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DO CZYTELNIKOW

O kryzysie w naukach ekonomicznych, czy tez ogdélnie w naukach
humanistycznych, méwi si¢ i pisze, odkad siggam pamigcig. Czego ma ow
kryzys dotyczy¢? Jezeli skupimy uwage na naukach o zarzadzaniu — to kryzys
podobno dotyczy ,.tozsamosci”. Jesli skupimy uwage na nauce ekonomii —
kryzys ma dotyczy¢ bezradnos$ci w wyjasnianiu i przewidywaniu zdarzen
(zjawisk) ekonomicznych. Co moze oznacza¢ kryzys tozsamosci dziedziny
nauki (dyscypliny naukowej)?

Ogolnie rzecz ujmujac, oznacza on podwazenie jej naukowych podstaw.
Jesli autor pracuje w szkolnictwie wyzszym, prowadzi zajecia (wyktady)
1 aktywnie zabiega o nadanie mu stopnia lub tytutu w okreslonej dziedzinie,
a nieustepliwie podwaza sens tej dyscypliny (jej podstawy ontologiczne,
epistemologiczne, metodologiczne), czyli jej tozsamos$¢, to sprawa kwalifikuje
si¢ raczej do psychiatry niz do dyskusji w gronie specjalistow. Dwa lata
spedzitem, przeszukujac literature 1 probujac odpowiedzie¢ na pytanie: jakie
sg funkcje nauki i czy wspotczesne dyscypliny sg dojrzate do udzielenia
odpowiedzi, jaki jest jej (ich) metodologiczny status'?

Chodzito mi przede wszystkim o wyjasnienie relacji miedzy
poszczegdlnymi funkcjami nauki i odpowiedz na pytanie, na czym polegaja
stabo$ci metodologiczne nauk o zarzadzaniu. Bezpo$rednia przyczyna takich
zainteresowan wigzata si¢ z narastajagcym zniecierpliwieniem, dlaczego
nauki ekonomiczne nie dostarczajg oczekiwanych przez $wiat praktykow
(menedzerow, biznesmenéw) skutecznych podpowiedzi, jak szybko osiggac
sukcesy w sferze gospodarczej.

Jedna z konkluzji rozwazan w obszarze funkcji nauki byto uswiadomienie
sobie, ze wspotczesni badacze ze swoimi tradycyjnymi, prostymi narz¢dziami
badan sg bezradni wobec ztozonosci 1 wielowymiarowos$ci rzeczywistosci.
W konsekwencji mnozg si¢ rdzne systemy badawcze, rézne szkoty i nurty,
rézne poziomy szczegotowosci, a takze rozne systemy poje¢ 1 metod. Kazdy
badacz, zgadzajac si¢ z teza o réznorodnosci, ,,na site” dazy do swoistego
ujednolicenia nauk o zarzadzaniu wedlug swoich wyobrazen. W efekcie takich
wysitkow powstaja coraz to nowe koncepcje i koncepcyjki, ktére zamiast
prostowac, raczej pogtebiajg pomieszanie przedmiotow i celéw badan, pojec,
metod, narzedzi badawczych. Stan ten niewiele si¢ zmienit od czasow stynnej

' B.R. Kuc, Funkcje nauki. Wstep do metodologii, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2012.
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diagnozy Harolda Koontza, ktéry w 1961 roku nazwat go dzungla teorii
(poje¢, definicji, paradygmatow i celow)?.

Okreslenie ,,dzungla teorii” nie odnosi si¢ tylko do nauk o zarzadzaniu.
Wsrod ekonomistow rowniez trwa dyskusja na temat metodologicznych
stabosci tej dyscypliny oraz wielo$ci teorii, modeli i koncepcji. Pojawia
si¢ bolesny watek, a mianowicie proponowane modele i rozwigzania maja
relatywnie matg praktyczng uzyteczno$¢. Ujmujac to skrotowo i w sposob
uproszczony, model jest wymystem (pomysiem) uczonego zza biurka,
a praktyka jest rezultatem dziatania rynkowych sit niezaleznych. Gdyby
uczony mial postawi¢ swoj dom (mieszkanie) w zakladzie o sprawdzalno$¢
gloszonego modelu — liczba propozycji zmalataby prawdopodobnie do kilku
procent, a moze nawet do zera.

Kazdy kryzys, zwlaszcza kryzys finansowy, obnaza stabosci dyscyplin
naukowych, ktérych przedmiotem studiéw i1 badan sg przedsigbiorcy 1 gospodarka
jako cato$¢. W otwierajagcym kolejny numer czasopisma interesujgcym artykule
— O nauce i metodologii stow kilka — dr Mirostaw Bojanczyk twierdzi, Ze ostatni
kryzys zaskoczyl ekonomistéw (?!) 1 ozywil gasngcg dyskusje na temat stanu
mysli ekonomicznej, podstawowych paradygmatow i1 kondycji nauki. Zdaniem
tego autora do ekonomii jako dyscypliny naukowej adresowane sg wielorakie
zastrzezenia, ale jedno jest szczegdlnie bolesne, a mianowicie, ze dyscyplina ta
stracita zdolno$¢ (moznos¢) wyjasniania zjawisk kryzysowych. Jesli okreslona
dyscyplina naukowa traci zdolno$¢ wyjasniania (jesli kiedykolwiek ja miata),
czyli udzielania odpowiedzi na pytanie: dlaczego — to straci rowniez zdolno$¢
przewidywania, czego oczekuja konsumenci dyscypliny pod nazwg ,,ckonomia”.
Istota wyjasniania jest poszukiwanie przestanek uzasadniajacych stan rzeczy,
ktory powstat za sprawg okreslonych przyczyn.

Takie wyjasnienie to tlumaczenie, w odrdznieniu od dowiedzenia
(uzasadnienia), w ktorym odpowiada si¢ na pytanie, czy to, co stwierdziliSmy,
jest prawda. W dowodzeniu (uzasadnieniu) orzeka si¢ o wartosci logicznej
stwierdzenia, w tlumaczeniu wazna jest pomystowos¢ i1 dociekliwos¢.
Wyjasniajac, badacz szuka i ustala zwigzki miedzy stwierdzonymi faktami
(uznanymi za prawdziwe). Wyjasnianie jest do tego stopnia wazng funkcja, ze
cel nauki okresla si¢ jako poszukiwanie zalezno$ci przyczynowych.

2 Okreslenie ,,dzungla teorii organizacji” zrobito §wiatowsa kariere. Jego autorem jest Harold Koontz,
ktoéry uzyt go jako tytutu artykutu opublikowanego w 1961 r. Zostalo ono powszechnie zaakceptowane
jako okreslenie stanu, w jakim w owym czasie znalazla si¢ teoria organizacji i zarzadzania. Ten stan
swoistego zamgtu teoretycznego, terminologicznego i metodologicznego wigzat si¢ $cisle z interdyscy-
plinarno$cia i probami spojrzenia na problemy organizacji z bardzo odmiennych punktow widzenia.
Wynikat takze z réznych drog, jakimi poszczegodlni badacze dochodzili do problematyki organizacji
i zarzadzania oraz czesto rozbieznych zrodet ich inspiracji (M. Bielski, Organizacje. Istota. Struktury.
Procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 1997, s. 26-27).
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Mirostaw Bojanczyk pisze, ze ,,najwicksza staboscig nauki jest rosnacy
przez wiele lat schematyzm i1 formalizm, bedacy konsekwencja nadmierne;j
wiary w przydatno$¢ réznych modeli”.

Glowna funkcjg modelu (modeli) jest pomoc w wyjasnianiu, a nie
w implementowaniu wiedzy teoretycznej. Wspolczesnie wyrdznia si¢ kilka
modeli wyjasniania: przyczynowe, genetyczne, teleologiczne, funkcjonalne,
intencjonalne, nomotetyczne. Wyjasnienia przyczynowe, genetyczne wskazuja
na zjawiska poprzedzajace objasniane zjawisko. Wyjasnienia teleologiczne
(od gr. telos — cel) i funkcjonalne objasniaja role (cel i funkcje) zjawiska
w wigkszej cato$ci. Wyjasnienia intencjonalne odczytuja znaki, przekazy,
intencje. Wyjasnienia nomotetyczne odwotujg si¢ do praw. Warto$¢ wyjasnienia
naukowego zalezy od przyjetej metody badan naukowych. Kazdy badacz
pragnie pozna¢ prawde o tym wycinku rzeczywistosci, ktory bada 1 ktory go
interesuje. Im bardziej ztoZzony przedmiot badan, tym bardziej wyrafinowane
powinny by¢ metody jego poznania. Dzigki nim mozliwy jest precyzyjny opis
rzeczywistosci, a takze jej wyjasnienie, na podstawie ktorego przewiduje sie
nowe stany rzeczy. Operacyjnym celem kazdego aktu poznania naukowego
jest zdobycie wiedzy maksymalnie $cislej, pewnej, ogolnej, prostej, a przy tym
zawierajacej jak najwigcej informacji. Operacyjnym celem kazdego badania jest
uzasadnienie twierdzen o pewnym jednostkowym przedmiocie lub o pewnej
ograniczonej czasowo i przestrzennie okreslonej klasie zjawisk. Od wiedzy
Hteoretycznej)” (naukowej) do wiedzy ,,praktycznej” (uzytecznej) wiedzie dluga
1 kreta droga. Do dyskusji nad funkcjami nauki i stabo$ciami metodologicznymi
nauk ekonomicznych wrécimy w kolejnych numerach naszego czasopisma.

Précz wspomnianego artykulu w obecnym numerze kwartalnika sa
cickawe wypowiedzi mtodych adeptow nauki. Grzegorz Kluj w artykule
Podejscie procesowe stara si¢ uzasadni€, ze w sytuacjach pogarszajacej si¢
kondycji ekonomicznej przedsigbiorstwa ratunkiem moze by¢ — mowigc
najkrocej — przebudowa biznesu przedsigbiorstwa ,,uwzgledniajaca podejscie
procesowe”. Autor polemizuje z okresleniem ,,zarzadzanie procesowe”,
uwazajac je za btedne. Artykul nie jest jednoznaczny w swej metodologicznej
wymowie, ale moze wywota¢ ciekawa dyskusj¢ nad sposobami zarzgdzania
w sytuacjach trudnych.

Jan Klimek, profesor Szkoty Gtoéwnej Handlowe;j, w artykule Dla siebie, dla
rodziny przypomina, ze 2 375 tys. 0sob (15% ludnosci nalezacej do odpowiedniej
grupy wiekowej) to samozatrudnieni, dalsze za§ 630 tys. osob (4%) — ludzie
pracujacy na wilasny rachunek, jednoczes$nie zatrudniajacy w nalezacych do
nich firmach pracownikéw najemnych. Domenami dziatan obu grup sg handel
1 ushugi, rolnictwo oraz budownictwo. Ciekawie rysuje si¢ udzial firm rodzinnych
w sferze dziatalno$ci gospodarczej prowadzonej na wlasny rachunek.
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Problematyka zarzadzania wtasng marka jest tematem artykutu Ingeborgi
Buczackiej, doktorantki Szkoty Gloéwnej Handlowej. Autorka nie dostrzega
niczego groznego w upowszechniajacych si¢ praktykach sprzedazy produktow
pod markg sieci handlowej, a nie wytworcy. Dos¢ stanowczo deklaruje, ze
»znane i silne marki producenta, chociaz drozsze, maja wszelkie szanse
przetrwania i rozwoju”. Oby slowo stato si¢ ciatem. By tak si¢ dziato, musza
by¢ spelnione niezbyt wygérowane warunki: permanentne wprowadzanie
innowacji, btyskawiczne reagowanie na zmieniajace si¢ warunki rynkowe,
uwzglednianie potrzeb klientéw i budowanie zaufania do siebie w gronie
konsumentéw 1 partneréw handlowych.

Opuszczamy na chwile gospodarke 1 skupiamy si¢ na ksztatceniu kadr
potrzebnych tej gospodarce. W artykule Wspoiczesne wyzwania europejskiego
systemu szkolnictwa wyzszego (tekst w jezyku angielskim) Dariusz Leszczynski,
doktorant w Szkole Gtoéwnej Handlowej, polemizuje z przydatnoscia
tradycyjnych modeli szkolnictwa wyzszego. Uwaza za przestarzale rozdzielanie
kierunkow 1 form dziatalno$ci na prowadzenie badan naukowych i edukacje
studentéw. Przywotuje kategori¢ odpowiedzialnosci spotecznej, adresujac ja do
systemu szkolnictwa akademickiego. Nazywa swoja propozycj¢ ,,trzecig misjg
funkcjonowania uczelni wyzszej”. Artykut powinien wzbudzi¢ zainteresowanie
srodowiska akademickiego i sta¢ si¢ kolejnym impulsem do niekonczacej si¢
dyskusji nad modelem szkolnictwa wyzszego.

Czytelnikom, ktorzy interesuja si¢ procesami globalizacji, polecamy
wypowiedz Aleksandra Stepanova, profesora nauk ekonomicznych
Moskiewskiej Akademii Administracji Biznesowej, na temat zarzadzania
przedsigbiorstwami z perspektywy paradygmatu globalizacji. W artykule
przedstawiono etapy przeksztalcen przedsiebiorstw narodowych w korporacje
miedzynarodowe 1 korporacji narodowych w korporacje transnarodowe. Na
tle tych procesoOw Autor rozwaza, jak w warunkach przeksztatcajacej si¢
gospodarki rosyjskiej zapewni¢ jej wysoka efektywnos$¢, ktora moze by¢
czynnikiem wzrostu konkurencyjnosci w skali globalne;.

Jako nowy redaktor naczelny nie zamierzam wprowadza¢ rewolucyjnych
zmian. Chcialbym kontynuowac dobre tradycje czasopisma otwartego na rézne
stanowiska i wysoki poziom naukowy wypowiedzi. Mam nadziej¢, ze uda mi
si¢ wykorzysta¢ wieloletnie doswiadczenie zdobyte w branzy wydawniczej
1 pozyska¢ nowych wspotpracownikow i nowych Czytelnikow. Swoja wizje
przedstawi¢ w nast¢pnym numerze czasopisma.

Bolestaw Rafal Kuc
Redaktor naczelny



Mirostaw Bojanczyk

O NAUCE | METODOLOGII StOW KILKA

Kryzys, ktory jak zwykle zaskoczyt ekonomistéw, spowodowal ozywione
dyskusje dotyczace stanu mysli ekonomicznej, podstawowych paradygmatow
1 kondycji nauki. Pojawity si¢ glosy negujace mozliwosci wyjasnienia zjawisk
kryzysowych przez nauke¢ (ekonomistow), a zwlaszcza mozliwosci przewidy-
wania punktow zwrotnych w gospodarce, gtdwnie kryzysdw, oraz mozliwosci
przeciwdziatania im.

Krytyka dotyczy przede wszystkim ekonomii glownego nurtu, czyli tej
szkoty ekonomii, ktéra dominowata od kilkudziesi¢ciu lat w gospodarce §wia-
towej. Ekonomia neoklasyczna, bo o niej tu mowa, opiera si¢ na wierze, ze
mechanizmy rynkowe sg w stanie wyeliminowac rozne zaktocenia na drodze
do rownowagi rynkowej (leseferyzm).

Modele szkoty neoklasycznej

Tworzone w ramach tej szkoty modele pokazywaty, w jaki sposob do-
konywaty si¢ procesy dostosowawcze w gospodarce. Czesto opieraty si¢ one
na nierealnych zalozeniach, dotyczacych na przyktad gigtkosci cen i ptlac,
ktorych szybkie zmiany miaty umozliwia¢ procesy dostosowawcze. Innymi
zalozeniami byty idee racjonalnego inwestora (konsumenta) i petnego dostepu
do informacji. Racjonalny inwestor, znajacy swoje preferencje 1 dazacy do
maksymalizacji stop zwrotu (krzywej uzytecznos$ci), dziatajacy jednoczes$nie
w warunkach pelnej informacji, zgodnie z tymi zalozeniami podejmowat
wylacznie racjonalne decyzje. Jesli nawet niektore decyzje nie byly racjonalne,
to nawzajem si¢ znosity (takie byty kolejne zalozenia) i wptyw na rynek
wywierali tylko racjonalni inwestorzy.

Te 1 inne zatozenia byly konieczne, aby budowa¢ modele matematyczne.
Nieracjonalnie dziatajacy inwestor w warunkach asymetrii informacyjnej nie
poddaje si¢ juz takiemu modelowaniu.
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Analiza dzialalno$ci monopoli i zwigzkéw zawodowych ujawnita, Ze
ceny i ptace niekoniecznie sg elastyczne'. Rozwdj finanséw behawioralnych
zakwestionowat z kolei racjonalno$¢ inwestorow. Ostatnie lata pokazaty, Ze ra-
cjonalno$¢ w warunkach oddzielenia wtasno$ci od zarzadzania i agresywnych
systemow motywacyjnych zaczela si¢ przemienia¢ w niczym nieograniczong
chciwose, stajac sie jednym z gldwnych czynnikow destabilizujgcych wspot-
czesny $swiat. Z modelowego punktu widzenia problemem moze by¢ zatem
zaro6wno brak racjonalnos$ci, jak 1 nadmierna racjonalnos¢, czy tez raczej
chciwo$¢. Jedno i drugie nie poddaje si¢ takiemu modelowaniu.

Dominacja przez wiele lat tego nurtu 1 zwigzane z nim metody badawcze
mozliwe byly dzigki dtugiemu okresowi wzglednie stabilnego rozwoju gtow-
nych gospodarek $wiata.

Rys. 1. Zmiany w PKB w %

—USA ===-Niemcy W.Brytania ~ ****** Japonia - —-Francja

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych Banku Swiatowego.

Ten dtugi okres prosperity, z jakim mieliSmy do czynienia w ostatnich
latach przed kryzysem, mogt sugerowac, ze rozwiazano problem cyklicznos$ci
rozwoju, gdyz po krétkich okresach spadku badz wolniejszego tempa wzrostu
PKB w krotkim czasie nastgpowat powrot do szybkiego tempa wzrostu.

W takiej sytuacji tatwo bylo uwierzy¢ ekonomistom i inwestorom, iz
uporano si¢ z problemem okresowosci rozwoju i znaleziono skuteczne narze-
dzia ograniczenia ryzyka inwestycyjnego. Utwierdzaty w tym rézne modele
wykorzystujace do oceny ryzyka odchylenie stopy zwrotu okreslonego papieru

! Szerzej na ten temat w: M. Bojanczyk, Wycena i zarzqdzanie wartosciq przedsigbiorstwa w warunkach
niestabilnosci rynku kapitatowego, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012.
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warto$ciowego od $redniej rynkowej stopy zwrotu (zdywersyfikowany port-
fel lub indeks gieldowy). Prawdopodobienstwo przysztych zdarzen i ryzyko
z tym zwigzane ustalano na podstawie historycznej zmiennos$ci tych zjawisk.
Takie zatozenie zupetnie nie pasuje do wspotczesnego, niestabilnego, szybko
zmieniajacego si¢ i bardzo zlozonego §wiata.

Rozwdj swiata w coraz mniejszym stopniu opiera si¢ na ciggtosci zdarzen.
Pokazuje to migdzy innymi zmienno$¢ indeksow gietdowych (zob. rys. 2)%
W takiej sytuacji spada coraz bardziej uzytecznos¢ historycznych informacji.

Rys. 2. Tygodniowe zmiany indeksu NYSE
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Glownym wyzwaniem dla przedsiebiorstw jest mozliwos$¢ szybkiego
dostosowania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia. Elastyczno$¢ przedsigbiorstw
staje si¢ glownym wyznacznikiem ich warto$ci we wspolczesnym §wiecie.
Nawet dobre przedsigbiorstwa moga szybko popas¢ w tarapaty, gdy nie sg
wystarczajaco elastyczne 1 przewidujace.

Putapka w niestabilnym Swiecie

Gdy okazato sig¢, ze proste modele niezbyt dobrze opisuja rzeczywistos¢,
zaczeto tworzy¢ bardziej skomplikowane. Wydawac by si¢ mogto, Ze jest to
logiczne — coraz bardziej ztozony §wiat wymaga coraz bardziej ztozonych
modeli. Jednak zlozonos$¢ $wiata to inna zlozonos$¢ od tej, ktora okreslano
jako modelowa. Stopien skomplikowania tych modeli powoduje, ze niewiele

2 Skrotowy charakter opracowania nie pozwala na poglebiong analize zmiennosci. Warto tu jednak
zaznaczy¢, ze sama zmienno$¢ roznie bedzie wygladata w zaleznos$ci od okresu analizy i stosowanej
miary zmiennoS$ci (np. zmiany o charakterze bezwzglednym i wzglgdnym). Mozna zatem stosunkowo
tatwo dowodzi¢, ze wystepuje zwickszona zmiennos¢ lub ze w ogoéle nie wystgpuje.
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0s0b jest w stanie je zrozumie¢, co utatwia ich wykorzystywanie do r6znych
manipulacji. Gdy jednak doktadniej si¢ im przyjrzymy, a zwlaszcza réznym
zatozeniom, szybko ujawnia si¢ brak ich zwigzku z realng gospodarka. Na
swiecie jednak jest tak wielu, ktorzy uwierzyli w skuteczno$¢ tych modeli, ze
trudno bedzie to zmienié®. Ci rozni ,,modelarze” nieraz jeszcze wyprowadzg
nas na manowce. Jezeli wzrosnie liczba tych, ktorzy uwierza nawet w naj-
ghupszy model i zaczng si¢ zachowywac¢ zgodnie z nim, to na koncu moze si¢
okaza¢, ze taki model zaczyna si¢... sprawdzaé. Coraz bardziej wyrafinowane
modele i rosngce mozliwosci przetwarzania danych mogtyby sugerowac, iz
obecnie fatwiejszy jest proces prognozowania i planowania. Modele to jednak
pulapka w niestabilnym $wiecie. Mamy tu do czynienia z pewnym wyscigiem:
$wiat jest bardziej ztozony, a wigc modele tez sg coraz bardziej ztozone, ale
nie sg przez to lepsze. Najwickszg stabo$cig nauki jest rosngcy przez wiele lat
schematyzm i formalizm, bedacy konsekwencja nadmiernej wiary w przydat-
nos¢ réznych modeli. To zupelnie nie pasuje do wspotczesnego swiata.

Gospodarka rynkowa rozwija si¢ w sposob cykliczny*. Cyklicznosé
wskazuje na nieuchronnos$¢ i powtarzalnos¢ kryzysoéw. Przyczyn takiego
stanu czesto upatrywano w ekspansywnej polityce pieni¢znej (Knut Wicksell,
Friedrich Hayek i inni). Joseph Schumpeter jako gtowng przyczyng wymie-
niat natomiast innowacje umozliwiajace trwaty wzrost wydajnosci i zyskow
przedsigbiorstwa®. Charles Nelson i Charles Plosser w swojej teorii realnych
cykli koniunkturalnych twierdzili, iz zmiany wydajno$ci nastepuja w sposob
nieprzewidywalny, gdyz pojawianie si¢ innowacji jest efektem skomplikowa-
nych procesow, ktorych nie da si¢ modelowac ani prognozowac®.

W ostatnich latach mozna jednak zaobserwowa¢ wyrazne nasilenie r6z-
nych prob wykorzystania modeli do prognozowania tych zmian. Jak jednak
zauwaza Jeremy Siegel: ,,Prognozowanie cykli koniunkturalnych jest popu-
larne nie dlatego, ze si¢ udaje, ale dlatego, ze ewentualne zyski ze spekulacji,
podejmowanej przy zatozeniu, ze zmieni si¢ faza cyklu, sa duze™”.

3 Potwierdza to fakt, ze na $wiecie powstato wiele funduszy, ktorymi zarzadzaja komputery (np.
Medalion Fund, Superfund czy TFI Union Investment), a nie doradcy inwestycyjni. Superszybkie
komputery, majace moc obliczeniowa rowna tysigcom zwyktych pecetow, analizuja tysigce algorytmow
opisujacych ceny, obroty i rozne zalezno$ci pomi¢dzy instrumentami finansowymi na réznych rynkach.
Wykorzystujac najnowsze osiagnigcia matematyki, statystyki i ekonometrii, buduja modele ilosciowe,
ktore zdaniem ich tworcow pozwolg zawsze wygrywacé z rynkiem, czyli wygrywac i w hossie, i w bessie.
* Pisat juz o tym w XIX wieku francuski ekonomista C. Juglar. Od tego czasu cykliczno$¢ rozwoju byta
przedmiotem zainteresowan wielu ekonomistow (i nie tylko ekonomistow).

5 J.A. Schumpeter, Business Cycles, McGraw-Hill, New York 1939.

¢ C.R. Nelson, C.I. Plosser, Trends and Random Walks in Macroeconomic Time Series: Some Evidence
and Implications, ,,Journal of Monetary Economics” 1982, September.

7J. Siegel, Markets and the Business Cycle, ,,Financial Times — Mastering Investment”, 21 May 2001,
s. 8.
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Bardzo trudno jest przewidzie¢, kiedy 1 jaki splot okolicznosci spowoduje
zmiany nastroju konsumentow lub inwestorow, a jeszcze trudniej przewidzie¢
zachowania politykéw, ktorych decyzje wywierajg coraz wigkszy wpltyw na
te nastroje. Niestabilno$¢ na rynkach kapitatowych, nieuchronnos¢ kryzysow,
ryzykowne zarzadzanie przedsigbiorstwami, ich znaczna, w pewnym sensie,
powtarzalnos¢ prowadzg do pytania o mozliwosci modelowania tych proce-
sow. Dyskusje dotyczace mozliwosci modelowania wolnego rynku toczg si¢ od
dawna. W tej kwestii wypowiadal si¢ miedzy innymi Friedrich Hayek, ktory
widzial wolny rynek jako system przetwarzania informacji®, oraz jego oponent
Oskar Lange. Kluczowa kwestia jest to, czy przetwarzanie ogromnej iloSci
informacji, ktore sg podstawg podejmowania decyzji, dokonuje si¢ wedtug
jakiego$ algorytmu, co jest warunkiem koniecznym symulacji roznych procesow.

Rozwoj nauki (teoria ztozonosci obliczeniowej, teoria dynamicznych ukta-
dow niestabilnych, procedury symulacji cyfrowej czy tez teoria efektywnosci
informacyjnej rynku) oraz szybko rosngce mozliwos$ci obliczeniowe utatwiaja
tworzenie coraz bardziej skomplikowanych modeli, zwigkszaja szybko$¢ obli-
czen. Problem dotyczy jednak ich adekwatnosci teoretycznej 1 adekwatnos$ci
praktyczne;.

Ekonomia wiedzy niedoskonatej

Stworzenie modelu wolnego rynku (jego czgscig mogiby by¢ model rynku
kapitatowego) pozwalatoby migdzy innymi prognozowac¢ kursy walutowe, stopy
procentowe, kursy akcji, zachowania konsumentéw, inwestoréw, politykow
itp. Nie wydaje si¢ jednak, aby bylo to mozliwe. Bardziej prawdopodobne jest
osiggnigcie adekwatnosci praktycznej, czyli zastosowanie uproszczen rzeczywi-
stosci, ale tu pojawia si¢ ryzyko popetnienia r6znych bledow (ryzyko modeli).

W okresie niestabilnosci bowiem zawodza modele wykorzystujace dane
historyczne i nierealne zalozenia. Zdaniem Josepha Stiglitza: ,,Dominujace
modele ekonomiczne fantazyjnie zakladaty, Zze jednostki nie tylko sa racjo-
nalne, ale nawet hiperracjonalne — potrafig postugiwac si¢ wyrafinowanymi
metodami statystycznymi i wykorzystywac wszelkie dane historyczne w celu
formutowania najlepszych (mozliwych) przewidywan odnosnie do przyszto-
$ci... Standardowy model zaktada réwniez, iz mozna wykupi¢ ubezpieczenie
na wypadek kazdego wyobrazalnego ryzyka. Te nierealistyczne zatozenia
maja powazne implikacje™.

8 F. Hayek, The Pretence of Knowledge. New studies in Philosophy, Politics, Economics and the History
of Ideas, University of Chicago Press 1978, s. 34.
° J.E. Stiglitz, Freefall. Jazda bez trzymanki, PTE, Warszawa 2010, s. 291-292.
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Dokonujace si¢ w gospodarce $wiatowej gwaltowne zmiany powoduja
zatem konieczno$¢ przewarto$ciowania w teorii ekonomii. Ro$nie znacze-
nie wiedzy niedoskonatej, opierajacej si¢ na ekonomii behawioralnej. Zda-
niem Andrzeja Wojtyny za sprawa ekonomii behawioralnej dokonuje si¢
rekonstrukcja zatozen koncepcji homo oeconomicus, a ekonomia zlozonos$ci
kwestionuje tradycyjny sposéb rozumienia réwnowagi i dynamiki systemow
gospodarczych'®. W warunkach burzliwych przemian spada uzytecznosé¢
modeli opartych na statych zatozeniach i prawidtowo$ciach'.

Robert Shiller zwraca uwage, ze modele powszechnie wykorzystywane
przez ekonomistéw do analizowania i prognozowania rynku nie uwzgledniaja
baniek spekulacyjnych i w razie ich wystgpienia analitycy tracg orientacjg'?.
John Maynard Keynes, piszac o decyzjach podejmowanych w warunkach
niepewnosci, twierdzit, ze w sytuacji, gdy nie ma podstaw do oszacowania
przysztych dochodow i optacalno$ci, to kluczowe decyzje inwestycyjne sa
wynikiem spontanicznej potrzeby dziatania (zwierzecego instynktu). Zdaniem
Georga Akerlofa i Shillera wszelkie modelowe rozumowanie odchodzi na bok,
gdy w ludzkim dziataniu ujawni si¢ nagly i spontaniczny zwierzecy instynkt'>.
W ich opinii wszelkie prognozy zawodza, gdyz ,.tak wielu specjalistow od
ekonomii i1 finanséw zaszto zbyt daleko na drodze w kierunku racjonalnych
oczekiwan i efektywnego rynku”, a stabo$¢ modeli makroekonomicznych
wynika z nieuwzgledniania ,,zwierzgcych instynktow” niewyjasniajacych
mechanizméw pojawiania si¢ euforii i nastgpujacego po niej skrajnego pe-
symizmu. Dobrze to wszystko wida¢, gdy zaobserwuje si¢ na przyklad co-
dzienne zmiany indeksow gietldowych. Jak stusznie zauwaza Marek Garbicz,
mikroekonomiczne podstawy makroekonomii gtéwnego nurtu zbudowane sa
wciaz na bazie nierealistycznych, neoklasycznych postulatow w postaci peinej
informacji, racjonalnosci podmiotow, kompletnych kontraktow i idei jedynej
i stabilnej rownowagi.

Ekonomia klasyczna jest prosta i do§¢ tatwa w formalizacji. Z tego wy-
nika jej pociagajaca elegancja matematyczna 1 atrakcyjnos¢. Skala trudnosci

10 A. Wojtyna, Wspdiczesna ekonomia — kontynuacja czy poszukiwanie nowego paradygmatu?,
,,Ekonomista” 2008, nr 1.

' Ibidem.

12 Rozmowa J. Zakowskiego z R. Shillerem, ,,Polityka — Niezbednik Inteligenta” 5.07.2009 r.

13 G.A. Akerlof, R.J. Shiller, Zwierzecy instynkt — czy ludzka psychika napedza globalng gospodarke
i jaki ma wplyw na przemiany swiatowego kapitalizmu, Wydawnictwo Emka, Warszawa 2011.

14 Ibidem, s. 217.

15 M. Garbicz, Zapowiada si¢ diuga i wyczerpujgca wojna pozycyjna (kryzys ekonomii, jej glownego
nurtu czy incydent bez znaczenia, w: Nauki ekonomiczne w Swietle nowych wyzwan gospodarczych,
R. Bartkowiak, J. Ostaszewski (red.), SGH, Warszawa 2010, s. 52.
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w modelowaniu w warunkach niepewnosci rosnie jednak niebywale w poréw-
naniu z uj¢ciem neoklasycznym.

W sSwiecie finansowych spekulaciji

Spekulacje finansowe od dawna byly przedmiotem zainteresowan nie tyl-
ko nauk spotecznych, ale réwniez $cistych. Rozwoj gier losowych we Francji
w XVII wieku przyczynil si¢ do rozwoju rachunku prawdopodobienstwa,
ktérego podstawy zostaty stworzone przez Blaise’a Pascala. Z rachunku praw-
dopodobienstwa wyrosta statystyka matematyczna 1 teoria ruchow Browna
wykorzystywana przez wspoiczesne teorie rynkéw finansowych i metody
inzynierii finansowej. Ma ona zastosowanie migdzy innymi do opisu zmiany
cen akcji na gietdzie, wyceny kontraktéw terminowych oraz spekulacji finan-
sowych. Pisat juz o tym 1900 roku Louis Bachelier'é. Matematyka finansowa
jako samodzielna dyscyplina naukowa zaczela si¢ rozwija¢ w latach 40. XX
wieku. Zajmowali si¢ tym mig¢dzy innymi naukowcy zwigzani ze stworzo-
nym przez Paula Samuelsona wydziatem ekonomii Massachusetts Institute
of Technology.

Watpliwosci zwigzane z zastosowaniem roznych modeli spowodowaty, ze
probowano positkowac si¢ osiggnieciami innych nauk. W latach 90. XX wieku
w ekonomii zaczgto wykorzystywac osiagnigcia fizyki. Pojawilo si¢ pojecie
ekonofizyki. Metody uzywane w fizyce zaczeto stosowaé do zarzadzania
ryzykiem finansowym, wyceny kontraktéw terminowych czy analizy rynkow
finansowych. Przyktadem prob wykorzystania fizyki sa zachowania stadne
(procesy perkolacji)", teoria gier (wykorzystanie teorii szkiet spinowych)'®
czy analiza fluktuacji trendow po krachu na gietdzie (teoria skalowania dla
uktadéw krytycznych)”. Latwiej jest zbudowa¢ model, przyjmujac zalozenie,
ze jedna przyczyna powoduje okreslony skutek, tak jak w przyrodzie czy
fizyce, ale przenoszenie metod z fizyki 1 przyrody do ekonomii §wiadczy
o niezrozumieniu specyfiki nauk spotecznych.

Jak zauwazyt Clive Cookson, proba poszukiwania przez finansistow
zelaznych praw rzadzacych postgpowaniem ludzi jest cigzkim przypadkiem

16 L. Bachelier, Théorie de la Spéculation, ,,Annales Scientifiques de 1’Ecole Normale Supérieure”
1900, t. 17.

17 J.P. Bouchaud, R. Cont, Herd behavior and aggregate fluctuations in financial markets,
»Macroeconomics Dynamics” 2000, vol. 4, s. 170.

18D, Challet, M. Marsili, Y-Ch. Zhang, Minority games. interacting agents in financial markets, Oxford
University Press 2004.

1'S. Drozdz, F. Ruf, J. Speth, M. Wojcik, Imprints of log-periodic self-similarity in the stock market,
,»The European Physical Journal B” 1999, vol. 10.
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»zazdroszczenia fizyce”?. Zresztg nie tylko fizyce. Coraz czgsciej finansisci
wspotpracujg z matematykami-biologami, probujac wykorzysta¢ na przyktad
wiedzg dotyczaca naturalnych ekosysteméw. Finanse sg w tym przypadku
traktowane jako ,,ztozony system adaptatywny”. Juz siedem lat temu Bank
Anglii zaczat eksperymentowaé z modelami komputerowymi opisujagcymi
system bankowy jak sie¢ polaczen ekologicznych. W 2006 roku Bank Rezerwy
Federalnej zlecit 100 ekspertom z réznych dziedzin analize podobienstwa
migdzy ryzykiem systemowym w sektorze finansowym i w rozmaitych dzie-
dzinach nauki i techniki?'.

Trudno znalez¢ model, ktory uwzglednialby mechanizmy cyklu koniunk-
turalnego. Dowodzg tego fakty: nie przewidziano recesji w latach 2001-2002
ani wej$cia na $ciezke wzrostu w latach 2003—-2004, ani aktualnego kryzysu.
Modele ekonometryczne zasilane w dane z okresow stabilno$ci mogg bardziej
zaszkodzi¢ niz pomoc*. Zdaniem Tomasza Szapiry: ,,Pewne prognozy wy-
chodzg zaskakujaco dobrze, a jednak trzeba powiedzieé, ze sg nieskuteczne.
Ten paradoks wynika stad, Zze inwestor zarabia na zmianie kursu. Tymczasem
analiza ekonometryczna moze prowadzi¢ do ponad 90-procentowej trafnosci
przewidywania wartos$ci kursu i niemal 100-procentowej nietrafnosci prze-
widywan zmiany tendencji spadkowej czy wzrostowej na przeciwng. Wtedy
bez innych sygnalow nie wiadomo, czy sprzedaé czy zatrzymaé waluty. (...)
Sposoby decydowania sg tak r6zne, ze nie dajg si¢ ubra¢ w zestaw aksjomatoéw
i modeli. Efekty indywidualnych decyzji tez sg zréznicowane, a ich wptyw na
kurs usrednia si¢, tworzac wypadkowa, co nie pozwala oceni¢ ich odrgbnie.
Inwestor ze swojg intuicjg jest trudny do kontrolowania”?.

Niestabilny rynek bardzo utrudnit planowanie 1 prognozowanie. W ostat-
nich latach doszto do namnozenia si¢ baniek finansowych 1 skrajnej niestabil-
nosci, ktorych nie da si¢ wyttumaczy¢ z uzyciem dotychczasowych modeli
makroekonomicznych?*. Z niestabilnoscig rynkow kapitalowych zwigzane
sg ogromne wahania kursow walutowych i papierow wartosciowych. Na ich
poziom wptywa wiele czynnikow, z kolei ich zmiany destabilizujg sytuacje
finansowa przedsigbiorstw, budzety gospodarstw domowych i budzet panstwa.

Ekonomis$ci wykorzystujag do prognozowania sytuacji na rynkach ka-
pitatlowych r6zne modele oparte na wskaznikach makroekonomicznych,
inwestorzy czesto wykorzystujg analize techniczng lub fundamentalng. Do

20 C. Cookson, G. Tett, C. Cook, Finansisci szukajq ratunku w biologii i w fizyce, ,,Financial Times”,
przedruk: ,,.Dziennik. Gazeta Prawna” 4-6.12.2009 r.

2 Ibidem.

22 M. Bojanczyk, Menedzerowie i wiasciciele na rynku kapitatowym. Kryzys zarzqdzania spotkami,
Difin, Warszawa 2010, s. 268.

B T. Szapiro, Ekonometria ma logike czarnej skrzynki, ,Inwestor Finansowy” 16.09.2005 r.

24 W. Miinchau, Odliczanie do nastgpnego kryzysu juz si¢ zaczelo, ,,Financial Times” 19.10.2009 r.
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okreslenia zmiennosci instrumentdéw finansowych uzywane sg migdzy innymi
szeregi czasowe ze stalym parametrem zmienno$ci (model geometrycznego
ruchu Browna?’, model Ornsteina-Uhlenbecka, model skoku i dyfuzji, model
Coxa-Rossa-Rubinsteina) 1 ze zmiennym parametrem zmiennosci (modele
deterministyczne — CEV, ARCH, modele stochastyczne)?. Istniejagce modele
jednak nie sg w stanie precyzyjnie okresli¢ zmian kursow walutowych, stop
procentowych, podatkow itp.

Podejmowane sg proby budowania réznych scenariuszy, ale niemozliwe
jest okreslenie prawdopodobienstwa ich wystgpienia. Niewielkie zmiany
jednego z czynnikéw (jedna informacja) moga wywrze¢ ogromny wpltyw na
poziom tego prawdopodobienstwa (,,efekt motyla”). Modele nie moga sobie
poradzi¢ zwlaszcza z krotkookresowymi zmianami tendencji, a na rynku
kapitalowym zaznacza si¢ sktonnos$¢ do skrocenia horyzontu inwestycyjnego.
Innym powaznym problemem jest nieciagto$¢ zmian, co jest jedng z gtdownych
charakterystyk procesow globalizacyjnych. Jezeli nawet model w sposob po-
prawny pokaze na przyklad ostabienie ztotego jako konsekwencje rosnacego
deficytu, to zanim do tego ewentualnie dojdzie, mogg nastgpi¢ liczne zmiany
w réznych kierunkach.

Mozna by powiedzie¢, ze jest to problem spekulantow inwestujgcych
krétkookresowo. Niestety, ich zachowania wywieraja zbyt duzy wptyw na cata
gospodarke i nie mozna odpowiedzialnie stwierdzi¢, iz nie bedg one mialy
znaczenia dla innych uczestnikéw rynku w dtugim okresie?’.

W okowach gtéwnego nurtu

Ekonomia, tak jak inne nauki, ma swoja metodologi¢, narzedzia i jezyk.
Definiujac pojgcie metodologii, mozna przyjac, ze jest to sposdéb poznawania
Swiata akceptowany w okreslonej dyscyplinie naukowej. Przedmiotem zain-
teresowania metodologdw sg miedzy innymi:
podstawowe zalozenia i wytyczne, hipotezy, tezy i paradygmaty;
metody badawcze;
sposoby gromadzenia i analizy danych;
sposoby prezentacji wynikow.

% P. Wilmott, Derivatives. The Theory and Practise of Financial Engineering, Wiley 1999.

26 W modelach deterministycznych przyjmuje si¢ zatozenie, zgodnie z ktorym mozliwe jest jednoznaczne
oszacowanie parametru zmiennosci dla poszczegdlnych okresow na podstawie przesztych informacii.
W modelach stochastycznych przyjmuje si¢ zatozenie, ze przyszty poziom zmiennos$ci nie moze by¢
doktadnie oszacowany na podstawie informacji obecnie dostepnych. Zmienno$¢ zmienia si¢ tu w sposob
losowy, a zrodto losowosci jest inne niz zrdédlo zmian poziomu cen.

¥ M. Bojanczyk, Menedzerowie..., op.cit., s. 269.



18 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 4(17)/2013

Jedna z kluczowych kwestii jest proces weryfikacji: kto powinien to robi¢
1 jak powinien on przebiegac? Wazng role odgrywa tez poprawnos¢ jezyka
1 poje¢ ekonomicznych. Ekonomista opisuje §wiat, a metodolog podpowiada
mu, jak to zrobi¢; ekonomia za$ jest czescig prakseologii, ktorej przedmiotem
badan sa miedzy innymi motywy i przyczyny dokonywanych wyboréw. Do
analizy zjawisk ekonomicznych mozna wykorzystywac¢ metodologie ilo§ciowa
lub jakos$ciowg®®. Metody iloSciowe to przede wszystkim metody statystyczne
badz symulacje komputerowe. Za pomoca metod statystycznych poszukuje si¢
srednich lub réznych odchylen w uporzadkowanej liczbie przypadkow, a takze
korelacji (wspotzaleznosci) dwu lub wigcej zmiennych. Metody jako$ciowe to
zwlaszcza metoda monograficzna (uwzglednia przede wszystkim informacje
w formie jako$ciowo-opisowej, subiektywna, uzalezniona od sadu prowa-
dzacego), analiza 1 konstrukcja logiczna (metoda myslowego eksperymentu
opierajaca si¢ na analizie i syntezie®).

W metodologii ilosciowej czgsto przyjmuje si¢ zatozenie, ze jesli nawet
zjawiska spoleczne rdznig si¢ od fizycznych, to jedne i drugie moga by¢
badane takimi samymi metodami. W metodologii jakosciowej podkresla sie,
ze zjawiska spoteczne roznig si¢ od fizycznych, i dlatego musza by¢ badane
odmiennymi metodami. Dominujacy przez wiele lat nurt ekonomii wywart
istotny wpltyw na sposob prowadzenia badan naukowych. Spowodowal, ze
wsrdod metod badania hipotez (ich pozytywna weryfikacja lub falsyfikacja)
zdecydowanie dominujg metody ilosciowe. W tak pojmowanej ekonomii za
podstawowe narzgdzie badawcze przyjmuje si¢ model, czyli ilo§ciowe usci-
Slenie rzeczywistosci. Te prace, ktore postuguja si¢ metodami jakoSciowymi,
z zalozenia uznawane s3 wigc za gorsze. Wazne jest tylko to, co mozna
policzy¢, precyzyjnie opisac¢ 1 zweryfikowa¢. W warunkach niestabilnosci
trudniej jest jednak przeprowadzi¢ taki dowad.

Poniewaz nauka ekonomii bada regularnos$¢ zjawisk, w warunkach nie-
stabilno$ci coraz trudniej jest zidentyfikowac¢ te prawidtowosci. W epoce
gospodarki opartej na wiedzy mamy do czynienia z ekonomig wiedzy nie-
doskonatej, wiedzy niepewnej. Z tego powodu, zdaniem Roberta Frydmana
1 Michaela Goldberga, konieczna jest zmiana akcentow w naukach ekono-
micznych z analizy ilo$ciowe] na rzecz analizy jakosciowej*’. Wynika z tego,
ze coraz bardziej zlozony §wiat nie moze by¢ analizowany za pomocg modeli
bedacych uproszczonym obrazem rzeczywistosci i wykorzystujacych nierealne

28 Jest to jeden z mozliwych podziatow. W literaturze przedmiotu mozna spotkac¢ wiele innych podejsé.
¥ Analiza, czyli roztozenie problemu naukowego na elementy sktadowe i badanie kazdego z nich
oddzielnie. Synteza powinna laczy¢ te elementy w nowa catos¢.

30 R. Frydman, M.D. Goldberg, Imperfect Knowledge Economics: Exchange Rates and Risk, Princeton
University Press, New Jersey 2007, s. XIII.
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zatozenia. Totez metodologia ilo§ciowa, w takich warunkach, coraz cz¢éciej
si¢ nie sprawdza. Trzeba zwickszy¢ zakres metodologii jakos$ciowej, ale ta jest
trudniejsza do jednoznacznego zweryfikowania.

Dyskutujac o roznych modelach, nalezy pamigta¢ o ryzyku modelu,
ryzyku modelu wyceny czy tez o ryzyku modelu ryzyka. W niestabilnym
1 niecigglym $wiecie jednym z gtéwnych problemdw staje si¢ nieuzasadnione
rozszerzenie stosowalnosci modeli®'. Te z nich, ktore dos¢ dobrze sprawdzaty
si¢ w czasach stabilnosci 1 cigglosci, nie musza by¢ réwnie dobre w okre-
sie niestabilno$ci, kiedy determinizm historyczny staje si¢ mniej wyrazny.
Przypisujac nadmierng wagg kwestiom metodologicznym, ryzykujemy tym,
ze bedziemy mieli do czynienia z przerostem formy nad trescig. Wazniejsze
jest, aby poprawnie pisac¢ (zgodnie z obowigzujacymi paradygmatami i me-
todologia), niz poszukiwa¢ nowych rozwigzan. Ten nadmierny schematyzm,
formalizm i1 uniwersalizm badan naukowych stoi w duzej sprzecznosci z eko-
nomig ewolucyjng, ekonomig wiedzy niedoskonalej 1 ekonomia ztozonosci.

Mozna odnie$¢ wrazenie, ze najlepszymi ekonomistami sg dzisiaj mate-
matycy 1 ekonometrycy, a wigc najlepszymi naukowcami sg ci, ktorzy pisza
poprawnie, zgodnie z metodologia ilosciows i jako podstawowa metode we-
ryfikacji badan stosujg rozne modele. Jest to zgodne z postulatem, dawno juz
temu zgloszonym przez Antoine’a Cournota, przedstawiciela szkoty lozanskiej
(matematycznej), aby ograniczy¢ ekonomig tylko do zjawisk mierzalnych.
Czy jest zatem czas 1 miejsce dla ekonomistow badajacych realne procesy
1 rozne motywy podejmowania decyzji? Ci, ktdrzy stosuja nierealne zatozenia
1 uproszczone modele, zapewne beda si¢ przed nimi broni¢. Najczgstszym
zarzutem w stosunku do tych, ktérzy wykorzystuja metodologie jakosciowa,
jest niestosowanie modeli do weryfikacji swoich hipotez. Powinni zastosowaé
do weryfikacji tego, co krytykuja (btedne zatozenia 1 ryzyka modeli), to, co
krytykuja (modele).

Tak si¢ chyba nie da tego zrobi¢. W nauce, z jednej strony, narasta §wia-
domos¢ koniecznos$ci rewolucyjnych zmian, a z drugiej strony wystepuje silna
obawa przed nowym i nadmierne przywigzanie do starego. Proponowanie
nowego to burzenie starego, czyli narazanie si¢ tym, ktérzy stare tworzyli
1 uwierzyli w ich skuteczno$¢, zarazem szukanie nowego nie jest prostym
procesem. Czesto w drodze do prawdy btadzimy, popelniamy btedy. Wazne

31 Nadmierne rozszerzenie stosowalnosci dotyczy tez badan ankietowych. Niektore rzeczy za ich pomoca
mozna bada¢ (np. jakie kwiatki Pani lubi?), a innych w zasadzie nie (motywy dziatania menedzerow
1 wlascicieli przedsigbiorstw), poniewaz rézna bedzie wiarygodno$¢ odpowiedzi na jedno i drugie
pytanie. Odpowiedz na pierwsze pytanie ma charakter neutralny dla odpowiadajacego, i dlatego zapewne
udzieli on prawdziwej odpowiedzi. W drugim wypadku sytuacja jest zupetnie inna. Chciwy menedzer
raczej nie przyzna si¢ do tego, ze jest chciwy.
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jest jednak, aby caty czas jej szukaé. Pozwolmy na samodzielno$¢, myslenie
1 poszukiwanie nawet metodg prob i1 bledow.

Odejscie od schematow metodologicznych nie musi by¢ zte — czym ry-
zykujemy w takiej sytuacji. To nie jest argumentacja przeciwko metodologii.
Wrecz przeciwnie. Istnieje pilna potrzeba przyjrzenia si¢ réznym kwestiom
z tym zwigzanym i zastanowienia si¢, na ile one pasuja do coraz bardziej
ztozonego 1 niestabilnego $wiata. Metodologia badan naukowych tez musi
podlega¢ zmianom. Nie ma uniwersalnych struktur, metod badawczych. Tu
tez znaczenie ma adekwatno$¢ historyczna polegajaca na tym, ze jesli pewne
paradygmaty 1 modele sprawdzaty si¢ 1 byly skuteczne w okreslonym okresie
historycznym (w dwczesnych uwarunkowaniach), to nie znaczy, ze sprawdza
si¢ w kazdych innych warunkach.

Czy te dwa Swiaty mozna zblizyé?

Dotychczasowe rozwazania prowadza do wniosku, ze czesto mamy do
czynienia z oderwaniem nauki od praktyki. Jest to konsekwencja miedzy
innymi dominacji w dlugim okresie szkoty neoklasycznej i nadmiernego
wykorzystywania uproszczonych modeli, co stanowi problem ogdlny (ogdl-
noswiatowy), a takze postaw $wiata nauki — §wiat nauki stal si¢ zamknigty,
hermetyczny, oderwany od rzeczywistosci, co jest jednak w znacznym stopniu
problemem lokalnym, mocno zakorzenionym na przyktad w Polsce®.

Tymczasem coraz bardziej niestabilny $wiat potrzebuje nauki do wyjasnie-
nia tej ztozono$ci 1 niestabilno$ci oraz zaproponowania rozwigzan. W jednym
1 drugim przypadku nie ma zgody wsrdd ekonomistow. Zwolennicy dwoch
szkot (ekonomii podazowej 1 popytowej lub inaczej neoklasycy i neokeynesi-
sci) okopali si¢ 1 nie chcg zmieni¢ swoich pogladéw. Dobrze by bylo, aby ze
wzgledu na istniejace problemy przedstawiciele réznych nauk zajmujacych si¢
tymi zagadnieniami odrzucili dotychczasowe spory (wiele dyskusji sprowadza
si¢ do pytania, kto winien: rynek czy panstwo) i sprobowali dostrzec podsta-
wowe mechanizmy 1 sprzecznosci oraz zaproponowali konkretne rozwigzania.

Roézne naukowe teorie nie powinny zbytnio odrywac si¢ od praktyki,
zwlaszcza obecnie, gdy mamy do rozwigzania tak wazne problemy. Mozna
by tu przytoczy¢ wypowiedz Johna Kaya: ,,Modele ekonomiczne to ilustracje
1 metafory, ktore nie sg w stanie wszechstronnie opisa¢ nawet czesci tego
$wiata, ktorym sie zajmuja. (...) Z teorii mozna wiele si¢ nauczy¢ — byle tylko

32 Chodzi tu gtéwnie o nauki ekonomiczne. W naukach technicznych zwiazek nauki z praktyka jest
duzo Scislejszy.
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nie braé jej zbyt serio”. Czy jesteSmy zatem skazani na takie postrzeganie
nauki? Z doswiadczenia wiadomo, ze jezeli modele zbytnio odbiegaja od
rzeczywistosci, to stosuje si¢ rozne zabiegi, ktore pozornie to eliminuja. Przyj-
mowanie na przyktad zatozenia, ze r6zne odchylenia maja przeciwne znaki
1 ze ich suma jest réwna zeru lub ze w dtugim okresie mamy do czynienia
z regresja do $redniej, jest dos¢ powszechne w réznych modelach. Jest to
zatozenie bardzo wygodne, niestety — niczym nieuzasadnione, zwlaszcza
w obecnych warunkach?*.

Coraz bardziej potrzebne jest podejicie heterogeniczne, odbiegajace od
dotychczasowych standardéw analizy zjawisk. Burzliwo$¢ przemian powoduje
konieczno$¢ przewartosciowania w teorii ekonomii (ekonomia ztozonosci),
tymczasem wigkszo$¢ prognoz nie uwzglednia ztozono$ci wspdlczesnego
swiata. Ros$nie w takiej sytuacji znaczenie rowniez ekonomii ewolucyjnej,
ktora za kluczowe zjawiska w zyciu gospodarczym uznaje nierownowagg,
irracjonalno$¢, przypadek, innowacjg, konkurencje, kryzys i ewolucje typu
biologicznego, a nie w kontekscie statycznej rownowagi i mechanistycznej
ekonomii neoklasycznej®. Zaktadajgc niemozliwos¢ precyzyjnego przewidy-
wania indywidualnych zachowan, ekonomia wiedzy niedoskonalej koncentruje
si¢ na prawidtowosciach jakosciowych, a nie ilosciowych.

Istotne znaczenie ma zatem odej$cie od watpliwych zatozen budowy wielu
modeli w ekonomii i finansach. Takie nierealne zatozenia bowiem powoduja,
ze mamy do czynienia z jednej strony — z rzeczywistoscig realng, z drugiej —
Z rzeczywistoscig naukowa.

We wspotczesnym §wiecie kluczowe znaczenie zyskuje zaufanie®® i roz-
ne uwarunkowania psychiczne (emocjonalne, a nie racjonalne) opisywane
przez ekonomi¢ behawioralng. Modele najpierw powodujg wzrost zaufania,
poniewaz wydaje si¢, ze dzigki nim mozna wszystko przewidzie¢, zaplanowac
1 zabezpieczy¢ si¢ przed roznymi rodzajami ryzyka, a utwierdza w tym fakt,
ze wielu ekonomistow postugujacych si¢ takimi modelami dostato Nagrode
Nobla. W efekcie wiara w modele 1 nadmierny optymizm sprzyjajg powstawa-
niu baniek spekulacyjnych. Gdy jednak wyjdzie na jaw, ze realna gospodarka

33 J. Kay, Nadszed! koniec epoki efektywnosci rynkéw, ,,Financial Times”, przedruk ,,Dziennik. Gazeta
Prawna” 18-19.10.2009 r.

3* Rozne badania dotyczace zmienno$ci np. indeksow gietdowych wykazaty, ze w dtugim okresie mamy
do czynienia z regresja do $redniej. To mogto by¢ interpretowane jako powr6t, w dlugim okresie, na
trwala $ciezke wzrostu i zacheta do dlugoterminowego inwestowania. Jesli tak nawet byto w przesztosci,
to obecnie istnieje wiele argumentéw przemawiajacych za tym, iz szybko nie powrdécimy do sytuacji
sprzed kryzysu, kiedy analogicznie do poprzednich kryzysow nastgpowat wieloletni okres szybszego
rozZwoju.

35 A. Glapinski, Ekonomia ewolucyjna a rozwdj i kryzys, w: Nauki ekonomiczne..., op.cit., s. 75.

36 Szerzej na ten temat w: M. Bojaficzyk, Niestabilna gospodarka, upadek zaufania i co dalej? Wizjonerzy
i prepersi, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2013.
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zachowuje si¢ inaczej niz ,,modelowa”, zaufanie zaczyna szybko spadac.
Pekaja te bable 1 szybko spadajg kursy akcji. Czasami szybciej, niz to wynika
z realnych procesow.

Roéwnie niebezpieczna dla nauki 1 praktyki jest wzajemna nieche¢ na-
ukowcdow 1 praktykow (menedzerdw). Menedzerowie i praktycy uwazaja, ze
naukowcy nie sprawdzg si¢ w rynkowych dziataniach. Ich zdaniem naukowcy
(ekonomisci) zajmujg si¢ modelami (teoriami) oderwanymi od rzeczywistosci.
Twierdza, ze naukowcy czgsto oddalaja si¢ od biezacego zycia gospodarcze-
go. Zamiast zrozumie¢ i poprawnie opisa¢ rzeczywisto$¢, tworza rozmaite
modele i chca, aby rzeczywisto$¢ si¢ do nich dostosowata. Jesli ta niepokorna
rzeczywisto$¢ nie chce si¢ dostosowac¢ do ich modeli, jest to wystarczajace,
aby nie lubi¢ rzeczywistosci i menedzerow. Jednak samo méwienie o praktyce
1 powszechne stosowanie tak zwanych case studies takze moze si¢ okazac
niewystarczajace do zrozumienia tych proceséw i zblizenia nauki do praktyki.
Dodatkowym problemem jest to, ze naukowcy, gtéwnie zwolennicy zwigk-
szonej roli panstwa (keynesisci, postkeynesisci), o wszystko zte obwiniaja
najczesciej menedzerow, nie dostrzegajac ztozonosci przyczyn i skutkow,
w tym rowniez btedow panstwa.

Powszechne sg takze stwierdzenia praktykow, ze ,,jesli kto$ jest dobrym
menedzerem 1 ma do$wiadczenie praktyczne, to nie moze by¢ naukowcem”
lub ,.,ekspert nie moze by¢ naukowcem”. Z kolei w nauce zle postrzegani —
zwlaszcza przez tych, ktorzy niewiele wspolnego maja z praktyka, sami nie
podejmowali decyzji 1 nie brali za nie odpowiedzialno$ci, nie ryzykowali
swoich pieni¢dzy — sg ci, ktorzy maja do§wiadczenie w praktyce.

Skrajnosci, jak zwykle, s3 niebezpieczne. Te podzialy sa bardzo szkodliwe
zarowno dla nauki, jak i praktyki. Odej$cie od nierealnych zatozen to zmiana
dominujacej metodologii. Bez zatozen upraszczajacych nie ma modeli mate-
matycznych. Zmianie podejscia do praktyki dobrze by stuzylo wystanie wielu
naukowcow na praktyki, a zmianie podej$cia menedzeréw do naukowcoOw
zachecanie tych pierwszych do dalszej nauki. Stuchajac wypowiedzi jednych
1 drugich, mozna stwierdzi¢, ze nic nie wskazuje, aby cokolwiek w najblizszej
przysztosci miato si¢ z tym zmieni¢. Naukowcy sg bardzo przywigzani do swo-
ich teorii, czujg si¢ z nimi pewnie i czesto trwaja przy nich z tego wzgledu, ze
to zabezpiecza ich interesy. Sprzecznos¢ intereséw to podstawowa przyczyna
braku mozliwos$ci rozwigzania wielu problemow.

Dowodzac usilnie, iz wszystko mozna policzy¢, wyrzadzono szkode tym
modelom. Ro$nie nieche¢ do ich wykorzystywania, cho¢ maja one swoja war-
tos¢! Nie trzeba tylko ich naduzywac czy opacznie interpretowaé. Pamigtajmy,
ze ,,nie wszystko da si¢ policzy¢ i nie wszystko, co da si¢ policzy¢, jest wazne”.
Nie tworzmy $wiata cyborgow, ktory sktadalby sie gtéwnie z racjonalnych
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inwestorow i konsumentow dziatajacych wedlug $cisle okreslonych regut (for-
mut) oraz naukowcow, ktorzy wszystkie zjawiska o charakterze spotecznym
1 gospodarczym zapisaliby i wyjasniali za pomocg skomplikowanych modeli.

* %k ok

Wiele z poruszanych w artykule kwestii jest bardzo dyskusyjnych. W na-
uce jednak bardzo wazne jest stawianie pytan, rowniez trudnych i niepopu-
larnych. Istotne jest, aby sprowokowa¢ dyskusje, poniewaz przedstawione tu
dylematy, problemy, nierozstrzygnigte kwestie wymagaja ciagtej krytycznej
wymiany opinii, pogladéw 1 formutowania nowych teorii, aby wyprowadzane
z niej wnioski lepiej opisywaly otaczajacy nas §wiat 1 stwarzaly wigksze
szanse na formutowanie przez naukowcow rekomendacji utatwiajacych roz-
wigzywanie rzeczywistych problemow.
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Maria Heninborch-Buhaj

SPECYFIKA PRZEDSIEBIORSTWA
SPOLDZIELCZEGO

Na catkowitg warto$¢ przedsiebiorstwa spotdzielczego sktadaja si¢ kapitat
materialny (rzeczowy 1 finansowy) oraz kapitat intelektualny, ktory jest synteza
kapitatu spotecznego, ludzkiego i organizacyjnego'. W literaturze przedmiotu
wystepuja rézne okreslenia kapitatu spotecznego. Wedtug Deepa Narayana
jest to ,,klej” zespalajacy grupy, a Wojciech Dyduch kapitat spoteczny nazywa
»Spoiwem” wypetniajacym przestrzen spoteczng miedzy ludzmi poprzez
interakcje w ramach sieci i powigzan®. W ujeciu tym kapital spoteczny staje
si¢ kluczowa determinantg przedsigbiorczej infrastruktury kooperacyjnej.

W aspekcie ekonomicznym i spotecznym zarzadzanie przedsigbiorstwem
spoldzielczym przejawia si¢ w realizowaniu przez zrzeszonych cztonkéw
pewnych wspdlnych zasad 1 wyraza si¢ formutowaniem celéw spotdzielni
odmiennych od celow innych przedsigbiorstw prywatnych oraz stosowaniem
swoistych instrumentéw ich rywalizacji.

Zaufanie na co dzien

Szczegdlne znaczenie w rozwoju ruchu spétdzielczego maja wiezi przed-
sigbiorstw spoldzielczych z ich cztonkami, co prowadzi do budowy zaufania
oznaczajacego, ze okreslonej osobie czy organizacji mozna zawierzyc, ze jej
stowa czy informacje sg prawdziwe, Ze osoba ta czy organizacja ma odpowied-
nie umiejg¢tnosci 1 potrafi je nalezycie, odpowiedzialnie wykorzysta¢. Zaufanie
mozna przedstawi¢ w nastepujacych wymiarach:

e wiarygodnoS$ci wlasnej, opartej na kompetencji (zaufanie kompetencyjne),

budowanej przez kompetencje i umiejetnos$¢ przyznania si¢ do bledu;

e konsekwencji odnoszacej si¢ do przestrzegania podjetych zobowia-

zan, dotrzymywania obietnic oraz uméw formalnych;

! M. Heninborch-Buhaj, Spéidzielczosé — elementy wspdlne i rozbieznosci, ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci”
2013, nr 3(16).

2 B. Jamka, Istota i uwarunkowania przedsigbiorczosci, w: Potencjal ludzki w rozwoju przedsigbiorczosci
indywidualnej i korporacyjnej, B. Jamka (red.), Difin, Warszawa 2012, s. 28.
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e sklonno$ci do zaufania, czyli otwarto$ci na wspotprace, gotowosci
do ufania innym cztonkom spotdzielni oraz zarzadzajacym, a takze
kierowania si¢ zwykta zyczliwos$cia, co czyni ten wymiar zgodnym
z zaufaniem do dobrej woli’.

Rys. 1. Elementy wartosci przedsiebiorstwa spoldzielczego

CALKOWITA WARTOSC PRZEDSIEBIORSTWA SPOLDZIELCZEGO

Kapital intelektualny

Kapital materialny

(rzeczowy i finansowy)

( Kapital spoleczny

— odpowiedzialnos¢ spotdzielcza
— zaufanie

— zasady

— identyfikacja

— lojalno$¢ i zaangazowanie

[ Kapital ludzki
— wiedza

— umiejetnosci

— innowacyjno$¢ cztonkow

— przedsigbiorczo$¢

( zdolno$¢ do zmian

Kapital organizacyjny
— system dziatania — organizacyjne uczenie si¢
— procesy wewnetrzne — cele, strategia przedsigbiorstwa
— kultura organizacyjna — procesy tworzenia strategii
— zasady rynkowe — gotowos¢ do zmian

— innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa spoldzielczego

Zrodto: opracowanie wiasne.

Z praktyki wiadomo, ze na zaufanie trzeba sobie zapracowad. Stracic je
mozna szybko, natomiast trudno jest je odbudowa¢. Brak zaufania wigze si¢
z najwyzszym ryzykiem. Jeden z bytych prezeséw Unilever Naill Fitzgerald

3 A. Satkowska, Zaufanie a innowacyjnosé przedsigbiorstw, ,,Wspolczesne Zarzadzanie” 2010, nr 3, s. 12.
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czgsto powtarzal, ze mozna zna¢ wszystkie fakty, liczby, wszystkie potrzebne
dowody oraz mie¢ poparcie z zewnatrz, jesli jednak nie budzi si¢ zaufania
otoczenia, wspolnikdw, partnerdw itp., nie osiagnie si¢ niczego, donikad si¢
nie dojdzie. Jim Burke, jeden z dyrektorow generalnych firmy Johnson &
Johnson, podkreslat wielokrotnie w swoich wypowiedziach, ze bez zaufania
nie osiggnie si¢ zatozonych celow. Stowo ,,zaufanie” uosabia niemal wszystko,
co potrzebne, aby odnie$¢ sukces. Tak jest we wszystkich relacjach miedzy-
ludzkich: w matzenstwie, stosunkach spotecznych itp. Na dtuzsza mete to
samo dotyczy biznesu, zwlaszcza dziatajacego w sferze publiczne;.

Zaufania mozna skutecznie naucza¢ i mozna si¢ go skutecznie uczy¢, jest
dzieki temu pozadanym elementem zaktadanej i realizowanej strategii. Wpty-
wa ono w wymierny sposob na szybko$¢ dziatan i koszty, jest funkcja zaréwno
charakteru, jak 1 kompetencji. Sktada si¢ na nie zaufanie do siebie, zaufanie
w innych relacjach, zaufanie w przedsiebiorstwie, na rynku oraz zaufanie
spoteczne. Efekty zwrotne osiggnigtego poziomu zaufania sg zroznicowane.
Przy niskim zaufaniu wystepuje najczesciej spowolniona szybko$¢ dziatania,
staba jako$¢ oraz czesto wysokie koszty. Wysokiemu zaufaniu towarzyszy
z kolei zwigkszona szybko$¢ dziatania, wysoka jakos¢ oraz niskie koszty.

Zaufanie w sferze zarzadzania przedsi¢biorstwem przyczynia si¢ do
osiggnigcia wiekszej:

e skutecznosci (robienia wlasciwych rzeczy);

e sprawnosci (wykonywania dziatan we wlasciwy sposob);

e jakosci (zadowolenia 1 satysfakcji cztonkdéw przedsigbiorstwa spot-

dzielczego);

e innowacji (ciaglej poprawy);

e jakosci zycia (zapewnianie poczucia bezpieczenstwa, inspiracji do

pracy);

e produktywnosci (dgzenia do tego, by wykorzystujagc umiejetnosci,

robi¢ wiecej).

W przedsigbiorstwie spotdzielczym wystepuje integralny zwigzek zaufania
z efektywnos$cig zarzadzania: strategicznego, wiedza, innowacjami, zasobami
ludzkimi, tancuchem dostaw, jakoscia, komunikacjg oraz zarzadzaniem przez
cele. Specyfika przedsigbiorstw spotdzielczych polega na dwukierunkowym
podejsciu do zarzadzania, to jest do dziatalnos$ci przedsigbiorstwa jako takiej
oraz do pracownikoéw przedsigbiorstwa, cztonkéw spotdzielni. Korzystajac
z osiagnigtego poziomu zaufania, spotdzielnie opieraja dziatalno$¢ na war-
tosciach samopomocy, samoodpowiedzialno$ci, demokracji, sprawiedliwos$ci
1 solidarnosci. Tradycja ruchu spétdzielczego jest wyznawanie przez czionkow
spoldzielni takich wartosci etycznych, jak uczciwos¢, otwarto$é, odpowie-
dzialno$¢ spoteczna i troska o innych.
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Nieprzypadkowo opisane przez Migdzynarodowy Zwigzek Spotdzielczy
(ICA) zasady okreslajace wartos¢ kapitatu spotecznego w przedsiebiorstwie
spoldzielczym obejmuja: dobrowolne i otwarte cztonkostwo, demokratycz-
ng kontrole cztonkowska, ekonomiczne uczestnictwo cztonkow, autonomig
1 niezaleznos¢, ksztatcenie, szkolenia i informacj¢, wspotprace pomigdzy spot-
dzielniami oraz troske o spoteczno$¢ lokalng. Nalezy jednak zada¢ pytanie:
czy wszystkie wymienione zasady sg respektowane w praktyce zarzadzania?
Niestety, trudno o w pelni pozytywna odpowiedz.

Kolejnymi sktadowymi kapitatu spotecznego sa identyfikacja i zaanga-
zowanie. Identyfikacja (jako uczenie si¢ roli spotecznej) wynika w przedsie-
biorstwie spotdzielczym najczesciej z silnych wiezi spotecznych taczacych
osobg¢ utozsamiajacg si¢ z innymi cztonkami przedsigbiorstwa. Przekonanie
1 nastawienie cztonkdéw przedsigbiorstwa spotdzielczego, dzielenie si¢ wiedza,
korzystanie z niej w codziennej pracy, wzbudzanie zaangazowania w duzej
mierze zalezy od tego, jak wartosci takie jak praca zespotowa, inicjatywa,
kreatywno$¢, pozytywne nastawienie do zmian funkcjonujg w kulturze or-
ganizacyjnej przedsi¢biorstwa spotdzielczego, z ktorych kazde ma pod tym
wzgledem swoja specyfike.

Rys. 2. Poprawa lojalnosci i zaangazowania czlonkéw w przedsi¢biorstwie spoldzielczym
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Zaangazowanie uznawane jest za nieodlaczny atrybut kompetencji. Bu-
dujac zaangazowanie w przedsiebiorstwie spotdzielczym, nalezy ktas¢ nacisk
na energi¢ i koncentracje cztonkow na wykonywanych zadaniach. Wazne jest



28 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 4(17)/2013

tez to, jak cztonkowie spotdzielni odnosza si¢ do siebie i jaki majg stosunek do
zarzadzajacych nig. Ponadto istotne jest, aby wszyscy pracownicy-cztonkowie
spotdzielni, jako wspotwlasciciele 1 wspotzarzadzajacy przedsigbiorstwem,
mieli zapewniony dostgp do informacji i konsultacji na poziomie pozwalajg-
cym im na wlasciwe wypetnianie tej funkcji. Podnoszenie na wysoki poziom
lojalnos$ci czy zaangazowania w przedsigbiorstwie spotdzielczym pracow-
nikéw-czlonkow spotdzielni wymaga czgsto czasu, wiedzy i umiejetnosci.
Nie sa to procesy tatwe, ale sa one konieczne. Prowadzace do tego celu drogi
przedstawia rys. 2.

Zarzadzajacy przedsigbiorstwem spotdzielczym powinni reagowaé na
sygnaly ptynace z otoczenia zewnetrznego, co wigze si¢ z elastycznos$cig
dziatania oraz zdolno$ciami przystosowawczymi.

Poczatek diametralnych zmian

Istotnym czynnikiem prowadzgcym do poprawy lojalnosci i zwigkszenia
zaangazowania cztonkéw spotdzielni jest zmiana tozsamosci samego przed-
sigbiorstwa spotdzielczego oraz tozsamosci kadry. Wedtug Jerzego Altkorna
na tozsamos$¢ organizacji sktada si¢ odpowiedni zestaw atrybutéw przeka-
zywanych otoczeniu, stuzacy wykreowaniu przez spotdzielni¢ jej wlasnego
obrazu. W tym ujeciu wizerunek wyraza percepcj¢ tozsamosci przez otoczenie
i stanowi odpowiedz na pytania, czym jest organizacja i po co ona istnieje*

Na wspomniang tozsamos$¢ przedsigbiorstwa spotdzielczego sktadaja sie
nastepujace elementy: misja, kultura organizacyjna, system tozsamosci wizu-
alnej, integracja cztonkow z przedsigbiorstwem, spoteczna odpowiedzialnos¢
oraz budowanie korzystnej reputacji w otoczeniu. Momentem przetomowym
(punktem zwrotnym) prowadzacym do przeobrazen tozsamosci jest ten, od
ktérego zaczynaja si¢ w przedsigbiorstwie diametralne zmiany zar6wno w sfe-
rze zarzadzania przedsigbiorstwem, jak 1 w jego relacjach z otoczeniem. Moga
mie¢ one wymiar obiektywny lub subiektywny. Obiektywne sa wtedy, gdy
realnie dokonujg si¢ w systemie zarzadzania, strukturze organizacyjne;j itp.
Charakter subiektywny maja wtedy, gdy w ten sposob postrzegane sa przez
zarzadzajacych lub cztonkéw 1 pracownikoéw przedsigbiorstwa, subiektywne
jest takze lokowanie ich poczatku w okreslonym czasie.

Kolejnym, czesto niedocenianym czynnikiem odnoszacym si¢ do kierunku
podejmowanych dziatan i majagcym wptyw na podniesienie poziomu lojalno$ci

4 J. Altkorn, Ksztaltowanie rynkowego wizerunku firmy, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j
w Krakowie, Krakow 2002, s. 9.
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1 zaangazowania jest komunikacja wewngtrzna. W praktyce wskazuje si¢ na
nig jako na fundament innych aktywnos$ci. Sprawnos$¢ komunikacji jest w sfe-
rze zarzadzania bardzo silnym narz¢dziem oddziatywania, brak sprawnosci
w tej dziedzinie znaczaco obniza szanse osiggni¢cia zaktadanego celu.

Jednym z wazniejszych komponentow koncepcji zarzadzania kapitatem in-
telektualnym jest kapital ludzki. Kapital ludzki to zaséb wiedzy i umiejetnosci,
postawy, motywacje oraz zdolno$ci poszczegdlnych pracownikow (cztonkow)
do sprawnego wykonywania zadan, adaptacji do zmian oraz mozliwosci kre-
acji nowych rozwigzan. Obejmuje on zatem potencjal intelektualny, moralny,
psychiczny 1 fizyczny pracownikéw 1 jest nieodlacznie z nimi zwigzany, to
bowiem ludzie pozyskuja wiedze, przekazuja ja innym oraz wykorzystuja
w praktyce na przyktad do kreowania innowacji Z tego kapitatu, ze zdolnos$ci
intelektualnych cztowieka, powstajg wszystkie pozostate zasoby niematerialne
przedsigbiorstwa. Mozna wigc stwierdzi¢, ze kapital ludzki w przedsigbior-
stwie spoldzielczym odgrywa co najmniej rownie wazng role jak inne kapitaty,
o ktorych wczesniej wspomniano.

Na kapital ten sktadajg si¢: wiedza, umiejgtnosci, innowacyjnos$¢ czton-
kow, przedsigbiorczo$¢ oraz zdolno$¢ do zmian. Spotykane w literaturze
definicje kapitatu ludzkiego mogg by¢ sklasyfikowane w trzech wymiarach
1 obejmuja:

e kompetentnos¢ rozumiang jako potgczenie wiedzy i umiejetnosci,

e motywacj¢ do wykorzystania wiedzy 1 umiej¢tnosci;

e zrecznos¢ intelektualng, bedacag zarowno moznoscia transferowania
wiedzy pomigdzy réznymi kontekstami, jak i potencjalng spraw-
no$cig innowacyjng, stuzaca polepszeniu wiedzy i doskonaleniu
przedsigbiorstwa, a takze mozliwo$cig wykorzystywania oraz po-
wickszania wiedzy i1 umiejetnosci w praktycznym dziataniu’.

Dziatalno$¢ przedsigbiorstwa spotdzielczego na rynku powinna cechowac
si¢ ekspansywno$cia, innowacyjnoscig oraz przedsigbiorczoscia. Pojecie eks-
pansji, czy tez uzywajac innego okreslenia — ekspansywnosci (z tac. expansio
— rozszerzanie si¢), jest synonimem dynamiki, gwaltownego rozwoju, glosnego
zaznaczania swojej obecnos$ci; to umiejetnos¢ wyroznienia si¢ 1 ekonomicz-
nej prezentacji, a nawet rozszerzanie zasi¢gu oddziatywania. Powszechne
rozumienie innowacyjnosci — druga z wymienionych cech — wigze si¢ z kre-
owaniem nowej rzeczywistosci, jej udoskonalaniem, rozwojem, tworczym
rozmachem. Wedtug Petera Druckera innowacyjnos¢ jest szczegolnym narze-
dziem przedsigbiorcow, za pomoca ktoérego zmiany czynig okazje do podjecia

5 Przedsigbiorczo$¢ i kapitat intelektualny, M. Bratnicki, J. Struzyna (red.), Akademia Ekonomiczna,
Katowice 2001, s. 72.
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nowych dziatan. Innowacyjno$ci mozna si¢ nauczy¢, mozna ja praktykowac®.
Wspotczesnie innowacyjnos¢ jest warunkiem i podstawg konkurencyjnosci.
Innowacje w spotdzielniach mozna generowac na przyktad za pomoca nowych
rozwigzan marketingowych 1 zarzadczych. Przedsigbiorczo$¢ — trzecia ze
wspomnianych cech — wiaze si¢ z kolei wprost z innowacyjnos$cia, gdyz
efektem dziatan przedsigbiorczych sg innowacje, cho¢by organizacyjne, pole-
gajace na zmianach w zakresie systemow i organizacji proceséw zarzadzania.
Kiedy organizacja nie jest przedsigbiorcza, szybko ujawniaja si¢ tego skutki,
przybierajace posta¢ niepowodzenia’.

Nie mozna przy tym zapomina¢, iz spotdzielnie maja wielu partnerow,
podobnie jak wszystkie inne przedsigbiorstwa. Nalezg do nich cztonkowie,
pracownicy, dostawcy, klienci, samorzady lokalne, ktorzy z kolei tworza tak
zwane grupy interesOw. Na 0got przedsiebiorczos$¢ przejawia si¢ w poszuki-
waniu bardziej skutecznych sposoboéw dzialania rowniez w odniesieniu do
partnerow, inicjowanie wespot z nimi lub wobec nich procesu zmian przy
nadarzajacej si¢ okazji, podejmowanie dzialan zwigzanych z umiej¢tno-
$ciami organizacyjnymi i planistycznymi, takze takich, ktore sg obcigzone
ryzykiem.

W odnajdywaniu wlasciwych odpowiedzi na okreslone impulsy z oto-
czenia badz wnetrza przedsiebiorstwa spotdzielczego pomocne sg zdolnosci
do zmian. Moga by¢ one moderowane zaré6wno czynnikami ,,twardymi”
(zasobami rzeczowymi, finansowymi czy informacyjnymi), jak i czynnikami
,»miekkimi” (zwigzanymi z otwartoscig ludzi na nowe idee, z ich kreatyw-
noscig, checig uczenia sig, sktonnoscig do podejmowania ryzyka)®. Ryzyko
wiaze si¢ z tym, ze zawsze tatwiej zainicjowac proces, niz doprowadzi¢ do
owocnych, trwalych skutkow, ktorych brak spowoduje niemoznos¢ podjecia
kolejnej inicjatywy, niesprawno$¢ w przebiegu kolejnych zmian. Zdarza si¢
zatem, ze chociaz nastepuje nagromadzenie si¢ w przedsigbiorstwie zmian
,»ha gorze”, brak jest szans zaimplementowania ich w calej organizacji, ich
ostatecznego wdrozenia’.

Nalezy takze wzig¢ pod uwage glowne atrybuty zmiany, ktora powinna
by¢ postrzegana jako co$ nowego, przy czym najczesciej chodzi o nowos¢
w sensie wzglednym, a nie w sensie absolutnym. Powinna by¢ dzialaniem

¢ B. Jamka, Przedsigbiorczos¢ a innowacyjnos¢, w: Potencjal ludzki..., op. cit., s. 22.

" M. Heninborch-Buhaj, Stymulowanie kreatywnosci jako wyzwanie ery konceptualnej wobec zarzqdzania
przedsiebiorczoscig pracownikow, w: Potencjal ludzki..., op. cit., s. 96.

8 G. Osbert-Pociecha, Zdolnos¢ do zmian jako sita sprawcza elastycznosci organizacji, Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 74.

® P.M. Senge i inni, Pigta dyscyplina. Materialy dla praktykow, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002,
s. 31.
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$wiadomym, wynikiem racjonalnego wyboru i zaangazowania. Trudno mowic¢
o zmianie dopoty, dopoki pojawiajace si¢ obiektywne jej przestanki czy im-
pulsy nie zostang przetozone na okreslone decyzje, dopdki okreslone dziatania
nie zostang podjete. Dokonywanie zmian jest immanentnie zwigzane z rolg
menedzera przedsigbiorstwa, przy czym specyfika jego pracy w przedsie-
biorstwie spotdzielczym znaczaco odbiega od warunkéw petnienia funkcji
menedzera w przedsigbiorstwie niespotdzielczym'®. Oto najwazniejsze roznice:

e praca pod statg obserwacja cztonkdéw spotdzielni;

e inne zasady podzialu wypracowanego zysku;

e uwzglednianie w procesie decyzyjnym faktu, Ze zaréwno klienci, jak
1 dostawcy sg jednocze$nie wihascicielami;

e brak wsrdd bodZzcéw motywacyjnych mozliwosci nabywania prawa
wiasnos$ci majatku spétdzielni;

e potrzeba efektywnej wspotpracy z czlonkami zrzeszenia, pole-
gajace] na czestej wymianie informacji dotyczacych szczegdlnie
sposobow dziatania, aktualnych i1 przysztych potrzeb oraz wynikéw
finansowych spotdzielni, jak réwniez wyboru kierunkéw rozwoju
spotdzielni;

e specyficzny rodzaj przywddztwa, polegajacy na takim stylu wspot-
pracy, ktory przyciagnie cztonkéw i pracownikéw spotdzielni, skta-
niajac ich do przedtuzenia menedzerowi kontraktu;

e konieczno$¢ uwzgledniania zabezpieczenia potrzeb materialnych
1 niematerialnych cztonkéw spotdzielni przy jednoczesnym realizo-
waniu celu spotdzielni jako przedsigbiorstwa!.

»Nie wiem”, ,,nie potrafig”, ,,nie chce”

Majac na wzgledzie skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem spoi-
dzielczym, menedzer powinien mie¢ odpowiednie kompetencje z zakresu
zarzadzania organizacja, finansami, formutowania strategii, planowania,
organizowania i motywowania. Niezbedna jest rowniez wiedza z obszarow
interdyscyplinarnych: rachunkowosci, ekonomii, marketingu i prawa. W szcze-
golnosci jednak powinien mie¢ zdolnos¢ do dokonywania zmian, ktére na
wspolezesnym rynku odgrywaja niebagatelna role. ,,0d inicjatywy menedzera

10°G. Osbert-Pociecha, Zdolnosé¢ do zmian..., op.cit., s. 19.
"' A. Kozuch, Specyfika spoldzielczego systemu zarzqdzania, ,,Wspotczesne Zarzadzanie” 2010, nr 3,
s. 76-77.
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oraz umiej¢tnosci dostrzegania i wykorzystania szans uzalezniona jest zardw-
no biezgca kondycja spotdzielni, jak i jej przyszto$¢™.

Wazng determinantg sprawnosci funkcjonowania i rozwoju przedsig-
biorstw spotdzielczych jest kreowanie elastycznosci. ,,Elastyczno$¢ jako po-
zadany atrybut wspolczesnego przedsigbiorstwa jest mozliwa do osiggnigcia
poprzez zaangazowanie ludzi, ich intencyjne, §wiadomie ukierunkowane
decyzje 1 dziatania™®. Wazne jest jednak réwniez, aby zarzadzanie przez
profesjonalist¢ — menedzera nie naruszato zasad 1 warto$ci spotdzielczych,
natomiast w warunkach niepewnosci i statej zmiennosci otoczenia gospo-
darczego Zadnej watpliwosci nie powinna wzbudza¢ celowo$¢ powierzenia
przedsigbiorstwa spotdzielczego menedzerowi.

W ocenie menedzerow spotdzielnie mogg kierowaé si¢ takimi samymi
kryteriami jak spoéiki, biorac pod uwage przede wszystkim ich ekspansyw-
nos$¢. W dtuzszym okresie weryfikatorem pracy menedzera jest rynek. To
rynek pozwala, w oparciu o wlasciwe dla niego metody 1 kryteria, ocenia¢
skuteczno$¢ dziatan kazdego przedsigbiorstwa i jego kadry zarzadzajacej,
takze przedsigbiorstwa spotdzielczego. Natomiast w krotszym okresie we-
ryfikacja pracy menedzera moze polega¢ na przyktad na okresowych i wy-
rywkowych kontrolach organizowanych przez organy samorzadu spétdzielni.
Przy okazji warto odwota¢ si¢ do modelu elastycznosci Volberda. Kladzie si¢
w nim nacisk na wspoétzaleznos¢ dwoch istotnych komponentow: zdolnosci
przedsigbiorstwa do zmian i zdolnosci do nich menedzera. Oba komponenty
elastycznos$ci powinny pozostawac ze sobg w rownowadze. Przewaga jedne-
go z nich nie zapewnia oczekiwanego pozytku. Nie da si¢ umiejetnosciami
kregu zarzadzajacych zrekompensowac zdolnosci organizacji do reagowania
na zmiany. Analogicznie jest w przypadku prowadzenia samochodu. Ela-
stycznos¢ (podatno$é, zwinnos$¢), podkresla autor przywotanego modelu, jest
kombinacjg umiejetnosci kierowcy 1 wlasciwosci samochodu. To réwnowaga
tych czynnikéw umozliwia nalezyte prowadzenie samochodu (kontrole),
inne czynniki, jak stan drogi czy warunki atmosferyczne, stanowig jedynie
elementy otoczenia.

12 Ibidem, s.77.
13 G. Osbert-Pociecha, Zdolnosé do zmian..., op.cit., s. 144.
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Rys. 3. Paradoks elastycznosci
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Zrodto: G. Osbert-Pociecha, Zdolnos¢ do zmian jako sita sprawcza elastycznosci organizacji, Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 144.

Bardzo waznym aspektem zwigzanym z wprowadzaniem zmian jest
czynnik ludzki, ludzie bowiem odgrywaja kluczowa role we wspieraniu zmian
badz ich hamowaniu. Najczestsze przyczyny oporu przed zmianami ilustruje
rys. 4, przedstawiajacy tak zwang piramid¢ oporu.

Rys. 4. Piramida oporu
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Zrodto: M. Zieba, Czynniki wplywajgce na powodzenie inicjatyw wdrazania zmian w firmie, w: Wybory
strategiczne w przedsiebiorstwach. Strategie funkcjonalne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, Poznan 2011, s. 348.
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Przyczyna okre$lana jako ,,nie wiem” jest konsekwencjg nieinformowania
pracownikéw przedsigbiorstwa (cztonkow spotdzielni) o zmianach, powodach
ich wprowadzania oraz potencjalnych korzysciach dla pracownikéw i catego
przedsiebiorstwa uzyskanych w wyniku dokonanych zmian. Wyeliminowanie
tej bariery polega na poswigceniu nalezytej uwagi komunikacji z czlonkami
spotdzielni czy wrecz wiaczenie ich w proces przygotowywania i implemen-
tacji zmian. W praktyce jednak nie zawsze jest to mozliwe, przesadza o tym
rodzaj zmiany.

Kolejna przyczyna, okreslana jako ,,nie potrafi¢”, wynika z braku od-
powiednich, warunkujacych wdrozenie okreslonych zmian umiejgtnosci
1 zdolnosci 0sob, ktorych zmiany dotycza (przyktadowo, zmiana ma polegac
na wdrozeniu systemu informatycznego w przedsigbiorstwie, a pracownicy nie
potrafig obstugiwa¢ komputera). Jednym ze sposobéw pokonania tej bariery
jest odpowiednie szkolenie oraz emocjonalne wsparcie okazywane pracowni-
kom szkolagcym si¢ przez ich zwierzchnikow-menedzerow.

Ostatnig zobrazowang na rysunku przyczyna, na ktérg w szczegdlnosci
warto wskazac, to ,,nie chce”. Jest ona najtrudniejsza do przezwyci¢zenia,
wymaga bardzo zindywidualizowanego podej$cia do pracownikow, ktorzy
w okreslonym momencie sg niechetni podejmowanej inicjatywie zmiany,
prezentuja wobec niej postawe krytyczng. Skutecznym i zarazem najlepszym
sposobem na przetamanie oporu jest w tym przypadku wlaczenie osob do-
tychczas nieche¢tnych zmianom do wspoétuczestnictwa w ich przygotowaniu
lub zapewnienie im wsparcia przez coaching, zindywidualizowang opieke
przygotowanego do udzielenia pomocy trenera'*.

Istota coachingu jest wykorzystanie juz posiadanych zasobow wiedzy
1 umiejetnosci osoby objetej opieka trenera do opanowania nowych kwalifikacji
oraz rozbudzenie u tej osoby motywacji do usprawnienia swego post¢powania,
towarzyszenie jej w tym. Zasadg jest dobrowolnos¢, wykluczenie jakiejkol-
wiek dyrektywnos$ci, pobudzanie myslenia przez wykorzystanie na przyktad
odpowiednio dobranych pytan i jednoczes$nie poszanowanie samodzielnosci
w poszukiwanie na nie odpowiedzi, okazywanie tej osobie szacunku, uznania
dla uzyskiwanych postepow, wyrobienie swiadomego skupienia si¢ na osia-
gnieciu zalozonego celu.

4 M. Zigba, Czynniki wplywajqce na powodzenie inicjatyw wdrazania zmian w firmie, w: Wybory
strategiczne w przedsiebiorstwach. Strategie funkcjonalne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, Poznan 2011, s. 348-349.
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Kapitat organizacyjny

Na skuteczno$¢ wdrazania zmian w przedsigbiorstwie spotdzielczym skta-
daja si¢ wiec kultura organizacyjna, komunikacja, zaangazowanie (poswigce-
nie) cztonkow i pracownikow spotdzielni, odpowiedzialno$¢ za wprowadzane
zmiany oraz traktowanie zmian jako modelu zarzgdzania procesem, a nie jako
incydentalnego wydarzenia. Trzeba przy tym zadba¢ o harmonijne utozenie
wspotpracy pomigdzy zawodowym menedzerem a organami spotdzielni, co wy-
maga $cistego rozgraniczenia kompetencji menedzera i organdéw samorzadowych
oraz corocznego rozliczania przez walne zgromadzenie wtadz spotdzielni, w tym
takze pracy zatrudnianego przez przedsigbiorstwo spoldzielcze menedzera.
Niezbedny jest zatem odpowiedni kapitat organizacyjny, stanowiacy ostatni
element sktadowy kapitatu intelektualnego, a tworzg go takie komponenty, jak
system dziatania, procesy wewnetrzne, kultura organizacyjna, zasady rynko-
we, innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa, organizacyjne uczenie si¢, cele, strategia
przedsigbiorstwa, procesy tworzenia strategii oraz gotowo$¢ do zmian.

Wymieniong w tym wyliczeniu kultur¢ organizacyjng stanowi, jak pisze
Barbara Kozusznik, ,,przestrzen, w ktorej dzialajace jednostki dzigki przyje-
tym regulom komunikujg si¢ ze sobg 1 realizujg zadania na tyle sensownie,
ze daje to tym jednostkom poczucie tozsamosci™®. Wedlug przywolywanego
przez t¢ autorke amerykanskiego psychologa Edgara Scheina kultura organi-
zacyjna jest ,,wzorcem podstawowych zatozen — wymyslonych, odkrytych lub
rozwinietych przez dana grupe w trakcie procesu uczenia si¢ radzenia sobie
z problemami zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji — funkcjonu-
jacych na tyle dobrze, aby uznac¢ je za stuszne 1 wlasciwe do przekazywania
nowym cztonkom spolecznosci jako odpowiedni sposob postrzegania, odczu-
wania i reagowania na te problemy’¢. Na og6lna kulture przedsigbiorstwa,
dodajmy w $lad za cytowanym zrodtem, sktada sie¢ kilka rodzajow kultur:
wladzy, roli, zadania i jednostki.

Elementem kapitatu organizacyjnego jest takze organizacyjne (czyli we-
wnatrz okreslonej organizacji) uczenie si¢, realizowane w przedsigbiorstwie
spotdzielczym na trzech poziomach: cztonka-pracownika przedsigbiorstwa
spoldzielczego, zespotu oraz organizacji jako catoéci. Pomoca na poszczegol-
nych poziomach mogg by¢ na przyktad:

e opracowanie substrategii organizacyjnego uczenia si¢, uwzglednia-

nej w ogolnej strategii przedsigbiorstwa spétdzielczego, to jest ucze-
nia si¢ w oparciu o inspiracje, do§wiadczenie i zarzadzanie wiedza;

13 B. Kozusznik, Zachowania czlowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2011, s. 257.
1 Ibidem.
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e stworzenie inspirujacego srodowiska dla tych dziatan, to jest §rodo-
wiska samodzielnego uczenia si¢, wypracowujgcego wspolne wizje
czy partycypacyjne podejmowanie przez nie decyzji;

e opracowanie systemu zarzadzania wiedza, to jest skanowanie oto-
czenia, dzielenie si¢ wiedzg oraz raportowanie wiedzy;

e podejmowanie dziatan zwigzanych z uczeniem si¢ w oparciu
o doswiadczenie, czyli uczenie si¢ na probach i btedach, ocenianie
przysztych doswiadczen, stosowanie dobrych praktyk oraz ciagte
doskonalenie systemu zarzadzania wiedzg.

Podsumowujac, kapitatl intelektualny rosnie wtedy, gdy powigksza si¢ nie
jeden z zasobdw niematerialnych, lecz ich zbior zespalany ukierunkowaniem
strategicznym. Przedsigbiorstwo ma wowczas szanse powodzenia, ale nie
stuprocentowe, wiadomo bowiem, ze bez pieni¢gdzy — jak powiadaja niektorzy
—1niebo jest watpliwe'”.

Ze wzgledu na szczupte ramy niniejszego artykutu, skupitam si¢ na frag-
mencie podjetego tematu: na niematerialnych formach zarzadzania przedsig-
biorstwem spoétdzielczym odwotujacych sie do jego specyfiki. Reasumujac:
podnoszenie 1 unowoczes$nienie poziomu zarzgdzania w spotdzielniach jest
aktualnym, bardzo istotnym wyzwaniem warunkujagcym racjonalne gospoda-
rowanie przedsiebiorstwem spotdzielczym. Trzeba w nich dazy¢ do wypraco-
wania i utrwalenia systemu zarzadow spotecznych wspartych w kierowaniu
spoldzielnig odpowiednio przygotowang kadra menedzeréw. Tym ostatnim
przypada jednak tylko dziatalno$¢ operacyjna oparta na starannie opracowane;j
strategii, uwzgledniajacej plany gospodarcze spotdzielni i plany §wiadczen
dla jej cztonkow.

Najbardziej pozadang cecha spotdzielczoscei jest dzisiaj elastycznosé
dziatania, b¢dgca waznym warunkiem jej dobrego funkcjonowania, a przede
wszystkim stanowigca determinante jej rozwoju. Z jednej strony zbyt czesto
jeszcze skamieniaty system zarzadzania, z drugiej za$ strony nieched, a nie-
kiedy nawet opor cztonkow-pracownikow spotdzielni wobec zamiaréw zmian
podejmowanych przez kadre¢ zarzadzaja przyczyniajg si¢ do tego, ze obecnie
funkcjonujacy model spotdzielczosci nie cieszy si¢ poparciem spotecznym,
ma zbyt mato zwolennikow. Czgstym czynnikiem wpltywajacym na taki stan
rzeczy jest niezrozumienie wymagan gospodarki rynkowej 1 niedostosowanie
do nich metod zarzadzania przedsigbiorstwem spotdzielczym.

17 Przedsigbiorczosé i kapital intelektualny, op.cit., s. 71.
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Jest to nastgpstwem niedobrych przyzwyczajen, utomno$ci mentalno$ci
ludzkiej, ktorej nie mozna zmieni€ z dnia na dzien. Mozna jednak doprowadzi¢
do jej zmiany przez odpowiednig praktyke dziatania, polegajaca na wiaczaniu
cztonkow-pracownikow spotdzielni, krok po kroku, w przygotowanie, a potem
implementacj¢ dzialan usprawniajacych. Aby zachowac tak zwang gotowos¢
do zmian, trzeba si¢ do nich odpowiednio przygotowac, totez wazne jest cigglte
doskonalenie wszystkich przygotowujacych si¢ do zmian, projektujacych je
1 uczestniczacych w ich realizacji. Odpowiednie zarzadzanie wiedza pozwo-
liloby unikna¢, a przy najmniej zmniejszy¢ liczbe osob niezadowolonych
1 sprzeciwiajacych si¢ jakimkolwiek zmianom.

W szczegdlnosci kadra spotdzielni jest bardzo czgsto nieprzygotowana do
przeprowadzenia procesu restrukturyzacji rozwojowej czy naprawczej. Brak
wiedzy 1 zarazem wewngtrznego przekonania o tym, co jest stuszne, a co nie,
powoduje rozliczne, skrotowo wymienione juz problemy, tworzy bariery w za-
rzadzaniu. Aby wzmocni¢ obecng pozycj¢ przedsigbiorstw spotdzielczych,
nalezy przede wszystkim:

e nadazac za przeobrazeniami rynkowymi;

e wykorzysta¢ potencjal partycypacyjny w zarzadzaniu przedsigbior-

stwem spotdzielczym;

e zacie$nia¢ stosunki z cztonkami i opiera¢ je na bardziej realistycz-
nych i spdjnych podstawach;

e wzmocni¢ aktywnos$¢ zarzadow we wszelkich przedsiewzigciach
spoleczno-rozwojowych 1 innowacyjnych, w ich inspirowaniu i re-
alizacji;

e ciagla praca zwigksza¢ zaufanie, lojalno$¢, zaangazowanie oraz
kooperacje wsrod cztonkow, pracownikow, zarzadu 1 partnerow;

e dbac o stale zwigkszanie §wiadomosci ekonomicznej cztonkow;

e upowszechnia¢ doswiadczenia spotdzielni osiagajacych sukces w za-
kresie tak zwanych dobrych praktyk;

e pelniej korzysta¢ z zakorzenienia cztonkow spotdzielni 1 ich rodzin
w spotecznosciach lokalnych w celu polepszenia w opinii publicznej
wizerunku spétdzielczosci;

e aktywniej angazowac spotdzielnie w inicjatywy o charakterze lokal-
nym, co moze pozytywnie wptyngé na zmiang postrzegania przez
otoczenie sektora spotdzielczego.
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Grzegorz Kluj

PODEJSCIE PROCESOWE

Wspotczesne przedsigbiorstwo pracujace w szybko zmieniajacym si¢ oto-
czeniu musi zapewni¢ sobie warunki do odpowiednio szybkiego pozyskiwania
informacji 1 ich umiej¢tnego przyswajania. Wymaga to od organizacji ciagtego
doskonalenia i usprawniania swojego funkcjonowania. W pewnym momencie
kontrola przebiegu procesow biznesowych w relacjach zewnetrznych 1 we-
wnetrznych sprawowana z wykorzystaniem tradycyjnych metod przestaje
by¢ skuteczna, a nawet mozliwa, powstaja bariery hierarchiczne', nastepuje
rozmycie odpowiedzialnosci.

Mnozenie procesow kontrolnych stuzacych poprawie niekorzystnego stanu
rzeczy przedtuza czas realizacji procesu i powoduje dodatkowe koszty. Odpo-
wiedzig na pogarszajacg si¢ sytuacje ekonomiczng przedsigbiorstwa moze by¢
przebudowa biznesu przedsigbiorstwa uwzgledniajaca podejscie procesowe.

Zamiennie z pojeciem ,,zarzadzanie procesami”?

W latach 90. ubiegtego wieku, gléwnie dzigki pracom Michaela Hammera
1 Jamesa Champy’ego oraz Thomasa H. Davenporta, podejécie procesowe
nabrato duzego rozgtosu. Hammer i Champy jako pierwsi opowiedzieli si¢ za
radykalnym podej$ciem do zarzadzania procesami. Ich koncepcja: Business
Process Reenginering (BPR) byla jedng z metod radykalnej restrukturyzacji
przedsigbiorstwa?.

Pojecia ,,podejscie procesowe/zarzadzanie procesowe’” okreslane sa w lite-
raturze zamiennie z poj¢ciem ,,zarzadzanie procesami”. Mozna jednak dostrzec
znaczace rdznice pomigdzy tymi sformutowaniami. Sktania to do twierdzenia,
ze pojec tych nie mozna traktowac jako synonimoéw. Istota podejscia pro-
cesowego bowiem jest odejscie od klasycznej organizacji przedsigbiorstwa
nastawionej na funkcjonalng strukture organizacyjng i skupienie uwagi na

! Przyktadem moze by¢ efekt silosu.
2W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Metody projektowania systemow zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004,
s. 57.
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procesach, szczegoélnie tych zwigzanych z klientami i dostawcami zewngtrzny-
mi. Drugim aspektem podejs$cia procesowego jest nacisk na znaczenie kultury
organizacyjnej w skutecznym funkcjonowaniu firmy, a w szczegdlnosci na
inicjatywy oddolne i prace zespotowa.

Glowny cel takiego podejscia to usprawnienie dzialania organizacji tak,
aby spetniala zmieniajace si¢ oczekiwania klientow. Piotr Grajewski wigze to
podejscie z postrzeganiem organizacji jako zbioru odpowiednio potaczonych
dziatah zespotowych prowadzacych do tego, aby w ich efekcie powstata war-
tos¢, za ktora jest gotow zaplaci¢ klient. Podejscie to neguje dotychczasowy
podzial pracy oparty na sztywnym podziale obowiazkow.

Procesowe zarzadzanie organizacja wedlug tego autora obejmuje nie tylko
zarzadzanie procesami. Stanowi ono takze ,,systemowg rekonfiguracj¢ w kie-
runku architektury organizacji wspierajgcej dynamizm procesowego dziatania
cato$ci”. Mozna przez to rozumieé, ze procesowe zarzadzanie organizacja po-
winno by¢ wspomagane ,,procesowym charakterem systemu organizacyjnego,
definiowanym jako organizacja procesowa”. Struktura organizacji procesowej
powinna wiec uwzglednia¢ procesy, a nie tylko funkcje, lub moze integrowac
procesy z funkcjami. Procesowe zarzadzanie organizacja ma szeroki wymiar
i dokonywane jest na wszystkich szczeblach hierarchicznych i decyzyjnych?®.
Stanistaw Nowosielski twierdzi, ze orientacja procesowa zaleca kompleksowe
myslenie o procesach jako o powigzanych ze sobg czynnosciach. Identyfi-
kowanie procesoéw i relacji wystgpujacych pomiedzy nimi utatwia lepsze
zrozumienie, jak funkcjonuje organizacja, oraz umozliwia ich doskonalenie,
co razem ma pozytywny wptyw na nig jako cato$¢*.

Piotr Grudowski twierdzi, ze podej$cie procesowe ,,odrzuca paradyg-
mat klasykow nauk organizacji i zarzadzania, oparty na podziale pracy,
strukturze funkcjonalnej, hierarchicznej kontroli, ekonomii skali, w ramach
ktorego dziatania prowadzone sg z reguly przez niewspotdziatajace struktury
funkcjonalne, realizujace wlasne zamierzenia, najcz¢sciej niespojne z celami
strategicznymi przedsigbiorstwa™. Kazimierz Zimniewicz jest zdania, ze
w przypadku wdrozenia podejscia procesowego miejsce dotychczasowych

3 P. Grajewski, Procesowe zarzgdzanie organizacjg, PWE, Warszawa 2012, s. 20-24. Podobng opini¢
wyrazaja Geary A. Rummler i Alan P. Brache, patrzac na podnoszenie efektywnosci przedsigbiorstwa
w trzech aspektach: strategicznym, operacyjnym i stanowisk pracy — wigcej w: G.A. Rummler,
A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji. Jak zarzqdza¢ ,, biatymi plamami” w strukturze
organizacyjnej?, PWE, Warszawa 2000, s. 61 i n.

4 Procesy i projekty logistyczne, S. Nowosielski (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 40. Zob. takze G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie..., op.cit.,
s.6lin.

5 P. Grudowski, Podejscie procesowe w systemach zarzgdzania jakoscig w malych i Srednich
przedsiebiorstwach, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2007, s. 20-21.
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komorek funkcjonalnych zajmujg zespoty odpowiedzialne za proces. Taki
zespot nie sktada sie z przedstawicieli komoérek funkcjonalnych, lecz tworzy
odrebng catosé®.

Zarzadzanie procesowe mozna zatem zdefiniowac jako okreslony sposob
podejscia do zarzadzania organizacja, wykorzystujacy informacje i postulaty
zawarte w jej misji, wizji i strategii (w tym cele strategiczne) oraz zidentyfi-
kowanych procesach. Proces podlega cigglemu doskonaleniu, rozumianemu
migdzy innymi jako redukcja niecigglosci, skracanie czasu trwania, a takze
systematycznej korekcie nieprawidtowosci stwierdzonych dzieki dokonywa-
nym statym pomiarom. Niezmiernie istotne jest regularne podnoszenie jako$ci
produktu bedacego efektem procesu oraz jego efektywnosci 1 skutecznosci
w oparciu o priorytet udzielony wartosci dodanej i optymalne wykorzystanie
zasobow kierowanych do procesu. Dzigki procesowemu spojrzeniu na organi-
zacje unikamy takze efektu silosu zwigzanego z funkcjonalnym charakterem
struktury organizacyjnej’.

Metody postepowania

Autor niniejszego artykutu do celéw przygotowywanej w Kolegium
Nauk o Przedsigbiorstwie Szkoty Gléwnej Handlowej rozprawy doktorskiej
przeanalizowal opisane w literaturze metodyki zarzadzania procesami. Na tej
podstawie mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie procesami to konkretny zestaw
metod postepowania, zawierajacy bardziej szczegotowe zasady (metodyki),
niz zaktada to podej$cie procesowe/zarzadzanie procesowe, bedace jedy-
nie ogélnymi wytycznymi i postulatami zwigzanymi z tematyka procesow
w organizacji. W czgs$ci przedstawionych metodyk zarzadzania procesami sa
wyraznie widoczne wptywy reengineeringu procesow, gdzie uwaga skupio-
na jest na samym procesie. Mozna jednak wymieni¢ pewne wspdlne cechy
analizowanych metodyk.

Generalnie kazda z nich charakteryzuje etap przygotowania, na ktéorym
wiadze organizacji wyznaczajg gldwne cele realizacji proceséw 1 zarzadzania
procesami, a takze dokonujg opisu dziatan i okreslajg akceptowany poziom
kosztow i ryzyka. Na tym etapie dochodzi rowniez do wyboru zespotu wdra-
zajacego 1 dokonuje si¢ jego przeszkolenia, a takze nast¢puje identyfikacja
procesow, przygotowywany jest model organizacji koncentrujacy si¢ wo-
kot wymagan klienta. Okreslona zostaje efektywno$¢ firmy oraz procesy,

¢ K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2009, s. 104.
" Wigcej na ten temat patrz: G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie..., op.cit., s. 32-34.
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w ktorych tworzona jest najwieksza warto$¢ dodana. W zgodzie z okreslonymi
celami identyfikowane sg procesy i tworzone ich mapy oraz system kontroli®.

Na etapie wdrozenia wprowadza si¢ w zycie rozwigzania zaprojekto-
wane we wczesniejszej fazie. W przedstawionych metodykach mozna takze
zauwazy¢ doskonalenie opisanych procesow jako element cyklu kierowania
nimi, mozliwe dzigki stworzonemu wczesniej systemowi kontroli procesu.
Etap ten pozwala na mniej lub bardziej radykalng poprawg efektywnosci lub
skutecznos$ci procesu, a takze okresla szanse na t¢ poprawe.

Podsumowujac powyzsza analize, mozna stwierdzié, ze zarzadzanie pro-
cesami to systematyczne projektowanie, realizacja, kontrola i doskonalenie
dziatan przedsiebiorstwa w celu zwigkszenia jakosci produktow 1 ustug.

W organizacji procesowej procesy petnig funkcje stuzebng wobec klien-
tow tej organizacji. Z tego wzgledu Raymond Manganelli i Mark Klein’
zaproponowali utworzenie modeli klientow organizacji w celu zrozumienia
potrzeb odbiorcy, a takze okreslenia relacji organizacja — klient. W organizacji
procesowej dostawcy ustug rozumieja, ze to klienci sg strong decydujaca
o produkcie badz ustudze im oferowanej w tym sensie, ze albo ja akceptu-
ja 1 kupuja, albo nie. Z tego powodu organizacja procesowa powinna by¢
ukierunkowana na klienta i zaspokajanie jego potrzeb. Klient jest czlonkiem
organizacji procesowej. Dlatego tez, jak stusznie zauwaza Grajewski, ma
pewne uprawnienia:

e na klienta ukierunkowana jest perspektywa procesu;

e klient nie dostrzega struktury organizacyjnej ani podejscia w zarza-

dzaniu organizacja — nie jest to w sferze jego zainteresowan;

e klient dostrzega i ocenia jedynie produkty i ustugi dostarczane przez
organizacj¢ 1 poziom zaspokojenia przez nie swoich potrzeb;

e procesy tworzy si¢ niejako od konca, czyli od okreslenia oczekiwan
klientéw, a nastgpnie si¢ cofa, projektujac procesy w taki sposob, aby
osiggna¢ rezultat oczekiwany przez klienta'”.

Powyzsze rozwazania mozna rozpatrywac, odwotujgc si¢ do modelu
ciaglego doskonalenia systemu zarzadzania opracowanego przez Mariusza
Bednarka. Podstawg w tym modelu jest norma ISO 9000:2000!!. Stanowi¢ ma
fundament wszelkich dziatan restrukturyzacyjnych. Wdrozenie ISO bowiem

8 Za pomoca wskaznikow (KPI — przyp. G.K.).

® R.L. Manganelli, M.M. Klein, Reengineering. Metoda usprawniania organizacji, PWE, Warszawa
1998, s. 57-58.

0P, Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja, PWE, Warszawa 2007, s. 70.

1 Obecnie dostepne sg nowsze wersje norm serii ISO 9000:2000 — ISO 9004:2001 System zarzadzania
jakoscia. Wytyczne doskonalenia funkcjonowania z listopada 2001 r., ISO 9000:2006 System zarzadzania
jakos$cia. Podstawy i terminologia z wrzesnia 2006 r., PN-EN ISO 9001:2009 Systemy zarzadzania
jakoscig. Wymagania z lutego 2009 r.
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uporzadkowuje dzialalno$¢ przedsigbiorstwa, stabilizujac na okreslonym
poziomie jako$¢ jego produktow i ushug. Autor ten wymienia nastepujace
glowne przyczyny wdrazania ISO przez firmy europejskie'*:

e klienci wymagaja, aby dostawca mial system zarzadzania jako$cig

zgodny w norma;

e stosowania norm ISO wymagaja miedzynarodowe regulacje pan-

stwowe dotyczace dostaw;

e pojawiaja si¢ naciski konkurencji;

e przedsigbiorstwa wyrazaja che¢ uczestnictwa we wspdlnych przed-

sigwzigciach z partnerami, ktorzy majg certyfikat ISO.

Bednarek wymienia takze przestanki, ktére powinno speini¢ przedsig-
biorstwo wdrazajace ISO 9000:2000". Sg nimi:

e orientacja na klienta;

e wdrazanie zasad pracy zespotowej i przywodczosci;

e zwracanie uwagi na zaangazowanie si¢ wszystkich pracownikow

w zagadnienia jakoSci;

e podejmowanie decyzji na podstawie danych i ich analizy;

e zachowanie obopolnych korzysci w relacjach z dostawcami.

Po porownaniu powyzszych wyliczen z omawianymi wcze$niej doty-
czacymi podejsécia procesowego trudno nie zauwazy¢ istotnych podobienstw
w podejsciu do dziatan zarzadczych. Dlatego tez organizacje, ktore z réznych
powodow nie zamierzaja wdrazac tej normy, moga wdrozy¢ preferowane w niej
podejscie procesowe do zarzadzania. Jest wiele zalet tego rozwigzania. Zalicza
sie do nich na przyktad uniknigcie statych kosztow zwigzanych z auditingiem
wewnetrznym i zewnetrznym, ktéry okresowo musi by¢ przeprowadzany,
oraz tych elementéw ISO, ktore nie sg niezbedne dla samego uporzadkowania
1 zestandaryzowania przedsigbiorstwa, jak ksiega jakosci, stanowigca obszerny
dokument opisujacy przedsiebiorstwo. Zamiast tego mozna zbudowac repozy-
torium procesow'* wraz z ich opisami, ktore sg wystarczajace do zarzadzania
tymi procesami.

12 Wiecej w: M. Bednarek, Doskonalenie systemow zarzqdzania. Nowa droga do przedsigbiorstwa lean,
Difin, Warszawa 2007, s. 75-79.

13 Ibidem.

14 Repozytorium procesow to elektroniczna baza danych, w ktorej gromadzi si¢ wszelkie informacje
zwigzane z procesami w organizacji, np. architekture proces6w, mapy procesow, karty procesow,
szablony dokumentdéw uzywanych w procesach itd.
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Pig¢ faz przeksztatcania

Przedsigbiorstwo chcace zarzadza¢ procesami musi zrozumie¢ strukture
1 zalezno$ci wystepujace pomiedzy zastosowanymi procesami. Mozna je
mapowaé na réznym poziomie szczegdtowosci stosownie do potrzeb. Jezeli
proces ma by¢ analizowany i1 doskonalony, mapa musi by¢ szczegdtowa. Ujed-
nolicony sposdb nazywania proceséw pomaga zrozumie¢ ich nature i zakres'.
Niezwykle istotng kwestig jest odpowiednia dojrzalo$¢ przedsigbiorstwa,
niezbedna do zarzadzania procesami, oznaczajaca migdzy innymi pozbycie
si¢ wylacznie jego wertykalnego postrzegania, wzrost zaufania czy tez, jak
Juz wspomniano, nacisk na prace zespotowa. Organizacja Object Management
Group (OMG), opowiadajac si¢ za stopniowym przeksztalcaniem organizacji
w kierunku orientacji procesowej, opracowala sktadajacy si¢ z pigciu faz
model procesu przeksztatcania organizacji wiasnie w tym kierunku. Model
przedstawiono na rys. 1.

Rys. 1. Proces ksztaltowania organizacji ukierunkowanej na procesy — CMM (capability
maturity model)

5. Poziom 5
(Ciagte doskonalenie
procesow).

4. Poziom 4
(Procesy sg mierzone i
systematycznie zarzadzane),

3. Poziom 3
(organizacja procesow-
procesy sg dokumentowane i
przeprojektowywane ).

2. Poziom 2
(Procesy sg troche organizowane,
sg polepszane przez zespoty).

1. Poziom 1
(Nie ma zorganizowanych
proceséw).

Zrédlo: P. Harmon, Process Maturity Models, ,,Business Process Trends” 2007, vol. 5, no 5; P. Harmon,
Architecture and Process Management, ,,Business Process Trends” 2012, vol. 10, no 7; Object
Management Group, Business Process Maturity Model (BPMM), Version 1.0, http://www.omg.org/spec/
BPMM/1.0/ (data dostgpu: 20.09.2013).

15 Instrumenty zarzqdzania lancuchami dostaw, M. Ciesielski (red.), PWE, Warszawa 2009, s. 211-214.
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Wazne jest takze patrzenie na procesy przez pryzmat ich rezultatow
zamiast waskiego pojmowania swoich obowigzkéw wywodzacych si¢ w linii
prostej z funkcjonalnego postrzegania organizacji. Brak $wiadomosci proce-
sowej, czyli postrzeganie organizacji przez funkcje (rownoznaczne najczesciej
z pionami funkcjonalnymi, takimi jak pion ksiggowosci, pion produkcyjny,
pion sprzedazy), prowadzi, o czym wspomniano wczesniej, do powstawania
efektu silosu, czyli trudno$ci w wykorzystaniu zalezno$ci miedzyfunkcjo-
nalnych w rozwigzywaniu powstajacych probleméw 1 wyzwan wynikajacych
z koniecznosci szybkiej reakcji na pojawiajace si¢ dla przedsigbiorstwa szanse.
Jedynie kadra kierownicza wysokiego szczebla jest w stanie odegra¢ role
kanatu komunikacyjnego pomigdzy poszczegdlnymi pionami funkcjonalnymi,
a wszyscy zdajemy sobie sprawe z ograniczonych mozliwos$ci kazdorazowego
angazowania managementu w takich przypadkach.

Podobnie jest z oderwanymi od podejscia procesowego inicjatywami
podnoszacymi efektywnos¢ dziatania (Swiadomie nie uzywa si¢ sformuto-
wania ,,optymalizacja procesu”). Dziatania takie prowadzone sg wyltacznie
w odniesieniu do okreslonego pionu funkcyjnego lub komoérki organizacyjne;.
Osoby zarzadzajace obszarami, w ktorych podnoszona jest efektywnos¢,
chetnie buduja na tej podstawie swoj PR, nie zdajac sobie sprawy, ze w skali
calej organizacji efekty moga by¢ odwrotne's.

Restrukturyzacje przedsiebiorstw czesto nie przynosza oczekiwanych
rezultatow. Dzieje si¢ tak, poniewaz przedsigbiorstwa niejednokrotnie nie
dostrzegaja, ze prawdziwym zrodlem ich problemdéw sa liczne niecigglosci
procesow wystepujace na styku komorek funkcjonalnych, co zademonstrowa-
no na rys. 2 (s. 46). W komorkach tych pracownicy pozbawieni mozliwos$ci
samodzielnego dziatania muszg konsultowac¢ si¢ z przetozonymi (a ci czesto ze
swoimi przetozonymi) nawet w mato istotnych kwestiach. Bywa to przyczyna
dodatkowych btedow, nieporozumien, nadmiernego wydtuzania czasu trwania
procesu, powstawania barier hierarchicznych, rozmycia odpowiedzialnosci.
Mnozenie ograniczajacych opisane zjawiska procesOw kontrolnych poprawia-
jacych niekorzystny stan rzeczy wydatnie przedluza czas realizacji oferowa-
nych ustug lub dostawy produktow, co wplywa niekorzystnie na wizerunek
przedsigbiorstwa.

Efektem takich dziatan jest coraz gorsza pozycja rynkowa firmy, co-
raz nizszy poziom jej ustug, a w konsekwencji postepujaca utrata udziatow
w rynku. Dlatego tez, jak stusznie twierdzi Bednarek, na poczatku zmian
w przedsiebiorstwie nalezy wplynaé na odpowiednie przesunigcie kultury

16 ¥, Tartanus, BPM — co to jest?, http://www.procesowcy.pl/index.php?option=com_content&view=
article&id=54:bpm—co—to—jest&catid=44:artykuy. Dostep (data dostgpu: 10.09.2012).
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organizacyjnej w kierunku procesowym, a nast¢pnie — po osiggnieciu satys-
fakcjonujacego poziomu $§wiadomosci wsrdd pracownikow 1 zgromadzeniu
odpowiedniej dokumentacji — przystapi¢ do zarzadzania procesami'’.

Rys. 2. Model procesu w odniesieniu do struktury funkcjonalnej przedsi¢biorstwa

Zarzad

T  —

H KK4 H H KK5 H H ‘Ke H H KK7 H H KK8 H KK H H KK10

 iadac
1 e e

Poczatek - zaburzenia przeplywu pracy w
pomiedzy komorkami funkcjonalnymi Koniec procesu

procesu X procesie wystepuiace w przejsciach

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Procesy i projekty logistyczne, S. Nowosielski (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw, s. 90, M. Kunasz, Zarzqdzanie
procesami, Wydawnictwo Economicus, Szczecin 2011, s. 14.

Opierajac si¢ na przedstawionym modelu procesu, mozna wymienic
— w odniesieniu do struktury funkcjonalnej — oprocz opisanych wczedniej
nastepujace zalety wdrozenia zarzadzania procesami:

e zmniejszenie liczby waskich gardet w procesach dzigki zmniejszeniu
liczby przejs¢ pomiedzy komorkami funkcjonalnymi w strukturze
przedsigbiorstwa. Korzys$cig jest poprawa efektywnos$ci funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa jako pochodna poprawy efektywnosci
procesu (bgdacej sumg czynno$ci wykonywanych w poszczegdlnych
komorkach funkcjonalnych, gdyz wigkszo$¢ proceséw ma charakter
miedzyfunkcjonalny);

17 Analizujac model ciaglego doskonalenia M. Bednarka, mozna wywnioskowac, ze zmiang¢ kultury
organizacyjnej mozna osiagna¢ przez wdrozenie ISO. Niewatpliwie wdrozenie tego standardu wplywa
pozytywnie na kulture organizacji w aspekcie procesowym. Jednakze ISO nalezy wdrozy¢ tylko wtedy,
kiedy jest to uzasadnione biznesowo. W innych przypadkach mozna wdrozy¢ samo podejscie procesowe,
ktére da podobny efekt koncowy, ale bez ponoszenia okreslonych kosztow zwigzanych z ISO.
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e zmniejszenie liczby mechanizméw kontrolnych. Kazdy proces,
przebiegajac przez granice kolejnych dzialéw, uruchamia za kazdym
razem mechanizmy pomiarowe, kontrolne i koordynacyjne, spajajace
w calo$¢ tancuch operacji wykonywanych w procesie. Kazde prze-
kazanie z komorki do komérki informacji, dokumentu itd. wymaga
co najmniej dwoch mechanizmoéw kontrolnych — w komorce, ktora
przekazuje, i w komorce, ktéra otrzymuje (skad my to znamy: jakas
sprawa utkneta w jakims$§ dziale...). Mozna zauwazy¢, ze im bardziej
ztozony jest proces, tym wiecej komorek funkcjonalnych jest na jego
drodze, w konsekwencji jest wigcej mozliwosci wystapienia bledow
1 przektaman;

e w uzasadnionych przypadkach, na podstawie dokonanych analiz,
istnieje mozliwos¢ przesunigcia zasobow pomigdzy elementami
struktury organizacyjnej;

e szerokie mozliwosci wykonywania benchmarkingu zebranych
danych o procesach przebiegajacych w podobnych jednostkach or-
ganizacyjnych wchodzacych w sktad okreslonego przedsiebiorstwa
w celu identyfikacji i wdrozenia w nim najlepszych praktyk.

Wymienione korzysci zwigzane z wdrozeniem zarzadzania procesami

w przedsigbiorstwie uzasadniajg twierdzenie, ze do ich realizacji potrzebna
jest przynajmniej podstawowa wiedza o procesach, ktdrg nalezy wczesniej
przekazac¢ uczestnikom tych dziatan.

Warunki nieodzowne i pozadane

Na podstawie przytoczonych opinii i faktow mozna takze stwierdzi¢, ze
wdrozenie podejscia procesowego powinno poprzedza¢ wdrozenie zarzadzania
procesami. Bez wczedniejszej zmiany zorientowania organizacji w kierunku
procesowym podejmowanych przez nig dzialan doskonali¢ si¢ nie da lub
takie doskonalenie bgdzie si¢ odbywato przez pryzmat funkcji, co bytoby
zaprzeczeniem idei podej$cia procesowego. Opracowanie kolejnosci wdrazania
poszczegdlnych procesowych koncepcji zarzadczych w przedsigbiorstwie nie
przesadza jednak jeszcze o rozwigzaniu wszystkich wystepujacych probleméow,
jest raczej poczatkiem trudnosci zwigzanych z wprowadzeniem opracowanych
koncepcji w zycie. Jeden z podstawowych problemow to opdr pracownikow
réznych szczebli zarzadzania.

Ross Webber na temat oporu pracownikow pisze nastepujaco: ,,Kazda
zmiana wywoluje szok, przed ktorym ludzie staraja si¢ uchroni¢ przez trzy-
manie si¢ zwyczajow, przesztosci, nawet jesli nie odpowiadajg one wymogom
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terazniejszosci. W ten sposob ludzie chronig istniejacy sposob zycia, posiadang
wiedze i kwalifikacje, wyznawane warto$ci”'®. Podobne zdanie na temat oporu
wsrod personelu ma Ferdynand Michon: ,,Kazdy cztowiek z pewnym do§wiad-
czeniem w pracy zna to uczucie niepewnosci, ktoére go ogarnia z chwila, gdy
zaczynaja si¢ rozchodzi¢ pogloski o mozliwych zmianach organizacyjnych
w instytucji, w ktorej pracuje. Nawet wtedy, gdy wprowadzona zmiana zostata
poprzedzona wyjasnieniami, zaniepokojenie pracownika nie zmniejsza sig,
poniewaz nie wie on, jaki wplyw moze wywrze¢ ta zmiana na jego dalsze
losy”". Cytat ten ktadzie szczeg6lny nacisk na whasciwg komunikacje w pro-
cesie zmiany.

Kolejny cytat z pracy Webbera dotyczacy oporu wobec zmian: ,,Kazdy
tworczy pomyst krytykuje to, co juz istnieje. Opor wobec zmiany stawiajg
zwlaszcza ci, ktorzy budowali istniejacy porzadek. W walce o te porzadki an-
gazowali swoja osobowos¢ 1 uzaleznili swoje kariery od swoich wezesniejszych
decyzji. Im jest trudno uwierzy¢ [wyobrazi¢ sobie? — przyp. G.K], ze warunki
zmienily si¢ 1 potrzebna jest kolejna zmiana”. Autor ten zwraca wigc uwage na
kolejne istotne zrodto oporu wobec zmian: brak wyobrazni ludzi wynikajacy
z myslenia w kategoriach przesztosci®’. Przeprowadzajac zmiang, nie mozna
zapomina¢ o wspomnianych uwarunkowaniach.

Co moze by¢ dodatkowa przeszkoda w praktycznej realizacji opisanych
dziatan? Oprocz oporu przeciwko przeprowadzeniu samej zmiany mogg to
by¢ na przyklad uwarunkowania historyczne zwigzane z poprzednimi okre-
sami funkcjonowania przedsigbiorstwa, gdy dziatato ono wczesniej w innej
strukturze, a nastepnie zostalo wydzielone i sprzedane innym podmiotom lub
zgrupowane w wiekszej organizacji. Drugi wariant zdaje si¢ trudniejszy do re-
strukturyzacji od pierwszego, w ktérym kupione i wchloniete przedsiebiorstwo
musi si¢ dostosowac do warunkéw kupujacego. Potaczenie kilku dziatajacych
wczesnie] samodzielnych jednostek w jedng wigkszg organizacje to z jednej
strony olbrzymie mozliwos$ci zwigzane z benchmarkingiem wewngtrznym,
dysponowaniem potgczonymi zasobami itd., z drugiej — koniecznos$¢ zarza-
dzania co prawda formalnie polaczonymi, lecz wewng¢trznie silnie zr6znico-
wanymi organizmami, z probg scalenia ich w jeden, najlepiej z uzyskaniem
na koncu efektu synergii.

Zdaniem autora wymieniony wczesniej benchmarking moze by¢ pod-
stawa procesu scalania przedsigbiorstwa oraz wdrozenia w nim najpierw

18 R. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1984, s. 476-477.

1 F. Michon, Organizacja i kierowanie w przedsigbiorstwie w swietle socjologii i psychologii pracy,
KiW, Warszawa 1981, s. 218-219.

20 R. Webber, Zasady zarzgdzania..., op.cit., s. 416-477.
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podejécia procesowego, a nastgpnie zarzadzania procesami?’. Do szerokiego
benchmarkingu moze stuzy¢ na przyktad ankieta obcigzenia praca stanowiska
pracy*. Dzigki niej mozna w sposob kontrolowany grupowac stanowiska
pracy w przedsiebiorstwie. Oprocz pomiaru obcigzenia pracg istotna wydaje
si¢ takze informacja dotyczaca poziomu rozwoju (dojrzato$ci) poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych wchodzacych w sktad przedsigbiorstwa. Tylko
wtedy mozna wdraza¢ podejscie procesowe i zarzadzanie procesami, gdy
znamy stan istniejgcy organizacji w kontekscie jej roznic rozwojowych.

Z duza doza pewnosci mozna stwierdzi¢ a priori, ze wyniki badan beda
$wiadczy¢ o znacznych rozbieznosciach w poziomach dojrzatosci poszcze-
gblnych jednostek wchodzacych w sktad organizacji. Moze si¢ okazac, ze
jedne jednostki organizacyjne maja wdrozone ISO albo podejscie procesowe
1 zarzadzanie procesami, gdy w innych tylko o tym styszano. Co wtedy?
Odpowiedz na to pytanie sugeruje potrzebe wydzielenia okresu przedwdroze-
niowego, przeznaczonego na wyréwnanie poziomdow rozwoju poszczegolnych
jednostek; w tym czasie migdzy innymi zostanie przeprowadzona diagnoza
sytuacji zarzadczej poprzedzona badaniami stanu aktualnego w jednostkach
wchodzacych w skfad firmy. Nast¢pnie, dzigki wdrazaniu najlepszych praktyk,
mozna doprowadzi¢ jednostki organizacyjne do porownywalnego poziomu
dojrzatosci. To bardzo wazne, gdyz trudno jest méwi¢ o rozwoju organizacji
jako catosci, gdy wewnatrz istnieja ,,przepasci” pomiedzy jej elementami
sktadowymi. Niewatpliwie wymaga to podejmowania trudnych decyzji.

* %k %k

Duzym wyzwaniem dla kazdego przedsiebiorstwa jest wdrozenie zarza-
dzania procesowego (oczywiscie, jezeli przedsigbiorstwo uzna, ze wystapita
potrzeba wdrozenia standardu ISO — powinno tego dokonac). Zaréwno po-
dejscie procesowe, jak i ISO powodujg istotng zmian¢ w filozofii dzialania
firmy, polegajaca glownie na tym, ze informacja w przedsigbiorstwie jest
wprowadzana do systemu zarzadzania w kontekscie jego otoczenia. Dzigki
temu podejsciu usprawnia si¢ wspolpraca takze pomiedzy pracownikami,

2 Oczywiscie kolejne poziomy doskonalenia przedsigbiorstwa oméwione w modelu ciagtego
doskonalenia M. Bednarka moga stanowi¢ kolejne etapy jego restrukturyzacji. Jednak, zdaniem autora,
najwazniejsze sa poczatkowe etapy, gdyz jak si¢ mowi, tylko na dobrym fundamencie mozna wybudowac
wysoki budynek.

22 Mozna jg takze nazwa¢ kwestionariuszem. Wiecej na ten temat w: G. Kluj, Zarzgdzanie procesowe
czy funkcjonalne — dyskusja na temat modelu zarzqdzania w przedsigbiorstwach dystrybucyjnych
sektora elektroenergetyki funkcjonujgcych w burzliwym otoczeniu, w: Przedsigbiorstwo wobec wymogu
elastycznosci, W. Szymanski (red.), Wydawnictwo Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012,
s. 218-219.
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ktorzy sa zapoznani migdzy innymi z przebiegiem calego procesu, w kto-
rym uczestniczg, jego celem oraz swoja rolg w nim (jest to znacznie szersze
spojrzenie na wykonywang przez siebie prace w aspekcie funkcjonowania
przedsiebiorstwa niz w przypadku spojrzenia jedynie przez pryzmat funkcji).

Orientacja na procesy pozwala spojrze¢ na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa
w sposob wykraczajacy poza granice dzialdow funkcjonalnych oraz poza
granice przedsigbiorstwa. Pozwala wigc skuteczniej reagowaé na zmiany
w otoczeniu. W realizacji procesOw uczestniczg przeciez zarOwno pracownicy
firmy (jako klienci wewng¢trzni), jak i jej klienci zewnetrzni i partnerzy biz-
nesowi, a sprawny system dostarczajacy informacji o procesach to sprawnie
funkcjonujace przedsigbiorstwo.
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Jan Klimek

DLA SIEBIE, DLA RODZINY

Kim sg przedsigbiorcy w Polsce? Postawienie tego pytania jest jak naj-
bardziej na miejscu 1 w dobrym czasie. Wedlug maksymalnie zobiektywi-
zowanych badan, a wigc pomijajacych firmy istniejace tylko ,,na papierze”,
zarejestrowane, lecz niepodejmujace zadnej dziatalnosci, osoby pracujgce na
wlasny rachunek stanowity blisko piata cz¢$¢ naszego spoleczenstwa w wie-
ku stosownym do aktywnosci zawodowej. Liczac za$ z pomagajagcymi im
w tym czlonkami rodzin — ponad piata cze¢$¢. Doktadnie: najnowszy raport
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP), na podstawie danych
pochodzacych z prowadzonych przez GUS Badan Aktywnosci Ekonomicznej
Ludnosci (BAEL) oraz analiz prowadzonych przez Polskg Agencje Rozwoju
Przedsigbiorczosci 1 Uniwersytet Jagiellonski okreslanych jako Bilans Kapitatu
Ludzkiego (BKL), informuje, ze w Polsce okoto 2375 tys. 0sob (15% ludnosci
nalezacej do tej grupy wiekowej) stanowig samozatrudnieni, a dalsze ponad
630 tys. osob (4%) to ludzie pracujacy na wiasny rachunek, jednoczesnie
zatrudniajgcy w nalezacych do nich firmach pracownikéw najemnych. Ponadto
okoto 600 tys. 0s6b z rodzin oséb prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza
pomaga im w prowadzeniu rodzinnego biznesu'.

Czgs¢ 0s0b wymyka sie przy tym z tak zakreslonego schematu, poniewaz
sg jednoczes$nie pracownikami najemnymi i osobami samodzielnymi gospo-
darczo, wystgpujacymi w statystykach i1 analizach jako pracujacy na wiasny
rachunek. Nalez¢ do nich osobiscie, gdyz niezaleznie od tego, iz od lat jako
profesor Szkoty Glownej Handlowej prowadze zajecia ze studentami, czyli
wykonuj¢ prac¢ najemna, jestem przedsi¢biorcg kontynuujacym rodzinng rze-
mieslniczg tradycj¢, czynnym dzialaczem samorzadu rzemie$lniczego i small
businessu, matej i Sredniej przedsigbiorczosci. Przedsigbiorcy roznej wielkosci
nie sg zatem zjawiskiem marginalnym w naszym kraju. Sg bardzo znaczaca
czgScig wspotczesnego spoleczenstwa, podobnie jak w innych rozwinigtych
krajach europejskich i pozaeuropejskich.

' Raport o stanie sektora malych i srednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2010-2011, Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2012, s. 85-86.
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Wyrézniki pracodawcow i samozatrudnionych

W cytowanym raporcie PARP z 2012 roku, w rozdziale przygotowanym
przez Dorot¢ Wectawska pt. Charakterystyka przedsiebiorcow w Polsce na
podstawie danych BAEL i BKL, znajduja si¢ informacje blizej opisujace srodo-
wisko 0s6b utrzymujacych si¢ z pracy na wlasny rachunek, wyrozniki zarowno
pracodawcow prowadzacych biznes na szerszg lub nieco szerszg skale, zatrud-
niajacych pracownikow najemnych, jak i osob samozatrudnionych, w zasadzie
uprawiajacych te dziatalno$¢ wylacznie samodzielnie lub z pomocg najblizszej
rodziny. W obu przypadkach sg to — statystycznie rzecz ujmujac — osoby
starsze od ogotu pracownikdéw najemnych. Przecigtnie liczg 45 lat, natomiast
srednia wieku pracownikow najemnych ksztattuje si¢ nieznacznie powyzej
39 lat. Nieznacznie mtodsi od os6b prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza
na wlasny rachunek sa wspomagajacy ich w tym cztonkowie rodzin ($rednio
43 lata).

Wyzsza $rednia wieku osob podejmujacych samodzielng dziatalnosé
gospodarczg — w kazdym razie dotychczas, bo obecnie sytuacja si¢ zmienia,
wielu mlodych ludzi juz na starcie, po ukonczeniu uczelni lub technikum,
rozpoczyna od pracy ,,na swoim”, od utworzenia (najcz¢sciej) mikrofirmy — ma
swoje zalety: przedsigbiorcy w Polsce moga dzigki temu korzysta¢ z wezesniej
zdobytego doswiadczenia czy to z pracy najemnej, czy tez wczesniejszej dzia-
falnosci gospodarczej. Niemniej zarowno pracownicy, jak i osoby utrzymujace
si¢ z pracy na wlasny rachunek sa w Polsce mtodsi — $rednio o dwa lata — niz
w pozostatych krajach Unii Europejskiej. Tylko w Estonii, Malcie, Lotwie,
Stowacji, Litwie 1 Czechach przedsigbiorcy sa jeszcze mlodsi niz w Polsce.

Inny charakterystyczny wyréznik srodowiska przedsigbiorcow i 0sob
samozatrudnionych przytaczany przez Dorot¢ Wectawska w raporcie PARP:
»Wedtug danych Labor Force Survey z IV kwartatu 2011 roku dla krajow
Unii Europejskiej stopa przedsiebiorczos$ci w Polsce byta o 4 p.p. wyzsza niz
srednia dla 27 krajow cztonkowskich. Jedynie 2 panstwa (Wtochy i1 Grecja)
mialy wyzsza stopg przedsigbiorczosci niz Polska’™.

Komentarz do tych faktow nie jest bynajmniej oczywisty ani jednoznacz-
ny. To, ze odsetek oséb decydujacych si¢ na prowadzenie wlasnej dziatalno$ci
gospodarczej jest w Polsce wyzszy niz srednio w Unii Europejskiej, moze
dowodzi¢, iz jesteSmy bardziej inicjatywni, po prostu bardziej przedsigbiorczy
1 samodzielni niz w ,,starej Europie”. Przypomnijmy: czas przetomu, jakim
na poczatku lat 90. ubiegtego wieku byly tak zwane reformy Balcerowicza,
ktorym przejSciowo towarzyszylty masowe bezrobocie (prawie 3 min w 1993

2 Ibidem, s. 97.
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roku) oraz drastyczny pod wzgledem zaspokojenia elementarnych potrzeb
spadek poziomu zycia wigkszosci spoleczenstwa, nie skutkowat bynajmnie;j
masowymi demonstracjami, buntami itp. Wyrdznial si¢ przede wszystkim
eksplozja ,,polowych t6zek™ na ulicach miast i dziesigtkami innych podobnych,
samodzielnych inicjatyw. I chociaz podejmowane byly praktycznie bez jakiej-
kolwiek pomocy ze strony panstwa 1 administracji samorzadowej, pozwolity
wielu rodzinom przetrwac ten trudny okres we wzglednie zno$nej kondycji
1 nastepnie ,,0dbi¢ si¢ od dna”.

Istnieje jednak takze inne, alternatywne lub rownolegte wyjasnienie. Pisze
o nim Dorota Wectawska: ,,Prowadzenie wlasnej firmy moze by¢ odpowiedzig
na rosngcg wraz z wiekiem niepewnos¢ zatrudnienia oraz mozliwo$ci rozwo-
ju™. Ta niepewnos¢ — dodajmy — wraz z docieraniem do naszego kraju echa
swiatowego kryzysu narasta ponownie 1 tak jak woéwczas samozatrudnienie
1 masowe powstawanie nowych matych firm i mikrofirm staje si¢ dla wielu
0s0b dotknietych bezrobociem sposobem na poradzenie sobie z zagrozeniem
ubostwem, utratg stabilizacji Zyciowe;.

Oto dalsze informacje o osobach zajmujacych si¢ w naszym kraju dziatal-
no$cig gospodarczg na wlasny rachunek. W przypadku pracodawcéw najcze-
Sciej obszarem aktywnosci jest handel 1 naprawy (29%), budownictwo (17%)
oraz przetworstwo przemystowe (13%). Rzadziej jest to transport, gospodarka
magazynowa i tgcznos$¢ (7%), rolnictwo, fowiectwo 1 lesnictwo (6%), ochrona
zdrowia 1 pomoc spoteczna (4%), najrzadziej — edukacja (2%). Samozatrudnie-
ni najaktywniejsi s3 w rolnictwie (52%), poza rolnictwem — gléwnie w handlu
i naprawach (13% ogotu), budownictwie (7%), przetworstwie przemystowym
oraz transporcie, gospodarce magazynowej i tacznosci (4%), a takze w ochro-
nie zdrowia i pomocy spotecznej (2%) oraz marginalnie w edukacji (1%).

Co do poziomu wyksztatcenia to wyrdzniaja si¢ in plus przedsigbiorcy
(czyli korzystajacy w tworzonych przez siebie firmach z pracownikéw najem-
nych). Ich przygotowanie mierzone odsetkiem absolwentéw wyzszych uczelni
lub co najmniej srednim wyksztalceniem odbiega w gore od przecigtnego
w Polsce 1 w kazdej z pozostatych grup pracujacych. Natomiast in minus
od przecigtnego poziomu wyksztatcenia odbiega grupa osob ze statusem
»samozatrudnieni”. Jedynie pomagajacy im cztonkowie rodzin prezentuja
srednio jeszcze nizszy poziom przygotowania szkolnego.

Zaréwno pracodawcy, jak i osoby samozatrudnione mieli najczesciej —
ponad 40% — przygotowanie techniczne (inzynieria, procesy produkcyjne, bu-
downictwo). Odnosi si¢ to jednak przede wszystkim do mezczyzn. Wérod nich
zdecydowanie dominuje wyksztalcenie o takim profilu, zwtaszcza w grupie

3 Ibidem.
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pracodawcow (ponad potowa). Kobiety — generalnie rzadziej decydujace sie
na samodzielng dziatalno$¢ gospodarcza, jedynie 32% w grupie pracodawcow,
35% w grupie osob samozatrudnionych — cho¢ na ogot lepiej wyksztatcone,
rzadziej koncza uczelnie czy szkoty o profilu technicznym. Najcz¢$ciej maja
przygotowanie z obszaru nauk spotecznych, ekonomii i prawa.

Miejscem zamieszkania pracodawcow jest przede wszystkim miasto
(blisko 70%), oséb samozatrudnionych za$ czgsciej wie§ (ponad 60%) niz
miasto (blisko 40%).

W rodzinnym gronie

W sferze dzialalnosci gospodarczej na wiasny rachunek wysoki, a wsrod
najliczniejszych przedsigwzig¢ biznesowych, czyli w sektorze matych i sred-
nich przedsigbiorstw, zdecydowanie najwyzszy jest udziat firm rodzinnych.
,»W Europie az 75% firm stanowi rodzinne inicjatywy” — stwierdza Joanna
Zukowska z Instytutu Miedzynarodowego Zarzadzania i Marketingu Ko-
legium Gospodarki Swiatowej Szkoty Gtownej Handlowej. Dzieje si¢ tak
nie tylko w grupie matych i $rednich przedsigbiorstw, ale takze — statystyka
dotyczy Europy — ,,w$rod 100 najwiekszych firm, 25 nalezy wiasnie do tej
grupy, generuja 55% PKB, zapewniajac wigcej miejsc pracy anizeli pozostate
przedsigbiorstwa. W Polsce firmy rodzinne stanowia najliczniejsza grupe
polskiej sfery biznesowej. Jak podaje »Rzeczpospolita« na swojej »Liscie
2000, co dziesigta firma o rodzimym kapitale to przedsi¢biorstwo rodzinne™.

Autorka uzupelnia to zestawienie informacja, iz ,,250 najpotezniejszych
firm rodzinnych [w Europie] generuje roczne dochody na poziomie 1,2 bln
dolaréw”. W Unii Europejskiej az 55% przedsigbiorstw jest uwazanych za fir-
my rodzinne. Przodujag Wtlochy (99%), Niemcy (75%), Wielka Brytania (75%)
oraz Hiszpania (71%). Biznesy rodzinne sg réwniez popularne — a niekiedy
jeszcze bardziej — w krajach pozaeuropejskich. W Stanach Zjednoczonych 90%
wszystkich przedsi¢biorstw to firmy rodzinne, w Meksyku — 80%°.

Nie ma $cistej definicji firmy rodzinnej 1 by¢ moze z tego wzgledu
w polskim systemie statystycznym, nadzorowanym i realizowanym przez
GUS oraz jego agendy terenowe, takie pojecie nie wystepuje. Ale ten stan
rzeczy powinien si¢ wkrotce zmienié, gdyz — jak pisze Ewa Wigcek-Janka

4 J. Zukowska, Polskie firmy rodzinne a kryzys, http://www.konferencja.edu.pl/Files/ConfXV/Reports/
PDF/Zukowska%20Joanna%20-%20Polskie%20firmy%20rodzinne%20a%20kryzys.pdf (data dostgpu:
20.09.13).

5 J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsigbiorstwo rodzinne, Difin, Warszawa 2004,
s. 16-17.
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wladze gospodarcze i polityczne zauwazaja, jak istotny dla rozwoju kraju jest
sektor przedsigbiorstw rodzinnych, zwtaszcza ksztatcenia przedsigbiorczosci
indywidualnej wsrod nastepnych pokolen®. Pod wptywem zalecen Unii Euro-
pejskiej nastepuje przystosowanie réwniez polskich rozwigzan prawnych do
wspotczesnych standardow.

W literaturze najczesciej pojawiaja si¢ dwie definicje przedsiebiorstwa
rodzinnego. Dennis T. Jaffe opisuje takie przedsigbiorstwo jako ,,jednostke,
w ktorej dwoch lub wigcej cztonkow rodziny dzieli pracg i wiasno$¢™’. John A.
Davis i Renato Tagiuri ujmuja te definicje nieco szerzej, przedstawiajac przed-
sigbiorstwo rodzinne jako ,,organizacj¢, w ktorej dwoch lub wigcej czlonkoéw
rodziny ma wptyw na kierownictwo firmy poprzez: wykorzystanie zwigzkow
pokrewienstwa, petnienie funkcji kierowniczej lub prawo wlasnosci™®. Niekto-
rzy autorzy idg jednak dalej 1 twierdza, ze ,,jesli rodzina zdecyduje, ze firma
jest rodzinna, to tak wtasnie jest”, gdyz zdarza si¢, ze wielu cztonkow rodziny
pomaga swoim bliskim (rodzicom, dzieciom, rodzenstwu itp.) w prowadzeniu
biznesu, mimo ze formalnie nie s3 w nim zatrudnieni.

Mimo réznic w definiowaniu pojecia firmy rodzinnej mozna wyroznic jej
podstawowe cechy. Oto one:

e przedsigbiorstwo rodzinne stanowi podstawowg cze$¢ majatku
rodzinnego (lub przedsigbiorstwa, gdyz rodzina moze przeciez
mie¢ wigcej niz jedng firme, na przyktad piekarni¢ 1 sklep lub sie¢
sklepow z pieczywem, moze tez mie¢ dwie lub wigcej firm z roz-
nych branz lub obszarow dziatalno$ci). Cztonkowie rodziny — cho¢
bynajmniej nie muszg to by¢ wszyscy — sprawuja w niej zarzad
bezposrednio lub posrednio przez zatrudnionych w niej menedzerow
lub z udziatem menedzerow. Zarzad posredni jednak dotyczy prak-
tycznie wytacznie duzych firm rodzinnych, takich jak Honda, Ford,
Siemens, w Polsce Mokate, Eris, Blikle;

e mimo ze firma taka powstaje z kapitatu wlasnego lub pozyczonego
w banku, od oso6b bliskich, osdb zaprzyjaznionych itp., rodzina nie
jest typowym inwestorem. W wigkszos$ci przypadkow (cho¢ zdarzaja
si¢ odstepstwa) wiasciciele nie wprowadzaja akcji swych firm (ani
nie maja zamiaru wprowadzac) do obrotu publicznego. Charakte-
ryzuja si¢ zazwyczaj ostroznoscig w podejmowaniu strategicznych,

¢ E. Wiecek-Janka, Przedsigbiorstwa rodzinne jako szczegdlny typ malych i Srednich przedsigbiorstw,
w: Mate i sSrednie przedsiebiorstwa. Szkice o wspoiczesnej przedsiebiorczosci, T. Luczka (red.),
Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2007.

" D.T. Jaffe, Working with the Ones You Love: Conflict resolution and problem solving strategies for
a successful business, Berkley, CA, Conari 1990, s. 27-36.

8 J.A. Davis, R. Tagiuri, Bivalent attributes of the family firm, Owner Managed Business Institute, Santa
Barbara, CA, s. 62-73.
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nieodwracalnych decyzji, niechgtnie podejmujg ryzyko, co niestety
czgsto bywa obcigzeniem, a nie zaletg;

e ostroznos¢ wynika z tego, ze wilasciciele firm rodzinnych upadek
nalezgcego do nich przedsiebiorstwa uwazajg zazwyczaj — 1 nie
bez racji — za grozbg utraty dorobku zycia. Dlatego tez ujawnia si¢
tendencja, znacznie wyrazniejsza niz w przypadku akcjonariuszy
spotek akcyjnych, do bardziej drobiazgowego, niemal codziennego
kontrolowania stanu biznesu, §ledzenia kazdego szczegotu;

e wystepuje silne przywigzanie do tradycji i mocna zazwyczaj identyfi-
kacja ze spotecznos$cig lokalna, z ktérej wywodza si¢ wlasciciele, roz-
winigte poczucie lojalnosci wobec niej oraz cenienie wiasnej reputaci;

e przywigzanie do samodzielno$ci, uwazanej za jedng z najcenniej-
szych wartosci, miewa jednak tez nastgpstwa ujemne: wystepuje
niekiedy brak akceptacji dla rozwijania wspotpracy z innymi
firmami oraz dla budowania partnerskich stosunkéw wewnatrz
przedsigbiorstwa z osobami spoza rodziny i spoza grona wiascicieli.
Pojawiajaca si¢ w zwigzku z tym nieufno$¢ wobec innych bywa ha-
mulcem w wykorzystywaniu nowych idei w biznesie, nowej techni-
ki, umiejetnosci 1 entuzjazmu mtodych wyksztatconych kadr, takze
potencjalnych nastepcow obecnych wiascicieli czy wspdtwlascicieli.

Komentarz odautorski do przedstawionego opisu, bedacy spojrzeniem

ekonomisty: firma staje si¢ rodzinna wtedy, gdy stanowi wlasno$¢ wigcej
niz jednego czlonka rodziny, a wiec co najmniej dwodch osob nalezacych do
rodziny: obojga matzonkéw, rodzicow i dzieci czy rodzenstwa. Nie musi to
by¢ petna wlasnos¢. Wystarczy, ze wielko$¢ udziatu we wlasno$ci zapewnia
rodzinie wystarczajaca kontrole nad dziatalnoscig firmy 1 ze zapewnione jest
spadkobranie przez kolejne pokolenia cztonkéw rodziny. Spojrzenie taczace
elementy ekonomiczne z socjologicznymi, dominujgcymi w tym powigzaniu,
prezentuje jeden z najbardziej znanych polskich przedsigbiorcow — wtasciciel
firmy rodzinnej, zarazem znakomity uczony — matematyk, informatyk, specja-
lista z zakresu zarzadzania, prof. dr hab. Andrzej Jacek Blikle. Podkresla on,
ze firmy rodzinne wyro6znia etos pracy i duma zawodowa. Odpowiedzialno$¢
za firm¢ pojmowana jest takze jako sprawa honoru zaangazowanych w niej
emocjonalnie wiascicieli, panujag w niej rodzinne stosunki, duza jest w nich
odporno$¢ na wahania koniunktury. W firmach o takim charakterze wtasny,
osobisty majatek traktowany jest jako naturalne zaplecze finansowe firmy.

Odwolujac sie do trafnego spostrzezenia Ewy Wigcek-Janki, nalezy jednak

doda¢, ze firma rodzinna stanowi przede wszystkim kategorie socjologiczna,
kategorig ekonomiczng jest w dalszej kolejnosci. Przywotluje ona przy tym
fragment zamieszczonego w ,,Ekonomice i Organizacji Przedsigbiorstwa”
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(1993, nr 2) artykutu K. Safina: ,,Cele realizowane w przedsi¢biorstwach
rodzinnych mozna podzieli¢ na dwie podstawowe grupy:
e moralne i etyczne obejmujace: przetrwanie firmy, zdobycie nie-
zalezno$ci gospodarczej, budowanie dobrego wizerunku rodziny
W otoczeniu;
e ckonomiczne, do ktérych zalicza si¢: wzrost zysku, zwigkszenie
udziatu w rynku, osiaggnigcie i realizacj¢ celow sprzedazy”™.

Przyspieszone tempo

W polskich oficjalnych statystykach, jak juz wecze$niej wspomniano, do-
tychczas nie wyodrgbniono pojecia firmy rodzinnej. Analizujgc ich sytuacje,
trzeba wigc postugiwac si¢ albo réznego rodzaju badaniami ankietowymi,
sondazowymi, wywiadami §rodowiskowymi itp., albo siegac¢ po dane posred-
nie. Na ogo6t analitycy postuguja si¢ kombinacja pozyskiwanych dwutorowo
informacji. W pierwszym przypadku sg to sygnalizowane mie¢dzy innymi
w cytowanym juz poprzednio raporcie PARP prowadzone przez GUS Badania
Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci (BAEL) oraz sporzadzany okresowo
przez badaczy z Uniwersytetu Jagiellonskiego Bilans Kapitatu Ludzkiego
(BKL), w drugim — tez szeroko wykorzystywane w tym raporcie — dane
dotyczace sektora matych i srednich przedsigbiorstw. Zaréwno bowiem w Pol-
sce, jak 1 w innych krajach w tym sektorze skupia si¢ najwigksza cze$¢ firm
rodzinnych, dominujg zwlaszcza mikroprzedsigbiorstwa. Przyjmuje si¢ wiec
do$¢ powszechnie, ze tendencje wystepujace w sektorze matych i srednich
przedsigbiorstw do$¢ wiernie odzwierciedlajg tendencje 1 zjawiska wystepujace
w grupie firm rodzinnych®.

° E. Wigcek-Janka, Przedsigbiorstwo rodzinne jako szczegolny typ malych i Srednich przedsigbiorstw, op.cit.
10 Zgodnie z zaleceniami Komisji Europejskiej 96/280/WE z 6 kwietnia 1996 roku, uzupetnionymi
dokumentem o sygnaturze 2003/361/WE z 6 maja 2003 roku, na ktorych opiera si¢ obecnie takze polskie
prawodawstwo, mikroprzedsigbiorca jest ten, ktory w co najmniej jednym z dwdch ostatnich lat obroto-
wych zatrudniat $redniorocznie mniej niz 10 pracownikow oraz osiagnat roczny obroét nieprzekraczajacy
réwnowartosci w ztotych 2 min euro lub suma aktywow bilansu sporzadzonego na koniec roku obrotowego
nie przekroczyta 2 mln euro; malym przedsigbiorca jest ten, kto w co najmniej jednym z dwoch ostatnich
lat obrotowych zatrudniat sredniorocznie mniej niz 50 pracownikow oraz osiagnat roczny obrét nieprze-
kraczajacy rownowartosci w ztotych 10 mln euro lub suma aktywow bilansu sporzadzonego na koniec
roku obrotowego nie przekroczyta 10 min euro; $rednim przedsigbiorca jest ten, ktory w co najmniej
jednym z dwoch ostatnich lat obrotowych zatrudniat §redniorocznie mniej niz 250 pracownikow oraz
osiagnat roczny obrot nieprzekraczajacy rownowartosci w ztotych 50 min euro (lub suma aktywow bilansu
sporzadzonego na koniec roku obrotowego nie przekroczyta 43 min euro). Pozostate przedsigbiorstwa
zaliczane sg do duzych, wérdd ktorych czesto wyrdznia si¢ grupe najwickszych, zatrudniajacych ponad
500 pracownikéw i osiggajacych odpowiednio duzy obroét (lub sumg aktywow).
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Jesli postuzy¢ si¢ zatem uproszczonym, ale bliskim realiéw schematem, ze
small business jest swego rodzaju symbolem przedsi¢biorstwa rodzinnego, to
nadrabianie przez nasz kraj dystansu pod wzglgdem zasiggu biznesu rodzin-
nego jest w ostatnich latach bardzo wyrazne. Po przeprowadzonej na poczatku
obecnej dekady weryfikaciji liczby firm zarejestrowanych w systemie REGON
byto ich ogdétem — nie liczgc 0s6b prowadzacych indywidualne gospodarstwa
rolne — w roku 2011 blisko 3,9 mln, co prawda nieco mniej niz rok wczesniej,
ale o okoto 22% wigcej niz w 2000 roku''. Nie ma tak doktadnych danych
dotyczacych lat wezesniejszych, ale na przyktad w ciggu blisko dwoch dekad
w przemysle przyrost podmiotow gospodarczych wyniost blisko 51%, a w bu-
downictwie byl praktycznie trzykrotny'?! W tej strukturze przedsigbiorstw
94,8% stanowig mikroprzedsigbiorstwa, 4,3% — przedsi¢biorstwa mate, 0,1%
— przedsigbiorstwa duze'.

Innymi nieco kryteriami niz po prostu liczba przedsigbiorstw postuguje
si¢ PARP w swej najnowsze] edycji Raportu o stanie sektora matych i sred-
nich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2010-2011. W rozdziale poswigconym
charakterystyce tego sektora jego autorzy: Jacek tapinski, Magdalena Nie¢,
Grzegorz Rzeznik i Robert Zakrzewski podkreslaja, ze okoto 48% warto$ci
dodanej brutto, bedacej wkiadem tego segmentu gospodarki narodowej (przed-
siebiorstw) do wytworzonego PKB, pochodzi z firm matych, $rednich i mikro.
To duzo, ale nadal jeszcze jest to mniej niz Srednio w Unii Europejskiej. Na
przyktad w Unii Europejskiej mikroprzedsigbiorstwa dostarczaja w sumie 21,6%
wartos$ci dodanej brutto powstajacej w przedsigbiorstwach, w Polsce 16,3%,
przedsigbiorstwa mate — w Unii Europejskiej 18,8%, w Polsce 12,9%!'4. Wydaje
sie, ze thumaczy¢ to mozna przede wszystkim nizszym poziomem wydajnosci,
zarOwno w przeliczeniu na jednego pracownika, jak 1 — te dane przytacza
cytowany raport — na poszczeg6lne przedsigbiorstwa.

»Przecigtna firma w Polsce — piszg autorzy raportu — generuje wyraznie
mniejszg warto$§¢ dodang brutto niz przedsigbiorstwo w Unii Europejskie;.
Najlepiej pod tym wzgledem wypadaja male firmy w naszym kraju, ktore
wedtug danych za 2009 rok wytwarzaja ponad potowe wartosci dodanej
brutto przecigtnego przedsigbiorstwa tej kategorii w UE-27 (53,5%; 401,6 tys.
euro), nastepnie $rednie i duze — nieco mniej niz potowe (odpowiednio: 47,2%;
2,1 mln euro i 44,2% oraz 23,6 mln euro)”’>.

' Rocznik Statystyczny GUS 2012, s. 716.

12 Lata 1993-2011: Rocznik Statystyczny GUS 1993, s. XL-XLI, Rocznik Statystyczny GUS 2012,
s. 716.

13 Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2010-2011, op.cit.,
s. 21-22.

4 Ibidem, s. 19.

15 Ibidem, s. 21.
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Niestety, jak podkreslajg autorzy, pod wzgledem wkladu w PKB najbardziej
od $redniej unijnej wcigz jeszcze odbiegaja mikrofirmy, ,,ktorych warto$¢ do-
dana brutto stanowi nieco ponad jedng czwartg przecigtnego poziomu tej klasy
w UE-27 (28,0%; 18,0 tys. euro)”. Ale dodaja: ,,Wszystkie grupy przedsigbiorstw
w Polsce co do zasady wykazujg tendencj¢ wzrostowg w tym zakresie™'®.

Istotnym, wymagajacym rozwigzania problemem, gdy chodzi o kon-
dycje tworzacych glowny, podstawowy obszar funkcjonowania familijnego
biznesu segment matych i $rednich przedsigbiorstw, jest wiec obecnie nie
dalszy wzrost ilosciowy, ale inne dziatania. Pod wzgledem ilo$ciowym, jak
wczesniej juz wspomniano, nie odbiegamy znaczaco od $redniej unijnej,
a nawet wyprzedzamy niektére, wyzej od nas lokowane pod wzgledem
zaawansowania ekonomicznego kraje unijne. W szczeg6lnosci dotyczy to
mikroprzedsiebiorstw (do 9 0s6b zatrudnionych), ktérych ,,gestos¢” w naszym
kraju jest nieporownywalnie wyzsza niz $rednia unijna (w grupie firm matych,
zatrudniajgcych od 10 do 49 osdb, pozostajemy w tyle: ich udziat w strukturze
przedsiebiorstw jest o ponad potowe mniejszy niz w Unii Europejskiej). Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci podkresla jednak, ze struktura polskich
przedsigbiorstw stopniowo upodabnia si¢ do unijnej, poniewaz ,,od roku 2008
postepuje spadek dynamiki firm mikro oraz wzrost liczby firm duzych™".

Problemem podstawowym (podobnie jak w calej gospodarce) jest nie-
proporcjonalnos¢ naktadow pracy do efektow pracy. Polacy — dzi§ w stopniu
jeszcze wyzszym niz dawniej — nie nalezg do uchylajacych si¢ od pracy. Pod
wzgledem liczby przepracowanych godzin w tygodniu jeste§my w Scislej
swiatowej czolowcee: 39,4 godzin w tygodniu (w roku 1990 — 34,1), co na liscie
ponad 40 krajow wymienianych w Roczniku Statystyki Migdzynarodowej
GUS daje nam miejsce w pierwszej dziesigtce. Mniej czasu poswiecajg pracy
miedzy innymi Austriacy, Finowie, Francuzi, Irlandczycy, Holendrzy, Szwaj-
carzy, Szwedzi 1 wielu innych. Natomiast efekty pracy, mierzone warto$cig
powstajacych w ciggu godziny w jej wyniku produktéw i ustug, plasujg nas na
bardzo odleglej pozycji: 12,52 USD. Rekordzistami s3 Amerykanie — 40,3 USD
w ciggu godziny pracy, blisko tego wskaznika sg Luksemburczycy (36,53
USD), Norwegowie (36,06 USD), Francuzi (35,26 USD), Holendrzy (34,22
USD), Brytyjczycy (31,33 USD), Szwedzi (31,18 USD) i Niemcy (30,36 USD).
Przed nami sg miedzy innymi Estonczycy (24,33 USD), Litwini (14,42 USD),
Lotysze (14,71 USD), Czesi (13,21 USD), Stowacy (19,43 USD), Stowency
(21,86 USD), nawet — i1 to znacznie — Grecy (17,09 USD), o ktorych inni mowia
dzi$ z przekasem — i nie bez racji — jako o ,,zyjacych na rachunek innych”. Za

16 Ibidem.
17 Ibidem.
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nami w tej statystyce sa w Unii Europejskiej praktycznie jedynie Bulgarzy
(10,93 USD), Rumuni (5,88 USD) i Wegrzy (10,91 USD)®®.

Przetamywanie tej bariery: nieproporcjonalnosci efektow do naktadow
pracy jest podstawowym kierunkiem i warunkiem awansu polskiej gospodarki
jako calosci i co najmniej w podobnym stopniu — rodzinnych przedsiebiorstw.
Ich ilosciowa pozycja jest juz wysoka, ale ekonomiczna nadal znacznie odbiega
od tego, co osiggnig¢to w pozostatych krajach Unii Europejskiej, nie wytaczajac
czegsci krajow, ktore podobnie jak my znalazty si¢ w UE stosunkowo nie-
dawno i relatywnie niedawno wyszly z obszaru scentralizowanej gospodarki
panstwowej. Podstawowym narzedziem przyblizajacym do wysokiej efektyw-
nosci naktadéw pracy jest — jak wszegdzie wspotczesnie — odpowiednio silne
nasycenie gospodarki innowacyjnos$cia, zdolnosciag do tworzenia i wchtaniania
postepu naukowo-technicznego (produktowego 1 technologicznego), zdolnoscia
adaptacyjng do osiggni¢¢ wypracowywanych przez innych i — bez czego
zaden z tych warunkéw nie jest mozliwy do spetnienia — wtasnej kreatywno-
sci. Nieprzypadkowo mowi sig, ze zyjemy w epoce wiedzy i1 ze gospodarka
wspolczesna opiera si¢ na wiedzy.
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Ingeborga Buczacka

ZARZADZANIE MARKA WLASNA

Pojecie marki znane jest praktycznie od stuleci', mimo to stosunkowo nie-
dawno zacze¢to podchodzi¢ do zarzadzania markg w sposob usystematyzowany
1 przemyslany. Stato si¢ tak dzigki... jednemu cztowiekowi 1 dwoém mydiom.
Chodzi o dwa produkty pod dwiema r6znymi markami — Ivory 1 Camay, ten
sam producent (Procter & Gamble), ten sam wizjoner (Neil McElroy). To on
w latach 30. XX wieku zrewolucjonizowat podej$cie do zarzadzania markg?.

Dzigki jego staraniom w Procter & Gamble utworzono kompletne zespoty
specjalistow pochodzacych z réznych pionow. Ich zadaniem byto opracowanie
najlepszej strategii marketingowej i sprzedazowej dla jednego, konkretnego
brandu. Poprzednio wszyscy zatrudnieni w firmie menedzerowie pracowali
jednoczes$nie i niezaleznie od siebie nad réznymi uzywanymi w niej markami,
ktorymi oznaczano poszczegdlne produkty tego producenta.

Z doktadnym adresem

Zgodnie z wizjag McElroya zespoty zarzadzajace okreslong marka, wypo-
sazone w prawo do podejmowania decyzji, miaty dociera¢ ze swym przekazem
dotyczacym marki do celowo dobranego, wydzielonego segmentu rynku.
Dzigki temu wspomniane dwa rézne mydta produkowane przez Procter &
Gamble nie konkurowaly juz ze sobg na rynku. Z zalozenia kazde z nich kie-
rowane bylo do doktadnie okreslonych, odrebnych grup konsumentéw®. Byto
to nowatorskie podejscie, stopniowo kopiowane przez inne firmy. Dzigki niemu
producenci z szerokim portfolio produktow nalezacych do tej samej kategorii,

'1. Buczacka, Przeszlos¢ i terazniejszos¢ marki wiasnej, ,,Przedsiebiorstwo Przysztosci” 2013, nr 3(16).
2 D. Daye, Great moments in branding: Neil McElroy Memo, 12.06.2009, http://www.
brandingstrategyinsider.com/2009/06/great—-moments—in—branding—neil-mcelroy—memo.html#.
UQj0- LAxdg (data dostepu: 30.01.2013).

3 American Business, 1920-2000: How It Worked — P&G: Changing the Face of Consumer Marketing,
02.05.2000, Working Knowledge for Business Leaders. Cambridge, MA: Harvard Business Review,
http://marketresearch.about.com/gi/o.htm?zi=1/XJ&zTi=1&sdn=marketresearch&cdn=b2b&tm=17&
f=11&tt=2&bt=0&bts=0&zu=http%3 A//hbswk.hbs.edu/archive/1476.html (data dostgpu: 30.01.2013).
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sprzedawanymi jednak pod réznymi markami, mogli zwigksza¢ udziaty
w sprzedazy kosztem prawdziwych konkurentéw, a nie produkowanych przez
siebie artykutow. Zarzadzanie markg zatem jest wazng czes$cig marketingu.
Jest bez watpienia procesem diugofalowym, wymagajacym w fazie poczat-
kowej znacznych naktadow finansowych. W dtuzszej perspektywie jednak te
wysitki 1 naktady przynosza wymierng korzys¢, wydatki na marketing staja
si¢ optacalng inwestycja.

Doprowadzenie do tego, by marka stala si¢ istotnym niematerialnym
aktywem przedsigbiorstwa, wymaga nie tylko inwestowania w badania mar-
ketingowe czy ponoszenia naktadéw na promocj¢ i reklamg. Przede wszystkim
konieczne sg spojne dziatania prowadzace do wywotania u nabywcéw skoja-
rzen produktu (badz grupy produktow) z okreslong marka.

Aby marke mozna byto wykorzystywac¢ jako czynnik przewagi konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa na rynku, niezbedne jest ciggle zabieganie o po-
zytywny jej wizerunek oraz btyskawiczne reagowanie na zmiany zachodzace
w otoczeniu firmy, gdyz uznana marka powinna by¢ dla klienta gwarantem
korzysci 1 okreslonego poziomu zadowolenia. Powinna powodowac, ze klient,
otrzymujac produkt o cechach, na ktérych mu zalezy i ktére ma mu zapewnic
producent, gotow jest zaptaci¢ cen¢ wyzszg niz za produkt pochodzacy od
innego producenta. Dzieje si¢ tak, poniewaz czgs¢ konsumentéw ceni sobie
na przyktad prestiz, jaki zapewnia mu posiadanie produktu okreslonej marki,
a takze zalezy im (i wielu innym) po prostu na gwarancji wysokiej jakosci.

Silna marka to wazny zasob przedsi¢biorstwa, gdyz sita marki to ,,zestaw
skojarzen i zachowan po stronie konsumentow, firmy i uczestnikow kanatéw
dystrybucji, ktore powoduja, ze marka moze si¢ cieszy¢ szczeg6lng i trwalg
przewaga konkurencyjna™. Skoro jednak na rynku dost¢gpnych jest wiele
silnych marek oferujacych podobne cechy, gwarantujacych podobng jako$¢,
dlaczego konsument dokonuje wyboru tej, a nie innej marki? Dlaczego wraca
po ten sam produkt lub dlaczego zmienia go na inny, podobny, lecz opatrzony
inng markg? Na te pytania odpowiada dziedzina nauki okreslana jako psycho-
logia zachowan konsumenckich.

Uprawiajacy ja naukowcy od lat probuja okresli¢ czynniki wptywajg-
ce na podejmowanie decyzji konsumenckich. Z kolei specjalisci zajmujacy
si¢ marketingiem w przedsigbiorstwach wytwarzajacych i sprzedajacych
produkty starajg si¢ wykorzysta¢ w dziataniach swoich firm ustalane przez
nauke i doswiadczenie zjawiska kierujace postepowaniem konsumentéw. Do
potwierdzonych przez nauke faktow nalezy miedzy innymi ten, ze klienci
(dzigki zabiegom stosowanym na przyktad przez sieci handlowe, czesto we

* G. Urbanek, Zarzqdzanie markq, PWE, Warszawa 2002, s. 35.
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wspolpracy z producentami réznych dobr) spontanicznie podejmuja decyzje
o zakupie, ale konkretng marke produktu wybieraja, kierujac si¢ przekonaniem
o wyjatkowej, wyrozniajacej wartosci danego produktu lub po prostu w opar-
ciu o obietnice czy gwarancje producenta.

Takze coraz wigksza liczba detalistow, zwlaszcza bardziej znaczacych
graczy, ma w swoim portfolio produkty sprzedawane pod markami wlasnymi,
a wigc markami sprzedawcy, a nie pod markami producentéw. Produkty dobie-
rane sg celowo przez zabiegajacych o wlasng marke detalistow, odpowiednio
do réznych segmentow cenowych w ramach wielu réoznych kategorii. Kon-
sekwencja jest to, ze detali$ci, zajmujacy si¢ z zalozenia ,,tylko” dystrybucja
produktow, musza obecnie siggac po specjalistow zawodowo zajmujacych si¢
zarzadzaniem markami wlasnymi, ich promocja, strategiami sprzedazowymi
itd. Wraz z tym powstaje konieczno$¢ zwigkszenia przez tych detalistow
nakladéw na rozwoj, szkolenia czy wrecz zatrudnienie nowych menedzerow.
Innymi stowy, sieci detaliczne podchodza do tematu zarzgdzania markami
wlasnymi podobnie jak producenci marek ,,zwyktych”, w sposob coraz bar-
dziej profesjonalny 1 usystematyzowany.

Kluczowa rola zaufania

Zaufanie, zwlaszcza w czasach niestabilno$ci ekonomicznej czy wrecz
kryzysu gospodarczego, to czesto jeden z niewielu statych odnosnikéw pozwa-
lajacych przetrwaé trudne chwile przedsiebiorstwu zaréwno produkcyjnemu,
jak 1 specjalizujgcemu si¢ w dystrybucji. Pracownicy zatrudnieni w przedsie-
biorstwie, jego kooperanci, partnerzy czy wreszcie konsumenci potrzebuja
pewnosci, Ze nie stracg na kontaktach z okreslong firma. Ufajac w intencje czy
kierowane do nich zapewnienia, zywig przekonanie, ze ich partner zachowa
sie w przewidywalny, okreslony sposob i ze otrzymaja produkt o spodziewanej
jakosci czy spetniajacy ich zadeklarowane oczekiwania.

W literaturze przedmiotu pojawia si¢ wiele definicji zaufania rozpatrywa-
nego z roznych punktéw widzenia i uwzgledniajacych rdzne aspekty. Pojecie
zaufania mozna interpretowa¢ miedzy innymi w nast¢pujacych kategoriach’:

e dyspozycji, czyli mentalnego, subiektywnego stosunku wobec dru-

giej strony (oceny, przewidywania, oczekiwania);

e decyzji, czyli intencji (zamiaru) polegania na drugiej stronie, przez

co ufajacy staje si¢ od niej zalezny;

5 WM. Grudzewski, I.LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgqdzanie zaufaniem
w przedsigbiorstwie, Krakow 2009, s. 17.
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e zachowania, ktore wyptywa z aktu powierzenia czego$ drugiej stro-

nie.

Kenneth Arrow, amerykanski laureat Nagrody Nobla z 1972 roku w dzie-
dzinie ekonomii, podkreslat bardzo wymierny aspekt zaufania. Polega on na
wzro$cie efektywnos$ci zardwno produkcyjnej, jak i systemowej. Twierdzit,
ze niemal kazda transakcja handlowa zawiera element zaufania. Jego brak
oznacza zacofanie gospodarcze®. Wedtug Piotra Sztompki’, socjologa, zaufanie
polega na przekonaniu, ze niepewne przyszte dziatania innych ludzi beda dla
nas korzystne, co dotyczy takze darzonych zaufaniem dziatan producentow,
dostawcow czy detalistow. Bez wzgledu na to, do jakiej definicji si¢ odwotamy,
zaufanie nalezy uwazac¢ za podstawowy sktadnik kapitatu spotecznego, po-
niewaz napedza ono wspolprace. Im wigkszy jest poziom zaufania w obrebie
spotecznosci, tym wigksze prawdopodobienstwo wspotpracy?®.

Tak wazny zasob przedsiebiorstwa, jakim jest zaufanie, wymaga ciagtych
staran o jego zachowanie bez uszczerbku. Wielu graczy rynkowych bowiem
doswiadczylo, Ze raz nadszarpnigte zaufanie trudno jest odbudowac. Nie bez
powodu zarzadzanie zaufaniem stato si¢ istotnym punktem styku innych spo-
sobow czy obszarow zarzadzania przedsigbiorstwem. Zaufanie jest niezbed-
nym elementem na wielu ptaszczyznach: wewnatrz firmy, wsroéd pracownikow
(na przyktad w zespotach wielofunkcyjnych), w kontaktach z otoczeniem firmy
(dostawcami, dystrybutorami) czy odbiorcami wytwarzanych dobr czy ustug.

Zarzadzanie zaufaniem to kompleks dziatan stuzacych kreowaniu sys-
teméw 1 metod, ktore pozwalajg uzaleznionym podmiotom na dokonywanie
ocen i podejmowanie decyzji odnoszacych si¢ do niezawodnosci potencjalnych
operacji obarczonych ryzykiem a zwigzanych z innymi jednostkami (ocena
wiarygodnosci innych jednostek), a takze umozliwiajacych uczestnikom i wha-
Scicielom tych systemOw wzrost oraz stosowne reprezentowanie wiarygodnosci
wlasnej oraz ich systemow (budowanie wlasnej wiarygodnosci)’.

Przedsigbiorstwo, ktére uzyskato u swoich partneréw (wewngtrznych czy
zewnetrznych) kredyt zaufania 1 ktore swojg dziatalnos$cig stale udowadnia, ze
jest godne zaufania, unika sytuacji niejasnych oraz podejmowania watpliwych
etycznie decyzji, moze liczy¢ na wiele wymiernych korzysci'. Zyskuje miedzy
innymi przyzwolenie na wigksza kreatywnos$¢ 1 innowacyjno$¢, szans¢ na

¢ K. Arrow, The Limits of Organisation, Oxford University Press, New York 1974.

" P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spofeczenstwa, Znak, Krakow 2007.

8 R. Putnam, Demokracja w dziafaniu. Tradycje obywatelskie we wspolczesnych Wloszech, Znak, Krakow
1995, s. 258, 264-265.

° W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem..., op.cit.,
s. 67.

19 R.K. Sprenger, Zaufanie# 1. Zaufanie jest lekarstwem na chorobe, ktéra opanowuje swiat biznesu,
MT Biznes, Warszawa 2009, s. 29-61; S.M. Covey, R.R. Merril, Szybkos¢ zaufania. Jak dzieki zaufaniu
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obnizenie kosztow transakcyjnych, silniejsze przywigzanie pracownikdow,
wzrost motywacji wewnetrznej czy skuteczniejsze zarzadzanie. W sumie
osigga przez to wzrost zyskow (i wartos$ci firmy), przywiazanie klienta oraz
przewage konkurencyjna.

Z punktu widzenia relacji handlowych migdzy przedsigbiorca a klientem
(badz po prostu konsumentem) zaufanie przektada si¢ wyraznie na przewage
konkurencyjng firmy. Lojalny klient sktonny jest zaptaci¢ wyzsza cen¢ za
produkt, w ktory wierzy, firmie, ktorej wierzy 1 ktorej ufa. Dzigki takiej
postawie broni on jednoczesnie — posrednio — dostepu do rynku przedsiebior-
com konkurencyjnym'!. Dlatego tak wielu przedsiebiorcow ktadzie ogromny
nacisk na to, jak ich firmy postrzegane s na zewnatrz. Za wszelka ceng usitujg
przywigza¢ klientéw do siebie na state. Jest to zapewne trudniejsze i bardziej
czaso-, praco- i kosztochtonne niz pozyskanie nowych klientéw, ale oni nigdy
nie s3 pewnymi konsumentami. Zrazeni czymkolwiek do firmy, do ktorej
trafili w gruncie rzeczy przypadkowo, uwiedzeni reklamowym spotem czy
sugestig sprzedawcy, moga tatwo od tej firmy odejs$¢, skierowac si¢ do inne;.

Dobra renoma, nieoceniony skarb

Przedsiebiorcom stawiajgcym sobie za cel przywigzanie do siebie klienta
zalezy na zbudowaniu marki budzacej zaufanie konsumentéw. Spetniajaca ich
oczekiwania marka wigc musi w szczegolnosci mie¢ cechy czy wlasciwosci,
o ktorych wystepowaniu zapewnia producent, musi gwarantowaé wysoka
jakos¢ lub unikatowos$¢. Oczywiscie, klient czy konsument moze nabra¢ za-
ufania do marki, kierujac si¢ nie tylko doswiadczeniem wtasnym, ale rowniez
innych 0s6b uznawanych przez niego za wiarygodne. Ponadto moze czerpaé
wiadomosci na temat interesujacych go produktéw z materialdow marketingo-
wych przedsiebiorstwa czy zrddel publicznych. Porada eksperta, recenzje czy
publikowane w prasie lub internecie ogoélnodostepne rankingi to wcigz cenione
zrodta informacji.

Ciekawe wnioski ptyng z analizy zachowan internautéw korzystajacych
z mozliwosci zakupu konkretnego produktu przez portal internetowy. Badania
przeprowadzone w Katedrze Rynku 1 Konsumpcji Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Katowicach w ramach projektu ,,Polski e-konsument — typologia,

przyspieszy¢ sukces w biznesie, Rebis, Poznan 2009, s. 30-41 oraz W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk,
A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem..., op.cit., s. 53—63.

"'W.M. Grudzewski, J.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem..., op.cit.,
s. 58.
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zachowania” (2008-2011)"? wskazuja, ze specyficzna grupa konsumentow,
jaka sg internauci, przed dokonaniem zakupu poszukuje tak zwanej obiek-
tywnej informacji o interesujacej ich ofercie. Trzech na czterech internautow
przed zakupem produktu w internecie poszukuje i poréwnuje dostepne w nim
opinie uzytkownikoéw produktu oraz oferty réznych producentéw. Co drugi
e-konsument poszukuje i porownuje informacje o wiarygodnosci i renomie
firmy, ktorej produkty zamierza naby¢. Prawie wszyscy badani e-konsumenci
poréwnuja informacje o cenach wybranych produktdw.

Najrzadziej poszukiwane sg informacje o nowych produktach oferowanych
w internecie. Dowodzi to, ze bez wzgledu na miejsce dokonywania zakupu
konsument, poza analizowaniem warunkow zakupu, interesuje si¢ opiniami
dotyczacymi konkretnego produktu oraz prébuje sprawdzi¢ wiarygodnosé
1 renom¢ firmy. W mniejszym stopniu jest wrazliwy na oferty nowosci, do
ktorych nie ma zaufania lub nie natknat si¢ na dotyczace tych produktow
recenzje innych osob.

Tak zwane drzewo decyzyjne klienta lojalnego w stosunku do konkretnej
marki ulega znacznemu skroceniu. Taki klient rezygnuje z porownywania
réznych cech produktu (zapach, kolor, waga itd.), wybiera po prostu okreslona,
najlepszg jego zdaniem marke. Powinien jednak zdawac sobie sprawe z ryzyka,
jakie ponosi, wybierajac preferowang przez siebie marke produktu. Leslie de
Chernatony wymienia przyktadowo:

e ryzyko sposobu wykonania (w jakim stopniu dana marka jest zgodna

z opisem funkcji, ktére ma spetniac);

e ryzyko finansowe (czy marka zapewni odpowiednig warto$¢ za
wydatkowang ceng);

e ryzyko czasu (czy konsument musi po§wigci¢ wigcej czasu na oceng
nieznanych marek, a jezeli marka okaze si¢ nieodpowiednia, to ile
czasu zostalo zmarnowane);

e ryzyko spoleczne (czy marka uzyska akceptacje rodziny, znajomych
oraz czy zakup wptynie na zmiang ich opinii o nabywcy);

e ryzyko psychologiczne (czy konsument dobrze czuje si¢ jako posia-
dacz okreslonej marki)®.

Niewatpliwie przedsigbiorstwa majace w swoim portfolio marki cieszace
si¢ wysokim zaufaniem mogg liczy¢ na lojalnych klientow nawet w czasach
kryzysu. Moga mie¢ nadzieje, ze wierni klienci, stojac przed wyborem zakupu,
wybiorg ponownie produkt ich marki, poniewaz marce ufajg. Na zaufanie do
marki (ktoére posrednio przektada si¢ na zaufanie do przedsigbiorcy) sktada si¢

12 Jakich informacji poszukuje e-konsument?,28.03.2011, http://24finanse.pl/2011/03/jakich—informacji—
poszukuje—e—konsument/ (data dostgpu: 30.01.2013).
13 L. de Chernatony, Marka. Wizja i tworzenie marki, GWP, Gdansk 2003, s. 40.
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nie tylko wiara w wysoka jakos$¢ oferowanych produktow, unikatowos¢ cech
1 wlasciwosci, ale doceniane sg te przedsigbiorstwa, ktore klienci znajg od lat,
ktoérym udalo si¢ przetrwac poprzednie kryzysy, ktdre sa wysoko cenione tak-
ze za dziatania pozabiznesowe (na przyktad wspieranie akcji charytatywnych).
Nie oznacza to jednak, ze moga nadmiernie zwigkszac ceny, by ztagodzi¢ efekt
rosngcych kosztow prosperowania czy rekompensowac sobie spadek sprzedazy
lub konsumpcji swoich produktéow. Nie jest to z pewnoscig wlasciwy sposob
osiggania celu.

Jako przyktad dziatan pozabiznesowych wspierajacych pozytywny obraz
marki moze postuzy¢ program spoteczny Procter & Gamble i UNICEF-u
,»1 paczka = 1 szczepionka ratujgca zycie”. Kazdej kupionej w czasie trwania
akcji paczce pieluszek lub chusteczek Pampers z logo UNICEF-u towarzyszyt
fundowany przez mark¢ Pampers zakup jednej szczepionki ratujacej zycie
dziecka w krajach objetych programem szczepien prowadzonym przez UNI-
CEF, mi¢dzy innymi w Kongo, Etiopii i Burkina Faso". Innym przyktadem
jest coroczna, organizowana od 1999 roku przez Procter & Gamble i Fundacje
Polsat, akcja ,,Podaruj Dzieciom Stonce”, jedna z pierwszych w Polsce (i jak
dotychczas najwigksza) inicjatywa marketingowa biznesu spotecznie zaanga-
zowanego. Co roku firma przeznacza na wyznaczony cel spoteczny pienigdze,
przy czym konsument bioragcy udzial przez swe zakupy w takiej akcji nie musi
ponosi¢ zadnych dodatkowych wydatkow czy wysitku. Wystarczy kupi¢ pro-
dukt z listy znanych marek, a cz¢$¢ zysku z ich sprzedazy bedzie przekazana
na wyznaczone dziatania'®.

Dobra renoma versus niska cena

Kryzys gospodarczy 1 zmniejszanie sity nabywczej konsumentow pro-
wadza do zmiany ich nawykéw zakupowych, sktaniajg do poszukiwania
ofert atrakcyjniejszych cenowo. To dobry czas dla dystrybutoréw stosujagcych
sprzedaz pod wtasng marka. Konsumenci, ktorzy uwazali dotychczas produkty
markowe za lepsze, dajace im wigcej gwarancji, pewnosci 1 poczucia udanych
zakupow, wybieraja coraz cz¢sciej pordwnywalne produkty o nizszej cenie,
sprzedawane pod marka wilasng sieci handlowych. Takze w tym przypadku
zaufanie do marek wlasnych pomagaja budowac (podobnie jak w przypadku

4 Materialy ze strony Procter & Gamble, http://www.pg.com/pl_PL/programy_spoleczne/pampers_
unicef.shtml (data dostepu: 30.01.2013).

15 Materialy ze strony Procter & Gamble, http://www.pg.com/pl_PL/programy_spoleczne/pds.shtml
(data dostepu: 30.01.2013).
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marek producentéw) osobiste do§wiadczenie, opinie znajomych, recenzje,
rankingi i testy.

Wyniki badania przeprowadzonego przez firme¢ konsultingowa Accenture
w maju i czerwcu 2012 roku na grupie 500 amerykanskich respondentow
wykazaty, ze chociaz w dalszym ciaggu podstawowym wyznacznikiem wy-
boru marki wlasnej zamiast marki producenta jest cena (66% respondentow),
zaufanie do marek wtasnych ro$nie. Potowa pytanych wybiera marki wtasne,
poniewaz postrzega jako$¢ oferowang przez te produkty jako porownywalng
z wyrobami oznaczonymi markami producentow. Co wigcej, 42% ankietowa-
nych kupuje produkty sprzedawane pod marka wlasng detalisty, poniewaz mu
ufa. 28% respondentéw ocenia nawet jakos¢ produktow marki wtasnej jako
lepsza niz marki producenta. Jednoczesnie konsumenci amerykanscy wskazali,
ze w ciagu ostatnich lat sieci rozszerzyly portfolio marek wiasnych. Tego
zdania jest 48% respondentow w USA, a 36% uwaza nawet, ze produkty marek
wlasnych to po prostu inna marka na potce. Co wigcej, az 77% badanych
twierdzi, ze nie zrezygnowaliby z kupowania produktéw marki wiasnej na
korzys¢ produktow oferowanych pod marka producenta nawet wtedy, gdyby
ich dochéd rozporzadzalny wrocit do poziomu sprzed reces;ji'.

Mozna si¢ oczywiscie spieraé, czy przyktad z rynku amerykanskiego
jest miarodajny takze dla rynkéw innych krajow, tym bardziej, ze Stany
Zjednoczone dotkliwiej niz wiele innych krajéw odczuty skutki kryzysu go-
spodarczego ostatnich lat. Okazuje si¢ jednak, ze podobne poglady wyrazane
sg przez konsumentoéw z panstw Europy Zachodniej i1 Polski. Przyktadowo,
z raportu dotyczacego Polski z 2011 roku, przygotowanego przez Inspekcje
Handlowa na zlecenie Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentow'” wy-
nika, ze poprawila si¢ jakos$¢ produktow zywnosciowych oferowanych przez
sieci handlowe pod marka wtasna. W Polsce najwigkszy udzial w sprzedazy
produktow oznaczonych markg wtasng maja sieci dyskontowe, w 2010 roku
bylo to ponad 55% i zaznacza si¢ tendencja rosngca'®. Wzrost udziatlow marek
wilasnych w tym kanale dystrybucji byt mozliwy przede wszystkim dzigki
wzrostowi organicznemu. W 2011 roku Biedronka $wigtowala otwarcie 1800.
sklepu (w ciggu roku otwartych zostato 300 nowych placéwek), rok pozniej
sie¢ powigkszyla si¢ o kolejnych 200 sklepow"™.

1 Study: Consumer trust in private label growing, 13.07.2012, http://www.nationaljeweler.com/nj/
independents/a/~29138-Study—Consumer—trust—in—private (data dostgpu: 30.01.2013).

17 Marka wlasna coraz lepszej jakosci, 20.01.2012, http://www.podatki.biz/artykuly/16_16399.htm?id
Dzialu=16&idArtykulu=16399 (data dostgpu: 30.01.2013).

18 PAP, Marki wlasne skazane na sukces, 12.10.2011, http://finanse.wp.pl/kat,7069,title, Marki—wlasne—
skazane—na—sukces,wid,13888752,wiadomosc.html (data dostepu: 30.01.2013).

' Dane ze strony sieci Biedronka www.biedronka.pl, http://biedronka.pl/o_nas/biedronka/kim_jestesmy/
(data dostepu: 30.01.2013).
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Poczatkowo dyskonty nie cieszyty si¢ tak duza akceptacja jak obecnie, ale
zmiana wizerunku na przyktad Biedronki przyciaga rowniez zamozniejszych
klientow, omijajacych dotychczas ten kanal, niejako wstydzacych si¢ robienia
tam zakupow. Aktualnie po zmianie wygladu i organizacji sklepdw, rozsze-
rzeniu oferty o produkty uprzednio w tej sieci niesprzedawane, wprowadzeniu
wiekszej liczby znanych marek producentow, do tego dyskontu powoli przeko-
nujg si¢ rowniez niezdecydowani czy nieufni konsumenci. Wyniki ,,Rankingu
Marek™ z 2012 roku, przygotowywanego od 2004 roku przez redakcje ,,Rzecz-
pospolitej” i firm¢ Acropolis, najlepiej $wiadcza, w jakim stopniu to zachodzi.
Marka Biedronka zajeta trzecie miejsce, a warto$§¢ marki wzrosta w 2012 roku
0 61%%°. Rowniez w 2012 roku po raz pierwszy nagrodzono rekordzistow
wzrostow wartosci marek w ciggu ostatnich szesciu lat.

W ,,Zlotej Szbstce” znalazty sie trzy marki, ktdre przez ostatnich szes¢ lat
najwigcej zyskaty na wartosci, a takze trzy, ktore nie maja sobie réwnych pod
wzgledem dynamiki budowy tej wartosci. W ciggu szesciu lat warto$¢ marki
Biedronka wzrosta o 729%?'. Podobnie przedstawia si¢ sytuacja produktow
sprzedawanych pod markami wtasnymi przez detalistow z innych kanatow
dystrybucyjnych w Polsce. Coraz czesciej marki wlasne sprzedawcow przy-
ciggaja konsumentow nie tylko poszukujacych artykutéw zywnosciowych,
ale takze artykuldw chemicznych. Konsumenci Carrefoura wybieraja juz
okoto 20% produktow chemicznych opatrzonych marka wiasng detalisty?2.
Konsumenci robigcy zakupy w drogeriach Rossmann majg do wyboru oko-
fo 14 tys. produktéw marek pochodzacych od réznych dostawcow, ale az
12,86% tych produktéw stanowig artykuly marki wiasnej. To ponad 30 marek
obejmujacych, zgodnie z deklaracjag Rossmann, produkty wysokiej jakosci
w korzystnych cenach®.

Produkty te zdobywaja zaufanie konsumentow dzigki wynikom testow
magazynu ,,Oko-Test”, od lat zajmujacego sie oceng kosmetykow, lekow,
zywnosci 1 artykulow gospodarstwa domowego. Czg$¢ kosmetykow ma certy-
fikaty gwarantujgce wysoka jakos¢ lub potwierdzajace stosowanie wytacznie
sktadnikow naturalnych®.

20 Komunikat prasowy Biedronka na podium w Rankingu Najcenniejszych Marek, 20.12.2012, http://
biedronka.pl/str/4/i/1274.php (data dostepu: 30.01.2013).

2 Ibidem.

22 J. Filipek, Marki wlasne to nie tylko Carrefour, Tesco i Biedronka, 29.05.2012, http://manager.
money.pl/strategie/psychologia_biznesu/artykul/marki;wlasne;to;nie;tylko;carrefour;tesco;i;biedron
ka,145,0,1094801.html (data dostepu: 30.01.2013).

2 Dane ze strony Rossmann: www.rossmann.com.pl, http://www.rossmann.com.pl/oferta/marki—wlasne
(data dostepu: 30.01.2013).

24 Ibidem.
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W gazetce promocyjnej Tesco zatytulowanej Znane marki w niskich
cenach® produkty marki wlasnej tej sieci wymieniane sg obok produktéw
renomowanych producentdw réznych kategorii, po§wigca si¢ im osobne strony
gazetki. Pod znakiem zapytania wigc stoi kwestia, czy odnotowywany wzrost
sprzedazy produktéw marek wiasnych jest rzeczywiscie nastepstwem jedynie
obecnego spadku sity nabywczej konsumentéw, poszukujacych tanszych ofert
w trudnej dla siebie sytuacji materialne;.

Wyniki rankingéw czy konkursow wskazuja, ze detaliSci uzyskali juz
kredyt zaufania konsumentéw. Staraja si¢ to zaufanie utrzymac, walcza
o lojalnos¢ klientéw 1 pozyskiwanie nowych. Czynia to na wiele sposobow:
praktycznie nie ma sieci handlowej, ktéra nie oferowataby kart lojalnoscio-
wych, statej promocji typu ,,Pewniak” czy ,,4 w cenie 3” czy jeszcze silniej
pobudzajacej wyobrazni¢ kupujacych ofert tak zwanych BOGOFF (Buy One
Get One Free, czyli po prostu ,.kup 2 w cenie 1”). Znany jest program Payback,
proponowany mi¢dzy innymi przez Real we wspolpracy z wieloma innymi
partnerami (stacje benzynowe itd.).

Zaufanie do marki produktu, zwtaszcza w czasach braku stabilizacji
gospodarczej, jest niezmiernie istotnym zasobem. Nalezy je pielegnowac, dbac
o trwale zwigzanie z sobg klientow, zabiega¢ o ich lojalnos¢, 1 zarazem — to
bardzo istotne — unika¢ nietransparentnych, watpliwych etycznie dziatan.
Zadaniem nadrzednym przedsiebiorstwa jest takie zarzadzanie zaufaniem,
by mozna bylo dzigki niemu budowa¢ przewage konkurencyjng. Konsument
wazy ryzyko, ktorym obarczony jest kazdy wybor. Decyzje o zakupie i po-
ziomie lojalno$ci wobec produktu i firmy podejmuje, majac na uwadze jej
wizerunek. Czy jednak rosngca atrakcyjnos$¢ produktow wystepujacych pod
marka wlasng dystrybutora nie powoduje zagrozenia dla roli i znaczenia marki
producenta? Wydaje si¢, ze znane i silne marki producenta, chociaz drozsze,
maja wszelkie szanse przetrwania i rozwoju. Jednakze tylko wtedy, gdy beda
permanentnie wprowadza¢ innowacje, btyskawicznie reagowac na zmieniajace
si¢ warunki rynkowe, odpowiada¢ na potrzeby klientdw oraz ustawicznie pra-
cowac¢ nad budowaniem zaufania do siebie w gronie konsumentow i partnerow
handlowych.

% Gazetka promocyjna Tesco Znane marki w niskich cenach, oferta wazna 17.01-30.01.2013, http://
www.tesco.pl/promocje/gazetki/47—katalog—znane/warszawa—goclaw—ul—fieldorfa—4 1—centrum—
handlowe—goclaw/swf (data dostepu: 30.01.2013).
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Dariusz Leszczynski

CONTEMPORARY CHALLENGES
OF THE EUROPEAN TERTIARY
EDUCATION SYSTEM

Tertiary education in Europe is characterized by a high degree of heteroge-
neity, which is reflected in the way the universities are organized, governed and
operationally managed. The initiation of the Bologna process in 1999 triggered
series of reforms that were aimed to make the European higher education more
compatible, comparable and competitive with other academic centers around
the world, as well as more attractive for students. The main objectives laid out
by its founders focused on: the introduction of a three-tier degree educational
system which comprised of the bachelor, master and doctorate degrees; a quali-
ty assurance program, as well as the mutual recognition of qualifications and
periods of study among member states. Through the realization of these goals,
the member countries would remove the obstacles related to student mobility
across Europe and should foster the migration of academic teachers, as well
as researchers.!

The Bologna process paved the way for the establishment of the European
higher-education area (i.e. EHEA), which was officially launched in March
2010 by the Ministers of 47 participating countries who adopted the Budapest—
—Vienna Declaration. During the next decade, the objective is to consolidate
the EHEA in order to make it operational. Since the beginning of the year
2002, governments from the 32 European countries have been involved in the
Copenhagen process, which concentrates its efforts at fostering the develop-
ment of vocational education and training systems within Europe. The overall
goal of this academic project is to assist and encourage a greater number of
individuals to take advantage of more extensive use of professional educational
opportunities available within the secondary and tertiary education systems,
in the workplace, or through private training providers.?

! Eurostat Statistical Books, 2011, Europe in figures: Eurostat Yearbook 2011, Publications Office of
the European Union, Luxembourg, pp. 193-195.
2 [bidem.
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The challenges for European universities within
a knowledge-based economy

The aspirations of the European Union member states to create a Europe of
knowledge, prepared to embrace the requirements of the dynamically changing
global environment, could be a source of opportunities for the academic com-
munity, on the one hand, while, on the other hand, it also poses some major
challenges. This is because these institutions conduct their activities in an in-
creasingly globalized economy and constantly evolving business environment,
that is characterized by intensive competition to attract and retain outstanding
talents, as well as by emerging challenges that have to be addressed, to which
these academic institutions need to adapt and adjust.

The most profound changes that need to be addresses can be classified
into the following six major categories: increased demand for higher-education
services; internationalization of education and research; development of effec-
tive and close co-operation between universities and industry; proliferation of
places where knowledge is produced; reorganization of knowledge, as well as
the emergence of new expectations.’

The prevailing low birth rates within the European nations coincide with
the experienced higher demand for tertiary education services. This trend
will continue in the near future because many governments adopted policies
to increase the number of students graduating from universities. The second
factor affecting this positive tendency is associated with the emergence of new
needs in education related to lifelong learning within the professional group
segment. European universities need to address this change, while at the same
time preserving the quality of teaching standards and ensuring a fair access
to rendered services.*

In the more globalized world economy, we are experiencing the interna-
tionalization of education and scientific research. Unfortunately, European
universities offer students and researchers a far less attractive educational
experience in comparison with the one offered by their North American
counterparts. This occurs because they are not able to reach a critical mass
in the number of students required to create academic research networks, or
to offer joint university courses and diplomas. Moreover, the rigidities in the
EU labour market, lower level of entrepreneurship in the economy and fewer
employment opportunities for graduates in innovative sectors only exacerbate

3 Commission of the European Communities, 2003, The role of universities in the Europe of Knowledge,
Communication from the European Commission, Brussels, pp. 6—9 (website: http://eur—lex.europa.eu/
LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2003:0058:FIN:en:pdf, accessed: 2012—Feb—17).

* Ibidem, pp. 6-7.



74 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 4(17)/2013

this unfavourable outcome. As a result, the North American universities not
only attract more students in terms of volumes than their European counter-
parts, but also educate more foreigners in high-tech sectors. These adverse
developments are reflected in an inadequate level of research funding, an
insufficient cooperation with the commercial sector, lower patenting rates
and spin-off creating rates, in comparison with those reported by the North
American academic centers.’

Studies within the European Union member states indicate that the co-
operation between academic institutions and the industry needs to be intensi-
fied with regards to innovation, new business start-ups and the transfer, as well
as the dissemination of knowledge. This can be achieved by the licensing of
university intellectual property as well as the creation of spin-offs, and novel
start-ups that commercialize ideas generated within educational institutions.®

The constantly changing business climate compels global corporations to
subcontract more of their research activities to the highest ranking educational
institutions around the world. As a result, high-tech enterprises establish their
research facilities near best-performing universities. This means that more
academic institutions must function in an increasingly competitive environ-
ment to attract new sponsors that fund innovative research activities and thus
uphold their international reputation. Therefore, the role and contribution of
universities to technological innovations, as well as the linkages between
academic establishments and the commercial sector must change very soon
in order to recognize the emerging global trends.’

European universities need to focus on the reorganization of knowledge,
which can be viewed as two trends that pull in opposite directions. The first
one refers to the diversification and specialization of knowledge; the emergence
of cutting edge and very specific areas of research, as well as teaching. The op-
posite trend refers to the requirement imposed upon the academic institutions
to adapt to the interdisciplinary nature of scientific inquiries that are associated
with the emergence of new problems affecting a modern society. Sustainable
development, life-threatening medical diseases, risk management, climate
change or regional conflicts are some examples of these challenges. Thus, the
reorganization of knowledge should combine the academic pursuit for new
research findings and at the same time its conversion into novel products,
processes and technologies that bring about benefits to society.®

5 Ibidem.

¢ Ibidem, pp.7-8.
7 Ibidem, p. 8.

8 Ibidem.
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European tertiary academic centers need to embrace the new expectations
imposed upon teaching and research, which stem from the emergence of the
knowledge-based economy and the information-age society. These are associa-
ted with the increasing requirement for the provision of innovative scientific
and technical education, the need for acquisition of horizontal skills, as well
as the development of lifelong learning systems.’

Traditionally, European universities rely on government funding as the
main source of revenue to cover their expenditures of research and educational
activities. The increased international competition within the academic sec-
tor, requires that institutions of higher learning are ensured with the supply
of sufficient and sustainable financial resources. In order to be adequately
prepared to address the new developments, European universities should
also seek alternative sources of funding, such as: private donations; sale of
services at commercial rates to the business sector; contributions from students
in the form of tuition and enrollment fees; revenues from the application of
research results, or the creation of spin-off companies in collaboration with
the industry.!

Despite the significant endeavors already undertaken since the signing of
the Bologna declaration in 1999, the challenges presented above indicate that
more profound reforms are still required within the tertiary education systems
of European countries if these academic centers are to successfully compete
with the best universities from North America, as well as the dynamically
developing economies from Asia.

Overview of the first and second mission
of European universities

The origin of the traditional mission and the role of the university in
society dates back to the inception of the Platon’s Academy. It was further
developed in the late Middle Ages when the first concept of the European
academic institution as a research establishment emerged. This higher-
education model has been improved during the Renaissance. During the Age
of Enlightenment, it was integrated with the national cultures and the state
organs of administration within respective countries. In the 19-th century,
the period of rapid development of new technology and an increased progress
of our civilization, two famous academic institutions emerged. Wilhelm von

° Ibidem, pp. 8-9.
1 Ibidem, pp. 11-16.
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Humboldt founded the Berlin University, and Napoleon Bonaparte established
the Imperial University in France. These two historic personalities provided us
with the traditional vision of a continental university, referred here in as the re-
search university model. Therefore, the first mission of the European university
can be formulated as the acquisition and the development of new knowledge
through the conduct of scientific research, subject to the binding values of the
academic ethos, and the transfer of its results to scholars, students, as well as
to the general public."

The traditional research university enjoys a favored position within society
as the exclusive supplier of scientific knowledge and elites. It also assumes
full responsibility for their quality. The research university is entirely self-
governed by the corporation of scholars, representing the academic community
united through ethos, and operates in isolation from any external influences. It
relies primarily on the state to finance its research and educational activities.
Moreover, the government acts as the guardian and guarantor of its freedoms
and institutional autonomy, thus protecting the academic ethos which binds
the scholars of the university against any detrimental impact of the external
environment. This traditional model of the European academic institution
remains to be still widely accepted by the scientific community nowadays."

However, the research university model also has many disadvantages.
It is no longer relevant in the 21-st century in the age of a knowledge-based
economy and internationalization of the education system. The research uni-
versity enjoyed a favoured position, and its autonomy was protected by the
state, as a result it was important only to ,,itself”” and did not have to justify its
significance towards its external environment. Therefore, it did not need to be
socially responsible to the society at large. Although the research university
was open to the general public, however, access to it has been restricted to
students gifted with exceptional intellectual capacities and attitudes. Thus,
it provided comprehensive education only to academically talented elites of
society. Moreover, the financing of all its activities has been provided by the
state with no need for any detailed accounting because the research university
was regarded as a tertiary educational institution of social trusteeship since its
community was bound by the academic ethos.”

In the second half of the 20-th century, we witnessed an immense
human progress in many areas of life, which led to the emergence of the

' E. Chmielecka, Przemiany modelu uniwersytetu we wspolczesnej Europie, in: Wspélczesna cywilizacja
Zachodu. Atuty i stabosci, J. Osinski (Ed.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, pp. 225-240.
12 A. Chmielecki, E. Chmielecka, Axiology, Student textbook for the Doctoral Programme in Management
and Economics, Collegium of World Economy, Warsaw School of Economics, Warsaw 2011, pp. 68—69.
13 Ibidem, pp. 67-71.
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knowledge-based economy and the information-age society. This societal
progress required a new set of skills from employees that no longer could
be provided by the traditional research university model. To address this
educational market demand many private and public academic institutions
have been established. They adopted a more business-oriented approach to
the management of university, realization of its goals and activities. These
institutions provided a wide range of academic services to a broad base of
students leading to a transition of university education from the small supply of
comprehensively developed elites to a mass character of studies that provided
numerous graduates possessing a very narrow set of skills.'

Thus, all these developments contributed to the emergence of the new
model of an academic institution referred to in the scientific literature as
the enterprise university. The creation of this generic type originates from
the idea to link the higher-education organization with its immediate social
environment as a key factor that impacts its development and the formula-
tion of its mission. It was initially described by Burton Clark in 1983 who
proposed the concept of a “triangle of coordination”, which depicted the
relative independence of the university, the state and society. As a result, the
second mission of the European tertiary institution can be formulated as the
supply of a wide range of applicable educational products and services, which
are tailored to the direct needs of its customers in a specific market. The
satisfaction of the internal stakeholders is the fundamental criterion and the
norm of its operation.”

The enterprise university is one of many providers of professional skills
and knowledge, which must legitimize their existence on the market by com-
peting with other academic organizations by supplying its services to meet the
needs of the student audience. Thus, by creating a mass market for education it
degrades the role of the elites developed by the traditional research university
model. Its goal is to meet the needs of customers with satisfactory results in
terms of quality of rendered services and their practical usefulness in the
market. The enterprise university must justify its importance to its stakeholders
by displaying the ability to meet their requirements and at the same time to
achieve economic efficiency by generating profits.'°

The academic community represents a group of action, which is connected
through business interests. Therefore, it is accountable to a wide range of stake-
holders. It is being governed by a professional manager and not a representative
body of scholars. Its operation regulators are focused on achieving economic

4 E. Chmielecka, Przemiany..., op.cit., pp. 225-240.
15 A. Chmielecki, E. Chmielecka, Axiology, op.cit., p. 69.
1 Ibidem, p. 70.
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efficiency to ensure its activities are profitable. The new knowledge it discovers
and innovations it develops are subject to intellectual property rights, which can
be traded on the market. The activities of the enterprise university may be funded
in part from the public coffers. In this case, it must also be answerable to the
state for the use of these financial resources and subject to external control. This
academic institution is indispensable for the establishment of a modern society
of knowledge because it is characterized by the flexibility of structures due to
its efficient manner of operation, which enables it to adapt quickly in reaction to
the changing needs of the educational market."”

The enterprise university generic model also has several flaws. It does not
behave as a socially responsible entity that influences a broadly understood
external environment, which reaches beyond its internal stakeholders. The en-
terprise university may be fully subordinated to the market and use exclusively
economic efficiency as the regulator of its internal control at the expense of the
academic ethos and its identity. As a result, it cannot entirely fulfill the role of
a tertiary educational institution, which has the primary mission of serving the
truth and the development of scientific knowledge. As one of many suppliers
of tailor-made educational services it is interested in acquiring a large number
of customers willing to pay for its academic programs irrespective of the
quality of admitted candidates in terms of intellectual capabilities and ethical
attitudes. Therefore, the graduates of this institution may be equipped with less
comprehensive knowledge than under the traditional research university model,
which developed highly educated elites for the benefit of society.'®

In real life none of the two generic types described herein exist in their
ideal forms. They merely represent theoretical categories, which characteristic
features are adopted by actually operating academic institutions in the process
of developing their mission statements and objectives that are aligned with
their respective long-term strategies.

The need to develop a third mission
for European universities

The described above two generic models of academic institutions are no
longer suitable in the 21-st century within the knowledge-based economy and
the information-age society. The research university neglects the concept of
social servitude while the enterprise university model disregards the idea of

'7 Ibidem.
18 Ibidem, pp. 70-71.
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serving the truth, which refers to the discovery and dissemination of objective
knowledge. To overcome these problems European academic institutions
devise various ways of combining the best features of both models. As a result,
they formulate mixed mission statements and develop organizational structures
that strike a balance between the characteristics of a generic research univer-
sity and an ideal enterprise university.

A viable alternative solution is to develop a new model for the European
academic establishments referred to in the literature as a public enterprise
of social responsibility, a university of co-responsibility or simply put as the
third mission organization. The adoption of this optional lows institutions of
higher education, on the one hand, to focus their efforts on scientific research
and education of students, while, on the other hand, to respond to the changing
expectations of the external environment."

The idea of developing a new model for the operation of tertiary educa-
tion institutions, especially within the most advanced nations, has been an
ongoing issue within the academia during the 21-st century. In a recent project
undertaken throughout 20042006, twelve European teams connected with
their respective universities and developed a framework for research activities.
It had a strong emphasis on the implementation of the third mission within
contemporary universities. The participating scholars designed a conceptual
framework, which consisted of eight dimensions, namely: human resources,
intellectual property, spin-offs, contracts with industry, agreements with non-
-profit organizations, participation in policy making, involvement in social and
cultural life, as well as the public understanding of science. For each identified
broad category, a core of set indicators and descriptors has been proposed.
The objective of the scholars at the seminar was to describe the ways in which
academic institutions could be drawn into the involvement of the implementa-
tion of the social responsibility university model.*°

The presented in this article challenges that face European universities
in the 21-st century provide us with many arguments why tertiary educa-
tional institutions should consider the adoption of the third mission. There
are a variety of ways in which these academic establishments could define
and adopt the socially responsible university model in order to become more

' R.A. Barnett, Knowledge Interests and Knowledge Policies: Re-thinking the University in the
Twenty-first century, in: Re-thinking the University after Bologna: New Concepts and Practices beyond
Tradition and the Market, Universitair Centrum Sint-Ignatius Antwerpen, Antwerpen 2009, pp. 103—120.
20 P. Laredo, Toward a third mission for Universities, UNESCO research seminar for the Regional
Scientific Committee for Europe and North America on ,,Main transformations, challenges and emerg-
ing patterns in Higher Education Systems” UNESCO workshop, working paper, 2007, 5—6 March,
Paris, pp. 1-11 (website: http://portal.unesco.org/education/es/files/53913/11858787305Towards
_a_third Mission_universities.pdf/Towards a third Mission_universities.pdf, accessed: 2013—Feb—15).
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competitive with their North American counterparts. One such initiative may
involve the establishment of a closer cooperation with the business sector in
order to commercialize innovations and creative ideas. They also could seek
alternative sources of funding to finance scientific research projects leading to
technological or intellectual breakthroughs. European universities may take ac-
tion to enhance the quality of the research and teaching to exceed the required
standards of excellence in order to create a more competitive academic envi-
ronment for domestic, as well as foreign students. Moreover, they could assist
society at large by providing applicable solutions to more challenging problems
that affect many countries within the more globalized world economy, such as:
the sovereign debt crisis in Europe; environmental threats and climate change;
depletion of natural resources or hunger in developing nations.

Most-recent research indicates that there is a large performance gap be-
tween the best European universities and their North American counterparts.
There are two main reasons for this state of affairs. The first one relates to
the fact that European nations as a group fail to invest enough funds in the
educational activities of their academic institutions. For example, the total
combined public and private outlays on tertiary education within the EU-25
countries accounts for only 1.3% of GDP, which contrasts significantly with
the 3.3% figure of the expenditures incurred by the USA. The second reason
is associated with a group of management-related factors, which comprise:
poor governance of academic institutions, insufficient autonomy granted to
universities, and the exposure to ,,perverse incentives” that adversely impact
performance. Researchers recommend that the reform process of tertiary
education in Europe should consider both groups of variables simultane-
ously. The greater independence of universities also increases the efficiency of
their spending on various academic programs and activities.! These findings
provide us with an additional set of arguments, which should encourage
European academic institutions to undergo more radical changes in the way
they operate. As a result, these establishments could adopt the concept of the
social responsibility university model that should assist in improving their
overall performance.

2 P. Aghion, M. Dewatripont, C. Hoxby, A. Mas-Colell, A. Sapir, Why reform Europe’s Universities?,
The Breugel Policy Brief Series, 2007, No. 4, September, Brussels, pp. 1-8 (website: http://www.bruegel.
org/download/parent/34—why-reform—europes—universities/file/390—why—reform—europes—universi-
ties—english/, accessed: 2013—Feb—18).
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Conclusion

The so-called ,,third mission” of universities is referred to in the literature
as the social responsibility model, or even as ,,the community engagement
and partnership.”? It can be viewed as the viable alternative to the two main
missions of academic institutions, namely: research and teaching. These key
roles of tertiary academic establishments have been described in details within
this article along with their corresponding generic types (i.e. the research and
enterprise university models). It was argued that the two ideal models of the
European university are no longer suitable in the 21-st century within the
knowledge-based economy and the information-age society by providing many
of their drawbacks. Moreover, the third mission of academic institutions was
explained along with the accompanying concept of the socially responsible
university model.

Many arguments were presented that European academic institutions
need to undergo a more comprehensive reform than the one commenced
with the Bologna process if they are to overcome the pending challenges
ahead and become more competitive with their North American counterparts.
The rectification of the higher-education system can be initiated by defining
the third mission for universities and the adoption of the associated social
responsibility university model. One of the key elements of this reform can be
the provision of more investment outlays (e.g. an additional 1% of the annual
GDP per nation) on the development of the tertiary academic institutions per
annum within each European country. This extra funding may come from the
public purse, the private resources, or a combination of both these sources.
To adequately and more efficiently utilize these funds, it can be argued that
academic institutions should be given more autonomy in such areas as: the
management of their budgets; hiring and firing of scholars; the structuring and
prioritizing of educational curriculum; the conduct of the research activities,
as well as the determination of remuneration of the academic staff. Moreover,
they should be more involved in the collaboration with the business sector in
research to commercialize ideas created within universities. Finally, European
academic institutions should encourage greater feedback and participation of
students in the design of the curricula of studies.

The theme of the third mission for tertiary educational establishments has
been voiced in the academic circles since the beginning of the 1980s. However,
most recently it has also gripped the attention various policymakers with

22 H.G. Schuetze, The ‘third mission’ of universities: Community engagement and service, in: The
Community Engagement and Service Mission of Universities, P. Inman and H.G. Schuetze (Eds.),
National Institute of Adult Continuing Education (NIACE), Leicester 2010, pp. 13-32.
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regards to the discussions on the reforms and the future of higher-education in
the world at international forums, like the one held periodically by the OECD.*

Finally, the author would like to emphasize that European universities as
educational establishments engage with their external environment in many
and often complex ways. Their impact on society is influenced by their roles,
tradition, culture, or even geographical location. The socially responsible in-
volvement of universities as part of their third mission may include a variety of
activities, such as: courses and lectures for the general public on current world
problems; active consulting by the scholars in public institutions, or contribu-
tions to societies and associations that develop as well as process knowledge.
Moreover, they may engage with their broadly defined social environment in
many other ways, in which the academic community may voice contemporary
world problems as speakers and critics at public international forums. Finally,
the realization of the third mission of universities may also be associated with
the contribution to the economic development of their respective nations. This
pro-active involvement could include such initiatives as: technology transfer;
collaboration in research projects with the business sector; establishment
of science and technology parks, or the creation of spin-off companies by
academic researchers and university graduates.
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Aleksandr A. Stepanov

ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWAMI
Z PERSPEKTYWY PARADYGMATU
GLOBALIZACJI

Wspoiczesnie proces globalizacji okreslany jest jako ,,znaczace wzra-
stanie wolumenu handlu mi¢dzynarodowego, finansowych i inwestycyjnych
przeptywow przy ich poglebiajacych si¢ korelacjach™. Wyjatkowo$¢ etapu
globalizacji rozwoju ekonomicznego, w odrdéznieniu od etapu poprzedniego —
migdzynarodowej integracji ekonomicznej (etapu handlu miedzynarodowego),
polega na tym, ze korporacje narodowe jednych krajow realizuja we wlasnych
interesach ewentualne korzysci produkcyjne innych krajow, przeksztatcajac
si¢ tym samym w korporacje transnarodowe. Natomiast w warunkach handlu
mi¢dzynarodowego kazde panstwo kieruje si¢ wylacznie osiggnigciem wia-
snych korzysci z tego handlu?.

We wspodtczesnym §wiecie normg w stosunkach miedzynarodowych
jest twarda, bezwzgledna konkurencja obejmujaca rynki zbytu, posiadanie
zasobow naturalnych, inwestycji, wptywow politycznych i gospodarczych.
Wszystkie rodzaje dziatan stajg si¢ coraz bardziej globalne, poniewaz roz-
mywaja si¢ pojecia granic geograficznych, przyspiesza si¢ tempo postepu
naukowo-technologicznego 1 wzrasta jego rola jako czynnika konkurencyjne;j
walki. Rosng roéwniez wymagania klientow dotyczace jakosci produktow
1 $wiadczenia ustug.

W warunkach ostrej konkurencji
Jesli postawimy sobie w Rosji cel, bo z tej perspektywy podejmuje przede

wszystkim temat, aby wygra¢ ostrg konkurencjg, to jednym z wazniejszych
obszaréw reform instytucjonalnych w sferze gospodarki jest jej dostosowanie

!, ,Mirovaya ekonomika i mezhdunarodnyye otnosheniya” 1996, nr 12, s. 93.
2 A.1. Kostyayev, Globalizatsiya ekonomiki i problemy razvitiya APK Rossii. Materialy naguchno-
prakticheskoy konferentsii, Pushkin, S.-Petersburg 2002.
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do zmieniajacych si¢ warunkow zewnetrznych, w ktoérych ma funkcjono-
wacé, zwigkszenie trwalosci oraz wydajnosci zasobow naturalnych, jak tez
przyjaznos¢ dla srodowiska. Nie wystarczy, ze bedzie si¢ pracowac wiecej
niz w przesztosci. Zwycigzcami beda ci, ktorzy beda w stanie zorganizowac
dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa tak, zeby caty zespot koncentrowat si¢ na obstu-
dze klienta 1 jego potrzeb w zakresie produktow i ustug. Biznesowe relacje
z zamawiajacymi i innymi organizacjami powinny podlega¢ tylko dwom
celom: sprostanie wymaganiom klientdw i penetracja rynku.

Dlatego jednym z podstawowych organizacyjno-ekonomicznych zadan
Rosji jest, moim zdaniem, przebudowa starego stuletniego systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem wedtug surowych formalnych regut, procedur 1 kompetenc;ji
(ktore do tej pory wykorzystywane sa w wiekszos$ci przedsigbiorstw: przemy-
stowych, budowlanych, rolniczych, produkcji towarow, jak réwniez w firmach,
ktore Swiadczg ushugi) i zastapienie go przedsigbiorczym zarzadzaniem typu
menedzerskiego. Paradygmat zarzagdzania opracowany w okresie stabilnego
rozwoju bowiem przestaje dziata¢. Kryzys ekonomiczny przeksztatca si¢
w kryzys zarzadzania. Rola zarzadzania w najblizszej 1 bardziej odleglej
przysztosci bedzie polega¢ nie na tym, zeby sta¢ na szczycie hierarchicznej
piramidy 1 stamtad dowodzi¢, ale na tym, zeby zarzadza¢ sprawami firmy,
konkretnego przedsiebiorstwa, przejawia¢ inicjatywy, podejmowaé samodziel-
ne decyzje, bra¢ odpowiedzialno$¢ za zespot 1 spoleczenstwo w ogole, jak tez
za osiggane przez nich wyniki.

Zwycigskie bedg te firmy, przedsiebiorstwa i1 organizacje, ktore nie tyle
beda sie obawiac szybkiego tempa zmian, ile z przekonaniem zachecaé beda
do rozwoju.

Intelektualizacja pracy

Jest to mozliwe tylko pod warunkiem, Ze nieustannie zwigkszana be¢dzie
rola intelektualizacji pracy menedzerdow i wszystkich pracownikéw. Chodzi
o podwyzszanie poziomu wiedzy, umiej¢tnosci, kwalifikacii i etyki pracy. Facho-
wiec jest najwazniejszym dobrem, czynnikiem decydujacym o produktywnosci
pracy 1 przelomowosci technologii. Wiadomo, ze ten sam proces technologiczny
prowadzony przez wykwalifikowanego i nisko wykwalifikowanego pracownika
odbywa si¢ jakos$ciowo inaczej. Kwalifikacje pracownikow wplywajg nie tylko
na efektywnos¢ produkcji, ale tez na sytuacje ekonomiczng catej firmy. Z tego
powodu bez szkolenia, dyscypliny i edukacji etycznej konkretnych wykonawcow
procesu produkcyjnego nie mozna przezwyciezy¢ niegospodarnosci ani osiggnac
maksymalnego zwrotu z zainwestowanego kapitatu.
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W dzisiejszej globalnej gospodarce w przedsigbiorstwach priorytetem stajg
si¢ ciggle szkolenia wszystkich pracownikow, na roznych szczeblach. Roczne
wydatki na szkolenia 1 wzrost kwalifikacji nie powinny by¢ postrzegane
jako zbytnio kosztowne naktady pieniezne, ale jako sposob na zwigkszenie
efektywnosci dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Ksztalcenie ustawiczne pozwoli
kazdemu pracownikowi znalez¢ najlepsze rozwigzania pojawiajacych si¢
problemow.

Drugim, réwnie waznym celem jest doskonalenie systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie. W ostatnich latach w wiekszosci
przedsiebiorstw (zwlaszcza zajmujacych sie handlem, finansami i dziatalnoscia
konsultingowa, ale tez w sektorze ustug) zauwazalny byt proces wykluczenia
z rynku pracy osob w wieku 40 lat i starszych, a takze formowanie zespotu
ztozonego z 0sob nalezacych do tylko jednej grupy wiekowej, zorientowane;j
na swoje interesy korporacyjne. Takim personelem latwiej jest manipulowac.
Daleko mu jeszcze od emerytury. Pracownicy dostajag wynagrodzenia w ko-
pertach, zatrudnieni s3 w warunkach minimum zabezpieczenia socjalnego.
Kazdemu to pasuje, a zwlaszcza pracodawcom. Z drugiej strony w wielu
firmach zaangazowanych w dziatalno$¢ produkcyjna, zwlaszcza w duzych
przedsigbiorstwach specjalizujacych si¢ w produkeji przemystowej 1 rolnej,
gdzie warunki pracy sg malo atrakcyjne dla mlodego pokolenia pracownikow,
personel sktada si¢ glownie z ludzi w wieku przedemerytalnym i emerytalnym.

Badania pokazuja, ze zar6wno jeden, jak i drugi sposob doboru kadry nie
ma przyszlosci, jest on niebezpieczny dla gospodarki jako calo$ci. Nadszedt
czas, aby wypracowac na panstwowym poziomie zasady polityki kadrowe;j,
ktora uwzgledni optymalne proporcje starych i mtodych pracownikow oraz
zagwarantuje petne prawa socjalne. Zespot sktadajacy si¢ z pracownikéw
w réznym wieku jest bardziej doswiadczony i1 zaradny zyciowo, ma wigksze
morale, charakteryzuje si¢ wysoka produktywnoscia pracy. Wowczas do§wiad-
czenie 1 kwalifikacje ludzi w starszym wieku z czasem staja si¢ dziedzictwem
miodego pokolenia i pomagaja w opanowaniu zawodowego mistrzostwa.

Powinna wzrasta¢ funkcja 1 znaczenie zarzadzania przeptywami finan-
sowymi 1 ksztattowanie optymalnego bilansu. Pienigdze stajg si¢ drogim
1 ograniczonym zasobem przedsigbiorstwa.

Wsparcie nauki
Szczegolnym zasobem przedsigbiorstw sg opracowania naukowe, ktore

przeszty sprawdzian produkcyjny. Kwestia zrownowazonego rozwoju przed-
siebiorstwa nie moze by¢ rozwigzana (w warunkach naukowo-technologicznej
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rewolucji, ktéra przetoczyla si¢ na catym $wiecie) bez wykorzystania najnow-
szych, wypracowanych przez nauke¢ krajowych technologii z obszaru ekono-
mii, organizacji i zarzadzania. Technologie te okreslaja poziom wydajno$ci
pracy, zuzycie energii, zuzycie materiatow i ogdlny standard pracy ludzi.

Nalezy jednak pamigtaé, ze niematerialny produkcyjny zasob w Rosji do-
tychczas byt stabo wykorzystany. Sprawa nie dotyczy tylko stanu gospodarki.
Problem tkwi w otwarto$ci menedzerdéw i specjalistow na innowacje, jak tez
w nieskuteczno$ci obecnego systemu wdrozen osiggni¢¢ nauki. W gospo-
darce rynkowej nie istnieje system wprowadzania najnowszych osiggni¢é
w powszechnie pojetym znaczeniu. Po prostu mamy do czynienia ze zwykla
wymiang technologii. Nie da si¢ inaczej przetrwa¢ w twardych warunkach
konkurencji. Wymaga to przede wszystkim wiedzy, ktorej niestety czasami
brak. Jest to jeden z powodow tego, ze ewolucyjna zmiana technologii nie stata
si¢ jeszcze normg w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Chciatbym wspomnie¢ o jeszcze jednej kwestii, majacej wyjatkowe
znaczenie w transformacji systemu zarzadzania i jego adaptacji do trudnych
warunkow konkurencyjnych.

Monitoring gospodarczej, finansowe] i rolniczej dziatalno$ci przedsigbiorstw
potozonych w obwodzie riazanskim Federacji Rosyjskiej, prowadzony w ciggu
ostatnich trzech lat, wykazal, ze szybki wzrost gospodarczy wielu firm nie
wiaze si¢ z dodatkowym wigczeniem zasobow materialnych do ich aktywow,
ale wynika glownie z wyzszego poziomu przedsigbiorczosci. Implementowanie
w firmie takich instrumentdéw zarzadzania, jak plan produkcyjno-finansowy,
wewngtrzny rachunek kosztéw, dzwignie kontroli wynikéw dziatalnosci gospo-
darczej pomaga okresli¢ zestaw celéw na najblizsza, Srednia 1 dtuga przysztosc,
jak tez opisa¢ procedure monitorowania osiggania celow dzialania.

Nie ma gospodarki bezplanowej

Wielu kierownikow i specjalistow przedsigbiorstw, zwlaszcza w sektorze
rolnym, uwaza, ze w szybko zmieniajacym si¢ Swiecie okresu przejsciowego
mato jest istotnych punktoéw, ktore mozna zaplanowa¢. Twierdzg oni, ze za-
rowno cena, jak i dostepnos¢ zasobow sg na tyle nieokreslone, ze nie mozna
nawet wspominac o oczekiwanych wynikach wydajnos$ci, ze nie mozna ufaé
prognozom ani przewidzie¢ realizacji planéw produkcyjnych. W zwigzku
z tym przeksztalcili funkcjonowanie swoich przedsiebiorstw w porzadek
,chaosu gospodarczego”.

Proba spojrzenia w przyszios$¢ nie jest fatwa, niemniej jednak wartos¢ pla-
nowania jest bardzo wysoka. Planowanie jest §$wiadomym ukierunkowaniem



88 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 4(17)/2013

energii zespolu, aby osiaggnaé okreslony rozsadny cel. Zycie gospodarcze
w kazdej dziedzinie sktada si¢ z wielu osobnych operacji gospodarujace-
go obiektu, ktore okreslane sa3 motywami rachunku handlowego, wtasnego
rozrachunku i optacalnos$ci, finansowania siebie. Celem bowiem wszelkiej
aktywno$ci gospodarczej jest to, zeby otrzymac wigcej za mniej, zrealizowaé
dodatnie warto$ci roznic. Dlatego faktycznie w §wiecie nigdy nie istniata i nie
istnieje nieplanowa gospodarka. Kazde przedsigbiorstwo musi mie¢ plan jako
niezbedny element zarzadzania, ktéry przewiduje organizacje racjonalnego
korzystania z podstawowych elementéw produkcji — ziemi, pracy i kapitatu,
tak aby w przysztosci, w wyniku dzialalno$ci produkcyjnej stworzy¢ duza
los¢ dobr ekonomicznych 1 aby dziatalnos¢ produkcyjna taczyla si¢ z celami
1 zadaniami podmiotu gospodarczego.

Jedynie w warunkach systemu socjalistycznego zdecydowana wigkszos¢
przedsigbiorstw przemystowych, szczegolnie przemystu obronnego, pracowata
z silnym wsparciem panstwa i rzadko myslata o optacalnosci prowadzone;j
dzialalno$ci. W warunkach globalizacji warto$¢ planu wielokrotnie wzrasta,
cho¢ sam plan biznesowy, kalkulacje finansowe 1 inne narzedzia zarzadzania
gospodarczego nie wyeliminuja przyczyn niegospodarno$ci. Wazna rola przy-
pada kierownictwu przedsigbiorstwa oraz liderom wewnetrznym bedacych na
wlasnym rozrachunku gospodarczym jednostek firmy (,,z jednego zotnierza
nie masz wojownika’’). Majg oni bowiem prawne, organizacyjne i kontrolno-
-wykonawcze kompetencje. Wynika z tego, ze wprowadzenie w zycie planu
1 kalkulacji finansowej oraz ozywienie mechanizmu gospodarczego 1 ekono-
micznego (zapewniajagc mu nowa jakos¢) wymaga wysoko wykwalifikowanego
zespohu kierownikow, bedacych spotecznie, moralnie 1 intelektualnie odpo-
wiedzialnymi przywodcami spotecznosci, podzespotow, jak tez wszystkich,
ktorzy powierzyli im prawo do kierowania soba.

Tak wigc, bez wzgledu na to, jakiej formy zarzadzania nie przyjmiemy,
jaki by nie byl rodzaj wtasnosci ziemi i1 podstawowych $rodkéw produkciji,
jakie nie bytyby warunki polityczne i spoteczno-ekonomiczne prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej, podstawa nalezytego funkcjonowania kazdego
podmiotu gospodarujgcego powinna by¢ racjonalnos$¢, co nie jest mozliwe
bez posiadania odpowiedniej wiedzy, bez przemyslanego rozrachunku i oceny
perspektyw. Tak majg si¢ sprawy teraz, tak bylo w okresie poprzedzajacym
reformy, a nawet we wczesniejszych okresach, i tak bedzie zawsze. W prze-
ciwnym razie inwestowanie w gospodarke jakichkolwiek srodkow jest bezsen-
sowne. Pozostawienie jej zas w stanie ngdznej egzystencji jest zbyt kosztowne
zarowno dla panstwa oraz catego spoleczenstwa, jak i dla samego zespotu,
ktorego praca sktada si¢ na wyniki przedsigbiorstwa.
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Kamila Lenartowicz-Wojcicka

BADANIA | ROZWOJ
TECHNOLOGICZNY W LATACH
2007-2013 (POLITYKA SPOJNOSCI

Najistotniejszym elementem wptywajacym na wzrost konkurencyjnosci
Unii Europejskiej w latach 2007-2013 byta polityka spdjnosci. Przeznaczono
na nig 347 mld euro i $rodki te stanowily najwigksze zrodto finansowania
inwestycji w zatrudnienie 1 wzrost gospodarczy. Adresatami byty konkretne
obszary panstw cztonkowskich. Przygotowaniem byto opracowanie w 2006
roku strategicznych wytycznych Wspolnoty dla spojnosci na ten okres. Pre-
cyzowano w nich kierunki realizacji polityki spdjnosci Unii Europejskiej, co
pozwolito okresli¢ obszary, majace spowodowac osiggnigcie celow strategii
lizbonskie;j'.

Fundamentalnym celem byto wzmocnienie, przez zniesienie dysproporcji
W poziomie rozwoju réznych regionow, lacznosci gospodarczej (pomigdzy
obszarami bogatymi a biednymi), spotecznej (kapitat ludzki), terytorialnej
(lepsze powigzanie obszaréw biedniejszych z obszarami centralnymi Unii).
Tym samym polityka spdjnosci miata by¢ podstawowym narzedziem wzrostu
europejskiej integracji, jej priorytetami za$ konwergencja, konkurencyjnos¢
regionalna i zatrudnienie oraz europejska wspotpraca terytorialna.

Konwergencja na pierwszym miejscu

Pierwszym celem polityki spdjnosci w tym okresie byta konwergencja,
ktorej zadaniem byta pomoc w tworzeniu nowych miejsc pracy w regio-
nach najbiedniejszych (PKB na mieszkanca nieprzekraczajacy 75% $redniej
unijnej). Na wykonanie tego zatozenia przewidywano okoto 80% $rodkow

U A. Filipek, Fundusze Unii Europejskiej. Komentarz do rozporzqdzenia Rady (WE) nr 1083/2006.
Perspektywa finansowa 2007-2013, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2009.
2 Komentarz do aktow prawnych regulujgcych wdrazanie funduszy strukturalnych i funduszu spojnosci
2007/2013. Perspektywa finansowa 2007-2013. Pakiet rozporzqdzen dotyczqcych polityki spojnosci,
M. Dotowiec (red.), Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2008.
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zarezerwowanych na polityke spdjnosci. Okoto 16% srodkow z polityki spoj-
nosci zarezerwowano na podnoszenie konkurencyjnosci regionalnej i wzrost
zatrudnienia w regionach niekwalifikujacych si¢ do objecia programem:
konwergencja oraz zmiany na rynku pracy. Z kolei na europejska wspotprace
terytorialng, czyli dzialania stuzace wspotpracy na poziomie transgranicznym,
transnarodowym 1 migdzyregionalnym, przeznaczono okoto 4% srodkow
zarezerwowanych na polityke spojnosci.

Polska byla w tym czasie najwickszym beneficjentem europejskiej polityki
spojnosci. Otrzymalismy z programu obejmujacego lata 2007-2013 okoto
67 mld euro (w tym 66,6 mld euro zostato przekazane na wykonanie celu:
konwergencja, 731 mln euro — na europejska wspotprace terytorialng). Reali-
zowali$my te cele, korzystajac z pieciu programoéw operacyjnych zarzadzanych
przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego oraz szesnastu regionalnych pro-
gramdw operacyjnych, ktorych dysponentami byly zarzady poszczegélnych
wojewodztw.

W latach 2007-2013 okre$lono réwniez zasady, wedtug ktorych pro-
wadzona byla polityka spojnosci w catej Unii Europejskiej. Sktadaty si¢ na
nie: wieloletnie programowanie, wspotfinansowanie, ewaluacja, partnerstwo,
zachowanie systemu wyptat zaliczek, wspolna odpowiedzialno$¢ oraz zacho-
wanie zasady n+2°.

Istotnym elementem stuzacym osiggnigciu celow zalozonych w polityce
spdjnosci byta dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa (B+R). Pojeciem tym okresla
si¢ regularnie prowadzone prace o charakterze tworczym, podejmowane dla
wzrostu zasobu wiedzy oraz znalezienia nowych jej zastosowan. Dzieli si¢
ona na badania podstawowe 1 stosowane oraz prace rozwojowe. Badania
podstawowe obejmuja zardwno prace teoretyczne, jak i eksperymentalne,
niemajace jeszcze wlasciwego ukierunkowania na uzyskanie okreslonych za-
stosowan w praktyce. Badaniami stosowanymi sg takie prace badawcze, ktore
polegaja na zdobyciu wiedzy majacej konkretne zastosowanie w praktyce.
Natomiast prace rozwojowe majg stuzy¢ zastosowaniu nabytej juz wiedzy do
projektowania nowych procesow, ustug czy wyrobow lub istotnego ulepszenia
juz istniejgcych®.

3 K. Kokocinska, Polityka regionalna w Polsce i w Unii Europejskiej, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Adama Mickiewicza w Poznaniu, Poznan 2009.
4 Nauka i technika w 2011, GUS, Warszawa 2012, s. 11-12.
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Rys. 1. Struktura biezacych nakladéw wewnetrznych na badania i prace rozwojowe wedlug
rodzajow badan w latach 2007-2011 (ujecie w %)

2007 38,3% M badania podstawowe
| | basic research

2008 35,4%
| M badania stosewane®
applied research®

2009 42,7%

| | Prace rozwojowe
2010 39,8% experimental

| | development
2011 39,6%

Zrodto: Nauka i Technika w 2011, GUS, Warszawa 2012, s. 54.

Beneficjenci B+R

Beneficjentami tego priorytetu byty jednostki naukowe, przedsigbiorcy
(zwlaszcza sektor matych 1 §rednich przedsigbiorstw), jednostki organizacyjne,
ktorych przedmiotem dziatalnosci byto zarzadzanie pracami badawczo-rozwo-
jowymi i ich organizowanie, sieci naukowe i konsorcja naukowo-przemystowe
(w tym centra doskonalo$ci, centra zaawansowanych technologii), polskie
platformy technologiczne. Byli nimi takze naukowcy, studenci, podmioty
realizujace projekty foresight, w tym podmioty wykonujace w sposob ciagly
zadania stuzace rozwojowi, promocji i zastosowaniom praktycznym nauki,
a takze wspierajace wzrost innowacyjnosci gospodarki, jednak same niepro-
wadzace badan naukowych lub prac rozwojowych: przedsigbiorcy, jednostki
naukowe, jednostki administracji publicznej, Narodowe Centrum Badan i Roz-
woju, Fundacja na Rzecz Nauki Polskiej oraz minister wtasciwy ds. nauki’.

W ramach osi priorytetowej 1 wspierane byty tylko projekty B+R na-
lezace do nastepujacych grup tematycznych: Info (obejmujgcej technologie
informacyjne 1 telekomunikacyjne, sieci inteligentne, telekomunikacyjne
1 teleinformatyczne nowej generacji, takie jak optoelektronika, nauki oblicze-
niowe), Techno (obejmujacej nowe materialy i technologie, nanotechnologie,
projektowanie systemoéw specjalizowanych, mechatronike, technologie i1 in-
zynieri¢ chemiczng) oraz Bio (obejmujacej biotechnologi¢ 1 bioinzynierig,
postep biologiczny w rolnictwie i ochrong srodowiska, nowe wyroby i techniki

5 Ibidem.
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medyczne). Ograniczenie tematyczne nie dotyczyto projektow celowych i pro-
jektéw aplikacyjnych realizowanych przez studentéw i doktorantéw oraz
projektow badawczych, ktorych liderami beda wybitni uczeni z zagranicy®.

Rys. 2. Naklady wewnetrzne na badania i prace rozwojowe w sektorach instytucjonalnych w la-
tach 2007-2011 w Polsce (wedlug Podrecznika Frascati)
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Zrodto: Nauka i Technika w 2011, GUS, Warszawa 2012, s. 53.

W statystycznym ujeciu

Niniejszy artykul stanowi gtownie podsumowanie danych statystycz-
nych za lata 2007-2011, poniewaz wigkszo$¢ danych statystycznych za lata
2012-2013 nie byla jeszcze w chwili jego opracowania (potowa 2013 roku)
dostepna. Charakteryzowane w nim naktady wewnetrzne na dziatalno$¢ B+R
obejmowaty wydatki poniesione w roku sprawozdawczym na prace wykonane
przez jednostke sprawozdawcza, niezaleznie od zrodta pochodzenia srodkow.
Sktadaty si¢ na nie naktady biezace i inwestycyjne na $rodki trwate zwigzane
z dzialalnoscig B+R, nie zalicza si¢ do nich amortyzacji srodkow trwatych.
Naktady te przedstawia si¢ w ujeciu brutto, nawet w takim przypadku, gdy
koszty byly nizsze z powodu ulg czy rabatow przyznanych po wykonaniu
prac B+R.

¢ Ibidem.
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Naktady wewnetrzne na dziatalnos¢ B+R poddaje si¢ badaniu na podsta-
wie kategorii kosztow (naktady biezace i naktady inwestycyjne) oraz zrodet
finansowania, czyli zrodet pochodzenia srodkdéw przeznaczanych na t¢ dzia-
falno$¢ przez jednostki ja wykonujace’.

Naktady wewnetrzne na badania i prace rozwojowe (GERD) w 2011 roku
ksztattowaly si¢ na poziomie 11 687 mln zl. Liczba zatrudnionych na potrzeby
dziatalnosci B+R w Polsce w 2011 roku osiggngta poziom 134,6 tys. osob,
sposrod ktorych pracownicy naukowo-badawcezy (badacze) to 100,7 tys. oséb.
Zatrudnienie w ekwiwalentach petnego czasu pracy (EPC) osiggng¢to poziom
85,2 tys. EPC, w tym pracownicy naukowo-badawczy — 64,1 tys. EPC.

Intensywnos¢ prac B+R definiowana jako udziat naktadow wewnetrznych
na badania i prace rozwojowe w PKB w 2011 roku siggneta 0,77%. Od 2007
roku wskaznik ten wzrost o 35,1% (o 0,2 p. proc.).

W 2010 roku Polska znalazla si¢ na 20. pozycji wsrod krajow UE pod
wzgledem wskaznika intensywnosci prac B+R. Byt on 2,7 razy nizszy niz
dla catej Unii®.

Tabela. Wybrane wskazniki GERD i PKB (ceny biezace)

Wyszczegdlnienie 2007 2008 2009 2010 2011

Naktady wewnetrzne
na badania i prace
rozwojowe (GERD)
w mln zt

6673 7706 9070 10 416 11 687

PKB w mln zt 1176 737 1275508 1344 505 1416 585 1523 245

Relacja naktadéw
wewnetrznych na B+R 0,57 0,60 0,67 0,74 0,77
do PKB w %

Naktady wewnegtrzne na
B+R na 1 mieszkanca 175 202 238 207 303
w zt

PKB na 1 mieszkanca
w zt

30873 33462 35210 36778 39538

Zrodto: Nauka i technika w 2011, op.cit., s. 49.

7 Ibidem, s. 16.
8 Ibidem.
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Wedtug raportu An Analysis of the efficiency of public spending and
national policies in the area of R&D z 2009 roku efektywnos$¢ 1 wydajnos¢
wydatkéw na B+R (prywatnych i rzadowych) w krajach OECD zalezata od
osiggnietego poziomu gospodarczego (mierzonego przez PKB per capita)
1 wzrastala, gdy gospodarka si¢ rozwijata. W wiekszosci panstw wraz ze
wzrostem gospodarczym rost udziat prywatnych inwestycji w sfer¢ B+R.

W Polsce w 2011 roku na 1000 oséb pracujacych w sferze B+R zatrud-
nionych bylo 5,3 (w EPC). Wskaznik ten byt ponaddwukrotnie nizszy niz
dla catej UE (12,0). W 2010 roku Polska uplasowata si¢ na 24. pozycji wsrod
krajow Unii wedtug wielko$ci zatrudnienia w dziatalno$ci B+R (w EPC) na
1000 pracujacych oraz na 22. pozycji pod wzgledem zatrudnienia badaczy
(w EPC) na 1000 pracujacych’.

Liczba oséb okreslanych jako zasoby ludzkie dla nauki i techniki (HRST)
ksztattowatla si¢ w 2011 roku na poziomie 7,5 mln (w tym 3,2 mln osob
miato wyksztalcenie wyzsze i pracowato na potrzeby nauki i techniki). Srodki
przeznaczone przez rzad na nauke w 2011 roku wyniosty 4 510,9 mln zt, co
stanowilo 1,4% planowanych wydatkéw budzetu panstwa. Najwiecej z tych
srodkow finansowych przeznaczono na nauki inzynieryjne i techniczne — 5,5
mld zt, nauki przyrodnicze — 3,0 mld zt, medyczne i nauki o zdrowiu — 1,3 mld
zk. Na pozostate grupy nauk (rolnicze, spoteczne i humanistyczne) przekazano
w sumie okoto 1,9 mld zt.

Na jednego zatrudnionego w naukach inzynieryjnych i technicznych
poniesiono naktady siegajace 175,6 tys. zt/EPC, w naukach przyrodniczych
—172,0 tys. zZt/EPC, w medycznych i naukach o zdrowiu — 114,9 tys. zl/EPC,
w rolniczych — 139,0 tys. zI/EPC, w spotecznych — 64,7 tys. zZt/EPC, a w hu-
manistycznych — 43,0 tys. zt/EPC'".

Wieksze zaangazowanie przedsiebiorstw

Udziat naktadéw wewnetrznych na badania i prace rozwojowe sektora
przedsiebiorstw w naktadach krajowych ogétem w 2011 roku ksztattowat
si¢ na poziomie 30,1% (BERD = 3,5 mld z}). Z kolei udziat srodkow przed-
sigbiorstw krajowych w finansowaniu dziatalnosci B+R sigegat 28,1%, co
stanowito 3,3 mld zt. W przedsigbiorstwach w tym czasie nastapito najwigksze
zaangazowanie srodkéw wiasnych w prace badawcze 1 rozwojowe. Osiagneto
ono az 80,3%. Na jednego zatrudnionego w sektorze przedsigbiorstw w 2011

o Ibidem.
1 Ibidem.
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roku przeznaczono 180,3 tys. zt/EPC, w tym 21,9 tys. zt/EPC to $rodki z bu-
dzetu panstwa!.

Rys. 3. Wzgledne roczne wydatki na B+R poszczegélnych panstw w 2012 roku
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Zrodto: Battelle, R & D Magazine, Migdzynarodowy Fundusz Walutowy, Bank Swiatowy, CIA World
Factbook,OECD w: http://www.rdmag.com/sites/rdmag.com/files/GFF2013Final2013_reduced.pdf.

W strategii lizbonskiej przewidywano, ze poziom wydatkéw na bada-
nia 1 rozw¢j technologiczny w calej Unii Europejskiej wyniesie 3% PKB.
Tymczasem wiadomo juz dzi$, ze osiggnigcie tej wartosci okazalo si¢ niere-
alne. Aktualna wartos¢ tego wskaznika wynosi okoto 1,9% PKB. Wystepuje
rowniez zmniejszenie $srodkow na badania 1 rozwdj technologiczny przez
sektor prywatny. Przyczyng takiego stanu rzeczy moze by¢ nie tylko trwajacy
kolejny rok kryzys finansowy ze wszystkimi tego konsekwencjami, ale takze
niedopasowanie programu badan i rozwoju technologicznego do praktyki

" Ibidem.
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zycia gospodarczego, chociaz podejmowano liczne starania, by dobrze stuzyty
gospodarce i spoteczenstwu'2,

Rys. 4. Srednioroczne tempo wzrostu nakladéw wewnetrznych na badania i prace rozwojowe
wedlug wybranych krajéow Europy w latach 2007-2011
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Zrodto: baza danych Eurostatu w: Nauka i Technika w 2011, GUS, Warszawa 2012, s. 52.

Badania naukowe 1 innowacje z zalozenia wplywaja na wzrost zatrud-
nienia, poziomu dobrobytu oraz poprawe jakosci zycia. Badania i rozwdj sg
waznym zrédtem wzrostu gospodarczego, a co za tym idzie — przyczyniaja
si¢ do powstawania nowych miejsc pracy. W ten sposdb nowe technologie
przyczyniaja si¢ do zmniejszania ubdstwa, tagodza problemy zdrowotne,
sprzyjaja bardziej skutecznej ochronie srodowiska naturalnego.

Dlatego starano si¢ dobrze okresli¢ kierunki inwestowania w badania
1 rozwoj technologiczny. Pierwszym takim dziataniem podjetym przez Unig
Europejska, majacym spelnia¢ to zalozenie, byto umacnianie wspotpracy
pomiedzy przedsiebiorstwami oraz migdzy przedsi¢biorstwami a publicz-
nymi instytucjami badawczymi oraz placowkami szkolnictwa wyzszego.

12 T. Kierzkowski (red.), A. Jankowska, R. Knopik, Fundusze strukturalne oraz Fundusz Spdjnosci,
Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2009.
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Przyktadem takich dzialan miala by¢ pomoc w zakladaniu regionalnych
1 ponadregionalnych centrow doskonatosci. Drugim dzialaniem, jakie miano
realizowa¢, powinien by¢ rozwdj kompetencji w Unii Europejskiej w zakresie
B+R, powodujacy skupienie si¢ na rozwijaniu infrastruktury badawczej oraz
kapitatu ludzkiego, charakteryzujacych si¢ wysokim potencjatem wzrostu.

Kolejnym zadaniem, na jakim miaty si¢ skupi¢ panstwa czlonkowskie
Unii Europejskiej, byto wsparcie udzielane w razie kontynuowania dziatalno$ci
z zakresu badan i rozwoju technologicznego w matych i $rednich przedsie-
biorstwach. Ktadziono tez nacisk na transfer technologii majacy polegaé
na umozliwieniu tym przedsigbiorstwom dostgpu do ustug z zakresu B+R
w instytucjach badawczych finansowanych ze srodkow publicznych. Opieka
mialy by¢ objete regionalne inicjatywy transgraniczne i transnarodowe z mysla
o zwiekszeniu wspotpracy badawczej oraz rozwijanie zdolnosci w dziedzinach
szczegblnie waznych dla polityki badawczej UE".

Dopelnieniem wymienionych zadan w zakresie dzialalnosci B+R bylo
zmniejszenie dzigki wspotpracy kosztéw zwigzanych ze zdobyciem nowej
wiedzy, uzyskanie efektow synergii miedzy wspotpracujagcymi w osiggnie-
ciu tego celu podmiotami. Internacjonalizacja dziatalnosci B+R byla czesto
zwigzana ze wspotpracg z zagranicznymi partnerami, przenoszeniem funkcji
badawczych za granic¢ w formie na przyklad inwestycji typu greenfield.
Pozytywnym objawem byl obserwowany w tym okresie wzrost zaangazowa-
nia korporacji transnarodowych i wysoko technologicznych przedsiebiorstw
w dziatalno§¢ B+R w filiach zlokalizowanych za granica. Motywem takiego
dziatania bylo poszukiwanie nowej technicznej wiedzy, uzyskanie do niej
dost¢pu oraz zmniejszenie czasu tworzenia nowych rozwigzan'.

Niestety, z obszernej listy zalozen majacych zapewni¢ Unii Europejskiej
wyrazny awans w sferze B+R tylko czg$¢ zostala w petni zrealizowana. Totez,
chociaz jeszcze nie ma ostatecznego rozliczenia rezultatow realizacji strate-
gii lizbonskiej, jest jasne, ze jej efekty odbiegaja od zaktadanych w duzym
stopniu.

Rekomendacje na przysztosé
Przedstawione fakty upowazniaja do wyciggniecia co najmniej kilku

wnioskéw odnoszacych si¢ do przysztosci. Przede wszystkim, mimo wcigz
jeszcze nieprzelamanego kryzysu, ktéry dotknal przewazajacg wigkszosé

13 T. Kierzkowski (red.), A. Jankowska, R. Knopik, Fundusze strukturalne..., op.cit.
14 M.A. Weresa, Systemy innowacyjne we wspolczesnej gospodarce swiatowej, Wyd. PWN, Warszawa
2012, s. 245-253.
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Swiata i wszystkie bez wyjatku kraje europejskie, trzeba kontynuowac starania
1 z wigksza konsekwencja niz dotychczas dazy¢ do zapewnienia Unii Europej-
skiej co najmniej rownorzgdnej pozycji w dynamizmie postgpu naukowo-tech-
nicznego, w intensywnosci 1 efektywnosci zaplecza B+R gospodarki panstw
cztonkowskich 1 wspolnoty jako catosci. Z tego wzgledu Unia Europejska
powinna zwigksza¢ $rodki pieniezne na badania i rozwdj technologiczny,
nie szukajac w tej dziedzinie pozornych oszczednosci. Nalezy zarazem po-
dejmowaé odpowiednie dziatania zmierzajace do ich wlasciwego, bardziej
przemyslanego niz dotychczas wykorzystania, zachgcaé rzady i spoleczenstwa
do korzystania z wygospodarowywanych i1 przeznaczanych na ten cel srodkow.
Taki kierunek dziatan Unii Europejskiej pozwoli na zdobycie czotowej pozycji,
do czego obecnie wciaz jeszcze daleko.

Szczegolnie aktywnego dziatania, podporzadkowanego mysli o nadrabia-
niu zacofania i 0 rozwoju technologicznym, powinno si¢ oczekiwa¢ w naszym
kraju. Na tle innych krajow Unii Europejskiej Polska bowiem wypada bardzo
stabo. Przyktadowo: wedlug danych Eurostatu na badania i rozwdj w 2011 roku
Polska przeznaczyta tylko 0,77% PKB. Tym samym nadal znajdujemy si¢ na
szarym koncu panstw inwestujacych w B+R. Polska w rankingu innowacyjno-
sci opracowanym przez Komisje Europejskg zajeta wowczas 23. miejsce wsrod
27 wtedy panstw cztonkowskich Unii Europejskiej (obecnie — 28 panstw).
W tym samym czasie liderzy w tym obszarze przeznaczyli odpowiednio:
3,37% (Szwecja), 3,09% (Dania), 2,84% (Niemcy) i 3,78% (Finlandia) PKB
na dziatania stuzace postepowi naukowo-technicznemu. Zarazem, dodajmy,
Unia Europejska jako wspodlnota jest najwickszym donatorem pomocy rozwo-
jowej dla panstw cztonkowskich, stad pochodzi ponad potowa catej oficjalne;j
pomocy rozwojowej na $wiecie (Srednia dla calej Unii w 2011 roku oscylowata
okoto 1,26% PKB)".

Wedtug danych Krajowego Systemu Informatycznego KSI SIMIK 07-13,
od poczatku uruchomienia programéw do 19 maja 2013 roku ztozono w Polsce
263.9 tys. wnioskéw (poprawnych pod wzgledem formalnym) na catkowitg
kwote dofinansowania (zaré6wno $rodki unijne, jak 1 $rodki krajowe) 546,5
mld zt. W tym samym okresie podpisano z beneficjentami 84 718 umow
o dofinansowanie na kwote 353,9 mld zt wydatkow kwalifikowalnych, w tym
dofinansowanie pochodzace z Unii Europejskiej 244,5 mld zt, co stanowi
87,1% alokacji na lata 2007-2013. Warto$¢ wydatkow beneficjentéw uznanych

15 Polski system zachet na badania i rozwdj (R&D) jest niekonkurencyjny — dobre praktyki sq jednak
na wyciggniecie reki, http://www.deloitte.com/view/pl_PL/pl/dla—prasy/627d26c4cb93d310VgnVCM-
3000003456f70aRCRD.htm (data dostgpu: 05.03.2013 r.).
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za kwalifikowalne, wynikajaca ze ztozonych wnioskow o ptatnos¢, wyniosta
209 mld z1, a w cz¢sci dofinansowania UE — 148,3 mld zt'.

Ministerstwo Gospodarki w dokumencie Program Rozwoju Przedsiebior-
czosci 2020 zgtosito projekt znaczacych zmian w polskim systemie ulg podat-
kowych na dziatalno$¢ B+R. Miatyby one polegac na tym, ze przedsi¢biorstwo,
ktore prowadzi prace B+R, upowaznione bytoby do odliczenia od podatku na-
leznego 26% kosztow prowadzonych dziatan badawczo-rozwojowych, w tym
100% kosztow bedzie odliczanych od podstawy opodatkowania. Taki system
ulg podatkowych mialby korzystny wplyw szczegdlnie na przedsigbiorcow
majacych przychody juz pozwalajagce rozwing¢ dziatalno$¢ B+R, poniewaz
zwrot z podatku miatby nastepowac po zakonczeniu roku fiskalnego.

Trudniejsza natomiast, jesli pomysl ten zostanie zrealizowany, moze by¢
na przyktad sytuacja przedsigbiorcoOw typu start-up, ktorzy rozpoczynajac
dziatalnos$¢, nie posiadaliby jeszcze odpowiednich srodkéw finansowych. Fir-
my te moglyby jednak korzysta¢ z finansowania w postaci dotacji opartych na
kalkulacjach systemu ulgi podatkowej. Takie rozwigzanie utatwitoby im start,
a dotacje mogtyby by¢ ewentualnie wspoHinansowane z funduszy unijnych.

Od 2014 roku Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w ramach
projektu ,,Pakiet dla innowacji” planuje mozliwo$¢ przeznaczenia przez przed-
siebiorcow 1% ptaconego przez nich podatku dochodowego od 0séb prawnych
na wsparcie najlepszych instytucji naukowych!”.

% sk ok

Wzrost znaczenia sektora nauki w gospodarce nastgpuje przez reali-
zowanie badan nad nowoczesnymi technologiami i ich rozwdj. W Polsce
potrzebna jest wspdlpraca rzadu, srodowiska naukowego i gospodarczego
w zakresie dzialalnosci badawczo-rozwojowe;j. Tylko taka wspotpraca moze
zapewni¢ powstanie warunkéw sprzyjajacych rozwojowi tej dziatalno$ci.
Po pierwsze — rzad powinien stworzy¢ bardziej zintegrowane rozwigzania
prawne, precyzyjnie okresli¢ strategiczne obszary i cele polityki spojnosci oraz
dziatania, jak je osiggnaé. Wzrost sprawnosci wdrazania efektow dziatalno-
$ci badawczo-rozwojowej w gospodarce mozna osiggna¢ przez zwigkszenie
punktéw doradztwa 1 wsparcia prawnego oraz ulgi podatkowe.

16 Postepy w realizacji Narodowej Strategii Spojnosci 2007-2013, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego,
http://www.mrr.gov.pl/fundusze/fundusze europejskie/wykorzystanie funduszy/sprawozdania_tygo-
dniowe/Strony/poziom_realizacji_programow_na lata 2007_2013.aspx (data dostgpu: 19.05.2013 r.).
17 Polski system zachet..., op.cit.
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Po drugie — panstwo powinno zwigkszy¢ naklady na dziatalnos$¢ ba-
dawczo-rozwojowa z puli srodkéw przeznaczanych na nauke, upowszechni¢
system promocji prac B+R, a tym samym ich komercjalizacj¢. Dzigki temu
powstatyby bardziej sprzyjajace warunki do rozwoju zaplecza badawczo-roz-
wojowego. Z kolei na polu gospodarki polityka spdjnosci powinna powodowaé
wzrost zdolnos$ci absorpcyjnej gospodarki na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa
(gwarancje, poreczenia, ubezpieczenia przed ryzykiem itp.).

Nalezy oczekiwaé, ze w perspektywie lat 2014-2020 wsparcie w za-
kresie B+R z Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS) i Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR) bedzie obejmowaé wszystkie
regiony UE. Niemniej wigksze Srodki finansowe powinny ptyna¢ do re-
giondw najstabiej rozwinigtych. Rownolegle nieodzowne jest zwigkszenie
efektywnosci wspotpracy na granicach zewnetrznych UE, poniewaz w ten
sposOb mozna by wzmocni¢ potencjat stuzacy osigganiu zalozonego przez
Unig celu.

Podobnie dobrze stuzytoby efektywnos$ci realizacji celow polityki spoj-
nosci w zakresie B+R zapewnienie bardziej konsekwentnej ,,koncentracji
tematycznej”, polegajacej na lokowaniu srodkow finansowych UE w obszarach
najistotniejszych dla rozwoju poszczegolnych panstw oraz wspolnoty jako
catosci, a takze powigzanie inwestycji w postgp naukowo-techniczny, na
przyktad przez powigzanie naktadow na infrastrukturg z zadaniami z zakresu
B+R, ksztalcenia oraz doskonalenia kapitatu ludzkiego. W kazdym z tych
dziatan lista priorytetow polityki spdjnosci powinna by¢ precyzyjnie okreslona
z poszanowaniem interesow wszystkich panstw cztonkowskich, ona sama za$
powinna by¢ motorem realizacji strategii rozwojowej UE.
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Iwona Lubimow-Burzynska

WYKORZYSTANIE ANALIZY INTERESARIUSZY
W ZARZADZANIU ORGANIZACJA ZDROWOTNA
Aldona Fraczkiewicz-Wronka (red.)
Wydawnictwo Naukowe ,,Slask”, Katowice 2012
) Organizacje sektora publicznego, dziatajac
N w chaotycznym otoczeniu, muszg dazy¢ — jak pisze
N\ redaktor monografii we wstegpie — do identyfikacji
\* roznorodnych 1 ztozonych wspotzaleznosci po-
‘ orzystanie migdzy grupami interesow wewnatrz instytucji,

_ analizy intresarius: . . N :
e - a takze w relacjach z organizacjami z otoczenia

; W zarzadzaniu
organizacja zewngtrznego.

“ zdrowoin Wspotczesnie podejmowane decyzje 1 two-
:\\ \w rzone strategie stanowig najwazniejsze elementy

B Adona Fraakiewie-Wrorka kreowania polityki poszczegbdlnych podmiotow

WSk

sektora publicznego. Dlatego tez, jak zauwazajg au-
torzy, skutecznym narz¢dziem pomocnym w identyfikacji i rozwigzywaniu
problemow jest analiza relacji jednostki z interesariuszami i przyjmowanych
przez nich postaw. W zwigzku z tym wzrasta zapotrzebowanie na wiedze
z zakresu teorii interesariuszy. Z wyrazem uznania nalezy wiec spojrzeé
na inicjatywe zespotu prof. A. Fraczkiewicz-Wronki, w sklad ktérego we-
szli: A. Austen, W. Czakon, K. Szymaniec, K. Dyaczynska, S. Ostrowska,
J. Acedanski, A. Adamus-Matuszynska, K. Burda-Swierz i M. Wronka,
ktoérzy podjeli si¢ tego zadania w ramach projektu ,,Wykorzystanie analizy
interesariuszy w zarzadzaniu organizacja publiczng”. Celem publikacji byto
pogtebienie stanu wiedzy na temat praktyk zwigzanych z identyfikacja
interesariuszy, uzaleznienia decyzji zarzadzajacych od posiadanych przez
nich zasobdéw i1 budowania relacji z nimi. Pozycja ta stanowi na polskim
rynku wydawniczym oryginalne i nowatorskie dzieto oparte na doglebnej
analizie interesariuszy sektora ustug zdrowotnych i ich wptywu na proces
podejmowania decyzji przez zarzadzajacych tym sektorem.

Ksigzka sktada si¢ z siedmiu zintegrowanych ze sobg rozdziatow. Cztery
pierwsze maja charakter wstepny i omawiaja teori¢ i znaczenie interesariuszy
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w procesie podejmowania decyzji w organizacjach publicznych oraz po-
dejscie zasobowe 1 podejscie zaleznosci zasobowej do ksztaltowania relacji
z interesariuszami i zarzadzania organizacja publiczng. Poniewaz teoria
interesariuszy wywodzi si¢ z zarzadzania strategicznego i teorii nadzoru
nad przedsigbiorstwem shuzacego akcjonariuszom, analizuje ona i wyjasnia
oczekiwania i zachowania interesariuszy, relacje pomiedzy nimi i w stosunku
do organizacji. Zaktada, Ze interesariusze mogga wptywac na kierunki i zmiany
celow organizaciji, jej funkcjonowanie 1 efektywnos§¢. W omawianej monografii
autorzy wykorzystuja metodyke identyfikacji interesariuszy oraz ich wptywu
na zarzadzanie organizacja sektora prywatnego 1 przenosza ja do zarzadzania
organizacja sektora publicznego.

W pierwszym rozdziale (autorstwa A. Fraczkiewicz-Wronki) zostat
omoéwiony proces podejmowania decyzji w organizacjach publicznych,
przedstawione zostaty roznice miedzy podejmowaniem decyzji w organi-
zacjach publicznych i1 prywatnych oraz znaczenie interesariuszy w procesie
podejmowania decyzji w organizacjach sektora publicznego. Autorka w tym
rozdziale stawia bardzo interesujgce pytanie, czy identyfikowane sg ograni-
czenia budowania strategii organizacji publicznej oparte tylko na miarach
efektywnosciowych.

W rozdziale drugim (autorstwa A. Austen i W. Czakona) przedstawiono
teori¢ interesariuszy jako podstawe budowy strategii organizacji publicznych.
Interesujace jest przedstawienie znaczenia sieci w odniesieniu do organizacji
publicznych.

W rozdziale trzecim (autorstwa K. Szymaniec) omdwiono teori¢ zasobowa
organizacji oraz rozszerzono jej zastosowanie na organizacje publiczne. Szcze-
g0lng uwage zwrdcono na teori¢ zasoboéw niematerialnych, ktdére w opinii
autorki maja atrybuty zasobu strategicznego. Dokonano poréwnania teorii
zasobowej organizacji prywatnej i1 publiczne;j.

Rozdziat czwarty (autorstwa K. Dyaczynskiej) dotyczy teorii zalezno$ci
zasobowych 1 wykorzystania jej w procesie podejmowania decyzji mene-
dzerskich, ksztaltowania relacji z interesariuszami i zarzadzania organizacja
publiczng. Przedstawiono dwie podstawowe zmienne odgrywajace kluczowa
role z punktu widzenia teorii zaleznosci zasobowej w sektorze publicznym.

Trescig kolejnego rozdziatu (autorstwa S. Ostrowskiej) jest omowienie
interakcji interesariuszy, stworzenie mapy strategii oraz sposobow mierzenia
warto$ci interesariuszy w publicznej jednostce ochrony zdrowia. Na uwage
zastuguje przedstawienie relacji migdzy interesariuszami w procesie konstru-
owania relacji 1 monitoringu MSC (Mission Oriented Scorecard) na podstawie
analizy przypadku. Dokonano w tym studium interesujgcego zestawienia
celow strategicznych, miernikow 1 dziatan organizacji zdrowotnej. Zestawienie
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to ujeto w perspektywie finansowej, majac na wzgledzie interesariuszy, pro-
cesy wewngtrzne oraz rozwoj.

Rozdziat szosty (autorstwa A. Fraczkiewicz-Wronki, A. Austen i J. Ace-
danskiego) porusza niezwykle wazng kwesti¢ identyfikacji relacji migdzy efek-
tywnos$cig organizacji, zasobami, interesariuszami i przyjmowang strategia
postepowania w procesie decyzyjnym. Rozdziat ten oparty jest na wynikach
przeprowadzonych badan. Autorzy okreslaja w nim poziom efektywnos$ci
zaktadow opieki zdrowotnej, zalezno$¢ miedzy orientacja na zasoby a efek-
tywnoscig organizacji, warunki stosowania orientacji na zasoby w kontekscie
oczekiwan interesariuszy. W interesujacy sposob omowiono strategi¢ zarza-
dzania relacjami z interesariuszami a efektywnoS$cig organizacji oraz zakres
godzenia oczekiwan interesariuszy w kontekscie zasobow.

W rozdziale siddmym (autorstwa A. Adamus-Muszynskiej, K. Bur-
dy-Swierz i M. Wronki) przedstawiona zostata organizacja w przestrze-
ni publicznej, ocena wykorzystania analizy interesariuszy w zaktadach
opieki zdrowotnej, identyfikacja interesariuszy oraz okreslenie wplywu
1 znaczenia interesariuszy badanych podmiotow. Nastepnie w formie tabe-
larycznej oméwiono dziatania podejmowane w procesie budowania relacji
z interesariuszami.

W zakonczeniu A. Fraczkiewicz-Wronka jeszcze raz podkreslita, ze
w zarzadzaniu organizacja publiczng znajdujg zastosowanie zasady i pra-
widlowos$ci zarzadzania ogoélnego, chociaz odnoszenie ich do organizacji
publicznych wymaga uwzglednienia ich specyfiki, a proces podejmowania
decyzji cechuje nizszy poziom racjonalnosci niz w przypadku organizacji
prywatnych. Ponadto szczegdlnego znaczenia nabiera kontekst otoczenia
1 pozycja interesariuszy.

Rozdzialy w omawianej monografii oparte sg na bardzo bogatej lite-
raturze obcojezycznej. W zatacznikach zamieszczono narzedzia, ktérymi
postuzono si¢ podczas badan, takie jak sondaz diagnostyczny i jedno- oraz
wielokrotne studium przypadku. Recenzowana praca jest bardzo cenng
inicjatywa zespotu autoréw pod kierunkiem naukowym prof. A. Fracz-
kiewicz-Wronki, stanowigcg probe identyfikacji wptywu interesariuszy na
zarzadzanie organizacja publiczng oraz bez watpienia stanowi niezwykle
istotny wktad do dyskusji o czynnikach wplywajacych na efektywnos¢
organizacji sektora publicznego. Jest opracowaniem w pelni oryginalnym
1 nowatorskim, prezentujagcym w sposob syntetyczny problematyke jakosci
1 uzytecznosci zasobow organizacji publicznych w realizacji zadan i celow
przed nimi stawianych. Stanowi interesujgcg lekture dla menedzerow orga-
nizacji publicznych, wtadz jednostek samorzadowych, politykoéw i dziataczy
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spoleczno-gospodarczych, ktorym efektywno$¢ realizacji zadan publicznych
powinna by¢ bliska.

Autorami monografii sg cztonkowie zespotu kierowanego przez prof. dr hab.
A. Fraczkiewicz-Wronke z Uniwersytetu Zielonogoérskiego: A. Austen, W. Cza-
kon, K. Szymaniec, K. Dyaczynska, S. Ostrowska, J. Acedanski, A. Adamus-
-Matuszynska, K. Burda-Swierz i M. Wronka.

Iwona Lubimow-Burzyhska — dr, adiunkt w Katedrze Makroekonomii i Finansow
Uniwersytetu Zielonogorskiego.



Ryszard Grosset

BEZPIECZENSTWO WEWNETRZNE
USAMODZIELNIONYM WYDZIALEM
STUDIOW W WYZSZEJ SZKOLE
ZARZADZANIA | PRAWA IM. HELENY
CHODKOWSKIEJ

W nowym roku akademickim w Wyzszej Szkole Zarzadzania i Prawa im.
Heleny Chodkowskiej istniejgcy od 2009 roku kierunek studiow: bezpieczen-
stwo wewnetrzne przeksztatcony zostat w samodzielny wydziat ze studiami
I 1 IT stopnia (licencjat, magisterium). Przewidziane jest takze rozwinigcie
szerokiej oferty ksztatcenia podyplomowego. Program studiéw i sposoby jego
urzeczywistniania sg $cisle zwigzane z realiami. Opiera si¢ on na powigzaniu
teorii z praktyka, na analizie rzeczywistych zdarzen, rozwigzywaniu auten-
tycznych probleméw, na stalym podgzaniu za zmianami, jakie niesie ze sobg
zycie. Na studiach przygotowywane s3 kadry wysoko wykwalifikowanych
specjalistow dla wszystkich dziedzin zwigzanych z zapewnieniem bezpieczen-
stwa panstwa, gospodarki i obywateli.

Sa trzy filary zapewniajace osiagnigcie tak nakreslonych celow:

e bezposrednia, systematyczna wspdlpraca z przysztymi pracodawca-

mi absolwentéw wydziatu (okresowe, co najmniej dwa razy w seme-
strze, konsultacje z przedstawicielami potencjalnych pracodawcow,
w tym przede wszystkim z Ministerstwem Spraw Wewnetrznych,
Policja, Panstwowg Strazg Pozarng, przedstawicielami samorzadéw
terytorialnych);

e wyktadowcy i opiekunowie studentow ,,z najwyzej potki”;

e aktywna dziatalno$¢ naukowa.

W odniesieniu do wspoéipracy z przysztymi pracodawcami szczeg6lne
znaczenie przywigzywane jest do autentycznych, a nie — co niestety niekiedy
jeszcze w Polsce si¢ zdarza — pozorowanych praktyk zawodowych. Odby-
wane sg one po czwartym semestrze ksztalcenia w ponad 50 instytucjach
1 stuzbach, takich jak : komendy gtéwne Panstwowej Strazy Pozarnej (PSP),
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Policji 1 Strazy Granicznej oraz komendy wojewodzkie 1 powiatowe tych stuzb,
Biuro Ochrony Rzadu, Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa, centra zarzgdzania
kryzysowego wszystkich szczebli organizacji administracji publiczne;.

Szereg porozumien zapewnia wplyw przyszlych pracodawcow na tres$¢
1 zakres wiedzy przekazywanej studentom, co czyni te studia bardzo atrakcyj-
nymi z punktu widzenia szybkiej adaptacji absolwentow w przysztym miejscu
pracy 1 klarownosci ich kariery zawodowej. Ktadziony jest nacisk nie tyle na
przekaz wiedzy o charakterze encyklopedycznym, ile na zapoznanie studiu-
jacych z catoscig problemow sktadajacych sie na zagadnienia bezpieczenstwa
wewnetrznego, pomoc studentom w znalezieniu w tej przestrzeni najodpowied-
niejszego dla nich miejsca w realizacji osobistych zamierzen, ambicji 1 aspiracji.
Na przyklad w trakcie praktyki ustalany jest z opiekunem studenta temat jego
pracy dyplomowej, ukierunkowany na rozwigzanie (pod kierunkiem promotora)
probleméw istotnych dla instytucji udostepniajacej praktyki, tu tez student
zyskuje mozliwos¢ zbierania materiatow potrzebnych do jej przygotowania.

Instytucja, w ktorej odbywana jest praktyka, otrzymuje do dyspozycji
1 ewentualnego wykorzystania egzemplarz pracy dyplomowej, jednoczesnie
zapewnia ona — po obronie pracy na uczelni — uprzywilejowane traktowanie
absolwenta podczas naboru kadr. Instytucje, z ktorymi uczelnia wspoétpracu-
je w organizacji praktyk, uczestnicza w corocznej modyfikacji programow
studiow na tym kierunku, co pozwala miedzy innymi na biezacg (z udziatem
praktykow) analize tak zwanych przypadkow krytycznych — dla celow dydak-
tycznych 1 prowadzonych przez kadr¢ wydziatu prac naukowo-badawczych.
Nieomal na biezaco sa omawiane i analizowane w ramach zaj¢¢ dotyczace
zagadnien bezpieczenstwa zdarzenia zachodzace we wspotczesnym $wiecie,
jak katastrofy naturalne 1 cywilizacyjne, wojny, akty terroru.

Cenne dla stuchaczy jest porozumienie zawarte z Komendantem Giownym
Policji. Na mocy tej umowy absolwenci bezpieczenstwa wewnetrznego w WSZiP
zwolnieni sg z czgsci teoretycznej szkolenia dla kandydatow do stuzby w Policji,
co oczywiscie wymagato wprowadzenia do programu nauczania zmian sugero-
wanych przez tego ewentualnego pracodawce absolwentow wydziatu.

Uzyskujgcemu w nowym roku akademickim samodzielno$s¢ wydziatowi
bezpieczenstwa wewngtrznego kierownictwo uczelni staralo si¢ zapewnic¢
maksymalnie kompetentng kadre nauczajacg. Zwigzali si¢ z nim wybitni
specjali$ci z zakresu wszystkich subdyscyplin bezpieczenstwa, osobowosci
naukowe 1 ,,legendy” poszczegolnych stuzb. Sferg zagrozen naturalnych zajmuje
sie prof. dr hab. Szczepan Dabkowski, wspottworca polskiego systemu ochrony
meteorologicznej i systemu przeciwdziatania powodziom oraz ograniczania ich
skutkéw. Zajecia ze studentami i badania naukowe dotyczace epidemiologii,
bioterroryzmu oraz bezpieczenstwa zdrowotnego sa domeng ptk. prof. dr. hab.
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Tadeusza Ptusy, wysoko cenionego specjalisty z tego zakresu. Starszy bryg.
prof. dr hab. Melania Pofit-Szczepanska zajmuje si¢ problemami bezpieczenstwa
przemystowego. Teori¢ bezpieczenstwa wyktada gen. broni prof. dr hab. Tadeusz
Jemioto. Zagadnienia zwigzane z bezpieczenstwem ekonomicznym oraz logisty-
ka bezpieczenstwa przedstawia studentom pik. dr hab. Jerzy Telep, prof. WSZiP.

Budowanie bezpieczenstwa spotecznosci lokalnych to obszar zaintere-
sowan dr. Krzysztofa Gawkowskiego, dziatacza samorzadowego i radnego
sejmiku samorzadowego wojewodztwa mazowieckiego. W arkana wiedzy
o policji wprowadza nadinsp. Jozef Semik, byly zastepca Komendanta Glow-
nego Policji, oraz komisarz dr Robert Maciejczyk, funkcjonariusz Komendy
Glownej Policji. Ratownictwo to dziedzina, ktora jest ,,moim podworkiem”,
to znaczy gen. poz. dr. prof. WSZiP Ryszarda Grosseta, niegdys zastepcy Ko-
mendanta Gléwnego PSP 1 bylego szefa Obrony Cywilnej Kraju, oraz st. kpt.
dr. Marcina Anszczaka, oficera Komendy Wojewodzkiej PSP w Biatymstoku.

Kolejne obszary objete programem nauczania wydziatu to zabezpieczenie
granic RP i funkcjonowanie strefy Schengen (gen. Tadeusz Frydrych, byly
zastepca Komendanta Glownego Strazy Granicznej), ochrona informacji nie-
jawnych (migdzy innymi gen. bryg. Marek Dukaczewski, byly Szef Wojskowych
Stuzb Informacyjnych), ochrona oséb, obiektow i1 obszarow (gen. dyw. Grzegorz
Mozgawa, byty szef Biura Ochrony Rzadu). Nie moga tez by¢ obce absolwentom
wydziatu zagadnienia zwigzane z militarng sferg bezpieczenstwa. Problematyke
te przybliza gen. dyw. dr prof. WSZiP Stanistaw Krysinski, jeden z nielicz-
nych polskich dowddcow duzych zgrupowan NATO 1 wieloletni oficer Sztabu
Generalnego Wojska Polskiego. Ta kadra dbajaca o wysoki poziom nauczania
1 prowadzonych prac badawczych jest stale rozbudowywana, migdzy innymi
w zwigzku z rozpoczeciem ksztatcenia w roku akademickim 2013/2014 na
drugim poziomie studiéw na kierunku: bezpieczenstwo wewnetrzne.

Istotnym dopelnieniem dziatalnosci dydaktycznej 1 droga do nieustannego
modernizowania tresci przekazywanych studentom jest aktywnos¢ naukowa ka-
dry. Pracownicy 1 wspotpracownicy uczelni specjalizujacy sie w tej problematyce
zrealizowali badzZ realizuja cztery projekty badawcze finansowane ze $rodkow
Unii Europejskiej oraz cztery projekty zlecone przez Narodowe Centrum Badan
1 Rozwoju. Od powstania tego kierunku studiow wydali oni 12 pozycji ksigzko-
wych z zakresu bezpieczenstwa, opublikowali liczne artykuty w prasie naukowej
(w tym w wydawanych przez nasza uczelni¢ czasopismach ,,Przedsigbiorstwo
Przysztosci” 1,,Panstwo Prawne”), przeprowadzono osiem konferencji naukowych.

Ryszard Grosset - dr inz., prof. WSZiP, gen. poz., byty zastepca Komendanta
Gtownego PSP i szefa Obrony Cywilnej Kraju.



Krzysztof Krauss

PROFESOR JAN KLIMEK
POWOLANY DO KRAJOWEJ RADY
PRZEDSIEBIORCZOSCI

W sktad niedawno utworzonej przez wicepremiera, ministra gospodarki
Janusza Piechocinskiego Krajowej Rady Przedsigbiorczosci powotany zostat
cztonek Rady Redakcyjnej ,,Przedsi¢biorstwa Przysztosci”, przedsigbiorca
ze Slaska i zarazem profesor Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, naj-
bardziej prestizowej uczelni ekonomicznej w naszym kraju — dr hab. Jan
Klimek, specjalizujacy si¢ w ekonomice obrotu towarowego 1 ustug oraz
zarzadzaniu. Wedlug ogloszonej deklaracji Rada ta ma ,,stanowi¢ forum wy-
miany pogladéw, postulatow 1 ocen pomigdzy przedsigbiorcami, administracja
1 przedstawicielami §rodowisk naukowych. Jej dziatalno$¢ ma stanowic inspi-
racj¢ 1 wsparcie ministra gospodarki w tworzeniu jak najlepszych warunkow
rozwoju przedsiebiorczo$ci, innowacyjnosci i konkurencyjnosci, poprawy
uregulowan prawnych oraz szerszej aktywnosci na globalnym rynku”.

Profesor Jan Klimek, oprocz dziatalnosci badawczej i dydaktycznej
(Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie SGH, dyrektor instytutu przedsiebior-
stwa) jest autorem licznych publikacji ksigzkowych, artykutéw naukowych
1 popularyzatorskich, zamieszczanych miedzy innymi na tamach naszego
kwartalnika, oraz czynnym dzialaczem spolecznym przede wszystkim w §ro-
dowisku rzemie$lniczym i drobnej wytworczos$ci. Byl postem na Sejm 1111 IV
kadencji, wczesniej wiceprzewodniczacym, a nast¢pnie przewodniczacym
Rady Miejskiej w Mystowicach. Jest wiceprzewodniczacym Zwiazku Rzemio-
sta Polskiego, prezesem Izby Rzemieslniczej oraz Matej i Sredniej Przedsie-
biorczos$ci w Katowicach. Reprezentuje srodowisko rzemieslnicze w Komisji
Trojstronnej, gdzie przewodniczy zespotowi ds. ubezpieczen spotecznych. Jest
liderem Polsko-Szwajcarskiego Projektu dla Wspierania Przedsigbiorczos$ci
w Polsce oraz ekspertem Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego
w Brukseli.

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



Teoria i praktyka rozwoju gospodar"czego
O NAUCE | METODOLOGII SLtOW KILKA
Mirostaw Bojanczyk

Kryzys, ktory jak zwykle zaskoczyt ekonomistéw, spowodowal ozywione
dyskusje dotyczace stanu mysli ekonomicznej, podstawowych paradygmatow
1 kondycji nauki. Pojawity si¢ glosy negujace mozliwosci wyjasnienia
zjawisk kryzysowych przez nauke (ekonomistéw), a zwlaszcza mozliwosci
przewidywania punktow zwrotnych kryzysow w gospodarce i mozliwosci
przeciwdzialania im. Najwieksza stabo$cig nauki jest rosnacy przez wiele
lat schematyzm 1 formalizm, bedacy konsekwencja nadmiernej wiary
w przydatnos$¢ roznych modeli, co nie pasuje do wspotczesnego Swiata. Z tego
punktow widzenia Autor przedstawia rozne dominujagce w srodowiskach
naukowych teorie i podkres$la, ze wazne jest, aby sprowokowac¢ dyskusje
z nadziejg, ze wyprowadzane z niej wnioski bedg lepiej opisywaty otaczajacy
nas $wiat i stworza wigksze szanse na formutowanie przez naukowcow
rekomendacji utatwiajagcych rozwigzywanie rzeczywistych problemow.

(s. 9-23).

SPECYFIKA PRZEDSIEBIORSTWA SPOLDZIELCZEGO
Maria Heninborch-Buhaj

Tradycja ruchu spotdzielczego jest wyznawanie przez czlonkow spotdzielni
takich wartosci etycznych, jak uczciwos¢, otwartos¢, odpowiedzialnos$é
spoleczna i troska o innych. W rozwoju ruchu spotdzielczego szczegdlne
znaczenie majg wigzi przedsigbiorstw spoldzielczych z ich czlonkami, co
prowadzi do budowy zaufania majacego integralny zwigzek z efektywnos$cia
zarzadzania strategicznego. Zbyt czgsto jeszcze jednak skamienialy system
zarzadzania, nieche¢ (a niekiedy nawet opor) cztonkdéw-pracownikow
spotdzielni wobec zmian przyczyniajg si¢ do tego, ze obecnie funkcjonujacy
model spétdzielczosci nie cieszy si¢ odpowiednio szerokim poparciem.
Czestym czynnikiem wptywajacym na taki stan rzeczy jest niezrozumienie
wymagan gospodarki rynkowej i niedostosowanie do nich metod zarzadzania
przedsigbiorstwem spotdzielczym. (s. 24-38).
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Projektowanie przedsigbiorstw, przedsiewzie¢ i systemow zarzgdzania
PODEJSCIE PROCESOWE
Grzegorz Kluyj

W pewnym momencie kontrola przebiegu proceséw biznesowych
w relacjach zewnetrznych i wewngtrznych z wykorzystaniem tradycyjnych
metod przestaje by¢ skuteczna, a nawet mozliwa. Przekroczona zostaje
okreslona masa krytyczna, powstaja bariery hierarchiczne, nastepuje
rozmycie odpowiedzialno$ci. Mnozenie procesow kontrolnych stuzgcych
poprawie niekorzystnego stanu rzeczy przedtuza czas realizacji procesu
1 generuje dodatkowe koszty. Odpowiedzig na pogarszajacag si¢ sytuacje
ekonomiczng przedsigbiorstwa moze by¢ przebudowa biznesu przedsigbiorstwa
uwzgledniajaca podejscie procesowe. Zamiennie okreslane jest ono
w literaturze jako ,,zarzadzanie procesami”, ale Autor uwaza to za btad.
Istota zarzadzania procesowego jest odej$cie od klasycznej orientacji
nastawionej na funkcjonalng strukture organizacyjng i skupienie uwagi na
procesach, szczeg6lnie zwigzanych z klientami 1 dostawcami zewnetrznymi,
polaczone z naciskiem na znaczenie kultury organizacyjnej w skutecznym
funkcjonowaniu firmy, a w szczeg6lnosci z docenieniem inicjatywy oddolne;j
1 pracy zespotowe;. (s. 39-50).

Ludzie nauki i praktyki gospodarczej
DLA SIEBIE, DLA RODZINY
Jan Klimek

Wedtug Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci w Polsce okoto
2375 tys. 0sob (15% ludnosci nalezacej do odpowiedniej grupy wiekowej)
stanowig samozatrudnieni, dalsze ponad 630 tys. 0sob (4%) to ludzie pracujacy
na wiasny rachunek, jednocze$nie zatrudniajacy w nalezacych do nich
firmach pracownikow najemnych. Ponadto okoto 600 tys. 0so6b pomaga im
w rodzinnym biznesie. Statystycznie rzecz ujmujac, osoby te sg starsze od
ogotu pracownikdéw najemnych. Niemniej zardéwno pracownicy, jak 1 osoby
utrzymujace si¢ z pracy na wlasny rachunek sa w Polsce mtodsi — $rednio
o dwa lata — niz w pozostatych krajach Unii Europejskiej. Najczesciej
obszarem aktywnos$ci pracodawcow jest handel i naprawy, budownictwo
oraz przetworstwo przemyslowe, osob samozatrudnionych — rolnictwo,
a poza rolnictwem — handel i naprawy oraz budownictwo. Gdy chodzi
o poziom wyksztatcenia, wyrdzniaja si¢ in plus przedsigbiorcy korzystajacy
z pracownikéw najemnych, in minus odbiegaja pod tym wzgledem osoby
ze statusem ,,samozatrudnieni”. W sferze dziatalno$ci gospodarczej na
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wlasny rachunek wysoki, a w sektorze matych i $rednich przedsigbiorstw
zdecydowanie najwyzszy, jest udziat firm rodzinnych. (s. 51-60).

Metody analizy i oceny funkcjonowania przedsigbiorstwa;
ZARZADZANIE MARKA WLASNA
Ingeborga Buczacka

Obecny kryzys gospodarczy 1 zmniejszanie sity nabywczej konsumentow
prowadza do zmiany ich nawykéw zakupowych, sktaniajg do poszukiwania
ofert atrakcyjniejszych cenowo. To dobry czas dla dystrybutorow stosujacych
sprzedaz pod wtasng marka. Konsumenci, ktorzy uwazali dotychczas produkty
markowe za lepsze, dajace im wigcej gwarancji, pewnosci i poczucia udanych
zakupdw, wybierajg coraz czesciej porownywalne produkty o nizszej cenie,
sprzedawane pod marka wtasng sieci handlowej, z ktorej korzystaja. Autorka
nie uwaza jednak, ze ten stan rzeczy powoduje zagrozenia dla roli i znaczenia
marki producenta. Znane i silne marki producenta, chociaz drozsze, maja
wszelkie szanse przetrwania i rozwoju. Jednak tylko wtedy, gdy przestrzegac
beda zasady permanentnego wprowadzania innowacji, btyskawicznego
reagowania na zmieniajace si¢ warunki rynkowe, odpowiadania na potrzeby
klientow, ustawicznej pracy nad budowaniem zaufania do siebie w gronie
konsumentéw 1 partneréw handlowych. (s 61-70).

Ksztatcenie i doskonalenie kadr

CONTEMPORARY CHALLENGES OF THE EUROPEAN
TERTIARY EDUCATION SYSTEM

WSPOLCZESNE WYZWANIA EUROPEJSKIEGO SYSTEMU
SZKOLNICTWA WYZSZEGO

(artykut w jezyku angielskim)

Dariusz Leszczynski

Autor przybliza czytelnikom sze$¢ kategorii wyzwan, przed ktorymi stoja
obecnie — w okresie rozwoju gospodarki opartej na wiedzy oraz postepujacego
procesu umi¢dzynarodowienia systemow ksztatcenia akademickiego —
wyzsze uczelnie w Europie. Przedstawiono charakterystyczne cechy modeli
szkolnictwa wyzszego oraz wady dwoch tradycyjnych, a takze zwigzanych
z nimi misji. Pierwszy z modeli koncentruje si¢ na prowadzeniu badan
naukowych w celu uzyskania nowej wiedzy, natomiast drugi skupia si¢
gtéwnie na edukacji studentéw, przygotowujgc absolwentow do wejscia na
coraz bardziej konkurencyjny rynek pracy. Zdaniem Autora artykutu jednym
ze sposobOw rozwigzania przedstawionych problemdéw jest zastosowanie
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w praktyce zatozen modelu spotecznej odpowiedzialno$ci oraz sformutowanie
na tej podstawie tak zwanej trzeciej misji funkcjonowania uczelni wyzszej.
Ponadto zaprezentowano kilka przyktadéw dziatan prowadzacych
do pelniejszego zaangazowania uczelni w realizacj¢ misji spolecznej
odpowiedzialnosci w wersji akademickiej. (s. 72—83).

Globalizacja, wspdtpraca miedzynarodowa i handel zagraniczny
ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWAMI

Z PERSPEKTYWY PARADYGMATU GLOBALIZACJI
Aleksandr A. Stepanov

Postgpujacy proces globalizacji charakteryzuje si¢ narastajacym
powigzaniem rozmiardw handlu mie¢dzynarodowego, przeptywow
finansowych 1 inwestycyjnych. Wyrdznikiem obecnego etapu w stosunku
do etapu poprzedniego: migdzynarodowej integracji ekonomicznej (handlu
migdzynarodowego) jest to, ze w pierwszym przypadku narodowe korporacje
z poszczeg6lnych krajow realizujg we wlasnym interesie produkcje w innych
krajach, przeksztatcajac si¢ tym samym w korporacje migdzynarodowe.
W drugim przypadku korporacje narodowe jednych krajow realizujg we
wlasnych interesach ewentualne korzysci produkcyjne innych krajow,
przeksztatcajgc sie tym samym w korporacje transnarodowe. Normga
w stosunkach miedzynarodowych staje si¢ ostra, bezlitosna rywalizacja o rynki
zbytu, zasoby surowcow, inwestycje, wptywy polityczne i ekonomiczne
Autor rozwaza, jak w warunkach przeksztalcajacej si¢ gospodarki rosyjskiej
zapewnic jej rosngcg konkurencyjno$¢, wysoka efektywnosé. (s. 84—89).

BADANIA | ROZWOJ TECHNOLOGICZNY W LATACH
2007-2013 (POLITYKA SPOJNOSCI)

Kamila Lenartowicz-Wojcicka

Polityka spojnosci Unii Europejskiej jest najistotniejszym elementem
wpltywajacym na wzrost konkurencyjnosci catej wspolnoty. W ramach
polityki spéjnosci na lata 2007-2013 przeznaczyta ona 347 mld euro. Srodki te
stanowity najwieksze zrodlo finansowania inwestycji w zatrudnienie 1 wzrost
gospodarczy. Fundamentalnym celem europejskiej polityki spdjnosci bylo
wzmocnienie powigzan gospodarczych (pomig¢dzy obszarami bogatymi
a biednymi), spotecznych (kapitat ludzki), terytorialnych (lepsze powigzanie
obszarow biedniejszych obszarami centralnymi Unii) prowadzace do
zniesienia dysproporcji w poziomie rozwoju réoznych regionéw. Drogg do celu
miato by¢ zwigkszenie znaczenia sektora nauki w gospodarce. W majacej
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to umozliwi¢ strategii lizbonskiej zatozono poziom wydatkéw na badania
1 rozw¢j technologiczny na poziomie 3% PKB w calej UE. Niestety, byl on
znacznie nizszy i tylko cze$¢ celow udato si¢ osiggnaé. Do najistotniejszych
przyczyn (poza kryzysem, ktory dotknat catg gospodarke §wiatowa) byto
niedopasowanie programu badan i rozwoju technologicznego do praktyki zycia
gospodarczego. (s. 90—102).

Recenzja

WYKORZYSTANIE ANALIZY INTERESARIUSZY
W ZARZADZANIU ORGANIZACJA ZDROWOTNA
Aldona Fraczkiewicz-Wronka (red.),
Wydawnictwo Naukowe ,,Slask”, Katowice 2012
Iwona Lubimow-Burzynska

Organizacje sektora publicznego, w tym ochrony zdrowia, dziatajac
w chaotycznym otoczeniu, powinny dazy¢ do identyfikacji réznorodnych
1 ztozonych wspotzaleznosci pomiedzy grupami interesow wewnatrz instytucji,
jak réwniez w relacjach z organizacjami z otoczenia zewnetrznego. Dlatego tez,
podkreslajag Autorzy opracowan zamieszczonych w monografii, omawiajgcych
wyniki badan prowadzonych w ramach projektu ,,Wykorzystanie analizy
interesariuszy w zarzadzaniu organizacjg publiczng”, narzedziem pomocnym
w identyfikacji i rozwigzywaniu wystepujacych problemow jest analiza relacji
jednostki z interesariuszami i przyjmowanych przez nich postaw. W zwigzku
z tym wzrasta zapotrzebowanie na wiedz¢ z zakresu teorii interesariuszy.
Dzieto to, w pelni oryginalne i nowatorskie, prezentuje w sposob syntetyczny,
za pomocg metod badawczych takich jak sondaz diagnostyczny, wywiady
oraz jedno- i wielokrotne studium przypadkow, problematyke jakosci
1 uzytecznosci zasobow organizacji publicznych w realizacji zadan 1 celow
przed nimi stawianych i1 stanowi interesujaca lekture dla menedzeréw
organizacji publicznych, wtadz jednostek samorzadowych, politykéw
1 dziataczy spoteczno-gospodarczych, ktorym efektywno$¢ realizacji zadan
publicznych powinna by¢ bliska. (s. 103—106).



Theory and Practice in Economic Development
A FEW WORDS ON SCIENCE AND METHODOLOGY
Mirostaw Bojanczyk

Crisis, which as usually surprised economists, started lively discussions
on the state of economic thought, basic paradigms and the condition of science.
The possibility of explaining crisis phenomena through science (economists) is
being questioned, especially the possibility of forecasting crisis turning points
and preventing them. The main weakness of science is growing schematics and
formalism being the consequence of excessive belief in usability of various
models that do not fit the modern world. Taking this point of view the author
present various theories dominating in the world of science and emphasizes that
in order to provoke discussion with the hope for conclusions that will describe
the world better and create prospects for formulating recommendations to solve
existing problems. (p. 9-23).

SPECIFICS OF COOPERATIVE ENTERPRISE
Maria Heninborch-Buhaj

Traditionally the cooperative movement and its members can be
characterized by honesty, openness, social responsibility and care for other
people. Relationships between cooperative enterprises and its members are of
great importance in the development of cooperative movement, which leads
to creating trust being integrally related to effective strategic management.
However, often still old-fashioned management system and unwillingness (or
sometimes even resistance) of members/employees of cooperatives towards
changes, contribute to the fact that the current model of cooperative is not
widely accepted. Often this situation is caused by the lack of understanding
of market economy requirements and unsuitable methods of managing
cooperative enterprise. (p. 24-38).
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Designing Enterprises, Undertakings and Management Systems
PROCESS APPROACH
Grzegorz Kluyj

At some point controlling business processes in internal and external
relations using traditional methods becomes ineffective or even impossible.
Specified critical mass is exceeded, hierarchical barriers are established and
responsibility is blurred. Multiplying control processes in order to improve
this state increases the realization time of a process and generates extra costs.
The answer to worsening economic situation of an enterprise if reorganizing
its business according to the principles of process approach. This term is
often described in literature as “process management” but author perceives
this as an error. The idea of process management is going away from the
classic orientation on the functional organization structure and focusing on
processes, especially ones related to external clients and suppliers together
with emphasis on the importance of the organizational culture in successful
functioning of a company, particularly praising grassroots initiatives and
teamwork. (p. 39-50).

People of Science and Economic Practice
FOR ONESELF, FOR FAMILY
Jan Klimek

According to Polish Agency for Enterprise Development about 2375
thousand people in Poland (15% of population in a given age group) are self-
employed, another 630 thousand (4%) are people self-employed and hiring
employees in their businesses.Moreover, about 600 thousand people help
in family businesses. Statistically, these people are older than employees.
However, both employees and people running their own business in Poland
are younger — on average 2 years — than on other EU countries. Usually the
fields of activity for employers are trade and repairs, building industry and
processing industry; for self-employed — agriculture, trade and repairs and
building industry. The level of education is higher in the group of employers
and lower among the self-employed. The number of family businesses is the
highest in the small and medium business sector. (p. 51-60).
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Methods of Analysis and Evaluation of an Enterprise’s
Functioning

MANAGING OWN BRAND
Ingeborga Buczacka

The current economic crisis and decreasing consumers’ purchasing power
lead to changing their buying habits and forces them to look for more attractive
offers. This is a good time for distributors selling products under their own
brand. Consumers, who have so far treated brand products as better, giving
them more guaranty and satisfaction in shopping, more often start to buy
comparative products at lower prices sold under the seller’s own brands.
Author observes however, that this situation does not pose a threat to the role
and importance of the producer’s brand. Well known and strong brands of the
producer are likely to survive and develop. However, this will happen only
when producers will continuously implement innovations, react quickly to
changing market conditions, meet consumers’ needs and keep on building trust
among consumers and partners. (p. 61-70).

Educating Human Resources
CONTEMPORARY CHALLENGES OF THE EUROPEAN
TERTIARY EDUCATION SYSTEM

Dariusz Leszczynski

The author introduces to the readers six categories of challenges
which European universities must face today in the age of a knowledge-
based economy and the ongoing process of internationalization of tertiary
education. The scholar describes the characteristic features and drawbacks
of two generic university models, as well as the mission statements that are
associated with them. The first model focuses its attention on the conduct
of academic research in order to acquire new scientific knowledge. In turn,
the second one concentrates on teaching students or preparing graduates to
enter the increasingly competitive job market. The author argues in the paper
that one of the ways to overcome the highlighted problems is the adoption of
the social responsibility university model and to formulate on its basis the
so-called third mission by the tertiary education institutions. Moreover, some
practical examples of engagements are provided of how European universities
could become more involved with society by the application of the social
responsibility mission from the academic perspective. (p. 72—83).
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Globalization, International Cooperation and Foreign Trade
MANAGING AN ENTERPRISE FROM THE PERSPECTIVE
OF THE PARADIGM OF GLOBALIZATION

Aleksandr A. Stepanov

The process globalization is characterized by increasing relations between
international trade and financial and investment flows. The present stage
differs from the previous — international economic integration, international
trade — in that national corporations in particular countries utilize the
advantages of offshoring production to other countries therefore transforming
into international corporations. In the other case the national corporations of
some countries utilize the production capacity of other countries, therefore
transforming into transnational corporations. Fierce, ruthless fight for markets,
control of resources, investments as well as economic and political influences
is becoming a norm. Author discusses how, in the conditions of changing
Russian economy, to ensure its growing competitiveness and high efficiency.
(p- 84-89).

RESEARCH AND TECHNOLOGICAL DEVELOPMENT
BETWEEN 2007 AND 2013 (EU COHESION POLICY)
Kamila Lenartowicz-Wojcicka

EU cohesion policy is the most important element that affects the
competitiveness of its entire structure. EU cohesion policy for 2007-2013
has allocated 347 billion euros. These measures constitute the largest source
of funding for investment in jobs and growth. The fundamental objective
of the European cohesion policy is to strengthen the economic connectivity
(between rich and poor areas), social (human capital), territorial (better link
the poorer areas of the central areas of the Union) by removing disparities in
the level of development of the various regions. Thus, cohesion policy is an
essential tool for the growth of European integration. The growing importance
of the science sector in the economy is by performing work related to research
and development of new technologies in orientation adopted as particularly
important for the socio-economic development of the country. The Lisbon
Strategy made the level of spending on research and development to 3% of
GDP in the EU. However, it can be very difficult to achieve this value. The
current value of this ratio is around 1.9% of GDP. At this rate there is also
a reduction of funds for research and technological development by the private
sector. The reason for this state of affairs can be mismatch the research and
development of technology to the practice of the economy. (p. 90—102).



120 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 4(17)/2013

Review

USING ANALYSIS OF STAKEHOLDERS IN MANAGING
A HEALTHCARE ORGANIZATION

Aldona Fraczkiewicz-Wronka (ed.)

Wydawnictwo Naukowe “Slask”, Katowice 2012

Iwona Lubimow-Burzynska

Public sector organizations, including healthcare, operating in a chaotic
environment ought to strive for identifying various and complex relations
between stakeholders inside the organizations, as well as relations with external
organizations. Therefore, as the authors of papers from this monograph
discussing the results of studies conducted within the project “Using Analysis
of Stakeholders in Managing Public Organization” emphasize, analysis of
relations of a given unit with the stakeholders and their attitudes is an efficient
tool in identifying and solving problems. As a consequence, there is a growing
need for knowledge in the field of stakeholders theory. The book, fully original
and innovative, using research methods such as diagnostic survey, interviews
and case studies presents synthetically the problems of quality and usefulness
of public organizations’ resources in realization of their goals and might be
of interest for managers in public organizations, local government authorities,
politicians and social-economic activists, for whom the effective realization
of public goals is important. (p. 103—106).
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