomoc;

e konflikty w rozumieniu organizacyjnym i indywidualnym opieraja

si¢ na teoriach dotyczacych stresu.

Z ostatniego zatozenia wynika, ze zarzadzanie konfliktem w organiza-
cji powinno zmierza¢ w kierunku utrzymania jego optymalnego poziomu,
aby wysokie natezenie czynnikow konfliktogennych nie doprowadzito do
nadmiernego chaosu, a niskie do stagnacji. Wiele jednak zalezy od postaw
cztonkéw organizacii, ich preferencji dotyczacych rozwigzywania konfliktow.
W artykule probujemy ukaza¢ te wymiary konfliktu, ktore maja charakter
interpersonalny, a wigc explicite zwigzany z jego psychopedagogicznym
kontekstem opartym na zatozeniach psychologii i pedagogiki pracy.

Implikacje teoretyczne

Teoria konfliktu jest systemem zatozen, poje¢ i1 twierdzen dotyczacych
jego spotecznej natury, kontekstu, przyczyn, przebiegu i konsekwencji dla
porzadku spotecznego. Wiekszos¢ teorii jednak nie odnosi si¢ do wszystkich
tych elementow, a koncentruje si¢ na przyczynach lub przebiegu albo na

! Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, A K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007.
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konsekwencjach konfliktu. W wiekszosci teorii niejasnosci dotycza przede
wszystkim natury konfliktu. Ich wspolnym mianownikiem jest takie rozu-
mienie natury konfliktu, ktore niezaleznie od rodzaju srodowiska, w ktorym
konflikt wystepuje, odnosi si¢ do teorii systemowe;.

Ogolna teoria systeméw jest konstruktem teoretycznym. W jego skiad
wchodzi zesp6t pojeé, metod 1 zasad pozwalajacych opisywac 1 wyjasniaé roz-
nego rodzaju zjawiska jako systemy®. Pomimo jej zastosowania we wszystkich
innych dziedzinach, szczegdlnie empirycznych, teoria ta nabiera szczegdlnego
znaczenia w naukach, ktére zajmujg si¢ relacjami miedzyludzkimi. Ogdlne
zasady metodologii systemowej przedstawi¢ mozna nast¢pujaco:

e calosciowe ujmowanie problemow z ich wszechstronnym wyjasnia-

niem,;

e uwzglednianie ztozono$ci wszystkich proceséw przez dostrzeganie

r6znych zaleznosci,
e badanie cech ilosciowych 1 jako$ciowych — rozroznianie cech istot-
nych i nieistotnych, szczegélne wyrdznianie stanow mozliwych
1 najbardziej prawdopodobnych;

e dazenie do doktadniejszych i bardziej adekwatnych opiséw i analiz
przez korzystanie z réznych klas modeli przedmiotéw, struktur
1 procesow;

e zauwazanie i uwzglednianie zmiennos$ci, ruchu i rozwoju przez
ujmowanie okreslonego obiektu w ré6znych momentach, w ruchu
i cigglym procesie zmian®.

Wigkszo$¢ wspolczesnych teorii konfliktu traktuje teori¢ systemowg
jako punkt wyjscia do dalszych analiz szczegdélowych, ktére znajduja od-
zwierciedlenie w rozmaitych definicjach. Wedtug L. Cosera konflikt stanowi
walke o wartosci 1 dazenie do trudno dostepnych pozycji, wtadzy i zasobow;
celem oponentow jest zneutralizowanie, zaszkodzenie lub wyeliminowanie
rywali*. Z kolei R. Dahrendorf, odnoszac si¢ do spotecznego funkcjonowania
konfliktu, zauwaza, ze konflikt dopiero wtedy mozna nazywac spotecznym,
kiedy wywodzi si¢ z okreslonej struktury spotecznej, czyli ze struktury
tworu spotecznego. A wigc wtedy, gdy ma on charakter ponadindywidualny
oraz gdy uczestniczag w nim quasi-grupy®. Ujecie stanowigce wypadkowa
spotecznej teorii konfliktu, przenoszace j3 na grunt srodowiska pracy, pre-
zentujg J.A.F. Stoner i Ch. Wankel. Twierdzg oni, ze konflikt w organizacji

2 L. Bertalanffy, Ogdlna teoria systeméw, PWN, Warszawa 1984.

3 M. RyS, Ksztaltowanie si¢ poczucia wlasnej wartosci i relacji z innymi w réznych systemach rodzinnych,
~Kwartalnik Naukowy” 2011, nr 2(6), Stowarzyszenie Fides et Ratio, s. 65-83.

4 A. Stabon, Konflikt spoleczny i negocjacje, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 1995.

5 Encyklopedia socjologii, W. Kwasniewicz (red.), Oficyna Naukowa, Warszawa 1999.
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oznacza spor dwoch lub wiecej cztonkéw albo grup wynikajacy z koniecz-
nosci dzielenia si¢ ograniczonymi zasobami albo pracami lub zajmowania
odmiennych pozycji, roznych wartosci, celow lub spostrzezen®. Konflikt
w organizacjach moze wigc by¢ indukowany nast¢pujacymi czynnikami:
réznymi priorytetami, konfliktem warto$ci oraz swoboda (versus kontrolg)
nad pracownikami’.

Psychopedagogiczny wymiar konfliktu znajduje odzwierciedlenie w jego
podziale na dwa typy: emocjonalny i rzeczowy?®. Pierwszy z nich jest skutkiem
agresji 1 nieufnos$ci 1 dotyczy sporéw na poziomie interpersonalnym, do kto-
rych dochodzi czesto w wyniku btednej komunikacji. Mozna stwierdzi¢, ze
wiasnie brak komunikacji jest podtozem konfliktow interpersonalnych. Z kolei
drugi typ ma charakter pozapersonalny, a wigc wynika z réznic obiektywnych
interesOw 1 jest uwarunkowany strukturalnie.

Emocjonalny wymiar konfliktu podkresla takze M. Holstein-Beck’.
Uznaje ona tym samym, ze konflikt ludzki obejmuje kazda sytuacje, ktorej
zrodta, tkwigce w cztowieku badz w jego otoczeniu, wzbudzaja w nim silne
napi¢cie 1 motywujg go do zachowan majacych na celu usunigcie tego stanu
przez zmiang tej sytuacji, przystosowanie si¢ do niej lub uniezaleznienie si¢
od niej. Dazenie do likwidacji napiecia jest procesem, w ktorym konflikt albo
zostaje pomyslnie przezwyci¢zony, tworzac nowa, wyzsza jakosc¢, albo narasta
1 prowadzi do fazy szczytowego ujemnego napiecia, wywotujac frustracje
wraz z jej nastgpstwami: agresja, apatia, regresja, ucieczka lub innymi za-
chowaniami. W definicji tej podkresla si¢ przystosowawcze funkcje konfliktu
w przedsiebiorstwach'.

Kontynuujac interpersonalne podejscie w teorii konfliktu obecnego
szczeg6lnie w srodowisku pracy, R.J. Edelmann wyodrgbnia czynniki, ktore
decyduja o jakosci kontaktow z innymi jednostkami. Nalezg do nich:

e czynniki charakterystyczne dla grupy, w ktorej pracujemy:

— tworzenie si¢ klik,
— presja grupowa i stereotypy;
e czynniki wynikajace z relacji:
— wzory komunikacji,
— famanie zasad, na ktorych oparta jest relacja;

¢ J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992.

M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2007.

8 W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjq, Wydawnictwo SGH, Warszawa 1997.

® M. Holstein-Beck, Szkice o pracy, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1987.

1Por. L. Cichobtazinski, Mediacje w sporach zbiorowych, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej,
Czestochowa 2010.



94 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 3(16)/2013

e czynniki zwigzane z r6znicami indywidualnymi:

— zderzenie osobowosci,
— réznice wiekowe 1 rodzajowe;

e czynniki wynikajace z naszych ocen i1 sposobu traktowania innych:
— zalozenia na temat innych osob,
—naduzywanie autorytetu,

— gra o wladze 1 manipulacja;

e czynniki wyplywajace z naszych ocen sytuacji:

— ogollne oczekiwania 1 przekonania,
— niezrozumienie,
— nieuzasadnione przekonania i zalozenia''.

Podejs$cie Edelmanna, koncentrujace si¢ na poszukiwaniu przyczyn kon-
fliktu interpersonalnego, moze stanowi¢ dobry fundament metodologiczny do
dalszego poszukiwania zmiennych interpersonalnych dotyczacych wyboru
stylu rozwigzywania konfliktu. Autor koncentruje si¢ na uzyskaniu odpowie-
dzi na nastepujace pytania:

e (Czy w relacjach miedzyludzkich w firmie zostaty ztamane jakies$

zasady?

e Jaka role w rozwoju konfliktu odgrywaja wzorce relacji w pracy?

e (Czy co$ wskazuje na wylaczng odpowiedzialnos¢ jednej osoby lub

zaangazowania obu lub wigcej stron?

e Jaka role odgrywa wiek i rodzaj zaangazowania stron?

e Jak reaguja strony w okreslonej sytuacji?

W ten sposdb nastepuje w rozwazaniach teoretycznych ukierunkowanie
na praktyczng, empiryczng analiz¢ preferowanych stylow rozwigzywania
konfliktow w srodowisku pracy, pozwalajacg uwzglednia¢ przyczyny 1 skutki
o charakterze interpersonalnym.

Style rozwigzywania konfliktow

Rozwigzywanie konfliktow w pracy siega do analizy komunikacji wer-
balnej i niewerbalnej wyrazajacej nasza postawe wobec konfliktu. Postawa ta
opisywana jest w literaturze z zakresu pedagogiki i psychologii w wymiarze
dominatywnym i afiliatywnym'?.

' R.J. Edelmann, Konflikty w pracy, GWP, Gdansk 2002.
12 M. Argyle, Psychologia stosunkéw miedzyludzkich, Wyd. PWN, Warszawa 2002.
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Rys. 1. Dominacja i afiliacja w rozwiazywaniu konfliktéw

Dominacja

Analizuje | Radzi
Krytykuje | Ukierunkowuje
Koordynuje | Osadza
Dezaprobuje | Prowadzi
Slabe tendencje Sprzeciwia si¢ | Inicjuje Silne tendencje
afiliacyjne Uchyla si¢ | Zgadza si¢ afiliacyjne
Ustepuje | Przychyla si¢
Rezygnuje | Pomaga
Odsuwa si¢ | Wspdlpracuje
Wycofuje si¢ | Zobowiazuje sig

Zaleznosé

Zrédto: M. Argyle, Psychologia stosunkow miedzyludzkich, Wyd. PWN, Warszawa 2002, s. 152.

W takim ujgciu postawy wobec konfliktu majg znacznie szerszy wymiar
interpersonalny. Wiaze ono okreslony styl z wzorcem zachowania, a nawet
z wzorcem osobowosciowym uczestnikéw relacji konfliktowej. Koncepcje
stylow zachowan w sytuacji konfliktu wyodrgbnili po raz pierwszy R. Blake
1 J. Mounton, okreslajac juz w latach 60. poprzedniego stulecia pie¢ roznych
stylow zachowania w sytuacjach konfliktowych". Klasyfikacja ta opiera si¢ na
dwoch niezaleznych motywacjach lezacych u podloza zachowania w sytuacji
konfliktu: maksymalizacji interesu wtasnego (okreslanej takze jako asertywnosc,
egoizm czy koncentracja na sobie), a wigc troski o biezacy interes wlasny
1jego zaspokojenie w sytuacji konfliktu, oraz maksymalizacji interesu partnera
(okreslanej takze jako kooperatywnos¢, altruizm czy koncentracja na partnerze),
a wiec troski o biezacy interes partnera i jego zaspokojenie w sytuacji konfliktu'.

Wyodrebnienie tych dychotomicznych kategorii doprowadzito w praktyce
badawczej do podziatu stylow rozwigzywania konfliktéw wedtug nastepujace;j
taksonomii:

e rywalizacja — maksymalizacja interesu wtasnego przy rownoczesnej

minimalizacji interesu partnera;

e wspoOtpraca — roéwnoczesna maksymalizacja interesu wilasnego

1 partnera;

e dostosowanie — maksymalizacja interesu partnera przy rownocze-

snej minimalizacji interesu wtasnego;

13 R. Blake, J. Mouton, The Managerial Grid: The Key to Leadership Excellence, Houston: Gulf
Publishing Co. 1964.

4 K.W. Thomas, Conflict and Negotiation Processes in Organization, w: Handbook of Industrial &
Organizational Psychology, M. D. Dunnette, L.M. Hough (Eds.), Second Edition, Volume 3, Palo Alto,
CA: Consulting Psychologists Press 1992.
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e unikanie — minimalizacja interesu zar6wno wtasnego, jak i partnera;

e kompromis — czesciowe uwzglednianie (miarkowanie i godzenie)

interesu zaréwno wlasnego, jak i partnera.

Na podstawie tej typologii, w oparciu o kwestionariusz rozwigzywania
konfliktéw, autorzy artykutu przeprowadzili badania wlasne zmierzajace do
zweryfikowania preferowanych styloéw rozwigzywania konfliktow w dwoch
odmiennych grupach zawodowych: pracownikéw dziatu sprzedazy w pry-
watnej firmie inzynierskiej oraz nauczycieli gminnego gimnazjum. Przy
wyodrebnianiu kategorii poddanych badaniom wtasnym odwotano si¢ takze
do typologii opracowanych na podstawie danych z instytucji zajmujacych
si¢ mediacjami (gtownie amerykanskich), ktore — podajac typologie stylow
rozwigzywania konfliktow — wyodregbniajg migdzy innymi styl:

e unikowy — wigze si¢ z przyjeciem postawy biernej w sytuacji poten-

cjalnego konfliktu — ,,poczekam i zobacz¢” (ang. wait and see)',

e akceptujacy — wyraza zdolnos$¢ do akceptacji drugiej strony, z posza-

nowaniem relacji, szczegolnie dtugotrwatych's;

e kompetencyjny — wzmozona asertywnos¢ przy zminimalizowanej

empatii okazywanej drugiej stronie'’;

e kooperacyjny — liczg si¢ zyski zarowno jednej, jak i drugiej strony'®;

e koncyliacyjny — zaktada dojscie do obopdlnego kompromisu meto-

dami ustepstw®.

Pytania badawcze i implikacje praktyczne

Pytania przyjete przez autoréw artykutu do badan wilasnych, sformuto-
wane po analizie materiatu zrodtowego i literatury, miaty nastepujaca postac:
1. Czy dazenie do rywalizacji przewaza nad wspotpraca, dostosowaniem,

unikaniem i kompromisem w badanej grupie pracownikow dziatu sprze-

dazy prywatnej firmy inzynierskiej w porownaniu do grupy nauczycieli

w gimnazjum?

15 M. Bayazit, E.A. Mannix, Should I stay or should I go? Predicting team members intent to remain in
the team, ,,Small Group Research” 2003, no 34(3).

16 J.H. Goldfien, J.K. Robbennolt, What if the lawyers have their way? An empirical assessment of conflict
strategies and attitudes toward mediation styles, ,,Ohio State Journal on Dispute Resolution” 2007, no 22.
17 C. Morril, The Executive Way: Conflict Management in Corporations, University of Chicago Press
1995.

18°S.C. Jarboe, H.R. Witteman, Intragroup conflict management in task-oriented groups: The influence
of problem sources and problem analysis, ,,Small Group Research” 1996, no 27.

19 E. Van de Vliert, M.C. Euwema, Agreeableness and activeness as components of conflict behaviors,
,Journal of Personality and Social Psychology” 1994, no 66.
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2. Czy sktonnosci do rywalizacji, wspotpracy, dostosowania, unikania

1 kompromisu sg wzajemnie skorelowane, a jezeli tak, to w jaki sposob?

W pierwszym przypadku zdefiniowany w pytaniu problem opiera si¢ na
subiektywnym przekonaniu, ze pracownicy dziatu sprzedazy w firmie prywat-
nej rozliczani sg ze skutecznosci sprzedazy (wysokosci generowanych przy-
choddw), a wige sg z zasady nastawieni na rywalizacje w celu maksymalizacji
wlasnych korzyS$ci. Przy takim zalozeniu mozna wigc przewidywac¢ ujemna
korelacje pomigdzy stylami oznaczajacymi maksymalizacj¢ 1 minimalizacje
interesu wtasnego, a w konsekwencji — migdzy rywalizacjg — wspotpraca
z jednej strony (oba te style oznaczaja maksymalizacj¢ interesu wtasnego)
oraz unikaniem — dostosowaniem z drugiej strony (oba te style oznaczaja
minimalizacj¢ interesu wlasnego).

W drugim przypadku zatozono, ze zachodzi wewngtrzna spojnosé
orientacji na interes wlasny i na interes partnera. Jesli wystepuje tego ro-
dzaju spojnos¢, mozna przewidywac ujemng korelacje pomigdzy stylami
oznaczajagcymi maksymalizacje 1 minimalizacj¢ interesu wlasnego — a wiec
miedzy rywalizacjag — wspoOtpraca z jednej strony (oba te style oznaczaja
maksymalizacje interesu wlasnego) oraz unikaniem — dostosowaniem z drugiej
strony (oba te style oznaczaja minimalizacj¢ interesu wiasnego). Podobnie
przewidywac¢ mozna ujemng korelacje pomiedzy stylami oznaczajacymi mak-
symalizacje i minimalizacj¢ interesu partnera — a wiec miedzy wspdipraca
i dostosowaniem z jednej strony (oba te style oznaczaja maksymalizacje
interesu partnera) oraz rywalizacja i unikaniem z drugiej strony (oba te style
oznaczaja minimalizacj¢ interesu partnera).

Zatozono takze, ze wystgpuje opisane juz przed wielu laty przez J. Grze-
laka zjawisko psychologicznego antagonizmu dotyczacego interesu wlasnego
1 interesu partnera. W tej sytuacji style zachowania polegajace na maksyma-
lizowaniu interesu wtasnego (rywalizacja) beda negatywnie skorelowane ze
stylami zachowania polegajacymi na maksymalizowaniu interesu partnera
(dostosowanie)®. Kolejne zatozenie: o podobienstwie (a w konsekwencji sko-
relowaniu stylow) decyduje ich taczna pozycja na continuum troski o interes
wlasny i o interes partnera.

W badaniu analizowano wyniki badan przeprowadzonych na dwoch
probach, liczacych tacznie 20 osob. Pierwsza proba, liczaca 10 osob sktadata
sig, jak juz wczesniej wspomniano, z pracownikow dziatu sprzedazy w pry-
watnej firmie inzynierskiej, druga — tez sktadajaca si¢ z 10 oséb — objeta
nauczycieli gminnego gimnazjum. Kazda z os6b badanych miata do wyboru

20 Zob. J. Grzelak, Konflikt interesow, PWN, Warszawa 1978; por. J.H. Goldfien, J.K. Robbennolt,
What if the lawyers have their way? An empirical assessment of conflict strategies and attitudes toward
mediation styles, ,,Ohio State Journal on Dispute Resolution” 2007, no 22.
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w przedstawionym im kwestionariuszu jedng z pigciu mozliwych odpowiedzi,
charakteryzujacych ich najczestsze sposoby zachowan w sytuacji konfliktu:
nigdy tak si¢ nie zachowuje (1), rzadko (2), czasami (3), czesto (4), zawsze (5).
Liczby ujete w nawiasach wyrazaja punkty przypisane do danego sposobu
zachowania. Rzetelno$¢ wyrazanych opinii oceniono za pomoca metody
zgodnos$ci wewngtrznej szacowanej wspolczynnikiem Alfa-Cronbacha.

Ujawnione w udzielonych odpowiedziach korelacje migdzy stylami za-
chowania, powtarzajace si¢ w obydwu probach, mozna uzna¢ za wiarygodne
w odniesieniu do calosci proby, a wigc w roznigeych sie¢ miedzy sobg spotecz-
no$ciach zawodowych.

Tabela 1. Natezenie poszczegélnych stylow zachowania w badanej grupie os6b zatrudnionych
w dziale sprzedazy w prywatnej firmie inzynierskiej

Rywalizacja Wspotpraca Dostosowanie Unikanie Kompromis

a,6,11, 16,21, | (2,7,12,17,22, | (3,8,13,18,23, | (4,9,14,19,24, | (5, 10, 15, 20, 25,

26,31, 36,41,46) | 27,32,37,42,47) | 28, 33, 38, 43, 48) | 29, 34, 39, 44, 49) | 30, 35, 40, 45, 50)
1 36 37 36 29 36
2 39 28 39 33 30
3 40 24 38 30 22
4 38 26 36 27 26
5 40 28 42 28 33
6 38 32 40 29 26
7 41 29 39 28 23
8 39 20 38 25 16
9 37 22 31 24 28
10 39 25 36 38 29
Suma: 311 226 295 238 223

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Natezenie poszczegolnych stylow zachowania w badanej grupie oso6b zatrudnionych
w gminnym gimnazjum

Rywalizacja Wspotpraca Dostosowanie Unikanie Kompromis

(1,6,11,16,21, | (2,7,12,17,22, | (3,8,13,18,23, | (4,9,14,19,24, | (5,10, 15,20, 25,

26,31, 36,41,46) | 27,32,37,42,47) | 28, 33, 38, 43, 48) | 29, 34, 39, 44, 49) | 30, 35, 40, 45, 50)
1 37 20 35 23 20
2 36 23 35 27 25
3 33 20 37 26 22
4 32 28 38 29 36
5 36 26 39 33 30
6 36 26 38 33 30
7 40 23 39 34 29
8 37 19 35 20 31
9 31 25 35 31 33
10 30 15 37 25 20
Suma: 275 183 294 228 215

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rys. 1. Poréwnanie natezenia poszczegolnych styléw zachowania w prywatnej firmie inzynier-
skiej i gminnym gimnazjum

350 311

300 - 275

sa& 4
299 £LIH

250 | 226 ooy 228

200 1 HFirma pryw.

150 - Gimnazjum

100 -

50

0 T w :
S W *® S

Zrodto: opracowanie wlasne.

Odmienne preferencje

Wyniki badan obrazuja odmienng kolejnos¢ preferowanych stylow za-
chowan w sytuacji konfliktu w obu grupach pracowniczych. W przypadku
prywatnej firmy najczesciej deklarowang reakcja na konflikt byla rywalizacja
(maksymalizowanie interesu wlasnego) i dostosowanie (maksymalizowanie
interesu partnera wobec konfliktu), a potem kolejno: unikanie, wspotpraca,
kompromis. Wynik ten potwierdza, ze tratne byly przewidywania sformu-
lowane w pierwszym pytaniu badawczym: pracownicy w dziale sprzedazy
w prywatnej firmie sg z zasady nastawieni na rywalizacj¢. Wystepuje wiec
oczywisty zwigzek ze sposobem zarzadzania w firmie prywatnej, ukierunko-
wanym na maksymalizacj¢ przychodow i zyskow firmy.

Z pewnoscig duzy wplyw na wynik majg praktykowane zasady wynagra-
dzania w firmie prywatnej. Uzalezniaja one wysokos$¢ zarobkow od wynikow
sprzedazy. Interesujaca jest w tym przypadku duza liczba punktow przyzna-
wana przez respondentéw stylowi zachowania okreslonemu jako dostosowanie.
Dzigki takim deklaracjom w tej grupie zatrudnionych postawa polegajaca na
dostosowaniu znalazta si¢ wysoko, na drugim miejscu po rywalizacji.

Inne wyniki otrzymano w grupie badawczej obejmujacej nauczycieli gim-
nazjalnych. W tym przypadku styl okreslany jako dostosowanie wyprzedzit
zachowanie okreslane jako rywalizacja. Warto zauwazy¢, Ze pomimo zamiany
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miejscami stylow zachowania deklarowanych przez nauczycieli w zestawieniu
z pracownikami firmy prywatnej rywalizacja réwniez odgrywa wazng rolg.

W odniesieniu do pytania badawczego: czy sklonnosci do rywalizacji,
wspotpracy, dostosowania, unikania i kompromisu sg wzajemnie skorelowa-
ne, a jezeli tak, to w jaki sposdb, mozna bylo spodziewac si¢ negatywnego
skorelowania stylow wspotpracy. A wigc z jednej strony maksymalizacji
badz minimalizacji rtownowaznosci i rownoczesnosci obu interesow, unikania
powstawania takich sytuacji, z drugiej strony — negatywnego skorelowania
rywalizacji 1 dostosowania (rywalizacja, w odroznieniu od dostosowania,
oznacza maksymalizacj¢ interesu wlasnego przy minimalizacji interesu part-
nera). Nalezatoby takze oczekiwa¢ dodatniego skorelowania kompromisu
1 wspotpracy, gdyz oba te style polegaja na réwnoczesnym uwzglgdnianiu
interesu zarowno wlasnego, jak i partnera z zastrzezeniem, ze wspolpraca
polega na maksymalizacji obu tych interesow.

Badania podjete przez autorow tego artykutu tylko czesciowo potwierdzity
te zatozenia. Ujawnily one istnienie ujemnej korelacji pomiedzy kompromisem
1 wspotpracag w przypadku proby obejmujacej pracownikéw prywatnej firmy
inzynieryjnej. Ale ujemng korelacje uzyskano rowniez w grupie nauczycieli
dla stylow okreslanych jako wspodipraca i unikanie. Reasumujac: zalozenia
przyjete w pytaniach badawczych zostaty potwierdzone, wystepuja korelacje
pomigdzy poszczegolnymi stylami, cho¢ nie zawsze 1 nie w takim wymiarze,
jak si¢ spodziewano. Wydaje si¢ wiec, ze dla praktyki zarzadzania warto
podjac¢ dalsze przekrojowe badania nad stylami rozwigzywania konfliktow
w pracy, uwzgledniajac w nich jednak takze inne, niewymienione wyzej czyn-
niki zwigzane ze zmieniajagcymi si¢ warunkami funkcjonowania publicznych
1 prywatnych przedsiebiorstw.

Podkresla si¢, ze trudno dochodzi¢ do zadowalajacych efektow, jesli
przedsigbiorstwo nie stanie si¢ zespotem kompetentnych — kazdy w swojej
dziedzinie — ludzi blisko, stale i lojalnie ze soba wspotpracujacych?'. Przyto-
czona teza akcentuje rOwniez znaczenie kompetencji osobistych, a do takich
nalezy umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow, oraz co wigcej — bliskos¢,
lojalnos¢ 1 wspotprace miedzy ludzmi stawia jako warunek efektywnosci.
Badania prowadzone nad konfliktami i sposobami ich rozwigzywania powinny
by¢ uzupetnione o zmienne i czynniki wptywajgce na powstawanie prefero-
wanego stylu rozwigzywania konfliktéw (trudno bowiem zatozy¢, ze bedzie
on skorelowany wylacznie z osobowoscia pracownika). Chodzi w gldwnej
mierze o ujgcie w dalszych badaniach wielkosci przedsigbiorstwa mierzonej
liczbg stanowisk pracy, strukturg wiekowa pracownikow, ich picia (sa to

21 J. Klimek, Tak powstaje firma, ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci” 2010, nr 3(4), s. 37.
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istotne zmienne w psychologii pracy), zasadami wynagradzania placowego
1 pozaptacowego oraz postepem we wdrozeniu modelu flexicurity w firmie.
Metodologia taka pozwoli na wyodrgbnienie nowych hipotez i probe ich
potwierdzenia.
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PRZEDSIEBIORCZ0SC AKADEMICKA W POLSCE.
OSIAGANIE PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ W WYNIKU
KOMERCJALIZACJI TECHNOLOGII

Zbigniew Chyba, Wiestaw M. Grudzewski

Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa

im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie, Warszawa 2011

Z historii gospodarki i techniki wiadomo, ze
w tancuchu dziatan: wynalazek — innowacja — ko-
mercjalizacja wlasnie trzecie ogniwo jest najwaz-
niejsze w sensie ekonomicznym. Przeksztalcanie
wiedzy w bogactwo dokonuje si¢ przez komercjali-
zacje. Dlatego tez na szczegolng uwage czytelnikow
interesujacych si¢ rozwojem gospodarczym Polski
zastuguje obfita w tres¢ ksigzka Zbigniewa Chyby

- —— 1 Wiestawa M. Grudzewskiego Przedsiebiorczosc
os o akademicka w Polsce. Osigganie przewagi konku-
rencyjnej w wyniku komercjalizacji technologii.

Autorzy zajmuja si¢ ta problematyka od wielu lat. Profesor WM. Grudzew-
ski — oprocz imponujgcego dorobku naukowego — ma doswiadczenie w za-
kresie formutowania i realizowania polityki naukowo-technicznej panstwa.
Zapewne z tego wynika szerokie spojrzenie i przemyslane, dojrzate analizy
oraz refleksje dotyczace stanu i1 perspektyw rozwojowych przedsigbiorczos$ci
akademickiej w Polsce. Plaszczyzng wyjsciowa do rozwazan Autorow jest
problematyka przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.

,Postrzegalnos$¢ przewagi konkurencyjnej — pisza Autorzy na s. 42 oma-
wianej ksigzki — odnosi si¢ do jej dwusktadnikowej budowy. Calosciowa
przewage tworza dwa powigzane ze sobg komponenty — przewaga zasobowa
i rynkowa. Je$li przedsiebiorstwo uzyskato przewage w zasobach, ale nie
potrafi jej zamanifestowa¢ na rynku, nie ma przewagi konkurencyjne;j. Jesli
przewaga w zasobach pozwala wytworzy¢ produkt lepszy pod wzgledem jako-
$ci niz produkty konkurencji i klienci docenig jego warto$¢, wowcezas znajdzie
to wyraz w wynikach sprzedazy 1 osiagnigtej przewadze konkurencyjnej”. Jak
podkreslaja (s. 51), ,,przewaga konkurencyjna uzyskana dzigki nowoczesnej

Thign:
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technologii powinna spelnia¢ trzy podstawowe warunki: by¢ unikatowa
(rzadko stosowana), trudna do skopiowania badz nasladowania oraz musi
tworzy¢ wigksza wartos¢ dodang dla klienta w porownaniu z technologiami
konkurencyjnymi”.

Nastepnie Autorzy omawiaja ,.transfer technologii z o§rodkéw naukowych
do przedsigbiorstw innowacyjnych”. Godne uwagi sg zawarte w tym rozdziale
pouczajace historycznie przyktady szeroko rozumianego transferu technologii.
Skrétowo przedstawili $wiatowe doswiadczenia w sferze transferu, a nastepnie
omowili instytucje wspomagajace transfer technologii w Polsce. Na podkresle-
nie zastluguja rozwazania dotyczace barier w transferze do matych i §rednich
przedsigbiorstw oraz sposobdw ich przezwyci¢zania.

W rozdziale Przedsigbiorstwa akademickie w Polsce i ich charakterystyka
przedstawiono kolejno rolg matych 1 srednich przedsigbiorstw w gospodarce,
istotg, funkcje i modele przedsiebiorczosci, a takze specyfike przedsiebior-
czos$ci intelektualnej i technologicznej. Wiele uwagi Autorzy poswiecili
akademickim przedsigbiorstwom odpryskowym spin-off; a takze kapitatowi
intelektualnemu oraz metodom jego wyceny. Uscislili pojecie high technology,
ktore w codziennym jezyku medialnym jest zbyt pojemne, a przez to czasa-
mi mylace. Scharakteryzowali koncepcj¢ klastrow przemystowych oraz ich
typologi¢. W ten sposdb uporzadkowali i sprecyzowali aparatur¢ pojeciowa
uzyteczng w analizie 1 ocenie studiéw przypadkow, o ktorych mowa w dalsze;j
czesci publikacji.

Przeprowadzone przez Autorow badania empiryczne umozliwity im
przedstawienie aktualnego stanu przedsigbiorczosci akademickiej oraz
uwarunkowan tworzenia klastrow przemystowych przez przedsigbiorstwa
akademickie w Polsce.

Korzysci wynikajace z funkcjonowania klastrow, co wynika z literatury
przedmiotu, w wielu przypadkach formowaty si¢ w sposob organiczny w diu-
gich okresach. Tymczasem idea tworzenia klastréw przemystowych w Polsce,
zwlaszcza w odniesieniu do przedsigbiorstw uniwersyteckich, jest stosunkowo
mtoda. Dopiero od niedawna sg podejmowane prace nad identyfikacjg gron,
przede wszystkim w sektorze zaawansowanych technologii. Badania ankietowe
pokazuja zainteresowanie przedsi¢biorstw spin-off ta koncepcja. Ankietowane
przedsigbiorstwa, uczestniczace w tworzeniu klastréw, doceniajg ich znaczenie
dla wzrostu konkurencyjnosci. Mimo to wiekszos¢ firm akademickich nie
wchodzi w sktad klastrow przemystowych.

Niektore z nich obawiajg sie, ze przynalezno$¢ do klastra ,,spowoduje
utratg cze$ci ich tozsamosci 1 unikatowos$ci — czytamy na s. 164 omawianej pu-
blikacji — co w konsekwencji ostabi przewage konkurencyjng”. Interesujace sa
wyniki badan dotyczacych strategii zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach
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akademickich. Sg to (s. 165) strategie kodyfikacji i personalizacji, a rozroznie-
nie ,,wigze si¢ z podziatem wiedzy na ukrytg i jawng”. Autorzy stwierdzaja,
ze ,,w przedsiebiorstwach uniwersyteckich zdecydowanie dominuje strategia
personalizacji. Wynika to ze specyfiki powstawania tych firm, ktore przewage
konkurencyjna opieraja na wiedzy swoich pracownikéw wywodzacych si¢ ze
srodowisk akademickich. Generalnie rzecz biorac, zarzadzanie wiedza w tych
przedsigbiorstwach ma charakter bardziej intuicyjny niz sformalizowany.
Intuicyjny charakter zarzadzania wiedzg wskazalo az 13 przedsigbiorstw, nato-
miast dziewie¢ uznato ten proces za sformalizowany. Potwierdza to kluczowe
znaczenie wiedzy, ktéra znajduje si¢ »w glowach« pracownikéw badanych
przedsigbiorstw akademickich. Wiedza w przedsigbiorstwach uniwersytec-
kich ma w wigkszym stopniu charakter nieudokumentowany. Ciagle prace
badawczo-rozwojowe, niezbedne dla osiggnigcia przewagi technologicznej,
powoduja, ze pracownicy niektérych przedsigbiorstw nie patentuja swoich
odkry¢ czy wynalazkow ze wzgledu na dhugotrwate procedury. Dotyczy to
takze know-how. Niestety, nie zawsze jest to zjawisko korzystne i wydaje
sie, ze rowniez w przedsiebiorstwach akademickich wiedza powinna by¢
w wiekszym stopniu dokumentowana” — czytamy na s. 165—166.

Wiréd badanych przedsigbiorstw high technology niektore stosujg strategie
niszy rynkowej. Produkty przedsigbiorstw maja charakter wysoko wyspecjali-
zowany 1 kierowane sg na rynki o stosunkowo niewielkiej liczbie uczestnikow,
ktorzy na ogoét wiedza o sobie nawzajem. Ow naukowo-techniczny elita-
ryzm sprawia, ze metody i techniki marketingowe moga wydawac¢ si¢ mato
uzyteczne. ,,Ponad polowa ankietowanych przedsiebiorstw (16 odpowiedzi)
zwroécila uwagg na trudnosci w dostosowywaniu si¢ pracownikow naukowych
do potrzeb rynku. Przedstawiciele 12 przedsigbiorstw podkreslali niechec¢
pracownikow naukowych do podejmowania ryzyka zaktadania wlasnej
firmy. Wynika to z odmiennych predyspozycji 1 innego sposobu myslenia
przedsigbiorcow i naukowcow. Trudno znalez¢ osoby taczace w sobie cechy
naukowca-wynalazcy i1 przedsigbiorczego biznesmena. Przedstawiciele trzech
przedsigbiorstw wyrazili poglad, ze wielu uczonych uwaza podejmowanie
dziatalnos$ci gospodarczej za uwtaczajace dla naukowca. Pojawit si¢ rowniez
ironiczny komentarz, iz w rozumieniu »prawdziwych uczonych« cokolwiek
ma znamiona uzyteczne nie jest juz nauka i pracg badawczg”. Podejmowanie
dzialalno$ci gospodarczej ,,0znacza »brudng robotg«, jak méwil wybitny
polski uczony (matematyk), Hugo D. Steinhaus” (s. 191).

Sadze, ze mamy tu do czynienia z reliktami kulturowymi, ktorych ko-
rzenie si¢gaja gleboko w przesztos¢. Historyk gospodarki William Woodruff
zwrocil uwage na pewng osobliwos¢ zachodniego rozwoju naukowo-technicz-
nego. ,,Czy mamy do czynienia z Richardem Trevithie, Thomasem Edisonem
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(1847-1931) lub Henrym Fordem (1863—1947), to mamy do czynienia ze
szczegOlnym gatunkiem ludzi, ktorzy majstrujac przy maszynach, byli gotowi
ubrudzi¢ sobie rece. Klasa mandarynow chinskich, ktérzy hodowali dtugie
paznokcie jako symbol swego elitaryzmu nie mogta réwnac si¢ z pragma-
tykami Zachodu™. W Polsce szlachecka pogarda wobec ,,brudnej roboty”
sprawita, ze w $wiadomosci spotecznej pokutujg postawy blizsze mandarynom
niz usmolonym wynalazcom. Nie bez racji w latach 30. ubiegtego wieku
ekonomista-socjolog Stanistaw Rychlifiski ubolewal nad tym, ze nigdzie
w Europie dystans pomigdzy praca fizyczng a umystowa nie jest tak wielki
jak w Polsce. Wspotczes$nie, pomimo burzliwych i dramatycznych przemian
w spoteczenstwie polskim, ten dystans jest nadal znacznie wigkszy niz gdzie
indziej. Jego skutki sg widoczne do dzisiaj migdzy innymi w dziedzinie
przedsigbiorczosci akademickie;.

Przeswiadczenie, ze dzialalno$¢ biznesowa jest niegodna pracownika
naukowego, powodowato istotne konsekwencje praktyczne. W niektorych
przypadkach podjecie dziatalno$ci innowacyjnej oznaczalo catkowite odej-
scie z uczelni, a powr6t po latach okazywat si¢ bardzo trudny albo wrecz
niemozliwy. Drugim czynnikiem ograniczajagcym rozwdj przedsigbiorczos$ci
akademickiej jest nieche¢ do podejmowania ryzyka, gdyz ono oznacza cza-
sami — w przypadku napotkania na trudnosci — pauperyzacj¢ inicjatoréw
przedsiewzigcia opierajacego si¢ na zaangazowaniu osobistych oszczednos$ci
naukowca-przedsigbiorcy. Trudny dostep do kredytéw bankowych oraz brak
inwestoréw prywatnych gotowych do roli tak zwanych aniotéw biznesu (busi-
ness angels) czynig owg nieche¢¢ do ryzyka w znacznym stopniu uzasadniong.

Kapitat intelektualny stanowi (i powinien stanowi¢) gtéwny zasob przed-
sigbiorstw innowacyjnych, przyciagajacy kredyty 1 inne zasoby finansowe
z rynku. Jego atrakcyjno$¢ rynkowa wymaga jednak maksymalnie zobiek-
tywizowanego systemu mierzenia tego kapitatu. Mogloby si¢ tez wydawac,
ze wsrod pracownikow nauki zajmujacych si¢ naukami $cistymi wystgpuje
szczegdlna sktonnos¢ do kwantyfikacji. Tymczasem przeprowadzone przez
Autoréw ksigzki badania empiryczne $wiadczg o czym innym. ,,Nielosowa
probe badawcza 55 przedsigbiorstw zapytano o potrzebe 1 znaczenie mierzenia
kapitatu intelektualnego... [otrzymano 30 odpowiedzi]. Uzyskane wyniki sa
do$¢ zastanawiajace. Tylko polowa ankietowanych uznata za stuszng potrzebe
mierzenia kapitatu intelektualnego, a jedynie w trzech przedsiebiorstwach
dokonano juz takich pomiaréw (...).

Wsrdéd ankietowanych az 13 przedsigbiorstw nie widzi potrzeby do-
konywania takich pomiaréow. Wydaje si¢, ze wynika to ze slabej jeszcze

'W. Woodruff, 4 Concise History of the Modern World, Abacus, London 2007, s. 150.
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znajomos$ci pojecia i malej precyzyjnosci znanych metod pomiarowych.
Poza tym niektore badane przedsiebiorstwa uwazaja, ze »rzeczywistym
weryfikatorem ich kapitatu intelektualnego sa sukcesy na rynku badz ich
brak«. Z wywiadow przeprowadzonych z przedstawicielami kierownictwa
firm wynika, ze najwazniejszym czynnikiem decydujacym o sukcesie fir-
my jest praktyczna przydatno$¢ poszczegolnych pracownikow, a nie wynik
przyblizonego pomiaru kapitatu intelektualnego. Przedstawiciele badanych
przedsigbiorstw reprezentuja gldwnie nauki $ciste lub przyrodnicze i niezbyt
dobrze znaja specjalistyczne pojecia z obszaru nauk o zarzadzaniu. Wiedza
jednak, Ze to zadowolony z otrzymanego produktu klient jest celem i sensem
ich dziatalnosci” (s. 161-162).

Po przeanalizowaniu barier istniejagcych na drodze transferu technologii
do przedsigbiorstw Autorzy dochodza do wniosku, ze ,,pomi¢dzy osrodkami
naukowymi a innowacyjnymi przedsigbiorstwami jest jeszcze duza bariera
wzajemnego niezrozumienia. Z jednej strony odkrycia naukowe dokonywane
w polskich osrodkach badawczych, nawet te znaczace, nie zawsze dajg si¢
przeksztalci¢ w odpowiedni sukces rynkowy. Z drugiej strony przedsigbiorcy
nie dostrzegaja w badaniach prowadzonych przez uczelnie i instytuty naukowe
szansy na wilasny przyszty sukces rynkowy. Innymi stowy potrzebna jest
wicksza aktywizacja osrodkdw odpowiedzialnych za wspieranie procesu
transferu technologii w Polsce. Jest to tym bardziej mozliwe, ze w latach
2005-2008 nastapit znaczny wzrost liczby jednostek odpowiedzialnych za
rozwdj innowacji i przedsigbiorczosci w naszym kraju” — podkreslajg na s. 186
Autorzy badan 1 opartej na nich publikacji.

Ta wazna 1 interesujgca ksiazka taczy krytycyzm i rzetelno$¢ badawcza
z konstruktywnym, praktycznym podejsciem do usuwania przeszkod na
drodze dalszego rozwoju polskiej przedsigbiorczosci akademickiej. Konstruk-
tywne podejscie do tematu znajduje wyraz migdzy innymi w zidentyfikowaniu
tematyki szkolef uzytecznych dla przedsigbiorcow akademickich.

Wiestaw M. Grudzewski — prof. zw. dr inz., cztonek-korespondent PAN.
Zbigniew Chyba - dr, pracownik naukowy Wydziatu Inzynierii Produkcji Politechni-
ki Warszawskiej, specjalizujgcy sie w problemach organizaciji i zarzgdzania.
Andrzej Wilk — dr inz., wyktadowca i pracownik badawczy Wyzszej Szkoty Zarza-

dzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie, specjalizujgcy sie miedzy
innymi w zarzgdzaniu miedzynarodowym i zarzgdzaniu zasobami ludzkimi.



Martyna Ostrowska

FIRMY SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNE

Od dtuzszego czasu na tamach ,,Przedsigbiorstwa Przysztos$ci” ukazuja
si¢ artykuly licznych autoréw podejmujacych problemy etycznych aspek-
tow zarzadzania, przede wszystkim spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu
wobec otoczenia 1 wobec wlasnych pracownikow, partnerow w interesach,
konsumentow itp. Nalezy tej inicjatywie przyklasnaé, poniewaz za odpowie-
dzialnym i poglebionym wchodzeniem w te¢ tematyke przemawia nie tylko
oczywista potrzeba spoteczna, ale rowniez §wiadomo$¢ — mam nadzieje, ze
coraz powszechniejsza — iz postgpowanie etyczne i odpowiedzialne jest jed-
nym z nabierajacych coraz wigkszej wagi czynnikow decydujacych o pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Nie jestem (cho¢ tego nie wykluczam w przysztosci) pracownikiem nauki,
trudno tez powiedziec, Ze jestem zaawansowanym praktykiem gospodarczym.
Jestem obecnie przede wszystkim studentka. I z tego punktu widzenia, osoby
dopiero nabywajacej wiedz¢ migdzy innymi zwigzang z tematem spolecznej
odpowiedzialno$ci biznesu, chciatabym dorzuci¢ kilka uwag.

Z korzyscia dla wszystkich

Publikacji krajowych autoréw i tlumaczen autoréw zagranicznych po-
swieconych temu tematowi przybywa. Mam jednak wrazenie, ze zbyt czesto
autorzy ci zakltadaja, iz czytelnicy sa w pelni przygotowani do lektury, ze
poruszajg si¢ swobodnie zaréwno w zakresie definicji poszczegdlnych pojec
i zjawisk, jak 1 w zakresie wylaniajacych si¢ w wyniku prowadzonych ba-
dan 1 doswiadczen menedzerskich probleméw wymagajacych codziennego
rozstrzygania i uwaznego uwzgledniania podczas tworzenia strategii firmy,
okreslania jej misji, celow na blizsza 1 dalszg przysztos¢. Tymczasem wecale tak
nie jest. Zaréwno osoby takie jak ja, dopiero studiujace, jak 1 wielu aktywnych
w biznesie absolwentow studidéw ekonomicznych, prawniczych, technicz-
nych itp., nie méwigc juz o absolwentow studiow z czasow, gdy brak bylo
tematyki spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu w programach ksztalcenia,
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czesto musimy, siggajac po te publikacje, z trudem przebijaé si¢ przez gaszez
niezrozumiatych pojec.

Te realnie wystepujaca luke trzeba pilnie wypetnié, do czego — mam
nadzieje¢ — moze si¢ przyczyni¢ tych kilka nakre§lonych przeze mnie uwag
i informacji. Pierwsza, oczywista konstatacja: dla firm we wspotczesnych
czasach bardzo wazne stato si¢ dziatanie zgodne z koncepcja odpowiedzial-
nego biznesu. Obecnie na rynku w walce o klienta przedsigbiorstwa nie tylko
uczestnicza, ale musza czynic to stale, w sposob ciagly. Dzieje si¢ tak, gdyz
firmy spotecznie odpowiedzialne zyskuja poparcie 1 zaufanie klientow, wtadz
lokalnych i1 kontrahentéw. Podmioty niekierujace si¢ tg zasada wczesniej badz
pozniej z rynku znikajg. Nie mozna skutecznie istnie¢ na rynku, nie budzac
na nim zaufania.

Bez watpienia do realizacji dzialan spolecznie odpowiedzialnych nieko-
niecznie firma musi mie¢ duze §rodki pieni¢zne, angazowac¢ w te dziatania
ogromne naktady. Odpowiedzialne dziatania, mozliwe do podjecia nawet przy
ograniczonych $rodkach finansowych, przyniosg korzysci zarowno przedsie-
biorstwu, jak 1 pracownikom, srodowisku naturalnemu oraz catemu spoteczen-
stwu. Ten fakt odkryly przede wszystkim matle i §rednie przedsiebiorstwa.

Geneza i definicja

W latach 50. XX wieku jako pierwszy na spoleczng odpowiedzialno$é
biznesu (cho¢ nie nazwat jeszcze tego zjawiska wprost) zwrécit uwage H. Bo-
wen. Wedtug niego biznes powinien pozostawa¢ w zgodzie z warto§ciami
spotecznymi. W 1971 roku Ph. Kotler 1 G. Zaltman uzyli sformutowania ,,mar-
keting spoteczny”, ktore doprowadzito do sformutowania obecnie uzywanego
terminu: spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw (CSR). W literaturze
znalez¢ mozna réwniez inne okreslenia: spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu,
odpowiedzialno$¢ korporacyjna, etyka korporacyjna, korporacyjny zréwno-
wazony rozwoj'.

Koncepcja CSR swoje podloze ma w zasadach zréwnowazonego rozwoju.
Ze wzgledu na wielowymiarowos¢ zjawiska w literaturze nie znajdziemy
jednej definicji>. CSR to dziatania dtugoterminowe oparte na dialogu spotecz-
nym. Spoteczna odpowiedzialno$¢ to budowanie dobrych i trwatych relacji
z interesariuszami, ktérymi sg: pracownicy, klienci, dostawcy, lokalna ludnos¢,

' R. Rabianski, Biznes odpowiedzialny spolecznie. Zagadnienia, korzysci, praktyki, http://www.ciam. fii.
org.pl/wp—content/uploads/2011/01/Podrecznik—CSR.pdf (data dostgpu: 04.02.2013).
2 Ibidem.
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wiladze, akcjonariusze, konkurencja®. Komisja Europejska definiuje CSR jako
uwzglednianie bez przymusu w dziatalnosci handlowej firmy problemow
spotecznych i ekologicznych. Z kolei Swiatowa Rada Biznesu ds. Zréwno-
wazonego Rozwoju uwaza, ze CSR opiera si¢ na etycznym zachowaniu®.
Koncepcja CSR pozwala na osiggnigcie whasnych celéw firmy w polaczeniu
z celami jej otoczenia®. Dziatania w zakresie spotecznej odpowiedzialno$ci
sg dobrowolne. Firmy podejmuja je ze wzgledu na korzysci ekonomiczne,
niekiedy zapominajgc o tych spotecznych®.

Nalezy pamigtaé, ze koncepcja CSR ma charakter dynamiczny 1 stra-
tegiczny. Nie wystarczy podjecie jednego dzialania. Trzeba nieustannie
wspotpracowac z klientami, lokalng spotecznos$cia, pracownikami, wtadza,
dostawcami. Ze wzglgdu na to bardzo wazny jest dialog oraz kompromisy
mi¢dzy przedsigbiorstwem a jego interesariuszami’.

To nie jest PR

W Polsce czesto spoteczna dzialalno$¢ traktowana jest jako public rela-
tions, przy czym przedsigbiorstwa bardzo cz¢sto chcg budowac obraz spotecz-
nie odpowiedzialnych dopiero w momencie utraty reputacji. Bez watpienia to
nie jest dobra droga. Przedsigbiorstwo odniesie sukces dopiero w momencie,
gdy wygraja ludzie, ktorzy je tworza — pracownicy, dostawcy, kontrahenci,
lokalna spotecznosc®.

Spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu mozna rozpatrywa¢ w wymiarze
wewngtrznym i zewngtrznym?.

3 B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym swiecie, Akademia Rozwoju Filantropii
w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004, s. 18—19.

4 M. Bernatt, Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Wymiar konstytucyjny i miedzynarodowy,
Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2009, s. 26-27.
5 B. Nogalski, R. Ronkowski, Wspélczesne przedsiebiorstwo. Problemy funkcjonowania i zatrudniania,
Dom Organizatora, Torun 2007, s. 144—145.

¢ G. Bartkowiak, Spofeczna odpowiedzialnosé biznesu, ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci” 2012, nr 1,
s. 78-79.

7J. Kuraszko, B. Rok, Spofeczna odpowiedzialnosé biznesu i ekonomia spoleczna, ,,Ekonomia Spoteczna.
Teksty” 2007, nr 7, s. 5-6.

8 Ibidem, s. 6.

° B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym..., op.cit., s. 20.
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Rys. 1. Wymiar wewnetrzny spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu

ZARZADZANIE ZASOBAMI
LUDZKIMI
— roéwnouprawnienie pracownikow;
— partycypacja pracownikow; PROGRAMY ETYCZNE
— dobra wymiana informacji miedzy — kodeksy etyczne;
pracownikami i kierownikami; — szkolenia z etyki biznesu.
— godziwe wynagrodzenia.

WYMIAR
WEWNETRZNY

ZASADY NADZORU
ZARZADZANIE OCHRONA KORPORACYJNEGO
SRODOWISKA — przejrzystosé;
— segregowanie odpa(_iéw; - — jasne okreslenie zasad oraz
— zmniejszanie Zuzycia energii wynagrodzen osob zasiadajacych
oraz wody. w radach nadzorczych.

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym $wie-
cie, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004, s. 20.

Wymiar wewngtrzny skupia si¢ na zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, pro-
gramach etycznych, zarzadzaniu ochrong $rodowiska oraz zasadach nadzoru

korporacyjnego'.

Rys. 2. Wymiar zewnetrzny spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

DOSTAWCY, KLIENCI,
_ KONTRAHENCI
SPOLECZNOSC LOKALNA — terminowos$¢ dostaw;
- yvolontar%at pracowniczy; — terminowo$¢ platnosci;
- 1nyv§styqe spoteczne; — wysoka jako$¢ produktow;
— miejsca pracy dla osob — szybka reakcja na reklamacje
niepetnosprawnych. i skargi;
— produkcja bezpiecznych towardw.

WYMIAR
ZEWNETRZNY

GLOBALNE PROBLEMY
PRAWA CZLOWIEKA SRODOWISKA
— niezatrudnianie matoletnich; — mniejsze wykorzystanie
— réwne szanse wszystkich surowcow nieodnawialnych;
pracownikow. — czerpanie energii ze zrodet
odnawialnych.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: B. Rok, Odpowiedzialny biznes..., op.cit., s. 20.

10 Ibidem, s. 20.
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Wymiar zewngtrzny spotecznej odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstw kon-
centruje uwage na spotecznosci lokalnej, prawach cztowieka, globalnych
problemach srodowiska oraz na konkurentach, klientach i kontrahentach''.

Skoro podejmowanie dziatan stuzacych dostosowaniu przedsigbiorstwa do
regul i zasad etyki korporacyjnej, korporacyjnego zrownowazonego rozwoju
nie jest elementem PR 1 nie powinno by¢ w tych kategoriach rozpatrywane,
to czy warto by¢ przedsiebiorstwem spotecznie odpowiedzialnym. Czy to
si¢ w jakikolwiek sposob optaca? OdpowiedZ na postawione pytanie brzmi:
oczywiscie, ze warto. Firmy spotecznie odpowiedzialne odnosza wiele ko-
rzysci. Oto one:

e osiggnigcie przewagi konkurencyjnej nad firmami niewdrazajgcymi
zasad CRS;
zainteresowanie inwestorow;
pozytywny wizerunek;
dobre relacje z wladza, klientami, kontrahentami;
przyciagganie wysoko wykwalifikowanych pracownikow;
zaangazowanie pracownikow;
otwarcie nowych rynkow zbytu;
obnizenie kosztow przez zmniejszenie zuzycia wody, energii i segre-
gacje odpadow;

e wzrost przychodéw dzigki pozyskaniu nowych klientow;

e dobre relacje z otoczeniem'.

Tak jest w przypadku firm uwazajacych stosowanie si¢ do zasad spo-
fecznej odpowiedzialnosci za rzecz naturalng, wynikajaca ze wspotczesnych
standardow zdrowych postgpowan biznesowych. Natomiast firmy traktu-
jace spoteczng odpowiedzialno$¢ jako dziatanie dodatkowe, niepowigzane
z dziatalno$cig ekonomiczng, ponosza porazke. Inwestorzy bowiem nie chcg
szybkiego zysku, lecz dtugoterminowego rozwoju przedsigbiorstwa'>,

W sSwietle badan

Takie wskazania przekazuje migdzy innymi literatura, zawarte sg takze
w rekomendacjach wynikajacych z prowadzonych badan. Jedno z ciekawych
badan, prezentowanych w ubiegtym roku na tamach ,,Przedsi¢biorstwa Przy-
szto$ci”, przeprowadzila G. Bartkowiak w grupie 52 $rednich przedsigbiorstw,
zatrudniajacych od 34 do 84 pracownikéw. Badanie sktadato si¢ z dwoch

W Ibidem, s. 20.
12R. Rabianski, Biznes odpowiedzialny..., op.cit.
13 Ibidem.
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etapéw. W pierwszym etapie uczestniczyla grupa 102 pracownikéw. Kaz-
dy z nich mial poda¢ jedng korzys¢ dla firmy wynikajaca z podejmowania
przez nig dzialan spotecznie odpowiedzialnych. Nastepnie wyodrebniono
odpowiedzi, ktére wskazato co najmniej 51% osob 1 wyodrebniono z nich 4
grupy odpowiedzi. W identyczny sposob postapiono z pytaniem o niepodej-
mowanie dziatan z zakresu CSR. W drugim etapie udzial wzigty 52 osoby
z kadry kierowniczej tych przedsigbiorstw. Zadano im takie same pytania jak
pracownikom i zastosowano t¢ samg procedurg'.

Przyczyny podejmowania dzialalnosci spotecznie odpowiedzialnej przez
$rednie przedsigbiorstwa:

e reklama i promocja dla firmy — 59,61%;

e brak bezposrednich korzysci — 28,85%;

e dobry image wsrdd klientow — 11,54%;

e korzysci spoteczne — 7,69%".

Rys. 3. Przyczyny podejmowania dzialalnosci spolecznie odpowiedzialnej przez Srednie
przedsiebiorstwa

7.96%

Hreklama i promocja dla
firmy

brak bezposrednich
korzysci

28.85% Edobry image w$rod

klientow

M korzysci spoleczne

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: G. Bartkowiak, Spofeczna odpowiedzialnosé biznesu,
»~Przedsiebiorstwo Przysztosci” 2012, nr 1, s. 91.

Dziatania spotecznie odpowiedzialne najwiecej firm podejmuje ze wzgledu
na swojg promocje. Niepokojacy jest jednak fakt niedostrzegania korzysci tych
dziatan przez ponad % badanych oraz podejmowanie tych dziatan na rzecz ko-
rzysci spotecznych dostrzegane tylko przez 7%. Przyczyny niepodejmowania

14 G. Bartkowiak, Spofeczna odpowiedzialnosé..., op.cit., s. 90-91.
15 Ibidem., s. 91.
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dziatalnos$ci spotecznie odpowiedzialnej przez $rednie przedsicbiorstwa we-
dtug uczestnikoéw badan sg nastepujace:

brak korzysci ekonomicznych — 59,62%;

zaangazowanie pracownikéw w inne dziatania niz praca — 26,92%;
przedsigbiorstwa nie sg instytucjami pozarzadowymi — 7,69%;

to dziatalnos$¢ koniunkturalna — 5,77%!.

Inne ciekawe badanie zostalo opracowane przez D. Maison, a przepro-
wadzone bylo przez Pracowni¢ Badan Spotecznych w Sopocie na zlecenie
firmy Danone 1 Forum Odpowiedzialnego Biznesu w 2005 roku na probie
reprezentatywnej 1025 Polakoéw'’. Na pytanie: co badani uznaja za odpowie-
dzialny biznes, odpowiedzi ksztattowaly si¢ nastgpujaco:

e uczciwe postgpowanie wobec pracownikdw, kontrahentow 1 klientow

— 68,8%;

e realizowanie podstawowych celéw biznesowych — 11,9%;

e zaangazowanie spoteczne — 11,1%'®.

Z odpowiedzi badanych wynika, ze ich zdaniem firma powinna by¢
najpierw odpowiedzialna wobec srodowiska wewnetrznego, a potem wobec
otoczenia zewn¢trznego'®. Badani wskazali, iz ich zdaniem tak pojmowa-
ne poczucie odpowiedzialnosci czesciej 1 w wigkszym stopniu wystepuje
w przedsigbiorstwach panstwowych niz prywatnych. Z ich odpowiedzi wynika
réwniez, ze czesciej za odpowiedzialne spolecznie uwazaja oni przedsigbior-
stwa polskie niz zagraniczne. Ten fakt moze by¢ wywolany jednak czestym
pojawianiem si¢ w mediach wzmianek o nieodpowiedzialnym traktowaniu
pracownikow w zagranicznych firmach?.

W sektorze MSP

Kolejne ciekawe badanie — dotyczyto ono znajomosci koncepcji CSR — ob-
jeto przedsiebiorstwa z sektora MSP. Byto ono elementem szerszego projektu
,»Wspotpraca migdzysektorowa — projekt na rzecz odpowiedzialnego biznesu”.
Badanie sktadato si¢ z dwoch czgsci. Pierwsza dotyczyta ogdlnej, a druga
poglebionej znajomosci koncepcji CSR?. Do udziatu w badaniu zaproszono

16 Ibidem, s. 91.

17 B. Nogalski, R. Ronkowski, Wspodiczesne przedsigbiorstwo..., op.cit., s. 154—155.

18 Ibidem, s. 155.

19 Ibidem, s. 155.

20 Jbidem, s. 157.

2 A. Wiktorska-Swiecka, Raport z badar sektora MSP z zakresu znajomosci koncepcji spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu i praktyki jej wdrazania ze szczegolnym uwzglednieniem aspektu wspolpracy
z organizacjami pozarzqdowymi, Uniwersytet Wroctawski, Wroctaw 2011, s. 4.
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300 przedsiebiorstw z sektora MSP z siedziba na Dolnym Slasku. Przebadano
117 respondentéw. Najczgstsze przyczyny odmowy wzigcia udziatu w badaniu
dotyczyty: braku zaufania, czasu lub osoby, ktéora moglaby na ten temat
porozmawiac?,

72% respondentéw, ktorzy wzieli udziat w badaniach, to przedstawiciele
srednich przedsigbiorstw, z kolei 28% to przedstawiciele matych przedsig-
biorstw. Na pytanie, czy w swojej pracy spotkali si¢ z koncepcjag CSR, udzielili
nastepujacych odpowiedzi:

29% — wielokrotnie;
36% — okazjonalnie;
5% — chyba tak;
21% — chyba nie;
9% — nie®.

Ponad potowa respondentéw spotkata si¢ z koncepcja spotecznie odpo-
wiedzialnego biznesu w miejscu pracy?*. Respondenci wskazali, ze spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu kojarzy im si¢ z dbaniem o etyke dziatan (18%),
dziataniem na rzecz pracownikow (15%), dziataniem na rzecz srodowiska
(15%), dziataniem na rzecz spotecznosci lokalnej (13%), dbaniem o wizerunek
i promocje¢ przedsigbiorstwa (10%)>. 53% respondentow wskazato, ze w ich
branzy znalaztoby si¢ miejsce dla spotecznej odpowiedzialnosci. 37% bada-
nych wdraza zasady spotecznej odpowiedzialnosci do praktyki biznesowe;,
a 39% tego nie czyni’.

Powody, dla ktérych warto wdraza¢ koncepcje CSR w firmie z sektora
MSP, sa zdaniem respondentéw nastepujace:

e budowa dobrego klimatu w otoczeniu — 24%;

e pozytywny wptyw na wizerunek — 23%;

e wicksze poczucie satysfakcji wérod pracownikow?’.

Konkluzja: w spoleczenstwie 1 wsrdd pracownikéw wzrasta wiedza na
temat spotecznie odpowiedzialnego prowadzenia przedsigbiorstwa, lecz wpro-
wadzenie w zycie jej zasad to nadal wielkie wyzwanie dla wspotczesnych firm,
nie przez wszystkich jednak dotychczas podejmowane w praktyce biznesowej.

22 Ibidem, s.
2 Ibidem, s.
% Ibidem, s. 9.

% Ibidem, s. 11.
2 Ibidem, s. 13.
27 Ibidem, s. 17.

o
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Coca-cola i Henkel

Mimo ze przynajmniej z niektorych prowadzonych w naszym kraju badan
wynika, ze w opinii 0s6b ankietowanych sktonno$¢ do podporzadkowania
si¢ wymaganiom gospodarowania spolecznie odpowiedzialnego cze¢sciej
dotychczas wykazywaty firmy panstwowe niz prywatne, cze¢sciej krajowe
niz zagraniczne, pozytywnym przyktadem — przynajmniej wedtug ich de-
klaracji — sa dwie mocno od lat zakorzenione na polskim rynku prywatne
firmy zagraniczne. To Coca-Cola 1 Henkel. Potwierdzeniem sg nie tylko
ich wlasne deklaracje, ale réwniez opinie formutowane w publikacjach i na
stronach najwigkszej w Polsce w tej dziedzinie organizacji pozarzadowe;:
Forum Odpowiedzialnego Biznesu, utworzonej w roku 2000.

Jak podkresla si¢ w zamieszczonych na stronach stowarzyszenia publikacji
15 polskich przyktadow spotecznej odpowiedzialnosci biznesu 1. Kuraszko
i S. Augustyniaka?, nap6j coca-cola produkowany jest w Polsce od 1972
roku, ale w sprzedazy w naszym kraju pojawit si¢ duzo wezesniej, bo w 1957
roku. Sprowadzany byl woéwczas z zagranicy. Obecnie firma ta posiada
w Polsce trzy rozlewnie i zaktad butelkowania wody naturalnej. Dziatalno$¢
rynkowa Coca-Coli, podkres$lajag wspomniani autorzy, opiera si¢ gtdéwnie na
produkcie wysokiej jakosci oraz uczciwej konkurencji. W swojej dziatalnosci
polskie firmy z systemu Coca-Coli zwrdcity uwage na problemy srodowiska
naturalnego i podjety nastepujace dziatania: ochrona klimatu oraz zasobow
wodnych, redukcja emisji dwutlenku wegla. Wobec pracownikow firma stosuje
przejrzyste zasady: rowne traktowanie, przestrzeganie przepisow BHP oraz
partycypacje i docenianie pracownikéw. Spoleczna odpowiedzialnos$¢ przed-
sigbiorstwa wobec §rodowiska lokalnego polega na pomocy dla mtodziezy
1 potrzebujacych, wolontariacie pracowniczym oraz ochronie srodowiska

W 2005 roku polskie firmy z systemu Coca-Cola we wspotpracy z Fun-
dacja Partnerstwo dla Srodowiska oraz Funduszem Partnerstwa zalozyty
Fundusz Kropla Beskidu. Jego zadaniem jest zaangazowanie mieszkancow
zyjacych na terenie Beskidu Slaskiego w problemy dotyczace zasoboéw wod-
nych tych terenéw. Fundusz Kropla Beskidu co roku organizuje konkurs
na projekty z zakresu ochrony lokalnych zasobow wodnych i najlepszym
projektom przyznaje dotacje pieniezne®.

Fundusz Kropla Beskidu przynosi korzysci zaréwno firmie, jak i jej inte-
resariuszom. Przede wszystkim firma buduje i podtrzymuje swoj pozytywny

28 Strona internetowa: http://odpowiedzialnybiznes.pl/public/files/15polskichprzykladowcsr.pdf.
» J. Kuraszko, S. Augustyniak, 15 polskich przyktadow spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, Forum
Odpowiedzialnego Biznesu, s. 82—84.
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image oraz relacje z mieszkancami, lokalng wladza oraz z instytucjami po-
zarzadowymi. Korzysci interesariuszy sg nastepujace:

e ochrona zasoboéw wodnych Beskidu Slaskiego;

e zwrocenie uwagi oraz aktywizacja obywateli na rzecz ochrony zaso-

boéw wodnych;

e wspoOlpraca migdzy firma, lokalng wtadza oraz organizacjami poza-

rzagdowymi w zakresie ochrony srodowiska;

e zaangazowanie firm dziatajagcych na terenie Beskidu Slaskiego

w problemy $rodowiska naturalnego na tych ziemiach*’.

Kolejna firma angazujaca si¢ w dziatania spolecznie odpowiedzialne
jest — zdaniem I. Kuraszko 1 S. Augustyniaka — przedsigbiorstwo Henkel.
Firma zostala zatozona w 1976 roku. Na rynku polskim dziata od 1990 roku,
obecnie posiada siedem zaktadéw produkcyjnych. Deklaruje ona nastepujace
zasady postgpowania:

e tworzenie dla klientow produktoéw o najwyzszej jakosci;
innowacje — poszukiwanie i wdrazanie;
pracownicy — zrédto sukcesu przedsigbiorstwa;
zroéwnowazony rozwoj;
wdrazanie rozwigzan ograniczajacych szkodliwy wplyw firmy na
srodowisko;

e ograniczanie zuzycia wody i energii;

e kierowanie si¢ zasadami etyki biznesu;

e wspieranie projektow kulturalnych, edukacyjnych i spotecznych.

Firma ta, wraz z Fundacja Nasza Ziemia, sg organizatorami konkursu
,»Henkel — zielone granty”. Jego zadaniem jest podniesienie §wiadomosci
ekologicznej mlodego pokolenia. Zadanie konkursowe polega na wymysleniu
1 zrealizowaniu projektu zwigzanego z ochrong srodowiska. Uczestnicy tego
konkursu dostajg granty pieni¢zne.

W wyniku dziatan spolecznie odpowiedzialnych korzys$ci odnosi zaréwno
firma, jak i jej interesariusze. Przede wszystkim jest ona postrzegana przez
klientéw, kontrahentow, wladzg jako spotecznie odpowiedzialna. Dzigki temu
zyskuje zaufanie klientéw oraz si¢ rozwija. Poza tym wspotpracuje z organi-
zacjami spotecznymi. Z kolei uczestnicy konkursu dostaja $rodki pieni¢zne
na realizacje swoich pomystow?.

Koncepcje spolecznej odpowiedzialnos$ci wdraza coraz wigcej firm, nie
tylko dwie wymienione. Coraz czg$ciej 1 coraz pelniej korzysSci z praktycz-
nego stosowania zasad CSR zauwazajg zar6wno male, $rednie, jak i duze

30 Ibidem, s. 86-87.
3 Ibidem, s. 94-97.
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przedsigbiorstwa, zarowno kierownictwa firm, jak i ich zatogi i interesariusze.
Wiedza na ten temat nie jest jednak jeszcze tak powszechna jak by¢ powinna.
Nie w kazdym przypadku nalezycie jest uwzgledniana w programach ksztat-
cenia na wszystkich poziomach edukacji, w tym na uczelniach wyzszych,
zwlaszcza technicznych, ktore nadal sg jednym z podstawowych kanatow
doplywu kadry zarzadzajacej. W dalszym tez ciggu zadaniem do wykonania
pozostaje wykorzystywanie systemow doskonalenia i aktualizowania kwa-
lifikacji menedzerskich do odpowiednio kompetentnego, z uwzglednieniem
analizy konkretnych przyktadéw na ,,nie” 1 na ,,tak”, wprowadzenia tematyki
spotecznej odpowiedzialno$ci na wszystkich poziomach zarzadzania programu
¢wiczen, seminariow, paneli 1 czatow.

Bibliografia

Bartkowiak G., Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu, ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci” 2012, nr 1.

Bernatt M., Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Wymiar konstytucyjny i miedzynarodowy,
Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 20009.

Kuraszko J., Augustyniak S., 15 polskich przykiadow spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, Forum
Odpowiedzialnego Biznesu.

Kuraszko J., Rok B., Spoleczna odpowiedzialnosé¢ biznesu i ekonomia spoteczna, ,,Ekonomia
Spoteczna. Teksty” 2007, nr 7.

Nogalski B., Ronkowski R., Wspolczesne przedsigbiorstwo. Problemy funkcjonowania i zatrudniania,
Dom Organizatora, Torun 2007.

Rabianski R., Biznes odpowiedzialny spotecznie. Zagadnienia, korzysci, praktyki, http://www.ciam.
fii.org.pl/wp—content/uploads/2011/01/Podrecznik—CSR.pdf.

Rok B., Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym swiecie, Akademia Rozwoju Filantropii
w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004.

Wiktorska-Swiecka A., Raport z badar sektora MSP z zakresu znajomosci koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu i praktyki jej wdrazania ze szczegolnym uwzglednieniem aspektu
wspélpracy z organizacjami pozarzqgdowymi, Uniwersytet Wroctawski, Wroctaw 2011.

Martyna Ostrowska — studentka, Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kiel-
cach, Wydziat Zarzgdzania i Administracji.



Krzysztof Krauss

DOKTOR SLAWOMIR WIATR
REKTOREM WYZSZEJ SZKOLY
ZARZADZANIA | PRAWA IM. HELENY
CHODKOWSKIEJ

Na poczatku maja br. na stanowisko rektora Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Prawa im Heleny Chodkowskiej, wydawcy ogolnopolskiego kwartalnika
naukowego ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci” poswigconego problemom za-
rzadzania, powotany zostal dr Stawomir Wiatr, specjalizujacy si¢ w naukach
politycznych, uprzednio rektor Wyzszej Szkoty Cla i Logistyki w Warszawie.
Swe naukowe zainteresowania nowy rektor jednej z pierwszych niepanstwo-
wych szkét wyzszych powstatych po przemianach polityczno-ustrojowych,
zarejestrowanej pod numerem 6 na liscie tej grupy uczelni a pierwszej, ktora
uzyskala uprawnienia do nadawania tytutu magistra na kierunku zarzadzanie,
koncentruje na problemach zwigzanych z badaniami opinii publicznej 1 analizg
ich wynikow oraz relacjami polityki i kultury. W dorobku publikacyjnym dr.
Stawomira Wiatra znajdujg si¢ miedzy innymi: Political Culture in Vienna
and Warsow, wydane w 1991 roku przez oficyne Wstview Press, Boulder—San
Francisco—Oxford (wspoétautor: Hans-Georg Heinrich), a wczesniej (1988 r.)
Gospodarka a kultura polityczna Austrii (Zaklad Nauk Zarzadzania PAN)
oraz (1986 r.) System spoteczno-polityczny i gospodarczy Austrii (Polkarton,
Wroctaw).

Dotychczasowy rektor, dr Ryszard Grosset, prof. WSZiP, cztonek Rady
Redakcyjnej ,,Przedsigbiorstwa Przysztosci”, objat kierownictwo nowo po-
wstajacej na uczelni placowki, Interdyscyplinarnego Centrum Badan nad
Bezpieczenstwem (wsrdd realizowanych w WSZiP kierunkow ksztalcenia jest
bezpieczenstwo wewnetrzne).

Obejmujac kierownictwo uczelni, dr Stawomir Wiatr podkreslit na jej
stronach internetowych, Zze pragnie kontynuowa¢ dzialania swych poprzed-
nikéw, dzigki ktorym udowodnita ona, ze ,,jest placowka nowoczesng, zacho-
wujaca najwyzsze standardy procesu dydaktycznego obowiazujace w Unii
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Europejskiej 1 wspierajaca rozwoj naukowy oraz badania swych pracownikow
naukowo-dydaktycznych”. Tak jak dotychczas uczelnia doktada¢ bedzie staran,
aby ,,przekazywac¢ wiedze obejmujaca wiele dziedzin tak, aby nas studenci
otrzymali interdyscyplinarne wyksztalcenie dajace im wigksze szanse na
trudnym dzi$ rynku pracy nie tylko w Polsce, ale réwniez w Europie”. Pod-
kreslit przy tym, ze nadal wspiera¢ bedzie, wzorem najlepszych §wiatowych
uniwersytetow, prowadzone w jej ramach lub z udziatem jej pracownikow
badania naukowe, gdyz ,.,budowanie przysztosci to nie tylko jak najlepsze
wyksztalcenie nowych pokolen, ale takze praca badawcza 1 naukowa”.

Jednym z elementéw wktadu wnoszonego przez uczelni¢ w dorobek
naukowy kraju jest dzialalno$¢ wydawnicza, na ktorg procz licznych ksigzek
wiasnych 1 wspolpracujacych z uczelnig autorow, sktadajg si¢ dwa czasopisma:
,Panstwo Prawne” oraz powstaty w 2009 roku kwartalnik ,,Przedsi¢biorstwo
Przyszto$ci”. Od wrzesnia 2012 roku ,,Przedsi¢biorstwo Przyszto$ci” wpisane
jest na liste czasopism, w ktorych zamieszczane publikacje — zgodnie z decyzja
Ministra Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego — zaliczane sa do punktowanego
dorobku naukowego autoréw. Praktycznie wszystkie uczelnie prowadza dzia-
falno$¢ edytorska, bardzo wiele z nich mniej czy bardziej systematycznie
wydaje czasopisma o charakterze naukowym, jednakze sposrod kilkuset nie-
panstwowych szkét wyzszych w Polsce jedynie niewielka czg$¢ jest wydawca
czasopism, ktorym przyznano takie wyrdznienie, oznaczajace spetnienie
najwyzszych standardow naukowych.

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



Cezary Tomasz Szyjko

POLSKI GRAFEN SUKCESEM
SWIATOWYM

W styczniu 2013 roku Komisja Europejska ogtosita laureatow konkursu
z zakresu przysztych i powstajacych technologii (FET). Wygraty miedzy
innymi badania nad grafenem, ktore uzyskaja wsparcie w wysokosci okoto
1 mld euro, co zagwarantuje prowadzenie przez dziesi¢¢ lat prac naukowych
na najwyzszym $wiatowym poziomie. Teraz w t¢ inicjatywe zaangazuja si¢
naukowcy z co najmniej 15 panstw cztonkowskich UE i blisko 200 instytu-
tow badawczych. Zbadaja oni wykorzystanie wyjatkowych wlasciwosci tego
rewolucyjnego materiatu weglopochodnego.

Grafen, bedacy jedng z alotropowych form wegla, sktada si¢ z pojedyncze;j
warstwy atomow tego pierwiastka tworzacych sze$ciocztonowe pierscienie.
Jego istnienie zostalo opisane teoretycznie juz w latach 60., ale pierwsza
probke udalo si¢ uzyska¢ dopiero w 2004 roku brytyjsko-rosyjskiemu zespo-
fowi fizykow. Za badania nad grafenem Rosjanie Andriej Gejm i Konstantin
Nowosiotow otrzymali w 2010 roku Nagrode Nobla z fizyki. Grafen byt
prawdopodobnie do niedawna najdrozszym materiatem na Ziemi (cena mikro-
mechanicznie odlupanego krystalitu grafenu wielkosci powierzchni przekroju
ludzkiego wiosa przekraczata 1000 USD). Nie mozna go otrzymaé w stanie
wolnym ze wzgledu na jego nietrwato$¢ i sklonnos¢ do tworzenia struktur
trojwymiarowych (np. fulerenow i nanorurek). Otrzymuje si¢ go metodami
mikromechanicznymi.

Na poczatku 2009 roku koreanscy badacze z Uniwersytetu Sungkyun-
kwan poinformowali o opracowaniu metody pozwalajgcej na tansze wyprodu-
kowanie fragmentéw o powierzchni nawet 1 cm?, ale do polskich naukowcow
nalezy opracowanie technologii jego wytwarzania, uznawanej obecnie za
jedna z wiodacych w skali s$wiatowej. Nastgpito to przed dwoma laty. Wowczas
to Instytut Technologii Materiatéw Elektronicznych oraz Wydziat Fizyki
Uniwersytetu Warszawskiego poinformowaty o wspdlnym opracowaniu tech-
nologii pozyskiwania duzych fragmentow grafenu o najlepszej dotad jakosci.

Na razie jest to tylko surowiec, ale jego szerokie zastosowanie jest juz
jednak stosunkowo bliskg przyszioscig. Amerykanska firma badawcza BCC
Research ocenia, ze w 2020 roku sprzedaz produktow wykorzystujacych
grafen osiggnie warto$¢ 675 mld dolaréw. Wedtug tej prognozy warto$¢ rynku
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samych materialow kompozytowych z grafenem siggnie 91 mld USD, nato-
miast warto$¢ segmentu kompozytow — 340 mld USD. Spektrum zastosowania
grafenu jest niezwykle szerokie: od potprzewodnikow — z szansami na szybkie
uktady scalone i pamigci o ,,wieczne]” trwalo$ci, przez ekrany dotykowe
o wysokiej trwalo$ci, ogniwa stoneczne nowej generacji, superkondensatory
bedace alternatywa dla ciezkich akumulatoréw w samochodach elektrycznych,
detektory gazéw, po materialty kompozytowe, a wigc tworzywa sztuczne
przewodzace ciepto i prad elektryczny, mozliwe do wykorzystania na przyktad
w nowoczesnych systemach OZE.

Cezary T. Szyjko - dr nauk prawnych, adiunkt na Uniwersytecie Jana Kochanow-
skiego w Kielcach.



Globalizacja, wspdtpraca miedzynarodowa i handel zagraniczny
CROSS-BORDER TAX FRAUD

TRANSGRANICZNE 0SZUSTWA PODATKOWE
(artykut w jezyku angielskim)

Iwona Przychocka

Oszustwa podatkowe o charakterze transgranicznym nasility si¢ po 1993
roku. Gltéwna przyczyna byto utworzenie wspolnego rynku i zniesienie granic
celnych i podatkowych. Transakcje transgraniczne w obowigzujagcym systemie
narazone s3 na szczegolne ryzyko oszustw i naduzy¢ podatkowych na gruncie
VAT. W artykule zostaty przedstawione najczgsciej pojawiajace si¢ oszustwa
podatkowe. (s. 11-18).

TRAKTAT FISKALNY_W STREFIE EURO ODPOWIEDZIA
NA KRYZYS ZADLUZENIA
Piotr Ptak

Zréwnowazone finanse publiczne stanowig jeden z fundamentéw dtugofa-
lowego wzrostu gospodarczego. Wysoki deficyt sektora finansow publicznych
wptywa hamujaco na akumulacje kapitatu 1 w efekcie przyczynia si¢ do
obnizenia tempa wzrostu potencjalnego PKB. Globalny kryzys finansowy
1 gospodarczy ukazat dobitnie zagrozenia zwigzane z nadmiernym zadtu-
zaniem si¢ panstw, ktorego przyczyna bylo migdzy innymi utrzymywanie
si¢ strukturalnych deficytow. W konsekwencji na catym $wiecie doszto do
gwattownego poglebienia si¢ deficytu i skokowego wzrostu dtugéw publicz-
nych. Autor przybliza gléwne zatozenia podpisanego przez 25 krajow Unii
Europejskiej w 2012 roku Traktatu o stabilnos$ci, koordynacji i zarzadzaniu
w Unii Gospodarczej i Walutowej, zwanego fiskalnym, bedacego bezposrednia
odpowiedzig na kryzys zadtuzenia w strefie euro oraz droga prowadzaca do
utrzymywanie trwatej dyscypliny budzetowej w przysztosci. (s. 19-29).
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Projektowanie przedsiebiorstw, przedsiewziec¢ i systemow
zarzgdzania

ZARZADZANIE JEDNOLITYM UNIJNYM RYNKIEM
ENERGII

Cezary Tomasz Szyjko

Jednym z priorytetow Unii Europejskiej jest utworzenie rzeczywistego
wewnetrznego rynku energii. To strategiczny instrument potrzebny do
zapewnienia europejskim konsumentom wyboru réznych dostawcoéw gazu
1 elektrycznosci po rozsadnych cenach, udostgpnienia tego rynku wszystkim
dostawcom, szczegdlnie najmniejszym oraz inwestujacym w odnawialne
zrodta energii. Istotna jest rowniez kwestia wyznaczenia ram, w ktérych
mechanizm handlu emisjami CO, bedzie funkcjonowat prawidtowo. Autor
argumentuje, ze urzeczywistnienie wewngtrznego rynku energii bedzie
zalezato przede wszystkim od zapewnienia niezawodnej i spdjnej sieci
energetycznej w Europie oraz podporzadkowanych tej potrzebie inwestycji
infrastrukturalnych. Publikacja jest probg odpowiedzi na pytanie, czy i jak
autentyczna integracja rynku gazowego przyczyni si¢ do dywersyfikacji
dostaw mediéw energetycznych w UE, a tym samym do ich wigkszego
bezpieczenstwa. (s. 30-39).

ZAUFANIE W TURBULENTNYM OTOCZENIU
Artur Dwojak

Autor udowadnia, ze zaufaniem mozna zarzadzaé praktycznie we wszyst-
kich interakcjach, zaleznie od zajymowanego miejsca w organizacji i kierunku
relacji. Budowanie zaufania jest obiektem zainteresowania samej organizacji
z kilku powodoéw. Organizacja dazy do redukcji kosztow transakcyjnych,
stawiajac sobie za cel redukcje kosztéw zmiany i czasu wdrozenia zmiany.
Kierownik projektu powinien w relacjach z organizacjg dba¢ o budowanie
zaufania z mys$la o sprawnym, doktadnym zebraniu wymagan projektowych,
0 pomocy 1 zaangazowaniu przy realizacji prac projektowych. Biorgc pod
uwagg interakcje z zespotem projektowym, zaufanie podnosi efektywnosé
1 zaangazowanie zespotu, prowadzi do szybszego identyfikowania ryzyka
projektowego i reagowanie na nie, do dzielenia si¢ wiedza. Nie mozna jednak
pomija¢ dbato$ci o zaufanie w relacjach z pozostalymi interesariuszami pro-
jektu. (s. 40-57).
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Metody analiz’y’i oceny fu’nkcjonowanig pr‘zedsiebior‘stwa
PRZESZLOSC | TERAZNIEJSZ0SC MARKI WLASNEJ
Ingeborga Buczacka

Wraz z rozwojem gospodarki, globalizacjg i informatyzacja rosnie
znaczenie zaufania w zarzadzaniu firmg, bedacego czynnikiem budujagcym
trwalg przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa. Dbatos$¢ o tozsamos¢ marki
ze strony producenta oraz wizerunek marki w oczach konsumenta opieraja
si¢ w ogromniej mierze na zaufaniu. Konsumenci postrzegajg poszczegolne
produkty, linie produktow czy same przedsigbiorstwa przez pryzmat oceny
marki. Szeroko postuguja si¢ tez marka wlasng sieci handlowe w odniesieniu
do sprzedawanych w nich produktow. Kiedy$ marka wtasna sieci handlowej
uwazana byta za symbol low price (niskiej ceny), dzi§ postugujacy si¢ nig
handlowcy zabiegaja o to, by nabywcy utozsamiali ja ponadto z high value
(wysoka jakoscig). (s. 58—65).

Teoria i praktyka gospodarowania

REGIONAL BRANDING FOR MARKETING
COMMUNICATION: A CASE STUDY OF MUNICIPALITIES
IN THE PODKARPACKIE VOIVODESHIP

BRANDING REGIONALNY JAKO PROCES
KOINCYDENCJI KOMUNIKACJI MARKETINGOWEJ -
CASE STUDY

(artykut w jezyku angielskim)

Andrzej Olak

Stata poprawa struktur zarzadzania jest niezbgdna, aby przedsiebiorstwa
mogtly podejmowac racjonalne decyzje dotyczace nie tylko wyboru profilu
biznesowego, lecz rdwniez strategii i polityki w celu realizacji swoich celow.
Istotne jest w tym przypadku zrozumienie znaczenia informacji, marketingu,
promocji, jak rowniez szeroko pojetej komunikacji migdzy przedsicbiorstwami
1 ich otoczeniem. Skuteczny system komunikacji marketingowej wspoma-
ga proces decyzyjny i warunkuje, jako jeden z czynnikéw, dalszy rozwoj
1 przyszto$¢ przedsigbiorstwa. Niniejszy artykut skupia si¢ na problemach
udziatu w promocji, przeptywie informacji oraz wlasciwej komunikacji i jej
znaczeniu dla rozwoju regionow 1 kraju. Przedstawiono réwniez wyniki badan
empirycznych nad dziatalnos$cig promocyjng podejmowang przez wiadze
wojewodztwa podkarpackiego. (s. 66—82).
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SPOLDZIELCZOSC - ELEMENTY WSPOLNE
| ROZBIEZNOSCI
Maria Heninborch-Buhaj

Na catkowita warto$¢ przedsigbiorstwa spotdzielczego sktadaja sie: ka-
pital materialny (rzeczowy 1 finansowy) oraz kapitat intelektualny, ktory jest
zespoleniem kapitatu spotecznego, kapitatu ludzkiego oraz kapitatu organiza-
cyjnego. W aspekcie ekonomicznym i spotecznym zarzadzanie w przedsigbior-
stwie spotdzielczym wyraza si¢ realizowaniem przez zrzeszonych cztonkow
wspolnych zasad okreslajacych cele spotdzielni, odmienne od celow przedsie-
biorstw prywatnych. Przejawia si¢ takze przez stosowanie specyficznych dla
spotdzielczosci instrumentéw ich realizacji, przede wszystkim pod postacia
tak zwanej odpowiedzialno$ci spotdzielczej, inspirowanej oczekiwaniami
samych cztonkéw. (s. 83-90).

ASPEKTY PSYCHDPEDAGOGICZI)IE
W ROZWIAZYWANIU KONFLIKTOW
Mateusz Warchat, Joanna Jurowicz-Parszewska

Artykut poruszajacy problematyke postaw pracownikow wobec kon-
fliktéw wystepujacych w srodowisku pracy poswiecony jest wykorzystaniu
w relacjach interpersonalnych okre$lonych styléw ich rozwigzywania: ry-
walizacji, dostosowania, unikania, wspotpracy oraz kompromisu. Wskazu-
je na podobienstwa 1 rdznice w sposobie rozwigzywania tych konfliktow
w przedsigbiorstwach o podobnej liczbie zatrudnionych, lecz odmiennych
strukturalnie: w placéwce o$§wiatowe] oraz prywatnym przedsiebiorstwie.
Na podstawie badan wtasnych autorzy przedstawiajg preferowane przez te
srodowiska style rozwigzywania konfliktéw. Integralng czes$¢ artykutu stanowi
syntetyczne przedstawienie (w oparciu o literatur¢ przedmiotu) konfliktow
W pracy, ich przyczyn, typologii oraz sposoboéw rozwigzywania. (s. 91-101).
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Recenzja

PRZEDSIEBIORCZ0SC AKADEMICKA W POLSCE.
OSIAGANIE PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ W WYNIKU
KOMERCJALIZACJI TECHNOLOGII

Zbhigniew Chyba, Wiestaw M. Grudzewski

Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa

im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie, Warszawa 2011
Andrzej Wilk

W tancuchu dziatan: wynalazek — innowacja — komercjalizacja wlasnie
trzecie ogniwo jest najwazniejsze w sensie ekonomicznym. Przeksztatcanie
wiedzy w bogactwo dokonuje si¢ przez komercjalizacje. Dlatego tez na szcze-
g6lng uwage czytelnikdéw interesujgcych si¢ rozwojem gospodarczym Polski
zastuguje obfita w tres¢ recenzowana ksigzka Zbigniewa Chyby i Wiestawa
M. Grudzewskiego. Autorzy zajmujg si¢ tg problematyka od wielu lat. Ksigzka
faczy krytycyzm i rzetelno$¢ badawcza z konstruktywnym, praktycznym
podejsciem do usuwania przeszkod na drodze dalszego rozwoju polskiej
przedsiebiorczosci akademickiej. Konstruktywne podej$cie do tematu znajduje
wyraz miedzy innymi w zidentyfikowaniu tematyki szkolen uzytecznych dla
przedsigbiorcow akademickich. (s. 102—106).

Opinie, polemiki, dyskusje
FIRMY SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNE
Martyna Ostrowska

Do realizacji dziatah spolecznie odpowiedzialnych (CSR) niekoniecznie
firma musi angazowa¢ ogromne naktady. Odpowiedzialne dzialania, mozli-
we do podjecia nawet przy ograniczonych srodkach finansowych, przyniosa
korzy$ci zarowno przedsigbiorstwu, jak i pracownikom, srodowisku natural-
nemu oraz calemu spoteczenstwu. Ten fakt odkryty przede wszystkim mate
1 $rednie przedsiebiorstwa. Koncepcja CSR swoje podtoze ma w zasadach
zrownowazonego rozwoju. Mozna jg rozpatrywa¢ w wymiarze wewngtrznym
(zarzadzanie zasobami ludzkimi, programy etyczne, ochrona srodowiska oraz
zasady nadzoru korporacyjnego i zewnetrznego) oraz zewnetrznym (uwaga
skupiona na spolecznosci lokalnej, prawach cztowieka, globalnych problemach
srodowiska oraz na konkurentach, klientach 1 kontrahentach). Zbyt czgsto
jednak zaktada sie, ze obecni i przyszli menedzerowie poruszaja si¢ swobodnie
zarowno w zakresie definicji poszczegolnych pojec i zjawisk, jak i w zakresie
problemow wymagajacych codziennego rozstrzygania. Tymczasem wcale tak
nie jest. (s. 107-117).



Globalization, International Cooperation and Foreign Trade
CROSS-BORDER TAX FRAUD

(article in English)

Iwona Przychocka

The issue of tax evasion of cross-border nature intensified after 1993.
Specifically, it should be noted that it was due to the establishment of the
common market and the abolition of customs and tax borders. Cross-border
transactions in the current system are subject to specific risks of fraud and
tax fraud on the basis of VAT. The article presents the most common fraud.

(p. 11-18).

FISCAL STABILITY TREATY IN THE EUROZONE AS
A RESPONSE TO FINANCIAL CRISIS
Piotr Ptak

Balanced public finances are one of the foundations of sustainable economic
growth. On the other hand, high general government deficit has inhibitory effect
on capital accumulation and, as a result, contributes to the reduction of the
growth rate of potential GDP. The global financial and economic crisis clearly
revealed threats connected with excessive indebtedness of countries, that was
caused by maintaining the structural deficits. As a consequence, there was
a sudden deepening of deficits and jumping growth of indebtedness in the world.

The aim of this article it to present the main assumptions of the Treaty on
stability, coordination and governance in the Economic and Monetary Union,
signed in 2012 by 25 countries of the European Union, as a direct response
to the debt crisis in the euro area and as a means of maintaining budgetary
discipline in the future. (p. 19-29).

Designing Enterprises, Undertakings and Management Systems
MANAGING A UNIFORM EU ENERGY MARKET
Cezary T. Szyjko

To create a genuine internal market for energy is one of the European
Union’s priority objectives. The existence of a competitive internal energy
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market is a strategic instrument in terms both of giving European consumers
a choice between different companies supplying gas and electricity at
reasonable prices, and of making the market accessible for all suppliers,
especially the smallest and those investing in renewable forms of energy. There
is also the issue of setting up a framework within which the mechanism for CO?
emission trading can function properly. Author argues that making the internal
energy market a reality will depend above all on having a reliable and coherent
energy network in Europe and therefore on infrastructure investment. The
article proves that a truly integrated market will contribute to diversification
and thus to security of supply in EU. (p. 30-39).

TRUST IN TURBULENT ENVIRONMENT
Artur Dwojak

Author proves that trust can be managed practically in all interactions
depending on the place in an organisation and the direction of relations.
Building trust is interesting for an organisation for a number of reasons. An
organisation strives after reducing transactional costs and aims at reducing the
cost of change and its implementation. A project manager ought to build trust
in relations within an organisation and facilitate realisation of projects. As far
as a project team is concerned, trust increases effectiveness and commitment
of a team, leads to quicker identification of project risks and reaction to them
and sharing knowledge. Nevertheless, one cannot disregard caring for trust in
relations with other stakeholders in a project. (p. 40-57).

Methods of Analysis and Evaluation of an Enterprise’s
Functioning

PAST AND PRESENT OF OWN BRAND
Ingeborga Buczacka

Together with economic growth, globalisation and informatization the
significance of trust in managing companies, which builds stable competitive
advantage of an enterprise, is increasing. Caring for brand identity and brand
image depends mainly on trust. Consumers perceive products, product ranges
and enterprises themselves through the perspective of brand image. Numerous
retail chains offer their own brands. Once retail chains own brands were
regarded as a symbol of low price but today retailers are trying to persuade
consumers to see them as high value. (p. 58—65).
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Theory and Practice of Management

REGIONAL BRANDING FOR MARKETING
COMMUNICATION: A CASE STUDY OF MUNICIPALITIES
IN THE PODKARPACKIE VOIVODESHIP

(article in English)

Andrzej Olak

Continuous improvement of management structures is very much needed
in order for corporations to make rational decisions concerning not only the
choice of a business profile, but also the strategies and polices to accomplish
their goals. What proves significant in this respect is the understanding of the
relevance of information, marketing, promotion as well as broadly understood
communication between the enterprises and their surroundings. An effective
marketing information system supports the decision making process and
determines, among other functions, further development and future of an
enterprise. This paper focuses on the problems of participation in promotion,
information transfer, and appropriate communication, and its relevance
for the development of regions and the country. Results of the empirical
study of promotional activities undertaken by municipalities located in the
Podkarpackie Voivodeship are presented. (p. 66—82).

COOPERATIVE MOVEMENT - COMMON ELEMENTS
AND DIFFERENCES
Maria Heninborch-Buhaj

The total value of an enterprise includes: real capital, financial capital
and intellectual capital — the last notion is a combination of social, human
and organisational capital. Social capital which takes form of a cooperative
enterprise becomes a key determinant of entrepreneurial cooperative
infrastructure. In the economic and social aspects managing in a cooperative
enterprise is manifested by cooperative members realising certain principles
defining the goals of a cooperative, which are different from the goals of
private enterprises. This is also expressed by the use of cooperative-specific
instruments in realisation of goals, particularly cooperative responsibility
inspired by the members’ expectations. (p. 83—90).
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PSYCHO-PEDAGOGICAL ASPECTS IN CONFLICT
RESOLUTION
Mateusz Warchat, Joanna Jurowicz-Parszewska

The paper discusses the issue of employees’ attitudes to conflicts in the
work environment with the use of resolution styles such as competition,
adaptation, avoidance, cooperation and compromise visible in interpersonal
relations. Our goal is to identify similarities and differences in the resolution
of conflicts in work groups of employees in workplaces structurally different:
educational institution and firm with a similar number of employees. Based
on the authors’ own studies this paper shows the preferred style of conflict
resolution. An integral part of the paper provides a brief account of the issues
of conflict in the work, based on the literature on the subject, their causes and
ways of solving typology. (p. 91-101).

Review

ACADEMIC ENTREPRENEURSHIP IN POLAND.
GAINING COMPETITIVE ADVANTAGE THROUGH
COMMERCIALISING TECHNOLOGY

Zbhigniew Chyba, Wiestaw M. Grudzewski

Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa

im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie, Warszawa 2011
Andrzej Wilk

In the chain invention-innovation-commercialisation, the last link is the
most significant in an economic sense. Transforming knowledge into wealth
is done through commercialisation. The readers interested in Poland’s eco-
nomic development should, therefore, direct their attention to a new book by
Zbigniew Chyba and Wiestaw M. Grudzewski. Authors have been studying
these problems for many years. This book combines criticism and scientific
accuracy with constructive and practical approach to eliminating obstacles in
development of Polish academic entrepreneurship. This constructive approach
is manifested, for instance, in identifying training topics useful for academic
entrepreneurs. (p. 102—-106).
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Opinions, Polemics and Discussions
SOCIALLY RESPONSIBLE CORPORATIONS
Martyna Ostrowska

A company does not need to engage considerable financial outlays in
realisation of corporate social responsibility (CSR). Responsible actions that
can be performed even with limited financial resources will bring benefits to
en enterprise, its employees, natural environment and the entire society. This
fact was discovered by small and medium enterprises. The concept of CSR
roots from the principles of sustainable development. It can be analysed from
an internal perspective (human resources management, ethics, environmental
protection and principles of corporate supervision) and from en external one
(focus on local community, human right, global environmental issues and on
competitors, customers and suppliers). It is often assumed that the present and
future managers are fluent in defining particular notions and phenomena as
well as in everyday decisions. In reality it is not the case. (p. 107-117).
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Wszystkie artykuly zamieszczane w kwartalniku ,, Przedsiebiorstwo Przysziosci”
sq recenzowane przez recenzentow naukowych, ktorych liste ustala Rada Redakcyyj-
na. Liste statych recenzentow publikujemy na stronie internetowej czasopisma: http://
www.chodkowska.edu.pl/dzialalnosc _naukowa/ przedsiebiorstwo _przyszlosci.

W przypadku gdy tekst wymaga opinii specjalisty spoza grona stalych recen-
zentow ze wzgledu na podejmowany temat lub z innych uzasadnionych powodow,
Rada Redakcyjna upowaznia redaktora naczelnego do powotania recenzenta
zewnetrznego o wyrozniajgcym sig dorobku naukowym lub wyrdzniajgcych sie
dokonaniach zawodowych w danej dziedzinie.

Opinia recenzenta jest wigzqca. Jezeli Autor tekstu nie zgadza sie z niezakwa-
lifikowaniem tekstu do druku, przystuguje mu odwotanie do redaktora naczelnego
bqgdz wskazanego przez niego zastepcy. Decyzja redaktora naczelnego albo upo-
waznionego zastepcy jest ostateczna i tekst artykutu nie podlega dalszej weryfikacji.

Informacje zamieszczane na stronach informacyjnych (kronika wydarzen,
komunikaty, pro memoria i podobne) nie wymagajq recenzji. O ich umieszczeniu
na stronach kwartalnika decyduje redaktor naczelny, upowazniony przez niego
zastepca albo sekretarz redakcji.

Objetos¢ proponowanych do druku tekstow nie powinna przekraczaé 10 stron
znormalizowanego maszynopisu. Przesytane artykuly powinny zawiera¢ biblio-
grafig nieprzekraczajgcq 10 pozycji, streszczenie w jezyku polskim i angielskim,
informacje o Autorze oraz dane kontaktowe. Autor wyraza zgode na publikacje
zarowno w formie drukowanej, jak i elektronicznej w internetowym wydaniu kwar-
talnika prezentowanym na podanej wyzej stronie. Wydawca nie przewiduje wypltaty
honorariow za publikowane teksty.

Do druku kwalifikowane sq wylgcznie teksty oryginalne w jezyku polskim lub
angielskim. Dopuszczalne sq przedruki artykutow, dokumentow itp., ktore redakcja
poleca szczegolnej uwadze Czytelnikow, z wyraznym podaniem zrodia, z ktorego ma-
terialy te pochodzq. Redakcja zastrzega mozliwos¢ zaproponowania Autorowi zmian
tytutow, podtytutow i srodtytutow oraz poprawek stylistycznych. Artykuty przyjmo-
wane sq wylgcznie w formie elektronicznej (adres: redakcja@chodkowska.edu.pl).

Zapraszamy pracownikow naukowych, doktorantow, studentow podejmujgcych
proby samodzielnych poszukiwan naukowych, doswiadczonych specjalistow —
praktykow z zakresu zarzqdzania oraz dziedzin pokrewnych, takich jak ekonomia,
nauki techniczne, socjologia, psychologia, prawo, filozofia i etyka, do publikowania
na tamach kwartalnika.

Rada Redakcyjna
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address above). Authors are not entitled to any fee for the published texts.

The published texts must be originally written in Polish or English. We
allow reprints of articles, documents, etc., with clearly specified source, specially
recommended by the editorial staff to our readers. The editorial staff reserves
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We encourage academics, students pursuing individual scientific research,
experienced specialists from the field of management and related fields such as
economics, technical sciences, sociology, psychology, law, philosophy and ethics to
publish their articles in our quarterly.
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