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Wstep

Oddajemy do rak Czytelnika czwarty numer ,,Studiéw Zarzadzania i Finan-
sow”. Kontynuuje on podstawowy cel programowy tego czasopisma, ktorym jest
dyskusja nad wspotczesnymi teoretycznymi i praktycznymi problemami z zakre-
su zarzadzania i finansow.

Zagadnienia omawiane w ,,Studiach Zarzadzania i Finansow” sg kierowane
do srodowisk naukowych, praktykow spoteczno-gospodarczych i studentéw. Sta-
nowig one prezentacje wynikow badan teoretycznych, prowadzonych w réznych
osrodkach naukowych, i winny si¢ przyczyni¢ do naswietlenia i wyjasnienia zto-
zonych wspotczesnych probleméw spoteczno-gospodarczych. Wyniki prowadzo-
nych badan nie tylko poszerzaja wiedze o wspdtczesnym §wiecie, ale tez moga
by¢ wykorzystane w praktyce do usprawnienia dzialalnosci podmiotéw gospo-
darczych i instytucji publicznych.

Efektywno$¢ dziatania wspotczesnych organizacji w coraz wigkszym stop-
niu uzalezniona jest od wyspecjalizowanych umiejetnosci kompetentnych ludzi,
kreatywnie reagujacych na zachodzace zmiany w turbulentnym otoczeniu. Wie-
le obecnych zmian otoczenia organizacji ma przebieg burzliwy, z tendencja do
wzrastania w kierunku przeobrazen o charakterze huraganowym. Ten kierunek
zmian wynika z historycznych prawidtowosci rozwojowych, dokonujacych sie
w otoczeniu organizacji. Wieloaspektowos¢ i wielowymiarowos¢ tych zmian wy-
maga kompleksowego badania, prowadzonego w réznych przekrojach czasowych
i przestrzennych, co znajduje wyraz w bardzo obszernej literaturze przedmio-
tu. Opracowania zawarte w niniejszym numerze ,,Studiéw” nawiazuja do tych
badan.

Wspoltczesne organizacje funkcjonujg w turbulentnym otoczeniu i zmuszone
sa do prowadzenia z jednej strony systematycznej jego diagnozy, niezbednej do
kontynuowania biezacej dziatalnos$ci, a z drugiej — do przewidywania jego przy-
sztych zmian koniecznych do okreslenia strategii rozwoju. Przewidywanie tych
zmian jest trudne i prowadzone jest za pomocg ilo§ciowych i jakosciowych metod
badan. W ostatnich latach liczni badacze podkreslaja, ze preferowane przez wie-
le lat w badaniach ekonomicznych ilosciowe metody sa dzisiaj niewystarczajace
do opisu i wyjasnienia biezacych i przysztych zmian. Zwracaja oni uwagg, ze
wspotczesnie coraz czesciej do opisu i wyjasniania zmian zachodzacych w zyciu
gospodarczym trzeba wykorzystywaé w szerszym zakresie jako§ciowe metody
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badania. Zastosowanie podej$cia historyczno-logicznego daje mozliwos¢ okre-
$lenia kierunku przysztych cywilizacyjnych zmian rozwojowych.

Obecne zmiany w otoczeniu organizacji — spowodowane przez rewolucje
informacyjng i1 globalizacj¢ gospodarki §wiatowej — sa tak glebokie, ze okresla
si¢ je mianem kryzysu cywilizacyjnego, w wyniku ktérego zostanie dokonana
przebudowa gospodarcza i spoteczna §wiata. Ta przebudowa juz si¢ rozpoczeta
i zmieni ona radykalnie przyszle otoczenie organizacji, przed ktérymi pojawia
nowe wyzwania, sprowadzajace si¢ do umiejetnosci budowania strategii dosto-
sowawczych, opartych na elastycznych, innowacyjnych i zmiennych systemach
zarzadzania. Jako$¢ budowanych strategii bedzie uzalezniona od wielu czynni-
kow, a wsrdd nich do najwazniejszych bedzie naleze¢ trafne okreslenie kierun-
kow zmian w przysztym otoczeniu.

Autorzy artykuldw maja nadzieje, ze zaprezentowana problematyka przyczy-
ni si¢ do poszerzenia wiedzy o naszym zyciu spoteczno-gospodarczym i stanie
si¢ inspiracja do dyskusji i dalszych badan w tym zakresie.

Redaktorzy naukowi
prof. nadzw. dr hab. Marek Dylewski
prof. nadzw. dr hab. Stanistaw Marek
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Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu

Metodologiczne aspekty cywilizacyjnych zmian
otoczenia organizacji
(czeS¢ pierwsza: historyczna®)

Streszczenie. W artykule przeprowadzono badanie otoczenia organizacji na tle zmian cywi-
lizacyjnych. Przyjeto, Zze otoczenie organizacji ksztatltowane jest przez zmiany w trzech sferach
dzialalnosci ludzkiej, a mianowicie: w sferze natury, w sferze bytu spotecznego i duchowego oraz
w sferze bytu materialnego. Wyodrgbniono trzy okresy zmian w otoczeniu organizacji: okres
pierwszy — otoczenie wioski lokalnej (epoka agrarna), okres drugi — transformacja otoczenia lo-
kalnego w globalne (epoka industrialna), okres trzeci — otoczenie wioski globalnej (epoka in-
formacyjna i epoka ekologiczna). Nastepnie przedstawiono historyczng analiz¢ zmian otoczenia
w poszczegolnych sferach w rozwoju cywilizacyjnym. Hipoteza opracowania jest twierdzenie, ze
w rozwoju cywilizacyjnym dysharmonia — w triadzie sfer ksztattujacych zmiany otoczenia orga-
nizacji — ulega przyspieszeniu i wywotuje wzrost jego burzliwosci. Historyczna analiza zmian
otoczenia organizacji pozytywnie zweryfikowata przyjeta hipoteze. W kolejnym opracowaniu
weryfikacji zostanie poddana hipoteza w ujeciu prospektywnym.

Stowa kluczowe: otoczenie organizacji, zmiany cywilizacyjne, aspekty metodologiczne

1. Periodyzacja zmian cywilizacyjnych

Periodyzacje rozwoju cywilizacyjnego mozna przeprowadzi¢ na podsta-
wie roznych kryteriow. W pracy przyjeto zasobowe kryterium periodyzacji
— jako najwlasciwsze do analizy otoczenia — w rozwoju spotecznym. Funkcjono-

" Cze$¢ druga: prospektywna zostanie przedstawiona w kolejnym numerze ,,Studiéw Zarza-
dzania i Finansow”.
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wanie organizacji oraz osigganie przez nie wyznaczonych celow jest uzaleznione
od dostgpnosci do zasobow. Organizacje mogg je pozyskiwaé droga legalng (jak
kupno, najem, dzierzawa, dziedziczenie) lub nielegalng (jak grabiez, oszustwo),
a wspotczesnie rowniez tworzyc'.

Wizje rozwoju ludzkosci na podstawie kryterium zasobowego przedstawit
Alvin Toffler. Jest to prosta i logiczna historia zmian cywilizacji ludzkiej. Wy-
odregbnit on w niej trzy epoki (nazwane rowniez erami lub falami): agrarng, in-
dustrialng i informacyjna, z podstawowym dla kazdej z nich zestawem zasobow.
Charakterystyczne dla poszczegolnych epok zasoby to: w agrarnej — ziemia, kli-
mat, sita robocza; w industrialnej — energia, surowce, sita robocza; w informa-
cyjnej — wiedza, sieci. Kazda epoka (era, fala) ma swojg charakterystyczng dla
niej technosfer¢ i towarzyszace jej socjosfere i infosfere. Technosfera to sfera
dziatalnos$ci cztowieka, obejmujaca ingerencje techniki w przyrode. Socjosfera to
obszar relacji migdzyludzkich, inaczej srodowisko psychospoleczne cztowieka.
Infosfera to sfera komunikowania si¢, przekazywania idei i uczenia sig”.

Zmiany w otoczeniu organizacji zachodzity wraz z rozwojem poszczego6l-
nych epok, a ich przyspieszenie nastgpowato w czasie przejscia z jednej do dru-
giej. To przyspieszenie jest wynikiem wielu przyczyn, w tym réwniez zmiany
priorytetowych zasoboéw dla rozwoju danej epoki. Historia uczy, ze podtozem
wielu konfliktow byta che¢ zdobycia i powigkszenia posiadanych zasobow, daw-
niej — powigkszenia wlasnego terytorium lub zdobycia tupow, lub niewolnikow,
a obecnie i w przyszlosci — zabezpieczenia dostepnosci (droga pokojowa lub mi-
litarng) do nieodnawialnych zasoboéw naturalnych.

2. Ideowe i metodologiczno-metodyczne zalozenia badawcze

Cywilizacja zachodnia stworzyta potgge i dominacj¢ nad §wiatem w wyniku
systematycznej modernizacji (industrializacji, urbanizacji 1 powszechnej edu-
kacji) krajow wchodzacych w jej sktad. Rozwijata si¢ ona bardzo dynamicznie
i uksztattowata wspotczesny obraz swiata w wyniku podporzadkowania sobie
spotecznosci innych cywilizacji i narzucenia im swoich ideatéw i wartosci’.

Kierujac si¢ stwierdzeniem, Ze nie mozna poznaé przyszloSci bez znajo-
mosci przeszlo§ci, zmiany otoczenia organizacji zostang przedstawione w ujeciu

U'F.P. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczo$¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992,
s. 39.

2 A . Toffler, Trzecia fala, PIW, Warszawa 1985.

3 S.P. Huntington, Zderzenie cywilizacji i nowy ksztalt ladu swiatowego, MUZA SA, War-
szawa 2008; R. Krawczyk, Podstawy cywilizacji europejskiej, WSHiP w Warszawie, Warszawa
2006.
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historycznym (cywilizacyjno-kulturowym?*). Historia kultury (materialnej i nie-
materialnej) — jak zauwaza Gerard Labuda — jest historig cywilizacji’, ksztatto-
wang przez histori¢ tworczych innowacji®. Zmiany otoczenia organizacji — jako
efekt tworzenia kultury materialnej i niematerialnej — majg swoj wymiar czasowy
i przestrzenny. Sg one wraz z rozwojem cywilizacyjnym coraz bardziej rozlegte,
skomplikowane i wielowymiarowe.

W dziejach ludzkosci historia cywilizacji (kultury) przejawia swoja obecnosé¢
jako historia tworczosci we wszystkich dziedzinach dziatalnosci materialne;j,
spotecznej i duchowej cztowieka’, a szczegdlne miejsce zajmuja w niej innowacje.
Czlowiek, aby przezy¢, musiat tworzy¢ i przeksztatca¢ swoje srodowisko (oto-
czenie). Jest on istota poddang dyktatowi otoczenia zewnetrznego i funkcjonuje
na zasadzie bodziec—reakcja. Wiele cech biologicznych i psychicznych wyodreb-
nia cztowieka ze $wiata zwierzecego, a za najwazniejszg uznaje si¢ zdolnos¢ do
tworzenia wiedzy i zdobywania umiejgtnosci. Wspotczesnie przyjmuje sig, ze
rozwoj wiedzy ma ksztatt wyktadniczy®. Poczatkowo w rozwoju historycznym
»suma wynalazkow” przyrastata bardzo powoli, natomiast w XX w. kazde nowe
pokolenie dodawalo do ogdlnej wiedzy ludzkosci tyle, lub wigcej, co wszystkie
poprzednie pokolenia razem wzigte’.

Mysla przewodnig opracowania jest metafora — od otoczenia organizacji
w wiosce lokalnej do otoczenia organizacji w wiosce globalne;j.

Relacje cztowiek—przyroda przyjeto za punkt wyjscia wyodrebnienia obsza-
row otoczenia organizacji. W tej relacji cztowiek wystepuje w dualnej roli. Z jed-
nej strony jest czescia, elementem przyrody, a z drugiej — jest rownocze$nie czton-
kiem spotecznos$ci ludzkiej. Te relacje, jako pierwotne i bezposrednie, postuzyty
do wyodrebnienia — w pierwszej kolejnosci zgodnie z rozwojem historycznym
— dwoch sfer otoczenia organizacji: sfery natury (zwang réwniez ptaszczyzna lub
strong ekologiczng) oraz sfery bytu spotecznego i duchowego (okreslang rowniez
jako ptaszczyzna lub strona spoteczna). Te dwie sfery towarzyszyly czlowiekowi
od zarania jego dziejow. Trzecia sfera — bytu materialnego — uksztaltowana zosta-
fa w toku rozwoju historycznego wraz z powstaniem ery agrarnej. Istota trzeciej
sfery wyraza si¢ w Swiadomej i celowej dziatalnos$ci wytworczej cztowieka, prze-

4 W historiografii pojecia ,,cywilizacja” i ,,kultura” najczesciej uzywane sg jako synonimy.
G. Labuda, Rozwazania nad teorig i historig kultury i cywilizacji, Wyd. Poznanskie, Poznan 2008,
s. 179.

5 G. Labuda, Historia kultury — historig cywilizacji, ,,Nauka Polska” 1993, nr 3.

¢ G. Labuda, Historia kultury jako historia twérczych innowacji, ,Nauka Polska” 1991,
nr 5-6.

" M. Castells, Spoleczernstwo sieci, WN PWN, Warszawa 2008, s. 229.

8 M. Ryszkiewicz, Przyszlos¢ w wykladniczym $wiecie, ,,Polityka” 2010, nr 6, wydanie spe-
cjalne, s. 100.

° Ibidem, s. 100.
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ksztalcajgcej dobra przyrody dla jego potrzeb. Sfera bytu materialnego obejmuje
ten obszar dziatalnos$ci ludzkiej, ktora A. Toffler okreslit mianem technosfery,
a w dalszej cze$ci pracy okreslana jest rowniez jako ptaszczyzna techniczna lub
strona techniczna. Relacje i zaleznosci migdzy tymi sferami a otoczeniem orga-
nizacji przedstawiono na rysunku 1.

Sfera bytu materialnego
(plaszczyzna, strona techniczna)

N
i v !
Organizacja
Sferg bytu spotecznego v Sfera natury
i duchowego Q < .
; 5 | (ptaszezyzna, strona ekologiczna)
| (plaszezyzna, strona spoleczna) | 2 =
—
Dziatania subiektywne ([j = Dziatania obiektywne
Oddzialywania bezposrednie ~  ---eeeeeeee- Oddziatywania posrednie

Rysunek 1. Ideowy schemat ksztaltowania otoczenia organizacji
w systemie zwiazkow ekologicznych, spolecznych i technicznych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Walka i wspotpraca tworzg obiektywny, dualny, genetyczny kod naturalny
cztowieka. Po pierwsze — cztowiek jako istota biologiczna kieruje si¢ instynktem
samozachowawczym i walczy o swoj byt. Po drugie — cztowiek jest rowniez istotg
spoteczng zdolng do wspotpracy i poswigcenia'®. Przez calg epoke preagrarng ten
dualny, genetyczny kod naturalny cztowieka byt realizowany w wyniku bezpo-
srednich relacji cztowiek—przyroda, a w nastgpnych epokach réwniez w wyniku
oddziatywania posredniego.

W historycznym rozwoju cztowieka mozna wyodrgbni¢ dwa etapy relacji czto-
wiek — natura i ich wptywu na otoczenie organizacji. Etap pierwszy (era preagrar-

1 Badania mikrobiologéw wykazaty, ze w przyrodzie nawet prymitywne organizmy, jakimi
sa mikroby, prowadza zycie spoteczne. Bakterie i glony tworza sojusze, poluja i oszukuja. D. Ro-
manowska, Tak myslg bakterie, ,Newsweek” 2013, nr 5, s. 74-76.
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na) — to bezposrednie oddzialywanie cztowieka na przyrode. W tym czasie natura
miala ,,przewage” nad czlowiekiem i wymuszata obiektywne przestrzeganie swo-
ich praw. Etap drugi (era agrarna industrialna i informacyjna) to — obok oddzialy-
wania bezposredniego — oddziatywanie posrednie cztowieka na nature, przy row-
noczesnym systematycznym wzroscie jego sity wraz z rozwojem cywilizacyjnym.
Wyrazem tego posredniego oddzialywania czlowieka na przyrode jest rosngca
»~dominacja” i ,,przewaga”, jaka on uzyskat nad przyroda w wyniku preferowania
subiektywnych dziatan gospodarczych nie zawsze zgodnych z prawami natury.

Analiz¢ zmian otoczenia organizacji w ujeciu cywilizacyjnym przeprowa-
dzono na podstawie nastgpujacych zatozen:

1. Przyjeto, ze otoczenie organizacji w rozwoju cywilizacyjnym ksztattowa-
ne jest przez zmiany w trzech gtoéwnych sferach dziatalnosci ludzkiej, a mianowi-
cie: w sferze natury, w sferze bytu spotecznego i duchowego oraz w sferze bytu
materialnego.

2. Na podstawie tofflerowskiej wizji rozwoju cywilizacyjnego wyodrgbniono
trzy okresy zmian w otoczeniu organizacji, a mianowicie: okres pierwszy — to oto-
czenie wioski lokalnej (era agrarna, ekologiczna), okres drugi — to transformacja

Zmiany otoczenia

Sfera natury

/ Rok biezacy

Wioska lokalna

(Era agrarna)

Transformacja wioski
lokalnej w globalna
(Era industrialna)

Wioska globalna

(Era informacyjna) (Era ekologiczna)

Rysunek 2. Ideowy schemat zwiazkéw migdzy organizacja a sferami zmian otoczenia

Zrodto: opracowanie wlasne.

na tle rozwoju cywilizacyjnego
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otoczenia lokalnego w globalne (epoka industrialna), okres trzeci — to otoczenie
wioski globalnej, w ktorym wyodrgbniono dwie ery: informacyjng i ekologiczna.
Schemat zwigzkéw miedzy organizacja a wymienionymi sferami na tle rozwoju
cywilizacyjnego przedstawiono na rysunku 2.

3. Przyjeto, ze wystepuje dialektyczny zwigzek miedzy organizacjg a poszcze-
golnymi sferami otoczenia oraz migdzy poszczegdlnymi sferami, ktore wzajem-
nie na siebie oddziatywaja, ksztattujac zmienng w czasie architektur¢ otoczenia
organizacji.

4. W sferze natury dziatanie praw ma charakter obiektywny, a ich nieprze-
strzeganie wywoluje negatywne skutki w zyciu przyrody (w tym réwniez czto-
wieka).

5. W sferze bytu duchowego wyodrebniono trzy podsystemy, a mianowicie:
podsystem idei i organizacji profanum, podsystem idei i organizacji sacrum oraz
podsystem idei i organizacji naukowych oraz pozanaukowych.

6. Uwarunkowania zmian otoczenia organizacji majg charakter obiektywny
i zwigzane sg z dziataniem praw w sferze natury oraz subiektywnych decyzji
ludzi, ktore ksztattuja otoczenie w sferze natury, w sferze bytu spotecznego i du-
chowego oraz w sferze bytu materialnego.

3. Uwarunkowania zmian otoczenia organizacji w sferze natury

Zmiany otoczenia organizacji w sferze natury w rozwoju cywilizacyjnym
kosztowane sg przez przyrost naturalny i dzialalno$¢ wytworcza i bytowa czlo-
wieka. Proces produkcji, czyli proces wymiany materii migdzy cztowiekiem
a przyroda, czesto prowadzi do naruszenia rownowagi w srodowisku natural-
nym. Zakres ingerencji cztowieka w zycie przyrody wzrastat wraz z rozwojem
cywilizacyjnym. Przelomowym okresem w relacjach czlowiek — przyroda bylta
rewolucja przemystowa, ktora uruchomita nowe zrdédla energetyczne oparte na
weglu, nastepnie na ropie i gazie, i technologii termojadrowej. Nowe zrodta ener-
getyczne nie tylko radykalnie zmienity otoczenie naturalne, ale rowniez zrewo-
lucjonizowaty otoczenie ekonomiczno-polityczno-spoteczne i przyczynity sie do
przebudowy wioski lokalnej na wioske globalna.

Wplyw dzialalnosci wytworcezej cztowieka na zmiany w naturalnym oto-
czeniu organizacji w rozwoju cywilizacyjnym zostanie przedstawiony w ujeciu
ideowym, na podstawie rysunku 3, ilustrujacego strumiefn materii w systemie
ekonomiczno-ekologicznym w wiosce lokalnej i wiosce globalne;j!!.

! Inspiracja do opracowania byt rysunek 2, pod podobnym tytutem w pracy: J. Semkow,
Ekonomia a ekologia, PWN, Warszawa 1980, s. 53.
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Rysunek 3. Strumien materii w systemie ekonomiczno-ekologicznym
w wiosce lokalnej i wiosce globalnej

Zrddto: opracowanie wiasne.

W wiosce lokalnej dzialalno$¢ gospodarcza miata charakter naturalny i spro-
wadzata si¢ do zaspokojenia podstawowych potrzeb, a przede wszystkim jedze-
nia'>. W dziatalnosci wytwoérczej wykorzystywano jedynie zasoby odnawialne,
a podstawowym zrddtem energii byta praca zywa ludzi i zwierzat. Procesy pro-
dukcji w wiosce lokalnej oparte byty na przetworstwie produktow organicznych.
Wytwarzane odpady organiczne z powrotem wracaly do $rodowiska (np. jako
obornik) i byly przez nie absorbowane i nie stanowity dla niego zadnego zagroze-
nia. Podobny wptyw na srodowisko w wiosce lokalnej miaty odpady bytowe (ko-
munalne). Mate skupiska ludzkie ,,produkowaty” niewielkie ilo§ci organicznych
odpadow komunalnych (w znacznej czgsci wykorzystywanych w gospodarstwie),
ktore — podobnie jak produkcyjne — byly absorbowane przez naturalne $rodowi-
ska. Przez bardzo dtugi okres historyczny (epoke preagrarng i agrarng) niewielki
byl wplyw cztowieka na naturalne otoczenie organizacji. Znaczacy negatywny
wplyw cztowieka na to otoczenie datuje si¢ od poczatku rewolucji przemystowej
i obserwuje si¢ jego nasilenie w czasie.

12 M. Toussaint-Samat, Historia naturalna i moralna jedzenia, W.A.B., Warszawa 2002.
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W strumieniu materii w systemie ekonomiczno-ekologicznym w wiosce glo-
balnej — w porownaniu z wioska lokalng — zaszty dwie istotne zmiany iloSciowe
i jako$ciowe w naturalnym otoczeniu organizacji. Pierwsza wigze si¢ ze wzro-
stem liczebnosci populacji ludzkiej. Druga przyniosta rewolucja industrialna,
ktora na skalg przemystowg rozpoczeta eksploatacje niecodnawialnych zasobow
naturalnych oraz ,,produkcje” — réwniez na skale przemystowa — odpaddéw nisz-
czacych otoczenie naturalne. Skala tej ingerencji staje si¢ niebezpieczna. Trafnie
to ujal Zygmunt Bauman, stwierdzajac [...], ,,ze ratunek dla ludzi jest jeden: Zeby
przesta¢ zjadaé planetg. Ale na razie to poglad mniejszosci”. Zagadnienie to
bedzie szerzej omawiane w czgsci retrospektywne;.

4. Uwarunkowania zmian otoczenia organizacji
w sferze bytu spolecznego i duchowego

4.1. Idee oSwiecenia w procesie ksztaltowania otoczenia
organizacji cywilizacji zachodniej

Zapoczatkowane w dziejach Europy w koncu XVII w. o$§wiecenie stworzylo
wiar¢ w mozliwosci naukowego poznania, kult ,,o§wieconego rozumu” oraz
wyzwolenie si¢ spod dominacji koSciota. Przy wielosci formujacych si¢ wow-
czas idei daje si¢ zauwazy¢ charakterystyczne dla nich wszystkich nastawienie
krytyczne wobec istniejacych i uznawanych dogmatéw i wzorcow zachowan
oraz sposobdéw poznania. Celem nowej mysli filozoficznej bylo oswobodze-
nie cztowieka z pet schematycznych, uwarunkowanych spotecznie i historycz-
nie pogladdéw oraz stworzenie nowych, racjonalnych regut okreslajacych byt,
a takze zrealizowanie nowatorskich koncepcji zycia spotecznego, opartych na
porzadku natury. Filozofowie o§wiecenia przyjeli wiec takie rozumienie huma-
nizmu, w ktorym nauka i technologia miaty umozliwi¢ ludzkosci przemiane
swiata. W mysli spoteczno-politycznej oswiecenia obok idei gospodarki ryn-
kowej wazng funkcje petnily: liberalna koncepcja jednostki, spoteczenstwa
i gospodarki, idea konstytucji i trojpodziatu wtadzy, pojecie umowy spotecznej
oraz rzadow prawa i ochrony wolnosci indywidualnej. To te idee stworzyty
teoretyczne podstawy umozliwiajgce transformacj¢ spoleczenstwa feudalnego
w burzuazyjne i przeksztalcenie gospodarki naturalnej w nowy, rynkowy tad

13 7. Bauman, Boimy si¢ wolnosci, marzymy o wspdlnocie, rozmowa z A. Klich, ,,Gazeta
Wyborcza”, 19-20 stycznia 2013 r., s. 21.
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gospodarczy. Jego rozwdj przyczynit si¢ do zbudowania potegi krajow cywili-
zacji Zachodu'.

Zgodnie z przyjetymi zatozeniami dla potrzeb analizy wptywu sfery bytu
spotecznego i duchowego na otoczenie organizacji w rozwoju cywilizacyjnym,
wyodrebniono w niej trzy podsystemy: 1) podsystem idei i organizacji nauko-
wych oraz pozanaukowych; 2) podsystem idei i organizacji profanum; 3) pod-
system idei i organizacji sacrum. Zwigzek migdzy podsystemami a organizacjg
oraz mi¢dzy podsystemami przedstawiono na rysunku 4.

Idee i organizacje naukowe oraz pozanaukowe

Rysunek 4. Schemat zwigzkéw miedzy organizacja a podsystemami —
sfery bytu spotecznego i duchowego

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zmiany w otoczeniu organizacji cywilizacji zachodniej kreowane byly przez
postgpowe idee naukowe i sprzyjajace ich wprowadzeniu w Zycie instytucje pro-
fanum. Idee wolnosci wzmacniaty ruchy niepodleglosciowe i procesy tworze-
nia panstw narodowych. Idee rownosci doprowadzity do powstania demokra-

14 J. Szpak, Historia gospodarcza powszechna, PWE, Warszawa 1999, s. 69-139; R. Cameron,
L. Neal, Historia gospodarcza swiata. Od paleolitu do czaséw najnowszych, wyd. 4, KiW, War-
szawa 2010, s. 52-311.
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cji przedstawicielskiej jako nowego ustroju politycznego. Idee sprawiedliwosci
przyczynity si¢ do powstania spotecznej gospodarki rynkowej i odpowiedniego
ustawodawstwa chronigcego interesy pracownicze. Idee poszanowania wlasnosci
prywatnej i indywidualizmu stworzyly fundamenty ekonomicznego wzrostu go-
spodarczego. Idee wspotpracy zaowocowaty powstaniem UE.

Wytworem cywilizacji zachodniej sa wielkie ideologie (takie jak: libera-
lizm, socjalizm, marksizm, komunizm, anarchizm, konserwatyzm, nacjonalizm,
faszyzm, socjaldemokracja i chrzescijanska demokracja) i powstate do ich re-
alizacji instytucje. Dziedzictwem cywilizacji zachodniej sg rowniez totalitarne
systemy polityczne (stalinowski i hitlerowski), dwie wojny §wiatowe, segregacja
rasowa, nowozytne niewolnictwo w Stanach Zjednoczonych oraz podboje kolo-
nialne 1 stworzony przez nie system kolonialny, degradacja srodowiska natural-
nego i rosngce nierownosci spoteczne.

4.2. Rynkowy lad spoleczno-gospodarczy
i jego wplyw na zmiany otoczenia organizacji

Historycznym osiagnigeciem cywilizacji zachodniej jest zmiana gospodarki
naturalnej w gospodarke rynkows. Kraje wprowadzajace rynkowy tad gospo-
darczy osiggaty wyrdzniajace je sukcesy ekonomiczne, spoteczne i polityczne.
Nasladownictwo wzorcéw Zachodu uwazano do niedawna za jedyna droge wy-
dostania si¢ z zacofania gospodarczego i wejscie na $ciezke rozwojowa.

Nalezy podkresli¢, ze rynkowy tad spoleczno-gospodarczy mial znaczacy
wplyw na ksztattowanie zmian otoczenia organizacji w rozwoju cywilizacji za-
chodniej. Poglady na temat rynku jako regulatora produkcji spolecznej sa bar-
dzo zréznicowane. Skrajne poglady sprowadzaja sie¢ do uznania rynku jako je-
dynego regulatora produkcji lub catkowitej jego negacji i przydatnosci w zyciu
spoteczno-gospodarczym. Miedzy tymi dwoma skrajnymi, teoretycznymi kon-
strukcjami miesci si¢ cala gama rozwiazan posrednich. Mozna zauwazy¢, ze
kazdy kraj ma charakterystyczny dla niego tad gospodarczo-spoteczny (w go-
spodarce §wiatowej tyle jest tadow, ile jest panstw). Na rysunku 5 przedstawio-
no w ideowym ujeciu zwiazki miedzy otoczeniem rynkowym i pozarynkowym
a modelami gospodarki (ustrojami gospodarczymi). W zaleznosci od wptywu
otoczenia rynkowego i pozarynkowego na otoczenie organizacji wyodrgbniono
trzy tady spoleczno-gospodarcze: rynkowy, panstwowy oraz posredni (rynkowo-
panstwowy).

Przyjmujac za kryterium role tadu spoteczno-gospodarczego w ksztalto-
waniu otoczenia organizacji, wyodrebniono trzy ich charakterystyczne okresy
w rozwoju historycznym. Okres pierwszy — dominacja gospodarki rynkowej —
ktory konczy sie w 1917 r. wraz z wybuchem rewolucji pazdziernikowej w Rosji.
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Obszar wolnosci gospodarczej
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Otoczenie rynkowe
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rynkowo-pafstwowa
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(ustrdj liberalny) (ustroj liberalno-etatystyczny) (ustrdj etatystyczny)

Rysunek 5. Ideowy schemat zwigzkéw migdzy otoczeniem rynkowym i pozarynkowym
a modelami gospodarki (ustrojami gospodarczymi)

Zroédto: opracowanie wlasne.

Okres drugi — lata od 1917 do 1978 r. — ktéry charakteryzowat sie¢ systematycz-
nym wzrostem znaczenia gospodarki panstwowej w ksztaltowaniu otoczenia or-
ganizacji. Zwigzane to bylto z powstaniem Zwigzku Radzieckiego i poszerzaniem
liczebnosci krajow zaliczanych do bloku panstw socjalistycznych preferujagcych
pozarynkowe metody regulacji zycia gospodarczego i spotecznego. W latach 90.
XX w. nastgpit rozpad bloku radzieckiego, co ograniczylo wptyw gospodarki
panstwowej na otoczenie organizacji. Okres trzeci — lata po 1978 r. — w ktérym
systematycznie ros$nie znaczenie gospodarki rynkowo-panstwowej w budowie
otoczenia organizacji. Od tego roku rozpoczyna si¢ w Chinach era Deng Xiao-
pinga®, wyrazajaca sie ,,otwarciem na $wiat” i budows ,,socjalistycznej gospo-
darki rynkowej”. Brak demokracji (parlamentarnej i obywatelskiej), przy réw-
noczesnym wprowadzeniu konkurencji rynkowej w gospodarce (ze znaczacym
udzialem spoétek panstwowych w strukturze wlasnosci) oraz absolutng wtadza
polityczng Chinskiej Partii Komunistycznej uksztattowaty w Chinach ,,nowy”,
posredni tad spoteczno-gospodarczy. Ta ,,nowos¢” chinskiego tadu polega na po-

15 http://pl.wikipedia.org/wiki/Historia_Chin [11.04.2013].



24 Stanistaw Marek

taczeniu rynku (cecha kapitalizmu) i wlasnosci panstwowej (cecha socjalizmu)
i stworzeniu systemu gospodarczego charakteryzujacego sie wysoka efektyw-
nos$cig ekonomiczna.

Na przetomie XX 1 XXI w. praktyka zweryfikowata dwa skrajne tady spo-
teczno-gospodarcze. Rozpad ,,bloku radzieckiego” oznacza koniec eksperymentu
z gospodarka centralnie planowana, a ostatni kryzys finansowy i gospodarczy
negatywnie zweryfikowat liberalny fundamentalizm. Z jednej strony coraz wigk-
sze zainteresowanie badaczy i praktykéw budzi posredni rynkowo-panstwowy
tad spoteczno-gospodarczy i dorobek Johna M. Keynesa'®, tworcy interwencjo-
nizmu panstwowego, a z drugiej strony zwraca si¢ uwage na ,,rebelic mtodych
ludzi, ktorzy [...] organizujg swoje zycie poza ,,systemem” i oficjalnym tadem
instytucjonalnym, ktory osiagnat stan przesycenia”".

Potrzeba modyfikacji obecnie funkcjonujacego spoteczno-gospodarczego
fadu rynkowego wynika z przekonania, Ze nie jest on w stanie rozwigza¢ wspot-
czesnych, a tym bardziej przysztych problemow ludzkosci. Rynkowy tad spo-
feczno-gospodarczy jest krytykowany jako forma quasi-umowy spotecznej, wy-
nikajacej z wasko rozumianej racjonalno$ci opartej na ideach homo oeconomicus
i niewidzialnej reki rynku, czyli dwoch podstawowych filarow, na ktérych zostat
on zbudowany'. Znany francuski socjolog Michel Maffesoli uwaza ,,ze jeste-
smy w trakcie glebokiego kryzysu cywilizacyjnego, ktory [...] przenika cate
nasze myslenie o zyciu spolecznym” i nast¢pnie stwierdza, ze: ,,Postep stal si¢
podstawa wiary w mozliwo$¢ opanowania przysztosci. Tak rozumiany postep
miat jednak charakter destrukcyjny, co wida¢ doskonale po dewastacji $rodo-
wiska”". Historia rozwoju spotecznego dostarcza wielu przyktadéw zmiany
czy modyfikacji quasi-uméw spolecznosci plemiennych, niewolniczych, feu-
dalnych czy socjalistycznych. Globalizacja poszerzyta geograficzny zasieg
rynkowego tadu gospodarczego i udowodnita rowniez — na przyktadzie Chin
— ze gospodarka rynkowa moze efektywnie funkcjonowaé¢ w warunkach braku
demokracji parlamentarnej, uznawanej za immanentng jej cechg. Przyczynita
si¢ rowniez do powigkszenia dysharmonii w rozwoju otoczenia organizacji, ob-
serwowanej mi¢dzy sferg bytu materialnego a sferg natury oraz sferg bytu spo-
tecznego i duchowego.

1 J.M. Keynes, Ogdlna teoria zatrudnienia, procentu i pienigdza, WN PWN, Warszawa
2003.

17 M. Maffesoli, Homo eroticus, rozmowa z E. Bendyk, ,,Polityka” 2013, nr 15, s. 63.

18 T. Sedlacek, D. Orrell, Zmierzch homo oeconomicus, rozmowa z R. Chlupatym, Studio
Emka, Warszawa 2012.

19 M. Maffesoli, op. cit., s. 62 i 64.
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5. Uwarunkowania zmian otoczenia organizacji
w sferze bytu materialnego

5.1. Dysharmonia rozwoju sfer otoczenia organizacji

Dysharmonia jest wazng kategorig analizy otoczenia organizacji w rozwoju
cywilizacyjnym. Harmonia — jako przeciwienstwo dysharmonii — rozumiana jest
jako proces, w ktéorym poszczegdlne elementy dynamicznego uktadu daza do
osiggnigcia wewnetrznej rownowagi. Ideat harmonii w zyciu spotecznym moze
by¢ jedynie utopijng konstrukcjg myslowa, wyptywajaca ,,ze sprzecznosci mig-
dzy idealem harmonii a r6znorodnoscig ludzkich warto$ci”?. To samo mozna
powiedzieé inaczej: ,,Zadne spoleczenstwo nie stworzylo nigdy harmonijnej ca-
tosci™!.

Sfera natury, sfera bytu spotecznego i duchowego oraz sfera bytu materialne-
go stanowig triade uwarunkowan ksztattujacych otoczenie organizacji. W epoce
preagrarnej i agrarnej dysharmonia w tych trzech sferach ksztattujacych oto-
czenie organizacji miata charakter lokalny. W ujeciu globalnym mozna moéowic
o dysharmonii zmian w triadzie sfer ksztaltujacych otoczenie organizacji wraz
z poczatkiem ery industrialnej. Idea homo oeconomicus przypisala ptaszczyznie
technicznej ,,uprzywilejowana” pozycje i przyczynita si¢ do znacznie szybszego
jej rozwoju w pordwnaniu z ptaszczyzna ekologiczng i spoteczng.

Zjawisko dysharmonii w triadzie zmian sfer otoczenia organizacji ma wiele
przyczyn. Szerzej zostang one omoéwione w prospektywnej czesci opracowania.
W tym miejscu zostanie zwrdcona uwaga na dwie wazne przyczyny, majace swe
zrodta w teoretycznych pogladach Adama Smitha — tworcy klasycznej szkoty
ekonomii polityczne;j.

Przyczyna pierwsza taczy si¢ z dysharmonig migdzy sferg bytu materialnego
a sferg bytu spotecznego i duchowego. Znany czeski ekonomista Tomas Sedlacek
przeprowadzil ciekawe rozwazania w poszukiwaniu istoty ekonomii i migdzy
innymi zauwazyl, ze: ,,Wspotczesne lekcewazenie etyki wynika z btednej inter-
pretacji Adama Smitha. Ekonomia [...] przestata by¢ nauka o moralnosci i stata
si¢ nauka matematyczng, zajmujacg si¢ alokacja srodkoéw. Jestem przekonany, ze
nalezy rozwijac t¢ drugg gataz, ale nie lekcewazy¢ pierwszej. [...] Ekonomia stra-
cita kontakt z etyka, z ktérej sie wywodzi”?2,

20J. Gray, Czarna msza. Apokaliptyczna religia i Smier¢ utopii, Wyd. Znak, Krakow 2009,
s. 89.

2l Tbidem, s. 96.

2 T. Sedlacek, Ekonomia dobra i zta. W poszukiwaniu istoty ekonomii od Gilgamesza do Wall
Street, Studio Emka, Warszawa 2012, s. 281.
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Adam Smith w pierwszej kolejnos$ci byt etykiem, a dopiero pdzniej ekono-
mistg. Swoje poglady ekonomiczne przedstawit w — uznanej za fundamentalne
dzieto ekonomii klasycznej — pracy pt. Badania nad naturg i przyczynami bo-
gactwa narodow, opublikowanej w 17 lat po wydaniu Teorii uczu¢ moralnych®.
Ze wstepu do szostego wydania Teorii wynika, ze system teoretyczny tworcy
klasycznej ekonomii politycznej sktada si¢ z trzech grup tematycznych, a miano-
wicie: 1) moralno-etyczno-spolecznej, 2) ekonomicznej, 3) prawno-ustrojowe;j (ta
tematyka nie zostata przez Smitha opublikowana). Problematyka moralno-etycz-
no-spoteczna zajmuje wazne miejsce w jego teorii. Smith stwierdza, ze: ,,Wszyscy
cztonkowie spotecznosci ludzkich potrzebuja wzajemnej pomocy [...], ktora [...]
wynika z mito$ci, wdzigcznosci, przyjazni i szacunku, [...]. Spolecznos¢ moze
istnie¢, taczac roznych ludzi, jak tacza si¢ r6zni ludzie, na zasadzie wzajemnej
korzysci, bez wzajemnej mito$ci i przywigzania [...]. Spoteczenstwo nie moze
jednakze istnie¢, faczac ludzi, ktorzy gotowi szkodzi¢ i zadawac krzywde innym.
[...] Sprawiedliwos$¢ [...] jest gtdwna kolumna, ktora podtrzymuje gmach”. ,,Cno-
ta, ktora jak doskonaty smar wygladzajacy kota spoteczenstwa [...] podczas gdy
wystepek jak ohydna rdza, ktora sprawia, ze szarpia i ocierajg si¢ nawzajem [...]
cnota jest pozadana ze wzgledu na nig sama, a wystepek jest w ten sam sposob
obiektem niechgci”?.

Z lektury Teorii uczu¢ moralnych wynika, ze zagadnienia moralno-etycz-
ne, spoteczne i ekonomiczne sg integralnymi elementami jego teoretycznych po-
gladoéw. Bledna interpretacja Smitha — jak stusznie zauwaza Sedlacek — stanowi
pierwotng przyczyne¢ dysharmonii mi¢dzy techniczng i spoteczng ptaszczyzng
gospodarowania.

Niedocenianie ptaszczyzny spotecznej w teorii ekonomicznej i jej wptywu na
ksztaltowanie otoczenia organizacji wystgpowato zaréwno w ideach rynkowych
(liberalnych), jak i ideach nierynkowych (kolektywistycznych) systemoéw gospo-
darczych. Karol Marks napisal we wstepie do Przyczynku do krytyki ekonomii
politycznej w 1857 r., Ze ,,ekonomiczna struktura spoteczenstwa [...]” tworzy
»rzeczywista baze [...]7, na ktorej ,,wznosi si¢ prawna i polityczna nadbudowa
[...]"*. Ta zalezno$¢ w literaturze marksistowskiej sformutowana zostata jako
prawo okreslajacej roli bazy ekonomicznej w stosunku do nadbudowy ideolo-
gicznej. W pogladach marksistow dominowal prymat ptaszczyzny technicznej
w stosunku do ptaszczyzny spotecznej. Dowodzi tego rowniez praktyka gospo-
darcza krajow socjalistycznych. Wyrazem niedoceniania ptaszczyzny spolecznej
w teorii i praktyce gospodarczej sa pogtebiajace si¢ nierdwnosci spoteczne. ,,Tam

3 A. Smith, Teoria uczué¢ moralnych, PWNN, Warszawa 1989, s. 3-4.

2 Ibidem, s. 126-127, 473, 481.

2 K. Marks, F. Engels, Przyczynek do krytyki ekonomii politycznej. Dziela, t. 13, KiW, War-
szawa 1966, s. 9.
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gdzie panuje rownos¢, wszystkim zyje si¢ lepiej” stwierdzaja na stronie tytuto-
wej autorzy pracy Duch rownosci, w ktorej udowadniaja, ze duze nieréwnosci sa
niekorzystne dla wszystkich warstw spotecznych?.

Zmiany w plaszczyznie spolecznej
i ekologicznej

Zmiany w plaszczyznie
technicznej

Zmiany otoczenia

< Rok obecny
— ‘lWioska lokalna Transformacje wioski Wioska globalna
(Era ekologiczna) Lokalnej w globalng (Era informacyjna) (Era ekologiczna)

(Era przemystowa)

Rysunek 6. Ideowe ujg¢cie zmian technicznych oraz spotecznych
i ekologicznych w rozwoju cywilizacyjnym

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przyczyna druga taczy si¢ z dysharmonig migdzy sferg bytu materialnego
a sferg natury. Sfera natury nie byta obszarem zainteresowania Smitha. Twierdzit
on, ze: ,,W przemysle przyroda nie dziata wcale, wszystko robi cztowiek””. Po-
dobny poglad miat Dawid Ricardo, ktory uwazal, ze zasoby naturalne wystepuja
w nadmiarze i nie stanowia kosztu produkcji*®. Takie stanowisko przywotanych
autoréw wynikato zapewne z niewielkiego wptywu dziatalnosci przemystowej
na $rodowisko naturalne cztowieka w czasie, w ktorym tworzyli oni klasyczng
teori¢ ekonomii. Ich poglady miaty niewatpliwie wptyw na to, ze ekonomia przez
dziesiatki lat nie zajmowata si¢ przyrodnicza strong dziatalnos$ci wytworczej.

26 R. Wilkinson, K. Picket, Duch réwnosci, Wyd. Czarna Owca, Warszawa 2011.

2 A. Smith, Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodéw, t. 1, PWN, Warszawa
1954, s. 462.

2 D. Ricardo, Zasady ekonomii politycznej i opodatkowania, PWN, Warszawa 1957, s. 81.
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W rozwoju cywilizacyjnym dysharmonia® — w triadzie sfer ksztattujacych
zmiany otoczenia organizacji — ulega przyspieszeniu. Na rysunku 6 przedstawio-
no ideowe uj¢cie zmian w ptaszczyznie technicznej oraz spotecznej i ekologicz-
nej w rozwoju cywilizacyjnym.

5.2. Zmiany otoczenia ekonomicznego —
od wioski lokalnej do wioski globalnej

Przez wieki mozliwosci wytworcze ludzi byty niewielkie, a poziom ich za-
moznosci niski i determinowany byl podziatem klasowym. Epoka industrialna
zwielokrotnita mozliwosci wytworcze ludzi, a epoka informacyjna jeszcze je
znacznie przyspieszyta. Mozna powiedzie¢, ze wzrost ogélnoswiatowego dobro-
bytu jest imponujacy, ale jego podzial jest wysoce niezadowalajacy. Jeszcze na
poczatku XIX w. réznice w zamoznos$ci w poszczegolnych regionach swiata byty
nieznaczne. llustruje to rysunek 7 przedstawiajacy PKB na jednego mieszkanca
w roéznych regionach §wiata w latach 1820 i 1998.

Na podstawie danych zamieszczonych na rysunku 7 mozna stwierdzi¢, ze
nie tylko w wiosce lokalnej, ale rowniez w okresie transformacji wioski lokalne;j
w globalng (PKB na mieszkanca w 1820 r.), wszystkie regiony §wiata byty biedne
i charakteryzowaly si¢ bardzo niewielkimi ré6znicami w poziomie zamozno§$ci.
W XIX i XX w. obserwuje si¢ we wszystkich regionach $§wiata wyrazny wzrost
bogactwa, a zdecydowanie najwickszy byt on w Europie Zachodniej, w USA, Ka-
nadzie i Oceanii oraz w Japonii. Najnizszy wzrost gospodarczy wystapit w Afry-
ce, Azji, krajach bytego ZSRR oraz Ameryce Lacinskiej i Europie Wschodnie;.
W tych regionach — szczegdlnie w Afryce i Azji — zyje najwiecej ludzi bied-
nych. Tak wiec w wiosce globalnej nastapito wyrazne zréznicowanie zamoznos$ci
w $wiatowym uktadzie regionalnym.

W ostatnich dekadach XX w. i pierwszych latach XXI w. znacznie ograniczo-
ne zostalo skrajne ubdstwo (dochéd w wysokosci 1 dolara dziennie na osobg), ale
wzrosto ubostwo umiarkowane (dochod w wysokosci 2 dolaréw dziennie na oso-
be) w skali $wiatowej. Znaczacy wplyw na te zmiane miata gospodarka chinska

2 Koncepcja ilustracji dysharmonii zostata zmodyfikowana w poréwnaniu z ujeciem pier-
wotnym. Koncepcja zmodyfikowana ilustruje zmiany w triadzie sfer ksztattujagcych otoczenie na
jednym wykresie za pomoca dwoch krzywych. Analizowano réwniez ilustracje zmian w triadzie
omawianych zmian na jednym wykresie za pomocg trzech krzywych i uznano, ze nie jest ona
lepsza koncepcja. W koncepcji pierwotnej zmiany w omawianej triadzie byly przedstawiane na
dwoch wykresach ujmujacych ptaszezyzny: techniczng i spoteczng oraz techniczng i ekologiczna.
Ujecie pierwotne znalazto wyraz we wezes$niejszych publikacjach autora.
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Rysunek 7. Produkt krajowy brutto na jednego mieszkanca w réznych regionach $wiata
w latach 1820 1 1998

Zrodto: A. Maddison, The World Economy: A Millenium Perspective, OECD, Paris 2001, za: J. Sachs,
Koniec z ngdzq. Zadanie dla naszego pokolenia, WN PWN, Warszawa 20006, s. 44.

i hinduska, ktore w latach 1981-2001 zmniejszyly skrajne ubdstwo odpowiednio
z 75% do 27% oraz z 65% do 35%°°.

Réznice w zamozno$ci obywateli poszczegoélnych krajow sg ogromne. Mig-
dzynarodowy Fundusz Walutowy opracowat ranking krajow $wiata w 2010 r.,
uszeregowanych wedtug wielkosci PKB per capita w dolarach amerykanskich.
Pierwsze dwa miejsca na liscie zajmuja: Katar — 88 559 USD i Luksemburg —
81 383 USD, a dwa ostatnie: Liberia — 392 USD (182 miejsce) i Demokratyczna
Republika Konga — 328 USD (183 migjsce)’'.

Jeffrey Sachs, znany amerykanski ekonomista, uwaza, ze nasze pokolenie
moze podjac si¢ likwidacji skrajnego ubdstwa do 2025 r.*? Beda ku temu ekono-
miczne mozliwosci wynikajace z przysztego wzrostu gospodarczego i wolniej-
szego — w porownaniu z poprzednim okresem — §wiatowego przyrostu natural-
nego. Wedtug danych Banku Swiatowego — PKB na mieszkanca kuli ziemskiej

30 J. Sachs, op. cit, s. 161 i 187.
31 http://pl.wikiedia.org/wiki/PKB_per capita [20.05. 2011].
32 J. Sachs, op. cit., s. 19.
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wzrést z 2472 USD w 1980 r. do 8599 USD w 2009 r.*, co daje 348% wzrostu.
Z przewidywan wynika systematyczny i szybki wzrost $wiatowego PKB. Jak on
bedzie dzielony — to wazny problem dla ksztattowania przysztego §wiatowego
otoczenia spolecznego. Bez istotnych zmian w sferze podziatu w skali §wiatowe;j,
regionalnej i krajowej — mozna wyrazi¢ przekonanie, ze ubdstwo nie zostanie
zlikwidowane, a $wiatowe otoczenie spoteczne begdzie bardzo burzliwe, z okre-
sowymi coraz cze¢$ciej wystepujacymi huraganami. A jest ono obecnie i bedzie
w przysztosci podatnym podtozem rozwoju terroryzmu oraz separatyzmu etnicz-
nego i fundamentalizmu religijnego.

5.3. Geograficzne zmiany otoczenia ekonomicznego
w wiosce globalnej

W ostatnich 40 latach globalizacja zmodyfikowata ekonomiczny obraz §wiata
—poprzez dostep do kapitatu, postepu technicznego i rynkéw zbytu krajoéw wyso-
ko rozwinigtych — stworzyla warunki rozwojowe dla krajow stabo rozwinietych.
W pierwszej kolejnosci szanse t¢ wykorzystaty kraje azjatyckie, a ostatnio kraje
Ameryki Potudniowe;.

Proces tworzenia azjatyckiego osrodka ekonomicznego rozpoczat si¢ w Japo-
nii bezposrednio po II wojnie, a nastepnie w Korei Potudniowej. Od 40 lat nowy
porzadek ekonomiczny §wiata ksztattuja Chiny i Indie. Imponujacy jest wzrost
gospodarczy obu krajow, a szczeg6lnie Chin. Utrzymuje si¢ on przez wiele lat na
poziomie kilku, a nawet kilkunastu procent wzrostu PKB na mieszkanca rocz-
nie**. Unikatowy w historii jest rozwdj gospodarki chifiskiej w ciaggu ostatnich
40 lat. Od 1980 r. PKB Chin na jednego mieszkanca wzrdst 11-krotnie. Waznym
wewnetrznym czynnikiem rozwoju byta wysoka stopa akumulacji, wynoszaca
prawie 50% PKB, ktora umozliwita — w latach 1979-2006 — utrzymanie bardzo
wysokiej stopy inwestycji na poziomie 36-47%. Byta ona ponad dwa razy wigk-
sza niz w krajach rozwinigtych®. Globalizacja otworzyta §wiatowe rynki zbytu
dla towaréw chinskich oraz umozliwita naptyw inwestycji zagranicznych. W la-
tach 1980-2008 warto$¢ chinskiego eksportu wzrosta 100 razy, to jest z 14 mld
do 1,4 bln dolaréw.

W ciagu ostatnich kilkadziesieciu lat uksztaltowato sie azjatyckie centrum
gospodarcze. Jego znaczenie systematycznie rosnie i w niedalekiej przysztosci
bedzie dominujagcym osrodkiem w gospodarce §wiatowej. Uznaje sie, ze rozwoj

33 http//data.worldbank.org/indicato [18.05.2011].

3% Zagadki wzrostu gospodarczego. Sily napedowe i kryzysy — analiza poréwnawcza, red.
L. Balcerowicz, A. Rzonca, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 279.

3 W. Szymanski, Kryzys globalny. Pierwsze przyblizenie, Difin, Warszawa 2009, s. 51.
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spoteczenstw azjatyckich opiera si¢ na politycznym i ideologicznym pragmaty-
zmie i rozsadnej polityce gospodarczej oraz umiejetnym kopiowaniu zachodnich
wzorcow rozwojowych?®,

Procesy globalizacji uksztattowaty — z historycznej perspektywy — paradok-
salng sytuacje, w ktorej biedni pozyczajg bogatym. Zycie na kredyt jest finanso-
wane dtugiem. Swiatowe zadtuzenie do konca XX w. bylo niewielkie i zaczeto
szybko rosng¢ w XXI w. z 18,7 bln USD w 2000 r. do 40,0 bln USD w 2010 r.
Prognozy przewiduja dalszy wzrost zadtuzenia gospodarki swiatowej. Kraje bo-
gate beda zwickszaty swoje zadluzenie, a kraje biedne zmniejszaty. W 2010 1.
amerykanski dtug publiczny wynosit 11 bln USD, co stanowito 27,5% $wiato-
wego zadluzenia®’. Nadmierny wewnetrzny popyt™ — kreowany przez dtug — byt
podstawowa przyczyng ostatniego Swiatowego kryzysu finansowego.

6. Era informacyjna — wzrost burzliwosci zmian
otoczenia organizacji

Zmiany we wspotczesnym $wiecie okresla si¢ mianem rewolucyjnych. Doko-
nuja si¢ one w wyniku rownoczesnego naporu i oddzialywania — na otoczenie or-
ganizacji — czterech fal: agrarnej, industrialnej, informacyjnej i tworzacej si¢ fali
ekologicznej. Niosa one rdzne zmiany, przy czym kazda z fal uderza z inng silg
i predkoscia®. Zmiany otoczenia organizacji w epoce informacyjnej* — w porow-
naniu z erg industrialng — sg szybsze, glebsze i szersze. Szybkos¢ zmian zapew-
niaja technologie informatyczne. Glgbokos¢ jest wynikiem naktadania si¢ na sie-
bie czterech fal niosgcych zmiany we wszystkich dziedzinach zycia i dziatalno$ci
ludzkiej. Szeroko$¢ zmian okres$la ich geografia. Rewolucja industrialna miata
zasigg regionalny, gdyz dokonata si¢ w wybranych krajach Europy Zachodniej
1w Ameryce Pdétnocnej, natomiast rewolucja informacyjna ma charakter global-
ny i dokonuje si¢ w zasadzie we wszystkich spotecznosciach i krajach $wiata.
Zmiany w epoce informacyjnej (szybsze, glgbsze i szersze) przyspieszyty trend

36 S. Marek, Cywilizacyjne uwarunkowania zmian otoczenia organizacji, ,,Studia Zarzadza-
nia i Finanséw” 2011, nr 2, s. 64-66.

377, Attali, Zachéd 10 lat przed totalnym bankructwem?, Studio Emka, Warszawa 2010,
s. 99-112, 234-238.

3% S. Marek, A. Wieczorek-Szymanska, Przyczyny i przewidywane skutki kryzysu finansowe-
go XXI wieku, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2011, nr 629, s. 226-232.

% A. Toffler, op. cit., s. 38-39.

40°S. Marek, Tendencje zmian w otoczeniu ekonomicznym na tle proceséow cywilizacyjnych,
w: Globalne i regionalne wyzwania restrukturyzacji przedsigbiorstw i gospodarek, red. R. Boro-
wiecki, M. Dziura, UE w Krakowie, Fundacja UE w Krakowie, Krakow 2012, s. 152-159.



32 Stanistaw Marek

dysharmonii w triadzie ptaszczyzn (sfer) ksztattujgcych otoczenie organizacji, co
w efekcie przynosi wzrost jego burzliwosci.

Wzrost tej burzliwosci, w syntetycznym ujeciu, wynika z rosngcej dyshar-
monii migdzy rozwojem; po pierwsze — plaszczyzny technicznej i ptaszczy-
zny spotecznej; po drugie — plaszczyzny technicznej i ptaszczyzny ekologicz-
nej. Przejawem dysharmonii w przypadku pierwszym sg rosngce dysproporcje
w zamoznosci, analizowane w roéznych przekrojach (migdzy ludzmi, krajami,
regionami, sektorami). W przypadku drugim dysharmonia rozwoju wyraza si¢
W rosnacym zanieczyszczeniu $rodowiska naturalnego, zmianach klimatycz-
nych i zwigkszajacym si¢ zapotrzebowaniu na nieodnawialne zasoby naturalne,
a szczegolnie energetyczne (z ropa naftowag w roli glownej). Globalizacja i zwig-
zana z nig industrializacja krajow rozwijajacych si¢ zwielokrotnita zapotrzebo-
wanie na te surowce.

Waznym polem zmian architektury otoczenia organizacji w blizszej i dalszej
przysztosci bedzie zapewnienie mozliwosci pozyskiwania (oszczgdzania) energii
dla rozwijajacych si¢ gospodarek wigkszosci krajow i rosnacej liczby ludnosci.
Zmiany te dokonywac si¢ beda w dwoch obszarach: pierwszy polega na zapew-
nieniu dostepu — wszelkimi mozliwymi drogami, facznie z militarng — do trady-
cyjnych, naturalnych, nieodnawialnych zasobow energetycznych (ropy naftowe;j,
wegla, gazu 1 uranu), drugi sprowadza si¢ do pozyskiwania energii ze zrodet od-
nawialnych. Rézne sg §wiatowe zasoby nieodnawialnych surowcow energetycz-
nych i ich przydatnosc¢ (technologiczna i ekologiczna) do produkcji energii. Zgod-
nie z teorig M.K. Hubberta*!, okreslang tez jako peak oil, gospodarka swiatowa
osiggneta na poczatku XXI w. szczyt wydobycia ropy naftowej. Do waznych
— obok wymienionych wyzej — zmian cywilizacyjnych, ksztaltujacych otoczenie
organizacji w erze informacyjnej, zaliczy¢ mozna*: 1) dalszy i systematyczny
wzrost mozliwo$ci wytworczych i zaspokojenia potrzeb ludzkich w wyniku roz-
woju nauki 1 wzrostu mozliwosci technologicznego jej wykorzystania; 2) wzrost
nieréwnosci spotecznych (jego tempo bedzie szybsze od przecigtnego $wiatowe-
go tempa wzrostu gospodarczego); 3) utrate przez rynkowy tad spoteczno-gos-
podarczy waloru uniwersalnej idei ogolnoludzkiej (w szczegdlnosci dotyczy to

4 Jej tworca, amerykanski geofizyk, w 1956 r. oglosit, ze szczyt §wiatowe]j produkcji ropy
wystapi okoto 2000 r.

42 M. Kaku, Wizje, czyli jak nauka zmieni Swiat w XXI wieku, Proszynski i S-ka, Warszawa
2000; B.R. Barber, DZichad kontra McSwiat, MUZA SA, Warszawa 2005; D.S. Landes, Bogactwo
i nedza narodow, MUZA SA, Warszawa 2005; T.L. Friedman, Swiat Jest plaski. Krotka historia
XXI wieku, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2006; J. Gray, A/.-Kaida i korzenie nowoczesnosci,
Fundacja ALETHEIA, Warszawa 2006; J. Gray, Czarna msza...; T. Sedlacek, op. cit.; M. Popkie-
wicz, Swiat na rozdrozu, Wyd. Sonia Draga, Katowice 2012; J. Gleick, Informacja. Bit, wszech-
swiat, rewolucja, Wyd. Znak, Krakow 2012; www.gbn.com/ArticleDisplayServlet.srv?aid=26231
[26.04.2009]; http://zedbooks.co.uk/node/9455 [19.03.2013].
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demokracji parlamentarnej jako jednego z jego filaréw); 4) wzrost intensyfikacji
walki o dostep do zasobow naturalnych, w tym rowniez energetycznych; 5) dal-
sza dewastacj¢ Srodowiska naturalnego, prowadzaca do kryzysu ekologicznego;
6) wzrost wptywu idei religijnych, nacjonalistycznych, ksenofobicznych i terro-
rystycznych na ksztattowanie otoczenia organizacji. Wzrost burzliwo$ci bedzie
podstawowa cechg otoczenia organizacji w wiosce globalne;j.

7. Podsumowanie

Zmiany otoczenia organizacji ksztattowane sg trzech sferach (natury, bytu
spotecznego i duchowego oraz bytu materialnego) i dokonujg si¢ w kazdym mo-
mencie rozwoju historii ludzkosci. W poczatkowym okresie historycznym (epoka
preagrarna i agrarna) — okreslonym jako wioska lokalna — zmiany w otoczeniu
organizacji byty niewielkie. Radykalne ich przyspieszenie dokonalo si¢ w okresie
transformacji wioski lokalnej w wioske globalng, czyli w epoce industrialnej,
ktora jest wytworem cywilizacji zachodniej, uksztattowanej w wyniku realizacji
idei o§wiecenia, na podstawie ktorych zbudowany zostal rynkowy tad spoteczno-
-gospodarczy. Liberalizm gospodarczy i demokracja parlamentarna — jako dwa
podstawowe filary idei homo oeconomicus — wprowadzity dysharmoni¢ w roz-
woju sfer ksztattujacych otoczenie organizacji, a w konsekwencji wzrost jego
burzliwosci.

W konkluzji mozna powiedzie¢, ze wyrazne przyspieszenie zmian otoczenia
organizacji pojawito si¢ wraz z budowg rynkowego tadu spoteczno-gospodar-
czego i bylo wynikiem dzialania wielu przyczyn. Za wazne uznaje si¢ stworzo-
ne — przez pierwsza rewolucje przemystowa — mozliwosci pozyskiwania energii
z nieodnawialnych zasobow naturalnych, ktore zwielokrotnity mozliwosci wy-
tworcze cztowieka i zrewolucjonizowaty warunki jego egzystencji. Burzliwos¢
przysztego otoczenia organizacji w wiosce globalnej bedzie determinowana
przez idee ksztattujacej si¢ epoki informacyjnej i budowanego na ich podstawie
nowego globalnego tadu politycznego, spotecznego i gospodarczego. Wazna de-
terminantg tego przysztego tadu, ksztattujacg burzliwos$¢ otoczenia organizacji,
bedzie dostgpnosé i mozliwos¢ pozyskiwania energii zaréwno z zasobow nieod-
nawialnych, jak i z zasobow odnawialnych.
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Methodological Aspects of Civilisation Changes
of Organisation Environment

Summary. In the article, a study of the environment of an organisation against the back-
ground of civilisation changes has been carried out. It has been assumed that the environment of
an organisation is shaped through changes in three spheres of human activity, i.e. in the sphere of
nature, of material existence and of spiritual existence. Three change phases of the organisation’s
environment have been distinguished: the first period — the local village environment (agrarian
era); the second — transformation of the local environment into the global one (industrial era);
and the third — the global village environment (information era). Next, the historical analysis of
the environment changes in the given spheres of the civilisation development has been presented.
The hypothesis of the article is the claim that, in civilisation development, the disharmony — with-
in the triad of spheres shaping the organisation’s environment changes — has been accelerating and
making the environment more and more turbulent. The hypothesis has been positively verified by
means of a historical analysis of the changes of the organisation’s environment. In the next article,
the hypothesis will be subjected to verification from the prospective point of view.

Keywords: organisation environment, civilisation changes, methodological aspects
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Kreatywnos¢ w rozwoju wspolczesnej organizacji

Streszczenie. Celem artykutu jest przedstawienie procesu kreatywnosci i jej roli w rozwoju
wspotczesnej organizacji. Artykut podejmuje kwestie semantyczne zwigzane z kreatywnoscia,
opisuje komponenty kreatywnosci jednostki i grupy, a takze mozliwosci jej oddzialywania na
rozwdj wspotczesnej organizacji.

Slowa kluczowe: kreatywnos¢, tworczos$¢, tworzenie, innowacyjnosc¢, organizacja

Kreatywnos$¢ uwazana jest wspolczesnie za podstawowa kompetencje przy-
wodcza w zarzadzaniu organizacja, co w konsekwencji powoduje, ze kreatyw-
no$¢ odgrywa istotng role w stymulowaniu wzrostu i rozwoju spoteczno-gospo-
darczego organizacji.

Kategoria kreatywnos$ci jest pojeciem wieloznacznym, ztozonym, nadal
nieostrym, wywodzacym si¢ z psychologii i r6znie definiowanym. W ostatnich
latach bywa przedmiotem badan wielu dyscyplin naukowych, psychologii, so-
cjologii, filozofii, nauk o zarzadzaniu, ekonomii, pedagogiki, historii i innych.
W zwigzku z tym faktem nie ma w literaturze przedmiotu jednej, powszechnie
uznawanej definicji kreatywnos$ci. Wystepuje wiele réznorodnych opracowan
poswigconych albo jedynie kreatywnosci, albo tylko innowacyjnosci. W rzeczy-
wistos$ci nie chodzi tutaj jedynie o wybor migdzy dwiema wymienionymi katego-
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riami, ale o postawienie sobie pytania: Czy mozna w okreslonej mierze powigzac
obie te kategorie, ktore pozostawac¢ bedg w pewnej symbiozie? Trzeba zauwa-
zy¢, ze organizacja nie moze by¢ innowacyjna, jesli nie ma w niej kreatywnych
0s0b zmierzajacych do realizacji swoich marzen. Mozna zgromadzi¢ kreatywne
jednostki i utworzy¢ z nich bardzo niekreatywny zespot'. Organizacja powinna
wypracowac okre$lony model interakcji, ktory sprzyjatby wspolpracy ze soba
jednostki i zespotow w celu realizacji ogélnego celu organizacji?.

Kreatywno$¢ polega na kojarzeniu wiedzy pochodzacej z réznych dziedzin
(obszarow) do tworzenia nowych mysli, przynoszacych nowe, oryginalne rozwig-
zania’. Inaczej méwiac, kreatywnos¢ wyraza si¢ w zdolnosci do tworzenia czego$
nowego, dotychczas niewystepujacego. Kreatywnos$¢ moze by¢ wiec definiowana
jako zespot cech danej jednostki [ub grupy osob, pozwalajacy na permanentne
poszukiwanie nowych rozwigzan. Zrodtem kreatywnosci w kazdej organizacji sa
jej pracownicy. Kreatywno$¢ sktada si¢ ze zdolno$ci i umiejetnosci niezbednych
do tworzenia nowych koncepcji i idei, ktore w kazdej organizacji sa generowane
lub pozyskiwane przez indywidualnych pracownikow badz ich zespoty*.

Zdaniem Morissa Steina: ,,Kreatywnos¢ to proces, z ktdrego wynika nowos¢
akceptowana jako uzyteczna, racjonalna czy satysfakcjonujgca przez znaczng
grupe ludzi w tym samym czasie™. Stad wystepujaca w literaturze, jak nadmie-
niono, réznorodnos¢ interpretacji kreatywnosci. Amerykanski psycholog Rollo
May definiuje kreatywno$¢ jako proces wprowadzania czego$ nowego do zycia,
do ktérego wymagana jest pasja i zaangazowanie®. W definicji Theodore’a Levit-
ta: ,,Kreatywno$¢ to pomysty, natomiast innowacyjnosc¢ to dziatanie zmieniajace
pomysty na nowe rzeczy”’. Z kolei w opracowaniu Polska 2030 kreatywnos¢ jest
rozumiana jako indywidualna zdolnos$¢ do przeprowadzenia krytycznej oceny sy-
tuacji lub dziatania, tworczego myslenia i umiejgtnos$¢ zaproponowania zmiany®.
Wspomniana réznorodno$¢ kreatywnosci wynika z wielu przestanek, kontekstu,

U'F. Trompenaars, Kultura innowacji, kreatywnosé¢ pracownikéow a sukces firmy, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 19.

2W. Janasz, Kreatywnos$¢ i innowacyjnosé w organizacji, w: Innowacyjnosé¢ organizacji
w strategii inteligentnego i zrownowazonego rozwoju, red. J. Wisniewska, K. Janasz, Difin, War-
szawa 2012, s. 41-42.

3 ML.A. West, Rozwijanie kreatywnosci wewngtrz organizacji, WN PWN, Warszawa 2000,
s. 12.

4 Kreatywnos¢ i innowacje wedlug J. Adaira, red. N. Thomas, Oficyna a Wolters Kluwer,
Krakow 2009, s. 10.

5 A. Green, Kreatywnosé w public relations, PWE, Warszawa 2004, s. 22.

¢ R. May, The Courage to Greate, W.W. Norton & Company, New York 1994, s. 15.

"T. Levitt, Creativity Is Not Enought, ,,Harvard Business Review”, reprint, 2002, s. 5.

8 Polska 2030. Trzecia fala nowoczesnosci, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Warszawa
2011, s. 56.
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postrzegania uzytkownika, horyzontu czasu, profesji zawodowej reprezentujace-
go okreslong dziedzing wiedzy, do§wiadczenie Iub funkcje®.

Kreatywnos¢ postrzega si¢ jako zespot cech osobowosci kojarzonej z pro-
cesem tworczym, forma aktywnosci, stylem zycia, realizowanymi procesami
poznawczymi, rozwojem osobistym (samodoskonaleniem), ciagta edukacja i tre-
ningami, rozwigzywaniem kwestii odnoszacych si¢ do pracy badz sfery zycia
prywatnego'®. Wielu autoréw utozsamia kreatywnos$¢ z tworczoscia''. W krajo-
wej literaturze wiekszo$¢ autorow odroznia kreatywnos¢ jako cechy osobowo-
$ci od tworczosci odnoszacej si¢ do procesu prowadzacego do tworzenia czegos
nowego'?.

Kreatywnosci towarzyszy proces tworczy, ktory mozna podzieli¢ na cztery
etapy, ktorymi sg'*:

1) przygotowanie — obejmuje gromadzenie, analizowanie informacji, jak row-
niez zastanawianie si¢ nad alternatywnymi rozwigzaniami,

2) inkubacja — sktada si¢ z czasu niezbednego, pozostawionego umystowi do
przepracowania problemu na poziomie podswiadomosci,

3) iluminacja — moment ol$nienia, ktéry moze mie¢ miejsce, gdy umyst jest
zrelaksowany i nie zajmuje si¢ $wiadomie problemem,

4) weryfikacja — polega na sprawdzeniu mozliwo$ci wykonania réznych po-
mystow, propozycji i rozwigzan.

Kreatywnos¢ jest elementem niematerialnym, trudno uchwytnym. W zwigz-
ku z tym, zaré6wno zarzadzanie kreatywnoscig, jak i zarzadzanie dla krea-
tywnosci jest procesem zlozonym, poniewaz wigze si¢ z wieloma zmiennymi
(kategoriami). Sktadowymi kreatywnosci staja si¢: wiedza, zdolnosci intelektu-
alne, preferowany styl myslenia, motywacja, cechy osobowosciowe i otoczenie'.
Z kolei innowacyjno$¢ oznacza wdrazanie nowych produktow, nowych ushug,
technologii, rozwigzan organizacyjnych czy marketingowych. Z tego wynika, ze
innowacyjno$¢ jest naturalnym nastgpstwem kreatywnosci. Inaczej mowigce, pro-
cesem i mechanizmem ekonomicznym (zarzadczym) realizacji kreatywnosci, tj.
wprowadzenia w zycie kreatywnego pomystu, staje si¢ innowacyjnosc.

° E. Jerzyk, Kreatywnos¢ — uwarunkowania i ocena, w: Kreatywnos¢ w biznesie, red. E. Je-
rzyk, G. Leszczynski, H. Mruk, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2006, s. 11.

10 Tbidem, s. 12.

'Np. E. Jerzyk pisze: ,,Kreatywno$¢, inaczej okreslana jako tworczo$¢...”, ibidem, s. 11.

12 Zob. E. Necka, Psychologia twérczosci, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2001, s. 19-23.

3 Kreatywno$¢ i innowacje wedlug J. Adaira..., s. 15.

4 Por. T. Amabile, Creative and Innovation in Organization, ,,Harvard Business School”
1995, No. 5, s. 6; A. Ostrowska, Zarzgdzanie kreatywnoscig, www.pi.gov.pl./popr/chapter 86197,
s. 1-2[10.01.2013].
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Z przedstawionej definicji kreatywnosci jednoznacznie wynika, Zze nie ma
nowych pomystow, jesli nie ma wiedzy. Stad mozna powiedzie¢, ze w pierw-
szej kolejnosci pojawia si¢ proces tworzenia wiedzy, a nastepnie kreatywnosci,
a w okreslonych warunkach innowacyjnosci. W tym zlozonym, wieloptaszczy-
znowym procesie wiedza podlega kombinacji (faczeniu) przez kreatywnosc.
Jednoczesnie wystepuje internacjonalizacja wiedzy w umystach pracownikow,
co stanowi wazny i istotny element uczenia si¢. To dzigki uczeniu si¢ nastepuje
wdrazanie nowych pomystow do praktyki zycia gospodarczego i spotecznego,
czyli innowacyjnos$¢. Przy takim podejsciu do tych kategorii kreatywnos$¢ i in-
nowacyjnos$¢ stanowiag czes$¢ transferu dostgpnej wiedzy, ktora jest w okreslony
sposob tworzona i przekazywana®.

Kreatywno$¢ stanowi poczatkowy mechanizm zarzadczy (warunek) inno-
wacyjnosci pojedynczych ludzi, zespotow, organizacji i catych gospodarek, co
sprzyja powstawaniu przewagi konkurencyjnej w globalizujacym si¢ $wiecie.
W innowacji postrzega si¢'‘:

— ,,proces tworczy integralnie zwigzany z kreatywno$cig, gdzie innowacja
jest ztozonym zjawiskiem i zbiorem umiej¢tnosci, odmiennym sposobem orga-
nizowania, syntezy i wyrazania wiedzy, postrzegania $wiata i tworzenia nowych
idei, perspektyw, reakcji i produktow”,

— szczegodlne narzedzie przedsigbiorcow, za pomoca ktérego z nowosci czy-
nig okazj¢ do podjecia nowej dziatalnosci gospodarczej lub $wiadczenia nowych
ustug”.

Pojecie kreatywnosci jest nie tylko powszechnie uzywane, ale tez naduzywane
ze wzgledu na jego pozytywne konotacje u odbiorcy. Jej podstawowe okreslenia
mozna zakwalifikowaé do jednej lub wickszej liczby ponizszych kategorii, jako':

— indywidualny talent,

— proces,

— docenienie przez innych.

Efektami kreatywnos$ci okazujg si¢ wigc nowe pomysty, oryginalne rozwia-
zania, nieznane dotychczas koncepcje, nowatorskie skojarzenia i wykorzystanie
istniejacych koncepcji, nowe wspotzaleznosci migdzy znanymi sktadnikami
oraz taczenie ich w sposob dotychczas niespotykany, mysli, wnioski réznigce
si¢ od dotychczasowych standardow'®. Z powyzszego wynika, ze kreatywno$¢

15 P. Lukasik, Komunikacja a innowacyjnosé, w: Komunikacja w procesach zarzqdzania wie-
dzg, red. A. Potocki, Fundacja UE w Krakowie, Krakow 2011, s. 175.

1 P.F. Drucker, Innowacje i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992,
s. 39.

17 A. Green, op. cit., s. 20.

18 K.B. Matusiak, Od przedsigbiorczosci technologicznej do opartej na wiedzy (kreatywnej)
— innowacyjna przedsigbiorczos¢ ery postindustrialnej, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szcze-
cinskiego” 2011, nr 653, s. 24.
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to proces myslenia, dzigki ktéremu nastgpuje pomoc w generowaniu pomystow.
Maja one doprowadzi¢ do realizacji celow organizacji w sposob racjonalny. Kre-
atywnos¢ dotyczy egalitarnej cechy kazdego czlowieka, ktory uzyskuje korzysci
z tworczego myslenia. Kreatywno$¢ oznacza codzienne poszukiwanie nowych
pomystow (mozliwosci) na podstawie dostgpnej wiedzy. W praktyce spotyka si¢
dwa rodzaje kreatywnosci:

1. Kreatywnos$¢ indywidualna, odnoszaca si¢ do jednostki, okreslajaca po-
tencjat do tworczego rozwigzywania réznorodnych problemow. Wyraza si¢ ona
w indywidualnych zachowaniach osobnika i ocenie generowanych przez niego
pomystow. Poziom kreatywnosci determinowany jest zespotem cech danego
cztowieka oraz jego reakcji na otoczenie (blizsze, dalsze).

2. Kreatywno$¢ grupowa, dotyczaca tworczego myslenia okreslonej zbioro-
wosci ludzi. Odnosi si¢ ona do wzajemnego oddziatywania osob sktadajacych sie
na t¢ grupe (interakcje). Rezultat kreatywnosci grupowej zalezy od indywidual-
nosci (cech) tworzacych dang grupe, klimatu, kultury, wzajemnej wspotpracy.

Kreatywnos¢ stanowi poczatkowy warunek innowacyjnosci osob, grup, or-
ganizacji i catych gospodarek w globalnym $wiecie. Kreatywnos$¢ w sekwencji
strukturalnej poprzedza innowacyjno$¢. Wynika to z faktu, ze pierwszym eta-
pem bywa generowanie pomystu, a dopiero pdzniej moze mie¢ miejsce jego rea-
lizacja (aplikacja), a wigc innowacyjnosc¢, ktora odnosi si¢ do strony aplikacyjne;j
i dotyczy rynku.

Tworzenie kultury kreatywnej przewiduje udziat kreatywnych jednostek
i kreatywnych zespotow. Sa to jednak warunki wstepne, niezbedne, jednakze
same w sobie niewystarczajace. Czynnikiem ksztaltujacym obecng rzeczywi-
sto$¢ sa permanentne zmiany. Stad bardzo wazne jest naktanianie ludzi do kre-
atywnego myslenia, co ma uzasadnia¢ wysitek podejmowany w procesie zmian.
Tworzenie nowych idei zalezy od wielu czynnikéw: kreatywnych osob (grupy),
kreatywnego podmiotu, kreatywnego procesu i kreatywnego srodowiska. Czyn-
nikami generujacymi kreatywnos$¢ (proces) sa'’: czynniki intelektualne (wy-
obraznia, bogactwo pomystow, elastycznos¢, z jaka dana osoba zmienia punkt
widzenia, oryginalno$¢ rozwigzan, pami¢é, pojawianie si¢ nowych pomystow
na podstawie posiadanej wiedzy, myslenie ciagle), czynniki osobowosciowe
(umiejetnosci, wytrwato$¢, wola, motywacja, pasja do tworzenia, zainteresowa-
nia, kreatywne podejscie) i czynniki zewnetrzne (zwlaszcza spoteczne, rola wy-
magan spolecznych, stosunek spoteczenstwa do kreatywnos$ci). Nowy pomyst to
zaledwie poczatek, a nie koniec procesu kreatywnego. Wystepuje bowiem wiele
barier, ktore moga blokowac¢ pomysty*. Wymienia si¢ czgsto bariery kulturowe

1 Innosupport, Wspieranie innowacji w matych i srednich przedsigbiorstwach, www.enova-
teknowledgespan.org [7.12.2012], s. 52.
20 Ibidem, s. 53.
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(np. konformizm, zbyt duza artykulacja potozona na rozsadek, osadzanie z gory,
roznice kulturowe, nieintegrowanie frustracji, tj. ucieczka, agresja, rezygnacja,
integracja frustracji), bariery percepcyjne (np. myslenie negatywne, trudnosci
z odroznianiem faktow, przedstawianie pseudorozwigzan, problemy z postrzega-
niem niestandardowych zaleznos$ci migdzy projektami) i bariery osobowos$ciowe
(np. bojazn przed popetnieniem biedu, ograniczona zdolnos¢ do zrelaksowania
si¢, nadmierna zalezno$¢ od sadu innych osob, brak wiary we wspotpracowni-
kow 1 przetozonych). Podstawowe znaczenie posiadaja nie tylko interakcje mig-
dzy zespotami, ale takze migdzy jednostkami w zespolach. Tego typu sytuacja
ma miejsce dopoty, dopoki kreatywnos¢ wystepuje nie w glowie indywidualnych
0s0b, lecz powstaje w interakcji pomiedzy indywidualnym mysleniem a konteks-
tem spoleczno-kulturowym?'. Kreatywno$¢ nie jest cechg wrodzona. Jest zalezna
zarowno od sktonnos$ci (predyspozycji), jak i od wychowania, od srodowiska, do
ktorego trafia osoba z predyspozycjami do kreatywnosci. Ponadto normy spo-
teczne, wzorce kulturowe jego czasoéw i kultury cztowieka rozstrzygaja o tym,
czy rozwinie swoje uzdolnienia, czy nie*>. Z powyzszego wynika, ze myslenia
kreatywnego mozna si¢ nauczy¢ i wykorzysta¢ zardowno na poziomie indywidu-
alnym, jak i na ptaszczyznie spolecznej i gospodarcze;j.

Reasumujac, rozni autorzy okreslajac kreatywnos$¢, podaja nastepujace czte-
ry sktadowe charakterystyki®:

— kreatywno$¢ zada tworczego myslenia badz dziatania,

— wszystkie kreatywne dziatania sg celowe, tj. nastawione na realizacj¢ ja-
kiego$ konkretnego celu,

— kreatywne (tworcze) dziatania prowadza do powstania czego$ oryginal-
nego,

— koncowy rezultat powinien by¢ warto$ciowy z punktu widzenia realizacji
danego celu.

Przywotujac powyzsze sktadowe charakterystyki kreatywnosci moze po-
wsta¢ wrazenie niejasnosci, zwigzane z oceng oryginalnosci czego$ nowego
1 warto$ciowo$ci w wyniku kreacji. Rezultatem procesu kreacji ma by¢ wytwor
nowy dla okreslonej grupy badz catego spoleczenstwa. Trzeba wigc odwotywac
si¢ do otoczenia, ktore moze przyjmowa¢ watpliwe (dyskusyjne) kryteria oceny
kreatywnos$ci. Zazwyczaj w organizacji spotykamy si¢ z dualng oceng kreatyw-
no$ci. Z oceng wewnetrzng, jesli pomyst pojawil si¢ w organizacji, o ktorej de-
cyduje dyrektor, zarzad lub kierownik. Zewnetrzna, o ktoérej decyduja klienci,
rozstrzygajac, czy przedstawiony przez organizacj¢ pomyst moze by¢ uznany
za nowy 1 odpowiadajacy percepcji odbiorcéw. Rownolegle wystepuje dyskusja

2T, Wieke, Kreatywnosé i Ty. Droga do pomystowosci w pracy, Helion, Gliwice 2007, s. 16.
22 Ibidem, s. 9.
2 F. Trompenaars, op. cit., s. 25.
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nad zasadno$cig i sposobami badania kreatywnosci (np. burza mézgow, ,,obrazy
wybrane losowo” (random picture), technika ,,falszywych zasad” (false rules),
metoda ,,scamper”, analogie, odgrywanie scenek, technika Alexandra i inne)*.
Wieloznaczno$¢ pojecia kreacji utrudnia proces badawczy, zbieranie danych i ich
interpretacje.

W literaturze, demistyfikujac nieco tworczos¢, wyrdznia si¢ kreatywnos$c:
ptynna,
skrystalizowana,

— dojrzalg,
wybitng.

Kreatywnos$¢ odnosi si¢ na ogét do dwoch pierwszych wymiaréw tworczo-
$ci*®. Pierwszy rodzaj kreatywnosci odwotuje si¢ do cechy wrodzonego, egali-
tarnego charakteru tworczosci. Wychodzi si¢ tutaj z zalozenia, ze kazdy produkt
dziatania moze by¢ tworczy, co wynika z ludzkiej natury, praw przyrodniczych.
Ten poziom kreatywnosci obejmuje tworzenie nowych pomystow, uzytecznych
dla podmiotu doznajgcego, co utatwia przystosowanie podmiotéw do warunkow
otoczenia, w ktorych one funkcjonuja. Ten poziom kreatywnosci uznawany jest
za podstawowy. Jest on udzialem indywidualnym lub zbiorowosci, ma charakter
dominujacy.

Drugi poziom — kreatywno$¢ skrystalizowana — dotyczy nie tylko formu-
fowania nowych pomystow, lecz przede wszystkim umiejetnosci definiowania
problemu, co oznacza sposob 1 mozliwosci jego rozwiazania. Najczesciej wyma-
ga to dtuzszego okresu, wigkszej wytrwatosci 1 umiej¢tnosci motywowania do
wysitku. Przyktadem zastosowania drugiego poziomu kreatywnosci skrystalizo-
wanej moze by¢ praca koncepcyjna zwigzana z formutowaniem strategii w roz-
Wwoju organizacji.

Trzeci poziom — kreatywno$¢ dojrzata — odnosi si¢ do poglebionej wiedzy
z okreslonej dyscypliny. Kreatywnos¢ dojrzata odzwierciedla rezultat wiedzy na-
bytej w danej dziedzinie, a takze doswiadczenia praktycznego w tej dziedzinie.
Przyjmuje sig, ze jest to okres przekraczajacy dziesig¢ lat, niezbedny dla zdoby-
cia wiedzy specjalistycznej. Wprawdzie kryterium czasu wystapienia kreatyw-
nosci dojrzalej jest malo precyzyjne, poniewaz wystepuja oryginalne pomysty
w okresie krotszym, to jednak pojawiajg si¢ one w mniejszosci. Na plaszczyznie

2 Innosupport, op. cit., s. 62-63.

% Zob. G. Leszczynski, Badanie i ocena kreatywnosci, w: Kreatywnos¢ w biznesie...,
s. 62-72.

2 E. Necka, Wymiary tworczosci, w: Nowe teorie tworczosci. Nowe metody pomocy w two-
rzeniu, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakow 2002, s. 45-50; E. Jerzyk, op. cit., s. 15-18.
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naukowej najczesciej odnosi si¢ to do prac na poziomie habilitacji i profesury
tytularnej*’.

Z kolei kreatywno$¢ wybitna nalezy do kategorii tworczosci dojrzatej. Pod-
dana zostaje ocenie otoczenia, uzyskujac wyroki na poziomie uznania spoteczne-
g0 1 wyrdzniajagcym — w znaczeniu pozytywnym — charakterystyke.

Przedstawiona klasyfikacja kreatywnosci jest jedna z wielu mozliwych?.
Sprzyja jednak blizszemu poznaniu tej kategorii, posiada charakter warto$ciujg-
¢y, co wigze si¢ z oceng osoby, organizacji badz efektu tej kreacji.

Funkcja kreatywnosci postrzegana jest jako nieodtagczny instrument strate-
gii 1 taktyki organizacji. Z jednej strony kreatywnos¢ moze by¢ sposobem na
przetestowanie istniejacej strategii za pomocg alternatywnych pomystow, ktore
moga wplynac¢ na strategiczny rozwoj organizacji. Z drugiej strony nowe pomy-
sty same w sobie moga posiada¢ koncepcj¢ strategiczna, ktora tworzy kolejny
wymiar dziatalnosci organizacji®.

Funkcja kreatywna moze mie¢ zastosowanie na wszystkich ptaszczyznach
projektowania, identyfikowania i formutowania strategii’’, a przede wszystkim
na dwoch podstawowych ptaszczyznach: strategii jako deklaracji intencji 1 jej
realizacji, a takze strategii jako miernika warto$ci organizacyjnej i zachowan.

Wspotczesne badania nad kreatywnoscig w organizacji skupiajg si¢ na iden-
tyfikacji czynnikow, ktore pobudzajg lub hamujg prace tworcza. Ta proba iden-
tyfikacji bardzo wielu ztozonych czynnikow odnosi si¢ do podmiotu procesu
kreatywnego, tj. cztowieka wraz z jego cechami (osobowo$¢, motywacja, zain-
teresowania, kompetencje, wiedza itp.), procesu kreatywnego zespotu (wraz z li-
derem) oraz organizacji wraz z jej otoczeniem blizszym i dalszym. Z tej enume-
racji wynika wyjatkowa ztozono$¢ rozpatrywanego zagadnienia. Najczesciej do
tej kwestii podchodzi si¢ przez artykulacje wyniku procesu kreacji, czyli ocen¢
powstalej wartosci dla organizacji oraz dla otoczenia®'. Jezeli rozumie si¢ przez
pojecie kreatywnosci pomyst badz dziatanie, ktore reprezentuje soba nowos¢
i warto$ciowos¢, to jednak nie wystarcza akceptowanie oceny pojedynczego re-
zultatu jako skali miernika efektywnosci.

2 E. Jerzyk, op. cit., s. 17.

28 M. Stasiakiewicz, Tworczosé i interakcja, WN UAM, Poznan 1999, s. 24-25.

2 A. Green, op. cit., s. 130-131.

30'W. Janasz, Podstawowe koncepcje formulowania strategii przedsigbiorstwa, w: Zarzqdza-
nie strategiczne, koncepcje, metody, strategie, red. K. Janasz, W. Janasz, K. Koziol, K. Szopik-
-Depczynska, Difin, Warszawa 2010, s. 41-83.

31 Rozne ujgcia tej problematyki zawieraja m.in. prace: M. Karwowski, Klimat dla kreatyw-
nosci. Koncepcje, metody badania, Difin, Warszawa 2009, s. 14-35; Kreatywnos¢ w biznesie...,
s. 9-62.
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Uwarunkowania kreatywnos$ci w organizacji mozna przedstawi¢ w postaci
formuty 4P*%

— people (ludzie) — pracownicy (jednostka, grupa),

— process (proces) — proces kreatywnosci, ktory obejmuje identyfikacje sytua-
cji problemowe;j, gromadzenie informacji, zastanawianie si¢ nad mozliwymi roz-
wigzaniami, zastosowanie technik kreatywnych i oceng uzyskanych rozwigzan,

— press (presja) — pojmowana jako $rodowisko i uwarunkowania procesu
kreacji,

— product (produkt, ustuga) — postrzegane jako rezultat (efekt) kreatywnosci.

Zmiany w otoczeniu oznaczajg dla organizacji sprzyjajacg atmosfere, dobry
klimat badZ pojawianie si¢ okreslonych ograniczen, barier dziatania dla kreowa-
nia nowych oryginalnych rozwigzan.
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Creativity in the Development of the Contemporary Organisation

Summary. The purpose of the article is to present the creativity process and the role of crea-
tivity in the development of the contemporary organisation. The article discusses semantic issues
connected with creativity and describes components of individual and group creativity as well as
the ways in which it may affect the contemporary organisation.
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Streszczenie. Glownym celem prowadzonych badan byta proba poszukiwania zmiennych
warunkow wpltywu tancuchow dostaw na dzialalno$¢ innowacyjng przedsigbiorstw w obrebie wy-
branego regionalnego systemu przemystowego, a tym samym okreslenie warunkow brzegowych
dla modelu regionalnej sieci innowacji, biorgc pod uwage specyfike wojewddztwa matopolskiego.
Badanie zostalo oparte na kwestionariuszu ankietowym i wykonane na grupie 500 firm dziatajacych
w Matopolsce. W badaniu wykorzystano modelowanie probitowe. Metoda ta jest skutecznym narze-
dziem analizy duzych, ale statycznych prob, w ktérych zmienna zalezna ma charakter jakosciowy.

Slowa kluczowe: innowacja, region, fancuch dostaw, przemyst

1. Wprowadzenie

Obecnie w literaturze przedmiotu panuje przekonanie, ze tradycyjne determi-
nanty przewagi komparatywnej utracily swoje znaczenie w perspektywie ostat-
nich trzydziestu lat na skutek procesow globalizacji oraz rewolucji komputerowe;j
czy telekomunikacyjnej'. Sadzi si¢ ponadto, iz czynniki te w niesatysfakcjonuja-

' D.B. Audretsch, Agglomeration and the location of innovative activity, ,,Oxford Review
of Economic Policy” 1998, Vol. 14, No. 2, s. 19. Szerzej o czynnikach rozwoju spoteczno-gospo-
darczego w pracach: T. Obrebski, Dochod narodowy i wzrost gospodarczy, w: Makro- i mikro-
ekonomia. Podstawowe problemy, red. S. Marciniak, Warszawa 1999, s. 306-308; W. Lukasik,
K. Szopik, Istota, zakres i cele dziatalnosci przemystowej, w: Zarys strategii rozwoju przemystu,
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cym stopniu wyjasniaja zmiennos$¢ rozwoju gospodarczego na poziomie makro.
Badania realizowane przez Solowa ukazaty, ze prawie polowa rozwoju ekono-
micznego byla niewystarczajagco wyjasniona za pomocg przyczyn tradycyjnych.
Zjawisko to uznano za btad wariancji i zostato okreslone jako wptyw zmian tech-
nologicznych?. Na tej podstawie innowacje staty si¢ autonomicznym najistotniej-
szym akceleratorem dlugookresowego poziomu konkurencyjnosci gospodarki.

Wedtug ,,The Economist”, niskie koszty w komunikacji zwigzane z pokony-
waniem dystansu beda stanowi¢ jeden z najistotniejszych czynnikow wptywaja-
cych na ksztatt spoleczenstwa pierwszej potowy XXI w. Istotny wzrost znaczenia
aktywno$ci innowacyjnej jest udokumentowany przyrostem wnioskow paten-
towych i udzielonych patentow w Stanach Zjednoczonych: z poziomu $rednio
40-60 tys. w XX w. do ponad 120 tys. w samym 1985 r. oraz znaczacym spad-
kiem zapotrzebowania na pracownikow o niskich kwalifikacjach’.

Mimo ze geograficznie rynek wigkszosci produktow podlega globalizacji, to
jednoczesnie obserwuje si¢ wzrost znaczenia aktywnosci innowacyjnej w kra-
jach przodujgcych gospodarczo. Interpretowane jest to jako skutek wzrostu roli
regionow bedacych kluczowymi zrédtami przewagi konkurencyjnej*. Z jednej
strony zasobowe ujecie technologii staje si¢ migdzynarodowe, z drugiej natomiast
ro$nie waga regionalnych systemow na skutek zblizenia przestrzennego i procesu
przeptywu wiedzy w ich obrgbie i migdzy nimi°. Co wigcej, waga poziomu regio-
nalnego w takich panstwach wzrasta rownolegle z poziomem ich zaawansowania
technologicznego®. Wraz z postepujaca globalizacja, a moze na jej skutek, pa-
nuje przekonanie, ze aktywno$¢ innowacyjna jest stabiej powigzana z ponadna-
rodowymi korporacjami, a czgséciej z wysoko technologicznymi innowacyjnymi
regionalnymi klastrami’. Na tej podstawie powstaje watpliwos¢: czy i w jakim
stopniu omawiane fenomeny wystepujace, w krajach rozwinigtych gospodarczo,

red. W. Janasz, Warszawa 20006, s. 60-85; A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, Warsza-
wa—£.6dz 2001, s. 97-105.

2 R.R. Stough, Endogenous growth in a regional context, ,Annals of Regional Science” 1998,
No. 32,s. 1.

3 S. Kortum, J. Levner, Stronger Protection or Technological Revolution: What is Behind the
Recent Surge in Patenting? ,,Working Paper” 1997, No. 6204, s. 1; E. Berman, J. Bound, S. Ma-
chin, Implications of Skill-biased Technology Change: International Evidence, ,,Working Paper”
1997, No. 6166.

4 D.B. Audretsch, op. cit., s. 26.

5 P. Guerrieri, Patterns of national specialisation in the global competitive environment,
w: Innovation Policy in a Global Economy, red. D. Archibugi, J. Howells, J. Michie, Cambridge
1999, s. 154.

¢ C. Beaudry, S. Breschi, Are Firms in Clusters Really More Innovative?, ,,Economy. Innova-
tion. New Technology” 2003, No. 12 (4), s. 339.

" D.B. Audretsch, op. cit., s. 18.
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sa adekwatne do sytuacji panstw znajdujacych si¢ na nizszym poziomie rozwoju,
a rozwiazania tam wykorzystywane mozliwe sg do bezposredniego transferu?

Proces redukcji luki gospodarczej nie jest automatyczny i zalezy od umie-
jetnosci krajow w ograniczaniu luki technologicznej. Koncepcja ,,umiejetnosci
spotecznych” M. Abramowitza zaktada zdolno$¢ kraju do przenoszenia rozwig-
zan tworzonych poza jego granicami na skutek zjawiska dynamicznego rozprze-
strzeniania umiej¢tnosci absorpeyjnych importowanych technologii. Co wigcej,
kraje rozwijajace sie moga cechowac si¢ dynamicznymi zmianami strukturalny-
mi w krotkim horyzoncie czasu, o ile potrafig zbudowaé swoje zdolnosci absorp-
cyjne 1 imitacyjne. Niemniej wczesniej czy pozniej stang w obliczu imperatywu
stworzenia wlasnej bazy naukowej i technologicznej®. Zanim jednak do tego doj-
dzie, kraje tego typu zmuszone sg na pokonywania bariery przestrzennej, aby
redukowac¢ wystepujace dysproporcje gospodarcze.

Esencja funkcjonowania systemow innowacji sg relacje zachodzace miedzy
poszczegbdlnymi uczestnikami rynku tworzacych sie¢ powiazan. Mogg one przyj-
mowac¢ charakter interakcji pionowych i/lub poziomych, gdzie zblizenia prze-
strzenne i technologiczne odgrywaja istotng rol¢’. Z powodu znacznego stopnia
skomplikowania omawianej w tej pracy materii zdecydowano si¢ rozpatrywanie
jedynie powigzan pionowych, czyli relacji z dostawcami i odbiorcami dobr i ustug
wytwarzanych w systemach przemystowych.

Nowoczesne sieci regionalne zmierzaja w kierunku dywersyfikacji powig-
zah przez tworzenie zwigzkow z réznymi grupami przedsigbiorstw w tancuchu
dostaw. W tradycyjnych systemach interakcje takie powinny oscylowa¢ wokot
wysublimowanych wspoélzaleznosci, z ktorymi zwigzany jest problem specjali-
zacji. Na tym etapie rozwazan interesujgca wydaje si¢ kwestia, czy aktywno$¢
innowacyjna systemow regionalnych w Polsce jest uwarunkowana:

— zrdéznicowanymi czy waskimi interakcjami,

— zachodzacymi w niewielkiej czy znacznej odleglosci,

— opartymi na silnych i trwatych czy luznych zwigzkach migdzy przedsie-
biorstwami.

Stworzone ramy koncepcyjne sktonity do analizy wptywu zwigzkow przed-
sigbiorstw w ramach tancuchow dostaw na aktywno$¢ innowacyjna systemu
przemystowego w Matopolsce. Nadrzedna hipoteza badawczg stato si¢ twierdze-
nie, ze procesy innowacyjne wystepujace w krajowych uktadach industrialnych
sg silnie zdeterminowane intensywnoscia i charakterem pionowych zwigzkow

8 Szerzej: M. Abramowitz, The origins of the post-war catch up and convergence boom,
w: The Dynamics of Technology, Trade and Growth, red. J. Fagerberg, N. von Tunzelman, B. Ver-
spagen, Edward Elgar, London 1994.

® M.M. Fischer, Innovation, knowledge creation and system of innovation, ,,Annual Regional
Science” 2001, No. 35, s. 211.
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wzdtuz tancucha dostaw. Zaliczono do nich liczbe przemystowych dostawcow
i odbiorcow czy egzystencje w pelnym tancuchu dostaw. Zdolno$¢ prawidtowe;
identyfikacji procesow innowacyjnych wraz ich ograniczeniami w badanym wo-
jewodztwie stwarza fundamenty do budowy adekwatnych mechanizméw w ob-
szarze stymulowania sieci innowacyjnych.

Podstawowym celem prowadzonych badan bylo poszukiwanie wptywu li-
czebnosci interakeji przemystowych wystepujacych migdzy przedsigbiorstwami
w tancuchu dostaw na dziatalnos¢ innowacyjng badanego systemu regionalnego.
Konsekwencja prowadzonych analiz begdzie okreslenie warunkow granicznych
dla struktury regionalnej sieci innowacji, ktora bedzie uwzglednia¢ specyfike
badanego regionu.

Proba badawcza obejmuje 500 przedsiebiorstw wojewodztwa matopolskiego,
ktore zaliczane jest do regionéw reprezentujacych sredniosilny poziom rozwoju
przemystowego w Polsce. Analizy przeprowadzono na podstawie kwestionariu-
sza ankietowego. Podstawowa metoda gromadzenia danych byta §ciezka faczaca
rozmowg¢ telefoniczng z wystaniem formularza ankietowego droga elektroniczna
lub pocztowa.

2. Metodyka prowadzonych badan
i charakterystyka proby badawczej

Wskazniki opracowane dla krajow OECD skupiaja si¢ na tradycyjnych ele-
mentach wejsciowych 1 wyjsciowych. Sa one zestandaryzowane w wigkszosci
krajow nalezacych do OECD, co pozwala na utylitarng komparatystyke miedzy-
regionalng i migdzynarodowa'’. Na tej podstawie zdecydowano si¢ na przyjecie
do badania nast¢pujacych zmiennych zaleznych: naktady finansowe ponoszone
na aktywno$¢ innowacyjna, wdrozenia nowych wyrobdw 1 procesow, instytu-
cjonalna wspotpraca innowacyjna. Po stronie zmiennych niezaleznych, z punktu
widzenia sformutowanego gtdéwnego celu badawczego, znalazty sig: liczba prze-
mystowych dostawcow i odbiorcow.

Jedng z metod analizy zmiennej jakosciowej jest wyznaczenie szans, z jakimi
jej wariant moze wystapi¢ w przysztosci w zaleznosci od przyjetych czynnikow
— modelowanie probitowe. Cho¢ liczba wariantow moze by¢ znaczna, w pracy
tej zostanie wykorzystana jedynie metoda estymowania parametrow zmiennych
binarnych, czyli o dwoch wariantach. Wynika to z sensu i celowos$ci prowadzo-
nych analiz.

1Y Podregcznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczgcych innowacji,
wyd. 3, OECD, Paryz 2005.
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Tabela 1. Struktura przedsigbiorstw przemystowych z punktu widzenia poziomu
stosowanej technologii i wielko$ci w wojewodztwie matopolskim
w latach 2008-2010 (w %)

Poziom technologii Woj ewédzt\yo Wi.elk.oéé Wojewédztwo
matopolskie przedsigbiorstwa matopolskie
Wysoki 5,4 mikro 46,2
Sredniowysoki 7,6 mate 33,8
Srednioniski 254 $rednie 16,0
Niski 61,6 duze 4,0

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan wtasnych.

Ze wzgledu na zastosowanie jednoczynnikowych modeli probitowych, w celu
interpretacji badanych zjawisk w zupetno$ci wystarczy strukturalna posta¢ mo-
delu, ktora moze zosta¢ wzbogacona warto$ciami prawdopodobienstwa. Klu-
czowy dla rozwazan jest znak wystepujacy przy parametrze. Dodatni oznacza,
ze szanse na zaj$cie analizowanego zdarzenia innowacyjnego jest statystycznie
istotnie wyzsze w badanej grupie podmiotéw w poréwnaniu z pozostalg zbioro-
woscig. Znak ujemny interpretuje si¢ przeciwnie. Wykorzystane w pracy mode-
lowanie probitowe pozwala na prowadzenie badan nad systemami regionalnymi
z powodu wymogu posiadania ilosciowo znacznych, ale statycznych prob, gdzie
zmienna zalezna wystepuje w postaci jakosciowej.

Dla osiagnigcia celu badawczego zaistniata potrzeba oszacowania ponad trzy-
stu r6znych modeli probitowych, z ktérych czes$¢ spelniata wymagane warunki
statystyczne i na nich skupiono si¢ w tej pracy.

Powigzania przemystowe uznawane sg za gtoéwna determinante dziatalno-
$ci innowacyjnej przedsi¢biorstw rozumianej jako wyraz zwigzkéw koopera-
cyjnych. Dotychczas zrealizowane przez autora badania prowadzone w kra-
ju utwierdzaja w przekonaniu, ze interakcje wystepujace w przemysle silnie
wplywaja na zdolno$¢ do generowania nowych produktéw. Innymi stowy, po-
wigzania wertykalne powinny skutkowa¢ pobudzaniem aktywnosci innowa-
cyjnej w regionalnych systemach przemystowych w Polsce, zar6wno po stronie
dostawcow, jak i odbiorcow.

Jak wspomniano juz we wstepie, badanie przeprowadzono opierajac si¢
na prébie 500 przedsigbiorstw przemystowych wojewodztwa matopolskiego.

Zaroéwno w przypadku wielkos$ci przedsigbiorstw, jak i stosowanej technolo-
gii ich struktura ksztattuje si¢ na zblizonym poziomie do danych krajowych.
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3. Wplyw zwigzkow przemystowych
na dzialalnos¢ innowacyjna przedsi¢biorstw

Struktura technologiczna badanych przedsi¢biorstw odpowiadata tej analizo-
wanej przez GUS. Dominowaty podmioty reprezentujace niski poziom technolo-
giczny (61,6%) i srednioniski (25,4%). Niewielka cze$¢ stanowig te, ktdre zostaty
zaliczone do $redniowysokich (7,6%) i wysokich technologii (5,4%). Najwicksza
liczebno$¢ stanowia: dziatalno$¢ wydawnicza (76 przedsigbiorstw), produkcja
wyroboéw z metalu (66 podmiotdéw), artykutdow spozywcezych (55 przedsigbiorstw)
i mebli (55). Przyblizone typy dziatalnosci stanowia tacznie 50,4% proby.

Badane podmioty wskazaty na szerokie powigzania z dostawcami przemy-
stowymi (761 przypadkdéw), co oznacza blisko 1,5 zwigzkéw przypadajacych na
przedsigbiorstwo. Istotnie zmienia si¢ ich struktura technologiczna. Spada zna-
czenie niskich technologii do 42,7%. Zyskuja natomiast pozostale: Srednioniskie
do 35,3%, §redniowysokie do 14,6% i wysokie technologie do 7,4%. W pierwszym
rzedzie znajdujg si¢: produkcja metali (78 zwigzkdéw), wiokiennictwo (70 zwigz-
koéw), wyrobdw z pozostatych surowcéw niemetalicznych (68 zwigzkow), wyro-
bow gumowych i z tworzyw sztucznych (61 zwigzkdéw), wyrobéw metalowych
(59 zwiazkow), z drewna (59 zwigzkow). Pozostate odgrywaja niewielka role
w badanym systemie przemystowym. Chociaz poprawia si¢ struktura techno-
logiczna dostawcow do regionu, to w dalszym ciggu sg one domeng obszarow
o niskim zaawansowaniu technologicznym.

Tabela 2. Prawdopodobienstwo wystgpowania poszczegodlnych obszarow
aktywno$ci innowacyjnej w regionie matopolskim
z punktu widzenia liczby dostawcow przemystowych

Prawdopodobienstwo
. S Dostawcy , . . p
Parametr innowacyjnosci (liczba) Postac probitu zdarzgme zdar;eme
wla$ciwe | przeciwne
Naktady na dziatalnos¢ B + R 4 y=-0,48 + 1,09x 0,62 0,35
Inwestycje w $rodki trwate: 4 y=0,71+0,63x 0,33 0,21
a) w maszyny i urzadzenia 4 y=10,50+0,67x 0,38 0,24
Oprogramowanie komputerowe 4 y=0,18 +0,52x 0,46 0,33
Implementacja nowych procesow: 4 y=0,53 +0,64x 0,37 0,24
a) systemow okotoprodukcyjnych 4 y=-0,56+0,75x 0,64 0,45
b) systemdéw wsparcia 4 y=-0,83 +0,79x 0,49 0,30
Wspdtpraca z dostawcami 4 y=-0,85+0,66x 0,70 0,55
Wspolpraca z konkurentami 4 y=-1,99 + 0,65x 0,21 0,12
Wspétpraca z odbiorcami 4 y=-0,91+0,48x 0,71 0,61
Wspotpraca innowacyjna ogdtem 4 y=-0,38 +0,65x 0,59 0,43

Zréodto: opracowanie whasne na podstawie badan.
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Modele z parametrami istotnymi statystycznie zostaty wygenerowane dla je-
denastu na osiemnascie potencjalnych zmiennych, dotyczyly one zatem ponad
potowy przyjetych obszaréw innowacji. W zblizonym stopniu opisane zostaly
poszczegdlne rozpatrywane plaszczyzny: implementacyjna, finansowa i koope-
racyjna.

Finansowanie nowych rozwigzan w analizowanym systemie przemysto-
wym jest $ci$le powigzane z wystgpowaniem wigzi industrialnych w regionie.
Wystepowanie w wojewodztwie matopolskim zwigzkow sieciowych od strony
dostawcow produkcyjnych determinuje in plus tworzenie nowych rozwigzan
technologicznych. Ich charakterystyka jest zblizona zaréwno co do kierunku,
jak 1 intensywnosci. Wpltywa to na wyprowadzanie jednoznacznych wnioskow
w analizowanym obszarze.

Aktywnos$¢ innowacyjna w tym wypadku ro$nie, gdy z coraz wigksza licz-
ba roznorodnych przemystéw utrzymywane sg kontakty przez badane podmioty
—modele z czterema dostawcami wystapity we wszystkich ptaszczyznach inno-
wacji. Dla pozostatych siedmiu plaszczyzn powigzania z dostawcami pozostaty
bez istotnych wspotzaleznosci statystycznych.

Innymi stowy: fakt wspotpracy z dostawcami przemystowymi, bez wzgledu
na ich przynalezno$¢ do konkretnej grupy PKD, stanowi warunek wystarczajacy
do podwyzszonego dynamizmu innowacyjnego ukladu. Postgpujaca dywersyfi-
kacja technologiczna i zwigkszenie liczby zwigzkow industrialnych dodatkowo
przyspiesza omawiane procesy w systemie.

Po stronie odbiorcow przedsigbiorstwa posiadajg znacznie stabsze powigza-
nia przemystowe. Spadaja one czterokrotnie w porownaniu z dostawcami — z li-
czebnoscig zdarzen na poziomie 183 — co interpretowane jest jako zjawisko nie-
korzystne, lecz typowe. | w tym przypadku obserwuje si¢ pozytywne zmiany
w strukturze powigzan technologicznych. Znaczacy spadek znaczenia odnoto-
wano dla przedsigbiorstw dzialajacych w obszarze niskich technologii (32,4%
zwigzkow). Niewielki wzrost roli mozna przypisa¢ obszarowi $rednioniskich
technologii (29,1% zwiazkow). Istotnie wzrosto znaczenie przemystow z zakresu
sredniowysokich technologii (34,6% zwiazkéw — wzrost pieciokrotny) i nieznacz-
nie spadta liczebnos¢ zwigzkéw w obszarze wysokich technologii (3,8%). Mimo
stabego potencjatu liczonego liczbg kontaktow z odbiorcami przemystowymi, na-
lezy dostrzec pozytywne zmiany opisujgce badane relacje, co korzystnie wptywa
na systemowg aktywno$¢ innowacyjng. Pierwsza pozycje w rankingu zajmuje
produkcja maszyn i urzadzen (22 zwiazki). Za nig znajduja si¢ produkcja pojaz-
dow mechanicznych (15 zwiazkow) i metalowych wyrobow gotowych (15 zwigz-
kéw). Na podstawie tych danych mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa zlokali-
zowane w regionie stanowig nierzadko element tancucha przemystowego rowniez
po stronie odbiorcow, chociaz z duzo mniejszg intensywnos$cia. Pozytywne jest
to, ze w tych sprzezeniach na wyjsciu znajduja si¢ glownie producenci z obsza-
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row $redniowysokich technologii. Niewielka role odgrywaja tu przedsiebiorstwa
najbardziej zaawansowane technologicznie, co $wiadczy o stabym potencjale
rozwojowym regionu w tym obszarze i wskazuje jednoczesnie na typowe zaco-
fanie cywilizacyjne krajowych wojewodztw — embrionalny poziom systemowego
rozwoju wysokich technologii.

Tabela 3. Prawdopodobienstwo wystepowania poszczegdlnych obszaréw
aktywnoS$ci innowacyjnej w regionie matopolskim
z punktu widzenia liczby odbiorcéw przemystowych

Prawdopodobienstwo
. S Odbiorcy . . . .
Parametr innowacyjnosci (liczba) Posta¢ probitu zdath?me zdarz'eme
wlasciwe | przeciwne
Naktady na dziatalnos¢ B + R 3 y=-0,48 + 1,09x 0,62 0,35
Inwestycje w $rodki trwate: 2 y=20,70 + 0,48x 0,33 0,24
a) w budynki i budowle 2 y=-0,83+0,53x 0,42 0,30
b) w maszyny i urzadzenia 2 y=10,49 + 0,50x 0,38 0,27
Implementacja nowych wyroboéw 4 y=0,50 + 1,04x 0,38 0,18
Implementacja nowych procesow: 4 y=0,54+1,00x 0,37 0,18
a) metody wytwarzania 4 y=-0,09+0,77x 0,52 0,34
b) systemy okotoprodukcyjne 3 y=-0,56 +0,75x 0,64 0,45
¢) systemy wspierajace 1 y=-0,84+0,41x 0,39 0,30
Wspétpraca z dostawcami 4 y=-0,83+0,67x 0,70 0,54
Wspotpraca ze szkotami wyzszymi 4 y=-2,08+0,93x 0,24 0,11
Wspotpraca z krajowymi JBR 2 y=-1,63 +0,79x 0,30 0,16
Wspétpraca z odbiorcami 3 y=-0,92+0,57x 0,71 0,59
Wspotpraca innowacyjna ogdtem 4 y=-0,37+ 0,85x 0,60 0,38

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Przedsigbiorstwa zaliczane do posredniego ogniwa dostaw w tancuchu prze-
mystowym charakteryzujg si¢ istotnie wyzsza aktywno$cig innowacyjng w sy-
stemie regionalnym. Wzmacnia to tym samym tez¢ o istotnosci i imperatywie
egzystencji silnych zwiazkéw przemystowych po stronie odbiorcow bez wzgle-
du na ich przynalezno$¢ sektorowa czy fizyczna odlegto$é. Zaobserwowane
prawidlowosci zwigzane sg z czternastoma przyjetymi do badania zmiennymi
na osiemnascie rozpatrywanych, a zatem nawet czgsciej niz w przypadku do-
stawcow przemystowych. Jezeli jednak uwzglednimy znacznie mniejszg liczbe
zwigzkoéw z odbiorcami, skala systemowego pozytywnego oddziatywania jest
nizsza niz moglaby by¢.

Wyestymowane modele $wiadczg o tym, podobnie jak miato to miejsce
w przypadku dostawcow, ze to rosngca liczba odbiorcow przemystowych wpty-
wa na akceleracje procesow innowacyjnych w regionie. Matopolska zaliczana jest
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do grupy silnych systemow przemystowych w kraju. Z tego powodu, w prze-
ciwienstwie do stabych ekonomicznie przypadkow, rosnie znaczenie rozlegtych
powigzan przemyslowych.

Podsumowujac, rosngca intensywno$¢ i zréznicowanie zwigzkow przemy-
stowych w lancuchach dostaw w regionie matopolskim, po stronie dostawcow
i odbiorcow, pozytywnie oddziatuje na czgstotliwos¢ implementacji nowych roz-
wigzan, chociaz analizowany przypadek wchodzi w silne zwiazki przemystowe
dopiero z krajowymi i migdzynarodowymi sieciami, bedac czesto jednym z ich
elementéw, lecz nie koncowym producentem.

Przypadek badanego wojewodztwa wskazuje na imperatyw wystgpowania
zdywersyfikowanych i powszechnych interakcji zachodzacych migdzy regional-
nym systemem przemystowym a jego dalszym otoczeniem, uwazanym za kanat
transferu innowacji do regionu i z regionu. Cho¢ liczba dostawcow i odbiorcow
przemystowych nie ro6zni si¢ zasadniczo od tej obserwowanej dla innych wo-
jewoddztw, to struktura technologiczna tam zaobserwowana jest zdecydowanie
korzystniejsza. Z innej strony, wskazane prawidlowosci sugeruja koniecznosc¢
powszechnego i zdywersyfikowanego wchodzenia w zwigzki wspotpracy z prze-
mystem w celu poprawy dynamiki proceséw innowacyjnych w regionie.

4. Podsumowanie

Nadrzgdnym celem badania byto poszukiwanie wptywu zwiazkow przedsig-
biorstw przemystowych wzdtuz tancucha dostaw na aktywno$¢ innowacyjng re-
gionalnego systemu przemystowego matopolski. Konsekwencjg tak sformutowa-
nego celu jest nakreslenie brzegowych warunkow dla regionalnej sieci innowacji,
ktora uwzglednia specyfike badanego przypadku.

Uzyskane koncowe wyniki badan wskazaty, iz uczestnictwo analizowanych
przedsigbiorstw przemystowych w tancuchach dostaw, zardbwno po stronie do-
stawcow, jak 1 odbiorcow, pozytywnie determinuje akceleracj¢ proceséw inno-
wacyjnych w regionalnym systemie. Wystepowanie w Matopolsce ponadregio-
nalnych — krajowych i migdzynarodowych — zwiazkdéw o charakterze sieciowym
migdzy przedsigbiorstwami produkcyjnymi przyczynia si¢ do kreowania nowych
rozwigzan technologicznych, a ich zblizona intensywno$¢ wptywa na mozliwos¢
wyprowadzenia interesujagcych wnioskow. Analizujac dostawcow przemysto-
wych, aktywnos$¢ innowacyjna systemu regionalnego wzrasta, gdy z coraz wigk-
szg ich liczbg utrzymywane sg kontakty. Tym samym procesy dywersyfikacji
posiadaja istotny wptyw na zrdédta informacji o nowych rozwigzaniach techno-
logicznych. Fakt wspotpracy z dostawcami przemyslowymi, bez wzgledu na ich
przynaleznos¢ do poszczegélnych grup PKD, stanowi warunek wystarczajacy
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dla poprawy dynamizmu innowacyjnego uktadu. Natomiast postepujace zrozni-
cowanie i zwigkszenie intensywnos$ci zwigzkow industrialnych przys$piesza ana-
lizowane procesy.

Rownolegle tylko niewielka, lecz rosnaca liczba odbiorcéw przemystowych
akceleruje dziatalno$¢ innowacyjng w wojewodztwie. Sam fakt, iz réwniez od-
biorca powinien dziata¢ w przemysle, stanowi przestanke wystarczajacg dla sty-
mulowania aktywnosci innowacyjnej przedsigbiorstw. Wynika to prawdopodob-
nie z faktu, iz korzystniej identyfikowane sa potrzeby rynkowe i nie wymagaja
one prowadzenia kosztownych badan. Po stronie zwigzkéw z odbiorcami prze-
mystowymi blizsza prawdy jest teza, ze to tymczasem wyspecjalizowane inter-
akcje sg glownym elementem wptywajacym na aktualne postawy innowacyjne
w Matopolsce, cho¢ jednoczesnie kieruja si¢ one ku uktadowi o charakterze zdy-
wersyfikowanym.

W prezentowanym artykule zwrocono uwage, ze dopiero przedsigbiorstwa
dziatajagce w zintegrowanej sieci przemystowej, czesto o zasiegu ponadnarodo-
wym, s3 W stanie intensywnie wprowadza¢ innowacje. Na ogot tym czesciej, im
z wigkszg liczbg podmiotow wspotpracujg, zarowno na wejsciu, jak i na wyjsciu.
Tym samym fenomen pionowej kooperacji stanowi podstawe mozliwosci transfe-
ru wiedzy do regionalnego systemu przemystowego.

Literatura

Abramowitz M., The origins of the post-war catch up and convergence boom, w: The dynamics of
Technology, Trade and Growth, red. J. Fagerberg, N. von Tunzelman, B. Verspagen, Edward
Elgar, London 1994.

Audretsch D.B., Agglomeration and the location of innovative activity, ,,Oxford Review of Econo-
mic Policy” 1998, Vol. 14, No. 2.

Beaudry C., Breschi S., Are Firms in Clusters Really More Innovative?, ,,Economy. Innovation.
New Technology” 2003, No. 12 (4).

Berman E., Bound J., Machin S., Implications of Skill-biased Technology Change: International
Evidence, ,,Working Paper” 1997, No. 6166.

Fischer M.M., Innovation, knowledge creation and system of innovation, ,,Annual Regional Scien-
ce” 2001, No. 35.

Guerrieri P., Patterns of national specialisation In the global competitive environment, w: Innova-
tion Policy in a Global Economy, red. D. Archibugi, J. Howells, J. Michie, Cambridge 1999.

Kortum S., Levner J., Stronger Protection or Technological Revolution: What is Behind the Re-
cent Surge In Patenting?, ,,Working Paper” 1997, No. 6204.

Lukasik W., Szopik K., Istota, zakres i cele dziatalnosci przemystowej, w: Zarys strategii rozwoju
przemystu, red. W. Janasz, Warszawa 2006.

Obrebski T., Dochod narodowy i wzrost gospodarczy, w: Makro- i mikroekonomia. Podstawowe
problemy, red. S. Marciniak, Warszawa 1999.

Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczgcych innowacji, wyd. 3,
OECD, Paryz 2005.



Znaczenie powigzan przemystowych dla aktywnosci innowacyjnej przedsigbiorstw... 57

Pomykalski A., Zarzqdzanie innowacjami, Warszawa—t.6dz 2001.
Stough R.R., Endogenous growth in a regional context, ,,Annals of Regional Science” 1998,
No. 32.

The Importance of Industrial Linkages
for the Enterprises’ Innovation Activity
in Malopolska Region 2008-2010

Summary. The main objective of the study was an attempt to search for the conditions affec-
ting the nature of supply chains for enterprises innovative activity within the regional industrial
systems, and consequently determine the frame conditions for the model of regional innovation
networks, taking into account the specificities of Matopolska region. The study was based on
a questionnaire on a group of 500 companies from Matopolska. The study used probity modeling.
This method is an effective research tool for large groups, but the static tests in which the depen-
dent variable has a qualitative character.

Keywords: innovation, region, supply chain, industry
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Innowacje i jakos¢ a konkurencyjnos¢ organizacji
w zmiennym otoczeniu

Streszczenie. XXI w. stawia przed organizacjami wiele wyzwan, tworzac przy tym niezwy-
kle ztozone i dynamicznie zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania. W tej sytuacji istotnego
znaczenia nabiera problem wilasciwego sposobu ksztaltowania konkurencyjnosci organizacji.
W warunkach niestabilno$ci otoczenia, proces tworzenia konkurencyjnosci organizacji wymaga
podejmowania dziatan i ksztatltowania zasobow, pozwalajacych na wyprzedzenie innych w two-
rzeniu nowatorskich pomystow, przy zapewnieniu najwyzszej jakosci procesow, jakie sa realizo-
wane. Z tego wzgledu celem artykutu jest wskazanie znaczenia innowacji i jakosci w procesie
tworzenia przewagi konkurencyjne;.

Slowa kluczowe: innowacje, jakos$¢, organizacja

1. Wprowadzenie

Wspolczesna gospodarke swiatowa cechuja dynamiczne zmiany otoczenia.
Przeobrazenia systemow spotecznych, gospodarczych i politycznych osiagaja co-
raz wigkszg skale i sg coraz trudniejsze do przewidywania, co sprzyja powsta-
waniu atmosfery niepewnosci. W takich warunkach prowadzenie dziatalno$ci
gospodarcze] jest szczegélnie trudne, a poszukiwanie skutecznych sposobow
ksztattowania konkurencyjnos$ci staje si¢ gtéwnym problemem zaréwno teorii,
jak i praktyki zarzadzania.
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Do kluczowych wspotczesnie zmian uwarunkowan zaliczy¢ nalezy':

— przyspieszenie w zakresie wprowadzania i wytwarzania produktow opar-
tych na wiedzy,

— globalng dystrybucje produktow opartych na wiedzy,

— fragmentaryzacje i wirtualizacj¢ rynkow,

— wzrost liczby nowych uzytkownikow,

— rozwoj infrastruktury technologicznej i spoteczne;.

Wskazane warunki funkcjonowania wspotczesnych organizacji wptywaja na
istniejgce zasady konkurowania, ksztattujac je w zasadniczej mierze na podsta-
wie szeroko rozumianej innowacyjnosci i jako$ci. Jednym ze wspotczesnych pa-
radygmatow gospodarki rynkowej jest ciagle doskonalenie jakosci w odniesieniu
do wszystkiego, co da si¢ poprawi€. Sprostanie wymaganiom, jakie wspotczes-
nie stawia organizacjom otoczenie zewngtrzne (zwlaszcza klienci, konsumenci,
petenci, kontrahenci) wymaga rdwniez innowacji, m.in. zastosowania wielu no-
woczesnych i elastycznych technologii wytwarzania i komunikowania, przy za-
chowaniu najwyzszych standardow jakosci produktéw oraz realizowanych pro-
cesow.

2. Konkurencyjno$¢ organizacji

Konkurencyjno$¢ organizacji bywa réznie definiowana i interpretowana.
Przeglad literatury pozwala stwierdzi¢, iz jest ona rozumiana m.in. jako*

— proces, w ktorym uczestnicy rynku, dazac do realizacji swych interesow,
probuja przedstawic¢ korzystniejsze od innych oferty ceny, jakosci lub innych cech
wplywajacych na decyzje zawarcia transakcji,

— zdolno$¢ organizacji do zréwnowazonego rozwoju w dtugim okresie oraz
daznos¢ do utrzymania i powigkszania udziatow rynkowych,

— relatywna zdolno$¢ do forsowania wlasnego systemu celéw, zamierzen
badz wartosci,

— zdolno$¢ do wzrostu efektywnosci wewngtrznego funkcjonowania poprzez
umocnienie i poprawe¢ pozycji na rynku,

— umiejetno$¢ osiggania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej,

— rywalizacja i wspolpraca jednoczes$nie, prowadzace zarowno do poznawa-
nia istotnych technologii, jak i potrzeb oraz wymagan klientow.

! Por. J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, ryn-
kowych i organizacyjnych, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011, s. 37-38.

2 Por. E. Skawinska, Konkurencyjnosé przedsigbiorstw — nowe podejscie, WN PWN, Warsza-
wa—Poznan 2002, s. 76.
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Teoria konkurencyjnosci uksztalttowana na bazie prac M. Portera ewoluuje
w kierunku koncepcji odnoszacych si¢, m.in. do takich kwestii, jak: model bizne-
su, kluczowe kompetencje, wyrdzniajace zdolnosci, zasoby niematerialne, kapi-
tal intelektualny. Gtowne wyznaczniki kierunkéw zmian teorii konkurencyjnosci
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Kierunki modyfikacji teorii konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa

Aspekt analizy W przesztosci Obecnie W przysztosci
Niematerialne zasoby | Mato istotne Istotne Bardzo istotne
strategiczne
Problem atrakcyjno- | Poszukiwanie sektoréw | Rozwdj istniejacych | Tworzenie nowych
$ci sektora atrakcyjnych inwesty- | sektorow sektoréw
cyjnie
Pomiar pozycji kon- | Na podstawie tradycyj- | Na podstawie no- Na podstawie pozio-
kurencyjnej nych czynnikéw wych czynnikow mu kluczowych
kompetencji
Trwatos$¢ przewagi Zalezna od barier mo- | Zalezna od barier Zalezna od barier do-
konkurencyjnej bilnosci imitacji stepu do zasobow
Dywersyfikacja Pozadana Niepozadana Oparta na kluczowych
kompetencjach.

Zrodto: B. Nogalski, J. Rybicki, Wybrane zagadnienia zarzqdzania strategicznego — spojrzenie retro-
spektywne i prospektywne, w: Rozwdj szkoly zasobowej zarzqdzania strategicznego, red. R. Krupski, ,,Prace
Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci” 2011, s. 121.

Przewage konkurencyjng osiagaja te podmioty, ktdre na podstawie posiada-
nych zasobdw 1 umiejetnosci sg w stanie wykreowacé oferte zaspokajajaca potrze-
by klientow w sposob lepszy i bardziej efektywny od konkurentéw. Podstawo-
wym czynnikiem determinujagcym sukces wspolczesnych organizacji staty sie
zasoby intelektualne.

Kierunki i tempo rozwoju technologii sprawiajg, ze obok tradycyjnych pro-
cesoOw materialnych (np. dostawa materiatdw i surowcow do produkcji), coraz
wiekszg rolg odgrywajg procesy realizowane w sposob elektroniczny (np. pro-
jektowanie wyrobow, rozliczenia platnosci). Jest to efekt gwaltownych zmian
wynikajacych z przejscia od ery industrialnej do ery informacyjnej, ktérym to-
warzyszy zjawisko globalizacji’. Zasadnicze réznice pomigdzy erg industrialng
a informacyjng przedstawiono w tabeli 2.

3 Por. A. Daniluk, Rola technologii i systemow informatycznych w rozwoju przedsigbiorstwa,
w: Stymulowanie rozwoju przedsigbiorstwa, red. B. Budzisz, W. Urban, A. Wasiluk, Difin, War-
szawa 2008, s. 114-115.
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Tabela 2. Porownanie ery industrialnej i informacyjnej

Era industrialna

Era informacyjna

Zmiany ewolucyjne

Dziatanie realne

Pojedyncze firmy

Korzys$¢ pojedynczej organizacji
Pojedyncze ustugi

Orientacja na zadania

Istotna hierarchia w organizacji
Sporadyczne doksztatcanie
Narodowy wymiar gospodarki
Masowa produkcja

Dtugi cykl zycia produktu
Dorazna rywalizacja

Zmiany gwaltowne/chaotyczne
Dziatania wirtualne

Globalne partnerstwo

Wspdlny interes partneréw
Wspotpraca

Orientacja na procesy

Istotne kompetencje w organizacji
Ciagte doskonalenie

Globalny wymiar gospodarki
Masowy zbyt

Kroétki cykl zycia produktu
Opracowana strategia konkurowania

Zrédto: A. Daniluk, Rola technologii i systeméw informatycznych w rozwoju przedsiebiorstwa, w: Sty-
mulowanie rozwoju przedsiebiorstwa, red. B. Budzisz, W. Urban, A. Wasiluk, Difin, Warszawa 2008, s. 116.

Wspolczesnie konkurencyjnosé organizacji ksztattowana jest pod wptywem
roznorodnych zmian otoczenia, wérdd ktorych do najwazniejszych zaliczy¢
mozna*:

— przejscie do spoteczenstwa opartego na wiedzy i powstanie inteligentnego
przedsigbiorstwa,

— nawigzanie wspotpracy miedzy firmami, ktére funkcjonujg obecnie jako
konstelacje przedsigbiorstw (te ekosystemy firm, ktére rywalizuja o zasoby
i klientow z innymi konstelacjami, sa tak silne, jak ich najstabszy element, a ich
istnienie zmienia sposob, w jaki menedzerowie powinni mysle¢ o konkurencyj-
nosci i sitach konkurencji),

— rozwoj Internetu i jego gleboki wplyw na dziatalno$¢ gospodarcza poprzez
powstanie e-handlu i e-biznesu.

Zauwazy¢ rowniez nalezy pojawienie si¢ nowego modelu konkurencji, w kto-
rym styl dziatalno$ci wptywa na charakter firmy.” Z tego wzgledu tradycyjny
model dziatalno$ci gospodarczej ma coraz mniejsza racj¢ bytu. Potrzeba nowego
podejscia w odniesieniu nie tylko do produktow, technologii czy sposobow orga-

4 Por. F.R. Bruner, M.R Eaker, R.E. Freeman, E.O. Teisberg, MBA Kompendium, Grupa Wy-
dawnicza Helion SA Onepress.pl, 2006, s. 22.

> Nowy model konkurencji to model, oparty na innowacyjnym podejsciu do produkeji i pro-
cesow biznesowych. Na przyktad firma Benetton to zbior wspolpracujacych ze soba matych
przedsigbiorstw, projektujacych i sprzedajacych stylowa odziez. Podmiot nie dziata jak tradycyjna
firma — sam nie zajmuje si¢ produkcja, a jedynie organizacja procesow biznesowych oraz wspot-
praca z przedsigbiorstwami projektujacymi i szyjacymi pod jej marka. Zob. S. Lobejko, Trendy
rozwojowe inteligentnych organizacji w globalnej gospodarce, ekspertyza przygotowana przez
EMAR Research Marketing, Warszawa 20009, s. 8.
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nizacji, ale rowniez do zupetie nowych modeli biznesu, ktore pozwola na trwaty
1 zrbwnowazony rozwoj organizacji, stanowiac o jej konkurencyjnosci.

3. Innowacje we wspoélczesnej organizacji

Klienci oczekuja dzi$ od organizacji nie tylko zwyktych rozwigzan zaspoka-
jajacych potrzeby, ale tez liczg na to, ze beda to koncepcje nowatorskie i wysokiej
jakosci. Na rozwinigtych rynkach dobr konsumenckich ponad 30% przychodow
duzych przedsigbiorstw generujg nowosci rynkowe, w ustugach ten odsetek jest
jeszcze wyzszy. Od ekonomii skali przechodzimy wigc do ekonomii wyboru (lub
ekonomii doswiadczen), ktora napgdza innowacyjnosce.

Zwrocenie uwagi na innowacyjno$¢, jako czynnik ksztaltowania kon-
kurencyjnosci, wynika z kilku przestanek’:

— innowacyjnos$¢ zawiera element nowosci i zmiany, ma zatem charakter
dynamiczny i tworczy,

— innowacyjnos¢ jest czynnikiem powigzanym z pozostalymi czynnikami
oddzialujagcymi na wzrost konkurencyjnosci zarowno na wejsciu, jak i na wyj-
$ciu, co oznacza oddziatywanie na ogélng efektywnos¢ dziatan firmy,

— oddziatywanie innowacji na pozostate czynniki, w aspekcie konkurencji,
ma na ogot charakter synergicznie pozytywny,

— innowacje silnie oddziatuja na kreowanie popytu rynkowego, ktory jest
niezwykle waznym czynnikiem ksztattowania konkurencyjnosci.

Wplyw innowacyjnosci na konkurencyjno$¢ organizacji interpretowany
bywa na podstawie koncepcji zasobowe lub rynkowej. W pierwszym przypadku
przewaga konkurencyjna, wynikajaca z prowadzenia dziatalnosci innowacyjnej,
jest wypadkowa posiadanych w organizacji zasobow — wartosciowych, rzadkich,
niemozliwych do catkowitego skopiowania lub zastapienia. W drugim za$ jest
wynikiem wprowadzenia, a przez to wzbogacenia rynku nowymi, wysokiej jako-
$ci produktami. W tym przypadku staje si¢ ona pochodng przywigzania klientow
do marki oraz ograniczonej wrazliwosci popytu na ceng®.

W czasie walki z rynkowymi rywalami, nieustannie redukujacymi koszty,
szeroko pojeta innowacyjnosc¢ jest jedynym sposobem na osiggnigcie ponadprze-
cietnych wynikow. Przy tym zauwazy¢ nalezy, ze chodzi nie tylko o innowa-

¢ Por. B. Serafinski, Design thinking — mysl rozwigzaniami, ,,Thinktank Magazine” 2009,
nr 2, s. 40.

7T. Bal-Wozniak, Innowacyjnosé¢ w ujeciu podmiotowym. Uwarunkowania instytucjonalne,
PWE, Warszawa 2012, s. 57.

8 Por. M. Pichlak, Uwarunkowania innowacyjnosci organizacji. Studium teoretyczne i wyniki
badan empirycznych, Difin, Warszawa 2013, s. 10.



64 Joanna Wisniewska

cje w technologii, ale takze w zakresie modelu biznesu, procesow, rynkow itd.
Luka, jaka powstaje pomigdzy potrzeba innowacyjnosci a ograniczong zdolnos-
cig do niej, w pewnym zakresie jest wynikiem ograniczenia innowacji do dziatan
w obrebie dzialow technicznych. Jesli innowacjom technologicznym nie bedzie
towarzyszy¢ tworzenie lub przechwytywanie wartosci, nie bedg w stanie zaspo-
koi¢ pragnien klientéw i w konsekwencji okazg si¢ porazka’. Oznacza to, ze sami
innowatorzy w dziale rozwoju produktu czy B + R nie zagwarantuja sukcesu.
Konieczne jest promowanie kreatywnych dziatan, stalej gotowosci do zmian,
eksperymentow wsrod wszystkich pracownikow i na kazdej ptaszczyznie funk-
cjonowania firmy. Jezeli zasadniczym celem strategicznym firmy jest wzrost
przewagi konkurencyjnej, to menedzerowie powinni'®:

— odblokowac¢ potencjat innowacyjny tkwiacy w kazdym pracowniku,

— rozwijac elastyczne i zdolne do szybkiej adaptacji w nowych warunkach
przedsigbiorstwo,

— opracowac liste zasad réznych strategii rynkowych, dzigki ktorym firmy
odnoszg sukces na rynku,

— opracowa¢ i wprowadzi¢ system zarzadzania, ktory koncentruje uwage
wszystkich pracownikoéw na innowacyjnosci,

— zwicksza¢ dochody z innowacyjnych inwestycji,

— stworzy¢ wizje firmy, ktora pozwala przezwyci¢za¢ opor przed wprowa-
dzaniem zmian,

— zarzadza¢ codziennym napigciem, jakie powstaje migdzy innowacjg a wy-
dajnoscig operacyjng firmy.

Zbior technologii, relacji, kompetencji, wiedzy, procesow biznesowych i in-
nych narzedzi kreowania konkurencyjnosci wspolczesnej organizacji coraz czgs-
ciej porownywany jest do swoistego zestawu klockow lego, z ktorych budowane
sa rozwigzania dostosowane do specyficznych potrzeb i pomystow. Jednoczes-
nie towarzyszaca im standaryzacja oraz modularyzacja sprawia, ze tagczenie ich
w hybrydowe produkty czy ustugi staje si¢ coraz tatwiejsze, dzigki temu ten ro-
dzaj innowacji moze si¢ dokonywa¢ na masowg skale. Ta koncepcja tworzenia
innowacji doczekala si¢ juz wlasnej nazwy — legonomia. Dzieje si¢ tak m.in. za
sprawa dokonujacej si¢ ewolucji wartosci: od produktow i ustug do budowania

% Por. F. Trias De Bes, Ph. Kotler, Innowacyjnos¢ — przepis na sukces. Model od A do F, Dom
Wydawniczy Rebis, Poznan 2013, s. 3.

10 Gary Hamel — go$¢ megakonferencji ,,Get Inspired! 20077, zorganizowanej przez Forum
Rozwoju Menedzerskiego w maju 2007 r. w Warszawie, zob. H. Guryn, Kto nie kreuje, ten nie
przezyje, http:/kadry.infor.pl/kadry/hrm/motywowanie/artykuly/54406,kto_nie kreuje ten nie
przezyje.html [12.01.2009].
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doswiadczen'. Tego typu zmiana osiagana jest zwykle dzigki integracji ustug,
aktywow niematerialnych (np. wiedzy) i produktow'?.

Z uwagi na skracanie okresu rynkowej uzytecznosci innowacji, a takze na
fakt, iz nowo tworzone, innowacyjne rozwigzania nierzadko wymagaja kreowa-
nia popytu; o sukcesie i konkurencyjnosci organizacji decyduje umiej¢tne za-
rzadzanie tzw. fancuchem innowacji. W tym przypadku chodzi o takg organiza-
cje tancucha, ktora jednoczes$nie bedzie pozwalaé na redukcje czasu i kosztow
wprowadzania nowosci na rynek, przy jednoczesnym zapewnieniu zdolnosci do
roéznicowania oferty w sposob atrakcyjny dla klienta. Stwierdzi¢ zatem nalezy, ze
wspoélczesna innowacyjnos$¢ organizacji, w nastepstwie globalnego trendu serwi-
cyzacji gospodarki, coraz czesciej bazuje na ,,konwergencji biznesowej”?, ktora
wymaga zdolno$ci do szybkiego i efektywnego przetwarzania pomystow w nowe
oferty dla klientow, wspierane przez odpowiednio przystosowane organizacje
(np. procesy, role, relacje) oraz znajdujace odwzorowanie w nowych modelach
biznesu.

4. Jako$¢ w procesie konkurowania

Jako$¢, pozostajac w $cistym zwigzku z procesem produkcji wyrobow
($wiadczenia ustug), sprzedaza i poziomem kosztow wystepujacych w przedsie-
biorstwie, przesadza o sukcesie badz porazce produktu. Zwlaszcza w przypadku
rozwinigtych 1 zasobniejszych rynkoéw, jakos¢ oferowanego produktu uznaje si¢
za podstawowy oraz najbardziej efektywny instrument kreowania przewagi kon-
kurencyjne;.

Operowanie produktem, jako instrumentem konkurencji jakosciowej, jest po-
stepowaniem obejmujacym kompleks przedsigwzig¢ umozliwiajacych roznicowa-
nie produktu, ktore jest podstawg wyrdzniania si¢ wytworcy na tle konkurentow
oraz uzyskiwania akceptacji tego wyrdznienia przez potencjalnych nabywcow'.
Konkurowanie na bazie jakos$ci produktéw moze by¢ oparte na wertykalnych

' Chodzi o zaspokajanie potrzeb najwyzszego rzedu (tzn. znajdujacych si¢ na najwyzszym
poziomie tzw. modelu hierarchii potrzeb Maslowa).

12 Na przyktad wspdlna inicjatywa Nike i Apple, ktora obejmuje zintegrowana oferte skta-
dajaca si¢ z fizycznego produktu (buty sportowe, odtwarzacz MP3 i tacze danych), zawartosci
multimedialnej (muzyka, filmy itp.) i ustugi internetowej. Zob. Legonomia. W kierunku masowej
innowacyjnosci — Polska na tle swiata, raport z badania Infovide-Matrix SA, CASE-Doradcy,
Cutter-Consortium, Warszawa 2008, s. 4-6.

13 Konwergencja biznesowa rozumiana jest jako specyficzny proces przenikania si¢ ofert
(ustug, informacji, produktéw bazujacych na standardach technologicznych).

14°S. Popek, D. Ktak, Kreowanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa w oparciu o ja-
kos¢ produktow, ,,Przedsigbiorstwo i Region” 2009, nr 1, Uniwersytet Rzeszowski, s. 34.
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i/lub horyzontalnych zmianach jakosci, wystepujacych w nastepujacych zakre-
sach®:

— zmian poziomu jakosci istniejacych produktow lub wprowadzania na ry-
nek nowych produktow o wyzszej jakosci,

— ksztattowania odmiennej jakosci produktu w stosunku do jakosci produk-
tow istniejacych oraz oferowanych przez konkurentow,

— ksztaltowania oraz zmian poziomu jakosci i zakresu ustug towarzyszacych
oferowaniu produktéw na rynku.

Na ostateczng jako$¢ produktéw czy ustug wpltyw maja jakosci czastkowe,
wystepujace na poszczegolnych etapach tzw. cyklu zycia produktu (ustugi). Obej-
mujg one jako$¢: projektowa, wykonania, rynkowa, eksploatacji, likwidacyjna.
Na przyktad prowadzgc prace projektowe, organizacja powinna uwzglednia¢ ta-
kie elementy, jak: bezpieczenstwo, niezawodno$¢, trwatos¢, ergonomia, a takze
oddzialywanie na srodowisko. Oznacza to rdwniez §ciste powigzanie procesow
kreowania nowosci ze standardami zarzadzania jakoscia.

Zarzadzanie jakos$cia nie stanowi oczywiscie gwarancji osiaggnigcia natych-
miastowe] przewagi konkurencyjnej. Jednak takie cechy, jak: uniwersalnos$¢, ela-
stycznos¢, otwartos¢ i ponadczasowo$é, a w szczegolnosci orientacja na potrzeby
klienta, ktora stanowi jedng z gtownych zasad zarzadzania jakoscia, pozwalaja
podejmowaé wyzwania stawiane przez wspotczesny rynek'®.

Dostrzeganie korzys$ci wynikajacych z dbalosci o jako$¢ w organizacji, a tak-
ze ze zgodnos$ci tworzonej produkcji z istniejagcymi normami mi¢dzynarodowy-
mi daje impuls do podejmowania wysitku certyfikacyjnego. Mimo ze wiele norm
nie ma charakteru obligatoryjnego, to coraz powszechniej obserwowane jest ich
wdrazanie w organizacjach. Taki charakter maja np. normy ISO z serii 9000. Po-
siadanie certyfikatu jakosci w tym zakresie przyczyni¢ si¢ moze do okre$lonych
korzysci, istotnych z punktu widzenia konkurencyjnosci. Do najwazniejszych
zaliczy¢ mozna:

— operowanie w ramach funkcjonujacych migdzynarodowych standardow
jakosci (wymogi, nomenklatura itd.), co utatwia kontakty z klientami,

— potwierdzenie zgodnoS$ci systemu zarzadzania jakoscig, funkcjonujacego
w organizacji, z wymogami norm ISO 9000, co ulatwia i przyspiesza nawigzy-
wanie kontaktéw 1 zawieranie umow z kontrahentami,

— rzeczywistg poprawe jakosci wytwarzanych produktéw lub §wiadczonych
ustug, co sprzyja podniesieniu prestizu organizacji i oferowanych przez nig dobr
czy ushug,

15 M. Marczak, Jakos¢ produktu jako instrument konkurowania, ,,Problemy Jako$ci” 2001,
nr 12, s. 29.
1o Por. S. Popek, D. Ktak, op. cit. s. 36.
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— uporzadkowanie spraw zwigzanych z odpowiedzialnoscia za poszczegdlne
dziatania w organizacji.

Poprzez efekt synergii wskazane korzysci mogg prowadzi¢ do obnizki okre-
slonych kosztéw funkcjonowania organizacji, wzrostu przychodow, udzialu
w rynku itp.

Wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig wedlug ISO 9001 stanowi wazny
aspekt w pozycjonowaniu firmy jako rzetelnego partnera handlowego. Zwykle
daje to sygnat dla otoczenia, ze firma dostosowuje swe dzialania do oczekiwan
rynku, jest zorientowana na podnoszenie kwalifikacji pracownikow, a wszelkie
procesy w przedsigbiorstwie sg nadzorowane poprzez wykorzystanie instrumen-
tow zarzadzania jakoscia w celu wykluczenia ewentualnych nieprawidlowosci
podczas produkcji'’.

Fundamentem dla osiggania przewagi konkurencyjnej organizacji coraz
czesciej staje si¢ rowniez szeroko rozumiana koncepcja ciaglego doskonalenia.
Nieustanne usprawnianie organizacji, proceséw oraz oferowanych wyrobow po-
zwala nie tylko szybko reagowac¢ na zmiany zachodzace w otoczeniu, ale tez
identyfikowac i wprowadza¢ innowacje'®.

Innowacyjno$¢ najczgsciej postrzegana jest przez pryzmat radykalnych
zmian, co w znacznej mierze wynika z faktu, ze ten typ procesow zdecydowa-
nie przeksztatca zasady rzadzace rynkiem. Tymczasem nalezy zwrdci¢ uwage,
ze stopniowe innowacje, polegajace na kolejnych (niekiedy drobnych) modyfika-
cjach sg tak samo potrzebne. Ewolucyjna innowacyjno$¢ prowadzi bowiem zwy-
kle do rewolucyjnych zmian w systemach, w jakich jest dokonywana.

Biorac to pod uwagg, stwierdzi¢ nalezy, ze alternatywa dla procesu innowacji
moze by¢ podejscie Kaizen, stanowigce podstawg nowoczesnych systemow za-
rzadzania jakoscig. Koncepcja ta wigze si¢ z nastawieniem firmy na ciggte wpro-
wadzanie zmian w organizacji, technologii, procesach wewnetrznych. Odbywaja
si¢ one stale 1 matymi kroczkami. Dzigki takiemu podejsciu organizacja moze
osiggna¢ podobne efekty, jak podczas wprowadzania innowacji, jednakze przy
znacznie nizszych naktadach. Ma to znaczenie zwtaszcza w okresach kryzysu
gospodarczego, kiedy przetrwanie czy sukces przedsigbiorstwa wymaga zmian
w dotychczasowym sposobie prowadzenia biznesu. Sytuacje kryzysowe uwy-
puklaja wystepowanie swoistego paradoksu. Z jednej strony wymagajag bowiem
istotnego wzrostu roli innowacji w organizacjach, a z drugiej oznaczaja znaczne

17 Por. M. Lemanowicz, Ekonomiczno-marketingowe korzysci wdrozenia systemu zarzqdza-
nia jakoScig w przedsig¢biorstwie przemystu alkoholowego, ,,Zarzadzanie i Finanse — Journal of
Management and Finance” 2012, nr 1/1, s. 505.

18 J. Wisniewska, Innowacyjnosé¢ i jakos¢ wyzwania wspétczesnych organizacji, w: Innowa-
¢je i jakos¢ w zarzgdzaniu organizacjami, red. J. Wisniewska, K. Janasz, CeDeWu, Warszawa
2013, s. 27.
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ograniczenia w dostgpnych zasobach i niechg¢ do ponoszenia duzego ryzyka.
W takiej sytuacji podejscie Kaizen umozliwia jakiekolwiek dziatania innowacyj-
ne, dzigki ktorym tworzona jest przewaga nad konkurencja.

5. Podsumowanie

Postgp techniczny oraz tempo dokonywanych zmian technologicznych
powoduja state nasilanie si¢ konkurencji. W warunkach nasyconego rynku i co-
raz bardziej wymagajacego klienta, jako$¢ 1 innowacyjnos¢ stajg si¢ istotnymi
czynnikami przewagi konkurencyjnej organizacji. Dynamiczne zmiany otocze-
nia, jakie obserwowane sg w skali globalnej, uwypuklajg znaczenie obu wspo-
mnianych kategorii. Niestabilno$¢ otoczenia tworzy impuls do analiz w zakresie
dotychczasowych sposobow funkcjonowania i wymusza zmiany w organizacji.
Interakcje, jakie zachodzg migdzy otoczeniem a organizacja, stymuluja innowa-
cyjno$¢. Chodzi bowiem nie tylko o dostosowywanie organizacji do otoczenia,
ale rowniez o mozliwos¢ tworczego ksztaltowania otoczenia, co przyczynia si¢
do uzyskania przewagi konkurencyjne;j.
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Innovation, Quality and Competitiveness of the Organization
in a Changing Environment

Summary. There are many challenges for organizations in the 21st century. All of them cre-
ate a highly complex and rapidly changing operating conditions. In this situation, one of the most
important problems is how to shape the competitiveness of the organization. Due to the instability
of the environment, the process of creating competitive organizations need to take into account
action and resource development in a way that is ahead of others in the creation of innovative
ideas, while ensuring the highest quality processes that are carried out. Therefore, the aim of this
article is to point out the importance of innovation and quality in the process of creating a com-
petitive advantage.

Keywords: innovation, quality, organization
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Zarzadzanie projektami w przedsi¢biorstwie

Streszczenie. W artykule przedstawiono problematyke zarzadzania projektami w przedsie-
biorstwie, z uwzglgdnieniem etapow tego procesu, i zarzadzania ryzykiem w projekcie. Zaprezen-
towano réwniez metody oceny projektéw realizowanych w przedsigbiorstwie.
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1. Wprowadzenie

Wraz z postgpujaca ztozonoscia i indywidualizacja problemow przedsig-
biorstw i organizacji we wspotczesnych czasach stale ro$nie zainteresowanie
nowoczesnymi metodami zarzadzania. Coraz cze¢$ciej zardbwno naukowcy, jak
1 praktycy zycia gospodarczego odnosza te metody do metod zarzadzania pro-
jektami, za pomocg ktorych mozna osiggna¢ skuteczne i efektywne rozwigzania
ztozonych i skomplikowanych problemdéw przedsiebiorstw. Realizacja przedsie-
wzig¢ inwestycyjnych, umozliwiajacych rozwdj przedsigbiorstwa i wzrost jego
warto$ci, wymaga pozyskania kapitatu, ktory sfinansuje te inwestycje. Naptyw
kapitatu do przedsigbiorstwa jest mozliwy w sytuacji, gdy potencjalni inwestorzy
sg przekonani, ze inwestycje kapitatowe w wybrane przedsi¢biorstwo przyniosg
oczekiwang przez nich stope zwrotu przy akceptacji ryzyka, jakie towarzyszy
kazdej dziatalno$ci gospodarczej. Niezmiernie wazne jest wigc odpowiednie
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zaprogramowanie realizacji danego projektu'. Zarzadzanie projektami obejmuje
rozne metody i techniki zarzadzania, ktore majg na celu zapewnienie lepszej kon-
troli i wykorzystania zasobow przedsigbiorstwa.

Samo pojecie ,,projekt” pochodzi od tacinskiego stowa proiectus, ktore ozna-
cza ,,wysuniecie si¢ ku przodowi”. Nalezy je zatem tlumaczy¢ jako przedstawie-
nie opisu rozwigzania jakiego$ zadania (problemu), ktore w przyszlosci zostanie
wykonane?. Projekty moga oczywiscie wystepowaé we wszystkich dziedzinach
ludzkiej dziatalnosci: gospodarce, administracji publicznej, edukacji, kulturze
czy sporcie. Znaczenie projektow i1 zarzgdzania nimi we wspotczesnym $wie-
cie stale rosnie. Jest to zwigzane m.in. ze ztozonosciag wystepujacych problemow
i stale postepujaca globalizacja gospodarki. Rowniez rosnace zainteresowanie
nowoczesnymi metodami zarzadzania prowadzi wlasnie do metod zarzadzania
projektami, poniewaz dzigki nim mozna osiggac¢ skuteczne i efektywne rozwia-
zania problemow przedsigbiorstw.

Celem artykutu jest przedstawienie procesu zarzadzania projektami w przed-
sigbiorstwie w odniesieniu do etapow tego procesu, z uwzglednieniem problema-
tyki ryzyka, a takze standardowych metod oceny projektow.

Nalezy wzig¢ pod uwage, ze XXI w. niesie nowe zadania i wyzwania, przed
ktorymi stang przedsigbiorstwa, organizacje, a nawet cate kraje. Sukces mogg od-
nies¢ te kraje 1 przedsigbiorstwa, ktore wyzwolg w sobie zdolnos¢ do generowania
nowych rozwigzan. Warto$¢ przedsigbiorstw nie bedzie budowana sitg rak i ma-
szyn, tylko sita umystow’. Niezwykle istotnym elementem w tym wzgledzie jest
odpowiednie zarzadzanie projektami i dobor wlasciwych metod do tego procesu.

2. Etapy procesu zarzgdzania projektami

W literaturze przedmiotu mozemy znalez¢ liczng typologi¢ projektow. Z ra-
cji okreslonej ograniczonos$ci artykulu, ponizej przedstawiono jedynie podziat
projektow ze wzgledu na fazy pracy nad przygotowaniem nowego produktu, jego
wdrozenia i eksploatacji. Mozna tu wyrdzni¢ nast¢pujace rodzaje projektow*:

' K. Janasz, Zarzqdzanie projektem innowacyjnym i jakoSciowym w organizacji, w: Inno-
wacje i jakos¢ w zarzqdzaniu organizacjami, red. J. Wisniewska, K. Janasz, CeDeWu, Warszawa
2013, s. 123.

2 A. Stabryla, Zarzqdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, WN PWN, War-
szawa 2006, s. 29.

3 K. Janasz, Finansowanie innowacyjnego rozwoju przedsigbiorstwa, w: Innowacyjnosé or-
ganizacji w strategii inteligentnego i zrownowazonego rozwoju, red. J. Wisniewska, K. Janasz,
Difin, Warszawa 2012, s. 228.

4 M. Pawlak, Zarzqdzanie projektami, WN PWN, Warszawa 2006, s. 20-21.



Zarzqdzanie projektami w przedsiebiorstwie 73

— projekty badan podstawowych (okreslone dziedziny naukowe: robotyka,
nanotechnologia itp.),

— projekty badan stosowanych (okreslony cel, jaki ma zosta¢ osiagnigty, na
przyktad budowa prototypu urzadzenia),

— projekty racjonalizacyjne (poprawa procesow i struktur juz istniejacych
i tworzenie nowych),

— projekty, ktorych celem jest wytworzenie materialnego systemu, mogace-
go si¢ sktada¢ w duzej czgsci z typowych lub wezesniej znanych komponentow
i dostarczanie go klientom),

— projekty, ktorych celem jest kontrola nad eksploatacjg urzadzenia lub inne-
go systemu i jego konserwacja.

Natomiast do pojecia zarzadzania projektami przyczynity si¢ potrzeby pla-
nowania 1 kontroli realizacji wielkich projektow niemozliwych do zarzadzania
za pomocg tradycyjnych metod. Pierwszym impulsem do nowoczesnego zarza-
dzania projektami byt projekt Manhattan z 1941 r., poswigcony budowie bomby
atomowej. Przy tym projekcie opracowane zostaty specjalne metody planowania
i kontroli realizacji’. Byt to projekt wojskowy, natomiast pierwsze cywilne za-
stosowania metod zarzadzania projektami pojawity si¢ pod koniec lat 40. XX w.
XX w. w zwigzku z uruchomieniem amerykanskich programéw pomocowych
dla Europy zniszczonej po 11 wojnie $wiatowe;.

Zarzadzanie projektami (Project Management) ma dwa znaczenia, moze by¢
rozumiane®:

— dziedzina wiedzy teoretycznej i praktycznej, ktora znajduje zastosowanie
w zarzadzaniu projektami,

— zbior umiejegtnosci kierowniczych niezbednych do skutecznej i efektywne;j
realizacji projektu.

Pomigdzy tymi dwoma znaczeniami istnieja jednak $ciste powigzania, a mia-
nowicie: zarzgdzanie projektami, jako dziedzina wiedzy, tworzy baz¢ wiedzy dla
umiejetnosci kierowniczych potrzebnych do realizacji tego typu przedsigwzigc.

Zarzadzanie projektami’ jest dziedzing zarzadzania zajmujacg si¢ zastosowa-
niem dostepnej wiedzy, umiejetnosci, metod i narzedzi w celu osiaggnigcia zato-
zonych celéw projektu, tzn. jakosci zamierzonego rezultatu, terminu i kosztow
w celu spetnienia oczekiwan zleceniodawcow projektu.

5 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 28.

¢ M. Trocki, Projekty w organizacji, w: Nowoczesne zarzgdzanie projektami, red. M. Trocki,
PWE, Warszawa 2012, s. 49.

7 Definicja wg 4 Guide to the Project Management Body of Knowledge, 4th Edition Project
Management Institute, Newtown Square, Pennsylvania 2008, s. 6.
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Wedtug K. Wrzosek istota zarzadzania projektami jest okreslenie takiego
sposobu postepowania, ktory umozliwiatby sprawne inicjowanie, opracowanie
i wdrazanie projektow. Sktadaja si¢ na niego nastgpujace funkcje zarzadzania®:

— planowanie,
organizowanie,

— kontrola dziatan,
motywowanie realizatoréw projektu.

M. Pawlak przyjmuje, ze zarzadzanie projektami oznacza wypetnianie kla-
sycznych funkcji zarzadzania: planowania, organizowania, decydowania czy
motywowania, w odniesieniu do specyficznych przedsiewzig¢, jakimi sa projek-
ty®. Autor ten dokonuje takze rozréznienia funkcjonalnego, instytucjonalnego,
instrumentalnego i personalnego rozpatrywania zarzadzania projektami.

W funkcjonalnym podejsciu do zarzadzania projektami umieszcza si¢ naste-
pujace aspekty czastkowe'’:

— prace przygotowawcze w sensie planowania projektu,

— sterowanie projektem i kontrole realizacji,

— ustalanie i przekazywanie idei 1 wynikow.

Podejscie instytucjonalne rozpatruje przede wszystkim struktury organiza-
cyjne zarzadzania projektami i umiejscowienie ich w tych strukturach danego
przedsigbiorstwa czy organizacji.

Z kolei zarzadzanie projektami posiada wazny wymiar instrumentalny (na-
rzedziowy), ktorego istotg jest okreslenie sposobu realizacji prac. Dotyczy to
w szczegolnosci technik planowania i kontrolowania, technik rozwigzywania
problemoéw czy tez projektowania systemow. Ostatnim z wymienionych wymia-
row zarzadzania projektami jest kierowanie grupg projektowa. W tym wymiarze
chodzi przede wszystkim o dobor odpowiedniej kadry do pracy przy danym pro-
jekcie 1 aspektow porozumiewania si¢ w grupie projektowe;.

Cykl zarzadzania projektem mozemy zdefiniowac jako modelowe przedsta-
wienie proceséw zarzadczych projektu. Koncepcja ta opiera si¢ na zatozeniu, ze
mimo znacznego zroéznicowania celow 1 tresci projektow, mozna okresli¢ wspol-
ny dla nich wszystkich zestaw procesow zarzadczych'’.

Klasyczny podziat etapow zarzadzania projektami przedstawia si¢ nastepu-
jaco:

— wyznaczanie celow,

— planowanie,

8 K. Wrzosek, Wprowadzenie do zarzqdzania projektami, w: Zarzqdzanie projektami, red.
J. Skalik, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 19.

* M. Pawlak, op. cit., s. 28.

1 Tbidem.

' M. Trocki, Model procesowy projektow, w: Nowoczesne zarzqdzanie..., s. 72.
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organizowanie,
motywowanie,
— kontrolowanie,
koordynowanie'?.

W zarzadzaniu projektami mozna rowniez wyrozni¢ zagadnienia przekro-
jowe, ktore wchodzg w sktad poszczegdlnych etapow cyklu tego zarzadzania.
Project Management Institute przedstawia to w sposob nastgpujacy':

— zarzadzanie zakresem projektu, czyli zagadnienia planowania i realizacji
prac projektowych,

— zarzadzanie czasem w projekcie — zagadnienia terminowej realizacji pro-
jektu,

— zarzadzanie kosztami projektu — wykonalno$¢ projektu zgodnie z zatozo-
nym budzetem,

— zarzadzanie jako$cig w projekcie — dotyczy zaspokajania przez projekt po-
trzeb i wymagan jakosciowych,

— zarzadzanie kapitatem ludzkim w projekcie — efektywno$¢ wykorzystania
kadry pracowniczej,

— zarzadzanie komunikacjg w projekcie — proces opracowania, przechowy-
wania, gromadzenia i likwidacji informacji dotyczacych przedsigwzigcia,

— zarzadzanie ryzykiem w projekcie — identyfikacja, badanie i reakcja na
ryzyko mogace wystapi¢ w projekcie,

— zarzadzanie zamowieniami w projekcie — sposoby pozyskiwania dobr nie-
zbednych do realizacji projektu,

— zarzadzanie integracjg projektu — koordynacja réznych elementoéw projektu.

Rozpoczecie realizacji danego projektu wymaga duzo wysitku, a przede
wszystkim kreatywnosci. Zasadniczo realizacje danego projektu decydenci opie-
rajg na kaskadowym modelu, sktadajacym si¢ z czterech etapow':

1. Identyfikacji mozliwosci.

2. Planowania i specyfikacji.

3. Weryfikacji i komercjalizacji.

4. Zamknigcia projektu.

Kazdy z tych etapow konczy si¢ punktem decyzyjnym, na ktory zespot pro-
jektowy musi dostarczy¢ pewien $cisle okreslony zestaw produktéw. Projekt in-
nowacyjny moze przejs¢ z jednego etapu do nastepnego tylko w przypadku za-
twierdzenia wszystkich produktow dostarczonych do punktu decyzyjnego®.

12 Szerzej: zob. ibidem.

13 4 Guide to the Project Management...

14 Zob. R. Kuklinski, Inicjowanie i prowadzenie projektow innowacyjnych w firmie cz. 3,
www.4pm.pl/artykul [11.11.2012].

15 Ibidem.
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Projekty inwestycyjne i zarzadzanie nimi moze sktada¢ si¢ z wielu etapow.
Nie ma jednego idealnego modelu, ktory moglby zosta¢ zaimplementowany do
kazdego projektu. Projekty ze wzgledu na towarzyszace im ryzyko wymagaja
duzej elastycznos$ci i zwigzanych z tym niekonwencjonalnych dziatan.

3. Zarzadzanie ryzykiem w projektach

Niepewnosc¢ i ryzyko moga przybiera¢ forme¢ szans lub zagrozen. Ich wyko-
rzystywanie lub zapobieganie im odbywa si¢ w spoteczenstwie ryzyka w warun-
kach narastajgcej zmiennosci w wymiarze makroekonomicznym i mikroekono-
micznym'.

Pojecie ,,ryzyko” oznacza takze mozliwo$¢ pojawienia si¢ straty, zagrozenia
lub niebezpieczenstwa jako przewidywanego rezultatu postegpowania. Po doko-
naniu wyboru ryzyko nadal istnieje, lecz w zmienionej postaci'’.

Szacowanie ryzyka jest zadaniem ztozonym ze wzgledu na wieloaspektowo$¢
i wielowymiarowos$¢ tego zjawiska. Wartos¢ kazdego przedsigbiorstwa jest mie-
rzona przez jego zdolnos$¢ do efektywnego zarzadzania oraz ograniczania ryzyka
1 niepewnosci.

Kazde przedsiebiorstwo posiada okreslone zasady realizacji projektu. Podej-
mowanie ryzyka wymaga odwagi, ale takze okreslonej tolerancji niepewnosci,
wtedy wykonawcy projektu maja poczucie, ze warto ryzykowac i stawia¢ czasem
na — wydaloby si¢ — rzeczy niemozliwe. W atmosferze tolerancji ryzyka odwazne
projekty zyska¢ moga aprobate nawet wtedy, gdy ich wynik jest nieznany.

Zarzadzanie ryzykiem w projekcie jest dziedzing zarzadzania projektami,
ktora zajmuje si¢ identyfikacja, analizg i oceng (ewaluacja) ryzyka projektow,
opracowaniem oddziatywania na to ryzyko, jego kontrolowaniem, a takze ste-
rowaniem w celu minimalizacji zagrozen i maksymalizacji szans powodzenia
przedsigwzigcia'®. Proces zarzadzania ryzykiem w projekcie wymaga badania
wielu procesow, ktore wymagajg statej obserwacji zespotu projektowego, ponie-
waz ryzyko w projektach ma charakter dynamiczny.

Zrédlem ryzyka moga by¢ trzy grupy czynnikow:

— makrogospodarcze — ktore majg zwigzek ze zmianami gospodarki, polity-
ki monetarnej i fiskalnej, kursow walutowych, inflacji oraz maja zwiazek z glo-
balizacja procesow gospodarczych,

1 J.K. Solarz, Zarzqdzanie ryzykiem systemu finansowego, WN PWN, Warszawa 2008,
s. 29.

17 Elementy strategii rozwoju przemystu, red. W. Janasz, WNUS, Szczecin 2000, s. 365.

18 M. Trocki, Zarzqdzanie ryzykiem w projekcie, w: Nowoczesne zarzqdzanie..., s. 297.
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— mezogospodarcze — zwigzane sg z dziatami gospodarki, w jakich realizo-
wane sg przedsigwzigcia innowacyjne,

— mikrogospodarcze — wynikaja z analizy sytuacyjno-finansowej przedsie-
biorstwa, w ktorej ujawnia si¢ jego swoista dziatalno$¢ operacyjno-finansowa,
glownie wobec dostawcow 1 odbiorcow oraz instytucji finansowych.

Zarzadzanie ryzykiem projektu mozna takze zdefiniowac jako logicznie upo-
rzadkowany zbior regut i zasad, w sposob jednolity i staty stosowanych w od-
niesieniu do dziatalnosci calego przedsigbiorstwa. Pomimo ze obecne praktyki
zarzadzania ryzykiem réznia si¢ prawdopodobnie w zaleznosci od organizacji, to
pewne elementy pozostajg niezmienne. Sktadajg si¢ one na funkcje zarzadzania
ryzykiem, a mianowicie'’:

— okre$lenie zadan,
szacowanie ryzyka i niepewnosci,.
kontrole ryzyka,

— finansowanie ryzyka,
administrowanie programem.

Istotng role w procesie zarzadzania projektami odgrywaja czynniki, kto-
re wptywaja na poziom redukcji ryzyka danej inwestycji. Do nich zaliczy¢
mozna?’:
pozytywne podejscie do inwestycji w przedsigbiorstwie,

— zdecydowane wspieranie danego projektu przez zarzad firmy,

cele przedsigwzigcia, ktore sg jasno zdefiniowane i zarazem osiggalne,
zmotywowany zespot projektowy, ktorego obowiazki zostaly szczegdtowo
rozpisane na jego cztonkow,

— zapewniong odpowiednig komunikacj¢ w zespole,

— potrzeby czasowe i finansowe ustalone na rozsagdnym poziomie.

Ryzykiem, jak juz wiadomo, mozna zarzadza¢. Na proces zarzadzania ryzy-
kiem projektu sktadaja si¢ cztery fazy*":

1. Identyfikacja ryzyka — okreslenie tych oczekiwanych rodzajow ryzyka,
ktore beda oddziatywaty na przedsiewzigcie oraz cech kazdego z nich.

2. Kwantyfikacja ryzyka — ewaluacja poszczeg6lnych rodzajow ryzyka oraz
wzajemnego ich oddzialywania w celu oszacowania poziomu ryzyka.

3. Okreslenie sposoboéw reagowania na ryzyko — zdefiniowanie mozliwosci
oraz sposobOw reagowania na wystepujace zagrozenia.

1 G.N. Crockford, The Bibliography and History of Risk Management: Some Preliminary
Observations, ,,The Geneva Papers on Risk and Insurance” 1982, Vol. 7, No. 23, s. 169-179.

20 J. Keizer, J. Halaman, M. Song, From Experience: Applying the Risk Diagnosing Methodo-
logy, ,,The Journal of Product Innovation Management” 2002, No. 3.

21 K. Marcinek, Ryzyko projektéw inwestycyjnych, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2000,
s. 131.
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4. Kontrola reakcji na ryzyko — dopasowanie reakcji na ryzyko odpowiednio
do zmian, jakie wystepuja w ekonomicznym okresie zycia projektu.

W procesie identyfikacji ryzyka w projektach wykorzystuje si¢ rozne i w dal-
szym ciggu rozwijane oraz modyfikowane metody i techniki. Do podstawowych
metod z tej grupy szacowania ryzyka zaliczy¢ mozna:

— metodg pytan kontrolnych,
metode heurystyczna,
metode delficka,

— metode holistyczna.

Pierwsza z tych metod polega na wskazaniu przez wspotpracujacych eksper-
tow roznych rodzajow ryzyka wynikajacych z poszczegodlnych obszarow, ktore
W sposob bezposredni lub posredni moga wptywaé na poziom optacalnosci da-
nego przedsigwzigcia. Wyszczegdlnienie ryzyka odbywa si¢ poprzez udzielenie
odpowiedzi na pytania dotyczace danych obszaréw projektu innowacyjnego.

Identyfikacja ryzyka w przedsiewzigciach gospodarczych moze takze odby-
wac si¢ droga metod heurystycznych, do ktérych zaliczy¢ mozna metode burzy
mozgow oraz metode synektyczng. Do podstaw metody burzy mézgéw nale-
zy zaliczy¢ koncepcj¢ wlaczenia w proces identyfikacji ryzyka jak najszersze;
grupy zroznicowanych zawodowo specjalistow z danej dziedziny, specjalistow
z dziedzin pokrewnych oraz majacych rozne doswiadczenia zawodowe, co
sprawia, ze grupa identyfikujgca ryzyko reprezentuje tacznie duzy potencjat
wiedzy i doswiadczenia. Metoda przynosi zwykle dobre rezultaty, szczeg6lnie
wowczas, gdy informacje o potencjalnych zrodtach ryzyka sa rozproszone wsrod
wielu osob™.

Metoda delficka opiera si¢ rowniez na opiniach ekspertéw i specjalistow
zaproszonych do identyfikacji i szacowania ryzyka danego projektu. Pozwala
jednak ona wyeliminowa¢ niepozadane efekty, jakie wystepuja, kiedy specja-
lisci pracuja w grupie. W tej metodzie poszczegdlne osoby nalezace do grupy
ekspertow nie spotykaja sie, a czesto nie wiedzg nawet, kto jeszcze uczestniczy
W procesie szacowania i identyfikacji ryzyka i jakie rodzaje ryzyka zostaty juz
zidentyfikowane®.

W ostatnim czasie coraz wigksza popularno$cia cieszg si¢ metody holistycz-
ne, ktore identyfikujg ryzyko w sposob catosciowy, umozliwiajac lepsze zrozu-
mienie przedsigwzigcia innowacyjnego. Rozbudowang liste narzedzi i technik
identyfikacji ryzyka oferuje takze standard PMI, w ktorym wyrézniono mi¢edzy

2 W. Rogowski, A. Michalczewski, Zarzqdzanie ryzykiem w przedsigwzigciach inwesty-
cyjnych. Ryzyko walutowe i ryzyko stopy procentowej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005,
s. 41-42.

2 K. Marcinek, op. cit., s. 112-115.
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innymi: przeglad dokumentacji, techniki gromadzenia dokumentacji, listy kon-
trolne, analiz¢ zatozen oraz techniki diagramowe*.

Ryzyko jest niezwykle wazng i istotng kategorig, ktora ogranicza¢ moze
w zasadniczy sposOb wzrost poziomu inwestycji w organizacji. Aby je skutecz-
nie eliminowac¢, kazde przedsiebiorstwo powinno dysponowa¢ odpowiednim sy-
stemem zarzadzania ryzykiem projektu. Wprowadzenie bowiem mechanizmow
redukujgcych to ryzyko, pozwala niewatpliwie przedsi¢biorstwu na bezpieczne
wprowadzenie roznorodnych przedsiewzig¢ rozwojowych.

4. Metody oceny projektow w przedsiebiorstwie

Podstawa do przeprowadzenia oceny sukcesu projektu sg obiektywne, mie-
rzalne 1 wyrazone w prostych kategoriach liczbowych kryteria powodzenia da-
nego projektu, ktore sformutowac¢ mozna na etapie rozpoczgcia projektu. Szaco-
wanie, ocena projektow — to kompleksowy system oceny wartosci projektow pod
katem finansowym, uzytkowym oraz realizacji strategii organizacji**. Koncepcja
ta zostala rozwinigta w zwigzku z realizacja projektow rozwojowych i1 publicz-
nych. W wyniku ewaluacji projektow nastepuja?:

— identyfikacja zrodet niepowodzen i sukcesow w projektach,

— okreslenie stopnia realizacji zadan w stosunku do przyjetych kryteriow,

— wspieranie procesow podejmowania decyzji o realizacji badz przerwaniu
projektu,

— zwiekszenie poziomu skuteczno$ci i efektywnosci wykorzystania zaso-
bow,

— uczenie si¢ organizacji i doskonalenie procesow zarzgdzania projektami.

Kazdorazowo podjgcie decyzji o realizacji projektu wigze si¢ z koniecznos$cia
oceny efektow, jakich spodziewaja si¢ przedsigbiorcy po zakonczeniu przedsie-
wzigcia oraz okreslenia prawdopodobienstwa uzyskania zaktadanych rezultatow.
Nie powinni jednak oni ogranicza¢ tej oceny tylko do aspektow finansowych.
Wielokryteriowa ocena projektu powinna zawiera¢®”:

1. Zgodnos¢ realizacji projektu z celami strategicznymi przedsigbiorstwa,
a takze z oczekiwaniami interesariuszy.

2. Wplyw realizacji projektu na udzial w rynku.

2 Por. W. Rogowski, A. Michalczewski, op. cit., s. 42; C.L. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem
w projektach. Teoria i praktyka, WIG-Press, Warszawa 2002, s. 30-31.

% 0. Nadskakuta, Ewaluacja projektéw, Bizarre, Warszawa 2010, s. 9.

2 B. Grucza, Ewaluacja projektow, w: Nowoczesne zarzgdzanie..., s. 271.

2 T. Sudol, Ocena projektu, w: Zarzgdzanie projektami, red. J. Skalik, Wyd. UE we Wrocta-
wiu, Wroctaw 20009, s. 192.
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3. Koszt zaangazowanego w projekt kapitatu wraz z utraconymi korzysciami
spowodowanymi brakiem realizacji innych projektow (luka kapitalowa).

4. Premie za ryzyko poniesione przez organizacj¢ w czasie realizacji projektu.

Inng charakterystyke prawidtowo przeprowadzonej ewaluacji projektu, ktora
odnosi si¢ do nastepujacych kryteriow, podaje T. Sudot?®:

— kryterium skuteczno$ci (rezultat — zatozone cele),

— kryterium efektywnosci (poréwnanie zaangazowanych zasoboéw z osiag-
nigciami na poziomie produktu i rezultatu oddziatywania projektu),

— kryterium uzytecznosci (potrzeby odbiorcy finalnego — rezultaty),

— kryterium trafnos$ci (odniesienie zgodnos$ci celow projektu do potrzeb od-
biorcy finalnego),

— kryterium trwato$ci (szansa na stato$¢ efektu projektu po jego zakon-
czeniu).

Ze wzgledu na okreslony zakres opracowania zostang przedstawione naste-
pujace metody oceny projektow:

— metody finansowe,

— metody niefinansowe.

Kazdy projekt wymaga przeprowadzenia oceny jego efektywnosci. Do tego
celu wykorzystywane sg sformalizowane oceny optacalnosci, ktore mozna kla-
syfikowac jako:

— metody proste,

— metody dyskontowe.

Do metod prostych naleza:

— proste stopy zwrotu,

— prosty okres zwrotu,

— ksiggowa stopa zwrotu.

Wsrod metod dyskontowych wyrodznia sie:

— wartos¢ zaktualizowana netto (NPV),

— zmodyfikowang warto$¢ biezacg (MNPV),

— wskaznik wartos$ci biezacej (NPVR),

— wewngetrzng stope zwrotu (IRR),

— zmodyfikowang wewnetrzng stope zwrotu (MIRR),

— wspoélezynnik rentownosci (PI),

— zdyskontowany okres zwrotu (DPB).

Nalezy doda¢, Ze nie kazda z wyzej wymienionych metod spenia wszystkie
teoretyczne wymagania stawiane metodom oceny efektywnosci przedsiewzieé

28 Ibidem, s. 193 za: T.A. Grzeszczyk, Metody oceny projektow z dofinansowaniem Unii Eu-
ropejskiej, Placet, Warszawa 2006, s. 68.
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inwestycyjnych. Teoretycznie najbardziej poprawna metoda oceny efektywnosci
inwestycji powinna?®’:

— uwzglednia¢ korzysci netto z catego okresu zycia przedsigwzigcia inwesty-
cyjnego,

— uwzglednia¢ zmienng wartos$¢ pieniadza w czasie,

— ocenia¢ bezwzgledna optacalnosc realizacji przedsigwzigcia inwestycyjne-
go z uwzglednieniem wptywu jego realizacji na warto$¢ firmy.

Mozna stwierdzi¢, ze jedynie metoda NPV spelnia wszystkie warunki ideal-
nej metody. Z tego wzgledu w literaturze przedmiotu jest uznawana za najwtas-
ciwsze narze¢dzie oceny efektywnosci inwestycji.

Do metod niefinansowych szacujacych (oceniajacych) projekty w przedsig-
biorstwie na etapie strukturyzacji oceny, wykorzystuje si¢ nast¢pujace grupy
metod*":

1. Metody eksperckie, takie jak:

— SWOT,

— matryca logiczna,

— logiczny model oddziatywania projektu.

2. Metody z duzym udziatem partnerow, takie jak:

— metaplan,

— mapa oddziatywania.

Jak podaje T. Sudot, innym sposobem podziatu jest klasyfikacja wedtug za-
stosowan metod:

1. Metody oceny ogdlnej, takie jak:

— SWOT,

— logiczny model oddziatywania projektu,

— mapa oddziatywania.

2. Metody oceny szczegdtowej (pogltebionej), takie jak:

— matryca logiczna,

— metaplan®.

Doboér odpowiedniej metody szacowania projektu zawsze jest wyzwaniem
dla zarzadzajacych projektem. Od tego wyboru moze zaleze¢ los samego przed-
sigwzigcia, a poznej jego ewentualny sukces na rynku.

2 W. Rogowski, A. Michalczewski, op. cit., s. 68.

30 T. Sudot, op. cit., s. 199.

31 Szerzej na temat metod zob. T. Sudot, op. cit., s. 200-206; M. Trocki, Ewaluacja projektow,
w: Nowoczesne zarzqdzanie..., s. 280-294.
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5. Podsumowanie

Organizacje, ktére prowadzg dzialalno$¢ gospodarcza, w znacznej mierze
decyduja o rozwoju gospodarczym danego kraju. Do tego potrzebny jest dyna-
miczny rozwoj przedsiebiorstw, ktory wymaga czesto odpowiedniego instrumen-
tarium. We wspotczesnych, burzliwych czasach mozna stwierdzié, ze do zarza-
dzania projektami potrzebne jest odmienne podejscie od tego, za pomoca ktérego
zarzadza si¢ biezacg dziatalnoscig przedsigbiorstwa. Dziedzina: zarzadzanie pro-
jektami rozwija si¢ do$¢ dynamicznie, czego dowodem sg nowe metody, modele
i techniki. Ich znajomos¢ staje si¢ niezbednym czynnikiem do funkcjonowania
w turbulentnym otoczeniu.

Zarzadzanie projektem w przedsigbiorstwie jest przedsiewzigciem obejmuja-
cym znaczny stopien ryzyka i niepewnosci, dlatego wymaga wlasciwego pode;j-
Scia i odpowiedniej organizacji.
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Projects Management in the Enterprise

Summary. In this article the special role of project management in the enterprise has been
presented. Especially the steps of this process, the scope of project risk management and the
methods of project evaluation in the enterprise. Accomplishing organizational change is a natural
application of project management and many enterprises have set up projects to implement their
goals for strategic and tactical change.

Keywords: management, projects, risk, methods of evaluation
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Streszczenie. W artykule omowiono wybrane problemy zarzadzania finansami podmiotéw
gospodarczych. Poruszono kwesti¢ podejmowania decyzji finansowych majacych wptyw na bie-
zaca 1 przyszia dzialalno$¢ przedsigbiorstw. Dokonano analizy parametru czasu w zarzadzaniu
finansami w warunkach gospodarki rynkowe;j.

Slowa kluczowe: zarzadzanie finansami, finanse przedsigbiorstw, wartos¢ pieniadza

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie finansami przedsigbiorstwa — to podejmowanie decyzji finan-
sowych 1 inwestycyjnych, ktore ukierunkowane sg na realizacj¢ celu glownego
dzialalnos$ci przedsicbiorstwa. Istotne jest przy tym, ze efekty tych decyzji beda
miaty swoje odzwierciedlenie w przysztosci, ktora w momencie decydowania
jest niepewna. Skutki decyzji zwigzanych z gromadzeniem i wydatkowaniem
zasobow finansowych sg zatem rozciggnigte na caty przewidywany okres zy-
cia przedsiebiorstwa, wobec czego uptyw czasu odgrywa znaczaca rolg. Celem
artykutu jest analiza parametru czasu w racjonalnym zarzadzaniu finansami,
w warunkach zmiennosci otoczenia, charakterystycznych dla gospodarki ryn-
kowe;j.
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2. Gospodarka rynkowa jako glowne tlo decyzyjne

Gospodarka rynkowa jest etapem rozwoju spoteczenstwa po kapitalizmie
panstwowo — monopolistycznym. Ewolucyjne zmiany w wysoko towarowej gos-
podarce §wiatowej w drugiej potowie XX w. spowodowaty, ze stosunki panujace
W niej nie s3 odwzorowaniem kapitalizmu z poprzednich wiekéow. Dlatego do
okreslenia zachodzacych obecnie proceséw gospodarczych powszechnie uzywa
si¢ pojecia gospodarka rynkowa.

Charakteryzuje si¢ ona nastepujagcymi cechami':

— orientacja mikroekonomiczna, ktéra odwotuje si¢ do racjonalnych dzia-
fan podmiotéw i jednostek jako zrédta sukcesow catej gospodarki. Racjonalno$¢
mikroekonomiczna wymaga wlasnosci prywatnej, stanowigcej baz¢ warunkuja-
ca dziatanie na wlasny rachunek i wtasng odpowiedzialnos¢;

— dzialaniem mechanizmoéw rynkowych wspartych konstytucyjng zasa-
da ustrojowej wolnosci gospodarczej. Nie moze ona by¢ rozumiana jako wol-
no$¢ od prawa, lecz wrecz przeciwnie — jako twarde egzekwowanie praw i zobo-
wigzan. Mechanizm rynkowy weryfikuje trathos¢ decyzji ekonomicznych;

— gospodarka pieniezna. Pienigdz petni funkcje weryfikacyjne w gospo-
darce, a naktady i efekty pieniezne sg podstawa do podejmowania decyzji. Naj-
wicksze znaczenie ma stabilno$¢ pieniadza i jego swoboda wymienialnos$ci jako
podstawa rachunku ekonomicznego;

— zasadg pomocniczosci, a nie dominacji panstwa nad zyciem gospodar-
czym. Stuzebno$¢ panstwa wobec gospodarki przejawia si¢ we wspieraniu jej
legislacyjnie, administracyjnie i sgdowniczo. Domeng panstwa sga obszary gospo-
darki przestrzennej i infrastrukturalnej oraz odnoszace si¢ do zasobow natural-
nych i ochrony srodowiska. W obszarach tych konieczne jest nawet ograniczenie
prawa wilasno$ci prywatnej ze wzgledu na dobro i interes spoleczny.

Cechy gospodarki rynkowej, ujete hastowo, to*:

— prywatna wlasnos$¢ srodkow produkeji jako wtasnos¢ dominujaca,

— mechanizm rynkowy w gospodarce,

— rachunek ekonomiczny jako zespot procedur dla decyzji racjonalnych eko-
nomicznie,

— stuzebnos$¢ panstwa wobec gospodarki.

Nalezy zauwazy¢, ze wlasnie tak modelowo funkcjonuje gospodarka panstw
rozwini¢tych. Rezultatem odtwarzanych w nich procesach produkcyjnych sa:

! Por. W. Grzywacz, Polityka gospodarcza — istota i zaloZzenia metodyczne, Szczecin 1998,
s.292.

2 Por. A. Zielifiska-Glebocka, Wspélczesna gospodarka swiatowa, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2012, s. 15in.
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— wzglednie racjonalna alokacja zasobow. Czynniki procesu produkeji sg lo-
kowane tam, gdzie ich wydajnos$¢ jest wysoka;

— daleko idaca innowacyjno$¢ w procesach produkcji. Wdrozenie wynikow
badan naukowych do produkcji jest reguta. Zmiany w produktach sg czesto kil-
kakrotne w ciaggu roku;

— gospodarka panstw Europy Zachodniej, USA, Japonii i innych rozwinig-
tych gospodarek jest odtwarzana ogdlnie w warunkach rownowagi gospodarczej,
globalnej i czastkowej z jednoczesnym zapewnieniem warunkow reprodukcji
rozszerzonej,

— obnizka kosztow i wypracowywanie nadwyzek ekonomicznych przez
przedsigbiorstwa;

— sprawne procesy decyzyjne.

Zasygnalizowane elementy sktadowe gospodarki rynkowej i jej rezultaty
jednoznacznie $wiadczg o tym, ze w procesach gospodarowania nie ma tzw.
niewidzialnej r¢ki, regulujacej realne procesy gospodarcze. Wrecz przeciwnie,
w spoleczno-ekonomicznej strukturze podmioty gospodarcze wspotpracuja
ze sobg w ramach swobodnej i otwartej konkurencji, dazac do przewagi eko-
nomicznej, w ktorej bronig staje si¢ ludzka inteligencja, ocena rzeczywisto-
$ci, racjonalnie podjete decyzje sa kluczem do sukcesu tak w skali makro, jak
i mikro.

Gospodarka rynkowa ze swoimi elementami sktadowymi jest fundamentem
problematyki zarzadzania finansami przedsigbiorstwa jako procesu dla oceny,
weryfikacji zjawisk ekonomicznych zwigzanych z gromadzeniem i wydatkowa-
niem $rodkéw pienieznych na cele dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw.
Kierownictwo podmiotéw gospodarczych powinno w tym zakresie prowadzi¢
dziatalno$¢ organizacyjng, decyzyjna i kontrolng w sferze finansow, stwarzajac
szans¢ uzyskania najkorzystniejszych efektow funkcjonowania firmy.

3. Zarzadzanie finansami i jego uwarunkowania

Zarzadzanie finansami w podmiotach gospodarczych musi uwzglgdniac
wszystkie aspekty zarzadzania, ktorymi sg:

a) zarzadzanie w ujeciu ekonomicznym, tj. gospodarowanie zasobami,

b) zarzadzanie w uj¢ciu administracyjnym, tj. z petnienie funkcji nadrzed-
nych, wladczych. Zarzadzanie jest tutaj procesem sprawowania wladzy w przed-
sigbiorstwie. Wigze si¢ to z opracowaniem struktury organizacji,

c) zarzadzanie w ujeciu socjologicznym — skupia si¢ ono na ludziach
i dokonuje w grupach spolecznych. Duzg rolg odgrywaja tutaj relacje pomiedzy
ludZmi.
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W zarzadzaniu finansami, jak w kazdym procesie zarzadzania, nalezy pa-
migtac¢ o podstawowych funkcjach zarzadzania, ktérymi sa*:

Planowanie — to wyznaczanie celu dziatania, rozwinigcie przysztych opcji
dziatania i wybor sposrod nich. Planowanie oznacza zatem wyznaczanie celow
ramowych wytycznych, programow i sposobow postepowania dla calego przed-
sigbiorstwa lub poszczegdlnych jego czegsci, okreslenie stanu wyjsciowego, opra-
cowanie zbioru dziatan majacych doprowadzi¢ do celu. W przedsigbiorstwie pla-
nowanie objawia si¢ w formie budzetowania.

Organizowanie — ktore ma za zadanie ksztaltowac strukture dziatania — spe-
cyfikuje konieczne zadania. Tak je laczy, ze realizacja planow jest zapewniona.
Organizowanie, ze wzgledu na wykonywane przez przedsigbiorstwo funkcje,
znajduje odzwierciedlenie w schemacie organizacyjnym przedsigbiorstwa.

Motywowanie — to dziatanie majace na celu sktoni¢ pracownikow do realiza-
cji celow przedsigbiorstwa, np. poprzez wynagrodzenie adekwatne do wynikow.

Kontrola — ma na celu rejestrowac osiggnigte wyniki i porownywac je z pla-
nem. Poréwnywanie wyznaczonych zadan z wynikami ma wskazywac, czy uda-
to si¢ przeksztalci¢ plany w rzeczywisto$¢. Wszystkie odstepstwa nalezy zbadac
i zainicjowac przedsigwzigcia korygujace lub zmiang planow.

Dla podmiotow gospodarujacych wszystkie funkcje zarzadzania w procesie
podejmowania decyzji gospodarczych sa wazne. Nalezy jednak sadzi¢, ze w za-
rzadzaniu finansami najistotniejsze jest planowanie, ktorego rezultatem sa ujete
w wyrazeniu finansowym przyszte dochody i wydatki oraz r6znica migdzy nimi,
ukazujgca zyski lub strat¢ z zaplanowanych zamierzen. Nalezy tutaj zauwazy¢,
ze planowanie z reguly dotyczy zamierzen przyszto$ciowych, ktorych realizacja
bedzie miata miejsce w dluzszym horyzoncie czasowym, w wielu przypadkach
kilku lat.

W planowaniu, stusznie nazywanym budzetowaniem, wykorzystujemy do fi-
nansowego okreslenia wysoko$ci przychodow i kosztow ich realizacji parametry
cenowe, do ktorych zalicza si¢*:

— ceny srodkéw pracy, tj. maszyn i urzadzen z cenami robdt budowlano-
-montazowych nabywanych przez realizujacych zadania inwestycyjne,

— cen¢ czynnikéw surowcowo-energetycznych, tj. surowcow, materiatow,
potabrykatow potrzebnych do wykonania zamierzonych celow,

— ceny produkowanych wyrobow i ustug,

— ceng czynnika osobowego, ktorg jest wycena sity roboczej w postaci ptacy
oraz narzutow na fundusz ptac,

— stawki taryfowe jako cen¢ ustug przewozowych,

3 Organizacja i zarzqdzanie w zarysie, red. J. Bogdanienko, UW, Warszawa 2010, s. 11 i n.
4 Por. J. Mizerka, Planowanie finansowe w przedsigbiorstwie, ,,Studia z finanséw przedsig-
biorstwa Akademii Ekonomicznej w Poznaniu” 1998, nr 264.
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wycene czynnikow wytworczych w postaci amortyzacji,

oprocentowanie srodkow trwatych 1 obrotowych,

— rent¢ gruntowa lub podatek od uzytkowania ziemi,

cene pienigdza krajowego w postaci oprocentowania kredytow banko-

wych,

— ceng¢ pienigdza zagranicznego w postaci kursu walutowego,

— wyceng pozostatych zdarzen gospodarczych, jak np. karne optaty za zda-
rzenia gospodarcze negatywnie oceniane (np. w transporcie kolejowym kary za
przetrzymywanie wagonow) oraz bonifikaty za zdarzenia oceniane pozytywnie
(np. premia za realizacj¢ zadan przed terminem, za nieoczekiwanie wysoka ja-
kos$¢ dostarczanych towardw czy tez realizowanych ustug).

Wymienione parametry cenowe mozemy podzieli¢ na dwie grupy:

1. Sa one znane podmiotom gospodarczym w momencie planowania, budze-
towania i tylko takie mozna przyja¢ do rachunku ekonomicznego. Zmiana ich
wysokosci w przysztosci moze mie¢ miejsce, jednak dla strony kosztowej pro-
jektu jest to bez znaczenia, poniewaz musi je zakupi¢ w momencie realizacji pro-
jektu. Beda to niewatpliwie ceny srodkow pracy, pod warunkiem, ze ich wyko-
rzystanie zabezpiecza w pelni realizacj¢ zadan przez caty okres zaplanowanych
zamierzen.

2. Pozostate parametry cenowe rachunku sg znane w momencie projektowa-
nia. Nikt nie jest w stanie okresli¢, czy nie ulegng one zmianie w przysztosci, tj.
czy nie zostang one w przysztosci podwyzszone lub obnizone. Dotyczy to ceny
robot budowlano-montazowych, cen czynnikow surowcowo-energetycznych, cen
produkowanych wyrobow i ustug, wysokos$ci ptacy i elementéw pozaptacowych,
podatkoéw od uzytkowania terendow, oprocentowania kredytow bankowych, kur-
sow walutowych.

Skala zmian parametrow cenowych w przyszlosci, uzalezniona jest od ho-
ryzontu czasowego, przyjetego do realizacji planu. Stan niepewnosci ich pozio-
moéw ulega wzrostowi wraz z wydtuzeniem okresu planowania. Tym samym
ros$nie ryzyko zrealizowania zalozen planowych. Na przyklad stopy procentowe
od udzielanych kredytow w 1996 r. oscylowaty wokot 26%, w 2002 r. byt to
juz poziom okoto 8-9% dzisiaj, tj. w 2013 r. oscyluja one okoto 7-8%. Kursy
walut w 2007 r. byty okoto 30-35% nizsze od kursu walut w 2013 r. Podobne
relacje dotyczyly ptacy, cen czynnikéw surowcowo-energetycznych (ceny ben-
zyny, gazu, energii). W ciagu kilku lat ulegaly takze zmianie ceny gotowych
wyrobow, robot budowlano-montazowych. Wszystko to §wiadczy o tym, ze
planowanie, tj. wyliczanie poziomu $rodkéw finansowych po stronie przycho-
déw oraz kosztow ich uzyskania, obarczone jest duzym stopniem niepewnosci,
ryzyka.
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4. Czas jako podstawowy czynnik decyzyjny
w przedsi¢biorstwach

W teorii zarzadzania sg algorytmy umozliwiajgce wyliczenie wartosci pie-
nigdza w czasie. Wykorzystywane sg tutaj dwie formuty®:

— warto$¢ przyszla FV (future value) zaangazowanych w chwili obecne;j
pieniedzy,

— warto$¢ obecng PV (present value), wysoko$¢, poziom srodkow finan-
sowych, oczekiwanych nalezno$ci w przysztosci na dzien konstruowania planu,
budzetowania.

Warto$¢ przyszta informuje, jaka wartos$¢ osiagnie ustalona nominalne kwota
srodkow finansowych po uptywie okreslonego czasu.

W przypadku braku kapitalizacji odsetek po kolejnych okresach obliczenio-
wych mamy do czynienia z tzw. procentem prostym (algorytm 1):

FV =PV -(1+r +r,tr,+.+r) )]
gdzie:
FV — wartos¢ przyszta,
PV — warto$¢ obecna,
F\ 55 .., stopaprocentowa w kolejnych okresach (np. latach).
Proces liczenia wartosci przysziej, przy statosci stop procentowych, np. na
poziomie 10% w ciagu lat, i warto$ci poczatkowej 1000, to:

FV. =1000 - (1+0,1 +0,1 +0,1),
FV,=1300.

Jezeli po kolejnych okresach obliczeniowych nastepuje kapitalizacja odsetek,
mamy do czynienia z tzw. procentem skladanym®. Oprocentowaniu w kolejnych
okresach podlega nie tylko poczatkowa warto$¢ kapitatu, lecz rowniez odsetki
uzyskane w poprzednich okresach (algorytm 2):

FV=PV-(1+r)-(1+r) - (1+r) .. (1+r) 2

Wyliczanie wartosci przysztej, przy zatozeniu wartosci poczatkowej 1000
i stopach procentowych w pierwszym roku 10%, w drugim 15%, a w trzecim
13%, jest nastepujace:

5 S. Franek i in., Wybrane zagadnienia z finansow przedsigbiorstw, Fundacja na rzecz Uni-
wersytetu Szczecinskiego, Szczecin 1998, s. 20.

¢ M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena przedsigbiorstwa wedlug standardéw swiatowych,
WN PWN, Warszawa 2004, s. 270 i n.
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FV,=1000 - (1+0,1) - (1 +0,15) - (1 + 0,13),
FV,=1429.45.

Jezeli stopa procentowa pozostaje na statym poziomie w catym okresie obli-
czeniowym, to wartos¢ przyszta mozna wyliczy¢ wykorzystujac algorytm 3:

FV.=PV-(1+7p) 3)

Jezeli przyjmiemy, podobnie jak wyzej, warto$¢ poczatkowa na poziomie
1000, a stopy procentowej przez trzy lata, np. na niezmienionym poziomie 10%,
to wysokos¢ FV po trzech latach, zgodnie z algorytmem 3, wyniesie:

FV,=1000 - (1 +0,1)?,

co stanowi wielkos¢ 1331.

Wymienione formuty, prezentowane w literaturze przedmiotu’, nie pozwala-
ja na ich praktyczne wykorzystanie, poniewaz stopy procentowe oraz inne para-
metry rachunku ekonomicznego ulegajg istotnym zmianom w trakcie roku oraz
w przysztosci. Stad tez jest potrzeba ich modyfikacji, rozbudowy. Gdy przyjmie-
my, ze stopy procentowe zmieniajg si¢ w trakcie roku (np. co dwa miesigce, co
kwartal, co pot roku), wzor na warto$¢ przyszla mozna wyliczy¢ wykorzystujac
algorytm 4.

Fv, =py 1o Ay ittt )y S
" 360 360 360

@
1+t oy ot Ty Vy * L
2Ll |y 222 22 _"._1+2m 2m_1+nm nm
360 360 360 360
gdzie:
Fi» - 1), — TOCZNE stopy procentowe 1 do m w pierwszym roku obliczenio-
wym,
t s, — CZas .0b0w1a,zywanla stop procentowych w pierwszym roku obli-
czeniowym,
¥ s I, — TOCZNE StOpy procentowe 1 do m w n-tym roku obliczeniowym,
A czas obowigzywania stop procentowych w n-tym roku oblicze-
niowym.

Z reguly w praktyce zycia gospodarczego stopy procentowe sg zmieniane
kilkakrotnie w czasie trwania jednego roku. Jest to uzaleznione od stopy inflacji,
wskaznikdéw gospodarczych, stanu rynku pracy itp. Nikt nie jest w stanie okresli¢

" E.F. Brigham, L.C. Gapensky, Zarzgdzanie finansami, PWE, Warszawa 2000, s. 339 i n.,
385 in.; K. Janasz i in., Zarzqdzanie strategiczne, Difin, Warszawa 2008, s. 143 i n.
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ich poziomu i czasu trwania w przysztosci. Nalezy jednak mie¢ $wiadomos¢, ze
taki stan rzeczy ma miejsce. Jezeli przyjmiemy dla naszych wyliczen:

a) czasookres do wyliczen trzy lata,

b) stopy procentowe ulegaja zmianie co pot roku, a zatem w pierwszym pot-
roczu roku pierwszego wynosza 10%, w drugim 13%, w pierwszym potroczu
roku drugiego 12%, w drugim potroczu roku drugiego 14%, w pierwszym poétro-
czu roku trzeciego 15% i w drugim pétroczu roku trzeciego 16%,
to wyliczenie wartos$ci przyszlej, zgodnie z algorytmem 4, przedstawia si¢ naste-

pujaco:

FV,=1000 - (1+0,1 - 180/360) - (1 + 0,13 - 180/360) - ( 1+ 0,12 - 180/360) -
(1 + 0,14 - 180/360) - (1+ 015 - 180/360) - (1 + 0.16 - 180/360),

FV,=1472,52.

Do wyliczenia wartosci przyszlej dla kapitalizacji w okresach krétszych niz
rok nalezy wykorzysta¢ algorytm 5:

- (n-m)
FVnzPV-(H——) 6))
m
gdzie:

FV — wartos¢ przyszia,

PV — wartos¢ obecna,

r — roczna nominalna stopa procentowa,
m — liczba kapitalizacji w ciggu roku,
n  — liczba lat.

Skracajac okres kapitalizacji, warto$¢ przyszla wzrasta coraz wolniej. War-
toscig graniczng jest wartos¢ przyszla, przy nieskonczonej liczbie kapitalizacji
(tzw. kapitalizacja ciggla), ktorg wyznacza algorytm 6:

FV =PV-e™ 6)

gdzie e — liczba Eulera (podstawa logarytmu naturalnego).

Przeciwienstwem kapitalizacji jest dyskontowanie. Pomocny tutaj jest algo-
rytm 7:
1

a+nr"

PV =FV -

(7
gdzie:
FV — warto$¢ przyszla,
PV — wartos$¢ obecna,
r — stopa procentowa w kolejnych latach,
n — liczba lat.
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Wykorzystanie algorytmu 7 jest nastgpujace. Jezeli przyjmiemy, ze wartos¢
przyszta za trzy lata od momentu szacowania budzetu bedzie wynosita 1000,
a stopa procentowa przez ten caty okres bedzie stala na poziomie 10%, to:

PV,=1000 - 1/(1 + 0,1’
i wynosi 751,31.
Jezeli przyjmiemy, Ze stopy procentowe zmieniaja si¢ w czasie, a ich zmiana
ma miejsce tylko raz w roku, wowczas wzor na wartos¢ biezaca bedzie wygladat
nastepujaco (algorytm 8):

1

PV =FV -
Q+nr)-A+r)-..-1+r)

@)

gdzie:

FV — warto$¢ przyszia,

PV — warto$¢ obecna,

r\ .., — stopaprocentowa w kolejnych okresach (np. latach).

Warto$¢ PV, przy przyjeciu zalozefi: warto$¢ przyszta w trzecim roku od
momentu budzetowania wyniesie 1000, stopa procentowa w pierwszym roku od
momentu budzetowania wyniesie 10%, w drugim roku od momentu budzetowa-
nia 15%, a w trzecim roku od momentu budzetowania 13%, to:

PV, =1000 - 1/(1,1 - 1,15 - 1,13)
1 wynosi 699,56.
Jezeli stopy procentowe badz inne parametry cenowe rachunku ekonomicz-
nego ulegajg zmianie w okresach kroétszych niz rok (np. co kwartat, co p6t roku),
wartos¢ biezaca nalezy wylicza¢ wykorzystujac algorytm 9:

PV =FV - ! . ! . ! )

1+’”11'f11 1+’”12'f12 1+rnm'tnm
360 360 360

gdzie:
Fis e 1y, — TOCZNE stopy procentowe 1 do m w pierwszym roku obliczenio-
wym,
lp sl — CZas pbow1qzywan1a stop procentowych w pierwszym roku obli-
czeniowym,
s e T, — TOCZNE stopy procegtowe 1 do m w n-tym roku obhczemowym,
t,» 1, — Czas obowigzywania stop procentowych w n-tym roku oblicze-

niowym.
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Warto$¢ obecng przy przyjeciu ponizszych zatozen:

a) okres do wyliczen trzy lata,

b) stopy procentowe ulegaja zmianie co pot roku, a zatem w pierwszym pot-
roczu roku pierwszego wynosza 10%, w drugim 13%, w pierwszym potroczu
roku drugiego 12%, w drugim potroczu roku drugiego 14%, w pierwszym poétro-
czu roku trzeciego 15% i w drugim pétroczu roku trzeciego 16%,
obliczamy w sposob nastepujacy:

PV, =1000 - 1/(1+0,1 - 180/360) - 1/(1 + 0,13 - 180/360) - 1/(1 + 0,12 - 180/360) -
- 1A1 + 0,14 - 180/360) - 1/ (1 + 0,15 - 180/360) - 1/(1 + 0,16 - 180/360),

co wynosi 679,11.
Przy zatozeniu, ze kapitalizacja bedzie krotsza niz jeden rok, wykorzystuje
si¢ algorytm 10:

PV =FV ——-— (10)
m-n
p
1+ J
m
gdzie:

FV — warto$¢ przyszla,
PV — warto$¢ obecna,
r  — roczna nominalna stopa procentowa,
m — liczba kapitalizacji w ciggu roku,
n  — liczba lat.

Natomiast przy kapitalizacji ciagtej — algorytm 11:

PV=FV-L=FV-e_r'” (11)
e}"'}’l

5. Podsumowanie

Nasuwa si¢ pytanie natury zasadniczej? Jaka jest mozliwos¢ wykorzysta-
nia przedstawionych algorytméw w praktyce budzetowania przysztosciowych
dochodéw 1 wydatkow, szczegodlnie w sytuacji, gdy mamy do czynienia z przy-
stepowaniem do przetargéw dotyczacych przysztych zamierzen gospodarczych?
Odpowiedz jest zdecydowanie negatywna, tzn. w praktyce tych algorytmoéw nie
mozna wykorzysta¢. Uzmystawiajg one jedynie, ze warto$¢ pienigdza w czasie jest
wazna, nalezy mie¢ $wiadomo$¢, ze pienigdz w przysztosci nie bedzie na takim
samym poziomie, jak dzi$, warto$¢ biezaca strumieni przysztosciowych srodkow
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finansowych jest trudna do oszacowania. Przyczyna tego jest to, ze praktycznie
jest niemozliwe, jak to bylo juz sygnalizowane, okre$lenie poziomu stop procen-
towych od kredytow w okresach przysztych, nikt nie jest w stanie okresli¢, dla
wyliczania wartosci biezacej, cen energii — tak ptynnych, jak i statych — czy cen
robot budowlano-montazowych, cen ustug, cen wyroboéw gotowych itd. Jezeli
ktokolwiek przedstawione algorytmy bedzie wykorzystywatl w praktyce, to musi
mie¢ $wiadomos¢, ze wartosci wyliczane obarczone sg duzym ryzykiem.

Ryzyko jest nierozerwalnie zwigzane z procesem gospodarowania. Zarzg-
dzaniu przedsigbiorstwem, jego finansami, towarzyszy pewna doza niepewnosci
odnoszacej si¢ do przyszitych warunkéw jego dziatania. Im dtuzszy okres, na
ktory dokonujemy budzetowania dochodow i wydatkow, tym ryzyko jest wyzsze,
a w zasadzie niemozliwe do oszacowania.

Z przeprowadzonych symulacyjnych wyliczen wynika, ze réznice w wylicze-
niach, tak dla wartosci przysztej, jak i biezacej, sa znaczne. Nalezy zauwazy¢, ze
warto$cig poczatkowa w wyliczeniach byto 1000 jednostek, w praktyce moze to
by¢ mln z1, 100 mln, jeden mld badz wigcej. Istnieje tez réznica w szacowaniu
warto$ci przyszlej i biezacej. Przy wartosci przyszlej niewiadomymi sg jedynie
stopy procentowe w okresach przysztych. Przy wyliczaniu wartos$ci biezgcej, sto-
sujac prawidlowe wykorzystanie algorytmow umozliwiajacych wyliczanie war-
tosci biezacej, mamy do czynienia z dwoma niewiadomymi: nie znaczy warto$ci
przysztej, za rok, dwa badz w dtuzszym czasie, i przysztosciowych stop procen-
towych.

Jak wigc przewidywacé strumienie srodkoéw finansowych w przysztosci — po
stronie dochodow 1 wydatkow — dla zdroworozsadkowych, racjonalnych decyz;ji
ekonomicznych? Trudno zaakceptowac stan, w ktorym takie decyzje podejmo-
wane sg bez wyliczen, na zasadzie spojrzenia na sufit badz podlogg.

Wydaje si¢, ze do przyjecia sa nastepujace warianty zachowan:

Budzetowanie przysztosciowych dochodéw i wydatkéw powinno uwzgled-
nia¢ biezace parametry rachunku ekonomicznego, rozumianego jako wielowa-
riantowe zestawienie naktadow i wynikoéw. W podpisywanych kontraktach po-
winna by¢ zawarta klauzula, Ze zmiana parametréw cenowych, o ktorych byta
mowa, spowoduje zmiang relacji ekonomicznych przy koncowych rozliczeniach
kontraktu. Wymaga to duzej szczegotowosci kontraktow, ktore majg by¢ realizo-
wane w przyszlosci. Takie podejscie gwarantuje ograniczenie ryzyka w podej-
mowaniu decyzji ekonomicznych w maksymalnym stopniu. Dotyczy to sytuacji,
gdy po stronie wptywdw znana jest wynegocjowana warto$¢ kontraktu, kontrakt
w catosci realizowany jest z wlasnych srodkow finansowych. Jezeli do realizacji
kontraktu podmiot realizujacy go wykorzystuje kredyty badz inne zewngtrzne
zrodta finansowania, to zobowigzany jest uwzgledni¢ stopien ryzyka zmiennos$ci
stop procentowych badz innych parametrow powodujacych zmiang kosztow wy-
korzystania zewngtrznych zrodet finansowania. Nalezy tutaj zauwazy¢ i mocno
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zaakcentowac, ze takie podejscie lezy w interesie firm oraz wtadz centralnych,
samorzadowych. Powinny one by¢ zainteresowane tym, zeby firm podejmuja-
cych sig¢ realizacji przysztosciowych zadan nie doprowadzi¢ do upadtosci. Funk-
cja kontrolna w zarzadzaniu finansami wykracza poza obszar firmy, rozszerza
si¢ ona na podmioty, instytucje ogtaszajace przetargi. Nieuwzglednienie tego ma
przykre nastgpstwa. Przyktadem niech bedzie firma PBG (notowana na Gieldzie
Papierow Wartosciowych w Warszawie), ktora w 2012 r. zglosita wniosek o upad-
tos¢®. Klopoty finansowe tej firmy wynikaty z faktu nieuwzglednienia w kon-
traktach wzrostu kosztow materialow o kilkadziesigt procent, zmian cen paliwa,
ptac itp. Taka sytuacja doprowadza réwniez do upadtosci firmy kooperujace’.
Zjawisko domina wplywa negatywnie na rynek pracy.

Odmienna sytuacja ma miejsce, gdy przysztosciowe zamierzenie gospodar-
cze dotyczy rozszerzenia rynkow zbytu badz wejscia na rynek z nowymi, go-
towymi produktami badz ustugami. Pojawia si¢ tutaj niewiadoma. Nieznane sg
bowiem przysziosciowe ceny nowych produktow i ustug. Nikt nie jest w stanie
doktadnie okresli¢, jaki bedzie poziom tych cen w przysztosci na rynku, ktory
w gospodarce rynkowej jest z natury rzeczy rynkiem konkurencyjnym. Jezeli
przyjmiemy, ze stron¢ kosztowa mozna stosunkowo doktadnie okresli¢, to strona
dochodowa jest w pewnym stopniu niewiadoma. Wydaje sie, ze jedynym rozsad-
nym zachowaniem bedzie szacowanie ryzyka zwigzanego z poziomem cen dobr
i ustug w przysztosci.
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Time Parameter in Rational Corporate Financial Management
in Market Economy

Summary. The corporate financial management is a financial and investment decision-ma-
king process focused on the realisation of the main goal of the company. It is important that the
effects of those decisions will be reflected in the future, which is uncertain. The aim of this paper
is to analyse the time parameter in the rational financial management in the conditions of environ-
ment variation typical of the market economy.

Keywords: corporate finance, financial management, time value of money
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Streszczenie. W artykule poruszono problematyke gospodarowania kompetencjami pracow-
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1. Wprowadzenie

Zmienne otoczenie wspotczesnych przedsigbiorstw wymaga reorientacji po-
dejscia do gospodarowania jednym z najistotniejszych zasobow przedsigbiorstwa,
czyli do kadry pracowniczej. W artykule przedstawiono krotka charakterystyke
koncepcji zarzadzania kompetencjami pracowniczymi, ktora zostala stworzona
w odpowiedzi na rozwdj nowych rodzajéw organizacji, czyli tzw. uczacych si¢
lub inteligentnych. Podjeto probe przeanalizowania procesu zarzadzania kompe-
tencjami na przyktadzie sektora bankowego, poniewaz w czasie kryzysu gospo-
darczego XXI w., ktorego poczatki siegaja 2007 1., to wlasnie sektor finansowy
stat si¢ gldbwnym obszarem zainteresowan naukowcow i praktykow zarzadzania.

Celem artykutu jest przedstawienie wybranych badan dotyczacych kompe-
tencji kadry bankowej i weryfikacja hipotezy, ze: poziom kompetencji kadry
bankowej jest zroznicowany i nie odpowiada stawianym wymogom, przy czym
najczesciej obserwuje sie luki niedoboru kompetencyjnego.



102 Anna Wieczorek-Szymanska

2. Specyfika otoczenia wspolczesnych przedsiebiorstw

Charakteryzujac otoczenie wspolczesnych przedsigbiorstw, mozna odnies$¢
si¢ do stow P. Druckera, Ze jedyna stala rzecza w gospodarce jest zmiana'. Tempo
przemian rynkowych, postepujace zjawisko globalizacji, funkcjonowanie gospo-
darki opartej na wiedzy powoduja, ze trudne staje si¢ precyzyjne prognozowanie
schematu zmian spoteczno-gospodarczych w przysztosci. Otoczenie, w ktorym
dziatajg organizacje, staje si¢ wiec coraz bardziej nieprzewidywalne, a zachodza-
ce przeobrazenia przyjmuja posta¢ skokowych i nagtych?.

Podmioty gospodarcze, funkcjonujagce w warunkach gospodarki XXI w.,
podlegaja wpltywom szeregu czynnikow odnoszacych si¢ do sytuacji ekonomicz-
nej w kraju i na $wiecie, co z kolei zwigzane jest z wystepowaniem faz cyklu
koniunkturalnego. Zauwazy¢ mozna, ze w dobie globalizacji, kryzysy, ktére do-
tykaja gospodarki poszczegolnych krajow, szybko moga przenosic si¢ i oddziaty-
wac na stabilno$¢ innych gospodarek. W konsekwencji oznacza to ryzyko czest-
szego wystepowania okresow recesji. Podobne zjawisko obserwuje si¢ od 2007 r.,
kiedy nastapito zatamanie na amerykanskim rynku substandardowych kredytow
hipotecznych, a kryzys wywotany tym zdarzeniem wptynat i wptywa nadal na
kondycje rynku globalnego®.

Niewatpliwie przyczyn kryzysu upatruje si¢ w wielu czynnikach. Ze wzgledu
na tematyke artykutu skupiono uwagg jedynie na wybranych, zwigzanych bezpo-
srednio z funkcjonowaniem rynku finansowego.

Jednym z gtéwnych probleméw, wptywajacych na zaburzenie stanu réwno-
wagi gospodarczej, byta nadmierna podaz pienigdza, wynikajaca z postgpu giet-
dyzacji i rozwoju inzynierii finansowej. Zarzadzajacy, szukajac okazji do opta-
calnych inwestycji, sktonni byli angazowac aktywa w coraz bardziej ryzykowne
instrumenty finansowe na rynku kapitatowym czy rynku funduszy inwestycyj-
nych. Z kolei dazenie do osiggania maksymalnie wysokich pozioméw zwrotu
z inwestycji, bez wzgledu na towarzyszace temu zjawisku ryzyko, wynikato z sy-
stemu motywowania menedzeréw. Na rynku migdzybankowym dochodzito do
zjawiska kreacji pienigdza, poniewaz przed 2008 r. coraz wigcej bankow zaczeto
zwigkszac stosunek kredytow do depozytdéw (stosunek ten zaczat przekraczaé
100%). Banki traktowatly instrumenty pochodne jak gotowke i na ich bazie pro-

! Zob. P. Drucker, The Age of Discontinuity, NT Transaction, New Brunswick 1994.

2 Por. T. Czechowska-Switaj, Rozwdj gospodarki opartej na wiedzy, w: Kompetencje mene-
dzerow w organizacji uczqcej sie, red. A. Sajkiewicz, Difin, Warszawa 2008, s. 11.

3 Szerzej na ten temat m.in. S. Marek, A. Wieczorek-Szymanska, Przyczyny i przewidywa-
ne skutki kryzysu XXI wieku, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2011, nr 629,
s. 225-236.
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wadzity akcje kredytowa. Ponadto na skutek obnizenia kosztu kredytéw obser-
wowano bardzo dynamiczng ekspansj¢ kredytowa, ktora spowodowata silne po-
budzenie konsumpcji. Banki niebezpiecznie obnizaty wymogi stawiane osobom
starajacym si¢ o kredyt, a klienci przejawiali przekonanie, ze zadluzanie si¢ jest
bezpieczne i oplacalne’.

W aspekcie przedstawionych zjawisk pojawia si¢ pytanie o kompetencje osob
zwigzanych z funkcjonowaniem sektora finansowego. W zwigzku z tym podje-
to problematyke analizy ksztaltowania kompetencji pracowniczych w sektorze
bankowym”.

3. Koncepcja zarzadzania kompetencjami pracownikow

Zarzadzanie kompetencjami, jako formalna teoria, zostata stworzona w la-
tach 90. XX w., kiedy kategoria kompetencji pracownikoéw zaczeta stopniowo
zastgpowac pojecie kwalifikacji. Kompetencje okreslaja co pracownik powinien
wiedzie¢, co pracownik powinien zrobi¢ i jak powinien to zrobi¢®. Sa to wigc
dyspozycje w zakresie wiedzy, umiej¢tnosci i postaw, pozwalajace realizowac
zadania zawodowe na odpowiednim poziomie. Zaktada si¢ jednoczesnie, ze wy-
korzystywanie i rozwijanie kompetencji w procesie pracy prowadzi do osiagnig-
cia celow opisanych w strategii organizacji.

Zarzadzanie kompetencjami mozna okresli¢ jako sposob prowadzenia poli-
tyki personalnej w organizacji, gdzie gldownym celem jest dagzenie do pozyski-
wania, rozwijania i wykorzystywania kompetencji pracownikow zgodnie z po-
trzebami wynikajacymi ze strategii organizacyjnej. Zaklada si¢ przy tym, ze
wizja, misja i strategia wyznaczaja kompetencje pozadane u kadry. Jednoczes-
nie kazda organizacja (rozumiana jako grupa ludzi) dysponuje specyficznym
zbiorem realnych kompetencji swoich cztonkéw. Mozna wigc powiedziec, ze
pomigdzy oczekiwanymi i rzeczywiscie posiadanymi kompetencjami zacho-
dza sprzezenia zwrotne. Zbior kompetencji pozgdanych powoduje weryfikacje
kompetencji realnie pozostajgcych do dyspozycji organizacji, ale takze wtadanie
pewnymi cennymi kompetencjami moze wptyna¢ na weryfikacje profilu dzia-

4 Szerzej na ten temat m.in. M. Bialasiewicz, S. Marek, A. Wieczorek-Szymanska, Kryzys
w gospodarce i przedsigbiorstwie, w: Podstawy nauki o organizacji. Przedsigbiorstwo jako orga-
nizacja gospodarcza, red. S. Marek, M. Biatasiewicz, PWE, Warszawa 2011, s. 333-362.

5 Badania byly przeprowadzone na potrzeby dysertacji doktorskiej Proces ksztaltowania
kompetencji pracowniczych w sektorze bankowym, napisanej pod opieka naukowa dr hab. prof.
US M. Biatasiewicz. W artykule przedstawiono waski fragment wynikéw badan.

¢ Por. M. Stolarska, Bilans kompetencji — niewykorzystany element zarzqdzania kadrami,
,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” 2004, nr 1023, s. 724.
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talno$ci organizacji i poszerzenie kompetencji oczekiwanych. Rowniez zmia-
ny w otoczeniu zewngtrznym wplywaja na modyfikacj¢ zbiorow pozadanych
irealnie posiadanych w organizacji kompetencji. Stad tez aktywne zarzadzanie
kompetencjami pracowniczymi to proces wymagajacy systemowego podejscia
do planowania i doskonalenia niezbednych w organizacji kompetencji. Istotne
sa tu nie tylko dziatania wewnatrzorganizacyjne, ale takze potrzeba szeroko
rozumianej wspotpracy z otoczeniem zewnetrznym. Kompetencji mozna si¢
uczy¢ droga benchmarkingu, zdobywac poprzez outsourcing czy alianse stra-
tegiczne.

Podejscie kompetencyjne do gospodarowania kapitalem ludzkim zaktada
tworzenie tzw. modelu kompetencyjnego, czyli spisu i opisu kompetencji uwaza-
nych za istotne w realizacji celow organizacyjnych. Nastepnie, bazujagc na modelu,
tworzone sg profile, ktore obrazujag wymagania stawiane pracownikowi na kon-
kretnym stanowisku. Nadawane sg takze wagi poszczegolnym kompetencjom.
Dzi¢ki dobrze zbudowanym profilom mozna przeprowadza¢ audyty kompeten-
cji kadry, to znaczy poréwnywac¢ poziom kompetencji konkretnego pracownika
z formulowanymi wobec niego oczekiwaniami. W wyniku audytu otrzymuje si¢
informacje o wystepujacych lukach niedopasowania kompetencyjnego kadry,
czyli o stanach nadkompetencji lub niedoboréw kompetencyjnych. Rezultaty po-
miaru sg nastgpnie bazg do projektowania dzialan zwigzanych z rozwojem pra-
cownikow, przesunigciami w strukturze organizacyjnej, wynagradzaniem itp.
Szczegdlowo cele zarzadzania kompetencjami pracowniczymi przedstawiono na
rysunku 1.

Oczywiscie zarzadzanie kompetencjami oprocz szeregu zalet ma takze pewne
stabosci. Najwazniejsze z nich to czas i umiejetnosci potrzebne do opracowania
i wdrozenia systemu. Specjalisci podkreslaja, ze budowanie systemu kompeten-
cyjnego dla konkretnej organizacji to szereg ustrukturyzowanych zadan, ktore
wymagaja uzycia odpowiednich technik na poszczegdlnych etapach’. S. Whid-
dett i S. Hollyforde wskazuja na nastepujace dziatania®:

— uzyskanie poparcia kluczowych os6b w organizacji (decydenci rozporzg-
dzajacy funduszami firmy i potencjalni uzytkownicy modelu kompetencyjnego),

— jasne okres$lenie celu tworzenia struktury,

— opracowanie planu realizacji przedsigwzigcia,
powotanie zespotu wykonujacego zadanie i podziat rol,
wybor technik analizy stanowisk lub 16l pracowniczych,

— zebranie danych i ich analiza,
opracowanie projektu struktury kompetencyjne;j,

" Por. S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 43.
8 Ibidem.
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— weryfikacja uzytecznos$ci struktury, modyfikacje i korekty projektu,

— wprowadzenie struktury w zycie,

— biezaca kontrola funkcjonowania struktury, dokonywanie niezb¢dnych
zmian.

Okreslenie wlasciwych standardéw pracy na stanowiskach

Badanie kompetencji pracownikow i kandydatow
do pracy pod katem doboru do stanowisk

Przygotowanie ludzi w organizacji do biezacych
i przysztych zadan

Zwigkszenie wartosci organizacji przez wzrost warto$ci
kapitatu ludzkiego

Zwigkszenie poziomu satysfakcji pracownikow
iich pozycji na rynku pracy

System zarzadzania kompetencjami

Wykorzystanie mocnych i minimalizowanie wplywu
stabych stron pracownikow

Optymalizacja relacji: naktady na rozwdj kapitatu
ludzkiego — efekty

Rysunek 1. Podstawowe cele systemu zarzadzania kompetencjami w organizacji

Zrodto: T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami w organizacji, w: Szkolenie i rozwdj pracownikéw
a sukces firmy, red. A. Ludwiczynski, Wyd. PFPK, Warszawa 1999, s. 65.

Pomimo ztozonos$ci procesu przygotowania i wdrozenia podejscia kompeten-
cyjnego jest to koncepcja, ktora w efekcie moze przynies¢ organizacji szereg ko-
rzysci. W warunkach gospodarki opartej na wiedzy przedsigbiorstwa konkuruja
jakoscia kapitatu ludzkiego, ktérym dysponuja. Jak juz podkreslono wczesniej,
w podejsciu kompetencyjnym akcentuje si¢ dazenie do tego, aby pracownicy
posiadali kompetencje istotne z punktu widzenia zatozen strategicznych firmy,
przy jednoczesnym uwzglednianiu duzej zmiennos$ci otoczenia organizacji.
C. McDowell twierdzi, ze zharmonizowanie potencjatu pracujgcych ze strategia
organizacji jest skuteczne tylko wtedy, gdy bedzie miato strategiczny charakter,
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bedzie bazowato na kooperacji i koncentrowato si¢ na dziatalnosci firmy®. Po-
dobnie K. Pritchard postrzega kompetencje jako ptaszczyzng integracji strategii
zarzadzania HR ze strategia przedsi¢biorstwa, twierdzac, ze wykorzystywanie
kompetencji wzmacnia pojedyncze jednostki i zespoty oraz wyzwala mene-
dzeréw z ograniczen wynikajacych ze stosowania tradycyjnych procedur go-
spodarowania zasobem ludzkim, co przyczynia si¢ do poprawy wynikow catej
organizacji'’. S. Cooper, E. Lawrence, J. Kierstead, B. Lynch i S. Luce zwracaja
z kolei uwage na pozytywne skutki dopasowania kompetencji pracownikow do
strategii firmy poprzez tworzenie opisoOw stanowisk pracy z wykorzystaniem
modelu kompetencyjnego, usprawnianie mechanizméw doskonalenia zatrud-
nionych czy mozliwos$ci biezgcego monitorowania i doskonalenia modeli kom-
petencji'l.

W kolejnej czg$ci artykulu przedstawiono wybrane aspekty zarzadzania
kompetencjami pracowniczymi w krajowych uniwersalnych bankach komer-
cyjnych.

4. Zarzadzanie kompetencjami pracownikow bankow
na podstawie wynikéw badan

Badania nad ksztaltowaniem kompetencji pracowniczych w sektorze banko-
wym'? przeprowadzono w okresie styczen—grudzien 2011 r. Zastosowano metodg
badania sondazowego z wykorzystaniem autorskiego kwestionariusza ankiety.
Proces badawczy przebiegat w trzech etapach:

— etap pierwszy — przeprowadzenie badania pilotazowego,

— etapy drugi i trzeci — wzajemnie si¢ uzupelniaty. Zamierzeniem etapu
drugiego byta identyfikacja polityki gospodarowania kompetencjami na pozio-

? Por. C. McDowell, Achieving workforce competence, ,,Personel Journal”, September 1996,
s. 6.

19 Por. K. Pritchard, Introduction to competencies, www.shrm.org [10.09.2011].

1'Por. S. Cooper, E. Lawrence, J. Kierstead, B. Lynch, S. Luce, Competencies — a brief over-
view of development and application to public and private sectors, Public Service Commision of
Canada, Research Directorate, Policy, Research and Communications Branch, Ottawa 1998.

12 Dokonano analizy procesu ksztattowania kompetencji na celowo dobranej grupie w ramach
sektora bankowego, tj. na grupie krajowych uniwersalnych bankow komercyjnych. Z badania wy-
taczono banki spotdzielcze oraz banki specjalistyczne i zrzeszajace, a takze oddziaty instytu-
cji kredytowych. Taki dobor proby badawczej podyktowany byt przede wszystkim dazeniem do
mozliwosci porownywania podmiotéw migdzy soba, a takze faktem dominujacej roli bankowosci
komercyjnej w sektorze: w 2011 r. w segmencie bankow komercyjnych zatrudnionych bylto ponad
80% ogotu pracownikow catego sektora, udziat pigciu najwigkszych bankéow komercyjnych w ak-
tywach wynosit na koniec I potrocza 2011 r. 44,35%.
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mie central bankow, a takze ustalenie pozadanych profili kompetencji bankow-
cow. A w ramach trzeciego etapu dazono do okreslenia rzeczywistych dziatan
w zakresie gospodarowania kompetencjami w oddziatach bankow. Badano opi-
nie o kluczowych kompetencjach banku i jego pozycji konkurencyjnej, samo-
ocen¢ kompetencji pracowniczych, a takze wage poszczegodlnych kompetencji
dla pracy na zajmowanym stanowisku. Analizowano problematyke rozwoju
i doskonalenia kompetencji kadry bankowej, a takze zasady oceny potencjatu
kompetencyjnego. W podjetych badaniach chodzito migdzy innymi o to, aby
sprawdzi¢, czy deklaracje przedstawicieli komérek HR (Human Resources) na
poziomie central bankéw znajdujg odzwierciedlenie w praktyce dziatania w te-
renie.

Wyniki badan sondazowych z obu etapow poddano statystycznej analizie
z wykorzystaniem programu STATISTICA.

W procesie badawczym sformutowano szereg hipotez, ktore poddano weryfi-
kacji. Ze wzgledu na ograniczenia edytorskie niniejszego artykutu przedstawione
zostang wybrane wyniki dla jednej z hipotez, ktore brzmiata: Poziom kompeten-
cji kadry bankowej jest zr6znicowany i nie odpowiada stawianym wymogom,
przy czym najczesciej obserwuje si¢ luki niedoboru kompetencyjnego.

W badaniu ankietowym central bankéw (na wspomnianym wczesniej etapie
drugim) kwestionariusz ankiety skierowany byl do pracownika obszaru Human
Resources. Rozestano ankiety do 27 central, a zwrot otrzymano z 15. W bada-
niu ankietowym trzeciego etapu procesu badawczego wzigto udziat 415 respon-
dentow' — pracownikow i menedzeréw z oddziatow' krajowych uniwersalnych
bankow komercyjnych z terenu wojewodztwa zachodniopomorskiego. W probie
badawczej, ktora ostatecznie wynosita 410 osob, 73,17% stanowig pracownicy
bankow oraz 26,83% menedzerowie, dominuja kobiety — 76,10%, wobec 23,90%
mezezyzn. Respondenci legitymuja si¢ gtownie wyksztatceniem wyzszym z ty-
tulem magistra (69,27%), przede wszystkim o profilu ekonomicznym (70,73%).
Najwiecej badanych (33,66%) to osoby z doswiadczeniem zawodowym powyzej
15 lat. 31,56% respondentow jest zwigzanych z bankiem, w ktorym aktualnie
pracuja, co najmniej 10 lat. Szczegdtowa charakterystyke badanej zbiorowosci
przedstawiono w tabeli 1.

13 Kolportaz ankiet obejmowat 1000 respondentéw, otrzymano zwrot od 415 respondentow,
410 ankiet poddano analizie.

14 Podjgto probe dotarcia do oddziatéw wszystkich krajowych uniwersalnych bankéw ko-
mercyjnych, ktore funkcjonuja na terenie wojewodztwa zachodniopomorskiego. Niemniej jednak
cze$¢ dyrektorow bankow odmowita udziatu w badaniu. Stad badanie przeprowadzono w oddzia-
tach 19 krajowych uniwersalnych bankéw komercyjnych z terenu wojewodztwa zachodniopomor-
skiego.
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Tabela 1. Charakterystyka menedzeréw i pracownikow
ze wzgledu na cechy socjodemograficzne

Udziatl procentowy menedzerow

Udziat procentowy pracownikow

Cecha w grupie badawczej w grupie badawczej
Pte¢ kobiety — 70,91% kobiety — 78,0%
mezczyzni — 29,09% mezezyzni —22,0%
Wiek ponizej 25 lat — 1,82% ponizej 25 lat — 5,67%
25-30 lat — 16,36% 25-30 lat — 31,67%
31-35 lat—30,0% 31-35 lat— 18,67%
36-40 lat — 20,00% 36-40 lat — 12,0%
41-45 lat - 8,18% 41-45 lat — 14,0%
46-50 lat — 14,55% 46-50 lat — 8,67%
powyzej 50 lat — 9,09% powyzej 50 lat — 9,33%
Wyksztatcenie srednie — 2,73% srednie — 15,67%
pomaturalne — 3,64% pomaturalne — 8,33%
wyzsze zawodowe — 8,18% wyzsze zawodowe — 12,33%
wyzsze magisterskie — 85,45% wyzsze magisterskie — 63,33%
Profil wyksztal- ogolne — 1,82% ogolne — 9,33%
cenia ekonomiczne — 82,73% ekonomiczne — 66,33%

humanistyczne — 9,09%
techniczne — 2,73%
prawnicze — 2,73%
inne — 1,33%

humanistyczne — 14,0%
techniczne — 7,0%
prawnicze — 2,0%

inne — 1,33%

Staz pracy w latach

mniej niz 1 rok — 0,0%
1-5 lata — 8,18%

6-10 lat — 27,27%

11-15 lat — 24,55%
wigcej niz 15 lat — 40,0%

mniej niz 1 rok — 3,0%
1-5 lata — 24,0%

6-10 lat — 23%

11-15 lat — 18,67%

wigcej niz 15 lat — 31,33%

Staz pracy w banku

mniej niz 1 rok —2,73%
1-5 lat — 23,64%

6-10 lat — 28,18%
powyzej 10 lat — 45,45%

mniej niz 1 rok — 15,0%
1-5 lat — 34,67%

6-10 lat — 15,67%
powyzej 10 lat — 34,67%

Typ zajmowanego
stanowiska

obstuga klienta — 61,82%

finanse — 22,73%

administracja — 7,27%

marketing — 1,82%

wigcej niz jeden obszar funkcjonal-
ny — 6,36%

doradca klienta indywidualnego
—-31,67%

doradca klienta sektora MSP
lub korporacyjnego — 11,33%

specjalista — 28,33%

kasjer/dysponent — 13,00%

wigcej niz jeden typ stanowiska
—-8,0%

inne — 2,33%

Szczebel w hierar-
chii stuzbowe;j

pierwsza linia — 56,36%

kadra menedzerska $redniego
szczebla — 41,82%

najwyzsza kadra menedzerska
- 1,82%

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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W ramach badania poproszono respondentéw m.in. o dokonanie samooceny
trzech grup kompetencji — fachowych, spotecznych i firmowych' — i zweryfiko-
wano wyniki samooceny pod katem cech socjodemograficznych, tak aby stwier-
dzi¢, czy zmienne metryczkowe istotnie rdéznicuja poziom kompetencji wsrod
respondentéw. W niniejszym artykule przedstawiono rezultaty analizy tylko
w obszarze kompetencji spotecznych'® (zob. tab. 2 i 3).

Tabela 2. Sita zwigzkow (mierzona wspotczynnikiem V Cramera)
pomigdzy poziomem kompetencji pracownikéw a cechami socjodemograficznymi

Zmienna metryczkowa
Kompetencje spo- . staz poziom profil typ
staz
teczne bank | wiek pracy | pte¢ | wyksztal- | wyksztal- | stano-
pracy ; - !
w banku cenia cenia wiska
Asertywnos¢ 0,29 | 0,17 | 0,13 0,12 0,08 0,11 0,12 0,17
Kreatywnos¢ 0,32 | 0,15 | 0,15 0,12 0,17 0,08 0,08 0,23
Umiejetno$é komu- | 0,49 | 0,13 | 0,13 0,09 0,16 0,12 0,15 0,21
nikowania si¢
Opanowanie i odpor- | 0,36 | 0,18 0,16 0,13 0,12 0,12 0,09 0,20
nos$¢ na stres
Wytrwalos¢ 0,31 | 0,11 | 0,09 0,14 0,18 0,11 0,13 0,18
Samodzielnosé¢ 0,31 | 0,16 | 0,17 0,14 0,16 0,12 0,11 0,16

Kolorem szarym zaznaczono zwiazki istotne statystycznie.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

W przypadku kompetencji spotecznych pracownikéw znaleziono statystycz-
nie istotne zwigzki pomiedzy:

1. Kompetencjg ,,asertywno$¢” a bankiem, z ktérego wywodzi si¢ respondent
(staby zwigzek).

2. Kompetencja ,,.kreatywno$¢” a bankiem, z ktorego wywodzi si¢ respondent
(umiarkowany zwigzek) i typem stanowiska (staby zwiazek). Najczgsciej najwyz-

15 Stosowang strukturyzacje kompetencji na firmowe, fachowe i spoteczne zaczerpnig-
to z opracowan M. Sidor-Rzadkowskiej. W odniesieniu do tego podziatu prezentowane sa
dane empiryczne. Szerzej na temat strukturyzacji kompetencji: M. Sidor-Rzadkowska, Zarzg-
dzanie kompetencjami — teoria i praktyka, cz. 1, wwwwsz-pou.edu.pl/biuletyn/index _test.
php?p=&p=&strona=biul akt20 rzad&nr=20&p=[10.03.2013].

1 Kompetencje spoteczne — zwigzane z koniecznos$cia wchodzenia w interakcje z innymi
ludzmi. W przypadku menedzera oznacza to przede wszystkim kontakty z podwladnymi, w sy-
tuacji pracownika — z innymi wspotpracownikami, w odniesieniu do przedstawiciela handlowego
—relacje z klientami. Przyktadowe kompetencje tej grupy to: motywowanie pracownikow, wspot-
praca w zespole, sprawne rozpatrywanie skarg i reklamacji itd. Por. ibidem.



110 Anna Wieczorek-Szymanska

szy poziom kreatywnosci charakteryzowal inspektorow bankowych, a poziom
najnizszy — specjalistow.

3. Kompetencja ,,umiejetnos¢ komunikowania si¢” a bankiem, z ktorego wy-
wodzi si¢ respondent (umiarkowany zwigzek), plcig 1 typem stanowiska (slabe
zwigzki). Kobiety pojawiaty si¢ najczesciej zarowno wsrdd respondentéw oce-
niajacych najwyzej, jak i najnizej t¢ kompetencje. Najlepszymi umiejgtnosciami
komunikowania si¢ wykazywali si¢ doradcy klientow indywidualnych, w przeci-
wienstwie do kasjeréw i dysponentow.

4. Kompetencja ,,opanowanie i odpornos¢ na stres” a bankiem, z ktorego wy-
wodzi si¢ respondent (umiarkowany zwigzek), wiekiem, stazem pracy i typem
stanowiska (stabe zwiazki). Bardzo dobrze stres umieja opanowaé pracownicy
w wieku 36-40 lat oraz pracujacy od 6 do 10 lat, najczgsciej na stanowisku in-
spektora bankowego. Najstabiej ze stresem radza sobie badani w wieku 31-35 Iat,
pracujacy 6-10 lat oraz specjalisci.

5. Kompetencja ,,wytrwato$¢” a bankiem, z ktérego wywodzi si¢ respondent
(umiarkowany zwigzek) i ptcig (staby zwiazek). Kobiety czgséciej wysoko ocenia-
ty swoja wytrwato$¢, podobnie jak pracownicy zajmujacy stanowisko inspektora
bankowego. Najgorzej t¢ kompetencje ewaluowali doradey klienta indywidualne-
g0 oraz mezczyzni.

6. Kompetencja ,,samodzielno$¢” a bankiem, z ktérego wywodzi si¢ respon-
dent (umiarkowany zwiazek) i stazem pracy (staby zwigzek). Najbardziej samo-
dzielne w pracy sa osoby ze stazem powyzej 15 lat, a najmniej osoby, ktore pra-
cuja niecatly rok.

W grupie kompetencji spotecznych, w wyniku samooceny menedzerow, wy-
odrebniono nastepujace zaleznosci:

1. Opanowanie umiejetnosci pracy w zespole a profil wyksztatcenia mene-
dzerow (staba zaleznos$¢). Przy czym respondenci z wyksztalceniem o profilu
ekonomicznym wyzej oceniali siebie pod katem umiejetnosci wspotpracy, pod-
czas gdy menedzerowie z wyksztatlceniem ogoélnym wystawiali sobie nizsze
noty.

2. Opanowanie umiejetnosci rozwigzywania konfliktow a staz pracy w ban-
ku (umiarkowana sita zwigzku). W grupie menedzerow, pracujagcych mniej niz
rok w danym banku, znalezli si¢ zaro6wno ci, ktory najwyzej oceniali swoje umie-
jetnos$ci zarzadzania konfliktem, jak i ci, ktérzy opanowanie tej umiej¢tnosci
oceniali nisko.

3. Posiadanie umiejetnosci zwigzanej z samodzielnoscig w dziataniu a staz
pracy w banku oraz pte¢ respondentéw (zwigzki o stabej sile). Me¢zczyzni i ko-
biety pracujgcy w banku mniej niz 5 lat — najlepiej oceniali swoja samodzielno$¢
w dzialaniu, ale jednoczesnie w tej samej grupie pojawialy si¢ najczesciej jed-
nostki nisko ewaluujgce opanowanie tej kompetencii.
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4. Przyswojenie umiejgtnosci opanowania stresu a praca w konkretnym ban-
ku (silny zwigzek) oraz staz pracy i staz pracy w banku (stabe zwigzki). Ci, kto-
rzy majg staz pracy w granicach 11-15 lat oraz pracujag w tym samym banku
ponad 10 lat — najwyzej oceniali opanowanie tej kompetencji. Natomiast wsrod
respondentéw o stazu pracy ponizej 5 lat i funkcjonowaniu w banku krocej niz
rok — zauwazono niski poziom radzenia sobie ze stresem.

5. Prezentowanie postawy przywodczej a praca w konkretnym banku, wiek
(zwiazki o umiarkowanej sile) oraz staz pracy (zwiazek staby). Wyzszy wiek (po-
migdzy 41-45 rokiem zycia) i wyzszy staz pracy (pomiedzy 11-15 lat) sprzyjaty
lepszym wynikom samooceny. Mlodzi menedzerowie (ponizej 25 roku zycia lub
ze stazem pracy 1-5 lat) gorzej oceniali poziom wtasnych umiejetnosci przywaod-
czych.

6. Opanowanie umiejetnosci organizacyjnych a pte¢ (zwiazki o stabym nate-
zeniu). Kobiety wyzej ewaluowaly t¢ kompetencje.

Tabela 3. Sita zwigzkoéw (mierzona wspotczynnikiem V Cramera)
pomigdzy poziomem kompetencji menedzeréw a cechami socjodemograficznymi

Zmienna metryczkowa
Kompetencje . staz poziom profil typ
. staz .
spoteczne bank | wiek pracy | pte¢ | wyksztat- | wyksztal- | stano-
pracy . . .
w banku cenia cenia wiska

Asertywnos¢ 0,41 | 0,27 | 0,16 0,20 0,10 0,12 0,14 0,19
Kontrolowanie 0,39 | 0,24 | 0,21 0,20 0,15 0,20 0,22 0,19
Umiejetno$¢ pracy 0,36 | 0,29 | 0,16 0,17 0,23 0,17 0,30 0,17

w zespole
Umiejetnos¢ rozwiazy- | 0,36 | 0,09 | 0,21 0,36 0,19 0,21 0,23 0,22

wania konfliktow
Samodzielno$¢ w dzia- | 0,39 | 0,24 | 0,21 0,26 0,24 0,22 0,19 0,23

taniu
Kreatywnos¢ 0,38 | 0,18 | 0,19 0,13 0,22 0,16 0,18 0,21
Opanowanie i odpor- 0,52 | 0,09 | 0,26 0,27 0,13 0,22 0,24 0,15

no$¢ na stres
Przywodztwo 0,47 | 0,41 | 0,27 0,21 0,24 0,13 0,16 0,23
Organizowanie dziatan | 0,44 | 0,28 | 0,21 0,21 0,29 0,15 0,25 0,19

zespotu/komorki

Kolorem szarym zaznaczono zwiazki istotne statystycznie.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Analiza i interpretacja zaprezentowanych danych w tabelach 2 i 3 pozwala
na stwierdzenie, ze zmienne socjodemograficzne r6éznicuja poziom kompetencji
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u badanych, a wigc stan opanowania kompetencji spotecznych wsrdéd kadry ban-
kowej jest zroznicowany.

Kolejnym krokiem w procesie badawczym bylo przeprowadzenie audytu
kompetencji pracowniczych dwiema $ciezkami:

1. Poprzez zestawienie wynikéw samooceny kompetencji z profilami sta-
nowiskowymi stworzonymi przez respondentéow (kazdy respondent dokonywat
oceny istotnosci poszczegodlnych kompetencji z punktu widzenia jej przydatnosci
na danym stanowisku),

2. Poprzez zestawienie wynikéw samooceny kompetencji respondentow
z profilami stanowiskowymi stworzonymi w centralach bankow.

Efektem audytu bylo zdiagnozowanie stopnia dopasowania kompetencyjnego
badanych do stanowiskowych profili kompetencyjnych. Wyniki audytu dokony-
wanego pierwszym sposobem zaprezentowano na tzw. wykresach radarowych.
Na rysunkach 2 i 3 przedstawiono przyktady usrednionych wynikéw audytu
kompetencji dla kompetencji spotecznych — osobno w grupie pracownikow i me-
nedzerow'’.

Na podstawie rysunkéw mozna zauwazy¢ wystepowanie luk niedoboréw
kompetencji spotecznych. Zarowno wsrod menedzerow, jak i wsrdéd pracowni-
kow najwicksza $rednia luka wystepuje dla kompetencji ,,opanowanie i odpor-
no$¢ na stres”, co oznacza, ze poziom przyswojenia tejze kompetencji jest niz-
szy wobec pozadanego z punktu widzenia wykonywanych zadan zawodowych.
Jednoczesnie za optymalnie opanowang kompetencj¢ spoteczng respondenci obu
grup uznali ,,samodzielnos¢”, co oznacza, ze t¢ umiejetnos¢ respondenci posiedli
w stopniu odpowiadajagcym wymogom pracy.

W ramach audytu postanowiono takze poréwna¢ wyniki bilansu kompeten-
cji, przeprowadzonego dwiema wspomnianymi $ciezkami, dla wybranych stano-
wisk pracy. Taki zabieg mial na celu sprawdzenie, czy wielkos¢ luk, otrzymana
z analizy dwoma r6znymi sposobami, znaczgco si¢ rozni. Zestawienie wynikow
dla grupy kompetencji spotecznych przedstawiono w tabeli 4. Na podstawie
danych w tej tabeli mozna zauwazy¢, ze wielko$¢ luki niedopasowania rozni
si¢ w zaleznos$ci od zastosowanej metody audytu kompetencji. Wnioski, jakie
nasuwaja si¢ po analizie wynikoéw bilansow, sg takie, ze zestawienie wynikow
samooceny z profilami stanowiskowymi, ktore respondenci sami tworzyli,
skutkuje wystgpowaniem mniejszych luk zaréwno niedoboru, jak i nadmiaru
kompetencji.

17 Analizy przeprowadzano odr¢bnie dla menedzerdéw i odr¢bnie dla kadry pracowniczej — ze
wzgledu na rézny charakter kompetencji spotecznych cechujacych menedzera.
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Tabela 4. Wyniki audytu kompetencji uzyskane przez poréwnanie samooceny
kompetencji respondentéw z profilami stanowiskowymi stworzonymi w centralach bankow
oraz z profilami stworzonymi na podstawie opinii respondentow

Menedzer I linii Menedier Pracqwgik
$redniego szczebla obstugi klienta
Kompetencje luka kompetencyjna
spoteczne wobec | wobec pro- | wobec | wobec pro- wobec wobec pro-
profilu | filu z opinii | profilu | filu z opinii | profilu | filu z opinii
HR respondenta HR respondenta HR respondenta
Asertywnosé -0,12 -0,18 —-0,01 -0,30 -0,20 -0,18
Kreatywnos¢ 0,68 0,00 1,05 -0,24 0,30 -0,14
Kontrolowanie -0,61 -0,04 0,83 -0,08 - -
podwtadnych
Komunikowanie | —0,31 —-0,08 -0,04 -0,02 -0,21 -0,06
si¢
Opanowanie, -0,55 -0,32 -0,73 -0,73 0,01 0,57
odpornos¢
na stres
Rozwiazywanie | —0,27 -0,12 0,01 —-0,24 - -
konfliktow
Samodzielnos¢ 0,36 0,05 -0,01 0,05 0,66 0,00
Przywodztwo 0,34 -0,19 —-0,05 -0,35 - -
Organizowa- -0,43 -0,25 -0,22 -0,29 - —
nie dziatan
zespolu
Wytrwatosc - - - - -0,30 -0,27

Zréodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Dowiedziono jednocze$nie, ze dominujg luki niedoboru kompetencyjnego.
W przypadku menedzeréow luka niedoboru w przynajmniej jednej z kompeten-
cji spotecznych dotyczyta 82,73% respondentow, a w przypadku pracownikow
—72,67% badanych.

5. Podsumowanie

W artykule podkreslono zmiennos$¢ otoczenia wspotczesnych przedsigbiorstw,
co wymaga zmiany podejscia do zarzadzania organizacjami, w tym do zarzadza-
nia kapitatem ludzkim. W zwiazku z powyzszym scharakteryzowano koncepcje
zarzadzania kompetencjami jako nowocze$niejsza wobec tradycyjnego zarzadza-
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nia zasobami ludzkimi. W idei tej podkresla si¢ znaczenie strategii organizacji
w budowaniu wymagan stawianych pracownikom w aspekcie pozadanej od nich
wiedzy, umiejetnosci i postaw. Ponadto jest to podejscie akcentujace koniecznos¢
systemowego gospodarowania kompetencjami — cigglego ich pomiaru i modyfi-
kowania w zwigzku ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu organizacji.

W aspekcie kryzysu gospodarczego XXI w., zapoczatkowanego w sektorze
finansowym, ciekawa staje si¢ problematyka ksztattowania kompetencji kadry
wlasnie tego sektora. Dlatego tez Autorka podjeta si¢ badan wspomnianej kwe-
stii, przedstawiajagc w artykule wybrany wycinek danych, zwigzany z oceng po-
ziomu opanowania kompetencji spotecznych przez pracownikow i menedzerow
bankow.

W wyniku analizy stwierdzono, ze w$rod badanych respondentoéw rzeczywi-
$cie wystepuje najczesciej stan niedoboréw kompetencji. Cho¢ luki kompetencyj-
ne nie sg duze, to jednak dotycza wickszosci badanych. W zwiazku z celowym
doborem proby badawczej nie mozna wynikow uogodlnia¢ na cala populacje, ale
przytoczone dane stajg si¢ ptaszczyzng dalszej dyskusji nad kompetencjami osob
pracujacych w bankach.
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Management of Banks’ Employees’ Competencies
in Turbulent Environment

Summary. The author of the article presents the idea of employees’ competencies mana-
gement. The competence — based management is characterized and selected empirical data on
universal banks’ employees’ competencies management are presented.

Keywords: environment, competencies, banks



Studia Zarzadzania i Finansow
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu
Nr 4/2013

Dariusz Sobolewski

Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu

Formy wspierania rozwoju mikroprzedsi¢biorstw
poprzez wykorzystanie
wspolpracy instytucjonalnej —
wybrane przyklady polskie i francuskie

Streszczenie. W artykule scharakteryzowano wybrane formy wspierania rozwoju mikro-
przedsigbiorstw w Polsce (Krajowy System Ustug, Enterprise Europe Network) oraz we Francji
(Stowarzyszenie ,,Sie¢ Przedsigbiorczosci” — Réseau Entreprendre). Ponadto przedstawiono pod-
stawowe informacje na temat systemu funduszy pozyczkowych w Polsce. Analiza ta stata si¢ pod-
stawa do zaproponowania przez autora artykutu ramowych zatozen programu wspierania rozwoju
mikroprzedsiebiorstw, wykorzystujacego system funduszy pozyczkowych. Istotnym elementem
nowego programu jest wspotpraca mikroprzedsigbiorstw i funduszy pozyczkowych w obszarze
bezposredniego wspoétdziatania przedsigbiorstw oraz finansowania dziatalno$ci gospodarcze;.
W artykule zawarto rekomendacje dla funduszy pozyczkowych oraz instytucji centralnych i sa-
morzadowych w zakresie przygotowania oraz realizowania programu wspotpracy.

Stlowa kluczowe: mikro, mate i $rednie przedsigbiorstwa, fundusze pozyczkowe, wspotpraca
przedsigbiorstw, finansowanie dziatalno$ci gospodarcze;j

1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest zaprezentowanie przykladowych form wspierania roz-
woju mikroprzedsigbiorstw wykorzystujacych rozne poziomy wspotpracy insty-
tucjonalnej i przedstawienie propozycji ramowych zatozen nowego programu
wspotpracy opartego na bezposrednim wspotdziataniu mikroprzedsigbiorstw
korzystajacych z ustug funduszy pozyczkowych.
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Funkcjonowanie mikroprzedsigbiorstw w Polsce, analogicznie do catej gos-
podarki europejskiej, w bardzo znacznym stopniu wptywa na rozwoj gospodarki.
Dziatalno$¢ gospodarcza najmniejszych firm w calej Europie napotyka bardzo
podobne problemy, do ktorych obok barier finansowych zaliczy¢ mozna niska
sktonnos$¢ przedsigbiorstw do wspotpracy oraz dtugoterminowego planowania
wlasnej dziatalnos$ci gospodarczej. Warto zatem zwroci¢ uwage na instytucjonal-
ne rozwigzania, ktorych celem jest konsekwentne zmniejszanie, a docelowo wy-
eliminowanie okreslonych barier strukturalnych. Przedstawione w dalszej cze¢sci
artykutu dwa rézne systemy wspierania rozwoju mikroprzedsigbiorstw funkcjo-
nujagcych w Polsce wykorzystuja pionowy poziom wspotpracy. Scharakteryzo-
wano Krajowy Systemu Ustug oraz europejska sie¢ Enterprise Europe Network,
wskazujac zaré6wno na zalety, jak i wady obu systeméw pod katem ich roli i zna-
czenia dla rozwoju przedsigbiorczosci w Polsce. Z tymi przyktadami zestawiono
system wspierania rozwoju przedsiebiorczosci funkcjonujacy we Francji, opie-
rajagcy si¢ na bezposredniej poziomej wspotpracy pomigdzy przedsigbiorstwami
zorganizowanymi w stowarzyszeniu, koncentrujacym si¢ na wzajemnej pomocy
i wsparciu. W systemie francuskim elementem konsolidujacym wspotprace za-
angazowanych przedsigbiorcow sa instytucje prowadzace regionalne fundusze
pozyczkowe, udzielajace przedsigbiorcom pozyczek na rozwdj ich dziatalnosci
gospodarcze;.

Podjeto probe przedstawienia ramowych zatozen nowego programu wspiera-
nia rozwoju przedsigbiorstw, opartego na wspotpracy (integracji) poziomej, kto-
ra wykorzystuje istniejagcy aktualnie w Polsce system funduszy pozyczkowych.
Propozycja programu odwotuje si¢ bezposrednio do do$wiadczen francuskich,
ktore zostaja dostosowane do realiow polskiego systemu wspierania przedsigbior-
czos$ci. Zaprezentowane zatozenia programu wspotpracy przedsigbiorstw powin-
ny by¢ przedmiotem dalszych dyskusji i uzgodnien. Pozwoli to na wypracowanie
formalnych rozwigzan, do ktorych moga by¢ wlaczone instytucje panstwowe oraz
samorzadowe, takie jak Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, Bank Gos-
podarstwa Krajowego, Polski Zwigzek Funduszy Pozyczkowych czy poszczegol-
ne urzedy marszatkowskie.

2. Funkcjonowanie mikroprzedsiebiorstw w gospodarce

Mikroprzedsigbiorstwa to podmioty gospodarcze zatrudniajace mniej niz
10 pracownikoéw, ktorych roczny obrot lub catkowity bilans roczny nie przekra-
cza rownowartosci 2 mln euro. Firmy te sa samodzielnymi przedsi¢biorstwa-
mi, to znaczy nie sg powigzane kapitalowo lub osobowo z innymi podmiotami
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gospodarczymi'. W Polsce mikroprzedsigbiorstwa dziataja glownie w handlu
i ustugach, w mniejszym natomiast stopniu w przemysle i budownictwie. Jak
wynika z danych GUS, do kategorii przedsigbiorstw mikro zalicza si¢ ponad
1,654 mln przedsigbiorstw, co stanowi okoto 96% wszystkich firm?. W ostatnich
latach udziat przedsigbiorstw mikro w strukturze firm w Polsce systematycznie
si¢ zmniejsza i bardzo powoli zmierza w kierunku $redniej unijnej, wynoszacej
obecnie 92%?°. Mikrofirmy sa miejscem pracy dla 3,5 mln osob, czyli dla niemal
40% ogotu pracujacych w przedsigbiorstwach, co jest warto$cig wyzszg niz $red-
nia Unii Europejskiej (39,3 mln osoéb pracujacych, ktére stanowia okoto 29,6%
wszystkich pracujacych w przedsigbiorstwach). Przecigtne mikroprzedsigbior-
stwo w Polsce notuje gorsze wyniki ekonomiczne niz jego odpowiednik w Unii
Europejskiej. Produktywnos¢ firm w Polsce stanowi bowiem od 31% do 41%
(w zaleznos$ci od metody wyliczania wskaznika) srednich wynikow takich firm
dla catej Unii Europejskiej*.

Zgodnie z danymi przedstawionymi przez Polska Agencje Rozwoju Przedsig-
biorczo$ci, wlasciciele mikroprzedsigbiorstw opieraja swojg dziatalnos$¢ gtéwnie
na wiasnej intuicji, nie mysla perspektywicznie, lecz raczej daza do utrzymania
dotychczasowej pozycji na rynku’.

Z przedstawionych danych wynika jednocze$nie, ze mikroprzedsigbiorstwa
wnoszg istotny wktad do polskiego PKB (30,4%), a na przestrzeni lat daje si¢ za-
uwazy¢ korzystne, cho¢ powolne zmiany zachodzace w tej grupie firm. Pomimo
zidentyfikowanych ograniczen i do$¢ niskiego potencjatu rozwojowego mikro-
przedsigbiorstw, sa one w stanie powstawac i utrzymywac si¢ na rynku, konku-
rujac z wigckszymi przedsigbiorstwami, a w czasach dekoniunktury gospodarcze;j
radzg sobie lepiej niz wigksze podmioty.

Analizujac problem mikroprzedsigbiorstw, trzeba zwroci¢ uwage na niski po-
ziom kapitatu finansowego. Dost¢pne badania na temat zdolnosci i efektywnos$ci
dziatania mikroprzedsigbiorstw pokazuja, ze przy kwocie niezaptaconych faktur,
srednio w wysokosci pigciu tysigcy ztotych, wiele firm traci zdolno$¢ funkcjo-
nowania. Potwierdza to raport Krajowego Rejestru Diugow 1 Konferencji Przed-
sigbiorstw Finansowych w Polsce, wedlug ktorego 36,1% mikroprzedsigbiorstw
i ponad 34% matych firm przyznaje, ze wstrzymato realizacj¢ czgsci projektow

! www.parp.gov.pl/index/index/72 [5.04.2012].

2 Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2009-2010,
PARP, Warszawa 2011.

3 J. Ortowska, Mikroprzedsigbiorstwa w Polsce... czyli o wigkszosci polskich firm, ,,Biuletyn
Euro Info”, www.een.org.pl/index.php/spisakt/items/Luty-2012.html [5.04.2012].

* Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2009-2010...

5 Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsie-
biorstwa, PARP, Warszawa 2010.
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inwestycyjnych z powodu klopotow zwigzanych ze S$cigganiem nalezno$ci®.
Dane Instytutu Ekonomicznego NBP wskazuja, ze w ostatnim roku wzrést od-
setek mikro i matych przedsigbiorstw, dla ktorych obecno$¢ zatorow ptatniczych
w transakcjach handlowych i brak wystarczajacej ptynnosci stanowi barierg roz-
woju dziatalno$ci gospodarczej’.

W mniejszym zakresie wtasciciele firm korzystaja ze szkolen i1 doradztwa
zwigzanego z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej. Stad male firmy zde-
cydowanie preferuja bezposrednie dotacje inwestycyjne dofinansowujace zakup
maszyn, urzadzen oraz inwestycje zwigzanie z nieruchomosciami. Dostepne ba-
dania potwierdzaja, ze wlasciciele matych firm, oceniajgc mozliwos$ci pozyskania
wsparcia ze srodkow publicznych, wykazujg stosunkowo niski poziom znajomo-
$ci instrumentow wsparcia publicznego (jednakze trzeba zauwazy¢, ze wiedza
o mozliwo$ciach wsparcia rozwoju przedsigbiorczo$ci wyraznie si¢ zwicksza).
Jako gtéwna bariera w dostgpie do uzyskania pomocy publicznej wskazywana
jest rozbudowana administracja i biurokratyczne procedury®.

Nalezy podkresli¢, ze stabg strong tej grupy przedsigbiorstw jest takze nie-
wielki zasi¢g dziatania oraz stosunkowo niska sktonno$¢ do kooperacji oraz brak
dtugofalowego planowania’. Jak wynika z dostgpnych badan, w grupie mikro-
przedsigbiorstw az 72% wiascicieli firm nie ma planéw zwigzanych z dzialal-
noscig gospodarcza (dziatanie z miesigca na miesigc)’. Przeglad dostepnych
wynikow badan pozwala takze zidentyfikowa¢ glowne przyczyny matego za-
interesowania mikroprzedsigbiorstw wspotpraca z innymi przedsigbiorstwami
i jednostkami badawczymi. Brak potrzeby podejmowania wspotpracy (wynika-
jacej z obiegowych opinii, ze taka wspotpraca wymagataby wysokich naktadow
finansowych oraz pokonania barier zwigzanych z rozwojem) oraz koncentracja
uwagi mikroprzedsigbiorstw na biezacej dzialalnosci gospodarczej wydaje si¢
podstawowa przyczyng bardzo ograniczonej wspolpracy i kooperacji pomiedzy
przedsigbiorstwami'’.

¢ P. Biatowolski, Portfel naleznosci polskich przedsigbiorstw, Krajowy Rejestr Dtugow, Kon-
ferencja Przedsigbiorstw Finansowych w Polsce, Warszawa, styczen 2012.

" Informacja o kondycji sektora przedsigbiorstw ze szczegélnym uwzglednieniem stanu ko-
niunktury w IV kw. 2011 oraz prognoz koniunktury na I kw. 2012, NBP, styczen 2012, s. 37.

8 Badanie barier i stymulatoréw dotyczgcych mechanizmow tworzenia i ksztattowania inno-
wacji ze Srodowiska naukowego do sektora przedsigbiorstw, red. S. Szultka, IBGR, Gdansk 2008,
s. 74.

o Strategia niszy rynkowej..., s. 108.

19 Raport koricowy z badania rynku wybranych ustug wspierajqcych rozwdéj przedsigbiorczo-
Sci i innowacyjnosci w Polsce. Obszar: Finansowanie zwrotne, wrzesien 2010, www.efs.gov.pl,
s. 60 [8.05.2012].

" Wspolpraca podmiotéw jako czynnik podnoszenia innowacyjnosci matych przedsigbiorstw
w Polsce, IBRKiK, Warszawa 2008, s. 62.
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J. Staniszkis wymienia wiele dysfunkcji majacych wplyw na kondycje finan-
sowg mikro i malych przedsi¢biorstw, m.in. brak w polskich realiach gospodar-
czych rynku bedacego systemem tworzenia informacji o sytuacji gospodarcze;
1 samoorganizacji, bez centrum. Struktura kapitatu naplywajacego z zewnatrz
na inwestycje infrastrukturalne i centralne sterowanie nimi powoduje, ze tylko
niewielka grupa duzych przedsigbiorstw ma szans¢ i mozliwosci kontraktowania
zamowien. Przedsigbiorstwa te pomimo posiadania wysokich kapitalow finanso-
wych, rownoczesnie nie dysponujg odpowiednimi zasobami produkcyjnymi, co
powoduje konieczno$¢ zatrudniania mikroprzedsigbiorstw catkowicie pozbawio-
nych zasobow kapitatowych. W takiej sytuacji jakiekolwiek opoznienia w plat-
nosciach ze strony duzych podmiotéw gospodarczych wywotuja fale problemow
finansowych przedsigbiorstw mikro i matych'.

Wigkszos¢ z dostepnych sieciowych form i instrumentow wsparcia dziatalno-
$ci mikro i matych przedsigbiorstw, ktore powstajg odgornie (gtéwnie w wyniku
centralnych, panstwowych programow), nastawione sg na przekazywanie wiedzy
poprzez konsultacje 1 szkolenia. W bardzo ograniczonym zakresie opierajg si¢
one na wspotpracy przedsigbiorstw, ktora moglaby pelic¢ funkeje kluczowego
czynnika wptywajacego na rozwoj przedsigbiorczosci.

W dalszej czesci artykutu zostang omoéwione wybrane formy wsparcia
rozwoju przedsigbiorstw w Polsce i we Francji oraz ogolne zatozenia nowego
programu wspotpracy przedsigbiorstw, wykorzystujacego system funduszy po-
zyczkowych.

3. Wybrane formy systemowego wspierania rozwoju
przedsi¢biorczosci w Polsce

3.1. Krajowy System Uslug

Krajowy System Ustug (KSU), ktory powstat w pazdzierniku 1996 r. z inicja-
tywy Polskiej Fundacji Promocji i Rozwoju Matych i Srednich Przedsiebiorstw
(obecnie Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci) jest najwigkszym siecio-
wym systemem wspierajagcym rozwoj przedsigbiorczosci w Polsce. Celem KSU
jest rozwoj przedsigbiorczo$ci poprzez zapewnienie ustug doradczych i szkole-
niowych w obszarach wymagajacych wsparcia panstwa.

W ramach KSU funkcjonuje obecnie ponad 150 niezaleznych instytucji na
terenie calej Polski, ktore petnia funkcje tzw. osrodkéw KSU. Swiadczone w ra-
mach KSU ustugi ukierunkowane na pomoc w rozwoju mikro, matych i §rednich

12 Uwazam Rze” 2012, nr 14 (61), s. 31.
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przedsigbiorstw, sg w czesci finansowane ze Srodkow budzetu panstwa. Wsrod
osrodkéw KSU znajduja si¢ tzw. punkty konsultacyjne i osrodki krajowej sieci
innowacji. Z KSU wspotpracuje rowniez kilkadziesiat funduszy pozyczkowych
i porgczeniowych zrzeszonych m.in. w Polskim Zwigzku Funduszy Pozyczko-
wych i Krajowym Stowarzyszeniu Funduszy Porgczeniowych. KSU tworzg tez
organizacje wspotpracujace w ramach Enterprise Europe Network.

Zadaniem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci jest wspieranie sy-
stemu organizacyjnie i merytorycznie, prowadzenie dziatan majgcych na celu
podwyzszanie jakosci ustug swiadczonych przez poszczegdlne osrodki KSU oraz
poszczegdlnych konsultantow, m.in. poprzez systematycznie prowadzone audyty
oraz inne dziatania — informacyjne, szkoleniowe i doradcze.

W ramach KSU oferowane sg ustugi informacyjne obejmujgce wiedz¢ z za-
kresu gospodarki i innowacji, porady dotyczace zalozenia dziatalnosci gospodar-
czej, wyboru odpowiednich form prawnych, sposobu prowadzenia ksiggowosci.
Ponadto dzigki KSU male i $rednie przedsigbiorstwa moga takze skorzystac¢ z ustug
finansowych zwigkszajacych dostep do pozyczek i porgczen kredytowych.

Katalog uslug $wiadczonych przez o$rodki skupione w KSU obejmuje
W szczegolnosci:

— przekazywanie informacji dla przedsigbiorstw i 0sob zamierzajacych roz-
poczac¢ dziatalnos$¢ gospodarcza,

— ushugi proinnowacyjne dla przedsigbiorstw,

— ushugi finansowe, w tym udzielanie porgczen kredytéw lub pozyczek,

— pomoc w zakresie optymalizacji kosztow prowadzenia dziatalno$ci gospo-
darczej,

— wsparcie w zakresie ochrony $rodowiska,

— pomoc w zakresie finansowania zwrotnego dla mikro i matych przedsie-
biorcow’.

Gléwnymi zaletami systemu wsparcia w ramach KSU sg: standaryzacja
ustug, stale podnoszenie kwalifikacji i certyfikowanie kompetencji konsultan-
tow, zapewniajace wysoka jakos$¢ swiadczonych ustug. Z punktu widzenia przed-
sigbiorstw, do najwickszych zalet KSU nalezy $wiadczenie pomocy przedsigbior-
com oraz osobom planujacym zatozenie dziatalnosci gospodarczej, dopasowanie
ustug do potrzeb potencjalnych beneficjentow oraz brak odptatnosci za wybrane
ustugi. Najbardziej istotne wady KSU dotycza braku ogoélnodostepnych infor-
macji na temat systemu, skomplikowane procedury, niewielka elastycznos¢ sy-
stemu oraz jego mata rozpoznawalnos¢ wsrod przedsigbiorstw't. Wydaje sie, ze

13 http://ksu.parp.gov.pl [29.03.2012].

“ Raport z badania ,Wizerunek Krajowego Systemu Ustug”, listopad 2011 r. http:/ksu.
parp.gov.pl/res/doc/badania_eksprtyzy/raport koncowy i podprojektwizerunek ksu.pdf
[27.03.2012].



Formy wspierania rozwoju mikroprzedsiebiorstw... 123

staboscig funkcjonujacego obecnie systemu jest takze odgdrne i centralne kie-
rowanie wigkszoscig dziatan, wykorzystujace wytacznie funkcje konsultantow
oraz doradcow, bez udziatu przedsigbiorcow, ktorzy sa wprawdzie ostatecznymi
beneficjentami systemu, jednakze maja do§¢ ograniczony wptyw na zakres ofe-
rowanego wsparcia.

3.2. Enterprise Europe Network

Sie¢ Enterprise Europe Network (EEN) dziata od stycznia 2008 r. Zostata po-
wolana w ramach Programu Ramowego na rzecz Konkurencyjnosci i Innowacji
(Competitiveness and Innovation Framework Programme 2007-2013) z potgczenia
dwoch dzialajacych wezesniej sieci, tj. Euro Info Centres i Innovation Relay Cen-
tres. Sie¢ EEN oferuje matym i $rednim przedsigbiorstwom kompleksowe ustugi,
ktore majg im pomodc w petni rozwing¢ ich potencjat i zdolnosci innowacyjne.
Sie¢ EEN jest takze posrednikiem umozliwiajacym instytucjom Unii Europej-
skiej petniejsza orientacj¢ w potrzebach matych i $rednich przedsiebiorstw. Ideg
EEN jest afiliowanie osrodkéw sieci przy roznych organizacjach wspierajacych
rozwoj gospodarczy, takich jak izby przemystowo-handlowe, agencje rozwoju re-
gionalnego, centra wspierania przedsi¢biorczosci, ktore dziataja na zasadzie non
profit. Dziatalnos¢ osrodkow sieci jest finansowana ze $rodkow unijnych oraz
budzetu panstwa.

W ramach sieci EEN dziata okoto 600 osrodkéw w Europie, na Bliskim
Wschodzie, w Azji i Ameryce. Gtoéwna zaleta sieci EEN jest bezpo$rednia i $cista
wspotpraca poszczegolnych osrodkdéw. Wszystkie biura moga komunikowac ze
soba, co zapewnia szybkie przekazywanie i uzyskiwanie doktadnych informa-
cji. Maja takze dostgp do wspolnych baz zawierajacych profile firm szukajacych
partneréw zagranicznych. W Polsce dziata 30 osrodkéw zgrupowanych w czte-
rech konsorcjach koordynowanych przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbior-
czosci, Uniwersytecki Osrodek Transferu Technologii Uniwersytetu Warszaw-
skiego, Wroctawskie Centrum Transferu Technologii Politechniki Wroctawskiej
oraz Centrum Transferu Technologii Politechniki Krakowskie;.

Ustugi oferowane w ramach EEN charakteryzuja si¢ zindywidualizowanym
podejsciem oraz dostosowaniem rozwiazan do potrzeb matych i §rednich przed-
sigbiorstw. Do najwazniejszych ustug §wiadczonych przez EEN naleza:

— dziatania informacyjne i doradcze z zakresu prawa i polityki Unii Euro-
pejskiej, prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej za granica, dostepu do zrodet
finansowania, transferu technologii oraz udziatu w programach ramowych UE,

— pomoc w znalezieniu partnerow do wspotpracy gospodarczej oraz transfe-
ru technologii,
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— organizowanie wyjazdoéw polskich firm na imprezy kooperacyjne (targi
1 misje) wspotfinansowane przez Komisj¢ Europejska, majace na celu ozywienie
wspolpracy pomigdzy regionami i krajami,

— udzielanie odpowiedzi na zadawane za posrednictwem sieci pytania przed-
sigbiorcow z krajow Unii Europejskiej, dotyczace warunkéw formalnoprawnych
dziatalno$ci gospodarczej w Polsce i mozliwosci wspolpracy z polskimi przedsig-
biorstwami i instytucjami,

— organizacja szkolen, warsztatow, seminariow,

— ushugi z zakresu transferu technologii, w tym audyty technologiczne, wy-
miana ofert technologicznych, pomoc w poszukiwaniu partneréw technologicz-
nych oraz kojarzenie przedsigbiorcéw z jednostkami naukowymi,

— wspieranie udzialu matych i $rednich przedsigbiorstw w 7 Programie Ra-
mowym na rzecz Badan i Rozwoju Technologicznego®.

Podobnie jak w przypadku KSU, system wsparcia przedsigbiorczo$ci dostepny
w ramach EEN wykorzystuje pionowy przeptyw informacji pomigdzy instytucjami
wlaczonymi w dziatalno$¢ systemu. Niewatpliwg zaletg tego rozwigzania jest skala
przedsigwzigcia oraz jej migdzynarodowy charakter. Ponadto w ramach systemu
prowadzona jest wspotpraca przedsigbiorstw z osrodkami naukowymi umozliwia-
jacymi wdrazanie innowacyjnych technologii. Jednakze istota systemu oraz jego
finansowania jest ukierunkowanie pomocy na poszczegodlne instytucje dziatajace
w ramach systemu, a takze na konsultantéw i doradcow, ktorzy nastepnie przeka-
zuja informacje oraz inne formy wsparcia zainteresowanym przedsi¢biorstwom.

Przedstawione w artykule dwie formy wspierania rozwoju mikroprzedsig-
biorstw sg przyktadami typowych sformalizowanych systemow opierajacych si¢
na pionowej wspotpracy (integracji) instytucji otoczenia biznesu, $wiadczacych
ustugi dla przedsigbiorstw.

4. System wspierania przedsiebiorczosci we Francji

4.1. Charakterystyka dzialalno$ci Stowarzyszenia
»Sie¢ Przedsiebiorczosci”

Odmiennym rozwigzaniem, w poréwnaniu z omoéwionymi dotychczas
w artykule przyktadami systemowego wsparcia rozwoju przedsigbiorczos$ci, jest
dziatajgce we Francji Stowarzyszenie ,,Sie¢ Przedsigbiorczosci” (,,Réseau En-
treprendre”). Jest to panstwowa sie¢ zrzeszajaca obecnie w samej Francji okoto
67 lokalnych instytucji zajmujgcych si¢ wspieraniem przedsigbiorczosci. Oprocz

15 www.een.org.pl/index.php/o-nas.html [25.04.2012].
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Francji sie¢ dziata rowniez w Belgii, Szwajcarii, Wtoszech, Tunezji i Maroku.
Poszczegodlni partnerzy, wspolpracujacy w ramach sieci, stanowig autonomicz-
ne, niezalezne prawnie i finansowo podmioty z szeroko rozumianego otoczenia
biznesu. W ramach sieci funkcjonuje takze okoto 9 tys. przedsi¢biorcow (wthas-
cicieli firm oraz menedzeréw), ktorzy jako wolontariusze, poprzez bezposrednie
wsparcie, maja udzial w tworzeniu ponad 500 nowych przedsi¢biorstw w roku'.

Dziatalnos¢ ,,Sieci Przedsigbiorczosci” opiera si¢ na trzech podstawowych
zasadach:

— wsparcie dost¢pne jest dla 0sob, ktore po raz pierwszy rozpoczynaja dzia-
talnos¢ gospodarcza,

— pomoc jest bezplatna, przedsigbiorcy, ktorzy udzielaja pomocy, nie moga
na niej zarabiac,

— po rozwinieciu dziatalnosci gospodarczej i osiggnieciu sukcesu przedsig-
biorca, ktory wezesniej uzyskal pomoc, jest na zasadzie wzajemnos$ci zobowig-
zany do przekazania swojej wiedzy kolejnej osobie rozpoczynajacej dziatalnose
gospodarcza.

Finansowanie dziatalno$ci sieci odbywa si¢ wylacznie ze sktadek i darowizn
przekazywanych przez przedsigbiorstwa, ktore sg cztonkami stowarzyszenia.
Sie¢ nie wykorzystuje srodkéw publicznych do finansowania swojej dziatalno-
sci. Wigkszos¢ lokalnych organizacji, skupionych w sieci, prowadzi fundusze po-
zyczkowe, ktorych kapitalty pochodza zaréwno ze §rodkéw publicznych (z pan-
stwowych instytucji zwanych ,,Caisse des dépots et consignations”, ktore zostaty
powotane w celu wspierania rozwoju gospodarczego regionu oraz jednostek sa-
morzadu terytorialnego — ,,Conseil régional”), jak i prywatnych. Fundusze te za-
rzadzane sg przez poszczegodlne instytucje, jednakze kapital pozyczkowy pozo-
staje wlasnoscia kapitatodawcow i moze by¢ wykorzystywany wytacznie na cele
zwigzane z dzialalno$cig pozyczkows. Instytucje zarzadzajace funduszami po-
zyczkowymi przyznaja niezabezpieczone pozyczki honorowe (prét d’honneur),
ktorych udzielanie opiera si¢ na wzajemnym zaufaniu uczestnikow programu,
a sptata wezesniej udzielonych pozyczek umozliwia udzielanie kolejnych pozyczek
majacych na celu pomoc nastgpnym mikro i matym przedsigbiorstwom. Czynni-
kiem ograniczajacym ryzyko kredytowe staje si¢ w znacznym stopniu wspotpraca
nowego przedsigbiorcy z bardziej doswiadczonym partnerem biznesowym (jest
to przedsigbiorca, ktory wczesniej otrzymat pomoc w ramach programu, dzigki
ktéremu rozwinagt swojg dziatalno$¢ gospodarcza), ktory uczestniczy zarowno we
wspoltworzeniu dtugoterminowej strategii rozwoju nowej firmy, jak i w podejmo-
waniu biezacych decyzji zwigzanych z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarcze;.

1o www.reseau-entreprendre.org [26.04.2012].
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4.2. Formy wsparcia mikroprzedsi¢biorstw
w ramach ,,Sieci Przedsiebiorczosci”

Mikroprzedsigbiorstwa, ktére zostaja wiaczone do ,,Sieci Przedsigbiorczo-
$ci”, uzyskuja mozliwos¢ skorzystania z czterech glownych form wsparcia, obej-
mujacych bezposrednie indywidualne doradztwo doswiadczonego przedsigbior-
cy (w formie coachingu i mentoringu), szkolenia grupowe, cztonkostwo w klubie
przedsiebiorcy oraz dostep do finansowania zwrotnego, umozliwiajacego rozwoj
firmy we wstepnym okresie prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej.

Charakterystyke poszczegdlnych form wsparcia przedstawiono w tabeli 1.

s

Tabela 1. Formy wsparcia mikro i matych przedsigbiorstw w ramach ,,Sieci Przedsigbiorczosci’

F
orma Charakterystyka
wsparcia
Coaching Funkcjonowanie ,,Sieci Przedsigbiorczosci” jest oparte na udzielaniu przez

i mentoring” | cztonkow stowarzyszenia wzajemnej, indywidualnej pomocy w zakresie roz-
woju dziatalno$ci gospodarczej. Istota pomocy jest osobiste zaangazowanie do-
swiadczonych przedsiebiorcéw (pelnigcych funkeje coachéw i/lub mentorow)
w rozwoj nowej firmy przez okres od 2 do 3 lat dziatalnosci. Do$wiadczeni
przedsigbiorcy, bedacy jednoczesnie czlonkami stowarzyszenia, biorg czynny
udzial w zarzadzaniu nowymi firmami, pomagaja w prowadzeniu dziatalno$ci
gospodarczej oraz realizacji strategii rozwoju firmy, wykorzystujac metodg co-
achingu i mentoringu. Wedtug danych stowarzyszenia, w ciaggu jednego roku
na pomoc nowym przedsigbiorstwom przeznacza si¢ okoto 70 tys. godzin do-
radztwa.

Szkolenia Przedsigbiorcy rozpoczynajacy dzialalno$¢ gospodarcza maja mozliwosc
uczestniczenia w otwartych szkoleniach, ktorych tematyka jest zwigzana z pro-
wadzeniem dziatalno$ci gospodarczej. Szkolenia odbywaja si¢ raz w miesiacu.
Ponadto organizacje wspotpracujace w ramach Stowarzyszenia ,,Sie¢ Przedsig-
biorczo$ci” organizuja konferencje oraz seminaria dotyczace réznych aspektow
prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.

Klub Przed- 1. Osoby prowadzace dziatalno§¢ gospodarcza, ktore uzyskaty wsparcie w ra-
sigbiorcow mach ,,Sieci Przedsigbiorczo$ci”, moga uczestniczy¢ w spotkaniach klubu
przedsigbiorcow, w ramach ktérego przedsigbiorcy znajdujacy si¢ na zbli-
zonym etapie rozwoju dziatalnosci gospodarczej maja mozliwos¢ wymiany
do$wiadczen, dyskusji oraz nawigzywania kontaktow handlowych.
Pozyczka 2.Kazdy przedsigbiorca rozpoczynajacy dzialalnos¢ gospodarcza ma mozli-
honorowa wos$¢ uzyskania nieoprocentowanej i niezabezpieczonej pozyczki honorowe;j
w kwocie od 15 tys. do 50 tys. euro (dla projektéw innowacyjnych wysoko$é¢
pozyczki moze wynosi¢ 90 tys. euro). Pozyczki udzielane sg przez fundusze
pozyczkowe zarzadzane przez organizacje dziatajace w ramach ,,Sieci Przed-
sigbiorczosci”. Maksymalny okres, na jaki pozyczki sa udzielane przedsig-
biorcom, wynosi pieé lat. Srednia kwota pozyczek przyznawanych przez fun-
dusze pozyczkowe dzialajagce w ramach stowarzyszenia wyniosta w 2011 r.
29 tys. euro.
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* Coaching — proces doskonalenia kwalifikacji, pod kierunkiem trenera, przez nabywanie nowych umie-
jetnos$ci, korygowanie nieskutecznych zachowan. Polega na obserwacji osoby szkolonej w trakcie wykony-
wanej pracy, samoocenie, informacji zwrotnej i planowaniu nowych strategii postgpowania (wg A. Ratajezyk
i P. Pilipczuk, Coaching a inne dyscypliny, www.iccpoland.pl/Artykuly/0,10,Coaching_a inne dyscypliny.
html [26.04.2012]).

Mentoring — metoda przekazywania wiedzy i do§wiadczen polegajaca na partnerskiej relacji miedzy
mentorem a uczniem, zorientowana na odkrywanie i rozwijanie potencjatu osoby uczacej si¢. Mentoring opie-
ra si¢ na inspirowaniu, stymulowaniu i przywodztwie mentora, ktory powinien mie¢ na celu ciagly rozwoj
swojego ucznia. Dzigki odpowiedniej metodzie dziatania mentora, uczen ,,naprowadzany” jest na wlasciwe
rozwiazania, dzigki ktorym moze podejmowac decyzje (wg S. Karwala, Model mentoringu we wspotczesnej
szkole wyzszej, WSB-NLU, Nowy Sacz 2007, http://mentoring.com.pl/Mentoring.pdf [26.04.2012]).

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie www.reseau-entreprendre.org [26.04.2012].

4.3. Kryteria wyboru projektow do wsparcia objetego
»Siecig Przedsiebiorczosci”

Projekty zglaszane przez przedsigbiorstwa podlegaja weryfikacji opartej
na czterech gléwnych kryteriach zwigzanych, m.in. z koncepcja, organizacja
i przedmiotem dziatalno$ci gospodarczej. Podstawowe kryteria wyboru projek-
tow przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Kryteria wyboru projektow przez Stowarzyszenie ,,Sie¢ Przedsi¢biorczosci”

Kryteria Charakterystyka
Organizacja nowej Nowe podmioty gospodarcze podpisuja z doswiadczonymi przedsig-
dziatalnos$ci gospo- | biorcami umowy partnerstwa, na podstawie ktérych mentorzy posiada-
darczej ja kontrolg nad nowymi firmami oraz moga si¢ sta¢ wigkszosciowymi

udzialowcami w firmie. Umowy opisujg przebieg wsparcia oraz okre-
$laja strategie przekazywania przez mentora jego udziatéw do przedsie-
biorcy, ktéry rozpoczat i kontynuuje dzialalno$¢ gospodarcza. Wspot-
praca z mentorem oraz kontrola dzialalno$ci nowego przedsigbiorstwa
odbywa si¢ na zasadzie dobrowolnos$ci. Nowy przedsigbiorca musi wy-
razi¢ zgode¢ na sposdb organizacji i prowadzenia swojej dziatalnosci gos-
podarczej w okresie objetym wsparciem w ramach dzialalnosci ,,Sieci

Przedsigbiorczosci”.
Przedmiot i potencjat | W zwigzku z tym, ze nadrzgdnym celem ,,Sieci Przedsigbiorczosci” jest
dziatalnosci gospo- | tworzenie nowych miejsc pracy, kazdy nowy przedsi¢biorca powinien
darczej dazy¢ do utworzenia minimum pigciu nowych miejsc pracy w ciggu

trzech lat od daty rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej. Sie¢ ma tak-
ze na celu zminimalizowanie luki zwigzanej z finansowaniem matych
i $rednich przedsiebiorstw. Wsparciem ,,Sieci Przedsigbiorczosci” moga
by¢ takze objete projekty franczyzowe, pod warunkiem ich zaakcepto-
wania przez mentora oraz komitety podejmujace decyzj¢ o przyznaniu
srodkow finansowych (pozyczek).
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cd. tab. 2

Kryteria Charakterystyka

Lokalizacja dziatal- | Miejsce prowadzenia nowego przedsigbiorstwa powinno umozliwiaé
nosci gospodarczej systematyczny kontakt mentora z osoba rozpoczynajacg dziatalnosé
gospodarcza. Ponadto nowy przedsigbiorca musi mie¢ stosunkowo ta-
twy dostep do instytucji organizujacej wsparcie oraz szkolenia. Zasada
jest, ze odlegtos¢ pomigdzy miejscami prowadzenia dziatalnosci przez
wspotpracujacych przedsigbiorcéw nie powinna by¢ wigksza niz godzi-
na jazdy samochodem.

Osoba rozpoczy- Wsparciem moze by¢ objeta kazda osoba, bez wzgledu na wiek, narodo-
najaca dziatalno$¢ wos¢, poziom wyksztalcenia czy przebieg kariery zawodowej. Uczestnik
gospodarcza programu powinien podziela¢ wartosci projektu, a jego obecna i przy-

szta dziatalno$¢ nie moze by¢ sprzeczna z zasadami etycznymi obowig-
zujacymi i stosowanymi w Stowarzyszeniu ,,Sie¢ Przedsigbiorczo$ci”.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie www.reseau-entreprendre.org [26.04.2012].

Funkcjonujacy we Francji system pomocy w rozwoju mikroprzedsi¢gbiorstw
zasadniczo rozni si¢ od sieciowych form wspierania przedsi¢biorczos$ci istnieja-
cych w Polsce. Przede wszystkim zaktada on aktywng kooperacj¢ i wspotdziata-
nie przedsigbiorstw — beneficjentow programu — ktore oprocz instytucji otoczenia
biznesu takze aktywnie wigczaja si¢ w tworzenie przedsigbiorstw i powstawanie
nowych miejsc pracy. Warto zastanowic sie, czy wypracowane we Francji roz-
wigzania mozna wykorzysta¢ w celu zdefiniowania kierunkéw zmian i rozwoju
systemu wspierania przedsigbiorczosci w Polsce.

5. Ramowe zalozenia programu wspierania rozwoju
mikroprzedsi¢biorstw, wykorzystujgcego system
funduszy pozyczkowych

5.1. Charakterystyka systemu funduszy pozyczkowych w Polsce

W zwiazku z tym, Ze propozycja nowego programu wspdlpracy mikro-
przedsigbiorstw zaktada wtaczenie do niego dziatajacych funduszy pozyczko-
wych, w pierwszej kolejnosci nalezy przedstawi¢ krotka charakterystyke tego
systemu.

System funduszy pozyczkowych w Polsce skupia kilkadziesiat instytucji
dziatajacych na zasadach not for profit, ktorych celem jest udzielanie wsparcia
finansowego, w postaci pozyczek, na dziatalno$¢ gospodarczg. Instytucje te
przygotowuja mikro i mate przedsigbiorstwa do korzystania z efektywnego fi-
nansowania bankowego w przysztoéci. Udzielajac pozyczek, fundusze pozycz-
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kowe pomagaja mikroprzedsi¢biorstwom w budowaniu historii kredytowej, kto-
ra ma kluczowe znaczenie dla dalszego rozwoju tych firm z uzyciem srodkow
bankowych. Rozwoj systemu funduszy pozyczkowych, podobnie jak w krajach
zachodnich, umozliwia mikro i malym przedsigbiorstwom uzyskanie dostepu
do wprowadzanych na rynek instrumentéw finansowych i pozafinansowych'”.
Systematycznie zwickszajaca si¢ skala funkcjonowania funduszy pozyczkowych
wydaje si¢ ciggle niewystarczajaca z punktu widzenia zidentyfikowanych po-
trzeb mikro 1 matych przedsigbiorstw, na przyktad w obszarze minimalizowania
luki w dostepie do kapitatu. Sytuacja ta jest spowodowana przede wszystkim
ograniczonymi mozliwo$ciami dziatania funduszy pozyczkowych, limitowanych
dostepnym kapitalem przeznaczonym na dziatalno$¢ pozyczkows. Wsparcie ka-
pitatowe fundusze pozyczkowe uzyskaty z Sektorowego Programu Operacyjne-
go Wzrost Konkurencyjnosci Przedsigbiorstw (instytucje prowadzace fundusze
pozyczkowe dostaty 330 mln zt, co stanowito okoto 60% lacznego kapitatu fun-
duszy) oraz z Regionalnych Programoéw Operacyjnych (w ramach Inicjatywy
JEREMIE® lub poza nig)"”.

Jednakze system funduszy pozyczkowych posiada wiele zalet, a przede
wszystkim daje mozliwo$¢ wprowadzania dodatkowych rozwigzan, dzigki kto-
rym oferta tych instytucji moze zosta¢ znacznie poszerzona. Atutami obecnie
funkcjonujacych funduszy pozyczkowych sa: sprawniejsza obstuga przedsie-
biorstw, minimalizacja niezb¢dnych formalnosci, elastyczno$¢ w formach zabez-
pieczen, krotszy czas przyznawania pozyczki, $wiadczenie uslug doradczych,
bardziej komunikatywna informacja i dziatalno$¢ promocyjna. Zdaniem mikro
i matych przedsiebiorstw, dzialalno$¢ funduszy pozyczkowych jest bardziej
przyjazna dla prowadzenia i rozwoju biznesu, niz ma to miejsce w przypadku
bankow?. Zdecydowana wigkszo$¢ instytucji prowadzgcych fundusze pozyczko-
we $wiadczy réwniez inne ustugi, najczesciej szkolenia oraz doradztwo, a takze
pomaga w organizowaniu kontaktow gospodarczych?'.

7 www.pzfp.pl [2.05.2012].

18 Inicjatywa JEREMIE (Joint European Resources for Micro-to-Medium Enterprises), ozna-
czajaca wspolne europejskie zasoby dla matych i §rednich przedsigbiorstw, powstata w 2005 r. ze
wspolnych dziatan Komisji Europejskiej i Europejskiego Funduszu Inwestycyjnego/Europejskie-
go Banku Inwestycyjnego. Inicjatywa ta okresla mechanizm pozadotacyjnego wspierania matych
i $rednich przedsigbiorstw za pomoca odpowiednich komercyjnych i preferencyjnych (pomoc
publiczna) instrumentéw finansowych (pozyczek, porgczen, gwarancji) oraz zasilania przedsie-
biorstw kapitalem wysokiego ryzyka, www.jeremie.com.pl.

19 Polski Zwigzek Funduszy Pozyczkowych, www.pzfp.pl.

20 Por. B. Bartkowiak, Fundusze pozyczkowe i porgczeniowe w finansowaniu matych i sred-
nich przedsigbiorstw w Polsce, CeDeWu, Warszawa 2009.

2L Sektorowy Program Operacyjny Wzrost Konkurencyjno$ci Przedsigbiorstw — Dzialania
2.1, 2.3, 1.2.1, 1.2.2. Efekty wsparcia przedsigbiorstw i otoczenia biznesu. Projekt wspolfinanso-
wany ze srodkoéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, PARP, Warszawa 2008, s. 40.
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Nie ulega watpliwosci, ze glownym celem rozwoju systemu funduszy po-
zyczkowych jest zapewnienie mikro i matym przedsigbiorstwom (w tym firmom
rozpoczynajacym dziatalno$¢ gospodarcza?? oraz znajdujacym si¢ w fazie rozwo-
ju) lepszego dostepu do finansowania®. Cel ten moze zosta¢ zrealizowany dzigki
opracowaniu i wdrozeniu dodatkowych instrumentow umozliwiajacych wspot-
prace przedsigbiorstw na zasadach partnerstwa. Zrozumienie znaczenia partner-
skiej wspolpracy w wielu obszarach zwigzanych z prowadzeniem dziatalno$ci
gospodarczej przyczyni si¢ do zminimalizowania ryzyka kredytowego zwigza-
nego z finansowaniem dziatalno$ci gospodarcze;.

5.2. Zalozenia do programu wspolpracy przedsiebiorstw

Opracowanie 1 wdrozenie kompleksowego programu wspolpracy przedsie-
biorstw moze stanowi¢ jeden z wariantow dziatan, ktére w przysztosci mogty-
by przyczyni¢ si¢ do rozwoju mikroprzedsigbiorstw, w tym zwigkszenia liczby
nowych firm oraz tworzenia nowych miejsc pracy. Biorgc pod uwage dotych-
czasowe doswiadczenia, aktualny poziom rozwoju oraz liczbe przedsigbiorcow
aktywnie korzystajacych z funduszy pozyczkowych, zasadna jest propozycja
oparcia nowego programu na tym systemie (fundusze pozyczkowe funkcjonujace
w ramach Polskiego Zwigzku Funduszy Pozyczkowych oraz poza nim). Ogolng
ideg programu, na wzor dziatalno$ci francuskiego Stowarzyszenia ,,Sie¢ Przed-
sigbiorczosci”, bedzie zwigkszenie zakresu wspotpracy oraz integracji poziomej
pomigdzy przedsiebiorstwami, ktore korzystaty z ustug funduszy pozyczkowych,
a osobami planujagcymi badz bedacymi w trakcie zaktadania nowych dziatalnosci
gospodarczych.

Konsekwentny rozwdj programu wspotpracy bedzie wymagat skoncentro-
wania jego dzialalno$ci wokot wspolnego interesu biznesowego poszczegdlnych
mikroprzedsigbiorstw uczestniczacych w programie. Niezbgdne bedzie takze po-
dzielanie przez uczestniczacych w programie przedsi¢biorcow wspdlnych warto-
$ci i zasad zwigzanych z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej. Przyktadowe
wartosci, na ktorych moglby sie opiera¢ program wspotpracy przedsigbiorstw
przedstawiono w tabeli 3.

22 W ramach Dziatania 6.2. — Wsparcie oraz promocja przedsigbiorczo$ci i samozatrudnienia
— Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskie;j
(Europejski Fundusz Spoteczny), powstaja fundusze mikropozyczkowe, ktére finansuja przed-
sigbiorcow rozpoczynajacych dziatalno$¢ gospodarcza (firmy dziatajace na rynku nie dtuzej niz
12 miesigcy).

2 Kierunki rozwoju funduszy pozyczkowych i poreczeniowych dla malych i srednich przed-
siebiorstw w latach 2009-2013, MG, Warszawa 2009, s. 10.
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Tabela 3. Wartosci, na ktorych powinien si¢ opiera¢ program wspolpracy przedsigbiorstw

Wartosci Charakterystyka zatozen programu

Partnerstwo Program opiera si¢ na zasadach partnerstwa strategicznego, polegajacego na
wypracowaniu trwatych relacji obejmujacych zaufanie, wspotdziatanie, zaan-
gazowanie odpowiedzialno$¢ oraz zyczliwos¢.

Wzajemno$¢ | Program opiera si¢ na zasadzie wzajemnosci, co oznacza, ze kazdy przedsig-
biorca otrzymujacy wsparcie powinien zaangazowaé si¢ w pomoc kolejnym
przedsigbiorcom, objetym programem pomocy.

Efektywnos$¢ | Program zaktada wspoiprace przedsiebiorcow, majaca na celu uzyskanie jak
najlepszych efektow biznesowych.

Etycznosé Program respektuje zasady etyki dziatan gospodarczych, obejmujace w szcze-
golnosci dziatania oparte na prawdzie oraz dotrzymywanie obietnic, budowa-
nie zaufania.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Natomiast wspolny interes biznesowy uczestnikow programu mogtby
opiera¢ si¢ na opracowaniu schematéw udzielania preferencyjnych pozyczek
przeznaczonych na finansowanie dziatalnosci gospodarczej. Pozyczki udzie-
lane mikroprzedsigbiorstwom (w ramach Inicjatywy JEREMIE lub poza nig)
mogtyby by¢ przyznawane badz na zasadach pomocy publicznej, badz na za-
sadach komercyjnych, przy wypracowaniu warunkéw pozwalajacych na uzy-
skanie przez przedsiebiorcow konkretnych korzysci finansowych (na przyktad
brak prowizji za udzielenie pozyczki, minimalne dopuszczalne oprocentowanie
pozyczek itp.). Mozliwo$¢ uzyskania przez przedsiebiorce okreslonych prefe-
rencji powinna si¢ wiaza¢ ze zobowigzaniem do swoistego ,,odpracowania”
uzyskanych korzysci poprzez zaangazowanie wtasciciela firmy w proces indy-
widualnego doradztwa przeznaczonego dla nowego przedsiebiorcy witaczanego
do programu wspotpracy.

Program wspolpracy przedsiebiorstw powinien si¢ opiera¢ na nastepujacych
zasadach:

— wybor partneréow biznesowych wyznajacych i utozsamiajacych sie z okre-
slonymi warto$ciami, na podstawie ktorych bedzie budowana wspotpraca,

— dobor partnerow biznesowych pod katem do$wiadczenia i znajomosci
branzy, klientow, przy jednoczesnym zapewnieniu braku konfliktu interesow,
ktory moglby wynikac¢ ze stosunku konkurencyjnosci potencjalnych partnerow,

— wspoéldziatanie przedsiebiorstw opierajace si¢ na umowie o wspotpracy
uwzgledniajacej kwestie komunikacji, obowiazkéw i uprawnien, obiegu infor-
macji, poufnosci oraz kontroli,

— stworzenie dostepnych i preferencyjnych produktow finansowych dla
przedsiebiorstw zainteresowanych udziatem w programie,
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— zapewnienie statego zaangazowania przedsigbiorcOw uczestniczacych
w programie w identyfikowanie i rozwigzywanie problemow,

— okreslenie zasad i warunkéw zakonczenia wspotpracy,

— zidentyfikowanie przyczyn ewentualnego niepowodzenia wspotpracy oraz
zebranie wnioskow i rekomendacji na potrzeby modyfikacji systemu.

Niewatpliwie przedsigbiorcy, ktorzy wyraza che¢ uczestniczenia w progra-
mie jako mentorzy, beda musieli przej$¢ odpowiednig $ciezke rozwoju kom-
petencji 1 umiejetnosci, dzigki ktorym beda mogli przykazywaé swoja wiedze
osobom rozpoczynajacym dzialalno$¢ gospodarcza. Zaletg takiego rozwigzania
jest takze podwyzszanie kapitatu intelektualnego mikroprzedsigbiorstw poprzez
dostep do nowej wiedzy zwigzanej z planowaniem i prowadzeniem dziatalno-
$ci gospodarczej. Wydaje sig, ze kluczowym elementem programu wspotpracy
bedzie takze okreslenie kryteriow dopuszczajacych mikroprzedsigbiorstwa do
programu. Na kazdym etapie realizacji programu bardzo wazng rol¢ beda od-
grywac fundusze pozyczkowe, petnigce funkcje koordynatorow i integratorow
programu. Zaproponowane rozwigzanie rozni si¢ od dotychczasowego modelu
systemu wspierania przedsigbiorczosci, wykorzystujacego zewngtrzne instytucje
otoczenia biznesu. Kluczowa role w nowym programie, podobnie jak w przy-
padku praktyki francuskiej, odgrywa bezposrednia wspotpraca przedsigbiorcow
zaangazowanych w rozwdj systemu.

Nalezy podkresli¢, ze duza rolg w programie beda odgrywaty fundusze po-
zyczkowe. Wlaczenie tych instytucji do systemu bedzie wymagato podjecia wie-
lu dziatan — rekomendacji:

— podpisania przez instytucje prowadzace fundusze pozyczkowe ramowe;
umowy o wspotpracy, ktora bedzie regulowata zasady wspotdziatania funduszy,
dotyczace stworzenia oraz koordynacji dziatan w ramach programu wspotpracy
przedsigbiorstw,

— stworzenia i administrowania centralng bazg danych przedsigbiorstw wilg-
czonych do programu wspotpracy,

— wprowadzenia do oferty funduszy pozyczkowych nowych produktow fi-
nansowych przeznaczonych na wspieranie rozwoju dzialalnosci gospodarczej
przedsiebiorstw, ktore zostang wigczone do programu wspotpracy. Nowe sche-
maty wsparcia finansowego powinny dotyczy¢ udzielania pozyczek nowo po-
wstajacym podmiotom gospodarczym oraz firmom znajdujgcym si¢ na wezes-
nym etapie rozwoju (do 24-36 miesigcy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej),

— wypracowania 1 ujednolicenia procedur oraz procesOw zwigzanych
z udzielaniem wsparcia finansowego dla mikroprzedsi¢biorstw funkcjonujacych
w ramach programu wspotpracy,

— prowadzenia i wspotfinansowania wspolnych dziatan majacych na celu
promocj¢ programu wspolpracy oraz jego systematyczny rozwoj.
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Najwazniejsze rekomendacje dla wybranych instytucji panstwowych (ta-
kich jak Ministerstwo Gospodarki, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Pol-
ska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Bank Gospodarstwa Krajowego) oraz
instytucji samorzadowych (glownie urzgdow marszatkowskich poszczegolnych
wojewodztw) sa nastepujace:

— uzupehienie zasad dziatania Krajowego Systemu Ustug wymogami zwig-
zanymi z realizacja programu wspolpracy przedsigbiorstw, tj. opracowaniem
i wdrozeniem specjalistycznego pakietu ustug doradczych o charakterze coa-
chingu i mentoringu, ktory bedzie mogt by¢ oferowany w potaczeniu z finanso-
waniem zwrotnym?*,

— rozszerzenie Inicjatywy JEREMIE o nowe produkty pozyczkowe przezna-
czone na finansowanie rozwoju dziatalnosci nowych firm objetych programem
wspoOlpracy przedsigbiorstw,

— wlaczenie dzialan dotyczacych rozwoju sieciowego systemu wspolpracy
przedsigbiorstw do Regionalnych Programow Operacyjnych realizowanych na
poziomie urzedow marszatkowskich poszczegdlnych wojewodztw.

6. Podsumowanie

Zaprezentowane wstepne zalozenia programu wspotpracy przedsicbiorstw
wpisujg si¢ w planowane dziatania panstwa zwigzane z realizacja ,,Dtugookre-
sowej strategii rozwoju kraju — Polska 20307, ktora zaktada szereg inicjatyw
w obszarze rozwoju przedsigbiorczosci oraz innowacyjnej gospodarki. Warto
zaznaczyC, ze strategia ta obejmuje m.in. rozwdj postaw przedsigbiorczych
i proinnowacyjnych, a takze kompetencji menadzerskich przedsigbiorcow,
wspieranie ich postaw proinnowacyjnych oraz orientacji rozwojowej. Zgodnie
ze strategig, szansg na rozwoj przedsigbiorczosci w Polsce jest stworzenie prze-
wag konkurencyjnych opartych na kapitale intelektualnym, poprzez ksztatto-
wanie kompetencji zarzadczych przedsigbiorcow zorientowanych na innowa-
cyjne strategie rozwojowe. Strategia zaktada rowniez stworzenie mechanizmow
wspierania firm inwestujacych w innowacje i rozwoj*. Dziatania prowadzone
w latach 2011-2030 beda koncentrowaé si¢ na dostarczaniu przedsigbiorcom
wiedzy dotyczacej zarzadzania, budowania przewag konkurencyjnych i orga-
nizacji firmy zgodnie np. z tzw. zasada otwartej innowacji, czyli dzialania

2 Por. Raport koricowy z badania rynku wybranych ustug wspierajgcych rozwdj przedsie-
biorczosci i innowacyjnosci w Polsce. Obszar: Finansowanie zwrotne..., s. 9 [8.05.2012].

% Dlugookresowa strategia rozwoju kraju — Polska 2030, http://zds.kprm.gov.pl/dlugookre-
sowa-strategia-rozwoju-kraju, s. 56-60 [7.05.2012].
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w sieci, a takze realizacji projektow badawczych i technologicznych. Planowa-
ne dziatania majg zosta¢ podporzadkowane gldownemu zatozeniu zwigkszenia
adaptacyjnosci przedsigbiorstw, co oznacza profesjonalizacj¢ kadry zarzadza-
jacej, majacej docelowo doprowadzi¢ do rozwoju konkretnych podmiotow gos-
podarczych.

W ramach kluczowego projektu ,,Poprawa $wiadomosci roli innowacji i stra-
tegii rozwojowych firm wsrdd przedsiebiorcow” przewidywane sa nastgpujace
dziatania szczegotowe:

— wprowadzenie mentoringu lub coachingu dla mtodych przedsigbiorcow,
czyli indywidualnej pracy doswiadczonych przedsigbiorcow i konsultantow
z przedsigbiorcami przeprowadzajgcymi zmiany w swoich firmach,

— pomoc w uzyskiwaniu finansowania dziatalnosci, ktéra w pierwszym
okresie nie przynosi zyskow,

— wspieranie finansowe i organizacyjne wspolnych przedsigwzig¢ realizo-
wanych przez przedsigbiorcow we wspotpracy z innymi firmami, partnerami za-
granicznymi i osrodkami wspierania biznesu,

— realizacja programéw edukacyjnych w zakresie planowania strategicznego
w firmach?.

Opracowanie, wdrozenie i realizacja programu wspolpracy przedsiebiorstw
jako pewnej formy wypelniania zalozen strategii ,,Polska 2030” bgdzie mogto
stanowi¢ uzupetnienie ,,Programu rozwoju przedsi¢biorstw do 2020 r.” stano-
wigcego program wykonawczy do ,,Strategii innowacyjnosci i efektywnosci
gospodarki”?’. Rozszerzenie programu wymagato podjecia szeregu konkret-
nych dziatan przez wszystkich uczestnikow projektu, zarowno przez fundu-
sze pozyczkowe, instytucje panstwowe i samorzadowe, jak 1 samych przedsie-
biorcow.

Jak podkreslono w pierwszej czesci artykutu, zaprezentowane zatozenia pro-
gramu wspolpracy przedsigbiorstw maja charakter wstgpny i powinny by¢ przed-
miotem dalszych analiz, dyskusji 1 uzgodnien pomiedzy instytucjami otoczenia
biznesu — potencjalnie zainteresowanymi udzialem w programie. Zasadne jest
takze rozpoznanie potrzeb mikroprzedsigbiorstw w zakresie udziatu w progra-
mie oraz zbadanie ich sktonno$ci do aktywnego zaangazowania si¢ w mentoring
i coaching — ukierunkowane na rozwoj nowych przedsiebiorstw.

Kolejnym etapem dziatan powinno by¢ wypracowanie formalnych zatozen
oraz rozwigzan, ktorych efektem bedzie wdrozenie programu i jego realizacja
w wybranych regionach lub w calej Polsce.

26 Tbidem, s. 97-99.
27 http://bip.mg.gov.pl/files/upload/17490/PRP_do_konsultacji_ost.pdf [5.02.2013].
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The Forms of Supporting the Micro-Enterprises Development
through the Use of Institutional Cooperation —
Selected Polish and French Examples

Summary. The selected forms of supporting micro-enterprises development in Poland (Na-
tional SME Services Network, Enterprise Europe Network) and in France (Association “Business
Network™ — Réseau Entreprendre) have been characterised in the paper. Additionally basic in-
formation about the Loan Funds System in Poland has been provided. This analysis became the
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fundamental for the frameworks of the Programme for Supporting Micro-enterprises Develop-
ment by using Loan Funds System which was proposed by the author. The direct cooperation of
micro-enterprises and financing of business activity provided by Loan Funds are the key features
of the new Programme. The paper also includes the recommendations for Loan Fund Institutions
and both Central as well as Local Government Units for the preparation and implementation of
the Programme.

Keywords: micro, small and medium-sized enterprises, loan funds, enterprise collaboration,
business activity financing



Recenzja ksiazki prof. zw. dr. hab. Eugeniusza Wojciechowskiego
Gospodarka samorzqdu terytorialnego,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2012, ss. 188

Ksigzka Gospodarka samorzqdu terytorialnego prezentuje zarowno ekonomiczne
aspekty dziatania publicznego, jak i zarzadzania w samorzadzie terytorialnym. Cecha
charakterystyczng recenzowanej ksigzki jest unikatowy sposob spojrzenia na ztozone
sprawy publiczne. Monografia ukazuje gospodarke samorzadu terytorialnego nie tylko
przez pryzmat wybranych, odrgbnych zagadnien i funkcji (jak to ma miejsce w wielu
opracowaniach monograficznych), ale tez z punktu widzenia analizy i oceny wzajem-
nych powiazan i harmonizacji dziatan czastkowych z przyjetym celem. Lektura ksigzki
pozwala wskazaé na wyjatkowy watek, ktory wzbogaca rozwazania autora. W samorza-
dzie terytorialnym wystepujg rozne podmioty zainteresowane sprawami publicznymi,
podmioty te reprezentujg szereg intereséw, czesto rozbieznych z interesem spotecznym,
reprezentowanym przez wladze publicznag, stad tez konieczno$¢ zaréwno uzgadniania
wystepujacych rozbieznosci migdzy podmiotami, prowadzenia dziatan tagczacych te pod-
mioty, jak i zapewnienia spojnego rozwoju spoteczno-gospodarczego. W ksigzce mocno
podkresla si¢ znaczenie koordynacji i harmonizacji elementéw zwigzanych z gospodaro-
waniem w samorzadzie z zarzgdzaniem sprawami publicznymi.

Prezentowane zagadnienia majg charakter ztozony, ale przenikaja si¢, stanowiac ca-
os¢ sktadajaca sie ze wstepu, trzech czesci i zakonczenia. Catos¢ ksigzki charakteryzuje
si¢ spojnoscig, komunikatywnoscig oraz teoriopoznawczym podejsciem do problemu go-
spodarki samorzadu terytorialnego.

Cze$¢ pierwsza dotyczy elementow sktadajacych si¢ na budowe samorzadu tery-
torialnego jako instytucji ustrojowo-politycznej. To od zorganizowania poszczegolnych
elementdéw samorzadu terytorialnego bedzie zaleze¢ jako$¢ gospodarowania i sprawnosé
zarzadzania sprawami publicznymi. W czesci drugiej czytelnik zglebia ekonomiczny
wymiar prowadzonych dziatan przez samorzad terytorialny. Autor prezentuje poglad
(zresztg stuszny 1 interesujgco uzasadniony), ze samorzad jest ,,publicznym quasi-pod-
miotem gospodarowania — reprezentujagcym cele, angazujacym zasoby, organizujacym
instrumentarium i ponoszgcym odpowiedzialno$é¢ za podjete decyzje”. Poddaje rowniez
weryfikacji poglad, ze wiele zadan znajdujacych si¢ w gestii samorzadu ,,jest dzialalnos-
cig gospodarczg i zarzgdzaniem w rozumieniu gldwnych jego funkcji”. Ostatnia czg$é
monografii jest po§wigcona wybranym, ale wspodtzaleznym zagadnieniom funkcjono-
wania samorzadu terytorialnego, ktore majg istotne, a wrgcz fundamentalne znaczenie
dla jakosci gospodarowania i zarzadzania. Podjete kwestie dotycza ksztaltowania wi-
zerunku i polityki informacyjnej, standardow dziatania i zasad zarzadzania, a nawet
rzadzenia. Waznym elementem wspoélzaleznym jest etyka — w zestawieniu z interesem
politycznym.

Z punktu widzenia czytelnika, ktory zajmuje si¢ problematyka samorzadu, zarza-
dzania nim i podejmowania skutecznych decyzji, jest to opracowanie wychodzace na-
przeciw tym potrzebom. Autor ze swoistg swadg wskazuje zmiany, jakie powinny zaj$¢
w obowigzujgcych modelach (sposobach) sprawowania wtadzy i administrowania spra-
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wami publicznymi. Zawsze jednak pojawia si¢ refleksja: Jaki bedzie wplyw prezento-
wanych modeli na podejmowane decyzje i ich skutki z punktu widzenia interesariuszy?
Z cala stanowczo$cig mozna postulowac, aby praktyka samorzadowa byla sktonna po-
chyli¢ si¢ nad tymi ciekawymi rozwigzaniami i wdrozyla je do praktyki. Dalej idac, nale-
zy postulowac¢, aby instresariusze pochylili si¢ nad prezentowanymi problemami nie tyl-
ko czytajac, ale przede wszystkim czytajac ze zrozumieniem jak nalezy wspotzarzadzac
sprawami publicznymi, jaka jest ich rola w procesach, ktore sg im dedykowane. Ksigzka
odstania tajniki gospodarowania i zarzadzania samorzadem terytorialnym, ktore wydaja
si¢ znane z teorii, ale sg tak trudne w praktycznym zastosowaniu.

Polecam wszystkim zainteresowanym ksiazke Gospodarka samorzgdu terytorialne-
go jako ciekawa lekture, kreujaca postawy i1 wptywajaca na poglady. Ksiazka powinna
si¢ znalez¢ w bibliotekach uczelni, wltadz publicznych oraz tych wszystkich, ktorych
interesuja tajniki zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego.

prof. dr hab. Beata Filipiak
Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu
Katedra Finansow Publicznych

(licencjonowany doradca podatkowy)



Recenzja monografii dr. Stawomira Franka
Wieloletnie planowanie budZetowe w podsektorze rzgdowym,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2013, ss. 292

Wieloletnie planowanie budzetowe w podsektorze rzgdowym odzwierciedla istnieja-
ce trendy poswigcone rozwazaniom na temat New Public Management oraz Good Go-
vernance. Trudno si¢ nie zgodzic, ze istnieje koniecznos¢ koordynacji dziatan planistycz-
nych na wszystkich szczeblach administracji, trudno tez nie zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem
dotyczacym koniecznosci zwigkszenia efektywnosci wydatkow publicznych, uzyteczno-
$ci wykorzystania planowania w procesach decyzyjnych czy tez koniecznosci stosowania
narz¢dzi wieloletniego planowania finansowego. Wazne jest, jak wykorzystaé narzedzia
planistyczne, kiedy je wykorzystywac oraz w jakich sytuacjach wtasnie narzg¢dzia plani-
styczne powinny by¢ wykorzystywane do podnoszenia efektywnosci alokacji srodkoéw
publicznych, a kiedy w celu podniesienia efektywnosci podejmowanych decyzji. Cecha
charakterystyczng recenzowanej monografii jest podej$cie do analizowanego problemu
planowania wicloletniego. Autor prezentuje paradygmat wieloletnio$ci w nauce finan-
sow publicznych, poprzez metodyke planowania wieloletniego, tak aby méc odnies¢ si¢
do istniejgcych rozwigzan migdzynarodowych. Monografia pozwala spojrze¢ na plano-
wanie wicloletnie z punktu widzenia zar6wno istniejacych do§wiadczen, jak i oceny jego
funkcjonowania w $wietle opinii respondentow.

Lektura ksigzki pozwala wskazaé na wiele walorow opracowania. Nalezy do nich
m.in. interdyscyplinarne podejscie, gdyz monografia taczy planowanie bedace domenag
nauki o zarzadzaniu z finansami publicznymi w podsektorze rzagdowym. Ponadto w spo-
sob spojny czytelnik ma mozliwo$¢ odnies¢ si¢ do podejscia metodycznego (modeli,
wzorcow czy procedur). Waznym elementem, ktory spina planowanie, jest odpowiedz na
pytanie o jakos¢. Autor odpowiada na pytanie, jak mierzy¢ jakos¢ wieloletniego plano-
wania finansowego. Jest to wazne, a zarazem trudne zadanie — w ksigzce przedstawione
W Sposob przystepny i zrozumiaty.

Z punktu widzenia czytelnika, ktory zajmuje si¢ problematyka planowania, to opra-
cowanie — wychodzace naprzeciw potrzebom metodycznym, zawierajace szereg rozwia-
zan i podpowiedzi (w szczegdlnosci odnoszacych si¢ do rozwigzan migdzynarodowych)
— jest waznym przyczynkiem do dalszego doskonalenia rozwigzan praktycznych. Nie-
zwykle cenne jest w publikacji:

— zaproponowanie zestawu zasad, na ktorych winien si¢ opieraé system prawidto-
wego, wieloletniego planowania budzetowego, stuzacy powigzaniu wydatkow z priory-
tetami wtadzy publicznej,

— opracowanie formuty uzytecznosci wieloletniego planowania budzetowego, opar-
tej na trzech filarach,

— opracowanie indeksu jakos$ci wieloletniego planu budzetowego.

Polecam wszystkim zainteresowanym ksiazke Wieloletnie planowanie budzetowe
w podsektorze rzqgdowym jako cickawa lekturg, kreujaca podejscie metodyczne, zmie-
niajgcg nawyki administracyjne, wplywajaca na jako$¢ i uzyteczno$¢ podejmowanych
dziatan planistycznych. Mam nadziej¢, ze monografia stanie si¢ podstawowg lektura po-



140 Recenzje

znawczg dla polskiej administracji rzadowej, swoistego rodzaju przewodnikiem, ktory
bedzie oprowadzaé po meandrach planowania budzetowego w sektorze rzgdowym. Pub-
likacja ta powinna znalez¢ si¢ w bibliotekach uczelni, gdyz wzbogaci proces nauczania
studentow zglebiajacych tajniki finanséw publicznych. Zachgcam wszystkich do lektury
monografii autorstwa dr. Stawomira Franka.

prof- nadzw. dr hab. Marek Dylewski
Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu
Katedra Finanséow Publicznych
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