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Wstep

Prezentowany Zeszyt Naukowy obejmuje szerokie spectrum zagadnien
zwigzanych z procesami gospodarczymi zachodzacymi w skali mikro- i ma-
kroekonomicznej. Zlozonos¢ proceséw gospodarczych oraz ich $cisly zwigzek
z szeroko pojetym rozwojem spolecznym, regionalnym i lokalnym sg istotng
przestanka do badania przez srodowiska naukowe relacji przyczynowych za-
chodzacych zjawisk, a takze ich skutkdw w réznych perspektywach czasowych.
Przedstawiona publikacja stanowi glos w dyskusji na temat zjawisk poruszanych
w opracowaniu. Wnioski z toczacej si¢ dyskusji z powodzeniem moga zosta¢ wy-
korzystane przez decydentéw zycia gospodarczego, spotecznego, a takze poli-
tycznego, do podejmowania decyzji o charakterze strategicznym.

Opracowanie sklada si¢ z trzynastu artykutéw poswieconych:
« kreowaniu strategii przedsigbiorstwa;

« rozwojowi oraz bezpieczenstwu regionalnemu i lokalnemu;
« procesom inwestycyjnym;

+ korporacjom miedzynarodowym;

+ funkcjonowaniu uczelni wyzszych;

« rynkowi pracy;

« rynkowi ubezpieczeniowemu;

+ logistyce jako krytycznemu zasobowi firmy;

» zarzadzaniu warto$cig przedsigbiorstwa;

« spolecznej gospodarce rynkowe;j.

Lektura prezentowanych tresci z pewnoscig wzbogaci wiedze Czytelnikéw i be-
dzie cennym zrédlem inspiracji w dalszych rozwazaniach nad poruszang proble-
matyka, bedzie takze stanowi¢ przestanke do podejmowania decyzji w réznych
obszarach dzialalnosci gospodarczej i spoleczne;j.

Doc. dr Dominik Sliwicki
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Andrzej Potoczek
Wyzsza Szkola Gospodarki w Bydgoszczy

Bezpieczenstwo lokalne i regionalne jako cel aktywnosci
wladz publicznych

Local and regional security as the objective of public authorities’ activities

Zarys tresci: Bezpieczenistwo spolecznosci lokalnych i regionalnych zwigzane jest z aspektami
spoleczno-organizacyjnymi oraz terytorialnymi w kontekscie réznorodnych uwarunkowan wewnetrz-
nych i zewnetrznych. Jest to takze wazny obszar aktywnosci wladz publicznych, zwlaszcza w odnie-
sieniu do zarzadzania rozwojem jednostki terytorialnej, gdzie istotnym elementem jest zaspokajanie
potrzeb spolecznych, do ktorych zaliczamy szeroko pojmowane bezpieczenstwo.

Slowa kluczowe: samorzad, bezpieczenstwo, rozwdj, przestrzen, uktad terytorialny, potrzeby, zarza-
dzanie.

Abstract: Security of local and regional communities is related to socio-organizational and territorial
aspects in the context of various internal and external conditions. It is also an important area of public
authorities’ activity, especially with regard to managing the development of a territorial unit, where an
important element is meeting social needs, which include broadly understood security.

Keywords: local government, security, development, space, territorial system, needs, management.

1. Bezpieczenstwo spolecznosci lokalnych i regionalnych

Celem dzialan wiadz publicznych w dziedzinie bezpieczenstwa publicznego
powinno by¢ przede wszystkim utrzymanie zdolnosci do reagowania w przypadku
wystapienia zagrozen bezpieczenstwa publicznego, zwigzanego z ochrong porzadku
prawnego, zycia i zdrowia obywateli oraz majatku narodowego przed skutkami
klesk Zywiolowych, katastrof naturalnych i awarii technicznych'. Nalezy zwrdci¢
uwage na fakt, ze bezpieczenstwo jednostek samorzadu terytorialnego jest swoistym
dobrem publicznym, a takze ma zdolno$¢ do zaspokajania potrzeb indywidualnych

1 Strategia Bezpieczenistwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2007.
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i zbiorowych, przy czym korzystaja z niego wszyscy cztonkowie danej spolecznosci.
Jest takze dobrem podstawowym, bowiem warunkuje zaréwno korzystanie z innych
débr, jak tez trwanie danej wspolnoty oraz staty rozwoéj poziomu zycia.
Bezpieczenstwo spofecznosci lokalnych i regionalnych mozna postrzega¢
jako bezpieczenstwo polityczne, odnoszace sie do catoksztaltu srodkéw i metod
dziatania, majacych na celu wykrycie, zapobiezenie i likwidacje tych czynnikéw,
ktére moga zagrozi¢ interesom politycznym na poziomie lokalnym i regionalnym.
Mozna réwniez postrzegal je jako bezpieczenstwo spoteczne, bedace swoistg
ochrong, ktéra dostarcza spoteczenstwo swoim czlonkom poprzez zapobieganie
ekonomicznej i spotecznej degradacji; a takze bezpieczenstwo kulturowe, postrze-
gane jako utrwalanie i podtrzymywanie wartosci sktadajacych sie na tozsamo$cé
kulturowa jednostki terytorialnej’.. Mozna jeszcze wskaza¢ na bezpieczenstwo
ideologiczne, ktore dotyczy pewnosci i wolnosci wyznawania oraz przetrwania,
a takze funkcjonowania i rozwoju ideologii swieckich i religijnych, jak tez bez-
pieczenstwo ekonomiczne, wigzace si¢ z zapewnieniem podstawowego zaplecza
surowcowego, finansowego, technologicznego oraz rolno-spozywczego. Warto
tez uwzgledni¢ bezpieczenstwo energetyczne oraz bezpieczenstwo ekologiczne,
dotyczace zagrozen dla trwalego rozwoju, zachowania $rodowiska naturalnego
czlowieka na poziomie lokalnym lub regionalnym. Wydaje si¢, ze zadania wladz
publicznych w zakresie bezpieczenstwa powinny koncentrowaé si¢ na ochro-
nie czlonkéw wspoélnoty przed niebezpieczenstwami wynikajacymi z zewnatrz
- zaréwno naturalnymi (wszelkiego rodzaju zywioly i kataklizmy), jak i genero-
wanymi przez inne jednostki oraz zbiorowosci ludzkie. Ponadto wazna jest wza-
jemna ochrona cztonkow wspdlnoty poprzez regulowanie uzewnetrzniajacych sie
napie¢ emocjonalnych we wspolnocie, w tym skuteczna kontrola dewiacji spo-
tecznych, a takze dzialania prewencyjno-informacyjne. Mozna tez wskaza¢ na
ochrone débr materialnych i intelektualnych, gléwnie poprzez wymuszanie po-
szanowania prawa wlasnosci oraz takie rozumienie niebezpieczenstw o charakte-
rze ekonomicznym, ktore rozrdznia teoretyczne i faktyczne zagrozenie wpltywow
powodujacych dobrobyt i warunkujacych wzrost jakosci Zycia we wspdlnocie®.
Bezpieczenstwo publiczne odnosi si¢ przede wszystkim do ochrony spoleczen-
stwa przed negatywnymi dzialaniami, a jego ochrona, bez wzgledu na model
ustrojowy panstwa, stanowi gléwny obszar aktywnosci administracji publiczne;j
jako wladzy wykonawczej w panstwie demokratycznym. Odnoszac sie do ochro-

2 M. Maczynski, Samorzgd terytorialny a ochrona bezpieczeristwa i porzgdku publicznego na szczeblu
lokalnym, [w:] S. Dolata (red.), Funkcjonowanie samorzgdu terytorialnego — doswiadczenia i perspektywy,
Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 1998, s. 184.

3 Ibidem,s. 184-185.
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ny bezpieczenstwa publicznego, nalezy uwzgledni¢ charakter tej sfery zadan pu-
blicznych, co wynika z podwdjnego wymiaru: indywidualnego i ponadindywidu-
alnego. Oznacza to, ze bezpieczenstwo publiczne przedstawia okreslong warto$¢
zaréwno dla pojedynczego podmiotu (cztowieka jako jednostki), jak i podmiotu
zbiorowego, pojmowanego jako zbiorowos$¢ czy spoteczenstwo®. Bezpieczenstwo
publiczne jest stanem braku zagrozenia dla funkcjonowania jednostki terytorial-
nej oraz realizacji jej intereséw, co umozliwia jej normalny i swobodny rozwdj.
Tak wiec ochrona bezpieczenstwa spotecznosci lokalnych jest podstawowa forma
faktycznej ochrony bezpieczenstwa calego spoleczenstwa. To wiasnie na pozio-
mie jednostek terytorialnych powinny by¢ rozwigzywane podstawowe problemy
dotyczace ograniczania réznego rodzaju niebezpieczenstw oraz aspotecznych za-
chowan. Skuteczne przeciwdzialanie zagrozeniom na poziomie lokalnym wptywa
bowiem na utrzymanie wysokiego poziomu bezpieczenstwa calego regionu.

Z punktu widzenia zagadnien rozwojowych kwestie bezpieczenstwa
mozna podzieli¢ na obszar bezpieczenstwa pasywnego, co jest zwigzane z przy-
gotowaniem $rodowiska, w ktérym funkcjonuje czlowiek, do minimalizowania
mozliwosci wystapienia wczeéniej zdiagnozowanego zagrozenia. Mozna réwniez
moéwic o bezpieczenstwie aktywnym jako systemie reagowania i likwidowania za-
istniatych juz zagrozen oraz procesie odbudowywania ewentualnych zniszczen®.

W kontekscie roli, jakag ma pelni¢ bezpieczenstwo w zakresie ochrony
dynamicznego rozwoju jednostki terytorialnej, mozna zidentyfikowa¢ szczegol-
nie znaczace sfery, jakimi sg: minimalizacja zagrozen, rozw¢j infrastruktury sys-
temow monitoringu, ostrzegania i alarmowania w sytuacjach kryzysowych oraz
optymalizacja funkcjonowania stuzb publicznych, odpowiedzialnych za wszyst-
kie aspekty bezpieczenstwa. Trzeba tez uwzgledni¢ dodatkowe ponadstandar-
dowe aspekty, aspiracje i potrzeby w tym zakresie. Z punktu widzenia proceséw
rozwojowych istota bezpieczenstwa jest zapewnienie funkcjonowania danego
ukladu terytorialnego, co stanowi warunek jego swobodnego rozwoju. Doniosty
jest tutaj proces tworzenia i utrzymywania koniecznego poziomu rozwoju w celu
zapewnienia zywotnych intereséw danego obszaru, w tym zabezpieczenia intere-
s6w spolecznosci lokalnej we wszystkich sferach jej funkcjonowania. Stad duze
znaczenie dziatan zmierzajacych do ochrony przed zagrozeniami wewnetrznymi
i zewnetrznymi, zapewnienie trwalego rozwoju spoleczno-gospodarczego, a tak-
ze przeciwdzialanie niepozagdanym zmianom oraz ochrona wartosci najwazniej-
szych dla danego terytorium.

4 A. Misiuk, Administracja porzgdku i bezpieczeristwa publicznego, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 17.

5 Ibidem,s. 17-19.
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Poczucie bezpieczenstwa mozna odnie$¢ do wielu plaszczyzn gospodarki
lokalnej i regionalnej, przyjmujac, ze stymuluje ono procesy rozwojowe i sprzyja
osigganiu stabilizacji spotecznej i gospodarczej. Olbrzymi kapital spoteczny, jakim
dysponuje sektor pozarzadowy, winien by¢ wykorzystany przede wszystkim do
tworzenia bezpieczenstwa na wszystkich poziomach zycia spolecznego i gospo-
darczego oraz w wymiarze lokalnym i regionalnym®. Zaspokajanie zbiorowych
potrzeb wspdlnoty w zakresie bezpieczenstwa obywateli wymaga reakcji na zwia-
zane z tym potrzeby i oczekiwania. Jednym z warunkéw efektywnosci dziatan po-
dejmowanych na rzecz bezpieczenstwa publicznego jest wspdtpraca samorzadow
lokalnych w wymiarze instytucjonalnym oraz z organizacjami pozarzadowymi,
sektorem prywatnym i obszarem obywatelskim. Dzieki temu powstaje system
ochrony ludnosci na poziomie lokalnym, ktérego celem jest zaspokojenie jednej
z podstawowych potrzeb spolecznych - potrzeby bezpieczenstwa.

Wspdlpraca administracji publicznej w zakresie bezpieczenstwa obejmu-
je takie obszary, jak: doskonalenie i wdrazanie zasad oraz procedur wspoétpracy;
realizowanie przedsiewzie¢ zmierzajacych do utrzymywania i zwigkszania posia-
danych potencjaléw; wzajemne wsparcie, przejawiajace sie realizacjg zadan na
korzys¢ wspotdziatajagcych podmiotéw, a takze wymiane informacji’.

Wykorzystywanie efektow wspolpracy na rzecz bezpieczenstwa — zaréwno
lokalnego, jak i personalnego — powinno mie¢ charakter priorytetowy, a instytucje
pozarzadowe, zajmujace si¢ ksztaltowaniem bezpieczenstwa publicznego, powinny
wspotpracowaé ze wszystkimi podmiotami, ktére odpowiadajg za bezpieczen-
stwo w ukladzie terytorialnym. Pozwoli to na spelnienie oczekiwan spotecznych
i indywidualnych oraz bedzie mie¢ swoje odzwierciedlenie w poziomie i zakresie
wspoltpracy wszystkich podmiotéw odpowiedzialnych za ksztaltowanie obszaru
bezpieczenstwa®.

W aspekcie problemdéw wspolnoty sprawa zasadnicza wydaje sie zwro-
cenie uwagi na zagadnienie potrzeb w obszarze bezpieczenstwa, ktérych zaspo-
kojenie warunkuje szeroko pojety rozwoj jednostki. Potrzeba bezpieczenstwa
to wlasciwos¢ przynalezna cztowiekowi, sprowadzajaca si¢ do unikania sytuacji
zagrazajacych jemu i jego dobrom w relacji z otoczeniem. Do czynnikéw za-
grazajacych bezpieczenstwu czlowieka zalicza si¢: brak stabilnosci i mozliwosci
przewidzenia sytuacji, nienormalno$¢ sytuacji zyciowej, brak uznania, akcepta-

6 Ibidem, s. 29-30.

7 B. Wiéniewski, Podstawowe problemy wspélpracy administracji publicznej, [w:] A. Osierda, B. Wisniewski
(red.), Wspélpraca stuzb porzgdku publicznego z administracjg rzgdowg i samorzgdowg, Wyzsza Szkota
Administracji w Bielsku-Bialej, Bielsko-Biata 2008, s. 152.

8 Wedtug Ustawy o zarzadzaniu kryzysowym (Dz. U. z 2007 r. nr 89, poz. 590 z pdzn. zm.).
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cji i zyczliwosci, przewidywanie braku pomocy czy oparcia i stabilnosci. Mowiac
o zyciu bezpiecznym w skali lokalnej, trzeba przede wszystkim powiedzie¢ o pod-
miotach $rodowiskowych bezpieczenstwa, jego zorientowaniu aksjologicznym,
podstawowych warunkach, czyli czynnikach bezpieczenstwa, formach i gtéwnych
kierunkach dzialania, zorientowanych na zaspokajanie potrzeby bezpieczenstwa
i innych potrzeb spolecznosci lokalnej oraz na przezwycigzanie sytuacji trud-
nych, problemowych, szkodzacych ludziom i ich dobru wspdlnemu, a takze na
niezbedne warunki optymalizacji tej dziatalnosci®. Podmioty srodowiskowe, cha-
rakterystyczne dla problematyki bezpieczenistwa — tak jego kreatorzy, jak i kon-
sumenci — to: cala spoleczno$¢ lokalna, wszystkie jednostki i grupy spoteczne,
jednostki i rodziny zamieszkale w danym rejonie; wszystkie organizacje, stowa-
rzyszenia, instytucje edukacyjne, socjalne, religijne czy ustugowe. Za podstawowe
i zarazem pozadane w aspekcie bezpieczenstwa nalezy uznac takie kierunki dziatan,
jak: dzialalnos$¢ edukacyjna, opiekuncza, pomocy spotecznej, wspierajaca, religijna,
gospodarcza, administracyjna, organizacyjna, interwencyjno-porzadkowa, archi-
tektoniczna, ustugowo-handlowa, medyczna, ekologiczna, prawno-restrykcyjna'®.
Duze znaczenie z punktu widzenia kreowania i poszerzania zakresu bezpieczenstwa
w $rodowisku ma dziatalno$¢ edukacyjna, sprowadzajaca si¢ w gtéwnej mierze
do: rozszerzania, wzbogacania zasobu wiedzy z r6znych dziedzin nauki, techniki,
kultury i sztuki, a takze samowiedzy — wiedzy o samym sobie, swoim $rodowisku
lokalnym i regionalnym; ksztaltowania umiejetnosci instrumentalnych zwigza-
nych z praktycznym dzialaniem w réznych sferach zycia ludzkiego; rozwijania
predyspozycji osobowosciowych (takich jak: zainteresowania, zdolno$ci, postawy
prospoleczne); zakorzeniania i rozwijania motywacji i postawy ukierunkowanej
na uprawianie nauki przez cale zycie.

W konsekwencji bedzie to sprzyja¢ budowaniu spoleczenstwa obywatel-
skiego, zaangazowanego w problematyke bezpieczenstwa; spoleczenstwa, ktore
musi wcigz przedefiniowywal swoje cele, obszary dzialan, jak i same dzialania.
Spoteczenstwo obywatelskie w szczegdlnosci dziala na rzecz swoiscie pojmowa-
nego bezpieczenstwa jednostek oraz wspoélnot i z powodu zagrozenia okreslonych
interesow oraz dla zabezpieczenia swoich praw czy rozwigzania jakichs$ proble-
mow ludzie podejmuja wysitek wspdlnego dzialania. Aktualnie widoczne jest,
ze bezpieczenstwo staje si¢ dobrem deficytowym i w kontekscie wyzwan, przed
jakimi staja wspdlczesne, modernizujace si¢ spoleczenstwa; wlasnie nowocze-
sne spoleczenstwo obywatelskie daje mozliwosci zmierzenia si¢ z wystepujacymi

9 Z.Dabrowski, Pedagogika opiekuticza w zarysie, WSP, Olsztyn 1997, s. 68-69.
10 Ibidem, s. 69.
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wyzwaniami. Staje si¢ to podstawa dla wdrozenia efektywnego systemu zarza-
dzania bezpieczenstwem, nastawionego na uswiadomienie czlonkom wspdlnoty
lokalnej spraw zwigzanych ze specyfika zagrozen. Jest to podstawa réwniez dla
ksztaltowania zachowan adekwatnych do wystepujacej i zmieniajacej sie sytuacji
zagrozenia'l.

2. Bezpieczenstwo w kategorii potrzeb czlowieka

Bezpieczenstwo jest jedng z podstawowych wartosci w zyciu cztowieka.
Czlowiek wraz z rozwojem cywilizacji stwarza dla siebie i innych coraz wigksze
zagrozenia, dlatego bezpieczenstwo jako warto$¢ doceniane jest zaréwno przez
poszczegdlne jednostki, jak i cale spoleczenstwa. Bezpieczenstwo osobiste oraz
indywidualne poczucie bezpieczenstwa staje si¢ najwazniejsza, konstytucyjna
warto$cig. Bezpieczenstwo jest zdolnoscig do kreatywnej aktywnosci podmiotu
i oznacza stan obiektywny, polegajacy na braku zagrozenia, odczuwany subiek-
tywnie przez jednostki lub grupy".

Czlowiek chce zy¢ w bezpiecznym i uporzagdkowanym s$wiecie. Z defini-
cji bezpieczenstwa wynika, ze jest ono $cidle zwigzane z zagrozeniem, ktére w to
bezpieczenstwo godzi, jednoczesnie determinujac sposéb jego rozumienia. Nie
ma przeciez watpliwosci, ze bezpieczenstwo jest czyms§ z istoty swojej odmien-
nym od zagrozenia, czy to realnego, czy tylko potencjalnego. Jego pojawienie
sie zawsze wzbudza lek, niepewno$¢, niepokoj i obawy'®. Zagrozenie jest anto-
nimem bezpieczenstwa, ktdre okreslane jest jako stan niezagrozenia, pewnosci
i spokoju. To z kolei decyduje o psychicznym nastawieniu czlowieka do otocze-
nia, w ktérym egzystuje, oraz o jego aktywnosci. Czlowiek czuje si¢ bezpiecznie,
kiedy nie widzi zagrozenia, ktére mogloby godzi¢ w uznane przez niego dobra
i warto$ci. Swiadomo$é¢ zagrozenia skutkuje obnizeniem poczucia bezpieczen-
stwa albo wrecz jego brakiem. Bezpieczenstwo i zagrozenie sg ze sobg nieroze-
rwalnie zwigzane, wzajemnie sie przenikaja i zarazem warunkujg'*. Zrédtem po-
czucia bezpieczenstwa jest poczucie braku zagrozenia. Poczucie bezpieczenstwa

11 K. Czerwinski, Nowoczesne spoleczeristwo obywatelskie wobec wybranych aspektow globalizacji w kontekscie
bezpieczeristwa, [w:] K. Czerwinski, M. Fiedor, K. Wec (red.), Komunikowanie spoteczne w wielokulturowych
spoteczeristwach. Wielowymiarowe zagrozenia bezpieczeristwa, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2011,

s. 11-33.

12 L.E Korzeniowski, Zarzgdzanie bezpieczeristwem. Rynek, ryzyko, zagrozenia, ochrona, PSB, Krakéw 2000,
s. 437.

13 A. Korwin-Szymanowska, Psychospoteczne aspekty poczucia bezpieczeristwa, [w:] L. Pabisz-Zarebska, J.
Szewczyk (red.), Bezpieczetistwo jako wartosé, WSBPII, Krakéw 2010, s. 30.

14 'W.M. Marciniak, Psychologiczne aspekty poczucia bezpieczeristwa, [w:] S. Sulowski, M. Brzezinski (red.),
Bezpieczeristwo wewnetrzne patristwa. Wybrane zagadnienia, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2009, s. 55.
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wiaze si¢ zatem z postrzeganiem oraz identyfikacja zagrozen i oceng ich wptywu
na zycie cztowieka. Tam, gdzie ludzie majg pelne poczucie bezpieczenstwa, nie
wystepuje poczucie zagrozenia, i odwrotnie. Tylko pelne poczucie bezpieczen-
stwa w sensie czasu i obszaru funkcjonowania czlowieka likwiduje do zera po-
czucie zagrozenia. Pojawienie si¢ zagrozenia w jakiejkolwiek formie likwiduje
poczucie bezpieczenstwa i ukierunkowuje czynnosci czlowieka na przywrdcenie
owego poczucia. Wowczas czlowiek postepuje tak, aby przywroci¢ stabilizacje
i uporzadkowanie $wiata, wolnego od nieoczekiwanych i niespodziewanych zda-
rzen o nieprzewidywalnych skutkach. Inaczej moéwiac, czu¢ si¢ bezpiecznie to tyle
samo, co czuc sie¢ wolnym od jakichkolwiek potencjalnych lub realnych zagrozen,
by¢ pewnym niezakléconego bytu i rozwoju. Nie zawsze jest to mozliwe do osia-
gniecia i zalezne od czlowieka. Bezpieczenstwo uwarunkowane jest bowiem od
wielu réznorodnych czynnikéw, na ktére cztowiek nie zawsze ma wpltyw?.
Jakkolwiek potrzeba bezpieczenstwa wystepuje u kazdego cztowieka, to
jednak ludzie réznig si¢ miedzy soba stopniem tolerancji na jej niezaspokojenie
i w konsekwencji réznie beda postrzegali zagrozenia. Poczucie bezpieczenstwa
uzaleznione jest bowiem nie tyle i nie tylko od wielkosci realnie istniejacych za-
grozen, ale takze od sposobu ich postrzegania, swiadomosci dostepnosci wsparcia
potrzebnego do ich przezwyciezenia w sytuacji ich wystapienia, a takze od osobo-
wosci czlowieka. Z uwagi bowiem na r6zng wrazliwo$¢ i konstrukcje psychiczna
odbierania bodzcow i postrzegania zjawisk, kazdy czlowiek inaczej bedzie odczu-
wal zagrozenie, inaczej réwniez bedzie rozumial poczucie pewnosci i poczucie
zagrozenia'®. To, co dla jednych bedzie juz stanowilo zagrozenie, dla innych be-
dzie zaledwie mieszczacym sie w granicach akceptowalno$ci nieznacznym odsta-
pieniem od stanu normalnosci. W zaleznosci od indywidualnej sytuacji czlowieka
i okoliczno$ci tworzacych srodowisko jego zycia, inne czynniki bedg powodowaly
stan zagrozenia i poczucie niepewnosci. W konsekwencji inaczej bedzie artykuto-
wal swoje potrzeby w zakresie realizacji prawa do bezpieczenstwa i czego innego
bedzie oczekiwal od organéw wladzy publicznej'’. Wyeliminowanie niepewno-
$ci i stworzenie woko! siebie uporzadkowanej przestrzeni egzystowania, w ktorej
czlowiek moéglby normalnie zy¢ i prawidtowo sie rozwijac, jest podstawowa po-
trzebg kazdego czlowieka, determinujgcg sposob jego zachowania w srodowisku
spolecznym i okreslajaca jego stosunek do panstwa. Potrzeby sa bowiem zasadni-
czym motywem dzialania na rzecz osiggania pozadanych wartosci, ktére okreslaja

15 . Potrzeszcz, Bezpieczetistwo prawne z perspektywy filozofii prawa, Wydawnictwo KUL, Lublin 2013, s. 191.
16 A. Korwin-Szymanowska, Psychospoteczne aspekty..., op. cit., s. 31.

17 'W.M. Marciniak, Psychologiczne aspekty..., op. cit., s. 56.
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ogolny kierunek oraz cel aktywnosci danego podmiotu'®. Oczywiscie nie kazda
warto$¢ stanowi przedmiot pozadania, zaréwno ze wzgledu na mozliwosci dane-
go podmiotu czy jej rzeczywistg uzytecznos¢. Bezpieczenstwo bez watpienia jest
warto$cig pozadang i konieczng do zycia w godnych warunkach, i dlatego bedaca
przedmiotem dazen i zabiegdw podejmowanych przez czlowieka — zaréwno indy-
widualnie, jak i zbiorowo. Brak poczucia bezpieczenstwa powoduje niepewnos¢,
wzbudza strach, ktéry z kolei wywoluje rézne, z reguly nieracjonalne i nie zawsze
przemyslane dziatania, powodujace czesto negatywne w skutkach konsekwencje.
Co wiecej, brak poczucia bezpieczenistwa moze sta¢ sie przyczyna generowania
badZz wzmacniania istniejacych lub wyimaginowanych zagrozen, spowodowa¢
utrate zaufania do panstwa i stanowionego przez nie prawa, wzbudzi¢ brak tole-
rancji wobec innych, zniecheci¢ do organizowania si¢ w ramach grup samopomo-
cy i nasilenia sktonnosci do zastepowania panstwa w zarezerwowanych dla niego
sferach aktywnosci®.

Poczucie bezpieczenstwa jest $cisle zwigzane z potrzeba bezpieczenstwa,
ktoéra ukierunkowuje dziatania czlowieka, zmierzajacego do zaspokojenia de-
ficytu czego$, co ma dla niego szczegdlne znaczenie. Uwzgledniajac aspekt ko-
nieczno$ci utrzymania réwnowagi psychicznej w celu normalnego egzystowania,
potrzebe bezpieczenstwa nalezy zaliczy¢ do potrzeb psychicznych, indywidual-
nych, ale majacych charakter powszechny, bo wlasciwych kazdemu cztowiekowi.
Potrzeba bezpieczenstwa jest jedna z egzystencjalnych potrzeb czlowieka o fun-
damentalnym znaczeniu. Jej doniostos¢ plasuje ja w jednym rzedzie z potrzeba
zaspokojenia glodu i pragnienia. Nie bedzie wigc przesada stwierdzenie, ze po-
trzeba bezpieczenstwa stanowi naczelng potrzebe cztowieka®. Aby poczucie bez-
pieczenstwa, ze swej natury subiektywne, stalo si¢ inspiracjg do dzialania, musi
wynika¢ z racjonalnych przestanek, majgcych uzasadnione podstawy znajdujace
potwierdzenie w rzeczywisto$ci, ktére mozna poddac krytycznej analizie na pod-
stawie posiadanej wiedzy i do$wiadczenia. W ten sposoéb mozna zweryfikowa¢
istniejace lub potencjalne zagrozenie oraz podja¢ dzialania zmierzajace do jego
przezwyciezenia®'. Zasadne wydaje si¢ zwrdcenie uwagi na to, ze potrzeba bez-
pieczenstwa oraz dazenie do racjonalnego wyjasnienia zjawisk, ktére zachodza
w otaczajacej cztowieka rzeczywistosci, sg ze sobg wzajemnie powigzane w ten
sposob, ze odczuwana instynktownie potrzeba bezpieczenstwa aktywizuje umyst

18 A. Korwin-Szymanowska, Psychospoleczne aspekty..., op. cit., s. 31-32.
19 . Potrzeszcz, Bezpieczeristwo prawne..., op. cit., s. 191.
20 A. Korwin-Szymanowska, Psychospoteczne aspekty..., op. cit., s. 32.

21 'W.M. Marciniak, Psychologiczne aspekty..., op. cit., s. 56.
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do analizowania sytuacji pod katem ewentualnych zagrozen. Wiedza plynaca
z poznania otaczajacej rzeczywistosci i prawidlowosci wystepowania pewnych
zjawisk, umozliwiajaca takze przewidywanie przyszlych zdarzen i planowanie
wlasnych dziatan, zaspokaja potrzebe bezpieczenistwa pod warunkiem, Ze nie to-
warzyszy temu $wiadomos$¢ zagrozen, ktérym nie mozna zaradzic¢*.

3. Bezpieczenstwo jako obszar polityki rozwoju lokalnego
i regionalnego

Bezpieczenstwo stanowi nieodiaczny element funkcjonowania spotecz-
nosci lokalnych i regionalnych i wyraza si¢ w zaspokojeniu podstawowych jego
potrzeb, w tym potrzeby bycia bezpiecznym w sensie podmiotowym, jak i przed-
miotowym. Stanowi takze wazng kategorie jakosci zycia. Szczegélne zadania
w tym obszarze pelni samorzad terytorialny, ktérego gtéwnym celem jest kre-
owanie procesu rozwoju oraz zapewnianie bezpieczenstwa na swoim obszarze
dzialania. Poczucie bezpieczenstwa mieszkancéw danej jednostki terytorialnej
jest jednym z czynnikéw rozwojowych oraz zasadniczym elementem budowania
jej przewagi konkurencyjnej. Poczucie bezpieczenstwa wptywa tez na ksztalto-
wanie sie elementarnych wiezi oraz budowanie tozsamosci i identyfikacji tery-
torialnej, co czyni dana spolecznos¢ organizmem spojnym, solidarnym, zdol-
nym do aktywnego tworzenia i ochrony wspdélnych wartosci i débr®’. Wplywa to
w istotny sposdb na ksztaltowanie sie podstawowych wartosci spoleczenstwa lo-
kalnego. Zadania samorzadow lokalnych w zakresie szeroko pojmowanego bez-
pieczenstwa skupiaja si¢ na uzywaniu odpowiednich narzedzi do przeciwdziala-
nia wystepowaniu zagrozen, wlasciwym reagowaniu na wystepujace zjawiska oraz
ksztaltowaniu postaw i zachowan wzmacniajacych poziom poczucia bezpieczen-
stwa na danym obszarze. Wydaje si¢, iz do elementarnych zasad wspdlczesnej po-
lityki bezpieczenstwa na poziomie lokalnym zalicza si¢: przetrwanie, integralnos¢
terytorialna, a takze poziom jakosci zycia w kontekscie poczucia bezpieczenstwa.
Dlatego tez bezpieczenstwo lokalne staje si¢ dzisiaj znaczacym aspektem postrze-
gania przez mieszkancow ich indywidualnej sytuacji w kontekscie uwarunkowan
globalnych. Staje si¢ to niejednokrotnie podstawa wspoétdziatania z wladzami
publicznymi w zakresie tworzenia réznego rodzaju programéw oraz podejmo-
wania dzialan prewencyjnych, ktorych celem jest polepszenie bezpieczenstwa na
obszarze dzialania danego samorzadu. W zwiazku z tym cenne staja sie poglady

22 . Potrzeszcz, Bezpieczeristwo prawne..., op. cit., s. 192.

23 T. Serafin, S. Parszowski, Bezpieczetistwo spolecznosci lokalnych. Programy prewencyjne w systemie
bezpieczeristwa, Difin SA, Warszawa 2011, s. 14.



18 Andrzej Potoczek

oraz postawy przedstawicieli wtadz publicznych w odniesieniu do problematy-
ki bezpieczenstwa jako obszaru zarzadzania rozwojem ukladu terytorialnego.
Podejmowane przez nich dzialania powinny przedkladac si¢ na wzrost poczucia
bezpieczenstwa. Warto tez zwrdci¢ uwage na proces inicjowania i ksztaltowania
odpowiednich zachowan spotecznych oraz pobudzanie aktywnosci obywatelskiej
w przestrzeni publicznej, jak i w srodowisku spoteczno-zawodowym oraz instytu-
cjach publicznych. Istotne jest tutaj wlaczanie mieszkancow do dziatan prowadzo-
nych przez odpowiednie organizacje i instytucje. Kolejna sprawa to wypracowa-
nie metod rozwigzywania problemoéw spotecznych wraz z odpowiadajacymi temu
procedurami prawno-organizacyjnymi*.

Z punktu widzenia spolecznosci lokalnej bezpieczenstwo powinno by¢
postrzegane jako jedna z najwazniejszych wartosci i mozna je okresla¢ z punktu
widzenia procesu rozwojowego jako zdolnos¢ do kreatywnej aktywnosci, umoz-
liwiajacej swobodng i niczym niezagrozong mozliwo$¢ podejmowania skoordy-
nowanych dzialan. Bioragc pod uwage proces zarzadzania rozwojem lokalnym,
niezwykle cenna staje si¢ umiejetnos¢ analizy ryzyka, ktore — obok stanu zagro-
zenia - jest determinantg bezpieczenstwa. Ryzyko jest zobiektywizowana niepew-
noscia wystapienia niepozadanego zdarzenia i zmienia si¢ wraz z niepewnoscia,
ktéra niejednokrotnie towarzyszy procesom spoteczno-gospodarczym. Ryzyko
lub niepewnos¢ wystepuje wowczas, gdy istnieje wiecej niz jeden mozliwy wynik
naszej decyzji. W praktyce spoteczno-gospodarczej wyeliminowanie ryzyka nie
jest mozliwe, mozna je natomiast ograniczy¢ poprzez wlasciwe nim zarzadzanie.
Istnieje wiele metod oceny ryzyka. Nalezg do nich stosowane w praktyce meto-
dy intuicyjne, wskaznikowe, punktowe, uproszczone, symulacyjne, statystyczne,
dyskryminacyjne®. Z punktu widzenia lokalnej spotecznosci nalezy odnies¢ sig
takze do zagadnienia ksztaltowania przestrzeni publicznej w kontekscie tworze-
nia warunkéw do wspoétdziatania, co moze przyczynic si¢ do eliminacji réznych
kategorii zagrozen dla ukladu terytorialnego. Wystepuje tam niezwykle skompli-
kowana sie¢ powigzan pomigdzy komponentami procesu rozwojowego, co stano-
wi 0 jego zlozonosci i wielowatkowosci. Rozpatrujac bezpieczenstwo w wymiarze
terytorialnym, nalezy odnies¢ si¢ do tego aspektu, rozpatrujac bezpieczenstwo
w kontekscie wystepujacych uwarunkowan, traktujgc je jako stan swoistego
spokoju i zdolnosci do neutralizowania zagrozen w geograficznie ograniczone;j

24 T. Hoffmann, Bezpieczeristwo spotecznosci lokalnych — wybrane zagadnienia zapewnienia bezpieczeristwa
i porzgdku publicznego, Studium Europy Srodkowej i Wschodniej, t. 3/2015, s. 22-26.

25 W.E Samuelson, S.G. Marks, Ekonomia menedzerska, PWE, Warszawa 1998, s. 323; D. Dziawgo,
Zarzgdzanie ryzykiem w banku komercyjnym, [w:] J. Gluchowski, J. Szambelanczyk (red. nauk.), Bankowos¢.
Podrecznik dla studentéw, WSB, Poznan 1999, s. 351-398.
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przestrzeni, dotyczacych przede wszystkim relacji wywierajacych bezposredni
wplyw na ksztaltowanie poziomu jakosci zycia®.

Bezpieczenstwo lokalne w tym rozumieniu bedzie wyrdznione w prze-
strzeni charakteryzujacej si¢ wspolnym terytorium jako podstawa zycia spolecz-
no-gospodarczego. Tak wiec o lokalnosci bezpieczenstwa $wiadczy jego umiej-
scowienie w obrebie pewnego ukladu terytorialnego®.

Zapewnienie akceptowalnego poziomu bezpieczenstwa lokalnego wyma-
ga zatem kreatywnej aktywnosci lokalnego samorzadu, ochrony i obrony przed
zagrozeniami. Dlatego tez zasadniczym zadaniem kazdej wladzy jest zagwaranto-
wanie ludnosci cywilnej akceptowalnego poziomu bezpieczenstwa i spokojnego
rozwoju w granicach jej odpowiedzialnosci. Gléwnym celem wszelkich wysitkow
wladz kazdego demokratycznego panstwa jest zapewnienie warunkéw dla jego
swobodnego, niezagrozonego rozwoju. Zapewnienie bezpieczenstwa oznacza ca-
toksztalt dziatalnosci wiadz publicznych zmierzajacych do zapobiegania zagroze-
niom i kryzysom oraz minimalizowania ich skutkéw dla Zycia i zdrowia obywa-
teli, ich mienia oraz dorobku w przypadku wystapienia sytuacji niebezpiecznych.
Zapewnienie bezpieczenistwa wymaga odpowiedniego zorganizowania struktur
panstwa i spoleczenstwa w celu sprostania nowym wyzwaniom, jakie niosg zagro-
zenia i sytuacje kryzysowe®.

Realizujgc zadania na rzecz osiggania pozadanego poziomu bezpieczenstwa
lokalnego, samorzady musza uwzglednia¢ uwarunkowania, ktére wtasnie na pozio-
mie lokalnym rdznicujg zakres i skale dziatan, jakie mozna i nalezy podejmowac.
Do grupy zasadniczych uwarunkowan bezpieczenstwa lokalnego mozna zaliczy¢*:

« uwarunkowania geograficzne, ktére implikujg okreslony rodzaj zagrozen;
o uwarunkowania ekonomiczne;

« uwarunkowania spoleczne;

o uwarunkowania kulturowe;

« uwarunkowania polityczne.

26 D. Drozdowski, Podstawowe elementy bezpieczeristwa lokalnego, Rocznik Bezpieczenstwa Miedzynarodowego,
Vol. 10, nr 1/2016, s. 202.

27 A. Sosnowski, Rozwdj spotecznosci lokalnych u schytku XX wieku, [w:] R.B. Wozniak (red.),
Spotecznosci lokalne w perspektywie integracji europejskiej, Wydawnictwo Uczelniane Baltyckiej Wyzszej
Szkoly Humanistycznej, Koszalin 2000.

28 K. Zielinski, Bezpieczeristwo obywateli podczas kryzyséw niemilitarnych oraz katastrof i klesk zywiotowych,
AON, Warszawa 2004; W. Fehler, Lokalny wymiar wewnetrznego bezpieczeristwa patistwa, [w:] W. Fehler
(red. nauk.), Bezpieczeristwo w srodowisku lokalnym, Wydawnictwo Arte, Warszawa 2009, s. 3.

29 W. Fehler, Lokalny wymiar..., op. cit., s. 25.
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Rozpatrujac lokalny charakter bezpieczenstwa, nalezy szczegélnie pod-
kresli¢ role, jaka odgrywa w zyciu czltowieka jego wlasne poczucie bezpieczen-
stwa. W tym kontekscie cztonkowie spofecznosci uznaja za wlasne wartosci i cele,
dzieki ktérym wzrasta poziom ich bezpieczenstwa, co warunkuje sprawne funk-
cjonowanie grupy spolecznej, gwarantujac jej przetrwanie. W okresie socjalizacji
otoczenie przekazuje wiele bodzcow, ktore sprawiaja, ze czlowiek zaczyna trakto-
wac bezpieczenstwo jako wartosc.

Czlowiek nie tylko instynktownie dazy do zapewnienia sobie poczucia
bezpieczenstwa, ale takze je uznaje za wartos¢, ktora kieruje jego zyciem i stanowi
jednoczesnie cel jego dziatan. Dlatego tez mozna bezpieczenstwo okresla¢ do-
brem spotecznym, o ktdre nalezy dbac, a takze podejmowac wysitki dla jego kul-
tywowania. W konsekwencji mozemy moéwi¢ o lokalnosci bezpieczenstwa,
o czym $wiadczy jego umiejscowienie w obrebie pewnej lokalizacji terytorialnej
czy spolecznej. Biorgc to pod uwage, mozna przyjaé, ze bezpieczenstwo lokalne
ma charakter ogdlny, uwzgledniajacy charakterystyczne dla danej zbiorowosci
lokalnej potrzeby, problemy i mozliwosci. Jest to zwigzane z realizacja celow
wspolnoty, w ramach szeroko pojmowanego dobra wspdlnego™. Niezwykle waz-
ne w tym kontekscie jest zdefiniowanie pojecia przestrzeni publicznej, w ktorej
toczy sie zycie spoleczenstwa. Stanowi ona pewien wydzielony obszar aktywnosci
bedacy zarazem polem nieustannych interakcji miedzyludzkich, przy jednocze-
snym wspolnotowym sposobie jej wykorzystania. Zatem dla bezpieczenstwa spo-
tecznosci lokalnych duze znaczenie maja bezpieczne przestrzenie, ktore nalezy
ksztaltowac¢ z uwzglednieniem potrzeb bezpieczenstwa publicznego. Idea ta obej-
muje szerokie obszary planowania przestrzennego oraz projektowania architekto-
nicznego w polaczeniu z wytwarzaniem bezpiecznej wigzi, jednosci i odpowie-
dzialno$ci za $rodowisko, w ktoérym zyja i mieszkajg czlonkowie wspdlnoty
lokalnej’'. Wydaje sig, ze zadaniem prawidtowo zbudowanej przestrzeni jest za-
pewnienie bezpieczenistwa mieszkanicom poprzez poprawienie jakosci ich Zycia,
a takze kreowanie przestrzeni przyjaznej, ulatwiajacej realizacje podjetych zamie-
rzen. W tym kontekscie nalezy wskaza¢ na zagadnienie terytorialnosci, zwiazane
z wywolaniem u mieszkancéw poczucia identyfikacji z wyznaczong przestrzenia,
co moze wplyna¢ na pojawienie si¢ u ludzi uczucia wspotwlasnosci danego obsza-
ru, przez co stang sie oni wspélodpowiedzialni za to, co si¢ na nim wydarzy. Po-
nadto w przestrzeni, ktdra ma swoich ,wspotwlascicieli”, fatwiej jest uzyskac¢ opty-
malne warunki w zakresie uzyskania wysokiego poziomu szeroko pojmowanego

30 D. Drozdowski, Podstawowe elementy..., op. cit.

31 M. Lisiecki, Zarzgdzanie bezpieczeristwem publicznym, Oficyna Wydawnicza Losgraf, Warszawa 2011, s. 105.
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bezpieczenstwa. Wigze si¢ to z rozwijaniem form aktywnym aktywnego uczest-
nictwa w zyciu ukfadu terytorialnego, a takze na stwarzaniu warunkéw uksztatto-
wania si¢ spolecznosci lokalnej i sasiedzkiej oraz na pojawianiu si¢ swoistych
wiezi spotecznych i przestrzennych wraz z poczuciem odpowiedzialnosci i dbato-
$ci 0 zajmowang przestrzen®. Powoduje to, iz lokalny wymiar bezpieczenstwa sys-
tematycznie zyskuje na znaczeniu, bioragc pod uwage ogdlne trendy spoleczno-
-cywilizacyjne, w ramach ktérych wsréd dobr chronionych coraz wyzsze pozycje
osiagaja wartosci lokalne. Poniewaz to wlasnie wspdlnota lokalna stanowi pod-
miot bezpieczenstwa, to zasadniczym zadaniem wladz samorzadowych jest za-
pewnienie szeroko rozumianego bezpieczenstwa. Pojawia sie jednak pytanie, czy
wspdlnoty lokalne oraz ich przedstawiciele w pelni zdajg sobie sprawe z wagi za-
gadnienia bezpieczenstwa lokalnego i postrzegaja ten problem we wlasciwej per-
spektywie. Doswiadczenie wskazuje, ze zbyt czesto kwestia bezpieczenstwa lokal-
nego jest ograniczana do przedsiewzig¢ podejmowanych w obszarze wasko
pojmowanych zadan, bez uwzglednienia szerszego kontekstu oraz wymogoéw in-
terdyscyplinarnego i wieloaspektowego spojrzenia na bezpieczenstwo lokalne.
Powoduje to, iz brak jest powigzania dzialalnosci w réznych sferach bezpieczen-
stwa w jedng calo$¢, co w znaczny sposoéb obniza efektywnos¢ realizowanych
przedsiewzie¢. Konieczne staje si¢ zatem odpowiednie rozumienie i postrzeganie
problematyki zagrozen oraz bezpieczenstwa w wymiarze indywidualnym i grupo-
wym, jak tez sposdb odczuwania i zapewnienia bezpieczenstwa®. W praktyce
dzialan samorzadu, odnoszacej si¢ do zarzadzania bezpieczenstwem, pojawia si¢
zatem rola kultury bezpieczenstwa, ktéra determinuje planowanie i inicjowanie
zadan w zakresie bezpieczenstwa danej wspolnoty, a takze wywiera wptyw na wy-
posazenie w odpowiednie kompetencje podmiotéw odpowiedzialnych za realiza-
cje¢ stawianych w tym zakresie zadan*. Istotng role odgrywa tutaj rowniez eduka-
cja dla bezpieczenstwa, stajac si¢ zasadniczym instrumentem ksztaltowania
pozadanej kultury bezpieczenstwa w srodowisku lokalnym. Zatem tworzenie poza-
danego stanu bezpieczenistwa w srodowisku lokalnym wymaga ciagglego zaangazo-
wania wielu podmiotéw oraz podejmowania réznorodnych przedsiewzigé. Wspar-
ciem w tym zakresie jest kultura bezpieczenstwa, ktéra w wymiarze materialnym
i niematerialnym powinna zapewnia¢ realizacje zadan zwigzanych z ksztattowa-
niem pozadanego poziomu bezpieczenstwa w srodowisku spotecznym, jak tez

32 S. Mordwa, Bezpieczeristwo a ksztaltowanie przestrzeni, ,,Space — Society - Economy”, nr 9, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2009.

33 J. Czaja, Kultura bezpieczetistwa narodowego, ,,Problemy Bezpieczenstwa’, nr 1/2007.

34 E. Pierzchata, Organizacja administracji bezpieczeristwa — wybrane zagadnienia, [w:] A. Szecowka,
S. Musiol (red.), Bezpieczeristwo we wspotczesnej spotecznosci lokalnej, Wyd. Alta, Racibérz 2008, s. 12.
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zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspdlnoty. Zagadnienia bezpieczenstwa sa
swoistym tlem, a jednocze$nie niezbednym warunkiem dla osiagniecia wysokiej
jakosci zycia oraz stabilno$ci prowadzenia dzialalnosci spoleczno-gospodarcze;.
Z punktu widzenia zadan i funkcji wladzy publicznej konieczne jest zwrdcenie
uwagi na pojmowanie bezpieczenstwa jako ogétu warunkéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych, ktére zagwarantujg stabilny rozwdj danej spotecznosci oraz ochrone
obszaru jednostki terytorialnej przed zagrozeniami bedacymi zaréwno wynikiem
dzialalnosci czlowieka, jak tez zjawisk przyrodniczych. Prowadzi to do konkluzji,
ze warunkiem skutecznego zarzadzania rozwojem lokalnym i regionalnym jest
z jednej strony identyfikacja szans i mozliwosci, a takze potencjalnych zagrozen,
z drugiej za$ kompleksowe oddzialywanie wtadz publicznych na spoteczenstwo,
gospodarke, przestrzen i ekosystem w celu tworzenia warunkéw stymulujacych
wykorzystanie szans i ograniczenie zagrozen rozwoju. W zakresie zarzadzania
rozwojem samorzad terytorialny podejmuje wielokierunkowe dzialania obejmu-
jace réznorodne obszary aktywnosci, gdzie jednym z kluczowych dzialan powin-
no by¢ zagadnienie szeroko pojmowanego bezpieczenstwa, ktére umozliwia
funkcjonowanie i rozwdj innych sfer zycia publicznego. Z tego punktu widzenia
bezpieczenstwo jest systemem powigzanych ze soba elementdw, ktdre wzajemnie
na siebie oddzialujg i muszg by¢ skutecznie zarzadzane. Zarzadzanie bezpieczen-
stwem wymaga od nas sprawnosci oraz jasno$ci dzialan (z punktu widzenia przy-
znanych kompetencji). Stad konieczno$¢ upraszczania i porzadkowania struktur
i zadan tak, by proces zarzadzania bezpieczenstwem spelnial wymog sprawnosci
i efektywnosci, co w konsekwencji zapewni poczucie bezpieczenstwa spoleczno-
$ci lokalnych i regionalnych. Proces zarzadzania musi uwzglednia¢ szczegélowa
identyfikacje roéznych zagrozen, ich wzajemne korelacje, mozliwo$ci zmniejszania
prawdopodobienstwa ich wystapienia, jak tez tagodzenia potencjalnych skutkow.
Pozwoli to na opracowanie procedur zarzgdzania bezpieczenstwem oraz wspo-
magania i optymalizacji zwiazanych z tym proceséw informacyjno-decyzyjnych.
Dlatego tez w ramach obszaru zarzadzania obejmujacego bezpieczenstwo wazne
staja sie nastepujace kwestie: komunikacja i partycypacja spoleczna, wspolpraca
z organizacjami pozarzagdowymi, wspoétdzialanie pomiedzy organami administra-
cji, czy wspieranie inicjatyw spotecznych, co stanowi istotny element funkcjono-
wania systemu bezpieczenstwa w ukladzie terytorialnym. Tak wigc realizujac za-
dania w zakresie zarzadzania bezpieczenstwem w wymiarze terytorialnym, nalezy
zwrdci¢ uwage na szerokie i kompleksowe podejscie do bezpieczenstwa, opraco-
wanie kompleksowego modelu wymiany informacji, a takze na szeroki zakres
réznych form wspolpracy. Konieczne jest takze elastyczne dostosowywanie si¢ do
przyszlych wyzwan oraz zmian w otoczeniu jednostki terytorialnej, jak réwniez
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stosowanie innowacyjnego podejscia do problematyki budowy systemu bezpie-
czenstwa. W tym kontekscie szczegolnie znaczgce staje sie zagadnienie solidary-
zmu samorzadowego jako sfery aktywnosci na rzecz realizacji wspdlnych dziatan,
wynikajacych z przyjetego celu publicznego, opartych na zatozeniu, ze dobro
wspolne jest wazniejsze od indywidualnych celow poszczegdlnych jednostek sa-
morzadowych. Opiera si¢ to na $wiadomosci grupowej, postulujacej odpowie-
dzialno$¢ wobec innych cztonkéw zbiorowosci samorzadowej. Spoleczno$¢ sa-
morzadowa jest tutaj Swiadoma wspolnej wartosci, jaka jest szeroko pojmowane
bezpieczenstwo i dazy do niego poprzez wzajemna solidarnos¢. Solidaryzm sa-
morzadowy jest tez swoistym $wiatopogladem, ktéry promuje partnerstwo i po-
szanowanie oraz troske o innych. Staje si¢ to doniosta sprawa w skali lokalnej,
gdzie trzeba przede wszystkim zwréci¢ uwage na podmioty srodowiskowe bez-
pieczenstwa, jego zorientowanie aksjologiczne, podstawowe warunki, czyli czyn-
niki bezpieczenstwa oraz gtoéwne kierunki dzialan, ktére sg zorientowane na za-
spokajanie potrzeby bezpieczenstwa i innych potrzeb spofecznosci lokalnej.
Wazne jest takze przezwyciezanie sytuacji trudnych, problemowych, szkodzacych
ludziom i ich dobru wspélnemu, jak tez tworzenie niezb¢dnych warunkéw do
dzialan na rzecz niczym niezagrozonego rozwoju lokalnego. Wynika to z faktu, ze
wspolnota lokalna stanowi podmiot polityki rozwoju, co ksztaltuje jedno z glow-
nych zadan wladz samorzadowych, jakim jest zapewnienie szeroko rozumianego
bezpieczenstwa. W aspekcie zarzadzania bezpieczenstwem na szczeblu samorza-
du lokalnego niezbedne jest ustalenie i planowanie zadan w zakresie bezpieczen-
stwa danej wspdlnoty, wyposazenie podmiotéw odpowiedzialnych za ich realiza-
cje w stosowne kompetencje oraz okreslenie sposobu realizacji ustalonych
wczesniej przedsiewziec®. Tworzenie pozadanego stanu bezpieczenstwa w srodo-
wisku lokalnym wymaga ciaglego zaangazowania wielu podmiotéw tak w wymia-
rze materialnym, jak i niematerialnym, co powinno zapewnia¢ realizacje ustalo-
nych zadan oraz zaspokojenie zbiorowych potrzeb wspdlnoty. Sytuacje, jakie
wystepuja w procesie likwidowania skutkow zdarzen losowych, wskazuja, ze sze-
roko pojmowane bezpieczenstwo stanowi dzisiaj gtéwny obszar aktywnosci
samorzadu terytorialnego. Jednym z celéw dzialan wiadz publicznych powinno
by¢ utrzymanie zdolnosci do reagowania w przypadku wystgpienia zagrozen bez-
pieczenstwa publicznego, zwigzanego z ochrong przed skutkami klesk zywiolo-
wych, katastrof naturalnych i awarii technicznych. Bezpieczenstwo jednostek sa-
morzadu terytorialnego jest swoistym dobrem publicznym i wigze si¢ ze zdolnoscia
do zaspokajania potrzeb indywidualnych i zbiorowych danej spolecznosci.

35 E. Pierzchata, Organizacja administracji bezpieczeristwa..., op. cit., s. 12.
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W zwigzku z tym tak pojmowane bezpieczenstwo i jego ochrona stanowia dobro
wspolne i jako cel zycia spotecznego nie rozni si¢ od tego, co jest celem poszcze-
gblnych czlonkéw wspdlnoty. Tak wiec ochrona spofecznosci lokalnych jest pod-
stawowg forma faktycznej ochrony bezpieczenstwa calego spoteczenstwa. To wla-
$nie na poziomie jednostek terytorialnych powinny by¢ rozwigzywane zasadnicze
problemy dotyczace ograniczania ré6znego rodzaju niebezpieczenstw, a skuteczne
przeciwdzialanie zagrozeniom na poziomie lokalnym powinno wptywacé na utrzy-
manie wysokiego poziomu bezpieczenstwa calego regionu. Z punktu widzenia
problematyki rozwoju bezpieczenstwo rozumiane jest w kategorii swoistej potrze-
by, ktéra wymaga systematycznego zaspokajania, a wszystkie zaniedbania w tym
zakresie wyrzadzaja szkody jednostce i grupie spolecznej, destabilizujac ich tozsa-
mo$¢ i funkcjonowanie. Mozna zatem przyjaé, ze bezpieczenstwo jest nie tyle
okreslonym stanem rzeczy, ile ciggtym procesem spolecznym, w ramach ktérego
dzialajgce podmioty staraja sie doskonali¢ mechanizmy zapewniajgce im poczu-
cie bezpieczenstwa®. W dzialaniach na rzecz rozwoju lokalnego bezpieczenstwo
jest istotng kategorig, jako obszar powigzany z podmiotami polityki rozwoju, spo-
sobem ich funkcjonowania, stabilnoscia systemu spoteczno-gospodarczego, jako-
$cig przestrzeni publicznej oraz charakterem proceséw decyzyjnych?. Bezpie-
czenstwo bezposrednio wplywa takze na stabilnos¢ organizacyjng i porzadek
spoleczny jednostki terytorialnej oraz systemu wtadzy publicznej. Nalezy zwrdci¢
tutaj uwage na skutecznos¢ dzialan w sferze polityki rozwoju, sposoby rozwiazy-
wania konfliktow, sprawno$¢ administracji i stopient rozwoju spoleczenstwa oby-
watelskiego®. Bezpieczenstwo traktowane jest tez jako czynnik wplywajacy na
zapewnienie poprawy jakosci Zycia obywateli, budowanie zaufania do instytucji
publicznych, a takze stan zapewniajacy ochrone zycia i zdrowia obywateli oraz ma-
jatku publicznego przed skutkami klesk zZywiolowych i katastrof technicznych®.
Tak wiec w analizowanym kontekscie bezpieczenistwo, w najogélniejszym znacze-
niu, obejmuje zaspokojenie potrzeb zwigzanych z istnieniem, przetrwaniem, calo-
$cig terytorium, tozsamoscig, niezaleznoscia, spokojem, dysponowaniem zasobami

36 J. Kukulka, Nowe uwarunkowania i wymiary bezpieczeristwa miedzynarodowego Polski, ,Wie$ i Panistwo’,
nr 1/1995, s. 198-199.

37 W.Kitler, Wewnegtrzne uwarunkowania bezpieczetistwa politycznego Polski, [w:] B. Balcerowicz (red.),
Bezpieczetistwo polityczne Rzeczypospolitej Polskiej, Wydawnictwo Akademii Obrony Narodowej, Warszawa
2004, s. 58.

38 Zob. B. Buzan, O. Weaver, J. de Wilde, Security: A New framework for Analysis, Lynne Rienner Publishers,
Boulder — London 1998, pp. 7-8.

39 A. Sekécinski, Bezpieczeristwo wewnetrzne w ujeciu teoretycznym. Geneza i wspélczesne rozumienie
w naukach politycznych, strona www. oapuw.pl/.../A. Sekécinski, Bezpieczeristwo wewnetrzne w ujeciu
teoretycznym..., [dostep: 20.06.2022 r.].
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i pewnoscia rozwoju. Jako najwazniejsza potrzeba czlowieka i grup spotecznych,
jest ono zarazem podstawowa wytyczng dziatania wladz publicznych®. Wiaze si¢ to
z podejmowaniem aktywnosci na rzecz interesu publicznego, taczacego si¢ z kon-
cepcja sprawiedliwego dostepu do dobr publicznych. Z punktu widzenia polityki
wladz samorzadowych istotna staje si¢ ochrona interesu publicznego. Szczegdlna
potrzeba interwencji ze strony wladzy lokalnej w ochronie interesu publicznego
wynika z koniecznosci tworzenia terytorialnych warunkéw dostepnosci dobr pu-
blicznych. Jest to zwigzane z ksztaltowaniem i zagospodarowaniem przestrzeni
publicznej, co wynika z aktualnego systemu wartosci, charakterystycznych dla
danej spotecznosci. Pozwala réwniez na wlasciwe zdefiniowanie oraz identyfika-
cje interesu publicznego w kontekscie przestrzennym, co poprzez odpowiedni
system planowania i zagospodarowania przestrzeni umozliwia realizacje dzialan
zmierzajacych do poprawy jakosci zycia na obszarze jednostki terytorialne;j.
Poczucie bezpieczenstwa wywiera przemozny wplyw na ogdlnag ocene sytuacji
zyciowej jednostki, ksztaltujac w znacznej mierze swobode dziatania, zaréwno
w wymiarze subiektywnych odczug, jak rowniez realnie podejmowanych dziatan
oraz wiezi jednostki z lokalng spolecznoscia*'. Co wigcej, poczucie bezpieczen-
stwa wzmacnia proces integracji oraz kontroli spotecznej, a takze wzmaga praw-
dopodobienstwo wystepowania zachowan sprzyjajacych wiaczeniu spotecznemu
i budowaniu trwatych elementéw tozsamosci i identyfikacji terytorialnej. Wpty-
wa to na jako$¢ zycia, poniewaz doswiadczenia w zakresie poczucia bezpieczen-
stwa staja si¢ znaczacym czynnikiem gotowosci zaangazowania si¢ mieszkancow
na rzecz poprawy warunkéw ekonomicznych i materialno-technicznych, jak tez
ewentualnej poprawy stanu bezpieczenstwa. Mozna przyja¢, ze bezpieczenstwo
jest jednym z gltéwnych czynnikow ksztaltujacych stosunki miedzy ludzmi oraz
grupami i Srodowiskami spolecznymi, zawierajac w sobie jednocze$nie obiektyw-
ne oceny sytuacji, jak tez subiektywne poczucie zagrozenia podstawowych warto-
$ci politycznych, spotecznych, gospodarczych oraz kulturalnych i cywilizacyj-
nych. Jest jednoczesnie okreslonym stanem i procesem, bedac zarazem swoista
wartoscig oraz decydujacym czynnikiem budujacym wspolnote odpowiedzialna
za rozwdj jednostki terytorialnej*. W tym kontekscie konieczne jest odniesienie
do ksztaltowania przestrzeni publicznej, co stanowi istotny element procesu

40 Por. R. Zigba, Instytucjonalizacja bezpieczeristwa europejskiego. Koncepcje — struktury funkcjonowanie,
Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2004, s. 27 i n.

41 A. Siemaszko, Granice tolerancji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993.

42 Por. C. Tatarczuk, Bezpieczeristwo — potrzeba nadrzedna codziennie, [w:] M. Grzybowski, J. Tomaszewski
(red.), Bezpieczetistwo w administracji i biznesie, Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu im. Eugeniusza
Kwiatkowskiego w Gdyni, Gdynia 2007, s. 22.
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rozwoju lokalnego, a jednoczesnie nadrzedny uklad odniesienia dla wszelkich
czynnosci podejmowanych w ukfadzie terytorialnym. Wazng rol¢ odgrywa tutaj
fad przestrzenny, ktéry w znaczeniu potocznym oznacza dazenie do harmonii,
uporzadkowania, proporcjonalnosci, czytelnosci oraz respektowania réznych
funkcji®’. Rozumienie fadu przestrzennego w danym miejscu i czasie jest zaréwno
wynikiem pewnego dziedzictwa kulturowego, jak i wypadkowa dazen, ambicji
i preferencji cztonkéw danej spotecznosci*. Z tego wzgledu konieczne jest rozsze-
rzenie pojecia ,fad przestrzenny” o zagadnienie fadu spotecznego, co odnosi si¢
do okreslonego sposobu korzystania z przestrzeni publicznej, ktora jest dobrem
wspolnym. Uzytkownicy przestrzeni publicznych maja prawo oczekiwa¢ od wia-
dzy publicznej takiego zorganizowania przestrzeni, aby ogranicza¢ mozliwe kon-
flikty spoteczne i zapewnic osigganie wysokiej jakosci zycia. Kolejnym okresleniem
tadu przestrzennego jest fad ekologiczny, uwzgledniajacy zasade zréwnowazonego
rozwoju, co zwigzane jest z ochrong srodowiska oraz zapewnieniem bezpieczenistwa
ekologicznego®. Natomiast tad ekonomiczny sprowadza si¢ do koniecznosci tago-
dzenia konfliktow w sferze spoteczno-gospodarczej oraz w zakresie praktyki gospo-
darowania przestrzenig. Wszystko to, w polaczeniu z ideg fadu zintegrowanego,
mozna zdefiniowac jako pozytywny stan docelowy zmian rozwojowych, taczacy
w spdjny, niesprzeczny sposob tady skladowe. Jest to sposob wyrazania wzorca roz-
woju lub tez docelowy uklad rozwoju zréwnowazonego, wzglednie punkt orienta-
cyjny dla zmian rozwojowych, charakteryzujacych si¢ cecha zréwnowazenia*.
W tym tez aspekcie nalezy traktowac fad zintegrowany jako podstawowy czynnik
ksztaltowania szeroko pojmowanego bezpieczenstwa, stanowigcego istotne kryte-
rium jakosci zycia spolecznosci lokalnej. W kontekscie doswiadczen wynikajacych
z praktyki procesu planowania i gospodarowania przestrzenig, fad przestrzenny jest
pojeciem intencjonalnym, pozwalajacym osiagna¢ powszechnie oczekiwane warto-
$ci poprzez racjonalny sposob zagospodarowania terenu. Nalezy wiec zwréci¢ uwa-
ge na gospodarke walorami i zasobami $rodowiska przyrodniczego, ktére ma duze
znaczenie dla zapewnienia poziomu jakosci zycia i wpltywa na poczucie bezpie-
czenstwa poszczegélnych jednostek terytorialnych. Z tego wzgledu konieczne jest

43 A. Karwinska, Gospodarka przestrzenna. Uwarunkowania spoteczno-kulturowe, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2008, s. 49.

44 M. Tabernacka, Urbanizacja a obszar dziatati administracji publicznej, [w:] J. Supernat (red.), Migdzy
tradycjqg a przysztoscig w nauce prawa administracyjnego, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego,
Wroclaw 2009, s. 750.

45 J. Stelmasiak, Miejscowy plan zagospodarowania przestrzennego jako prawny srodek ochrony srodowiska,
Wydawnictwo UMCS, Lublin 1994, s. 5.

46 T. Borys, Zrownowazony rozwdj — jak rozpoznac rozwdj zintegrowany, ,Problemy Ekorozwoju’”, Vol. 6,
nr 2/2011, s. 77.
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okreslenie uwarunkowan w kontekscie rozwoju spofeczno-gospodarczego, jak tez
koordynacja w skali lokalnej i regionalnej réznorodnych stref funkcjonalnych
i problemowych, ktére powinny by¢ poddane koordynacji. W ksztattowaniu tadu
przestrzennego w skali regionalnej i lokalnej gtowna role odgrywa ksztattowanie
przestrzeni spolecznej i ekonomicznej - od zaakcentowania tej przestrzeni jako
wiodacej w duzym stopniu bedzie zalezal wizerunek przestrzeni publicznej, row-
niez w jej aspekcie dotyczacym bezpieczenstwa. Jednym z kierunkéow réwnowaze-
nia procesu rozwojowego jest stala i skuteczna poprawa fadu przestrzennego oraz
jego wielostronne doskonalenie pod wzgledem merytorycznym, organizacyjno-
-instytucjonalnym oraz instrumentéw wdrazania. Tak wigc zagadnienie tadu
przestrzennego, oprocz wysokiego miejsca w zbiorze zadan wilasnych jednostki
terytorialnej oraz podstawy do dzialan w sferze przestrzennej, powinno si¢ sta¢
jednym z najwazniejszych obszaréw aktywnosci w zakresie polityki rozwoju, za-
pewniajacej poczucie bezpieczenstwa. Lad przestrzenny stanowi zatem gtéwny
cel zagospodarowania przestrzennego na wszystkich poziomach planowania, jak
tez oznacza uporzadkowanie i harmoni¢ pomig¢dzy réznymi elementami sklado-
wymi przestrzeni i funkcjami struktury przestrzennej, stanowigc kryterium oce-
ny jako$ci zmian zagospodarowania w odniesieniu do sprawnosci proceséw spo-
teczno-gospodarczych i jakosci zycia. Brak fadu i niska jako§¢ zagospodarowania
przestrzennego sprawiaja, ze miasta i obszary wiejskie nie s3 dobrymi miejscami
do zycia, co moze prowadzi¢ do wzrostu probleméw spolecznych, a tym samym
do powstawania konfliktéw, co wplywa na obnizenie poczucia bezpieczenstwa,
a co za tym idzie - na ograniczenie komfortu i jako$ci zZycia. Znaczenie tadu prze-
strzennego jako nierozlacznego atrybutu rozwoju zréwnowazonego w kontekscie
warunkow zycia mieszkancow, funkcjonowania gospodarki i szans rozwojowych
powoduje, ze racjonalizacja proceséw przestrzennych staje si¢ obecnie jednym
z najbardziej podstawowych zadan wladz publicznych. W konsekwencji racjona-
lizacja polityki przestrzennej oraz przywrdcenie i poszerzanie tadu przestrzenne-
go stajg sie strategicznym wyzwaniem nowoczesnej zintegrowanej polityki spoj-
nosci terytorialnej, gdzie jednym z wyzwan jest szeroko pojete bezpieczenstwo,
traktowane jako kategoria jako$ci zycia. W nowych jakosciowo uwarunkowaniach
systemowych, w ciaglym procesie przewidywania i projektowania przyszlosci,
rozwigzywania sytuacji konfliktowych oraz w ciaglej grze o ksztalt przestrzeni -
powstaje uporzadkowana calos$¢, ktdrej logika funkcjonowania, racjonalnosé
struktury oraz czytelno$¢ przestrzenna tworza (w kazdym wymiarze terytorial-
nym) wysokie walory uzytkowe oraz jako$¢ srodowiska cztowieka.
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4. Spoleczny i terytorialny wymiar bezpieczenstwa

Jak wiadomo, problematyka bezpieczenstwa ma istotne znaczenie dla
rozwoju kazdej spolecznosci, dlatego nalezy rozwaza¢ to zagadnienie zarow-
no jako stan, jak i proces spofeczny. Dla jego zapewnienia niezbedne jest trafne
rozpoznanie pojawiajacych si¢ zagrozen oraz zapobieganie im na réznych pozio-
mach zycia spolecznego, politycznego czy gospodarczego. Stad konieczno$¢ stalej
analizy najwazniejszych proceséw spotecznych mogacych mie¢ wptyw na poziom
bezpieczenstwa. W zwigzku z tym zasadne wydaje si¢, aby aspekty bezpieczen-
stwa rozpatrywac jako sekwencje wystepujacych po sobie zmian jako$ciowych
i ilosciowych, prowadzacych do osiagniecia pozadanej jakosci bezpieczenstwa.
Jest to niezwykle wazne, gdyz dotyczy zapewnienia podstawowych potrzeb czto-
wieka i struktur spotecznych, w ktérych musi funkcjonowac. Bezpieczenstwo jest
wiec zjawiskiem majacym bardzo duzg wartos¢ w systemie spolecznym®.

Z punktu widzenia promowania i realizowania idei szeroko pojmowane-
go bezpieczenstwa niezbedne jest budowanie trwalych relacji spotecznych, a takze
budowanie wiary w skutecznos¢ jakichkolwiek dzialan. We wzro$cie wzajemnego
zaufania upatruje si¢ szans¢ na budowe spoleczenstwa opartego na samoorgani-
zacji obywateli i podejmowaniu przez nich dzialan na rzecz rozwoju wspdlnot
lokalnych. Ma to stuzy¢ wspdlnemu rozwigzywaniu probleméw spolecznych®.

Problematyka wspoéldzialania ma ogromne znaczenie w kontekscie
wspolpracy roznych organizacji pozarzadowych w realizacji wspolnych dzialan
na rzecz spolecznosci lokalnej i regionalnej. Takim obszarem wspdlpracy jest bez
watpienia problematyka bezpieczenstwa i zwigzane z tym zagadnienia o charak-
terze planistycznym oraz realizacyjnym. Kazda z organizacji, podejmujac wysitek
na rzecz osiggania celow statutowych, jest zaangazowana w zintegrowany system
przedsiewzig¢ w zakresie poprawy bezpieczenstwa w regionie. Wspdtdziatanie to
wlasciwos¢ kazdego zorganizowanego dziatania ludzi. Warunki, w jakich wspoét-
czesne organizacje publiczne realizujg cele, dla ktdrych zostaly powotane, zmu-
szajg do wchodzenia w relacje oparte na wspoétdzialaniu. Bowiem faktycznie wy-
zwala ono mozliwosci realizacji przyjetych celow®.

Analiza wspoéldziatania jako instrumentu zarzadzania pokazuje, ze przy-
nosi ono korzysci niezaleznie od jego zakresu, form i natezenia oraz od tego, czy

47 ]. Maciejewski, Procesy spoleczne a zmiany $wiadomosci w kwestii bezpieczeristwa. Kontekst socjologiczny,
Acta Universitatis Wratislaviensis, nr 3096, ,,Socjologia” XLV, Wroctaw 2009.

48 P Sztompka, Zaufanie. Fundament spoleczeristwa, Znak, Krakéw 2007, s. 12.

49 B. Kozuch (red.), Strategiczne zarzqgdzanie miastem w teorii i praktyce Urzedu Miasta Poznania, ISP U],
Krakéw 2011, s. 21-24.
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dotyczy nieformalnych zwigzkéw miedzy organizacjami, czy $cistych powigzan
w ramach partnerskiej wspdtpracy. Wyzej wymienione warunki wplywaja na
charakter i skale tych korzysci oraz ich znaczenie w realizacji celow wspoldzia-
tajacych organizacji*®. Wspdlpraca jest rozumiana jako wspoldzialanie polega-
jace na realizacji wspolnych lub zbieznych celéw, w szczegélnosci na koordyna-
cji realizowanych przedsigwzig¢ i funkcji ustalonych w ramach podzialu pracy.
W przypadku wspoldziatania na obszarze jednostki terytorialnej jego istote stano-
wig poziome powigzania miedzy réznymi organizacjami, wynikajace z zawartych
porozumien, umozliwiajacych realizacje wspdlnie ustalonych celéw. Podejmu-
jac wysitek wspotpracy, organizacje uczestnicza w wielorakich oddzialywaniach
z elementami ich otoczenia. Chodzi o wybor - czy oddzialtywania te majg cha-
rakter jednorazowych, czy trwatych kontaktéw. Liczy si¢ réwniez to, czy s3 one
dobrowolne, czy wymuszone. Majac na uwadze jako$¢ owego wspoldziatania, ko-
nieczne jest systematyczne analizowanie relacji miedzy poszczeg6lnymi podmio-
tami, co nie pozostanie bez wptywu na zakres i charakter partnerskiej wspdtpracy.
Warunki, w ktérych wspoélczesne organizacje realizujg cele, dla ktérych zostaly
powolane, zmuszajg je do wchodzenia w relacje oparte na wspoétdziataniu. W pro-
cesie wspoldziatania konieczne jest, aby podmioty zaangazowane oraz wspieraja-
ce ten proces posiadaly odpowiednia wiedze i umiejetnosci, a takze wykazywaly
sie postawami kooperatywnymi, tak aby zdolnos¢ do wspoétdziatania miedzy or-
ganizacjami stala si¢ ich atrybutem®'.

Funkcjonujac w uktadzie terytorialnym, organizacje publiczne sg szcze-
gélnym elementem sektora publicznego, oferujacego dobra i ustugi publicz-
ne. Stanowia zarazem zlozong calo$¢, posiadajaca cechy charakterystyczne dla
wszystkich organizacji w zakresie relacji ze srodowiskiem zewnetrznym. Orga-
nizacje te wyrdzniaja sie specyficznym systemem celow i wartosci, a w konse-
kwencji wlasciwym im charakterem zadan oraz relacji z partnerami zewnetrz-
nymi. Uczestniczg zarazem w procesie zarzadzania publicznego. Z perspektywy
organizacji pozarzadowych, zajmujacych sie¢ szeroko pojeta problematyka bez-
pieczenstwa, bardzo cenne staje si¢ zaangazowanie w bezpieczenstwo obywateli
jako swoiste oczekiwanie spoleczne, a takze zapewnienie mozliwosci korzystania
z dobrobytu ekonomicznego, samodzielnosci spolecznej oraz okreslonego statusu,
umozliwiajacego wplyw na rozwigzywania lokalnych probleméw. Z kolei wartos¢,
jaka jest fizyczne przetrwanie, widziana jest w aspekcie zwiekszania pewnosci.

50 T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw — Warszawa
— Krakow — Gdansk 1978, s. 273.

51 B. Kozuch, Skuteczne wspétdziatanie organizacji publicznych i pozarzgdowych, U], Krakéw 2011, s. 115-120.
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W tym kontekscie bezpieczenstwo jest stanem dynamicznym, ktérego poziom
zalezy od wielu zmiennych®>. W spoleczenstwach najwyzej rozwinietych, w odpo-
wiedzi na wielo§¢ zagrozen, najwieksza wage przywigzuje si¢ do bezpieczenstwa
ekologicznego, zdrowotnego, ekonomiczno-gospodarczego, socjalnego, a takze
bezpieczenstwa politycznego, bezpieczenstwa technologicznego oraz ochrony
wolnosci i praw obywateli*.

Podstawowym zagadnieniem z punktu widzenia organizacji pozarzado-
wych w kontekscie zarzadzania strategicznego bezpieczenstwem obywateli jest
identyfikacja jakosci, ktorej obywatele oczekujg w zakresie zapewnienia im bez-
pieczenstwa. Wazne jest takze uczestniczenie w projektowaniu i zapewnianiu ja-
kosci procesow realizacji uslug na rzecz zapewnienia bezpieczenstwa, od czego
zalezal bedzie poziom zadowolenia srodowiska spofecznego. Wspolczesne zarza-
dzanie bezpieczenstwem obywateli — ze wzgledu na szerokie rozumienie tego ter-
minu - nie dotyczy tylko instytucji publicznych, lecz obejmuje takze ré6znorodne
organizacje, przyczyniajace si¢ do zapewnienia bezpiecznego bytu, rozwoju, a tak-
ze dzialalno$¢ na rzecz samych obywateli. System bezpieczenstwa obywateli obej-
muje wspodlczesnie bardzo wiele podmiotéw, w réznym zakresie odpowiedzial-
nych za ich bezpieczenstwo. Stad dla sprawnego zarzadzania bezpieczenstwem
bardzo istotny jest aspekt wlasciwej identyfikacji i klasyfikacji zagrozen, formu-
fowanie wiasciwych strategii, konstruowanie pod nie odpowiednich rozwigzan
organizacyjnych oraz odpowiedniego przewodzenia. Dlatego potrzebne jest tutaj
wypracowanie odpowiednich metod i technik dzialania organizacji oraz wlasciwe
wykorzystanie zasobow organizacyjnych.

Wspolczesnie zapewnienie szeroko pojetego bezpieczenstwa staje si¢
obowigzkiem wszystkich, zaréwno tych rzadzacych, jak i tych, ktérzy dzialaja
w strukturach innych niz rzagdowe. Podmiotami, ktére aktywnie angazuja sie w
dzialania na rzecz bezpieczenstwa, sg organizacje pozarzadowe, ktorych dzialal-
no$¢ jest znana i uznawana w $rodowisku lokalnym i regionalnym. Stanowia one
jedna z liczacych si¢ form samoorganizowania sie spoleczenstwa, a ich zaangazo-
wanie tworzy ogromny spoleczny kapital. Powinno si¢ zatem ktas¢ duzy nacisk na
profesjonalizacje tych organizacji w celu zapewnienia warunkéw dla skuteczne-

52 W. Fehler, O pojeciu bezpieczetistwa patistwa, [w:] W. Smialek, J. Tymanowski (red.), Bezpieczeristwo
paristw i narodéw w procesie integracji europejskiej, Wyd. Adam Marszatek, Torun 2002, s. 169-170.

53 M. Cieslarczyk, Teoretyczne, metodologiczne i praktyczne aspekty zarzgdzania bezpieczeristwem w pierwszej
dekadzie XXI wieku, [w:] M. Lisiecki (red.), Zarzgdzanie bezpieczeristwem — wyzwania XXI wieku, WSZiP,
Warszawa 2008, s. 23.

54 M. Lisiecki, Sprawnos¢ zarzgdzania organizacjami publicznymi funkcjonujgcymi na rzecz bezpieczeristwa
obywateli, Zeszyty Naukowe SGSP/Szkota Gtéwna Stuzby Pozarniczej, Warszawa 2011.
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go wykonywania zadan publicznych. Stworzy to warunki do szerokiego udziatu
organizacji publicznych w dzialaniach na rzecz bezpieczenstwa powszechnego
poprzez wykorzystywanie roznych wymiardw spoleczenstwa obywatelskiego,
reagujacego na wymagajace uwagi, réznorodne problemy na obszarze jednostki
terytorialnej*. W omawianym podejsciu do rozwoju przedmiotem interwencji
staje si¢ terytorium, ktdre jest dynamicznym, zmieniajacym si¢ w czasie i prze-
strzeni ukladem réznorodnych powigzan*. Na tym wiasnie terytorium nastepu-
je proces integracji réznorodnych dzialan oraz rodzajow aktywnosci, stanowia-
cych podstawe dla wypracowania form i metod umozliwiajacych reagowanie na
wspoélczesne wyzwania bezpieczenstwa w $rodowisku lokalnym. Potrzebne jest
zatem tworzenie cato$ciowych strategii i skoordynowanych dziatan, koordyno-
wanie kluczowych obszaréw polityki bezpieczenstwa, czy godzenie réznych in-
teresow w obrebie jednostki terytorialnej. Korzystne staje si¢ tez systematyczne
poszerzanie wiedzy na temat danego obszaru, co umozliwi podjecie wysitku na
rzecz rozpoznawania szans i zagrozen zwigzanych z bezpieczenstwem, jak tez
podejmowanie decyzji oraz sformulowanie zasad dzialania i koncentrowania
sie na sprawach najwazniejszych, dotyczacych problemdéw bezpieczenstwa ukla-
du terytorialnego. Rozpatrujac terytorialny charakter bezpieczenstwa, nalezy je
zdefiniowa¢ jako ogo6l warunkdw i instytucji chronigcych zycie, zdrowie i mienie
obywateli oraz majatek ogélnonarodowy, ustrdj i suwerenno$¢ panstwa®. Jednak-
ze z uwagi na mnogos$¢ znaczen pojecia ,,bezpieczenstwo’, trudno jest zbudowac
jedna ijedynie stuszng koncepcje tego pojecia w odniesieniu do ukladu terytorial-
nego. Przy omawianiu pojecia bezpieczenstwa ukladu terytorialnego (lokalnego)
nalezy szczegdlnie podkresli¢ role, jaka odgrywa w zyciu czlowieka jego wtasne
poczucie bezpieczenstwa. Na drodze procesu socjalizacji poszczegdlne jednostki
uznajg za wlasne narzucane im wartosci i cele, dzigki ktérym wzrasta poziom
ich bezpieczenstwa, gdyz warunkujg one sprawne funkcjonowanie grupy spofecz-
nej, a tym samym zezwalaja na jej przetrwanie. Srodowisko lokalne, podobnie jak
bezpieczenstwo, jest pojeciem wieloznacznym, a niezwykle skomplikowana sie¢
powigzan pomiedzy komponentami tego pojecia stanowi o jego wielowatkowosci
i utrudnia precyzyjne zdefiniowanie®®. Rozpatrujac bezpieczenstwo w wymiarze

55 . Stanczyk, Wspdtczesne pojmowanie bezpieczeristwa, Wyd. Instytutu Studiéw Politycznych Polskiej
Akademii Nauk, Warszawa 1996, s. 23.

56 D. Mantey, Potrzeba zintegrowanego zarzqgdzania miastami i obszarami metropolitalnymi, ,Samorzad
Terytorialny”, nr 6/2013.

57  Encyklopedia popularna PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015.

58 Por. D. Drozdowski, Podstawowe elementy bezpieczetistwa lokalnego, Rocznik Bezpieczenstwa
Migdzynarodowego, Vol. 10, nr 1/2016.



32 Andrzej Potoczek

terytorialnym, nalezy opiera¢ si¢ na kryterium przestrzennym, bioragc pod uwage
kategorie globalng, regionalng, subregionalng i lokalng. Takie odniesienie do pro-
blematyki bezpieczenstwa lokalnego pozwala opisa¢ go jako pewien stan spokoju
i zdolnosci do neutralizowania zagrozen w geograficznie ograniczonej przestrzeni
sasiedzkiej, dotyczacych przede wszystkim relacji bilateralnych i multilateralnych,
podmiotéw panstwowych niewywierajacych bezposrednio znaczacego wpltywu
na szerszy terytorialnie wymiar bezpieczenstwa®.

W zakresie edukowania dla bezpieczenstwa kwestiag zasadniczg jest
okreslenie wyzwan rozwojowych oraz dzialanie na rzecz usprawniania syste-
mu bezpieczenstwa, co wymaga skutecznosci oraz konsekwentnej koordynacji.
Kluczem do sukcesu bedzie tutaj zrozumienie otoczenia i jego potrzeb, wlasci-
we wytyczenie celéw oraz optymalne wykorzystanie mechanizmoéw strategicz-
nego programowania dla zwiekszenia skutecznosci i efektywnosci zarzadzania.
Umozliwi to wzmocnienie systemu bezpieczenstwa w ukladzie terytorialnym
oraz poprawi sprawno$¢ dziatania podmiotéw realizujacych zadania na rzecz
bezpieczenstwa. Z punktu widzenia specyfiki poszczegdlnych obszaréw, pro-
blematyka bezpieczenstwa w najwiekszym stopniu odnosi si¢ do przedsigwziec
zwigzanych z rozwojem nowoczesnego spoleczenstwa, a jednoczesnie posred-
nio oddzialuje na proces modernizacji przestrzeni wsi i miast. Integralng czescia
ogolnie rozumianego bezpieczenstwa jest takze wyksztalcanie odpowiednich
postaw spotecznych, przede wszystkim polegajacych na odpowiedzialnosci za
kwestie bezpieczenstwa innych oséb i stanu srodowiska. Dlatego tez niezwykle
istotne staje si¢ systematyczne ksztaltowanie postaw spotecznych i obywatel-
skich, umozliwiajacych skuteczne dzialanie we wskazanych obszarach. Szcze-
g6lna role beda tu odgrywac takie elementy, jak dobro ogétu oraz poczucie obo-
wigzku wobec innych®.

Dynamicznie zmieniajace si¢ realia wspolczesnego $wiata, takie jak:
rozwdj cywilizacyjno-kulturowy, rosnace potrzeby edukacyjne nowoczesne-
go spoleczenstwa, procesy globalizacji, przeobrazenia spoteczno-ekonomiczne
i zwigzane z tym zagrozenia cywilizacyjne oraz srodowiskowe — skfaniajg do prze-
warto$ciowan w procesie edukacyjno-wychowawczym. Stad waznym zadaniem
staje si¢ wyksztalcenie ludzi sSwiadomych swej odpowiedzialno$ci wobec wlasnej
spolecznosci, jak rowniez dazenie do zrozumienia uwarunkowan, a w szczegdl-
nosci zagrozen procesu rozwojowego. Niezbedne jest takze rozwijanie w sobie
zaangazowania na rzecz lokalnego srodowiska pod tym katem, by wszyscy, ktorzy

59 W. Fehler, Lokalny wymiar..., op. cit., s. 23.
60 M. Cieslarczyk, Modele i wymiary bezpieczeristwa, AON, Warszawa 1999, s. 20-21.
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zamieszkuja dany obszar, czuli si¢ w nim bezpiecznie i mogli godnie zy¢®'. Zna-
czenie problematyki zachowania bezpieczenstwa sktania do podjecia przedsie-
wzie¢ edukacyjnych i wychowawczych, majacych na celu ulatwienie transferu
informacji i wiedzy w dziedzinie bezpieczenstwa. Edukacja dazaca do bezpiecz-
nego, tworczego i satysfakcjonujacego zycia w $rodowisku lokalnym powin-
na si¢ opiera¢ na spojnosci celéw ksztalcenia i wychowania z oczekiwaniami
spotecznymi. Sprzyja temu edukacja w szkotach, akcentujaca ide¢ organizo-
wania dziatan wlaczajacych mlodziez do aktywnosci na rzecz bezpieczenstwa,
a takze szeroko pojmowane dzialania edukacyjne, podejmowane w stosunku do
wszystkich czlonkéw spolecznosci. Tak wigc edukacja dla bezpieczenstwa ma
$cisly zwiagzek z przygotowaniem mlodziezy i calego spoteczenstwa jednostki
terytorialnej do racjonalnych zachowan w obliczu potencjalnych zagrozen. Jest
to proces dlugotrwaly, zmierzajacy do ksztaltowania §$wiadomosci oraz pogle-
biania wiedzy i doskonalenia umiejetnosci w zakresie zagadnien dotyczacych
bezpieczenstwa zaréwno w skali lokalnej, jak i w kontekscie krajowym i mie-
dzynarodowym®.

Wiedza o bezpieczenstwie czlowieka oraz zbiorowosci spotecznych po-
winna by¢ przydatna do wyjasniania zwigzkéw pomiedzy zjawiskami spolecz-
nymi, przyrodniczymi, technicznymi czy tez militarnymi, co wymaga poszuki-
wania i konstruowania fundamentalnych paradygmatéw w mysleniu i dzialaniu
poznawczym w sferze bezpieczenstwa. Wymienione kwestie ksztaltuja myslenie
o bezpieczenstwie w sposéb kreatywny, umozliwiajacy pokonywanie pojawiaja-
cych si¢ probleméw, a takze tworzenie nowych rozwigzan w obszarze wspdlnoty
terytorialnej. Konieczne jest w zwigzku z tym poszukiwanie lepszych i bardziej
skutecznych sposobow ksztalcenia i upowszechniania wiedzy w spoleczenstwie
oraz lepszego dostepu do informacji, ksztaltowania wlasciwych relacji spolecz-
nych i kreowania §wiata wartosci, umozliwiajacego odniesienie si¢ do wspolcze-
$nie pojmowanego bezpieczenstwa. Pomocne tu bedzie rozwijanie my$lenia ana-
litycznego, tworczego i praktycznego, a takze jak najszersze pojmowanie procesu
wychowania jako dzialania pozwalajacego na ksztaltowanie postaw oraz wydo-
bywanie i wyzwalanie w cztonkach danej spolecznosci wszystkiego, co moze by¢
pomocne w edukacji dla bezpieczenstwa. Niezbedne jest rowniez dostrzeganie
zmian i przeobrazen wspodlczesnego $wiata oraz zachodzacych w nim proceséw
spolecznych, co niewatpliwie bedzie miato znaczenie dla oczekiwan wobec edu-
kacji dla bezpieczenstwa, a takze bedzie wyznaczac tres¢ i kierunek ksztalcenia,

61 R. Bierzanek, Wspétczesne stosunki miedzynarodowe, PWN, Warszawa 1980, s. 279.

62 M. Cieslarczyk, Modele i wymiary bezpieczetistwa, op. cit., s. 74.
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jak tez nowe zadania i priorytety edukacji dla bezpieczenstwa oraz wynikajace
stad nowe formy i metody dziatan w zakresie ksztalcenia i wychowania®.

Dla zachowania bezpieczenstwa wazne jest poczucie solidarnosci, umie-
jetno$ci wspolpracy, zrozumienia i tolerancji, co pomaga w ksztaltowaniu i roz-
wijaniu zaufania spolecznego. Znaczacg role odgrywa tutaj zaufanie spoteczne,
ktore jako podstawowy skladnik Zycia spotecznego jest obecne w kazdym jego
wymiarze®. W aspekcie problematyki rozwoju lokalnego bezpieczenstwo to jedna
z podstawowych potrzeb czlowieka, odznaczajaca sie brakiem ryzyka utraty cze-
gos, co czlowiek szczegolnie ceni w sferze spotecznej, ekonomicznej i kulturowe;.
Z punktu widzenia zadan i funkcji wladzy publicznej konieczne jest zwrocenie
uwagi na pojmowanie bezpieczenstwa jako ogdétu warunkéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych, ktére zagwarantujg stabilny rozwdj danej spolecznosci oraz ochrone
obszaru jednostki terytorialnej przed zagrozeniami bedacymi wynikiem dzialal-
nosci czlowieka, jak tez zjawisk przyrodniczych. Stad bierze si¢ potrzeba postrze-
gania bezpieczenstwa w aspekcie interpersonalnym, grupowym i spotecznym oraz
traktowanie go jako swoistej warto$ci, pewnosci i niezawodnosci. Zgrupowane
wokot tego celu priorytety i kierunki interwencji powinny przedstawia¢ dziatania
sektora bezpieczenstwa na rzecz wzmacniania realizacji celéw polityki rozwoju.
Powinny tez wskazywa¢ na mozliwosci wykorzystania potencjatu spoleczenstwa
obywatelskiego na rzecz bezpieczenstwa.

Niezbedne zatem bedzie umacnianie powigzan miedzy szeroko pojmo-
wanym bezpieczenstwem a obszarem dziatan spoteczno-gospodarczych, jak row-
niez ksztaltowanie przestrzeni publicznej. Rozwijanie wspdtpracy z partnerami
spolecznymi, dzialajgcymi na rzecz bezpieczenstwa, bedzie wigzac si¢ bezposred-
nio z ksztaltowaniem kapitalu spolecznego na danym obszarze, a to z kolei ze
wzrostem poziomu aprobaty spotecznej dla dziatan wladz publicznych w obszarze
przeciwdzialania zagrozeniom, co stanowi istotny czynnik budowy zaufania pu-
blicznego®. Oczekuje sig, aby spoteczenstwo obywatelskie, zaangazowane w zycie
publiczne, w coraz wigkszym stopniu przejmowato wspétodpowiedzialnos¢ za los
wlasny i otoczenia, a kazdy obywatel, poprzez aktywno$¢ samorzadu i organizacji
pozarzadowych, winien wspiera¢ dziatania organéw publicznych na rzecz popra-
wy bezpieczenstwa. Dotykamy tutaj problematyki bezpieczenstwa lokalnego jako
elementu bezpieczenstwa wewnetrznego panstwa, ktoére obejmuje (w propor-

63 Z. Witaszek, Bezpieczeristwo spoteczne, [w:] A. Urbanek (red. nauk.), Wybrane problemy bezpieczefistwa.
Dziedziny bezpieczeristwa, Wyd. Spoteczno-Prawne, Stupsk 2013, s. 32.

64 Z. Witaszek, Bezpieczeristwo spoleczne, op. cit., s. 22.

65 W. Fehler (red. nauk.), Bezpieczeristwo w Srodowisku lokalnym, op. cit., s. 32.
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cjach stosownych do wspolnotowego, lokalnego kregu) wszystkie jego elementy.
Elementami tymi sa: bezpieczenstwo ustrojowe, lad spoleczny, bezpieczenstwo
osobiste, publiczne, porzadek publiczny; maja one charakter ogélnopanstwowy.
Uwzgledniamy jednoczesnie specyficzne dla danej spotecznosci lokalnej potrze-
by, problemy, mozliwosci i formy aktywno$ci®. Jest to w bezposredni sposob
powigzane z bezpieczenstwem publicznym, stanowigcym stan gwarantujacy nie-
zakldcone i zgodne z wolg obywateli funkcjonowanie instytucji panstwowych, sa-
morzadowych i spotecznych oraz urzadzen publicznych, a takze bezpieczenstwo
zycia, zdrowia i mienia ludno$ci w wyniku przestrzegania akceptowanego przez
obywateli porzadku prawnego. To takze dzialania podejmowane na podstawie
i w granicach prawa, majace na celu zabezpieczenie ludnosci przed réznego ro-
dzaju ryzykiem wystepujacym na danym obszarze®.

Powszechnie wiadomo, ze poczucie bezpieczenstwa jest czym$ cennym
w zyciu kazdego czlowieka, bedac jedng z podstawowych potrzeb w relacji jed-
nostka-spoleczenstwo. Jego brak moze by¢ przyczyna powaznych zaburzen
spolecznych. Zagadnienia bezpieczenstwa sg swoistym tlem, a jednoczesnie
niezbednym warunkiem dla osiagniecia wysokiej jakosci zycia oraz stabilnosci
prowadzenia dzialalnosci spoleczno-gospodarczej. Z punktu widzenia specyfi-
ki danego ukladu terytorialnego problematyka bezpieczenstwa w najwigkszym
stopniu odnosi si¢ do zakresu przedsiewzie¢ zwigzanych z rozwojem nowocze-
snego spoleczenstwa, a jednoczes$nie posrednio oddziatuje na proces moderni-
zacji przestrzeni publicznej. Znaczaca staje si¢ tutaj takze budowa zintegrowanej
wspolnoty spolecznej i jej bezpieczenstwa w okreslonej przestrzeni oraz w danych
uwarunkowaniach spolecznych, ekonomicznych, politycznych, kulturowych czy
tez $Srodowiskowych. Uwarunkowania te nadajg charakter jakosci zycia zarow-
no pojedynczego cztowieka, jak i calej zbiorowosci. Ponadto ksztaltuje si¢ postacé
tadu przestrzennego, determinujaca formy relacji z otoczeniem, gdzie ksztaltuja
sie zintegrowane spolecznosci oraz ujawniajg sie oczekiwania wskazujace na ten
aspekt bezpieczenstwa, ktory obejmuje zwigzki miedzy jakoscig zycia a tozsamo-
$cig i identyfikacja terytorialng®.

Stopien i charakter zintegrowania danej spolecznosci wpltywa na podej-
mowane dzialania i wyraza zwigzki miedzy jakos$cia zycia a bezpieczenstwem.
W ten sposob bezpieczenstwo i jego pojmowanie staje si¢ tozsame dla ludzi i ich

66 Ibidem,s. 51.
67 Ibidem,s. 51-52.

68 'W. Pokruszynski, Teoretyczne aspekty bezpieczeristwa, Wyzsza Szkota Gospodarki Euroregionalnej
im. Alcide De Gasperi, Jozefow 2010, s. 112.
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zbiorowos$ci, a mechanizmy spoteczne, odnajdywane w strukturach, normach
i instytucjach, wskazuja na sposoby myslenia o zapewnianiu bezpieczenstwa
przez instytucje wladzy politycznej i spoleczenstwo. Bezpieczenstwo jednostki
administracyjnej ksztaltowane jest przez wiezi spoleczne, wpisane w okreslona
przestrzen terytorialng, spoleczna, kulturows, polityczng i ekonomiczng. Dzieje
sie tak poprzez: relacje migdzy spolecznosciami tworzacymi wspdlnoty kulturo-
we, polityczne, ekonomiczne i inne; akceptacje, tolerancje lub odrzucenie innych
spotecznosci, ich wartosci, utozsamianych z nimi postaw, metod i form dzialania.
Wplyw na ksztaltowanie bezpieczenstwa jednostki administracyjnej majg réw-
niez: podejmowane lub zaniechane dzialania w stosunku do innych spotecznosci,
uwarunkowane postawami spolecznymi®.

Zmiana w sposobach zapewniania bezpieczenstwa oznacza redefinicje
badz utrzymanie preferowanych wartosci, identyfikowanych z nimi potrzeb, for-
mulowanych w stosunku do nich intereséw oraz celéw zwigzanych z okreslong
postacig egzystencji i rozwoju spolecznego, kulturowego, politycznego czy eko-
nomicznego. Kreowanie wspoélczesnych wspolnot bezpieczenstwa odbywa sie
m.in. poprzez wspieranie inicjatyw w zakresie lokalnego rozwoju gospodarcze-
go, tworzenia miejsc pracy, edukacji, prospolecznych zachowan”. Z tego punk-
tu widzenia niezwykle cenne staja si¢ takie przedsiewziecia, jak: budowa wigzi
spotecznych miedzy instytucjami wladzy politycznej a spoleczenstwem poprzez
upowszechnianie dobrych praktyk aktywnosci indywidualnej i zbiorowej stuzace;j
ogotowi; inicjowanie oraz udzial w dzialaniach organizacji spotecznych instytu-
cji panstwa w takim zakresie, jaki podyktowany jest potrzebami, a niekiedy ko-
nieczno$cia; kreowanie adekwatnych, prospolecznych polityk i strategii stuzacych
wzmacnianiu bezpieczenstwa wspdlnot spolecznych; zarzadzanie dzialaniami
instytucji publicznych przez ich ukierunkowanie na reaktywng oraz proaktyw-
na forme dziatan stuzacych tadowi, stabilnosci, bezpieczenstwu indywidualnemu
i zbiorowemu w réznych jego wymiarach”.

69 Ibidem,s. 118.

70 Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Strategia Rozwoju Kraju 2007-2015 — dokument przyjety przez
Rade Ministréw w dniu 29 listopada 2006 r., Warszawa, listopad 2006, s. 48.
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Zarys tresci: Celem pracy jest proba identyfikacji zachodzacych zaleznosci przestrzennych w Polsce
ze wzgledu na naklady inwestycyjne na poziomie powiatéw w latach 2008-2018. Dane statystyczne
pochodzg ze strony internetowej GUS (Bank Danych Lokalnych - BDL). Do realizacji sformutowanego
celu badawczego zastosowano statystyczne metody autokorelacji przestrzennej. W analizie wykorzysta-
no zaréwno miary globalne, jak i lokalne. W pracy do obliczenia globalnych parametréw autokorelacji
przestrzennej postuzono sie statystykami I Morana i C Gearyego. Identyfikacje lokalnej autokorelacji
przestrzennej przeprowadzono z wykorzystaniem statystyki Morana I, nalezacej do lokalnych wskaz-
nikéw przestrzennych z grupy LISA (Local Indicators of Spatial Association). Istotnos¢ statystyczna
oszacowanych globalnych statystyk autokorelacji zweryfikowano podejsciem randomizacyjnym na
podstawie momentéw teoretycznych.

Slowa kluczowe: naklady inwestycyjne, statystyka przestrzenna, autokorelacja przestrzenna.

Abstract: The aim of the study is an attempt to identify the existing spatial relationships in Poland
due to investment outlays at the poviat level in 2008-2018. The statistical data comes from the website
of the Central Statistical Office (Local Data Bank — BDL). Statistical methods of spatial autocorrelation
were used to achieve the formulated research goal. Both global and local measures were used in the
analysis. The statistics of I Moran and C Geary were used to calculate the global parameters of spatial
autocorrelation. The local spatial autocorrelation was identified with the use of the Moran I, statistics
belonging to the local spatial indicators from the LISA group (Local Indicators of Spatial Association).
The statistical significance of the estimated global autocorrelation statistics was verified by a randomi-
zation approach based on theoretical moments.

Keywords: investment outlays, spatial statistics, spatial autocorrelation.
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Wprowadzenie

Inwestycje s3 jednym z gléwnych czynnikéw rozwoju gospodarczego da-
nego kraju. Stymulujacy charakter inwestycji powoduje wiele korzysci. Inwesty-
cje, ze wzgledu na przyszte korzysci finansowe, odgrywaja duzg role w dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa, wspomagaja jego rozwoj oraz wplywaja na poprawe pozycji
rynkowej'. Dzieki inwestycjom tworzone s3 nowe miejsca pracy, a takze pomna-
zany jest kapital przedsigbiorstwa poprzez wzrost i rozwoj wlasnej infrastruktury.
Podmioty gospodarcze, dzieki udoskonaleniu infrastruktury uzyskuja dodatkowe
korzysci dla wzrostu efektywnosci swojej dziatalno$ci®. Infrastruktura traktowana
jest takze jako istotny element potencjalu regionalnego i regionalnej atrakcyjnosci
lokalizacyjnej gminy czy powiatu. To dzigki infrastrukturze mozliwe jest zwigk-
szenie spdjnosci terytorialnej i zmniejszenie tzw. odlegtosci spotecznych®.

Poziom inwestycji w niniejszej pracy przedstawiony zostal w postaci
wskaznika nakfadéw inwestycyjnych w przedsigbiorstwach w przeliczeniu na
1 mieszkanca. Dane dotyczg lat 2008-2018 i prezentowane sg zgodnie z lokaliza-
cja inwestycji. Zrédlo danych statystycznych stanowig internetowe zasoby Ban-
ku Danych Lokalnych (BDL) Gléwnego Urzedu Statystycznego. W przypadku
wskaznikow inwestycyjnych na 1 mieszkanca od 2010 r. przyjeto bilanse populacji
opracowane na podstawie wynikéw Narodowego Spisu Powszechnego Ludnosci
i Mieszkan 2011.* W metodologii GUS do nakladéw inwestycyjnych zalicza sie:
naklady finansowe lub rzeczowe, ktérych celem jest stworzenie nowych srodkow
trwatych lub ulepszenie (przebudowa, rozbudowa, rekonstrukeja lub moderni-
zacja) istniejacych obiektow majatku trwalego, a takze naklady na tzw. pierwsze
wyposazenie inwestycji’.

Celem pracy jest proba identyfikacji zaleznoséci ze wzgledu na wiel-
kos¢ ksztaltowania si¢ nakladéw inwestycyjnych w przedsiebiorstwach w latach
2008-2018 na poziomie powiatowym (NTS-4) z wykorzystaniem ilosciowych
metod statystyki przestrzennej. W analizie autokorelacji przestrzennej nakfa-
dow inwestycyjnych zastosowano podstawowe i dobrze znane globalne wspodt-
czynniki autokorelacji: I Morana i C Gearyego, oraz lokalng statystyke Morana I.

1 A.Szczugocka, Wplyw inwestycji na rozwdj i przetrwanie inwestycji, ,Rynek — Spoleczenstwo — Kultura’,
nr 3 (11), Dobrzen Wielki 2014, s. 17.

2 M. Ratajczak, Infrastruktura a wzrost i rozwdj gospodarczy, ,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny
i Socjologiczny’, nr 4, Poznan 2000, s. 91.

3 Ibidem,s. 87.
4 https://bdl.stat.gov.pl/BDL/dane/podgrup/temat [dostep: 01.09. 2021 r.].

5  https://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/223,pojecie.html?
[dostep: 03.09. 2021 r.].
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Niezbedne obliczenia w pracy, a takze prezentowane wykresy punktowe i mapy
konturowe prezentujace wyniki analizy, sporzadzono za pomoca oprogramowa-
nia R-Cran.

1. Poziom i dynamika nakladéw inwestycyjnych w Polsce

Wielko$¢ inwestycji w latach 2008-2018 w Polsce charakteryzuje sig
tendencja rosnaca (rys. 1). Najwyzszy poziom inwestycji w przedsiebiorstwach
w analizowanych latach w Polsce odnotowano w 2018 r. Woéwczas naklady
inwestycyjne osiggnely wartos¢ 4725,00 zt na 1 mieszkanca i byly wyzsze 0 59,5%
w poréwnaniu do najnizszego poziomu z 2010 r. Wowczas wskaznik inwestycji
wynosit 2962,00 zt.

Analizujac dane w ujeciu dynamicznym i przyjmujac za rok bazowy
2008 = 100, mozna wyr6zni¢ dwa podokresy. Pierwszy to lata 2008-2013, kiedy to
odnotowany zostal spadek nakladéw inwestycyjnych w przedsiebiorstwach, ktory
ksztaltowal sie w granicach od 1,85% do 15,8% (tab. 1). Z kolei drugi podokres
przypadl na lata 2014-2018. Wtedy wielko$¢ inwestycji w Polsce byla relatywnie
Wwyzsza w poréwnaniu z przyjetym rokiem bazowym. Wzrost inwestycji w latach
2014-2018 znajdowal si¢ w przedziale zmiennosci 10,29%-34,31%.

W zlotych
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Rysunek 1. Naklady inwestycyjne w przedsigbiorstwach na 1 mieszkanca w Polsce

w latach 2008-2018

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Analizujac indeksy dynamiki o podstawie zmiennej, najwyzsze zaobser-
wowane zmiany w wielkosci inwestycji w przedsigbiorstwach w odniesieniu do
roku poprzedniego wystapily w latach: 2011 i 2018. Woéwczas poziom inwestycji
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wzrést odpowiednio: o 14,52% i 14,10%. Z kolei najwiekszy zauwazalny spadek
w wielko$ci inwestycji odnotowano w latach: 2009 i 2016 (odpowiednio: 11,26%
i 10,74%).

Tabela 1. Analiza dynamiki nakladéw inwestycyjnych w przedsiebiorstwach na 1 mieszkanca
w Polsce w latach 2008-2018

Indeksy dynamiki
Lata inv:l:sk:;:;;ne Jednopodstawowe Laﬁcuchoyve
(wzl) (2008=100) (rok poprzedni = 100)
w %

2008 3518,00 100,00 -

2009 3122,00 88,74 88,74
2010 2962,00 84,20 94,88
201 3392,00 96,42 114,52
2012 3324,00 94,49 98,00
2013 3453,00 98,15 103,88
2014 3905,00 111,00 113,09
2015 4347,00 123,56 11,32
2016 3880,00 110,29 89,26
2017 4141,00 17,71 106,73
2018 4725,00 134,31 114,10

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Kolejno przystapiono do analizy nakladéw inwestycyjnych na poziomie
wojewodzkim. Na przedstawionych mapach (rys. 2) zdecydowanie w wojewddz-
twie mazowieckim i dolnoslgskim odnotowano najwyzsze wartosci naktadow
inwestycyjnych poniesionych przez przedsiebiorstwa w przeliczeniu na 1 miesz-
kanca. Inwestycje w tych wojewddztwach w 2018 r. ksztaltowaly sie¢ odpowied-
nio na poziomie: 7897,00 zt i 6902,00 zl. Wojewddztwa zlokalizowane w czesci
wschodniej kraju odznaczaly si¢ nizszymi wskaznikami inwestycji w poréwnaniu
do pozostalych wojewddztw. Sg to wojewddztwa: warminsko-mazurskie, podla-
skie, lubelskie, $wietokrzyskie i podkarpackie. W wojewddztwie $§wigtokrzyskim
wielko$¢ nakladéw inwestycyjnych w 2018 r. byta najnizsza i osiggneta poziom
2240,00 zl na 1 mieszkanca.

Zmiany w nakladach inwestycyjnych w ujeciu dynamicznym (gdzie
2008=100) wedlug wojewddztw zestawiono w tab. 2. Analizujgc indeksy dla 2018 r.
odnotowano w 14 wojewddztwach zwigkszenie inwestycji do roku bazowego.
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Rysunek 2. Przestrzenne zréznicowanie nakladéw inwestycyjnych w przedsiebiorstwach

na 1 mieszkanca wedlug wojewddztw w Polsce

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu R-Cran.

Wzrost wskaznika inwestycji miescil si¢ w granicach od 3,52% w woje-

wodztwie pomorskim az do 70,17% w wojewddztwie $laskim. Spadek inwestycji

dotyczyl tylko wojewddztwa opolskiego i swietokrzyskiego. Zmniejszenie nakla-
dow inwestycyjnych ksztaltowato si¢ odpowiednio 0 7,09% i 21,9%.

Tabela 2. Indeksy dynamiki nakladéw inwestycyjnych w przedsiebiorstwach
na 1 mieszkanca wedtug wojewddztw w latach 2008-2018

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018

Wojewddztwa o

w %
Dolno$laskie 100,00 | 90,53 | 83,56 | 104,73 | 107,94 | 116,15 | 129,22 | 134,15 ] 129,56 | 146,40 | 170,17
Kujawsko-pomorskie | 100,00 | 102,56 | 107,48 | 98,13 | 76,97 | 83,50 | 107,45 | 115,55 | 83,69 | 97,11 | 108,63
Lubelskie 100,00 | 98,71 | 97,09 | 113,27 | 111,70 | 109,07 | 127,55 | 116,35 | 100,50 | 111,87 | 148,32
Lubuskie 100,00 | 98,71 | 97,09 | 113,27 | 111,70 | 109,07 | 127,55 | 116,35 | 100,50 | 111,87 | 148,32
Lodzkie 100,00 | 81,70 | 80,46 | 79,87 | 79,54 | 84,19 | 98,25 | 109,31 | 94,06 | 86,88 | 113,58
Matopolskie 100,00 | 76,82 | 71,66 | 96,76 | 96,16 | 104,44 | 115,73 | 138,09 | 118,93 | 119,68 | 137,03
Mazowieckie 100,00 | 86,40 | 89,39 | 93,60 | 87,40 | 92,40 | 104,61 119,64 | 105,65 | 120,90 | 131,31
Opolskie 100,00 | 117,57 | 99,70 | 105,36 | 94,98 | 108,82 | 134,37 | 158,77 | 107,17 | 74,76 | 92,91
Podkarpackie 100,00 | 84,45 | 96,24 | 130,56 | 134,82 | 122,78 | 133,04 | 135,71 128,83 | 144,73 | 183,56
Podlaskie 100,00 | 73,47 | 82,73 | 128,83 103,35] 95,60 | 123,18 | 140,45] 110,83 | 138,67 | 152,90
Pomorskie 100,00 | 125,91 78,73 | 81,90 | 83,05 | 93,31 | 105,49 | 112,18 | 92,46 | 100,72 ] 103,52
Slaskie 100,00 | 89,53 | 86,93 | 124,20 | 102,34 | 105,78 | 102,50 | 105,12 | 99,57 | 102,26 | 116,83
Swigtokrzyskie 100,00 | 88,53 | 74,58 | 89,30 | 78,31 | 74,30 | 76,01 | 78,03 | 56,62 | 67,50 | 78,10
Warmirisko-mazurskie | 100,00 | 82,71 | 75,33 | 94,75 | 110,92 | 93,87 | 112,55 | 128,81 | 96,33 | 112,17 | 153,86
Wielkopolskie 100,00 | 71,76 | 74,64 | 90,30 | 90,27 | 83,56 | 111,99 | 122,37 | 116,50 | 117,64 | 133,41
Zachodniopomorskie | 100,00 | 79,10 | 81,56 | 87,03 | 102,31 114,20 | 105,89 | 127,84 | 84,57 | 106,49 | 110,69

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.
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Statystyki opisowe nakladéw inwestycyjnych z uwzglednieniem danych
powiatowych przedstawiono w tab. 3. Wskazniki inwestycyjne przedsigbiorstw sa
wyzsze w powiatach miejskich anizeli w powiatach ziemskich. Mediana inwesty-
cji w latach 2008-2018 wséréd miast na prawach powiatu miesci si¢ w przedziale
2 646,00-4 304,00 z1, z kolei wérod powiatéw ziemskich 1 422,50-2 612,50 zt.

Rozklad nakladéw inwestycyjnych w poszczegdlnych latach jest wy-
smukly o asymetrii prawostronnej. Najwieksze skupiska powiatéw z wysokimi
wskaznikami inwestycji gldwnie skoncentrowane byly wokdt aglomeracji miej-
skich (rys. 3). Najbardziej widoczna koncentracja powiatow w 2018 r. wystapita
w wojewddztwach: $laskim, dolnoslaskim, mazowieckim, wielkopolskim i 16dz-
kim. Z kolei na terenach pdinocnej i wschodniej czesci kraju dominujg powiaty
o niskich wskaznikach inwestycji.

Tabela 3. Podstawowe charakterystyki opisowe nakladéw inwestycyjnych w przedsiebiorstwach na
1 mieszkanca wsréd powiatow w latach 2008-2018

208 | 2000 | 2010 | 2011 | 2012 | 2003 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018

w zlotych

POWIATY OGOLEM
Srednia | 253798 | 2328,56 | 225520 | 2668,18 | 2684,10 | 277291 | 300367 | 341764 [ 302841 | 312648 [ 365241
Mediana | 192900 [ 1651,50 | 1659,00 [ 193400 | 1914,00 | 207300 | 2204,00 | 246700 [ 211650 | 224650 [ 287050
odeh. sta. | 244641 | 2421.20 | 235378 [ 243073 | 2577.73 | 280,60 | 300430 | 3598,70 | 344409 | 204682 | 317658
Min. 122,00 | 18900 | 139,00 | 35100 | 191,00 | 9700 | 18400 | 24800 | 30800 [ 250,00 | 211,00
Max. | 26649,00 [ 18072,00 | 26551,00 [ 19434,00 | 22670,00 | 30201,00 | 26547,00 | 32226,00 | 30021,00 | 23687,00 [ 20680,00
skosnos¢ | 427 | 314 | ast | 300 | 381 | 475 | 380 | 402 [ 437 | 315 [ 3n2
Kutoza | 3016 | 1273 | 3610 [ 1273 | 2082 | 3402 | 2080 | 2138 | 2501 | 1400 | 1587
POWIATY MIEJSKIE
Srednia | 410291 | 387,84 [ 3362.99 [ 402317 [ 420930 [ 431845 [ 4534.08 [ 404589 [ 4499.42 [ 479756 | 536685
Mediana | 317250 | 3024,50 | 2646,00 [ 325150 | 3132,00 | 353100 | 370500 | 424300 [ 365400 | 3857,00 | 430450
Odeh. std. | 269381 [ 302960 | 229120 [ 251468 | 323503 | 300846 | 3053,09 | 368288 [ 349550 | 359827 [ 330059

o
>

Min. 1182,00 | 834,00 | 792,00 | 884,00 | 539,00 | 867,00 | 863,00 | 506,00 | 673,00 | 940,00 | 1208,00

Max. 15285,00 | 15589,00 | 11564,00 | 11798,00 | 19971,00 | 19149,00 | 17745,00 | 18650,00 | 17969,00 | 19600,00 | 16421,00

Skosnosc 2,03 2,08 1,83 1,36 2,63 2,40 1,86 1,99 2,28 1,94 1,56

Kurtoza 4,86 5,01 3,58 1,54 9,40 8,57 4,95 445 5,82 4,35 2,43
POWIATY ZIEMSKIE

Srednia 2209,05 | 2000,82 | 2022,35 | 2383,37 | 2363,52 | 2448,04 | 2790,91 | 3096,42 | 2719,22 | 277524 | 3292,05
Mediana 1720,00 | 1442,50 | 1458,50 | 1777,00 | 1722,50 | 1900,50 | 2074,50 | 2327,00 | 1933,00 | 2020,00 | 2612,50
Odch. std. | 2257,14 | 2132,30 | 2299,82 | 2313,91 | 2291,26 | 2650,03 | 2904,47 | 3496,81 | 3352,06 | 2660,31 | 3007,92
Min. 122,00 | 189,00 | 139,00 | 351,00 | 191,00 97,00 184,00 | 24800 | 308,00 | 250,00 | 211,00
Max. 26649,00 | 18072,00 | 26551,00 | 19434,00 | 22670,00 | 30201,00 | 26547,00 | 32226,00 | 30021,00 | 23687,00 | 29680,00
Sko$nos¢ 5,62 3,79 5,86 3,75 4,57 5,97 4,59 4,78 517 3,82 3,86
Kurtoza 49,60 19,30 49,05 19,34 30,66 50,25 28,57 28,94 33,44 21,56 23,88

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.
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Rysunek 3. Przestrzenne zréznicowanie nakladow inwestycyjnych w przedsiebiorstwach

na 1 mieszkanca wedtug powiatéw w Polsce

Zr6dlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu R-Cran.

2. Statystyki autokorelacji przestrzennej

W celu identyfikacji zachodzacych zaleznosci przestrzennych ze wzgledu
na poziom inwestycji w Polsce wedtug powiatow postuzono si¢ globalng staty-
styka I Morana. Postac statystyki autokorelacji I Morana mozna zapisa¢ wedtug

wzoru®:
- 1 ELL B wiiC — 0 (x; — %) _n 2wz (1)
_Z?:l o Wi 53 W, 2Tz’
gdzie:
§2 = I?:L(xi _:‘_‘:'z
" J

n - liczba analizowanych powiatow,
#;, %; — naklady inwestycyjne w powiatach i i j,
x - $rednia arytmetyczna naktadéw inwestycyjnych,

z — wektor kolumnowy o elementach: z; = x; — x|

W — macierz wag przestrzennych wedlug kryterium wspélnej granicy W = [w;; ],

o= » wy —suma elementéw przestrzennej macierzy wag,

i=1j=1

w;; — waga relacji pomiedzy powiatamiiij.

6 P.A.P. Moran, Notes on continuous stochastic phenomena, ,Biometrika’, (37), 1950, s. 22.



50 Marek Reklewski

Badanie globalnej autokorelacji przestrzennej sprowadza si¢ do weryfika-
cji hipotezy zerowej’:
1) H: o braku autokorelacji przestrzennej, wartosci zmiennej X posia-
daja rozklad losowy, wobec hipotezy alternatywnej;

2) H:autokorelacja przestrzenna wystepuje.

Kiedy obliczona statystyka Morana I > 0, to wystepuje dodatnia autokore-
lacja przestrzenna. Poziom naktadéw inwestycji w utworzonych klastrach pomie-
dzy sasiadujacymi powiatami znajduje si¢ podobnym poziomie. W przypadku,
kiedy I < 0, zachodzi ujemna autokorelacja przestrzenna. Naklady inwestycyjne
w powiatach rdznig si¢ miedzy sobg. Natomiast kiedy statystyka I = 0, mamy
do czynienia z losowym rozkladem inwestycji, a wiec z brakiem autokorelacji
przestrzennej®.

W pracy do obliczenia statystyk globalnych postuzono sie¢ najczesciej
stosowang macierza sasiedztwa typu W. Jest to macierz sgsiedztwa pierwszego
rzedu, tworzona wedlug kryterium wspolnej granicy. W przypadku tej macierzy
dodatkowo poddaje sie ja standaryzacji wierszami (1/N), ktére po zsumowaniu
kazdego wiersza réwne sg 1°.

Przypisanie wartosci zerojedynkowych w macierzy W, obrazujacej prze-
strzenne polozenie badanych jednostek miedzy soba, dokonuje sie wedtug naste-
pujacej zasady':

0 — we wszystkich pozostalych przypadkach,

1 — kiedy jednostka i graniczy z jednostka j,
wi; =
0 — elementy diagonalne macierzy.

W badaniach nad identyfikacja autokorelacji przestrzennej (oprocz staty-
styki globalnej I Morana) bardzo czgsto stosuje sie takze statystyke C Gearyego.
Statystyke te mozemy zapisa¢ wedtug nastepujacego wzoru':

co n—lE:-LlE}‘:lw;j (xi-_xj_)i'z. (2)
ZZ:'L:.Z?:LWU 'Ei=1(x!' — )

7 B. Suchecki, A. Olejnik, Miary i testy statystyczne w eksploracyjnej analizie danych przestrzennych, [w:]
B. Suchecki (red.), Ekonometria przestrzenna. Metody i modele analizy danych przestrzennych, C.H. Beck,
Warszawa 2010, s. 113.

8 Ibidem,s. 114.

9  E. Laszkiewicz, Operacjonalizacja zaleznosci przestrzennych w postaci macierzy wag, [w:] J. Suchecka (red.),
Statystyka przestrzenna. Metody analiz struktur przestrzennych, C.H. Beck, Warszawa 2014, s. 153.

10 K. Kopczewska, Ekonometria i statystyka przestrzenna z wykorzystaniem programu R Cran, CeDeWu,
Warszawa 2011, s. 55.

11 R.C. Geary, The Contiguity Ratio And Statistical Mapping, “The Incorporated Statistician’, No. 5 (3), p. 116.
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Wartosci obliczeniowe statystyki C Gearyego dla poszczegdlnych jedno-
stek przestrzennych sg dodatnie i zestandaryzowane w przedziale [0, 2]. Autoko-
relacja dodatnia zachodzi, kiedy:

0<C«l,

natomiast ujemna w sytuacji: 1 < C < 2. Dla C = 1i Z_=~ 0 nie wystgpuje autoko-
relacja przestrzenna,

gdzie Z_jest to zestandaryzowana statystyka C Gearyego'.

Lokalna statystyka Morana I, wchodzi do grupy statystyk autokorelacji prze-
strzennej LISA". Statystyka ta dla wartosci niestandaryzowanej zmiennej X i stan-
daryzowanymi wierszami macierzy wag przyjmuje postac'.

(i — D Ej_ wi; (x; — X)* (3)
E}I:l.(xf —X) .

I=

Statystyki lokalne umozliwiajg identyfikacje jednorodnych klastréow
o niskich i wysokich wartosciach oraz niejednorodnych skupien pod wzgledem
badanej zmiennej X typu hot-spots (outliers). Kiedy statystyka'®:

1) I jest wigksza od 0 (I, > 0) i p-value < 0,05, to wystepuje istotna i do-
datnia lokalna autokorelacja przestrzenna.

2) I jest mniejsza od zera (I < 0) i p-value > 0,95, to wystepuje istotna
i ujemna lokalna autokorelacja przestrzenna.

3. Wyniki badan

Wspolczynniki autokorelacji globalnej nakladéw inwestycyjnych w latach
2008-2018 przedstawione zostaly w tab. 4. W przypadku statystyki I Morana
oszacowane parametry dla lat 2010 i 2015 okazaly si¢ nieistotne statystycznie.
Istotno$¢ statystyczna globalnych statystyk autokorelacji zweryfikowano podej-
$ciem randomizacyjnym na podstawie momentéw teoretycznych.

12 B. Suchecki, A. Olejnik, op. cit., s. 115.
13 L. Anselin, Local Indicators of Spatial Association — LISA, “Geographical Analysis”, No. 27, 1995, p. 95-97.

14 K. Kopczewska, M. Kubara, Macierze wag przestrzennych, pomiar odleglosci, teselacja, statystyka prze-
strzenna, [w:] K. Kopczewska (red.), Przestrzenne metody ilosciowe w R, CeDeWu, Warszawa 2020, s. 284.

15 Ibidem,s. 286.
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Tabela 4. Statystyki globalne autokorelacji nakltadéw inwestycyjnych w przedsiebiorstwach

na poziomie powiatéw w latach 2008-2018

Lata Statystyki globalne

IMorana p-value C Geary’ego p-value
2008 0,10454 0,00052 0,85621 0,04608
2009 0,09177 0,00240 0,85401 0,01024
2010 0,04809 0,05872 0,92300 0,20060
2011 0,07621 0,00926 0,87640 0,02487
2012 0,08616 0,00366 0,83019 0,01108
2013 0,10002 0,00079 0,84551 0,04230
2014 0,07956 0,00653 0,89180 0,07199
2015 0,03939 0,10200 1,00310 0,51640
2016 0,07643 0,00815 1,01670 0,58330
2017 0,09336 0,00204 0,82836 0,00408
2018 0,13516 1,786e-05 0,83126 0,00626

Zrédlto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem programu R-Cran.

Wspotczynniki autokorelacji byly wieksze od zera, co wskazuje na wy-

stepowanie istotnie dodatniej autokorelacji nakladéw inwestycji na poziomie
powiatowym. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze sita zwigzku pomiedzy inwestycjami
a czynnikiem przestrzennym jest bardzo staba. Globalne statystyki Gearyego
C wskazuja dodatkowo na nieistotng autokorelacje przestrzenng w latach 2014
i 2016. Uzyskane rezultaty zostaly dodatkowo zaprezentowane na wykresach

punktowych Morana i mapach konturowych (rys. 4). Regiony o wysokich war-
tosciach inwestycji w 2018 r. najsilniej skoncentrowaly sie w czterech wojewddz-

twach, tj.: dolnoslaskim, wielkopolskim, $§lgskim i mazowieckim.
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Rysunek 4. Autokorelacja przestrzenna naktadéw inwestycyjnych w przedsigbiorstwach
na 1 mieszkanca wedtug powiatéw w Polsce

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu R-Cran.

Analiza istotnych statystyk autokorelacji lokalnej Morana I, wskazuje na
wystepowanie klastrow skladajacych sie z powiatéw o podobnych wartosciach
wskaznika inwestycyjnego (rys. 5). W 2018 r. wyodrebniono 3 klastry. Zdecydo-
wanie najwiekszy z nich to klaster dolnoslaski oraz dwa mniejsze: mazowiecki
i $lgski (tab. 5).

= | ocli>0, p-value<0.05
O nieistotne
= Locli=0, p-value=0.95

B Locli=0, pvalue<0.05
O nieistotne
B Locli<0, p-value=0.95

Rysunek 5. Istotne statystyki lokalne Morana wedlug powiatéw w Polsce

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu R-Cran.

Na przedstawionych mapach ze wzgledu na poziom inwestycji moz-
na réwniez zauwazy¢ powiaty typu outliers. Przykladowo w 2018 r. takich po-
wiatéw bylo 10. Wéréd nich mozna wyrdzni¢ powiaty: olsztynski (I, = -0.5730,
p-value = 0,9522), betchatowski [(I]J/i =-1,0187, p-value = 0,9948) czy walbrzyski
[(I]q/i =-0.6987, p-value = 0,9606).
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Tabela 5. Klastry powiatéw podobnych gdzie I,>0 w 2018 r.

Powiaty >0 E.l, Varl, Zl, p-value
Klaster dolnoslaski
Wroctaw 1,9083330 -0,0026385 0,3162079 3,398348 3,389706e-04
jaworski 1,3373207 -0,0026385 0,1341468 3,658487 1,268545e-04
legnicki 1,8554376 -0,0026385 0,1170785 5430313 2,812767e-08
lubinski 3,3979968 -0,0026385 0,1887651 7,827070 2,496863e-15
otawski 0,9424167 -0,0026385 0,1887651 2,175186 1,480811e-02
polkowicki 3,4321010 -0,0026385 0,1887651 7,905565 1,333601e-15
$redzki 3,9450613 -0,0026385 0,1341468 10,778393 2,177138e-27
Swidnicki 0,7343861 -0,0026385 0,1569044 1,860649 3,139690e-02
wotowski 0,9327561 -0,0026385 0,1887651 2,152950 1,566129e-02
wroctawski 1,9750981 -0,0026385 0,1170785 5,780026 3,734454e-09
Klaster mazowiecki
st. Warszawa 2,0488721 -0,0026385 0,1341468 5,601233 1,064161e-08
otwocki 0,7655456 -0,0026385 0,1887651 1,768090 3,852290e-02
pruszkowski 3,3469384 -0,0026385 0,2365562 6,886885 2,851366e-12
warszawski zachodni 1,7124079 -0,0026385 0,1569044 4,329705 7,465466e-06
Klaster $laski

Jaworzno 1,4600233 -0,0026385 0,1341468 3,993501 3,255239-05
Tychy 0,9098032 -0,0026385 0,2365562 1,876022 3,032611e-02
bierurisko-ledzirski 0,7836789 -0,0026385 0,1569044 1,985090 2,356721e-02

Zr6dto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu R-Cran.

Duza koncentracja istotnych powiatéw w wojewddztwie dolnoslaskim ze
wzgledu na stopien inwestycji moze by¢ spowodowana zlokalizowaniem az trzech
Specjalnych Stref Ekonomicznych (SSE), tj.: Walbrzyska Specjalna Strefa Ekono-
miczna ,Invest-Park’, Kamiennogorska SSE Malej Przedsiebiorczosci, Legnicka
Specjalna Strefa Ekonomiczna (LSSE) i podstrefa Tarnobrzeskiej Specjalnej Strefy
Ekonomiczne;j.

Podsumowanie

Podjete badanie empiryczne pozwala na wyciagniecie nastepujacych
wnioskow.

W pierwszej kolejnosci naklady inwestycyjne w latach 2008-2018
w Polsce odznaczaty si¢ tendencja rosnaca. Inwestycje w 2018 r. wynosity 4745,00 zt
i byly wyzsze o 34,31% w poréwnaniu do 2008 r. Badanie wskazuje na zréznicowanie
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regionalne inwestycji w Polsce. Naklady w wojewddztwach wschodniej czesci Polski
odznaczaly sie nizszymi nakladami inwestycyjnymi w poréwnaniu do pozostalej
czedci kraju. Wskaznik inwestycji byt relatywnie wyzszy w powiatach miejskich
anizeli w powiatach ziemskich. Inwestycje przedsiebiorstw w latach 2008-2018
w powiatach grodzkich byly wyzsze $rednio o 1593,91 zf w przeliczeniu na
1 mieszkanca w poréwnaniu do wielkosci inwestycji w powiatach ziemskich.

Globalne statystyki I Morana i C Gearyego wskazuja na wystepowanie
dodatniej i istotnej autokorelacji przestrzennej, pomimo ze sila zaleznosci po-
miedzy inwestycjami a czynnikiem przestrzennym jest bardzo staba. Pozytywna
autokorelacja wskazuje na wystepowanie homogenicznych klastréw, w ktérych
powiaty o wysokich nakladach inwestycyjnych otoczone sg przez wysokie warto-
$ci, a powiaty o niskich wskaznikach inwestycji otoczone s3 przez wartosci niskie.
Globalne wspdtczynniki autokorelacji dla lat: 2010 i 2014-2016 okazaly si¢ nie-
istotne statystycznie. Analizujac oszacowane istotne statystyki lokalne autokore-
lacji przestrzennej, zidentyfikowano trzy klastry powiatéw podobnych ze wzgle-
du na poziom inwestycji. Sg to klastry: dolnoslaski, mazowiecki i $laski. Udato
sie rowniez zaobserwowa¢ powiaty nietypowe, réznigce si¢ od przyjetego wzorca
przestrzennego, tzw. outliersy.
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Wspolczesna inzynieria kreowania strategii firmy

Modern engineering of creating the company’s strategy

Zarys tresci: Celem artykutu jest zaprezentowanie réznych cech przewag konkurencyjnych mozliwych
do wykorzystania w procesie budowania strategii przedsiebiorczej. Wskazano takze na korzysci wyni-
kajace z zastosowania nowoczesnej analizy strategicznej.

W artykule przedstawiono autorskie modyfikacje klasycznych modeli analitycznych,
uwzgledniajacych dynamike wspélczesnego srodowiska.

Stowa kluczowe: przewaga konkurencyjna, model analityczny, ,,11F”, okazja i strategia przedsigbiorcza.

Abstract: The aim of the article is to present various features of competitive advantages that can be
used in the process of building an entrepreneurial strategy. The benefits of using modern strategic
analysis are also indicated.

The article presents original modifications of classical analytical models that take into account
the dynamics of the contemporary environment.

Keywords: competitive advantages, analytical model, ,,11F’, business opportunity and entrepreneurship
strategy.

1. Wprowadzenie

Kazdy podmiot funkcjonujacy w gospodarce rynkowej nalezy traktowaé
jako element otwartego systemu socjotechnologicznego, w ktérym strumienie
informacyjne, masowe i energetyczne s3 przetwarzane na oferte marketingowa
firmy, traktowang jako spdjny zbiér instrumentéw oddziatywania na srodowisko.
Srodowisko biznesu to sama firma, z jej infrastrukturg i pracownikami oraz
otoczenie definiowane jako ,,zbiér zewnetrznych obiektow i sil, ktore oddziatuja
na mozliwosci rozwojowe przedsiebiorstwa, oraz na utrzymywanie udanych
transakcji z otoczeniem” [Kotler 1988, s. 135]. Wzrost dynamiki i skali zmiennosci
otoczenia, ktore, w odrdznieniu od srodowiska dotychczasowego o tagodnym
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trybie zmiennosci, nazywano juz w latach 80. XX w. turbulentnym lub burzliwym
[Drucker 1995]. Spowodowalo to wyksztalcenie si¢ filozofii zarzadzania, uwzgle-
dniajacej zlozono$¢ otoczenia, ktéra nazwano zarzadzaniem strategicznym.
Gléwnymi zadaniami zarzadzania strategicznego s3: zarzadzanie produktem,
rynkami i zyskami za pomocg instrumentéw analitycznych, takich jak: analiza
potencjatu rynku, sterowanie procesami innowacyjnymi, kreowanie wizerunku
firmy oraz tworzenie i eksploatacja koncepcji organizacji i kierowania zasobami
ludzkimi w nowych warunkach. Zarzadzanie i marketing, wyraznie zblizajac si¢ do
siebie, wskazujg, ze mozna w otoczeniu firmy wywolywac¢ i ksztaltowaé zjawiska
i procesy zgodnie z oczekiwaniami wszystkich interesariuszy.

W poréwnaniu do stanu $rodowiska biznesu z poczatku lat 90. XX w.,,
dzisiejsze Srodowisko, po swiatowym kryzysie gospodarczym, ale jeszcze bardziej
pod wplywem pandemii koronawirusa, mozna nazywa¢ hiperturbulentnym.
Kryzysy mozna traktowa¢ jako weryfikatory dojrzalosci biznesowej. Wiele firm
upada, dla innych to najlepsze momenty na rozpoczynanie dzialalno$ci gospo-
darczej [Kiyosaki 2012, s. 25].

Wobec powszechnej juz gotowosci do akceptowania pogladu o duzej
zmiennosci otoczenia podkresla sie koniecznos¢ poszukiwania oraz implementa-
cji do praktyki nowych narzedzi zarzadzania, adekwatnych do stanu srodowiska.
Proponuje sie tez przyjecie zalozenia, ze jedynym powodem, dla ktérego istnieje
zarzadzanie, jest zmiana. Zmiana nigdy nie jest neutralna — stwarza albo zagro-
zenia, albo okazje. Zawsze wymaga reakcji. Musi by¢ jednak dostrzezona. A do
tego potrzebne s3g procedury, modele analityczne oraz krytyczna postawa wobec
przesztosci, terazniejszosci i wizji firmy oraz srodowiska w przyszlosci. Ograni-
czeniem postepu jest takze to, ze naukowcy czesto zamykaja sie w swojej dziedzi-
nie, doprowadzajac swoje teorie dziedzinowe do szczytow, wielokrotnie niedaja-
cych si¢ wykorzysta¢, wobec ograniczen innych sektoréw. Dla dalszego rozwoju
w kazdym obszarze konieczne wydaje si¢ by¢ sieganie do wzorcéw znajdujacych
sie poza granicami dziedziny. Osiagniecie sukcesu w dowolnym procesie zmian
nie jest proste, poniewaz potrzebna jest pokora, fagodnos¢, odwaga i madrosc.
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2. Instrumenty analityczne - potrzeba zmian

»Niepokdj naszej epoki jest w duzej mierze wynikiem tego, ze probujemy
wykonywac¢ dzisiejszg prace za pomoca wczorajszych narzedzi i z wezo-
rajszymi pomystami”.

Herbert Marshall McLuhan

Dynamiczne zmiany na $wiecie, takze w srodowisku biznesu, powoduja,
ze niektore modele, metody i instrumenty zarzadzania albo catkowicie wycho-
dza z obiegu, albo wymagaja nieraz bardzo znaczacych modyfikacji. Tylko 40%
menedzerdw zgadza si¢ z opinig, Ze ,korzystanie z wyprobowanych i spraw-
dzonych metod jest wazniejsze niz decydowanie si¢ na najnowsze metody”
[Shaw 2001, s. 33]. Jak wida¢, niewielu menedzeréw sklonnych jest wznieci¢
w sobie nieufno$¢ wobec tego, co oczywiste (sprawdzone). Za Albertem
Einsteinem mozna jednak przyja¢, ze: ,Nie ma nic bardziej praktycznego od do-
brej teorii”. Zazwyczaj uwaza sie, ze aby okresli¢ obecny stan przedsiebiorstwa
i jego perspektywy, niezbedna jest analiza SWOT [Griffin 2013], ktéra jest ilu-
stracjg jednej z podstawowych mysli zarzadzania strategicznego i dotyczy jego
dwodch najwazniejszych etapdow, czyli analizy zasoboéw i otoczenia dla formulo-
wania strategii. Zgodnie z logika tej metody, ,madra strategie tworzy si¢ przez
dopasowanie silnych i stabych stron firmy do szans i zagrozen wystepujacych
w otoczeniu” [De Wit, Meyer 2007, s. 167]. Zarzadzanie w czasach burzliwych
to rzemiosto i sztuka, w wigkszym stopniu sztuka - ,,Sztuka zarzadzania to sztu-
ka tworzenia sensownych uogdlnien bazujacych na niewystarczajacych faktach”
[Garvin, Roberto 2010, s. 50]. Na wielu rynkach zmiany sg tak szybkie i tak nie-
spodziewane, ze szerokie zastosowanie znajduja/powinny znalez¢ metody inwen-
tyczne (poszukiwanie twdrczych rozwigzan, pobudzania tworczego myslenia
w réznych dziedzinach) i myslenie heurystyczne (umiejetnos¢ odkrywania no-
wych prawd przez odpowiednie stawianie hipotez). Ten typ postawy wobec rze-
czywistosci jest jeszcze stabo rozpowszechniony, nie tylko w Polsce. Jednoczesnie
wielu menedzeréw, wobec niedostatecznych postepéw w rozwoju i upowszech-
nianiu nowych narzadzi analitycznych, wykazuje nadmierng sklonno$¢ do opie-
rania si¢ na swojej intuicji biznesowe;.

W literaturze mozna spotkac rozne, klasyczne juz, ale jeszcze przydat-
ne, typologie strategii, bedace wynikiem przyjecia réznych kryteriéw i wymia-
réw definiowania [Ohmae 1982, s. 38, Ansoft 1957]. Wyboru racjonalnej stra-
tegii marketingowej mozna dokona¢, postugujac sie macierza, ktéra oparla sie
wplywowi czasu i jest dobrym instrumentem, stuzagcym podejmowaniu decyzji
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strategicznych nawet w dynamicznym $rodowisku. Jest to grupa strategii opar-
tych na relacjach produkt-rynek [Ansoft 1957, s. 114], w ktorych wyrédznia sie
cztery wyraziste typy strategii: penetracje rynku, rozwdj produktu, rozwdj rynku,
dywersyfikacje. Sukces firmy zalezy od wielu czynnikéw, zwlaszcza zas od struk-
tury nowego sektora lub segmentu oraz atutéw firmy. We wczesnych fazach cy-
klu Zycia dziedziny, stwarzajacym zachecajace mozliwosci rozwoju, wlasciwym
wyborem jest specjalizacja, w fazach schylkowych rozwazy¢ nalezy mozliwosci
dywersyfikacji strategicznej. Specjalizacja opierajaca sie¢ na wykorzystaniu uni-
katowych zasobdw, stworzonych dzigki innowacjom, prowadzi takze do podnie-
sienia barier rynkowych. Dywersyfikacja wymaga za$ radykalnej innowacji dla
stworzenia nowej jakosci zasobow, koniecznej dla pokonania barier istniejacych
w nowym $rodowisku rynkowym [Kim, Mauborgne 2005, s. 37]. Strategie pene-
tracji rynku, zmierzajace do osiggnigcia wzrostu sprzedazy dotychczasowego pro-
duktu na dotychczasowym rynku, pozornie statyczne, takze wymagaja innowacji.
Sa to innowacje w obszarze, innych niz produkt, instrumentéw marketingowych,
ktore maja jednak doprowadzi¢ do zmian w sposobie postrzegania jakosci oferty,
zaréwno przez dotychczasowych, jak i potencjalnych uzytkownikow.

Niestety wiele klasycznych modeli potrzebuje juz nieraz znacznych ko-
rekt i modyfikacji. I tak analiza SWOT, nadal popularna i uwazana za jedno
z podstawowych narzedzi zarzadzania strategicznego, nie jest pozbawiona wad,
a nawet, z punktu widzenia zdolnosci do generowania postaw wobec rzeczywi-
sto$ci gospodarczej, moze by¢ narzedziem niebezpiecznym. W rezultacie analiz
sily 1 slabosci zasobow sugeruje si¢ bowiem kreowanie strategii na podstawie
aktualnych atutéw i rozwijanie ich, zamiast definiowania ksztaltu optymalnego
zasobow, pod katem wykorzystania nadarzajacych sie okazji biznesowych. Glow-
nym jednak grzechem, popelnianym takze przez znanych autoréw, jest bledne
definiowanie okazji, np. wejécie na nowe rynki, mozliwo$¢ dywersyfikacji wyro-
béw [Griffin 2013], lub wprost méwienie i analizowanie mozliwosci [Kotler 1994,
s. 72, 97], zamiast okazji, ktdra, bedac zdarzeniem zewnetrznym i niezaleznym od
firmy, tylko takie mozliwosci stwarza.

Jednym z najbardziej wspolczesnie rozpowszechnionych modeli konku-
rencji jest propozycja M.E. Portera z lat 80. XX w. Autor wyrdznia tutaj dwie, trzy,
cztery (?) strategie podstawowe — dwie w skali sektora oraz strategie¢ koncentracji
dotyczaca segmentéw. W odniesieniu do segmentéw rynku M.E. Porter proponu-
je bowiem te same strategie, jak w odniesieniu do sektora (strategia zréznicowa-
nia w segmencie przyjmuje posta¢ specjalizacji, a firma dziala w niszy rynkowe;j).
Efektywne wdrozenie ktérejkolwiek strategii wymaga jednak catkowitego zaan-
gazowania si¢ i przyjecia rozwigzan organizacyjnych, ktére ulegng rozproszeniu,
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jezeli istnieje wigcej niz jeden podstawowy cel. Koncentracja, koncentracja, kon-
centracja — znajomo$¢ celu okreslonego ilosciowo, konsekwentna jego realizacja
pomimo pokus i trudnosci - to jeden z gléwnych wymogéw strategii sukcesu
[Stanton, George 1994, s. 18; Barney 2001, s. 233]. Model ten budzi jednak szereg
watpliwosci, zwlaszcza dotyczacych zakresu dywersyfikacji: produktu, produkeji
czy dzialalnosci? Podobne zastrzezenia moze budzi¢ koncentracja w rozumie-
niu M. Portera, przez wielu autoréw uznawana za jeden z gtéwnych wymogow
strategii sukcesu, ale raczej niebedaca sposobem konkurowania, alternatywa do
strategii cenowych lub jako$ciowych [Wrzosek 1999, s. 5].

Zdecydowanie bardziej przydatny jest model strategii konkurencji
[STRATEGOR 1995, s. 99], uwzgledniajacy wypracowane w sektorze standardy,
w ktérym przyjeto, w wersji oryginalnej, zmienne: warto$¢ przypisywana ofer-
cie przez rynek (postrzegana uzytecznos$¢ brutto) i cena; pozwala przedstawié
wszystkie odmiany strategii konkurencji. Model ten stal sie podstawg propono-
wanego modelu (rys. 1), w ktéorym wykorzystano prawo percepcji [Ries, Trout
1996] oraz formuly uzytecznosci netto i brutto [Simon 1996, s. 15]. Z propozycji
H. Simona usunieto niecigglodci logiczne utrudniajace odejmowanie ceny (w jed-
nostkach pienigznych) od wartosci uzytecznosci (bez miana). Do modelu tego
wprowadzono pojecie rozmytego obszaru standardu sektorowego oraz autorska
korekte logiczng: aby obydwie zmienne mogly znalez¢ si¢ na jednej plaszczyz-
nie, zamiast wspdlrzednej ,,cena” proponuje si¢ ,percepcja ceny” oraz w miejsce
»uzyteczno$¢’, nazwe zmiennej ,,percepcja uzytecznosci’, co pozwala precyzyjnie
zdefiniowa¢ obszar nieoplacalnosci jako niekorzystng dla klienta réznice pomie-
dzy percepcja uzyteczno$ci/wartosci oferty i percepcja ceny. W rezultacie mozna
wyroznic tutaj 5 typow strategii — strategie kosztowe (cenowe — 1) oraz strategie
dyferencjacji (wyrdznianie oferty — 4), strategia ponizej standardowa (2) i powy-
zej standardowa (3) oraz strategia przetomu strategicznego (5), oparta na innowa-
cji radykalnej, umozliwiajaca zaproponowanie rynkowi zaréwno wyzszej jakosci,
jak i nizszej ceny. Centralnym punktem w tym modelu jest oferta standardowa
(s — rozmyty obszar oferty standardowej), ktorej przypisana jest odpowiednia
$rednia cena. Kazda zmiana oferty, w stosunku do oferty standardowej, jest in-
nowacja — dotyczy to zaréwno strategii dyferencjacji, jak i strategii kosztowych,
ktére moga by¢ realizowane tylko wtedy, jezeli uzyska si¢ pozytywne rezultaty
z wdrozenia wlasciwej technologii, zaopatrzenia, koncepcji produktu, dystrybu-
cji, zarzadzania i innych sfer przedsigbiorstwa, generujacych koszty (innowacje
sprawnosciowe). Strategie plasujace sie w obszarze strategii ponadstandardowych
réznig si¢ od standardu zaréwno postrzegang uzytecznoscia, jak i ceng. Za ob-
szar przelomu strategicznego uznaje si¢ sytuacje, w ktorej zdecydowanie wyzej
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ocenianej warto$ci oferty towarzyszy utrzymywanie lub nawet obnizanie ceny, co
z czasem powoduje uznanie poprzedniego standardu za przestarzaly, a nowa ofer-
ta staje sie nowym standardem. Przelomy strategiczne najczesciej sg rezultatem
wdrozenia przelomowych innowacji technologicznych.

5 - Innowacja 4
radykalna 3

1 (S

Obszar nieoplacalnosci

Percepcja wartosci oferty, uzytecznosci

v

Percepcja ceny

Rysunek 1. Przestrzen strategii konkurencji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie
[STRATEGOR 1995, s. 99; Simon 1996, s. 15; Ries, Trout 1996, s. 31].

M.E. Porter jest takze autorem metody stuzacej do oceny struktury sek-
tora pod katem jego atrakcyjnosci dla potencjalnych przedsiebiorcow. W modelu
tym jego autor zidentyfikowal pie¢ sil - zagrozenie nowymi wejsciami, aktual-
ny stan konkurencji na rynku, mozliwos$¢ substytucji oraz sily przetargowe od-
biorcéw i dostawcow, dzigki ktéorym mozliwe jest uzyskanie obrazu rentownosci
konkretnego rynku. Aby okresli¢ poziom intensywnosci i charakter zachowan
konkurencyjnych, wystepujacych w danym sektorze, niezbedna jest znajomos¢
wielu zagadnien, w tym struktury konkurencji oraz szybkosci zmiennosci sekto-
ra. Zwigkszenie si¢ konkurencji w branzy moze mie¢ miejsce w przypadku niskie-
go poziomu aktywnosci branzy, braku zréznicowania ustug, wysokich kosztow



Wspdlczesna inzynieria kreowania strategii firmy 63

stalych oraz wysokich barier wejscia i wyjscia. Wady tego modelu powoduja, ze
mozna go traktowac tylko jako wprowadzenie do glebszej analizy rynku, podczas
ktorej zostang wziete pod uwage specyficzne zjawiska na nim wystepujace.

Z punktu widzenia przedsigbiorcy - potencjalnego uczestnika rynku,
decyzja o wejsciu podejmowana jest na podstawie kompleksowej analizy zrodet
rentownosci/atrakcyjnosci sektora: aktualny stan konkurencji na rynku (nasyce-
nie konkurencja), mozliwo$¢ substytucji oraz sily przetargowe odbiorcéw i do-
stawcow — uwzglednione w modelu M.E. Portera oraz bariery wejscia i wyjscia
- nieuwzglednione w modelu. Zagrozenie zwigzane z pojawianiem si¢ nowych
konkurentéw, dotychczas traktowane jako pigta sita modelu Portera, jest zatem
wynikiem dziatania pieciu sil, a nie piatg sktadowa modelu atrakcyjnosci sektora.
Proponuje si¢ zatem model w nowym ksztalcie (rys. 2).

Zagrozenie
nowymi /\_
wejsciami Sumaryczna
atrakcyjnosé
sektora
Bariery wejscia R A
i wyjscia

A 4

Sita
Nasycenie przetargowa

Sit konkurencja odbiorcow
a wewnatrzsektorowa

 —

\ | Zagrozenie substytutami

przetargowa
dostawcow

Rysunek 2. Zmodyfikowany model sit ksztattujacych atrakcyjno$¢ sektora

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wybierajac kierunki optymalnej strategii firmy, planisci zazwyczaj po-
stuguja si¢ metodami portfelowymi. Jednak dopiero w potowie lat 80. pojawita
sie pierwsza macierz diagnostyczno-projektowa, oparta na koncepcji przewagi
strategicznej, bedaca alternatywa dla wczesniejszego modelu Boston Consulting
Group. Strategie realizuje si¢ na podstawie przewag konkurencyjnych - z tym



64 Ireneusz Bielski

wszyscy sie zgadzaja, jednak pojawienie si¢ przewagi w modelach teoretycznych
jest nowym kierunkiem.

Ilo$¢ zrodel przewagi konkurencyjnej oraz kierunek dzialania to wymia-
ry innej macierzy, w ktérych umiesci¢ mozna cztery bazowe strategie rynkowe
przedsigbiorstwa, przy czym koncepcja ta, ttumaczac sukcesy rynkowe wielu
firm, bazuje na dwoch [Obloj 1994, s. 76-80] praktycznych zatozeniach:

1) Przewaga strategiczna moze miec charakter skoncentrowany (oparty
na jednym wyraznym czynniku) lub rozproszony (oparty na wielu
czynnikach oraz ich harmonii). Przewaga skoncentrowana jest ta-
twiejsza do zbudowania, ale tez bardziej przejrzysta i fatwiejsza do
odczytania dla konkurentéw, niz przewaga rozproszona.

2) Ostrze strategii powinno by¢ jasno skierowane - albo przeciwko kon-
kurencji, albo na nabywcéw.

Jest prawdopodobne, Ze nasilajaca sie konkurencja i coraz bardziej wy-
rafinowane strategie zwrdca uwage na zagadnienie budowania i wykorzystania
pozornych, a nie tylko rzeczywistych przewag konkurencyjnych, zaréwno sku-
pionych/skoncentrowanych, jak i rozproszonych. W szczegélnodci przydatne
moze by¢ tworzenie pozoréw i demonstrowanie przewagi rozproszonej, gdy
w rzeczywistosci dysponuje si¢ przewaga skoncentrowang. Demonstrowanie po-
zornych przewag w zasadzie maskuje firme i poszerza pole wyboru strategii (ma-
jac przewage skoncentrowang i stwarzajac pozory przewagi rozproszonej, mozna
wybra¢ strategie nominalnie przypisang do jednego lub drugiego typu przewagi
konkurencyjnej), ale tez zwigksza ryzyko nieprzewidzianych dziatan odwetowych
konkurentow [Bielski 2015, s. 40-41].

Dyskusyjna wydaje si¢ jednak mozliwos¢ tworzenia nowego rynku na
podstawie rozproszonej przewagi konkurencyjnej. Nowe rynki - ,blekitne oce-
any” [Kim, Mauborgne 2005] powstaja bowiem na bazie innowacji radykalnych.
Te za$ s nastepstwem koncentracji wysitkdw na obszarze badan i rozwoju, co po-
winno by¢ zauwazone przez rynek. Tworzenie nowego rynku polega na zaspoko-
jeniu potrzeb nabywcy, natomiast osiagniecie przewagi konkurencyjnej polega na
stworzeniu innowacyjnej kombinacji wielu zasobéw i umiejetnosci. Zatem jest to
najbardziej innowacyjna strategia. Wkraczanie na nowe rynki (istniejace, ale do-
tychczas nieeksplorowane) lub tworzenie nowego rynku zawsze bedzie wymaga¢
poglebionych analiz. Pomyslne przejscie $ciezka wyznaczong przez algorytm po-
zwoli na uzyskanie bezpiecznej pozycji biznesowej. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage
na specyfike tego algorytmu - pytania sg proste, a skonstruowanie odpowiedzi
pracochtonne i nieproste.
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Istotnymi (z marketingowego punktu widzenia) czynnikami determi-
nujacymi wybory strategii firmy sa aktualne, jako punkt startu, takze w turbu-
lentnej rzeczywistosci: atrakcyjno$¢ sektora/rynku oraz pozycja konkurencyjna,
jaka zajmuje przedsiebiorstwo w sektorze. Poréwnanie tych dwdch czynnikéow
w klasycznej matrycy GE pozwala wyodrebnic trzy grupy strategii dostepnych
dla firm znajdujacych si¢ w okreslonej sytuacji [Day 1986, s. 202-204]. Techni-
ki analizy portfeli do dzisiaj znajduja zastosowanie przy opracowywaniu strategii
na szczeblu korporacji, ulatwiajac ocene jednostek gospodarczych wchodzacych
w jej sklad. Analiza portfelowa stuzy racjonalnej alokacji zasobéw miedzy roz-
ne aktywnosci, charakteryzujace si¢ zréznicowanymi warto$ciami oczekiwanego
zysku i spodziewanego poziomu ryzyka - ulatwia osiaganie zréwnowazonego
portfela z punktu widzenia polityki ryzyka. Macierz rozwoju i udziatu, kojarzona
z Boston Consulting Group (BCG), oparta jest na skojarzeniu tempa rozwoju
rynku/sektora, na ktérym dzialaja jednostki (Strategic Business Unit) lub uloko-
wane s3 produkty oraz ich udziaty w rynku. Przyjety uklad wspoétrzednych jedno-
sktadnikowych (niestety, chyba zbyt prosty i nieprecyzyjnie definiujacy wymiary)
pozwala jednak wyodrebni¢ cztery kategorie strategicznych jednostek/produk-
tow, stwarzajac okreslone, ogdlne tylko, sugestie dla budowania strategii marke-
tingowej. Metoda ta, bardzo rozpowszechniona, jest prostym instrumentem, ale
do dzisiaj znajduje zastosowanie do planowania przeptywu srodkéw finansowych,
budowania korzystnej struktury programu asortymentowego oraz oceny przebie-
gu rozwoju produktu, co jest wykorzystywane w procedurze formulowania stra-
tegii firmy.

Kolejnym modelem autorstwa M.E. Portera, réwniez zaliczanym do naj-
popularniejszych klasycznych instrumentéw analitycznych jest fancuch dostar-
czania wartosci W modelu tym eksponuje si¢ dzialania podstawowe (przeplywy
do wewnatrz, operacje podstawowe, przeplywy na zewnatrz, marketing i sprze-
daz, ustugi dodatkowe) oraz dzialania pomocnicze/wspierajace (rozwdj technolo-
gii, zaopatrzenie, zarzadzanie personelem, infrastruktura firmy). Trudno jednak
zgodzi¢ si¢ z tym, ze rozwdj technologii, czyli innowacje technologiczne, w ja-
kimkolwiek ujeciu moglyby by¢ zaliczane do proceséw pomocniczych [Drucker
1992, s. 52]. Podobne watpliwosci dotyczg zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére
to zasoby i zarzadzanie nimi, maja decydujacy wplyw na jako$¢ relacji na rynku
doébr i ustug industrialnych. Ulomnosci tego modelu, w dyskutowanym zakre-
sie, dostrzegta tez zapewne Joan Magretta, ktéra, omawiajac fancuch wartosci,
prezentuje juz wylacznie czynnosci podstawowe tancucha [Magretta 2014, s. 75-
78]. Tym niemniej niektorzy autorzy [Borowski 2013, s. 11, 12] postrzegaja ten
model jako nowg teorie przewagi konkurencyjnej, a nawet jako ,nowa teorie za-
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rzadzania strategicznego” (po blisko 40 latach!).Tymczasem dynamiczny rozwdj
gospodarek oraz techniki i praktycznie otwarty dostep do najnowszych jej osia-
gnied, a takze rozpowszechnienie outsourcingu, sprawity, ze w przypadkach wielu
przedsigbiorstw, coraz trudniej jest wskaza¢, czym jest dziatalno$¢ podstawowa
(core business) i jaki przyjeto model biznesowy - integrator (model H. Forda
- od kopalni rudy zelaza i plantacji kauczuku, az do Forda T w salonie), operator
(tylko jedna aktywnos$¢ w tancuchu wartosci) czy dyrygent (orkiestrator sieci).
W odniesieniu do innowacji, istniejg zasadniczo trzy podejscia (ktdre jednak nie
s3 ani strategiami ani formami wlasno$ci): integracja, polegajaca na kontrolowa-
niu calego fancucha ,,od pomystu do pieniedzy”; aranzacja, wymagajaca zaanga-
zowania si¢ tylko w niektérych fazach procesu (pozostale realizowane przez part-
ner6w lub zleceniobiorcéw); licencjonowanie polegajace na udzielaniu licencji do
opracowanego i chronionego juz pomystu na specjalnych zasadach, umozliwiaja-
cych kontrolowanie rozwoju innowacji, bez finansowego ryzyka [Andrew, Sirkin
2004, s. 93]. Podejscie do innowacji wyraznie koresponduje z modelami bizneso-
wymi. K. Obtéj [2002, s. 6-9] podaje nastepujace modele: operatora, integratora
i dyrygenta, kazda z nich generujaca odmienne kompetencje i maksymalizujaca
pewne typy przewag konkurencyjnych. Warto$¢ przypisywana ofercie przez ry-
nek nie jest tylko prosta suma warto$ci dostarczanej przez poszczegdlne ogniwa
tancucha wartosci. Niezintegrowane pionowo oraz niezalezne podsystemy nazy-
wane s3 tez w literaturze modufami. Podejscie takie pozwala wyodrebnic strategie
[Cyrson 2002, s. 48-54]: dostrajanie do modutu - polegajace na koncentracji na
kilku kluczowych ogniwach fancucha wartosci; opanowanie modutu - koncen-
tracja dzialan tylko w obrebie jednego ogniwa tancucha wartosci i wykorzystaniu
ekonomiki skali, nadzwyczajnych kompetencji oraz innowacji do zdominowania
tego modutu; tworzenie modulu - innowacja, polegajaca na rozwoju rynku po-
miedzy istniejagcymi warstwami tanicucha wartosci.

W marketingu, pojawienie si¢ pojecia warto$¢ dla klienta (customer
value) zmienilo podejscie przedsiebiorcéw do klasycznej formuty 4P [Lauterborn
1990, s. 26]. Okreslenie roli i miejsca przedsiebiorstwa w tancuchu jest nie tylko
procesem umozliwiajacym wybdr strategii ale réwniez procesem ksztaltowania
zdolnosci konkurencyjnej. Jest to jednoczes$nie decyzja o wyborze modelu biz-
nesu. Presja wywierana przez otoczenie sprawia, ze tancuch tworzenia wartosci
dla klienta, raz okreslony nie powinien pozostawa¢ niezmienny. Konieczne jest
poszukiwanie nowych, innowacyjnych metod realizacji celéw biznesowych, dzieki
ktérym przedsigbiorstwo bedzie w stanie szybciej reagowac na wyzwania zmienne-
go srodowiska. Warto przy tym podkresli¢, ze procesy innowacyjne powinny zna-
lez¢ sie na kazdym etapie tworzenia tanicucha wartosci, a w przypadku innowacji
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technicznych szczegdlnie w fazach wytwarzania fizycznego ksztattu oferty marke-
tingowej (tzw. procesy operacyjne).

3. Nowe spojrzenie na przedsi¢biorstwo

Definiowanie kazdej dzialalnosci biznesowej powinno rozpoczynaé sie
od precyzyjnego okreslenia celu, dla ktérego dana dzialalno$¢ jest prowadzona.
»Cel za§ musi leze¢ poza obrebem samego biznesu. Musi on leze¢ w samym spofe-
czenstwie, skoro przedsigbiorstwo jest organem spoleczenstwa. Jedyna poprawna
definicja celu biznesu brzmi: tworzenie klienteli” [Drucker 1992, s. 52]. A jezeli
tak zostal sformutowany cel, to ,kazde przedsiebiorstwo ma dwie - i tylko dwie
- podstawowe funkcje: marketing i innowacje” [Drucker 1992, s. 52]. Holistyczne
podejécie do zarzadzania oznacza jednak, Ze ani marketing, ani innowacja nie
sa tylko jednymi z funkcji przedsigbiorstwa, sa to sktadowe rdzenia filozoficz-
nego firmy, przenikajace wszystkie jego funkgcje i jednostki organizacyjne - od
zdefiniowania potrzeby klienta az po definiowanie nowej potrzeby, po zaspoko-
jeniu poprzedniej. Ilustracjg takiego podejscia do marketingu jest polityka Gene-
ral Electric wypracowywana przez lata, a zmierzajaca do uwzgledniania zwiagzku
produktu z klientem i rynkiem juz w fazie projektowania [Drucker 1992, s. 54].
Rozwdj koncepcji marketingu, wediug szeféw GE nieuchronnie prowadzi do wia-
czenia klienta w proces projektowania dla niego nowego produktu. Nowoczesny
(marketingowy) tancuch wartosci rozpoczyna si¢ wiec od zdefiniowania potrzeb
i preferencji klientow, a konczy na zaspokojeniu tych potrzeb.

Jednocze$nie nalezy przyjaé, ze proces zaspokajania potrzeb rozpoczyna
sie w tym samym miejscu, gdzie si¢ skonczyl poprzedni etap, a skrajne ogniwa
fancucha musza by¢ potaczone [Bielski 2015, s. 389]. Podsumowujgc rozwazania
dotyczace tancucha wartosci warto zauwazy¢, ze wspolczesnie przedsigbiorstwo
nie jest juz tylko elementem lanicucha - jest elementem sieci, czedcig systemu
o nieokredlonej liczbie interakcji. Kazde przedsigbiorstwo to organizacja,
a »organizacje s3 wieloma rzeczami jednoczesnie” [Morgan 1997, s. 399]. Nalezy
je analizowa¢ wieloplaszczyznowo, a takze poszukiwac niedostatkéw istniejacych
w sieci relacji pomiedzy elementami sieci. Pomigdzy réznymi obiektami, tkwia-
cymi/funkcjonujacymi w sieci, dokonujg si¢ przeptywy réznorodnych strumieni,
o réznym znaczeniu dla tych organizacji, o réznym natezeniu i zmieniajacej si¢
w czasie strukturze. Ponadto przeplywy te moga mie¢ charakter przeptywow for-
malnych lub nieformalnych, zamierzonych lub nie.

Po czasach swiatowego kryzysu ekonomicznego, ktorego jednym z efek-
tow byla obnizona sklonnos¢ klientéw do zakupdw oraz ich nieufno$¢ i podejrz-
liwos¢ w stosunku do dostawcow produktow i ustug, przedsiebiorstwa przystapity
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do weryfikacji wlasnych dziatan w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(Corporate Social Responsibility). I stusznie, bo ostatnie lata pokazaly wyraznie,
ze istota spolecznej odpowiedzialnoséci biznesu (CSR) zostata w duzym stopniu
wypaczona przez firmy. Przedsiebiorstwa zacze¢ly bowiem stosowac te ideg jedy-
nie po to, by poprawi¢ swdj wizerunek albo - co gorsza - odwroci¢ uwage od
szkod wyrzadzanych $rodowisku lub spoteczenstwu. Takie zachowanie firm spo-
wodowalo, ze koncepcja CSR skompromitowata si¢ w oczach wielu ludzi. Dlate-
go konieczne jest wypracowanie nowej idei, daleko wykraczajacej poza klasyczng
filantropi¢ i PR, opartej na bardziej interaktywnym modelu, uwzgledniajacym
szerokie grono interesariuszy [Bachnik 2011, s. 5].

Wydaje sie, ze wczedniejsze doswiadczenia powinny spowodowac nie tyle
redukcje wydatkéw na CSR, ile zmiany jako$ciowe dzialann w tym obszarze. To
juz nie czas na ,kupowanie” zaufania klientéw darowiznami - to najwyzszy czas
na zdobywanie i utrzymywanie poprawnych relacji za sprawg zwiekszania odpo-
wiedzialno$ci dostawcow za jakos¢ i bezpieczenstwo produktéw, dbalos¢ o stan
$rodowiska naturalnego i zréwnowazony rozwéj. Aby trwac¢ na dowolnym rynku,
nalezy dazy¢ do pozycji firmy uznawanej za godng zaufania (tab. 1). ,,Potrzeba
wielu dobrych uczynkoéw, by zastuzy¢ na dobra reputacje, a wystarczy tylko jeden
zly, by ja utraci¢” [Benjamin Franklin].

Tabela 1. Cechy organizacji wysokiego zaufania

Zachowania i postawy menedzeréw Zachowania i postawy pracownikéw

« wysoka efektywnos¢ zarzadzania zasobami | « gotowos$¢ do dzielenia sie wiedzg
ludzkimi « gotowos¢ do wspolpracy

« dazenie do konsensusu « dazenie do podnoszenia wlasnych kompe-

« minimum kontroli podwladnych tencji

« sprawianie, ze konflikty przeradzaja si¢ « konstruktywna krytyka
w konstruktywna krytyke « poczucie bezpieczenistwa i przynaleznosci

« troska o pracownikéw « poczucie odpowiedzialnosci za atmosfere

« sprawiedliwo$¢ ocen i nagradzania pracy

 wizjonerstwo i charyzma  zaangazowanie w procesy decyzyjne

« elastycznosé¢ dotyczaca zadan « gotowos¢ podejmowania ryzyka

o kreatywnos¢ « poczucie wlasnej wartosci

o przywddztwo przez integracje « lojalno$¢ i etos pracy

« stwarzanie poczucia bezpieczenistwa i moz- |  prezentowanie sytuacji zgodnie z rzeczy-
liwosci swobodnego wyrazania pogladéw i wisto$cig, a nie zgodnie z oczekiwaniami
konstruktywnej krytyki nawet przywodcow przetozonych

« koncentracja na rozwigzywaniu probleméw

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie
[Lundin, Paul, Christensen 2001; Bibb, Kourdi 2004, s. 80; Sankowska 2011, s. 92, 93; Bielski 2015, s. 389].
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Droga do efektywnego wykorzystania instrumentarium CSR w strategii
firmy wiedzie przez dwa obszary: inwentaryzacje dobrych praktyk w branzy wraz
z analizg ich efektywnosci oraz wewnetrzny audyt dotychczasowych dziatan fir-
my wraz z analiza korzysci i poniesionych kosztéw. W rezultacie firma powinna
dopracowac si¢ spojnego programu dziatan w obszarze CSR zgodnych z wizja, mi-
sja przedsiebiorstwa i strategia marketingowa — w szczegolnosci strategia zasobow
ludzkich i strategia promocji (zwlaszcza Public Relation). Dzialania te powinny
by¢ umieszczone w szerszym, ogolnoludzkim kontekscie - i chodzi tutaj nie tylko
o zasady etyczne. ,Chodzi o przetrwanie, rozkwit spoleczenstwa i planety”
[Wayn Visser w wywiadzie: Bachnik 2011, s. 8]. Jednak i tak najwazniejsza jest dobra
wola bedaca centralng kategorig systemu etycznego Kanta [Kant 1971, s. 11-13, 58,
74-75], i takze dzisiaj powinna by¢ mottem dla dziatan CSR, w ostatecznym rachunku
stuzacych takze budowaniu wizerunku firmy i zaufania do niej klientéw. Najwigksze
ryzyko tkwi w réznicy pomiedzy deklarowana postawa firmy wobec réznorodnych
problemdw spolecznych a jej prawdziwym obliczem. Nawet Anita Roddick narazona
byla na krytyke - klienci powatpiewali w czystos¢ jej intencji, podejrzewajac o to, iz
wydajac 1 mln dolaréw na akcje Greenpeace, wydawala tez nastepne 2 mln, aby wszy-
scy wiedzieli, ze wydata tamten 1 mln. Nie wiadomo, jakie naprawde intencje miat
J. Shad, méwigc: ,,Etyka si¢ oplaca [...] Sprytnie jest by¢ etycznym” [byly prezes US
Securities and Exchange Commission powiedziat to, kiedy przeznaczyt 20 mln USD
na kosztujacy 30 mln USD program uczenia etyki w Harvard Business School [audy-
cja BBC2 Business Matters z 11 lipca 1991 r., cyt. za: Chryssides, Kaler 1999, s. 35].
Przed kolejnym kryzysem firmy i spoleczenistwa moga si¢ za$ uchroni¢, wdrazajac
i rozpowszechniajac nowy paradygmat zarzadzania (tab. 2).

Tabela 2. Nowy paradygmat zarzgdzania ,11F”

Future Wszystkie dzisiejsze dziatania przedsigbiorstwa skierowane w strone
(dziatania z myslg przyszlosci; techniki analityczne i badania rynku. wykorzystane do
o firmie jutro) prognozy stanu srodowiska w przyszlosci

First Bycie pierwszym w zmianach i odpowiedziach na wyzwania otocze-

nia; stosowanie marketingu symultanicznego, szybkie wprowadzanie

(bycie pierwszym) innowacji i ich weryfikowanie na rynku

Posiadanie przez przedsiebiorstwo koncepcji biznesu i sprawne
zarzadzanie nim; skupienie si¢ na realizacji celow i funkgji firmy,
dzieki wykorzystaniu wyrdzniajacych zdolnoéci; skupienie uwagi na
potrzebach rynku

Focus
(koncentracja, skupie-
nie sil i srodkéw)
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Szybkie dostosowanie strategii, struktur, procedur, ludzi i relacji ze

(elastycznos$¢, tatwosé¢
przystosowania sie)

Fast $rodowiskiem, szybkie wprowadzanie zmian poprzez wykorzystanie
(bycie szybkim, wszelkich Zrédet innowacji; szybkie uczenie si¢, pobudzanie edukacji
bystrym) i upowszechnianie najlepszych sposobéw dziatania, poszukiwanie
mozliwosci wyprzedzania oczekiwan klienta
Elastyczne myslenie, dzialanie i dostosowywanie celéw firmy i metod
Flexibility ich osiagania do warunkéw zmieniajacego si¢ sSrodowiska; organizo-

wanie dzialan wokol najmocniejszych stron, outsourcing, tworzenie
elastycznosci jako wartosci organizacyjnej, budowa infrastruktury
kooperacyjnej

Friendly
(dzialania przyjazne dla
ludzi i $rodowiska)

Tworzenie organizacji stuzacej spoleczenstwu, traktujacej zysk jako je-
den z celéw, a nie racje bytu, dbato$¢ o srodowisko naturalne i pomoc
w rozwigzywaniu probleméw spolecznosci lokalnych, nastawienie na
ludzi, ochrona ich miejsc pracy, podnoszenie jakosci ich zycia

W pracy, uznanie prawa pracownikéw do czerpania wielorakich korzy-
$ci z sukcesu firmy

Facility
(udogodnienia
w ksztalcie oferty)

Myslenie o potrzebach klienta w kategoriach paradygmatu ,4C” R.
Lauterborna (customer need, cost, convenience, communication), a nie
»4P” N. Bordena i Mc Carthyego.

Fairness
(prawosc i szlachetno$¢
w dziataniu)

Uczciwe i sprawiedliwe traktowanie wszystkich uczestnikéw proceséow
biznesowych; budowanie autentycznej tozsamosci i wizerunku firmy
budzacej zaufanie.

Feed back
(sprzezenie zwrotne
firma-klient)

Sprzezenie zwrotne, zwlaszcza na linii klient-firma; wlaczanie klienta
do projektowania produktéw i ustug zaspokajajacych jego/jej indywi-
dualne potrzeby [Bielski 2015, s. 80]

Feasibility
(wykonalnos$¢ zadan
i programéw)

Konstruowanie programow i strategii mozliwych do zrealizowania,
ustalenie misji i wizji; wypracowanie, wspolnie z pracownikami, kon-
cepcji rozwoju, zapewnianie pracownikom udziatu

w procesie podejmowania decyzji, utrwalanie stosunkéw partnerskich
i stymulowanie zaangazowania w podejmowane przedsiewzigcia, two-
rzenie uktadu optymalizujacego osiagnigcia zespotéw ludzkich

i organizacji

Foresight
(dalekowzroczno$c)

Zdolno$¢ do przewidywania i przygotowania si¢ na przyszte zdarzenia
i potrzeby lub aktywne budowanie obrazu przysztosci [Kawalec 2010, s.
6; Jasinski 2007], faczace monitorowanie, prognozowanie i oddzialywanie
na srodowisko z uwzglednieniem jego przyszlego rozwoju oraz wizja
firmy w nowych realiach, odczytywanie przyszlych okazji i podejmowanie
badan pod katem ich wykorzystania przed lub w chwili pojawienia si¢
okazji. ,Najlepsi liderzy [...] maja szosty zmyst, dzieki ktéremu przeczu-
waja zmiany na rynku. Przenikliwos¢ jest umiejetnoscia wyobrazania
sobie rzeczy niewyobrazalnych” [Welch, Welch 2005, s. 112]. ,,Dzisiaj trze-
ba kresli¢ wizje tak $miale i tak abstrakcyjne, aby jutro nie wydaly si¢ zbyt
zacofane” [Bielski 1995, s. 268].

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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W poszukiwaniu obszaréw umozliwiajacych nawigzywanie korzystnych
relacji mozna wykorzysta¢ tez liste perspektyw ,,10E”: Ekologia, Efektywnos¢,
Ekonomiczno$¢, Empatia, Energia, Estetyka, Emocje, Etyka, Erystyka, Eklek-
tyzm [Bielski 2015, s. 83].

4. Przewaga konkurencyjna

»Przewaga konkurencyjna [...] jest kategoria globalng. Powinna ona ule-
gac dezagregacji, umozliwiajacej wyréznianie réznych rodzajow przewa-
gi konkurencyjnej” [Wrzosek 1999, s. 4].

Metacelem kazdej organizacji jest trwanie. Zatem, uwzgledniajac zmien-
nos¢ srodowiska, musza one dokonywaé permanentnej transformacji wtasnych
zasobdw do postaci adekwatnej dla stanu $rodowiska. A to oznacza, ze powinny
dazy¢ do przeksztalcenia sie w inteligentne przedsigbiorstwo innowacyjne, czy-
li takie, ktore wykorzystuje efektywnie wszystkie dostepne zasoby do kreowania
wlasnej zdolnosci konkurencyjnej: ,,[...] obecnie postrzegamy wiedze jako za-
sadniczy zasob [...]. Gdziekolwiek istnieje skuteczne zarzadzanie, polegajace na
zastosowaniu wiedzy [...], zawsze mozemy uzyskac inne zasoby” [Drucker 1994,
s. 40]. Walka konkurencyjna na kazdym rynku rozgrywa si¢ na réznych polach.
Moze to by¢ na obszarach, gdzie funkcjonowala dotychczas wigkszo$¢ firm, lub w
innych obszarach, do tej pory nieeksplorowanych. Wybory te zasadniczo przesa-
dzajg o efektywnosci realizowanej strategii, ale wymagajg takze zaangazowania w
proces budowania przewag konkurencyjnych adekwatnych do nowej strategii. Im
trafniejsze i bardziej oryginalne, tym wieksza szansa na sukces: ,,Postepuj na prze-
kor utartym zwyczajom, a niemal zawsze dobrze na tym wyjdziesz” [Jean Jacques
Rousseau]. Zachowania standardowe, wbrew przekonaniu F. Bacona, ze ,,Kulawy
idacy $ciezka przescignie zdrowego, ktory z niej zejdzie”, rzadko bowiem prowa-
dza do sukcesu [Hill, Rifkin 2000]. W tym kontekscie szczegolnego znaczenia na-
biera zagadnienie przewag konkurencyjnych i wybor zasobéw, w obszarze ktérych
taka przewage mozna i nalezy ksztattowac. Istotg przewagi konkurencyjnej jest to,
ze stanowi ona substytut nakladéw biezacych, co - po zdyskontowaniu naktadow
poniesionych na jej zbudowanie — pozwala na uzyskiwanie zdecydowanie wyz-
szej niz dotychczas, niekoniecznie jednak wyzszej niz wszyscy konkurenci, efek-
tywnosci funkcjonowania. Konkurowanie na rynku nie jest bowiem wyscigiem,
w ktorym trzeba by¢ najlepszym na kazdym okrazeniu, a laury zbiera tylko pierwszy
na mecie — blizsza istocie zagadnienia jest metafora kolarskiego wyscigu ,,australij-
skiego’, gdzie wystarczy tylko, aby nigdy, na finiszu Zadnego okrazenia, nie by¢ ostat-
nim, bo ci wypadajg z gry. Przewagi konkurencyjne uzyskuje sie przez dziatania na
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istniejacych zasobach lub tworzenie nowych. W rezultacie dziatan na zasobach uzy-
skuje sie zasob w nowym, lepszym ksztalcie, dajacym firmie przewage konkuren-
cyjna. Zatem przewaga konkurencyjna jest w istocie niczym innym, jak tylko kry-
tycznym zasobem przedsiebiorstwa. Aby zasoby mogly tworzy¢ wzglednie trwala
przewage konkurencyjna, powinny by¢ strategicznie wartosciowe, rzadkie, trud-
ne do imitacji i substytucji [Barney 2001, s. 91-119]. Jednakze: ,,Przewaga konku-
rencyjna zalezy nie tylko od rzadkosci, skomplikowania i niesubstytucyjnosci za-
sobow, lecz takze od ich adekwatnosci do regul gry rynkowej” [Porter 1985, s. 76].
Przedsigbiorca ma wybdr: albo dostosowac si¢ do tych regut, albo probowac je
zmienia¢ - ,,Nie ma nic glupszego, niz czesto powtarzane powiedzenie, ze «zarzad
tylko dostosowuje biznes do dziatania sit rynkowych». Zarzad nie tylko wykrywa
te «sity»; zarzad tworzy je swoim wtasnym dziataniem” [Drucker 1992, s. 49]. Zna-
czenie decyzji dotyczacych wyboru zasobow, w obszarze ktérych uksztalttowana
ma by¢ przewaga konkurencyjna, doceniane bywa dopiero w chwili dostrzezenia
rozbieznosci pomiedzy pogladami przedsigbiorcéw a opinig znaczacych odbior-
cow na temat kluczowych czynnikéw sukcesu. W trakcie badan realizowanych
w latach 1998, 2001, 2003, 2008, 2012 [Bielski 2007; 2014; 2015] zaobserwowano,
ze wybory zasobow odbywaly sie bez zwiazku z realizowang strategia i bez zadne-
go wsparcia analitycznego, dotyczacego pozadanej charakterystyki przewag kon-
kurencyjnych. Jednak, oprécz mentalnosci, stylu myslenia i dziatania menedze-
réw, dla racjonalnej kreacji przewag konkurencyjnych bariere stanowit tez brak
modeli analitycznych, opartych na charakterystykach przewag.

Zadna organizacja nie funkcjonuje w izolacji, jednocze$nie nalezy tez
podkresli¢, ze wspdlczesnie przedsiebiorstwo nie jest juz tylko elementem tan-
cucha - jest elementem sieci. W zwigzku z koniecznoscig odejscia od dotych-
czasowego sposobu rozstrzygania dylematu ,,albo, albo” (konkurowa¢ czy wspot-
pracowac) na rzecz nowego podejscia ,i, i” (konkurowaé i wspoélpracowac)
[De Wit, Meyer 2005, s. 35], przewaga powinna tworzy¢ kompetencje adekwat-
ne do wybranego modelu relacji. Kazda firma to organizacja, a ,organizacje sa
wieloma rzeczami jednoczes$nie” [Morgan 1997, s. 399]. Nalezy je analizowa¢
wieloptaszczyznowo, a takze poszukiwaé niedostatkow w relacjach pomiedzy
elementami sieci. A zatem kto$, kto postrzega swiat w dwdch tylko wymiarach,
z pewnoscig moze by¢ zaskoczony przez konkurentéw, ktérzy postrzegaja i ana-
lizuja obszary swojej aktywnosci przez pryzmat wielu innych wymiaréw i w nich
rozwijaja swoje walory, utatwiajace im funkcjonowanie w ztozonym $rodowisku.
Przewaga konkurencyjna, jako najcenniejszy zasob przedsigbiorstwa, od warto-
$ci ktorego zalezy byt firmy, powinna by¢ zarzadzana ze szczegdlng starannoscia.
Specyfika obstugiwanego rynku, rodzaj i natezenie konkurencji, w sektorze ktorej
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przedsiebiorstwo uczestniczy oraz planowana strategia rozwoju, determinuja po-
zadane cechy przewagi konkurencyjnej. Zaktadajac konieczno$¢ siegania do prze-
wag — zasobow o konkretnych charakterystykach, pod katem dopasowania ich do
realizowanej strategii, opracowano [Bielski 2007, s. 34-37] klasyfikacj¢ przewag
konkurencyjnych, dla ktérej przyjeto kryteria, majace takze wymiar perspektywy,
z ktérej nalezy weryfikowa¢, pod katem mozliwosci wykorzystania dostrzezonej
okazji, obszar i skale podejmowanych innowacji (tab. 3).

Tabela 3. Charakterystyka przewag konkurencyjnych

Kryterium Podzial Komentarz i sugerowane kombinacje cech
Rodzaj o ilosciowe Przewage mozna uzyskac zazwyczaj dwoma
« jako$ciowe drogami, np. kupi¢ kolejne urzadzenia i zwiek-

szy¢ produkcje lub osiagnac ten cel za pomoca
zmian organizacji, udoskonalenia technologii
lub podniesienia jakoéci oferty. Pierwsza z nich
prowadzi do wzrostu, druga za$ do rozwoju

przedsigbiorstwa.
Toé¢ Zrodet « skupione/skon- Przewaga skoncentrowana, oryginalna, nawet
centrowane o duzej sile oddzialywania, jest jednak czytelna
e rozproszone dla otoczenia i wzglednie fatwa do skopiowania.

Nie mozna jedynie skopiowa¢ przewag natural-
nych opartych na lokalizacji makro i dostepie do
doébr naturalnych. Przewaga skoncentrowana na
1. cesze produktu musi by¢ demonstrowana

i czytelna, jest jakosciowa, materialna i rzeczy-
wista, moze by¢ oryginalna, ale zazwyczaj, nawet
wtedy, jest tylko chwilowa.

Materialno$¢ « materialne Przewaga moze bazowac na czynnikach

« niematerialne materialnych (budynki, maszyny) lub niema-
terialnych (informacja i wiedza, umiejetnosci,
strategia, wizerunek). Cenniejsze, trudniejsze do
zdefiniowania przez otoczenie rynkowe i bar-
dziej mobilne sa zasoby niematerialne. Osiggnie-
cie wysokiego poziomu elastyczno$ci organizacji
umozliwia stosowanie ,,zarzadzania przez
zaskoczenie” i uzyskanie w ten sposob przewagi
nad konkurentami [Carr, Hard, Trahant 1998,

s. 129]. Innowacje w obszarze rdzenia produktu
majg takze charakter materialny, w obszarze
otoczki marketingowej (w tym specjalne relacje
z klientami) — niematerialny.

W obszarze rdzenia produktu czytelne, rzeczy-
wiste i demonstrowane.
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Realnos$¢

e rzeczywiste
e pozorne

Nawet zasoby postrzegane jako stabosci moga
stanowi¢ podstawe sukcesu rynkowego, jezeli
zmianie ulegnie percepcja jakiegos sktadnika
oferty. ,Marketing w najpelniejszym tego stowa
znaczeniu jest nazwa gry” [Townsend 1976, s. 91].
W pokerze zwyciezcg zosta¢ moze gracz stwarza-
jacy pozory przewagi. Ludzie tworza sobie ,,wir-
tualng rzeczywisto$¢ bodzcéw” [Ramachandran
2003, s. XLIX], a w hiperrzeczywisto$ci nie ma
realnych rzeczy, sq jedynie ich podobizny, ktére
stwarzajg wrazenie, Ze sg nimi lepiej i bardziej niz
one same [Baudrillard 2001, s. 190-191]. Trudno
demonstrowa¢ przewagi pozorne, ale mozna two-
rzy¢ obrazy sugerujace, uzywaé zamiennikéw np.
zamiast starej technologii - klasyczna, tradycyjna
i do tego staropolskie receptury.

[
O~

Jawno

« demonstrowane
« skrywane

Nie kazda przewaga konkurencyjna musi by¢
dostrzezona przez rynek, zeby dawac efekty
oczekiwane przez jej tworcow. Nalezy wyraz-
nie wskazywa¢ na to, co jest podstawa sukcesu
(innowacje produktowe), mozna tez ukrywac
zrodla przewag, aby utrudni¢ konkurentom
nasladownictwo (innowacje technologiczne).

Trwaloséé

« quasi-trwale
o chwilowe

Mozliwoé¢ eksploatowania w dlugim okresie jest
jedna z najbardziej pozadanych cech uksztalto-
wanej przewagi konkurencyjnej. Dlugo$¢ tego
okresu zalezy od wielu czynnikéw,

w szczegdlnosci za$ od trudnosci w zdefiniowa-
niu zZrédet przewagi, jej podatnosci na powie-
lenie, zdolnosci do innowacji oraz potencjalu
przedsiebiorstwa i realizowanej polityki ochrony
wlasnosci intelektualnej. W przypadku precy-
zyjnej ochrony demonstrowad, w przeciwnym
przypadku jak know-how.

Dynamika

e zastane
e nowe

Kazde przedsigbiorstwo musi rozstrzygna¢
kwestie dotyczace zasobow zastanych (w tym
naturalnych), na ktérych dotychczas budowano
przewagi konkurencyjne: Czy zachowac je nie-
zmienione? Modernizowa¢? Zmienia¢ konfigu-
racje? Czy tworzy¢ nowe?

Oryginalno$¢

« unikatowe
 powielane

Jak trwata moze by¢ przewaga, decyduje to, czy
jest ona unikatowa, czy powielana. Wazna jest
w tym obszarze skala nowosci - wynalazek o
walorach dajacych si¢ chroni¢ patentem lub
wzorem uzytkowym, nowe w branzy, nowe na
obstugiwanym rynku czy tez nowe tylko

w firmie. W kazdym przypadku znaczenie dla
trwalo$ci przewagi konkurencyjnej jest rézne.
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Zagadkowos¢

czytelne
nieczytelne

Wzgledna trwaloé¢ przewagi mozna uzyskaé
poprzez utrudnienie konkurentom zdefiniowa-
nia zrédet przewagi. W dziataniach maskujacych
mozna uzy¢ np. instrumentéw promocji, nazwy
firmy, produktu.

Umiejscowienie

wewnetrzne
zewnetrzne

Dla uksztaltowania przewag, pozwalajacych
na zdobycie okreslonego poziomu zdolnosci
konkurencyjnej, mozna ingerowa¢ w procesy
wewnetrzne, ale mozna tez uruchamia¢ lub
aktywizowac otoczenie przedsigbiorstwa,

w szczegdlnosci za$ podstawowy jego zasob,
jakim sg klienci.

Dostepnosé

komercyjne
wylaczne

Przewagi na rynku mozna zbudowa¢ poprzez
zakupy inwestycyjne lub dzieki wysitkom wta-
snych zespoléw, ktorych efekty — odpowiednio
strzezone i chronione - staja si¢ wylaczna wlasno-
$cig przedsiebiorstwa. Zauwazy¢ nalezy, iz nawet
przewagi wylaczne maja walor komercyjny.

Zdolnoé¢
do agregacji

pojedyncze
synergiczne

Niektore czynniki maja naturalng sklonno$¢ do
wystepowania wspoélnie z innymi (np. system
motywacji, jako$¢ obstugi klienta, kultura orga-
nizacji, wizerunek przedsiebiorstwa), pozwalajac
jednocze$nie na osiagniecie efektu synergii
poprzez unikatowa kompozycje przewag roz-
proszonych. Pojedyncze, skoro sg juz czytelne,
nalezy demonstrowac, synergiczne — maskowac.

Relacje

e pierwotne
« wynikowe

Przewagi konkurencyjne, podobnie jak cele
przedsigbiorstwa, pozostaja ze sobg w okre$lo-
nych relacjach. Szczeg6lnie wazne jest dostrzeze-
nie, ktdre z nich majg charakter pierwotny,

a ktore wynikowy. Rozréznienie to wazne jest

z punktu widzenia czasu ich tworzenia i agrego-
wania oraz rozstrzygnie¢ dotyczacych jawnosci.
Nalezy maskowa¢é w kazdym przypadku pier-
wotne zrodlo przewagi.

Aktualno$é

o uzytkowane
e zamrozone

Kazde przedsigbiorstwo musi §wiadomie po-
dejmowac¢ decyzje dotyczace pozycji na rynku,
wynikajacej z postrzegania przez rynek wartosci
swojej oferty. Pojawia sie tez problem urucha-
miania w odpowiednim, wybranym czasie po-
siadanych zasobow, umozliwiajacych osiggniecie
przewagi w obszarze oferty. Niekiedy zasoby;,
pozwalajace uzyskaé przewage konkurencyjna,
pozostaja w odwodzie nieeksploatowane — celo-
wa redundancja i absolutna tajemnica.
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Pozycja rynkowa « monopol Odrzucajac mozliwos¢ wystapienia konkuren-

« monopson cji doskonalej, dopuszcza si¢ mozliwo$¢ dwoch
skrajnych sytuacji, w ktérej moga znalez¢ sie
podmioty na rynku - monopolu lub monopsonu.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kazda przewaga konkurencyjna, zwlaszcza w trakcie poszukiwania jej
docelowej charakterystyki oraz obszaru, na ktérym moze by¢ uksztaltowana, po-
winna by¢ opisana z uzyciem wszystkich kryteriéw klasyfikacji. Sifa i trwato$¢
przewag konkurencyjnych uzaleznione s bowiem nie tylko od ich oryginalnosci,
ale takze od wyboru zasobu i obszaru, na ktérym przewagi te moga by¢ kon-
stytuowane, co w efekcie powinno doprowadzi¢ do uzyskania zgodnosci [Druc-
ker 1994, s. 32] pomiedzy stanem $rodowiska, misja i celami oraz instrumentami
umozliwiajacymi ich osiggniecie.

5. Przedsi¢biorczos¢ i strategia przedsi¢biorcza

»Przedsiebiorczo$¢ to umiejetnos$¢ wykorzystania okazji bez wzgledu na be-
dace w aktualnej dyspozycji zasoby” [Cantillon 1755, red. i thum. Higgs 1931].

»Obecnie postrzegamy wiedze jako zasadniczy zasob. Ziemia, praca i kapitat sa
glownie istotne jako ograniczenia. Bez nich nawet wiedza nie moze by¢ wyko-
rzystana produkcyjnie. Bez nich nawet nie mogg funkcjonowa¢ zarzadzajacy.
Gdziekolwiek istnieje skuteczne zarzadzanie, polegajace na zastosowaniu wie-
dzy [...], zawsze mozemy uzyskac inne zasoby” [Drucker 1994, s. 40].

W dynamicznym srodowisku w procesie zarzadzania szczegdlne miejsce
zajmuje problematyka reakcji innowacyjnej, ktéra w zasadzie poruszana jest nie-
mal w kazdej pracy naukowej, poswieconej teorii przedsigbiorstwa. Przedsiebior-
stwem jest organizacja, ktora wdraza do praktyki gospodarczej wynalazki, tworzac
nowe produkty, nowe rynki oraz nowe technologie. Dzigki innowacjom w jednym
przedsiebiorstwie zakldcona zostaje rownowaga w sektorze i mobilizacja innych
przedsiebiorcow, dzieki czemu gospodarka osigga coraz wyzsze stopnie rozwoju.
Tworzenie innowacji i ich weryfikowanie na rynku powinno by¢ systematycznym
i zaprogramowanym dziataniem kazdej firmy, a zmiany w $rodowisku muszg by¢
traktowane jako okazja dla doskonalenia swojej oferty i utrzymania lub poprawy
pozycji rynkowej. Wygrywajacymi staja sie wigc strategie przedsiebiorcze, opie-
rajace si¢ na celowym i zorganizowanym poszukiwaniu zmian w otoczeniu dla
wdrozenia innowacji wykorzystujacej te zmiane. Zatem strategie przedsi¢biorcze
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s3 zarazem strategiami zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwie. Ich cechg jest
takze to, ze cele wyznaczane s3 pierwotnie bez uwzglednienia ksztattu i wartosci
zasobow przedsiebiorstwa, a podstawowa determinantg sg parametry otoczenia.
Proces ksztaltowania strategii przedsiebiorczej, ktéra ma ,usatysfakcjo-
nowa¢ gltéwnych uczestnikdw przez ulepszenie istotnych proceséw, aspektow
funkcjonowania i dostosowania zasobow i organizacji” [Nayak, Drazen, Kastner
1992, s. 6], wedlug najbardziej rozwinigtego modelu [Bielski 2000, s. 33; 2012, s.
210-212;2007, s. 20; 2015, s. 104], powinien zatem zawiera¢ 13 faz (rys. 3). Po fazie
formulowania deklaracji misji (Faza 1) nast¢puje Faza 2 analizy otoczenia, poszu-
kujac elementéw dynamicznych ze szczegdlnym uwzglednieniem ich wpltywu na
system warto$ci dodanej. Otoczenie firmy charakteryzuje si¢ okreslonymi trenda-
mi, ktére nie majac swojej specyfiki w odniesieniu do konkretnych podmiotéw,
sg jednak zrodtem okazji mozliwych do wykorzystania w réznym czasie i stopniu
- w zaleznosci od stanu zasobow poszczegolnych przedsiebiorstw. Dla uzyskania
poprawnych rezultatéw proponuje sie¢ wykorzystanie modelu rozwoju organiza-
cji, w ktérym szczegdlng role odgrywa detektor zmian, bedacy raczej podstawa
organizacji niz elementem jej struktury, umozliwiajacy wychwytywanie i selek-
cje nawet stabych sygnaléw nadchodzacej zmiany w srodowisku biznesu [Sikora,
Bielski 2016, s. 488]. Podkresli¢ nalezy, iz celem pierwotnym kazdej strategii jest
uksztaltowanie lub transformacja zasobéw do stanu umozliwiajacego realizacje
przyjetej strategii. Wybor obszaréw aktywnosci innowacyjnej jest zwigzany z za-
obserwowang i zdefiniowana okazjg rynkowga (Faza 3). Umozliwia to modyfikacje
i optymalizacje zasobdw, a takze wytycza ramy w procesie wyboru celow (Faza 4).
Wybor celéw to zagadnienie zlozone, wymagajace uwzglednienia problematyki
wielosci celéw, dynamiki, antynomii w ich formulowaniu oraz zjawiska dominacji
celow sformulowanych w sposdb ilosciowy nad celami opisowym. Waznym za-
daniem w tej fazie jest wyznaczenie relacji pomiedzy celami i ich charakterysty-
ka pod wzgledem reaktywnosci i intensywnosci. Zabieg ten umozliwia ustalenie
kolejnosci osiggania poszczegdlnych celéw. Majac na uwadze fakt, ze walka na
rynku odbywa si¢ nie na produkty, ale na percepcje [Ries, Trout 1997 s. 33], dla
osiggniecia wyznaczonych celéw wskazane jest analiza wrazliwosci interesariuszy
i charakteru potrzeby (Faza 5). Analizy te sa podstawa listy i hierarchii kluczo-
wych czynnikéw konkurencyjnoéci oraz moga wskazywac typ, stopien i obszary
wrazliwosci uczestnikéw rynku na sygnaty pojawiajace sie w ich otoczeniu, w tym
generowanych przez firme. Taka analiza stwarza podstawe do okreslenia pozada-
nego charakteru przewag konkurencyjnych (Faza 6). Opracowany profil przewa-
gi jest podstawg do znalezienia i wyznaczenia obszaréw zasobowych, na ktérych
mozna zbudowac przewagi o pozadanej charakterystyce (Faza 7). Na tym etapie
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typowane s3 obszary innowacji wraz ze wskazaniem skali koniecznych zmian.
Wybor strategii (Faza 8) umozliwia przejscie do opisu modelu optymalnego firmy
(Faza 9), réznego dla réznych strategii — inny do strategii frontalnego ataku, inny
do strategii unikania konkurencji lub dla strategii lidera i jeszcze inny dla nasla-
dowcy. Punktem wyjscia do rozwazan na tym etapie jest pojawienie sie wizji mo-
delu idealnego, ktéry po uwzglednieniu istniejacych ograniczen, wynikajacych
takze z przyjetej strategii marketingowej, przyjmie posta¢ modelu optymalnego.

1 Deklaracja misji
| Analiza
. N/ o A systemu warfosci dodanej
2 |Analiza otoczenia. Poszukiwanie Y !
zmian
¥ v
3 Definiowanie i filtrowanie okazji < Wizja <
biznesowych | przedsigbiorstwa
4 v
Wybor celow -
|
v <& N,
5 Analiza charakteru potrzeby. Analiza wrazliwosci otoczenia | >
!
6 Okreslenie pozadanego charakteru <
przewag konkurencyjnych X
]

v

7 Wytypowanie zasobow na ktorych mozna zbudowa¢é
przewagi o zalozonej charakterystyce

-

g Wybor strategii
: v —
Opis modelu optymalnego przedsigbiorstwa —

v

10 Ksztaltowanie stanu docelowego <

zasobow przedsif;bi%rstwa

1 Dobdr instrumentéw oddziatywania na rynek
v

12 Wdrozenie N
¥

13 ¥

Monitoring i kontrola

v

Rysunek 3. Model kreacji i implementacji strategii przedsigbiorczej

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Podsumowanie

Ekstremalne wyzwania, ktérym — wobec dynamiki srodowiska — nalezy
sprosta¢ natychmiast, moga by¢ traktowane jako cenne doswiadczenie, inwestycja
w przyszlos¢. Wspolczesne firmy muszg modyfikowac teorie i modele biznesowe,
przeciwstawiajac sie tradycyjnej mysli ekonomicznej, zgodnie z ktérg przedsie-
biorstwa dzialaja po to, by maksymalizowac¢ zyski. Zweryfikowana przez kryzysy
przydatno$¢ dotychczasowych ,jedynie stusznych” modeli biznesowych w wiek-
szosci obszarow aktywnosci wymaga nowego spojrzenia i dzialania, poniewaz:
»Gloszenie w nauce jedynie stusznych pogladow zawsze, w ktéryms$ momencie,
ewoluuje w kierunku groteski” [Adamkiewicz-Drwillo 2008, s. 389]. Do zarza-
dzania przedsigbiorstwem o dowolnych rozmiarach w czasach pomiedzy kryzy-
sami gospodarczymi, a nawet w ich trakcie, wystarczy zglebi¢ tajniki rzemiosta
i wykorzysta¢ na kolejnych etapach budowania strategii przedsigbiorczej wszyst-
kie zaprezentowane wczesniej nowe instrumenty analityczne. Taka dojrzata stra-
tegia, obserwowana przez otoczenie, kwalifikuje firme do grona lideréw budza-
cych zaufanie. A pamietac nalezy, ze: ,Do budowy reputacji potrzeba 20 lat, a na
jej zrujnowanie wystarczy 5 minut” [Warren Buffett: Pohrybieniuk 2010, s. 112].
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Multinational Corporation - The application of Corporate
Social Responsibility (CRS). The case study of LEGO Company

Korporacje miedzynarodowe - zastosowanie spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu (CRS). Studium przypadku firmy LEGO

Abstract: The issue of Multinational Corporation, which is broadly mentioned nowadays in many
scientific studies, has a vital role to play in international business [Mayrhofer 2015; Hans 2020; Loku,
Shehu Loku 2016; Harrod 2009; Dicken 1992]. One should focus on the nature and theories of the
issue to understand dimensions and dispositions of different investments made by the multinational
corporations. As those kind of businesses appear in almost every country, it is important to pay
attention to the reviews of actions that are taken at headquarters. This article will focus on the actions
promoted by the Lego Company.

Keywords: Multinational Corporation, CSR, Corporate Social Responsibility, Lego, responsibilities,
Foundation, international business.

Zarys tre$ci: Kwestia korporacji wielonarodowych, o ktorej dzi$ szeroko méowi sie w wielu opracowa-
niach naukowych, ma do odegrania istotng role w miedzynarodowym biznesie [Mayrhofer 2015; Hans
2020; Loku, Shehu Loku 2016; Harrod 2009; Dicken 1992]. Nalezy skupi¢ si¢ na naturze i teoriach pro-
blemu, aby zrozumie¢ wymiary i dyspozycje roznych inwestycji dokonywanych przez miedzynarodowe
korporacje. Poniewaz tego typu biznesy pojawiaja sie niemal w kazdym kraju, wazne jest, aby zwraca¢
uwage na przeglady dzialan podejmowanych w centrali. W tym artykule skupimy si¢ na dzialaniach
promowanych przez firme Lego.

Slowa kluczowe: migdzynarodowa korporacja, CSR, spoleczna odpowiedzialnoé¢ biznesu, Lego, obo-
wigzki, Fundacja, biznes migdzynarodowy.

Introduction

When we talk about International Corporation, one should first consider
what International Corporation is and where it stems from. It should be remembered
that nowadays, the broadly understood globalization contributes to the development
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of international companies.' It enables the flow of not only information but also
goods all over the world. It is cardinal to note that; it is because of International
Corporation that international companies arose. International Corporation is
a company that is registered and operated in more than one real-time country and
normally the International Corporation firms are partly or wholly bought by the
state or controlled by the state.

The historical roots of Corporate Social Responsibility (CSR) are frequently
linked by researchers to the works of Adam Smith, one of the initiator economists
of eighteenth century. Adam Smith suggested that through inspiring search for
productivity and letting people freely control employment, procurement and capital,
capitalism is able to generate more social welfare than other economic systems.
Whilst social outcomes of the capitalism are mostly profit based, some scientists
consider assistance and aid principles to be fundamental for socioeconomic
development. The argument claims that richer individuals and profitable private
enterprises are to support poorer part of a society, thus, becoming the developers of
social welfare.

With regard to corporate social responsibility. The social responsibility of
business highlights the moral obligation of business toward social development. In
recent years, CSR has gained growing recognition as a new and emerging form of
governance in business. CSR encourages open and transparent business practices
that are based on ethical values and respect for employees, communities and the
environment. The wider aim of CSR is to create higher standards of living while
preserving the profitability of the corporation for people both within and outside
the corporation.

Firstly, as mentioned by Dr. Michael Hopkins [Hopkins 2006], companies
should have economic responsibilities such as corporate social responsibility.
Dr. Michael Hopkins’s research shows that there is no possibility to point at one
clear definition of the topic. Below is the presentation of the corporate social
responsibility and discussion of the influence of Globalization:

Secondly, it is vital to realize how LEGO Company adopted and adapted
to the known principles of CRS. Lego Social Responsibility, Foundation, case study
and the 2020 report on Sustainability Progress will be presented in the following
paragraphs:

Finally, a company that is philanthropically generous but is not aware of,
or engaged in, its broader CSR role will not be in business for a very long time
mainly due to lack of recognition. As Michael Porter wrote: “If companies are just
being good and donating a lot of money to social initiatives then they will be wasting

1 https://www.britannica.com/topic/Continental-Group-Inc [access: 19.03.2021].



Multinational Corporation - The application of Corporate Social Responsibility (CRS)... 87

shareholders money. That is not sustainable in the long-run, and shareholders will
quickly lose interest [Hopkins 2006]”

1. Description of corporate social responsibilities

Globalization is one of the newest trends in the contemporary environment,
which implies the results achieved by enterprises. It is imperative for International
enterprises to respect the principles of social responsibility in a global business
environment. In particular, they should try to take into account the principles
of social responsibility as applied in the global strategies, and be guided in their
development by both economic and social and ethical [Chwistecka-Dudek 2016].

Corporate social responsibility (CSR) is a self-regulating business model
that helps a company be socially accountable to itself, its stakeholders, and the
public. By practicing corporate social responsibility, also called corporate citizenship,
companies can be conscious of the kind of impact they are having on all aspects of
society, including economic, social, and environmental.

To engage in CSR means that, in the ordinary course of business,
a company is operating in ways that enhance society and the environment instead of
contributing negatively to them. Corporate social responsibility is a broad concept
that can take many forms depending on the company and industry. Through CSR
programs, philanthropy, and volunteer efforts, businesses can benefit society while
boosting their brands.

For a company to be socially responsible, it first needs to be accountable to
itself and its shareholders. Companies that adopt CSR programs have often grown
their business to the point where they can give back to society. Thus, CSR is typically
a strategy that’s implemented by large corporations. After all, the more visible and
successful a corporation is, the more responsibility it has to set standards of ethical
behavior for its peers, competition, and industry.

In the last years of the 20th century, social identification and evaluation
became the focus of attention as an effect of globalization. The social aspect of
globalization has appeared “unnoticed” for years along with social protests against
the neoliberal version of globalization which postulates the rejection of the current
classic perspectives of analyzing globalization, closing it in the “bodybuilding”
and “economic” paradigm adopting a new way perception of this phenomenon
— through the prism of social relations [Chwistecka-Dudek 2016].

The moral aspects of globalization are implemented through the concept
of Corporate Social Responsibility (CRS), derived from the so-called stakeholder
theory that is being dealt with as the basis for the contemporary approach to
social obligations of an enterprise. Corporate Social Responsibility means at least
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a declaration of recognition by the business community that economic activities
play a culture-creating role and thus influence the shape of the social world, and
management is also a field of moral activities [Chwistecka-Dudek 2016].

Social responsibility generally perceives the enterprise as an integral
element of a society functioning in a socially responsible manner, i.e. fulfilling
specific obligations towards society. It is the name of a concept, or rather a set of
ideas, according to which business responsibility relies more than just making
aprofit for shareholders anditalso involves discerning consequences of own decisions
and taking responsibility for them. B. Rok emphasizes that “social responsibility
is the foundation of running a productive activity and services aimed at building
lasting, positive relationships with all interested parties. Social Responsibility also
determines the features of management systems that ensure the desired course of
processes or activities relevant to management objective” [Rok 2001, p. 32].

All LEGO employees
participate in mandatory training
on the iImportance of operating ethically

Figure 1

Source: An advertisement.

Social responsibility is made up of various types of responsibilities which,
to some extent, relate to social requirements. The concept that takes into account the
multifaceted nature of social responsibility allows us to distinguish four categories
namely; social expectations, creating a specific pyramid, the basis of which is
economic and legal responsibility [Carrol 1993, p. 35].
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Opponents of social responsibility, i.e. representatives of the conservative
trend, believe that it is the responsibility of enterprises and managers to maximize
company profits or increase its market share, and not liability moral. The most
famous representative of this trend is mentioned by M. Friedman [Friedman
1993] who presents the view that in a free market economy; there is only one
type of social responsibility on the part of the business world that is to use their
resources and undertake activities for the purpose of increasing profits as much as
it is consistent with the rules of the game. This is possible by accepting open and
free competition without deception and fraud. On the other hand, taking actions
in the field of social responsibility by managers, i.e. not directly related to the
purpose for which the enterprise was established, this means allocating basically
shareholders’ funds to charity.

Corporations operating in many cultural circles and employing staff with
different nationalities cannot apply uniform standards of social responsibility, as
this would impose one of the ethical systems. Because the use of the so-called
universalism assumes that there is only one “world culture of management” of
fundamental importance, and the differences in attitudes and values among
managers are not an integral part. However, one can question if truly different
cultures have different value systems, for example most, if not all, cultures condemn
corruption, when some are in practice and more likely to be tempted to resort to it.
In addition, it is suggested that all European managers must subscribe to the same set
of values, therefore, it may be questioned whether the differences between managers,
considered internationally, are greater than between managers in a given country.
Research shows that both the principles of universalism and cultural relativism do
not adequately explain the differences in value systems that we encounter between
countries [Chryssides, Kaler 1999, p. 519].

2. Lego social responsibility

Lego Company created a special program that encourages young people to
get education. The mission is to help children all around the world to go to school
and perceive education as very important. The LEGO Foundation started in 1986
and since then has been working to entertain and inspire millions of children to
play and learn®. What is also important to mention is the fact that the company also
created a special Group, where children meet with professional team and presents
the positive influence of games in education.

2 https://blog.submittable.com/great-csr/ [access: 05.2021].
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Figure 2

Source: Front page of the Lego Foundation.

As visible in the Figure above, The Lego Foundation want to educate
people through play. One of the perspectives is to socialize children from every
social background. The programs work to ensure learning through play empowers
children to become creative, engaged, and become lifelong learners. The foundation
is also known for its humanitarian actions.

The listed below are projects and activities that fall under each program®:

o Focus Geographies — eco-system education;

o Early childhood - to establish learning through play - Founders
believe that this is the critical component of early childhood
development; and

o Education - encouraging young people to get educated, making it
more interesting.

The foundation stands on the belief that play may reduce the stress and
anxiety around the children which leads to the growth of their socio-emotions
competences later in the future. Play to learn is an innovative new program from
Sesame Workshop, BRAC, and the International Rescue Committee (IRC) that
harnesses the power of play to deliver critical early learning opportunities to children
and caregivers affected by conflict and displacement”*

3 https://www.legofoundation.com/en/what-we-do/programmes-and-projects/ [access: 05.2021].

4 https://www.legofoundation.com/en/what-we-do/humanitarian/ [access: 05.2021].
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Figure 3

Source: The picture from the site of the Lego Foundation presenting Humanitarian help.

3. The Lego case study

There was a case study on the topic of how the Lego Group promotes integrity
in its operations®. The whole study was based on the Responsibility Report by the
Lego Group published on the Global Reporting Initiative Sustainability Disclosure
Database.

The study reported the Legos impact on the environment, economy and
society. The second part of the report was based on the measurements, managing
and changing. The Lego Group engaged into:

o Corporate Compliance Board;
o  Ethics training;
« Mandatory training on the importance of operating ethically;
o Third party due diligence.
100% sustainable packaging
Lego Company has plans to use only sustainable packaging by 2025.

5 Case studies, GRI Standards, GRI-2015, SDGs category.
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The LEGO Group is working to make
its packaging sustainable by 2025

Recyclable paper
bags will be trisfled in
LEGO* baxaes from

2021

L

15 different
prototypes developed

In development for °

the past
sy 1o recycle two years

Figure 4

Source: https://www.lego.com/en-us/aboutus/news/2020/september/sustainability/
The graphic that presents the way of implementing sustainable products:

4. 2020 report - Sustainability Progress

A. Children-play through the education, events bringing children
together, programs Prescription for Play’ I USA, digital safety and
well-being;

B. Environment - In 2020, the LEGO Group announced plans to invest
up to US$400 million over three years to accelerate sustainability
and social responsibility initiatives. The investment will cover both
long-term investments and ongoing costs, including costs associated
with removing single-use plastic in all our products, packaging and
operations, the development of new sustainable materials and the
investments in manufacturing equipment.®

6 https://www.lego.com/cdn/cs/aboutus/assets/blt3bf0a1158b999773/The_LEGO_Group_Sustainability_pro-
gre ss_2020_FINAL.pdf [access: 05.2021].
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Redueing climate impact
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Figure 5

Source: https://www.lego.com/cdn/cs/aboutus/assets/blt3bf0a1158b999773/The_LEGO_Group_
Sustainability_progre ss_2020_FINAL.pdf [access: 05.2021].

C. People - working on a safe and motivated workplace - the Lego Com-
pany focuses on the human right rules to support each other. Their
movements are called — Ethical Business and Conduct.

The Lego Company broadly works to help our planet and to educate
people. In my opinion they give a huge possibility to those who cannot find love, or
happiness at home.

Conclusion

In conclusion, corporate social responsibility is the activities by which
companies voluntarily give away resources. They include both social interests
and environmental aspects. Being socially responsible means investing in all
human resources and creating the image of an enterprise accessible and helpful
to all communities. In recent times, this can also be considered a frequently used
marketing gimmick. Thus, it strengthens the position of the enterprise and increases
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competitiveness. Thanks to its activities, Lego contributed to the increase in the level
of education by engaging in the activities of the local community in the environment
the company operates from. Additionally, corporate social responsibility contributes
to the creation of social campaigns. Such campaigns are aimed at helping those
in need or increasing public awareness on a specific topic in this case education.
It should be encouraged to support such activities for they contribute to increasing
social responsibility.

Zakonczenie

Podsumowujac - spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu to dzialania, dzig-
ki ktérym firmy dobrowolnie oddajg zasoby. Obejmujg one zaréwno interesy spo-
teczne, jak i aspekty srodowiskowe. Bycie odpowiedzialnym spolecznie oznacza
inwestowanie we wszystkie zasoby ludzkie i tworzenie wizerunku przedsiebior-
stwa dostepnego i pomocnego dla wszystkich spotecznosci. W ostatnim czasie
mozna to rowniez uznac za czgsto stosowany chwyt marketingowy. Tym samym
wzmacnia on pozycj¢ przedsigbiorstwa i zwigksza konkurencyjnos¢. Dzieki swo-
im dziataniom Lego przyczynilo sie do podniesienia poziomu edukacji, angazujac
sie w dzialania spolecznosci lokalnej w otoczeniu, w ktérym dziala firma. Dodat-
kowo spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu przyczynia si¢ do tworzenia kampanii
spotecznych. Takie kampanie majg na celu pomoc potrzebujacym lub zwigkszenie
swiadomosci spotecznej na okreslony temat, w tym przypadku edukacji. Nalezy
zacheca¢ do wspierania takich dziatan, gdyz przyczyniaja si¢ one do wzrostu od-
powiedzialno$ci spoleczne;j.
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Wizja Akademickiego Inkubatora Przedsi¢biorczosci
Wyzszej Szkoly Gospodarki na podstawie badania
oczekiwan studentow I i II stopnia

Vision of the Academic Business Incubator of WSG Bydgoszcz University on the
basis of research on the expectations of students of first and second cycle studies

Zarys treéci: Celem artykutu jest opisanie wizji funkcjonowania Akademickiego Inkubatora Przedsie-
biorczosci, ktory bedzie potencjalnie konkurencyjnym i atrakcyjnym dla klienta podmiotem wsparcia
przedsiebiorczoéci. Opracowanie artykutu poprzedzilo badanie sondazowe z zastosowaniem dwuje-
zycznego kwestionariusza ankiety internetowej wérdd studentéw I i II stopnia Wyzszej Szkoty Gospo-
darki. Badanie wykazalo kluczowe i najbardziej pozadane przez studentow ustugi Akademickiego Inku-
batora Przedsiebiorczosci, obecnos¢ ktorych wptynelaby na wybdr jednostki wsparcia biznesu.

Stowa kluczowe: Akademicki Inkubator Przedsi¢biorczosci, wsparcie przedsiebiorczosci, wizja firmy,
przedsigbiorczo$¢ akademicka.

Abstract: The aim of this article is to create a vision of the Academic Business Incubator, which will be
a potentially competitive and attractive entity for entrepreneurship support. The preparation of the article
was preceded by a survey using a bilingual online questionnaire among students of first and second
cycle studies in WSG Bydgoszcz University. The research showed the key and most desirable services by
students, the presence of which would influence the choice of the entrepreneurship support unit.

Keywords: Academic Business Incubator, entrepreneurship support, company vision, academic en-
trepreneurship.

Wprowadzenie

Przedsigbiorczo$¢ wspierana i promowana juz na etapie studiow wyz-
szych - to klucz do zréwnowazonego i efektywnego rozwoju miodego pokolenia
oraz gospodarki. Skuteczna wspdlpraca srodowiska biznesowego z o$rodkami
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naukowymi, edukacyjnymi i badawczymi jest podstawg innowacyjnosci i progre-
su we wszystkich branzach. Upraktycznienie ksztalcenia - to kierunek, w ktérym
nastepuja zmiany wspoélczesnego systemu edukacyjnego. Cigzko jest wyobrazi¢
sobie ksztalcenie przyszlych specjalistow oraz przekazywanie studentom wiedzy
i umiejetnosci niezbednych dla dobrych pracownikéw, bez brania pod uwage
mozliwosci zalozenia przez nich wlasnych przedsiebiorstw w przysziosci.

Akademickie inkubatory przedsiebiorczosci sa zazwyczaj jednostkami
uczelnianymi, ktore istniejg od dawna. Ich rola jest bardzo wazna — wspieraja
czlonkéw spotecznosci akademickiej, ktdrzy gotowi sa podja¢ wyzwanie i roz-
poczaé droge do realizacji marzenia, ktérym jest prowadzenie wlasnej firmy.
W kontekscie zmian prawnych, regulujacych warunki zalozenia i dalszego roz-
woju przedsigbiorstwa, rola inkubatora ciagle si¢ zmienia. Dawniej pod adresami
inkubatoréw rejestrowane byly mlode firmy oraz wynajmowano powierzchnig
biurowg. W dobie rozwoju internetu i stosunkowego uproszczenia procedury
zakladania wlasnej dzialalnosci o dowolnej formie organizacyjno-prawnej wie-
le mikroprzedsigbiorstw zaczeto funkcjonowac online, a przedsiebiorcy juz nie
potrzebuja osobnego biura i rejestruja firmy pod wlasnym adresem domowym.
Akademickie Inkubatory Przedsigbiorczosci wspdlczesnie pelnia role z jednej
strony doradcy w zakresie ksiegowosci i aspektéw prawnych, z drugiej strony
partnera, ktéry moze wystapi¢ jako wspoétudzialowiec w startupie badz obiecuja-
cym projekcie studenta, w roli inwestora albo nawet posrednika. Kazda uczelnia,
zastanawiajac sie nad stworzeniem jednostki wspierajacej przedsigbiorczo$¢ na
swoim terenie, powinna przebada¢ spoleczno$¢ akademicka pod katem oczeki-
wan i potrzeb w tym zakresie.

Akademicki Inkubator Przedsi¢biorczos$ci w teorii i praktyce

Najbardziej ogdlna definicja inkubatora przedsiebiorczosci brzmi: ,,jest
to podmiot, ktéry wspiera przedsiebiorcow”. W tej definicji zawarty jest cel
i podstawowa funkcja inkubatoréw przedsigbiorczosci. W raporcie K. Matusiaka
podmioty te zdefiniowano jako ,zorganizowane kompleksy gospodarcze obej-
mujace szeroka grupe wyodrebnionych i opartych na nieruchomosci osrodkéw
posiadajacych oferte lokalowg oraz oferte ustug wspierajacych mate i $rednie fir-
my. Funkcjonowanie komplekséw jest ukierunkowane na wspomaganie rozwoju
nowo powstalych firm oraz optymalizacje warunkéw dla transferu i komercjali-
zacji technologii poprzez okreslone narzedzia™'.

1 K. Matusiak, Raport z badan niekomercyjnych instytucji otoczenia biznesu w wojewddztwie dolnoslgskim,
UM Wojewodztwa Dolnoslaskiego, Wroctaw 2004, s. 19.
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Narzedzia, ktore sg wykorzystywane przez inkubatory przedsigbiorczosci
w celu realizacji swoich zadan, przedstawiono ponizej:

o powierzchnia lokalowa,

+ uslugi doradztwa,

« pozyskanie srodkéw finansowych,

o ocena przedsiewzie¢,

+ kontakt ze $srodowiskiem naukowym,
+ klimat - efekt synergii.

Ustugi doradcze $wiadczone sg kompleksowo, czyli inkubator wspie-
ra przedsigbiorce na wszystkich plaszczyznach jego dzialalnosci — w finansach,
rachunkowosci, sprawozdawczosci, w aspektach prawnych, patentowych, organi-
zacyjnych, HR, technologicznych i administracyjnych.

Zjawiska synergiczne i klimat dotycza zbiorowej realizacji réznych przed-
siewziec. Efekt synergii oznacza wigkszg sile i energie dziatania kilku jednostek
razem w poréwnaniu do efektéw ich pojedynczego dziatania. Podlegajace pod
inkubator podmioty dzialaja prezniej razem dzieki wspodlpracy i statej wymianie
informacji.

Inkubator oferuje przede wszystkim powierzchnie, a ustugi doradztwa
i inne sg drugorzedne. Rozwojowi inkubatoréw przedsiebiorczosci na przestrze-
ni lat towarzyszylo zwigkszenie zakresu ustug. Obecnie taki podmiot jest w sta-
nie wesprze¢ przedsiebiorce na wszystkich etapach - zaczynajac od generowania
pomystu i tworzenia biznesplanu, poprzez otwarcie dzialalnosci gospodarczej do
stanu pelnej sprawnosci firmy. Poczatki funkcjonowania mogg by¢ monitorowa-
ne, a bledy - konsultowane. W tej kooperacji pierwsze kroki przedsi¢biorcy na
rynku podejmowane sg wspdlnie.

Rodzaje inkubatoréw przedsiebiorczosci wyszczegolniane sg na podsta-
wie réznych kryteriow. Wedlug celu dzialalnosci przedstawiono nastepujaca ty-
pologie (tab. 1):

Tabela 1. Rodzaje inkubatoréw przedsiebiorczo$ci

Rodzaje inkubatorow | Cele dzialalnosci inkubatoréw

Inkubatory rozwoju Wsparcie firm typu startup, tworzenie nowych miejsc pracy, zwalczanie
gospodarczego bezrobocia, szczegdlne wsparcie lokalnego rozwoju gospodarczego oraz
klasy matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP), zmniejszenie réznic
pomiedzy regionalnymi i lokalnymi poziomami rozwoju gospodarczego.
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Inkubatory
technologiczne

Wsparcie technologicznych firm typu startup, wdrozenie innowacji,
stymulowanie rozwoju branzy technologicznej w polaczeniu z nauka,
pomoc absolwentom uczelni wyzszych we wdrazaniu pomystéw
racjonalizatorskich w branzach wysokich technologii (biotechnologia,
telekomunikacja, energetyka, IT itd.).

Inkubatory spoleczne

Integracja wszystkich grup spolecznych w proces rozwoju gospodar-
czego, zapewnienie miejsc pracy i stymulacja przedsiebiorczosci grup
narazonych na wykluczenie spoleczne, np. 0séb z niepelnosprawno-
$ciami, obcokrajowcow, os6b diugotrwale bezrobotnych, oséb

o niskich kwalifikacjach zawodowych? itd.

Inkubatory
naukowo-badawcze
(high-tech)

Wsparcie powstania jednostek typu spin-off - przedsigbiorstw, ktére
zostaly wydzielone z jednostki macierzystej (czesto uczelni lub pla-
cowki naukowej) w celu komercjalizacji technologii®, polaczenie badan
naukowych i przedsigbiorczosci.

Inkubatory mieszane

Intensywne wsparcie lokalnego i regionalnego rozwoju gospodarczego,
stymulowanie startupéw o zréznicowanym charakterze dziatalnosci,
nomen omen taczenie cech kilku typéw inkubatoréw przedsiebiorczosci.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie R. Aernoudt, Incubators: Tool for Entrepreneurship?,
“Small Business Economics”, Vol. 23, No. 2, Dordrecht 2004.

W stowniku poje¢ w zakresie innowacji Polskiej Agencji Rozwoju Przed-

siebiorczosci podano inng typologie inkubatoréw przedsigbiorczosci wedlug celu
i charakteru dziatalnosci:

preinkubatory,

 inkubatory przedsiebiorczosci,

+ akademickie inkubatory,

+ inkubatory spoteczne,

« inkubatory technologiczne,

« e-inkubatory”.

Akademickie inkubatory sg popularnym rodzajem podmiotéw wsparcia
przedsiebiorczosci i s3 tworzone przy instytucjach szkolnictwa wyzszego. Takie
inkubatory wspieraja dzialalno$¢ przedsiebiorczg przede wszystkim studentdw,

2 R. Szarfenberg, Marginalizacja i wykluczenie spoteczne. Wyklady, Instytut Polityki Spolecznej, Uniwersytet

Warszawski, kwiecien 2006.

3 P. Tamowicz, Przedsigbiorczos¢ akademicka: spotki spin-off w Polsce, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci,

Warszawa 2006, s. 10-11.

4 K.B. Matusiak (red.), Innowacje i transfer technologii. Stownik pojel, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci,

Warszawa 2008, s. 100.
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absolwentow oraz pracownikow uczelni, aczkolwiek osoby nienalezace do wspol-
noty uczelni, zainteresowane oferta inkubatora, réwniez moga skorzystac z jego
ustug. Uregulowania prawne, dotyczace akademickich inkubatoréw przedsiebior-
czosci, zawarte s3 w Ustawie z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce, ktora w calosci zamienila poprzednio obowigzujaca ustawe pochodzaca
z roku 2005 z p6zniejszymi modyfikacjami.

W uchylonej ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym okreslono role aka-
demickich inkubatoréw przedsiebiorczosci jako ,wykorzystanie potencjalu in-
telektualnego i technicznego uczelni oraz transfer wynikéw prac naukowych do
gospodarki™. Gléwnym celem funkcjonowania inkubatora wedlug ustawy jest
~wsparcie dzialalnosci gospodarczej sSrodowiska akademickiego lub pracownikéw
uczelni i studentéw bedacych przedsigbiorcami™®. W nowej ustawie z roku 2018
grupy docelowe w powyzszym zapisie ujete zostaly bardziej konkretnie: pracow-
nicy uczelni, doktoranci i studenci.

Utworzenie akademickiego inkubatora przedsigbiorczosci jako jednostki
ogolnouczelnianej wymaga zgody senatu uczelni, a powotanie dyrektora — zacia-
gniecia opinii senatu. W przypadku inkubatoréw w formie spétek handlowych
lub fundacji tworzy si¢ je na podstawie dokumentéw ustrojowych’.

Zmniejszenie ryzyka w dzialalnosci gospodarczej w ramach
Akademickiego Inkubatora Przedsi¢biorczosci

Kluczowa przyczyna, dlaczego mlodzi przedsiebiorcy wolg korzysta¢
z ustug inkubatoréw przedsiebiorczosci, jest obawa przed istotng barierg w pro-
wadzeniu wlasnej firmy - ryzykiem. Ryzyko w dziatalnosci gospodarczej jest
nieodlgcznym aspektem funkcjonowania kazdej firmy. Jest ono tym wieksze, im
mniejsza jest skala dzialalnosci gospodarczej. Mate przedsiebiorstwo jest bardziej
narazone na negatywne skutki ryzyka, niz §rednie albo duze. Akademickie inku-
batory przedsigbiorczosci funkcjonujg przede wszystkim po to, aby zmniejszy¢
to ryzyko i wesprze¢ mlodych przedsigbiorcow na poczatkowych etapach dzia-
talnosci, szczegolnie biorac pod uwage, ze czlonkowie wspdlnoty akademickiej
zakltadaja mikro i male firmy w ramach inkubatoréw?®.

5 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz. U. nr 164, poz. 1365, z pézn. zm.),
art. 86, ust. 1.

6 Ibidem.

7  Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz. U. z 2018 r., poz. 1668, z pdzn. zm.),
art. 148.

8 J. Pikula-Malachowska, Akademickie Inkubatory Przedsigbiorczosci - szansa dla mtodych przedsigbiorcow,
»Marketing i Zarzadzanie”, nr 4/2016, s. 86.
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Ryzyko dzielono na rodzaje ze wzgledu na rézne kryteria. Wedtug kry-
terium czasu wyroznia si¢ ryzyko operacyjne (krétkoterminowe) oraz strategicz-
ne (dlugoterminowe), ze wzgledu na postep technologiczny - ryzyko statyczne
i dynamiczne. Ryzyko statyczne wystepuje niezaleznie od rozwoju technologii,
np. kleski, natomiast ryzyko dynamiczne opiera si¢ na zmianach technicznych,
organizacyjnych, ekonomicznych, zwigzanych z innowacjami. Na podstawie kry-
terium mierzalnosci skutkdéw ryzyka wyroéznia si¢ ryzyko finansowe oraz poza-
finansowe. Skutki ryzyka finansowego mozna przenies¢ bezposrednio na wynik
finansowy i oceni¢ wplyw warto$ciowo, natomiast ryzyko pozafinansowe jest
trudne do zmierzenia i najczesciej jego skutki sa widoczne i mozliwe do przeana-
lizowania po dluzszym czasie’.

Najbardziej narazone na negatywne skutki ryzyka sa mikro i mate przed-
siebiorstwa, tak wiec funkcjonowanie w ramach inkubatora przedsiebiorczosci
jest pewnym zabezpieczeniem na wypadek nieprzewidzianych zdarzen zewnetrz-
nych lub bledéw przedsiebiorcy. Ustluga mentoringu (wsparcia przez osobe do-
$wiadczong w prowadzeniu firmy) pozwala na unikniecie blednych decyzji, ktére
moga spowodowac nawet catkowity upadek firmy. Coaching biznesowy, popular-
ne w obecnych czasach zjawisko, ma na celu uwolnienie wewnetrznego potencjatu
mlodego przedsigbiorcy, wsparcie go w radzeniu sobie z odpowiedzialnos$cig oraz
stresem, motywowanie do dzialania. Przedsiebiorcy korzystajacy z powierzchni
biurowej, infrastruktury i specjalistycznego sprzetu inkubatora nie ponosza bar-
dzo duzych kosztéw na poczatku prowadzenia dziatalnosci, nie sa zmuszeni do
brania duzych kredytéw i pozyczek, ale tez nie s3 tak narazeni na stres z powodu
niskich przychoddéw na starcie, jak przedsigbiorcy majacy diugi na wejsciu.

Akademickie inkubatory przedsiebiorczosci oferuja klientom liczne
warsztaty z ksztaltowania i polepszania umiejetnosci miekkich, zalozenia wia-
snej dzialalnosci, prowadzenia negocjacji biznesowych, wypelniania wnioskéw
o dofinansowanie, dzialan marketingowych, zarzadzania zasobami ludzkimi
i wiele innych. Samorozwdj przedsiebiorcy w ramach szkolen inkubatora réwniez
jest sposobem na zmniejszenie ryzyka, gdyz obnizeniu ulega prawdopodobien-
stwo popelnienia znaczacych bledow, podjecia niekorzystnych dla firmy decyzji,
a zwieksza sie pewnos¢ siebie i sktonno$¢ do innowacyjnych dzialan.

9 A. Stanczak, Ryzyka prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w Polsce ze szczegdlnym uwzglednieniem sektora
matych i Srednich przedsiebiorstw, Zeszyty Naukowe Uczelni Vistula, ZNUV 2014; 35, Warszawa 2014, s. 86.
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Oczekiwania studentow Wyzszej Szkoly Gospodarki wobec oferty
Akademickiego Inkubatora Przedsi¢biorczosci

Badania, ktére s fundamentem niniejszego artykutu, mialy na celu
zbadanie ogoélnego potencjatu przedsiebiorczego i checi do zalozenia dzialalno-
$ci gospodarczej studentow Wyzszej Szkolty Gospodarki w Bydgoszczy. Obecnie
(rok 2021) nie istnieje na terenie uczelni Akademicki Inkubator Przedsiebior-
czodci, natomiast Wyzsza Szkota Gospodarki posiada inne jednostki wspierajace
przedsiebiorczos¢ studencka i uczestniczy w stosownych projektach unijnych.

Na koniec roku akademickiego 2019/2020 w Wyzszej Szkole Gospodarki
zostaly przeprowadzone dwa badania ankietowe, oparte na nieznacznie réznia-
cych sie merytorycznie kwestionariuszach. Kazde z badan skierowane bylo do
odrebnej grupy respondentow:

« studentéw studiujacych na kierunkach polskojezycznych (193 wypel-
nione kwestionariusze);

 studentéw studiujacych na kierunkach anglojezycznych (117 wypet-
nionych kwestionariuszy).

Pod uwage brani byli wszyscy studenci Uczelni, w tym z réznych filii
Uczelni, posiadajacy obywatelstwo polskie oraz obcokrajowcy.

Badania wéréd studentdéw polskojezycznych wykazaly, ze przy zaklada-
niu wlasnej dzialalnosci gospodarczej 54% studentéw jest sklonnych skorzysta¢
z ustug Akademickiego Inkubatora Przedsigbiorczosci, jesli taka jednostka uczel-
niana zaoferuje im wsparcie biznesowe.

Czy respondenci sg
o
sklonni do skorzystania z 10
54%

ustug AIP

mTak w=mNie

Wykres 1. Sktonno$¢ do skorzystania z ustug Akademickiego Inkubatora Przedsiebiorczo$ci
- odpowiedzi studentéw polskojezycznych

Zrédto: badanie wiasne.
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W ofercie Akademickiego Inkubatora Przedsiebiorczosci najbardziej po-
zadane ustugi to:

1)

2)
3)
4)
5)

Szkolenia z zakladania wlasnej dzialalnosci gospodarczej - 70%
wskazan.

Doradztwo prawne — 68% wskazan.
Pomoc w wypelnianiu wnioskéw o dofinansowanie - 65,5% wskazan.
Doradztwo ksiegowe - 61% wskazan.

Wsparcie w reklamie i dziatania promocyjne — 43% wskazan.

Ustugi, na ktorych potencjalnym przedsigbiorcom zalezy najmniej, to:

1)
2)
3)
4)
5)

Coaching biznesowy — 14% wskazan.

Wynajem powierzchni biurowej — 14% wskazan.

Dostep do specjalistycznej infrastruktury — 17% wskazan.
Warsztaty z ksztaltowania umiejetnosci migkkich — 19% wskazan.

Networking - uczestnictwo w spotkaniach i konferencjach, ktore
umozliwig nawigzanie kontaktow biznesowych - 23% wskazan.
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Coachingbiznesowy
Wynajempowierzchni biurowej

Dostep do specjalistycznej infrastruktury -
Warsztaty z ksztaltowania umiejetnosci mieklkich - 18
Networking - uczestnictwo w spotkaniach i - i
konferencjach
Pomocw stworzeniu i opracowaniu pomyshina _ "
firme
Mentoring— pomoc ogoby doéwiadezone) na _ "
poczatku prowadzenia dzialalnoéci
Waparciew relclamie 1 dzialania promocyjne _ 63

Pomocw wypelnianiu wnioskow o
dofinansowanie

Szkoleniaz zakladania wlasnej dzialalnoéci _ 101
gospodarczej

20 40 60 80 100

=

Wykres 2. Atrakcyjnos¢ ustug Akademickiego Inkubatora Przedsi¢biorczosci
oczami polskojezycznych studentéw - liczby wskazan

Zrédto: badanie wiasne.

Mozna wysuna¢ hipoteze, ze coaching biznesowy nie jest istotny dla po-
tencjalnych przedsigbiorcow w zwigzku z brakiem wiedzy na ten temat albo nawet
stereotypami, ktore wokol tego rodzaju wsparcia si¢ pojawily. Czesto coaching
biznesowy mylony jest z dzialalno$ciag méwcéw motywacyjnych, ktérzy w opi-
nii wielu oséb nie zawsze s3 w stanie odpowiednio zmotywowac¢ stuchacza na
dluzszy czas, aby sprawi¢, ze podejmie on dzialania i docelowo osiagnie sukces
w swojej pracy. Powierzchnia biurowa moze nie by¢ stosunkowo istotna, ponie-
waz wiele mikro- i malych przedsiebiorstw obecnie zaczyna funkcjonowac¢ w try-
bie zdalnym i wiasciciel wykorzystuje do rejestracji i pracy swoje miejsce zamiesz-
kania.

Badania wsrdd studentéw anglojezycznych wykazaly, ze przy zaklada-
niu wlasnej dzialalnosci gospodarczej 69% studentéw jest sklonnych skorzystaé
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z ustug Akademickiego Inkubatora Przedsi¢biorczosci, jesli taka jednostka uczel-

niana zaoferuje im wsparcie biznesowe.

Czy respondenci sa

sklonni do skorzystania z

ustug AIP

mTak mNie

Wykres 3. Sklonno$¢ do skorzystania z ustug Akademickiego Inkubatora Przedsiebiorczoéci

- odpowiedzi studentéw anglojezycznych

Zroédlo: badanie wlasne.

W ofercie Akademickiego Inkubatora Przedsigbiorczosci dla angloje-
zycznych obcokrajowcdw najbardziej pozadane ustugi to:

1)
2)

3)
4)
5)

Doradztwo prawne — 74,5% wskazan.

Szkolenia z zakladania wlasnej dzialalnosci gospodarczej - 57%
wskazan.

Wsparcie w reklamie i dzialania promocyjne — 47% wskazan.
Doradztwo ksiggowe — 47% wskazan.

Networking - uczestnictwo w spotkaniach i konferencjach, ktére
umozliwig nawigzanie kontaktow biznesowych - 46% wskazan.

Ustugi, na ktérych potencjalnym przedsigbiorcom wsrdd oséb anglojezycznych
pochodzacych z zagranicy zalezy najmniej, to:

1)
2)
3)
4)
5)

Warsztaty z ksztaltowania umiejetnosci miekkich - 6,5% wskazan.
Wynajem powierzchni biurowej — 21% wskazan.

Coaching biznesowy — 22% wskazan.

Dostep do specjalistycznej infrastruktury — 23% wskazan.

Pomoc w stworzeniu i opracowanie pomystu na firme — 28% wskazan.
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Wykres 4. Atrakcyjnos¢ ustug Akademickiego Inkubatora Przedsiebiorczosci
oczami anglojezycznych studentéw - liczby wskazan

Zrédto: badanie wiasne.

Kompetencje migkkie czgsto nie sg brane pod uwage podczas planowania
$ciezki rozwoju osobistego przez potencjalnych przedsiebiorcéw. Niektdrzy uwa-
zajg, ze nie potrzebuja specjalistycznych szkolen z zakresu kreatywnosci, asertyw-
nosci, radzenia sobie ze stresem badz autoprezentacji. Kolejny stereotyp jest taki,
ze umiejetnosci te mozna naby¢ samodzielnie lub tez uksztattujg sie one z czasem
w trakcie pracy na etacie albo prowadzenia wlasnej firmy. Owszem, z czasem one
sie rozwing, natomiast niedoswiadczony przedsigbiorca zdazy popelni¢ wiele bte-
déw w drodze do sukcesu, ktére moga skutkowa¢ powaznymi konsekwencjami
dla calego przedsigwzigcia biznesowego.

Jest wiele réznych cech Akademickiego Inkubatora Przedsiebiorczo-
$ci, ktére mogg sprawi¢, ze przyszly przedsiebiorca zdecyduje si¢ na wspdtprace
z nim. W$rdd najbardziej istotnych - zaréwno dla polskojezycznych responden-
tow, jak i anglojezycznych, sa:

1) Dostep do darmowych ustug doradczych - 68% wskazan ogétem.

2) Szeroka oferta wsparcia — 66% wskazan ogétem.
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3) Dostgpnos¢ informacji o dzialajacych firmach, ktore zaczynaly swoje
funkcjonowanie w ramach danego inkubatora - 53% wskazan ogétem.

4) Koszt ustug inkubatora - 46% wskazan ogoétem.

5) Kontakty biznesowe inkubatora - 43,5% wskazan ogétem.

Mozliwosc skorzystania z infrastruktury

. 39
mkubatora

Godziny pracy w inkubatorze

e
—

Reputacja 1 prestiz mkubatora

Mozliwosé rejestracji firmy pod adresem
inkubatora

Obsluga i weparcie przedsighiorcéw

. 26
pochodzacych z zagranicy ’

-1

=3
=1
(5]
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Wykres 5. Cechy konkurencyjno$ci Akademickiego Inkubatora Przedsigbiorczosci
wedtug polsko- i anglojezycznych respondentéw

Zrédto: badanie wiasne.

Dla 0s6b anglojezycznych wazna cechg inkubatora jest obstuga i wsparcie
przedsigbiorcéw pochodzacych z zagranicy, a wigc u pracownikow staje sie tez
istotna znajomos¢ inkubatora regulacji prawnych, dotyczacych obcokrajowcow
prowadzacych firme¢ w Polsce. Mozna wysung¢ hipoteze, ze osoby pochodzace
z zagranicy na poczatku swojej drogi czesto nie majg wlasnego komfortowego
miejsca zamieszkania, w ktorym mogliby zarejestrowac i prowadzi¢ firme, wiec
preferujg infrastrukture Akademickiego Inkubatora Przedsigbiorczosci.
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Podsumowanie

Przeprowadzenie badan wérdd student6w jest istotne z punktu widzenia
prognozowania, czy Akademicki Inkubator Przedsigbiorczosci jest potencjalnie
potrzebny na terenie danej uczelni. W Wyzszej Szkole Gospodarki zdecydowana
wigkszo$¢ studentdéw rozwaza podjecie wlasnej dzialalnosci gospodarczej. Mozli-
we, ze Akademicki Inkubator Przedsiebiorczosci bedzie potrzebny jako jednostka
wspierajgca przedsiebiorczos¢ wérdd cztonkéw spotecznosci akademickiej. Ponad
polowa ogétu studentéw chetnych do zalozenia firmy zamierza skorzystac z ustug
inkubatora. W obecnych warunkach z wiekszym prawdopodobienstwem atrak-
cyjny dla przysztych przedsiebiorcow bedzie e-inkubator, czyli inkubator realizu-
jacy wsparcie zdalnie.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze dzialalnos¢ Akademickiego Inku-
batora Przedsiebiorczosci Wyzszej Szkoly Gospodarki powinna skupi¢ si¢ wokot
nastepujacych branz (wykres 6):

« handlu detalicznego i hurtowego - 17% odpowiedzi,
+ nauki i rozwoju techniki - 10,5% odpowiedzi,

« o$wiaty i wychowania - 10% odpowiedzi,

« ochrony zdrowia - 8% odpowiedzi.

Wybrane branze i profile dziatalnosci sg zgodne z kierunkami studidw,
oferowanymi w Wyzszej Szkole Gospodarki.

Akademicki Inkubator Przedsigbiorczos$ci musi oferowaé nastepujace
ustugi:

o doradztwo prawne,

+ szkolenia z zakladania wlasnej dzialalnosci gospodarczej,
« doradztwo ksiegowe,

« pomoc w wypelnianiu wnioskéw o dofinansowanie,

« wsparcie w reklamie i dzialania promocyjne.

Studentom brakuje $rodkéw finansowych na podjecie dziatalnosci go-
spodarczej, wiedzy na temat zZrodel finansowania przedsigbiorstwa, informacji
o procesie prowadzenia firmy, umiejetnosci w zakresie prawa oraz ksiggowosci.
W zwigzku z tym na poczatku swojej dziatalnosci Akademicki Inkubator Przed-
siebiorczosci Wyzszej Szkoly Gospodarki musi zatrudni¢ co najmniej 3-4 oso-
by, ktére zajma si¢ kwestiami prawnymi i finansowymi, osobno poprowadza
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szkolenia z zakladania wlasnej dzialalno$ci gospodarczej i wypelniania wnioskow
o dofinansowanie zewnetrzne oraz wspomoga klientéw w marketingu, szczegol-
nie SMM (social media marketing), promocji i sprzedazy.
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Wykres 6. Branze, w ktérych studenci rozwazaja zalozenie wtasnej dzialalnosci
badz juz prowadza firme — odpowiedzi respondentéw

Zrédto: badanie wlasne.

Akademicki Inkubator Przedsiebiorczosci musi by¢ dobrze promowany,
przede wszystkim wsrdd studentéw i pracownikéw Wyzszej Szkoly Gospodarki.
Kluczem do sukcesu takiego podmiotu wsparcia jest dobrze zorganizowany prze-
plyw informacji pomiedzy inkubatorem a potencjalnym klientem. Wskazane jest
organizowanie bezplatnych webinariéw przyblizajacych tematy szkolen w ramach
wspOlpracy z inkubatorem, wywiadéw z firmami, ktére powstaly w ramach tego
albo innych inkubatoréw przedsigbiorczosci, tematycznych podcastéw dla poten-
cjalnych przedsigbiorcow.

Niektore ustugi nie sg kluczowymi dla studentéw Wyzszej Szkolty Gospo-
darki, natomiast moga by¢ oferowane jako dodatkowa zacheta dla potencjalnych
klientéw. Dotyczy to szkolen z umiejetnosci migkkich i jezykéw obcych oraz co-
achingu biznesowego.

Studenci Wyzszej Szkoly Gospodarki oczekuja od Uczelni wigkszego
wsparcia przedsiebiorczosci, niz dotychczas. Szczegdlnie dotyczy to studentow
ksztalcacych sie na obszarach anglojezycznych i niepostugujacych sie jezykiem
polskim. Ustugi szkoleniowe i doradcze beda si¢ cieszyly zapotrzebowaniem, wiec
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potencjalny inkubator lub inna jednostka uczelniana wspierajaca przedsiebior-
czo$¢ nie musi mie¢ duzej przestrzeni biurowej do wynajecia badz infrastruktury
specjalistycznej, chyba ze charakter wspieranej dziatalnoéci bedzie tego wyma-
gal. Nalezy zwrocic szczeg6lng uwage na odpowiednie promowanie ustug Uczelni
w zakresie wsparcia przedsiebiorczo$ci wsrod studentow i absolwentow.

Badania wykazaly, ze istnieje wiele barier, ktére moga by¢ przyczyna nie-
checi do zalozenia wlasnej dziatalnosci gospodarczej. Natomiast mozna stwier-
dzi¢, ze zdecydowana wiekszos¢ z nich bedzie zniwelowana poprzez funkcjo-
nowanie w ramach Akademickiego Inkubatora Przedsiebiorczosci. Brak wiedzy
o zrodlach finansowania dzialalnosci, brak wiedzy dotyczacej prowadzenia dzia-
talnosci, brak kompetencji, umiejetnosci i predyspozycji zostang zniwelowane
przez uczestnictwo w szkoleniach proponowanych w ramach ustug inkubato-
ra. Wsparcie mentoréw i coachéw moze pomodc zmniejszy¢ stres, naklad pracy
i czasu w zwigzku z prowadzeniem wlasnej dziatalnosci oraz obawe przed niepo-
wodzeniem. Ustugi konsultacyjne, w tym doradztwo ksiegowe i prawne — jest to
sposob na zniwelowanie bariery, ktdrg jest biurokracja. W ramach Akademickie-
go Inkubatora Przedsigbiorczo$ci zdoby¢ mozna nowe kontakty biznesowe oraz
opracowac biznesplan.

Reasumujac, spotecznos¢ akademicka Uczelni jest chetna do zakladania
firm, rozwoju wlasnych projektow, komercjalizacji innowacyjnych pomystow
i wspolpracy w ramach Akademickiego Inkubatora Przedsi¢biorczosci. Docelowo
taki inkubator moze by¢ otwarty nie tylko w Bydgoszczy, ale réwniez w miastach
i miejscowosciach, w ktérych znajduja sig¢ filie Wyzszej Szkoty Gospodarki: w Ino-
wroctawiu, Toruniu, Pile, Chojnicach, Dzialdowie, Malborku, Etku. Zasadnos¢
otwarcia wydzialu Akademickiego Inkubatora Przedsigbiorczosci powinna by¢
potwierdzona dodatkowymi badaniami przeprowadzonymi stricte wsrod studen-
tow, absolwentéw i pracownikow poszczegolnych filii.
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Zarzadzanie ,,zespolem” w uczelni publicznej
na przykladzie ,,Zespolu Rachunkowosci” w $wietle ustawy 2.0
- ujecie teoretyczne

Managing a “team” in a public university on the example of “Accounting Team”
based on the Act 2.0 - theoretical approach

Zarys tresci: Zarzadzanie ,,zespolem” w uczelni publicznej bazuje na praktyce zarzadzania persone-
lem. Zarzadzanie to zaklada wysoka warto$¢ ludzkiego kapitalu oraz generowanie wartosci dla praco-
dawcy. Aby te wartoéci mogly by¢ notowane, nalezy odpowiednio kierowa¢ ,,zespolem” pracownikéow,
inwestujac w niego. Do zarzadzania personelem wykorzystuje sie instrumenty finansowe i pozafinan-
sowe, okreslone koncepcje i metody postepowania. Celem artykutu jest rewizja funkeji zarzadzania
»zespotem” w uczelni publicznej w $wietle zmian ustawy 2.0 na przykladzie ,,Zespotu Rachunkowosci”
Wykorzystano nastepujace metody i techniki badawcze: krytyczng analize krajowej oraz zagranicznej
literatury przedmiotu, analize polskich aktéw prawnych, obserwacje.

Stowa kluczowe: rachunkowos¢, zarzadzanie, kapital ludzki.

Abstract: Managing a “team” in a public university is based on the practice of personnel management.
This management assumes a high value of human capital and the generation of value for the employer.
In order for these values to be recorded, the “team” of employees must be properly managed by
investing in it. For personnel management, financial and non-financial instruments are used, as well as
specific concepts and methods of conduct. The aim of the article is to revise the management function
of the “team” in a public university in the light of the amendments to Act 2.0 on the example of the
“Accounting Team”. The following research methods and techniques were used: critical analysis of
domestic and foreign literature on the subject, analysis of Polish legal acts, observation.

Keywords: accounting, management, human capital.

Wstep

Waznymi organizacjami, nalezagcymi do sektora publicznego, sa uczel-
nie publiczne. Ich rola w ksztalceniu spoleczenstwa wiedzy i wspdtkreowaniu
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gospodarki opartej na wiedzy jest szczegdlna. Realizacja zadan stojacych przed
wspolczesnymi uczelniami wymaga poszukiwan nowatorskich rozwigzan
w zakresie zarzadzania uczelnia, w tym zarzadzania ,,zespolami™ pracownikow.
Zarzadzanie to ma swdj oceniajacy i rozwojowy wymiar. Kierownik zespotu pra-
cownikéw, wystepujacy jako osoba oceniajaca prace swoich podwladnych, moze
napotkac trudnosci zwigzane z polaczeniem roli ,,sedziego” z rolg ,mentora” czy
»tutora”. Podstawowe kwestie zwigzane z tym obszarem obejmujg m.in. dobre
relacje, porozumiewanie si¢ z pracownikami, wlaczanie podwtadnych w bieza-
ce problemy zespolu, w ktérym sa zatrudnieni oraz dbalo$¢ o ich utozsamianie
sie z organizacjy. Systemowe zarzadzanie ,zespolem” w uczelni publicznej na
przyktadzie ,,Zespotu Rachunkowos$ci”™ obejmuje: zarzadzanie wiedzg, umiejet-
nos$ciami, indywidualne postawy, motywacje, doswiadczenie jednostek. Kierowa-
nie personelem powinno by¢ tak prowadzone, aby generowato w dlugim okresie
wymierng warto$¢ dla uczelni publicznej. Z punktu widzenia zamierzen strate-
gicznych uczelni pracownicy danego ,zespolu”, moga by¢ motorem rozwoju -
rozumianym zaréwno jako rozwoj organizacji, jak tez rozwoj osobisty i zwigzany
z nim rozwdj poszczegolnych kompetencji bedacych w ,,posiadaniu” konkretnych
0s0b - pracownikdw.

Poszukujac obszaru/problemu badawczego, autorki zadaty nastepujace
pytanie: Czy dobrze przygotowany, dobrze zmotywowany i bardzo dobrze kierowa-
ny (nadzorowany) pracownik jest gwarantem sukcesu ,, Zespotu” uczelni publicznej?.
Celem artykulu jest rewizja funkcji zarzadzania zespotem w uczelni publicznej
w $wietle zmian ustawy 2.0 na przykladzie ,,Zespolu Rachunkowosci”. W opraco-
waniu wykorzystano nastepujace metody badawcze:

« krytyczng analize krajowej oraz zagranicznej literatury przedmiotu;
« analize polskich aktéw prawnych;

« obserwacje.

W artykule wskazano, ze jednym z wazniejszych celéw zarzadzania
»zespolami” jest uksztaltowanie pozadanych kompetencji kadr (pracownikéw
i kierownikdéw). Wokot nich skupiajg sie procesy i decyzje dotyczace doboru kadr,

1 Przez pojecie ,,Zespotu” autorki rozumiejg wyodrebniong jednostke organizacyjng uczelni publicznej,
zorganizowang np. w Instytucie Zarzadzania, Instytucie Ekonomii (np. Katedra Zarzadzania, Katedra
Logistyki, Katedra Ekonomii wraz z pracownikami).

2 Przez pojecie ,,Zespolu Rachunkowosci” autorki rozumiejg grupe ludzi (pracownikéw) zatrudniong
w uczelni publicznej w formalnych strukturach tej uczelni, zorganizowanych np. w Instytucie Rachunkowosci,
Katedrze Rachunkowosci, Zaktadzie Rachunkowosci.
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szkolenia, metod motywowania, ksztaltowania karier, przewodzenia i organizo-
wania. Podkreslono i zasygnalizowano réwniez, Ze na zachowanie si¢ jednostki
wplywa - oprécz motywacji, cech osobowosci i umiej¢tnosci — uznawany w orga-
nizacji system wartosci.

1. ,,Konstytucja dla Nauki” - ustawa 2.0

Misjg systemu szkolnictwa wyzszego i nauki jest prowadzenie najwyz-
szej jakosci ksztalcenia oraz dziatalno$ci naukowej, ksztaltowanie postaw obywa-
telskich, a takze uczestnictwo w rozwoju spolecznym oraz tworzeniu gospodarki
opartej na innowacjach. Uczelnie oraz inne instytucje badawcze realizuja misje
o szczegdlnym znaczeniu dla panstwa i narodu: wnoszga kluczowy wkiad w innowa-
cyjnos¢ gospodarki, przyczyniajg si¢ do rozwoju kultury, wspotksztattujg standardy
moralne obowigzujace w zyciu publicznym. Kazdy uczony ponosi odpowiedzial-
nos¢ za jakos¢ i rzetelnos¢ prowadzonych badan oraz za wychowanie mlodego po-
kolenia. Podstawowe zadania uczelni publicznej przedstawiono na rys. 1.

dziatanie na
rzecz

prowadzenie ksztatcenie i spotecznosci
ksztatcenia na promowanie lokalnychi
studiach kadruczelni regionalnych
@ ) O @ @
prowadzenie upowszechnianie i
dziatalnosci pomnazanie
naukowej osiggniec nauki

Rysunek 1. Podstawowe zadania uczelni publicznej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ustawy z dnia 20 lipca 2018 .
Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, Dz. U. z 2018 r., poz. 1668, Warszawa.

Artykul 112 Ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce wskazuje,
iz pracownikami uczelni sg nauczyciele akademiccy oraz pracownicy niebedacy
nauczycielami akademickimi. Nauczycieli akademickich zatrudnia si¢ w grupach
pracownikow:?

 dydaktycznych,
» badawczych,
« badawczo-dydaktycznych.

3 Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, Dz. U. z 2018 r., poz. 1668, Warszawa
2018.
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Najwigkszg grupe pracownikéw w uczelni publicznej stanowia pracow-
nicy badawczo-dydaktyczni. Do podstawowych obowigzkéw nauczyciela akade-
mickiego bedacego pracownikiem badawczo-dydaktycznym nalezy*:

1) prowadzenie dziatalnosci naukowej;

2) ksztalcenie i wychowywanie studentéw lub uczestniczenie w ksztal-
ceniu doktorantéw;

3) uczestniczenie w pracach organizacyjnych na rzecz uczelni;
4) stale podnoszenie kompetencji zawodowych.

Nauczyciela akademickiego obowigzuje system zadaniowego czasu pracy.
Problematyka zwigzana z ustawg 2.0, statutami uczelni publicznych czy zakresem
obowigzkéw poszczegolnych grup pracownikéw zespoldw/instytutéw/katedr
w Polsce jest przedmiotem zainteresowania réznych autoréw. Badania naukowe
w tym zakresie prowadzg m.in.: J. Szczepanski®; D. Antonowicz, A. Machnikowska,
A. Szot% A. Bednarczyk-Plachta’; D.A. Michalowska®; P. Urbanek’.

2. Statut uczelni publicznej

Statut jest zbiorem przepiséw okreslajacych strukture, zadania i sposob
dziatania uczelni publicznej. Ogélne zasady polityki kadrowej w tej jednostce
ustala rektor, ktory w drodze zarzadzenia nadaje regulamin pracy uczelni pu-
blicznej oraz regulamin wynagradzania pracownikéw. Regulamin pracy uczelni
publicznej okresla w szczegdlnosci zasady ustalania zakresu obowigzkéw nauczy-
cieli akademickich dla poszczegoélnych grup pracownikéw i rodzajow stanowisk,
rodzaje zaje¢ dydaktycznych objetych zakresem tych obowigzkéw, w tym wymiar

4 Ibidem.

5 . Szczepanski, Nauka o polityce w swietle Ustawy 2.0 i aktéw wykonawczych. ,,Przeglad Europejski’,
nr 1/2020, s. 9-20.

6 D. Antonowicz, Innowacje i konserwatyzm 2.0. Polskie uczelnie w procesie przemian, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2020.

7 A.Bednarczyk-Plachta, Jakos¢ zmian prawa o szkolnictwie wyzszym a orzecznictwo Trybunatu
Konstytucyjnego w zakresie nadzoru fachowego nad uczelniami, Studia Prawnicze. Rozprawy i Materiaty 2019,
nr 24.1,s. 117-134.

8 D.A. Michalowska, Prestiz wspélczesnego naukowca w globalnej perspektywie swiata akademickiego, [w:]
A. Zywczok, M. Kitlifiska-Krol (red.), Naukowcy. Osobowosé, rola, profesjonalizm, Wydawnictwo Uniwersytetu
Slaskiego, Katowice 2019, s. 199-211.

9  P. Urbanek, Reforma systemu szkolnictwa wyzszego w Polsce z perspektywy teorii agencji, ,Nauka i Szkolnictwo
Wyzsze”, nr 1-2 (53-54), 2019, s. 307-330.
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zaje¢ dydaktycznych oraz innych obowigzkéow dla poszczegélnych stanowisk,
a takze zasady obliczania godzin dydaktycznych.

Nauczyciela akademickiego w grupie pracownikéw badawczych oraz
w grupie pracownikéw badawczo-dydaktycznych zatrudnia si¢ na stanowisku':

« profesora;

« profesora, np. Uniwersytetu Wroctawskiego, Uniwersytetu Szczecin-
skiego, bedacego w rozumieniu ustawy stanowiskiem profesora uczelni;

 adiunkta;
e asystenta.
Nauczyciela akademickiego w grupie pracownikéw dydaktycznych za-

trudnia si¢ na okreslonych stanowiskach, co przedstawiono na rys. 2.

adiunkt
instruktor wykladowca dydaktyczny

o ® ® ® ® ®
v

lektor starszy profesor
wykladowca dydaktvczy

Rysunek 2. Stanowiska pracy nauczycieli akademickich w grupie pracownikéw dydaktycznych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ustawy z dnia 20 lipca 2018 r.
Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, Dz. U. z 2018 1., poz. 1668, Warszawa 2018.

Do podstawowych obowigzkéw nauczyciela akademickiego, bedacego
pracownikiem:

1) dydaktycznym - nalezy ksztalcenie i wychowywanie studentéw lub
uczestniczenie w ksztalceniu doktorantéw;

2) badawczym - nalezy prowadzenie dzialalnosci naukowej lub uczest-
niczenie w ksztalceniu doktorantow;

3) badawczo-dydaktycznym - nalezy prowadzenie dzialalno$ci naukowej,
ksztalcenie i wychowywanie studentéw lub uczestniczenie w ksztalceniu
doktorantow.

Nauczyciel akademicki jest obowigzany do uczestniczenia w pracach
organizacyjnych na rzecz uczelni publicznej oraz stalego podnoszenia kompeten-
cji zawodowych.

10 Szerzej: Zalacznik do Uchwaty nr 58/2019 Senatu Uniwersytetu Szczecinskiego z dnia 30 maja 2019 r.
w sprawie przyjecia Statutu Uniwersytetu Szczecinskiego, https://www.usz.edu.pl [dostep: 21.07.2019 r.].
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3. Rola i zadania Zespolu Rachunkowosci - przyklad jednostki
organizacyjnej uczelni publicznej

Zespdt Rachunkowosci tworza najczesciej pracownicy badawczo-dydak-
tyczni. Ich czas pracy jest okreslony zakresem obowigzkéw naukowych, dydak-
tycznych i organizacyjnych. Nauczyciele akademiccy zatrudnieni w Zespole Ra-
chunkowosci s3 obowigzani w szczegoélnosci w zakresie obowigzkdow:

1) naukowych - prowadzi¢ badania naukowe i prace rozwojowe, roz-
wija¢ tworczos¢ naukows, ksztalci¢ kadre naukows, wykonywac
obowigzki egzaminatora i recenzenta. Ich zadania obejmuja szero-
ki zakres tematyczny, tj.: podstawy rachunkowosci, rachunkowos¢
finansowa i zarzagdcza, rachunkowos$¢ budzetowa, rachunkowosé
bankowa, budzetowanie, rachunek kosztéw, controlling;

2) dydaktycznych - ksztalci¢ i wychowywac¢ studentéw, w tym nadzoro-
wac opracowywanie przez studentdw prac zaliczeniowych, semestral-
nych, dyplomowych pod wzgledem metodycznym i merytorycznym.
Zadania dydaktyczne nauczycieli to rowniez przekazywanie wiedzy
na temat praktycznych aspektéw pracy ksiegowego, controllera czy
bieglego rewidenta. To ksztaltowanie postaw studentéw w wymiarze
psychologiczno-spotecznym. Celem nauczyciela akademickiego jest
kreowanie postaci ksiegowego oraz przedstawianie go jako ,,zawodu
przysztosci”. To prezentowanie studentom rzetelnego wizerunku tego
zawodu;

3) organizacyjnych — uczestniczy¢ w pracach organizacyjnych uczelni
(praca w komisjach i zespolach uczelnianych, organizacja semina-
riéw, konferencji).

Podstawowym zadaniem pracownikow Zespolu Rachunkowosci jest
przekazywanie studentom wiedzy i umiejetnosci oraz mozliwosci doskonalenia
kwalifikacji niezbednych dla wykonywania zawodu ksiegowego zgodnie z prze-
pisami prawa, profesjonalnymi standardami, dobrg praktyka i zasadami etyczny-
mi oraz przy poszanowaniu interesu publicznego. To popularyzowanie pozycji
i znaczenia zawodu ksiegowego oraz innych zawoddéw zwiazanych z rachun-
kowoscig. Pracownicy badawczo-dydaktyczni dazg do rozwoju teorii i dosko-
nalenia praktyki rachunkowosci oraz dziedzin zwigzanych z rachunkowoscia,
zajmuja sie rowniez popularyzacja rozwigzan europejskich i $wiatowych w za-
kresie rachunkowosci.
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Do zadan pracownikéw Zespolu Rachunkowosci nalezy réwniez:

« rozpowszechnianie wynikéw badan naukowych obejmujacych za-
kres rachunkowos$ci, finanséw oraz controllingu i zarzadzania przez
publikowanie ich wynikéw oraz prezentowanie tych wynikéw na
konferencjach naukowych;

« organizowanie i aktywne uczestniczenie w seminariach i konferen-
cjach naukowych;

« recenzowanie prac z zakresu rachunkowosci;

o pozyskiwanie zewnetrznych zrodel finansowania monografii nauko-
wych z zakresu rachunkowosci;

» opieka nad praktykami zawodowymi z zakresu rachunkowosci
i finanséw;

« udzial w pracach zespoléw ds. jakosci i programoéw ksztalcenia
przedmiotéw dotyczacych rachunkowosci;

« prowadzenie konsultacji.

4. Rola przywodztwa w organizacji

Zespolom o wysokiej efektywnosci potrzebne jest przywodztwo i odpo-
wiednia struktura, aby wyznaczy¢ im kierunek dziatania oraz zapewni¢ realizacje
zalozen zaréwno ustawy 2.0, jak i zapiséw zawartych w aktach wewnetrznych uczel-
ni publicznej (statut, regulaminy). Przywddztwo jest potrzebne do uzgadniania
szczegOtow pracy Zespotu Rachunkowosci, ich dostosowywania do realizacji zadan
okreslonych w aktach prawnych (zewnetrznych i wewnetrznych), do integracji in-
dywidualnych kompetencji i umiejetnosci poszczegélnych pracownikow'.

W $wietle ustawy 2.0 wydaje sie oczywiste, iz rolg kierownika Zespotu
Rachunkowosci bedzie swiadome angazowanie pracownikéw Zespotu Rachun-
kowosci do efektywnej i skutecznej realizacji zadan. Kierownik bedzie w przy-
szfosci mniej zajmowal sie tym, jak wykona¢ dane zadanie, bardziej zas bedzie
sie skupial na tym, jak stworzy¢ zespol, ktory zrealizuje zadanie na odpowied-
nim poziomie i zapewni wysoka jako$¢ zrealizowanego zadania'?. Zaangazowa-
nie ludzi w realizacje celéw uczelni publicznej zalezy od mozliwosci i motywacji

11 Por.: P. Peter, P. Northouse, G. Northouse, Leadership. Theory and Practice, Sege, London 2010, p. 6; S.P.
Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 205.

12 Szerzej: UR. Muller, Szczuple organizacje, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 152.
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poszczegolnych pracownikéw Zespotu Rachunkowosci?. Czym w takim razie po-
winno by¢ wspoélczesne (nowoczesne) przywddztwo? I czy ustawa 2.0 wymaga ta-
kiego przywddztwa? Wydaje sig, ze obecnie zaréwno Zespotami Rachunkowosci,
jak réwniez innymi zespotami uczelni publicznych kierujg znakomici przywodcy.
Zdaniem autorek wspodlczesne (nowoczesne) przywddztwo to zdolno$¢ wptywa-
nia na grupe ludzi, aby osiggata okreslone cele. Wspolczesny przywddca musi sig
charakteryzowa¢ okreslonymi cechami charakteru, tak aby motywowac ,,wszyst-
kich” cztonkow zespotu do ,,réwnego” angazowania si¢ w wykonywang prace'.

Zgodzi¢ si¢ nalezy z R. Mrowka', ze: ,,przywodztwo opiera si¢ na oso-
bie, ktora sprawia rzeczy, ktore bez niej by si¢ nie dokonaly. Przywoédztwo to
zdolno$¢ do podejmowania pewnych dziatan lub tworzenia idei w okreslonej
grupie (organizacji, spoleczenstwie, jednostce), ktore przyciagaja i koncentruja
czlonkéw owej grupy w dlugim czasie™.

O nowoczesnym przywodztwie mozna mowi¢ wowczas, gdy jednost-
ke spoleczng (kierownika Zespolu Rachunkowosci) charakteryzuja okreslone
wymiary zaufania, takie jak'”:

1) Prawo$é: prawdomownosé, uczciwose, etyka.
2) Kompetencje: wiedza oraz umiejetnosci techniczne i spoleczne.
3) Konsekwencja: wiarygodnos¢, przewidywalnos¢, trafnos¢ osadu.

4) Lojalnos$¢: chec chronienia swojego czlonka zespotu oraz utatwianie
mu ,zachowania twarzy” (jesli zachodzi taka potrzeba).

5) Otwartos¢: che¢ otwartego dzielenia si¢ pomystami i informacjami,
innowacyjnos¢, zaufanie.

6) Partnerstwo: umiejetno$¢ stuchania pracownika, mozliwo$¢ swobod-
nego wypowiadania si¢ przez obie strony, zarzadzanie argumentami.

Problematyka zarzadzania, zachowan indywidualnych, typami osobowo-
$ci pracownika, reengineeringiem, racjonalizacjg i rewitalizacja zajmuja sie m.in.:

13 Szerzej: J. Penc, Kreowanie zachowan w organizacji, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 238.

14 Takie podejscie jest obecnie gwarantowane ustawg 2.0. Wszyscy pracownicy muszg sie wykaza¢ odpo-
wiednig liczbg artykuléw naukowych. Przed wejsciem w zycie ustawy 2.0 nie wszyscy pracownicy publikowali
artykuty naukowe lub publikowali jeden rocznie.

15 R. Mréwka, Przywédztwo w organizacjach. Analiza najlepszych praktyk, Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2010, s. 14.

16 Ibidem.

17 Szerzej: P. Robbins, Zachowania w organizacji, op. cit., s. 207.
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C. Howorth, M. Wright, P. Westhead, D. Allcock'®, M.N. Chaker", B. Fanning®,
B. Schneider i in.*', E. Hoyle?, J.R.B. Halbesleben®*, C. Dubar, P. Tripier,
V. Boussard®.

5. Podstawy zachowan indywidualnych w Zespole Rachunkowosci

Pomiedzy zadowoleniem z pracy a wydajnoscig pracownika zachodza
okreslone zwiazki. Zachowania indywidualne w organizacji sa determinowane
przez zmienne osobowosci jednostki spolecznej. Na wykonywanie obowigzkéw
stuzbowych ma wplyw wiele czynnikéw, m.in. system motywowania pracowni-
kéw, zaréwno placowy, jak i pozaplacowy®. W uczelni publicznej podstawy za-
chowan indywidualnych pracownikéw sa determinowane przez takie kategorie,
jak: szacunek, prestiz, ambicje, wplyw, uznanie, mentorig, tutoring.

W pracy jednostka indywidualna charakteryzuje si¢ wieloma postawa-
mi, takimi jak: zadowolenie z pracy, zaangazowanie w wykonywang prace lub
brak zaangazowania, utozsamianie si¢ z dang uczelnig publiczng poprzez stopien
identyfikowania si¢ z pracodawca oraz lojalno$¢ wobec pracodawcy, duma z tego,
w ktorej uczelni publicznej jest zatrudniony pracownik.

Wystepuja rdwniez postawy bierne, czyli polegajace na tym, ze dana jed-
nostka indywidualna wykonuje jedynie podstawowe obowigzki stuzbowe, nie in-
tegrujac si¢ ani z uczelnia publiczng, ani z Zespotem Rachunkowosci, w ktérym
jest bezposrednio zatrudniona. Taka postawa nie generuje wysokiej wartosci do-
danej dla pracodawcy. Postawa zachowawcza pracownika Zespotu Rachunkowo-
$ci nie powinna by¢ akceptowana, gdyz nie przyczynia si¢ do kreowania bardzo
dobrego wizerunku Zespolu, przez co Zesp6l Rachunkowosci moze by¢ gorzej

18 C. Howorth, M. Wright, P. Westhead, D. Allcock, Company metamorphosis: professionalization waves,
family firms and management buyouts, “Small Business Economics’, No. 47 (3)/2016, pp. 803-817.

19 M.N. Chaker, What Accountancy Skills are Acquired at College?, “International Journal of Business and
Social Science”, Vol. 2 (18), 2011.

20 B. Fanning, Human resource management: The road to professionalization in the UK and USA, Ph.D.
dissertation, master’s thesis, Kingston University, London 2011.

21 B. Schneider et al., What is this Thing Called Fit?, [in:] A. Anderson, P. Herriot (eds.), International
Handbook of Selection and Assessment, Chichester; New York 1999.

22 E. Hoyle, Professionalization and deprofessionalization in education, [in:] E. Hoyle, ]. Megarry (eds.), World
Yearbook of Education 1980. The Professional Development of Teachers, Routledge, London 2012.

23 J.R.B. Halbesleben, Positive Coworker Exchanges, [in:] L. Turner de Tormes Eby, T.D. Allen (eds.), Personal
Relationships. The Effect on Employee Attitudes, Behavior, and Well-being, Routledge, New York 2012.

24 C.Dubar, P. Tripier, V. Boussard, Sociologie des professions, Armand Colin, Paris 2011.

25 S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, op. cit., s. 61.
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oceniany na tle podobnych jednostek w Polsce. Zachowawcze, bierne postawy
pracownikéw danego zespolu moga by¢ przyczyng nizszego naboru studentow
w nowym roku akademickim na kierunek studiow: finanse i rachunkowos¢.
W dluzszej perspektywie uczelnia publiczna bedzie ponosita wyzsze koszty pro-
mogji i reklamy.

Kluczem z punktu widzenia samego pracownika jest zadowolenie z pracy.
Do najwazniejszych czynnikow sprzyjajacych zadowoleniu z pracy nalezg: inte-
lektualne wyzwania zwigzane z pracg, sprawiedliwe wynagrodzenie, odpowiednie
warunki pracy i przychylnie nastawieni wspdtpracownicy oraz kierownicy. Jezeli
pracownik dobrze wykonuje swoje obowiazki stuzbowe, to odczuwa wewnetrzna
satysfakcje, powinien zosta¢ doceniony. Jezeli pracodawca dostrzega zaangazowa-
nie pracownika, to nagradza jego wydajnos¢ poprzez dodatkowe wynagrodzenie,
nagrode, uznanie, awans, pochwale. Czynniki te przyczyniaja si¢ do wigckszego
zadowolenia z pracy, co automatyczne bedzie generowalo wyzsza warto$¢ dodang
dla pracodawcy, wyzsza jako$¢ swiadczonych ustug oraz konkurencyjnos¢. Zado-
wolony, spelniony pracownik przyczynia si¢ do budowy bardzo dobrego wizerun-
ku uczelni publicznej, w ktorej jest zatrudniony.

Brak zadowolenia z pracy pracownika Zespolu Rachunkowosci moze
skutkowa¢ tym, ze pracownik bedzie osiggal jedynie minimalne wyniki, wedtug
ktérych bedzie oceniany zgodnie z obowigzujacymi aktami prawa. Nie bedzie sie
angazowal w dodatkowe zadania, nie b¢dzie realizowatl nadprogramowych celéw
jednostki organizacyjnej, np. nie bedzie widziat potrzeby napisania kolejnego ar-
tykutu naukowego, monografii naukowej czy wniosku do NCN-u czy NCBiR-u.
Osiagnie jedynie wymagane minimum, ktére zapewni mu dalsze zatrudnienie
(okresowa ocena pracownicza).

W tym miejscu rodzi si¢ pytanie: Jak byto dotychczas w zespotach pracow-
niczych uczelni publicznych i jak bedzie po zmianach wedlug nowej ustawy 2.0?
Jak bedzie wygladala przyszta parametryzacja jednostek? Czy pracownicy beda
pisali i publikowali tylko tyle, ile musza? I jakie zmiany w obszarze zarzadzania
personelem beda nastepowaly? Jak beda oceniane uczelnie publiczne, wydzialy,
instytuty oraz poszczegélne jednostki organizacyjne, np. poszczegdlne katedry
iich pracownicy? Czy w zwigzku ze zmianami w tym zakresie mozna si¢ spodzie-
wac fluktuacji kadr? Czy uczelnie publiczne bedg atrakcyjnym miejscem pracy
dla mtodych pracownikéw?

Samo zadowolenie z pracy pracownika oraz postawy nie kreuja wartosci
dla uczelni czy zespolu. Wazna jest réwniez osobowo$¢ pracownika. Niektorzy
pracownicy sg cisi i bierni, inni sg hatasliwi i agresywni. Kiedy opisuje si¢ pra-
cownika w takich kategoriach, jak: cichy, bierny, hatasliwy, agresywny, ambitny,
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lojalny, klasyfikuje si¢ go wedlug cech osobowosci. Osobowos¢ danego pracow-
nika jest kombinacja cech psychologicznych. Jednym z powszechnie stosowanych
ukladéw odniesienia do analizy osobowosci pracownika jest wskaznik typu we-
dtug Myers-Briggs (Myers-Briggs Type Indicator, MBTI)*. Wedlug tego wskaz-

nika klasyfikuje si¢ jednostki spoteczne do okreslonych grup, np.:

ekstrawertyczne - introwertyczne (E albo I);

empiryczne - intuicyjne (S albo N);

myslace - czujace (T albo F);

postrzegajace — osadzajace (P albo J).

Tabela 1. Typy osobowosci pracownika

. Przyklad pracownika
Symbol Trp Cechy charakteru Przykdad pracownika 7 Ze:;)olu
osobowosci uczelni publicznej Rachunkowosci
« oryginalno$¢ my-
$lenia « Dyrektor instytutu
« silne dgzenie do reali- o Zastepca dyrektora
N zadji SW.OlCh celrow . Rektor 1r{stytutg
INTJ Wizjoner « realizacja zadan . Prorektor « Kierownik katedry
« cechy przywédcze rachunkowosci
« asertywnosé¢ « Kierownik zaktadu
« umiejetnos¢ zarzg- rachunkowosci
dzania ludZmi
« praktyczno$¢
« realistycznos¢ « Zastepca kierownika
. flzaetflzrzrr,lzstclzdol— » Kierownictwo l;atsetdrta kierownika
. L wyzszego szczebla P
EST] Organizator nienia Drickan zakladu
: g zngsiowosc « Dyrektor instytutu : ig;:l;lfltt
« uzdolnienia logi- » Wykladowca
styczno-techniczne
« szybkos¢ dziatania
: Evy;szt;:}:tronne uzdol- | ° Fracownik ) izzcr?(‘)’:?l?;)
nienia (jednostka) i tkowa w kazdej
ENTP Konceptualista y wyjatkowa na kaz- e 24
« pomystowo$¢ d bl K jednostce organiza-
« umiejetnos$¢ rozwia- Y Szezevt st.ru N cyjnej instytutu
zywania probleméw tury organizacyjnej rachunkowo$ci
« Zaangazowanie

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE,
Warszawa 1998, s. 68-69.

26 Ibidem,s. 68.
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Do przewidywania i wyjasniania zachowan pracownikéw w uczelni pu-
blicznej moga stuzy¢ inne kategorie cech osobowosci pracownikéw, co przedsta-
wiono na rys. 3.

poczucie
umiejscowienia sktonnosc do
kontrali makiawelizm ryzyka

autorytaryzm samokontrola

Rysunek 3. Kategorie cech osobowosci pracownikéw stuzace do przewidywania i wyjasniania
zachowan pracownikéw w uczelni publicznej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Schermerhorn, J. Hunt, N. Osborn,
Basic Organizational Behavior, ]. Wiley & Sons, Inc., New York 1997; S.P. Robbins,
Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 71.

Niektorzy ludzie uwazaja, ze ich los zalezy od przypadku lub szczescia,
losem jedynie cz¢sciowo kieruja sami. W tym wypadku poczucie umiejscowienia
kontroli jest wewnegtrzne: pracownicy tacy uwazajg, iz sprawuja kontrole nad swo-
im przeznaczeniem. Osoby, ktore uwazajg, iz nad ich zyciem kontrole sprawuja
inni, umiejscawiajq kontrole na zewngtrz. Badania potwierdzaja, Ze pracownicy,
ktorzy charakteryzujg si¢ znacznym poczuciem umiejscowienia kontroli na ze-
wnatrz, s3 mniej zadowoleni ze swojej pracy, sa bardziej wyalienowani z otocze-
nia i mniej angazujg si¢ w prace niz ci, ktérzy umiejscawiajg ja wewnatrz?.

W odniesieniu do pracownikéw Zespotu Rachunkowosci nalezy ich po-
dzieli¢ na takich, ktorzy §wiadcza prace jedynie na uczelni oraz tych, ktérzy dodat-
kowo s3 zatrudnieni na etacie w praktyce gospodarczej (spotki, przedsiebiorstwa
prywatne, konsorcja, dziatalno$¢ gospodarcza). Mozna stwierdzi¢, iz pracowni-
cy Zespotu Rachunkowosci, zatrudnieni dodatkowo w praktyce gospodarczej,
umiejscawiajg kontrole na zewngtrz, przez co moga by¢ mniej zadowoleni z pra-
cy na uczelni. Sg bardziej wyalienowani z bezposredniego miejsca zatrudnienia
w uczelni wyzszej, gdyz muszg dzieli¢ swoj czas pomiedzy dwa zakltady pracy,
przez co integracja z pracownikami Zespolu Rachunkowosci moze by¢ ograni-
czona. Zdarza sie, ze mniej angazuja sie¢ w prace na rzecz macierzystej uczelni ze
wzgledu na ograniczenia czasowe, co dodatkowo wywoluje poczucie niesprawie-
dliwosci u pracownikéw, ktérych jedynym miejscem pracy jest uczelnia publicz-
na. Mniejsze zaangazowanie w prace jest spowodowane wieloma innymi czynni-
kami, m.in. poréwnaniami w zakresie otrzymywanego wynagrodzenia, brakiem

27 Ibidem,s. 71.
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mozliwosci awansu (trud z tym zwiazany), brakiem systemu motywacyjnego
w uczelni wyzszej lub brakiem wystarczajacych srodkéw publicznych na nagrody
za osiggniecia naukowe, dydaktyczne oraz organizacyjne.

Osoby o pogladach autorytarnych beda bardziej efektywne w sytuacjach,
w ktorych realizowane s3 zadania mocno ustrukturyzowane, a powodzenie i sukces
zalezg od $cislego przestrzegania regul, zasad i przepiséw. Ludzie charakteryzuja-
cy si¢ makiawelizmem s3 pragmatyczni, zachowuja dystans emocjonalny i uwazaja,
ze cel uswigca $rodki. Wobec powyzszego podejmuja dzialania, ktére gwarantuja
wysoka efektywnos$¢ i skutecznos¢ realizacji zalozonego celu. Powyzsze cechy oso-
bowosci sg przydatne na stanowiskach kierowniczych, gdzie kierownik Zespotu
Rachunkowosci czy jego zastepca nie powinien kierowacé si¢ emocjami, powinien
przestrzega¢ przepisow i uwarunkowan prawnych oraz zawsze dazy¢ do realiza-
¢ji zadan na jak najwyzszym poziomie przy optymalnym wykorzystaniu zasobdow,
w tym ludzkich. Zaréwno samokontrola, jak i sktonnos¢ do ryzyka to cechy, ktére
moga pomagac albo ograniczac zarzadzanie zespotem pracownikéw.

6. Zarzadzanie Zespolem Rachunkowosci - reengineering,
racjonalizacja czy raczej rewitalizacja — ku dobrej zmianie

Powszechne s3 definicje opisujace reengineering, racjonalizacje czy rewi-
talizacje. Reengineering”® to metoda polegajaca na gruntownym przeksztalceniu
procesow jednostki organizacyjnej, ktéra ma na celu poprawe jej funkcjonowania.
To ponowne zaprojektowanie organizacji, a nie jej poprawa, rozwoj czy modyfi-
kacja, to zaczynanie wszystkiego od nowa, nie jest to naprawa istniejacego stanu,
nie jest to doskonalenie istniejagcych proceséw. Racjonalizacja® to zestaw dzia-
tan majacych na celu ulepszenie dotychczas funkcjonujacego procesu. To zmiany
i zabiegi przy kierowaniu dzialaniem, majgce na celu zwigkszanie uzytecznosci
wyniku przy mniejszych nakladach czasu, energii, materii, pracy. To uspraw-
nianie dzialania poprzez ulepszanie albo zmian¢ metody. Rewitalizacja® za$ to

28  Szerzej: T. Davenport, J. Short, The New Industrial Engineering, Information Technology and Business
Process Redesign, “Sloan Management Review”, Summer 1990, pp. 11-27; M. Hammer, J. Champy, Reengine-
ering the Corporation, Harper Business, New York 1993; D.K. Carr, H. Johansson, Best Practices in Reengine-
ering, Mc Graw-Hill, New York 1995; D. Moriss, . Brendon, Reeingineering Your Business, Mc Graw-Hill, New
York 1993; M. Oram, R. Wellins, Reengineering’s Missing Ingredient. The human factor, Institute of Personnel
and Development, London 1995.

29 Por.: T. Kotarbinski, Sprawnos¢ i blgd, Panistwowe Zaklady Wydawnictw Szkolnych, Warszawa 1970,
s. 266-267; T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Warszawa 1978,
s. 202.

30 Szerzej: P. Lorens, Rewitalizacja miast. Planowanie i realizacja, Politechnika Gdanska, Wydzial Architektury,
Gdansk 2010, s. 11; K. Herbst, Spofeczny sens rewitalizacji, Fundacja Inicjatyw Spoleczno-Ekonomicznych,
Warszawa 2008.
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przywrocenie do Zycia, ozywienie, to proces przemian. To uzyskiwanie korzy-
$ci ekonomicznych i spolecznych w zakresie aktywizacji jednostek spolecznych
(pracownikow, zespolow).

Biorac pod uwage, iz ustawa 2.0 wniosta zmiany w organizacji dziatal-
nosci niektérych uczelni publicznych, w ich strukturach organizacyjnych, zda-
niem autorek zarzadzanie Zespolem Rachunkowosci oraz innymi jednostkami
organizacyjnymi, czy to wydzialami, instytutami, czy katedrami, bedzie nabieralo
nowego znaczenia. Bedzie wymagato réwniez nowego przywodztwa. Wszystkie
powyzsze definicje bedg mialy znaczenie, gdyz to nowe zarzadzanie w niektérych
przypadkach obejmuje gruntowne przeksztalcenia struktur, ktére funkcjonowaty
dotychczas. Szczegdlnie tam, gdzie nastepuje faczenie dwdch wydziatdéw, w ktd-
rych prowadzono po dwa takie same kierunki studiéw, np. finanse i rachunko-
wos¢, czy zarzadzanie. Bedzie to ponowne zaprojektowanie organizacji (uczelni
publicznej). Jednoczesnie dzialania te beda skierowane na ulepszanie dotychczas
funkcjonujacej uczelni, np. Zespolu Rachunkowosci. Dzialania te beda obej-
mowaly aktywacje jednostek spolecznych, minimalizacje kosztéw dziatalnosci,
zwigkszanie uzytecznosci dostepnych zasobow. Ten proces moze by¢ realizowany
przez kilka lat od dnia wprowadzenia ustawy 2.0.

Pracownicy uczelni zdaja sobie sprawe ze zmian, jakie wniosta juz i nadal
niesie ze sobg ustawa 2.0. Zmiany te beda determinowaly zar6wno nowy model
przywodztwa, jak réwniez nowe podstawy zachowan indywidualnych pracowni-
kow w zespolach. Zmiany te sg nieuniknione, bedg nastepowaly. Juz dzisiaj pra-
cownicy uczelni sg czgscig tych zmian, ktdre s3 wdrazane na biezaco.

7. Wyniki badan i dyskusja

Majac powyzsze na uwadze, stwierdza si¢, ze zarzadzanie ,Zespolem”
w uczelni publicznej w $wietle ustawy 2.0 bedzie immanentng czescia tego proce-
su zmian. Mozna domniemywac, ze zmiany bedg determinowane gléwnie przez:

1) Przywédztwo charyzmatyczne - gdzie za pomoca sily swoich osobi-
stych cech i uzdolnien przywodca doprowadzi do zwigkszenia $wia-

domosci znaczenia i wartosci realizowanych zadan. Do tych cech
i uzdolnien przywodcy zaliczy¢ nalezy m.in.*":

- wiare w siebie; pewnos¢ i przekonanie co do zadan, osagdow,
uzdolnien, mozliwo$ci;

31 Zob.: S.P. Robbins, op. cit., s. 258-259.
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- wizje; jasno okreslony cel oraz droge do jego osiagnigcia, proce-
sowe zarzadzanie;

- silng wiare w wizj¢; przekonanie o stusznosci celu oraz pewnos¢
co do jego realizacji, zaangazowanie, umiejetne zarzadzanie ry-
zykiem;

- niezwykle zachowania; pewno$¢ siebie, wiare w sukces, pozy-
tywne myslenie, osiaganie celow, wiare w zespot;

- wizerunek agenta zmiany; charyzmatyczny przywddca jest zwo-
lennikiem zmian, a nie straznikiem stanu obecnego.

2) Kategorie i determinanty kreujace podstawy zachowan indywidual-
nych pracownikéw - organizacja bedzie poszukiwala pracownikow
o cechach zaré6wno wizjonera, dobrego organizatora, jak réwniez
konceptualisty. Obecny personel bedzie podlegal okresowej kontroli
w zakresie realizacji zadan naukowych, dydaktycznych oraz organi-
zacyjnych. Zadania beda przydzielane sprawiedliwie, a pracownicy
beda obcigzani nimi ,,po réwno”. Realizacja poszczegolnych zadan
bedzie wymagata zaangazowania calego zespolu, a nie jedynie oséb
dotad najbardziej aktywnych.

3) Mentoring, tutoring — mentoring jest strategia, ktoéra przyczynia si¢
do zaangazowania i poprawy jakosci zycia. Celem mentoringu jest
stymulowanie osobistego rozwoju i samoswiadomosci danej osoby.
To koncentracja dzialan na priorytetach i §wiadoma orientacja na sa-
morealizacje. Tutoring zas kladzie nacisk na spotkania ludzi w drodze
rozwoju. Tutoring to indywidualne spotkanie, w czasie ktérego tutor
rozpoznaje potencjal jednostki spotecznej (pracownika, studenta)
i wspiera go w realizacji celéw. Tutor rozpoznaje u podopiecznego
jego potencjal, zdolnosci i talenty, zainteresowania i motywacje.

Tak wiec koncepcja mentoringu i tutoringu w przypadku zarzadzania
»Zespotem” w uczelni publicznej bedzie miala dwojakie znaczenie:

s po pierwsze, na poziomie: mentor, tutor — pracownik;
» po drugie, mentor, tutor - student.

Przywédztwo charyzmatyczne, podstawy zachowan indywidualnych pra-
cownikéw, mentoring i tutoring przyczynia sie do tego, iz pracownicy beda bar-
dziej pewni siebie, w wiekszym stopniu dostrzega znaczenie swojej pracy zaré6wno
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naukowej, dydaktycznej, jak réwniez organizacyjnej. Dynamiczni, charyzmatycz-
ni przywddcy beda implikowali wyzsze oceny efektywnosci pracy pracownikow,
pracownicy beda lepiej motywowani, bardziej zadowoleni i wydajniejsi.

Konkludujac, stwierdzi¢ nalezy, iz: ,To dobrze przygotowany, dobrze
zmotywowany i bardzo dobrze kierowany (nadzorowany) pracownik jest gwaran-
tem sukcesu «Zespotu» uczelni publicznej”.

Czy w takim razie zle przygotowani, zle motywowani i zle kierowani
(nadzorowani) pracownicy moga sta¢ si¢ przyczyna stabej oceny dziatalnosci
naukowej i badawczo-rozwojowej macierzystej jednostki naukowej (uczelni pu-
blicznej), czy moze tylko slabej oceny okresowej samego pracownika?

Podsumowanie

Wprowadzanie nowoczesnego systemu zarzadzania ,,Zespolem Rachun-
kowosci” pozwala na Iaczenie dziatan w obszarach doboru, motywowania, ocen
pracowniczych, szkolen oraz budowania i rozwijania $ciezek kariery poprzez wy-
korzystanie podejscia kompetencyjnego i koncepcji uczenia sie przez cale zycie.
Uczelnie publiczne, kierownicy wydzialdw, instytutéw czy katedr zostali obecnie
postawieni przed wyzwaniami takimi, jak: zarzadzanie wiekiem, wspdlpraca
miedzypokoleniowa, pozyskiwanie talentéw, radzenie sobie z brakiem specjali-
stow o kluczowych kompetencjach, cyfryzacja, praktycy-dydaktycy. Budowanie
relacji z pracownikami, jak réwniez pozytywnego wizerunku uczelni oraz ,,zespo-
tu” to wyzwania, przed jakimi stanely uczelnie w swietle ustawy 2.0 Rola i zadania
»Zespotu Rachunkowosci” z perspektywy nauki i praktyki pozostala niezmienna,
pracownicy wykonywali i wykonuja nadal podobne zadania, pelnig te same role.

Zmianom ulegla jednak rola przywédztwa w ,,zespole”, a sama ustawa 2.0
i jej zalozenia wymusily na zarzadzajacym jednostkowe rozliczenie pracownikéw
z powierzonych im zdan, szczegélnie w zakresie badawczym. Uczelnie publiczne
zaczely definiowaé podstawy zachowan indywidualnych swoich pracownikéw,
w tym réwniez pracownikow ,,Zespoléw Rachunkowosci”
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Determinanty zarzadzania relacjami
wewnatrzorganizacyjnymi

Determinants of managing intra-organizational relationships

Zarys treéci: Celem niniejszego artykutu jest okreslenie najwazniejszych czynnikéw wplywajacych na
budowanie i rozwdj relacji wewnatrzorganizacyjnych. Determinanty zarzadzania relacjami oméwione
w tym opracowaniu mogg istnie¢ samodzielnie, ale zastosowanie ich razem daje wigksze mozliwosci
osiagniecia sukcesu organizacji. Kazdy proces wplywa na siebie i posiada czynniki wspélne. Przygo-
towane opracowanie jest tylko skréconym wprowadzeniem teoretycznym do tematu zarzadzania
relacjami wewnatrzorganizacyjnymi. Kazde z omawianych w tym artykule zagadnien wymaga szersze-
go ujecia i analizy. Autorka widzi réwniez potrzebe przeprowadzenia poglebionych badan, ktére pomo-
glyby ukaza¢ znaczenie relacji wewnatrz organizacji dla powodzenia funkcjonowania calej organizacji.

Slowa kluczowe: organizacja, zarzadzanie, zarzadzanie relacjami z pracownikami, relacje, relacje
wewngtrzorganizacyjne, komunikacja, zaufanie, przywddztwo, konflikty, motywowanie, kultura
organizacyjna.

Abstract: The purpose of this paper is to identify the most important factors affecting the building
and development of intra-organizational relationships. The determinants of relationship management
discussed in this paper can exist on their own, but using them together, provides a greater opportunity
for the success of the organization. Each process influences each other and has common factors.
The prepared study is only a brief theoretical introduction to the topic of intra-organizational
relationship management. Each of the issues discussed in this article requires a broader treatment
and analysis. The author also sees the need to conduct in-depth research that would help show the
importance of intra-organizational relationships for the success of the entire organization.

Keywords: organization, management, employee relations management, relationships, intraorganiza-
tional relations, communication, trust, leadership, conflicts, motivation, organizational culture.

Wprowadzenie

Relacje sa nieodlaczng czescig zycia czlowieka od poczatku jego istnienia
- poczawszy od silnej wigzi z matka juz w okresie prenatalnym. Komunikacja
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i wytworzone relacje to stale elementy codziennosci. Nie mozna wyobrazi¢ sobie
funkcjonowania jednostki w spoleczenstwie bez wytworzonych relacji z innymi.
Relacje tworzg ludzie — nie da si¢ ich zastgpi¢ sztucznymi elementami, nawet wysoce
wyspecjalizowanymi technologicznie.

Relacje pelnig istotna role takze w funkcjonowaniu organizacji. Czynnik
ludzki ma ogromny wplyw na funkcjonowanie kazdej jednostki organizacyjne;j.
Stosowanie nowoczesnych metod zarzadzania nie moze pomijaé tego aspektu.
Bez relacji - formalnych czy nieformalnych, a takze bez dobrej komunikacji - nie
ma sprawnie dzialajacej organizacji. Zarzadzanie zasobami ludzkimi i zwigzana
z tym pojeciem polityka kadrowa, a takze kierowanie personelem, to istotne ele-
menty dzialania jednostki organizacyjnej. Dzialania te maja ogromny wplyw na
zachowania i efektywnos¢ pracownika. Umiejetne zarzadzanie zespolem i wypel-
nianie okreslonych rél przez managera, posiadajacego odpowiednie kompetencje
spoteczne, techniczne i koncepcyjne', ukierunkowuje organizacje nie tylko na
rozwdj zasobow migkkich, ale rowniez przyczynia sie do zwiekszenia jej konku-
rencyjnosci. Stad tak istotna jest wiedza na temat czynnikéw wplywajacych na
stan i jakos¢ relacji miedzyorganizacyjnych w zespole. Z tego wzgledu autorka
niniejszego artykulu przeprowadzita badania literaturowe i stworzyla zbior de-
terminant budowania relacji wewnatrzorganizacyjnych, ktére - w odpowiedni
sposob zarzadzane — moga przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia potencjalu i konkuren-
cyjnosci organizacji.

Relacje w organizacji

Jednostka ludzka zawsze poszukiwala kontaktu z drugim cztowiekiem
- zar6wno na gruncie prywatnym, jak i zawodowym. Potrzeba kontaktu z ludZmi
towarzyszy cztowiekowi od zawsze, zwlaszcza na gruncie gospodarczym. Czlowiek
buduje wigzi dla realizacji wspolnych zadan czy celow.

Od wiekéw tworzg si¢ organizacje, czyli pewne systemy spoleczno-
techniczne, w ktérych podstawg istnienia s3 ludzkie dzialania. Tworzone sa po
to, aby mozliwe bylo skuteczne osigganie zatozonych celéw?. Wspélpraca grupy
ludzi, majacych przygotowane odpowiednie warunki do realizowania okreslonych
zadan i wyposazonych w odpowiednie narzedzia i materialy, powoduje wyzsza
efektywnos¢ dziatania niz wykonywanie zadan w pojedynke.

1 M. Olejniczak, MMSP - polityka kadrowa. Materialy szkoleniowe dla studentéw do realizacji szkolet,
Projekt wspoétfinansowany ze srodkéw UE w ramach EFS, £6dz 2015, s. 40-41.

2 J. Bogdanienko, Podstawowe koncepcje i metody zarzgdzania, Wydawnictwo Uczelniane WSG w Bydgoszczy,
Bydgoszcz 2006, s. 7.
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Struktura oparta na sieciach spotecznych, w przeciwienstwie do hierar-
chicznych struktur organizacyjnych, stanowigcych bariere dla skutecznego wdra-
zania strategii rozwojowych wspolczesnych organizacji, przynosi korzysci dla
organizacji, gdyz czlonek takiego zespolu, majacy swiadomos¢ swojego wkladu
w tworzenie potencjatu organizacji, jest bardziej zaangazowany i zmotywowany
do pracy na rzecz organizacji.

Relacje okresla si¢ zazwyczaj w literaturze jako dowolny zwigzek fizyczny,
myslowy badz zwyczajowy zachodzacy miedzy dwoma lub wigecej podmiotami
dowolnej klasy®.

Zalicza si¢ je do zasobow niematerialnych, gdyz sa powiazane z istnie-
jaca kulturg, postawami i zachowaniami podmiotéw, miedzy ktérymi wystepuja
oddzialywania*.

Relacje w sieci gospodarczej to proces ciaglej interakcji i wymiany pomie-
dzy przynajmniej dwoma aktorami. Analiza tych relacji opiera si¢ na okresleniu
tresci (czyli tego, co stanowi przedmiot oddziatywania aktoréw), funkcji (czemu
oddzialywanie ma stuzy¢), intensywnosci (m.in. czasu trwania), kierunku i wza-
jemnosci relacji’.

Réznorodnos¢ relacji wystepujacych pomiedzy podmiotami w sieci czy
organizacji jest tak duza, ze nie sposéb wymieni¢ wszystkich jej typoéw. Stosowane
s rozne wyznaczniki podziatu. Jednym z nich jest zakres dzialania. Na tej podsta-
wie mozna rozrdzni¢ relacje wewnatrzorganizacyjne i migdzyorganizacyjne.

Autorka niniejszego opracowania skupia si¢ na badaniu relacji wewnatrz-
organizacyjnych. Podzial tych relacji réwniez w literaturze jest réznorodny i nie-
jednoznaczny oraz zalezny od réznych czynnikéw (np. od stopnia sformalizowa-
nia, kierunku w hierarchii). Mozna jednak okresli¢ podmioty tych relacji.

Relacje wewnatrzorganizacyjne wystepuja pomiedzy:
o pracownikami;
» pracownikami a przelozonym (managerem, przywodca);
- relacje indywidulane: pracownik-przetozony,

- grupowa: zespol-przelozony,

3 S. Stachak, Podstawy metodologii nauk ekonomicznych, Wydawnictwo ,,Ksigzka i Wiedza”, Warszawa 2006,
s. 103.

4 A.Tomaszuk, A. Wasiluk, Organizacja w sieci relacji, Oficyna Wydawnicza Politechniki Bialostockiej,
Bialystok 2020, s. 11.

5 K. Czernek, Uwarunkowania wspotpracy na rzecz rozwoju turystyki w regionie (rozprawa doktorska),
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2010, s. 78-79.
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jednakze w kazdym typie tych relacji pojawiaja si¢ zjawiska, ktore autorka okresla
wlasnie jako determinanty zarzadzania relacjami wewnatrzorganizacyjnymi. Sg to:

» komunikacja,

o  kultura organizacyjna,
« motywowanie,
konflikty,

o przywoddztwo,

» zaufanie.

Witasnie na tych czynnikach nalezy si¢ skupi¢ przy budowaniu relacji
wewnatrzorganizacyjnych.

W dalszej czeéci artykulu zostang omdéwione poszczegélne determinty
zarzadzania relacjami wewnatrz organizacji, jednakze analiza ta zostanie poprze-
dzona krétkim oméwieniem koncepcji, ktdra wedtug autorki jest kluczowym ele-
mentem zarzadzania kazdej organizacji.

Koncepcja zarzadzania relacjami z pracownikami

Relacje wewnatrz organizacji, niezaleznie od tego, na jakim szczeblu
hierarchicznym si¢ pojawiaja, jak juz wcze$niej wspomniano, maja ogromne
znaczenie dla efektywnosci organizacji. Efektywna wspélpraca w grupie sprzyja
innowacji i wzrostowi kreatywnosci w zespole®. Jednakze pozytywne relacje in-
terpersonalne oddzialujg na czynnik ludzki, wplywajac na potrzeby spoleczne
i emocjonalne czlowieka w danej jednostce organizacyjnej’. Stad pojawia si¢ wy-
miar psychologiczny i spoleczny, ktérego znaczenia nie mozna pomija¢ w analizie
zarzadzania organizacja. Szczegolnie aspekt ten jest istotny w zakresie zarzadza-
nia relacjami z pracownikami - czyli koncepcja ZRzP, ktora wedlug autorki po-
winna by¢ wyznacznikiem zarzadzania kapitatem ludzkim.

Podkreslenie znaczenia koncepcji ZRzP (z ang. Employee Relationship
Management, ERM) wynika z faktu, iz koncepcja ta wskazuje na wzrost wartosci
czynnika ludzkiego w tworzeniu najwazniejszej czedci strategii rozwoju organi-
zacji i jednoczesnie podkresla znaczenie cztowieka (pracownika) w organizacji,

6 A.Karczewska, Efektywna komunikacja w organizacji, [w:] H. Koscielniak (red.), Zeszyty Naukowe
Politechniki Czestochowskiej, ,,Zarzadzanie”, nr 3, Czgstochowa 2011, s. 108-111.

7 A. Tomaszuk, A. Wasiluk, Organizacja..., op. cit., s. 65.
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traktujac jego role jako kluczowa w osigganiu celéw operacyjnych i strategicznych
organizacji®.

W literaturze ERM okresla si¢ czesto jako strategie prolojalnosciowa
dla pracownikéw, strategie budowania dtugookresowych relacji z pracownikami
czy strategie wigzania pracownikéw z organizacjg’. Traktuje si¢ ja rowniez jako
przejaw najbardziej dojrzalej fazy rozwoju funkeji personalnej organizacji'.

W zwigzku z tym mozna stwierdzié, ze przedstawione w dalszej czesci
artykulu determinanty doskonale wpisuja si¢ w teori¢ zarzadzania relacjami
z pracownikami.

Komunikacja

Komunikacja stanowi niezbedny element funkcjonowania kazde;j
organizacji. Mozna pokusi¢ si¢ nawet o stwierdzenie, Ze jest podstawa jej
egzystencji. Bez komunikacji nie ma dobrze dzialajacej organizacji.

Komunikacja to - najprosciej mdéwigc — proces przekazu i odbioru
informacji, jednak jego sprawnos$¢ i efektywnos$¢ zaleza od wielu czynnikow,
m.in. od narzedzi, kanaléw komunikacji, a przede wszystkim od uczestnikéw tego
procesu - ich umiejetnosci komunikacyjnych, nastawienia i zaangazowania''.
Sprawne dzialanie i funkcjonowanie organizacji jest mozliwe tylko i wytacznie przy
istnieniu dobrej komunikacji wewnetrznej. Dobrze poinformowany pracownik,
znajacy doktadnie swoje zadania, a takze majacy mozliwos¢ konsultacji z innymi
wspotpracownikami, dziatami czy kierownictwem, jest bardziej efektywny
w osigganiu wytyczonego mu celu, anizeli pracownik niemajacy dostepu do
wszystkich Zrédet informacji, niezbednych do zrealizowania powierzonego mu
zadania i bez mozliwosci dyskusji, wymiany pogladéw czy wiedzy z innymi
wspolpracownikami. Personel musi mie¢ dostep do aktualnych, konkretnych
i wiarygodnych komunikatéw wewnetrznych, gdyz dzieki temu wie, w jaki sposéb
moze osiagnac cel, ktory bedzie zbiezny ze strategia organizacji.

Aby komunikacja wewnetrzna byla skuteczna, musi mie¢ charakter
dwustronny, ale jesli warunek ten jest spetniony, przynosi ona ogromne korzysci

8 J. Moczydtowska, Zarzgdzanie relacjami z pracownikami (ZRzP) - nowe spojrzenie na relacje organizacji
z pracownikami, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie’, t. XIV, cz. I, z. 12, 2013, s. 33-42.

9 A. Tomaszuk, A. Wasiluk, Organizacja...., op. cit., s. 65.

10 W. Stotz, Employee Relationship Management. Der Wegzuengagierten und effizienten Mitarbeitern,
Oldenburg Wissenshaftensverlag, Miinchen 2007, s. 5-14.

11 A.Rogala, Zarzgdzanie komunikacjg wewnetrzng w przedsigbiorstwie handlowym, Zeszyty Naukowe (177),
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2011, s. 224-227.
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dla jednostki organizacyjnej — zaréwno ekonomiczne, jak i spoteczne. Dobra
komunikacja wewnatrzorganizacyjna przyspiesza dzialania, przez co praca
jest efektywniejsza, pracownik staje si¢ bardziej wydajny, nie tracac czasu na
samodzielne, indywidualne poszukiwanie rozwigzan, informacji i wiedzy.
Z punktu widzenia spolecznego porozumiewanie si¢ miedzy pracownikami,
ale takze z kadra zarzadzajaca, daje poczucie wspdlnoty, jednosci,
wspotodpowiedzialnosci i decyzyjnosci. Czlonkowie organizacji sa bardziej
zmotywowani do dzialan, jesli wiedzg, ze ich praca ma wptyw na wspolny sukces,
ktérego beda mogli by¢ czescia.

Kadra zarzadzajaca organizacji posiada szereg narzedzi komunikacyjnych,
zaré6wno formalnych, jak i nieformalnych, ktérych moze uzy¢ w usprawnieniu
i polepszeniu komunikacji wewnatrzorganizacyjnej. Ponizej autorka zebrata
najskuteczniejsze, w jej ocenie, narzedzia komunikacji.

NARZEDZIA KOMUNIKAC]I FORMALNE]

« ROZMOWA BEZPOSREDNIA

« SYSTEM SPOTKAN PRACOWNICZYCH

« INTRANET

« SPRAWOZDANIA Z DZIALALNOSCI ORGANIZAC]JI

« TABLICE INFORMACY]JNE

« KURSY SZKOLENIOWE

« IMPREZY INTEGRACY]JNE (wyjazdy turystyczne, imprezy kulturalne, sportowe itp.)

« SPOTKANIA INTEGRACY]NE (celebrowanie $wiat, udogodnienia socjalne itp.)

NARZEDZIA KOMUNIKAC]I NIEFORMALNE]

« PLOTKI ORAZ POGLOSKI

« MBWA MANAGEMENT BY WALKING AROUND
(odwiedzanie personelu na stanowisku pracy przez kierownika)

« NIEOFICJALNE SPOTKANIA PO PRACY

Rysunek 1. Narzedzia komunikacji formalnej i nieformalnej

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Rogala,
Zarzgdzanie komunikacjg wewnetrzng w przedsigbiorstwie handlowym, Zeszyty Naukowe (177),
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2011, s. 224-227.
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Mozna okresli¢ cztery gtéwne funkcje komunikowania si¢ w organizacji:'?

« informacyjng (percepcja bodzcéw, zjawisk i informacji od innych
podmiotéw);

« ochronng (mozliwos¢ identyfikowania czynnikéw sprzyjajacych lub
zagrazajacych w otoczeniu i przekazywania sygnaléw ostrzegaw-
czych);

» spoleczno-organizacyjng (budowanie wiezi miedzy jednostkami,
zaspokajanie potrzeby kontaktu, tworzenie spofeczenstw i kontrola
zachowan ludzkich);

« postepowa (mozliwo$¢ samodoskonalenia si¢, lepsze zrozumienie
siebie i otoczenia, szansa na rozwoj z wykorzystaniem zdobytych
wiadomosci, osiggnie¢ i doswiadczen).

Podobnie jak duzo jest podziatéw komunikacji, tak sporo jest réwniez
okreslen jej funkcji. Autorka opisala jeden z podziatéw, ale w literaturze istnie-
ja takze inne. Wedlug J. Stankiewicza dzigki komunikowaniu si¢ w zarzadzaniu
organizacja wypelnione s3 nastepujace funkcje — planowanie, organizowanie,
kontrolowanie i motywowanie’. Podobnie uwaza S.P. Robbins, wyrdzniajac
funkcje kontrolng, informacyjng, wyrazania uczu¢ i motywacyjna komunikacji'*.
Ta ostatnia funkcja jawi si¢ jako osobna determinanta procesu zarzadzania rela-
cjami - zostanie szerzej omowiona w dalszej czesci artykutu.

Niezaleznie od zréznicowania w okresleniu funkgji czy rodzajow komu-
nikacji, jedno pozostaje niezmienne — komunikacja jest dla organizacji jak ukfad
krwiono$ny dla organizmu. Wystepuje wszedzie, jest niezbedny do istnienia,
a wszelkie blokady czy przeszkody wplywaja na stan calego organizmu, czasem
powodujac nawet $mier¢. Bez sprawnego, niezakldconego obiegu informacji nie
ma dobrze dzialajacej organizacji. Ma to szczegolne znaczenie we wspolczesnym
otoczeniu — w $wiecie VUCA, cechujacym sie zmiennoscig, niepewnoscia, zlozo-
noscia i niejednoznacznoscia.

12 B. Dobek-Ostrowska, Wspélczesne systemy komunikowania, Wydawnictwo Uniwersytetu Wrocltawskiego,
Wroclaw 1998, s. 11-12.

13 J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, Wydawnictwo PZ, Zielona Géra 1998, s. 15.

14 S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 220-221.
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Kultura organizacyjna

Komunikacja ma niewatpliwie najwazniejsze znaczenie dla istnienia
organizacji, ale bez wytyczonych zasad i hierarchii panowalby chaos i to pomimo
dobrego obiegu informacji. Kazda organizacja posiada strukture organizacyjna
- bardziej lub mniej rozbudowang, w réznym tez stopniu sformalizowana
i cechujacg si¢ roznymi zasadami. Z uwagi na fakt, ze srodowisko pracy to miejsce,
w ktérym dochodzi do kontaktu pomigdzy ludzmi z réznymi uwarunkowaniami
srodowiskowymi i czgsto pochodzacymi z réznych kultur, pojawia si¢ konieczno$é
wprowadzenia ,ram odniesienia” i okreslenia wspolnych zasad i celéw, z ktoérymi
bedzie si¢ utozsamial kazdy cztonek organizacji. Jest to zadanie do$¢ trudne
zpowoduwspomnianejréznorodnoscikulturowejiosobowosciowejpracownikow,
ale niezbedne dla powodzenia dzialalnosci organizacyjne;j'.

W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji kultury organizacyjne;j.
Autor jednej z nich, A. Pocztowski, okredla kulture organizacyjna jako utrwalony
wzorzec zalozen, warto$ci, norm i sposobow radzenia sobie z doswiadczeniami,
podzielony przez czlonkéw danej organizacji, a wypracowany, odkryty czy
stworzony w toku rozwoju organizacji i manifestowany w zachowaniach
czlonkow'®. Tak pojmowang kulture organizacyjng mozna okresli¢ réwniez jako
twor spoteczny. Wspdlne normy i przekonania nadajg organizacji niepowtarzalny
charakter. Kiedy czlonkowie organizacji utozsamiajg si¢ z jednostka, w ktorej
dzialajg, stosujac gotowe schematy postgpowania, latwiej jest o intencjonalne
uksztaltowanie i osiagniecie stabilizacji calej organizacji, a kadrze zarzadzajacej
pomaga to zastosowac racjonalne przywddztwo, ktdre jest istotnym elementem
zarzadzania w organizacji'’.

Przywoédztwo

Termin ten jest nierozlacznie zwigzany z zarzadzaniem. Okresla sposob
wykonywania funkgji kierowniczych. Przywddca nazywa sie osobe wywierajaca
wplyw na innych, wykazujaca umiejetnos¢ inspirowania, naktaniania wspoétpra-
cownikéw do okreslonych zachowan'®. Dobry przywddca powinien posiada¢ na-
stepujace cechy:

15 A. Tomaszuk, A. Wasiluk, Organizacja..., op. cit., s. 79-81.
16 Ibidem,s. 81.

17  M.A. Le$niewski, S. Morawska, Zasoby ludzkie w organizacji, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2012,
s. 128.

18 J. Bogdanienko, Podstawowe koncepcje..., op. cit., s. 18.
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Rysunek 2. Cechy przywddcy

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Bogdanienko,
Podstawowe koncepcje i metody zarzgdzania,
Wydawnictwo Uczelniane WSG w Bydgoszczy, Bydgoszcz 2006, s. 7.

Jak pokazuje rys. 2, nie kazdy moze zosta¢ przywddca. Nie jest to rowniez
pojecie tozsame z managerem czy zarzadzajacym. Przywodztwo to co$ wiecej niz
zarzadzanie. Lider potrafi przekonac ludzi do swoich racji, pomdc im w pokonywa-
niu przeszkdd i probleméw, motywuje do podejmowania okreslonych, zdecydowa-
nych dziatan, utozsamia si¢ bardzo mocno z kulturg organizacyjna jednostki i po-
trafi tak pokierowac organizacja, aby osiagnac jej cele, zrealizowac jej misje, ale przy
tym wyzwoli¢ w ludziach ich talent i kreatywnos¢, powierzy¢ im odpowiedzialne
zadania. Dzigki temu zwieksza satysfakeje z pracy swoich podwladnych.

Nie kazdy kierownik czy manager posiada cechy przywddcy. Z perspek-
tywy zarzadzania relacjami dobrze by bylo, aby zarzadzajacy posiadat cechy przy-
wadcy, gdyz kontakt z podwladnymi ma ogromny wplyw na dziatania wspolpra-
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cownikéw i z punktu widzenia psychologicznego ma to niebagatelnie pozytywne
skutki dla organizacji, ale dobry przywddca musi zachowac¢ przy tym zdrowy roz-
sadek i swoje wizjonerskie pomysty konfrontowac¢ z rzeczywistoscia.

Motywowanie

Jedng z cech omawianego powyzej przywddztwa jest motywowanie
wspotpracownikéw. Biorac pod uwage teorie zarzadzania, motywowanie moze-
my okresli¢ jako funkcje zarzadzania polegajaca na wywolaniu u podwladnych
wlasciwego stosunku do powierzonych im zadan, przy uruchomieniu odpowied-
nich bodzcow wytyczajacych i podtrzymujacych pozadane zachowania ludzkie.
Wynikiem tego procesu ma by¢ pozytywne nastawienie do powierzonych zadan
i utozsamianie si¢ z kulturg organizacyjng jednostki organizacyjne;j.

Motywacje¢ mozna tez rozumie¢ jako stan psychologiczny, okreslajacy
stopien zaangazowania danego czlowieka w okreslone dziatania. Mozna ko-
lokwialnie tez okresli¢ ten stan jako stopien ,,przywigzania cztowieka” do danej
organizacji.

Czynnikéw ksztaltujacych owo przywigzanie jest bardzo duzo. Nie spo-
s6b wymienic i opisa¢ ich wszystkich. Podobnie liczne sg narzedzia motywacji,
ktore przywddca moze zastosowad, aby uzyska¢ pozadany efekt pozytywnego na-
stawienia u podwtadnych.

Z uwagi na fakt, Ze to nie sama funkcja motywacji jest gtéwnym przed-
miotem niniejszego opracowania, postanowiono zasygnalizowa¢ tylko znaczenie
tego procesu dla efektywnego zarzadzania relacjami.

Odpowiednie motywowanie jest kluczowe dla powodzenia ZRzP. Z uwa-
gi na zlozono$¢ tego zjawiska, rozne uwarunkowania zewnetrzne oraz odmien-
no$¢ osobowosci i charakteréw cztonkéw organizacji, proces motywowania wy-
maga duzego zaangazowania i umiejetnosci przywodcy, szczegdlnie spotecznych
i psychologicznych. Granica pomiedzy poczuciem pelnej satysfakcji pracownika
a zniecheceniem, powodujacym nawet sktonno$¢ do odejscia z pracy, jest bardzo
cienka, wlasnie ze wzgledu na to, ze motywacja jest wynikiem zderzenia ocze-
kiwan, wlozonego wysitku z wielkoécig uzyskanej rekompensaty materialnej
(finansowej, zdobytych certyfikatow itp.) czy niematerialnej (np. zdobyta wiedza,
umiejetnosci, kontakty, wiezi ze wspotpracownikami, atmosfera pracy).

Z tej racji, ze kazdy czlowiek jest inny — moze mie¢ odmienng hierarchie
wartosci, poziom pewnosci siebie, zaangazowania, inne usposobienie itd. - dobry
zarzadzajacy do kazdego cztonka organizacji powinien zastosowa¢ indywidualne

19 Ibidem,s. 99.
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narzedzia motywowania. Pracownik, ktory czuje si¢ doceniony, jest przekonany
ze ma okreslony wplyw na dzialanie calej organizacji, otrzymuje od swojego prze-
tozonego wsparcie, a ten stosuje wobec niego indywidualne podejscie, znajac jego
potrzeby, system motywacji — bedzie bardziej oddany organizacji, niz pracownik,
ktory odczuwa, ze jest tylko jednym z wielu ,,elementéw” organizaciji, a jego zdanie,
pomysly czy potrzeby nie majg dla zarzadzajacego zadnego znaczenia. Tak trakto-
wana osoba moze bardzo szybko zdemotywowac si¢ do dzialania, przesta¢ angazo-
wac sie dla dobra organizacji (w skrajnych przypadkach dzialajac na jego szkode)
badz odejs¢ z pracy. Z powodu demotywacji moga sie tworzy¢ réwniez konflikty.
Radzenie sobie z nimi to kolejne wazne zadanie dla zarzadzajacego organizacja.

Konflikty

Wystepowanie konfliktéw w kazdej organizacji jest normalne. Jest to sy-
tuacja, w ktdrej nastepuje sprzeczno$¢ postaw, wartosci czy intereséw. Konflikt
moze przybiera¢ rozmaite formy, mie¢ rézne zrddla, nasilenie czy zasieg, moze
wystepowac na kilku poziomach relacyjnych i wywiera¢ zréznicowany wpltyw na
funkcjonowanie organizacji. Pomimo iz konflikt postrzega si¢ w pierwszej chwili
jako zjawisko negatywne i niepozadane, jego wystepowanie moze przynies¢ pozy-
tywne skutki dla organizacji, m.in.:*°

o przeciwdziala stagnacji, ktéra wplywa negatywnie na efektywnos¢
pracy;
« odgrywa role informacyjna (sygnalizuje wystepowanie problemoéw);

o pelni role motywacyjng (pobudza zaangazowanie i aktywno$¢ pra-
cownikéw, uruchamiajac dodatkowe zapasy energii).

Jednakze pozytywne skutki konfliktow pojawia si¢ tylko wtedy, kiedy
beda kontrolowane przez przywodce i nie przekrocza granicy, ktéra doprowa-
dzi do chaosu. Dlugotrwaly, nierozwigzany konflikt poprzez destrukcje relacji
wewnatrzorganizacyjnych moze doprowadzi¢ do schylku, upadku organizacji.
Jesli natomiast zarzadzajacy organizacja zdola stymulowa¢ konflikt, ograniczy¢
go badz calkowicie rozwigzad, to nie dos¢, ze moze doprowadzi¢ do zoptyma-
lizowania funkcjonowania organizacji, to nade wszystko moze zyska¢ zaufanie
uczestnikéw konfliktu oraz pozostalych cztonkéw organizacji, obserwujacych,
w jaki sposdb i za pomocg jakich narzedzi sytuacja konfliktowa zostaje przez nie-
go kierowana i ostatecznie rozwigzana.

20 M. Olejniczak, MMSP - polityka kadrowa..., op. cit., s. 60-61.
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Zaufanie

Zaufanie weryfikuje dzialania podmiotéw w organizacji, a takze budu-
je jej kulture organizacyjna. Jest ono definiowane zazwyczaj jako stan przekona-
nia jednostek, ze w okreslonych sytuacjach partnerzy beda postepowac zgodnie
z oczekiwaniami. Przejawia si¢ ono w postawach cztowieka, a jego podstawy jest
wiarygodno$¢ partnera. Oparcie relacji wewnatrzorganizacyjnych na zaufaniu
jest bardzo wazne. Jest podstawa stabilnosci, wszelkich przeplywéw, podejmowa-
nia decyzji, dynamiki powiazan, czy trwalosci relacji*'.

We wspdlczesnym $wiecie VUCA nastepuje wzrost znaczenia za-
ufania w kreowaniu relacji. Rosngca niepewno$¢, ciggle zmiany zachodzace
w otoczeniu i w trendach spolecznych, gospodarczych, kulturowych, zwigk-
szajaca si¢ ilo$¢ zagrozen i niebezpieczenstw, nieprzewidywalno$¢ wydarzen,
a takze réznorodnos¢ bodzcéw i mozliwosci, wymagaja procesow, ktére pozwola
na ustabilizowanie funkcjonowania organizacji. S3 nimi wspomniane wcze$niej
determinanty zarzadzania, ale bez zjawiska, jakim jest zaufanie, zadne dzialania
nie majg szans na trwale powodzenie. Zaufanie jest silng podbudows, podstawa
relacji. Na nim opiera si¢ caly trzon zarzadzania. Jest to gotowos¢ do powierze-
nia zasoboéw obcej osobie, nastawienie do innej osoby bez okreslenia obszardw,
w ktorych jej si¢ ufa, oczekiwanie, ze stowa, obietnice beda dotrzymane, obu-
stronne przekonanie, Ze zadna ze stron wymiany nie wykorzysta drugiej strony*.
Okreslen definiujacych zaufanie jest w literaturze wigcej. Jednak najistotniejsze
jest to, aby budowalo, harmonizowalo relacje, zapewnialo poczucie bezpieczen-
stwa i stabilnosci, ograniczalo konflikty i wspieralo skuteczno$¢ pracy zespotowe;.

Zarzadzajacy organizacja musi pamietac, ze aby zbudowac trwale relacje
oparte na zaufaniu, musi zwraca¢ szczegélng uwage na potrzeby swoich pracow-
nikéw, stwarzaé okazje do spotkan i kontaktow nie tylko formalnych, ale takze
nieformalnych. Czas po$wigcony sobie wzajemnie przez wspodtpracownikow,
wspolne dzialania oraz dzialanie wedlug wytyczonych celow i misji, sprzyjajg roz-
wojowi zaufania.

Zarzadzanie oparte na otwartosci, szacunku, zaufaniu stwarza doskonate
warunki do rozwoju organizacji, gdyz wplywa na stan i poziom zaangazowania
i satysfakcji kazdego cztonka zespotu.

21 S. Grzeszczak, Diagnoza relacji pomiedzy interesariuszami w klastrach turystycznych (praca magisterska),
Wyzsza Szkola Gospodarki w Bydgoszczy, Bydgoszcz 2015, s. 34-39, kps.

22 A. Tomaszuk, A. Wasiluk, Organizacja..., op. cit., s. 92-94.
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Zakonczenie

Znaczenie relacji dla poprawnosci i efektywnosci funkcjonowania kazdej
organizacji jest niepodwazalne. Od nastawienia i postgpowania ludzi zalezy, czy
dana organizacja osiggnie sukces. Nie dojdzie do niego bez wytworzenia trwa-
tych i silnych wiezi oraz przekonania do proponowanych przez organizacje celow
i dziatan. Zarzadzajacy organizacja powinien mie¢ $wiadomos¢, ze czlonkowie
organizacji s3 jej wewnetrznymi klientami i nalezy o nich dba¢ tak samo, jak
o klientéw zewnetrznych, a moze nawet i bardziej, gdyz bez nich organizacja nie
istnieje, nie przetrwa.

Poprawne zarzadzanie relacjami wewnatrzorganizacyjnymi ma ogrom-
ne, pozytywne znaczenie dla funkcjonowania calej organizacji. Relacje te cechu-
je emocjonalny charakter, stagd dobry przywodca powinien posiada¢ rozwinigte
kompetencje spoteczne, by¢ bardzo zaangazowany w swoje dzialania, ale przede
wszystkim powinien pozosta¢ czlowiekiem (nie managerem zasobow), dla ktore-
go najwazniejsza wartoscig organizacji jest czynnik ludzki.
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Mozliwosci zastosowania biznesplanu do oceny projektow
inwestycyjnych

Possibilities of using a business plan to evaluate investment projects

Zarys tredci: Biznesplan w praktyce najczeéciej sporzadzany jest na potrzeby pozyskania srodkéw fi-
nansowania inwestycji. Autorzy uwazaja, ze zarowno z teoretycznego, jak i praktycznego punktu widze-
nia biznesplan mozna tak zaprojektowa¢ i sporzadzi¢, aby byt on jednoczeénie narzedziem do oceny
projektu inwestycyjnego. Celem opracowania jest identyfikacja zjawisk i obszaréw pozadanych takiego
zastosowania biznesplanéw. Przyjeto hipoteze: biznesplan umozliwia ocene projektéw inwestycyjnych
na kazdym etapie ich realizacji. Hipoteza zostala zweryfikowana pozytywnie. W artykule wskazano
na wybrany przypadek z praktyki, potwierdzajacy tytulowe zastosowanie biznesplanu oraz podano
warunki, ktére powinny by¢ spelnione, aby biznesplan byl skutecznym narzedziem oceny projektow
inwestycyjnych. Ponadto przeprowadzono przeglad literatury celem zidentyfikowania luki naukowej
w temacie artykutu.

Slowa kluczowe: biznesplan, projekty inwestycyjne, zarzadzanie, ocenianie, podejmowanie decyzji.

Abstract: In practice, a business plan is most often drawn up for the purpose of obtaining investment
financing. The authors believe that, both from the theoretical and practical point of view, a business plan
can be designed and prepared in such a way that it is also a tool for evaluating an investment project. The
aim of the study is to identify the phenomena and areas desirable for such application of business plans.
The hypothesis was adopted: a business plan enables the assessment of investment projects at every stage
of their implementation. The hypothesis was verified positively. The article indicates a selected case from
practice confirming the title application of a business plan and specifies the conditions that should be met
for a business plan to be an effective tool for assessing investment projects. In addition, a literature review
was conducted to identify a scientific gap in the topic of the article.

Keywords: business plan; project management, management, evaluation, decision making.
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Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu, jak i w procesie nauczania, takie zagadnienia,
jak biznesplan oraz ocena projektéw gospodarczych (inwestycyjnych) zazwyczaj
traktowane sg rozlacznie. Doswiadczenie praktyczne i naukowe autoréw pozwala
stwierdzi¢, ze takie podejscie nie jest najlepszym rozwiazaniem. Zaréwno z teore-
tycznego, jak i praktycznego punktu widzenia mozna wskaza¢ na mozliwosci wy-
korzystania biznesplanu do oceny projektéw inwestycyjnych. Takie rozwigzanie
powinno przynies$¢ efekt synergii przez jednoczesne wzmocnienie procesu oceny
projektu inwestycyjnego przy jednoczesnej oszczednosci czasu poswigconego na
zarzadzanie ocenianym projektem. Ponadto panuje bledne utozsamianie bizne-
splanu jako narzedzia przydatnego jedynie do pozyskiwania §rodkéw pieniez-
nych, kiedy zaréwno literatura, jak i praktyka wskazuja na szersze zastosowanie
biznesplanéw w zarzadzaniu jednostkami gospodarczymi.

Celem artykutu jest identyfikacja zjawisk i obszaréw pozadanych do tego,
aby zastosowa¢ biznesplan do oceny projektoéw inwestycyjnych. Przyjeto hipoteze:
biznesplan umozliwia ocene projektéw inwestycyjnych na kazdym etapie ich
realizacji. W ramach realizacji celu i weryfikacji hipotezy zastosowano studium
przypadku oraz metody indukcji i dedukcji. Posilkowano si¢ takze analiza
literatury (w tym wykorzystano narzedzie programowe do budowy i wizualizacji
sieci bibliometrycznych VOSviewer) oraz dos§wiadczeniami z praktyki, nabytymi
w drodze obserwacji uczestniczace;j.

Biznesplan i projekty inwestycyjne - zarys teoretyczny

Pojecie biznesplanu mocno zakorzenilo si¢ w polskim systemie
gospodarczym. Kazdy zarzadzajacy sporzadza biznesplan przed podjeciem decyzji,
tylko nie zawsze ma on posta¢ papierows, czesto jest to pomyst wraz ze $ciezka
jego realizacji. Biznesplan jest kompleksowa i dlugofalowa projekeja dziatalnosci
gospodarczej przedsigbiorstwa lub przedsiewzigcia inwestycyjnego Projekcja
ta jest podejmowana w zwigzku z planowanymi zmianami, powodujacymi
dlugookresowe skutki dla przedsigbiorstwa. Ma ona charakter wielowymiarowy
poprzez ukazanie aspektéw marketingowych, zasobowych, organizacyjnych oraz
finansowych Do podstawowych celéw biznesplanu nalezy okreslenie skutkéw
realizowanego przedsigwzigcia wedlug kryteriow efektywnosci, wyptacalnosci
oraz stopnia ryzyka [Grzenkowicz 2010, s. 8-10].

Biznesplan mozna okresli¢ jako pewnego rodzaju mape, przewodnik,
ktéry pomaga w zmierzaniu do zalozonego celu, informujac o obszarach, ktére
warto przeanalizowaé, a ktére mozna poming¢ - dlatego ze wzgledu na rodzaj
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zastosowania biznesplanu wyrdézniamy biznesplan strategiczny, naprawczy
i likwidacyjny. Biznesplan nie moze by¢ jeden i uniwersalny, poniewaz jego
funkcjonowanie zalezy od zakresu planowanego przedsiewziecia, a takze od
okresu, jaki jest brany pod uwage do jego realizacji. Kazdy biznesplan posiada
jednak aspekt retrospektywny, tj. badanie przeszloéci, oraz prospektywny, czyli
prognoze przyszlosci.

Termin ,projekt inwestycyjny” wymaga w pierwszej kolejnosci
wyjasnienia tego, czym jest sam ,,projekt”. Pojecie projektu najczesciej jest:

» utozsamiane ze zorganizowanym ciagiem dzialan ludzkich, cho¢
wspolczesnie w niektérych przypadkach mozna méwié juz o wycin-
kowej ludzkiej kontroli nad dzialaniami realizowanymi przez urza-
dzenia czy sztuczng inteligencje;

» zmierzajace do osiagniecia zalozonego wyniku lub wynikow;

» zawarte w skoficzonym przedziale czasu z wyréznionym poczatkiem
i koncem (w praktyce jednak spotykane sg projekty o niedoprecyzo-
wanym terminie zakonczenia);

« realizowane najczesciej zespolowo;

» utozsamiane z wykorzystaniem skonczonej ilosci zasobow ludzkich,
materialowych, $rodkéw trwatych itd.

Projekt inwestycyjny to pewnego rodzaju inicjatywa wykazywana przez
organizacje w warunkach gospodarki rynkowej, ktora sklada si¢ ze zbioru
zadan inwestycyjnych, ktére s3 od siebie wzajemnie zalezne i wspolnie daza do
osiagnieciu celu przedsiewziecia inwestycyjnego. Nierozlacznym elementem
takiej inicjatywy jest ryzyko ponoszone przez organizacj¢'. Typologie projektow
inwestycyjnych wedtug kryterium funkcjonalnego z krotka ich charakterystyka
zawarto w tab. 1.

1 Por. E. Nowak, Przedsigwzigcia gospodarcze a efektywnos¢ gospodarowania, [w:] E. Nowak (red.), Ocena
efektywnosci przedsigwzigc gospodarczych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego
we Wroclawiu, Wroclaw 1998, s. 9-10.
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Tabela 1. Projekty inwestycyjne wedlug kryterium funkcjonalnego

Projekt inwestycyjny | Charakterystyka

Ekspansywny « Ekspansja na rynkach, na ktérych jednostka jest juz obecna
(nowe kanaly dystrybucji, nowe punkty sprzedazy);
« wejécie na nowe obszary dziatalnosci (nowy rynek, nowe produkty).

Odtworzeniowy Ma na celu odtworzenie obecnych mocy produkeyjnych w ramach:

« utrzymania dotychczas prowadzonej aktywnosci w stanie niezmie-
nionym lub

« zmniejszenia kosztow.

Dostosowawczy Celem jest dostosowanie si¢ jednostki gospodarczej do postgpujacych
zmian, gléwnie natury prawnej, np. dostosowanie do zaostrzonych
norm $rodowiskowych.

Badawczo-rozwojowy | Maja charakter dlugofalowy, ich celem jest przyniesienie zyskow
w dluzszym czasie; czesto polegaja na inwestowaniu w najnowsze
technologie i w nowoczesne produkty.

Pozostaly Projekty, ktore nie sg bezposrednio zwigzane z podstawowsg aktywno-
$cig realizujacego je podmiotu.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: P.P. Matecki, K. Rosiek, R. Zaba-Nieroda,
Metody oceny projektéw gospodarczych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2019, s. 20-21.

Niezaleznie od typu projektu inwestycyjnego, a tym samym celu, ktéremu
ma stuzy¢, powinien podlegac ocenie. Literatura i praktyka wskazuja na rézne
rozwigzania (metody oceny) w tym zakresie. Z punktu widzenia podjetej pro-
blematyki nalezy zidentyfikowa¢, czy rozwigzaniem takim jest biznesplan i czy
badania naukowe byly dedykowane skutecznosci wykorzystania biznesplanéw do
oceny projektow inwestycyjnych.

Biznesplan w literaturze przedmiotu

Celem zidentyfikowania obszaréw badawczych zwigzanych z biznespla-
nem przeprowadzono analize tresci artykuléw naukowych i innych opracowan,
korzystajac z ogélnodostepnych przegladarek czasopism (np. BAZEKON, Google
Scholar), gdzie wyszukiwanie odbywalo si¢ zgodnie z przyjetym kryterium uzycia
w tytule wyrazu ,,biznesplan” Badania zawezono do okresu 2001-2021. W tab. 2
przedstawiono w sposob syntetyczny wyniki badan.
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Tabela 2. Zakres badan nad biznesplanem w literaturze przedmiotu

Autor/ autorzy

Kierunek (tematyka) badan

Czy analizowano biz-
nesplan jako instru-

(2013)

stwa ze szczeg6lnym uwzglednieniem analizy fi-
nansowej utworzenia i prowadzenia ksztalcenia
na nowym kierunku studiow

(rok) ment oceny projektow
inwestycyjnych?
D. Makowska, | Prezentacja autorskiego planu operacyjnego
P. Uzdzicki, M. | biznesplanu, majacego na celu ulatwi¢ podjecie NIE
Szewczyk-Jarocka, | decyzji przez przedsigbiorce co do oplacalnosci
S. Lipinska (2021)* | nowo powstajacego przedsiebiorstwa.
Celem monografii byto ukazanie roli kooperacji
A. Ejsmont (2018)° w dzialalnoéci gospodarczej badanych podmio- NIE
- tow, ktore na réznych etapach rozwoju sporzadza-
ja biznesplan.
Celem opracowania byla ocena roli, jaka odgry-
wa biznesplan w zarzadzaniu malym i $rednim
. | przedsigbiorstwem. Przeprowadzone badania
K. Cyran (2018) potwierdzaja, ze biznesplan jest waznym doku- NIE
mentem, stanowigcym wyznacznik dzialania dla
przedsigbiorcow.
Artykul mial na celu przedstawienie roli planowa-
M. Robakowska nia strategicznego w powstaniu i rozwoju zakladu
I.S nowed A > | podstawowej opieki zdrowotnej oraz opracowa-
T .ra)r”lska—Fo)bl;e nie biznesplanu dla podmiotu leczniczego. Celem NIE
Dy Slezak (201 7); byto takze pokazanie, ze nalezy odejs¢ od trady-
e cyjnego postrzegania podmiotu leczniczego jako
bytu jedynego w swoim rodzaju.
Celem opracowania bylo poréwnanie wymogow
dokumentacyjnych nowego kierunku z typowym
AE.Jarzgbska | biznesplanem stosowanym przez przedsiebior- NIE

2 D. Makowska, P. Uzdzicki, M. Szewczyk-Jarocka, S. Lipinska, Plan operacyjny jako element biznesplanu
salonu i sklepu kosmetycznego Kazdy Moze By¢ Pigkny Sp. z 0.0., Zeszyty Naukowe Pafistwowej Wyzszej Szkoly
Zawodowej w Plocku, t. 33, ,,Nauki Ekonomiczne’, Pock 2021, s. 49-63.

3 A. Ejsmont, Wplyw kooperacji na skutecznos¢ biznesplanéw tworzonych przez przedsigbiorstwa. Ujecie
ekonomiczne, CeDeWu, Warszawa 2018, s. 180.

4 4 K. Cyran, Rola biznesplanu w zarzgdzaniu malym i srednim przedsigbiorstwem, ,Modern Management
Review”, 2018, Vol. 23 (XXIII), nr 25 (3), s. 45-58.

5 M. Robakowska, J. Synowe¢, A. Tyraniska-Fobke, D. Slezak, Biznesplan dla zakladu podstawowej opieki
zdrowotnej o rozszerzonej dziatalnosci na obszarze dzielnicy Gdarisk-Potudnie, ,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie”,
t. 18, cz. 1,2.7,2017, s. 6-25.

6 A.E.Jarzgbska, Analiza finansowa nowo tworzonego kierunku studiéw a biznesplan stosowany przez
przedsigbiorstwa - podobieristwa i réznice, ,Zarzadzanie i Finanse”, R. 11, cz. 3, nr 2/2013, s. 167-174.
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Celem artykutu byto pokazanie roli biznesplanu
P. Siegfried (2012)” | w pozycjonowaniu przedsigbiorstwa na rynku NIE
i zarzadzaniu strategicznym.

Celem artykulu bylo pokazanie mozliwosci wy-

K. Bauer (2010)® | korzystania rachunkowosci w opracowaniu biz- NIE
nesplanu.
M. Tokarski Celefn artykuh.l byla identyfikacja i Rrezeptac]a
(2009)° bledéw popelnianych przy sporzadzaniu biznes- NIE
planéw.

Zr6dto: opracowanie wlasne.

W tab. 2 odwolano si¢ zaledwie do o$miu sposréd ponad tysigca opraco-
wan. Zdecydowana wiekszos¢ wyselekcjonowanych po tytule zawierajacym zwrot
»biznesplan” to prace dyplomowe, poradniki, instrukcje i podreczniki. Struktura
ta nie byta zaskoczeniem dla autoréw, poniewaz biznesplan traktowany jest jako
praktyczne narzedzie, szeroko i powszechnie wykorzystywane w dziatalno$ci r6z-
nych jednostek gospodarczych i nie tylko. Kolejnym krokiem w ramach badan
literaturowych bylo ich rozszerzenie o publikacje obcojezyczne Przeprowadzo-
no analize bibliograficzna, do ktdrej wykorzystano oprogramowanie VOSviewer
- narzedzie programowe do budowy i wizualizacji sieci bibliometrycznych, kto-
re obejmuja czasopisma, autoréw, pojedyncze publikacje i mogg by¢ budowane
na podstawie cytowan, sprzezen bibliograficznych, wspétautorstwa lub wspodt-
wystepowania stow kluczowych [Perianes-Rodriguez, Waltman, Van Eck 2016,
s. 1178-1195]. W tym celu, korzystajac z bazy danych Web of Science, wygenero-
wano baze publikacji, a nastepnie z wykorzystaniem aplikacji VOSviewer mape
wizualizacyjng. Pierwsza analiza zakladata publikacje, w ktorych wystapily stowa
business plan, druga business plan to evaluate investment projects. Rysunek 1 to
mapa cytowan bez ograniczen czasowych (zawiera 8536 publikacji z wyrazeniem
business plan), a rys. 2 prezentuje mape cytowan tego samego stowa kluczowe-
go, ale z uwzglednieniem ograniczenia czasowego z ostatnich pieciu lat (zawiera
4376 publikacji)'®. Kolejne mapy przedstawione na rys. 3 i 4 dotycza drugiego

7 P Siegfried, Strategic Business Planning in Young Small and Medium Enterprises, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 250, Wroctaw 2012, s. 75-84.

8 K. Bauer, Przestanki i warunki wykorzystania rachunkowosci i analizy finansowej w biznesplanie matego
przedsigbiorcy, ,Przedsigbiorczo$¢ — Edukacja’, Vol. 6, 2010, s. 141-156.

9 M. Tokarski, Najczesciej popetniane bledy przy sporzgdzaniu biznesplanéw przez mikro- i mate przedsigbiorstwa,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, ,Ekonomiczne Problemy Ustug”, nr 34/2009, s. 581-588.

10  Z uwagi na czytelnos¢ map wspdlcytowania zostaly ograniczone do 50 najczgéciej wystepujacych
wspoltcytowanych stéw kluczowych; ustawiono prog co najmniej 5 cytowan stowa kluczowego.
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hasta business plan to evaluate investment projects bez ograniczenia czasowego
(rys. 3 zawiera 278 publikacji) i z ograniczeniem czasowym do ostatnich pieciu lat

(rys. 4 zawiera 78 publikacji).
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Rysunek 1. Mapa publikacji zawierajacych wspolistnienie stéw business plan

bez ograniczen czasowych

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Zrédlo: opracowanie whasne.
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business plan to evaluate investment projects bez ograniczen czasowych

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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business plan to evaluate investment projects z ograniczeniem czasowym (5 lat)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Widoczne na mapach kofa skupien reprezentujg obszary prowadzonych
badan. Zastosowana analiza pozwala odpowiedzie¢ na pytanie: ,Jakie stowa sa
czesto uzywane w publikowanych pozycjach literaturowych z ograniczeniem
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i bez ograniczenia czasowego?”. Po uwzglednieniu rozszerzonego zakresu stow
kluczowych bardzo ograniczyta si¢ ilo$¢ skupien i powigzan (rys. 3i4). W zwigzku
z tym przeprowadzona analiza potwierdzila stuszno$¢ wyboru tematu badan, tym
samym wskazano na luke naukowg w obszarze wykorzystania biznesplanéw do
oceny projektow inwestycyjnych.

Biznesplan jako instrument wspomagajacy ocene projektow
inwestycyjnych

Biznesplan najczesciej interpretowany jest jako: narzedzie planowania
inwestycji, projekt interesu, przedsiewziecie, plan uruchomienia dzialalnosci go-
spodarczej, plan dzialania i rozwoju przedsiebiorstwa [Szczepanska-Bernas 2011,
s. 10-11]. Wszystkie wymienione zwroty wpisuja si¢ wprost w terminologie i za-
kres projektow inwestycyjnych, ktére W. Rogowski okresla jako:

o zespdl srodkéw pozostawionych do dyspozycji w celu osiagniecia

okreslonego celu ekonomicznego;

« kazdy pojedynczy pomysl, idea rozwazana lub realizowana w tym sa-

mym czasie, wymagajaca oddzielnego traktowania w sensie finanso-
wania lub stosowania oddzielnych metod szacowania, a wymagajaca

naktadéw finansowych z mysla o przysztych korzyéciach [Rogowski
2005, s. 15].

Kazdy projekt odznacza si¢ trzema zasadniczymi parametrami, ktdre
wzajemnie na siebie oddzialujg, a mianowicie:

+ jakoscig, stanowigcg wymagania klienta zewnetrznego i wewnetrznego;
« czasem realizacji projektu;

+ kosztem stanowigcym warto$ciowe ujecie naktadéw poniesionych na
wykonanie projektu.

Jakos¢, czas i koszt jako parametry oceny projektow inwestycyjnych pel-
nig okreslone funkcje w ramach zarzadzania projektami, sg to'':

1) Funkcja orientacyjna, wskazujaca realizatorom projektu mozliwe
kierunki dziatan.

2) Funkgja selekcyjna, pozwalajaca na wybdr najbardziej optymalnych
rozwigzan.

11 P Pietras, M. Szmit, Zarzgdzanie projektami. Wybrane metody i techniki, s. 19, http://www.pmpp.pl/
download/skryptl1.pdf, dostep: 04.08.2022 r.



158

Piotr Szczypa, Agnieszka Sulkowska

3)

4)

Funkcja koordynacyjna, ktéra umozliwia dekompozycje celu gtéw-
nego na cele czastkowe, co z kolei pozwala na koordynacje poszcze-
golnych krokow w realizacji projektu.

Funkcja kontrolna, polegajaca na ustaleniu okreslonej wartosci dla
jednego lub wiecej parametréw (np. czasu lub kosztu), ktére powinny
zostac osiggniete w badanym czasie projektu; pozwala to zorientowa¢
sie o stadium zaawansowania projektu.

Wskazane do tej pory tresci majg swoje odzwierciedlenie w biznesplanie,
co niewatpliwie przybliza do uznania go za instrument oceny projektow inwesty-
cyjnych. Nalezy jednak poddac¢ ocenie, czy jest tak w kazdym przypadku, szcze-
golnie bioragc pod uwage rodzaj samej oceny z punktu widzenia czasu:

ocena wstepna (ex ante) projektu inwestycyjnego, czyli w fazie pomy-
stu, wyboru jednego z kilku mozliwych wariantéw lub podjecia de-
cyzji o przejsciu do fazy wdrozenia lub zaniechaniu danego projektu
nawet w przypadku jednego wariantu;

ocena biezaca (in tempora) projektu inwestycyjnego w trakcie jego
wstepnej realizacji, zanim zostanie osiggniety cel glowny;

ocena koncowa (ex post) projektu inwestycyjnego, czyli po osiggnie-
ciu celu gléwnego.

Podstawowym zalozeniem umozliwiajacym pelng realizacj¢ zalozonego
celu i weryfikacje przyjetej hipotezy jest to, ze biznesplan stanowi dokument, kt6-
ry moze by¢ wykorzystywany nie tylko na etapie przedinwestycyjnym, najczesciej
ukierunkowanym na pozyskanie zrédet finansowania. Oczywiscie praktyka do-
starcza przyklady takich biznesplanéw, ktorych cel ograniczat si¢ tylko do tego
aspektu. Autorzy uwazaja, ze zaangazowanie czasu, a przede wszystkim zasobow
ludzkich, na rzecz opracowania biznesplanu, ktérego rola bylaby tak zawezona,
jest swoistym marnotrawstwem, a nawet niegospodarno$cia w procesie zarzadza-
nia projektem inwestycyjnym. Nalezy dazy¢ do pelnego wykorzystania potencja-
tu, jaki daje dobrze opracowany biznesplan. W tab. 3 przedstawiono w ujgciu syn-
tetycznym pozadane zastosowanie biznesplanu w ocenie projektu inwestycyjnego.
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Tabela 3. Mozliwosci biznesplanu do oceny projektéw inwestycyjnych

Ocena projektu inwestycyjnego

Struktura biznesplanu .
na etapie

Ogolna Uszczegolowiona Ex ante | Intempora | Ex post

Streszczenie biznesplanu:

« Czy projekt ma szanse powodze-
nia?

« Jakie mogg by¢ zagrozenia i ryzy-
ko realizacji projektu w perspekty-
wie 3-5 lat?

« Jaki jest potencjalny rynek i kon-
kurenci?
Wstep do « Jakie s potrzebne zasoby do zre-

biznesplanu alizowania planu (uruchomienia
i wykonania projektu inwestycyj-
nego)?

« Jakim do$wiadczeniem dysponuja
kadra menedzerska i wlasciciel?

Prezentacja historii, do$wiadczen

0sob sporzadzajacych biznesplan

i oceniajacych projekt inwestycyjny.

Ogolna charakterystyka portfela

produktowego i branzy.

Plan strategiczny (analiza otoczenia,
analiza SWOT, macierz BCG, 5 sit
Portera, wybor strategii itd.).

Plan marketingowy (analiza rynku,
polityka cenowa, dobér kanaldéw
dystrybucji, analiza dzialania kon-
kurencji, marketing MIX, strategia
Czeéé marketingowa, itd.).
analityczna Plan techniczny - kalkulacje kosz-
tow (koszty zatrudnienia, koszty za-
opatrzenia, koszty produkeji, wynaj-
mu, harmonogram organizacji itd.).

Plan finansowy (analiza finansowa:
wskazniki rentownosci, plynnosci,
efektywnos$ci, zadluzenia, wnioski
ze sprawozdan finansowych itd.).

Podsumowanie (zestawienie zagro-

Zakonczenie zen, zestawienie korzysci). X X X

biznesplanu

Zalgczniki.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tres¢ tab. 3 wyraznie wskazuje na pelne mozliwosci potraktowania biz-
nesplanu jako narzedzia do oceny projektéw inwestycyjnych, niezaleznie od tego,
czy mowa jest o ocenie wstepnej, w trakcie realizacji projektu, czy jest to ocena
koncowa (wynikowa). Oczywiscie — aby uzyska¢ taki efekt — muszg by¢ spetnione
pewne warunki, a przede wszystkim musi to by¢ dzialanie celowe, zamierzone
od samego poczatku konstruowania biznesplanu. Zatem z teoretycznego punktu
widzenia biznesplan moze by¢ skutecznym narzedziem do oceny projektu inwe-
stycyjnego. Aby udowodni¢, ze taka sytuacja moze zachodzi¢ w praktyce, zostanie
zaprezentowane wybrane studium przypadku.

Studium przypadku PLATFORMA E-USEUG MWOMP

Mazowiecki Wojewddzki Osrodek Medycyny Pracy od 1 lipca 2015 r.
realizuje projekt pn.: ,Platforma e-ustug MWOMP” w ramach Priorytetu II
~Wzrost e-potencjalu Mazowsza”, Dzialania 2.1 E-ustugi, Poddziatanie 2.1.1 E-
-ustugi dla Mazowsza z Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa
Mazowieckiego na lata 2014-2020. Obecnie projekt jest na etapie ewaluacji, ktorej
okres konczy si¢ 31 grudnia 2023 r.

Projekt ,,Platforma e-ustug MWOMP” zaklada kompleksowa informaty-
zacj¢ jednostki w Plocku oraz w jej oddzialach w Warszawie i w Radomiu. Do-
kfadniej moéwiac, w placowce wdrozono platforme e-ustug publicznych, obejmu-
jaca m.in. e-rejestracje, e-dokumentacje, e-ankiety, e-powiadomienia, e-kolejke
oraz e-porady. Dzigki temu pacjenci mogg zarejestrowac si¢ na wizyte przez inter-
net. W ten sam sposob mogg sprawdzi¢ swoj status w kolejce oczekujacych, zmie-
ni¢ termin wizyty, a takze wypelni¢ ankiete satysfakeji lub zlozy¢ skarge. E-ustugi
to takze duze ulatwienie dla personelu przychodni, ktéry ma szybszy dostep do
danych medycznych pacjentéw, co znacznie skrécilo czas obstugi.

Najwigkszym etapem projektu byta jego budowa i wdrozenie. W dniu
27 stycznia 2017 r. nastapito uroczyste podpisanie umowy na wykonanie tego za-
dania z firmg ,GABOS Software”, wytoniong w drodze przetargu nieograniczone-
go. Zadaniem tej firmy podczas realizacji projektu bylo m.in.:

» dostawa, instalacja i konfiguracja infrastruktury sprzetowej;
 konfiguracja infrastruktury sprzetowej;

« budowa, rozbudowa, montaz i instalacja infrastruktury teletechnicznej;
« dostawa, implementacja i konfiguracja oprogramowania;

o opracowanie dokumentacji powykonawczej platformy e-ustug
MWOMP;
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« opracowanie dokumentacji powykonawczej modernizacji i budowy
sieci dla wszystkich lokalizacji.

Etapy te zostaly wykonane z podziatem na poszczegélne zadania, tj.:

I dostawa i wdrozenie ,,Platformy e-ustug MWOMP” zgodnie z wy-
maganiami funkcjonalnymi i niefunkcjonalnymi;

I dostawa, konfiguracja i uruchomienie infrastruktury sprzetowej
systemu;

III  budowa, rozbudowa i montaz sieci teleinformatycznej w Plocku
oraz oddziatach w Warszawie i w Radomiu.

Reasumujac, rezultaty wdrozenia projektu dla mieszkancéw Mazowsza
to: rejestracja w przychodni bez wychodzenia z domu, szybki dostep do infor-
magji o ustugach $wiadczonych w MWOMP oraz o wolnych terminach wizyt czy
zabiegdw, a takze znaczne skrocenie czasu obstugi.

Tytul projektu: Platforma e-ustug MWOMP

Beneficjent: Mazowiecki Wojewo6dzki Osrodek Medycyny Pracy
Calkowita wartos¢ projektu: 2 995 176,00 zt

Kwota dofinansowania: 2 396 140,80 zt

Dzialanie: 2.1 E-ustugi

Powyzszy projekt jest dobrym przykladem zrealizowanego biznesplanu,
podlegajacego réznym poziomom oceny: od wstepnej, biezacej az po koncowa.
Opisywany projekt zostal poprzedzony przygotowaniem biznesplanu, ktéry po-
stuzyt do wypelnienia wniosku o platnos¢, ale nie tylko. Z poziomu podjecia klu-
czowych decyzji przygotowany biznesplan klasyfikowal, porzadkowal i agregowat
dane potrzebne do analizy studium wykonalnosci. Projekt podlegal ocenie zarza-
dzajacego co do szans jego realizacji, a tym bardziej uzyskania dofinansowania po
ocenie formalnej i merytorycznej. Pierwszy etap oceny wewnetrznej postuzyt do
podjecia decyzji o ztozeniu wniosku. Na nastepnym poziomie weryfikacji plano-
wane przedsiewzigcie zostato bardzo wysoko ocenione w Mazowieckiej Jednostce
Funduszy Unijnych i zostala podpisana umowa o dofinansowanie. Jednak osig-
gniecie celu gléwnego wymagato wdrozenia projektu, co w przypadku jednostki
medycznej nie byto tatwe.

Analizowany przypadek dotyczy transformacji cyfrowej w ochronie zdro-
wia. Opieka zdrowotna pogodzila si¢ z faktem, ze i ona musi wkroczy¢ w ere cy-
fryzacji. Technologie cyfrowe od lat nieustannie zmieniajg ksztalt wszelkich branz
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oraz ludzkie doswiadczenia. Takze stuzba zdrowia musiala nauczy¢ si¢ adaptowac
oraz zrozumie¢, ze bez technologii nie ma przysztosci.

Od ,,planu do realizacji’, czyli wdrozenie w zycie gospodarcze biznespla-
nu, wymaga wielu staran decydenta i zespotu projektowego. Przechodzenie przez
poszczegdlne etapy wdrozeniowe pozwala réwniez niejednokrotnie skorygowac
gléwne zalozenia przedsiewziecia dzigki analizie informacji i danych.

Whnioski koficowe

Podjete przez autoréw badania umozliwily pozytywna weryfikacje hipo-
tezy. Biznesplan - zaréwno z teoretycznego, jak i praktycznego punktu widzenia
- moze by¢ wykorzystany jako narzedzie do oceny projektéw inwestycyjnych na
kazdym jego etapie. Aby tak si¢ stalo, powinny by¢ spelnione nastepujace uwa-
runkowania:

» wladciciel/’kadra menedzerska powinien/powinna mie¢ wiedze
i umiejetnosci zarzadcze, w tym $wiadomo$¢ wykorzystania bizne-
splanu do potrzeb oceny projektu inwestycyjnego;

o kryteria i mierniki oceny projektu inwestycyjnego powinny by¢
uwzglednione w biznesplanie;

» w zaleznosci od charakteru oceny projektu inwestycyjnego (ocena
wstepna, biezaca czy wynikowa), nalezy poszczegdlne czesci struk-
turalne biznesplanu wzmocni¢ i/lub ukierunkowa¢, aby utatwic jego
wykorzystanie przy ocenianiu projektu inwestycyjnego.

Projektowanie i dalej sporzadzenie biznesplanu jako narzedzia, dodatko-
wo dedykowane ocenie projektéw inwestycyjnych, sprzyja lepszemu wykorzysta-
niu kapitalu ludzkiego, przyspiesza proces oceny, a sama ocena moze by¢ pelniej-
sza (uwzgledniajaca wigcej aspektow przy zaangazowaniu mniejszych $rodkow).
Zatem mozna mowi¢ o efekcie synergii. Niniejsze opracowanie stanowi punkt
wyjécia do poglebionych badan. Istotne juz na tym etapie okazalo sie zidentyfi-
kowanie luki naukowej (badawczej) w obszarze wykorzystania biznesplanow jako
narzedzia do oceny projektow inwestycyjnych. Autorzy w kolejnym etapie badan
podejma si¢ identyfikacji kluczowych narzedzi (miernikéw) czesci analitycznej
biznesplanu w zaleznosci od czasu, kiedy ma by¢ wykonana ocena projektu inwe-
stycyjnego.
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Rozwoj e-sprzedazy ubezpieczen komunikacyjnych

Development of e-sale of motor insurance

Zarys tresci: Celem niniejszego artykulu jest oméwienie zagadnien zwigzanych ze sprzedazg ubezpie-
czen komunikacyjnych i poréwnanie kanaléw sprzedazy stacjonarnej oraz on-line. W artykule omoé-
wiono dostepne Sciezki sprzedazy na rynku ubezpieczen komunikacyjnych oraz przedstawiono wyniki
badan autorki. Metoda badawcza, wykorzystana przez autorke artykutu, to ilo§ciowa metoda badawcza,
natomiast wykorzystane narzedzie badawcze to kwestionariusz ankiety.

Slowa kluczowe: sprzedaz stacjonarna, sprzedaz on-line, ubezpieczenia komunikacyjne.

Abstract: The aim of this article is to discuss issues related to the sale of motor insurance and to
compare the channels of stationary and on-line sales. The article discusses the available sales paths
on the motor insurance market and presents the results of the author’s research. The research method
used by the author of the article is a quantitative research method, while the research tool used is
a questionnaire.

Keywords: stationary sales, on-line sales, motor insurance.

Wprowadzenie

Ubezpieczyciele od lat ksztaltuja dostepne kanaly dystrybucji ubezpie-
czen, dostosowujac je do panujacych trendéw oraz korzystajg z narzedzi, jakich
dostarczaja im nowoczesne technologie. Specyfika sprzedazy ubezpieczen ko-
munikacyjnych stale si¢ zmienia, a komputeryzacja sprzyja rozwojowi mobilnej
sprzedazy ustug ubezpieczeniowych. Wielos¢ dostepnych kanaléw sprzedazo-
wych pozytywnie wplywa na postrzeganie firmy ubezpieczeniowej, ktdra staje sie
bardziej atrakcyjna dla klienta, mogacego wybra¢ dogodny dla niego sposéb za-
kupu polisy ubezpieczeniowej. Klienci coraz czgéciej szukaja oszczednosci czasu,
wiec zamiast czeka¢ w kolejkach, wybieraja opcje zakupu polisy przez internet
lub telefonicznie, w dogodnym dla nich momencie. Klient sam wybiera sposéb
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zawarcia polisy ubezpieczeniowej — moze udac si¢ do swojego agenta ubezpiecze-
niowego badz wykupi¢ polis¢ samodzielnie w zaciszu swojego domu.

Zakup polisy ubezpieczeniowej dla klienta to poswiecenie swojego czasu
na omowienie lub samodzielne wybranie zakresu, zapoznanie si¢ z dokumenta-
mi, podpisanie lub zatwierdzenie polisy i oplacenie jej. Natomiast dla posrednika
badz pracownika zakladu ubezpieczen to o wiele bardziej skomplikowany proces.
Nalezy w pierwszej kolejnosci zbada¢ potrzeby klienta, zadajac odpowiednie py-
tania w taki sposdb, aby dowiedzie¢ sie, czego klient oczekuje od ubezpieczenia.

Badanie potrzeb klienta to niezwykle wazny element w procesie sprzedazy
ubezpieczen, ktéry wdrozono do polskiego prawa 1 pazdziernika 2018 r. na mocy
dyrektywy unijnej IDD (Insurance Distribution Directive), ktérej gléwnym celem
jest przedstawienie klientowi produktu w sposéb jak najbardziej zrozumialy, aby
decyzja o zakupie danego produktu byla w pelni swiadoma'. Kolejnym krokiem jest
przedstawienie oferty. Posrednik ubezpieczeniowy wyszukuje sposréd wielu do-
stepnych na rynku towarzystw ubezpieczeniowych najkorzystniejsze oferty, ktora
spelniajg wszystkie wymagania klienta, nastepnie przedstawia je klientowi, przeka-
zuje wszystkie wymagane dokumenty, jakimi sa m.in.: karta produktu ubezpiecze-
niowego, ogélne warunki ubezpieczen, informacje o dystrybutorze ubezpieczen,
klauzula informacyjna. W kolejnym kroku posrednik wraz z klientem dostoso-
wuje zakres badz cene polisy do mozliwosci finansowych klienta. Po zatwierdzeniu
przez klienta wybranej oferty i zapoznaniu si¢ z dokumentami agent generuje poli-
se, przyjmuje sktadke ubezpieczeniows, z ktorej rozlicza si¢ z towarzystwem ubez-
pieczeniowym. Ostatnim krokiem jest swiadczenie obstugi posprzedazowej, do
ktorej nalezy m.in. przekazywanie umoéw sprzedazy, wypowiedzen do towarzystwa
ubezpieczeniowego czy aktualizacja danych na polisie badZ pomoc przy zglaszaniu
szkod oraz przekazywanie informacji. Zawarcie umowy na odleglos¢ utatwia prace
agentom ubezpieczeniowym, poniewaz wszystkie wymagane dokumenty przesyla-
ne s3 elektronicznie, wiec wypelnione sg wszystkie obowiazki, a brak koniecznosci
drukowania dodatkowych dokumentéw wptywa na oszczednos¢ papieru.

Dystrybucja ubezpieczen zostala szczegétowo opisana w Ustawie z dnia
15 grudnia 2017 r. o dystrybucji ubezpieczen (Dz. U. 2017, poz. 2486) i polega
na doradzaniu, proponowaniu oraz wykonywaniu czynnos$ci prowadzacych do
zawarcia umowy ubezpieczenia oraz zawieraniu uméw ubezpieczenia i pomoc
w ich administrowaniu, a takze udzielaniu informacji o umowach?. W ustawie

1 J. Ojczyk, Od 1 paZdziernika sprzedaz ubezpieczet na nowych zasadach, 01.10.2018, [https://www.prawo.pl/
biznes/sprzedaz-ubezpieczen-nowe-zasady-od-pazdziernika-2018-r,307131.html-, dostep: 11.04.2022 r.].

2 Art. 4 Ustawy z dnia 15 grudnia 2017 r. o dystrybucji ubezpieczen (Dz. U. 2017, poz. 2486).
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opisany zostal takze sposob dostarczenia klientowi wymaganych dokumentéw,
ktéory moze odbywaé si¢ za pomocy $rodkéw komunikacji elektronicznej po
uprzednio wyrazonej przez tego klienta zgodzie’. Zakltad ubezpieczen moze bez-
posrednio wykonywa¢ czynnosci dystrybucyjne, ale takze ma prawo udziela¢
pelnomocnictwa agentom ubezpieczeniowym do pelnienia czynnosci dystrybu-
cji ubezpieczen*. Natomiast agent ubezpieczeniowy — aby mégt pelni¢ czynnosci
dystrybucyjne — musi zda¢ odpowiedni egzamin, uzyska¢ wpis do rejestru agen-
tow oraz nie moze by¢ karany za przestepstwa finansowe i ubezpieczeniowe.

Sciezki dystrybucji ubezpieczen komunikacyjnych

Sposrod dostepnych $ciezek dystrybucji, inaczej: dostepnych kanatéw
sprzedazowych, wyrozni¢ nalezy sprzedaz bezposrednia pelniong przez zaklady
ubezpieczen oraz posrednig, prowadzong za pomoca posrednikéw ubezpieczenio-
wych. Sprzedaz bezposrednia, prowadzona przez zaklady ubezpieczen, moze by¢
dystrybuowana przez: uprawnionych pracownikéow zaktadu ubezpieczen, za po-
mocg $rodkéw komunikacji na odlegto$¢, tj. telefon, internet®. Natomiast sprzedaz
posrednia wykonywana jest na podstawie udzielonego pelnomocnictwa za posred-
nictwem agentéw ubezpieczeniowych, z ktérych wyrdzni¢ nalezy: multiagentéw,
banki, spotdzielcze kasy oszczednosciowo-kredytowe, agentow wytacznych, osoby
fizyczne prowadzace czynnosci agencyjne [Czerniejewska 2020, s. 49].

Choc¢ ubezpieczenia typu direct sprawnie funkcjonujg na polskim ryn-
ku ubezpieczen komunikacyjnych i wigkszo$¢ spraw mozna zalatwi¢ droga
elektroniczng nie zawsze sprawdza si¢ taka forma zawierania polisy, chociazby
ze wzgledu na dopelnienie formalnos$ci zwigzanych ze zmiang ubezpieczycie-
la. Nie kazdy klient zna si¢ na ubezpieczeniach i wie, kiedy nalezy zlozy¢ np.
wypowiedzenie i z jakiego artykutu, a kiedy nie ma takiej potrzeby. W takich
przypadkach nieoceniona staje si¢ kompleksowa obstuga agenta ubezpieczenio-
wego, ktory doskonale zna si¢ na obowiagzujacych przepisach, jakie obowiazuja
na rynku ubezpieczen.

3 Ibidem.
4 Art. 4, Ustawy o dystrybucji ubezpieczen z dnia 15 grudnia 2017 r., op. cit.

5 Komisja Nadzoru Finansowego, Biuletyn Roczny, Rynek ubezpieczer 2020, 28.09.2021, [https://www.knf.
gov.pl/?articleld=74968&p_id=18-, dostep: 05.04.2022 r.].
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Wykres 1. Warto$é¢ skladki przypisanej brutto (w mld z1) dla poszczegolnych kanatéw dystrybucji
ubezpieczen w Dziale II w Polsce w latach 2010-2020

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie KNE.

Analizujac  powyzszy wykres, nalezy zauwazy¢ znaczng przewage
w sprzedazy ubezpieczen Dzialu II, agentéw ubezpieczeniowych w poréwnaniu
z kanatem sprzedazy bezposredniej (por. wykres 1). W 2020 r. réznica pomie-
dzy uzyskang sktadka ze sprzedazy bezposredniej a sprzedaza za posrednictwem
agentow ubezpieczeniowych wynosita powyzej 20 mld zt (por. wykres 1). Jest to
ogromna rdznica, ktéra wskazuje jednoznacznie, iz znaczenie agentéw ubezpie-
czeniowych na polskim rynku ubezpieczen jest bardzo wysokie; mozna wywnio-
skowa¢, ze kanaly sprzedazy bezposredniej nie s3 w stanie zastapi¢ tradycyjnych
metod sprzedazy ubezpieczen.

Sprzedaz stacjonarna ubezpieczen komunikacyjnych

Sprzedaz stacjonarna nalezy do tradycyjnych form sprzedazy ubezpie-
czen komunikacyjnych, moze by¢ §wiadczona za posrednictwem agentéw ubez-
pieczeniowych, jak i poprzez pracownikéw zakladow ubezpieczen. Opiera si¢ ona
przede wszystkim na profesjonalnym doradztwie agentéw ubezpieczeniowych
oferujacych ubezpieczenia w stacjonarnym punkcie sprzedazy oraz w bezposred-
nim kontakcie z klientem.

Podczas sprzedazy stacjonarnej istotny staje si¢ bezposredni kontakt
z klientem, gdyz przewaznie wptywa pozytywnie na budowanie dlugookresowych
relacji, niezbednych do pozyskania klienta oraz zachecenia go do ponownego
zakupu ustugi w przyszlosci. Istotnym aspektem jest rowniez zaufanie, ktérym
klient obdarza agenta ubezpieczeniowego. Jesli klient straci zaufanie do agenta,
moze nie wykupi¢ ponownie polisy ubezpieczeniowej, moze tez przekazywac nie-
korzystne opinie na temat agencji i towarzystwa ubezpieczen, co przeklada si¢ na
utrate obecnego klienta oraz potencjalnych klientéw, co w konsekwencji dopro-
wadza do utraty wypracowanej pozycji na rynku oraz renomy, a w konsekwencji
do spadku zyskow.
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Sytuacje, w ktorych klient moze zyskac¢ lub straci¢ zaufanie do agenta,
to m.in.:

» przedstawienie przez agenta najkorzystniejszej oferty cenowej;

» prezentacja oferty o najszerszym zakresie;

« polecenie przez agenta wyplacalnego ubezpieczyciela;

» przekazanie przez agenta pobranej sktadki od klienta do ubezpieczyciela;
« poprawnos¢ wystawienia polisy ubezpieczenia;

» przekazywanie aktualnych i prawidlowych informacji;

« terminowo$¢ wykonywanych obowigzkdow.

Sprzedaz ubezpieczen komunikacyjnych w stacjonarnym punkcie sprze-
dazy ma swoje dobre i zte strony. Zalezy to przede wszystkim od indywidualnych
preferencji klienta oraz jego oczekiwan dotyczacych obstugi. Pozytywnym aspek-
tem obslugi w stacjonarnym punkcie sprzedazy jest profesjonalna pomoc specja-
listy; agent ubezpieczeniowy bardzo dobrze zna oferowane przez siebie produk-
ty®. Agent zobowiazany jest do przeprowadzenia analizy potrzeb klienta, ktdrej
zadaniem jest okresli¢ zakres, jaki jest preferowany dla danego klienta, stad agent
staje si¢ doradcg, ktéry dobiera odpowiedni zakres ubezpieczenia pojazdu klien-
ta, spelniajac jego oczekiwania zakresowe i cenowe. Kolejnym zadaniem agenta
jest uswiadomienie klientowi jego potrzeb i sprzedaz odpowiedniego produktu.
Agent przewaznie obsluguje swojego klienta kompleksowo, zapewniajac przygo-
towanie pelnej dokumentacji polisowej, jak i przygotowanie np. wypowiedzenia,
jesli zachodzi taka koniecznos¢.

Kolejnym aspektem jest obstuga posprzedazowa; agenci dbaja o utrzy-
manie pozytywnych relacji z klientami, m.in. informujac ich o konczacym sie¢
ubezpieczeniu czy pomagaja w zglaszaniu szkdd’. Klienci cenig sobie rzetelnych
agentow, ktorzy stuza pomoca w trudnych sytuacjach oraz zapewniajg profesjo-
nalng obstuge. Wigkszos¢ spraw, jak np. zgloszenie szkody, klienci zobowiazani sa
zglaszac za posrednictwem strony internetowej czy infolinii. Niestety nie wszyscy
klienci posiadaja np. skaner czy telefon z dobrym aparatem, aby przesta¢ doku-
mentacje do towarzystwa ubezpieczeniowego, nieoceniona staje si¢ pomoc agenta
ubezpieczeniowego, ktdry przekaze dokumenty do ubezpieczyciela, dzigki czemu
caly proces zgloszenia szkody jest znacznie przyspieszony.

6 M. Miotk, Czym sq ubezpieczenia direct?, 22.03.2021, [https://rankomat.pl/samochod/ubezpieczenia
-direct-, dostep: 21.04.2022 r.].

7 Ibidem.
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Nastepnym pozytywnym aspektem obstugi ubezpieczen w punkcie jest
dokonanie ptatnosci; jezeli klient jest tradycjonalistg oraz nie posiada karty plat-
niczej, moze dokona¢ platnosci gotéwkowej u agenta®, istnieja rowniez inne for-
my platnosci u agenta - jest to przelew na konto wskazane na polisie’, platnos¢
kartg platniczg lub telefonem, smartwatchem oraz blikiem.

Do negatywnej strony sprzedazy stacjonarnej mozna zaliczy¢ ograniczenie
czasowe pracy biura ubezpieczen, ktdre pracuje w $cisle okreslonych godzinach®.
Wykupienie polisy ubezpieczeniowej u agenta moze réwniez wigza¢ si¢ z koniecz-
noscig pojawienia si¢ w biurze celem podpisania wymaganych dokumentow!'.
Oczywiscie istnieje szereg dostepnych $ciezek sprzedazy przez agentdw za posred-
nictwem $rodkéw sprzedazy na odleglos¢, ale o tym w dalszej czesci pracy.

Kolejnym negatywnym punktem moze by¢ ograniczona ilo$¢ towarzystw
ubezpieczeniowych, ktore agent ubezpieczeniowy posiada w swojej ofercie'”.
Czes¢ agentow ubezpieczeniowych funkcjonujacych na rynku to agenci wytgczni,
ktorzy reprezentuja tylko jednego ubezpieczyciela, ich oferta jest bardzo mocno
ograniczona, gdyz moga przedstawial oferte tylko jednego towarzystwa ubez-
pieczen oraz nie maja mozliwosci poréwnania skladek w innych towarzystwach.
Praktyka ta wigze si¢ z zapisami w umowie agencyjnej. Troche lepsza sytuacje
maja multiagenci, ktérzy w swojej ofercie posiadajg od kilku do kilkunastu ubez-
pieczycieli — wszystko zalezy od ilosci podpisanych uméw agencyjnych. Multia-
gent nie posiada zadnych ograniczen dotyczacych ilosci podpisanych umoéw, za-
tem moze wspotpracowa¢ z dowolng iloscig towarzystw ubezpieczeniowych, jak
i z innymi multiagentami. Umowy agencyjne czgsto zawierajg zapis dotyczacy
ilosci zawieranych polis lub minimalnego przypisu, czyli jest to suma skladek
z zawartych umoéw ubezpieczenia, tzw. plan sprzedazowy. Niedopelnienie zapi-
s6w umowy moze by¢ podstawg do jej rozwigzania, a co za tym idzie, zmniejsze-
nia oferty agenta. Kazde z towarzystw ubezpieczeniowych dowolnie dostosowuje
taryfy oferowanych skladek, czyli ceny za ubezpieczenia. Taryfy zaleza np. od sy-
tuacji na rynku, ilo$ci wyplacanych odszkodowan oraz indywidualnych danych
klienta czy danych pojazdu i moga by¢ zmieniane w wybranym przez ubezpieczy-
ciela momencie.

8 Ibidem.
9 Ibidem.
10 Ibidem.
11 Ibidem.

12 M. Miotk, op. cit.
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Dzialalno$¢ agentow wylacznych oraz multiagentéw przeszla na prze-
strzeni 10 lat transformacje. Jak podaja raporty, w 2009 r. na rynku ubezpiecze-
niowym funkcjonowalo ponad 23 tys. agentéw wylacznych oraz ponad 16 tys.
multiagentéw (por. wykres 2); znaczng przewaga cieszyli si¢ agenci wylaczni, kto-
rzy stanowili przewazajacy kanal sprzedazy. Natomiast w 2018 r. na rynku ubez-
pieczeniowym funkcjonuje wiecej multiagentéw powyzej 17 tys. (por. wykres 2),
z kolei agentow wylacznych zostalo nieco ponad 14 tys. (por. wykres 2).

Zwieckszenie znaczenia multiagentow moze wigza¢ si¢ ze zwiekszonymi
wymaganiami klientéw co do réznorodnosci poszukiwanych ofert oraz poszukiwa-
nia nizszych cen za poszczegolne ubezpieczenia, wiec multiagenci majg mozliwo$¢
zaproponowania oferty réznorodnej, o wiele bardziej dopasowanej do klienta.
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Wykres 2. Liczba agentéw wytacznych, multiagentéw i oséb fizycznych wykonujacych
czynnoéci agencyjne w Polsce w latach 2009-2020 (w tys.)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie PIU, KNE.

Warto zauwazy¢, iz ilo§¢ multiagentéw na przestrzeni 10 lat wzrosta nie-
wiele zaledwie o jeden tysigc (por. wykres 2), wiec pozycja multiagentéw na rynku
jest dos¢ stabilna, natomiast spadek ilo$ci agentéw wylacznych jest dos$¢ spory,
gdyz odnotowano ponad 9 tys. mniej agentéw wylacznych (por. wykres 2); ilos¢
ta z roku na rok sukcesywnie spada. Od 2019 r. w raportach KNF publikuje dane
aczne dla agentéw ubezpieczeniowych, nie stosujac podziatu na agentéw wylacz-
nych oraz multiagentow, lecz da sie zauwazy¢ stabilnos¢ oraz niewielkie réznice
w ilosci poszczegolnych agentdéw. Nalezy zatem wywnioskowad, iz niewiele no-
wych oséb decyduje si¢ na to, aby zdoby¢ uprawnienia agenta ubezpieczen, gdyz
o wiele tatwiej jest zosta¢ osobg wykonujaca czynnosci agencyjne.

Na rynku ubezpieczeniowym funkcjonujg réwniez osoby fizyczne
wykonujace czynnosci agencyjne (OFWCA); s3 to pracownicy zatrudniani przez
agentéw ubezpieczeniowych. Aby pracownik moégt sprzedawac polisy ubezpie-



172 Monika Karolina Czerniejewska, Mariusz Barczak

czeniowe, musi zda¢ egzamin kazdego towarzystwa ubezpieczeniowego, z ktory-
mi wspolpracuje agent, dzigki ktorym uzyska pelnomocnictwa do sprzedazy. Nie
musi natomiast zdawac egzaminu na agenta ubezpieczen, oraz nie jest wpisany do
rejestru agentéw ubezpieczeniowych. W 2016 r. nastapil bardzo wysoki przyrost
osob fizycznych wykonujacych czynnosci agencyjne - bylo to wiecej o 106 tys.
0s6b w poréwnaniu z rokiem poprzednim (por. wykres 2). W kolejnych latach
sytuacja si¢ ustabilizowala i mozna odnotowa¢ brak gwattownych spadkow czy
skokow ilosci OFWCA, co moze oznacza¢ nasycenie rynku pracy i mniejszg rota-
cje wsrod pracownikow rynku ubezpieczen.

Dzialalno$¢ ubezpieczeniowg prowadza rowniez banki. Klienci przy oka-
zji wykonywania czynnosci w placéwce bankowej moga zdecydowac sie na zakup
polisy ubezpieczeniowej. Jak podaje Bank PKO BP, w 2021 r. bank przekroczyt
250 tys. polis sprzedanych w Polsce, zawierajacych pakiet komunikacyjny". Dzia-
talno$¢ ubezpieczeniowg PKO BP rozpoczat w 2018 r., poczatkowo w 400 oddzia-
tach banku, natomiast od pazdziernika 2018 r. mozliwo$¢ wykupienia ubezpie-
czenia w banku zostata udostepnione we wszystkich oddziatach w Polsce*.

Sprzedaz ubezpieczen komunikacyjnych on-line

Sprzedaz on-line polega przede wszystkim na zawieraniu polis ubezpie-
czeniowych za pomoca mobilnych kanatéw sprzedazowych, do ktérych zalicza
sie sprzedaz przez internet czy telefon. Sprzedaz bezposrednia, prowadzona przez
towarzystwa ubezpieczeniowe, jest dla nich bardziej oplacalna, chociazby przez
brak konieczno$ci wyptacania prowizji posrednikom ubezpieczeniowym, gene-
rowanie mniejszych nakladéw dokumentéw (takich, jak polisy drukowane na
papierze czy ogdlne warunki ubezpieczen), poniewaz wszelkie formalnosci do-
konywane s3 drogg elektroniczng. Forma sprzedazy bezposredniej jest bardziej
oplacalna i generuje mniejsze koszty. Jednakze, jak wida¢ na wykresie 4, sprzedaz
bezposrednia nie jest przewazajacym kanalem sprzedazy. Aby usprawni¢ dziala-
nie sprzedazy za pomocg mobilnych $rodkéw komunikacji, towarzystwa ubez-
pieczeniowe udostepnily réwniez agentom ubezpieczeniowym narzedzia, dzie-
ki ktorym takze oni moga zawiera¢ polisy na odleglos¢. Wystapienie pandemii
COVID-19 w 2020 r. przyspieszylo wdrozenie procesu mobilnej sprzedazy dla

13 G. Celupa, Ponad 250 tys. pakietow ubezpieczeti komunikacyjnych kupili klienci PKO Banku Polskiego,
12.07.2021, [https://media.pkobp.pl/147707-ponad-250-tys-pakietow-ubezpieczen-komunikacyjnych-kupili-
klienci-pko-banku-polskiego-, dostep: 21.04.2022 r.].

14 Business Insider, PKO BP zabiera si¢ za sprzedaz ubezpieczeri OC, 11.09.2018 [https://businessinsider.com.pl
/finanse/pko-bp-i-ubezpieczenia-komunikacyjne/xft3k8n-, dostep: 22.04.2022 r.].



Rozwoj e-sprzedazy ubezpieczen komunikacyjnych 173

posrednikéw ubezpieczeniowych. Gtéwnym powodem bylo ograniczenie kontak-
tu, ulatwienie procesu sprzedazy dla 0s6b na kwarantannie, wsparcie agentéw czy
wprowadzony lockdown. Towarzystwa ubezpieczeniowe, ktore jeszcze nie mialy
dostepnej sprzedazy mobilnej dla posrednikéw, wprowadzity mozliwos¢ zdalnego
zawierania polis badz przekazalo instrukcje, w jaki sposob agenci majg postepo-
wac, aby wystawic polise na odleglos¢ oraz wytyczne, jak ja nastepnie rozliczy¢.

Ubezpieczenia sprzedawane na odleglos¢ moga by¢ zatem oferowane ka-
nalem direct, jak i za posrednictwem agenta poprzez zdalne zawarcie ubezpie-
czenia. Ubezpieczenie direct to sprzedaz bezposrednia towarzystwa ubezpieczen
poprzez internet, telefon. Klient musi skontaktowa¢ si¢ telefonicznie z firmg lub
wypelnia formularz, nast¢pnie kalkulowana jest skladka w kalkulatorze towarzy-
stwa. Jezeli sktadka mu odpowiada, kupuje polise przez internet; konieczne jest
zatwierdzenie wszystkich zgdd na obsluge droga elektroniczng, zapoznanie si¢
z ogo6lnymi warunkami oraz oplacenie polisy. Nastepnie klient otrzymuje maila
potwierdzajacego zawarcie umowy wraz z dokumentacja polisowa'”.

Na rynku ubezpieczen funkcjonuja réwniez poréwnywarki ubezpieczen,
np. Rankomat, Mubi, w ktérych klient po wypelnieniu danych otrzymuje wyli-
czenie skladek w wielu towarzystwach ubezpieczeniowych, moze wybra¢ najko-
rzystniejsza dla niego skladke oraz zakupi¢ polise. Niewatpliwie plusem takiego
rozwigzania jest dostepnos$¢ poréwnywarek calg dobe, samodzielny wybor najko-
rzystniejszej oferty, czy w pelni zdalna obstuga'®. Minusem takiego rozwigzanie
moze by¢ niewystarczajaca wiedza klienta z zakresu ubezpieczen i obowigzuja-
cych przepisow. Klient moze kierowac si¢ jedynie ceng, nie zwracajac uwagi na
dostepny zakres ubezpieczenia.

Nie brakuje réwniez sytuacji, kiedy uptywa roczny okres obowigzywania
polisy wykupionej np. u agenta, a klient wykupuje polise przez poréwnywarke
na kolejny rok w innym towarzystwie niz w roku poprzednim i nie jest $wiado-
my, iz polis¢ wykupiong u agenta nalezy wypowiedzie¢ najpozniej dzien przed
koncem okresu ochrony, poniewaz brak wypowiedzenia skutkuje automatycznym
odnowieniem polisy na kolejny rok, co jest wynikiem obowiazujacych przepiséw.
W takim przypadku klient posiada podwojne ubezpieczenie: otrzymuje pisma
odnosnie platnosci skltadki pomimo opfacenia polisy w innym TU. Oczywiscie
moze zlozy¢ wypowiedzenie z tytutu posiadania podwojnego ubezpieczenia, lecz
wiaze si¢ to z oplatg za okres do dnia zlozenia wypowiedzenia.

15 M. Miotk, op. cit.
16 Ibidem.
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Korzystanie z poréwnywarek ubezpieczen wigze si¢ z wigkszym nakla-
dem pracy klienta, poniewaz musi uzupelni¢ wszystkie swoje dane oraz dane po-
jazdu, aby sktadka zostala obliczona. Jesli sie pomyli, moze mie¢ to réwniez swoje
konsekwencje, np. brak historii ubezpieczeniowej czy otrzymanie kary z UFG.
Oczywiscie kazda poréwnywarka posiada infolinig, na ktérg klient moze zadzwo-
ni¢ i otrzymac¢ pomoc lub zada¢ pytanie.

Kolejnym dostepnym kanatem sprzedazy przez internet jest kontakt ze
swoim agentem ubezpieczeniowym. Agent moze przygotowa¢ oferte dla klienta,
oferujac mu pelng obstuge, omoéwienie oferty moze si¢ odby¢ poprzez rozmowe
telefoniczng czy kontakt mailowy, nastepnie wypelnia wszystkie potrzebne dane
oraz wysyla gotowg oferte ubezpieczenia do klienta. Klient otrzymuje na maila in-
formacje o przygotowanej ofercie oraz link, ktéry stuzy do zatwierdzenia przesta-
nej oferty. Oczywiscie wszelka dokumentacja jest zabezpieczona indywidualnym
hastem, zgodnie z zapisami RODO, aby nieuprawniona osoba trzecia nie miafa
dostepu do danych osobowych klienta. Klient wchodzi w link, loguje si¢ swoim
hastem, potwierdza zgode na zawarcie polisy na odleglos¢, zapoznaje si¢ z oferta
i ogdlnymi warunkami ubezpieczenia, nastepnie wybiera forme platnosci, za-
twierdza oferte, w zalezno$ci od wybranej formy ptatnosci moze ja od razu opla-
ci¢ lub w pdzniejszym terminie dokona¢ przelewu. Pelna dokumentacje polisowa
klient otrzymuje na swojego maila.

Niewatpliwie e-sprzedaz produktéow ubezpieczeniowych stala sie nie-
zwykle rewolucyjna z uwagi na udostepnianie klientom kalkulatorow poréow-
nujacych ubezpieczenia oraz samodzielny zakup polis ubezpieczeniowych.
Pomimo iz wigkszo$¢ klientéw wybiera tradycyjne formy zakupu polisy, to
jednak czes¢ klientéw zakupuje polisy z wykorzystaniem kanaléw komunika-
¢ji na odlegloé¢. Zatem na rynku ubezpieczeniowym jak najbardziej spotyka
sie e-commerce. Pojgcie e-commerce nie zostalo jednoznacznie zdefiniowane,
jednakze analizujac literature, mozna przyjac, iz jest to tworzenie i wykorzy-
stywanie do prowadzenia dzialalnosci gospodarczej technologii internetowych
[Szymanski 2013, s. 34].

W 2003 r. Link 4 jako pierwsze towarzystwo ubezpieczeniowe na ryn-
ku rozpoczelo swojg sprzedaz tylko i wylacznie za pomocg kanatu direct, czyli
sprzedaz bezposrednig na odlegtos¢ poprzez infolini¢ oraz strone internetows,
na ktorej klient mogl sam wykupi¢ ubezpieczenie, bez udziatlu posrednikéw,
czyli agentéw ubezpieczeniowych. Przyjeta strategia prowadzenia wylacznie

17 Money.pl, Link4 sprzedaje ubezpieczenia komunikacyjne przez Internet, 11.04.2005, [https://www.money.
pl/gospodarka/ngospodarka/ebiznes/artykul/link4;sprzedaje;ubezpieczenia;komunikacyjne;przez;intern
€t,50,0,126514.html-, dostep: 27.04.2022 r.].
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sprzedazy bezposredniej raczej nie przyniosta firmie spodziewanych efektow gdyz
w 2010 r. Link4 podjelo wspotprace z agentami ubezpieczeniowymi'®.

Niewatpliwie ciekawg agencja ubezpieczeniowg w Polsce jest CUK Ubez-
pieczenia, ktéra wykorzystuje w swojej dzialalnosci zaréwno e-sprzedaz, jak
i sprzedaz stacjonarna. Jest to multiagencja, ktora posiada 500 punktéw sprzedazy
w calej Polsce, contact center oraz strong¢ internetowa'®. CUK posiada na swojej
stronie WWW poréwnywarke ubezpieczen, dzieki ktérej klient moze samodziel-
nie wykupi¢ ubezpieczenie. Multiagencja doskonale faczy sprzedaz tradycyjna
z nowoczesng formg e-sprzedazy polis ubezpieczeniowych.

Z przeprowadzonej analizy wynika, iz e-sprzedaz polis ubezpieczenio-
wych w Polsce nie jest w stanie catkowicie wyprze¢ z rynku tradycyjnej formy
sprzedazy ubezpieczen. Oferowanie sprzedazy ubezpieczen jedynie poprzez ka-
naly elektronicznie nie przynosi spodziewanych efektéw, natomiast polaczenie
tradycyjnej i elektronicznej formy sprzedazy jest rozwigzaniem, dzieki ktéremu
oferta przedsiebiorstwa staje si¢ bardziej atrakcyjna dla klienta, firma jest w stanie
dotrze¢ do wiekszej ilosci potencjalnych klientéw oraz nie ma ograniczen zwia-
zanych z lokalizacjg i czasem dostepnoséci. Oferowanie ubezpieczen za pomoca
mobilnych srodkéw komunikacji jest szczegdlnie pomocne w sytuacji ograniczen
terytorialnych, gdyz polise¢ mozna wysta¢ mailem do kazdego miejsca na $wiecie,
z dostepem do internetu. Takze w sytuacji, kiedy wystgpi niespodziewana sytu-
acja, jak lockdown, mobilna sprzedaz ubezpieczen staje si¢ niezwykle pomocna
i utatwia sprzedaz pomimo wystepujacych ograniczen czy zachorowan, a ponie-
waz ubezpieczenia komunikacyjne sa obowigzkowe i nalezy zachowac ciagtos¢
ubezpieczen, wielu klientéw skorzystato z zawarcia polisy za odleglos¢.

Wyniki badan empirycznych

Metoda badawcza wykorzystana przez autorke pracy to ilosciowa metoda
badawcza, natomiast wykorzystane narzedzie badawcze to kwestionariusz ankiety.

Kwestionariusz ankiety zostal stworzony za pomoca bezptatnego formu-
larza internetowego Google forms. Kwestionariusz zostal umieszczony na porta-
lach spoleczno$ciowych Facebook oraz Instagram i aktywny byt przez dwa mie-
sigce w dniach od 8 marca do 9 maja 2022 r. Kwestionariusz ankiety zawieral
12 pytan, z czego 11 pytan byto zamknietych, natomiast 1 pytanie bylo otwarte.

18 Link4, LINK4 petnoletni. Rynek ubezpieczeti direct koticzy 18 lat, 21.01.2021, [https://www.link4.pl/biuro
-prasowe/aktualnosci-link4/link4-pelnoletni-rynek-ubezpieczen-direct-konczy-18-lat-, dostep: 27.04.2022 r.].

19 CUK Ubezpieczenia, [https://cuk.pl/wiecej-o-nas- dostep: 30.04.2022 r.].
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Do kwestionariusza stworzono metryczke, ktéra zawierala pytania do-
tyczace: plci badanych oséb, grupy wiekowej, wielkosci zamieszkiwanej miej-
scowosci, posiadanego wyksztalcenia, statusu spotecznego, stanu cywilnego
oraz pytanie o udzial w wypadku komunikacyjnym. W badaniu wzieto udziat
133 respondentow.

Jednym z pierwszych pytan, na ktére odpowiadali respondenci, byto py-
tanie o sposdb zakupu ubezpieczenia komunikacyjnego (patrz wykres 3). Znacz-
na czes$¢ respondentdw (56%) wskazata na zakup polisy za posrednictwem agenta
ubezpieczen. Nastepnie 22% oséb wybrato zakup polisy bezposrednio w zakta-
dzie ubezpieczen oraz niewiele mniej, bo 18% badanych wybralo zakup polisy
przez internet (por. wykres 3). Jak przedstawiono na ponizszym wykresie, nie jest
to najczesciej wybierany sposéb zakupu polis ubezpieczeniowych. Przewazaja-
cy okazuje si¢ jednak sposob zakupu za posrednictwem agenta ubezpieczen, co
moze wigza¢ sie z najwigkszym zaufaniem oraz przywiazaniem do tradycyjnej
formy zakupu ubezpieczen komunikacyjnych.
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Wykres 3. Sposéb zakupu ubezpieczenia komunikacyjnego (w %)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Pojedyncze osoby biorace udzial w badaniu jako sposéb zakupu polisy ubez-
pieczeniowej wybraly zakup przez telefon, w banku, w salonie samochodowym i za
posrednictwem brokera ubezpieczen (por. wykres 3), co wskazuje na bardzo mate
zainteresowanie wskazanymi kanatami dystrybucji, jak réwniez brak zaufania do po-
szczegolnych Sciezek zakupu, badz zle doswiadczenia z przeszlosci, czy - jak wyzej
opisano - przywigzanie do tradycyjnych form zakupu polis ubezpieczeniowych.

W kolejnym pytaniu, jakie zostalo skierowane do respondentéw, zapy-
tano, czy kiedykolwiek zakupili polise zdalnie, czyli z wykorzystaniem $rodkow
komunikacji na odleglos¢. Twierdzaco odpowiedziato 39,1% respondentéw, na-
tomiast przeczaco odpowiedzialo 60,9% (patrz: wykres 4).
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Wykres 4. Odsetek polis kupowanych zdalnie (w %)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

Jak wynika z ponizszego wykresu, ponad potowa badanych nigdy nie wy-
kupila polisy z wykorzystaniem mobilnych §rodkéw komunikacji.

Sprawdzajac, jak ksztaltuja si¢ odpowiedzi w zaleznosci od plci badanych,
mozna stwierdzi¢, iz zaréwno w wigkszosci kobiety, jak i mezczyzni w przeszto-
$ci nie wykupili ubezpieczenia zdalnie (por. wykres 5), natomiast mniejsza czes¢
zaréwno kobiet, jak i mezczyzn wykupita ubezpieczenia z wykorzystaniem mobil-
nych $rodkéw komunikacji.
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Wykres 5. Zakup polisy zdalnie wedtug plci

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

W jednym z nastepnych pytan zapytano respondentéw, czy w przyszto-
$ci planujg zakup polisy mobilnej. Z wynikéw nalezy wywnioskowa¢, iz wigksza
cze$¢ 0sob planuje w przysztosci zakup polisy za pomocg mobilnych srodkéw ko-
munikacji w poréwnaniu do o0séb, ktore juz w przesziosci kupity polise zdalnie.
50.5% $0.4%

50,0% 19.6%

49.,0%
tak nie

Wykres 6. Ilo§¢ 0s6b planujacych zakup polisy zdalnie (w %)

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.
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Wiekszos¢ respondentéw (50,4%) nie planuje zakupu polisy ubezpie-
czeniowej na odleglo$¢, natomiast az 49,6% respondentdéw planuje zakup polisy
mobilnej (patrz wykres 6). Prawie 10% badanych, ktérzy nie wykupili weze$niej
polisy mobilnej, planuje w przyszlosci wykupi¢ polise na odleglos¢.

60 52

kobiety mezezyzni

Wtak Fnie

Wykres 7. Ilo$¢ 0séb planujacych zakup polisy zdalnie z podziatem na kobiety i mezczyzn

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Analizujac wykres 7, nalezy zauwazy¢, iz wigksza cze$¢ osob, ktdre planujg
w przyszlosci wykupi¢ polise na odlegtos¢, to kobiety. Wykupienie w przesziosci po-
lisy na odlegto$¢ zadeklarowalo 39 kobiet (patrz: wykres 5), natomiast che¢ wykupie-
nia polisy w przyszlosci 52 kobiety (patrz: wykres 7). Liczba ta zmienila si¢ znacznie
w poréwnaniu do mezczyzn, gdzie tylko jeden mezczyzna zadeklarowat che¢ zmiany.
Nalezy jednak uwzglednic fakt, iz wiekszo$¢ badanych stanowily kobiety.

Kolejne pytanie skierowano do 0séb, ktore wykupity w przeszlosci polise on-
-line. Zapytanie dotyczylo czynnikéw, ktore wptynely na wybér zakupu polisy zdal-
nie. Wskazane czynniki to: oszczednos¢ czasu, zawarcie polisy bez zbednych formal-
nosci lub bez wychodzenia z domu, wygoda, samodzielny wybdr produktu, doktadne
zapoznanie si¢ z dokumentami, lockdown spowodowany pandemig COVID-19.
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Wykres 8. Czynniki wplywajace na wybor zakupu polisy zdalnie

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.
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Z wykresu wynika, iz czynnik oszczednosci czasu zdecydowanie najbar-
dziej wplynal na decyzje o zakupie polisy za pomoca mobilnych §rodkéw komu-
nikacji (patrz: wykres 8). Natomiast czynnikiem, ktéry najmniej wplynal na de-
cyzje o zdalnym zakupie polisy, to lockdown spowodowany pandemig COVID-19
(patrz: wykres 8). Zatem pandemia w niewielkim stopniu wplyneta na decyzje
zakupowe respondent6w, a wazne jest oszczedzanie czasu oraz wygoda, ktora sta-
je sie¢ waznym elementem wyboru $ciezki zakupowe;j.

W 2020 r. wystapita na calym swiecie pandemia COVID-19. Sytuacja,
z jaka zmierzyli si¢ zaréwno ubezpieczyciele, jak tez agenci oraz klienci, byla
niepewna i bardzo dynamiczna. Niemniej jednak, jak pokazuje przeprowadzone
badanie empiryczne, pandemia nie wplyneta tak bardzo, jak by si¢ tego spodzie-
wano, na wybdr $ciezki zakupu polisy ubezpieczeniowej. Punkty od 1 do 4, czyli
maty wplyw na wybdr, zadeklarowato 56 0sob, sredni wplyw wybraly 23 osoby;,
natomiast punkty od 7 do 10 zaznaczyty 54 osoby (patrz: wykres 9).
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Wykres 9. Wskazanie czynnika: ograniczenie ryzyka zachorowania w dziesieciopunktowej skali
przez respondentow

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Zdania na temat wplywu danego czynnika s podzielone mniej wiecej po
polowie, z czego mozna wywnioskowac, iz cz¢$¢ 0sob nie uwaza ryzyka zachoro-
wania za znaczgce przy wyborze $ciezki zakupu polisy, natomiast czes¢ uwaza, ze
jest to wazny i znaczacy czynnik.

Podsumowanie

Sprzedaz w stacjonarnym punkcie obstugi ma swoje plusy, jak i minusy,
jednak zdecydowana wiekszo$¢ spoteczenstwa wybiera tradycyjne formy zaku-
pu polis ubezpieczeniowych, cenigc sobie profesjonalne doradztwo agentéw oraz
kompleksowg obstuge zaréwno w procesie zakupu polisy ubezpieczeniowej, jak
i obstugi posprzedazowe;j.

Natomiast e-commerce w ubezpieczeniach jak najbardziej ma potencjal
rozwoju. Ludzie s3 coraz bardziej zajeci, maja coraz mniej czasu, a jednoczesnie
coraz wieksza $wiadomos¢ ubezpieczeniowa, co moze wplyna¢ na dalszy rozwdj
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e-commerce w ubezpieczeniach. Dogodna staje si¢ takze mozliwos¢ zakupu polisy
o dowolnej porze bez wzgledu na godziny pracy biur.

Przeprowadzone badania dowodza, iz wigkszos$¢ klientéw decyduje si¢ na
tradycyjna forme zakupu polisy ubezpieczeniowej. Niemniej jednak fakt, iz coraz
wiecej mlodych 0séb korzysta z elektronicznej formy zakupu ustug, postep tech-
nologiczny, jak i udostepnienie agentom ubezpieczeniowym mobilnych $ciezek
sprzedazy polis — przyczyniaja si¢ do dalszego rozwoju sprzedazy ubezpieczen
komunikacyjnych on-line.
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Financing the language globalization in the Polish
labor market

Finansowanie jezyka globalnego na polskim rynku pracy

Abstract: Linguistic globalism undoubtedly has its origins with the beginning of the issue of
globalization. One and the other are immensely connected. It should be remembered that many
scientific papers have been written on the subject of globalization, which has contributed to the proper
definition of the issue'. However, it should be noted that the very concept of linguistic globalism has
not always been discussed.

The aforementioned issue is particularly visible in the context of the current situation in the
labor market. The English language, which monopolized the socio-economic sector, occupies a special
place in this topic. The presence of this language is so impressive, and its position so deeply embedded
that we should focus on its use in the labor market?. It should be remembered that this very language
is pioneering when it comes to employment®.

As Barbara Stelingowska points out in her article: The globalized world is the result of
a huge increase in the transformation of the economy, which results in a new quality of world politics,
and hence, constant changes in the sphere of society and culture. Globalization is widely regarded as
a progressive, inevitable and growing process*”

1 P.Masloch, Globalizacja i jej wplyw na rozwdj wspotczesnej cywilizacji, ,Przedsigbiorczo$¢ a wspoltczesne
wyzwania cywilizacyjne’, ,,Przedsigbiorczos¢ — Edukacja’, nr 1, Krakéw 2005; Z. Dach, Globalizacja

- wyzwania i zagrozenia, [in:] Z. Dach (eds.), Polska wobec procesow globalizacji, Polskie Towarzystwo

Ekonomiczne, Krakéw 2010; A. Grzybowska, Globalizacja - szanse i zagrozenia, Studia Ekonomiczne/Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach, Wspélczesne problemy ekonomiczne: polityka parnstwa a proces globalizacji, 2013,
p. 10-19; M. Mical, Proces globalizacji we wspélczesnym swiecie, Zeszyty Naukowe Zakladu Europeistyki, Szkoly
Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie, No. (8)/2008, p. 148-171.

2 D. Pietrzak, Globalizm jezykowy w gospodarce swiatowej, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Zawodowej
w Plocku. Nauki Ekonomiczne, Przedsiebiorstwa, banki, polityka regionalna w nowej perspektywie finansowej
UE, Vol. 2 (22), p. 429-439, Plock 2015.

3 Ibidem.

4  B. Stelingowska, Globalizacja jezykowo-kulturowa, [in:] E.M. Kur, B. Stelingowska (eds.), Literatura
i globalizacja, Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach, Wydzial Humanistyczny, Wydawnictwo
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Siedlce 2017, p. 27-38.
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Therefore, it is necessary to consider and list, and then define the most important concepts
related to finance from the point of view of the labor market and ways of financing it. The state is
also extremely important, as well as the financing of skills directly related to the labor market and the
possibility of improving its professional qualifications.

Keywords: linguistic globalism, labor market, globalization, financing language, English language,
language competencies.

Zarys tresci: Globalizm jezykowy ma niewatpliwie swoje poczatki wraz z poczatkiem zagadnienia glo-
balizacji. Jedno i drugie s3 ze sobg niezmiernie powigzane. Nalezy pamieta¢, ze na temat globalizacji
napisano wiele prac naukowych, co przyczynilo sie do prawidlowego zdefiniowania tego zagadnienia.
Nalezy jednak zauwazy¢, ze sama koncepcja globalizmu jezykowego nie zawsze byta dyskutowana.

Powyzszy problem jest szczegdlnie widoczny w kontekscie aktualnej sytuacji na rynku
pracy. Szczegblne miejsce w tym temacie zajmuje jezyk angielski, ktéry zmonopolizowal sektor spo-
teczno-gospodarczy. Obecnos¢ tego jezyka jest tak imponujaca, a jego pozycja tak gleboko osadzona,
ze powinni$my skupic sie na jego wykorzystaniu na rynku pracy. Nalezy pamieta¢, ze wlasnie ten jezyk
jest pionierski, jesli chodzi o zatrudnienie.

Jak wskazuje Barbara Stelingowska w swoim artykule: ,,Zglobalizowany $wiat jest wynikiem
ogromnego wzrostu transformacji gospodarki, co skutkuje nows jakoscia polityki $wiatowej, a co za
tym idzie, ciaglymi zmianami w sferze spoleczenstwa i kultury. Globalizacja jest powszechnie uwazana
za postepujacy, nieunikniony i rozwijajacy sie proces”.

Dlatego konieczne jest rozwazenie i wymienienie, a nastgpnie zdefiniowanie najwazniejszych
poje¢ zwigzanych z finansami z punktu widzenia rynku pracy i sposobéw jego finansowania. Niezwy-
kle wazne jest réwniez panistwo, finansowanie umiejetnosci bezposrednio zwigzanych z rynkiem pracy
oraz mozliwo$¢ podnoszenia jego kwalifikacji zawodowych.

Slowa kluczowe: globalizm jezykowy, rynek pracy, globalizacja, jezyk finansowania, jezyk angielski,
kompetencje jezykowe.

Introduction

At the very beginning, one should first consider the definition of linguistic
globalism. As mentioned above, its very essence arose simultaneously with the
introduction of the concept of globalisation. Communication needs forced the
introduction of a language universal enough to not cause communication problems.
The essence was to allow all communities to connect and spread their fields
of activity by destroying all barriers in the way.

The existing language on which this article will focus is English. Of course,
there are also languages such as Spanish, Hindi, French, German, Chinese, Arabic,
and Russian. Together with English, they deserve the name “lingua franca”. At the
same time, the presence of the English language and its global usability puts it at
the highest historical level and makes it a means of universal communication not
only between the native speakers of English and speakers of English as the second
language but also between people with different native languages.



Financing the language globalization in the Polish labor market 185

English as the Global Lingua Franca should be attributed to the turn
of the 20" and 21* centuries’. Scientists mainly described issues related to linguistic
changes along with globalization. In the article one may read: ,,The English language
has without a doubt established itselfin a position of a global lingua franca. Alongside
this status, it has become a symbol of our times together with globalization, social
networking, economic integration, and the Internet®”

The ubiquity of this language has opened up many opportunities in the
labor market, and this is changing dynamically. Currently, in the Polish labor
market, attractive are those candidates who use the English language to a higher
degree than communicative. The dynamics of the times in which we live force future
employees to be able to communicate in a foreign language. Therefore, it is the duty
of those in power to introduce special programs or subsidies, which are designed to
help in adapting to the conditions currently prevailing in the market.

CHAPTER L.
Characteristics of the Polish employment market in 2020

The labor market is one of many Markets that exist in the economy. One of
its goals is to shape not only the Labor demand but also the supply. Another factor
of the markets the Labor purchase transactions, for example, employee engagement.
One may agree that this particular market is a specific one. ,,Its development was
a consequence of treating a human being as merchandise, distinguished from others
by its properties. It is characterised by its “will” and ability to make decisions which
makes it different from other types of merchandise. Work is being exchanged on the
labor market and it may look for a buyer (employer) to the same extent as a buyer
looks for a product’”

First of all, it is important to remember that legal arrangements regarding
the labor market in Poland have been specified. There are specific legal arrangements
regarding the Labor market in Poland:

o The act on Employment of 1989;

o The act on Employment and Unemployment of 1991;

5 V.M. Smokotin, A. S. Aleseyenko, G. I. Petrova, The Phonomenon of Linguistic Globalisation: English as the
Global Lingua Franca (EGLF), National Research Tomsk State University, Russia, Tomsk 2014, p. 510.

6 A. Mauranen, English as a Lingua Franca: Studies and findings, U.K: Cambridge Scholars Publishing,
Newecastle Upon Tyne 2009.

7 L. Shahbazyan, Impact of current COVID-19 crisis on employment rate in Poland since March 2020,
University of Economy in Bydgoszcz, Bydgoszcz 2021, p. 5.
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o The act of Employment and Counteracting Unemployment of 1994;

o The act on Promotion of Employment in Labor Market Institutions
of 2004.

All of them were created to determine laws and principles that employees
and employers should follow. At this point, it is also important to mention, that
every year its goals and instruments change, because of the dynamics that occur in
the Labor Market.

When discussing the trends in the current Labor market one should have
in mind, that the tendencies borrowed from the West started to penetrate the Polish
Labor Market. As a result, humor resources are gradually used much more frequently
and effectively. Mainly it is about science, technology, engineering, and math skills
that are considered essential to foster innovation and ensure economic growth.
Atthe same time, they are in demand by employers. According to Eurostat data, from
2005-2018 the share of specialists in the field of information and communication
technologies (ICT) in total employment increased from 2.6% up to 3.9 percent®.

However, soft skills are equally important. With time, robots will replace
human repetitive tasks, so employers will expect the critical thinking, creativity, and
entrepreneurial skills needed to solve the most difficult °.

Raising qualifications is important not only for personal development, and
thus for increasing your chances in the labor market. This is also a key aspect at
a time when we are dealing with problems such as climate change, globalisation,
migration, and an ageing population'’.

It should be noted how the labor market has changed recently. The
COVID-19 pandemic has contributed to the introduction of many changes, not
only in Poland. Despite many difficulties, the virus failed to reduce the need for new
employees. Statistics on the most sought-after specialists also did not change much.
Apart from slight percentage fluctuations, the trend and its proportions remained
the same'".

According to the Labor Market report, the unemployment rate in Poland
in 2020 increased by 2.4% compared to the previous year (3.7%) and amounted
to 6.1%. It is worth noting that unemployment in the European Union has also

8 https://www.parp.gov.pl/component/content/article/64583:sytuacja-na-rynku-pracy-w-polsce-
stabilniejsza-niz-w-innych-krajach-unii-europejskiej [access: 21.07.21].

9 Ibidem.
10 Ibidem.

11  https://calamari.pl/blog/raport-rynku-pracy-przed-i-w-trakcie-pandemii-covid19 [access: 21.07.21].
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increased. The unemployment rate rose from 6.4% in the previous year to 8.3%,
according to Eurostat'2.

CHAPTERIL
The language position in the labor market

In the beginning, it is necessary to consider the importance of foreign
languages in the Polish labor market. Currently, knowledge of a foreign language
(especially English as a lingua franca) significantly increases the chances of finding
a suitable job.

Increasing globalisation has forced the expansion of language qualifications,
as staying in touch with employees from all over the world plays an important role.
This applies not only to foreign businesses but also to all positions where contact
with other people is inevitable. Of course, nowadays business trips are becoming
more and more popular. It is known that an independent person in language
matters, among others, will be more willingly involved in this type of trip. It proves
that the employee is representative and builds a good image of the company.

In Poland, there is still a common opinion that the requirement
of knowledge of a foreign language applies to employees of large corporations,
foreign enterprises, and management staff. Meanwhile, even local, small companies
operate on the international market by exporting, importing goods, or providing
services for foreign contractors. Therefore, knowledge of foreign languages is
perceived by employers as one of the most important skills in the labor market, and
in as many as 60% of job offers in Poland, it was one of the main criteria®.

One should also pay attention to language education in Poland. A foreign
language is required at the very beginning of education - from primary school. The
CERF" research shows, however, that people finishing school with a secondary
school-leaving examination (matura) do not know and use the language at the level
that is required. Opinions about the Polish education system in the field of foreign
language learning are unfavorable, it can be assumed that entrepreneurs who base
their business on international cooperation may have problems with establishing
foreign contacts with their employees®.

12 Eurostat, https://ec.europa.eu/eurostat

13 M. Walczak, Kompetencje polakéw w zakresie jezykow obcych i ich wplyw na dziatalnos¢ przedsigbiorstw, Pro-
blemy Profesjologii, Polskie Towarzystwo Profesjologiczne, Uniwersytet Zielonogérski, Zielona Géra 2015, p. 128.

14 Common European Language Framework.

15 M. Walczak, Kompetencje polakéw w zakresie jezykow obcych i ich wplyw na dziatalno$¢ przedsigbiorstw, Pro-
blemy Profesjologii, Polskie Towarzystwo Profesjologiczne, Uniwersytet Zielonogérski, Zielona Géra 2015, p. 133.
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It is surprising that, as S. Kwiatkowski points out, language courses,
although they belong to one of the functions of the enterprise, apart from the
production, social and educational functions, are also didactic functions'.
As Malgorzata Walczak recalls in her article: According to the ELAN 2006 study
(Effects on the European Economy of Shortages of Foreign Languages Skills in
Enterprises — Impact of insufficient knowledge of foreign languages in enterprises
on the European economy) In this survey (including Polish ones), as many as 11%
of respondents lost actual or potential export contracts, which was directly caused
by the lack of language skills"”.

To sum up, language competencies are taken into consideration when
employing a potential candidate. Nowadays it is not the main factor that has an
influence. The worrying fact is that the educational system in Poland does not pay
such strong attention to the topic. Many people learn the language, as it is obligatory,
but the fact is that the knowledge one gets is not compatible with the current Labor
market expectations. Most employees have to look for language specialists or
provide language courses that will create the possibility for the company to develop.

CHAPTER III.
Financing language - the source of financing language education
“Nauka bez barier” program

As mentioned in the chapter above educational system does not verify
language competencies as it should. It also pointed, out that sometimes employers
are forced to organise special courses for employees. In fact, when entering the Labor
market the potential candidate should also work on his/her language competencies.
One may note, that there are special ways of learning a language that is financed by
the State.

First of all the most popular method of obtaining financing for language for
person courses in Poland is the national program “Jezyk obcy dla kazdego”. The aim
is to expand language competencies. The project covers 80% of funding for learning
one of the lucky foreign languages, including English. The foreign language course
at a selected level is financed from private funds of the Science Centre.

This program is aimed at both women and men of different age groups.
Their number depends on the number of people participating in the training.

16 S.M. Kwiatkowski, Problemy rynku pracy. Edukacyjne funkcje zaktadow pracy, [in:] S.M. Kwiatkowski,
A. Bogaj, B. Baraniak (eds.), Pedagogika pracy, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007, p. 218.

17 M. Walczak, Kompetencje Polakow w zakresie jezykéw obcych i ich wplyw na dzialalnos¢ przedsigbiorstw, Pro-
blemy Profesjologii, Polskie Towarzystwo Profesjologiczne, Uniwersytet Zielonogérski, Zielona Géra 2015, p. 133.
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Each person interested in co-financing can check its availability on a specially
prepared website (https://refundacjeregionalne.pl/ankiety/index.php). It consists
of a short questionnaire, after which the person concerned obtains relevant
information. After completing the form available after the survey, one should expect
telephone contact. The consultant qualifies a potential student to participate in the
course. The average waiting time is 5 days. This means that the project is efficient.

“Nauka bez barier” is intended to enable the learning of foreign languages,
in particular for people from smaller towns and cities that have limited logistical
access to stationary language courses. Language courses are also dedicated to less
wealthy people who do not have the funds for expensive training.

When it comes to the opinions after attempting the course one may
notice such information on the program site: “Thanks to subsidies for language
courses, many people gained the opportunity to learn a new foreign language,
and thus expand their competences. Positive opinions about the effectiveness
of the training prevail among the participants of language courses'®” All over Poland,
several thousand people have already benefited from funding for learning foreign
languages. The program is very popular, especially on social media, where one can
often come across information about the course.

v, Bony na edukacjg 2021
Y7 sponsorowane - @

Wznowiono zapisy na wspétfinansowane szkolenia jezykowe. Osoby w wieku 24-35 lat mogg
uczyc sig jezykéw obcych

CENTRUMKSZTALCENIAEUROPEJSKIEGO.EU

Urodzony/a w latach 1985-1996. Przyznamy Ci zwrot srodkéw do nauki jezykéw
abeych.

Chart 1.

18 https://informatoredukacyjny.edu.pl/dofinansowania-na-nauke-jezykow-obcych [access: 20.07.2021].
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The course advertisement

The project was financed in 2014. Until 2020, it was consistently
implemented on the same terms, despite the COVID-19 pandemic. 2021 is also the
year when interested persons can apply for funding under the “Nauka bez barier”
program due to its considerable popularity in previous years and positive opinions.

Conclusion

Globalisation and its wide activity contributed to the concept of linguistic
globalism. In this case, it is necessary to focus on what prospects and needs appear
in the labor market. Undoubtedly, the essence of learning foreign languages makes
it easier to find a job, but it does not condition it. The inefliciency of education in
the direction of foreign languages often means that employees are forced to increase
the costs associated with training staff or hiring specialists in the field. Undoubtedly,
financing language courses may contribute to the improvement of your employee
competencies, but at the current time, the Polish labor market is not prepared to
introduce special linguistic requirements due to the low level of language skills.

Unfortunately, at the moment there are no financed courses or pieces of
training that could help the company improve the language skills of its employees.
At the moment, the programs provide education to private individuals.

Podsumowanie

Globalizacja i jej szeroka dziatalno$¢ przyczynily si¢ do powstania kon-
cepcji globalizmu jezykowego. W tym przypadku konieczne jest skupienie si¢ na
tym, jakie perspektywy i potrzeby pojawiaja si¢ na rynku pracy. Niewatpliwie isto-
ta nauki jezykow obcych ulatwia znalezienie pracy, ale jej nie warunkuje. Nieefek-
tywnos¢ edukacji w kierunku jezykow obcych czesto powoduje, ze pracownicy sa
zmuszeni do zwiekszania kosztéw zwigzanych ze szkoleniem kadry czy zatrud-
nianiem specjalistow w tej dziedzinie. Niewatpliwie finansowanie kursow jezy-
kowych moze przyczynic¢ sie do podniesienia kompetencji Twoich pracownikéw,
jednak w chwili obecnej polski rynek pracy nie jest przygotowany do wprowadze-
nia specjalnych wymagan jezykowych ze wzgledu na niski poziom znajomosci
jezyka.

Niestety w tej chwili nie ma dofinansowanych kurséw ani szkolen, ktore
moglyby pomoéc firmie poprawi¢ umiejetnosci jezykowe pracownikéw. W chwili
obecnej programy zapewniaja edukacje osobom prywatnym.
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Logistyka jako krytyczny zaséb firmy w trzeciej dekadzie
XXI wieku

Logistics as a critical company resource in the third decade of the 21* century

Zarys tresci: W publikacji przyjeto, ze zarzadzanie firma polega na racjonalnym, adekwatnym do stanu
$rodowiska, wykorzystaniu zasobow bedacych w jej dyspozycji. Celem artykutu jest tez zaprezentowa-
nie i charakterystyka roznych zasobéw pod katem wykorzystania ich w kreowaniu przewag konku-
rencyjnych, mozliwych do wykorzystania w procesie budowania strategii przedsiebiorczej. Zaprezen-
towano tez ztozong strukture logistyki, podkreslajac jej znaczenie w kreacji strategii odpowiedniej dla
dynamicznego otoczenia.

Stowa kluczowe: dynamika wspdlczesnego srodowiska biznesu, kreowanie przewag konkurencyjnych,
krytyczne zasoby firmy, biznesowy model ,,dyrygenta’, logistyka wewnetrzna, lokalna i globalna.

Abstract: The publication assumes that company management is based on the rational use of resources
adequate to the state of the environment. The aim of the article is also to present and characterize
various resources in terms of their use in creating competitive advantages that can be used in the
process of building an entrepreneurial strategy. The complex structure of logistics was also presented,
emphasizing its importance in creating a strategy suitable for a dynamic environment.

Keywords: dynamics of the contemporary business environment, creating competitive advantages,
critical resources of the company, business model of a “conductor’, internal, local and global logistics.

Wprowadzenie

»Niepokdj naszej epoki jest w duzej mierze wynikiem tego, ze
probujemy wykonywac dzisiejsza prace za pomocg wczorajszych
narzedzi i z wezorajszymi pomystami”

Herbert Marshall McLuhan
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Srodowisko biznesu to zbiér réznych podmiotéw i organizacji, definio-
wane jako ,,zbior zewnetrznych obiektow i sit, ktdre oddzialuja na mozliwosci
rozwojowe przedsiebiorstwa, oraz na utrzymywanie udanych transakeji z oto-
czeniem” [Kotler 1988, s. 135]. Sama firma, z jej infrastrukturg i pracownikami,
takze wspdttworzy to srodowisko. Wzrost dynamiki i skali zmiennosci otoczenia
- w odréznieniu od $rodowiska dotychczasowego o wzglednie tagodnym trybie
zmienno$ci — nazywano juz w latach 80. XX w., turbulentnym lub burzliwym
[Drucker 1995]. Spowodowato to wyksztalcenie si¢ filozofii zarzadzania, uwzgled-
niajacej w wiekszym niz dotychczas stopniu, ztozonos¢ otoczenia. Zarzadzanie
organizacja/firma/przedsiebiorstwem polega na racjonalnym, adekwatnym do
stanu $rodowiska, wykorzystaniu zasobéw bedacych w dyspozycji organizacji.
W poréwnaniu do stanu $rodowiska biznesu z poczatku lat 90. XX w., dzisiej-
sze srodowisko, po $wiatowym kryzysie gospodarczym, ale jeszcze bardziej pod
wplywem pandemii koronawirusa, mozna nazywa¢ hiperturbulentnym.

Wobec powszechnej juz gotowosci do akceptowania pogladu o duzej
zmiennosci otoczenia podkresla sie koniecznos¢ poszukiwania oraz implementa-
cji do praktyki nowych narzedzi zarzadzania, adekwatnych do stanu srodowiska.
Proponuje si¢ tez przyjecie zalozenia, ze jedynym powodem, dla ktérego istnie-
je zarzadzanie, jest zmiana. Zmiana nigdy nie jest neutralna — stwarza albo za-
grozenia, albo okazje. Zawsze wymaga reakcji — musi by¢ jednak dostrzezona.
Dla dalszego rozwoju, w kazdym obszarze, konieczne wydaje si¢ by¢ sieganie do
wzorcow znajdujacych si¢ poza granicami dziedziny. Osiaggniecie sukcesu w do-
wolnym procesie zmian nie jest proste, poniewaz potrzebna jest pokora, fagod-
nos$¢, odwaga i madros¢. Kolejny kryzys gospodarczy, wywolany przez agresje ro-
syjska na Ukraine w 2022 r., spowodowal zwigzane z nig spowolnienie gospodarek
w wielu obszarach aktywnosci spolecznej, a w wielu krajach, sektorach i przed-
siebiorstwach doprowadzit niejednokrotnie do zarzadzania na granicy chaosu.
Organizacje majace zakodowang dlugoterminowg perspektywe swojej dziatalno-
$ci gospodarczej zazwyczaj majg tez wyobrazenie o mozliwych stanach srodowi-
ska biznesu w pokryzysowej przysztosci. Kazdy kryzys moze by¢ traktowany takze
jako weryfikator sprawnosci gospodarczej, uzdrawiajacy i oczyszczajacy sektory.
Podmioty uwazne przygotowane sg zazwyczaj do obrony przed nowymi zagroze-
niami, a takze, dla osiggania swoich celéw, rozwijaja umiejetno$¢ wykorzystania
okazji pojawiajacych si¢ w otoczeniu.

Analizujac kierunki zmian w polityce, przyrodzie, ekonomii, demogra-
fii, kulturze, technice i technologii oraz interakcje migdzy nimi, mozliwe jest wy-
obrazenie sobie ksztaltu spoteczenstwa przyszlosci. To wlasnie wizja przysztosci
takze powinna stanowi¢ baze do rozwazan na temat ewolucji metod zarzadzania
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i zbioru metod umozliwiajacych efektywne prowadzenie biznesu. Jednak jeszcze
przed $wiatowym kryzysem ]J.M. Keynes sugerowal, Ze ,,nie czas jeszcze powra-
ca¢ do jasnych i pewnych zasad religii oraz tradycyjnych cnét, wedlug ktérych
skapstwo jest godne potepienia, lichwa jest grzechem, a mito$¢ pienigdza czyms
obrzydliwym. Postep gospodarczy jest mozliwy tylko pod warunkiem, ze wy-
korzystamy ten potezny motor ludzkiego dzialania, jakim jest egoizm. Ten sam,
przed ktérym broni¢ nam sie kaze religia i tradycyjna moralno$¢. Wspolczesna
gospodarka napedzana jest obsesyjng zachtanno$cig i rozpasang zawiscig, ktére to
cechy nie tylko nie sg przypadkowe, ale przeciwnie - to one sg zrédlem naszego
sukcesu” [Schumacher 1981, s. 42].

Nawet jesli chciwo$¢ ma prowadzi¢ do zwiekszenia efektywnosci go-
spodarczej, moze to uczynic¢ jedynie przez brutalne podwazanie fundamentow
spoleczenstwa: zaufania, szacunku i solidarnosci. Coraz powszechniej podkre-
$la sie tez, ze u podstaw kazdego kryzysu, oprocz przerostéow ,klasy prézniaczej”
(sformutowanie Thorstena Veblena, odnoszace si¢ do sfery finansowej, polityki
oraz instytucji zaufania publicznego) [Banaszyk 1998, s. 26] lezy zachtannos¢,
niekompetencja, brak regulacji i dyscypliny, a takze upadek etyki biznesu i kryzys
kulturowy, ktérego ,,podstawowe przyczyny tacza si¢ z gigantyzacja, skostnieniem
i zbiurokratyzowaniem struktur organizacyjnych w polityce i gospodarce, a takze
z izolacjg i oslabieniem kontaktéw z ludzmi, sprawami i sensem dzialan za sprawg
mechanizmoéw preferujacych rzeczy, a deprecjonujacego stosunki miedzyludzkie,
co w efekcie prowadzi do utraty zwigzku pomiedzy rzecza a sensem jej posiada-
nia” [Millendorfer 1994, s. 12].

Jednym z wazniejszych celéw organizacji gospodarczych, zwlaszcza
dzialajacych na rynkach globalnych, powinna by¢ zatem dbalo$¢ o utrzymywa-
nie popytu na odpowiednio wysokim poziomie. Jest to mozliwe tylko wtedy, gdy
poszczegolne podmioty dostrzega¢ beda problem nieréwnowagi ekonomiczne;.
W dtuzszej perspektywie bowiem wyraznie wida¢, ze przekroczenie okreslone-
go poziomu nieréwnosci ekonomicznej prowadzi do skracania okreséw wzro-
stu, a nawet catkowitego jego wyhamowania. Miarg nieréwnosci ekonomicznej
jest wspdtczynnik Giniego, gdzie (w skali od 0 do 100) zero odpowiada idealne;j
dystrybucji. Niestety: ,,Na ziemi jest do$¢ wszystkiego, by kazdy zaspokoit swoje
potrzeby, ale nie swoja chciwo$¢” (Mahatma Gandhi). Tak wiec teoria efektywne-
go popytu M. Kaleckiego, sformulowana wcze$niej niz teoria J.M. Keynesa, jest
nadal aktualna, poniewaz pozwala lepiej zrozumie¢ przyczyny ostatniego kryzy-
su i mechanizm dzialan zapobiegajacych wahaniom koniunktury [Litynska 2016,
s.70-70]. Pobudzanie efektywnego popytu stuzy bowiem realizacji waznych celow
polityki panstwa, zaréwno o charakterze stabilizacyjnym, jak i zadan z zakresu
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polityki spofecznej. Rownie niekorzystnym zjawiskiem jest postepujaca dywer-
syfikacja dochodowa ludnosci. Dotyczy to w szczegdlnosci Stanéw Zjednoczo-
nych, gdzie w firmach z indeksu S&P relacja $redniej placy prezeséw do $red-
niej pensji pracownikow wzrosta z 40:1 w latach 70. XX w. do 325:1 w roku 2010
[Frey, Osterloh 2012, s. 44]. Innym miernikiem ,dobrobytu” jest dochod per
capita, ale coraz czesciej sugeruje si¢ przyjmowanie innych wskaznikéw i in-
deksow opisujacych kondycje ekonomiczno-spoleczng narodéw. Od 2007 r.
Legatum Institute corocznie publikuje Prosperity Index, a w pazdzierniku 2011
r. OECD opublikowata raport dotyczacy ,dobrostanu” (well-being), za§ ONZ
juz od kilkudziesi¢ciu lat ogtasza wskaznik rozwoju spotecznego HDI (Human
Development Index) — sktadowymi sg zdrowie i dlugo$¢ zycia, edukacja oraz docho-
dy, korygowane na podstawie indeksu istniejacych nieréwnosci spotecznych (IHDI
- Inequality-Adjusted Human Development Index). Jeszcze dalej w poszukiwaniu
nowej formuly sukcesu gospodarczego poszly wtadze Krélestwa Bhutanu, deklaru-
jace konsekwentnie, ze dazg one do podwyzszania poziomu ,,narodowej szczesliwo-
$cibrutto” - GNH (Gross National Happiness) [Frey, Osterloh 2012, s. 44]. Mozliwo-
$ci definiowania i pomiaru r6znych wskaznikow ,,szczesliwosci” wydaja si¢ bardzo
ograniczone, nieprecyzyjne i niepewne, moga jednak by¢ przydatne dla wytyczania
kierunkéw dziatan, przeciwdzialajacych niebezpiecznym nieréwnosciom.

W tym kontekscie wydaje sig, ze aktualnie najwazniejsza sprawa pozo-
stanie, kiedy i jak spoteczenstwa rozstrzygna kwestie: ,,Czy juz czas? Czy nie czas
jeszcze?”. Zatem moze ,,juz czas’, aby przeciwdziatajac kryzysowi i jego skutkom,
a takze zapobiegajac jego nawrotom, doprowadzi¢ do zracjonalizowania Zycia
spolecznego przez promocje zachowan etycznych w kazdym obszarze aktyw-
nosci, co wyraza si¢ w samoograniczaniu, uznaniu prymatu obszaru zycia nad
dyktatem systemu oraz prymatem czynnikow niematerialnych nad materialnymi.
Czy obserwowane juz od lat trendy powrotu do natury, do wiezi pierwotnych
w polaczeniu z rozwojem techniki mogg w znaczacym stopniu zmieni¢ obraz spo-
teczenstwa, jego zachowania, wzorce i potrzeby? Nie majac pewnosci co do za-
kresu i sity oddzialywania poszczegdlnych trendow, warto jednak przeanalizowaé
prawdopodobne scenariusze.

Jednym z najwazniejszych zagadnien pozostanie zapewne problem kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstw i gospodarek poszczegdlnych krajow. Mozna
oczekiwa¢, iz bedzie ona pochodng nowoczesnej przedsigbiorczo$ci, wykorzystu-
jacej osiagniecia nauk o zarzadzaniu i techniki do rozwijania mozliwosci uczci-
wej wspolpracy i bazujacej na innowacjach i dojrzalym, etycznym i spolecznie
odpowiedzialnym marketingu. Konsekwentnie wiec jako cel utylitarny przyjeto
potrzebe skonstruowania i upowszechnienia autorskich modeli analitycznych,
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akcentujgcych elementy etyczne jako obszary potencjalnych przewag konkuren-
cyjnych. Wobec powszechnie uznawanej koniecznosci operowania w zlozonym
srodowisku i potrzeby rozwijania wspolpracy z innymi podmiotami, proponuje
sie nazywanie ich obszarami kreowania korzystnych relacji biznesowych.

1. Funkcjonowanie przedsiebiorstw we wspolczesnych realiach
rynkowych

Jednym z podstawowych wymogéw wspolczesnego srodowiska biznesu
jest elastyczno$¢ firmy i czas jej reakcji innowacyjnej jako odpowiedz na poja-
wiajace si¢ zaburzenia. W tym $rodowisku nie zawsze juz wygrywa najsilniejszy
konkurent, coraz czgsciej laury zdobywa najszybszy. Czas reakcji jest wiec decy-
dujacym czynnikiem, nie stanowi jednak zasobu firmy, gdyz okazuje si¢ dostepny
dla wszystkich graczy rynkowych. W szczegoélnosci dotyczy to proceséw dywer-
syfikacji we wczesnych fazach cyklu zycia dziedziny [Kim, Mauborgne 2005].

Zmiany w otaczajacych organizacje systemach dokonuja si¢ na wielu
plaszczyznach w sposéb mocno zréznicowany pod wzgledem zaréwno dynamiki,
jak i skali. Kazda, nawet pozornie niewielka zmiana w globalnym §rodowisku po-
woduje zmiany warunkéw w réznych sektorach, a takze wywiera presj¢ na zmiany
w przedsiebiorstwach. Na zmiany dokonujace si¢ w obszarze zewnetrznym firmy
maja ograniczony wplyw, zwlaszcza jezeli zmiana nie zostanie w odpowiednim
czasie dostrzezona. Natomiast czynniki wewnetrzne moga by¢, nawet w czasie
kryzysow, ksztaltowane poprzez wzglednie autonomiczne procesy decyzyjne
zarzadzajacych przedsiebiorstwem.

Wsréd szybkozmiennych i trudno przewidywalnych czynnikéw global-
nych stymulujacych zmiany w organizacjach, poza czynnikami politycznymi,
demograficznymi, klimatycznymi i przyrodniczymi, podkresli¢ nalezy szybki
rozwoj nauki i techniki. Wzrost znaczenia wiedzy i informacji oraz wynalazki
i przetomowe innowacje, rozwdj techniki informacyjnej, zwlaszcza interne-
tu, postep w innych dziedzinach techniki, genetyki i technologii materiatowe;j
oraz postepujaca globalizacja w tych sferach — moga zmienia¢ radykalnie reguty
gry rynkowej. Jak stwierdzit Lou Gerstner, prezes IBM: ,,Co jaki$ czas pojawia
sie technologia, ktdra jest tak wszechobecna, tak silna i tak uniwersalna, ze pod
jej wplywem wszystko si¢ zmienia. Technologia ta odmienia kazdg bez wyjatku
organizacje na $wiecie, zmienia sposob, w jaki prowadzimy dzialalnos¢ gospo-
darcza, w jaki uczymy nasze dzieci, w jaki porozumiewamy si¢ i wspdldziala-
my jako jednostki” [Ericson, Doyle 2003]. Przedsig¢biorstwa, ktére funkcjonuja
w ztozonej, niedookreslonej sieci réznorodnych powiazan z innymi organizacjami,
z ktorymi utrzymujg réznorodne relacje [Sikora, Bielski 2017, s. 335-341], musza
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dostosowac si¢ do funkcjonowania w nowych realiach. Nowos¢ tych warunkow
wydaje sie dyskusyjna, poniewaz juz w 1986 r. Alfred Rappaport pisal o ,,szyb-
ko zmieniajacym sig¢, czasami szalonym $rodowisku biznesu” [Rappaport 1999,
s. 89]. Postawa wobec zmian w otoczeniu wyznaczy jednak ich przyszia pozycje
konkurencyjng. Konieczne staje si¢ zaakceptowanie nowego stylu pracy, ktoérego
gléwnymi warto$ciami sg elastycznos¢, innowacja i ryzyko [Carnoy 2000, s. 15].

Walka konkurencyjna na kazdym rynku rozgrywa sie na réznych polach —
tam, gdzie dotychczas wigkszos¢ firm budowata swoje przewagi konkurencyjne lub
w obszarze innych zasobow, do tej pory nie eksplorowanych pod katem kreowa-
nia przewag, co jest konsekwencja wyboru przez organizacj¢ nowej, w sektorze,
$ciezki rozwojowej. Wybory te zasadniczo przesadzaja o efektywnosci realizowa-
nej strategii. Im trafniejsze i bardziej oryginalne, tym wieksza szansa na sukces
- ,Postepuj na przekdr utartym zwyczajom, a niemal zawsze dobrze na tym wyj-
dziesz” (Jean Jacques Rousseau). Zachowania standardowe, wbrew przekonaniu
E Bacona, ze ,Kulawy idacy $ciezka przescignie zdrowego, ktory z niej zejdzie”,
rzadko bowiem prowadza do sukcesu [Hill, Ritkin 2000]. W tym kontekscie
szczegdlnego znaczenia nabieraja procesy kreowania przewag konkurencyjnych
i wybor zasobow, w obszarze ktorych takg przewage mozna i nalezy ksztaltowac.
Trwanie organizacji na wybranym rynku jest mozliwe tylko wtedy, kiedy posiada
one zdolno$¢ do tworzenia przewag konkurencyjnych o wlasciwej dla realizowa-
nej strategii charakterystyce [Sikora 2018, s. 497-511].

Istota przewagi konkurencyjnej jest to, Ze stanowi ona substytut nakla-
dow biezacych, co, po zdyskontowaniu nakladéw poniesionych na jej zbudowa-
nie, pozwala na uzyskiwanie zdecydowanie wyzszej niz dotychczas, niekoniecznie
jednak wyzszej niz wszyscy konkurenci, efektywnosci funkcjonowania. Konku-
rowanie na rynku nie jest bowiem wyscigiem, w ktérym trzeba by¢ najlepszym
przez caly czas, a laury zbiera tylko pierwszy na mecie - blizsza istocie zagad-
nienia jest metafora kolarskiego wyscigu ,,australijskiego”, gdzie wystarczy tylko,
aby nigdy, na finiszu zadnego okrazenia, nie by¢ ostatnim, bo ci wypadajg z gry.
Przewagi konkurencyjne uzyskuje sie przez dzialania na zasobach. To zasoby sa
jedynym zrédlem przewag. W rezultacie dziatan na zasobach uzyskuje si¢ zasob
w nowym, lepszym ksztalcie, dajacym firmie przewage konkurencyjng. Zatem
przewaga konkurencyjna jest w istocie, niczym innym, jak tylko krytycznym za-
sobem przedsigbiorstwa. Zasoby, aby mogly tworzy¢ trwalg przewage konkuren-
cyjng, powinny by¢ strategicznie wartosciowe, rzadkie, trudne do imitacji i sub-
stytucji [Barney 2001, s. 91-119].

Zauwazy¢ nalezy, ze: ,Przewaga konkurencyjna zalezy nie tylko od
rzadkosci, skomplikowania i niesubstytucyjnosci zasobow, lecz takze od ich
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adekwatnosci do regul gry rynkowej” [Porter 1992, s. 76]. Przedsigbiorca ma
wybor: albo dostosowac si¢ do tych regul, albo probowac je zmienia¢ - ,Nie ma
nic glupszego, niz czesto powtarzane powiedzenie, ze «zarzad tylko dostosowuje
biznes do dzialania sil rynkowych». Zarzad nie tylko wykrywa te «sily»; zarzad
tworzy je swoim wlasnym dziataniem” [Drucker 1992, s. 49]. Znaczenie decyzji
dotyczacych wyboru zasobéw, w obszarze ktorych uksztaltowana ma by¢ prze-
waga konkurencyjna, doceniane bywa dopiero w chwili dostrzezenia rozbiez-
nos$ci pomiedzy pogladami przedsigbiorcow a opinia znaczacych odbiorcéw na
temat kluczowych czynnikéw sukcesu. W trakcie badan realizowanych w latach
1998-2012 [Bielski 2007, 2014, 2015] zaobserwowano, ze wybory zasobéw od-
bywaly sie bez zwiazku z realizowang strategia i bez zadnego wsparcia analitycz-
nego, dotyczacego pozadanej charakterystyki przewag konkurencyjnych. Jednak,
oprdocz mentalnosci, stylu myslenia i dzialania menedzerdw, dla racjonalnej kre-
acji przewag konkurencyjnych bariere stanowi tez brak modeli analitycznych,
opartych na charakterystykach przewag. Pomimo tego w badaniach realizowa-
nych juz w czasach kryzysu gospodarczego, we wszystkich przypadkach na zna-
czeniu wyraznie zyskaly, w stosunku do rankingéw sprzed kryzysu, czynniki nie-
materialne, a zwlaszcza zasoby ludzkie, przywddcy oraz mobilnos¢ edukacyjna
[Bielski 2014, s. 355].

Zadna organizacja nie funkcjonuje w izolacji, jednocze$nie tez podkresli¢
nalezy, ze wspodlczesnie przedsigbiorstwo nie jest juz tylko elementem tancucha
— jest elementem sieci. W zwiazku z konieczno$cig odejscia od dotychczasowego
sposobu rozstrzygania dylematu ,albo, albo” (konkurowa¢ czy wspoélpracowac),
na rzecz nowego rozstrzygniecia ,,i, i” (konkurowac i wspoétpracowac) [De Wit,
Meyer 2007, s. 35], przewaga konkurencyjna powinna by¢ traktowana jako wy-
rézniajace kompetencje tworzace korzystne relacje biznesowe. Kazde przedsie-
biorstwo to organizacja, natomiast: ,,Organizacje sa wieloma rzeczami jednocze-
$nie” [Morgan 1997, s. 399]. Nalezy je analizowa¢ wieloplaszczyznowo, a takze
poszukiwaé niedostatkdw w relacjach pomiedzy elementami sieci. A zatem ktos,
kto postrzega swiat tylko w dwdch wymiarach, z pewnoscig moze by¢ zaskoczo-
ny przez konkurentow, ktérzy postrzegaja i analizujg obszary swojej aktywnosci
przez pryzmat wielu innych wymiardw, i w nich rozwijaja swoje walory, ulatwia-
jace im funkcjonowanie w zlozonym s$rodowisku. W poszukiwaniu obszaréw
umozliwiajacych nawigzywanie korzystnych relacji mozna wykorzystac liste per-
spektyw ,,10E”: Ekologia, Efektywnos¢, Ekonomicznos¢, Empatia, Energia, Este-
tyka, Emocje, Etyka, Erystyka, Eklektyzm lub/i lub wzorzec ,,11F”: Future, First,
Focus, Fast, Flexibility, Friendly, Facility, Fairness, Feedback, Feasibility, Foresight
[Bielski 2020, s. 117-122]. Jednym z najwazniejszych atrybutéw wygrywajacych
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firm jest ich etyczna postawa. Uwzgledniajac procesy globalizacyjne i powszech-
ny dostep do informacji, pytanie starozytnych filozoféw, ,jak zy¢ godnie’, nalezy
dzisiaj przeksztalci¢ w pytanie, ,jak zy¢ godnie razem”. Dotychczas tylko konku-
rujace ze sobg firmy Philips, Sony i Thompson na plaszczyznie technologiczne;j
zrobily wszystko, co nalezalo, aby juz na poczatku lat 90. XX w. wej$¢ na rynek
masowy z telewizja wysokiej rozdzielczo$ci [Adner 2009, s. 60] - tylko ze takiego
rynku nie byto, a to za sprawg zaniedban w zakresie infrastruktury towarzyszace;j.
Konsole byly znakomite, tyle ze ,,producenci znalezZli sie¢ w sytuacji sprzedawcow
ferrari w kraju, w ktérym nie ma benzyny ani autostrad” [Adner 2009, s. 62].
Doskonaly technologicznie produkt byl efektem polaczenia wysitkéw technolo-
gicznych firm tworzacych ekosystem innowacji, czyli takiej formy wspolpracy,
w ramach ktdrej wspoélne dziatanie réznych firm z sgsiadujacych sektorow (nie
ujete jednak w ramy umoéw gospodarczych) ma spowodowaé dostarczenie na ry-
nek gotowego do uzycia produktu w takiej jakosci, ktorej nie moglaby uzyskac
zadna pojedyncza organizacja. W dobie globalizacji i powszechnego dostepu do
informacji takze procesy innowacyjne charakteryzuja si¢ coraz wigksza otwarto-
$cig [Zedtwitz, Gassmann 2002, s. 1262-1285], a poniewaz Zadna firma nie dziala
w izolacji, zatem kluczem do sukcesu staje sie jej system interakeji z otoczeniem.
Strategie innowacji, realizowane przez ekosystemy innowacji, obcigzone sg jed-
nak trzema rodzajami ryzyka: ryzykiem samej innowacji, wynikajacym z niewia-
domych towarzyszacych zarzadzaniu kazdym z osobna projektem innowacyjnym;
ryzykiem wspolzaleznosci, wynikajacym z niewiadomych zwigzanych ze skoor-
dynowaniem dziatan uczestnikéw ekosystemu jako twdércéw komplementarnych
innowagji; ryzykiem integracji, wynikajacym z niewiadomych zwigzanych z pro-
cesami adaptacji w calej przestrzeni (na calej dlugosci tancucha/ systemu) dostar-
czania wartosci.

2. Rodzaje zasobow przedsigbiorstwa i mozliwosci ich wykorzystania
w kreowaniu przewag konkurencyjnych

Droga do sukcesu kazdej organizacji jest zdefiniowanie cech §rodowiska
oraz wrazliwosci firmy na generowane przez otoczenie impulsy. W konsekwencji
powinno to prowadzi¢ do formulowania strategii opartej na istniejacych zaso-
bach lub ich transformacji do stanu umozliwiajacego realizacj¢ zalozonych celéw.
Taka postawa jest eksponowana w ujeciu szkoty zasobowej [Krupski 2006]. Poni-
zej wraz z komentarzem przedstawiono podstawowe zasoby:

1. Lokalizacja. Przy wyborze lokalizacji nalezy uwzgledni¢ specyfi-
ke branzy, rozmiary i skale dzialania firmy, strukture demograficzng
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terenu [Bleis 1992, s. 53]. Dla kazdej firmy moze to oznacza¢ zupelnie co$
innego — Dell mial swoje laboratoria w Irlandii ze wzgledu na specyfike
atmosfery; producenci dzialajacy w skali globalnej lokujg swoje zaktady
produkcyjne na terenach, gdzie jest tania sila robocza o odpowiednim
profilu kompetencji (przemyst motoryzacyjny w Polsce); sieci handlowe:
Lidl, Biedronka, Netto posiadaja swoje punkty na osiedlach mieszkanio-
wych, najczeéciej w poblizu szkot i koscioldw (one takze kieruja sie po-
dobnymi zasadami).

2. Technologia. Koncentracja przedsigbiorstwa na swoich autentycznych
atutach pozwala na rozwdj kluczowych umiejetnosci i sprzyja innowacyj-
nosci firmy. Tworzone nowe platformy technologiczne stanowig z kolei
podstawe do tworzenia nowych segmentéw rynku. Dzigki temu przed-
siebiorstwo moze realizowac projekty koncentrujace si¢ na podnoszeniu
poziomu wartosci dotychczasowej oferty, tworzace wspolne plaszczyzny
dla zmian w produkcie oraz technologii lub ustalajagce nowe centralne
produkty i nowe wiodace technologie, a takze kontynuowac badania, kto-
re ostatecznie mogg znalez¢ wyraz w rozwoju handlowym.

3. Park maszynowy. Park maszynowy jest zwigzany z technologig, kom-
petencjami pracownikow i rozstrzygnieciami w zakresie kierunkéw roz-
woju - specjalizacja czy dywersyfikacja. Maszyny wysoko wyspecjalizo-
wane, pozwalajace na uzyskanie wysokiej wydajnosci, sg wzglednie fatwe
w obstudze, maszyny uniwersalne dla wykonania takiego samego zada-
nia wymagaja wysokich kwalifikacji pracownika obstugujacego. Wyso-
ka specjalizacja parku maszynowego oznacza takze utrate elastycznosci,
wynikajaca z niemoznosci wykorzystania go poza obszarem specjalizacji,
a zatem zwigksza ryzyko biznesu w przypadku zmian na rynku.

4. Budynki. Jak cie widzg... Regufa autorytetu [Cialdini 1996, s. 191-210]
wskazuje na to, ze ludzie nie dociekaja, jakie cechy ma prawdziwy autory-
tet, wystarczajg im zewnetrzne atrybuty autorytetu — stad fasada siedziby
Amber Gold. Klasyczne ksiegarnie w Londynie takze funkcjonujg w ele-
ganckich wnetrzach - z zupelnie innego, marketingowego powodu.

5. Kapital. W czasach kryzysu jednym z najwazniejszych probleméw jest
zachowanie plynnosci. Wobec szeregu utomnosci systemu bankowego
konieczne jest posiadanie wlasnego, mobilnego kapitalu wtasnego - ,,[...]
postep w gospodarce zalezy od jej zdolnosci do tworzenia kapitatu, czyli
- wytwarzania nadwyzki z biezacej produkcji nad kosztami przyszlymi
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i terazniejszymi” [Drucker 1995, s. 34]. Niestety przyszle koszty to wielka
niewiadoma.

6. Sie¢ dystrybucji. Wygoda nabycia to jest to, czego oczekuje wspot-
czesny klient. Sprawno$¢ i niezawodnos¢ systemu dystrybucji pozwala
osiagnac przewage konkurencyjng. Wszyscy uczestnicy muszg by¢ do-
brani tak, aby struktura i jako$¢ ich aparatu handlowego oraz jakos§¢
ustug handlowych, dodawanych przez nich do produktu, byty adekwatne
do zalozen firmy. W ich doborze poméc moze REGULA 5C [Bleis 1992,
s. 38-39]: 1. Character - linia produktowa, cechy grup odbiorcéw. 2.
Continuity (ciaglos¢) — zapewnienie lub rozszerzanie stopnia i liczebnosci
grupy lojalnych odbiorcéw. 3. Control — przeptyw informacji, sterowanie,
udzial w promocji, wplyw ceny, ilosci, sie¢ serwisowa. 4. Cost — naklady
konieczne do efektywnego funkcjonowania, prowizje, rabaty. 5. Coverage
(pokrycie na obszarze) — obszar obstugiwany, gestos¢ dystrybutoréw. Roz-
woj techniki informatycznej catkowicie zmienil oczekiwania i poglady
wielu klientéw na to, co jest dobre w zakresie wygody nabycia. Zakupy
przez internet to juz nie tylko dostawa artykuléw do domu.

7. Logistyka. W relacjach B2B jednym z wazniejszych warunkéw sukce-
su jest system JIT —Just in Time, pozwalajacy odbiorcy na obnizenie kosz-
tow magazynowania i utrzymywania zapaséw [Bleis 1992, s. 39]. Kompe-
tencje w zakresie obnizania kosztéw logistycznych moga by¢ przestanka
oddzielnego intratnego biznesu.

8. Kontrakty. Kontrakty dlugoterminowe s3 trudnym do przecenienia
walorem, ale tez zagrozeniem. Oparcie przyszlosci firmy tylko na jednym,
w dodatku specyficznym odbiorcy, czyni go bezradnym wobec znaczacej
zmiany w $rodowisku. Tak bylo z dlugoletnimi dostawcami dla wojska
i innych jednostek budzetowych, tak jest z obsluga rynku rosyjskiego.
W pierwszym przypadku dotychczasowy porzadek zburzyly przepisy
unijne, obowigzkowe przetargi, w drugim retorsje rosyjskie, w zwigzku
z sankcjami europejskimi.

9. Licencje. Koszty zakupu licencji na technologie lub produkty nie-
jednokrotnie sg tak wysokie, Ze warto si¢ zastanowi¢ nad mozliwoscia
stworzenia wlasnych rozwigzan w tym obszarze. Z doswiadczen autora
wynika, Ze jest to mozliwe, nawet w krétkim czasie — vide produkt i tech-
nologia cyklonéw zaluzjowych do odpylania gazéw z proceséw technolo-
gicznych - 1. Patent, Polska, nr 277164, Cyklon z wymuszonym obiegiem
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gazu, Tworca 1. Bielski zgl. 1989; 2. Patent, Polska, nr 285 541, Cyklon,
Tworca L. Bielski zgl. 1990; 3. Patent, Polska, nr 283 510. Cyklon zaluzjowy
ze spiralnym obiegiem gazow. Wspoltworcy: Bielski 1., Ciszek T., zgl. 1989;
4. Patent, Polska, nr 283 511. Bateria cyklonéw zaluzjowych z potgczeniem
przegubowym. Wspoltworcy: Bielski I., Babicki J., Ciszek T., Modzelewski
J., zgl. 1989.

10. Wlasnos¢ intelektualna. Wiasnos¢ intelektualna - znaki towarowe,
wzory uzytkowe i patenty majg swoja wartosc¢ jako produkty i moga by¢
przedmiotem obrotu towarowego. We wczesnym okresie ochronnym sta-
nowig jednak przewage konkurencyjng firmy - innowatora i jednocze-
$nie stwarzaja lub podwyzszajg bariery rynkowe, chronigce sektor przed
nowymi wej$ciami. Walor komercyjny technologii lub produktéw chro-
nionych obniza si¢ z uplywem czasu i technologie pionierskie, po przej-
$ciu w faze technologii schytkowej, trudno jest juz umiesci¢ na rynku.

11. Bazy danych. Zarzadzanie informacja, dla obnizenia ryzyka blednej
decyzji, zawsze wymaga jakiej$ bazy danych. Do niedawna dostep do so-
lidnych baz danych byt kosztowny; od niedawna, za sprawg ,,chmury in-
ternetowej’, juz nie. Problem polega tylko na tym, ze nie wszyscy wiedza,
jakie dane sg potrzebne i co z nimi mozna zrobic.

12. Przywdédcy. Przywodztwo jest jednym z najwazniejszych czynnikow
sukcesu organizacji. Cechy przywddcy to: wizja, sila autorytetu, skfon-
no$¢ do podejmowania ryzyka, che¢ rywalizacji, odwaga i zdecydowa-
nie, oportunizm, opanowanie w momentach napiecia i innowacyjnos¢.
To takze umiejetnos¢ komunikowania si¢ i motywowania, wizja, goto-
wos$¢ ponoszenia ryzyka, ale tez umiejetno$¢ kalkulowania i potrze-
ba stalego rozwoju, dazenie do mistrzostwa [Penc 2002, s. 114-115];
zaangazowanie, energia, zapal i wytrwalo$¢, pragmatyzm i zdolnos¢
do wytyczania celéw uwzgledniajacych wielu interesariuszy]; $wiado-
mo$¢ ograniczonej mozliwosci obserwowania rzeczywistosci i unikanie
uproszczonego wnioskowania, otwarty i analityczny umyst oraz umie-
jetnos¢ myslenia systemowego, dzialania w wielokulturowym otoczeniu,
gotowo$¢ do permanentnej nauki, twdrczo$¢ i bycie ,troche¢ uczniem,
a troche nauczycielem”. Dla umiejetnego kierowania zespotem niezbed-
ne sg przede wszystkim silna osobowos¢ i charakter. Cechy te - w po-
taczeniu z fachows, specjalistyczng wiedza oraz doswiadczeniem - daja
szans¢ na sukces. Manager powinien by¢ przede wszystkim skuteczny
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- »Skutecznos¢ jest z pewnoscia jednym z podstawowych wymagan w grze
o skuteczno$¢ organizacji i sama w sobie stanowi najwazniejszy wktad
w rozwoj organizacji” [Drucker 1994, s. 186].

13. Kadry - personel. Struktura kapitatu ludzkiego decyduje o mozli-
wosciach i obszarach kreowania warto$ci przedsigbiorstwa i jednocze-
$nie ,,odzwierciedla zlozong calos¢ wspoétdziatajacych elementéw, ktore
powinny by¢ zarazem poddawane probom wlaczenia do odpowiedniego
rachunku kosztéw” [Struzyna 2000, s. 492-500]; ,,kazde przedsigbiorstwo
powinno formulowal strategiczne plany personalne oraz poszukiwa¢
mozliwosci zapewnienia sobie perspektyw rozwoju i przewagi konkuren-
cyjnej w drodze inwestowania w kapitat ludzki” [Penc 1995, s. 123].

14. Know-how. Wiedza ukryta jest dostepna tylko dla jej twércow [No-
naka, Takeuchi 1995], ktérzy potrafia jej strzec. Nie wszystkie osiggniecia
nalezy upublicznia¢ poprzez ochrong¢ patentowa (co w perspektywie daje
jednak mozliwos$¢ komercjalizacji) — czes¢ wiedzy powinna by¢ wylaczna
wlasnoscia firmy.

15. Relacje. Rodzaj i jako$¢ powigzan z dostawcami i dystrybutorami de-
cyduja o efektywnosci systemu dostarczania warto$ci. W przypadku rozwi-
jania wspotpracy z innymi uczestnikami proceséw rynkowych konieczne
staje si¢ zbudowanie plaszczyzny porozumienia na podstawie modelu 4W:
wspdlna wiedza, wzajemnos¢, wiarygodnos¢ i wspolne wartosci'.

16. Renoma produktéw. Tym, co decyduje o wyborze przez konsumenta
konkretnego dostawcy, jest postrzeganie jakosci jego oferty przez klienta.
Klienci zastanawiajg sie, w duzym stopniu podswiadomie, co w tej ofercie
jest dla mnie (w wersji angielskojezycznej WIIFM: whats in it for me?).

17. Reputacja firmy. , It takes 20 years to build a reputation and five mi-
nutes to ruin it”* (,Do budowy reputacji potrzeba 20 lat, a na jej zruj-
nowanie wystarczy 5 minut”)® [Waren Buffett]. Postrzeganie, reputacja
firmy zalezy od rodzaju zbudowanych przez firme relacji z klientami.

1 M. Wojna, Sieci kooperacyjne przedsigbiorstw jako instytucji gospodarki rynkowej, praca doktorska
niepublikowana, Akademia Finanséw, Warszawa 2003, cyt. za: A. Noga, Teorie przedsigbiorstw, PWE,
Warszawa 2009, s. 90.

2 https://www.ruleoneinvesting.com/blog/how-to-invest/warren-buffett-quotes-on-investing-success/
[dostep: 16.09.2022 r.].

3 https://businessinsider.com.pl/rozwoj-osobisty/cytaty-warrena-buffetta-o-inwestowaniu/jzd5rzh
[dostep: 16.09.2022 r.].
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Relacje te moga by¢ bardzo rézne - od ,rodziny” Harleya-Davidsona,
gdzie przynaleznos$¢ do tej grupy jest traktowana jako nobilitacja spotecz-
na (w tym przypadku sama relacja staje si¢ nawet sktadnikiem oferty), da-
jaca rados¢ z udzialu w tworzeniu i rozpowszechnianiu ,,legendy”, az do
prostych relacji, w ktérych firma wywozaca odpady moze i powinna by¢
niezauwazalnym realizatorem ustugi - rozwigzujacym problem klienta.

18. Dojrzalos¢ ekologiczna. Nasilajacy si¢ trend zdrowego stylu zycia
i troski o $rodowisko naturalne powoduje, zZe nowoczesne przedsie-
biorstwa dokladaja staran, aby zaspokoi¢ potrzeby nawet najbardziej
»zielonych” klientow. Zaleznie od stopnia koncentracji firmy na proble-
matyce ekologicznej, wyrdzni¢ mozna kilka postaw: pasywna — organi-
zacja stosuje sie do wszystkich nakazéw i zakazéw zwiazanych z ochro-
ng $rodowiska, dzialania te wynikaja jednak nie z wlasnych przekonan,
a z konieczno$ci i odgérnych naciskéw; defensywna — systematyczna
eliminacja produktéw i technologii, ktore nie sa przyjazne srodowisku.
W ich miejsce pojawiajg si¢ nowe, bardziej nowoczesne oraz proekolo-
giczne systemy; innowacyjng — przedsigbiorstwo z wlasnej inicjatywy
podejmuje dzialania, takie jak: rozwdj technologii produkcji (dazenie
do jak najmniej destrukcyjnych proceséw), wprowadzanie ekoproduk-
tow, recykling; ofensywna - reorganizacja niemalze wszystkich proce-
séw zachodzacych w przedsigbiorstwie od sposobu zarzadzania, poprzez
dzialalnos$¢ pracownikéw, az po strategie przedsiebiorstwa. Rozwinat sie
juz ekomarketing bedacy ,,systemem wiedzy, edukacji i zasad postgpo-
wania - umozliwiajacy zaspokajanie potrzeb i osiaganie satysfakcji przez
uczestnikow ksztaltujacego sie rynku i marketingu dobr ekologicznych’,
zgodnie z imperatywem moralnym, wedlug ktorego troska o srodowisko
musi pojawiac si¢ w kazdym elemencie strategii marketingowej przedsie-
biorstwa [Chodynski 2007, s. 56].

19. Dojrzalo$¢ innowacyjna. ,Dzialalnos¢ innowacyjng przedsiebior-
stwa nalezy traktowa¢ jako zasadniczy czynnik postepu ekonomicznego
oraz cywilizacyjnego, ktdry sprzyja rozwojowi i utrzymaniu dobrej po-
zycji na rynku” [Rytlewska 2005, s. 255]. Nieustajace zmiany w §rodowi-
sku powodujg, ze innowacja jest/powinna by¢ obecna w obszarze kazdej
aktywnosci firmy. Podstawowa dziatalno$¢ firmy realizujg efektywnie na
podstawie przewag konkurencyjnych, te za§ moga by¢ tworzone tylko
w procesach innowacyjnych - ,jedynym sposobem uzyskiwania przewag
konkurencyjnych jest innowacja” [Bielski 2007, s. 37].
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20. Elastyczno$¢ - zdolnos¢ do zarzadzania zmiang. Przedsiebiorstwo
o duzym stopniu elastycznosci to takie, ktdre jest w stanie w krotkim cza-
sie i przy niskich nakladach finansowych przeprowadzi¢ wiele drastycznych
zmian, dotyczacych niemalze wszystkich obszaréw swojej dziatalnosci. Dzie-
ki elastycznosci przedsiebiorstwo jest w stanie poradzi¢ sobie ze zmianami
zachodzacymi w otoczeniu, a nawet wykorzystac je jako szanse na rozwdj
przedsiebiorstwa. Elastyczno$¢ jest elementem zarzadzania strategicznego,
zdolno$cig adaptacji w turbulentnym srodowisku [Krupski 2006, s. 25].

21. Jakos¢. Dobre jakosciowo jest to, co klient uwaza za dobre jakoscio-
wo. Koncentracja na kliencie jest pierwsza z o$miu zasad zarzadzania
umieszczonych w wymaganiach normy ISO 9001:2001, ktéra brzmi na-
stepujaco: ,organizacje sg zalezne od swoich klientéw, dlatego zaleca sie,
aby rozumialy obecne i przyszte potrzeby klienta, aby spelnialy wymaga-
nia klienta oraz podejmowaly starania, aby wykracza¢ ponad jego ocze-
kiwania” (PN-EN ISO 9001:2001).

22. Serwis. W ofercie rynkowej prawie kazdego przedsigbiorstwa mniej-
szg lub wigkszg czg$¢ calej jego oferty stanowia ustugi. Serwis i gwarancje
wykorzystywane sg jako instrumenty promujace sprzedaz [Kotler 1988].
Moze to by¢ takze niezalezny obiekt w systemie dostarczania wartosci.
Czesto jednak przedluzone okresy gwarancji udzielane przez producen-
tow (np. samochoddw) oznaczajg niemoznos$¢ serwisowania u innych
(tanszych), niz autoryzowani serwisanci, ustug.

23. Lojalno$¢ klientow. Jest waznym zasobem kazdej organizacji bizne-
sowej. W czasie §wiatowego kryzysu gospodarczego na wielu rynkach
zmniejsza sie sklonnos¢ klientéw do podejmowania ryzyka, zwigzanego
z nawigzywanymi nowymi kontaktami biznesowymi. Dosy¢ powszechne
jest tez przekonanie, ze klienci sg bardziej lojalni wobec firm, ktérych
dziatania realizowane sg na poziomie przekraczajacym ich oczekiwania.
Wiekszos¢ kierujgcych przedsigbiorstwami chciataby miec lojalnych wspét-
pracownikow, ale tylko niektorzy z nich gotowi sq zainwestowac, aby takg
lojalnos¢ uzyskac. Lojalnego klienta moze stworzy¢ tylko zadowolony
ilojalny pracownik [Heskett, Jones iin. 1994]. We wspolczesnych realiach
klienci zazwyczaj nie prébuja nawigzywac relacji z firma, wystarcza im,
ze bedzie ona pomaga¢ w dokonywaniu trafnych zakupow.

24. Zdolno$¢ do pracy zespolowej. Do realizacji wielu zadan, zwlaszcza
w laminarnym $rodowisku, wystarczaja stabilne zespoly, uksztaltowane
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zgodnie z podzialem funkcjonalnym. Do niedawna jeszcze w przypad-
kach proceséw rozwojowych preferowang strukturg byly zespoty wielo-
dyscyplinarne o zréznicowanej strukturze i zarzadzaniu. Zazwyczaj byla
to ,niewielka grupa ludzi o uzupelniajacych si¢ umiejetnosciach, zwia-
zanych wspolnym celem, zestawem dzialan i podejsciem, za ktore czuja
sie odpowiedzialni. Istotg zespolu jest wspolne zaangazowanie. Bez niego
grupa funkcjonuje jako zespol jednostek, z nim - ludzie ci stajg si¢ po-
tezng jednostky dzialajacg na rzecz zespotowych osiagnie¢” [Katzenbach,
Smith 1993]. We wspoélczesnym, dynamicznym $rodowisku biznesu nie
mozna juz opierac sie na pracy stalych zespoldéw, nadeszla era teamingu,
czyli elastycznie organizowanej pracy zespotowej — wiele réznych zespo-
téw, pracujacych okresowo, modyfikujacych swoj sktad i dazacych do
realizacji zmieniajacych sie celow.

25. Mobilnoé¢ edukacyjna. Uczenie si¢ i rozwdj kompetencji mene-
dzeréw i pracownikéw ma podstawowe znaczenie dla sytuacji przedsie-
biorstwa na rynku, zas B.D. Henderson, prezes Boston Consulting Gro-
up twierdzi, ze ,teoria krzywych uczenia si¢ jest prawie tak wazna dla
amerykanskiego przemystu, jak E=mc? dla fizyki [...]” [Brzezinski 1998,
s. 24]. Wystarczajacym uzasadnieniem dla permanentnej edukacji moze
by¢ poglad P.E. Druckera: ,W spoleczenstwie opartym na wiedzy mene-
dzerowie muszg by¢ gotowi na odrzucenie wszystkiego, czego si¢ dotych-
czas nauczyli” [Drucker 2009, s. 82-83].

26. Wlasne zaplecze B&R. Wszystkie przedsiebiorstwa musza rozstrzy-
gna¢ dylemat wlasnego rozwoju — wlasnymi sitami, czy tez zasilajac si¢
z zewnatrz? Kazde rozwigzanie w tym zakresie jest ulomne i ryzykowne.
Ulomnos$¢ rozwoju, ktdry sie dokonuje tylko wlasnymi sitami, polega na
tym, Ze angazujac duze srodki, mozna nie osiaggna¢ zamierzonego/zado-
walajgcego rezultatu. Bezpieczniejsze wydaje si¢ zasilanie zewnetrzne,
jednak ulomnos¢ tego rozwiazania polega na tym, ze wyboru rozwia-
zania odpowiedniego dla firmy moze dokona¢ tylko ktos, kto zna uwa-
runkowania przedsiebiorstwa i jest biegty w obszarze wyboru, a biegtos¢
i wiedze na najwyzszym aktualnie poziomie maja tylko ci, ktorzy ja two-
rza — pracownicy B&R.

3. Logistyka w kreowaniu przewagi konkurencyjnej

Znaczenie decyzji dotyczacych wyboru zasobdéw, w obszarze kto-
rych uksztaltowana ma by¢ przewaga konkurencyjna, doceniane bywa dopiero
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w chwili dostrzezenia rozbieznosci pomiedzy pogladami przedsiebiorcéw a opi-
nig znaczacych odbiorcéw na temat kluczowych czynnikéw sukcesu. Konkuren-
cja miedzy przedsiebiorstwami przebiega obecnie w warunkach ciaglej nierow-
nowagi, ktorg tworzg zmieniajgce si¢ czynniki sukcesu rynkowego. Taka sytuacja
sprawia, ze uksztaltowana pozycja konkurencyjna nie jest w zadnym momencie
trwala, przeciwnie - jej Zrédla podlegaja nieustannej erozji [Banaszyk 2013].

Zrédla przewagi konkurencyjnej to cechy przedsigbiorstwa oraz jego
otoczenia, ktérych odpowiednie wykorzystanie moze doprowadzi¢ do osiagnie-
cia przewagi konkurencyjnej. Za jedno z nich nalezy uznac logistyke, co staje si¢
szczegoOlnie w $wietle ostatnich zmian w Europie i na $wiecie, spowodowanych
kryzysami COVID-19, rosyjska agresja na Ukraine i wywolanym przez to kryzy-
sem energetycznym i finansowym.

Efektywna logistyka wymaga od organizacji budowania trwatych i zdro-
wych relacji ze wszystkimi interesariuszami, wlaczania ich w procesy rozwojo-
we wspottworzonych przez nig fancuchéw i sieci, poprzez kooperacje, cyfryzacje
i standaryzacje dziatan w skali tworzonych tancuchéw dostaw. Profesjonalne za-
rzadzanie procesami logistycznymi w przedsiebiorstwie, przy uwzglednieniu po-
wigzania wszystkich organizacji, ktore s3 wzgledem siebie dostawcami i odbior-
cami, istotnie wplywa na osiggnigcie wysokiego stopnia pewnosci i elastycznosci
przebiegu proceséw logistycznych, zmniejszenie kosztow logistycznych, gene-
rowanie przychodéw ze sprzedazy oraz poprawe plynnosci finansowej, co prze-
ktada sie na kreowanie przewagi konkurencyjnej [Gasowska 2016, s. 103-112].
Na sprawno$¢ proceséw produkcyjnych w firmie znaczacy wplyw ma takze logi-
styka wewnetrzna, w tym takze miedzystanowiskowa.

Jak twierdzi Friedman, ,$wiat stal sie plaski’ z powodu ,internetowej
globalizacji”. Wedtug niego nowe technologie informacyjne umozliwiajg specjali-
stom z krajow stabo rozwinietych konkurowanie ze specjalistami z krajow wyzej
rozwinietych, co wptywa na zmniejszanie si¢ réznic migdzy poszczegolnymi re-
gionami $wiata [Friedman 2006].

Obecny poziom globalizacji, okreslany przez Friedmana ,,plaskim $wia-
tem’, pojawil sie jako efekt powszechno$ci komputeréw osobistych i rozwoju In-
ternetu, pozwalajacego na blyskawiczny przeptyw informacji oraz wykorzystanie
oprogramowania do zarzadzania przeplywem pracy (ang. workflow software),
ktére umozliwia osobom znajdujacym si¢ w dowolnych miejscach na $wiecie
wspolprace nad projektami, niezaleznie od tego, gdzie si¢ znajduja. Friedman
uwaza, ze $wiat jest plaski w tym sensie, Ze wyréwnuja si¢ pola konkurencji mie-
dzy rynkami przemystowymi i wschodzacymi, a wiele firm, np. w Indiach i Chi-
nach, stalo sie¢ czescia globalnych, zlozonych tancuchéw dostaw poprzez proces
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outsourcingu. Potrzeby klientéow moga ulega¢ zmianie, jednakze elastyczna orga-
nizacja z elastyczng siecig dostaw potrafi si¢ przeksztatca¢ odpowiednio do zmian
zachodzacych u klientéw. W plaskim $wiecie zmieniajg si¢ fancuchy dostaw.
Zmieniajg si¢ asortymenty wyrobow. Moga powstawaé calkowicie nowe marki
i dziedziny dziatalno$ci. W odpowiedzi na to zmienia si¢ konfiguracja sieci. Jedy-
nym staltym punktem sg relacje z klientem, zajmujacym centralng pozycje.

Przejrzystos¢ plaskiego $wiata umozliwia dyrygentowi-orkiestratoro-
wi sieci laczno$¢ tak z bezposrednim klientem, jak i z konsumentem finalnym,
a nawet udostepnia dostawcom dane z kasy fiskalnej, znajdujacej si¢ na koncu
tancucha dostaw. Przedsiebiorstwa Li & Funga sg zbudowane wokot detalicznych
klientéw firmy; natomiast firma, prowadzaca sprzedaz bezposrednio na rzecz
konsumentéw finalnych, moglaby budowa¢ podobne sieci, w ktérych centralne
miejsce beda zajmowa¢ konsumenci.

Jako$¢ proceséw logistycznych zalezy jednak od jakosci i stopnia integra-
cji pozostatych instrumentow.

Podsumowanie

Niekonwencjonalne i dynamiczne zmiany $rodowiska biznesu powodu-
ja, ze nieprzydatna moze by¢ konwencjonalna reakcja. Kluczem do zwycigstwa
w kazdej sytuacji sg przewagi konkurencyjne budowane w obszarze innych niz
dotychczas kombinacji zasobow i efektywne ich wpisanie w ramy przyjetej strate-
gii. W szczegolnosci dotyczy to logistyki, postrzeganej juz powszechnie jako zlo-
zony zasob krytyczny. Wspolczesne srodowisko biznesu zdecydowanie rozni sie
od tego, co bylo dawniej. Bezkrytyczne nasladownictwo zachowan opartych na
sprawdzonych wczesniej wzorcach, wykorzystywanie ciagle tych samych zasad,
juz nie zawsze prowadzi do takiego samego rezultatu, a dotychczasowe wzorce
moga prowadzi¢ do budowania nieprawidfowych relacji, nieadekwatnych do ak-
tualnego stanu srodowiska. Wspoélczesne firmy opieraja sie wiec na partnerstwie
firm i wewnatrz firm, na pracy zespotowej i wspotodpowiedzialnoséci. Nie maja
struktury hierarchicznej, prowadza transakcje w ramach trwalych zwiazkow,
a dziatania wszystkich uczestnikéw sg rezultatem negocjacji, uwzgledniajacych sy-
tuacje i procesy rynkowe. Te nowe elastyczne formy organizacji pozwalaja szybko
i elastycznie reagowac na zachodzace w coraz wigkszym tempie zmiany polityczne,
zmiany srodowiska, technologii oraz warunkéw konkurencji i preferencji klientow.
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Zarzadzanie wartoscig przedsiebiorstwa
z perspektywy wlascicieli

Value Based Management from shareholders perspective

Zarys tresci: Ewolucja celow przedsigbiorstwa doprowadzila do powstania strategii wzrostu warto$ci
dla akcjonariusza (Value Based Management — VBM). Wdrozenie tej strategii pozwala identyfikowac,
wycenia¢ i analizowa¢ determinanty warto$ci przedsi¢biorstwa z perspektywy inwestora kapitatu wia-
snego i jego preferencji inwestycyjnych opartych na indywidualnym profilu korelacji dochéd vs. ryzyko.
W praktyce, by sprawdzi¢, czy zarzad, ktdremu powierza si¢ zarzadzanie zainwestowanym kapitalem,
realizuje strategie wzrostu wartosci dla wlascicieli, mozna przeliczy¢ realizowane przez zarzad opera-
cyjne przeplywy pieniezne (FCF) na warto$¢ biezacg za pomoca oczekiwanej przez wlascicieli stopy
zwrotu i poréwnaé okresowo wynik. Celem artykutu jest prezentacja zalozen i uwarunkowan wdroze-
nia strategii VBM z perspektywy wlascicieli.

Slowa kluczowe: VBM, strategia, warto$¢, stopa zwrotu, zarzadzanie.

Abstract: The evolution of the company’s goals led to the creation of a strategy for increasing
shareholder value (Value Based Management — VBM). The implementation of this strategy allows
to identify, evaluate and analyze the determinants of the company’s value from the perspective of the
equity investor and his investment preferences based on the individual correlation profile of income
vs. risk. In practice, to check whether the management board, which is entrusted with the management
of the invested capital, implements the strategy of increasing the value for the owners, it is possible to
convert the operating cash flows (FCF) realized by the management board to the present value using
the rate of return expected by the owners and periodically compare the result. The aim of the article
is to present the assumptions and conditions for the implementation of the VBM strategy from the
perspective of shareholders.

Keywords: VBM, strategy, value, rate of return, management.
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1. Wstep

Opracowanie i realizacja strategii zapewniajacej wzrost warto$ci przedsie-
biorstwa jest coraz czesciej jednym z gléwnych zadan zarzadéw firm. Wtasciciele
oczekuja, ze wszystkie dzialania zarzadu beda podporzadkowane maksymaliza-
cji wartosci przedsiebiorstwa jako inwestycji wiascicieli i bedg pozwalaly wlasci-
cielom uzyskiwac szybki i oczekiwany zwrot z zainwestowanego kapitalu. Mimo
powszechnej akceptacji takiego zadania zarzadu, wciaz brakuje jednoznacznych
wytycznych, jakie dziatania i w jaki sposéb ma konkretnie realizowa¢ zarzad, by
rosta wartos$¢ przedsigbiorstwa i docelowo zwrot z inwestycji wlascicieli przy da-
nym profilu inwestycyjnym. Nie kazde zyskowne dzialanie w firmie podnosi jego
warto$¢ z perspektywy wlasciciela, stad zaréwno w teorii, jak i w praktyce, wciaz
aktualne i nierozstrzygniete sg rozwazania w obszarach:

» Co to jest wartos$¢ przedsigbiorstwa z perspektywy wlascicieli?

» Dlaczego ta warto$¢ jest dla wlascicieli wazna w decyzjach inwesty-
cyjnych w kapital wlasny przedsiebiorstwa?

+ Jak te warto$¢ ustali¢ i na jej podstawie skutecznie motywowa¢ do
pracy w interesie wlascicieli?

« Dlaczego z zasady w kazdym przedsiebiorstwie wystepuje roznica
pomiedzy osiggang a oczekiwang (mozliwg do osiagniecia) wartoscia
przedsigbiorstwa i jak te roznice zmierzy¢ oraz analizowaé w czasie
z wykorzystaniem systemdw zarzadzania?

Celem artykulu jest prezentacja zalozen i uwarunkowan wdrozenia stra-
tegii VBM z perspektywy wlascicieli.

2. Powiazanie celow wlascicieli i zarzadow

Zarzadzanie warto$cig przedsiebiorstwa (Value Based Management) ma
u podstaw nastepujace zalozenia [Brealey, Myers 1991, s. 811-819; Kaplan, Nor-
ton 2002; Young, O’Byrne 2001, s. 37; Damodaran 2001, s. 188]:

1) Przedsigbiorstwo to inwestycja wlasciciela. Rezygnujac z alternatywne;j
inwestycji rynkowej, wlasciciele firm wybierajg inwestycje w przedsie-
biorstwo, z ktdrego oczekuja stopy zwrotu, rekompensujgcej z nadwyz-
ka utracone korzysci.

2) Nadochdd z inwestycji wlascicieli w przedsigbiorstwo sktada sie: wzrost
rynkowej wartosci akcji/udziatu i wyplacana dywidenda na akcje/udzial.
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3)

4)

5)

6)

7)
8)

9)

Nakladem inwestycyjnym wlasciciela w przedsigbiorstwo jest ka-
pital zalozycielski firmy, od ktérego oczekuje si¢ zwrotu w danym
horyzoncie inwestycyjnym i przy danym poziomie ryzyka catkowi-
tego dzialalnosci przedsigbiorstwa.

Kapital wlasciciela nie jest wnoszony do przedsigbiorstwa za darmo.
Jego ceng jest oczekiwana przez wtasciciela stopa zwrotu z zainwe-
stowanego kapitatu, rekompensujaca z nadwyzka utracone korzysci
z alternatywnych inwestycji rynkowych.

Wrhasciciele nie chcg sie osobiscie angazowa¢ w zarzadzanie powola-
ng firmg. Zatrudniajg w tym celu profesjonalny zarzad do zarzadza-
nia ich inwestycja.

Wrhasciciele wprowadzaja system motywacji dla Zarzadu, dyscyplinu-
jacy do pracy i sklaniajacy do podejmowania decyzji prowadzacych
do wzrostu wartosci przedsiebiorstwa z punktu widzenia wlascicieli.
Zarzady znajg oczekiwania wlascicieli.

Kazde przedsigbiorstwo posiada potencjal wzrostu wartosci.

Zarzad powinien dazy¢ do zmniejszania réznicy (luki wartosci)
pomiedzy osiggang a mozliwg do osiggniecia (oczekiwang) wartoscia
przedsiebiorstwa.

Mozliwy jest pomiar luki warto$ci i rozliczenie zarzadu za jej powsta-
nie, utrzymywanie, powig¢kszanie, zmniejszanie.

W praktyce gléwny problem wlascicieli przedsigbiorstwa to: jak moty-
wowac zarzad do maksymalizacji wartosci dla wlasciciela (realizacji oczekiwanej

stopy zwrotu z kapitalu wlasnego). Problem ten w praktyce wystepuje, poniewaz
zarzady, ttumaczac si¢ konieczno$cia réwnowazenia oczekiwan wszystkich inte-

resariuszy przedsiebiorstwa, celowo doprowadzaja do powstania ,,luki wartosci’,

tj. réznicy pomiedzy wartoscig przedsiebiorstwa mozliwa do osiggnigcia, gdyby
dazylo ono do maksymalizacji wartosci dla wlascicieli, a rzeczywistg jego warto-

$cig rynkowa. Tabela 1 przedstawia kluczowych interesariuszy przedsigbiorstwa

i zasady ich wynagradzania za powierzane do dyspozycji przedsigbiorstwa zasoby.
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Wychodzac z konstrukeji rachunku zyskow i strat, mozna wyrézni¢ czte-
ry poziomy wyniku finansowego, z ktdrych stopniowo oplacani sg interesariusze
przedsiebiorstwa. Na pierwszym poziomie jest wynik ze sprzedazy, z ktérego co do
zasady oplacani si¢ dostawcy, majacy wplyw poprzez koszt wytworzenia produk-
cji sprzedanej na wielko$¢ przychodoéw i docelowo wplywow ze sprzedazy. Z tych
wplywéw otrzymuja oczekiwane wynagrodzenie w formie platnosci za dostawy.
Na drugim poziomie jest wynik z dzialalno$ci operacyjnej, uwzgledniajacy wszyst-
kie pozostate koszty i przychody, niezwigzane bezposrednio z wynikiem ze sprzeda-
zy. Z wyniku z dzialalnosci operacyjnej opfacani sa pracownicy, ktérych wynagro-
dzenie jest zwigzane z dzialalnoécig operacyjna przedsigbiorstwa i bank w postaci
rat kapitalowo-odsetkowych, w zwigzku z finansowaniem dziatalnosci operacyjnej
przedsigbiorstwa. W koncepcji VBM nie zaklada si¢ wykorzystania w dziatalno-
$ci zasoboéw pozaoperacyjnych oraz finansowania dzialalnosci pozaoperacyjne;.
Na trzecim poziomie jest wynik brutto, z ktérego optacany jest urzad skarbowy
w formie naleznych podatkéw dochodowych. Na czwartym poziomie jest wynik net-
to, z ktdrego oplacany jest akcjonariusz, w formie dywidendy. Wskazana kolejno$¢
wyplat wynagrodzenia za powierzane zasoby przez interesariuszy przedsiebiorstwa
wyjasnia poziom rynkowej oczekiwanej stopy zwrotu wobec ryzyka jej nieosiagnie-
cia. Wedlug tab. 1 wszyscy interesariusze przedsigbiorstwa powinni otrzymywac
wynagrodzenie dopiero wtedy, gdy zarabia (otrzymuje zwrot z zainwestowanego
kapitalu wtasnego) wiasciciel. Tak tez powinien by¢ skonstruowany w firmie sys-
tem motywacji, by uzaleznial wynagrodzenie interesariuszy od wynagrodzenia
wlasciciela, poniewaz jako zalozyciel, wlasciciel jest najwazniejsza decyzyjnie osoba
w przedsigbiorstwie i ponosi z tego tytulu najwieksze ryzyko zwigzane z posiada-
nym na wlasnos¢ przedsiebiorstwem. Paradoksalnie tab. 1 potwierdza jednak, ze
mimo szerokich uprawnien decyzyjnych wladcicieli, ich pozycja inwestycyjna (za-
robkowa) w przedsigbiorstwie jest najstabsza. Wtasciciele zobowigzani sg wnie$¢
do firmy swdj prywatny kapital zalozycielski. Z zasady lokuja go dlugotermino-
wo, poniewaz musza odpowiednio dlugo czekaé na oczekiwany zwrot i zaspokaja¢
w tym czasie roszczenia licznych wierzycieli przedsiebiorstwa. Wtasciciele otrzymuja
wynagrodzenie za powierzony kapital (dywidende) na koncu, po sptacie wszystkich
interesariuszy, poniewaz s wynagradzani z zysku netto, ktéry dodatkowo, co do za-
sady, jest objety limitem kodeksu spétek handlowych w zakresie wysoko$ci mozliwej
wyplaty zaliczkowej i rocznej (limit kwoty i Zrédet wyplaty). Warunkiem wyplaty
dywidendy jest réwniez posiadanie wystarczajacych srodkow pienieznych, przyréw-
nywanych do planowanej wielkosci dywidendy. W praktyce moga powstac cztery sy-
tuacje, opisujace warianty relacji pomiedzy planowang dywidendg a stanem wolnych
srodkéw pienieznych na mozliwg wyplate dywidendy, co prezentuje tab. 2.
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Tabela 2. Uwarunkowania wyplaty dywidendy z perspektywy sytuacji ekonomiczno-finansowej

Przypadek 1 Przypadek 2 Przypadek 3 Przypadek 4
Poniesiono strate Poniesiono strate
Uzyskano zysk netto | Uzyskano zysk netto netto netto
, . Brak wolnych
.Sq W f)lne ?rOde $rodkow pienigznych Sa wolne $rodki Brak wolnych
pieniezne réwne co . T N . o
L réwnych co najmniej pieniezne $rodkéw pienieznych
najmniej uzyskanemu . T . - )
. uzyskanemu zyskowi | w przedsigbiorstwie w przedsiebiorstwie
zyskowi netto
netto
Jest mozliwoé¢ Brak mozliwosci Brak mozliwosci Brak mozliwosci
wyplaty dywidendy wyplaty dywidendy wyplaty dywidendy wyplaty dywidendy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dodatkowym problemem w przypadku 1 jest jednoczesne spelnienie
przez zarzad oczekiwan wlascicieli w zakresie wysokosci wyplacanej dywidendy
i oczekiwan pozostatych interesariuszy w zakresie ich roszczen dotyczacych ocze-

kiwanych wynagrodzen. Problem ten starajg si¢ rozwigzywac zarzady, poprzez

rekomendowanie wlascicielom wysokosci dywidendy uwzgledniajacej rosz-

czenia pozostatych interesariuszy, dlatego obserwujemy w firmach odraczanie
dywidend, podwyzek, inwestycji, rekrutacji, innych decyzji angazujacych kapitat
w okresie wysokiej wymagalnosci zobowiazan interesariuszy przedsiebiorstwa.
Na tej podstawie powstata m.in. klasyczna teoria konfliktu intereséw (teoria agen-
cji). Najczesciej konflikt intereséw wobec przedsigbiorstwa powstaje na linii:

1)

2)

3)

Wrhasciciel - Zarzad. Wlasciciele oczekuja wymaganej wielkosci
dywidend. Zarzad oczekuje wymaganej wielko$ci wynagrodzenia za
zarzadzanie, ktore jest z zasady wyplacane przed dywidenda. Zarzg-
dowi bedzie bardziej zaleze¢ najpierw na swoim wynagrodzeniu, niz
wynagrodzeniu wlasciciela.

Zarzad - Kredytodawca. Zarzad oczekuje wymaganej wielkosci wy-
nagrodzenia za zarzadzanie. Kredytodawca oczekuje splaty wyma-
ganej wielko$ci kredytu, ktory jest splacany przed wynagrodzeniem
Zarzadu (jest bardziej uprzywilejowany, poprzez wigkszy wplyw na
powstanie ryzyka niewyplacalnosci i upadloéci przedsigbiorstwa, za
ktére co do zasady odpowiada Zarzad). Zarzadowi bedzie zaleze¢,
by w przedsiebiorstwie starczyto pieniedzy na splate kredytodawcy
i wyplate wynagrodzenia zarzadu.

Wriasciciel - Kredytodawca. Wtasciciele oczekuja wymaganej wiel-
kosci dywidend. Kredytodawca oczekuje splaty wymaganej wielko-
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$ci kredytu, ktory jest splacany przed wynagrodzeniem wiasciciela.
Wynagrodzenie kredytodawcy nie jest zalezne od wynagrodzenia
wlasciciela.

Wspodlczesnym wyzwaniem, realizowanym gtéwnie przez controlling,
jest motywowanie do pracy interesariuszy w celu maksymalizacji zwrotu dla wla-
Sciciela. Ponizej zostang zaprezentowane mozliwe w tym celu narzedzia, ktore
w drugiej czesci artykutu zostang wbudowane w kompleksowy model ilo$ciowy.

3. Jak powstaje wartos¢ przedsiebiorstwa dla wlasciciela

Wedtug koncepcji zarzadzania przez warto$¢ przedsigbiorstwo posiada
6 gléwnych zrédel tworzenia wartosci dla wlascicieli [Szablewski, Pniewski,
Bartoszewicz 2008; Damodaran 2009]:

1) stopa wzrostu sprzedazy z wykorzystaniem wewnetrznych zrédet
finansowania (SGR);

2) marza zysku z dzialalnosci operacyjnej, powigkszonego o amortyza-
cje (marza EBITDA);

3) efektywna stopa opodatkowania podatkiem dochodowym (ETR);

4) inwestycje w kapital obrotowy netto (NWC);

5) inwestycje w aktywa trwale (NPV);

6) $redniowazony koszt kapitatu finansujacego przedsigbiorstwo (WACC).

Powyzsze determinanty wartosci przedsigbiorstwa beda docelowo ksztal-
towac warto$¢ dla wlasciciela poprzez uwzglednienie i poréwnanie z osigganym
zwrotem z zainwestowanego kapitalu ceny tego kapitatu. Szes$¢ przedstawionych
determinant wartosci przedsiebiorstwa jest ze soba powigzanych i zaleznych
w zakresie wielkosci i kierunku (znaku) zmiany stanu. Rosngca sprzedaz powinna
zwigksza¢ przewage konkurencyjng. To powinno przelozy¢ si¢ na wzrost marzy
zysku operacyjnego EBITDA, przy jednoczesnym dbaniu przez zarzad o mozliwy
spadek kosztéw statych (dzwigni operacyjnej). Rosnaca marza EBITDA powinna
by¢ nisko opodatkowana, poprzez mozliwe optymalizacje podatkowe. EBITDA
pomniejszona o podatek tworzy kategorie NOPAT (skorygowanego o podatek
zysku EBIT). NOPAT wplywa na wolne przeplywy pieniezne FCE, bedace pod-
stawa ksztaltowania wolnych $rodkéw pienigznych w przedsigbiorstwie, jako
bazy wyplaty dywidend dla wtasciciela. Obok NOPAT, na FCF wplywaja naklady
na kapital obrotowy netto, powstajace z odroczonych terminéw wplywow
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i wydatkéw handlowych oraz rotacji zapaséw (inwestycji w kapital obrotowy
netto). FCF ksztaltuje réwniez wielko$¢ nakladéw na srodki trwale, ktére po-
winny mie¢ charakter nakladéw zwrotnych (dochodowych w rozumieniu kry-
terium NPV i IRR). Wolne przeplywy pieniezne nie s3 dostepne (mozliwe do
wyplaty) od razu, lecz po jakim$ czasie od momentu ich wygenerowania, stad
na dzien wyceny podlegaja dyskontowaniu do wartosci biezacej z wykorzysta-
niem $redniowazonego kosztu kapitalu (WACC). Poziom WACC jest z jednej
strony oczekiwang ceng kapitalow zaangazowanych w finansowanie przedsie-
biorstwa, z drugiej minimalng wymagang stopa zwrotu z aktywow przedsie-
biorstwa. Ostatecznie rosnace, zdyskontowane wolne przeplywy pieniezne FCF
beda podwyzszaé wartos¢ przedsigbiorstwa, a po korekcie o zadluzenie i aktywa
pozaoperacyjne, bedzie mozliwa do ustalenia wartos¢ kapitalu wlasnego (przy-
padajaca dla wlascicieli i do mozliwej wyplaty). Tak ustalony kapital bedzie
mogt podlega¢ poréwnaniu z oczekiwang (mozliwa do osiggniecia) warto$cia
kapitalu wlasnego w ujeciu wzglednym i bezwzglednym, z wykorzystaniem od-
powiedniego systemu wskaznikéw. Schemat 1 prezentuje ogélny model tworze-
nia wartosci przedsiebiorstwa.

Strategia Przychody
produktu operacyjne
Strategia Koszty
zasobow operacyjne
Strategia Podatek
podatkowa dochodowy
Strategia Inwestycje w
inwestycyjna KON Nwc
| FCF |~>| DCF
Strategia Inwestycje w
inwestycyjna AT NPV
Strategia Struktura
finansowania kapitatu
| JI ‘WACC |
Strategia o Wyptata —
dywidend dywidend [ Tt TTTTTTTTTTTTTTToTTTToomooomoooommommmoee s

Schemat 1. Model tworzenia wartosci przedsiebiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Determinanty warto$ci, odpowiedzialne za warto$¢ przedsigbiorstwa,
powinny charakteryzowa¢ si¢ zmianami w kierunku maksymalizujagcym ww.
wartos¢, co prezentuje schemat 2.
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I SGR I
I EBITDA I

B | ETR —-| NOPAT |
B [ 1
I FCF I—>I DCF I

I NPV

| -

I WACC

Schemat 2. Pozgdane kierunki zmian determinant warto$ci przedsiebiorstwa

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Determinanty warto$ci maja wplyw na wielko§¢ wolnych przeplywéw
pienieznych generowanych przez przedsiebiorstwo (FCF). Sposéb kalkulacji
dwdch podstawowych rodzajow takich przeplywdéw przedstawia schemat 3.

EBIT Zysk netto
Efektywna stawka CIT (T)
EBIT (1-T) = NOPAT

+  Amortyzacja +  Amortyzacja

Inwestycje w aktywa trwate
Inwestycje w kapitat obrotowy netto
A zapasy
A naleznosci handlowe
A zobowigzania handlowe

FCFF (Free Cash Flow to Firm)

Inwestycje w aktywa trwate
Inwestycje w kapitat obrotowy netto
A zapasy
A naleznosci handlowe
A zobowigzania handlowe
Whptyw kapitatu dtuznego
Sptata kapitatu dtuznego

FCFE (Free Cash Flow to Equity)

rd

WACC

PyFCEF - LCFF
(1+WACCY"

kE

FCFE

PVFCFE =
(I+kg)"

FCFE = FCFF — sptata kapitatu dtuznego + wptyw kapitatu dtuznego — odsetki * (1-T)
FCFF = FCFE + sptata kapitatu dtuznego — wptyw kapitatu dtuznego + odsetki * (1-T)
FCFF > FCFE gdy jest dug

FCFF = FCFE gdy brak dtugu

Schemat 3. Gléwne rodzaje FCF

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W koncepcji VBM do pomiaru wartoséci przedsigbiorstwa z zasady stosu-
je sie podejscie dochodowe, metodg zdyskontowanych przeplywdéw pienieznych.
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Obowigazuja 4 gléwne podejscia do wyceny przedsigbiorstwa:

1) Podejscie majatkowe — przedsigbiorstwo jest warte tyle, ile warty jest
jego majatek.

2) Podejscie dochodowe - przedsigbiorstwo jest warte tyle, ile jest w sta-

nie wygenerowa¢ dochodu.

3) Podejscie pordwnawcze — przedsigbiorstwo jest warte tyle, ile warte
sg przedsiebiorstwa porownywalne (benchmark).

4) Podejscie opcyjne — przedsiebiorstwo jest warte tyle, ile warte s3
wszystkie opcje elastycznego (adaptacyjnego do zmian otoczenia) za-
rzadzania plus warto$¢ mozliwego do wygenerowania dochodu przy

standardowym sposobie zarzadzania.

Wartos¢ przedsiebiorstwa jest powiekszana, gdy zwrot z inwestowanego
kapitatu jest wiekszy niz koszt kapitatu. To powinno doprowadzi¢ do maksyma-
lizacji wolnych przeptywéw pienieznych, generowanych przez przedsiebiorstwo.
Przyktadowg strukture modelu wyceny metoda zdyskontowanych przeptywow

pienieznych przedstawia schemat 4.

Wyszczegdlnienie

Unit

Dzi$ 1

Sprzedaz
Koszty operacyjne
EBIT
Marza EBIT
Efektywna stawka TAX
Podatek
NOPAT
Amortyzacja (A)
NOPAT+A
CAPEX
Naktady na kapitat obrotowy netto
Kapitat obrotowy netto
Zapasy
Naleznosci handlowe
Zobowigzania handlowe
FCFF
WACC
Wspotczynnik dyskonta
PV FCFF
q
RV
PV RV
PV FCFF
EV
Diug netto
EqV

PLN
PLN
PLN
%
%
PLN
PLN
PLN
PLN
PLN
PLN
PLN
PLN
PLN
PLN
PLN
%
PLN
%
PLN
PLN
PLN
PLN
PLN
PLN

Schemat 4. Przyktadowa struktura modelu wyceny metoda zdyskontowanych

przeptywoéw pienig¢znych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Krzysztof Maslankowski
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4. Mierniki kreowania wartos$ci przedsiebiorstwa i wartosci
dla wlascicieli

Skuteczno$¢ modelu zarzadzania wartoscig z punktu widzenia wlascicieli
wymaga odpowiednich miernikéw oceny efektéw zarzadzania (KPI). W praktyce
wyksztalcity si¢ dwie grupy miernikéw poziomu tworzenia (kreowania) wartosci
przedsigbiorstwa. Pierwsza grupa mierzy poziom tworzenia wartosci przedsie-
biorstwa z punktu widzenia wszystkich stron finansujacych. Druga grupa mierni-
kow jest zorientowana na pomiarze poziomu tworzenia wartosci przedsiebiorstwa
z punktu widzenia wlascicieli. Podstawowy podziat tych dwdch grup miernikow
przedstawia schemat 5.

Mierniki oceny Mierniki oceny
poziomu tworzenia poziomu tworzenia
wartosci wartosci dla wtascicieli
przedsiebiorstwa

| I

EVA MVA
CFROI TSR

TBR SVA

AR SEVA

VvCl

Schemat 5. Gléwne mierniki tworzenia warto$ci przedsiebiorstwa i dla wascicieli

Zrédlo: opracowanie wlasne.

O tym, ze przedsigbiorstwo zmienia swoja warto$¢, bedzie informowa¢
wynik okresowej wyceny przedsiebiorstwa. Wlasciciele potrzebuja jednak z za-
sady szczegdlowej informacji o efektywnosci pracy poszczegélnych obszarow
firmy, odpowiedzialnych za zmiane wartosci przedsigbiorstwa. W tym celu po-
wstaly mierniki umozliwiajace pomiar efektywnosci zarzadzania zorientowanego
na maksymalizacje wartosci przedsiebiorstwa, ktdre zostang syntetycznie przed-
stawione ponizej i wprowadzone do modelu zgodnie z zalozeniami sposobu po-
wigzania z determinantami wartosci przedsiebiorstwa.

Ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA) stanowi réznice pomiedzy skory-
gowanym o efektywny podatek dochodowy zyskiem NOPAT a $redniowazonym
kosztem kapitatu finansujgcego przedsigbiorstwo. W ujeciu wzglednym stanowi
réznice pomiedzy stopa zwrotu z zainwestowanego w przedsigbiorstwo kapitatu,
a $redniowazonym kosztem tego kapitalu. Dodatni poziom miernika EVA ozna-
cza zdolno$¢ generowania przez przedsiebiorstwo nadwyzki zysku operacyjnego
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ponad cene finansujacego przedsiebiorstwo kapitalu. EVA mierzy efektywnos¢
calego przedsigbiorstwa. Laczy decyzje operacyjne (EBIT), inwestycyjne (NPV),
finansowe (WACC). Wykazuje wysoka korelacje z warto$cia rynkowa przedsig-
biorstwa (MV). Uwzglednia Iacznie wykonanie celéw strategicznych przedsie-
biorstwa. Istote ekonomicznej wartosci dodanej, w powiazaniu z determinantami
warto$ci przedsiebiorstwa, przedstawia schemat 6.

EVA = (EBIT — T) — (WACC % IC)
-

WACC

EBIT —T

EVA=( c —WACC)XIC

Schemat 6. Ekonomiczna warto$¢ dodana w powigzaniu z determinantami warto$ci
przedsigbiorstwa

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Obliczenie poziomu miernika EVA pozwala w szybki sposob na ocene
przez wlasciciela, czy nastepuje tworzenie, utrzymywanie, czy utrata wartosci
przedsigbiorstwa w wyniku podejmowanych i/lub planowanych decyzji Zarzadu.
Stuzy temu macierz EVA, ktérej konstrukcja prezentuje schemat 7.

Szanse na
ROIC-WACC>0 utrzymanie

wartosci

Tworzenie
wartosci

Ryzyko Szanse na

ROIC-WACC<O0 utraty tworzenie
wartosci wartosci

SGR< gy SGR>q

Schemat 7. Macierz EVA

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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W macierzy EVA nastepuje poréwnanie zwrotu z zainwestowanego ka-
pitatu (ROIC) ze $redniowazonym kosztem kapitalu (WACC). Jednocze$nie po-
réwnaniu podlega zréownowazona stopa wzrostu sprzedazy (SGR) z faktycznie
osiggang stopa wzrostu sprzedazy (qs). EVA ma istotny wplyw na ksztaltowanie
warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa poprzez ujawnianie efektéw decyzji mana-
gerskich w aktywach przedsiebiorstwa, co prezentuje schemat 8.

Wartos¢ Wartosé A+EVA=E+D=V

rynkowa rynkowa kapitatu
aktywow wiasnego

: EVA=V-A=E+D-4
Kreowana Wartos¢

VEGHALEREN  rynkowa diugu
(EVA>0) 0)

Schemat 8. Wplyw EVA na wartoé¢ aktywow przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jesli EVA jest dodatnia (EVA > 0), tworzona jest wartos¢ dodana przed-
siebiorstwa poprzez przyrost rynkowej wartosci aktywéw finansowanych kapita-
fem o cenie nizszej od uzyskiwanego zwrotu z tego kapitatu.

Z miernikiem EVA jest powigzany miernik MVA (rynkowa wartos¢ do-
dana). Suma okresowych stanéw EVA w ujeciu bezwzglednym, zdyskontowana
sredniowazonym kosztem kapitalu przedsiebiorstwa, bedzie odpowiada¢ rynkowe;j
warto$ci dodanej przedsigbiorstwa, co z kolei powinno odpowiada¢ wartosci zdys-
kontowanych w analogicznym okresie przeplywéw pienieznych przedsigbiorstwa,
po uwzglednieniu poczatkowych nakladéw inwestycyjnych w przedsiebiorstwo.
W ten sposdb mierniki EVA i MVA s3 powigzane i zalezne, co prezentuje schemat 9.

[
EVA = (EBIT — T) — (WACC x IC) l
L e Eva
Mya=> =4
2 aswacey
NwC
| FCF |—>| DCF |

MVA = EV — (E + D)

I WACC I

EBIT —T

c —WACC)XIC

EVA=(

Schemat 9. Rynkowa warto$¢ dodana

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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MYV powinno odpowiada¢ iloczynowi rynkowej ceny akgji i ilosci akeji.
Stad:

MVA=C x q-BV -(E+D)
gdzie:

C, - cena rynkowa akgji, q - ilo$¢ akgji,
BV, — wartos¢ bilansowa kapitatu wlasnego, E - zainwestowany kapitat wlasny,
D - zainwestowany kapital obcy odsetkowy.

Przedsiebiorstwa mozna klasyfikowa¢ jako kreatoréw lub niszczycieli
wartosci na podstawie réznicy migdzy ich warto$ciami rynkowymi i ksieggowymi,
co prezentuje schemat 10. Poniewaz:

MVA = MV - BV, stad moga wystapi¢ sytuacje, ze:

MVA > 0, wtedy rynkowa wartos¢ kapitalu > bilansowa warto$¢ kapitatu

MVA = 0, wtedy rynkowa warto$¢ kapitalu = bilansowa wartos¢ kapitatu

MVA < 0, wtedy rynkowa wartos¢ kapitalu < bilansowa wartos¢ kapitatu

MVA >0

(przyrost
wartosci)

MVA<0

RVnkolela (utrata
wartosé ta
kapitatu Bilansowa Bilansowa WARIOAG]
war.toéé war'tos'(: Rynkowa

kapitatu kapitatu wartodé

kapitatu

Schemat 10. Rynkowa a bilansowa warto$¢ kapitalu przedsiebiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kolejnym miernikiem z grupy miernikéw tworzenia wartosci dla wlasci-
ciela jest calkowita stopa zwrotu (TSR). Uwzglednia dwa typowe rodzaje dochodu
wlasciciela — dochdd kapitalowy z przyrostu ceny akeji/udzialu przedsiebiorstwa
i dochdd finansowy w postaci wyplacanej na akcje/udzial dywidendy. Istote mier-
nika TSR w powigzaniu z determinantami wartosci przedsiebiorstwa przedstawia
schemat 11.



Zarzadzanie wartoscig przedsigbiorstwa z perspektywy wlascicieli 229

ysg— Bim B+ DPS ]

5
I ETR I_,l NOPAT I
NwC *& l
I FCF l——l DCF ]
NPV
I WACC |
TSR—ky >0

Schemat 11. Catkowita stopa zwrotu dla wlascicieli

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z miernikiem TSR jest powigzany wskaznik TBR (catkowita stopa zwrotu
z przedsigbiorstwa). Pozwala mierzy¢ wplyw zmian kapitatu wlasnego w stosunku
do wielkosci generowanych wolnych przeptywéw pienigznych, ktdre sa podstawa
ksztaltowania rynkowej wartosci dodanej i rynkowej ceny akcji/udziatu.

FCE + (BY. —BV._,)

TBR =
BV:_y BV:_y

Przyrost wartosci pomiedzy zyskiem kapitalowym a kosztem jego uzyska-
nia jest identyfikowany miernikiem dochodu nadwyzkowego (AR). Pokazuje on
skale wptywu przyrostu rynkowej wartosci dodanej powigkszonej o dywidende, po
uwzglednieniu ceny kapitatu finansujacego przedsiebiorstwo. Istote miernika AR
w powigzaniu z determinantami warto$ci przedsigbiorstwa przedstawia schemat 12.

AR = (MV,, — MV,y))+ Div—(WACCx MV,,) SoRr
I ETR l—.l NOPAT I
NwcC *l l
[ o= ]
NPV
I WACC |

AR = (TSR —Fk, )<,

Schemat 12. Dochéd nadwyzkowy

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Kluczowym czynnikiem wartosci z punktu widzenia wlasciciela jest koszt
kapitalu wlasnego zainwestowanego w przedsigbiorstwo. Warto$¢ rynkowa kapi-
talu wlasnego moze zosta¢ ustalona poprzez poréwnanie rentownosci i kosztu
kapitalu wlasnego, co prezentuje schemat 13.

V =ROE—I,)<E

EBITDA

| FCF |—>| DCF

I WACC |

VCl= ROE

E

Schemat 13. Warto$¢ rynkowa kapitalu wlasnego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wewnetrzne zmiany warto$ci przedsigbiorstwa w czasie lub wybranych ob-
szaréw jego dziatania mozna ocenia¢ za pomoca miernika SVA (wartos¢ dodana dla
akcjonariuszy). Miernik poréwnuje zmiany bilansowej wartosci kapitalu wlasnego,
powiekszane o wolne przeplywy pieni¢zne indeksowane sredniowazonym kosztem
kapitatu, jako minimalng oczekiwang stopa zwrotu, co przedstawia schemat 14.

SVAd=FCE, + BV, — BV, , x(1+WACC)

WACC |

SVA= (ISR—ky)x MV,

Schemat 14. Wartos¢ dodana dla akcjonariuszy

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Relacja pomiedzy wolnymi przeplywami pieni¢znymi (FCF) a rynkowa
wartoscig dodang (MV) umozliwia ustalenie gotowkowej stopy zwrotu CFROL
Zaklada si¢, ze wzrost FCF powinien si¢ przelozy¢ na wzrost MVA, co z kolei
bedzie powigksza¢ stope CFROI poréwnywang ze $redniowazonym kosztem ka-
pitalu WACC. Istote CFROI w powigzaniu z determinantami warto$ci przedsie-
biorstwa przedstawia schemat 15.

CFROI = ﬂ SGR
MV
I ETR l_.l NOPAT |
NwC | l
CFROI >WACC — MV T | or - P |
CFROI < WACC — MV 1 NPV

CFA = (CFROI —WACC)Yx< IC

Schemat 15. Gotowkowa warto$¢ dodana

Zrédlo: opracowanie wlasne.

CFROI mozna poréwnywac z poczatkowym nakladem inwestycyjnym
w przedsiebiorstwo. CFROI to stopa dyskonta, przy ktérej suma zaktualizowanych
przeplywoéw pienig¢znych zréwnuje sie z poczatkowym nakladem inwestycyjnym.
CFROI to ocena wewnetrzna inwestycji pod wzgledem generowania zwrotu po-
wyzej oczekiwanego zwrotu z inwestycji, co mozna wyrazi¢ ponizsza formula:

FCF,
ICeo = Z (1+ CFROD"

4. Podsumowanie

Proces zarzadzenia wartoscig przedsiebiorstwa mozna przedstawi¢ w na-
stepujacych etapach:

1) Identyfikacja Zrédel i ograniczen wzrostu wartosci przedsiebiorstwa.

2) Wycena wartosci przedsigbiorstwa.

3) Ustalenie oczekiwanego wzrostu wartosci przedsigbiorstwa.
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4) Zaplanowanie i zabudzetowanie inicjatyw prowadzacych do realiza-
cji oczekiwanego wzrostu wartosci przedsigbiorstwa.

5) Ustalenie oséb odpowiedzialnych za zaplanowane dzialania.
6) Ustalenie miernikéw oceny zmian wartosci przedsigbiorstwa.

7) Ustalenie system6éw motywacji do dbania o wzrost wartosci przed-
siebiorstwa.

W praktyce, by sprawdzi¢, czy zarzad realizuje strategie wzrostu wartosci

dla wlascicieli, mozna przeliczy¢ realizowane przez zarzad operacyjne przepltywy
pieniezne (FCF) na warto$¢ biezacg za pomoca oczekiwanej przez wiascicieli sto-
py zwrotu i poréwna¢ okresowo wynik. Sama wycena wartosci przedsiebiorstwa
nie pozwala jednak na oceng poszczegélnych obszaréw (strategii dziedzinowych)
i 0s6b za te strategie odpowiedzialnych. Odrebnym problemem sg zalozenia apli-
kacji systemu rozliczenia i motywacji z poziomu wtasciciela.
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Wolnos¢ dzialalnosci gospodarczej jako norma zasady
spolecznej gospodarki rynkowej

Freedom of economic activity as a norm of the principle of social market economy

Zarys tresci: Wspolczesne spoteczenstwa i gospodarki rynkowe charakteryzujg si¢ niezwykle szybko
narastajagcym stopniem skomplikowania. Mozna bez przesady méwi¢ o narastaniu stopnia skompli-
kowania spoteczenistwa i gospodarki w tempie odpowiadajacym funkcji wykladniczej. Rzeczpospolita
Polska gwarantuje wolno$¢ gospodarcza, ktora stanowi jednoczeénie fundament gospodarki rynkowej.
Ograniczenia swobody dzialalnosci gospodarczej mogg by¢ nakladane tylko w drodze ustawy lub ze
wzgledu na wazny interes publiczny. Przedmiotem rozwazan niniejszego artykutu jest wolnos¢ dziatal-
nosci gospodarczej — geneza idei, normatywne ujecie na plaszczyZnie prawa polskiego, reglamentacja
i zwigzane z nig zagrozenia.

Slowa kluczowe: spoleczna gospodarka rynkowa, wolnos¢ dziatalnoéci gospodarczej, dialog partne-
réw spolecznych, tad gospodarczy.

Abstract: Contemporary societies and market economies are characterized by an extremely rapidly
increasing degree of complexity. It is no exaggeration to talk about the growing complexity of society
and the economy at a rate corresponding to the exponential function. The Republic of Poland
guarantees economic freedom, which is also the foundation of a market economy. Restrictions on
the freedom of economic activity may be imposed only by statute or for reasons of important public
interest. The subject of consideration in this article is the freedom of economic activity — the genesis
of the idea, the normative approach at the level of Polish law, rationing and the associated threats.

Keywords: social market economy, freedom of economic activity, social partner dialogue, economic order.

Wstep

Zasada spolecznej gospodarki rynkowej to zasada polityki panstwa. Wy-
znacza ona ramy, w jakich polityka ta powinna by¢ prowadzona. Samo okreslenie
spolecznej gospodarki rynkowej, chociaz od dawna znane w ekonomii i naukach
prawnych, nie ma jednoznacznej treSci normatywnej. Spoleczna gospodarka
rynkowa stanowi podstawe ustroju gospodarczego Polski. Wykladnia art. 20
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Ustawy z dnia 2 kwietnia 1997 r. Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej (Konstytu-
cji RP)! jest wyznaczona przez podstawowe elementy rynku, ktérymi sg wolno$é
gospodarcza i wlasno$¢ prywatna, oraz przez pozadane elementy tadu spoteczne-
go, ktérymi sg: solidarnos¢ spoleczna, spoteczny dialog i wspolpraca partneréw
spotecznych. Zrédlem okreslenia uzytego w art. 20 Konstytucji RP sg powstale
w latach 30. XX w. w Niemczech koncepcje ekonomiczne i prawne - zakladajace,
ze podstawg ustroju gospodarczego jest wolny rynek, jednak panstwo powinno
ingerowa¢ w procesy gospodarcze celem zachowania fadu spolecznego. Ingeren-
cje te moga polega¢ na pobudzaniu proceséw gospodarczych, ich programowa-
niu oraz réwnowazeniu. Istotnym celem ingerencji panstwa jest gwarantowanie
sprawiedliwosci spolecznej. Zaspokajanie potrzeb spolecznych uzasadnia inge-
rowanie panstwa w mechanizmy rynkowe. Podobne rozwigzania konstytucyjne
wystepuja m.in. we Wloszech, w Hiszpanii czy na Stowacji’.

1. Problem definiowania spolecznej gospodarki rynkowej w naukach
ekonomicznych i prawnych

Pojecie ,,spoleczna gospodarka rynkowa” w doktrynie ekonomicznej
przedstawicieli szkoly fryburskiej ordoliberatow [Ciapata 2007, s. 59] zakladalo,
ze konieczng cechg ustroju gospodarczego jest gwarantowanie fundamentalnych
wartoéci, takich jak tad spoleczny i gospodarczy. Twierdzili oni jednoczesnie, ze
taka sytuacja moze nastgpic jedynie przy stabilnej i spdjnej polityce gospodarczej,
zmierzajacej do ochrony konkurencji. Model ten odrzuca liberalny dualizm mie-
dzy panstwem a gospodarka, jak réwniez obraz panstwa jako jedynego suwerena,
ktory steruje gospodarka. Produkcja i podziat dobr sg tu pozostawione mecha-
nizmom wolnorynkowym. Beneficjentami sa podmioty prywatne, ktére wspo6l-
istniejg na rynku, wciaz ze sobg konkurujgc. Panstwo moze jedynie wlacza¢ sie
w procesy gospodarcze. Niemniej dzialaniom panstwa powinny przyswiecac ta-
kie cele, jak osiagniecie zadowalajacego poziomu dobrobytu gospodarczego, bez-
pieczenstwa spolecznego oraz sprawiedliwos$ci spotecznej [Ciapala 2007, s. 59].
Jesli zatem mechanizm wolnorynkowy nie zapewnia pokoju spotecznego, pod-
lega korekcie, ktora prowadzi do osiagnigcia przedstawionych powyzej celow
[Eucken 2005, s. 345]. Koncepcja ordoliberaléw ,,Ordo” opierala si¢ bowiem na
wykorzystaniu mechanizmu rynkowego dla zapewnienia wlasciwej efektyw-
noéci gospodarowania, jednak u jego podstaw pozostawala realizacja wartosci

1 Ustawa z dnia z dnia 2 kwietnia 1997 r., Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej, Dz. U. 1997 r., poz. 483
z pézn. zm.

2 Wyrok Trybunatu Konstytucyjnego (TK) z dnia 30 stycznia 2001 r., K 17/00, OTK-OTK 2001/1/4.
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moralnych. Panstwo, jako podmiot regulujacy gospodarke, przyjmujac model
spolecznej gospodarki rynkowej, rezygnowalo z uznawania za zasadniczy cel po-
lityki gospodarczej wzrostu gospodarczego. Cele gospodarowania, aby miaty sens,
musiatly by¢ wyprowadzone z przyjetego systemu wartosci. Ludwig Erhard wyraz-
nie mowil o wykorzystaniu gospodarki dla rozwoju spotecznego, ktory to rozwoj
rozumial znacznie szerzej niz tylko jako warunek bytu. Zaznaczal, ze: ,Zadaniem
polityki i spoteczenstwa jest nadanie gospodarce sensu duchowego i materialne-
go” [Erhard 2012, s. 175]. L. Erhard wypracowal ducha polityki, nazywajac go
»oryginalna wolnoscig” (,,originére Freiheit”). Chodzito mu o to, aby wolnos¢ nie
tylko formalnie zdefiniowa¢, lecz praktycznie moc ja przezywaé. Uwazat za nie-
mozliwe ograniczanie wolnosci przez wladz¢. Wolnos¢ powinna by¢ zapewniona
w tzw. naturalnym porzadku. W mysleniu o wolnoséci w spotecznej gospodarce
rynkowej istotne znaczenie ma rozrdznianie (podobnie jak u Hegla) ,wolnosci
od czego$” i ,wolnosci do czegos”. Ta pierwsza oznacza wolno$¢ negatywna, rozu-
miang jako brak zewnetrznego przymusu, ta druga oznacza wolnos¢ pozytywna,
w ktorej akcentuje si¢ moment wyboru i mozliwo$¢ jego zaistnienia — ,wol-
no$¢ do’, czy tez ,,prawo do” czegos. W opisie wolnosci ,,do czegos” skupiat si¢
L. Erhard na odpowiedzialnosci jednostki za sposob wykorzystania ,,wolnosci od
czego$”. Wedlug L. Erharda tylko fad gospodarczy jest w stanie polaczy¢ te dwie
warunkujgce sie¢ wolnosci z odpowiedzialnoscig jednostki za korzystanie z wol-
nosci, ze swobod, co ma miejsce takze na rynku pracy [Maczynska, Pysz 2018,
s. 74]. W modelu tym, cho¢ mial on charakter liberalny, przypisywano bardzo wy-
soka range celom spotecznym, etyce, moralnosci i odpowiedzialnosci. W. Eucken
sprzeciwial si¢ prymitywnemu ekonomizmowi, traktujagcemu wszelkie podmioty
rynkowe jako zaprogramowane logika mechanizmu rynkowego [Eucken 2005,
s. 345]. W. Eucken opracowal koncepcj¢ wolnokonkurencyjnego tadu gospodar-
czego, ktérego urzeczywistnienie zapewniatoby indywidualng wolno$¢ wszyst-
kim podmiotom gospodarczym poprzez swobode konkurowania na rynkach, a to
ostatecznie prowadziloby do efektywnos$ci w sensie ekonomicznym. Uczestnicy
gry rynkowej nie powinni mie¢ zadnego wptywu na reguly rzadzace rynkiem,
a ustalony porzadek gospodarczy nie powinien zagraza¢ demokracji i istnieja-
cemu prawu [Kaminska 2013, s. 231]. Spoteczna gospodarka rynkowa w inter-
pretacji Erharda wywodzi si¢ z polaczenia podstawowych elementéw wolnej go-
spodarki przedsiebiorstw z wolng konkurencja i swobodnym ksztaltowaniem si¢
cen na rynkach oraz wolnym i odpowiedzialnym ksztalttowaniem Zycia obywateli
i respektowaniem zasad tadu gospodarczego. W ksigzce Dobrobyt dla wszystkich
wskazywal, ze wolna konkurencja jest Srodkiem do osiggniecia i zapewnienia do-
brobytu kazdemu obywatelowi [Erhard 2012, s. 18-19].
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W literaturze przedmiotu pierwsza definicje spofecznej gospodarki rynkowe;j
przypisuje si¢ A. Miillerowi-Armackowi - bliskiemu wspoétpracownikowi L. Erharda,
w $wietle ktorej ,,sens spotecznej gospodarki rynkowej polega na polaczeniu zasady
wolnosci na rynku z zasadg réwnosci spotecznej” [Miiller-Armack 1956, s. 390].

Z. Snazyk i A. Szafranski wskazujg na trzy powinnosci panstwa zawarte
w nakazie oparcia ustroju gospodarczego Rzeczypospolitej na spolecznej gospo-
darce rynkowej. W pierwszej kolejno$ci wymieniono tu zakaz powrotu do gospo-
darki nakazowo-rozdzielczej, nastgpnie zakaz budowania ustroju gospodarczego na
podstawie absolutystycznie rozumianej gospodarki liberalnej. Ostatni nakaz to za-
kaz urzeczywistniania gospodarki rynkowej, korygowanej przez panstwo ze wzgle-
du na potrzeby spoleczne, ktore nie moga zostac zaspokojone przez rynek [Snazyk,
Szafranski 2010, s. 59]. Panstwo zostalo zobowigzane do uznania wartosci wolne-
go rynku jako podstawowej ptaszczyzny okreslania ceny, popytu i podazy.

Zasada spolecznej gospodarki rynkowej w Konstytucji weimarskiej z 1919 .
zawierala odrebny podrozdzial ,,Zycie gospodarcze” (art. 151-165) i m.in. wskazy-
wala, Ze ,,organizacja zycia gospodarczego musi odpowiada¢ zasadom sprawiedli-
wosci i zmierza¢ do zapewnienia wszystkim egzystencji godnej cztowieka. W tych
granicach wolnos¢ gospodarcza jednostki winna by¢ zapewniona” (art. 151, ust. 1).
Tym samym Konstytucja wyraznie umocowala wladze publiczne do podejmowa-
nia dziatan interwencyjnych, wiec data podstawy do odejscia od absolutystycznie
pojmowanych zasad gospodarki wolnorynkowej. W konstytucjach wcze$niejszych
dominowata milczaca akceptacja liberalistycznej koncepcji ,,panstwa — nocne-
go stroza”. Powstrzymywano si¢ w nich od regulowania problematyki spotecznej
i gospodarczej, podstawy wolnosci gospodarczej ujmowano w przepisach i wol-
nosciach o prawach jednostki, niekiedy tylko szerzej regulujac kwestie finansow
panstwa [Gronkiewicz-Waltz, Wierzbowski 2009, s. 59-60].

Rozbudowa ustroju spoleczno-gospodarczego przez konstytucjonalizm
zachodni nastgpila dopiero po II wojnie §wiatowej, zwlaszcza w konstytucjach
tworzonych przy istotnym udziale ugrupowan socjaldemokratycznych (Wto-
chy - 1947 r., Grecja - 1975 r., Portugalia — 1976 r., Hiszpania — 1978 r.). Inne
konstytucje (np. Ustawa zasadnicza REN z 1949 r.)* ograniczaly si¢ do bardziej
ogolnikowych, wyimkowych klauzul, z ktérych najwigkszg ,,kariere” zrobila zasa-
da panstwa socjalnego (art. 20 ust. 1 Ustawy zasadniczej RFN). Aktem prawnym

3 Konstytucja weimarska (niem. Weimarer Verfassung, oficjalnie niem. Die Verfassung des Deutschen Reichs
- Konstytucja Rzeszy Niemieckiej) — konstytucja niemiecka z 11 sierpnia 1919 r. uchwalona przez rewolucyjne
Zgromadzenie Narodowe, zastgpita Konstytucje Rzeszy Niemieckiej z 1871 r.

4 ,Grundgesetz fiir die Bundesrepublik Deutschland”, dnia 23 maja 1949 .
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majacym chroni¢ wolng konkurencje byla opracowana przez ordoliberalnych
prawnikow ustawa Gesetz gegen Wettbewerbschrinkungen (GWB) z 1957 r.
Zawierala ona ogélny zakaz tworzenia karteli, wraz z precyzyjnie okreslonymi
wyjatkami (§§ 2-8 GWB), a takze wylaczala spod niego w calosci lub czesciowo
pewne sektory gospodarki (§$ 99-103a GWB). Pojawienie sie tej listy wyjatkow
byto wynikiem kompromisu miedzy rzadem a niemieckim przemyslem, gdyz
obawiano sie, ze zakaz kartelowy pogorszy konkurencyjnos$¢ niemieckich przed-
siebiorstw na rynkach miedzynarodowych. Wplywy przemystowych grup intere-
séw doprowadzily jednak do tego, ze nie zrealizowano podstawowej linii polityki
tadu wolnokonkurencyjnego.

Charakterystycznym punktem wyjscia dla transformacji ustrojowe;j
w panstwach naszej czgsci Europy bylo uchylenie przepiséw dotyczacych ustroju
gospodarczego, wzorowanych na modelu radzieckim. Wigzalo si¢ to ze ztymi do-
$wiadczeniami funkcjonowania gospodarki niedobordéw, jak i przeswiadczeniem,
ze model ten bezposrednio zwigzany byl z zalozeniami totalitarnego modelu pan-
stwa. Nie moze zatem budzi¢ zaskoczenia, ze zmiany w przepisach stanowigcych
podstawe funkcjonowania niewydolnej gospodarki z czaséw komunizmu towa-
rzyszyly wszedzie juz pierwszym etapom transformacji ustrojowej [Ciapata 2009,
s. 15-44]. Jednocze$nie z wydobywaniem sie z totalitaryzmu komunistycznego
konieczne stalo sie wskazanie konstytucyjnego punktu odniesienia dla procedur
restytucji mienia oraz zapobiezenie w przyszlosci probom przeprowadzania ak-
tow nacjonalizujacych. Zatem art. 20 Konstytucji RP wskazuje oparcie ustroju
gospodarczego na wlasnosci prywatnej [Zaradkiewicz 2007, s. 239 i n.]. Przyzwy-
czajenie do konstytucyjnej regulacji systemu gospodarczego, a takze konieczno$é
utrzymania aktywnej roli panstwa w przebudowie tego systemu spowodowaly, ze
w wiekszo$ci nowych konstytucji naszego regionu nadal nadawano stosunkowo
szeroki zakres regulacjom problematyki gospodarczej i spolecznej [Bozyk 1996,
s. 27]. W aspekcie merytorycznym konstytucje tych panstw zdecydowanie nawig-
zujg do wizji gospodarki funkcjonujacej w rozwinigtych krajach Zachodu, czesto
utozsamiajac ja z pojeciami ,wolnego rynku” (art. 49 ust. 1 Konstytucji Chorwacji
21990 r.), ,,gospodarki rynkowej” (art. 55 Konstytucji Stowacji z 1992 r., méwigcy
0 »socjalnie i ekologicznie zorientowanej gospodarce rynkowe;j”) lub ,,swobodne;j
inicjatywy gospodarczej” (art. 46 ust. 1 Konstytucji Litwy z 1992 r.). W Zadnej
jednak konstytucji nie znajdujemy odpowiednika art. 20 Konstytucji RP z 1997 r.,
w kazdym razie, gdy chodzi o uzycie pojecia ,,spoleczna gospodarka rynkowa”
Akty prawne oraz orzecznictwo Trybunalu Sprawiedliwosci tej organizacji ktada
mocny nacisk na wolno$¢ przedsiebiorczosci, ochrone konkurencji, swobodny
przeplyw i zatrudnianie pracownikéw, powsciagliwy, a nawet negatywny stosunek
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do przedsigbiorstw panstwowych, neutralnos¢ wobec krajowych rezymow wia-
snosci i restryktywna polityke w stosunku do pomocy udzielanej przez panstwo.
Konstytucja RP nie definiuje spolecznej gospodarki rynkowej i odsyla w tym za-
kresie do koncepcji wypracowanych we wspoltczesnej mysli spotecznej. Konstytu-
cja RP przyznaje panstwu znaczng swobode w ksztaltowaniu rozwigzan sktadaja-
cych sie na spoteczng gospodarke rynkows. Rozwigzania te moga ulega¢ zmianie
w zaleznoéci od zmieniajacych si¢ warunkéw ekonomicznych i spotecznych’.
Spoleczna gospodarka rynkowa, jako podstawa ustroju gospodarczego panstwa,
wyznacza ramy ksztaltowania ustroju gospodarczego. Z jednej strony zakazuje
wprowadzania ustroju komunistycznego czy socjalistycznego, w ktérym procesy
gospodarcze s3 regulowane wylacznie przez panstwo. Konstytucjonalizacja zasa-
dy spolecznej gospodarki rynkowej stanowi wyrazne odciecie si¢ od ustroju go-
spodarczego PRL. Z drugiej strony komentowana zasada wyklucza wprowadzenie
ustroju czysto wolnorynkowego, w ktérym rola panstwa sprowadzalaby si¢ wy-
facznie do zagwarantowania wolnosci gospodarczej. Wskazanie w art. 20 Konsty-
tucji RP, ze gospodarka rynkowa powinna mie¢ charakter spoleczny, ma zwigzek
z wyrazong w art. 1 Konstytucji RP zasadg dobra wspdlnego, zasadg sprawie-
dliwosci spotecznej z art. 2 oraz prawami socjalnymi z rozdziatu II Konstytucji.
Miedzy trzema zasadami wyodrebnionymi w art. 20 Konstytucji RP: wolnoscia
dziatalno$ci gospodarczej, wlasnoécig prywatng oraz solidarno$cia, dialogiem
i wspotpracy partnerow spolecznych, wystepuja istotne powigzania. Zasada spotecz-
nej gospodarki rynkowej to bowiem zasada wskazujaca kierunek polityki panstwa,
kierunek jego dazen w ksztaltowaniu ustroju gospodarczego®. Artykut 20 Konsty-
tucji RP odgrywa istotng role w procesie wazenia zasad skladajacych si¢ na wolno-
$ci i prawa czlowieka, w szczegdlnosci, gdy w gre wchodzi ograniczenie wolnosci
dziatalno$ci gospodarczej oraz prawa do ochrony wlasnosci z art. 64 Konstytucji RP.

Z punktu widzenia struktury tre$ciowej art. 20 Konstytucji RP nalezy
zaliczy¢ do jednej z najbardziej ogolnych klauzul konstytucyjnych, tak z uwagi
na jego przedmiot, jak i sposdb ujecia. Przepis ten wyraza norme adresowang
do wszelkich wladz publicznych i wyznaczajaca im powinnos¢ takiego uksztal-
towania ustroju gospodarczego, w drodze przyjmowania odpowiednich regulacji
prawnych, tworzenia warunkéw gospodarowania czy instytucji spotecznych, by
odpowiadal wizji spotecznej gospodarki rynkowej przyjetej przez ustrojodawce.
Przyjeto w tym przepisie technike regulacji trzystopniowej, bo najpierw sformu-
fowano zasadg ogdlng (spoleczna gospodarka rynkowa), pozostajac na wysokim

5 Wyrok TK z 7 maja 2014 r., K 43/12, OTK-A 2014/5/50.
6  Wyrok TK z 9 stycznia 2007 r., TK - P 5/05, Dz. U. 2007 nr 7, poz. 58.
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stopniu abstrakeji, podstawowe cechy (filary) tej gospodarki, a wreszcie podkre-
slono wigzacy charakter tego unormowania, nakazujac, by taki porzadek ekono-
miczny stanowil podstawe ustroju gospodarczego RP. Kazdy z tych trzech ele-
mentdw tresciowych art. 20 Konstytucji RP wykazuje pewng prawng specyfike.
Jednakze tres¢ art. 20 Konstytucji RP musi by¢ odczytywana jako calo$¢, a nie jako
wyliczenie autonomicznych zasad ustroju gospodarczego. Zauwazono to m.in.
w orzecznictwie Trybunatu Konstytucyjnego: ,,Ustrojodawca traktuje wymienio-
ne w art. 20 Konstytucji RP warto$ci kompleksowo i komplementarnie. Komplek-
sowo, bo ujmuje je jako calo$¢ i zadnej z nich nie wyréznia. Komplementarnie, bo
wartosci te powigzane s3 ze sobg w ten sposéb, ze moga sie wzajemnie wspierac,
jak i ogranicza¢. Zatem badajac zgodnos¢ dzialan prawodawcy z art. 20 Konstytu-
cji RP, nie wystarczy wskaza¢ na naruszenie ktorejkolwiek z wymienionych w tym
artykule wartosci [np.] - zasady gospodarki rynkowej, trzeba jeszcze ustali¢, czy
i w jakim zakresie naruszenie takie nie nastgpilo ze wzgledu na pozostate wartosci
w celu zachowania koniecznej migdzy nimi réwnowagi™. Artykut 20 Konstytucji
RP w swym calo$ciowym ujeciu stanowi zupeing nowos¢ w polskim konstytu-
cjonalizmie. Nawigzywanie do wcze$niejszych ustalen doktryny i orzecznictwa
mozliwe jest bowiem tylko w odniesieniu do tych jego elementow, zwlaszcza za-
sady wolnosci gospodarczej, ktore juz wczesniej figurowaly w konstytucji. Inter-
pretacja art. 20 Konstytucji RP powinna by¢ dokonywana z uwzglednieniem eu-
ropejskiego standardu — zasada interpretacji przyjaznej dla prawa europejskiego,
co m.in. oznacza, ze gdy ,,przy konstrukcji wzorca konstytucyjnosci [...] istnieje
kilka mozliwosci interpretacyjnych, nalezy wybierac te, ktora jest najblizsza ujeciu
acquis communautaire”® [Krzywon 2012, s. 17-18].

Spoteczna gospodarka rynkowa przypisuje panstwu role regulatora two-
rzacego zasady tadu i stojacego na strazy porzadku gospodarczego, niewkraczaja-
cego jednak bezposrednio w procesy gospodarcze i mechanizmy gospodarki ryn-
kowej. Uznaje, ze to panstwo, a nie rynek odpowiada za dlugookresowe strategie
rozwoju gospodarczego i spolecznego oraz przestrzeganie podstawowych zasad
etycznych i moralnych towarzyszacych ludzkiej dziatalnosci [Moszynski 2011,
s. 96]. Istota spolecznej gospodarki rynkowej jest kompromis réwnosci spolecz-
nej i zasady wolnosci na rynku.

7 Wyrok TK z 30 stycznia 2001 r., K 17/00, OTK 2001/1/4.
8 Wyrok TK z 28 stycznia 2003 r., K 2/02, OTK-A 2003/1/4.
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2. Rozwoj badan nad kategoria ladu gospodarczego

Europejska my$l sredniowieczna zdefiniowata tad jako polaczenie rézno-
rodnych elementdéw, rzeczy i struktur w jedna sensowna calos$¢. Z kolei zakres ba-
dan prowadzonych w p6zniejszym okresie, zaréwno w europejskiej, jak i wschod-
nioazjatyckiej mysli spolecznej, wskazuje na przeciwstawianie idei tadu anarchii
i chaosowi [Pysz 2008, s. 35].

Lad gospodarczy wedltug W. Euckena to ogét form, w ramach ktérych za-
chodzi kierowanie codziennym procesem gospodarowania [Eucken 1989, s. 51].
Lad gospodarczy to stabilne formy i warunki ramowe przebiegu procesu gospo-
darowania, okreslajace obowigzujace reguly gry gospodarczej, w ramach ktérych
panstwo, przedsi¢biorstwa, gospodarstwa domowe i jednostki ludzkie podejmuja
decyzje i realizuja dzialania gospodarcze [Pysz 2008, s. 37]. Materialnym zada-
niem tadu gospodarczego jest przelamanie rzadkosci dobr i zasobéw na ich opty-
malng alokacje zapewniajaca dobrobyt w spoteczenstwie, przy zachowaniu war-
tosci konstytutywnej rynku i panstwa, tj. wolnosci oraz idacej za nig w poczuciu
odpowiedzialno$ci wartoéci sprawiedliwosci spotecznej, urzeczywistnianej przez
wyréwnywanie materialnych szans konkurowania [Gardzinski 2021, s. 97-98].
Lad gospodarczy jest nierozerwalnie zwigzany ze spoleczng gospodarka rynko-
wa. Jej pojecie, jako syntezy wolnosci na rynku z realizacja celéw zabezpieczenia
socjalnego, wprowadzit Alfred Miiller-Armack [Wiinche 2000, s. 207]. L. Erhard
wprowadzil ja w Zycie w powojennych Niemczech, jako synteze zasady wolnosci
na rynku z réwnoscig spoleczng i moralng odpowiedzialnoscia kazdej jednostki
ludzkiej w stosunku do spoleczenstwa jako calosci [Erhard 2012, s. 515], co za-
pewnilo dobrobyt dla wszystkich i dobrobyt poprzez konkurencje, czyli postulaty
Scisle ze sobg sprzezone, nierozlaczne: pierwszy okresla cel, drugi za$ droge pro-
wadzacg do tego celu [Erhard 2012, s. 20]. Fundamentem spofecznej gospodarki
rynkowej, na ktérym opiera si¢ ad, jest ordoliberalizm. Jak twierdzi M. Moszynski,
koncepcja SGR2 jest ideologicznym rozwinieciem i praktyczng aplikacjg ordolibe-
ralizmu, ktéry stanowi niemiecki wktad do rozwoju mysli ekonomicznej i spotecz-
nej [Moszynski, Wisniewski 2020, s. 9]. Ordoliberalizm jest doktryna ekonomicz-
ng z uporzagdkowanym spolecznym liberalizmem. W duzym uproszczeniu mozna
stwierdzi¢, ze ordoliberalizm opowiada sie za silnym panstwem jako podmiotem
gwarantujacym sprawne funkcjonowanie wolnego rynku w ramach stanowione-
go tadu gospodarczego, gdzie szczegolna uwaga w tym zakresie po$wigcona jest
stworzeniu w danym panstwie systemu prawnego, dzigki ktéremu panstwo moze
posiada¢ odpowiednie instrumenty przeciwdzialania procesowi koncentracji wia-
dzy ekonomicznej i politycznej [Dahl 2020, s. 394]. Polityka ustroju polegajacego
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na konkurencji opiera si¢ na zasadach konstytuujacych, do ktorych naleza: zasada
generalna, polegajaca na tym, ze ceny pelnig funkcje wskaznika rzadkosci dobr
i zasobow; zasada stabilnej polityki walutowej; rynek otwarty na ,wejscia” i ,wyj-
$cia” podmiotéw gospodarczych; wlasnos¢ prywatna $rodkéw produkeji; swobo-
da zawierania uméw; odpowiedzialno$¢ materialna za wyniki prowadzonej dzia-
talnosci, kolejng jest stabilnos¢ polityki gospodarczej i ostatnig — spdéjnos¢ zasad
rozumiana jako ich wspoélzaleznos¢ [Maczynska, Pysz 2003, s. 73-103]. Zgodnie
z tym, co twierdzi P. Pysz, do zasad fadu spotecznej gospodarki rynkowej w ujeciu
L. Erharda nalezy zaliczy¢: konkurencje¢ rynkows, pelne zatrudnienie, stabilno$¢
cen, dywersyfikacje substancji majatkowej w spoteczenstwie [Pysz 2008, s. 103].
Ordoliberlany fad gospodarczy spotecznej gospodarki rynkowej zakla-
da nierozerwalnos¢ polityki ekonomicznej i spolecznej. Polityka spoleczna (we-
dlug W. Euckena) nie moze by¢ dodatkiem do reszty polityki gospodarczej, gdyz
wszystkie rodzaje tejze polityki majg ostatecznie wymiar spoleczny. Jak mozemy
zaobserwowac, rzadzacy nie traktujg polityki ekonomicznej ze spoteczng jako ca-
tosci i nie pamietajg lub nie sg w stanie zawsze pomdc wykluczonym. Aby unik-
na¢ dyskrecjonalnych dziatan rzadzacych, wynikajacych z wykluczenia stabszych
jednostek z gry rynkowej, panistwo powinno stwarza¢ ramy prawne charaktery-
styczne dla tadu kooperacyjnego panujacego w przedsiebiorczosci spotecznej,
ktére umozliwig stabszemu obywatelowi podjecie dziatan w ramach samopomocy
i wzigcie odpowiedzialnosci za swoj los, zanim zwrdci si¢ 0 pomoc do panstwa
[Gardzinski, Labenda 2020, s. 12]. Jak podkresla M. Dahl, w mys$l zasady subsy-
diarnosci, dopiero w sytuacji, gdy wyczerpane zostang wszystkie mozliwosci sa-
mopomocy, obywatele powinni otrzymaé pomoc ze strony panstwa [Dahl 2015,
s. 57]. Naukowa dyskusja dotyczaca teorii fadu spoleczno-gospodarczego zdomi-
nowana zostala przez poglady E Augusta von Hayeka i W. Euckena, ktérzy sa
tworcami teorii tadu spoleczno-gospodarczego, majacymi charakter typu idealne-
go. U pierwszego z nich chodzilo o fad odgérnie stanowiony przez organa wtadzy
politycznej, natomiast u drugiego - o tad oddolnie samoksztattujacy si¢ na rynku
w sposob spontaniczny. W stosunku do koncepcji konkurencyjnego fadu gospo-
darczego W. Euckena, z jej ,dekalogiem” zasad konstytuujacych i regulujacych,
czesto formuluje sie¢ w literaturze zarzut, iz jest ona zbyt statyczna, ze czynnik
rozwoju nie znajduje w niej odzwierciedlenia [Heuf8 1989, s. 21-30]. Zatem na-
lezy stwierdzi¢, ze reguly gry gospodarczej ustanowione odgornie przez wladze
polityczne, poprzez oddzialywanie na zachowania podmiotéw gospodarczych
i ich rynkowe interakcje, determinuje ewolucja regut tadu spontanicznego.
W. Eucken reprezentuje poglad o koniecznosci swiadomego ksztaltowania fadu
spoleczno-gospodarczego przez organa wladzy politycznej, natomiast von Hayek
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stoi na stanowisku, zZe tad ten ksztaltuje si¢ spontanicznie na przestrzeni Zycia
kolejnych generacji spoteczenstw gospodarujacych. Do empirycznej weryfika-
cji wymienionych teorii fadu gospodarczego jest przebieg procesu ksztaltowania
rynkowego fadu gospodarczego w postsocjalistycznych krajach Europy Srodkowej
i Wschodniej. Wyniki wskazuja, ze w latach 1990-2010 wystepowaly tam jednocze-
$nie elementy fadu stanowionego, jak i tadu spontanicznego [Grabska 2012, s. 118].
Wedlug W. Euckena: ,,Ekonomia musi rozwing¢ metody badawcze, ktére
pozwolilyby polaczy¢ doswiadczenia historyczne oraz statystyczne z mysleniem
teoretycznym w jedng calo$¢. Ekonomia musi by¢ zaréwno nauka teoretyczna,
jak i historyczng” [Eucken 2005, s. 30]. Niezbedne bedzie polaczenie dotychczas
dominujgcego w teorii ekonomii indywidualizmu metodologicznego z holizmem
metodologicznym [Maczynska 2009, s. 150-151]. Ten ostatni powinien dotyczy¢
nie tylko okreslonej gospodarki czy spoteczenstwa i jego czlonkéw, ale podlegaja-
cego metamorfozie wspolczesnego swiata. Rozwdj teorii ekonomii w wyzej zasy-
gnalizowanych kierunkach bylby naukowa rewolucja sprzyjajaca podniesieniu jej
zdolno$ci aplikacyjnych i predykcyjnych. Pozwolitoby to na opracowanie bardziej
realistycznych i skuteczniejszych niz dotychczas koncepcji polityki spoteczno-go-
spodarczej. Ich teoretyczne zatozenia nadawalyby sie bowiem do przetransformo-
wania na skuteczne programy polityki i jej konkretne dzialania realizacyjne.

3. Istota wolnosci dzialalnosci gospodarczej w spolecznej
gospodarce rynkowej

Trescig zasady wolnosci gospodarczej jest ,,swoboda podejmowania i pro-
wadzenia dzialalnosci gospodarczej w dowolnie wybranych formach prawnych
oraz na zasadzie samodzielnosci, cho¢ przy poszanowaniu interesu publicznego”
[Garlicki, Zubik 2016]. Stwierdza si¢ bowiem, ze ,,system prawny danego panstwa
nie kreuje wolnosci gospodarczej, ani tez nie przyznaje jej podmiotom gospodar-
czym. Zakresla jej granice, wskazujac na ograniczenia swobody korzystania z tej
wolnosci, a takze ustanawia jej prawne gwarancje” [Kosikowski 1998, s. 216].

Poczatki normowania problematyki wolnos$ci gospodarczej siggaja prze-
tomu XVIIIi XIX w. Wspomniana teoria ordo stwierdza, ze w przedsiebiorstwach
wyczerpuja sie proste metody zapewnienia efektywnosci ich funkcjonowania.
Najwigksze przedsiebiorstwa niemieckie uruchamiajg inicjatywy majace na celu
zapewnienie wzrostu i ciaglej optymalizacji funkcjonowania poprzez gromadze-
nie i przetwarzanie detalicznych informacji w czasie rzeczywistym. Wspoélcze-
sne spotki zdobywajg przewage konkurencyjng poprzez wolnos¢ gospodarcza,



Wolno$¢ dziatalno$ci gospodarczej jako norma zasady spotecznej gospodarki rynkowej 243

a takze poprzez wyrdznianie si¢ odpowiedzialnoscig wobec spoteczenstwa oraz
interesariuszy. Wyrdznianie si¢ poprzez realizacje odpowiedzialnosci to czynie-
nie wiecej, anizeli wymagaja przepisy prawno-organizacyjne. Koncepcja $cisle
wigzgcg sie z nimi jest tworzona w niektérych spétkach koncepcja tadu gospoda-
rowania, prowadzaca do ciggtego wktadu spotki do stanu trwalosci sustainability.
Wobec duzej turbulencji otoczenia widzimy nierzadko odchodzenie od racjonal-
nego modelu podejmowania decyzji rad nadzorczych. Wpltyw na podejmowane
decyzje ma profil etyczny menedzera, zwigzany z wyznawanymi przez niego war-
tosciami, ale takze indywidualne preferencje etyczne. Wedlug A. Jabtonskiego
nalezy przy tym bra¢ pod uwage koncepcje sustainability, a wigc zarzadzanie,
oparte na ciaglosci biznesu, a w dluzszym czasie z uwzglednieniem zdolnosci
do reagowania na szybkie zmiany. Wiaze si¢ to z permanentnym doprowadza-
niem do stanu réwnowagi i zréwnowazeniem w modelu biznesu, co pozwala
realizowa¢ wyznaczone cele biznesowe spdtki [Jablonski 2013]. Prezentowane
procedury maja na celu powstrzymanie niekontrolowanego tempa dziatalnosci,
wprowadzajac odpowiednie procedury tadu gospodarowania. Nie jest to fatwe
zadanie, przeciez ,guru” zarzadzania przekonywali i nadal przekonujg do sta-
wiania przed spdétkami nieosiggalnych celéw. A budowa napietych, zbyt ambit-
nych celéw oznacza podejmowanie ogromnego ryzyka, prowadzacego czgsto do
upadlosci. Jak twierdzi K. Obl1dj, zmalalo znaczenie pojgé: motywacja, zaangazo-
wanie, kooperacja i zaufanie. Jezyk zarzadzania stal si¢ blizszy jezykowi ekono-
mii, a motywacje¢ i zaangazowanie pracownikéw postanowiono kupi¢. Powstata
praktyczna rekomendacja, aby wigza¢ interes menedzeréw, a takze pracownikéw,
z interesem spoétki przez program opcji na akcje. Mialo to rozwigza¢ potencjalny
konflikt pomigdzy pryncypatem (akcjonariuszem) i agentem (pracownikiem),
ale stworzony mechanizm byl czysto instrumentalny - droga wzrostu wartosci
gietdowej spotki, w ktdrej partycypuja pracownicy i z czego uzyskuja najwigksze
korzysci [Obl6j 2013, 5. 56]. To warto$¢ spotki miata by¢ wspdlnym mianowni-
kiem wszystkich uczestnikéw dziatalnosci, ktérej podporzadkowano tradycyjne
cele, jak: udzial w rynku, innowacyjnos¢, reputacje. Do tego dochodzi wieczny
dylemat w sferze wskaznikéw ekonomicznych: zysk czy wzrost. Oprocz zysku
i wzrostu moga pojawic sie inne zmienne wskazniki, takie jak: wielkos¢ rynku,
stabilno$¢ czy bariery handlowe. Podanie liczbowych proporcji ujawnia wlasci-
we kierownictwu podejscie strategiczne. Pozwala tez na stworzenie rankingu
i poréwnanie rynkéw lub kandydatéw do przejecia. Na plan dalszy schodzi
alternatywa pomiedzy zyskiem i wzrostem. Mozna dazy¢ do jednego i drugie-
go. Wyzwaniem dla strategii jest osiagniecie pozadanej proporcji obydwu celow
[Simon 2014, s. 200].
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W Polce poczatki omawianej regulacji znalazty swéj wyraz w Konstytucji
marcowej z 1921 r.’, ktéra gwarantowata m.in. wolno$¢ wyboru zajecia i zarob-
kowania oraz przenoszenia wlasnosci. Jednak wolno$¢ gospodarcza w znaczeniu
przemyslowym gwarantowalo dopiero rozporzadzenia Prezydenta RP z 1927 r.
o prawie przemystowym'. Konstytucja kwietniowa z 1935 r.!! nie wprowadzata
wprawdzie wprost wolnosci gospodarczej, lecz obejmowata gwarancja swobodny
rozwdj obywateli i spoteczenstwa w granicach dobra powszechnego. W okresie
gospodarki planowanej idea wolnosci gospodarczej zanikla, jednak powrdcita
w zmienionej w 1989 r. Konstytucji z 1952 r. [Gronkiewicz-Waltz, Wierzbowski
2009, s. 59-60].

Wspolczesnie wolnos¢ dziatalnosci gospodarczej, wynikajaca z tredci
z art. 20 Konstytucji RP, a takze z art. 22 Konstytucji RP, stanowi prawo czlowieka
o randze konstytucyjnej, a nie wylacznie norme prawa w znaczeniu przedmioto-
wym i zasade ustroju panstwa. Wolnos¢ ta wyraza si¢ w mozliwosci podejmowa-
nia i prowadzenia dzialalnosci, ktorej zasadniczym celem jest osiggnigcie zysku.
Dodatkowym elementem jest jej ciaglos¢. Dzialalno$¢ gospodarcza nie ogranicza
sie generalnie do jednorazowej czynnosci. W tresci wolnosci dzialalnosci gospo-
darczej miesci si¢ mozliwo$¢ samodzielnego podejmowania decyzji gospodar-
czych, w tym wyboru rodzaju (przedmiotu) dziatalnosci, i wyboru prawnych form
ich realizacji'> [Ogonowski 2012, s. 213 i n.]. Wolno$¢ dziatalnosci gospodarczej
nie ma charakteru absolutnego'®. Podlega ograniczeniom na zasadach ogélnych
(art. 31 ust. 3 Konstytucji RP), zmodyfikowanych trescig art. 22 Konstytucji RP.
Wolnos¢ dzialalnosci gospodarczej moze stanowi¢ podstawe uprawnien jed-
nostek wobec panstwa i organéw wiladzy publicznej. W tym zakresie moze by¢
chroniona w trybie skargi konstytucyjnej'*. Artykul 22 Konstytucji RP reguluje
formalne i materialne przestanki ograniczenia wolnosci dzialalnosci gospodar-
czej, dotyczy wylacznie kwestii dopuszczalnosci ograniczenia tej wolnosci. Sam
nie okresla jednak, jaka jest tre$¢ tej wolnosci i sfera dzialan, ktdre sg realizacja
wolnosci dzialalnosci gospodarcze;j®.

9 Ustawa z dnia 17 marca 1921 r. - Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej, Dz. U. nr 44, poz. 267.

10 Rozporzadzenie Prezydenta RP z dnia 7 czerwca 1927 r. o prawie przemystowym, Dz. U. nr 53, poz. 468.
11 Ustawa z dnia z dnia 23 kwietnia 1935 r., Konstytucja kwietniowa, Dz. U. nr 30, poz. 227.

12 Wyrok TK z 29 kwietnia 2003 r., SK 24/02.

13 Wyroki NSA z 20 marca 2007 r., II GSK 364/06 czy z 29 grudnia 2009 r., II OSK 1843/09.

14 Wyrok TK z 14 czerwca 2004, SK 21/03; 27 lipca 2004 r., SK 9/03; 19 stycznia 2010 r., SK 35/08.

15 Wyrok TK z 6 kwietnia 2011 r., SK 21/07, pkt 4.4.
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Wolnos¢ ta jest publicznym prawem podmiotowym, a wiec okresla relacje
miedzy osobami a wladzg publiczng. Dlatego tez jej podmiotami sg osoby fizycz-
ne oraz osoby prawne prawa prywatnego. Podmiotami wolnosci dziatalnosci go-
spodarczej nie moga by¢ organy panstwa, panstwowe osoby prawne czy jednostki
samorzadu terytorialnego. Ich dziatalno$¢ w sferze gospodarczej odbywa sie wy-
facznie na podstawie i w granicach prawa. Tres¢ wolnosci dziatalnosci gospodarczej
sprowadza si¢ przede wszystkim do mozliwo$ci podejmowania prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej, a wiec dziatalnosci nastawionej na zysk, wyboru prawno-or-
ganizacyjnych form dziatania, swobodnego podejmowania decyzji gospodarczych
oraz zakonczenia dzialalnosci. Z uprawnieniami tymi korespondujg obowiazki pan-
stwa, dotyczace stworzenia instytucji prawnych gwarantujacych korzystanie z nich.
Wolnos$¢ dzialalnosci gospodarczej zapewnia ochrone przed monopolami, ktdre
w spolecznej gospodarce rynkowej dopuszczalne sg na zasadzie wyjatku. Uczynie-
nie wlasnosci prywatnej jedng z podstaw gospodarki rynkowej wynika z zakazu
powrotu do systemu, w ktérym dominuje wlasno$¢ panstwowa oraz wlasnos¢ pod-
miotéw powigzanych z panstwem's. W pojeciu wlasnosci prywatnej nie miesci si¢
wlasnos¢ komunalna. Podmioty wlasnosci komunalnej, w odréznieniu od oséb
fizycznych czy oséb prawnych prawa prywatnego, nie moga swobodnie korzystaé
z wlasnosci. Realizujg ja zawsze na podstawie i w granicach prawa. Inaczej moéwiac,
korzystajac z wlasnosci, zawsze realizujg okreslone prawem cele publiczne.

Tres¢ art. 20 Konstytucji RP stapia si¢ w jedng calo$¢ z unormowaniem
zawartym w art. 22 Konstytucji RP, o tyle znacznie bardziej autonomiczny charak-
ter ma wymienienie w art. 20 Konstytucji RP zasady wlasnosci prywatnej. Konsty-
tucyjne ujecie prawa do ochrony wlasnosci zostalo bowiem w sposéb calosciowy
dokonane w art. 21 Konstytucji RP (ogdlna zasada ochrony wlasnosci, niezaleznie
od jej podmiotu), a sprecyzowane w zaleznosci od podmiotu wlasnosci — w art. 64
Konstytucji RP (wlasnos$¢ ,,prywatna”), art. 165 ust. 1 Konstytucji RP (wlasnos¢
komunalna) i art. 218 Konstytucji RP (wlasnos¢ Skarbu Panstwa). Na tle tych
przepiséw nalezy przyja¢, ze Konstytucja RP z 1997 r. (w odréznieniu od noweli
grudniowej z 1989 r.) przyjmuje co do zasady pojecie wlasnosci zblizone do uje-
cia cywilistycznego, oslabiajac zasadnos¢ utozsamiania ,wlasnosci” z ,mieniem”
Nalezy tez uzna¢, ze Konstytucja RP roznicuje unormowanie prawa do ochro-
ny wlasnosci, zwlaszcza zakresu jego ochrony wedlug kryterium podmiotowego,
a tym samym koncepcja T. Dybowskiego o ,,wlasnosci bezprzymiotnikowej”, traf-
na pod rzadami noweli grudniowej, nie zostala przejeta przez nowa konstytucje
[Jarosz-Zukowska 2003, s. 101 i n.].

16 Wyrok TK z dnia 21 marca 2000 1., K 14/99, OTK 2000/2/61.
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Powyzsze przepisy maja charakter zupelny, wiec nawet gdyby nie bylo
nawigzania do problematyki wlasnosci w art. 20 Konstytucji RP, pozwolilyby
one na ustalenie tre§ci norm ustanowionych przez Konstytucje RP. Wymienienie
wlasno$ci prywatnej w art. 20 Konstytucji RP ma znaczenie przede wszystkim
w plaszczyznie aksjologicznej, jako wskazdwka interpretacyjna i ukazanie pra-
widlowego kierunku dzialan wiadzy publicznej. Wyznacza tez ono funkgje, jakie
wlasnos¢ powinna spelnia¢ w polskim porzadku gospodarczym, wspotokreslajac
»istote” tego prawa. Jak bowiem zauwaza TK, naruszenie istoty wlasnosci ,,nasta-
pitoby w przypadku, gdyby wprowadzone ograniczenia dotyczyly podstawowych
uprawnien skfadajacych sie na tre$¢ tego prawa i uniemozliwialy realizowanie
przez to prawo funkcji, jakie ma ono spetnia¢ w porzadku prawnym opartym
na zalozeniach z art. 20 Konstytucji RP”". Artykul 20 Konstytucji RP jest jedy-
nym przepisem Konstytucji, ktéry uzywa pojecia ,wlasnos$¢ prywatna”. Nie daje
wprawdzie legalnej definicji tego pojecia, nie znaczy to jednak, by nie bylo wia-
domo, jak nalezy go rozumie¢. Pojecie wlasnosci prywatnej z art. 20 Konstytucji
RP pozostaje bowiem w $cistym zwigzku z unormowaniami przyjetymi w art. 64
Konstytucji RP. Cho¢ art. 64 Konstytucji RP postuguje si¢ ogolnym (bezprzy-
miotnikowym) pojeciem wlasnosci, to pomieszczenie tego przepisu w rozdzia-
le IT konstytucji wskazuje, ze odnosi¢ si¢ on moze tylko do takich podmiotdw,
ktére mogg by¢ zarazem podmiotami (nosicielami) praw i wolnosci czlowieka
i obywatela. Zatem poza swoim zakresem pozostawia wlasnos¢ Skarbu Panstwa
i innych panstwowych oséb prawnych. W taki sam sposéb nalezy rozumie¢ poje-
cie wlasnosci prywatnej, uzyte w art. 20 Konstytucji RP, zwlaszcza ze jest to uje-
cie najblizsze jezykowego znaczenia tego pojecia. Obejmuje ono wlasnos¢ oséb
fizycznych oraz osdb prawnych prawa prywatnego'®. W tym kontekscie Trybunat
Konstytucyjny wskazuje, ze jako ,wlasnos¢ prywatng [...] rozumieé nalezy wszel-
ka wlasnos$¢ nalezacg do podmiotéw autonomicznych w stosunku do panstwa
i sektora jego wlasnosci gospodarczej” i konkluduje, ze ,,z art. 20 nie wynika, by
z kolei wlasnos¢ komunalna [...] podlegala szczegolnej ochronie konstytucyjne-
j’*. Stanowisko TK nie jest jednak do konca jednoznaczne, bo pojawiaja si¢ ak-
centy wskazujace na utozsamienie mienia komunalnego z wlasnos$cig prywatna,
stusznie skrytykowane w zdaniu odrebnym?. Z art. 20 Konstytucji RP wynika, iz

17 Wyrok TK z 12 stycznia 1999 r., P 2/98; z 25 maja 1999 r., SK 9/98; z 12 stycznia 2000 r., P 11/98;
z 10 pazdziernika 2000 r., P 8/99; z 30 pazdziernika 2001 r., K 33/00.

18  Wyrok TK z 2 czerwca 2003 r., SK 34/01, OTK-A 2003/6/48.
19 Wyrok TK z 21 marca 2000 r., K 14/99, OTK 2000/2/61.
20  Wyrok TK z 12 kwietnia 2000 r., K 8/98. OTK-A 2011/3/28.
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podstawa ustroju gospodarczego RP jest tylko wlasnos¢ prywatna. Nie kwestio-
nuje to dopuszczalnosci istnienia wlasnosci innych podmiotéw (a - na tle art. 165
ust. 1 iart. 218 - istnienie wlasno$ci komunalnej i wlasnos$ci Skarbu Panstwa jest
koniecznoscig konstytucyjna), ale naklada na ustawodawce zwyklego obowigzek
zapewnienia szczegdlnej pozycji wlasnosci prywatnej*’. Przyzwala tez ustawo-
dawcy na odmienne (silniej regulowane) traktowanie dziatalnosci gospodarczej,
ktdra nie jest prowadzona z wykorzystaniem mienia prywatnego®.

W aspekcie polityczno-systemowym obowiazek zapewnienia szczegdlnej
pozycji wlasnosci prywatnej polega na obowiazku takiego zorganizowania sys-
temu gospodarczego, by dominowata w nim wlasno$¢ podmiotéw prywatnych.
Artykut 20 Konstytucji RP ,wskazuje podstawowa opcje, na ktorej oparty ma by¢
system stosunkow wlasnosciowych RP i wyklucza powrdt do systemu opartego
na dominacji wlasnosci panstwa i podmiotéw (przedsigbiorstw) o panstwowym
charakterze””. W tym rozumieniu art. 20 Konstytucji RP wyznacza zasadg polity-
ki panstwa, bo proces zapewnienia dominujgcej pozycji wlasnosci prywatnej ma
charakter dynamiczny. Z jednej strony rodzi to zakaz ,,podejmowania przez pan-
stwo dziafan [...] wymierzonych we wlasnos$¢ prywatng, np. nacjonalizacji catych
sektoréw gospodarki™*. Chociaz jednoczesnie dopuszcza ustanowienie ustawg
monopolu w danej galezi gospodarki, co moze stanowi¢ podstawe do podejmo-
wania dziatan zmierzajacych nawet do wywtaszczenia (art. 216 ust. 3 Konstytucji
RP). Z drugiej strony stanowi to punkt oparcia dla idei prywatyzacji i reprywa-
tyzacji [Granat 2000, s. 78]. Nie mozna go jednak traktowac jako zrdédla praw
podmiotowych, bo ,,nie mozna w nim widzie¢ podstawy do roszczenia o nabycie
wlasnosci, zwlaszcza bez uwzglednienia praw obecnego wlasciciela™.

W aspekcie prawnym szczegdlna pozycja wlasnosci prywatnej wyraza
sie przyznaniem jej szczeg6lnej ochrony konstytucyjnej. Daje temu wyraz art.
64 Konstytucji RP, szczegélowo okreslajacy gwarancje prawa wlasnosci, innych
praw majatkowych, a takze dla prawa dziedziczenia, ktdre zdaniem TK ma o tyle
charakter kluczowy, o ile ,,stanowi gwarancje¢ dla pozostawania wlasnosci w re-
kach prywatnych”. Oznacza to m.in., Ze ochrona wlasnosci prywatnej ,,nigdy nie

21  Wyrok SK z 13 wrze$nia 2011 r., K 8/09, pkt 4.2, Dz. U. 2011, poz. 1228.
22 Wyrok SK 15/08, OTK 2001/4/87.

23 Wyrok TK z 21 marca 2000 r., K 14/99, OTK 2000/2/61.

24  Wyrok TK z 21 marca 2000 r., K 14/99, OTK 2000/2/61.

25  Wyrok TK z 29 maja 2001 r., K 5/01, OTK 2001/4/87.

26 Wyrok z 31 stycznia 2001 r., P 4/99, Dz. U. z 2001 ., poz. 91.
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powinna by¢ stabsza niz ochrona majatku jednostek samorzadu terytorialnego™.
Uprzywilejowaniu ochrony wlasnoéci prywatnej nie sprzeciwia sie stwierdzenie
art. 64 ust. 2 Konstytucji RP, iz ,wlasno$¢ [...] podlega réwnej dla wszystkich
ochronie prawnej’, bo gwarancje z art. 64 nie stosujg si¢ do podmiotéw publicz-
nych, wiec i do ochrony wlasnosci tych podmiotéw.

Prowadzi to bowiem do wniosku, Ze w sytuacji kolizji migedzy wlasnoscia
prywatng a publiczng domniemywac nalezy priorytet tej pierwszej, a w kazdym
razie?® niedopuszczalne jest preferowanie publicznych podmiotéw panstwowych
w stosunkach cywilnoprawnych. Odstapienie od tego domniemania wymaga uza-
sadnienia poprzez wskazanie odpowiednio waznego interesu publicznego. W od-
niesieniu do wlasnosci komunalnej takim interesem jest przede wszystkim zasada
samodzielnosci samorzadu terytorialnego, ktéra wymaga dysponowania okreslo-
nym majatkiem, podlegajacym ochronie konstytucyjnej (art. 21 Konstytucji RP
w zwigzku z art. 165 ust. 1 Konstytucji RP). W odniesieniu do wlasnosci panstwo-
wej takim interesem jest konieczno$¢ umozliwienia panstwu wypelniania konsty-
tucyjnie nakazanych zadan i funkcji, tak w dziedzinie socjalnej, jak i w sprawach
obronnosci czy bezpieczenstwa panstwa. Nie ulega bowiem watpliwosci, ze pan-
stwo wspolczesne nie moze catkowicie wyeliminowac swojej roli jako podmiotu
uczestniczacego w zyciu gospodarczym. Artykul 20 Konstytucji RP nakazuje tyl-
ko zachowanie wlasciwych proporcji tego uczestnictwa i zakazuje przyznawania
uprzywilejowanej pozycji dla wlasnosci publiczne;j.

4. Solidarnos¢, dialog i wspolpraca partnerow spolecznych

Neokorporatyzm w panstwach cztonkowskich miat znaczenie dla form
integracji europejskiej. Trojstronny uklad znalazt odzwierciedlenie w strukturach
Unii jako sposéb na wlaczenie zorganizowanych intereséw, m.in. w problemy
europejskiej polityki konkurencji. W klasycznym ujeciu narodowym korpora-
tyzm to tréjstronne negocjacje miedzy scentralizowanymi reprezentacjami intere-
sOw ,,spotecznych” (zwigzki zawodowe), ,,prywatnych” (stowarzyszenia sektorowe
i zawodowe) oraz wladza publiczng (rzad). W Unii Europejskiej stron¢ publicz-
ng, oprocz rzadéw panstw czlonkowskich, reprezentuja ponadnarodowe organy
UE (np. Komisja Europejska). Czynnik prywatny to miedzynarodowe zrzeszenia
pracodawcow, ale ogromna wage zyskuja transnarodowe firmy. Czynnik spotecz-
ny to nie tylko ,,europejskie” federacje zwigzkéw zawodowych, ale takze aktywne
na szczeblu ponadnarodowym organizacje pozarzadowe (NGOs). Jednak juz na

27  Wyrok TK z 29 maja 2001 r.
28 Wyrok TK z 9 stycznia 2007 r., P 5/05, pkt 2, Dz. U. Z 2007 r., nr 7, poz. 58.
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poczatku lat 90. zwracano uwage, ze ten hybrydowy korporatyzm na samym po-
czatku nie mial szans sie utrzymaé. W czasie, kiedy integracja europejska przy-
spieszala, czyli na przetomie lat 80 i 90. XX w., niskie tempo wzrostu europejskich
gospodarek i wysokie bezrobocie staly si¢ przyczyna trwalej nieréwnowagi sit
pomiedzy pracodawcami i reprezentacjami pracownikéw. Wspomagala ten pro-
ces odgorna deregulacja rynkéw pracy. Ponadto w UE nie istnieje autorytatyw-
ne centrum na wzor panstwa narodowego stanowiacego istotny element ukladu.
Pozycja Komisji Europejskiej w negocjacjach jest stabsza w poréwnaniu z pan-
stwem narodowym, gdyz nie dysponuje ona wladzg fiskalng. Utrzymywanie przez
KE licznych punktéw dostepu zachecalo do mniej scentralizowanego dzialania.
Z tych wzgledéw dziatanie poprzez scentralizowane, ,dachowe” stowarzyszenia
reprezentacji interesow tracito na znaczeniu [Kohler-Koch 1997, s. 4-5].

W procesie integracji w ramach Unii Europejskiej poprzednie formy dia-
logu podlegaja erozji. Potezne federacje krajowych reprezentacji intereséw traca
znaczenie i jest to najbardziej widoczne w ,,spolecznym” segmencie. Maleje tez
znaczenie sformalizowanych negocjacji w poréwnaniu z montowanymi ad hoc
sieciowymi porozumieniami i indywidualnym lobbingiem. Postepuje defrag-
mentacja z powodu sektorowych intereséw. Z jednej strony wspdtpraca w orga-
nizacyjnych ramach tradycyjnych korporatystycznych ugrupowan staje si¢ luzna,
z drugiej strony obserwuje si¢ mnogos$¢ waskich interesow, paczkowanie przed-
stawicielstw wielkich firm i mas¢ komercyjnych lobbystéw. Zarazem wypaczeniu
ulegaja funkcje inkluzji i uzgadniania intereséw, zwigzane z zasada konsultacji.
Gléwnym powodem jest relatywnie slaba pozycja strony spotecznej. Chodzi tu
bowiem o organizacje reprezentujace pracobiorcéw, ale znaczenie organizacji
pozarzadowych takze stabnie w konfrontacji z brukselska biurokracja czy w po-
réwnaniu z reprezentacjami dysponentéw znacznych aktywdw ekonomicznych,
ktorzy prowadzg interesy na skale migdzynarodowa.

Problematyczna staje si¢ asymetria sity na korzys¢ tych uczestnikéw pro-
cesu, ktorzy dysponuja przewaga w sensie zasobow. Asymetria w rozkladzie sity
ekonomicznej przyczynia si¢ do poglebienia nieréwnosci dostepu do instytucji
unijnych. Réznorodne wskazniki potwierdzaja nadreprezentacje biznesu w struk-
turach Unii, zwlaszcza w otoczeniu Komisji Europejskiej, w poréwnaniu z inny-
mi grupami interesu. Zdolno$¢ ekonomicznych intereséw do mobilizacji wydaje
sie znaczaco wyzsza. Aktywnos¢ poteznych transnarodowych korporacji w tym
$rodowisku czyni nieréwnos¢ dostepu jeszcze bardziej prawdopodobng. Uktad,
ktéry zrodzila idea harmonizacji, przeksztalca sie w strukture, ktora rzadzi zasada
»glos maja ci z zasobami” (voice for those with assets) i ktora zdaje si¢ sprzyjac
dominacji transnarodowych ugrupowan firm.
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Komisja Europejska przyciaga lobbystow, dlatego ze inne projekty inte-
gracyjne, takie jak dyrektywa ustugowa, regulacja optat roamingowych czy ujed-
nolicenia zasad platnosci, moga by¢ postrzegane jako ograniczajace zyskownosc¢.
Generalnie KE jest atrakcyjna dla grup intereséw, gdyz dysponuje monopolem na
inicjatywy legislacyjne i petni funkcje wykonawcze. Co wigcej, Komisja wyrdznia
sie sposrdd instytucji unijnych otwarta postawa na rzecz transnarodowej wspot-
pracy grup interesdw, inicjatywnoscig w tworzeniu paneuropejskich sieci i goto-
woscig do stwarzania preferencyjnych warunkéw dostepu, a nawet do udzielania
wsparcia finansowego. Struktura Komisji w duzym stopniu odpowiada sektoro-
wej lub funkcjonalnej logice, wedtug ktdrej ustrukturyzowane sa organizacje biz-
nesu, co czyni wzajemne kontakty fatwiejszymi. Zaangazowanie intereséw eko-
nomicznych w proces formowania polityki i regul jest powszechnie akceptowane,
a ich wplyw uznawany w zasadzie za pozytywny. Nierzadko mozna spotkac si¢
z opinig, ze argumentem na rzecz otwarcia KE na konsultacje jest specjalistyczna
wiedza, ktérg oferujg zorganizowane interesy. W sumie KE najczesciej podlega
lobbingowi ze strony biznesu i finanséw, bowiem ta wlasnie kategoria uczestni-
kow konsultacji jest naturalnie zainteresowana barierami wej$cia na rynek oraz
kwestiami pomocy publicznej, czyli polityka konkurencji. Sposréd europejskich
instytucji KE ma najwiecej powoddw, aby utrzymywac stosunki z reprezenta-
cjami biznesu [Kohler-Koch 1997, s. 2]. Reguly dostepu zainteresowanych stron
do KE sg okreslane stowem ,,miekkie”. Mianowicie od grup interesu oczekuje si¢
»samoregulacji” w zamian za prawo do wystuchania. Samoregulacja, zgodnie
z definicja przyjeta przez KE w 2002 r., oznacza nieformalne zasady (to jest prakty-
ki, akceptowane reguly i wzorce zachowan), ktore porzadkuja dzialalno$¢ uczest-
nikéw procesu konsultacji, bowiem s3g one przyjmowane przez odno$ne grupy
z inicjatywy samych zainteresowanych i dobrowolnie oraz nie wymagaja aktow le-
gislacyjnych. To oznacza, iz strony szukajace dostepu tworza wlasne kodeksy bez
obowigzku ich uzgadniania z KE. Nie ma tez obowigzku rejestrowania si¢ przez
lobbystéw, ani Komisja nie prowadzi takiego rejestru, ktéry informowalby, jakie
kategorie interesariuszy i w jakim celu szukajg dostepu. Komisja ze swej strony
emituje tzw. migkkie prawo, tj. komunikaty, wytyczne, interpretacje prawne, ktore
nie majg mocy obowiazujacej, cho¢ majg znaczenie normujace. Inaczej méwiac,
nie ma twardych powodéw, aby rozlicza¢ chetnych do kontaktu badz ograniczac¢
dostep. Samoregulacja i migkkie prawo tworza w sumie malo przejrzyste srodo-
wisko, w ktérym spotykaja sie szerokie kompetencje ponadnarodowej instytucji
odnosnie do regulacji konkurencji z interesami poteznych uczestnikéw rynku.

Solidarno$¢, dialog i wspdtpraca partneréw spolecznych oznaczajg obo-
wigzek podejmowania przez panstwo decyzji dotyczacych tadu spotecznego
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z udzialem zwigzkéw zawodowych, organizacji pracodawcoéw, innych organizacji
reprezentujacych producentéw, wytworcéw czy samorzady gospodarcze. Celem
prowadzonego przez te organizacje (przy udziale panstwa) dialogu jest wywaze-
nie ich intereséw. Istotne znaczenie ma wymiar proceduralny komentowanej za-
sady. Wymaga on stworzenia prawnych podstaw do negocjacyjnego rozstrzygania
sporéw, form wymiany informacji, prezentowania wlasnych racji. Wymiar ten po-
winien by¢ realizowany m.in. podczas tworzenia prawa®. Zasada ta ma wymiar
horyzontalny. Naktada na podmioty dialogu spofecznego obowigzek uczestni-
czenia w nim oraz prawidlowego reprezentowania okreslonych grup spotecznych
i zawodowych. Komentowana zasada jest powigzana z zasadg pluralizmu spolecz-
nego z art. 12 Konstytucji RP oraz wolnoscig zrzeszania si¢ w zwiazki zawodo-
we i organizacje pracodawcow z art. 59. Komentowany przepis nie okresla relacji
miedzy wlasnoscig prywatng, komunalng i panstwowa. Wymaga jednak, by ta
pierwsza znajdowala si¢ pod szczegdlng ochrong prawa, skoro stanowi podstawe
ustroju gospodarczego.

Pojecia solidarnosci, dialogu i wspolpracy nie majg jasno okreslonej tre-
$ci prawnej, wiec ten fragment art. 20 Konstytucji RP nalezy odczytywac przede
wszystkim jako wskazanie pewnych wartosci, ktére powinny stanowi¢ podstawe
funkcjonowania spolecznej gospodarki rynkowej. Zarazem jednak okreslone
tu zostaja pewne ramy procesu podejmowania decyzji spolecznych i gospodar-
czych, tak w materialnym, jak i proceduralnym aspekcie. Jak zauwaza TK, art.
20 Konstytucji RP ,,zaklada koncepcje rownowagi intereséow uczestnikéw rynku
i zarazem poszanowania ich autonomii [...] zgodnie z pogladami [solidaryzmu
spolecznego] zycie spoleczne opiera si¢ na wspoétzaleznosci i wspotodpowiedzial-
nos$ci wszystkich jego uczestnikow. Solidaryzm glosi zgodnos¢ i wspoélnote in-
teresow wszystkich jednostek i grup spotecznych w obrebie danej spolecznodci,
a takze obowigzek partycypowania w obciazeniach na rzecz spoleczenstwa™.
Trybunal zaznaczyl tez, ze ,,spoleczna solidarnos¢ oznacza koniecznos¢ obcia-
zania wszystkich warstw spolecznych skutkami kryzysu gospodarczego®, a takze
»konstytucyjny obowiazek ponoszenia przez partneréw spotecznych, a wiec tak-
ze przez pracodawcow, kosztéw transformacji spolecznej”™ (np. - w odniesieniu
do przepiséw o czasie pracy®. Wszystkie te nakazy wyznaczaja z jednej strony

29 Wyrok z 7 maja 2014 r., TK - K 43/12, OTK-A 2014/5/50.
30 Wyrok z 30 stycznia 2001 r., K 17/00, OTK 2001/1/4.
31 Wyrok z 21 marca 2000 r., K 14/99, OTK 2000/2/61.
32 Wyrok z 30 stycznia 2001 r., K 17/00, OTK 2001/1/4.
33  Wyrok TK z 24 lutego 2004 r., K 54/02 OTK-A 2004/2/10.
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- moralne powinnosci kapitatu i pracy, zarazem jednak i tu pojawia si¢ ich praw-
ny wymiar, gdyz zobowiazuja wladze publiczne do podejmowania okreslonych
dzialan regulacyjnych i organizacyjnych, jak tez wyznaczaja sposéb wykladni
i stosowania przepisow szczegdtowych, zwlaszcza odnoszacych si¢ do rozdziatu
obcigzen miedzy poszczegdlnych uczestnikdéw proceséw gospodarczych.

W wymiarze proceduralnym pojecia te nakazujg stworzenie negocja-
cyjnego sposobu rozstrzygania spraw spornych, czego doprecyzowanie stanowia
m.in. postanowienia art. 59 ust. 2-3 Konstytucji RP. Obowigzkiem ustawodaw-
cy jest stworzenie niezbednej infrastruktury prawnej i instytucjonalnej, a takze
gwarancji, ze w kazdej istotnej sprawie spornej bedzie istniata procedura dialogu,
pozwalajaca na poszukiwanie rozwigzania. Przy jej ksztaltowaniu konieczne jest
bowiem z jednej strony zapewnienie wszystkim partnerom mozliwie réwnorzed-
nej sytuacji negocjacyjnej**, w ktérym uznano, ze przepisy obcigzajace pracodaw-
cow wylacznym ryzykiem wygasniecia ukladu zbiorowego pracy naruszaja m.in.
art. 20 Konstytucji RP. Z drugiej zas$ strony — system negocjacyjny nie moze skut-
kowa¢ niezdolnoscia do podjecia jakiejkolwiek decyzji. Tres¢ art. 20 Konstytucji
RP nie ustanawia obowigzku przeprowadzenia konsultacji kazdego aktu norma-
tywnego, i to w formie przewidujacej zgode wszystkich partneréw spolecznych.
Obowigzek prowadzenia dialogu spotecznego nie jest rozumiany jako nakaz
dochodzenia do tresci ustaw w drodze konsensusu®, z tych samych wzgledow
obowigzku przeprowadzenia referendum nie mozna przyrownywac do systemu
negocjacji partneréw spotecznych na podstawie art. 20 Konstytucji RP*. W osta-
tecznym rachunku wladze publiczne ponosza bowiem odpowiedzialno$¢ nie tyl-
ko za wiasciwe przeprowadzenie dialogu partneréw spotecznych, ale i zapewnie-
nie nalezytego funkcjonowania gospodarki.

Podsumowanie

Spoteczna gospodarka rynkowa jest zagadnieniem ekonomicznym, auto-
nomicznym wobec regulacji prawnej. Samo konstytucyjne wymienienie tej zasady
ma znaczenie opisowe badz postulatywne, bo okresla stan, jaki powinien istnie¢
w rzeczywistosci spoltecznej. Wtadza publiczna moze i powinna na te rzeczywi-
sto$¢ oddziatywac, ale musi tez szanowac jej obiektywny charakter. Spoteczna

34 Wyrok TK z 18 listopada 2002 r., K 37/01, OTK-A 2002/6/82.

35 Wyrok TK z 2 wrzeénia 2002 r., K 17/02, OTK-A 2002/5/68; wyrok z 18 wrze$nia 2014 r., K 44/12, pkt 8.2,
OTK-A 2014/8/92.

36  Wyrok TK z 26 lutego 2003 r., K 30/02, OTK-A 2003/2/16.
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gospodarka rynkowa ma stanowi¢ podstawe porzadku gospodarczego. Nalezy
to rozumie¢ jako nakaz, by gospodarka jako calo$¢ funkcjonowala na podstawie
tych kanonéw i mechanizmoéw. Nie formutuje ona jednak absolutnego zakazu,
by pewne odcinki gospodarowania funkcjonowaly w inny sposéb, zwlaszcza gdy
bedzie to konieczne dla wypelniania szczegétowych zadan konstytucyjnych pan-
stwa. Zalozeniem konstytucyjnym jest jednak, aby rozwigzania ekonomicznie
nietypowe dla spolecznej gospodarki rynkowej mogly by¢ rozwazane jedynie jako
dodatkowe, uzupelniajace czy subsydiarne. Nalezy tu zaznaczy¢, ze kwalifikacja
ta niewiele jednak wyjasnia, bo z jednej strony tekst konstytucji, a zwlaszcza jej
rozdzialu I, obfituje w réznego rodzaju zasady, a z drugiej — w polskiej teorii kon-
stytucyjnej nie dopracowano sie jednolitego rozumienia pojgcia ,,zasada konsty-
tucyjna”. Nadal aktualne pozostaja w tym zakresie obserwacje.

Oprocz biezacego przebiegu procesu gospodarowania, w jego ramach po-
winna sie znalez¢ cala siatka instytucjonalnych formalnych i nieformalnych regut
gry gospodarczej, skladajacych si¢ na fad spoteczno-gospodarczy. Do przedmiotu
badan ekonomii powinny naleze¢, oprécz materialnego zadania gospodarki, nad-
rzedne wartosci spoleczne: wolnosé¢ i odpowiedzialnos¢ jednostki ludzkiej oraz
sprawiedliwo$¢ spoleczna. Ponadto postulowane rozszerzenie przedmiotu badan
ekonomii uchyliloby przed badaczami rozlegte pola badawcze o teoretycznej,
a takze i praktycznej wiedzy dla programowania polityki gospodarczej. Rozsze-
rzenie zakresu przedmiotu badan ekonomii bedzie wymagato radykalnego roz-
szerzenia spektrum dotychczas stosowanych metod badawczych. W przysztosci
niezbedne bedzie co najmniej rGwnouprawnione stosowanie w ekonomii, oprocz
dotychczas dominujacych analiz ilo§ciowych, badan o charakterze jakosciowym.
Od ekonomii matematycznej powinna ona ewoluowac w kierunku znajdujacej si¢
o wiele blizej realnego zycia gospodarczego i spofecznego ,.,ekonomii spotecznej”
Uzasadnia to celowo$¢ podejécia interdyscyplinarnego, tj. skorzystania z dorobku
innych nauk spotecznych, w tym $ciezki rozwoju.

Odnoszac si¢ do dialogu spolecznego w UE, to prowadzony on jest
w sposéb niedoskonaly z powodu asymetrii sily i nadreprezentacji interesow
wielkiego biznesu. Wiele wskazuje na to, Zze wypaczeniu ulegaja funkcje inkluzji
i uzgadniania interesow, zwigzane z zasadg konsultacji. Wyrazna przewaga biznesu
w sensie kontaktow, naciskoéw i dostepu sklania do pytania, czy ,.,europejska” polity-
ka nie faworyzuje tych intereséw ze szkoda innych, np. konsumentéw czy proeko-
logicznych organizacji pozarzadowych. Ponadto ostrozno$¢ UE w narzucaniu regul
uczestnikom integracji moze zagrazac idei réwnoprawnej konkurencji.
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