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Stowo wstepne

Do rak Czytelnika przekazujemy kolejna publikacje, ktora jest zbiorem prac po-
swigconych problematyce zarzadzania w zmieniajacym si¢ otoczeniu organizacji.
Autorzy w wigkszoS$ci przyjeli zatozenie, ze to wlasnie dobra diagnoza sytuacji or-
ganizacji, zwlaszcza zewngtrznych uwarunkowan jej funkcjonowania, stanowi pod-
stawe identyfikacji niedoskonato$ci organizacji oraz prognozowania i programowa-
nia zmiany tego stanu.

W zbiorze artykutow sktadajacych si¢ na pierwszy numer potrocznika zawarto
wiele interesujacych poznawczo oraz aplikacyjnie informacji. W szczegdlnosci do-
tycza one zarzadzania wiedza 1 innowacjami w otoczeniu konkurencyjnym, rozwoju
sektorow $wiadczacych ustugi transportowe, nieruchomosciowe, turystyczne, eduka-
cyjne oraz kulturalne. W tej grupie tematycznej znalazty si¢ rowniez teksty poswig-
cone prognozom rozwoju rynku pracy, jak i scenariuszom zrownowazonego rozwoju
gospodarstw rolnych i obszaréw wiejskich, a nawet opinie noblistow z dziedziny
ekonomii o cyklach i kryzysach gospodarczych.

W artykutach dotyczacych tematyki zarzadzania omowiono zasady i metody za-
rzadzania strategicznego oraz marketingowego, zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwie, konstrukcji modelu biznesu; przedstawiono ponadto propozy-
cje nowego sposobu ewidencji kosztow w gminach i innych jednostkach samorzadu
terytorialnego, podano postulaty sprawnosciowe nadzoru korporacyjnego w aspekcie
zwigkszenia innowacyjnosci 1 konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

Autorzy nie udzielaja rad i stanowczych odpowiedzi, lecz prezentuja wilasne re-
zultaty badan, spostrzezenia, wyniki badan poprzednikow oraz skromnie zadaja fun-
damentalne pytania: Czym jest zarzadzanie roznymi zasobami w nowych warun-
kach? Co stanowi jego tres¢? Jakie jest jego instrumentarium badawcze? Nie zawsze
znajdujemy odpowiedzi na te pytania, za to pojawiaja si¢ inspiracje do gltebszych
rozwazan na temat zglobalizowanego $wiata i roli, jaka odgrywa w nim cztowiek
oraz jego praca.

W imieniu Autoréw oraz wlasnym pragne podzigkowaé wszystkim tym, ktorzy
przyczynili si¢ do powstania tego zeszytu — Kolegom Redaktorom, ktérzy podjeli
trud zaopiniowania wszystkich nadestanych do redakcji artykutéw, Recenzentom za
merytoryczne, wazne i czgsto szczegodtowe uwagi, jak rowniez calemu zespotowi re-
dakcyjnemu i wszystkim wspotpracownikom.

Leszek Koziot
Redaktor naczelny
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Kazimierz BArRwacz*

Oddziatywanie nadzoru korporacyjnego
na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw

Stowa kluczow e: nadzor korporacyjny, zdolno$¢ innowacyjna, dziatalno$¢ innowacyjna

Streszczenie: W artykule przedstawiono istotg i znaczenie nadzoru korporacyjnego w sty-
mulowaniu procesow innowacyjnych w przedsigbiorstwach. Scharakteryzowano pojecia zdol-
nosci i dzialalnosci innowacyjnej w kontekscie instytucji nadzoru korporacyjnego. Ponadto
omowiono rodzaje strategii innowacyjnych przedsigbiorstw i ich wptyw na wyniki finansowe
w $wietle badan prowadzonych w Polsce. Na podstawie wlasnych badan empirycznych zweryfi-
kowano hipotezy dotyczace m.in. wptywu dziatalnoéci innowacyjnej na konkurencyjnosé przed-
sigbiorstw, innowacyjnosci jako istotnej determinanty dziatalnosci przedsigbiorstw oraz rady
nadzorczej jako stymulatora innowacyjnosci. Zaprezentowane badania stanowia podstawe do
wskazania kierunkow modyfikacji systemu nadzoru korporacyjnego w przedsigbiorstwach okre-
slanych mianem przedsigbiorstw innowacyjnych.

1. Uwagi wstepne

Istota wspotczesnego nadzoru korporacyjnego jest nieustanne doskonalenie
prawnych i ekonomicznych instytucji, stuzacych ograniczaniu zmiennosci relacji
1 probleméw agencji. Proces ten, w swej istocie dotyczacy nadzoru korporacyjnego
(corporate governance), stanowi rowniez problem zarzadzania wspotczesnym przed-
sigbiorstwem. Poniewaz przedmiotem zainteresowania nadzoru korporacyjnego jest
przedsigbiorstwo, warto zatem si¢gnac¢ do dorobku nauk o zarzadzaniu, a w szczegol-
nosci teorii przedsigbiorstwa.

Nadzor korporacyjny mozna okresli¢ jako wewngetrznie spojny uktad instytucji
1 odpowiadajacych im mechanizméw nadzoru nad przedsigbiorstwem, wykorzysty-
wanych przez akcjonariuszy i interesariuszy (1, s. 43).

" dr Kazimierz Barwacz — adiunkt, Katedra Zarzadzania, Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna
w Tarnowie, 33-100 Tarndw, ul. Szeroka 9, tel. + 48 14 65 65 535, e-mail: kazimierz@barwacz.com.pl.
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Uwzgledniajac nowe wyzwania stawiane przed wspolczesnymi przedsigbior-
stwami, przetrwanie i rozwo6j przedsigbiorstw winny odbywac si¢ przy zapewnie-
niu rownowagi pomigdzy interesami wszystkich podmiotow zaangazowanych w ich
funkcjonowanie, a zwlaszcza inwestorow, menedzerdw, pracownikow, kontrahentow
itp. Podstawe tej rownowagi powinien stanowi¢ zbior réznorakich instytucji praw-
nych i ekonomicznych oraz mechanizméw tworzacych formalny i nieformalny sys-
tem regulacyjny, determinujacy zachowania podmiotow bioracych udzial w zyciu
gospodarczym. Ow system regulacyjny (system zarzadzania) w szerokim, wielowy-
miarowym ujeciu tworzy kompleks, ktory jest zdeterminowany przez nastgpujace
aspekty: celowosciowy, podmiotowy, strukturalny, funkcjonalny, instrumentalny. Po-
wyzszy zestaw wyrdznikow, opisujacy system zarzadzania w coraz to innym konteks-
cie, mozna rozbudowywac i uszczegotawiac (2, s. 427).

Historycznie w literaturze przedmiotu na temat efektywnosci nadzoru korpora-
cyjnego dominowaty anglo-amerykanskie badania, ktore koncentrowaty si¢ na teorii
akcjonariuszy (shareholder theory) i dyskusji z krytyka wnoszona przez teorig intere-
sariuszy (stakeholder theory). Obie koncepcje moéwia w istocie o tym samym: w jaki
sposob nalezy dzieli¢ korzysci oraz jak podejmowac decyzje w tej sprawie. Sa one
skoncentrowane raczej na tym, jak dzieli¢ te rezultaty oraz jak ten podziat wptywa na
ostateczne wyniki przedsigbiorstwa, niz na tym, jak te korzysci sa wytwarzane przez
rozwoj i wykorzystywanie zasobow przedsigbiorstwa. Innowacje sa wigc pomijane
w analizach zwiazkéw migdzy alokacja zasobow a wynikami ekonomicznymi.

Celem artykutu jest przedstawienie istoty i znaczenia nadzoru korporacyjnego,
a w szczegolnosci nadzoru wlascicielskiego w stymulowaniu proces6w innowacyj-
nych w przedsigbiorstwie.

Rozwazania zawarte w niniejszym artykule oparte sa na nastgpujacych trzech hi-
potezach:

e Dzialalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw prowadzi do zwigkszenia ich kon-

kurencyjnosci.

e Determinanta dziatalnosci przedsigbiorstwa jest innowacyjnosc.

e Rada nadzorcza moze by¢ optymalnym czynnikiem innowacyjnosci.

2. Dziatalnos¢ innowacyjna a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw

Rozpatrujac problematyke innowacji w kontekscie systemu nadzoru korporacyj-
nego, trzeba rozr6zni¢ dwa terminy nalezace do oddzielnych instytucji tego systemu,
a mianowicie: zdolno$¢ do innowacji i dziatalno$¢ innowacyjna.

Zdolnos$¢ innowacyjna (innovation ability) przedsigbiorstwa mozna interpre-
towac jako uktad wewnetrznych warunkow i wtasciwosci danego przedsigbiorstwa
umozliwiajacy tworzenie zachodzacych w nim procesé6w innowacyjnych. Jest to ze-
spot czynnikéw, cech i zasobow przedsigbiorstwa decydujacy o efektywnosci two-
rzenia zasobow i proces6w innowacji.
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Zdolnos¢ innowacyjna przedsigbiorstwa w kontek$cie nadzoru korporacyjnego
stanowi sumg zdolnosci innowacyjnych poszczegélnych instytucji wchodzacych
w sktad systemu nadzoru. Nie jest to jednak wylacznie zwykla suma aktywnosci in-
nowacyjnej poszczegoélnych podmiotow systemu, lecz wartos¢ wigksza (efekt syner-
gii) powstata w wyniku wspotpracy wszystkich instytucji systemu nadzoru.

Dzialalno$é innowacyjna (innovation activities) obejmuje wszelkie dziatania
o charakterze naukowym, technicznym, organizacyjnym, finansowym i komercyj-
nym, ktore rzeczywiscie prowadza lub maja w zamierzeniu prowadzi¢ do wdrazania
innowacji. Niektore z tych dziatan moga mie¢ same z siebie charakter innowacyjny,
natomiast inne nie sa nowoscia, ale stanowia niezbedny krok na drodze ku wdroze-
niu (3, s. 20-21). W konteks$cie systemu nadzoru korporacyjnego wyzej wymienione
dziatania sa domena zarzadu spotki.

Niezaleznie od obowiazujacego systemu corporate governance podstawa ana-
lizy jest teoria przedsigbiorstwa i rozdzielenie wlasnosci od zarzadzania. Wywotuje
to konkretne problemy organizacyjne definiowane jako problemy agencji ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem problematyki kosztow agencji i asymetrii informacji. Pro-
blemy te maja negatywny wpltyw na przedsigbiorstwo i1 wiascicieli, prowadzac do
nieefektywnos$ci i marnotrawienia majatku. W interesie wlascicieli jest wigc stworze-
nie mechanizmdw kontroli ograniczajacych nieefektywno$¢, a promujacych strategie
zapewniajace efektywna alokacje zasobow.

Obecnie tradycyjne podejscia do strategii jest mato skuteczne i dlatego przed
nadzorem korporacyjnym stawiane sa nowe wyzwania w tym zakresie. Imperatyw
tej sytuacji powoduje konieczno$¢ elastycznego podejscia do strategii, ktora winna
uwzglednia¢ zmienno$¢ otoczenia. Glownym wyzwaniem dla organow spotki jest
wigc opracowanie i wdrozenie strategii uwzgledniajacej zarzadzanie zmianami i nie-
ustanne wprowadzanie innowacji. Wedtug Henry’ego Mintzberga ,,dobrze jest reago-
wac 1 przewidywaé zmiany, ale jeszcze lepiej narzuca¢ tempo zmian” (4).

Zmiana moze przybra¢ kilka form, np. transformacji modeli biznesowych lub
produktéw 1 ustug, poprawy proceséw czy technologii oraz potaczenia tych dwoch
aspektow, czyli dazenia do doskonatosci. Impuls do zmiany moze pochodzi¢ z we-
whnatrz lub z zewnatrz organizacji. Zroédtami impulséw moga by¢ nastepujace wyda-
rzenia pochodzace z wngetrza lub otoczenia organizacji: nieoczekiwane skutki 1 zda-
rzenia dotyczace istniejacych rozwiazan (awarie), dopasowania dotychczasowych
potrzeb do istniejacych rozwiazan, zmiana na rynkach (wzrost segmentacji), zmiany
demograficzne (zmiany bazy klientéw poprzez zmiany piramidy wieku), zmiany
W postrzeganiu istniejacych klientdw (np. troszczacych sig o srodowisko), odkrycie
nowej wiedzy, ktéra moze pomoc w rozwiazaniu istniejacych problemow (5).

Prazrodtem impulséw do zmian jest wigc niepewnosc¢, ktora wielu ekonomistow
(Frank Knight, Joseph Schumpeter) postrzega nie tylko jako warunek wstepny in-
nowacji, ale takze jako jej fundament. Innowacyjnos¢ wynika z gigbokiej potrzeby
podmiotow do zmiany napgdzanej uzyskaniem przewagi konkurencyjnej. Rezultaty
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dziatalnosci przedsigbiorstw, a w konsekwencji catej gospodarki, zaleza dzi$ od in-
nowacji.

Weryfikacji hipotezy, ze dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw prowadzi do
zwigkszenia ich konkurencyjnos$ci, nalezy szukaé¢ na gruncie ekonomii neoklasycz-
nej, a konkretnie teorii alokacji zasobow, ktdre we wlasciwy sposob interpretuja pro-
ces innowacji!. Stawiajac w centralnym punkcie rozwazan innowacje, a wiec two-
rzenie bogactwa, a nie jego redystrybucje, dochodzimy do wniosku, Ze neoklasyczne
zatozenia sa trudne do utrzymania. Aby doszto do tworzenia innowacji, ktdre sa obar-
czone ogromna niepewnoscia rezultatow i wymagaja wspolpracy wielu ludzi, a nawet
organizacji, nalezy przyja¢ inne zalozenia o procesach alokacji zasobow. Z tej per-
spektywy istotne jest spostrzezenie, ze wspotczesne debaty nad nadzorem korpo-
racyjnym bardzo rzadko odwotuja si¢ do owego wymiaru. Konsekwencja zmiany
wspomnianych zatozen jest modyfikacja proceséw nadzoru korporacyjnego i oparcie
ich na wewngtrznej kontroli, strategicznej orientacji organizacji oraz tolerancji dla
dtugotrwatych zobowiazan finansowych.

Przedstawiciele tego nurtu, do ktorych mozna zaliczy¢ Mary O’Sullivan, Micha-
ela E. Portera i Lestera C. Thurowa, w swych pogladach na temat roli innowacji pre-
zentuja zarys nowej formuty nadzoru korporacyjnego (6, s. 569). Niestety, formuta
ta odbiega bardzo od realiow obecne;j filozofii nie tylko nadzoru korporacyjnego, ale
w ogole kultury przemystowej, dlatego tez ma charakter raczej teoretyczny.

3. Innowacyjnos¢ jako determinanta dziatalnosci przedsiebiorstwa

We wspotczesnych uwarunkowaniach rynkowych wdrazanie innowacji stanowi
jeden z podstawowych celow strategicznych przedsigbiorstwa, decyduje ono bowiem
o utrzymywaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, zabezpieczajac przedsigbiorstwo
przed utratg pozycji konkurencyjnej na rynku. Dlatego tez przedsigbiorstwa musza
dazy¢ do uzyskania statusu organizacji innowacyjnych, gotowych na wprowadzanie
wszelkich zmian, a w szczegdlnosci otwartych na implementacj¢ rozwigzan inno-
wacyjnych. Przedsigbiorstwo innowacyjne charakteryzuje wysoka zdolnos$¢ do two-
rzenia i wdrazania innowacji, a takze wysoka chtonnos¢ do przyjmowania innowacji
Z ZeWnatrz.

Literatura zagraniczna wsparta licznymi badaniami na temat procesoOw inno-
wacyjnych jednoznacznie prezentuje poglad, Ze sa one prowadzone przez wysoko

! Historycznie problematyke innowacji w literaturze z zakresu ekonomii i nauk o zarzadzaniu roz-
patrywano poczatkowo, opierajac si¢ na teorii przedsigbiorstwa Josepha Schumpetera, a nieco pdzniej
na teorii Jacoba Schmooklera. Podstawa Schumpeterowskiej innowacyjnej teorii przedsigbiorstwa jest
triada: inwencja (invention), innowacja (innovation), imitacja (imitation), z kolei w Schmooklerowskiej
innowacyjnej teorii przedsigbiorstwa jej autor kluczowe znaczenie przypisuje inwencji — pomystowi.
Nie wdajac si¢ w szczego6ly, pierwsza z wymienionych teorii odnosi si¢ do szeroko rozumianych inno-
wacji, druga natomiast do procesu kreowania wynalazkow (pomystow).
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wykwalifikowanych ekspertéw, powodujac przesunigcie granic wiedzy w przedsieg-
biorstwach. Poniewaz u podstaw procesu innowacji lezy proces tworzenia wiedzy,
dlatego tez zarzadzanie przedsigbiorstwem powinno kreowac orientacj¢ na wiedz¢
napedzajaca innowacje (potaczenie okazji rynkowych i wewnetrznych mozliwosci)
(5).

Na podstawie Raportu KPMG? dotyczacego analizy sektora badawczo-rozwojo-
wego w Polsce okreslono cztery glowne rodzaje strategii innowacyjnych:

e czysta strategia imitacji,

e strategia imitacji z elementami innowacji,

e strategia innowacji z elementami imitacji,

e czysta strategia innowacji.

Wyniki przeprowadzonych badan pokazuja, ze najskuteczniejszymi strategiami
w dluzszym okresie sg czyste strategie innowacji oraz w nieco mniejszym stopniu
imitacji. Firmy, ktére je stosuja, uzyskuja ponadprzeci¢tne wyniki finansowe mie-
rzone zwrotem z zaangazowanego kapitalu. Z kolei strategie ,,mieszane” (imitacji
z elementami innowacji oraz innowacji z elementami imitacji) okazuja si¢ mniej sku-
teczne 1 nie znajduja przetozenia na wyniki finansowe (7, s. 48).

Reasumujac, konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa zalezy zatem od inwestycji w in-
nowacje, co z kolei wymaga tworzenia wyspecjalizowanej wewnetrznej wiedzy,
a takze czasu oraz zasobow finansowych i personalnych. Realizacja strategii rozwo-
jowej przedsigbiorstwa jest wigc uwarunkowana przede wszystkim takimi czynni-
kami jak innowacyjnos¢.

4. Rada nadzorcza jako czynnik innowacyjnosci

Zdaniem zarowno praktykow, jak i teoretykow, procesowi tworzenia wiedzy to-
warzyszg nieuniknione pomytki i niepowodzenia, bedace zrédtem cennych do§wiad-
czen. W zwiazku z powyzszym w tzw. przedsigbiorstwach innowacyjnych mamy do
czynienia z wigksza asymetria informacyjna, co stawia powazne wyzwania przed
nadzorem korporacyjnym.

Sita sprawcza innowacji, wedlug Schumpetera, jest proces zarzadzania firma, dla-
tego w spotkach kapitatowych szczegdlna rola, oprocz zarzadu, przypada instytucji
rady nadzorczej. W literaturze zagranicznej jak i polskiej sporo miejsca poswigca sig

2 Gtéwnym celem raportu byto okreslenie poziomu aktywnosci w obszarze badan i rozwoju przed-
sigbiorstw dziatajacych w Polsce oraz organizacji zajmujacych si¢ badaniami lub wspierajacych dziatal-
no$¢ badawczo-rozwojowa 1 innowacyjna firm. Badanie zaktadato rowniez zidentyfikowanie mocnych
i stabych stron prowadzenia dziatalnosci B+R w Polsce — w szczegdlnosci kluczowych barier ograni-
czajacych aktywno$¢ firm i instytucji w tym waznym obszarze. W badaniu wzigto udziat 75 duzych
przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce, a takze 59 organizacji naukowo-badawczych, takich jak parki
przemystowe, parki technologiczne oraz jednostki badawczo-rozwojowe (7, s. 7).
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roli 1 zadaniom rady dyrektorow/rady nadzorczej w opracowaniu strategii przedsig-
biorstwa.

Nadzér korporacyjny w szerokim ujeciu sktada si¢ z instytucji i generowanych
przez nie mechanizméw wewnetrznych i zewngtrznych. W realiach polskich jego
gléwnym elementem jest niewatpliwie instytucja rady nadzorczej i jej relacje z za-
rzadem i akcjonariuszami.

Teoretycy problematyki nadzoru korporacyjnego ktada obecnie nacisk na zagad-
nienia ochrony praw akcjonariuszy i wierzycieli oraz regulacji rynku kapitatowego.

W systemie kontynentalnym istota problemow nadzoru korporacyjnego sprowa-
dza si¢ glownie do poszukiwania rownowagi pomigdzy interesami réznego typu in-
westordéw, zarowno dominujacych, jak 1 mniejszosciowych, czego rezultatem jest
poszukiwanie optymalnego systemu ochrony prawnej inwestoréw, w tym réwniez
wierzycieli, i wbudowywanie go w system nadzoru korporacyjnego. Ponadto wigk-
sze znaczenie przywiazuje si¢ do wzmocnienia ptynnosci rynkow gietdowych oraz
tworzenia kodeksow dobrej praktyki w tym zakresie.

Z kolei w systemie anglosaskim, w ktorym dynamiczniej rozwijaja si¢ korpo-
racje, zasadniczym problemem nadzoru korporacyjnego jest motywowanie kluczo-
wych pracownikow, ktorych wiedza stanowi gldwna wartos¢ przedsigbiorstwa, de-
terminujac jego zdolnos$¢ innowacyjna.

W zwiazku z powyzszym nasuwa si¢ pytanie natury ogolnej: czy rady nadzorcze
polskich przedsigbiorstw sg przygotowane do kreowania wewngtrznych warunkow
umozliwiajacych tworzenie procesdOw innowacyjnych?

Problematyke zawarta w tym pytaniu rozdzielono w badaniach wtasnych prowa-
dzonych przez Katedre Zarzadzania MW SE w Tarnowie na dwa osobne zagadnienia:

e wspolpraca rady nadzorczej badanych przedsigbiorstwach w opracowywaniu

strategii,

e 7rodia i efekty dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw.

Badania wilasne na temat efektywnosci mechanizméw nadzorczych zostaty
w ostatnim czasie wzbogacone o elementy zwiazane z analizami dotyczacymi wspot-
pracy pomigdzy rada a zarzadem spotki. Dzigki zastosowaniu metody eksperckiej
(celowo wybrana grupa ekspertdw, tj. do§wiadczonych prezesow spotek i przewod-
niczacych rad nadzorczych) wspartej analiza dokumentacji i studiami literatury uzy-
skano jednoznaczna opini¢ co do okreslenia kryteridw oceny wspotpracy rady nad-
zorczej i zarzadu spotki oraz kryteridw oceny cech kompetencyjnych cztonkéw rady?.

Pierwszy problem zostat potraktowany (zgodnie z zawarta w rozdziale 2 definicja
zdolnos$ci innowacyjnej) jako suma zdolnosci innowacyjnych poszczegdlnych insty-
tucji wchodzacych w sktad systemu nadzoru, a wigc dotyczyt wspotpracy rady nad-
zorczej 1 zarzadu.

3 W Katedrze Zarzadzania Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie realizowany
jest projekt badawczy pt. ,,Badanie efektywno$ci systemu nadzoru wilascicielskiego przedsigbiorstw”.
Badaniami objgto 37 przedsigbiorstw roznych sektorow.
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Obszar badan obejmowat spoitki kapitatowe z wojewodztw matopolskiego i pod-
karpackiego, a gtbwnym celem byto opracowanie nowej koncepcji systemu nadzoru
wilascicielskiego przedsigbiorstw nalezacych do sektora prywatnego, panstwowego
i komunalnego w kontekscie ich dziatalnosci innowacyjnej. Badania przeprowa-
dzono za pomoca metody kwestionariuszowej oraz wywiadu. Na tak samo posta-
wione pytania odpowiedzi udzielali zarowno prezesi zarzadu, jak i przewodniczacy
rad nadzorczych badanych spotek. Umieszczone ponizej wykresy (zob. rys. 1, 2)
przedstawiaja oceny wspotpracy rady nadzorczej i zarzadu.

Inne

Stosowanie sankcji

Sprawowanie indywidualnego nadzoru
Motywacyjny system wynagrodzen

Aktywny udziat w przygotowaniu strategii
Zachgcanie zarzadu do podejmowania inicjatyw

Kontrola poszczegolnych obszaréw dziatalnosci

Rys. 1. Ocena wspotpracy rady nadzorczej i zarzadu wedtug przewodniczacych
rad nadzorczych

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Inne

Stosowanie sankcji

Sprawowanie indywidualnego nadzoru
Kontrola poszczegolnych obszarow dziatalnosci
Motywacyjny system wynagrodzen

Zachgcanie zarzadu do podejmowania inicjatyw

Aktywny udzial w przygotowaniu strategii

Rys. 2. Ocena wspotpracy rady nadzorczej i zarzadu wedtug prezeséw zarzadu
Zr 6 dto: opracowanie whasne.

Dokonujac analizy otrzymanych odpowiedzi w kontekscie przyjetych kryteriow
oceny, instytucja rady nadzorczej, ktora zgodnie z przyjgtym zatozeniem winna by¢



16 Kazimierz Barwacz

kreatorem zdolnosci innowacyjnej badanych przedsigbiorstw, nie spetnia tych ocze-
kiwan.

Przedstawione powyzej rozwazania teoretyczne wsparte badaniami (Raport
KPMGQG) ktada szczegolny nacisk na wybor i realizacje odpowiedniej strategii inno-
wacyjnej.

Na podstawie prowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze przewodniczacy rad
nadzorczych za najwazniejsze dzialanie rady nadzorczej uwazaja: kontrolg poszcze-
gblnych obszaréw dziatalno$ci, nastgpnie zachgcanie zarzadu do podejmowania
inicjatyw, a dopiero na trzecim miejscu aktywny udzial w przygotowaniu strategii
(rys. 1). Z kolei prezesi zarzadow oczekuja aktywnej postawy rady w przygotowaniu
strategii przedsigbiorstwa, uznajac t¢ cechg¢ za najistotniejsza (rys. 2).

Opracowanie strategii funkcjonowania przedsigbiorstwa jest zadaniem trudnym,
ale opracowanie strategii innowacyjnej stanowi spore wyzwanie dla wszystkich in-
stytucji przedsigbiorstwa (zgromadzenie wspolnikow, rada nadzorcza, zarzad).

Drugi problem badawczy dotyczyt zrodet i efektéw dziatalnosci innowacyjnej
przedsigbiorstw zmierzajacych do poprawy ich konkurencyjnos$ci.

Odnoszac powyzsza problematyke do wynikow prowadzonych badan dotycza-
cych roli instytucji rady nadzorczej jako stymulatora dziatalnosci innowacyjnej,
mozna stwierdzi¢, ze opracowanie strategii innowacyjnej w przedsigbiorstwach jest
rezultatem migdzy innymi*:

e dobrych relacji z klientami i dostawcami,

e istnienia konkurencji oraz wspoétpracy pomigdzy firmami z branzy,

e otwarto$ci na nowosci.

Zamieszczony ponizej fragment wspomnianych badan ukazuje struktur¢ odpo-
wiedzi na pytanie o zrédta informacji stuzacych wprowadzeniu rozwiazan innowa-

cyjnych (rys. 3).

4 Projekt rozwojowy wiasny pn. ,,Efekty dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw w regionie ma-
topolskim w latach 2005-2010”. Badaniami objgto ponad 300 przedsigbiorstw z réznych branz.
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wyisze
uczelnie placéwki naukowe (np. PAN)

3% 4%
\ centra transferu technologii

1%

inne
1%

urzedy, agencje samorzagdowe
5%

jednostki badawczo-
-rozwojowe (JBR)
5%

targi/wystawy
16%

Rys. 3. Zrodha informacji shuzacych wprowadzeniu rozwiazan innowacyjnych

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Wsrod odpowiedzi nie znaleziono jakiejkolwiek sugestii dotyczacej tego, ze in-
spiracja do opracowania strategii innowacyjnej byla rada nadzorcza danego przed-
sigbiorstwa.

Dostepna w Polsce literatura na temat innowacji za najistotniejsze jej zrodla
uznaje (8, s. 119):

e dziatalnos¢ badawcza (B+R);

e zakup nowej wiedzy w postaci patentow, licencji, ustug technicznych itp.;

e nabycie tzw. technologii materialnej, czyli innowacyjnych urzadzen i maszyn

o podwyzszonych parametrach technicznych.

Porownujac teori¢ i praktyke w kontekscie zrodet innowacji, mozna zauwazy¢
pewna luke, ktoéra winien wypehic efektywny nadzor korporacyjny.

Sednem prowadzonych badan jest okreslenie efektow dziatalno$ci innowacyjne;j
przedsigbiorstw. Rysunek 4 prezentuje strukturg udzielonych odpowiedzi na pytanie
dotyczace sytuacji przedsigbiorstwa po wdrozeniu strategii innowacyjnej.
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zmniejszenie szkodliwosci
dla $srodowiska oraz

poprawa bezpieczeristwa

i higieny pracy _ o

8% .

obnizka
materiatochtonnosci
i energochtonnosci na
jednostke produktu
4%

obnizka kosztow

pracy (osobowych)

na jednostke produktu
7%

zwigkszenie zdolnosci
produkcyjnych
8%

zwigkszenie/poprawa
elastycznosci produkcji
5%

Rys. 4. Efekty w przedsigbiorstwie po wprowadzeniu strategii innowacyjnej
Zr6dto: opracowanie wiasne.

Dokonujac analizy efektow wprowadzenia strategii innowacyjnej w przedsig-
biorstwach, mozna stwierdzi¢, ze ponad polowa respondentow (57%) uzyskata takie
efekty jak: wartos¢ dla klienta, rozwdj rynku, na ktorym funkcjonuje, oraz poprawa
jakosci produktu. Wszystkie te dziatania powoduja zdobycie przewagi konkurencyj-
nej. Wnioski z przeprowadzonych badan wskazuja, ze zdobycie przewagi konkuren-
cyjnej jest jednym z podstawowych efektow wdrozenia strategii innowacyjne;.

Wedlug kanonu nauk o zarzadzaniu mamy do czynienia z dwoma pojgciami: stra-
tegia spotki i strategia biznesu (model biznesu) (9, s. 212). W kontek$cie nadzoru
korporacyjnego jest rzecza oczywista, ze strategia spotki to zadanie wspolne rady
nadzorczej 1 zarzadu, natomiast model biznesu dotyczy wylacznie zarzadu i kierow-
nictwa nizszego szczebla (9, s. 212).

Reasumujac powyzsze rozwazania, rada nadzorcza/rada spotki winna aktywnie
uczestniczy¢ w opracowanie strategii innowacyjnej spotki, wykazujac si¢ zdolnoscia
innowacyjna, natomiast zarzad — realizujac tg strategi¢ (ktéra wspottworzyt) — winien
podejmowac wszelkie dziatania, ktore rzeczywiscie wioda lub majq w zamierzeniu
wies¢ do wdrazania innowacji. Mozna wowczas powiedzie¢, ze takie przedsigbior-
stwo prowadzi dzialalno$¢ innowacyjna.
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5. Zakonczenie

Sposob powstawania innowacji jest uznawany za jedna ze stabiej rozpoznanych
dziedzin nauk o zarzadzaniu. Istotna jest wigc identyfikacja dziatan, ktore nalezy
podjaé, aby stworzy¢ srodowisko sprzyjajace powstawaniu i dyfuzji nowych inno-
wacyjnych pomystéw. Prowadzone w Matopolskiej Wyzszej Szkole Ekonomiczne;j
w Tarnowie badania wtasne dotycza szerokiego ujecia tego zjawiska.

Zaprezentowana powyzej problematyka innowacyjnosci i jej zwiazku ze strategia
dzialania stanowi przyczynek do dyskusji na temat efektywnego systemu nadzoru
korporacyjnego. W ramach ré6znych wymogow naktadanych na przedsigbiorstwa re-
alizujace strategie innowacji niezbe¢dne jest dokonanie przegladu nadzoru korpora-
cyjnego w znacznie szerszej perspektywie. Klasyczne pojmowanie mechanizmow
nadzoru zmierzajace do zmniejszenia asymetrii informacji i ograniczenia kosztow
agencji moze kosztowac akcjonariuszy o wiele wigcej z uwagi na specyfike proce-
sow innowacyjnych. Procesy innowacyjne obarczone sporym ryzykiem niepewno-
$ci i specyfika organizacji ,,uczacej si¢” maja tendencje do przesuwania organiza-
cji w kierunku ,,demokratyzacji” migdzy ,,pracownikami wiedzy” a korzystajacymi
z potencjalnych innowacji. Dlatego tez przedsigbiorstwa realizujace strategie inno-
wacyjne musza rozwazy¢ mozliwos¢ gruntownej rewizji nadzoru korporacyjnego.
Kierunki tej rewizji winny dotyczy¢ nastepujacych obszardow:

e profesjonalizacji cztonkow rad nadzorczych i zarzadow;

e inwestowania w systemy informatyczne;

e okreslenia wspolpracy z pelnomocnikami na kontraktach opartych na efek-

tach;

e wdrazania innowacyjnych systemow zarzadzania poprzez wykorzystanie nie-

zaleznych ekspertéw w tej dziedzinie, bedacych np. cztonkami rady nadzor-
czej.

Szeroki zakres problemoéw mieszczacych si¢ w pojeciu innowacyjnosci i ranga
tego zjawiska dla wspotczesnej gospodarki wymuszaja zmiang sposobu funkcjono-
wania otoczenia instytucjonalnego przedsigbiorstw, ktorego istotnym elementem jest
nadzor korporacyjny.
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The impact of corporate governance on innovativeness of a company

Summary: The article presents the essence and the importance of corporate governance in
stimulation of innovative processes in companies. It comprises description of notions such as
innovative ability and innovative activity in the context of corporate governance. Moreover, the
author discusses types of innovative strategies used by companies and their influence on finan-
cial results, in the light of a study conducted in Poland. On the basis of his own empirical study,
the author verifies the presented hypotheses concerning, for instance, the influence of innovative
activity on competitiveness of companies; or innovativeness as an essential determinant of the
activity of companies and supervisory boards as stimulators of innovativeness. Presented study
results serve as a basis for indicating directions related to modification of corporate governance
systems in companies referred to as ‘innovative’.

Key words: corporate governance, innovative ability, innovative activity
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Przestrzenne zréznicowanie struktury agrarnej
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Streszczenie: Celem pracy jest ocena zréznicowania struktury agrarnej wojewodztw w uje-
ciu dynamicznym w latach 1996-2008. Obliczenia przeprowadzono na podstawie danych staty-
stycznych GUS — liczby i powierzchni gospodarstw rolnych wedlug grup obszarowych dla po-
szczegblnych wojewodztw. Korzystajac z metody klasyfikacji rozmytej, dokonano grupowania
wojewodztw pod wzglgdem podobienstwa struktury agrarnej dla danych z lat: 1996, 2002, 2008.
W wyniku grupowania dla kazdego roku otrzymano cztery grupy o takim samym sktadzie. Grupg
I tworza wojewodztwa: matopolskie, $laskie i podkarpackie. Wystepuje tu najwigksze rozdrob-
nienie struktury agrarnej. W 2008 roku w wojewddztwach tej grupy srednio 82,7% gospodarstw
ma powierzchni¢ 1-5 ha, 14,4% to gospodarstwa o powierzchni 5—-10 ha. Pozostate gospodar-
stwa stanowia znikomy odsetek: 10-20 ha — 3,3%, 20-50 ha — 1,1%, powyzej 50 ha — 0,3%.
Do grupy II naleza wojewodztwa: 10dzkie, mazowieckie i lubelskie, gdzie wskazniki struktury
ksztaltuja si¢ odpowiednio na poziomie: 51,5%, 29,2%, 14%, 4,2% i 0,5%. Najmniej rozdrob-
niona struktura wystgpuje w wojewddztwach grupy III: podlaskim, kujawsko-pomorskim, po-
morskim, warminsko-mazurskim i wielkopolskim. Sredni rozklad struktury jest tu najbardziej
réwnomierny: 35,5%, 23%, 25,2%, 13,3% i 3,1%. Grupg IV tworza wojewodztwa: lubuskie, dol-
noélaskie i opolskie. Srednie wskazniki struktury przyjmuja odpowiednio wartosci: 57%, 19,9%,
12,5%, 7,3% 1 3,2%.

Przeprowadzona analiza dynamiki wykazata, ze badana struktura zmienia si¢ w tym samym kie-
runku i tempie w wojewodztwach nalezacych do tej samej grupy typologicznej. Dotyczy to za-
réwno zmian wskaznikow struktury, jak i dynamiki liczebnoéci klas obszarowych.
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1. Uwagi wstepne

Charakterystyczna cecha polskiego rolnictwa jest regionalne zréznicowanie. Do-
tyczy to zwlaszcza struktury agrarnej. Zagadnienia zwigzane z badaniem struktury
agrarnej znajduja si¢ w centrum uwagi niemal od zawsze, szczegdlnego znaczenia
nabraty jednak po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej w kontekscie dostoso-
wywania si¢ polskich gospodarstw rolnych do mozliwosci konkurowania z gospo-
darstwami w UE (1; 2; 3; 4; 5). Jednym z aspektow oczekiwanych przemian w pol-
skim rolnictwie jest zmniejszenie liczby gospodarstw oraz wzrost ich powierzchni.
W ostatnich latach liczba gospodarstw najwigkszych, o powierzchni powyzej 50 ha,
systematycznie ro$nie (5). Najwigcej gospodarstw bardzo duzych jest w wojewodz-
twach potnocnych i tam tez zmiany w strukturze agrarnej przebiegaja najszybcie;j.
Najwolniej zmienia si¢ struktura w Polsce potudniowo-wschodniej, gdzie dominuja
gospodarstwa bardzo mate, a liczba gospodarstw duzych jest znikoma. Ten regiona-
lizm w rolnictwie polskim ma charakter trwatly, a jego przyczyny tkwia w odleglej
historii, kiedy Polska pozostawata pod zaborami.

Celem pracy jest ocena zroznicowania struktury agrarnej wojewodztw w ujg-
ciu dynamicznym w latach 1996-2008. Przeprowadzono grupowanie wojewodztw
pod wzgledem podobienstwa struktury agrarnej rolnictwa indywidualnego w latach:
1996, 2002 i 2008, otrzymujac w ten sposob obraz regionalnego zréznicowania. Na-
stgpnie poréwnano otrzymane wyniki pod wzgledem sktadu grup i zmian wskaz-
nikow struktury. Dokonano takze analizy dynamiki liczebnos$ci klas obszarowych
gospodarstw w wyodrgbnionych grupach typologicznych. Dla pelnego obrazu prze-
mian struktury agrarnej przedstawiono zmiany, jakie nastapily w powierzchni ziemi
zajmowanej przez poszczegolne klasy obszarowe gospodarstw w wyodrebnionych
grupach typologicznych. Obliczenia przeprowadzono na podstawie danych staty-
stycznych Glownego Urzedu Statystycznego — liczby i powierzchni gospodarstw
rolnych wedlug grup obszarowych dla poszczeg6lnych wojewddztw w latach 1996,
2002, 2008. Do grupowania wojewodztw zastosowano metodg klasyfikacji rozmyte;j.

Uzyskane wyniki moga mie¢ znaczenie praktyczne, stanowiac podstawe do pro-
gnozowania i programowania rozwoju rolnictwa.

2. Metoda badawcza

Klasyfikacja rozmyta opiera si¢ na teorii zbioréw rozmytych, ktérej tworca jest
Lotfi A. Zadeh (6). W przypadku zbioru klasycznego elementy moga naleze¢ lub nie
naleze¢ do zbioru. Funkcja charakterystyczna zbioru przyjmuje wartos¢ 1 dla elemen-
tow nalezacych do zbioru i wartos¢ 0 w przeciwnym wypadku. Zbiory rozmyte do-
puszczaja natomiast czgsciowa przynalezno$¢ elementéw. Podobnie jak zbiory moga
by¢ opisane za pomoca funkcji charakterystycznych, tak zbiory rozmyte opisuje si¢
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za pomoca tzw. funkcji przynaleznos$ci, ktore przyjmujq wartosci z przedziatu [0, 1].
Zbidr rozmyty mozna wigc traktowaé jako uogodlnienie zbioru w zwyklym sensie,
a funkcje przynaleznosci zbioru rozmytego jako uogolnienie funkcji charakterystycz-
nej zbioru. Teoria zbioréw rozmytych znalazta zastosowanie w klasyfikacji rozmytej,
gdy przynaleznos¢ do danego zbioru nie jest okre$lona jednoznacznie.

Zagadnienie klasyfikacji rozmytej mozna sformutowac nastgpujaco. Zaktada sig,
ze dany jest zbior Q, liczacy n obiektow: P, P,, ..., P,. Obiekty te sa opisane przez
wartosci m zmiennych: X,,X,, ..., X, .. Nazbiorze 2 nalezy tak okresli¢ rodzing
klas rozmytych: S,,8,, ..., 8, 1<K < n), aby spetione byly warunki:

1. 0 f (B)Sl (i =L..,n, j= 1,...,K), gdzie f R) oznacza stopien
przynaleznosci obicktu P, doklasy S ; ’

231 (P)=1 (i=1,0n);

3. obiekty, dla ktorych stopnie przynaleznosci do tej samej klasy okazuja si¢ duze
— sg bardzo podobne, natomiast obiekty, dla ktérych stopnie przynaleznosci do r6z-
nych klas okazuja si¢ duze — sa mato podobne.

Warto$¢ ij (Pl) oznacza stopien przynaleznosci obiektu F; do klasy S, co
mozna réwniez interpretowac jako podobienstwo obiektu P, do klasy rozmytej S .

Zatem w klasyfikacji rozmytej obiekt nalezy do réznych klas z r6znymi stopniami
przynaleznosci. Klasy rozmyte w wyniku operacji sumowania daja zbior €.

Utworzenie klasyfikacji rozmytej polega na wyznaczeniu dla kazdego obiektu
P, € Q takiego wektora f(P)= ( S5, (P), 1. s, (P),.... f 5, (P )), ze spetnione sg wa-
runki pierwszy i drugi.

Istnieje kilka metod tworzenia klasyfikacji rozmytej. W pracy zostala zastoso-
wana metoda iteracyjna, wykorzystujaca pojecie rozmytego srodka cigzkosci. W me-
todzie tej w kolejnych iteracjach dokonuje si¢ zmiany wartosci stopni przynalezno$ci
obiektow do poszczegolnych klas. Procedure t¢ kontynuuje si¢ az do momentu, gdy
te wartos$ci przestang si¢ zmienia¢ w stopniu znaczacym. Dokladne etapy wyznacza-
nia wartosci stopni przynaleznosci obiektow do poszczego6lnych klas mozna znalez¢
w pracy Krzysztofa Jajugi (7).

3. Historyczne przyczyny regionalnych réznic w strukturze agrarnej
Polski

Przyczyny regionalnych réznic w rolnictwie polskim tkwia w odleglej historii,
kiedy obszar Polski byt podzielony pomigdzy trzy panstwa zaborcze: Prusy, Austri¢
i Rosje. Na ziemiach polskich wyksztalcily si¢ wtedy trzy rézne systemy gospodar-
cze oparte na modelu panstwa zaborczego (8). W XIX wieku w wyniku uwlaszczenia
w zaborze pruskim powstata silna grupa duzych gospodarstw chtopskich oraz liczna
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grupa gospodarstw drobnych. Gospodarstwa $rednie zostaly zredukowane. Szybki
rozw0j przemystu w Niemczech stworzyt dogodne warunki ekonomiczne dla rolnic-
twa: rynki zbytu oraz odptyw ludnosci ze wsi. Prawo spadkowe natomiast oraz brak
presji demograficznej nie sprzyjaty dzieleniu gospodarstw. Ponadto komisja koloni-
zacyjna wykupywata ziemig i osadzata na niej osadnikoéw niemieckich, wzmacniajac
w ten sposob gospodarstwa duze.

Inaczej bylo w zaborze austriackim, gdzie uwlaszczenie utrwalito istniejace juz
tam rozdrobnienie gospodarstw chtopskich. Staby rozwdj przemystu nie stworzyt
rynkow zbytu oraz mozliwos$ci pracy poza rolnictwem, co doprowadzito do dalszego
rozdrobnienia gospodarstw.

W zaborze rosyjskim uwlaszczenie bez wykupu oraz ,,nadzielenie” bezrolnych
zmnigjszyto zroznicowanie struktury rolnej i zwigkszyto udziat gospodarstw §rednio-
rolnych i gospodarstw o powierzchni w przedziale 10-20 ha. Prawo spadkowe unie-
mozliwiato dzielenie gospodarstw na nie mniejsze niz 6 morg (3,36 ha).

Powstate w 1918 roku niepodlegte panstwo polskie sktadato si¢ wige z trzech czg-
$ci o roznej strukturze agrarnej, ale takze o roznych zasadach i tradycjach dziedzi-
czenia oraz podzialu gospodarstw. Zmiany tej struktury w II Rzeczypospolitej byty
relatywnie niewielkie (8). W wojewddztwach zachodnich nastapit nieznaczny przy-
rost liczby gospodarstw, przy czym najszybciej rosty grupy skrajne, tzn. gospodar-
stwa duze i bardzo duze oraz bardzo mate. Stosunkowo staby byt wzrost liczby go-
spodarstw $redniorolnych. W wojewodztwach potudniowych przewazata odwrotna
tendencja: najszybciej wzrastaly grupy srodkowe, zmniejszyty si¢ za$ udziaty grup
skrajnych. Podobnie byto w wojewddztwach centralnych.

W wyniku reformy rolnej w 1944 roku rozparcelowano na ziemiach ,,dawnych”
blisko 200 tysigcy ha gruntow folwarcznych (8). W wyniku tego utworzono okoto
150 tysigcy nowych gospodarstw o przecigtnym obszarze 4,8 ha oraz powigkszono
okoto 240 tysigcy juz istniejacych gospodarstw mato- i §redniorolnych. Tak wigc
reforma przyczynila si¢ do ,,zesredniaczenia” wsi. Spadt udziat grup skrajnych (po-
nizej 2 ha i powyzej 10 ha), zwigkszyla si¢ natomiast liczba gospodarstw matorol-
nych (2-5 ha) i $redniorolnych (5-10 ha). Na Dolnym Slasku, péinocno-zachodnim
Pomorzu, Warmii i Mazurach dawne wielkoobszarowe gospodarstwa poniemieckie
przeksztatcono w panstwowe gospodarstwa rolne. Te gospodarstwa, ktore byty przej-
mowane przez polskich rolnikéw po Il wojnie $wiatowej, pomniejszono w 1948 roku
do 7 ha, gdyz taki obszar uznano woéwczas za ,,politycznie bezpieczny”. Pogorszyto
to strukture rolnictwa indywidualnego i zwigkszylto obszar ziemi panstwowe;.

Przeptyw ziemi do sektora panstwowego byt jedna z cech rdznicujacych regiony
w okresie powojennym. Najszybciej gospodarka chlopska tracita ziemi¢ w Polsce
péinocnej 1 czesci Wielkopolski; w Polsce potudniowej i srodkowej udzial sektora
prywatnego byt przez caty czas bardzo wysoki (okoto 90%) i prawie si¢ nie zmieniat
(10).

Kolejna cecha réznicujaca regiony byto pojawienie si¢ gospodarstw dwuzawo-
dowych. Zjawisko to, spowodowane industrializacja, obserwowano poczatkowo na
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Gornym Slasku, w niektorych regionach wojewodztwa wroctawskiego, zielonogér-
skiego, poznanskiego oraz w okolicach wielkich miast. W latach siedemdziesiatych
wzrosta liczba ludnosci dwuzawodowej w Polsce potudniowej i zachodniej. Zjawi-
sko to pociagneto za soba zmiany w wielko$ci gospodarstw, poniewaz w regionach
»dwuzawodowych” zwigkszyla si¢ liczba gospodarstw o powierzchni 0,5-2 ha. Nie-
wielkie zmiany, jakie nastgpowatly w strukturze w kolejnych latach, utrwalaty istnie-
jace zroéznicowanie miedzyregionalne. W rezultacie struktura agrarna Polski wyka-
zuje do czasOéw dzisiejszych ogromne zréznicowanie regionalne, ktore utrzymuje si¢
stale, pomimo zmian zachodzacych w regionach.

4. Zréznicowanie przestrzenne struktury agrarnej wojewodztw
w latach 1996-2008

Wedtug zaprezentowanej metody klasyfikacji rozmytej przeprowadzono grupo-
wanie wojewoddztw Polski pod wzgledem podobienstwa struktury agrarnej dla da-
nych z lat: 1996, 2002 i 2008. Przyjeto nastgpujace klasy obszarowe gospodarstw:
1-5 ha, 5-10 ha, 10-20 ha, 20-50 ha, powyzej 50 ha. Wyniki grupowania woje-
wodztw oraz warto$ci charakterystyczne grup dla danych z roku 1996 przedstawia
tablica 1.

Do grupy I nalezaly wojewodztwa Polski poludniowo-wschodniej: matopolskie,
slaskie i podkarpackie. Wystepuje tu najwigksze rozdrobnienie struktury agrarnej:
srednio 82,7% gospodarstw ma powierzchni¢ nieprzekraczajaca 5 ha, 14,4% to go-
spodarstwa o powierzchni 5—10 ha. Pozostale gospodarstwa stanowily znikomy od-
setek — 3%.

Do grupy Il nalezaty wojewddztwa Polski srodkowo-wschodniej: 16dzkie, mazo-
wieckie 1 lubelskie, gdzie prawie potowe ogdlnej liczby gospodarstw stanowity go-
spodarstwa najmniejsze (47,5%), gospodarstw matych (5—-10 ha) byto 34,4%, a go-
spodarstw o powierzchni powyzej 10 ha w sumie byto 18%.

Najmniej rozdrobniona struktura wystepuje w wojewddztwach grupy III: pod-
laskim, kujawsko-pomorskim, pomorskim, warminsko-mazurskim, wielkopolskim
i zachodniopomorskim. Gospodarstwa do 10 ha stanowity tu w sumie 57,9% i byt to
najnizszy odsetek tych gospodarstw sposrod wszystkich grup typologicznych. Go-
spodarstwa $rednie (10-20 ha) stanowilty 29,4%, a 12,7% przypadato na gospodar-
stwa duze 1 bardzo duze.

W grupie IV — obejmujacej wojewddztwa lubuskie, dolnoslaskie i opolskie —
nieco ponad potowa ogotu gospodarstw to gospodarstwa najmniejsze (Srednio 54%),
podobnie jak w grupie II. Gospodarstwa o powierzchni 5-10 ha stanowia $rednio
21,8%, a 24,2% gospodarstw ma powierzchnig przekraczajaca 10 ha.

Wojewodztwo $wigtokrzyskie odbiega struktura od pozostalych wojewodztw
i dlatego nie nalezy do zadnej z wydzielonych grup.
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Tablica 1
Wyniki grupowania wojewodztw pod wzgledem podobienstwa struktury agrarnej w 1996 r.
(w %)
L, Gospodarstwa o powierzchni UR w ha
Grupy wojewodztw —
1-5 5-10 10-20 20-50 50 1 wigcej
I
matopolskie 85,1 13,2 1,6 0,1 0,0
$laskie 80,6 14,4 4,1 0,7 0,2
podkarpackie 82,3 15,6 1,8 0,2 0,1
$rednia 82,7 14,4 2,5 0,4 0,1
odchylenie standardowe 2.3 1,2 1.4 0,3 0,1
II
todzkie 46,3 36,2 15,8 1,6 0,1
mazowieckie 442 334 19,1 3,1 0,1
lubelskie 52,0 33,6 12,9 1,5 0,1
$rednia 47,5 344 15,9 2,1 0,1
odchylenie standardowe 4,0 1,6 3,1 0,9 0,0
1
podlaskie 24,8 29,5 35,7 9,7 0,3
kujawsko-pomorskie 33,2 28,2 28,9 9,0 0,8
pomorskie 38,0 21,9 27,8 10,6 1,7
warminsko-mazurskie 30,3 15,6 33,2 18,3 2,6
wielkopolskie 40,3 26,4 25,9 6,8 0,7
zachodniopomorskie 42,3 17,2 25,1 12,0 3,4
$rednia 34,8 23,1 29,4 11,1 1,6
odchylenie standardowe 6,6 5,8 42 4,0 1,2
v
lubuskie 55,6 18,0 17,5 7,2 1,8
dolnoslaskie 51,5 24,6 17,0 5,5 1.4
opolskie 55,3 22,6 16,1 5,3 0,6
$rednia 54,1 21,8 16,9 6,0 1,3
odchylenie standardowe 2.3 34 0,7 1,0 0,6
swigtokrzyskie 64,2 29,6 5,7 0,4 0,0
POLSKA 55,3 25,5 15,0 3,7 0,4

Zrodto: obliczenia whasne na podstawie Banku Danych Regionalnych — Powszechny Spis Rolny
1996.

Wartosci odchylenia standardowego sa niskie, co $wiadczy o wysokiej jednorod-
nosci grup.

Wyniki grupowania przedstawione w tablicy 1 obrazuja ogromne zréznicowanie
struktury agrarnej Polski. Nietrudno przy tym zauwazy¢, ze wyodrgbnione grupy ty-
pologiczne pokrywaja si¢ z dawnymi zaborami: grupa I to dawny zabor austriacki,
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II — rosyjski, I1I — pruski. Zréznicowanie struktury agrarnej jest wigc swoistym dzie-

dzictwem historycznym.

Tablica 2
Wyniki grupowania wojewodztw pod wzgledem podobienstwa struktury agrarnej w 2002 r. (w %)
L, Gospodarstwa o powierzchni UR w ha
Grupy wojewodztw —
1-5 5-10 10-20 20-50 50 1 wigcej
1
matopolskie 85,7 11,9 2,0 0,3 0,1
Slaskie 81,3 12,8 4,2 1,3 0,3
podkarpackie 83,4 14,0 2,1 0,4 0,1
$rednia 83,5 12,9 2,8 0,7 0,2
odchylenie standardowe 2,2 1,0 1,2 0,6 0,1
11
todzkie 50,4 30,6 15,7 3,0 0,2
mazowieckie 49,5 28,1 17,4 4,7 0,3
lubelskie 54,5 28,5 13,4 3,2 0,3
$rednia 51,5 29,1 15,5 3,7 0,3
odchylenie standardowe 2,7 1,3 2,0 0,9 0,1
111
podlaskie 32,5 24,6 29,9 12,3 0,7
wielkopolskie 41,6 23,7 23,9 9,3 1,5
kujawsko-pomorskie 35,5 24,0 25,8 12,7 2,0
pomorskie 435 20,0 22,6 10,9 3,0
warminsko-mazurskie 36,5 15,1 26,2 17,7 4.5
$rednia 37,9 21,5 25,7 12,6 2,3
odchylenie standardowe 4.5 4.0 2,8 32 1,4
v
lubuskie 63,4 15,3 12,1 6,5 2.8
dolnoslaskie 58,1 20,1 13,4 6,1 2,3
opolskie 56,5 19,3 14,3 7,8 2,0
$rednia 59,3 18,2 13,3 6,8 2,3
odchylenie standardowe 3,6 2,6 1,1 0,9 0,4
zachodniopomorskie 49,6 16,3 18,3 10,7 5,1
swigtokrzyskie 67,3 24,9 6,6 1,0 0,1
POLSKA 58,7 21,9 13,6 4,9 0,9

Zrodto: obliczenia whasne na podstawie Banku Danych Regionalnych — Powszechny Spis Rolny

2002.

Wyniki grupowania wojewodztw dla danych z roku 2002 (tablica 2) s iden-
tyczne jak dla roku 1996, z jednym tylko wyjatkiem: wojewodztwo zachodniopo-
morskie w roku 1996 nalezato do grupy IlI, a w roku 2002 nie nalezy do zadnej
grupy. Spowodowane to zostato znacznymi zmianami, jakie nastapity w struktu-
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rze tego wojewodztwa — gtownie w udziatach gospodarstw najmniejszych (wzrost
z 42,3% do 49,6%) 1 gospodarstw o powierzchni 10-20 ha (spadek z 25,1% do
18,3%). W rezultacie tych zmian w 2002 roku struktura tego wojewddztwa znacz-
nie odbiega od struktury pozostatych wojewodztw z grupy Il1, jak rdwniez innych
grup, dlatego tez wojewodztwo to nie zaklasyfikowato si¢ do zadnego z wyodreb-
nionych skupisk.

Cho¢ przynalezno$¢ wojewodztw do wyodrgbnionych grup typologicznych
w roku 2002 nie zmienita si¢ w porownaniu z rokiem 1996, to w poszczegdlnych
wojewddztwach nastapily zauwazalne zmiany w strukturze agrarnej. Kierunek tych
zmian byt jednakowy we wszystkich grupach typologicznych, a takze w wojewodz-
twie $wigtokrzyskim: wzrosty udzialy gospodarstw najmniejszych, gospodarstw
o powierzchni 20-50 ha i powyzej 50 ha. Wszedzie zmalaty udzialy gospodarstw
matych, natomiast gospodarstwa 10-20-hektarowe zmniejszyly swoje udzialy we
wszystkich grupach z wyjatkiem grupy I i wojewodztwa swigtokrzyskiego, gdzie
udziaty tych gospodarstw wzrosty. Tempo zmian bylo podobne w wojewddztwach
nalezacych do tej samej grupy typologicznej, ale zroznicowane migdzy grupami.
Przyktadowo: najwigksze zmiany w udziatach gospodarstw o powierzchni 1-5 ha
nastapily w grupie IV ($rednio z 54,1% do 59,3%), a najmniejsze w grupie I (z 82,7%
do 83,5%). Udzialy gospodarstw 5—10-hektarowych najbardziej spadty w grupie 11
(z 34,4% do 29,1%), a najmniej w grupie [ (z 14,4% do 12,9%). Udziaty gospodarstw
o powierzchni 10-20 ha w grupie [ wzrosty nieznacznie (z 2,5% do 2,8%), a w grupie
M1 spadly (z 29,4% do 25,7%). Jednakowe kierunki i podobne tempo zmian w obrg-
bie grup typologicznych nie spowodowaty przemieszczen wojewddztw migdzy gru-
pami (z wyjatkiem wojewodztwa zachodniopomorskiego).

Wyniki grupowania wojewoddztw dla danych z roku 2008 zawiera tablica 3. Sktad
grup jest identyczny jak dla roku 2002. W latach 2002-2008 kierunki zmian w udzia-
tach gospodarstw o powierzchni 10-20 ha, 20-50 ha i powyzej 50 ha byly takie same
jak w okresie 1996-2002: nastapit wzrost udziatow tych grup obszarowych. Z kolei
w przypadku gospodarstw matych i bardzo matych nastapito odwrdcenie tendencji:
zmalaty udziaty gospodarstw najmniejszych, a wzrosty udziaty gospodarstw 5—10-hek-
tarowych (w latach 1996-2002 bylo na odwrot). Jedynie w wojewodztwie $wigtokrzy-
skim w calym badanym okresie spadaty udziaty gospodarstw do 5 ha i 5—10-hektaro-
wych. Tempo zmian, podobnie jak w okresie poprzednim, byto zréznicowane migdzy
grupami.

Identyczne wyniki grupowania w roznych latach, przy wyraznych zmianach
wskaznikow struktury, potwierdzaja, ze badana struktura zmienia si¢ w tym samym
kierunku i tempie w wojewddztwach nalezacych do tej samej grupy typologicznej.

Z przedstawionych badan wynika, ze strukturg agrarng Polski charakteryzuje bar-
dzo duze zréznicowanie przestrzenne. Zréznicowanie to jest trwate, o czym $wiad-
czy prawie taki sam sktad grup w badanych latach i niewielkie zmiany wskaznikow
struktury.
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Tablica 3

Wyniki grupowania wojewodztw pod wzgledem podobienstwa struktury agrarnej w 2008 r. (w %)

L Gospodarstwa o powierzchni UR w ha
Grupy wojewodztw —
1-5 5-10 10-20 20-50 50 1 wigeej
I
matopolskie 84,6 12,6 2,2 0,5 0,1
Slaskie 78,7 13,3 5,5 1,9 0,6
podkarpackie 82,2 14,5 22 0,9 0,2
$rednia 81,9 13,4 33 1,1 0,3
odchylenie standardowe 3,0 1,0 1,9 0,7 0,2
II
todzkie 49,7 30,8 15,3 3,7 0,4
mazowieckie 48,3 29,4 16,6 5,1 0,5
lubelskie 56,3 27,2 12,3 3,6 0,5
$rednia 51,5 29,2 14,7 4,2 0,5
odchylenie standardowe 43 1,8 2,2 0,8 0,1
I
podlaskie 30,6 26,3 29,3 12,6 1,1
wielkopolskie 39,6 25,5 22,9 9,6 2,3
kujawsko-pomorskie 34,6 24,6 23,6 14,8 2,5
pomorskie 39,0 23,1 22,6 11,8 3,6
warminsko-mazurskie 33,5 15,5 27,5 17,7 5,8
$rednia 35,5 23,0 252 13,3 3,1
odchylenie standardowe 3,8 44 3,1 3,1 1,8
v
lubuskie 58,8 19,5 11,3 6,6 3,8
dolnoslaskie 55,1 21,7 13,7 6,7 29
opolskie 57,2 18,6 12,6 8,7 2,9
$rednia 57,0 19,9 12,5 7,3 3,2
odchylenie standardowe 1,8 1,6 1,2 1,2 0,5
zachodniopomorskie 444 19,0 16,1 11,4 9,1
swigtokrzyskie 68,1 24,3 6,0 1,5 0,2
POLSKA 57,1 22,8 13,4 5,4 1,3

Zr6dto: obliczenia whasne na podstawie Rocznika Statystycznego Wojewodztw 2009.

Przyczyn niskiego tempa zmian struktury agrarnej jest wiele i maja one rowniez
charakter regionalny. Jedna z najpowazniejszych jest przerost zatrudnienia i utajone
bezrobocie w rolnictwie. Po 1988 roku podczas restrukturyzowania przedsigbiorstw
dochodzito (i nadal dochodzi) do zwolnien wielu pracownikéw. W pierwszej ko-
lejnosci bardzo czgsto zwalniane byly osoby posiadajace gospodarstwo rolne jako
dodatkowe zrodto dochodu. Osoby te najczesciej przejmowaty czgs$¢ lub catos¢ go-
spodarstwa rodzicéw, co wptyngto negatywnie na strukture obszarowa gospodarstw.
Najwigksze nasilenie tego zjawiska mialo miejsce w potudniowo-wschodniej Pol-
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sce, gdzie struktura agrarna jest i tak bardzo rozdrobniona. Wiele osob pracujacych
obecnie w rolnictwie mogtoby podjaé¢ prace w innych sektorach, jednakze z powodu
braku miejsc zatrudnienia pozostaja w gospodarstwie, co przyczynia si¢ do utrwale-
nia rozdrobnionej struktury agrarne;.

Kolejna przyczyna petryfikacji struktury agrarnej staty si¢ doptaty unijne. Oka-
zaly si¢ one w niepewnych czasach pewnym i statym przychodem gospodarstwa. To
sprawia, ze optaca si¢ mie¢ mate gospodarstwo i warto je utrzymac za wszelka ceng.
Jednoczesnie rosnace ceny gruntéw daja rolnikom poczucie, ze warto$¢ ich ziemi
weciaz ro$nie. Dlatego rolnicy nie sa che¢tni do sprzedazy ziemi (w 2008 roku obroty
ziemia spadly w poroéwnaniu z rokiem 2007). W rezultacie od wejscia do Unii Euro-
pejskiej praktycznie zahamowany zostal proces powigkszania gospodarstw.

Stosunkowo najwigksze zmiany w strukturze agrarnej zachodza w wojewodz-
twach Polski potnocnej i potnocno-zachodniej, gdzie wysoki odsetek ziemi nalezat
do gospodarki uspotecznionej. Po likwidacji PGR-6w ziemia ta zostala przejeta przez
Agencje Wlasno$ci Rolnej Skarbu Panstwa (pdzniej: Agencja Nieruchomosci Rol-
nych) celem prywatyzacji poprzez jej sprzedaz i wydzierzawianie. Znaczna czg$c¢ tej
ziemi zostata kupiona lub wydzierzawiona przez gospodarstwa chlopskie. Do 2007
roku ANR srednio rocznie sprzedawata okoto 100 tysigcy ha ziemi. W 2008 roku na-
stapit spadek sprzedazy o okoto 30%. Jest to niewatpliwie zwiazane z 0g6lna sytuacja
dochodowa rolnikow, ale powodem jest rowniez nierozwiazana kwestia roszczen do
tych gruntow (glownie w wojewodztwach wielkopolskim i kujawsko-pomorskim).

Kolejna przeszkoda utrudniajaca rozdysponowanie ziemi jest brak planow zago-
spodarowania przestrzennego. Bez okreslenia przez gming sposobu, w jaki bedzie
wykorzystywana ziemia, Agencja nie moze sprzeda¢ takiej nieruchomosci.

5. Dynamika liczebnosci klas obszarowych gospodarstw w grupach
typologicznych

Przedstawiona analiza zmian struktury agrarnej zostala dokonana na podstawie
wskaznikow struktury — bezwzgledne wartosci (liczba gospodarstw) nie byty brane pod
uwage. Tymczasem niewielkim zmianom struktury odpowiadaja niejednokrotnie istotne
zmiany w liczbach bezwzglednych, a kierunki zmian w udziatach sktadnikow struktury
nie zawsze pokrywaja si¢ z kierunkiem zmian liczby gospodarstw. Przyktadowo w la-
tach 19962002 w grupie 111 nastapit wzrost liczby gospodarstw o powierzchni 5-10 ha
0 10%, natomiast udziaty spadty z 23,1% do 21,5%. Podobnie w grupie II i IV. Spowo-
dowane jest to zmianami ogolnej liczby gospodarstw. W tablicy 4 przedstawiono dy-
namike liczebnosci klas obszarowych gospodarstw wedtug grup typologicznych. Wy-
znaczone zostaty indeksy indywidualne dla lat: 1996-2002, 2002-2008 i 1996-2008.
Wartosci te umozliwiaja porownanie kierunku i wielkosci zmian liczebnoSci klas obsza-
rowych gospodarstw w grupach typologicznych i przedziatach czasowych.
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Tablica 4

Sredni indeks dynamiki liczby gospodarstw w grupach typologicznych w latach 1996-2002,
2002-2008 i 1996-2008 wedtug klas obszarowych

Indeks | Ogolna liczba Klasy obszarowe gospodarstw w ha
orupa dynamiki | gospodarstw | |5 510 1020 20-50 50 i wiccej
I £1996,2002 0,96 097 087 1,12 196 1,83
F2002,2008 0,86 084 09 099 150 1,41
119962008 0,83 082 078 1,10 296 2,58
i 119962002 0,95 1,03 080 09 1,77 2,66
15002.2008 0,97 097 097 092 111 1,57
£1996,2008 0,92 099 078 085 198 4,14
I £1996,2002 0,95 1,0 085 081 1,15 2,05
120022008 0,92 0,86 098 090 098 1,27
11996.2008 0,88 095 084 073 1,13 2,66
v 119962002 0,99 1,09 083 078 1,14 2,01
izooz,zoog 0,93 0,89 1,03 0,87 0,99 1,28
11996,2008 0,92 097 086 0,68 1,13 2,61
$wigtokrzyskic 119962002 0,95 099 080 1,09 266 2,55
12002,2008 0,90 091 088 082 132 1,22
i1996,2008 0,85 091 0,70 0,89 3,51 3,11
zachodniopomorskie | £199 2002 1,06 124 1,01 077 094 1,61
12002,2008 0,91 081 1,06 080 0097 1,61
£1996,2008 0,97 1,01 1,07 062 092 2,59
POLSKA 11996,2002 0,96 1,01 08 087 127 1,92
15002.2008 0,93 090 097 091 1,03 1,33
11996.2008 0,88 091 0,79 0,79 131 2,55

Z 16 d1o: obliczenia wlasne.

W okresie 1996-2008 ogdlna liczba gospodarstw najbardziej spadta w wojewodz-
twach grupy I (§rednio o 17%) i grupy III (o 12%), a takze w wojewddztwie swig-
tokrzyskim (o 15%). W grupach II i IV spadek wynidst srednio 8%. Liczba gospo-
darstw najmniejszych (1-5 ha) najbardziej zmniejszyta si¢ w grupie I wojewodztw
($rednio o 18%), spadek w pozostatych grupach wynosit 1-5%. We wszystkich gru-
pach nastapit ubytek gospodarstw matych (5-10 ha): w grupach I i II byt jednakowy
i wynosit 22%, w grupach 11 1 IV odpowiednio 16% i 14%. W wojewddztwie swigto-
krzyskim spadek ten wyniost az 30%, natomiast w zachodniopomorskim liczba tych
gospodarstw wzrosta o 7%.
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Liczba gospodarstw 10-20-hektarowych wzrosta w I grupie o 10%, a w pozo-
statych grupach spadta i to znaczaco: w grupie 11 o 15%, w III — 0 27%, w IV —
0 32%, w wojewoOdztwie zachodniopomorskim o 38%. Gospodarstwa o powierzchni
20-50 ha wszedzie zwigkszyly liczebnos¢: w grupach 11111V o 13%, w grupie Il pra-
wie dwukrotnie (0 98%), a w grupie I nastapit trzykrotny przyrost ich liczby. Z kolei
w wojewodztwie zachodniopomorskim tendencje byly inne — liczba tych gospo-
darstw zmniejszyta sig¢ 0 8%. Liczebno$¢ gospodarstw najwigkszych zmienia sig naj-
bardziej dynamicznie: w grupach I11i IV podobnie — wzrost 0 161% 1 166%, w grupie
IT wzrost prawie czterokrotny (o 314%), a w grupie I i wojewddztwie zachodnio-
pomorskim — wzrost prawie trzykrotny (o 158%). Jednakze w wojewddztwach grupy
[i11, jak rowniez w wojewodztwie Swigtokrzyskim, pomimo tak znacznej dynamiki,
liczba gospodarstw o powierzchni 20-50 ha i powyzej 50 ha jest nadal znikoma.

Tempo zmian liczebno$ci poszczegdlnych klas obszarowych gospodarstw jest
rézne w wyodrebnionych grupach typologicznych wojewddztw, ale tez r6zne w obu
okresach. We wszystkich grupach, oprocz II, w okresie 2002—2008 nastapit relatyw-
nie wigkszy ubytek liczby gospodarstw niz w latach 1996-2002. W okresie 1996—
—2002 byt to ubytek rzedu 1-5%, a w latach 2002-2008 rzedu 3—14%. W okresie
2002-2008 we wszystkich grupach nastapity wigksze zmiany w liczebnosci gospo-
darstw o powierzchni 1-5 ha (rzedu 3—16%). Liczebnos$¢ pozostatych klas obszaro-
wych zmieniata si¢ szybciej w latach 1996-2002.

6. Zmiany w powierzchni zajmowanej ziemi wedtug grup
typologicznych

Wraz ze zmiang liczebnosci poszczegdlnych klas obszarowych gospodarstw
zmienia si¢ rowniez zajmowana przez nie powierzchnia. W tablicach 5 i 6 przedsta-
wiono udziaty poszczegdlnych klas obszarowych gospodarstw w powierzchni UR
w latach 2002 1 2008 wedtug wojewodztw 1 grup typologicznych. Poréwnanie prze-
prowadzono dla lat 2002 i 2008 (z powodu braku poréwnywalnych danych z roku
1996 nie mozna wiaczy¢ do analizy okresu 1996-2002).

W 2002 roku w wojewddztwach I grupy $rednio 54,2% ziemi zajmuja gospodar-
stwa najmniejsze, a gospodarstwa najwigksze skupiaja tylko 6,3%. Nalezy zwroci¢
uwagge na duze zréznicowanie tej grupy, a szczeg6lnie dotyczace udzialow gospo-
darstw o powierzchni 10-20 ha, 20—50 ha i powyzej 50 ha (wspotczynnik zmiennoS$ci
V(x) odpowiednio rowny: 36%, 72% 1 67%). Powodem jest struktura wojewodztwa
slaskiego, znacznie odbiegajaca od struktury pozostatych dwoch wojewodztw: mato-
polskiego i podkarpackiego. W takim przypadku wartos$ci $rednie nie sa wiarygodne.

W Il grupie wojewodztw powierzchnia zajmowana przez gospodarstwa naj-
mnigjsze stanowi $rednio 19,6%, po 30% zajmuja gospodarstwa 5—10-hektarowe
1 10-20-hektarowe, gospodarstwa o powierzchni 20—50 ha obejmuja 14,5% gruntow,
a 5,2% ziemi przypada na gospodarstwa najwigksze.
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Tablica 5

Udziat poszczegdlnych klas obszarowych gospodarstw w uzytkowaniu ziemi rolniczej
wedhug wojewodztw i grup typologicznych w 2002 r. (w %)

L Gospodarstwa o powierzchni UR w ha
Grupy wojewodztw .
1-5 5-10 10-20 20-50 50 1 wigeej
I
matopolskie 62,1 24,7 8,2 2,6 2,4
$laskie 43,7 21,9 14,1 9,5 10,8
podkarpackie 56,8 26,4 7,6 3,5 5,7
$rednia 54,2 243 10,0 5,2 6,3
odchylenie standardowe 9,5 2,2 3,6 3,7 42
V(x) 17,4 9,2 36,0 72,1 67,0
11
1odzkie 19,6 32,5 31,4 12,2 43
mazowieckie 17,4 27,6 32,5 17,7 4.8
lubelskie 21,7 30,9 27,5 13,5 6,4
$rednia 19,6 30,3 30,5 14,5 5,2
odchylenie standardowe 2,2 2,5 2,6 2,9 1,1
V(x) 11,1 8,3 8,6 20,0 21,5
11
podlaskie 7,5 16,6 38,4 31,0 6,5
kujawsko-pomorskie 7,0 14,7 29,9 30,2 18,2
pomorskie 7,7 114 24.4 24,7 31,8
warminsko-mazurskie 4,7 6,4 21,6 29,7 37,6
wielkopolskie 9,2 16,3 31,0 24,6 19,0
$rednia 7,2 13,1 29,1 28,0 22,6
odchylenie standardowe 1,6 43 6,5 3,1 12,3
V(x) 22,7 32,5 22,5 11,2 54,3
v
lubuskie 13,2 11,0 16,8 19,2 39,8
dolnoslaskie 13,3 15,0 18,9 18,5 34,1
opolskie 13,7 15,0 21,4 24,6 25,3
$rednia 13,4 13,7 19,0 20,8 33,1
odchylenie standardowe 0,3 2,3 2,3 3,3 7,3
V(x) 2,1 16,9 12,1 16,0 22,1
swigtokrzyskie 37,1 36,2 18,1 5,8 2,7
zachodniopomorskie 6,6 7,3 15,5 19,3 51,3
POLSKA 19,1 20,9 252 18,7 16,0

Zr6dto: obliczenia whasne na podstawie Rocznika Statystycznego Wojewodztw 2003.
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W wojewddztwach grupy Il w gospodarstwach najmniejszych skupiony jest naj-
mniejszy odsetek ziemi (sposrdd pozostatych grup), bo tylko $rednio 7,2%. W woje-
wodztwach tej grupy okoto 80% ziemi zajmuja gospodarstwa o powierzchni powyzej
10 ha, w tym gospodarstwa najwigksze skupiaja 22,6%.

W grupie IV gospodarstwa najwigksze, o powierzchni 50 ha i wigcej, skupiaja
najwigkszy odsetek ziemi. W posiadaniu tych gospodarstw jest 33,1% UR i jest to
najwyzszy odsetek sposrod wszystkich grup typologicznych. Ponadto 20,8% sku-
piaja gospodarstwa 20-50-hektarowe, a wigc ponad potowa ziemi rolniczej jest we
wladaniu gospodarstw duzych i bardzo duzych.

W wojewodztwie zachodniopomorskim ponad polowg ziemi skupiaja gospo-
darstwa o powierzchni powyzej 50 ha, a 19,3% jest w posiadaniu gospodarstw
20-50-hektarowych. Jedynie 12,9% ziemi zajmuja gospodarstwa do 10 ha.

W latach 2002-2008 wraz ze wzrostem liczby gospodarstw z najwyzszych klas
obszarowych zwigksza si¢ rowniez zajmowana przez nie powierzchnia. Jest to ten-
dencja ogo6lnokrajowa. W okresie 20022008 gospodarstwa o powierzchni powyzej
50 ha zwigkszyly swe udzialy w zajmowanej ziemi we wszystkich grupach typolo-
gicznych wojewodztw (tablica 6). Najwigkszy wzrost nastapit w grupie IV ($red-
nio z 33,1% do 37,8%), najmniejszy w wojewodztwie §wigtokrzyskim (z 2,7% do
3,1%). Wzrost udziatow w posiadanej ziemi nastapit rowniez w przypadku gospo-
darstw 20-50-hektarowych. Gospodarstwa z pozostatych klas obszarowych tracity
udzialy w posiadanej ziemi (chociaz w kilku przypadkach nastapit wzrost udziatow,
byty to jednakze przyrosty nieznaczace, rz¢du co najwyzej 0,9 p.p.).

Tablica 6
Udziat powierzchni zajmowanej przez grupy obszarowe gospodarstw w ogolnej powierzchni UR
w 2008 r. (W %)

., Gospodarstwa o powierzchni UR w ha
Grupy wojewodztw —
1-5 5-10 10-20 20-50 50 1 wigcej
|
matopolskie 59,2 24,6 8,5 44 33
Slaskie 38,1 19,9 15,7 12,2 14,1
podkarpackie 52,4 25,4 8,1 7,1 7,0
$rednia 49,9 23,3 10,8 7,9 8,1
odchylenie standardowe 10,8 3,0 43 4.0 5,5
V(x) 21,6 12,8 39,7 50,1 67,5
11
todzkie 19,1 31,5 29,4 14,9 5,1
mazowieckie 16,8 27,9 29,8 19,0 6,5
lubelskie 23,1 28,3 252 16,0 7.4
$rednia 19,7 29,2 28,1 16,6 6,3
odchylenie standardowe 32 2,0 2,5 2,1 1,2
V(x) 16,2 6,7 9,1 12,8 18,3
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111
podlaskie 7,1 17,0 35,8 31,1 9,0
kujawsko-pomorskie 6,7 13,7 25,0 32,9 21,7
pomorskie 7,4 12,9 23,8 26,9 29,0
warminsko-mazurskie 4,7 6,6 21,9 29,8 37,0
wielkopolskie 8,7 16,7 28,6 25,4 20,6
$rednia 6,9 13,4 27,0 29,2 23,5
odchylenie standardowe 1,5 42 5,5 3,1 10,4
V(x) 21,1 31,4 20,3 10,5 44.4

v
lubuskie 9,9 11,0 12,3 15,3 51,5
dolnoslaskie 12,5 15,6 18,6 19,8 33,5
opolskie 13,9 13,2 17,7 26,9 28,3
$rednia 12,1 13,3 16,2 20,7 37,8
odchylenie standardowe 2,0 2,3 3,4 5,8 12,2
V(x) 16,8 17,3 21,0 28,3 32,2
Swigtokrzyskie 38,0 343 16,5 8,1 3,1
zachodniopomorskie 5,6 7,8 13,0 19,7 53,9
POLSKA 18,3 20,6 23,5 20,3 17,3

Zr6dto: obliczenia whasne na podstawie Rocznika Statystycznego Wojewddztw 2009.

W 2008 roku w grupie I gospodarstwa do 10 ha skupiaja od 58% ziemi rolniczej
w wojewodztwie $laskim do okoto 80% w wojewddztwach matopolskim i podkar-
packim. W wojewodztwach grupy Il na gospodarstwa te przypada niespetna potowa
og6tu uzytkéw rolnych, w grupie III i IV jest to juz tylko odpowiednio okoto 20%
1 25%. Gospodarstwa duze i bardzo duze zajmuja od 11% w podkarpackim i mato-
polskim, 23% w grupie II, 53% w grupie 111, do 58% w grupie I'V.

7. Zakonczenie

W wyniku grupowania wojewodztw pod wzgledem podobienstwa struktury
agrarnej metoda klasyfikacji rozmytej otrzymujemy cztery grupy. Grupe I tworza
wojewoddztwa Polski potudniowo-wschodniej: matopolskie, $laskie i podkarpackie.
Wystepuje tu najwigksze rozdrobnienie struktury agrarnej. W 2008 roku w woje-
wodztwach tej grupy $rednio 82,7% gospodarstw ma powierzchni¢ 1-5 ha, 14,4%
stanowia gospodarstwa 5—10-hektarowe. Pozostate gospodarstwa stanowia znikomy
odsetek: 10-20 ha — 3,3%, 20-50 ha — 1,1%, powyzej 50 ha — 0,3%. Do grupy II na-
leza wojewodztwa Polski srodkowo-wschodniej: 16dzkie, mazowieckie i lubelskie,
gdzie wskazniki struktury ksztaltuja si¢ odpowiednio na poziomie: 51,5%, 29,2%,
14%, 4,2% 1 0,5%. Najmniej rozdrobniona struktura wystgpuje w wojewodztwach
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grupy III: podlaskim, kujawsko-pomorskim, pomorskim, warminsko-mazurskim
i wielkopolskim. Sredni rozklad struktury jest tu najbardziej rownomierny: 35,5%,
23%, 25,2%, 13,3% i 3,1%. Grupe IV tworza wojewodztwa: lubuskie, dolnoslaskie
i opolskie. Srednie wskazniki struktury przyjmuja tu odpowiednio wartosci: 57%,
19,9%, 12,5%, 7,3% 1 3,2%.

Przedstawione wyniki grupowania wojewodztw daja obraz ogromnego zrézni-
cowania regionalnego struktury agrarnej w Polsce. Nietrudno przy tym zauwazyc,
ze wyodrebnione grupy typologiczne terytorialnie prawie pokrywaja si¢ z dawnymi
zaborami. Tak wigc obecne zroznicowanie struktury agrarnej jest swoistym dziedzic-
twem historycznym.

Grupy wojewodztw o podanym powyzej sktadzie otrzymuje si¢ (grupowanie me-
toda klasyfikacji rozmytej pod wzgledem podobienstwa struktury agrarnej) dla da-
nych z roku 1996, 2002 i 2008. Identyczne wyniki grupowania w rdéznych latach,
przy wyraznych zmianach wskaznikow struktury, oznaczaja, ze badana struktura
zmienia si¢ w tym samym kierunku i tempie w wojewodztwach nalezacych do tej
samej grupy typologiczne;.

W okresie 19962008 kierunek zmian w strukturze agrarnej byt jednakowy prawie
we wszystkich grupach typologicznych: wzrosty udziaty gospodarstw o powierzchni
1-5 ha, a takze gospodarstw 20—50-hektarowych i powyzej 50 ha. Wszedzie zmalaty
udziaty gospodarstw o powierzchni 5-10 ha, natomiast gospodarstwa 10-20-hekta-
rowe zmniejszyly swoje udziaty we wszystkich grupach z wyjatkiem grupy I, gdzie
nastapit ich wzrost. Tempo zmian byto podobne w wojewodztwach nalezacych do tej
samej grupy typologicznej, ale zroznicowane migdzy grupami.

Analiza dynamiki liczebnosci og6lnej liczby gospodarstw, jak rowniez liczebno-
$ci poszczegdlnych klas obszarowych ujawnia takze wyrazne zroznicowanie wyste-
pujace pomigdzy grupami. W latach 1996-2008 ogdlna liczba gospodarstw najbar-
dziej spadta w wojewodztwach grup 1 i III (odpowiednio o 17% i 12%). W grupach
1111V spadek wyniost $rednio 8%. Liczba gospodarstw o powierzchni 1-5 ha najbar-
dziej zmniejszyta si¢ w I grupie wojewodztw ($rednio o 18%), spadek w pozostatych
grupach wynosit od 1% do 5%. We wszystkich grupach nastapit ubytek gospodarstw
5—-10-hektarowych: w grupach I 1 II wynosit po 22%, w grupach II11 IV odpowiednio
16% 1 14%. Liczba gospodarstw o powierzchni 10-20 ha wzrosta w I grupie o 10%,
a w pozostatych grupach znaczaco spadta: w grupie Il — o 15%, w Il — 0 27%, w IV
— 0 32%. Gospodarstwa 20-50-hektarowe wszedzie zwigkszyly liczebnos$¢: w gru-
pach Il 1 IV o 13%, w grupie II o 98%, w grupie I nastapit trzykrotny przyrost ich
liczby. Najbardziej dynamicznie zmienia si¢ liczebno$¢ gospodarstw najwigkszych:
w grupach II1 i1 IV nastapil wzrost odpowiednio o 161% i 166%, w grupie II 0 314%,
w grupie [ — o 158%.

Wraz ze wzrostem liczby gospodarstw z najwyzszych klas obszarowych zwigk-
sza si¢ rOwniez zajmowana przez nie powierzchnia. W latach 2002-2008 gospodar-
stwa o powierzchni powyzej 50 ha zwigkszyty swe udzialy w zajmowanej ziemi we
wszystkich grupach typologicznych wojewodztw. Najwigkszy wzrost nastapit w gru-
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pie IV (Srednio z 33,1% do 37,8%). Rowniez w przypadku gospodarstw 20—50-hekta-
rowych odnotowano wzrost udziatow posiadanej ziemi. Gospodarstwa z pozostatych
klas obszarowych tracity udziaty w posiadanej ziemi (chociaz w kilku przypadkach
nastapil wzrost, byly to jednakze przyrosty nieznaczace, rzedu co najwyzej 0,9 p.p.).
We wszystkich grupach typologicznych wojewodztw nastapit spadek powierzchni
uzytkow rolnych, z wyjatkiem grupy IV, gdzie zanotowano niewielki wzrost.

W 2008 roku w grupie I gospodarstwa do 10 ha skupiaja od 58% ziemi rolniczej
w wojewodztwie slaskim do okoto 80% w wojewddztwach matopolskim i podkar-
packim. W wojewddztwach grupy Il na gospodarstwa te przypada niespelna potowa
og6tu uzytkow rolnych, w grupach II1 i IV juz tylko odpowiednio okoto 20% i 25%.
Gospodarstwa duze i bardzo duze zajmuja od 11% w podkarpackim i matopolskim,
23% w grupie 11, 53% w grupie 111, do 58% w grupie IV.

Podsumowujac, strukture agrarna Polski charakteryzuje duze zréznicowanie re-
gionalne, bedace swoista spuScizna historyczna po zaborach. Wystepuja cztery
roézne typy struktury agrarnej, wyznaczone przez cztery grupy wojewodztw. Struk-
tura kazdej grupy typologicznej wojewodztw zmienia si¢ w rozny sposob, gtdwnie
pod wzgledem tempa. Uzyskane wyniki moga stanowi¢ podstawe do prognozowania
i programowania rozwoju rolnictwa w Polsce. Przy opracowywaniu prognozy struk-
tury agrarnej powinno si¢ wyznaczy¢ prognoze dla kazdej z poszczegolnych grup ty-
pologicznych wojewo6dztw z osobna.
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The dynamics of spatial diversification of the agrarian structure
of voivodeships

Summary: The aim of the paper is to assess diversification dynamics of the agrarian structure
of voivodeships in years 1996-2008. The calculations were made on the basis of statistical data
obtained from the Central Statistical Office—the number and area of farms have been grouped
by voivodeships. With the use of a fuzzy classification method, voivodeships have been divided
into groups of similar agrarian structures according to data of 1996, 2002 and 2008. As a result,
4 groups comprising the same voivodeships in each year have been distinguished. Group I con-
sists of Matopolskie, Slaskie and Podkarpackie voivodeships. It is characterized by the highest
degree of fragmentation of the agrarian structure. In 2008 around 82% of farms had the area of
1-5 hectares, while 14.4% of them had the area of 5-10 hectares. The remaining farms repre-
sent a very small proportion: 10-20 hectares—3.3%, 20—50 hectares—1.1%, more than 50 hec-
tares—0.3%. Group II consists of Lodzkie, Mazowieckie and Lubelskie voivodeships, where
structure indices are as follows: 51.5%, 29.2%, 14%, 4.2% and 0.5%. The lowest degree of
fragmentation is observed in group III, comprising Podlaskie, Kujawsko-Pomorskie, Pomorskie,
Warminsko-Mazurskie and Wielkopolskie voivodeships. The average structure is more regular in
this group: 35.5%, 23%, 25.2%, 13.3% and 3.1%. Group IV consists of Lubuskie, Dolnoslaskie
and Opolskie voivodeships and average structure indices are as follows: 57%, 19.9%, 12.5%,
7.3% and 3.2%.

The analysis of dynamics shows that the investigated structure changes in the same direction and
at the same rate in voivodeships from the same typological group, both in respect of changes of
structure indices and in respect of the number dynamics of area classes.

Key words: agrarian structure of voivodeships, fuzzy classification, dynamics of changes
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Cechy regionalne a rozwoj krajowej infrastruktury
drogowej na przyktadzie autostrady A4

Stowa kluczowe: drogi krajowe, autostrady, ekologiczne czynniki rozwoju, inwestycje
drogowe, charakterystyka budowy, rozwoj gospodarczy, problemy inwestycyjne

Streszczenie: Artykul jest proba opisania czynnikow, ktdre maja wptyw na budowe krajowe;j
infrastruktury drogowej. Autostrady i drogi ekspresowe sa jedna z form najbardziej drastycznej
ingerencji w uktady ekologiczne i krajobraz. Polska jest zroznicowana pod wzglgdem klimatycz-
nym, geologicznym, kulturowym, bogactwa wystgpowania fauny i flory, poziomu zaludnienia,
rozwoju gospodarczego, poziomu rozwoju rolnictwa, przemyshu, wyst¢gpowania bogactw natural-
nych, wykopalisk archeologicznych, skupisk akwendéw wodnych, rozdrobnienia gospodarstw rol-
nych, przywiazania do ziemi itp. To sprawia, ze inaczej buduje si¢ drogi w pdtnocnej czgsci kraju,
gdzie tereny sa nizinne, bogatsze w zbiorniki wodne, a inaczej na wyzynnych obszarach potudnia
Polski. Réznorodno$¢ regionalna wptywa na to, ze w trakcie budowy drég w rdéznych czgéciach
kraju pojawiaja si¢ nieprzewidziane problemy, ktére spowalniaja prace i mnoza koszty.

Autorka, opierajac si¢ na wybranym przyktadzie budowy odcinka autostrady nr 4 z Krakowa do
Tarnowa, prezentuje r6znego rodzaju cechy, w tym regionalne, srodowiskowe, spoteczne, ktore
wplynety na czas i jakos$¢ realizowanych prac. Najwazniejsze cechy regionalne wojewodztwa
matopolskiego, ktore pozwalaja na indywidualna charakterystyke prac budowlanych na tym tere-
nie, to duze rozdrobnienie gospodarstw rolnych, bogactwo rezerwatow przyrody, wystgpowanie
»podwojnej dokumentacji prawnej” w obrocie nieruchomosciami, nieuregulowany stan prawny
znacznej ilosci nieruchomosci, przywiazanie mieszkancow do ziemi, tzw. ojcowizny, mata mo-
bilnos$¢ Matopolan, czgste powodzie, mrozne zimy, bogactwo archeologiczne, liczne zabytki.

1. Uwagi wstepne

Stan krajowej infrastruktury drogowej stanowi znaczacy czynnik rozwoju spo-
leczno-gospodarczego. Rozbudowa infrastruktury drogowej w Polsce to koniecz-
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nos$¢, chociazby ze wzgledu na fakt, iz dobrze rozwinigta sie¢ drog wspomaga roz-
woj gospodarczy. Korzysci z budowania i korzystania z nowoczesnych drog sa dla
spoteczenstwa bezsprzeczne: mozliwosé szybkiego, sprawnego i bezpiecznego po-
drozowania, utatwienia w rozwoju turystyki, perspektywa nowych miejsc pracy dla
spotecznosci lokalnej. Sa i negatywne skutki, przyktadowo: zanieczyszczenie po-
wietrza, gleby, wod gruntowych, wzmozony hatas, zaktdcenie szeroko rozumianego
srodowiska naturalnego, jak i duze obciazenie finansowe budzetu panstwa. Na czg$¢
tych niedogodnosci spoteczenstwo sig godzi, ale w duzej mierze nie jest $wiadome
negatywnych czynnikdéw wiazacych sig z takimi inwestycjami.

Sie¢ drog publicznych w Polsce wynosi okoto 383,3 tys. km, z czego drogi kra-
jowe stanowig prawie 5%, obejmujac blisko 60% ruchu drogowego. Drogi ekspre-
sowe i autostrady naleza do najwyzszej klasy drog krajowych (1). Na mapie Polski
przybyto w 2011 roku ponad 205 km nowych autostrad i 62 km drog ekspresowych.
Na budowe¢ nowych drog Generalna Dyrekcja Drog Krajowych i Autostrad wydata
rekordowa kwote ponad 26,4 mld zt w ciagu jednego roku (2).

Infrastruktura w najbardziej ogbélnym znaczeniu jest okres§lana jako ogot podsta-
wowych urzadzen i instytucji stuzacych do prawidlowego funkcjonowania gospo-
darki. Wedtug wielu autoréw, infrastruktura to przede wszystkim elementy fizyczne,
czyli wyposazenie materialne stluzace za podstawe dzialalnosci gospodarczej i zwia-
zane z ustugami komunalnymi dla ludnosci. Istotna jest rola infrastruktury, spro-
wadzajaca si¢ do stworzenia podstaw, bazy materialnej niezbgdnej do szeroko ro-
zumiane] dziatalnosci produkcyjno-ustugowej, jak i codziennego zycia ludnosci.
Uszczegdtawiajac, infrastruktura drogowa obejmuje srodki i warunki konieczne
do umozliwienia fizycznego przeptywu osob czy towardw. Infrastruktura drogowa
jest kregostupem gospodarki kazdego kraju. Inwestycje infrastruktury drogowej to
dtugotrwaty i kosztowny proces realizacji przedsigwzigcia. Drogi sa kapitatochtonne,
co w potaczeniu z ich dlugowiecznos$cia powoduje, ze rozwoj sieci drog wymaga per-
spektywicznego planowania (3, s. 23-25; 4, s. 24).

Celem artykutu jest ukazanie wptywu cech regionalnych na budowe infrastruk-
tury drogowej, na przyktadzie wybranego odcinka drogi krajowej w Polsce.

2. Charakterystyczne cechy infrastruktury drogowej

Jak juz wspomniano, rozbudowa infrastruktury drogowej wspomaga rozwoj go-
spodarczy kraju. Budowa i korzystanie z autostrad oraz drog ekspresowych pozwa-
laja na szybkie i bezpieczne podréozowanie, wpltywaja na ozywienie turystyki i two-
rzenie nowych miejsc pracy dla spotecznosci lokalnej. Jednocze$nie infrastruktura
drogowa 1 jej eksploatacja wywieraja takze negatywny i nieodwracalny wptyw na
srodowisko naturalne. Zajgcie duzych terenow pod inwestycje oraz pozbawienie
gleby jej funkcji produkcyjnych nie stanowia jedynej szkody. Rozwoj sieci drogo-
wej powoduje rowniez takie negatywne skutki, jak zmiana rzezby terenu, niszcze-
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nie krajobrazu, modyfikacja stosunkow wodnych, odebranie zwierzgtom ich natural-
nych warunkéw bytowych, naruszenie kompleksow roslinnych i, co rownie wazne,
pogorszenie warunkéw zycia ludzi wskutek tworzenia skomplikowanych uktadow
drogowych. Infrastruktura transportu drogowego jest najbardziej terenochtonna,
a zwlaszcza autostrady, ktore w zaleznosci od liczby paséw ruchu wymagaja terenu
o szerokosci okoto 50—70 m. Rozrost tej sfery gospodarki przyczynia si¢ do degra-
dacji gleb na skutek zatruwania ich zwiazkami chemicznymi. To z kolei ma zna-
czacy wplyw na szatg roslinna, uprawy, zycie zwierzat oraz wody powierzchniowe
i podziemne danego obszaru. Gleba jest dobrem wyjatkowo trudno odnawialnym
i niezastgpowalnym (5, s. 51-55). Budowa autostrad nie polega wylacznie na wy-
asfaltowaniu znacznej przestrzeni, ale takze na wznoszeniu mostow, tworzeniu we-
ztow komunikacyjnych, wytyczaniu rozjazdow, tuneli, stacji benzynowych i Miejsc
Obstugi Podréznych. Ta dodatkowa infrastruktura pochtania znaczne potacie ziemi,
bezpowrotnie niszczac siedliska roslin i zwierzat. Co wigcej, w miejscach sktadowa-
nia materiatdéw przeznaczonych do budowy autostrady i parku maszynowego znisz-
czeniu ulega wystepujaca tam fauna i flora (ktora jednak moze by¢ pozniej zrekulty-
wowana), natomiast w punktach poboru kruszywa do budowy autostrady degraduja
si¢ lokalne ekosystemy. W otoczeniu autostrady dokonuje si¢ zmiana dotychczaso-
wych warunkow ekologicznych, przyktadowo osuszanie terenu towarzyszace budo-
wie drog (6).

Sposrod najwazniejszych fizycznych cech infrastruktury drogowej mozna wy-
mieni¢ jej nieprzeno$nosc i ,,nieeksportowalnos$¢”, a zatem przywiazanie do miejsca
swojego potozenia i nierozerwalno$¢ z jego lokalng fizyczno-geograficzng specyfika.
Inne cechy to niepodzielnos¢ techniczna czy ekonomiczna, dlugi okres powstawania
oraz eksploatacji. Powoduja one, ze rozwoj sieci drog jest w ogromnej mierze uza-
lezniony od wszystkich uwarunkowan fizycznych srodowiska, takich jak uksztattowa-
nie terenu, wysoko$¢ nad poziomem morza czy warunki atmosferyczne, ale takze od
charakteru otoczenia spoteczno-gospodarczego, prawnego itp. (3, s. 23-25). Inwesty-
cje infrastruktury drogowej charakteryzuja si¢ wysoka kapitatochtonnoscia: wymagaja
zgromadzenia duzych srodkoéw finansowych, zazwyczaj z funduszy publicznych. Ka-
pitatochtonno$¢ wymaga perspektywicznego planowania rozwoju sieci drog. Decyzje
zapadajace w trakcie etapu przygotowania inwestycji drogowych wywotuja daleko
idace konsekwencje dla rozwoju gospodarczego w wymiarze lokalnym, regionalnym,
krajowym 1 nierzadko migdzynarodowym. Dlatego tez powinny by¢ doktadnie prze-
myslane, z uwzglednieniem wszelkich aspektow i charakterystyki przedmiotowej in-
westycji. Dlugofalowe planowanie wynika ponadto z faktu, iz obiekty infrastrukturalne
wiaza si¢ z dtugim czasem powstawania. Ta cecha jednak jest powiazana z dtugowiecz-
noscig takich inwestycji. Zywotnoé¢ obiektow infrastruktury drogowej wynosi od kilku
do kilkunastu lat, a czasem tez jest bezterminowa.

Inna znaczaca cecha infrastruktury drogowej jest dtugi okres zwrotu poniesionych
naktadow inwestycyjnych. W przypadku drog bardzo czgstym zjawiskiem jest nie-
mozno$¢ odzyskania poniesionych naktadow. W takich wypadkach nalezy bra¢ pod
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uwage zalezno$¢ migdzy naktadami a korzysciami, przy czym korzysci powinno si¢
rozpatrywaé w szerszej skali niz tylko finansowej. Inwestycje drogowe powinny by¢
skorelowane z innymi obiektami, bo w przeciwnym razie nie b¢gda mogty by¢ mak-
symalnie uzyteczne (4, s. 25).

3. Cechy regionalne Polski w kontekscie budowy infrastruktury
drogowej

Polska jest krajem zréznicowanym pod wieloma wzgledami: klimatycznym, geo-
logicznym, kulturowym, bogactwa wystgpowania fauny i flory, poziomu zaludnienia,
rozwoju gospodarczego, poziomu rozwoju rolnictwa, przemyshu, wystgpowania bo-
gactw naturalnych, wykopalisk archeologicznych, skupisk akwendéw wodnych, roz-
drobnienia gospodarstw rolnych, przywiazania do ziemi itp.

Potnocna czg$¢ kraju to tereny nizinne o najintensywniejszym wykorzystaniu pod
wzgledem wypoczynkowym, a to ze wzgledu na piaszczyste plaze, waty wydmowe,
lasy, jeziora i porty. Miasta charakteryzuja si¢ wielka liczba zabytkdw, przede wszyst-
kim gotyckich murow, baszt, bram obronnych i kosciolow, a takze wykopalisk arche-
ologicznych. Rozwdj przemystu oraz zanieczyszczenie Srodowiska sa tu mniejsze
W porownaniu z innymi obszarami Polski. Charakterystyczna cecha gospodarstw rol-
nych jest ich wielkopowierzchniowos¢.

Centralna czg$¢ Polski to tereny jeziorne, nizinne, zalesione, bogate w zabytki.
Przemyst jest tu bardziej rozwinigty niz na terenach potnocnych kraju.

Tereny poludniowe to obszary wyzynne i gorzyste. Gtowne walory to urozma-
icona rzezba terenu, formy skalne, jaskinie, lasy, rezerwaty przyrodnicze, liczne za-
bytki. W tej czgsci Polski, podobnie jak na Wybrzezu i Pojezierzu Mazurskim, jako$¢
srodowiska naturalnego jest bardzo istotna ze wzgledu na fakt, iz turystyka stanowi
znaczace zrodto dochodu. Z jednej strony rozwinigta infrastruktura drogowa wspo-
maga rozwoj turystyki, ale z drugiej powoduje naruszenie i zniszczenie naturalno$ci
poszczegblnych regionow (7, s. 273-338).

Duzy obszar Polski objety jest ochrong poprzez ustanawianie rezerwatow roslin-
nosci, krajobrazu, zwierzat czy wod. Najwigksza liczba rezerwatow krajobrazowych
dysponuja rejony: nadmorski i nadwislanski (8, s. 25-26). Ta r6znorodnosc¢ terenu
ma ogromny wpltyw na sposéb oraz czas planowania i realizacji inwestycji infra-
strukturalnych w drogownictwie.

4. Wptyw cech regionalnych na realizacje odcinka A4 Krakéw-Tarnéw

Opisywany odcinek autostrady nr 4 z Krakowa do Tarnowa jest elementem Euro-
pejskiego Korytarza Transportowego nr 111, przebiegajacego na linii wschod—zachod



Cechy regionalne a rozwdyj krajowej infrastruktury drogowej na przyktadzie autostrady A4 43

od granicy niemieckiej, oraz czgsécia europejskiej trasy E40. Wiodacym biurem pro-
jektoéw jest Krakowskie Biuro Projektow Drog i Mostow ,,Transprojekt” Sp. z o.0.
Inwestycje podzielono na cztery odcinki: Wezet Wielicka—Wezet Szarow, Wezet
Szaréw—Wezel Brzesko, Wezel Brzesko—Wezel Wierzchostawice, Wezet Wierzcho-
stawice—Wezetl Krzyz. Prace na catosciowym odcinku realizuje polsko-stowacko-
-czeskie konsorcjum firm Polimex-Mostostal SA, Doprastav AS oraz Metrostav AS.
Autostrada budowana jest jako dwujezdniowa droga klasy A. Kazda z dwoch jezdni
autostrady bedzie miata dwa pasy ruchu o szerokosci 3,75 m kazdy, pas awaryjny
(3 m) oraz pobocze gruntowe (1,25 m). Ponadto przewidziano rezerwg terenu dla do-
datkowego trzeciego pasa ruchu po zewngtrznej stronie kazdej jezdni. Na trasie auto-
strady powstana cztery wezly autostradowe: Bochnia, Brzesko, Wierzchostawice,
Krzyz. Zbudowanych zostanie sze$¢ miejsc obstugi podréznych. Do stycznia 2012
roku wybudowano autostrad¢ A4 na terenie Polski od polsko-niemieckiej granicy
w Zgorzelcu przez m.in. Wroctaw, Opole, Katowice, Krakéw do Szarowa (9, s. 19).

Opisywany odcinek jest potozony w potudniowej czesci kraju, w wojewodztwie
matopolskim. Srednia gestos¢ zaludnienia wojewodztwa to 215 0séb/km?, natomiast
wspotczynnik urbanizacji wynosi 49,5%. Wojewodztwo matopolskie to jeden z naj-
wigkszych w Polsce o$rodkow szkolnictwa wyzszego. Jest to region bogaty w walory
turystyczne i atrakcje kulturalne (10).

Tereny, o ktorych mowa, charakteryzuja si¢ duzym rozdrobnieniem gospodarstw
rolnych. Zgodnie z decyzjami lokalizacyjnymi, do zajecia pod autostrade na odcinku
od Krakowa do Tarnowa wskazano 5498 dziatek o powierzchni pod inwestycje wyno-
szacej okoto 897 ha. Lacznie na tym odcinku niezbgdnych do nabycia byto 130 nie-
ruchomosci zabudowanych (11, s. 49). Analizowany odcinek A4, a zwlaszcza jego
pierwsza czg$¢, to tereny o wysokich walorach przyrodniczych. Najwigkszym obsza-
rem le$nym tego odcinka jest Puszcza Niepotomicka, uznana za Obszar Natura 2000
ze wzgledu na wystepujace tam gatunki ptakow objete ochrona. Spotkac¢ tu mozna réw-
niez stanowiska rzadkich, chronionych chrzaszczy. Rezerwatem przyrody znajdujacym
si¢ w bezposredniej bliskos$ci budowanej autostrady jest rezerwat Debina, ktory ochra-
nia ponaddwustuletni drzewostan dgbowy. Dalej na wschod autostrada przecina kom-
pleks Laséw Bratucickich, ztozonych przede wszystkim z sosnowo-debowego boru
mieszanego, z cennym przyrodniczo kompleksem $rodlesnych stawow, gdzie zyje
wiele chronionych ptakow. Kolejnym obszarem kolidujacym z budowana autostrada
jest kompleks lesny Lasow Radlowsko-Wierzchostawickich ciagnacy si¢ na diugo-
$sci okoto 4 km. A4 wkracza takze w migdzywale Dunajca i przecina Obszar Natura
2000, tzn. Dolny Dunajec 1 Biata Tarnowska, ktory odgrywa wazna rolg w zapewnieniu
ochrony kilku gatunkow ryb. Ostatnim klopotliwym sasiedztwem jest rezerwat przy-
rody Debrza, obejmujacy dobrze zachowany i mato znieksztatcony starodrzew, z bo-
gatym podszytem i runem lesnym, z wieloma pomnikami przyrody roznych gatunkow
drzew. Podjete przez stuzby ochrony przyrody wojewody matopolskiego negocjacje
z inwestorem autostrady sprawily, ze udato si¢ zapobiec kolizji autostrady z rezerwa-
tem 1 znaczaco ograniczy¢ mozliwe negatywne skutki tej inwestycji (12, s. 71-75).
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Obszar, ktory przecina odcinek A4, odgrywa roéwniez istotng rol¢ w wyjasnianiu
1 interpretacji zjawisk zachodzacych w pradziejach oraz czasach sredniowiecza. Plano-
wane rozpoczgceie inwestycji wymusito archeologiczne badania ratownicze. Obszar ten
okazat si¢ bogaty w archeologiczne odkrycia, ale prowadzone prace wydtuzyty okres
poprzedzajacy rozpoczecie inwestycji 1 byly bardzo kosztowne (13, s. 98—100).

Niespetna 90-kilometrowy odcinek realizacji inwestycji to poza budowa auto-
strady takze szereg innych przedsiewzi¢¢ drogowych, jak na przyktad: drogi powia-
towe 1 wojewddzkie, drogi gminne czy tacznice weztdw. Co wigcej, wymagania ob-
shugi eksploatacyjnej przyszlej autostrady wymusity na inwestorze zlokalizowanie na
tym odcinku jednego Obwodu Utrzymania Autostrady, sze$ciu punktow poboru optat
(ze wzgledu na fakt, iz autostrada przebiega przez cztery miasta), jak rowniez osmiu
Miejsc Obstugi Podréznych. Wielko$¢ oraz zakres robot budowlanych uzalezniony
od warunkow geologicznych i wymagan ochrony srodowiska byt olbrzymi. Spowo-
dowato to konieczno$¢ przemieszczenia 11 700 m?® ziemi i budowe obiektow kuba-
turowych na niespotykana dotad w Polsce skalg. Omawiany odcinek wymagat wy-
konania 77 przepustow drogowych, 90 obiektow mostowych, 118 sztuk separatorow,
92 osadnikow, 23 zbiornikow retencyjno-oczyszczajacych. Z koncowych obliczen
wynika, ze na wykonanie 1 km tej autostrady przypada wykonanie jednego przepu-
stu, jednego obiektu mostowego, jednego osadnika, ponad jednego separatora, wy-
miany gruntu w ilo$ci 255 m?3. Na taka ilo§¢ prac budowlanych bez watpienia miaty
wplyw takie czynniki, jak gesto zaludniony teren, duze rozdrobnienie geologiczne,
wysokie wymogi ochrony §rodowiska naturalnego (9, s. 32-33).

Matopolska to jeden z terendw najbardziej zagrozonych wystgpowaniem powodzi
(14, s. 6). Powddz i ulewne deszcze latem 2010 1 2011 roku spowodowaty znaczace
opoznienia w trakcie omawianej inwestycji. Mrozne i $niezne zimy w ubieglych la-
tach rowniez spowalnialy prace. Nalezy ponadto wspomnie¢, iz powodem opo6znien
jest rozwiazanie umowy z polsko-macedonskim konsorcjum firm NDI oraz SB Gra-
nit. W pazdzierniku 2011 roku prace rozpoczatl nowy wykonawca: konsorcjum firm
Heilit + Woerner Budowlana, Strabag, Poldim, Przedsigbiorstwo Inzynieryjne IMB
— Podbeskidzie (15).

W sierpniu i wrze$niu 2012 roku maja dobiec konca prace nad budowa dwoch
z trzech odcinkéw A4 migdzy Szarowem a Tarnowem. Ostatni z odcinkow ma zostaé
oddany do uzytku w styczniu 2013 roku. Najbardziej zaawansowane prace tocza si¢
na odcinkach pierwszym i trzecim, tj. Szaréw—Brzesko (23,1 km) oraz Wierzchosta-
wice—Krzyz (13 km). Pomimo faktu, ze ukonczono juz okoto 60% prac, nie jest moz-
liwe uruchomienie cato$ciowego odcinka przed Euro 2012 (16).

5. Zakonczenie

Na budowe przedstawionej inwestycji miato wplyw wiele czynnikéw regional-
nych. Sam moment jej planowania i przygotowania zostat wydtuzony ze wzgledu na
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fakt, iz teren objg¢to pracami archeologicznymi, a takze nadzorem instytucji ochrony
srodowiska. Duze rozdrobnienie gospodarstw (specyficzne dla tego terenu) sprawia,
ze stron transakcji kupna-sprzedazy czy tez spraw wywlaszczeniowych pojawia si¢
wigcej niz w polocnych czegsciach kraju. Nalezy mie¢ na uwadze, ze duza liczba
dziatek objeta procesem nabywania oznacza prowadzenie negocjacji z poszczegol-
nymi wiascicielami, z ktorych kazdy oczekuje indywidualnego podejscia i zaanga-
zowania ze strony inwestora. To wydtuza okres przygotowania terenu pod inwesty-
cje i zwigksza jej cato$ciowe koszty. Inny problem to przywiazanie mieszkancow do
ziemi, tzw. ojcowizny, mata mobilno$¢ Matopolan, zwtaszcza na terenach rolniczych,
gdzie gospodarstwa rolne sa przekazywane z pokolenia na pokolenie. Dodatkowy
ktopot sprawia wystepowanie na tych obszarach ,,podwojnej dokumentacji prawnej”
w obrocie nieruchomos$ciami, tj. nowej ewidencji gruntow oraz map katastralnych
z okresu obowiazywania ,,katastru galicyjskiego”. Dokumenty te sg niespojne, czg$¢
nieruchomosci ma nieuregulowany stan prawny, co utrudnia obrot nimi. W wielu
przypadkach proces nabycia nieruchomosci pod inwestycje nalezy rozpocza¢ od po-
informowania stron o skomplikowanej sytuacji prawnej czy udzielenia porady praw-
nej, stuzacej uregulowaniu sytuacji prawnej nieruchomosei (17, s. 11-13).

Problemy o charakterze regionalnym pojawiaja si¢ rOwniez na innych odcinkach drog
w Polsce. Skupisko zab spowolnito budowe autostrady A1 w rejonie Piekar Slaskich.
Ulewne deszcze i powodzie przerwaty prace na odcinku A1 z Nowych Marz do Torunia.
W trakcie prac drogowych w okolicy Pustkowa w wojewodztwie zachodniopomorskim
napotkano niezidentyfikowanga mogit¢ Zoierzy niemieckich. Podczas wstgpnych robot
ziemnych przy budowie A1 od wezta Swierklany do poludniowej granicy Polski z Re-
publika Czeska w Gorzyczkach ekipy drogowe natknely si¢ na niewybuchy pozostate
po Il wojnie $wiatowej, tkwiace pod powierzchnia ziemi. Aby moc kontynuowac prace,
trzeba byto usunac ponad tysiac niewybuchow, co zajeto dodatkowe pigé 1 pot miesiaca
i spowodowato op6znienie w pracach o prawie siedem miesigcy.

Duza przeszkoda w budowie infrastruktury drogowej w Polsce jest sezonowy brak
pracownikéw branzy budowlanej oraz materiatdw budowlanych. Takze opieszatosé
lokalnych urzednikow i ich dowolno$¢ w interpretacji polskiego prawa stanowi zna-
czaca barierg. To wszystko sprawia, ze na barkach Generalnej Dyrekcji Drog Krajo-
wych i Autostrad oraz innych podmiotéw bioracych czynny udziat w procesie budowy
droég w Polsce spoczywa wielka odpowiedzialno$¢. Wymaga si¢ od tych instytucji jak
najlepszego przygotowania, wiedzy i zaangazowania, aby proces ten przebiegal bez
zbgdnych przeszkod i kosztow, ktore powoduja zahamowania w rozwoju kraju.
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Regional features and national road infrastructure development on the
example of the A4 motorway

Summary: The author attempts to describe factors determining the development of the na-
tional road infrastructure. Motorways and expressways are one of the most severe forms of inter-
ference in ecosystems and landscape. Poland is diversified in respect of climate, geology, culture,
fauna and flora, population, economic development, level of agricultural development, industry,
natural resources, archeological excavations, water areas, fragmentation of farms, attachment to
land, etc. As a result, roads are built differently in the northern part of the country dominated by
lowlands, with greater number of water basins, than in the upland areas of southern Poland. Due
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to regional diversity, various unexpected problems occur during construction of roads in different
parts of the country, which slows down the works and multiplies the costs.

Based on the selected example related to construction of the A4 motorway’s section from Cra-
cow to Tarnow, the author presents a variety of factors, including regional, environmental and
social ones, which influenced the duration and quality of the works. The most important re-
gional features of Malopolska voivodeship, which determine the individual nature of construc-
tion works in this region, include high fragmentation of farms, abundance of nature reserves,
existence of ‘double legal documentation’ in property dealing, unregulated legal status of a great
number of properties, attachment to land, the so called ‘patrimony’, low mobility of inhabitants,
frequent floods, cold winters, archaeological wealth, numerous monuments.

Key words: national roads, motorways, ecological factors of development, road investments,
construction features, economic development, investment problems
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An attempt to analyse the implementation
of higher education quality
assurance standards in Poland: A case study
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Summary: Asignificant improvement of quality assurance in the higher education institutions
is one of the aims of the Bologna Process. In 1995 ENQA (the European Association for Qual-
ity Assurance in Higher Education), in collaboration with several other organisations, presented
a set of standards and guidelines for quality assurance in higher education.

The paper examines a few questions concerning the state of implementation of the internal qual-
ity assurance standards and guidelines defined by ENQA at Polish universities, using the case
study of one of the leading private technical schools in Poland, the Polish-Japanese Institute of
Information Technology in Warsaw. The study is based on an anonymous survey, conducted in
an electronic form, and an examination of the School’s procedures and regulations. The results of
the survey and the procedures included in the School’s regulations were confronted with the cri-
teria on quality assurance defined by ENQA (concerning such aspects as the Institution’s policy
and procedures for quality assurance, monitoring of programmes and awards, assessments of stu-
dents, the quality of teaching staff, learning resources and student support, information systems
and public information). The findings have shown that there is a noticeable progress in the pro-
quality activity in Polish schools, though there still remains a lot of room for further improve-
ment. It seems that the most important challenge nowadays is to build a good system of commu-
nication between all the School’s stakeholders.

1. Introduction

In developed, knowledge-based economies the higher education sector plays an
important role in the economic development of the country, as it is supposed to pro-
* Malgorzata Cieciora, PhD—Dean of the Faculty of Information Management, Polish-Japanese In-

stitute of Information Technology in Warsaw, 02-008 Warsaw, ul. Koszykowa 86, tel. +48 22 58 44 537,
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vide it with highly-skilled human capital and cutting edge R&D. Therefore, high
quality of the performance of higher schools should be considered as a key element
of a pro-growth policy. It is indeed one of the main objectives of the so-called Bo-
logna Process—a series of reforms in the area of higher education in Europe started
in 1999, when a group of Education Ministers from 29! countries (including Poland)
signed the Bologna Declaration (1). Its overall goal is to create the right conditions
for increasing the mobility of citizens, adapting the educational system to the needs
of the labour market, increasing the attractiveness and strengthening the competitive
position of the educational system.

2. Problem background and literatures

The question of quality in higher education has been recently gaining attention as
a subject of academic discussions. Some common approaches include the following (2):

e total quality management;

e performance indicators;

e EQM (external quality monitoring).

The consensus concerning a common definition of quality in higher education
is far from being achieved. Some practical steps were taken, however, to establish
some uniform standards for the member countries of the Bologna Process. At the
meeting in Berlin in 2003 Ministers of Education from the signatory countries in-
vited ENQA (the European Association for Quality Assurance in Higher Education)
“to develop an agreed set of standards, procedures and guidelines on quality assur-
ance” (3). In 2005 ENQA, in collaboration with several other organisations (EUA,
EURASHE, and ESIB), presented a set of standards and guidelines for quality assur-
ance in higher education. The document comprises standards for both external and
internal quality assurance procedures. It has become a base for restructuring national
quality assurance system into a harmonised pan-European system.

3. Objective

The aim of the article is to present a few questions concerning the state of im-
plementation of the internal quality assurance standards and guidelines defined by
ENQA at Polish universities, using the case study of one of the leading private tech-
nical schools in Poland, the Polish-Japanese Institute of Information Technology in
Warsaw (PJIIT).

! During the next eight years the number of countries that signed the Declaration increased to 47.
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4. Research and methodology

The article focuses on data derived from a research (4) on the quality assurance
process in the PJIIT that was done in 2009 and the examination of the School’s pro-
cedures and regulations (5), (6), (7). The PJIIT? is one of the best non-state institu-
tions of higher education in Poland. It was founded in 1994 on the basis of a bilateral
agreement between the governments of Poland and Japan. There are 4 faculties: In-
formation Technology, Information Management, Japanese Culture and New Media
Art. The biggest and oldest faculty, Information Technology offers 3-level studies
and has a right to grant the habilitation title.

There was an anonymous survey on the didactic process quality assurance con-
ducted in an electronic form. The survey comprised 340 respondents—students (279)
and staff (81°) of the Institute. It was based on open-end questions.

The results of the survey and the procedures included in the School’s regulations
were confronted with the criteria on quality assurance included in ENQA’s “Euro-
pean standards and guidelines for internal quality assurance within higher education
institutions”. Several conclusions were drawn and a number of suggestions for im-
provement were presented.

5. Results and findings

European standards and guidelines for internal quality assurance within higher
education institutions (8)

5.1. Policy and procedures for quality assurance

5.1.1. Standard

Institutions should have a policy and associated procedures for the assurance of
the quality and standards of their programmes and awards. They should also com-
mit themselves explicitly to the development of a culture which recognises the im-
portance of quality, and quality assurance, in their work. To achieve this, institutions
should develop and implement a strategy for the continuous enhancement of quality.
The strategy, policy and procedures should have a formal status and be publicly avail-
able. They should also include a role for students and other stakeholders.

5.1.2. Guidelines

Formal policies and procedures provide a framework within which higher educa-
tion institutions can develop and monitor the effectiveness of their quality assurance

2 http://www.pjwstk.edu.pl/?strona=1756 [online, accessed: 2011-05-02].
* One could choose both the options.
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systems. They also help to provide public confidence in institutional autonomy. Poli-
cies contain the statements of intentions and the principal means by which these will
be achieved. Procedural guidance can give more detailed information about the ways
in which the policy is implemented and provides a useful reference point for those
who need to know about the practical aspects of carrying out the procedures.

The policy statement is expected to include:

e the relationship between teaching and research in the institution;

e the institution’s strategy for quality and standards;

e the organisation of the quality assurance system;

e the responsibilities of departments, schools, faculties and other organisational
units and individuals for the assurance of quality;
the involvement of students in quality assurance;
e the ways in which the policy is implemented, monitored and revised (8).

The realisation of the European Higher Education Area (EHEA) depends crucially
on a commitment at all levels of an institution to ensuring that its programmes have
clear and explicit intended outcomes; that its staff are ready, willing and able to pro-
vide teaching and learner support that will help its students achieve those outcomes;
and that there is full, timely and tangible recognition of the contribution to its work
by those of its staff who demonstrate particular excellence, expertise and dedication.
All higher education institutions should aspire to improve and enhance the education
they offer their students.

Formal regulations at Polish universities include documents such as the Statute,
Rules and Regulations of the student government body and anti-plagiarism proce-
dures. The Statute includes clauses concerning the participation of students in the de-
cisive bodies of the School; there are included quota requirements, e.g. that least 20%
of the Senate members must be students (7, paragraph 20). There are also internal,
detailed instructions concerning procedures for conducting student surveys assessing
teachers. The surveys are nowadays a common practice, they can assume different
technical shapes (from traditional, paper questionnaires distributed and filled in in the
classroom to electronic surveys that can be completed in a span of a few weeks at the
student’s convenience). Regardless of the form they are supposed to be anonymous.
They may consist of closed-end questions with a limited number of answers available
(e.g. Did the lectures start punctually? Always/usually/often/seldom/never). There is
usually some space left to be filled in with the students’ comments. The aims of con-
ducting the surveys are multiple—students have an opportunity to express their opin-
ion about the way they are taught and teachers receive the feedback that they can use
to improve the quality of their work. The superiors are given an assessment instru-
ment; sometimes there are created rankings of the best teachers and their photos are
placed on a wall in a visible place (the so-called Hall of Fame).

The main problems connected with conducting the surveys and using them as
a valuable, reliable instrument of teacher assessment are as follows:
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e students are not willing to participate in completing surveys; the average par-
ticipation rate does not exceed 30%, despite various prizes that are offered to
students to encourage them to devote their time and effort to completing the
forms (varying from a chance to win a small gadget, e.g. a pen-drive to an
ability to customise their schedule of classes). The reasons that they present
include: lack of time (they argue that writing down comments on the work
of all their teachers would take a few hours), lack of belief that the results of
the opinions that they may present can have relevant impact on the quality of
teaching and staff employment decisions and some fear that, despite all the
precautions taken, they will not remain anonymous;

e teachers also have mixed feelings about the usefulness of the surveys’ results.
They appreciate the chance to receive student feedback and admit that they
find some of the opinions helpful. However, they also express opinions that the
small number of participants does not ensure reliability of the study and there
is a danger that the most disappointed students, who received the worst grades
will decide to use the opportunity to express emotional, subjective, sometimes
even unprintable opinions.

The steps that could be suggested to improve the rate of student participation may

include the following:

e arranging for the surveys to be completed during some of the last lectures/
classes of every course at the end of the term (in an electronic form, to ensure
anonymity). Thus the time needed to complete the survey thoroughly would be
divided into more convenient units;

e publishing some comments concerning the results of the survey on the School’s
web page (a good practice used e.g. at the Faculty of Management and Eco-
nomics of Gdansk University of Technology). One could find there methodo-
logical comments as well as instances of very good and less fortunate teaching
practices (e.g. the disapproval of reading long lines of continuous text from
slides by the lecturers, humorously dubbed a few years ago by students of the
PJIIT as “All of Poland reads to kids™).

Another common tool of quality assurance at Polish universities are periodic in-
spections of teachers’ work. In most cases lecturers visit the classes conducted by
their assistant teachers, and heads of the chairs visit the lectures. After the inspection
the supervisor completes the inspection form and discusses the conclusions with the
teacher. Each institution has its own inspection form. The form may include closed-
-end questions, e.g.:

e did the class start on time? Yes/no;

e was the material presented in a comprehensible and clear way? Yes/no;

e were the didactic materials used of good quality? Yes/no.
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There is usually some room left for additional comments and recommendations
of the supervisor.

As far as this form of quality assurance is concerned, the crucial success factor is
the didactic competence and authority of the supervising teacher. If the supervisor is
generally respected as a good teacher himself or herself, the supervisee is more likely
to trust the comments received.

5.2. Approval, monitoring and periodic review of programmes and
awards

5.2.1. Standard

Institutions should have formal mechanisms for the approval, periodic review and
monitoring of their programmes and awards.

5.2.2. Guidelines

The confidence of students and other stakeholders in higher education is more
likely to be established and maintained through effective quality assurance activities
which ensure that programmes are well-designed, regularly monitored and periodic-
ally reviewed, thereby securing their continuing relevance and currency.

The quality assurance of programmes and awards are expected to include:

e development and publication of explicit intended learning outcomes;

e careful attention to curriculum and programme design and content;

e specific needs of different modes of delivery (e.g. full-time, part-time, dis-
tance-learning, e-larning) and types of higher education (e.g. academic, voca-
tional, professional);

e availability of appropriate learning resources;

e formal programme approval procedures by a body other than that teaching the
programme;

e monitoring of the progress and achievements of students;

e regular periodic reviews of programmes (including external panel members);

e regular feedback from employers, labour market representatives and other rel-
evant organisations;

e participation of students in quality assurance activities (8).

Programmes at Polish universities must comply with the Ministry standards.
For example, there are certain subjects and core programme content that must be
taught in a defined number of hours in all schools that offer the fields of study.
For example, all undergraduate programmes in management must contain at least
45 hours of microeconomics, 60 hours of the basics of management, 60 hours of
law, etc. Schools have the freedom to enrich their programmes. Changes in pro-
grammes are discussed by Programme Committees and Faculty Councils. Some-
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times curricula of some majors are consulted with the representatives of the busi-
ness environment.

Students of technical schools tend to appreciate the focus on practice, limiting
the theoretical part (redundant, in their opinion) to the minimum and adjusting the
programmes to market requirements. They appreciate the following qualities of pro-
grammes:

e diversification of specialisation programmes;

e arich choice of electives;

e the logical order and consistency of material taught during lectures and classes;

e coordination of the material taught among chairs;

e unified and clear rules and requirements of passing the courses.

It seems that there is a need to work out procedures of receiving a regular feed-
back concerning the usefulness of programmes from employers, graduates and repre-
sentatives of the labour market.

5.3. Assessment of students

5.3.1. Standard

Students should be assessed using published criteria, regulations and procedures
which are applied consistently.

5.3.2. Guidelines

The assessment of students is one of the most important elements of higher educa-
tion. The outcomes of assessment have a profound effect on students’ future careers.
It is therefore important that assessment is carried out professionally at all times and
takes into account the extensive knowledge which exists about testing and examina-
tion processes. Assessment also provides valuable information for institutions about
the effectiveness of teaching and learners’ support.

Student assessment procedures are expected to:

e Dbe designed to measure the achievement of the intended learning outcomes and

other programme objectives;

e Dbe appropriate for their purpose, whether diagnostic, formative or summative;

e have clear and published criteria for marking;

e Dbe undertaken by people who understand the role of assessment in the progres-
sion of students towards the achievement of the knowledge and skills associ-
ated with their intended qualification;

e where possible, not rely on the judgements of single examiners;

take account of all the possible consequences of examination regulations;
e have clear regulations covering student absence, illness and other mitigating
circumstances;
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e cnsure that assessments are conducted securely in accordance with the institu-
tion’s stated procedures;

e be subject to administrative verification checks to ensure the accuracy of the
procedures.

In addition, students should be clearly informed about the assessment strategy
being used for their programme, what examinations or other assessment methods
they will be subject to, what will be expected of them, and the criteria that will be ap-
plied to the assessment of their performance (8).

There are usually some general, formal regulations concerning the rules of student
assessment, included in the Rules and Regulations of Studies. For example, one may
find a clause defining the maximum number of allowable unjustified absences (5, par-
agraph 10). The main problem that each school has to solve seems to be the proper
information policy. There should be clear procedures concerning informing students
about the rules of grading. A good practice is to include them in syllabi, before the
beginning of the course. Quite a difficult problem to solve remains the treatment of
justified absences. Teachers and methodologists have to decide to what extent they
should have impact on the final grade. As far as classes that are highly communica-
tive in nature (e.g. seminars in foreign languages) are concerned, the presence and ac-
tive participation in class are crucial elements of student assessment and absences are
difficult, if not impossible, to make up for, regardless of their reason. Other classes,
whose target is to develop textbook knowledge (e.g. mathematics or literature) can
have different grading procedures and a decision to organise an additional test for
a student with justified absences would not disturb the didactic course. Nevertheless,
it should be stressed that all the rules should be just, comprehensible and clearly com-
municated to students.

The syllabi are a part of the knowledge resources of each school and as such are
the school’s competitive advantage. Therefore, they should not be easily accessible to
competitors. Yet students should have constant access to them. A good solution seems
to be placing the documents in an electronic form on a school server. Students could
have access to them (as well as to other didactic materials) after logging in using the
student password.

Another question of utmost importance for quality assurance in Poland is the way
of conducting tests and examinations. There is a discreditable tradition of treating
cheating as a sort of an innocent sport, or even an admirable, brave way of helping
friends in need. The very nomenclature is suggestive—Polish people would rather
use the word “copying” instead of “cheating”, the former being less pejorative in na-
ture. Therefore, institutions should work out clear procedures of conducting tests and
examinations. The good practices, worth spreading, are as follows:

e written tests and exams should be conducted in rooms that are spacious enough

to accommodate students properly. The examinees should sit separately, rea-
sonably far from one another;
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e as it happens, especially in big institutions that have hundreds of students,
which gives them some sense of anonymity, students sometimes ask their col-
leagues that are more proficient in the subject, to sit in for them. In order to
avoid such a danger, students should be invited into the examination room in-
dividually, sign an attendance list at the entrance, show an ID with a photo to
the examiner (and keep the ID, e.g. the school ID on the table throughout the
whole examination). Cell phones and other electronic devices should be turned
off and kept hidden till the end of the test.

5.4. Quality assurance of teaching staff

5.4.1. Standard

Institutions should have ways of satisfying themselves that staff involved with the
teaching of students are qualified and competent to do so. They should be available to
those undertaking external reviews, and commented upon in reports.

5.4.2. Guidelines

Teachers are the single most important learning resource available to most students.
It is important that those who teach have a full knowledge and understanding of the sub-
ject they are teaching, have the necessary skills and experience to transmit their knowl-
edge and understanding effectively to students in a range of teaching contexts, and can
access feedback on their own performance. Institutions should ensure that their staff re-
cruitment and appointment procedures include a means of making certain that all new
staff have at least the minimum necessary level of competence. Teaching staff should be
given opportunities to develop and extend their teaching capacity and should be encour-
aged to value their skills. Institutions should provide poor teachers with opportunities to
improve their skills to an acceptable level and should have the means to remove them
from their teaching duties if they continue to be demonstrably ineffective (8).

Schools have formal regulations concerning the staff employment criteria. They
are included in documents of high importance, e.g. the Statute. The findings of stu-
dent surveys show that students hold in high esteem the following qualities:

e outstanding knowledge;
high level of education and competence;
dynamism and young age;
good rapport;
student-oriented attitude;
accessibility (face-to-face and e-mail);
punctuality.

Teachers, on the other hand, also list some factors that, in their opinion, would
have a positive impact on the quality of their work. Apart from a good financial mo-
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tivation system, they also point at the necessity to build a good information system
inside the institution, organizing methodological trainings and workshops on voice
emission. Nowadays there also seems to be an increasing need to provide teachers
with up-to-date knowledge on copyright laws (e.g. concerning the use of articles and
photos from the Internet).

5.5. Learning resources and student support

5.5.1. Standard

Institutions should ensure that the resources available for the support of student
learning are adequate and appropriate for each programme offered.

5.5.2. Guidelines

In addition to their teachers, students rely on a range of resources to assist their
learning. These vary from physical resources such as libraries or computing facili-
ties to human support in the form of tutors, counsellors, and other advisers. Learning
resources and other support mechanisms should be readily accessible to students, de-
signed with their needs in mind and responsive to feedback from those who use the
services provided. Institutions should routinely monitor, review and improve the ef-
fectiveness of the support services available to their students (8).

Nowadays facilities such as a well-equipped library and free access to the Internet
are a standard. Students welcome technical novelties that facilitate their work, e.g.
the electronic management of library services (reservation of books, renewing items
online, access to the electronic resources of the library) instead of traditional filling
out call slips. The same concerns the organisation of work of the Dean’s Office. Stu-
dents appreciate such facilities as electronic student’s book, electronic ID, E-Dean’s
Office (that allows, among others, for submitting various applications without having
to visit the office in person), access to information concerning schedules, duty hours
of teachers, or the financial situation and student status as well as various announce-
ments, e.g. information about guest lectures or cancellation of classes.

Teachers would consider useful getting access to up-to-date lists of their groups,
an opportunity to print examination record forms on their own and an option of tar-
geting their e-mail messages to selected groups of students (instead of “spamming”
the whole School). Foreign students and employees stress the necessity of translating
all the important information into English.

Both students and teachers hold in high esteem the accessibility of the following
facilities:

e student dormitories;

e modern, high-quality computer hardware;

e the state-of-the art software;

e Wi-Fi;
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places for individual work (equipped with computers);

access to scanners and printers;

air-conditioning;

a spacious and well-designed canteen, with freshly made dishes at reasonable
prices;

vending machines with snacks and beverages in all buildings;

e a store with stationery, books and magazines.

Students also appreciate the organisation of interesting extracurricular activities,
e.g. topic-specific clubs, certification oriented courses (Cisco, Microsoft, LCCI).
They also see the need for a good information policy and induction programmes, es-
pecially for the first-year students. It would be a good idea to supply them with the
campus map, information concerning enrolment to classes, FAQ, etc.

Teachers are also interested in technical novelties, they welcome the opportunity
to use interactive boards, virtual laboratories and various ways of using e-learning
platforms.

5.6. Information systems

5.6.1. Standard

Institutions should ensure that they collect, analyse and use relevant information
for the effective management of their programmes of study and other activities.

5.6.2. Guidelines

Institutional self-knowledge is the starting point for effective quality assurance.
It is important that institutions have the means of collecting and analysing informa-
tion about their own activities. Without this they will not know what is working well
and what needs attention, or the results of innovatory practices. The quality-related
information systems required by individual institutions will depend to some extent on
local circumstances, but it is at least expected to cover:

e student progression and success rates;
employability of graduates;
students’ satisfaction with their programmes;
effectiveness of teachers;
profile of the student population;
learning resources available and their costs;
the institution’s own key performance indicators.

There is also value in institutions comparing themselves with other similar organi-
sations within the EHEA and beyond. This allows them to extend the range of their
self-knowledge and to access possible ways of improving their own performance (8).



60 Matgorzata Cieciora

The most important steps include building a system of collecting data concerning
the employability of graduates and feedback from graduates and employers on the
usefulness of the programmes. It can be done with the help of Graduate Clubs and
Career Offices.

5.7. Public information

5.7.1. Standard

Institutions should regularly publish up to date, impartial and objective informa-
tion, both quantitative and qualitative, about the programmes and awards they are
offering.

5.7.2. Guidelines

In fulfilment of their public role, higher education institutions have a responsi-
bility to provide information about the programmes they are offering, the intended
learning outcomes of these, the qualifications they award, the teaching, learning and
assessment procedures used, and the learning opportunities available to their stu-
dents. Published information might also include the views and employment destina-
tions of past students and the profile of the current student population. This informa-
tion should be accurate, impartial, objective and readily accessible and should not be
used simply as a marketing opportunity. The institution should verify that it meets its
own expectations in respect of impartiality and objectivity (8).

Nowadays the main way of transferring information about the School’s pro-
grammes is the Internet. Schools, as a rule, have their web pages, where they place
information about their offer, history, facilities, enrollment procedures, fees, admis-
sion criteria, rules and regulations, etc. They also distribute paper brochures. It seems
that nowadays the main medium of conveying information is the Internet and schools
should concentrate their efforts on developing their webpages.

6. Discussion, implications, and limitations

The results of the research are limited by a number of factors. First, it concen-
trated on students and staff from one, non-state Warsaw school, the PJIIT. Second,
in the PJIIT this kind of extensive in-school survey was conducted for the first time.
Therefore one cannot present a comparative over-time study now. Moreover, not all
students and employees decided to take part in the research.

Nevertheless, the results of the research should be considered as valuable and
worth further consideration. Some areas for improvement were spotted as well as
a number of good practices. The knowledge drawn from the survey can serve as
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a good base for developing the School’s internal quality assurance system. The sur-
veys should be conducted regularly and the progress should be evaluated.

7. Conclusions

The issue of quality assurance in higher education has become a question of ut-
most importance, especially in the light of the Bologna Process. The discussion con-
cerning the uniform definition of quality in the context of the academic didactic pro-
cess is still in progress. Nevertheless, a set of practical standards and guidelines was
elaborated on by ENQA and can serve as a useful tool for building and upgrading
quality assurance systems in European higher schools. Polish universities have un-
dertaken efforts to implement the standards in question. Judging from a case study
of a leading technical non-state school one can come to the conclusion that there is
a noticeable progress in the pro-quality activity, though there remains a lot of room
for improvement. The key to success seems to be—apart from getting access to suf-
ficient sources of finances—building channels of ongoing communication between
all the stakeholders, based on mutual feedback.
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Préba analizy wdrazania standardow jakosci w szkolnictwie wyzszym
w Polsce. Studium przypadku

Streszczenie: Znaczaca poprawa jakosci w instytucjach szkolnictwa wyzszego jest jed-
nym z celow procesu bolonskiego. W 1995 roku ENQA (Europejskie Stowarzyszenie na rzecz
Jakosci Ksztatcenia w Szkolnictwie Wyzszym) we wspolpracy z kilkoma innymi organiza-
cjami przedstawito zbior standardow i wskazowek dotyczacych zapewnienia jakosci ksztalcenia
w szkolnictwie wyzszym.

Niniejszy artykul omawia kilka kwestii dotyczacych stanu wdrozenia wewngtrznych standar-
dow jakosci okreslonych przez ENQA na polskich uczelniach na przyktadzie jednej z najlep-
szych prywatnych szkot technicznych w Polsce — Polsko-Japonskiej Wyzszej Szkoty Technik
Komputerowych w Warszawie. Badanie zostato oparte na wynikach anonimowej ankiety, prze-
prowadzonej w formie elektronicznej wsrod studentéw i pracownikow oraz analizy procedur
i przepisow Uczelni. Wyniki zostaly skonfrontowane z kryteriami dotyczacymi zapewniania ja-
kosci okreslonymi przez ENQA (dotyczacymi m.in. polityki i procedur zapewnienia jakos$ci, mo-
nitorowania programow, oceny studentow, jakosci kadry dydaktycznej, zasobow edukacyjnych
i pomocy materialnej dla studentow, systemow informacyjnych oraz publikowania informacji).
Wyniki badania pokazuja, Ze nastapit znaczacy postep w projakosciowej dziatalnosci na polskich
uczelniach, cho¢ wciaz wiele pozostaje do zrobienia. Wydaje sig, Ze obecnie najwazniejsze wy-
zwanie stanowi zbudowanie dobrego systemu komunikacji migedzy wszystkimi interesariuszami
uczelni.

Stowa kluczowe: zapewnianie jakosci, szkolnictwo wyzsze, proces bolonski, standardy
i wskazowki, ENQA
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Ustugi nieruchomosciowe w gospodarce
krajow Unii Europejskiej

Stowa kluczowe: zaséb nieruchomosci, przeptywy migdzygateziowe, budownictwo,
ustugi nieruchomosciowe, mieszkalnictwo

Streszczenie: Dzialalno$¢ zwiazana z obstuga §wiatowego zasobu nieruchomosci stanowi
znaczacy dziat gospodarki narodowej kazdego kraju. Jest ona rejestrowana jako oddzielny wiersz
i kolumna w narodowych tablicach przeptywow migdzygaleziowych. Dzigki Eurostatowi mamy
wglad w anglojezyczne tablice 26 panstw nalezacych do Unii Europejskiej z lat 1995-2007.
Analiza tablic przeptywow miedzygateziowych 26 krajow UE pozwolita poglebi¢ i ugruntowad
nasza wiedzg o pozycji ekonomicznej dziatu real estate w gospodarce badanych panstw. Po-
mimo pewnych usterek i luk badanego materialu otrzymano obraz w miarg wiarygodny, pogle-
biony i aktualny. Dzial real estate jawi si¢ w badanym materiale statystycznym jako znaczacy,
reprezentujacy 5,7% udzialu w tacznej warto$ci produkcji globalnej krajow UE, ustabilizowany
w czasie. Kooperuje on ze wszystkimi pozostalymi dziatami tablicy narodowe;.

Obstuga nieruchomosci systematycznie towarzyszy dziatowi ,,budownictwo”, z ktorym razem
stanowi 1/8 produkcji globalnej kazdego kraju. Gtéwnym odbiorca ustug nieruchomosciowych
jest mieszkalnictwo, czg§ciowo takze obiekty niemieszkalne. Wskaznik (umowny) na jedno sta-
tystyczne mieszkanie w skali miesi¢gcznej odpowiada aktualnej rzeczywistosci 1 wynosit w 2007
roku (ostatni rok badan) od 105 do 318 euro na osobg. Gospodarka Polski — przy gorszych para-
metrach kwestii mieszkaniowej — wydatkowata na obstugg catego swojego zasobu nieruchomo-
$ci kwotg okoto 260 zt (65 euro) miesigeznie na obywatela, przy podobnej do pozostatych krajow
dynamice naktadow.

1. Uwagi wstepne

Obstuga poteznego, $wiatowego zasobu nieruchomos$ci wymaga odpowiednio
duzych $rodkow materialnych i zasobow ludzkich. Dziatalno$¢ ta stanowi znaczacy

* prof. dr hab. Leszek Katkowski — profesor zwyczajny, kierownik Katedry Nieruchomosci i Ubez-
pieczen, Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Tarnowie, 33-100 Tarnow, ul. Szeroka 9, tel. +48
14 65 65 536, e-mail: katnierubez@mwse.edu.pl; artykul ukazat si¢ w nieco zmienionej formie w cza-
sopismie _Swiat Nieruchomosci” 2011, nr 4 (78).
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dzial gospodarki narodowej kazdego kraju. Jest ona rejestrowana jako oddzielny
wiersz 1 kolumna w narodowych tablicach przeplywow migdzygateziowych. Dzigki
Eurostatowi mamy wglad w anglojezyczne tablice 26 panstw nalezacych do Unii
Europejskiej z lat 1995-2007. Rozmiar kazdej tablicy jest znaczny, wynosi 55 x 55
dzialoéw i galezi, prezentujac wchodzace w jej sktad struktury produkcji globalnej,
zuzycia produktow, spozycie, akumulacje i eksport.

Historycznie w Unii Europejskiej mozna wyodrebnic 15 ,,starych” krajow, posia-
dajacych dtuzsza tradycje, oraz 11 krajow, ktore przystapity do UE po 2005 roku'. Te
ostatnie — kraje mniejsze i nie w pelni jeszcze rozwinigte — wykazuja roznice w struk-
turach i relacjach w stosunku do krajow ,,starych”.

2. Analiza danych empirycznych

Syntetycznie obraz Unii Europejskiej prezentuja dane z tablicy 1. ,,Nowe” kraje
stanowia ciagle niewielki, okoto 10-procentowy udzial, ale o rosnacej dynamice.
Do najmniejszych gospodarek trzeba zaliczy¢ Lotwe 1 Maltg, do najwigkszych za$
Niemcy i Francjg.

W tablicy 2 przedstawiono ogolny wolumen produkcji globalnej real estate ac-
tivities dla catej Unii, wyrazajacy si¢ taczna kwota 1,6 mld euro. Wzrést on o 92%
w okresie od 1995 do 2007 roku. Oczywiscie najmniejsze kwoty wydatkowano na
obstuge nieruchomosci na totwie i Malcie, natomiast najwigksze w Niemczech
i Francji, gdzie od lat buduje si¢ 1 zawiera najwigcej transakcji nieruchomos$ciowych.

Najwazniejszy dla naszych wywodow jest udziat wydatkéw na obstuge nierucho-
mosci w stosunku do warto$ci produkcji globalnej kraju. Z danych zawartych w ta-
blicy 2 wynika, Ze ostatnio wynosit on 5,7%, a 12 lat wezesniej 5,6%. ,,Nowe” kraje
Wspolnoty wydaja na obstuge nieruchomosci relatywnie mniej: 3,9-4,1%, podczas
gdy w ,,starych” krajach wydatki te wynosza 5,5-5,7%.

Najwyzszy wskaznik wydatkow na obstuge nieruchomosci w produkcji globalnej
kraju obserwujemy we Francji (7,2%) oraz w Szwecji (6,9%), najnizszy za$ na Mal-
cie 1 na Stowacji (3,0%). Polska w 1995 roku wydatkowata na ten cel 4,3% produk-
cji globalnej kraju, natomiast po 12 latach, w 2007 roku, 4,2%. Zréznicowanie wy-
mienionych udzialow §wiadczy o odmiennym podejsciu do obstugi nieruchomosci.
W czescei krajow jest to zréznicowanie zasobdw nieruchomosci, réznice klimatyczne,
tradycje organizacyjne, by¢ moze takze sposobow kalkulacji tychze naktadow (okre-
slanie spozycia, zaliczanie wysokiej akumulacji czy eksport?). Omawiane réznice
prezentuja dane z tablicy 3 i rysunku 1.

! Cypr nie udostepnit informacji.
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Tablica 1
Produkcja globalna krajow Unii Europejskiej
1995 2007
Wyszczegolnienie Wartos¢ produkcji Wartos¢ produkeji
. % . %
globalnej (mln euro) globalnej (mln euro)
A. ,,Stare” kraje EU (16) 14 221 097 93,8 26 057 189 89,9
B. ,,Nowe” kraje EU (10) 928 201 6,2 2919 400 10,1
C. Ogotem EU (26) 15 149 298 100,0 28976 589 100,0
Dynamika ,,A” - 100 - 183
Dynamika ,,B” - 100 - 314
Dynamika ,,C” - 100 192
Wartos¢ produkeji — najnizsza | Luksemburg o Luksemburg ...
globalnej w krajach ,A”  najwyzsza Niemcy; Francja Niemcy; Francja
Wartos¢ produkeji — majnizsza | Lotwa; Malta ... HotwaMalta
globalnej w krajach ,,B”  najwyzsza Czechy; Polska™ Rumunia; Polska
* Rok 2000.
Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych z Eurostatu.
Tablica 2
Udziat ustug zwiazanych z nieruchomo$ciami w produkeji globalnej krajow Unii Europejskiej
1995 2007
Produkcja globalna Udziat Produkcja globalna Udziat
Wyszczegolnienie — Dzial nierucho- | w produkcji | — Dzial nierucho- | w produkeji
mosci globalnej mosci globalnej
mln euro % kraju (%) miln euro % kraju (%)
A. ,Stare” kraje EU (16) 814257 | 95,7 5,7 1519580 | 92,7 5,8
B. ,,Nowe” kraje EU (10) 36678 | 43 3,9 119825 | 7,3 4,1
C. Ogodtem EU (26) 850935 | 100,0 5,6 1639 405 | 100,0 5,7
Dynamika ,,A” 100 100 — 187 102
Dynamika ,,B” — 100 100 — 326 105
Dynamika ,,C” — 100 100 — 192 101
Wartoéé produkcji najnizsza Luksemburg LL;I;::;);rg Luksemburg Ll;l;s\izz?:rg
lobalnej w krajach ,,A” i ; j ’ i ; j >
globaln¢j w Krajach ,, najwyzsza | Niemcy; Francja Francja Niemcy; Francja Francja
- . Lotwa; . Malta;
Wartos¢ produkci najnizsza Malta; Lotwa Malta Malta; Lotwa Slowacja
lobalnej w krajach ,,.B ia; ia;
globaine) w krajach ., najwyzsza | Polska; Rumunia Rumunia; Polska; Rumunia Esmm“‘.’
Polska Rumunia

Z 16 dto: opracowanie whasne na podstawie danych z Eurostatu.
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Tablica 3
Struktura produkcji globalnej krajow Unii Europejskiej
Produkcja globalna kraju = 100, w tym (w %):
Wyszczegolnienie Lata Zuzvei
ycie . .
posrednie Spozycie Akumulacja Eksport
. 1995 41,9 36,6 9,6 11,9
A Stare” kraje EU(16) 175507 418 32.8 8.9 16,5
2000 44,4 31,6 9,5 14,5
B. ” kraje EU (1 . > . >
~NoweTkraje EU(10) 7507 432 283 9.9 18.6
, 1995 42,1 36,3 9,6 12,0
€. Ogolem EU (26) 2007 42,0 32.2 92 16,6
Produkcja globalna ustug dotyczacych nieruchomosci = 100,
- w tym (w %):
Wyszczegolnienie Lata
Zuzycie . .
posrednic Spozycie Akumulacja Eksport
. 1995 30,6 ~65,0 ~3,7 ~0,7
A. ,Stare” kraje EU (16) 2007 258 64.8 6.0 34
. 1995 20,4 ~7,0 — -
B. ,,Nowe” kraje EU (10) 2007 28.0 29.0 2.0 -
) 1995 30,1 69,0 0,9 -
€. Ogolem EU (26) 2007 25.9 62.2 5.0 -

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych z Eurostatu.

Z poroéwnania opisywanych relacji w okresie 12 lat i pomigdzy 26 krajami wy-
nika potwierdzenie znanej obserwacji Wassily’ego Leontiefa, tworcy metody input—
—output, ze kraje o podobnym poziomie gospodarczym charakteryzuja si¢ podob-
nymi wspotczynnikami macierzy, ktore takze ksztattuja si¢ podobnie w dtugim okre-
sie.

Na rysunku 2 zaprezentowano dynamike produkcji globalnej poszczegdlnych
grup krajow, dynamike naktadow na obstuge nieruchomosci i — dla poréwnania —
dynamike produkcji budowlanej tychze krajow. Wszystko na tle dynamiki Produktu
Krajowego Brutto, ktéry w analizowanym dwunastoleciu zwigkszatl si¢ przecigtnie
0 2,3% rocznie w ,,nowych” krajach Unii, o 3,5% rocznie w ,,starych” krajach, $red-
nio za§ w catej Unii o 3,2% rocznie. Znacznie wigksza dynamika charakteryzowatly
si¢ natomiast produkcja globalna, ustugi nieruchomosciowe oraz dynamika produk-
cji budowlanej. Rosnacym z roku na rok zasobom budowlanym do$¢ doktadnie od-
powiadaty swoja dynamika ustugi nieruchomosciowe.
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PRODUKTY
RAZEM

WARTOSC
DODANA

17,2% 18,3%

63,3%

82,8% 81,7%

36,7%

energia elektrycz. 13,9
woda 1,6
roboty budowlane 7,4
ushugi gospodarcze 3,1
gospod. $ciekami 2,7
ustugi nieruchom. 2,5
pozostate 8,8

40,0%

spozycie

e akumulacja
,07%

eksport
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Udzial w produkcji
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4,2% globalnej kraju
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-STARE” KRAJE UNII
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Rys. 1. Struktura produkcji globalnej dotyczaca nieruchomosci wybranych krajow Unii Europejskiej

w 2007 roku

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych z Eurostatu.
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kraje kraje kraje
1995 2007 1995 2007 1995 2007
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,.Stare” kraje 135%
126%
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Rys. 2. Dynamika produkcji globalnej ogotem w zakresie budownictwa,

dotyczaca nieruchomosci oraz PKB

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych z Eurostatu.



68 Leszek Katkowski

Udostepnione przez Eurostat dane statystyczne umozliwiaja wyprowadzenie
wielu wskaznikéw pomocnych w analizie obstugi nieruchomosci. Ta dziatalno$¢ ob-
stugowa dokonuje si¢ na tle rozmiaréw PKB, najbardziej syntetycznego miernika
rozwoju gospodarczego (rys. 3).

11550
58,4%
,stare” kraje
8244
41,6% 27263
15320 14 300
»,nowe” kraje . g
L Srednia Polska”
Produkt Krajowy Brutto w krajach ,stare” kraje »nowe” kraje
Unii Europejskiej
Ogoétem w 2007 r. — 19 794 mld euro PKB na jednego mieszkanca w 2007 r. (w euro)

* Dane z 2009 r.
Rys. 3. Produkt Krajowy Brutto w krajach Unii Europejskiej

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie danych z Eurostatu (2009 r.).

W Unii Europejskiej dominuje 16 krajow ,,starych” wytwarzajacych 58,4% euro-
pejskiego PKB. Nowi cztonkowie mieli w 2007 roku 41,6% udzialu w catosci unij-
nego PKB. Na jednego mieszkanca w krajach ,,starych” — przyktadowo w 2007 roku
— przypada prawie dwa razy wigcej wytworzonego PKB niz w ,,nowych”, stabszych
gospodarczo krajach.

Odniesienie warto$ci produkcji globalnej real estate do funkcjonujacego zasobu
nieruchomosci przedstawiono w tablicy 4.

Obstuga catosci nieruchomosci statystycznie przypadajacych na 1 km? po-
wierzchni kraju w 2007 roku wymagala w ,,starych” krajach Unii okoto 454 tysigcy
euro na rok, dla krajow ,,nowych” wskaznik ten wynosit 116 tysigcy euro, $rednio
w calej Unii — 374 tysiace euro na rok.

Na obszarze Unii Europejskiej znajduje si¢ prawie 200 mln mieszkan, to jest
okoto 44 mieszkan na 1 km? ($rednio 33 mieszkania w krajach ,,nowych” i 47 miesz-
kan w krajach ,,starych”).
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Tablica 4
Obstuga nieruchomosci na jednostke zasobu nieruchomosci w 2007 roku
Warto$¢ produkcji Powierzchnia Mieszkania
T lobalnej -
Wyszczegodlnienie & (.)ba. 1) dotycz’a[. , | tys.euro | ogolem na | euro/rok/
cej nieruchomosci | tys. km ) | .
na 1 km (tys.) 1 km? | mieszkanie
(mln euro)
A. ,,Stare” kraje EU (16) 1519,5 3347 454,0 157 993 47 9618
B. ,,Nowe” kraje EU (10) 120,7 1032 117,0 34 004 33 3550
w tym Polska 29,6 312,7 94,7 13 337 43 2219
C. Ogotem EU (26) 1640,2 4380 374,5 191 997 44 8543

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie danych z Eurostatu.

Na rysunku 4 uszczegétowiono szacunki kosztow ustug nieruchomosciowych
przypadajacych na mieszkania? porownywalnych grup.

9618/ rok

8543/ rok

2,5 osoby na 2,6 osoby na
mieszkanie mieszkanie

2,8 osoby na

mieszkanie
3812/ rok

3550/ rok 3323/ rok 2,8. osoby na

mieszkanie

2219/ rok
1264/ rok 776/ rok
= 296/ m-c H
802/ m-c | | 318/m-c 105/ m-c | | 712/m-c| |277/m-c 65/ m-c
weurona | weurona | weurona | weurona | weurona | weurona | weurona | weurona
mieszkanie osobe mieszkanie osobe mieszkanie osobe mieszkanie osobe
wstare” kraje Unii wnowe” kraje Unii Unia ogolem w tym: Polska

Rys. 4. Produkcja globalna dotyczaca nieruchomosci w przeliczeniu na mieszkanie i mieszkanca
w 2007 roku

Zr 6 dto: opracowanie wiasne na podstawie danych z Eurostatu.

? Za reprezentanta zasobu nieruchomosci przyjgto upraszczajaco znana liczbg mieszkan w poszcze-
gblnych krajach Unii. Poza nimi w spozyciu ustug nieruchomosciowych biora udzial rowniez instytucje
niekomercyjne oraz rzadowe i samorzadowe. Nie wszystkie badane kraje specyfikuja swoje pozamiesz-
kaniowe nieruchomosci, jest ich jednak znaczaco mniej i stanowia 5—10% spozycia real estate. Zatem
prezentowane w tablicy 4 i na rysunku 4 wskazniki jednostkowe ,,na mieszkanie” nalezy traktowac jako

zZawyzone.
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Wartos¢ ustug real estate na jedno statystyczne mieszkanie unijne wyniosta
w 2007 roku (ostatni prezentowany przez Eurostat rok) 8543 euro na rok i wyda-
tek ten wahat si¢ od 9618 euro w ,,starych” krajach Unii do 3550 euro w ,,nowych”
krajach. W Polsce wskaznik ten wyrazat si¢ w tym czasie kwotg 2219 euro na rok.
Tradycyjnie zwykto si¢ rozlicza¢ koszty eksploatacji mieszkan w skali miesigca.
W takim przypadku miesigczny koszt ustug nieruchomos$ciowych dla jednego miesz-
kania to kwota rzgdu 712 euro w skali Unii Europejskiej i w zaleznosci od grupy kra-
jow $rednio 802 lub 296 euro.

Przecigtna liczba 0s6b przypadajacych na jedno mieszkanie wynosita 2,6 w skali
Unii Europejskiej w 2007 roku i podlegata wahaniom od 2,5 osoby w ,,starych” kra-
jach Unii do 2,8 osoby w ,,nowych”. To zroznicowanie zaludnienia sprawia, ze osta-
teczna kwota ustug nieruchomosciowych w 2007 roku wynosita w Unii §rednio 3323
euro na rok lub 277 euro na miesiac na jednego mieszkanca. W ,,starych” krajach
unijnych wskaznik ten wynosit 3812 euro na rok (318 euro na miesiac), zas w ,,no-
wych” 1264 euro na rok (105 euro na miesiac) na jedna osobg.

W Polsce w tym czasie, gdy zaludnienie mieszkan wynosito przecigtnie 2,8 osoby,
warto$¢ ustug nieruchomosciowych ksztattowata si¢ na poziomie 2219 euro na rok,
to jest 185 euro na miesiac na jednostkowe mieszkanie, a w przeliczeniu na jednego
mieszkanca okoto 65 euro miesi¢cznie. Przyjmujac umowny kurs euro na poziomie
4 7, oznacza to, ze koszty obstugi nieruchomosciowej jednego Polaka osiagnetly
w skali miesigca w 2007 roku kwote 260 z.

Tablica 5
Dziaty: ,,Budownictwo” i ,,0Obstuga nieruchomosci” w 2007 roku
Budownictwo Obsluga nieruchomosci Razem
Wyszczegblnienie udziat ) udziat ) udziat )
mln euro | w produkcji | mln euro | w produkcji | mln euro | w produkcji
globalnej globalnej globalnej
A. ,Stare” kraje EU (16) | 1703,6 6,5% 1519,5 5,8% 3223,1 12,3%
B. ,,Nowe” kraje EU (10) | 212,5 7,3% 120,7 4,1% 3332 11,4%
C. Ogotem EU (26) 1916,1 6,6% 1640,2 5,7% 3556,3 12,3%
Na jednostke budownictwa przypa- $rednio 0,86 curo
dato ustug nieruchomos$ciowych 0,36 euro = 1’5.1 euro
Stowenia — Niemcy

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie danych z Eurostatu.

Okreslajac pozycje real estate na rynku europejskim, trzeba wyrdzni¢ bliskie
zwiazki tego dzialu z budownictwem (construction). Wszak w wyniku dziatalno$ci
budowlano-montazowej powstaja nowe nieruchomosci, ktore po wejsciu do uzytku
wymagaja ponoszenia naktadow na ich eksploatacje.

3'W badaniach autora w 2000 roku wskaznik ten wynosit 168 zt (z artykutu w ,,Swiecie Nierucho-
mosci” 2006, nr 57/58, s. 26).
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Z analizy tablic przeptywow migdzygateziowych 26 krajow Unii Europejskiej wy-
fania si¢ nastepujacy obraz wzajemnych relacji obu porownywanych dziatow w roku
2007 (tabl. 5). Petne podobienstwo dynamiki produkcji obu poréwnywanych dziatow
w okresie minionych 12 lat wida¢ takze na przedstawionym wcze$niej rysunku 2.

3. Zakonczenie

Analiza tablic przeptywow migdzygaleziowych 26 krajow Unii Europejskie;j,
dzigki znacznej dezagregacji danych macierzy, oraz dwunastoletni okres obserwacji
pozwolity poglebi¢ i ugruntowac nasza wiedz¢ o pozycji ekonomicznej dziatu real
estate w gospodarce badanych krajow. Pomimo pewnych usterek i luk badanego ma-
teriatu otrzymano obraz w miarg wiarygodny, poglebiony i aktualny.

Dziat real estate jawi si¢ w badanym materiale statystycznym jako znaczacy, re-
prezentujacy 5,7% udziatu w tacznej warto$ci produkeji globalnej krajow Unii, usta-
bilizowany w czasie. Kooperuje on ze wszystkimi pozostatymi dziatami tablicy na-
rodowej.

Obstuga nieruchomosci systematycznie towarzyszy dzialowi ,,budownictwo”,
z ktorym razem stanowi 1/8 produkcji globalnej kazdego kraju.

Analiza ukazata roznice w skali i strukturach produkcji globalnej pomigdzy ,,sta-
rymi” i ,nowymi” krajami Unii Europejskiej. 15 panstw ,,nowych”, o stosunkowo
krotkim stazu w Unii, odstaje znacznie od parametréw krajow ,,starych”. Stato sig
widoczne, ze w krajach mtodszych stazem, nie w pelni jeszcze rozwinigtych, obstuga
nieruchomosci przebiega na nizszym poziomie.

Gléwnym odbiorca ustug nieruchomosciowych jest mieszkalnictwo, czgsciowo
takze obiekty niemieszkalne. Wskaznik (umowny) na jedno statystyczne mieszkanie
w skali miesigcznej odpowiada aktualnej rzeczywistosci i w 2007 roku (ostatni rok
badan) wynosit od 105 do 318 euro na osobg.

Gospodarka Polski — przy gorszych parametrach kwestii mieszkaniowej — wy-
datkowata na obstuge calego swojego zasobu nieruchomosci kwotg okoto 260 zt
(65 euro) miesigcznie na obywatela, przy podobnej do pozostatych krajow dynamice
naktadow.
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Property services in the economies of EU Member States

Summary: Services related to the world pool of properties constitute a significant sector of
the national economy of each country. It is recorded in a separate row and column of national
input-output tables. Thanks to Eurostat, we have access to tables of 26 EU Member States in the
English language, presenting figures from years 1995-2007. The analysis of input-output tables
of the 26 EU states made us deepen and reinforce our knowledge about the position of the real
property sector in the economies of the analysed countries. Despite certain deficiencies and gaps
of the studied material, the obtained picture is quite reliable, detailed and up to date. Based on the
studied statistical materials, the real property sector seems significant, representing 5.7% share of
the total value of the EU states’ total output, and stable in time. It cooperates with all other sec-
tors included in national tables.

Property services are usually accompanied by the construction sector. Together they constitute
1/8 of each state’s total output. The main ‘users’ of property services is the housing industry and,
to some extent, non-residential buildings. The symbolic indicator per 1 statistical flat per month
represents the actual situation, and in 2007 (the last year of the studies) it was equal to 105-318
euro per person. The Polish economy—with worse parameters related to housing—expended
around 260 zlotys (65 euro) on services related to its pool of properties, with similar level of
capital investment as compared to other states.

Key words: apool of properties, input-output analysis, construction industry, property ser-
vices, housing industry




ZESZYTY NAUKOWE MAEOPOLSKIE) WYZSZE) SZKOLY EKONOMICZNE) W TARNOWIE, T. 20, NR 1, CZERWIEC 2012

ANNA KaAras*

Rozwdj kompetencji pracownikow
jako podstawa innowacyjnosci przedsiebiorstwa

Stowa kluczowe: innowacje, dziatalno$¢ innowacyjna, potencjat innowacyjny, rozwoj pra-
cownikow

Streszczenie: Przedsigbiorstwa, dazac do wlasnego rozwoju, musza pracowac nad swoim
potencjatem innowacyjnym. W dziatalno$ci innowacyjnej ten potencjal obejmuje mozliwosci
i zdolnosci innowacyjne wykorzystywane w tworzeniu, wprowadzaniu oraz zarzadzaniu innowa-
cjami. Jednym z elementow potencjalu innowacyjnego sa zasoby wewngtrzne firmy, w ktorych
kapitat ludzki odgrywa niepodwazalng i istotng rolg. Odpowiednie zarzadzanie tym kapitatem
daje mozliwos$ci podnoszenia wlasnej konkurencyjnosci oraz wigkszej zdolnosci innowacyjne;j.
Poniewaz jednym z najwazniejszych czynnikow wplywajacych na konkurencyjnos¢ i rozwoj
przedsigbiorstwa jest wiedza, ktora odpowiednio ukierunkowana moze by¢ podstawa tworze-
nia innowacji, celem tego artykutu jest ukazanie znaczenia rozwoju pracownikow stanowiacych
podstawe innowacyjnosci przedsigbiorstw. Pierwsza czg$¢ artykutu prezentuje gtowne pojecia
z zakresu innowacji i innowacyjno$ci, przedstawia elementy potencjatu innowacyjnego oraz
zrodha innowacji w przedsigbiorstwie. Druga czg¢$¢ obejmuje prezentacj¢ wynikow badan em-
pirycznych dotyczacych rozwoju potencjalu pracy pracownikow rozpatrywanych w kontekscie
zwigkszenia innowacyjnosci analizowanych przedsigbiorstw. W tej czg$ci omoéwiono m.in., jak
przedsigbiorstwa oceniaja swoj potencjatl wiedzy, w jaki sposob pracownicy rozwijaja swoje
kwalifikacje oraz czy rozwoj pracownikow jest odpowiednio nagradzany. Przedsigbiorstwa tym
samym powinny wlasciwie wykorzystywac proces organizacyjnego uczenia sig, na ktory sktada
si¢ wypracowanie, rozwijanie i odnawianie kompetencji przedsigbiorstwa. Celem kazdego
przedsigbiorstwa powinno by¢ analizowanie i dokonywanie oceny, czy posiadane zasoby, zdol-
nosci i kompetencje stanowia potencjat przyczyniajacy si¢ do tworzenia innowacji oraz wartosci
dodanej mimo zmieniajacego si¢ otoczenia organizacji.

" mgr Anna Kara$ — asystent, Katedra Zarzadzania, Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Tar-
nowie, 33-100 Tarnow, ul. Szeroka 9, tel. +48 14 65 65 563, e-mail: amikrut@mwse.edu.pl.
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1. Uwagi wstepne

Wraz ze wzrostem gospodarczym i rozwojem spolecznym przedsigbiorstwa, jako
systemy otwarte, prowadzac swoja dzialalno$¢, musza dostosowac sig do tych zmian.
Kazda zmiana moze by¢ rozpatrywana dwojako: jako szansa lub zagrozenie. W za-
lezno$ci od czasu 1 stopnia reakcji na zmienno$¢ otoczenia poszczegodlne przedsig-
biorstwa moga wykorzysta¢ tg sytuacj¢ jako dobry czas dla wtasnego rozwoju oraz
budowania przewagi konkurencyjnej. Jednym z najwazniejszych czynnikow wply-
wajacych na konkurencyjno$¢ i rozwoj przedsigbiorstwa jest wiedza, ktora odpo-
wiednio ukierunkowana stanowi podstawg tworzenia innowacji. Tym samym celem
niniejszego artykulu jest ukazanie znaczenia rozwoju pracownikéw tworzacych pod-
stawg innowacyjnosci przedsigbiorstw.

To wtasnie innowacje, sposrod wielu czynnikow rozwoju przedsigbiorstwa,
staly si¢ zasadnicza jego determinantg. Teza ta jest powszechnie akceptowana,
zwlaszcza przez teoretykow i politykow, co wyraza si¢ w réznych opracowaniach
teoretycznych i dokumentach o strategicznym charakterze, takich jak strategia li-
zbonska. Dlatego wsrod wielu badaczy zajmujacych si¢ ta problematyka istnieje
zgoda co do postrzegania innowacji jako waznego kryterium sprawnosci systemow
gospodarczych, gléwnie przedsigbiorstw. W tym kontekscie innowacje utozsamia
si¢ zarowno ze zdolnos$cia innowacyjna (innowacyjnoscia), jak i dziatalno$cig in-
nowacyjng. Takie podejécie do innowacji pozwala lepiej ujac i zrozumie¢ znacze-
nie potencjatu pracy pracownikéw w podnoszeniu poziomu innowacyjno$ci przed-
sigbiorstwa.

W dalszej czgsci artykutu przedstawiono dyskusje wokot podstawowych pojeé
z zakresu innowacji i innowacyjnos$ci oraz zaprezentowano wyniki badan empirycz-
nych dotyczacych rozwoju potencjatu pracy pracownikow rozpatrywane w konteks-
cie zwigkszenia innowacyjnosci analizowanych przedsigbiorstw.

2. Istota i elementy systemu innowacyjnosci

Jednym z waznych czynnikow wptywajacych na konkurencyjnos¢ przedsigbior-
stwa jest jego innowacyjnos¢, bedaca wynikiem odpowiednio wykorzystanej wiedzy.
Jak nalezy zatem rozumie¢ termin ,,innowacja”? Stowo to pochodzi od tacinskiego
innovatio (odnowienie) lub innovare (odnawia¢, od§wieza¢, zmieniac) (1, s. 547).
W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji innowacji. Klasyczne ujgcie Josepha
Schumpetera odnosi to pojecie do takich przypadkow jak (2, s. 12):

e wprowadzenie nowego towaru, z jakim konsumenci nie mieli jeszcze do czy-

nienia, lub nowego gatunku jakiego$ towaru;

e wprowadzenie nowej metody produkcji, jeszcze niewyprobowanej praktycz-

nie w danej sekcji przemystu;
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e otwarcie nowego rynku, to jest rynku, na ktérym dany rodzaj przemystu da-
nego kraju nie byt uprzednio wprowadzony bez wzgledu na to, czy rynek ten
istnial wczesniej czy nie;

e zdobycie nowego zrodta surowcoOw lub potfabrykatdw, i to niezaleznie od tego,
czy zrédlo to juz istniato, czy tez musiato by¢ dopiero stworzone;

e przeprowadzenie nowej organizacji jakiego$ przemystu, np. stworzenie mono-
polu badz jego ztamanie.

Innowacja oznaczata tym samym dla J. Schumpetera wprowadzenie do prak-
tyki nowego rozwiazania, przede wszystkim nowego rozwiazania technicznego, po-
chodzacego z przemystu i oddziatujacego na gospodarke (3, s. 12). Z kolei Andrzej
Pomykalski podaje definicje innowacji jako wszelkich proceséw badan i rozwoju
zmierzajacych do zastosowania i uzytkowania ulepszonych rozwiazan w zakresie
techniki, technologii 1 organizacji (4, s. 25).

Jednak najpelniej definiuje to pojecie Podrecznik Oslo, traktujac innowacj¢ jako
wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu albo ustugi) badz
procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce
gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem (5, s. 48). We-
dhug tej definicji przyjeto, ze innowacje¢ stanowi produkt, metoda marketingowa lub
organizacyjna, ktore sa nowe badz tez znaczaco udoskonalone. Tym samym do in-
nowacji zalicza si¢ produkty, procesy i metody, ktore dana firma opracowata jako
pierwsza, jak rowniez te, ktore zostaty przyswojone od innych firm lub podmiotow.

Sumujac powyzsze wywody, mozna stwierdzi¢, ze innowacja to wszelka, z zato-
zenia korzystna, zmiana w roznych obszarach dziatalno$ci organizacji, wnoszaca po-
stgp w stosunku do stanu istniejacego, powstata w organizacji badz poza nia, bedaca
odpowiedzia na sygnalizowane potrzeby lub zaspokajajaca potrzeby dotychczas nie-
ujawnione. Ma ona charakter ewoluujacego poprawiania rzeczy istniejacych, ocenia-
nego pozytywnie w $wietle kryteriow danej organizacji (6, s. 64).

Kolejnym waznym pojeciem jest pojecie innowacyjnosci, postrzeganej jako pro-
ces, ktorego wynikiem jest innowacja. Nieznany wczesniej produkt danego przedsieg-
biorstwa jest wynikiem jego innowacyjnosci. Jezeli zostanie wdrozony w praktyce,
stanie si¢ innowacja. Innowacyjnos$¢ jest wigc zdolno$cia zastosowania aktu kre-
atywnos$ci nowych idei badz wynalazkow, czego wynikiem jest innowacja (7, s. 17).

Do prowadzenia dziatalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa wykorzystuja swoj
potencjat rozumiany jako zasdéb mozliwosci, zdolnosci innowacyjnych w tworzeniu,
wprowadzaniu oraz zarzadzaniu innowacjami. Jednym z elementow potencjatu inno-
wacyjnego sa zasoby wewngtrzne firmy, natomiast drugim sg mozliwo$ci (umiejet-
nos$ci, kompetencje) wykorzystania tych zasobow. Lidia Biaton rozumie potencjat in-
nowacyjny jako zbior wzajemnie powiazanych elementow zasobdw, ktory za sprawa
wykonywanej pracy zostanie przeksztalcony w nowy stan rzeczy — dzigki mozliwo-
sciom konkretnych srodkow i sit tworzenia nowych wartosci. Jest to suma potencja-
16w nauki, techniki i gospodarki (8, s. 65). Z kolei Aleksander Zotnierski definiuje
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potencjat innowacyjny przedsigbiorstwa jako wynik powiazania wewngtrznego po-
tencjatu innowacyjnego z zewngtrznymi zrodtami innowacji (rys. 1).

« kadra (wiedza i do§wiadczenie, umiejgtnosci i kwalifikacje oraz sposob zarzadzania
. dostgpnymi zasobami, zarzadzanie informacja;
Wewnetrzny potenq al « badania i rozw6j (wyodrebnienie komérek B+R, prowadzone prace B+R, prace

innowacyj ny zlecane itp.);
« technologia (komputery i technologia ICT, maszyny i urzadzenia, stopien
nowoczesno$ci maszyn i urzadzen).

Zewnetrzne zrodia innowacji « wyzsze uczelnie i jednostki badawczo -rozwojowe;
« konkurencja;
« odbiorcy/dostawcy.

Potencjal innowacyjny

Rys. 1. Potencjat innowacyjny przedsigbiorstwa

Zr6d1o: opracowanie wlasne na podstawie (9, s. 44).

Co zatem moze stanowi¢ zrodlo innowacji? Jozef Penc wyodrgbnit Zzrodta infor-
macji wykorzystywane w procesie tworzenia innowacji w przedsigbiorstwie (rys. 2).
Stosujac ogdlny podziat, zroédta innowacji mozna podzieli¢ na wewngtrzne (obejmu-
jace pomysty pochodzace od pracownikow wszystkich szczebli i dzialow lub bedace
rezultatem prowadzonych prac badawczo-rozwojowych) oraz zewngtrzne (pocho-
dzace z otoczenia przedsigbiorstwa, czyli np. od klientow, dostawcow, konkurencyj-
nych przedsigbiorstw czy tez osrodkow naukowo-badawczych).

Poniewaz jedna z podstawowych przyczyn wprowadzania organizacji jest ko-
niecznos$¢ osiagnigeia przewagi konkurencyjnej, tworzenie zasobu kluczowych kom-
petencji, w ktorych sktad powinna wchodzi¢ zdolnos¢ do systematycznego i perma-
nentnego wprowadzania innowacji, pozwala osiagnac¢ organizacji przewage w dlugim
okresie (11, s. 44).
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Zrodia pomystow Motywacja Motywacja Zrodia pomystow
pomysiodawcy pomystodawcy

wlasna firma ——3 wykorzystanic wlasnego

posrednictwo  <€—— zjazdy, targi
potencjatu w informacji
kadra ——>» potrzeba m/w<>ju / inspirowanic ~«— fachowe ksigzki

r()lWh zan

pracownicy  ——3 potrzeba kaplunqn* wvmuszanu ~«— literatura
“~Fstandardow patentowa
klienci i odbiorcy —» zaspokajanie potrzeb ¥ N sygnalizowanic  ~<€—— studia i prognozy
A zagrozen rynku
firma —>» wykorzystanic propagowanic <€&—— obce placowki
konkurencyjna jej potencjatu rozwigzan badawcze
dostawcy —» stymulowanic zbytu informowanic  <&——— prospekty,
0 rozwigzaniach katalogi
personel zbytu ——3m zagrozenie utraty rynkow informowanic  ~<€&—— badania rynku

0 powodzeniu wyrobow

Rysunek 2. Zrédta infromacji dla proceséw innowacyjnych w przedsiebiorstwie

Zrodto: 10, s. 158.

3. Wyniki badan empirycznych

Rola kapitatu ludzkiego w prowadzeniu dziatalno$ci innowacyjnej jest niepodwa-
zalna i stanowi istotny element potencjatu innowacyjnego przedsigbiorstwa. Odpowied-
nie zarzadzanie tym kapitalem daje mozliwosci podnoszenia wlasnej konkurencyjnosci
oraz wigkszej zdolnosci innowacyjnej. Przyktady praktyk zwiazanych z zarzadzaniem
wiedza, ukierunkowanych na poprawg przeptywu i wykorzystania informacji wewnatrz
przedsigbiorstwa, podaje m.in. Podrecznik Oslo. Naleza do nich (5, s. 91):

e bazy danych ,,najlepszych praktyk postepowania” pracownikow;

e regularne programy edukacyjne lub szkoleniowe;

e nieformalne i formalne zespoty robocze sprzyjajace wzajemnej komunikacji

i interakcjom pracownikow;

e integracja dziatan, ktéra sprzyja interakcjom migdzy pracownikami z réznych

obszardw, np. inzynierow i pracownikow produkcji.

Ponizsze wyniki badan prezentuja, w jaki sposob przedsigbiorstwa buduja swoj
potencjat innowacyjny, opierajac si¢ na rozwoju pracownikow, oraz jak oceniaja
swoje zasoby ludzkie w tym kontekscie.

Na innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa wptywa wiele czynnikéw, wsrod ktorych
mozna wymieni¢ bazy wiedzy bedace wlasnoscia danego przedsigbiorstwa, umiejgt-
nos$ci pracownikdw i otrzymane wyksztatcenie wyzsze.

Wsrod 316 badanych przedsigbiorstw poziom wyksztalcenia oceniono jako sredni.
Okoto 60% badanych (177 firm) podato, ze w znacznej wigkszo$ci zatrudnia pracow-
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nikow ze Srednim wyksztatceniem oraz wyksztalceniem $rednim zawodowym. Tylko
1/3 badanych (93 firmy) ocenia poziom wyksztatcenia jako wysoki. W opinii 9%
przedsigbiorstw (29 firm) poziom wyksztatcenia pracownikow jest niski, natomiast
5% badanych (17 firm) nie udzielito odpowiedzi na to pytanie (zob. rys. 3).
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niski $redni wysoki brak odpowiedzi

Rys. 3. Poziom wyksztatcenia

7 16d1to: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejne pytanie dotyczyto oceny stopnia znajomosci jezyka obcego uzywanego
w krajach Unii Europejskiej przez zatrudnianych pracownikow. Ponizszy rysunek
(rys. 4) przedstawia szczegotowe dane.
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Liczba przedsigbiorstw

Rys. 4. Odsetek pracownikow postugujacych sig jezykiem obcym

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jak pokazuja dane, w wigkszosci przedsigbiorstw (171 firm) tylko 1/5 zatrud-
nianych pracownikéw postuguje si¢ jezykiem obcym. Znacznie mniejsza grupg sta-
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nowia te firmy, ktorych pracownicy w wigkszosci wykazuja si¢ dobra znajomoscia
jezyka obcego. Sposrod 316 firm tylko 17 przedsigbiorstw wskazato, ze ponad 80%
zatrudnionych to pracownicy postugujacy si¢ jezykami uzywanymi w Unii Europej-
skiej. Tym samym mozna stwierdzi¢, ze odsetek pracownikow znajacych jezyki obce
jest bardzo niski. Znajomos¢ jezykow obcych nie jest zjawiskiem powszechnym, jed-
nak tego rodzaju bariera jest stopniowo pokonywana przez mtodych pracownikow.

Jak zatem przedsigbiorcy inwestuja we wlasny kapitat ludzki? Najczesciej wybie-
rana forma sa szkolenia pracownicze — blisko 40% przedsigbiorstw stosuje tego ro-
dzaju inwestycje. Z kolei 19% firm rozwoj swoich pracownikdéw opiera na uczestni-
czeniu w roznego rodzaju kursach. Finansowy udziat w kosztach ksztatcenia stosuje
14% przedsigbiorstw. Konferencje, studia i seminaria to formy rozwoju stosowane
przez okoto 1/10 firm. Tylko 2% badanych (13 firm) wysyta swoich pracownikdéw na
stypendia (zob. rys. 5).

szkolenia pracownicze 75 (37%)

kursy 39 (19%)

finansowy udziat firmy w kosztach ksztatcenia

pracownikow 107 (14%)

konferencje 10%)
studia 70 (9%)
seminaria 57 (8%

stypendia

inne

0 50 100 150 200 250 300

Rys. 5. Formy inwestycji w kapital ludzki stosowane w przedsigbiorstwach
Zr 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Szkolenia petnig wazna rol¢ w rozwoju pracownikow, a tym samym przedsigbior-
stwa. Wysokie naktady na szkolenia umozliwiaja rozwoj pracownikow, wykorzy-
stanie bardziej efektywnych metod szkoleniowych, zatrudnienie kadry szkoleniowej
o wysokim poziomie kompetencji, pozwalaja tez na wydtuzenie czasu szkolen. To,
jak ksztaltowat si¢ koszt szkolen ponoszony przez badane firmy w 2010 roku, poka-
zuje rysunek 6. Okoto 70% przedsigbiorstw przeznaczyto na szkolenia kwote w wy-
sokos$ci nieprzekraczajacej 1000 zt. W grupie firm, ktore przeznaczyly na szkolenia
pracownika od 1000 do 2000 z1, znajduje si¢ tylko 4% przedsigbiorstw.
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Rys. 6. Przecigtny koszt szkolen przypadajacy na jednego pracownika w firmie w 2010 r.

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jezeli przyjmiemy, ze naktady na szkolenia powinny przekracza¢ kwotg 1000 zt
rocznie na jednego pracownika (12, s. 251), to z zaprezentowanych danych wynika, iz
tylko 14% przedsigbiorstw inwestuje w szkolenia pracownicze, przekraczajac t¢ kwote.

Liczba dni szkoleniowych przypadajacych na pracownika jest parametrem cha-
rakteryzujacym poziom dojrzato$ci systemu zarzadzania wiedza w przedsigbior-
stwie. Jako poziom wzorcowy przyjmuje si¢ liczbg 12 dni szkoleniowych przypada-
jacych na jednego pracownika w ciagu roku (12, s. 253).

Z przeprowadzonych badan wynika zatem, ze najwigksza grupe (80%) stanowig
przedsigbiorstwa, ktore na szkolenia pracownikow przeznaczaja przecigtnie nie wig-
cej niz 10 dni szkoleniowych w ciagu roku. Na czas szkolenia mieszczacy si¢ w prze-
dziale od 10 do 20 dni wskazato 10% firm. Tylko w przypadku 2% przedsigbiorstw
szkolenie pracownikow trwato dluzej niz 20 dni w ciagu roku (zob. rys.7).
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Rys. 7. Przecigtna liczba dni szkoleniowych przypadajacych na jednego pracownika

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Istotna kwestia w rozwoju pracownika jest poszerzanie jego kwalifikacji. Rysu-
nek 8 szereguje dzialania wplywajace na rozwdj potencjatu kwalifikacyjnego pra-
cownikow, ktore sa najczesciej wykorzystywane w badanych przedsigbiorstwach.

rozszerzenie zakresu zadan 15%
zarzadzanie przez cele i wyniki

metody warto$ciowania stanowisk pracy

wzbogacenie tresci pracy

zespoty zadaniowe

Sciezka kariery zawodowej

udziat w pracach projektowych

elastyczne formy organizacjiczasu pracy
przemieszczanie pracownicze w pionie
przemieszczanie w poziomie hierarchii organizacyjnej
kontrakty kierownicze

coaching

zespoty indywidualnego uczenia si¢ kierownikow
partycypacja pracownicza

mentoring

kota jakosci

inne

Rys. 8. Wzbogacanie potencjatu kwalifikacyjnego pracownikow w firmie

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Istotnym dziataniem w przypadku 15% firm bylo rozszerzenie zakresu zadan pra-
cownikow. Zarzadzanie przez cele i wyniki wybrato 12% przedsigbiorstw. Metode
warto$ciowania stanowisk pracy wskazata 1/10 badanych organizacji. Z kolei okoto
10% firm zastosowalo tworzenie §ciezki kariery zawodowej, metode wzbogacania
tresci pracy oraz pracg w zespotach zadaniowych lub uczestniczenie w pracach pro-
jektowych. Na elastyczne formy organizacji czasu pracy wskazato tylko 6% przed-
sigbiorstw. Najmniejsza grupe stanowia przedsigbiorstwa, ktére jako forme rozwoju
kwalifikacji pracownikéw stosuja coaching, mentoring lub zarzadzanie partycypa-
cyjne.

Waznym czynnikiem wptywajacym na rozwo6j pracownikow jest réwniez sto-
sowanie premii. Czy faktycznie wigkszos¢ przedsigbiorstw motywuje w ten spo-
sob swoich pracownikow, dbajac o ich rozwdj, oraz korzysta z takiej formy na-
gradzania dziatan zmierzajacych do poszerzania wlasnej wiedzy i umiejgtnosci,
a tym samym potencjatu innowacyjnego? Odpowiedz na to pytanie prezentuje
rysunek 9.
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Rysunek 9. Premiowanie pracownikow

7 r6dto: opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Premia jako jeden z gtdéwnych motywatordéw jest stosowana przez 47% analizo-
wanych przedsigbiorstw. Pozostata czgs¢ badanych, ktora udzielita odpowiedzi na
pytanie dotyczace premiowania pracownikow, odpowiedziata negatywnie. Wsrod
firm stosujacych premie wymienianymi formami premiowania byly premie finan-
sowe, szkolenia, awanse oraz premie rzeczowe.

Najczesciej przedsigbiorstwa stosuja premie finansowe (21% firm wskazato taki
rodzaj premiowania), szkolenia (okoto 10%) oraz awans (w przypadku 3% przedsig-
biorstw). Tylko 1% pracodawcow wskazal stosowanie premii w formie rzeczowej

(rys. 10).
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716 dto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Reasumujac, w wyniku przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze gtdéwna
forma rozwoju kapitatu ludzkiego sa szkolenia trwajace srednio 10 dni w ciagu roku,
na ktore przedsigbiorstwo przeznacza okoto 1000 zt. Druga forma najczesciej wyko-
rzystywang przez pracodawcow sa wszelkiego rodzaju kursy. Kolejna wazna kwestia
jest wzbogacanie potencjatu kwalifikacyjnego swoich pracownikéw. Do najczest-
szych form wzbogacania tego kapitatu naleza: poszerzenie zakresu zadan, metoda
zarzadzania przez cele i wyniki, wartosciowanie pracy, wptywajace na postawe inno-
wacyjna zespoty zadaniowe oraz udziat w pracach projektowych. Czy zatem przed-
sigbiorstwa w pelni wykorzystuja potencjal wlasnych pracownikéw w budowaniu
potencjatu innowacyjnego przedsigbiorstwa? To pytanie stanowi punkt wyjscia do
zbadania sity zwiazku pomigdzy potencjatem wiedzy pracownikow a konkretnym
produktem przedsigbiorstwa, jakim jest innowacja.

4. Zakonczenie

Posiadane kompetencje kadry tworza jeden z podstawowych elementow poten-
cjatu innowacyjnego przedsigbiorstwa. Ten potencjal, odpowiednio wykorzystany,
moze by¢ podstawa dziatalno$ci innowacyjnej danej firmy. Przedsigbiorstwa, budu-
jac przewage konkurencyjna, powinny w umiejgtny sposob zarzadza¢ wlasnymi za-
sobami, szczeg6lnie zasobami ludzkimi, stanowiacymi najwazniejszy czynnik poten-
cjatu innowacyjnego.

Zarzadzanie kompetencjami nie jest tatwe, poniewaz jako ztozone wzorce zacho-
wan organizacyjnych pozwalaja one taczy¢ w odpowiedni sposob zasoby, procesy
i umiejgtnosci. Rozwoj tych kompetencji przebiega w rézny sposob i jest bardzo
skomplikowanym procesem, poczawszy od podstawowej formy rozwoju pracow-
nikow, jaka sa szkolenia, a skonczywszy na mozliwos$ci partycypacji pracowniczej
w organizacji. Jezeli przedsigbiorstwa w sposob ciagly nie beda rozwija¢ kompe-
tencji oraz zasobow, zwlaszcza niematerialnych, to w dobie wciaz zmieniajacego
si¢ otoczenia trudno bedzie im osiagnaé¢ oraz utrzymac przewage konkurencyjna na
rynku.

W zwiazku z tym kompetencje przedsigbiorstwa nalezy wypracowywac, rozwijaé
i odnawiac¢, co z kolei buduje proces organizacyjnego uczenia si¢. Celem kazdego
przedsigbiorstwa powinno by¢ analizowanie i dokonywanie oceny, czy posiadane
zasoby, zdolnosci i kompetencje stanowia potencjat przyczyniajacy si¢ do tworzenia
innowacji oraz warto$ci dodanej mimo zmieniajacego si¢ otoczenia organizacji. To
ostatecznie od jednostek i zespotdw zdolnych do robienia uzytku z posiadanego za-
sobu wiedzy 1 dysponujacych okreslonym kapitalem intelektualnym zalezy innowa-
cyjno$¢ przedsigbiorstw i gospodarek.
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Staff development as a basis for innovation of companies

Summary: In order to develop, companies must work on their own innovative potential, which
comprises innovative possibilities and capabilities used in the creation, implementation and man-
agement of innovations. Elements of innovative potential include company’s internal resources,
where human capital plays a crucial role. Proper management of this capital provides the pos-
sibility to improve the company’s competitiveness and innovative capacity. Knowledge is one
of the most important factors deciding about competitiveness and development of companies,
which, if properly managed, constitutes the basis for the creation of innovation. The purpose of
this article is to demonstrate the importance of staff development as a key element of innova-
tion. The first part of the article presents basic concepts related to innovation and innovativeness,
elements of innovative potential and sources of innovation in a company. The second part com-
prises results of the empirical study on development of emplyees’ working potential, analysed in
the context of increased innovativeness of the investigated companies. The contents of this sec-
tion include answers to questions of how companies assess their own knowledge potential, how
employees develop their skills, and whether they are properly rewarded for their development?
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Companies should make effective use of the organizational learning process, which includes de-
velopment as well as broadening and renewal of their competencies. They should analyze and
assess whether their resources, capabilities and competencies form a potential that contributes to
creation of innovation and value added despite changing conditions.

Key words: innovations, innovative activity, innovative potential, staff development
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Typologia czynnikdw motywujacych
do podrézowania

Stowa kluczowe: motywacja turystyczna, destynacja, czynniki higieny, demotywatory

Streszczenie: W artykule przedstawiono dyskusje wokot podstawowych poje¢ z zakresu
motywacji turystycznej i teorii czynnikoéw motywujacych do podrézowania. Zaprezentowano
nowe ich ujecie w postaci koncepcji trychotomii czynnikow motywacji turystycznej. W tej kon-
cepcji wyrozniono trzy grupy czynnikow: 1) motywatory, ktore gdy wystepuja, wywotuja chec,
sktonno$¢ do podjecia aktywnosci turystycznej; 2) czynniki higieny — gdy nie wystepuja, wy-
wotuja nieche¢ do uczestnictwa w turystyce; 3) demotywatory — gdy si¢ pojawiaja, powoduja
negatywne nastawienie do aktywnosci turystycznej. Sektory ich oddziatywania na atrakcyjnosé
turystyczna destynacji (obszaru recepcji turystycznej) réznia si¢ diametralnie, chociaz wystgpuja
one rownoczes$nie w regionie turystycznym (destynacji). Dlatego tez koncepcja ta stanowi dy-
rektywe metodologiczna, sugerujaca rozszerzenie pola analizy prowadzonych badan na czynniki
motywacji turystycznej, majace charakter destymulant badanego zjawiska.

1. Uwagi wstepne

W licznej juz i rozlegtej literaturze przyjmuje si¢ tezg, ze zadne dzialanie (zacho-
wanie si¢ czlowieka) nie jest mozliwe bez wlasciwej motywacji, dlatego tez czgsto
stanowi ona podstawe, punkt wyjscia do badan nad zachowaniem si¢ konsumentow
na rynku (1, s. 11-16).

Zrozumienie motywacji konsumenta-turysty, zwlaszcza motywacji turystyczne;j',
ktora w rezultacie prowadzi do zakupu produktu turystycznego, jest zasadnicza prze-

“prof. dr hab. Leszek Koziot — kierownik Katedry Zarzadzania, Matopolska Wyzsza Szkota Eko-
nomiczna w Tarnowie, 33-100 Tarndw, ul. Szeroka 9, tel. +48 14 65 65 535, e-mail: kozioll@interia.pl.
"W licznych badaniach i opracowaniach z zakresu turystyki i rekreacji pojecie ‘motywacja aktyw-
nosci turystycznej’ w swej istocie pojmowane jest podobnie, lecz okreslane w nieco odmienny sposob.
Przyktadowo, w pracach autorow zagranicznych czg¢sto uzywa si¢ pojecia ‘motywacja turystyczna’ (to-
urist motivation, tourism motivation) (zob. 2, s. 43; 3). Podobny termin mozna znalez¢ u Ryszarda Wi-
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stanka konkurencyjnosci przedsigbiorstwa turystycznego, jak rowniez wazna de-
terminanta ksztaltowania atrakcyjnosci turystycznej destynacji, tj. obszaru recepcji
turystycznej (ORT)2. Na wysoce konkurencyjnym rynku turystycznym, mocno nasy-
conym roznorodnymi produktami turystycznymi, niecodzowna jest wigc pogigbiona
analiza czynnikdw motywacji turystycznej, m.in. po to, by zaoferowac produkt od-
powiadajacy potrzebom, oczekiwaniom, pragnieniom konsumentow (turystow), po-
wigzanym z ich motywacja.

Przyjmujac, ze kluczowa komponenta licznych teorii motywacyjnych sa potrzeby
(teoria potrzeb), nalezy stwierdzi¢, iz turystyka moze by¢ forma zaspokojenia po-
trzeb cztowieka, podobnie jak wiele innych dziedzin ludzkiej aktywnosci (4, s. 47);
moze rowniez potrzeby te zaspokaja¢ bezposrednio (5, s. 196-197).

Teoretyczna podstawe do traktowania turystyki jako aktywnosci (aktywnosci tu-
rystycznej), w ktorej cztowiek zaspokaja swoje podstawowe potrzeby i potrzeby wyz-
szego rzedu, np. samorealizacji, stanowi koncepcja Abrahama Maslowa®. Koncepcja
ta jest stale rozbudowywana i poszerzana, a jego teoria potrzeb postuzyta teoretykom
turystyki jako zrodto klasyfikacji motywow podrozy czy, szerzej, czynnikOw mo-
tywacji turystycznej determinujacych popyt turystyczny. Kwestie te przedstawiono
szerzej w nastepnej czesci artykutu.

Diagnozujac czynniki motywacji, warto przytoczy¢ niektoére przynajmniej defini-
cje motywacji, czesto powtarzane w licznej juz i rozleglej literaturze, wazne z punktu
widzenia planowanych badan. Ot6z Michael Armstrong wskazuje, ze motywacja zaj-
muje si¢ czynnikami wptywajacymi na ludzi, by zachowali si¢ w okreslony spo-
sob (6, s. 210). W pewnej mierze podobna definicj¢ podaje Falko Rheinberg, piszac,
ze jest to ,,aktywizujace ukierunkowanie aktualnego aktu zyciowego na pozytywnie
oceniany stan docelowy” (7, s. 18). Ta skadinad zwigzla definicja wymaga dodatko-
wych wyjasnien. Otdz okreslenia ,,aktywizujace ukierunkowanie” czy tez ,,pozytyw-
nie oceniany stan docelowy” trzeba rozpatrzy¢ w wielu znaczeniach. Dla przyktadu
mozna podaé, ze motywacja to rézne stany i zachowania, jak: chcenie, usitowanie,
pragnienie dazenia do czego$; moze ona rowniez oznacza¢: unikanie, wzdraganie
si¢, nieche¢, obawe przed niepozadanymi zdarzeniami, przezyciami. Stad, zdaniem
autora, motywacja unikania czego$ rozni si¢ pod wieloma wzgledami od motywacji

niarskiego i Janusza Zdebskiego (4, s. 52). Inni autorzy dziet wykorzystanych w artykule postuguja sig
pojeciami: ‘motywy wyjazdow turystycznych’ (K. Przeclawski), ‘motywacja podrdzy turystycznych’
(W. Gaworecki), ‘motywy uczestnictwa w turystyce’ (V.T.C. Middleton), ‘czynniki motywujace do po-
drozowania’ (R.W. MclIntosh, Ch.R. Goeldner), ‘motywacja aktywnosci turystycznej’ (R. Winiarski,
J. Zdebski) itp. W dalszych analizach pojgcia te potraktowano jako bliskoznaczne.

2 Wsrod wybranych wazniejszych czynnikoéw zachowania konsumenta na rynku wymienia sig¢: mo-
tywacje, kulture, wiek i pte¢, pozycje spoteczna, styl zycia, okres (stopien) zycia rodzinnego, opinie
grup spotecznych (por. 2, s. 41).

* Dla przyktadu mozna podac szeroko zakrojone badania nad motywacja turystyczna przeprowadzo-
ne w latach osiemdziesiatych ubiegtego wieku, ktdre jednoznacznie potwierdzity 6w zwiazek. W szcze-
gblnosci wskazano silne powiazania migdzy hierarchia potrzeb a motywacja podrdzy, a nawet zauwazo-
no tg relacje w przypadku jej namiastki, tj. motywacji studiowania literatury podréznicze;.
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dazenia do czego$. Stwierdzenie to jest szczegodlnie wazne i wciaz aktualne w moty-
wagcji turystyczne;.

Najczesciej termin ‘motywacja’ okresla si¢ jako mechanizm ludzkiego dziatania,
a doktadniej mechanizmy odpowiedzialne za uruchomienie, ukierunkowanie, pod-
trzymanie 1 zakonczenie zachowania (8, s. 427). Jedno z pytan, na ktore — zdaniem
Wiestawa Lukaszewskiego — powinno si¢ znalez¢ odpowiedz, brzmi: co decyduje
o wyborze formy i kierunku zachowania? W przypadku turystycznych zachowan
ludzi beda to przyczyny, dla ktorych decyduja si¢ oni podjaé taka aktywnoseé.

John L. Crompton w swych badaniach podkreslit, ze wazny jest opis tego, kto,
kiedy i gdzie podrozuje oraz jaka jest struktura demograficzno-spoteczna turystow,
lecz w badaniach zachowan turystycznych najwazniejsza jest odpowiedz na pytanie
»dlaczego?” (9, s. 415-416). Ostatnio coraz czgsciej pisze si¢ na te tematy, lecz, jak
si¢ wydaje, sa to badania wyrywkowe.

Celem artykutu jest przedstawienie ogolnego ksztattu koncepcji klasyfikacji czyn-
nikow motywacji turystycznej, ktdra stanowi uzupetienie dotychczasowej teorii;
dzigki niej problematyke popytu turystycznego mozna opisa¢ w bardziej wiarygodny
sposob, w miarg precyzyjnie. Ze wzgledu na ograniczone ramy artykutu nie podano
jej operacjonalizacji, zwltaszcza narzedzi analizy. Niemniej jednak uwazam, ze moze
ona w swej istocie zainteresowac teoretykow zarzadzania turystyka oraz praktykow,
a nawet studentow.

2. Klasyfikacja czynnikéw motywacji turystycznej

W literaturze podano wiele klasyfikacji rodzajoéw motywacji majacych uzasad-
nienie w teoriach psychologicznych i nie tylko. Jedna z nich jest podziat motywacji
na wewnetrzna (intrinsic) i zewnetrzna (extrinsic). Pojecie motywacji wewnetrznej,
zwanej roOwniez motywacja autoteliczna czy endogeniczna, stosuje si¢ do takich form
aktywnosci, ktore sa podejmowane jedynie ze wzgledu na sama czynnos$¢. Z kolei po-
jecie motywacji zewngtrznej (egzogenicznej, instrumentalnej) odnosi si¢ do aktyw-
nos$ci ukierunkowanej na bodziec zawarty w celach czy skutkach (10, s. 331-332).

Aktywno$¢ turystyczna moze by¢ dla jednostki warto$cia autoteliczna. Zgodnie
z teoria Williama N. Dembera i Roberta W. Earla, podstawowy wydaje si¢ motyw
eksploracji wynikajacy z ludzkiej ciekawos$ci oraz che¢ podporzadkowania sobie §ro-
dowiska przyrodniczego. Realizacja tych zamierzen daje jednostce poczucie kompe-
tencji, doskonalenia sig, rozwoju, a tym samym jest zrodtem silnych doznan emocjo-
nalnych, oczywiscie pozytywnych (4, s. 52).

Przedmiot rozwazan ograniczono glownie do czynnikow zewngtrznych, instru-
mentalnych, zwlaszcza tych, ktore wzbudzaja zainteresowanie z punktu widzenia
zarzadzania marketingowego, odnosza si¢ do konkretnych dziatan podejmowanych
przez przedsigbiorstwo turystyczne, organizacje turystyczne czy wtadzg publiczna.
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Na podstawie teorii potrzeb opracowano wiele interesujacych klasyfikacji moty-
wow podrozy, a nastgpnie determinant motywacji turystycznej. Jedna z pierwszych
przedstawit Graham M.S. Dann. Nawiazujac do koncepcji Maslowa, wyroznit dwie
grupy czynnikéw motywacyjnych, pojmowanych jako determinanty, motywatory
ruchu turystycznego (tourism motivators), a mianowicie czynniki sktaniajace do ak-
tywnoSci turystycznej (push factors) oraz czynniki wplywajace na wybor destynacji
(pull factors) (11, s. 184—194). Wielokrotnie podkreslal, Zze obie kategorie czynni-
kéw, tj. czynniki ,,popychania” (push), jak 1 czynniki ,,przyciagania” (pull), stanowia
podstawe podejmowania decyzji o podrozy turystycznej.

Z kolei J.L. Crompton podjat probg rozwinigcia i zoperacjonalizowania tej kon-
cepcji, wskazujac na dziewig¢ rodzajow motywacji turystycznej, przy czym siedem
potraktowat jako czynniki socjopsychologiczne (push motives), a dwa jako czynniki
»przyciagania” (pull motives) (9, s. 408—424). Pierwsza grup¢ czynnikow stanowia:
ucieczka od otaczajacego $wiata, doswiadczenie i1 ocena siebie, relaks, prestiz, po-
wrot, wzmacnianie rodzinnych wigzi, nawiazywanie interakcji spotecznych; w dru-
giej grupie wymieniono: nowosci, nowatorstwo oraz uczenie sig.

Robert W. MclIntosh i Charles R. Goeldner wybrali cztery podstawowe czynniki
motywujace do podrézowania, a mianowicie (12):

e czynniki fizyczne — zwiazane z wypoczynkiem, uprawianiem sportow, odpre-
zajaca rozrywka; redukuja one napigcie psychiczne oraz inne dolegliwosci
zwiazane z praca i zyciem pozazawodowym poprzez aktywnosc¢ fizyczna;

e czynniki kulturalne — wyrazajace si¢ chgcia poznania innych stron §wiata, ich
folkloru, zabytkow, sztuki, religii, tradycji;

e czynniki interpersonalne — sktaniajace do poznania nowych ludzi, ich sposo-
bow bycia, zachowania, odwiedzenia przyjaciot lub krewnych;

e czynniki statusu i prestizu — obejmujace wewngtrzne potrzeby i ogdlny roz-
woj osobowosci cztowieka; odbycie podrozy pozwala na poszerzenie wiedzy
z roznych dziedzin nauki czy zdobycie uznania w swym srodowisku.

Duza popularnos$cia zwtaszcza wsrod ekonomistow cieszy si¢ koncepcja Victora
T.C. Middletona, ktory wyrdznit szes¢ gtownych motywow uczestnictwa w turystyce
(13,s.17):

1) motywy kulturalne, psychologiczne, edukacyjne (np. udziat w wydarzeniach

kulturalnych, realizacja wtasnych zainteresowan, krajoznawstwo);

2) motywy fizjologiczne oraz zwigzane z kulturg fizyczna (che¢ wypoczynku, re-
laksu, aktywno$¢ turystyczna jako zrodto sprawnosci i zdrowia);

3) motywy towarzyskie i etniczne (np. wyjazdy w gronie znajomych, pragnienie
poznania miejsc zwiazanych z tradycja rodzinng);

4) motywy zwiazane z zabawa i rozrywka (ich zaspokajaniu stuza wszelkiego ro-
dzaju parki rozrywki czy imprezy masowe);

5) motywy religijne (np. odwiedzenie miejsc kultu religijnego);

6) motywy zwiazane z praca (np. tzw. turystyka konferencyjna lub bezposrednio
zwiazana z wykonywana praca).
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Poglady Wtadystawa W. Gaworeckiego dotyczace motywacji turystycznych spro-
wadzaja si¢ do podania trzech rodzajow motywow: motywacje spoteczne, motywacje
rodzinne lub plemienne, motywacje osobiste lub egoistyczne. Warto zwrdci¢ uwage
na pewien ich wspolny aspekt, a mianowicie to, ze turystyka stata si¢ moda, zwycza-
jem, ,,rytualem nasladownictwa”, ktoéry powoduje, iz podejmujemy okreslone dziata-
nia ze wzgledu na istniejace standardy spoleczne, zwyczaje (14, s. 122). Przedstawit
on ponadto propozycje czynnikow motywacyjnych stymulujacych, jak i ogranicza-
jacych odbywanie podrozy turystycznych. Uzalezniaja one podjecie aktywnosci tu-
rystycznej od spetnienia okreslonych warunkéw brzegowych, tj. zaspokojenia przez
jednostke elementarnych potrzeb, posiadania wolnego czasu, mieszkania w $rodo-
wisku wywierajacym okreslone naciski, podlegania negatywnym wplywom rozwoju
przemystowego, zerwania kontaktow z naturalnym srodowiskiem, podlegania roz-
nym, czesto sprzecznym bodzcom, dysponowania wystarczajacymi $rodkami ko-
munikacji, konieczno$ci nasladowania wzorcoOw obowiazujacych w srodowisku, do
ktorego pragnie si¢ naleze¢, dostrzezenia otwierajacych si¢ mozliwosci odbywania
podrézy krajowych i zagranicznych.

Na zakonczenie omawiania tej kwestii warto poda¢ wyniki badan amerykanskiej
firmy Brain Reserve. Na ich podstawie wyrdzniono 10 rodzajow motywow determi-
nujacych zachowania konsumenckie w obszarze turystyki (1, s. 18):

1) che¢é odmiany;

2) izolowanie si¢ (od uciazliwego §wiata);

3) odmiladzanie sig;

4) egomania (dazenie do doskonalenia wlasnej osobowosci, cheé bycia postrze-

ganym inaczej niz wszyscy);

5) niezwykte przygody (potrzeba emocjonalnej ucieczki od codziennych klopo-

tow);

6) odczuwanie nadmiaru obowiazkow;

7) odpowiedzialno$¢ za spoteczenstwo (w tym za Srodowisko naturalne);

8) mate stabostki (tworzenie sobie i korzystanie z odskoczni emocjonalnych, za-

dosc¢uczynienie za straty moralne);

9) pozostawanie zdrowym (odej$cie od obecnego niezdrowego stylu zycia);

10) konsumenci walczacy (nietolerancja dla tandetnych produktow).

Kazda grupa turystdéw wyodregbniona z punktu widzenia motywow podrozowania
odznacza si¢ charakterystycznymi cechami, zachowuje si¢ inaczej na rynku. ,,Osoby
najaktywniej korzystajace z ustug turystycznych wywodza sig sposrdd grup: »cheé
odmiany«, »odmtadzanie sig«, »egomania«, »niezwykle przygody«, »pozostaje
zdrowym, a rézni ich jedynie rodzaj preferowanego wypoczynku. Osoba pragnaca
odmiany szuka nowych ciekawych miejsc, odmiennych od miejsca zamieszkania;
turysta odmtadzajacy si¢ wybierze wczasy pod namiotem lub wedréwke w nieznane;
egoman zapewni sobie podczas wczasow moc nowych wrazen; poszukujacy przygod
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podejmie ryzykowna wyprawe, a turysta szczeg6lnie dbajacy o zdrowie wybierze le-
czenie w markowym kurorcie” (15, s. 53-54).

Waznym problemem jest poziom przekazywanych bodzcow, ktory we wezesniej-
szych modelach miat tylko jeden stan. Tymczasem w procesach motywacji turystycz-
nej (i nie tylko) mamy do czynienia z wystgpowaniem motywow (bodzcow) o roz-
nym natezeniu. W odroznieniu od tych rozwiazan, w dotychczasowych badaniach
nad czynnikami motywacji turystycznej postugiwano si¢ koncepcja zadowolenia (sa-
tysfakcji) z podrozowania, ujgtego w model przestrzeni jednowymiarowej. Zadowo-
lenie 1 ewentualnie pojawiajace si¢ niezadowolenie z podrozy turystycznych trakto-
wano jako warto$ci przeciwstawne jednego i tego samego kontinuum, tzn. przyj¢to,
ze jezeli dany czynnik ma dla turysty warto$¢ dodatnia, to jego brak ma warto$¢
ujemna i odwrotnie. Innymi stowy, taka analiza nie ogranicza si¢ tylko do jednego
stanu emocjonalnego, lecz przewiduje, ze emocje moga przybiera¢ rozne poziomy
— od stanu negatywnego do pozytywnego. W ten sposéb mozna wyr6zni¢ wiele roz-
nych osi, kazda z dwoma biegunami i wieloma poziomami posrednimi, np.: znudze-
nie—fascynacja; rozczarowanie—euforia; brak wiary—zaufanie (16).

Jak mozna zauwazy¢, czes$¢ kwestii motywacji turystycznej, zwlaszcza pull fac-
tors, dotyczy obszaru recepcji turystycznej, destynacji*, czesto rywalizujacych mie-
dzy soba o turystow. Przez konkurencyjnos¢ regionu (ORT, destynacji) rozumie si¢
zdolno$¢ przystosowania do zmieniajacych si¢ warunkow, zwlaszcza zas do poprawy
pozycji konkurencyjnej we wspotzawodnictwie migdzy regionami (17). Przewage
konkurencyjna osiagaja te regiony, ktorych produkt lub produkty turystyczne w wyz-
szym stopniu, w porownaniu z obszarami konkurencyjnymi, spetniaja oczekiwania
1 zaspokajaja potrzeby nabywcow.

W ostatnich latach pojawity si¢ nowe koncepcje badania konkurencyjnosci de-
stynacji turystycznej, przy czym szczegolne miejsce wsrod nich zajmuje model J.R.
Brenta Ritchiego i Geoffreya I. Croucha (rys. 1). W zaprezentowanej koncepcji czyn-
nikéw motywacji turystycznej wyrdzniono nie jedno, lecz trzy rodzaje kontinuum
(na wzor kostki Rubika), a wigc rowniez trzy kategorie czynnikOw motywacji, wy-
odrgbnione z uwzglednieniem kryterium kierunkow wektora ich oddziatywania (zob.
18,5.9).

W zintegrowanym modelu konkurencyjnosci i rozwoju zrownowazonego ORT
Ritchiego 1 Croucha wyodrgbniono pig¢ grup czynnikéw, wynikajacych zarowno
z makrootoczenia, jak i mikrootoczenia, ktore oddziatuja na konkurencyjnosc re-
gionu. W szczegodlnosci wymienia sig:

4 Obszar recepcji turystycznej oznacza miejsce, do ktdrego kieruje sie ruch turystyczny. W lite-
raturze anglojezycznej zagadnienie to okresla si¢ mianem destination i definiuje jako miejsce, frag-
ment przestrzeni, okreslone przez faktyczne lub umowne granice (2, s. 390). Destynacje sktadaja sig
z licznych, odpowiednio skomponowanych elementéw przyciagajacych odwiedzajacych do pozosta-
nia w nich na dzien lub dtuzej; najwazniejsze z nich to atrakcje turystyczne, infrastruktura turystyczna
wsparta przez podaz ustug §wiadczonych przez rézne podmioty sektora publicznego i prywatnego, de-

terminanty wynikajace z dziedzictwa historycznego i kulturowego, go$cinno$ci mieszkancow, atmo-
sfery itp. (2, s. 391).
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czynniki wzmacniajace i doskonalace,

otoczenie dalsze,

sytuacje wewngtrzna,

kluczowe zasoby 1 czynniki przyciagajace odwiedzajacych,
czynniki 1 zasoby wspomagajace.

Klasyfikacja ta nasuwa spore watpliwosci, niejasne sa rowniez kryteria wyodreb-
niania tych grup, gdyz po czesci nie sa one dysjunktywne. Niemniej jednak determi-
nanty konkurencyjnos$ci ORT wyszczegdlnione w modelu sa wazne, stanowia pewna
cato$¢ — moga by¢ przedmiotem dalszych badan w konteks$cie wyjasnienia przyczyn
aktywnosci turystycznej cztowieka, a nastepnie identyfikacji i klasyfikacji czynni-
kéw motywacji turystycznej. W podanym modelu wymieniono struktur¢ motywa-
cji turystycznych majacych kluczowe znaczenie. Struktura ta obejmuje dwie grupy
motywow, tj. czynniki przyciagajace odwiedzajacych i czynniki wspomagajace.
W pierwszej kategorii wymieniono: uksztattowanie terenu i klimat, historig i kulturg,
powiazania rynkowe, dostgpne aktywnosci, wydarzenia, rozrywke, superstrukture;
druga grupg stanowia: infrastruktura, dostepno$¢, udogodnienia, go$cinnosé, przed-
sigbiorczo$¢. To wlasnie te czynniki moga tworzy¢ dodatkowa propozycje klasyfika-
cji czynnikdw motywacji turystyczne;.

Zidentyfikowane 1 pokrotce scharakteryzowane motywy, czynniki motywacji
turystycznej, podawane w roéznych ujeciach klasyfikacyjnych, zostaty wyodrgbnio-
ne z uwzglednieniem roznych kryteriow. Jednakze dominujacym kryterium w tym
przypadku jest kryterium rodzajowe, a wigc rodzaj zaspokajanych potrzeb indywi-
dualnych lub grup motywow. Najczesciej w swym charakterze sa to czynniki moty-
wujace do podrézowania, motywatory majace cechy stymulant ruchu turystycznego.
Mniej miejsca (poza pracami kilku autoro6w) poswigcono na oméwienie determinant,
czynnikéw zjawiska demotywacji turystycznej, posiadajacych cechy destymulant
ruchu turystycznego. Wprawdzie u W.W. Gaworeckiego mozna znalez¢ zarowno
propozycj¢ czynnikow stymulujacych, jak i ograniczajacych odbywanie podrézy tu-
rystycznych, lecz te ostatnie mieszcza si¢ w otoczeniu systemu motywacji turystycz-
nej, stanowia jego przestanke w przestrzeni makroekonomicznej i makrospotecznej,
nie przynaleza do motywacyjnych czynnikéw podrézowania.

Podsumowujac przedstawione uwagi natury teoretycznej, uznano, ze niemal
wszystkie wspomniane czynniki sa wazne i nie nalezy ich pomija¢ w badaniach nad
motywacja turystyczna.



Leszek Koziot

94

Przewaga
poréwnawcza
(comparative

advantage)

Zasoby lndzkie
Zasoby materialne
Zasoby wiedzy
Zasoby kapitatu
Infrastruktura
i superstruktura
turystyczna

Zasoby Em”,oa.nﬂ.a
i kulturowe

L

4 o N O O =+ ©0 © AR & - H

-

Konkurencyjno$é i rozwoj zréwnowazony ORT

Caynaiki ajace | a
5 A S wiadomost
Lokal Jeinos P sztiw
N _ _ _ i wizerunek _ Kol artodé Hﬂ
) Otoczenic dalsze ] R
— Pozyeiono- Analiza —
Definicjs Filozofis | . " Zagospadaro- | . = | Monitoring
systenm i wartofci _ Wizja Janie 1 ke vt focera Audst
Sytuacja wew } .
Stuzebrodé g | Fommsowie | oo | s | 2 | ofomece Rozw]
zasobbw | Verketg  kapita i E | odwiedzsjacymi| i badaniz i
7/ | \
- Kluczowe zasoby i czynniki j
Uksztaltowanic Historia Powinzania Dostgpne N
tererm i Klimat | _i Joultura rynkowe aktywnokei _@.&nﬁ._ Rozrywia _ Supamtmkiis
— Caynmikii zasoby ;
IE Ulogtia | Gotemoté_| .
1

K

5H o N 6 O ~ O O =

1r

Przewaga
konkurencyjna
{competitive
advantage)

Audyt
i inwentaryzacja

Utrzymanic

Wazrost
i zagospodarowanie

Efektywnosé

Skutecznosé

Rys. 1. Model konkurencyjnosci obszaru recepcji turystycznej J.R.B. Ritchiego i G.I. Croucha

Zrbdto: 18,s. 28.
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3. Zarys koncepgji trychotomii czynnikéw motywacji turystycznej

Oddziatywanie zespotu czynnikow motywacji turystycznej przedstawiono w ta-
blicy 1. Kierunki (wektory) oddziatywania wspomnianych czynnikow sa zasadniczo
rozbiezne, chociaz moga one wystgpowacé rownoczesnie w danym srodowisku, de-
stynacji.

Tablica 1
Oddzialywanie czynnikow motywacji turystycznej
Czynniki Gdy wystepuja, wywoluja: Gdy nie wystgpuja, wywoluja:
Motywatory Sktonnos¢ do podquah aktywnosci Brak sktonnosci do gktywnosm
turystycznej. turystycznej.
cg Brak sktonnosci do aktywnosci . . L .
Czynniki higieny turystycznej. Niechg¢ do aktywnosci turystycznej.
Negatywne nastawienie do aktywnosci Brak negatywnego nastawienia
Demotywatory turystyczne;j. do aktywnosci turystyczne;.

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Do opracowania klasyfikacji czynnikow motywacji podrozy turystycznych wy-
korzystano metode porzadkowania liniowego obiektow w wielowymiarowej prze-
strzeni cech, zwang analiza porownawcza’. Stosujac te metode, nalezy podzieli¢
zbidr przyjetych zmiennych na: stymulanty — zmienne, ktérych rosnaca warto$é
swiadczy o wzro$cie poziomu badanego zjawiska; nominanty — zmienne, dla ktorych
warto$ci $wiadczace o wysokiej wartosci badanego zjawiska zawieraja si¢ w pewnym
przedziale; destymulanty — zmienne, ktorych malejaca warto$¢ Swiadczy o wzroscie
poziomu badanego zjawiska (20, s. 17). Przyjmujac, ze zmienna diagnostyczna beda
w tym przypadku czynniki motywacji turystycznej, za stymulante uznano czynniki
motywacji okreslane jako motywatory. Nominante stanowi¢ beda czynniki higieny?®,
denominanta z kolei beda przeszkody wystgpujace w procesie aktywnosci turystycz-

°Oryginalng metodg porzadkowania liniowego obiektow w wielowymiarowej przestrzeni cech, na-
zwana wielowymiarowa analiza porownawcza, zaproponowat profesor Zdzistaw Hellwig, kierownik
Katedry Statystyki w dwczesnej Wyzszej Szkole Ekonomicznej we Wroctawiu. Metoda ta pozwala na
ustalenie rankingu obiektow opisanych w wielowymiarowej przestrzeni cech, przy uwzglednieniu pew-
nych kryteridow porzadkowania. Profesor Hellwig zdefiniowal przy tym konieczne pojgcia, jak: stymu-
lanty i destymulanty (19).

¢ Zaprezentowane ujgcie czynnikow motywacji turystycznej stanowi rozwinigcie dwuczynnikowe;j
teorii Fredericka Herzberga. Wystapil on z teza moéwiaca, ze zadowolenie i niezadowolenie sa wywo-
tywane przez zasadniczo rézne czynniki wystepujace w §rodowisku pracy. Te czynniki, ktore — gdy
wystepuja — powoduja zadowolenie, nazwat ‘motywatorami’ (motivators); natomiast te, ktoére — gdy
nie wystepuja — wywoluja niezadowolenie z pracy, nazwat ‘czynnikami higieny’ (higienes). W mysl tej
teorii istnieje mozliwo$¢ zwigkszenia zadowolenia z pracy nawet wtedy, gdy nie zmniejszy si¢ niezado-
wolenie, podobnie jak w przeciwnym wypadku.
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nej, czyli czynniki demotywacji turystycznej. Jako przyktady motywatorow mozna
poda¢ wielos¢ i jakos¢ walorow przyrodniczych, antropogenicznych (muzea, Swia-
tynie, zabytki itp.); za nominanty mozna uznac stopien zagospodarowania turystycz-
nego, jak rowniez dostgpnos¢ komunikacyjna do regionu oraz zapewnienie turystom
odpowiedniej mobilnosci w regionie, bezpieczenstwo turystow, goscinnosc. Z kolei
przyktadami demotywatorow moga by¢ takie czynniki, jak: klimat, zanieczyszczenie
srodowiska naturalnego, zagrozenie epidemia groznych chordb, terroryzm.

W mysl tej koncepcji istnieje mozliwos¢ zwigkszania motywacji turystycznej de-
stynacji nawet wtedy, gdy nie zmniejszylto si¢ oddzialywanie czynnikow demoty-
wujacych 1 odwrotnie. Mozna zatem, i nalezy, dziata¢ rownocze$nie w trzech wspo-
mnianych obszarach, jednakze ze szczegdlnym uwzglednieniem demotywatorow.

W $wietle przytoczonych uwag doskonalenie, racjonalizacja systemu motywacji
turystycznej winna obejmowac nie tylko identyfikacje czynnikow, ale przede wszyst-
kim dziatania zmierzajace do niwelacji demotywatorow (denominant), optymalizacji
czynnikoéw higieny (nominant) oraz maksymalizacji motywatoréw (stymulant), sto-
sownie do mozliwosci finansowych przeznaczonych na rozwdj turystyki oraz uwa-
runkowan prawno-organizacyjnych czy strategii przedsigbiorstwa turystycznego.

4. ZakoAczenie

W zakonczeniu prezentacji koncepcji klasyfikacji czynnikow motywacji tu-
rystycznej warto doda¢, ze zamiast identyfikacji i pomiaru wybranych, waznych
z punktu widzenia teorii, czynnik6w motywacji powinno si¢ w zastosowaniu prak-
tycznym badac i rekonstruowa¢ w miarg caty proces motywacyjny. Ponadto, a moze
przede wszystkim, jesli koncepcje w dziedzinie motywacji chce sig nie tylko coraz
scislej precyzowaé naukowo, ale wykorzystywac je rowniez w praktyce, powinno si¢
mie¢ do dyspozycji system diagnostyczny, ktory z jednej strony bedzie mogt uchwy-
ci¢ istotne sktadniki (czynniki) procesu motywacji turystycznej, z drugiej zas pozo-
stanie jednak przejrzysty i zrozumialy. Praktyczne rezultaty tych badan moga sta-
nowi¢ podstawe odpowiedniej pragmatyki gospodarczej. Trzeba tez zauwazy¢, ze
motywy ludzi zmieniaja si¢ wraz z uptywem czasu, zmiany stylu zycia, pozycji spo-
tecznej czy pod wpltywem opinii spotecznych. Stuzby marketingowe destynacji oraz
przedsigbiorstw turystycznych powinny stale monitorowac te zmiany i starac si¢ je
przewidywac, zwracajac szczegdlng uwage na podane kategorie czynnikoéw motywa-
cji turystyczne;.
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Typology of travel motivation factors

Summary: The author discusses basic ideas related to tourist motivation and the theoretical
aspect of travel motivation factors. They are presented from a new perspective, in a three-part
structure. As part of the concept, three groups of factors have been distinguished: 1) motivators,
which, if present, evoke willingness or inclination to initiate a tourist activity; 2) hygiene fac-
tors—if absent, they evoke reluctance to travel; 3) de-motivators—if present, they cause negative
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attitude towards tourist activity. Areas of their impact on touristic value of a destination (place
visited by tourists) are totally different, although they occur simultaneously in a given tourist
region (destination). That is why this concept serves as a methodological directive, which sug-
gests that the scope of the study should be expanded to include de-motivating factors related to
the investigated phenomenon.

Key words: tourist motivation, destination, hygiene factors, de-motivators
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Paradygmaty wspoétczesnego zarzadzania kulturag
w Polsce

Stowa kluczowe: sektor kultury w Polsce, nurt arystotelesowski, nurt platonski

Streszczenie: Autor analizuje problem dwdch nurtow naukowych we wspotczesnych ba-
daniach w zakresie zarzadzania kultura w Polsce. Peter Bendixen opisuje je jako dwa paradyg-
maty — platonski (instrumentalny) oraz arystotelesowski. Zdaniem niemieckiego badacza eko-
nomiki kultury, nurt platonski to taki, w ktérym ,,w sensie iloSciowym i jakosciowym dominuja
podstawy zarzadzania przedsigbiorstwem”, podczas gdy w ujgciu arystotelesowskim zarzadza-
nie kultura moze jedynie spetnia¢ funkcje wspierajaca w stosunku do sztuki. Badacze zaliczani
przez autora do zwolennikdéw nurtu platonskiego opowiadaja sig¢ za wprowadzaniem do sektora
kultury publicznej rozwiazan organizacyjnych i zasad nowej ekonomii sektora publicznego. Pro-
fesor Jerzy Hausner krytykuje stabe strony publicznych instytucji kultury: ograniczenia w poli-
tyce kadrowej, brak bodzcow do wzrostu produkeyjnosci, zachowania biurokratyczne, niecheé
do podejmowania ryzyka, brak konkurencji, duze znaczenie czynnikéw politycznych. Profesor
Grazyna Prawelska-Skrzypek zwraca uwage na konieczno$é wprowadzenia w kulturze wskazni-
kow efektywnosci umozliwiajacych wlasciwa oceng funkcjonowania instytucji kultury. Zdaniem
badaczy reprezentujacych arystotelesowski nurt w zarzadzaniu kultura, badacze ,,instrumenta-
lisci” zbyt mechanicznie przenosza do kultury pewne narzgdzia zarzadzania sprawdzajace sig
w innych sektorach gospodarki. Krytycy instrumentalistow akcentuja niewymierno$¢ wartosci
kulturalnych, a takze sprzeczno$¢ w teorii zaktadajacej jednoczesny wzrost funkcji komercyjne;j
i poszerzanie zakresu artystycznych poszukiwan w instytucjach kultury. Wskazuja ponadto na
niekorzystne zewngtrzne determinanty uczestnictwa spoleczenstwa w kulturze, ktore wymagaja
powaznych zmian systemowych.

1. Uwagi wstepne
Kultura w Polsce w ostatnich latach stata si¢ arena wielu interesujacych dysku-
sji 1 kontrowersji. Pojawity si¢ one juz w 2009 roku w trakcie Kongresu Kultury

*dr Jerzy Lysinski — adiunkt, Katedra Zarzadzania, Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Tar-
nowie, 33-100 Tarnow, ul. Szeroka 9, tel. +48 14 65 65 535, e-mail: orzyc44@gmail.com.
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Polskiej w Krakowie, towarzysza procesowi nowelizacji Ustawy o organizowaniu
i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej oraz debatom wokot tzw. paktu dla kultury,
powstatego z inicjatywy ,,Obywateli Kultury” (1). Pomimo rozmaitych ograniczen
dotyczacych debaty wokot stanu kultury 1 metod jej wspierania z wolna zarysowuja
si¢ czytelne stanowiska i podziaty. Ich dojrzatos¢ jest rezultatem wielu lat doswiad-
czen w tworzeniu sig¢ spoleczenstwa obywatelskiego i obserwacji zmieniajacej si¢
roli kultury w gospodarce rynkowej. Przemiany zachodzace w kulturze i ekonomii
staja si¢ coraz czgsciej nie tylko polem analizy kulturoznawcow, lecz takze specjali-
stow w dziedzinie ekonomiki i zarzadzania w kulturze.

Analizy te pozwalaja wyodrgbni¢ dwa paradygmaty funkcjonujace w obrgbie
nauki o zarzadzaniu w kulturze. Obszar kontrowersji stanowia: relacje pomigdzy
kultura 1 ekonomia, granice komercjalizacji kultury, sposoby oceny dziatalno$ci kul-
turalnej oraz rola menedzerow w zarzadzaniu instytucjami kultury. Konfrontacje od-
miennych pogladow niewatpliwie przyczyniaja si¢ do powigkszenia wiedzy na temat
tych jeszcze do niedawna bardzo stabo rozpoznanych zjawisk.

2. Geneza nauki o zarzadzaniu kulturg w Polsce

Zarzadzanie kultura, nowa specjalizacja w naukach o zarzadzaniu, upowszechnita
si¢ w Polsce w potowie lat dziewigcdziesiatych ubiegltego wieku, gdy wiele szkot,
wydzialow i instytutéw zaczelo tworzy¢ kierunki ksztatcace przysztych menedzerow
kultury. Staba kondycja ekonomiczna wielu publicznych instytucji kultury i realny
spadek naktadow panstwa na t¢ dziedzing uzasadnialy tworzenie nowych kadr kie-
rowniczych. Kadry te miaty lepiej odnalez¢ si¢ w warunkach rynkowych i wlasciwie
wykorzystywa¢ komercyjne mozliwosci w celu przeksztalcania archaicznych i nad-
miernie — zdaniem wigkszosci ekonomistow — zetatyzowanych placowek w nowo-
czesne teatry, orkiestry czy domy kultury oraz zmniejszy¢ obciazenia panstwa zwia-
zane z ich subsydiowaniem. Wspotgrato to z teoriami lansowanymi w programach
nauczania kadr kultury. Jak twierdzi Birgit Mandel, europejskie programy nauczania
zarzadzania kulturg ,,czerpia w znacznym stopniu z do$wiadczen Standw Zjednoczo-
nych i Wielkiej Brytanii”, w ktorych ,,zarzadzanie kulturag ma dtuzsze zakorzenienie
w realiach gospodarki wolnorynkowej”, a ich ,koncepcje ksztalcenia opieraja sig¢
z reguly na zmodyfikowanych programach nauki o przedsigbiorstwie” (2, s. 229).
Jednoczesnie jednak — zdaniem badaczki — europejskie szkoty zarzadzania kultura
ktada nacisk na $wiadomo$¢ wyjatkowego znaczenia produktu kulturalnego, wyroz-
niajacego sig ,,brakiem utylitarno$ci, nieobliczalno$cia, unikatowym charakterem
1 szczegolnymi sposobami jego percepcji”.

Zdaniem Mandel istnieje powazne niebezpieczefnistwo nazbyt instrumentalnego
podejscia do rozwiazywania probleméw kultury i poszukiwan ,,uniwersalnych” re-
cept w technikach zarzadzania, gdy ignoruje si¢ ztozono$¢ i komplikacje zwiazane
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z istota funkcjonowania tego sektora. Podobne problemy pojawiaty si¢ réwniez
w Polsce wraz z wiara w uniwersalizm metod nowoczesnego managementu.

3. Deregulacja i prywatyzacja w kulturze europejskiej

Ofensywe menedzerska w dziedzinie kultury wiaze si¢ w naszym kraju z przemia-
nami rynkowymi lat dziewigc¢dziesiatych i towarzyszacym im trendem prywatyzacji
oraz demontazem socjalistycznego kolosa w gospodarce narodowej. W rzeczywi-
stosci idee towarzyszace powstawaniu wspotczesnego zarzadzania kultura w Pol-
sce byty czescia wielkiego europejskiego projektu reformy kultury ostatnich dwoch
dekad XX wieku. ,,Prywatyzacja stata si¢ obiektem dyskusji w latach osiemdzie-
sigtych w Wielkiej Brytanii w czasach thatcheryzmu. Od tego momentu w prawie
wszystkich krajach Europy zaczgto analizowaé kwestie prywatyzacji w kontekscie
polityki spotecznej i ekonomicznej. (...) Motywem prywatyzacji w krajach Europy
Zachodniej byty klopoty zwiazane z duzym obciazeniem budzetowym panstw, ce-
chujacym zwlaszcza kraje sprawujace znaczng kontrolg nad réznymi sferami go-
spodarki (np. Grecjg, ktorej rzad kontrolowat okoto 50% gospodarki narodowe;j).
W wigkszosci panstw Europy prywatyzacja wptyneta na sektor kultury, przyjmujac
roéznorakie formy — od sprywatyzowania organizacji kulturalnych po uniezaleznienie
si¢ od dotacji panstwa” (3, s. 91).

4. Zmiany modelu funkcjonowania sektora publicznego w latach
dziewiecdziesigtych XX wieku

Forpoczta zmian w kulturze zajmujacej nieposlednie miejsce w publicznym sek-
torze ustug w wielu krajach byly przeksztatcenia w przedsigbiorstwach panstwowych
i komunalnych w Europie i USA. W Europie do szczegdlnie duzych przeksztatcen
doszto w sektorze telekomunikacyjnym. Prywatyzacja badz deetatyzacja objgta czg-
sciowo nawet tak osobliwe dziedziny jak wigziennictwo w USA, w ktorym spotki
prywatne w 1996 roku zarzadzaty zaktadami karnymi skupiajacymi prawie 50 ty-
sigcy skazanych. W latach dziewigédziesiatych prezydent Bill Clinton dopuscit firmy
prywatne do bardzo waznego z punktu widzenia bezpieczenstwa panstwa sektora
produkcji wzbogaconego uranu.

Alternatywa dla prywatyzacji staly si¢ rowniez zmiany formy organizacyjnej
przedsigbiorstw publicznych, upodabniajace ich funkcjonowanie do spotek prywat-
nych — jak np. government corporations i performance-based organizations w USA
(4, s. 243), czy powierzenie zarzadzania pewnymi sferami zycia publicznego tzw.
quangos (quasi-autonomous non-governmental organisation) w Wielkiej Brytanii.
Zrédtem tych zakrojonych niemal na skale globalna dziatan byty doéé¢ czytelne przy-
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czyny braku efektywnosci wielu przedsigbiorstw publicznych. Szczegoélne znacze-
nie tych organizacji w systemie dostarczania waznych spotecznie dobr uniemozli-
wiato w wielu przypadkach ich catkowita prywatyzacje i pelne uniezaleznienie od
wladz publicznych. Zmiana formy organizacyjnej redukujaca bariery efektywnosci,
jak zbytnie uzaleznienie od biezacej polityki, brak konkurencji, ograniczenia natury
kadrowej, sztywny gorset przepisow zamowien publicznych, problemy z planowa-
niem budzetu, nieche¢ do ryzyka, rozdeta biurokracja (4, s. 241), w wielu przypad-
kach znacznie poprawita funkcjonowanie przedsigbiorstw publicznych z korzyscia
dla klientow 1 podatnikow.

Nowe zasady zarzadzania sfera publiczna szybko przeniknety do Polski, gdzie
np. spotki komunalne w transporcie miejskim, oczyszczaniu miasta czy dostarcza-
niu wody w wigkszo$ci sprawnie i efektywnie realizuja swoje zadania. Ich faktyczna
niezalezno$¢ 1 wolno$¢ od uwiktan biezacej polityki bywaja jednak kwestiono-
wane. Wskazuja na to badania informujace o problemach nadzoru korporacyjnego
(5, s. 174). Model efektywnej gospodarki publicznej opierajacej si¢ na osiagnigciach
prywatnego biznesu stat si¢ rowniez z czasem przedmiotem naukowych analiz i na-
uczania, odgrywajac duza role w ksztalceniu menedzerow kultury, od ktorych ocze-
kiwano szczegolnej rynkowej orientacji, majacej stanowi¢ remedium na bolaczki pu-
blicznego sektora kultury.

5. Wptyw nowej ekonomii sektora publicznego na teorie
zarzadzania kulturg w Polsce

Przenikanie wzordéw i metod nowej ekonomii sektora publicznego do zarzadza-
nia kultura wida¢ w pogladach profesora Jerzego Hausnera, eksperta Ministerstwa
Kultury 1 specjalisty w dziedzinie gospodarki i administracji publicznej, zawartych
w raporcie Kultura w kryzysie czy kryzys w kulturze (6). Poglady Jerzego Hausnera
— naglosnione przez Kongres Kultury Polskiej i ruch Obywateli Kultury — stanowia
obecnie wazny element dominujacego dyskursu w zakresie polityki kulturalnej pan-
stwa. Analizujac stabosci instytucji kultury, J. Hausner wymienia wigkszo$¢ podrecz-
nikowych zrédel nieefektywnosci w sektorze publicznym wskazanych przez Josepha
E. Stiglitza (4, s. 235):

e ograniczenia w polityce kadrowej:
Instytucje kultury ,,zatrudniajace wiele 0sob (...) staraja si¢ by¢ coraz wigk-
sze (...), bo wielko$¢ jest dla ich powodzenia najwigksza gwarancja”, zas$
»dominujacym sktadnikiem kosztow dziatalnosci instytucji kultury sa koszty
pracy (wynagrodzenie i pochodne stanowia okoto 60—80% wydatkéw). Da-
zenie do ograniczenia tych kosztow poprzez zmniejszenie etatyzacji jest bar-
dzo stabe”;
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e brak bodzcow do wzrostu produkceyjnosci i migkkie ograniczenia budze-
towe:
Instytucje kultury musza si¢ wyrzec ,,statego parasola ochronnego i bez-
warunkowego wzrostu naktadéw budzetowych”, ,finansowanie publiczne
jest warunkowe i uzaleznione od spetniania zdefiniowanych uprzednio oraz
trwalych standardéw i kryteriow”’;

e zachowania biurokratyczne:
,Instytucje kultury godza si¢ z biurokratyczng interwencja w swoje funkcjo-
nowanie, nawet jesli to krytycznie oceniaja, o ile zapewnia im to dostep do
wigkszej puli srodkéw”;

e niecheé do ryzyka:
LInstytucje kultury daza w relacjach z podmiotami wtadzy zwierzchniej do
minimalizowania ryzyka i maksymalizowania puli przydzielonych im zaso-
bow”;

e brak konkurencji:
,»Awersja kierownictw i pracownikéw instytucji kultury do konkurencji
migdzyorganizacyjnej i wszelkich form komercjalizacji ich dziatalnosci”;

e duze znaczenie czynnikéw politycznych:
Instytucje musza odejs$¢ od ,,politycznego paternalizmu i urzedniczej uzna-
niowosci”.

6. Krytyka modelu zarzadzania kulturg w Polsce
(projekt Jerzego Hausnera)

Odpowiednikiem poszukiwania nowych, efektywniejszych form organizacji dla
przedsigbiorstw panstwowych, ktore zaleca wspotczesna ekonomia sektora publicz-
nego, jest projekt J. Hausnera dotyczacy powolywania w teatrach czy bibliotekach
rad powierniczych, za$ wigksza konkurencyjnos$¢ tego sektora winien zapewni¢ —
zdaniem badacza — swobodny dostep do subwencji panstwowych publicznych i nie-
publicznych podmiotow realizujacych cele kulturalne. Jak pisze Stiglitz, ,,w ostatnim
okresie coraz wyrazniej rysuje si¢ konsensus co do potrzeby zwigkszania udziatu
przedsigbiorstw prywatnych w procesie produkeji spotecznej — a tym samym ograni-
czanie roli panstwa” (4, s. 248).

Warto zaznaczy¢, ze zmiany formy organizacyjnej instytucji kultury postulowane
przez J. Hausnera w Polsce dokonywaly si¢ w niektorych krajach europejskich, nie
zawsze jednak wiazaly si¢ z postulowana niezalezno$cia ekonomiczng i organiza-
cyjna. Jak pisze Dorota Ilczuk (7, s. 16), rozwiazania takie ,,moga by¢ pozorne (...),
zdarza si¢ tak nawet w sytuacji, gdy gwarancja niezalezno$ci jest nowa formuta
prawna. Coz z tego, ze w ramach odpolitycznienia instytucje publiczne zmieniane sa
w fundacje, gdy zarzady nowo tworzonych instytucji obsadzane sa politykami (...),



104 Jerzy tysiriski

przyktadowo Staatsoper Hannover, ktora dziata jako spotka z o.0. (GmbH), nadal
ma obowiazek przedstawiania wladzom centralnym raportow sporzadzanych wedlug
zasad ustalanych w sferze budzetowej, a wtadze publiczne decyduja o wielkosci za-
trudnienia w instytucji”. Zwolennicy tych rozwiazan cz¢sto zapominaja, ze dotacje
»przedmiotowe” moga by¢ jeszcze wigkszym zrodtem klientyzmu i uzaleznienia or-
ganizacji od biezacej polityki niz tradycyjny system subwencji.

Przedmiotem powaznej krytyki instytucji kultury jest wadliwa struktura budzetu.
Zdaniem J. Hausnera nalezy réwniez zwigkszy¢ mozliwosci pozyskiwania srodkow
ze zrodet pozabudzetowych (tylko 10% budzetu ,,to przychody ze §wiadczenia na
rzecz biznesu”). Szczego6lna role w budowaniu sukcesu instytucji przypisuje Hausner
menedzerowi kultury, charakteryzujacemu si¢ postawa menedzerska, ujawniajaca si¢
,»W dazeniu do wspotpracy z innymi organizacjami krajowymi i zagranicznymi, ogra-
niczaniem zatrudniania przez zewnetrzne zlecanie czgsci ustug (outsourcing) oraz
podejmowaniem nowoczesnych dziatan promocyjnych i reputacyjnych”. Liberaliza-
cja kultury wspoétgra z postulatami uwolnienia jej menedzeréw z ciasnego gorsetu
ograniczen ustawy kominowej, limitujacej wysokos¢ wynagrodzen w sferze publicz-
nej, co ma uniemozliwia¢ naptyw wartosciowej kadry kierowniczej do teatrow czy
muzedw.

7. Znaczenie kultury w perspektywie ekonomicznej

W mysleniu niektorych ekonomistow analizujacych problemy zarzadzania w kul-
turze nie pojawia si¢ praktycznie refleksja dotyczaca autotelicznej wartosci kultury.
Nalezy do nich rowniez profesor J. Hausner. Badacz koncentruje si¢ raczej na jej
wymiarze ekonomicznym (walorem kultury jest ,,kreowanie nowych potrzeb inwe-
stycyjnych i konsumpcyjnych, a wigc stymulowanie dodatkowego popytu wewngtrz-
nego”). Podejs$cie marginalizujace role kultury w rozwoju spoteczenstwa dato si¢
odczyta¢ z wypowiedzi innego wybitnego ekonomisty, Leszka Balcerowicza, na
Kongresie Kultury Polskiej w 2009 roku, w ktorej architekt polskich reform optowat
za ograniczeniem naktadow na kulturg i proponowat ulokowanie inwestycji w ,,stra-
tegicznych” dziedzinach zycia spotecznego. Czy jednak rozwoj kreatywnosci, inte-
ligencji, wrazliwosci, wyzwalany przez kulturg, nie buduje wtasnie najbardziej stra-
tegicznej sfery zycia wspolnoty narodowej — kapitatu spotecznego? To wlasnie niski
poziom kapitalu spotecznego kryje si¢ za wieloma niepowodzeniami w budowaniu
zdrowej ekonomii i sukcesu cywilizacyjnego.

Instrumentalne traktowanie kultury jako katalizatora korzysci ekonomicznych
przewija si¢ w Uzupelnieniu Narodowej Strategii Kultury na lata 2004-2020, kt6-
rej wspotautorem byt J. Hausner (8, s. 4), akcentujacej nowe priorytety — ,,w Polsce
potrzebne jest nowe rozumienie kultury, traktowanej jako dtugoterminowa inwesty-
cja ekonomiczna, przynoszaca dochody i miejsca pracy. Przez wiele lat dominowato
tradycyjne pojmowanie kultury jako obszaru niedochodowego, absorbujacego srodki
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budzetu panstwa i samorzadow. Celowos¢ rozwoju tej sfery rozwazano wylacznie
w kategoriach artystycznych i spotecznych”. Utrzymywanie kultury z budzetu zdaje
si¢ w tym konteks$cie wymagac¢ nowych, bardziej przekonujacych uzasadnien, tak
jakby jej wlasciwa warto$¢ i znaczenie zatracity moc oddziatywania. Problem z wy-
raznym zdefiniowaniem korzysci ptynacych z podtrzymywania egzystencji kultury
dotyczy obecnie klasy politycznej na catym $wiecie. Znamienne sa stowa brytyj-
skiego sekretarza stanu Tessy Jowell: ,,Zbyt czesto politycy zmuszeni byli rozmawiaé
o kulturze tylko w kontekscie korzysci, jakie moze ona przynies¢ innym sferom (...)
lub tlumaczy¢, czasem nawet przepraszajaco, inwestycje w kultur¢ czyms$ innym.
W politycznym i publicznym dyskursie naszego kraju unikaliSmy trudniejszego wy-
zwania, polegajacego na poszukiwaniu, poznawaniu i podziwianiu tego, czym jest
kultura sama w sobie i co nam daje z siebie samej” (9, s. 49).

Autoteliczne wartosci kultury (oderwane od doraznych celow ekonomicznych)
przyczyniaja si¢ przeciez do budowania spotecznej spdjnosci, co zdaniem Petera
Bendixena ,,wptywa takze na cata gospodarke”. Kultura — w ujeciu niemieckiego
ekonomisty — jest ,,dla gospodarki tlem umozliwiajacym orientacj¢, podtozem moty-
wacji, bez czego ta nie potrafitaby funkcjonowac”, a ponadto — jak dodaje Bendixen
— ,,moze ona tworzy¢ wartosci tylko dlatego, ze jest czym$ wigcej niz skupionym je-
dynie na podkresleniu rangi ekonomii ttem, poniewaz jej wlasciwa warto$¢ nie mie-
$ci si¢ w kalkulacji ekonomicznej” (10, s. 30).

8. Kontrowersje wokét préb pomiaru efektywnosci dziatalnosci
kulturalnej

Problemom w rozumieniu faktycznych korzysci spotecznych zwiazanych z kul-
tura towarzyszy bezradnos¢ wobec jej aspektow niewymiernych, zachgcajaca anality-
kéw do bezpiecznego tworzenia diagnoz uniwersalnych. Istotne rdéznice w interpreta-
cji zjawisk ekonomicznych w kulturze oraz w ocenie metod badania jej efektywnosci
przyczynity si¢ jednak do polaryzacji pogladéw wsrdd badaczy zajmujacych si¢ ta
sfera. Zdaniem czgéci badaczy przedstawione wskazania i rekomendacje, ferowane
przez specjalistow, moglyby faktycznie odnosic¢ si¢ do szeregu podmiotow dziataja-
cych w roznych dziedzinach sfery publicznej. Istotnie wielu badaczy i analitykow
funkcjonowania instytucji kultury to eksperci w zakresie administracji publicznej, za-
fascynowani nowatorskimi metodami badania efektywnosci, znakomicie sprawdza-
jacymi si¢ w rozmaitych dziedzinach gospodarki komunalnej. Do gtownych przed-
stawicieli tego nurtu nalezy profesor Grazyna Prawelska-Skrzypek, autorka Polityki
kulturalnej polskich samorzqdow (11) i wielu badan w zakresie efektywnosci insty-
tucji kultury, zlecanych migdzy innymi na zamowienie Zwiazku Miast Polski (12).

Wykorzystanie technik i metod badan pomiaru efektywnosci w kulturze budzi
jednak od dawna duze kontrowersje (np. wiele krytycznych glosoéw praktykow zycia
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kulturalnego dotyczacych metod badan efektywnosci kultury w Polsce pojawito si¢
w czasie panelu poswigconego temu tematowi, ktory zostat zorganizowany w ramach
ogolnopolskiej konferencji ,,Instytucje kultury w latach kryzysu” [Poznan 2009]) (13)
i zdaniem cze$ci badaczy deformuje obraz kultury, opierajac go tylko na jednowy-
miarowej sprawozdawczosci, pomijajacej szereg waznych aspektow niezbednych do
wlasciwej oceny zjawisk w jej sferze. Niewymierno$¢ rozmaitych form kultury jest
jej cecha charakterystyczna i wielokrotnie podnoszong przez ekspertéw jako istotna
komplikacja w badaniu efektywnosci (14, s. 18; 15). Poglady te podzielaja tacy bada-
cze jak Kazimierz Rogozinski i Zbigniew Burakowski. Zdaniem Z. Burakowskiego
mozliwe jest wprawdzie stosowanie miernikow dziatalnosci kulturalnej, jednak przy
wykorzystaniu narzedzi wypracowanych w naukach o kulturze. Wedtug K. Rogozin-
skiego jakos¢ w kulturze zawsze pozostanie ,,kategoria niedookreslona”, co zgadza
si¢ z koncepcja Giacoma Pignatara, gloszacego teze, iz w ustugach kulturalnych ja-
kosci nie da si¢ wymierzy¢ za pomoca jakichkolwiek miernikow (16, s. 120). Proba
znalezienia kompromisu pomigdzy wymogami narzucanymi przez wprowadzany
w Polsce budzet zadaniowy, realizowany z wykorzystaniem wskaznikow efektyw-
nos$ci, a racjonalna ocena dzialalnosci instytucji artystycznej jest projekt pomiaru
poziomu dziatalnosci Hanny Trzeciak (16, s. 117), ktory wsrod wskaznikow iloscio-
wych uwzglednia takze jako$ciowe (wskaznik nagradzania, wyrdznien czy dobrych
recenzji). Wskazniki te moga budzi¢ jednak wiele kontrowersji.

Niedostosowanie wielu narzedzi tradycyjnego zarzadzania do specyfiki dziatal-
nosci sektora kultury mozna zauwazy¢ nawet w silnie skomercjalizowanym muzycz-
nym przemysle kultury. Zdaniem Patryka Gatuszki ,,branza fonograficzna o wiele
czegsciej kieruje sig¢ metodami uznawanymi w innych dziatach gospodarki za mato
racjonalne: intuicja, wyczuciem itd.”, a skutecznos$¢ tradycyjnych badan rynku po-
dejmowanych przez najwigksze koncerny muzyczne okazuje sig ,,r6zna” (17, s. 72).

9. Dwa paradygmaty w zarzadzaniu kulturg wedtug Petera
Bendixena

Pomimo duzego zaangazowania zewnetrznych specjalistdw w budowanie analiz
polityki kulturalnej ich wysitki w przewazajacej czgsci skazane sa na niepowodzenie.
Jak twierdzi Birgit Mandel, ,,do opracowania niezaleznych podstaw teoretycznych
nie wystarczy jedynie modyfikacja innych dziedzin nauki, potrzeba pogl¢bionej ana-
lizy dziatalnosci kulturalnej” (2). Brak szerszego kulturoznawczego horyzontu pro-
wadzi wielu badaczy na manowce i naraza na krytyke praktykow zycia kulturalnego:
artystow czy animatorow kultury. Peter Bendixen (18, s. 224-225) — jeden z pio-
nieré6w wspoltczesnego zarzadzania kultura, inicjator studiow z zakresu zarzadzania
w kulturze na Uniwersytecie Ekonomii i Polityki w Hamburgu — opisujac istniejace
modele i postawy badawcze w tej nauce, oparl si¢ na rozrdéznieniu wywodzacym si¢
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ze starozytnej filozofii, konfrontujac arystotelesowska filozofie entelechii z filozo-
fia platonska. Zdaniem badacza przewaga elementu ekonomicznego w koncepcji za-
rzadzania kultura nasuwa skojarzenia z filozofig Platona, roszczaca sobie prawo do
»ujawnienia i thumaczenia” wszelkich praw natury: ,,W ujeciu arystotelesowskim za-
rzadzanie kultura moze jedynie spetniac¢ funkcje¢ wspierajaca. Stuzebny charakter za-
rzadzania kultura znajduje si¢ poza wlasciwym artystycznym procesem kreacji w ob-
szarach, w ktorych wlaczenie sztuki do rzeczywistosci otaczajacego ja spoteczenstwa
staje si¢ nieodzowne; dotyczy to zasobdéw materialnych — pienigdzy, pomieszczen,
kontaktow z publicznoscia, obowiazkow administracyjnych”. Zasadniczo ten sposob
myslenia rozréznia i hierarchizuje sfery formy i treéci, eksponujac w zarzadzaniu
kultura znaczenie tej drugiej.

Na drugim biegunie sytuuje si¢ paradygmat platonski oparty na instrumentalnym
profesjonalizmie, popularyzowanym w programach nauczania, ,,w ktérych w sensie
ilosciowym i jako$ciowym dominuja podstawy zarzadzania przedsigbiorstwem”. Jak
twierdzi Bendixen, ,,zachodzi powazne niebezpieczenstwo, ze profesjonalizacja sys-
temu zarzadzania kultura (...) doprowadzi do wyeliminowania przynaleznych sztuce
elementow, jesli beda nazbyt rozrosnigte (ograniczenia budzetowe moga tatwo pod-
cia¢ sztuce skrzydta), lub do przesadnego ich rozciagnigcia, zeby fasada nie wygla-
data na opuszczong (ten scenariusz moze by¢ zrealizowany poprzez podejmowanie
z mysla o zysku ingerencji w program)”.

10. Komercjalizacja czy misja spoteczna?

Badacze optujacy za arystotelesowska (w ujgciu Bendixena) koncepcja zarza-
dzania kultura wskazuja na wiele niekonsekwencji i uproszczen paradygmatu ,,pla-
tonskiego” (instrumentalnego), zwtaszcza na polu kultury wysokiej, nieckomercyj-
nej. Podkreslaja zwtaszcza kolizj¢ zasad komercjalizacji z misjq spoteczna kultury
(zaspokajanie wysokich potrzeb i aspiracji kulturalnych odbiorcow) i jej wptywem
na ograniczenie dostgpu ubozszych warstw spoteczenstwa do oferty instytucji arty-
stycznych (19, s. 56). Zwracaja takze uwage na to, ze rola kultury wysokiej nie jest
— jak chca instrumentalisci — bierne dostosowywanie si¢ do gustu odbiorcéw (,,trzeba
pamigtaé, ze ksztaltujac repertuar, nalezy odnosi¢ si¢ przede wszystkim do gustow
i oczekiwan tych, dla ktérych istnieje filharmonia™) (20, s. 118), lecz ich ksztatto-
wanie. Moze to czg¢sto prowadzi¢ do prymatu celow ilosciowych nad jakosciowymi.
O niebezpieczenstwach tych mowia rowniez Charles David Throsby i Glenn A. Whi-
ters (16, s. 75). Krytyce poddaje si¢ ponadto mechaniczne i bezrefleksyjne przeno-
szenie odmiennych kulturowo modeli finansowania kultury w realia europejskie, bez
uwzglednienia wzorcéw zachowan spotecznych, np. mit sponsoringu jako remedium
na niedostatki budzetow publicznych (19, s. 15). Warto wspomniec¢, ze o tego ro-
dzaju btedach mowi sig tez w ekonomii w odniesieniu do pewnych interpretacji i ele-
mentow teorii ,,zapozyczonych z obszarow wyzej cywilizacyjnie zaawansowanych,
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o odmiennych kulturach, wyzszych technologiach i dojrzalszych instytucjach” (21,
s. 15). Jak twierdzi Grzegorz Kotodko, tego rodzaju blad ,,jest wspdtczesnie dos¢ po-
wszechny”.

Ciekawym polem konfrontacji paradygmatow moze by¢ krytyka pielggnowanego
przez ,,instrumentalistow” przeswiadczenia o pozytywnym wplywie konkurencji
i komercjalizacji na budowanie ambitnych zamierzen artystycznych i podejmowanie
ryzykownych poszukiwan” (6). Jak moéwi Antonina Ktoskowska, ,,w warunkach do-
minacji systemu komercjalnego jednostronne uprzywilejowanie elementéw kultury
wyzszego poziomu nie ma zadnych szans realizacji, poniewaz interes konkurujacych
z sobg prywatnych producentow masowej kultury zawsze bedzie ich sktaniat przede
wszystkim raczej do zaspokajania utartych popularnych zainteresowan anizeli do po-
dejmowania ryzyka ksztaltowania nowej publicznosci skupionej wokét produkc;ji ar-
tystycznej 1 intelektualnej wyzszego poziomu. Ryzyko takie oczywiscie jest rOwniez
podejmowane, ale w daleko mniejszym stopniu anizeli dziatalno$¢ wedtug utartych
zasad produkowania standaryzowanej kultury popularnej” (22). Ciekawa metoda mi-
nimalizowania ryzyka wielkich wytworni fonograficznych sa zwiazki kapitatowe
z matymi wytworniami, ktore chetniej angazuja si¢ w nowatorskie przedsigwzigcia
1 ponosza wigksza odpowiedzialnos¢ za ewentualne niepowodzenie (17, s. 53). Nie
da si¢ ukry¢, ze jako$¢ wspotczesnej muzyki popularnej jest efektem zachowawczej
1 ostroznej polityki wielkich firm, inwestujacych w tzw. pewniakow. R6zni to znacz-
nie wspotczesna muzyke od dynamicznego i petnego pomystéw rynku muzycznego
lat szesc¢dziesiatych, na ktérym mniejsze wytwornie i rozgtosnie radiowe przyczynilty
si¢ do rewolucyjnych zmian w estetyce muzyczne;j.

11. Rola menedzera w zarzadzaniu kultura

Krytyke menedzeryzmu w kulturze (lub paradygmatu platonskiego) przeprowa-
dza tez kulturoznawca Jan Sowa (23), powtarzajac niejako za Teodorem Adorno
i szkolg frankfurcka tez¢ o powaznych zewngtrznych determinantach ograniczaja-
cych skuteczno$¢ dziatan zarowno menedzerow, jak i instytucji kultury w powstrzy-
maniu negatywnych trendow w uczestnictwie spoteczenstwa w kulturze. Przeczy
to przedstawionej wczesniej wizji menedzera kultury w ujgciu profesora Hausnera.
Zdaniem Jana Sowy zaréwno nowoczesne dzialania marketingowe, jak i poprawa
jakosci oferty kulturalnej nie zmienia modelu uczestnictwa w kulturze bez przeobra-
zen w zakresie rozktadu kapitalu symbolicznego w spoteczenstwie. Badacz zwraca
uwagg na nieprzystawalno$¢ metod planowania i pomiaru efektywnosci w kulturze
do zjawisk z dziedziny sztuki, ktore wlasciwie mozemy oceni¢ dopiero z perspek-
tywy historycznej, ,,retrospektywnie”.

Lokomotywami kultury w tym kontekscie okazuja si¢ nie tyle profesjonalni me-
nedzerowie, ile merytoryczni fachowcy artysci, obdarzeni wizja i charyzma, ktorzy
nie ulegaja gustom i oczekiwaniom odbiorcéw kultury, lecz sami je tworza. Trady-
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cyjne zadania menedzera kultury wydaja si¢ w takiej sytuacji zaledwie czynno$ciami
pomocniczymi. Peter Bendixen, wyraznie opowiadajacy si¢ za arystotelesowska
opcja w kulturze, wciaz pielggnuje w sobie nadzieje zwiazane z funkcja menedzera
kultury, piszac: ,,czasy, w ktorych oczywistoscia byto pojécie z wlasnej inicjatywy
do teatru czy na koncert, odchodza powoli do lamusa. Nadchodza nowe, w ktorych
profesjonalne zarzadzanie kultura musi udrozni¢ dla sztuki nowe kanaty dostepu do
swiadome;j publicznosci. Prace nad tym zagadnieniem juz podjeto” (18, s. 226).

12. Zakohczenie

Przedstawione powyzej problemy ukazaly szeroki obszar dyskusji toczonych
przez wielu badaczy reprezentujacych rozmaite specjalizacje naukowe. Dyskusja ta
niewatpliwie wplywa na podniesienie poziomu wiedzy w zakresie zarzadzania kul-
turg i moze przyczyni¢ si¢ do obalenia wielu przesadow w tej dziedzinie. Z roku
na rok powstaje coraz wigcej artykulow i prac naukowych, powigksza si¢ kadra
ludzi wyksztatconych w tej specjalnosci i dobrze rozumiejacych jej uwarunkowa-
nia. Mozna mie¢ nadzieje¢, ze wplynie to z czasem korzystnie na praktyke organiza-
cji zycia kulturalnego w Polsce i dyskusj¢ o polityce kulturalnej panstwa. Powinna
ona uwzglednia¢ zaro6wno racje ekonomiczne, jak i spoteczne znaczenie kultury. Bo
wiasnie ,,wolna, odpowiedzialna za wlasna osobg, kierujaca si¢ wiedza i moralno$cia
jednostka jest osiagnigciem kultury, bez ktorej nie powstataby gospodarka rynkowa
oraz nie przetrwalaby do dzi§” (10, s. 23).
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Paradigms of contemporary cultural management in Poland

Summary: The author of the article analyses the issue of two different academic approaches in
contemporary research on cultural management in Poland. Peter Bendixen describes them as the
two paradigms—Platonic (instrumental) and Aristotelian. According to the German researcher,
the Platonic approach is dominated by elements of company management, in both quantitative
and qualitative aspects, while the Aristotelian approach assumes that the only role of cultural
management is to support art. Researchers classified by the author as followers of the Platonic
approach support the idea of transfering organizational solutions and principles of the new econ-
omy of the public sector into the cultural sector. Professor Jerzy Hausner criticizes weak points
of the public cultural institutions, such as deficiencies in employment policy, lack of incentives
for improved performance, bureaucratic behaviours, avoidance of risk, lack of competition, great
influence of political factors. Professor Pawelska-Skrzypek points out the necessity to introduce
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indicators of effectiveness in the area of culture, which would enable proper assessment of the
functioning of public cultural institutions. According to research workers supporting the Art-
istotelian approach to cultural management, ‘instrumentalists’ transfer management tools that
are effective in other sectors of economy too mechanically. Opponents of the Platonic approach
stress out the immeasurable character of cultural values as well as the existence of conflicting
ideas within this theory, i.e. simultaneous growth of the commercial function and extension of
the scope of artistic creation in public cultural institutions. Moreover, they talk about negative
external factors influencing the society’s access to culture, which require serious changes in the
system.

Key words: cultural sector in Poland, Aristotelian approach, Platonic approach
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Budowanie relacji nauki z biznesem
jako determinanta modelu innowacyjnej uczelni

Stowa kluczowe: wspolpraca, model biznesu, alians, edukacja, innowacyjnos¢, przedsig-
biorczos$¢

Streszczenie: Artykul poswigcono zagadnieniu budowy relacji i wspotpracy migdzy pod-
miotami z obszardw, ktore na dzien dzisiejszy czesciej funkcjonuja obok siebie zamiast w sym-
biozie, a mianowicie podmiotami gospodarczymi i naukowymi. Podkreslono wage zjawiska,
jakim jest nawiazywanie kooperacji, ktore przyjmuje miano aliansu innowacyjnego.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele teorii o celowosci wspdlnego dziatania tych
dwoch grup, a praktyka pokazuje jego pozytywne przyklady. Znani specjalisci i badacze te-
matu wysuwaja propozycje przeobrazenia dotychczasowego modelu funkcjonowania jednostki
w model otwarty, innowacyjny, ktory opiera si¢ na wspotpracy i wykorzystaniu wspolnych za-
sobow. W tego typu aliansach znaczenia nabiera wniesiona dodatkowa warto$¢ intelektualna
lub taka, ktora jest budowana w wyniku nawiazania wspotpracy. W Polsce obserwuje si¢ dyna-
miczne zmiany, jakie zachodza zar6wno w sferze gospodarki, jak i w szkolnictwie wyzszym.
Warunki, jakie stwarza era gospodarki opartej na wiedzy, stymuluja rozwdj powiazan sieciowych
i przepltywu wiedzy migdzy réznorodnymi organizacjami. Wszystkie dziatania podejmuje sig, by
stworzy¢ przyjazne, tzw. proinnowacyjne otoczenie dla funkcjonowania organizacji, co w dtuz-
szej perspektywie moze zaowocowac zmniejszeniem dystansu, jaki dzieli nasz kraj od czotowki
panstw wysokorozwinigtych.

Praktyka wskazuje na coraz liczniejsze inicjatywy kooperacji podmiotow naukowych i przed-
sigbiorstw, jednak nie zawsze koncza si¢ one sukcesem (tzw. chybione partnerstwo). Ich wspot-
praca wystawiona jest na oddziatywanie licznych czynnikow, ktore petnia rolg demotywujaca.
W artykule przedstawiono bariery wspolpracy, ktore wynikaja zardéwno z uwarunkowan rynku,
jak i wewngtrznych determinant zaleznych od danego podmiotu.

“mgr Anna Mikos — asystent, Katedra Finansow i Rachunkowos$ci, Matopolska Wyzsza Szkota Ekono-
miczna w Tarnowie, 33-100 Tarnow, ul. Szeroka 9, tel. +48 14 65 65 547, e-mail: ania_p8@poczta.onet.pl.
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1. Uwagi wstepne

Wzrost konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospodarki wptywa m.in. na poziom
technologiczny, ktory — jak si¢ powszechnie uwaza — mozna osiagnac, zwigkszajac
naktady na badania i rozw¢j oraz innowacje. W takim konteks$cie, uznajac wyzszo$¢
kapitatu intelektualnego nad kapitatem rzeczowym, nalezy postawi¢ tezg, ze glow-
nie z racji istotnej roli, jaka odgrywa wiedza w procesie tworzenia innowacji, mozna
stwierdzi¢, iz jest ona ich sita napgdowa. Warunkiem pojawienia si¢ innowacji jest
innowacyjnos¢ organizacji, czyli zdolno$¢ do tworzenia wiedzy, ktéora mozna i na-
lezy zarzadza¢. Ranga zagadnienia nabiera na znaczeniu, przybiera ona miano me-
tody zarzadzania wiedza, uzupetnia tradycyjny proces zarzadzania.

Gléwnymi podmiotami, ktérym przypada pierwszoplanowa rola w gospodarce
innowacyjnej, sa przedsigbiorstwa. Czg§¢ przedsigbiorstw i instytucji odznacza si¢
innowacyjnoscia, prowadzac dziatalno$¢ innowacyjna. Nie ma zatem prostej zalez-
no$ci migdzy poniesionymi naktadami na B+R a dziatalno$cia innowacyjna. Tym
bardziej warto nawiazywac ni¢ porozumienia migdzy sfera nauki a sfera biznesu.

Poddajac analizie model zaproponowany przez Andrzeja Pomykalskiego, ktory
opiera si¢ na otwartych innowacjach (1, s. 139), mozna si¢ dopatrzy¢ celowo-
$ci wspotpracy przedsigbiorstw z otoczeniem. Zaleca on takze ustalenie sieci rela-
cji 1 aliansow dla rozwoju i zastosowania kreowanych rozwiazan, co nawiazuje do
idei procesu zarzadzania sieciowego (1, s. 144). Spoiwem wzajemnych interakcji
jest przeptyw wiedzy. W modelu otwartej innowacji mozna zaakcentowac sposob-
nos$¢, jaka przy tej okazji powstaje: przedsigbiorstwa, oprocz patentdow innowacyj-
nych, moga korzysta¢ z pracy i projektow badawczych juz stworzonych, ale zanie-
chanych z r6znych przyczyn (1, s. 139). Wzajemna wspotpraca moze by¢ kluczowym
czynnikiem sukcesu kazdej ze stron. Dla podmiotu naukowego jest to szansa roz-
woju, zyskania renomy wiodacego osrodka naukowego. Pociagnie to za soba korzy-
$ci finansowe, prestiz, uznanie w $wiecie nauki i przyczyni si¢ do zmniejszenia luki
technologicznej, jaka dzieli nasz kraj od krajow wysokorozwinigtych. Przedsigbior-
stwo natomiast, zdobywajac w ten sposob dostgp do wiedzy, infrastruktury technicz-
nej zwiazanej z B+R, moze skutecznie konkurowa¢ z innymi podmiotami na rynku.
Rosnie tez sSwiadomos$¢ wzajemnych kompetencji i umiejgtnosci, co zniweluje jedna
z podstawowych barier kooperacji.

Wedlug opinii ekspertow, w srodowisku, w jakim przyszto funkcjonowaé wspot-
czesnym przedsigbiorcom, panuje wysoka swiadomos¢ tego, ze kreowanie nowych
rozwigzan stanowi wazny czynnik, ktory warunkuje dtugookresowe powodzenie
ekonomiczne. Polska jest krajem, ktory przechodzi transformacj¢ w tej dziedzinie.
Obecnie powoli obserwuje si¢ popularyzacje zjawiska wspolpracy nauki i biznesu
glownie w dziedzinie informatyki, elektroniki, inzynierii i biotechnologii'. Eksperci

'W dalszym ciagu jednak, wedlug opinii ekspertow, pozycja naszego kraju na tle panstw Unii Eu-
ropejskiej w budowaniu gospodarki innowacyjnej wypada niezadowalajaco, gtéwnie z powodu niedo-
skonatej lub znikomej wspotpracy pomigdzy jednostkami naukowymi, w tym uczelniami, a gospodarka.
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twierdza, ze skomercjalizowa¢ mozna wiedze z kazdej dziedziny. Podstawa suk-
cesu jest jedynie odpowiednie ukierunkowanie dorobku naukowego, aby zaczat on
przynosi¢ korzysci ekonomiczne. Zatem miano uniwersytetu XXI wieku? moze mie¢
kazda uczelnia, ktorej dziatalnos¢ wpisze si¢ w kanon nastepujacych zatozen:

e clastyczne dopasowywanie metod ksztatcenia, ktore zmierzaja w strong ugrun-
towania pewnych zachowan, co bgdzie miato przetozenie na pdzniejsza ak-
tywnos$¢ zawodowa absolwentow;

e stymulowanie procesu uczenia si¢ poprzez wlasciwe konstruowanie praktyk
dzialania, relacji dydaktyk—student, wspotpracy student—otoczenie zewngtrzne,
co ma zachgcac do tworzenia nowych pomystoéw i sposobow dziatania;

e ksztaltowanie protworczego myslenia, dziatanie poprzez odpowiednie zaple-
cze (biblioteki, laboratoria, pracownie) kreuje atmosferg 1 klimat miejsca kon-
frontacji réznych pomystow, koncepcji, stylow myslenia (3, s. 47);

e oparcie si¢ na silnej relacji z otoczeniem, na stworzeniu sieci wzajemnych in-
terakcji z biznesem i administracja;

e odejscie od skostnialej biurokracji;

e aktywnos$¢ w zakresie badan naukowych, sposobu ich finansowania, zarzadza-
nia wlasnos$cig intelektualna na uczelni oraz wspoélpracy ze sfera biznesu (co
pozwoli potaczy¢ wiedzg z do§wiadczeniem praktycznym).

Dzigki wykorzystaniu pozytywnych relacji uczelni z przedsigbiorcami z regionu
oraz sprzyjajacemu klimatowi innowacyjnosci panujacemu w otoczeniu uzasad-
niona jest inicjatywa budowania wzajemnych relacji. Rowniez rosnaca swiadomos$é
wsrdd przedsigbiorcow co do zrodta trwatej przewagi konkurencyjnej przemawia za
ta forma przedsigbiorczosci. Celem artykutu jest przedstawienie i zwrdcenie uwagi
na istotg, sens, a takze mozliwoS$ci inicjowania wspotpracy pomigdzy podmiotami
nauki i przedsigbiorcami. Nalezy pamigta¢, ze taka integracja rodzi efekt synergii,
czyli osiagnigcia zwielokrotnionych korzys$ci, m.in. przyczynia si¢ do rozproszenia
ryzyka, scedowania go na kilka podmiotow lub na powstanie wspdlnej, nowoczesnej
bazy badawczo-rozwojowe;.

2. Trendy zmian w szkolnictwie wyzszym

Jednym z gltéwnych problemow, ktory zasadniczo rzutuje na innowacyjnos$¢ uni-
wersytetu, jest jego zachowawecza struktura. Przyczynia sig¢ to do powstawania zak1o-
cen w procesie wzajemnych interakcji migdzy podsystemami, tym samym przekta-
dajac sig na ilos¢ i jakos¢ realizowanych pomystow. Wydtuzone kanaty komunikacji,
biurokracja to kolejne przeszkody, jakie nalezy pokona¢ w procesie usprawnienia
szkolnictwa wyzszego. Brak sformalizowanych wytycznych co do zarzadzania wias-
nos$cig intelektualna powstata na uczelni nie dziata w zaden sposob motywujaco na

% Szeroka interpretacje zagadnienia zawiera ksiazka Krzysztofa Matusiaka (2).
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mloda kadre, nie zachgca jej do tworzenia wlasnych innowacyjnych pomystow oraz
realizowania obranej §ciezki kariery. Z drugiej strony, nawiazujac do struktury wieko-
wej naukowcow, przewaza kadra zblizajaca si¢ do wieku emerytalnego, co oceniane
jest krytycznie 1 przektada si¢ na stagnacje w procesie rozwoju naukowego. Mozna
przypuszczaé, ze mato przedsigbiorczy i niezbyt kreatywny dydaktyk osiagnie zni-
kome rezultaty w ksztattowaniu postaw innowacyjnych na etapie studiow. Dydaktyk
powinien przyjac rolg¢ animatora, powinien ukierunkowywac swoich studentow i roz-
budza¢ w nich potrzebg zdobywania wiedzy oraz bycia kreatywnym, pomystowym.
Postulaty te przemawiaja za wprowadzeniem kooperatywnego uczenia si¢ oraz grun-
towna modyfikacja programéw i metod nauczania. Obecne programy nie sa wolne
od wad, przy czym krytyce nalezy poddac przede wszystkim zbyt mala liczbg godzin
przyznawana na poszczegolne przedmioty, ktore niejednokrotnie odgrywaja bardzo
duza rolg w procesie ksztaltowania postaw innowacyjnych.

Z raportu Diagnoza stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce przygotowanego przez
Ernst & Young Business Advisory oraz Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa
wynika, ze w Polsce obserwujemy zjawisko upowszechnienia posiadania wyzszego
wyksztatcenia, co negatywnie oddziatuje na jakos$¢ szkolnictwa. Dziatalnos¢ wielu
uczelni sprowadza si¢ do oferowania masowych i tanich studiéw, spychajac aktyw-
no$¢ naukowa na dalszy plan. Statystyki podaja, ze ogdlnie na jednego nauczyciela
akademickiego przypada 19 studentow, natomiast wyszczegoélniajac tytut naukowy:
na jednego profesora przypada juz 83 studentow, na doktora habilitowanego — kil-
kuset podopiecznych (4, s. 6). Dodatkowo, wielozatrudnienie nauczycieli wptywa
destrukcyjnie na dziatalno$¢ naukowa. Czgsty brak czasu i nieprzywiazywanie si¢
do kolejnego miejsca pracy powoduja, ze pracownik nie wykazuje aktywnos$ci na-
ukowej. Wedlug raportu mobilno$¢ miedzyuczelniana, migdzysektorowa, a przede
wszystkim migdzynarodowa kadry w Polsce jest na niskim poziomie, mimo ze moz-
liwosci w tym zakresie sa duze® (4, s. 7).

Z dniem 1 pazdziernika 2011 roku Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego,
wprowadzajac reforme szkolnictwa wyzszego, popularyzuje postulaty, ze zmiana ta
ma na celu usprawnienie i przeobrazenie dotychczasowego systemu szkolnictwa w no-
woczesng strukture, w ktorej punkt cigzkosci przenosi si¢ na edukacjg dostosowana do
potrzeb rynku. Dodatkowo opowiada si¢ za integrowaniem uczelni i gospodarki. Zno-
welizowana ustawa narzuca obowiazek opracowania i wdrozenia na uczelniach sys-
temu ochrony wlasnosci intelektualnej, a takze przyjecia zasad komercjalizacji wyni-
kow badan naukowych, co ma utatwi¢ wspoltprace z interesariuszami gospodarczymi.
Moze to skutkowac rowniez rozwojem obszaru B+R. Zmiany objely trzy gtdéwne grupy
docelowe systemu szkolnictwa wyzszego: studentéw, naukowcow i uczelnie. Studenci
moga liczy¢ na skuteczniejsza pomoc finansowa i wigcej praw. Wybitnym naukow-
com oferuje si¢ wsparcie zarbwno w aspekcie finansowym, jak i w kwestii zdobywa-
nia kolejnych szczebli kariery naukowe;j. Z kolei dla uczelni przewidziany jest wigkszy

3 Szczegdtowe omowienie dysfunkeji szkolnictwa wyzszego zawiera wspomniany raport (4).
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zastrzyk $rodkéw finansowych, cho¢ musza one jednoczesnie wykazac si¢ wysokim
pierwiastkiem innowacyjnosci. Pomoc finansowa, wyr6znienia, promocje beda uza-
leznione od ich osiagni¢¢ oraz poziomu i jakosci prowadzonych studiow. Zaostrzy to
konkurencje¢ migedzy osrodkami naukowymi w wyscigu po granty na badania naukowe.

Najwazniejsze zadanie, jakie stoi przed polska nauka, to osiagnigcie standardow
kreowanych przez najlepsze $swiatowe osrodki. Uczelnie realizujace dydaktyke i ba-
dania na wysokim poziomie musza by¢ blizej studenta, blizej gospodarki i blizej
$wiata (5, s. 15), nigdy na odwrot.

3. Ocena wspotpracy sfery nauki i biznesu

Konkurencyjnos$¢ naszego kraju w poréwnaniu z rokiem ubiegltym spada, a pro-
gnozy nie sa optymistyczne, poniewaz powolujac si¢ na wyniki prezentowane w Glo-
balnym raporcie konkurencyjnosci 2011-2012, ktory zostat opracowany przez World
Economic Forum w porozumieniu z NBP, Polska zajmuje 41. miejsce (6, s. 19), przy
czym istotny spadek odnotowano w obszarze innowacyjnosci (o siedem pozycji).
Aby zblizy¢ si¢ do czotowki, ktora otwieraja: Szwajcaria, Singapur i Szwecja, Dania,
Finlandia oraz Stany Zjednoczone, Polska musi wykona¢ milowy krok. W obliczu
narastajacego kryzysu pojawiaja si¢ ztudne pozytywne przewidywania, ze mozemy
startowac z rownie dobrej pozycji w wyscigu o konkurencyjnos¢ jak kraje wysoko-
rozwinigte. Nasi eksperci prognozuja wzrost gospodarczy na poziomie okoto 4%,
odwoluja si¢ w dalszym ciagu do naptywajacych funduszy europejskich (stopniowo
wyczerpane zrodto finansowania) i biora pod uwagg na razie wzglednie tania site ro-
bocza, liczac przy tym na tania ztotowke. Dlaczego wige Unia Europejska szacuje
nasz wzrost gospodarczy na poziomie 1,5%? Z jednej prostej przyczyny — nie jeste-
$my gospodarka oparta na wiedzy. W krajach, ktore sa liderami w rankingach inno-
wacyjnosci, w ubiegtym roku zgtoszono ponad 30 tysigcy patentow, podczas gdy
Polska w tej dziedzinie ma zaledwie 0,12% dorobku $wiatowego (zajmuje 31. miej-
sce), a porownywalna pod wzgledem liczby mieszkancow Hiszpania ma dziewigé
razy wigcej patentow (7). Jednak liczba zgtaszanych patentow nie bgdzie w gtéwnej
mierze determinowa¢ stopnia innowacyjnosci kraju. Coraz czgséciej moze dochodzi¢
do sytuacji, gdy zauwazana jest rozbieznos¢ pomigdzy posiadaniem zdolnosci do
tworzenia innowacji a byciem innowacyjnym. Potwierdzone zostaje zalozenie, ze
niekoniecznie ten podmiot, ktory odznacza si¢ wysokim potencjatem i zdolnoscia do
tworzenia innowacji, bedzie takowe tworzyt.

Abstrahujac od powyzszych ustalen, na podstawie analizy statystyki PKPP Lewia-
tan mozna jednak zauwazy¢ pozytywna tendencje rozwoju innowacyjnosci polskich
przedsigbiorstw. Obserwuje si¢ coraz wigksza liczbg przedsigbiorstw z grupy matych
i $rednich, ktdre maja zamiar w tym roku zainwestowa¢ w innowacje (8). Jest ich zde-
cydowanie wigcej niz w latach wczesniejszych. Oprocz rosnacego popytu, presji kon-
kurencji czy z racji obowiazujacej mody na innowacje powodem takiego stanu rzeczy
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sa dostepniejsze zrodta finansowania dziatalno$ci innowacyjnej. Mimo to przedsig-
biorcy nie potrafia jednoznacznie okresli¢ stopnia przydatnosci takich przedsigwzigc.
Problem moze tkwi¢ w niewiedzy albo ograniczaniu lub tlumieniu tworczego i niekon-
wencjonalnego myslenia. Czgsto przedsigbiorstwo nie posiada wystarczajacego poten-
cjatu, by tworzy¢ nowe rozwiazania. Poniewaz ponad 70% PKB naszego kraju jest
wytwarzane przez przedsigbiorstwa, stuszne bedzie stwierdzenie, ze to wlasnie one sa
glownymi aktorami na scenie i to one beda generowaty innowacje. Analizujac sytuacje
innych panstw, dziatalno$¢ innowacyjna wywoluje znaczaca wartos¢ dodana dla go-
spodarki i przyczynia si¢ do osiagnigcia trwalej przewagi konkurencyjnej nie tylko na
rynkach krajowych, ale takze miedzynarodowych. Moze zagwarantowa¢ trwaty roz-
woj 1 lepsze miejsca pracy (9, s. 9). Bodzcem do tego moze by¢ wspotpraca z jednost-
kami naukowymi, ktore maja duze mozliwosci i przygotowana infrastrukture. Coraz
czesciej uczelnie otwieraja si¢ na innowacje i na taki rodzaj wspotpracy. Rysunek 1
przedstawia podziat rol w tancuchu tworzenia wartosci innowacji, niemniej jednak ten
rodzaj kooperacji napotyka na swej drodze liczne bariery. W dalszej czgséci artykutu
przedstawimy, jak w praktyce wyglada wspotpraca sfery nauki i biznesu.

rogwojowe ..
wdroZeniowe

1.
Podmiot
naukowy
Badania
naukowe,

V.
Prz¢dsigbiorstwo
Komercjalizacja

\ 4

edsigbiorstwo
Produkcja
pilotowa,
seryjna itp

naukowy
Definiowanie

idei innowacyjnej Poczatek nowego

cyklu budowania

innowacji

Rys. 1. Podziat r6l w tancuchu tworzenia innowacji

716 dto: opracowanie wiasne na podstawie (10, s. 54).
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Podajac za Lidia Biaton, uczestnictwo w sieci wspolpracy z jednostkami sfery
nauki i otoczenia biznesowego, a takze z innymi przedsigbiorstwami prowadzacymi
dziatalno$¢ innowacyjna, buduje potencjat innowacyjny jednostki (10, s. 182). Firmy
innowacyjne powinny wykazywa¢ wyjatkowa dynamike w tym aspekcie. Dodat-
kowo skutkowaloby to zwigkszeniem potencjatu wiedzy wszystkich podmiotow. Po-
myst na nowy sposob prowadzenia biznesu, ktory uwzglednialby silna wspotprace
z podmiotem naukowym, powinien wpisa¢ si¢ w strategi¢ dziatania przedsigbior-
stwa, a podazajac za nowymi trendami w dziedzinie innowacji i zarzadzania, mozna
okresli¢ szeroko pojety nowy model biznesu®.

Podstawowymi barierami, gdzie dochodzi do $cierania si¢ interesow sfery nauko-
wej 1 biznesu, sa: czas, koszt, priorytety, tradycja, brak zaufania i wiedzy o partne-
rze, a takze slabo rozwinigte otoczenie instytucjonalne, posredniczace w transferze
technologii.

Tablica 1
Zestawienie barier wspotpracy migdzy sfera nauki a przedsigbiorcami

Sfera nauki Sfera biznesu

e Dla przedsigbiorcow czas jest najwazniejszy,
e Dla naukowcow czas nie ma znaczenia decyduje o przewadze konkurencyjne;j
i kosztach

e Koszty nie sa optymalizowane, czgsto

[ .. e Zasada minimalizacji kosztow
dochodzi do ich zawyzania )

e Glownym celem jest stworzenie ,,dzieta” o Gléwnym celem jest stworzenie ,,dzieta”
o wartosci naukowe;j atrakcyjnego rynkowo

e Rozbudowana struktura i wydhuzone,
sformalizowane kanaty komunikacji

e Brak wiary w powodzenie przedsigwzigcia

e Nieznajomos¢ potencjalnego partnera e Nieznajomos¢ potencjatu i mozliwosci
biznesowego oraz zasad komercjalizacji jednostek naukowych

e Brak tradycji w nawiazywaniu wspolpracy e Brak tradycji w nawiazywaniu wspotpracy
uczelni z przedsigbiorstwem przedsigbiorstwa z uczelnia

e Stabo rozbudowana ochrona wlasnosci

intelektualnej e Rozczarowanie osiagnigtymi efektami

e Dominacja badan przedwdrozeniowych,
nieuwienczonych urynkowieniem produktu; e Brak odpowiedniego popytu
zbyt teoretyczny punkt widzenia

e Brak $rodkow na sfinansowanie badan i etapu | e Brak $rodkéw na sfinansowanie etapu
komercjalizacji produktu transferu produktu od uczelni na rynek

Zr 6 dto: opracowanie whasne na podstawie (12).

4 Na model biznesu sktada si¢: oferta dla klienta, formuta zysku, kluczowe zasoby przedsigbior-
stwa, kluczowe procesy. Pomyst na nowa organizacj¢ dotychczasowej dziatalnosci juz sam w sobie jest
innowacja. Wyzsza wage przypisuje si¢ aliansom innowacyjnym niz operacyjnym. Szersza prezentacje
zagadnienia zawiera publikacja Leszka Koziota (11).
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Analizujac powyzsze zestawienie, mozna wnioskowac, ze pewnym doraznym

sposobem na zniwelowanie wspomnianych barier bytoby:

e stworzenie komorki odpowiedzialnej za komunikacje migdzy podmiotem na-
ukowym a otoczeniem biznesu,

e latwiejszy dostgp do szybkiej informacji poprzez odpowiednio skonfiguro-
wana strong internetowa czy wydawany biuletyn, ulotke;

e powotanie do zycia tzw. brokera innowacji, ktory miatby za zadanie dokonac
wiarygodnej wyceny innowacji, tak aby stala si¢ ona zabezpieczeniem dla za-
ciagnigtych zobowiazan na tworzenie i komercjalizacj¢ innowacji;

e stworzenie odpowiednich funduszy, ktore cechowatyby si¢ wysoka tolerancja
ryzyka;

e zaaranzowanie spotkan, funkcjonujacych jak salony inwestycyjne, gdzie do-
chodzitoby do konfrontacji pomystow i oczekiwan podmiotéw z obydwu stron.

Uczelnie spotykaja si¢ z niechecia i ograniczonym zaufaniem przedsigbiorstw.

Badania przeprowadzone przez zespot pracownikow Katedry Procesu Zarzadza-
nia Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie pod kierownictwem prof. dr. hab.
Adama Stabryly pokazuja, ze same przedsigbiorstwa nisko oceniaja jednostke na-
ukowo-badawcza (takze uczelnie wyzsze) i nie traktuja jej jako zrodta informacji,
ktore moze postuzy¢ zwigkszaniu innowacyjnosci, uznajac je za malo uzyteczne
(13, s. 283). Jezeli przedsigbiorstwa zdecyduja si¢ na wspotprace z taka jednostka,
to tylko te cechujace si¢ wysoka warto$cia tzw. indeksu potencjatu (zob. rys. 2),
na ktory sktadaja si¢ gtdownie: stopien zaawansowania systemow informacyjnych,
nowoczesne narzedzia wspomagajace zarzadzanie wiedza, dziatalno$¢ badawczo-
-rozwojowa, zarejestrowane i przekazane patenty, znaki towarowe, naklady na
szkolenia itp.> Z rysunku 2 wynika, ze tylko 26% przedsigbiorstw wysokorozwi-
nigtych i 13% tych, ktore cechuja si¢ nizszym potencjalem, pozyskuje informacje
z wyzszych uczelni. Z innymi jednostkami naukowo-badawczymi wspotpracuje
jeszcze mniejszy odsetek firm. Z szeroko zakrojonych badan na ten temat wynika,
ze za podstawowe bariery, ktore utrudnialty nawiazanie takiej wspotpracy, przed-
sigbiorstwa uznaty swodj brak do§wiadczenia w tego rodzaju partnerstwie, niedosta-
teczna informacj¢ o ofercie jednostek badawczych oraz bariery natury finansowe;j
(13, s. 284). Ograniczeniem jest rOwniez brak systemu zarzadzania wlasnos$cia in-
telektualng w przedsigbiorstwie.

5 Zagadnienie zostalo szerzej przedstawione w ksiazce redagowanej przez prof. Stabryte (13).
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Zrbdto: 13, s. 284,

Pomimo tak wielu przeszkod nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze w Polsce
nie dochodzi w ogdle do interakcji migdzy podmiotami naukowymi a biznesowymi.
Coraz czg$ciej zauwaza si¢ proby podejmowania takiej wspotpracy i w wielu przy-
padkach konczy si¢ ona sukcesem. Z danych raportu /nnowacyjnosé 2010 opracowa-
nego przez PARP wynika, ze do 2008 roku 39% przedsigbiorstw (objgtych badaniem)
podjeto wspotprace przynajmniej z jednym podmiotem. W poréwnaniu z innymi kra-
jami czeéciej zawierano wspotprace z dostawcami oraz publicznymi o$rodkami na-
ukowymi, co dato Polsce 9. miejsce w rankingu, jednak interesy te rzadziej dotyczyty
sfery innowacji. Co ciekawsze, raport podaje, ze wspotpracg w zakresie innowacji
czesciej podejmowaty przedsigbiorstwa panstwowe niz prywatne (9, s. 53). Mozna
domniemywac, ze sytuacja taka jest uzalezniona w gtéwnej mierze od dostgpnosci
do zrédet finansowania.

Przyktadem dobrej relacji nauki i biznesu jest Wojskowa Akademia Techniczna
w Warszawie. Ponad 10 lat temu w uczelni tej nie przypuszczano, ze nawigzanie
wspolpracy z jednostka gospodarcza bedzie szansa na wyjscie z naukowej zapasci.
Dzi$ uczelnia odnosi sukcesy i dzieli si¢ z innymi do§wiadczeniem, jak wspotdziataé
z przemystem i jak zarabia¢ na innowacjach. To nie jest martwa wspotpraca, wid-
niejaca tylko na papierze dla polepszenia statystyk czy wizerunku. Na wspotpracy
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z przedsigbiorcami WAT zarobita okoto 200 min zt. Z zamiarem zlecenia badan i prac
konstrukcyjnych nosza si¢ spotki obronne, tj. Bumar, Huta Stalowa Wola i WB Elec-
tronics (14). Firmy, ktore dopiero podbijaja rynek, takze korzystaja z takiej wspot-
pracy. Warto wykorzysta¢ szanse, jaka daje era globalizacji, poniewaz coraz czgsciej
zglaszaja si¢ zagraniczni inwestorzy, chetni skomercjalizowac¢ technologie powstate
w polskich laboratoriach. We Francji i Szwecji juz trwaja testy polskich detekto-
row, ktore znajda zastosowanie m.in. w ochronie pitkarskich stadionow®. Analizujac
czynniki, jakie ztozyly si¢ na sukces WAT, mozna stwierdzi¢, ze waznymi aspektami
sa (14):

e zmiana nastawienia obydwu zainteresowanych stron (naukowcy stopniowo
przyzwyczajaja si¢ do $ledzenia rynku i analizowania potrzeb przemystu,
a mottem ich postgpowania jest stworzenie uzytecznej technologii, czyli ta-
kiej, ktéra bedzie mozna skomercjalizowac);

e wspolpraca ze zleceniodawca, jego pomoc, kontakty i doswiadczenie mogace
pomodc we wdrazaniu i rozwijaniu tworzonej innowacji;

e S$wiadomosc, ze pieniadze na przedsigwzigcie pochodza z puli prywatnego in-
westora, ktory jest nastawiony na osiagnigcie zysku i potrafi skutecznie egze-
kwowac zaplanowane rezultaty;

e odpowiednio przygotowana infrastruktura techniczna (WAT zainwestowata
okoto 150 miIn zt w biura konstrukcyjne i zaplecze badawcze).

Otwarta postawa, zmiana sposobu myslenia i modelu zarzadzania organizacja
moga skutkowac rosnaca liczba pozytywnych przyktadow wspotpracy podmiotow
naukowych i przedsigbiorcow. Tworzac alianse innowacyjne, zmiany musza zaj$¢
réwnolegle w jednym i drugim kooperancie — wtedy wspolna praca zaowocuje tra-
fionym pomystem.

4. Uwagi konicowe

W wyniku przeprowadzonej analizy problemu nasuwaja si¢ nastgpujace wnioski:

1) W obecnej gospodarce gtownymi sktadnikami wartosci staja si¢ wiedza i in-
nowacje, te z kolei sg budulcem dla modelu otwartej innowacji i zarzadzania siecio-
wego, ktore zyskuje coraz wigksze znaczenie. Wspotczesna gospodarka nie opiera
si¢ juz na niskich kosztach produkcji i taniej sile roboczej, lecz buduje swoj funda-
ment na wiedzy.

2) Coraz czgsciej innowacyjne przedsigbiorstwa podejmuja wspolprace z intere-
sariuszami zewngtrznymi. Efektywnie wykorzystuja dobrodziejstwa, jakie stwarza
im funkcjonowanie w modelu otwartej innowacji. Mozna tu mie¢ na mysli klientow,
dostawcow, a takze konkurentow 1 osrodki naukowo-badawcze.

¢ Szersza prezentacje polskich technologii, ktore trafiaja na rynek, przedstawia artykut na portalu
Onet.Biznes.pl (14).
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3) System szkolnictwa wyzszego przechodzi etap reorganizacji, aby by¢ lepiej
przygotowanym na wspotpracg z przedsigbiorcami, wyj$¢ im naprzeciw i sprostac
ich wymaganiom. Nie chodzi tu tylko o budowe odpowiednio nowoczesnej infra-
struktury technicznej. Uczelnie ksztattuja swoja zdolnos¢ innowacyjna rowniez po-
przez przygotowywanie swych pracownikéw naukowych do tworzenia uzytecznych
innowacji, ktore mogtyby trafi¢ na rynek.

4) Wspotpraca migdzy sfera nauki a sfera biznesu jest trudna, napotyka wiele ba-
rier. Moga one wynikac z rozbieznych intereséw i priorytetow. Czgsto brak zaufania,
niewiedza na temat potencjalnego partnera i utrudniony dostep do informacji sku-
tecznie uniemozliwiaja podjgcie kooperacji lub pomysine jej zakonczenie.

5) Kwestie finansowe rowniez odgrywaja wazng rol¢ w procesie tworzenia inno-
wacji. Podmioty naukowe, majac wizj¢ innowacyjnego rozwiazania, nie posiadaja
wystarczajaco duzo srodkow na jego realizacje w pelnym wymiarze, tak aby mogt on
zosta¢ skomercjalizowany. Przedsigbiorcy natomiast, dysponujac odpowiednimi fun-
duszami, nie maja w swej strukturze komorek B+R i nie sa w stanie stworzy¢ niczego
nowego. W ten sposob zamyka si¢ btedne koto.

Z uwagi na powyzsze konkluzje nalezy podja¢ wszelkie dziatania ukierunko-
wane na inicjowanie porozumien i wspotpracy podmiotéw naukowych i gospodar-
czych, poniewaz ich potaczone sity moga wyraznie wptyna¢ na dynamike rynku, tym
samym wypracowujac wzajemna i trwala przewage konkurencyjna i przyczyniajac
si¢ do rozwoju branzy, sektora, a nawet catej gospodarki.
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Building relationships between education and business as a determinant
of the innovative university model

Summary: The author discusses the problem of building relations and cooperation between
business and research entities, which, as of today, operate separately rather than symbiotically.
She also points out the importance of establishing cooperation relations referred to as innovation
alliances.

In various publications one can find numerous theories about the need for cooperation between
these two groups, which have been confirmed in practice. Well-known specialists and researchers
analyzing this issue suggest transformation of the existing way of functioning into an open, in-
novative model, based on cooperation and use of mutual resources. In such alliances, the most
important is an additional intellectual value or a value resulting from cooperation. In Poland, one
observes dynamic changes both in the area of economy and educational system. Conditions cre-
ated by the present knowledge-based economy stimulate development of networking and know-
ledge transfer between various organizations. All actions are aimed at creation of a friendly envi-
ronment, referred to as pro-innovative for the functioning of an organization, which, in the long
run, can reduce the gap between our country and the most developed ones.

In practice, there are more and more cooperation initiatives of scientific units and companies, yet,
they are not always successful (a so called failed partnership) due to numerous de-motivating fac-
tors. The article presents cooperation barriers resulting both from market conditions and internal
factors dependent on a given entity.

Key words: cooperation, business model, alliance, education, innovation, enterprise
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Rapostaw PyRex*

Flexicurity — nowa koncepcja rynku pracy

Stowa kluczowe: flexicurity, organizacja czasu pracy, elastyczne formy czasu pracy

Streszczenie: Czas w roznych swych dziedzinach i wymiarach odgrywat duza rolg w pod-
miotach gospodarczych dziatajacych na rynku. Nalezycie skonstruowane i wtasciwie dobrane
systemy czasu pracy oraz systemy produkcji przyczyniajq si¢ do wzrostu wydajnosci pracy. Na-
rz¢dziem, ktére moze zmodernizowaé dzisiejsze rynki pracy i zwigkszy¢ ich zdolnosci dosto-
sowawcze oraz konkurencyjnos$¢, jest model flexicurity. Jest to wciaz nowe spojrzenie na funk-
cjonowanie rynku pracy. Koncepcja ta zdobywa w Europie coraz wigksza popularnosé, faczac
w sobie elementy elastycznosci zatrudnienia z bezpieczenstwem socjalnym. Jak pokazuja za-
chodnie doswiadczenia, niektore elementy flexicurity, np. elastyczne formy zatrudnienia, pozwa-
laja usprawni¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie, wpltywajac pozytywnie na
rozwoj firmy i jej konkurencyjnos¢, szczegolnie w czasach zastoju gospodarczego. Przy wdraza-
niu rozwiazan z zakresu elastycznosci i bezpieczenstwa zatrudnienia, tak na poziomie kraju jak
i na poziomie przedsigbiorstwa, konieczne jest dostosowanie tych rozwiazan do potrzeb praco-
dawcow i pracownikow. Zadaniem flexicurity jest zapewnienie obywatelom panstw czlonkow-
skich wysokiego poziomu ochrony zatrudnienia, mozliwosci swobodnego, tatwego znalezienia
pracy niezaleznie od wieku, a takze perspektyw rozwoju przy stale zmieniajacym si¢ otoczeniu
ekonomicznym. System ten ulatwi optymalne wykorzystanie przez pracownikow i pracodaw-
coéw mozliwosci, ktore stwarza globalizacja, a polityka flexicurity ma na celu stworzenie sys-
temu, w ktorym elastyczno$¢ zawodowa oraz zabezpieczenie socjalne wspieraja si¢ wzajemnie.
W artykule przedstawiono dunski modelu flexicurity oraz wyniki badan dotyczace znajomosci
elastycznych form organizacji czasu pracy wsrod pracodawcow i pracownikow.

1. Uwagi wstepne
W ostatnich latach coraz czgéciej i wyrazniej obserwuje si¢ rosnacg rozbieznos¢

migdzy wielko$cia i tempem wdrazania innowacji technicznych oraz zmian organi-
zacyjnych z jednej strony a zakresem i1 tempem zmian systemu czasu pracy z dru-
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giej strony. Nadto, a moze przede wszystkim, zmiany systemu czasu pracy w Polsce
rowniez nie nadazaja za wymogami wyptywajacymi z presji konkurentow w zwiazku
z kosztami globalizacji gospodarki, hipertrofii rynku konsumenta czy arytmii zycia
spotecznego. Rynki zbytu staja si¢ coraz mniej stabilne, a zréznicowana klientela prze-
staje by¢ wierna okreslonym producentom i instytucjom handlowym; utrzymanie si¢ na
rynku wymaga szybkiego reagowania na ujawniajacy si¢ lub przewidywany popyt, co
réwniez przemawia za poszukiwaniem nowych form organizacji czasu pracy.

Prawo pracy ma charakter ochronny, sztywne prawo pracy jest wigc bariera dla
wprowadzania elastycznych form organizacji czasu pracy. Wprowadzenie modelu
flexicurity wymaga zatem deregulacji prawa pracy.

Gruntowny wzrost konkurencji w wymiarze migdzynarodowym wiaze si¢ m.in.
z tym, ze kapital inwestowany jest tam, gdzie koszty sa niskie, zwlaszcza koszty
pracy. Koszty te sa zwigkszane nie tylko przez realne wysokie ptace, sktadki na
ubezpieczenia spoleczne czy wysokie podatki od wynagrodzen, lecz takze tam, gdzie
formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy gwarantuja stabilne warunki ptatnego
zatrudnienia réwniez w sytuacji braku zapotrzebowania na pracg oraz wysokie pu-
tapy ochrony uprawnien pracowniczych niezaleznie od sytuacji na rynku (1, s. 12—
—13). Rozbieznos¢ ta tworzy szczegolna luke organizacyjna, wysoce kosztowna dla
przedsigbiorstwa i1 gospodarki.

Czgsto proponowanym narzedziem zarzadzania w dostosowaniu systemu czasu
pracy do aktualnych i przysztych celow organizacji czy nowoczesnych metod zarza-
dzania jest uelastycznienie czasu pracy, polegajace m.in. na ograniczonym przepi-
sami prawa pracy wydluzaniu i skracaniu czasu pracy stosownie do potrzeb praco-
dawcy. Nie jest to jedyne czy tez najwlasciwsze rozwiazanie omawianego problemu.
Dla przyktadu mozna podac, ze nie wystarcza ono w sytuacji, gdy niewielkie zapo-
trzebowanie na prace¢ potaczone jest z okresowa jej arytmia, a nawet dlugimi okre-
sami zupelnego jej braku.

Obecna sytuacja gospodarcza Unii Europejskiej powaznie zagraza realizacji
celow strategii Europa 2020 (2), odnoszacych si¢ do zatrudnienia, moze tez podwa-
zy¢ dhugoterminowa stabilnos¢ ekonomiczng panstw cztonkowskich. Za kluczowe
nalezy wigc uzna¢ zapobieganie wcigz rosngcemu poziomowi bezrobocia (gtdwnie
wsérod osob miodych), tworzenie wigkszej liczby miejsc pracy oraz warunkow do
odnowy gospodarczej i wzrostu ekonomicznego. Narzedziem, ktore moze zmoderni-
zowac¢ dzisiejsze rynki pracy i zwigkszy¢ ich zdolno$ci dostosowawcze oraz konku-
rencyjnosc, jest model flexicurity.

Flexicurity to wciaz nowe spojrzenie na funkcjonowanie rynku pracy. Koncepcja
ta zdobywa w Europie coraz wigksza popularno$¢, taczac w sobie elementy elastycz-
nosci zatrudnienia z bezpieczenstwem socjalnym.

Celem artykutu jest przedstawienie modelu flexicurity, a takze wynikoéw badan
dotyczacych znajomosci elastycznych form organizacji czasu pracy wsrod pracodaw-
cow i pracownikow. Artykut adresowany jest zardéwno do praktykow, jak i teoretykow
zajmujacych si¢ zagadnieniami zwigzanymi z zarzgdzaniem. Moze on zainteresowaé
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studentow uczelni ekonomicznych na wszystkich kierunkach, a w szczegdlnosci na
kierunku zarzadzanie.

2. Idea flexicurity

Koncepcja flexicurity, ktora narodzita si¢ w Danii i tam odniosta sukces, jest
wdrazana w roznych formach i zakresie w pozostatych panstwach Unii Europejskie;j.
Komisja Europejska zaleca korzystanie z doswiadczen Danii jako metody na odnaj-
dywanie rownowagi pomigdzy elastycznoscig — pozadana przez przedsigbiorcow —
a bezpieczenstwem postulowanym przez pracownikow i ich zwiazki zawodowe. De-
klarowanym celem panstw UE jest wprowadzenie ujednoliconej polityki flexicurity,
a Rada Europejska wezwata kraje cztonkowskie do systematycznego rozwoju pro-
gramow narodowych 1 strategii majacych na celu rozwdj mobilnosci oraz zdolnosci
pracownikow i przedsigbiorcow. Uzasadnienie wspoélnej polityki w tym zakresie dla
panstw UE tlumaczone jest potrzeba osiagnigcia zalozen strategii lizbonskiej, czyli
zwigkszenia jakos$ci i ilodci pracy przy jednoczesnym unowocze$nieniu systemow
zabezpieczenia spotecznego.

Zadaniem polityki flexicurity jest zapewnienie obywatelom panstw cztonkow-
skich wysokiego poziomu ochrony zatrudnienia, mozliwosci swobodnego, tatwego
znalezienia pracy niezaleznie od wieku, a takze perspektyw rozwoju zawodowego
przy stale zmieniajacym si¢ otoczeniu gospodarczym. System ten utatwia optymalne
wykorzystanie przez pracownikow i pracodawcow mozliwosci, ktore stwarza globa-
lizacja, a polityka flexicurity ma na celu stworzenie systemu, w ktorym elastyczno$é
zawodowa oraz zabezpieczenie socjalne wspieraja si¢ nawzajem.

Flexicurity jest koncepcja, ktora taczy dwa z pozoru konkurencyjne elementy:
elastyczno$¢ (flexibility) i bezpieczenstwo (security) pracownikow i przedsigbiorstw.
Jest ona postrzegana jako odpowiedz Unii Europejskiej na wyzwania stojace przed
rynkami pracy. Ma sprzyja¢ konkurencyjnos$ci, wzrostowi zatrudnienia i zadowo-
lenia z pracy dzigki zachowaniu rownowagi miedzy elastyczno$cia a bezpieczen-
stwem (3, s. 10—13). Istotne jest jednak zrozumienie, ze idee elastycznosci i ochrony
socjalnej nie sa sprzeczne, a wrecz przeciwnie — moga z soba wspotgraé. Flexicu-
rity odrzuca bowiem traktowanie elastycznosci jako elementu korzystnego wytacznie
dla pracodawcow, a bezpieczenstwa socjalnego jako wartosci istotnej wytacznie dla
pracownikow, podkreslajac obopolne korzysci wynikajace ze zmian w obu wymia-
rach. Dlatego flexicurity moze zosta¢ zagwarantowane jedynie dzigki wspotistnieniu
i wzajemnemu uzupelnianiu si¢ czterech nastgpujacych filarow rynku pracy (4):

1. Elastyczne formy zatrudnienia i organizacji warunkow pracy;

2. Aktywna polityka rynku pracy, dzigki ktorej pracownicy tatwiej przystoso-
wuja si¢ do gwattownych zmian na rynku, szybciej znajduja i utrzymuja na-
stgpne miejsce pracy, a osoby z r6znych powoddéw nieaktywne zawodowo na-
bywaja zdolnos$¢ podjecia pracy;
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3. Ksztatcenie ustawiczne — rzetelne i odpowiadajace potrzebom rynku pracy,
stuzace aktualizacji umiejetnosci pracownikow i wspierajace wzrost produk-
tywnosci przedsigbiorstw;

4. System zabezpieczenia spotecznego, ktorego funkcja powinno by¢ zapewnie-
nie pracy, ochrony zdrowia oraz emerytury.

Jak twierdza eksperci, nie ma jednej uniwersalnej polityki zatrudnienia dla
wszystkich panstw Unii Europejskiej. W zalezno$ci od specyfiki rynku pracy danego
kraju nalezy zastosowac rézne rozwiazania, jak: wspieranie zatrudnienia kontrakto-
wego, rozw0j flexicurity w przedsigbiorstwach i promowanie zabezpieczania przej-
$ciowego, wspieranie rozwoju umiejetnosci wsrod nisko wykwalifikowanej czg-
$ci spoleczenstwa, zwigkszanie mozliwosci zatrudnienia osobom zatrudnionym na
czarno oraz osobom zyjacym ze $wiadczen socjalnych. Na tle r6znych doswiadczen
najlepsze rezultaty uzyskat dunski model flexicurity, uwazany za najbardziej efek-
tywny w calej Europie. Swiadcza o tym liczne analizy i badania zwiazane z polityka
zatrudnienia, ktore stawiaja Danig jako przyktad godny nasladowania. Sukces dun-
ski objawit si¢ przede wszystkim przez wyrazny spadek stopy bezrobocia (5, s. 27)
z 9,6% w 1993 roku do 4,3% w 2001 roku przy jednoczesnym stalym wskazniku
zatrudnienia utrzymujacym si¢ na wysokim poziomie 75%. Dunski model flexicu-
rity charakteryzuje si¢ niskim poziomem ochrony zatrudnienia i wysokim poziomem
elastycznos$ci pracy. Istnieje tu wysoki poziom ochrony socjalnej bezrobotnych i sze-
roka dostepnos¢ programéw aktywizacyjnych. Dunczycy w swojej polityce odbiegli
znacznie od modelu skandynawskiego, cechujacego si¢ wysoka ochrong zatrudnie-
nia. Dlatego obnizyt si¢ $redni okres poszukiwania nowej pracy, co jest zjawiskiem
niezwykle pozytywnym. Z kolei dostgpnos¢ swiadczen socjalnych jest czynnikiem
utatwiajacym pracodawcom decyzje o redukcji etatow. Udziat bezrobotnych w licz-
nych programach aktywizujacych na rynku pracy nie zamyka dostepu do swiadczen
spotecznych, promujac jednak aktywnos$¢ w poszukiwaniu pracy. Dunski model fle-
xicurity najtatwiej zobrazowac poprzez schemat ,.Ztotego trojkata”.

/ plstyezmy ynel pecy \

Hojne panstwo opiekunicze

v

Aktywna polityka rynku pracy

Rys. 1. Elementy ,,Ztotego trojkata” dunskiego modelu flexicurity

Zrodlo: 5,s. 28.
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Istota dunskiego rynku pracy jest swoboda w zatrudnieniu oraz zwalnianiu pra-
cownikow, co jest skutkiem wyjatkowo niskiego poziomu regulacji rynku pracy.
W $wiatowym rankingu pod wzgledem wskaznikow elastycznos$ci Dania zajmuje
trzecie miejsce zaraz po Stanach Zjednoczonych i Singapurze. Wysoka elastyczno$¢
dunskiego rynku pracy charakteryzuje si¢ przede wszystkim: niskimi odprawami,
dlugim okresem zatrudnienia probnego, krotkim okresem wypowiedzenia, wysoka
mobilnoscia pracownikéw, niska srednig dtugoscia zatrudnienia (8 lat). Dodatkowo
dunski rynek pracy jest regulowany prawie wylacznie przez uktady zbiorowe zwiaz-
kéw zawodowych oraz organizacji przedsigbiorcow. Jest to mozliwe dzigki wyso-
kiemu poziomowi uzwiazkowienia uczestnikow rynku pracy.

Drugim waznym elementem jest hojny system socjalny, bedacy glownym powo-
dem, dla ktorego zwiazki zawodowe przystaja na wysoka elastyczno$¢ stosunkow
pracy. Cecha dunskiego systemu socjalnego jest ubezpieczenie od bezrobocia pra-
cownikow, wspierane finansowo przez panstwo. W przypadku przej$cia w stan bez-
robocia osoba moze liczy¢ na $swiadczenia wyptacane bezzwlocznie w wysokos$ci
90% dotychczasowego wynagrodzenia. Zasitek taki moze by¢ pobierany nawet przez
okres czterech lat. Aby zachowac¢ $wiadczenia ubezpieczeniowe, bezrobotni uczest-
nicza w programach aktywizacji na rynku pracy w pelnym wymiarze czasu. Oprocz
tego 25% spoteczenstwa Danii korzysta ze §wiadczen socjalnych, pozostajac poza
rynkiem pracy.

Trzeci wazny filar dunskiego modelu to efektywna, aktywna polityka rynku pracy.
Dania znajduje si¢ na jednym z pierwszych miejsc $wiatowych rankingéw w udziale
wydatkéw budzetowych na polityke rynku pracy (4,5% PKB). Gtownym celem tych
wydatkow jest finansowanie programéw szkoleniowych dla pracownikow zagrozo-
nych utrata pracy oraz dla bezrobotnych. Dzigki temu z jednej strony skrocony zo-
staje okres poszukiwania nowej pracy, z drugiej za§ zmniejsza si¢ zagrozenie przej-
Scia w stan bezrobocia. Modele oparte na taczeniu w jednym systemie elastycznosci
i bezpieczenstwa staraja si¢ wprowadzi¢ z mniejszym lub wigkszym skutkiem takze
inne kraje, np. Austria, Holandia, Hiszpania czy Irlandia. Jednak model dunski stano-
wil pierwowzor, a jego efektywnos¢ zachgca do glebszej analizy systemu i porowna-
nia go z modelem polskim.

Mozna wyrdzni¢ kilka podstawowych kategorii niestandardowych form zatrud-
nienia i organizacji pracy powodujacych uelastycznienie rynku pracy: indywidualny
rozktad czasu pracy, ruchomy czas pracy, praca w niepetnym wymiarze godzin (part
time), skomprymowany tydzien pracy, system czasu pracy okre§lony wymiarem
zadan, praca tymczasowa i dorywcza, samozatrudnienie, telepraca itp. Elastyczne
formy zatrudnienia i organizacji pracy sa sposobem dostosowania zarowno popyto-
wej, jak 1 podazowej strony rynku pracy do zmian zachodzacych na rynkach produk-
tow w skali miko- 1 makroekonomicznej. W nich upatruje si¢ sposobodw rozpatry-
wania problemow nierownowagi rynku pracy, a zwlaszcza ograniczania bezrobocia
strukturalnego i koniunkturalnego (6).
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3. Zastosowanie wybranych rozwiazan elastycznego rynku pracy.
Wyniki badan empirycznych

Dzigki badaniom przeprowadzonym wsrdéd 500 pracownikow i 200 przedsig-
biorstw (zatrudniajacych co najmniej 10 o0sob) otrzymano wyniki prezentujace
przydatnos¢ stosowania elastycznych form zatrudnienia i organizacji czasu pracy
(7, s. 9-23).

Wsrod respondentéw spontaniczne skojarzenia z terminem ,,elastycznos¢ zatrud-
nienia” sg stosunkowo zblizone w grupie przedsigbiorcow oraz pracownikow. W obu
przypadkach odnoszono si¢ gtoéwnie do roznych form zatrudnienia (26% pracodaw-
cow, 31% pracownikow) oraz stosowania elastycznego czasu pracy (21% pracodaw-
cow, 12% pracownikow).

Badaniem objgto wybrane elastyczne formy organizacji czasu pracy. Okres roz-
liczeniowy to czas, w jakim pracodawca planuje i rozlicza czas pracy zatrudnionych
w swojej firmie pracownikow. Stuzy z jednej strony do ustalenia wymiaru czasu
pracy w celu sporzadzenia harmonogramu pracy, a z drugiej do rozliczenia czasu
pracy w celu ustalenia, czy nie doszto do przekroczenia $redniotygodniowej normy
czasu pracy. Podstawowy okres rozliczeniowy nie moze przekraczaé trzech miesigcy.
W rdéznych rozktadach i systemach czasu pracy przepisy okreslaja rozne okresy roz-
liczeniowe. Okres rozliczeniowy musi by¢ wyraznie ustalony i wskazany w regula-
minie pracy lub w uktadzie zbiorowym pracy. Najdtuzszy okres rozliczeniowy, jaki
dopuszczaja obowiazujace przepisy, wynosi 6 miesigcy wylacznie w sytuacjach okre-
Slonych w art. 129 § 2 k.p. (8); jest to dodatkowo uzasadnione nietypowymi warun-
kami organizacyjnymi lub technicznymi majacymi wptyw na przebieg procesu pracy
— okres rozliczeniowy nieprzekraczajacy 12 miesigey'. Od dtugosci okresu rozlicze-
niowego zalezy wigc elastyczno$¢ planowania czasu pracy pracownikow, a w konse-
kwencji korzysci, ktore moga zyskac z tego tytulu pracownicy i przedsigbiorstwa.

Wirod badanych zaledwie 44 przedsigbiorstwa (13%) korzystaly z mozliwosci sto-
sowania wydtuzonego okresu rozliczeniowego, jakie dawata ustawa antykryzysowa.
64% firm wprowadzito taka mozliwo$¢ ponad rok temu, a 23% stosuje t¢ zasadg od nie-
spetna roku. Istniata wigc duza obawa przed powszechnym naduzywaniem tych prze-
pisow i jedynie wybrane firmy zdecydowaty si¢ na wdrozenie ich w zycie.

Powody stosowania wydluzonego okresu rozliczeniowego przez pracodawcow
skupiaja si¢ wokot pigeiu glownych przestanek: spadku przychodow zwiazanych

! Ustawa antykryzysowa dopuszczata stosowanie przedtuzonego nawet do 12 miesigcy okresu roz-
liczeniowego czasu pracy (po porozumieniu ze zwiazkami zawodowymi albo z przedstawicielami pra-
cownikéw). Taki okres rozliczeniowy mogt by¢ stosowany tylko do 31 grudnia 2011 roku. Poczawszy
od 1 stycznia 2012 roku, pracodawcy musza stosowac znacznie krotsze okresy rozliczeniowe wynika-
jace z przepisow Kodeksu pracy. Konkretna dtugos¢ tych okreséw powinna u kazdego pracodawcy wy-
nika¢ z uktadu zbiorowego pracy lub regulaminu pracy albo obwieszczenia. Zatem od 1 stycznia 2012
roku pracodawcy powinni powrdci¢ do stosowania poprzednio obowiazujacych okreséw rozliczenio-
wych, tj. w okresie przed obowiazywaniem ustawy antykryzysowe;j.
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z kryzysem (25%), trudna sytuacja finansowa firmy (20%), sezonowymi zmianami po-
trzeb produkcji (20%), potrzeba poprawy organizacji pracy i koniecznoscia obnizenia
kosztow pracy (w obu przypadkach 20%). 18% przedsigbiorstw wskazato jednak, ze
wprowadzenie wydluzonego okresu rozliczeniowego wynika z prosby samych pra-
cownikow.

spadek przychoddw zwigzanych z kryzysem
trudna sytuacja finansowa

sezonowe zmiany potrzeb produkcji
potrzeba poprawy organizacji pracy

konieczno$¢ obnizenia kosztow pracy

whniosek pracownikéw

0 5 10 15 20 25 30

Rys. 2. Powody stosowania wydtuzonego okresu rozliczeniowego czasu pracy

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan PKPP Lewiatan (7).

Wsrod podanych przez Kodeks pracy (8) rozwiazan prawnych dotyczacych
czasu pracy wystgpuje rowniez taki, ktéory moze by¢ zaproponowany przez pra-
cownika i dostosowany odpowiednio do jego potrzeb. Jest to indywidualny rozktad
czasu pracy. Zazwyczaj wniosek pracownika o zastosowanie indywidualnego roz-
ktadu czasu pracy dotyczy wprowadzenia niestandardowych godzin rozpoczynania
i konczenia pracy, za czym przemawiaja np. trudno$ci komunikacyjne, obowiazki
rodzinne (opieka nad dzieckiem w okres$lonych godzinach) itp. Niekiedy chodzi
0 zmiang wymiaru czasu pracy w poszczegolnych dniach i tygodniach, terminy dni
wolnych od pracy wynikajace z przecigtnie pigciodniowego tygodnia pracy, liczbg
i godziny przerw w pracy. Czasami uzasadnieniem wniosku jest mozliwos$¢ podjgcia
dodatkowego zatrudnienia i pogodzenia obowiazkow pracowniczych u obu praco-
dawcow. Mozliwe jest takze wprowadzenie ruchomej dnidowki pracownika, w ktorej
pracownik sam decyduje, kiedy rozpocznie pracg.

W ciagu trzech ostatnich lat indywidualny rozktad czasu pracy zastosowano
w 19% przedsigbiorstw objgtych badaniem. W zadnym z badanych przypadkow
pracodawcy nie wprowadzili tego rozwiazania z wlasnej inicjatywy. Wszystkie przy-
padki wprowadzenia indywidualnego rozktadu pracy byly poprzedzone wnioskiem
pracownikow 1 wiazaly si¢ z opieka nad dzie¢mi. W 38% ztozono tylko jeden wniosek,
a w pozostatych przypadkach 6 wnioskow. Pracodawcy dostrzegaja korzysci wynika-
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jace z zastosowania takiego rozwiazania. Co ciekawe, jako gtéwna korzy$¢ wymieniaja
wzrost poziomu satysfakcji pracownika (25%) oraz ograniczenia kosztow zatrudnienia
(20%). Istotne jest rowniez to, ze stosunkowo niewielkie znaczenie maja ewentualne
konsekwencje negatywne, np. koszty administracyjne czy konieczno$¢ przystosowa-
nia organizacji firmy do potrzeb pracownikow. Az 63% nie widzi zadnych ujemnych
konsekwencji. Niestety, 29% pracodawcoéw nie potrafi wymieni¢ zadnych korzysci
z zastosowania tej formy organizacji czasu pracy.

wzrost satysfakcji pracownikéw
ograniczenie kosztow zatrudnienia
ograniczenie skali spadku zatrudeniania
spadek rotacji kadr

poprawa organizacji i wydajnosci pracy
poprawa ptynnosci finansowej firmy
wzrost kompetencji pracownikéw
unikniecie utraty ptynnosci finansowej
zwiekszenie przychodow firmy
ograniczenie kosztow zarzadzania kadrami
poprawa rentownosci firmy

brak korzysci

trudno powiedzie¢
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Rys. 3. Korzys$ci z wprowadzenia indywidualnego rozktadu czasu pracy

7Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie badan PKPP Lewiatan (7).

Przepisy Kodeksu pracy nie przewiduja systemu tzw. ruchomego czasu pracy.
Jest on jednak stosowany w praktyce jako korzystna, zwlaszcza dla pracownikow,
forma organizacji czasu pracy. Pojecie ,,ruchomy czas pracy” (flexible working time)
to system zmiennych godzin pracy polegajacy na indywidualnym ustaleniu godzin
rozpoczynania i konczenia pracy, z tym ze jest wymagana liczba godzin pracy do
przepracowania w okreslonym czasie, zwykle dniu lub tygodniu. Warunkiem jego
stosowania jest duze zdyscyplinowanie pracownikéw (9, s. 156).

Z mozliwosci wprowadzenia ruchomego czasu pracy korzysta obecnie 23% (64
na 200) przedsiebiorcow, ktorzy wzieli udziat w badaniv®. Tylko w 4% przypadkow
ruchomy czas pracy objat wszystkich pracownikow, natomiast az u 16% przedsigbior-
cOw zastosowano go wobec jednego pracownika. U 33% pracodawcow objgto nim
od 5% do 50% pracownikow. Najwazniejsze sa korzysci, ktore pracodawcy wskazali

2 Nalezy pamigta¢, ze systemy i rozktady czasu pracy ustala si¢ w uktadzie zbiorowym pracy lub re-
gulaminie pracy (jesli nie ma obowiazku wydawania regulaminu pracy, oglasza si¢ to w obwieszczeniu).
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jako wynikajace z zastosowania ruchomego czasu pracy. Wsrod nich najistotniejsza
jest poprawa organizacji i wydajnosci pracy (44% respondentéw). Pracownicy ob-
jeci ruchomym czasem pracy wsrod zalet wprowadzenia tego systemu wymieniaja na
pierwszym miejscu utatwienia w zakresie godzenia zycia zawodowego z rodzinnym
(52%), swobodg wyboru czasu pracy (33%) oraz wigksza ilos¢ wolnego czasu (17%).
Jednakze pracownicy dostrzegaja rowniez wady tego rozwiazania — 17% uwaza, ze
najwigkszym minusem jest utrzymanie samodyscypliny.

godzenie pracy z rodzing

swoboda wyboru czasu pracy

wiecej czasu wolnego

godzenie pracy z innymi aktywnosciami
podjecie pracy dodatkowej
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godzenie pracy z nauka

mniej pracy

wpisanie wydatkow w koszty

nizszy podatek

brak korzysci
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Rys. 4. Korzysci dla pracownika wynikajace z ruchomego czasu pracy

Zrd6dto: opracowanie whasne na podstawie badaf PKPP Lewiatan (7).

Do dynamicznie rozwijajacych si¢ form zatrudnienia nalezy telepraca. Jej rozwoj
wigze si¢ z upowszechnianiem technologii telekomunikacyjnych i systemow infor-
matycznych. Telepraca oznacza zmiang organizacji przestrzennej przedsigbiorstwa,
umozliwia stosowanie elastycznych form czasu pracy w ramach stosunku pracy oraz
sprzyja rozwojowi innych form prawnych §wiadczenia pracy (10, s. 56). Telepraca
odgrywa juz duza rolg w Stanach Zjednoczonych, a obecnie odnosi sukces w krajach
europejskich. Polega na tworzeniu miejsca pracy poza siedziba przedsigbiorstwa.
Daje pracownikowi wigksza swobodg dziatania i zwigksza jego uprawnienia decy-
zyjne w procesie pracy. Forma ta umozliwia $wiadczenie pracy na rzecz kilku firm
w tym samym czasie. Korzysci z zastosowania telepracy ma rowniez pracodawca.
Dzigki niej moze on ograniczy¢ powierzchnig biurowa, obnizy¢ koszty najmu lokali
biurowych oraz eksploatacji biur. Telepraca dzieli si¢ na kilka nastepujacych rodza-
jow (11, s. 67):

e telepraca domowa — pracownik wykonuje pracg w domu;

e telepraca mobilna — pracownik wigkszos$¢ pracy wykonuje u klientow;

e telecentra — praca zespotowa zorganizowana w formie wirtualnych biur;



134 Radostaw Pyrek

e telechatki i telewioski — telecentra zlokalizowane na terenach wiejskich;
e telepraca ,,zamorska” — telepraca prowadzona poza terenem zamieszkania.

poprawa organizacji i wydajnosci pracy
wzrost satysfakcji pracownikéw
ograniczenie kosztow zatrudnienia
ograniczenie skali spadku zatrudeniania
zwiekszenie przychodow firmy

spadek rotacji kadr

wzrost kompetencji pracownikow
poprawa rentownosci firmy

trudno powiedzie¢
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Rys. 5. Korzysci z wprowadzenia telepracy

Zrddto: opracowanie whasne na podstawie badan PKPP Lewiatan (7).

Tylko 10% badanych przedsigbiorstw stosuje te¢ elastyczna forme¢ organizacji
czasu pracy. Pracodawcy jako najwazniejsze konsekwencje wprowadzenie telepracy
wyrdznili poprawe organizacji i wydajnos$ci pracy oraz wzrost satysfakeji pracowni-
kéw (4%), nastgpnie wymieniono ograniczenie kosztow zatrudnienia i ograniczenie
skali spadku zatrudnienia.

4. Zakonczenie

Elastyczne podejscie do zatrudnienia jest kluczowym zagadnieniem w czasach
szybkiego postgpu technicznego oraz rynku pracy, ktory generuje nowe zawody.
Dzigki takiemu podejsciu pracownik tatwo i szybko odnajdzie si¢ w kazdych warun-
kach. Gotowo$¢ do zdobywania nowych umiejgtnosci, otwarto$¢ na zréoznicowane
formy zatrudnienia, mobilno$¢ w zakresie miejsca i czasu $wiadczenia pracy podno-
sza warto$¢ pracownika w oczach pracodawcy. Przedsigbiorca, by utrzymac¢ konku-
rencyjnos¢ swojej firmy, doceni u pracownika umiejgtnos¢ szybkiego reagowania na
zmiany.

Wzrost kwalifikacji pracownika wplywa pozytywnie na podwyzszenie jakosci
oraz wydajnosci pracy. Aktywnos¢ pracownika dotyczaca rozwoju zawodowego, do-
skonalenia umiejetnosci i nabywania nowych jest karta przetargowa na rynku pracy.
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Wazne wigc, aby firmy dostrzegly znaczenie pojecia flexicurity, ktorego idea nie
musi by¢ stosowana jedynie na poziomie krajowym, ale réwniez lokalnym, regional-
nym i na poziomie przedsigbiorstwa. Do podstawowych korzysci dla pracodawcow
wynikajacych z implementacji flexicurity w zakresie elastycznosci naleza: mozli-
wos¢ dostosowania strategii i organizacji przedsigbiorstwa do zmiennych warunkow
gospodarczych, dopasowanie si¢ do specyficznych cech i potrzeb klientéw, obnizenia
kosztow pracy i zwigkszenie wydajnosci firmy przy jednoczesnym uwzglednieniu
potrzeb pracownika dzigki zastosowaniu elastycznych form zatrudnienia. Z punktu
widzenia bezpieczenstwa dla pracodawcy do korzysci z zastosowania modelu fle-
xicurity mozna zaliczy¢: gwarancje dysponowania wykwalifikowanym personelem,
wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, obnizenie kosztow zatrudnienia. Firmy
dziatajace w Polsce dopiero zaczynaja definiowaé swoj model flexicurity, probujac
w $wietle obowiazujacych regulacji prawnych potaczy¢ swoje potrzeby z potrzebami
pracownikow i wprowadzi¢ rozsadne ekonomicznie rozwigzania. Warto zwrocic
uwagg, ze potrzeba bezpieczenstwa zatrudnienia i elastycznos$ci w zatrudnianiu jest
potrzeba zardwno pracodawcy, jak i pracownika.
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Flexicurity — a new concept on the labour market

Summary: Time, in its various aspects and dimensions, plays an important role for business
entities operating in the market. Working time and production systems, if properly designed and
matched, contribute to the increase of labour effectiveness. A tool that can modernize today’s
labor markets and increase their adaptability and competitiveness is called flexicurity. It is still
perceived as a new look at the labour market. The concept is getting more and more popular in
Europe, as it combines elements of flexible employment with social security. Based on western
experience, one can observe that some elements of flexicurity, e.g. flexible working time, facili-
tate management of human resources, positively influencing its development and competitive-
ness of a company, especially in the period of economic stagnation. Implementing solutions
based on flexibility and security of employment, both at the country and the company level, it
is necessary to adapt these solutions to the needs of employers and employees. The purpose of
flexicurity is to provide EU citizens with high level of employment security, eliminate problems
with finding employment regardless of age and ensure development prospects in the constantly
changing economic environment. The system is going to facilitate optimal use of possibilities
resulting from globalization offered to employees and employers, while the aim of flexicurity
policy is to create a system based on support between professional flexibility and social security.
The article presents a Danish flexicurity model as well as study results related to knowledge of
flexible working time arrangements, conducted among employers and employees.

Key words: flexicurity, working time arrangement, flexible working time
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Streszczenie: Wiedza o konsumencie, jego potrzebach, mechanizmach decyzji rynkowych,
prawidlowos$ciach zachowan jest podstawa dziatalnosci przedsigbiorstwa w gospodarce rynko-
wej. Przedsigbiorstwo, chcac funkcjonowac i odnosi¢ sukcesy na rynku, musi spogladac na swe
produkty oczami nabywcoéw. Powinno dokonywa¢ permanentnej oceny swojej oferty i dosko-
nali¢ ja przez dodawanie istotnych dla konsumenta cech lub tez eliminowanie atrybutéw niepo-
zadanych badz mato istotnych. Warunkiem opracowania optymalnej polityki rozwoju nowego
produktu jest zatem znajomo$¢ postgpowania konsumentow. Rozpoznanie oczekiwan nabyw-
cow w stosunku do oferty ma podstawowe znaczenie, bowiem ukierunkowuje ono strategig roz-
woju nowych produktow. Wiedza z tego zakresu jest niezbedna na kazdym etapie ksztaltowania
nowego produktu — w fazach: poszukiwania pomystu na nowy produkt, okreslenia koncepcji
produktu, selekcji i weryfikacji koncepcji produktu, opracowania produktu oraz testowania pro-
duktu na rynku.

W artykule omdwiono proces tworzenia nowego produktu. Zwrécono w nim uwage na potrzebg
informacji o zachowaniach konsumentéw i czynnikach ksztaltujacych je w procesie opraco-
wywania nowego produktu. Wskazano elementy zachowan konsumentéw wykorzystywanych
w poszczegolnych fazach tworzenia nowego produktu. Podkreslono takze znaczenie poszczegol-
nych atrybutéw produktu w ksztattowaniu zachowan konsumentow.

1. Uwagi wstepne

Przedsigbiorstwo, chcac funkcjonowac i1 odnosi¢ sukcesy na rynku, musi spogla-
da¢ na swe produkty oczami nabywcow. Powinno dokonywa¢ permanentnej oceny
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sza Szkota Ekonomiczna w Tarnowie, 33-100 Tarndéw, ul. Szeroka 9, tel. +48 14 65 65 535, e-mail:
katzarz@mwse.edu.pl.
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swojej oferty i doskonali¢ ja przez dodawanie istotnych dla konsumenta cech lub tez
eliminowanie atrybutow niepozadanych badz mato istotnych. Zasady i prawidtowo-
$ci zachowan konsumenckich sa szczegdlnie wazne w konstruowaniu instrumentow
marketingu — poczawszy od opracowania nowego produktu, a skonczywszy na pla-
nowaniu strategii dystrybucji, ustalaniu cen i promocji (1, s. 275).

2. Pojecie nowego produktu

Termin ‘nowy produkt’ nie jest jednoznaczny. Dla producenta czy handlowca
‘nowy’ jest synonimem produktu nieoferowanego wczesniej. Z kolei dla konsumenta
rynkowa nowoscia jest wszystko, czego wczesniej nie mozna byto kupi¢. W wigk-
szosci wypadkéw nowe produkty pojawiajace si¢ na rynku sa efektem nasladow-
czych dziatan producentow dzigki zakupowi patentow, licencji czy know-how.

W ujeciu marketingowym przez innowacje produktowe zwykto si¢ rozumiec:

e produkty catkowicie nowe, zaspokajajace potrzeby dotychczas niezaspoko-

jone;

e produkty lepiej lub gorzej zaspokajajace potrzeby zaspokajane dotad przez
inne produkty.

Do produktow pierwszej grupy zalicza si¢ te, ktore zaspokajaja potrzeby wezes-
niej znane, ale niezaspokajane, jak i potrzeby wczesniej nieodczuwane, rozbudzone
przez promocje. Z kolei wérod produktéw zaliczanych do drugiej grupy mozna wy-
ro6znic:

e produkty o nowych rozwiagzaniach funkcjonalnych, np. produkty znane, ale
wyrabiane z nowych surowcow, napedzane innym rodzajem energii, o dodat-
kowych programach uzytkowych itp.;

e produkty o nowych rozwiazaniach estetycznych, np. nowe modele obuwia czy
odziezy z nieznanych wczesniej surowcow.

Obok produktow nowych wyroznia si¢ takze produkty modernizowane

i produkty usprawniane. Celem modernizacji i usprawnien jest poprawienie pro-
duktu juz istniejacego, a nie stworzenie produktu zupetnie innego. Modernizacja
1 usprawnienia moga dotyczy¢ samego produktu (np. poprawa smaku, bezpieczen-
stwa uzytkowania, energochtonnosci) lub odnosic si¢ do elementow jego wyposaze-
nia. ,,Poprawiony” produkt pojawia si¢ na rynku w zmienionych opakowaniach, pod
inng nazwa itp. Modernizacja produktu moze by¢ daleko idaca i rozwijac produkt, ale
moze mie¢ takze charakter powierzchowny czy wrecz fikcyjny.

3. Rola zachowan konsumentéw w tworzeniu nowego produktu

Warunkiem opracowania optymalnej polityki rozwoju nowego produktu jest zna-
jomos¢ postgpowania konsumentoéw. Poznanie oczekiwan nabywcow w stosunku do
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oferty ma podstawowe znaczenie, bowiem ukierunkowuje ono strategi¢ rozwoju no-
wych produktéw. Wiedza z tego zakresu jest niezbedna na kazdym etapie ksztatto-
wania nowego produktu — w fazach: poszukiwania pomystu na nowy produkt, okre-
slenia koncepcji produktu, selekcji 1 weryfikacji koncepcji produktu, opracowania
produktu oraz testowania produktu na rynku. Elementy zachowan konsumentow za-
stosowanych w poszczegolnych fazach tworzenia nowego produktu przedstawiono

w tablicy 1.

Tablica 1

Zastosowanie wiedzy o zachowaniach konsumentéw w opracowywaniu nowych produktow

Etapy tworzenia produktu

Okreslenie elementow zachowan konsumentow

Poszukiwanie pomystu na nowy
produkt

Okreslenie koncepcji nowego
produktu

Ustalanie korzysci, ktorych chca konsumenci:

badanie postaw konsumentéw wobec istniejacych produktow
analiza zmian w stylach Zycia

poznanie oczekiwan wynikajacych z nowych form i sposobow
konsumpcji

Selekcja i weryfikowanie
(testowanie) koncepcji produktu

Postrzeganie i tworzenie postaw:

czy koncepcja produktu jest postrzegana jako konkurencyjna
w stosunku do istniejacych produktow?

czy produkt ma pozadane przez konsumentdéw atrybuty:
tworzy pozytywne postawy?

Opracowanie produktu

Mechanizm przetwarzania i zapamigtywania informacji
o produkcie:

czy nazwa produktu, jego opakowanie przyciagaja uwage
konsumentow?

w jakim stopniu konsumenci pamigtaja nazw¢ produktu

i kojarza ja z marka?

jakie moga by¢ przewidywane reakcje psychologiczne na
produkt?

w jaki sposob konsumenci sprawdzaja, czy produkt ma
pozadane atrybuty?

Testowanie produktu na rynku

Reakcje konsumentéw na produkt:

czy postawy wobec produktu sa zgodne z przewidywanymi?
czy produkt wywotuje pozadane efekty komunikacyjne
(przyciaganie uwagi, zainteresowanie, zamiar i decyzja

o zakupie)?

jaka jest intensywnos¢ zakupu produktu?

czy obserwowany zakres zastosowan produktu jest zgodny
z oczekiwaniami producenta?

czy wyksztatca sig lojalnos¢ wobec marki?

Zrbddlo: 2,s. 215.
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4. Etapy tworzenia produktu

4.1. Poszukiwanie pomystu na nowy produkt

Idee nowego produktu moga pochodzi¢ z zewnatrz lub wewnatrz przedsigbior-
stwa. Waznym zrédlem nowych idei sa konsumenci produktu, ktoérzy przekazuja
swoje spostrzezenia odnosnie do jego zalet i wad oraz proponuja usprawnienia i mo-
dyfikacje. Szczegdlnie przydatne dla wytworcow sa opinie uzytkownikoéw dobr trwa-
tego uzytku, bowiem jako ich uzytkownicy moga tatwiej wskazaé potrzebne ich zda-
niem udoskonalenia. Informacje na ten temat moga by¢ przekazywane bezposrednio
do producenta lub za posrednictwem handlu. Codzienne kontakty sprzedawcow z na-
bywcami, rozmowy na temat wad 1 zalet towarow sg cennym impulsem zwlaszcza dla
poczynan zmierzajacych do modyfikacji produktu. W matych firmach sprzedawcy
(ekspedienci, akwizytorzy, agenci i inni) moga swoje uwagi przekazywac bezposred-
nio przedsigbiorcy, w duzych — musza pisa¢ odpowiednie notatki i sprawozdania,
kierowane do dziatéw marketingu lub dzialow badan i rozwoju.

Trzeba jednak zauwazy¢, ze sugestie konsumentow rzadko bywaja przydatne dla
kreowania idei rzeczywistych innowacji, wyobraznia konsumentéw zwykle ograni-
cza si¢ bowiem do zglaszania pomystow racjonalizujacych produkty juz znane. Dla-
tego marketer winien prowadzi¢ wilasne studia nad preferencjami konsumentéw oraz
tendencjami zmian zachodzacych w konsumpcji dobr i ustug. Niezbedne sa zwlasz-
cza badania ewolucji zwyczajéw konsumpcyjnych, postaw, sposobu spedzania wol-
nego czasu, stylu zycia itp. Informacje na temat oczekiwan nabywcow i zmian w nich
zachodzacych moga by¢ gromadzone poprzez obserwacje, stosowanie testow projek-
cyjnych, dyskusje grupowe albo listy ze skargami lub sugestiami klientow.

W poszukiwaniu koncepcji nowego produktu bardzo przydatne sq badania postaw
konsumentéw wobec istniejacych produktéw. Pozytywne postawy odnosnie do okre-
slonych atrybutéw produktu czy typdéw dobr pozwalaja producentom ukierunkowac
decyzje dotyczace rozwoju nowych produktow.

Postawy, zdaniem George’a Katony, sa czynnikiem decydujacym o podejmowa-
niu decyzji zakupu. Uwaza on, ze silnie odczuwana przez konsumenta potrzeba i po-
siadanie przez niego $rodkéw umozliwiajacych jej zaspokojenie nie zawsze skta-
niaja go do zakupu i czgsto powoduja, iz odktada on zakup. Czynnikiem sprawczym
odtozenia zakupu jest postawa negatywna. | odwrotnie — niezbyt silnie odczuwana
potrzeba moze doprowadzi¢ do zakupu. Na podjecie takiej decyzji wplywa w tym
przypadku postawa sprzyjajaca (3, s. 28).

Jak wskazuja badania, zarowno zamiar zakupu, jak i sam zakup zaleza od postawy
konsumenta. Analizujac relacje zachodzace migdzy postawami a zachowaniami kon-
sumentoéw, mozna zauwazy¢, ze nie tylko postawy wywieraja wptyw na zachowa-
nie konsumentoéw — istnieje takze zalezno$¢ odwrotna. W dtuzszym okresie zacho-
wania ludzi wywotuja (przez spostrzeganie i uczenie si¢) modyfikacje ich postaw
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lub ksztattuja nowe postawy. Dlatego tak duze znaczenie maja badania postaw. Jesli
z badan postaw wynika, ze istniejace produkty nie maja cech pozadanych przez kon-
sumentow, to producenci maja szansg¢ opracowania produktu posiadajacego poszuki-
wane uzytecznosci.

Do okre$lenia kierunkow rozwoju nowego produktu bardzo wazna jest takze
wiedza o stylach zycia konsumentow. ,,Analiza stylow zycia umozliwia okreslenie
gtownych kierunkéw rozwoju konsumpcji, ktorym odpowiadaja oczekiwania no-
wych produktéw. Na przyktad tendencja do przyjmowania sposobu zycia prostszego,
blizszego naturze wymaga rozwoju produktéw postrzeganych jako wsparcie nowej
sztuki zycia. Lansuje si¢ wigc zdrowa zywnos¢, widkna naturalne, proste meble i na-
rzedzia do gospodarstwa domowego” (2, s. 216).

Nowe produkty sa preferowane przez ludzi nowoczesnych, otwartych na innowa-
cje, dazacych do samorealizacji. Na przyktad nowych produktow oczekuja gospody-
nie domowe preferujace wygodny 1 nowatorski styl zycia. Traktuja one kuchnig jako
miejsce uciazliwej pracy, ktérej chea uniknaé. Dlatego tez ich uwage przyciagaja
produkty tatwe do przygotowania, pozostawiajace czas na inne zajgcia.

Identyfikacja tendencji w stylach zycia okazuje si¢ waznym zrodtem inspiracji
w kreowaniu nowych produktow. I tak na przyktad obserwowane zmiany w stylach
zycia, wynikajace z tendencji do ulatwiania przygotowywania positkéw, prowadza
do rozwoju réznego typu fast foodow. Oferuja one zywnos¢ do chrupania, zywnosé
umozliwiajaca jedzenie bez sztuécow, mozliwa do skonsumowania w trakcie innych
zajec, bez przestrzegania por positkow i innych konwenansow zwigzanych z zywie-
niem. Natomiast zachodzace zmiany spoteczno-kulturowe i ksztaltujace si¢ pod ich
wplywem style zycia konsumentow, wyrazajace si¢ w otwartosci na §wiat, ciekawo-
$ci innych kultur i cywilizacji, sktaniaja do oferowania produktow lokalnych kultur,
zywnosci egzotycznej, bliskiej naturze, oryginalnej. Takich produktow oczekuja non-
konformisci. Wydaja oni tez znaczne $rodki pieni¢zne na kulturg i podroze.

W poszukiwaniu pomystu na nowy produkt trzeba bra¢ rowniez pod uwage wptyw
r6znych kultur czy subkultur na realizowane przez dana spolecznos¢ wzorce kon-
sumpcji. Te zroznicowane warunki i formy uzytkowania produktu sa czesto zrodlem
inspiracji do zmian w konsumpcji na innych rynkach. ,,Niektore naczynia czy meble
uzywane w krajach orientalnych maja szerokie zastosowanie w Europie i w USA.
Zmiany warunkow zycia i pracy tworza nowe sytuacje, a te sprzyjaja kreowaniu no-
wych produktow. Na przyktad w odpowiedzi na potrzeby kadry kierowniczej podro-
zujacej samochodami rozwinat si¢ ogromny rynek telefonéw komoérkowych, umozli-
wiajacych szybki kontakt z biurem i klientami” (2, s. 218-219).

4.2. Selekcja i testowanie koncepcji nowego produktu

Po zgromadzeniu pomystéw na nowy produkt kolejnym etapem w rozwoju pro-
duktu jest selekcja i testowanie koncepcji. Selekcja pomystow na produkt prowa-
dzona jest z punktu widzenia realno$ci, optacalnosci oraz popytu. Proces selekcji jest
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trudny, poniewaz wigkszo$¢ konsumentéw nie zna danego dobra. Podstawa oceny
koncepcji produktu sg opinie konsumentéw zgromadzone w wyniku wywiadéw. Na
tym etapie nalezy stawia¢ potencjalnym konsumentom rozne pytania, np. (por. 4,
s. 280):

e czy korzysci osiagane z uzytkowania produktu sa wyrazne?

e czy produkt rozwiazuje okre$lony problem lub spetnia konkretng potrzebg?

e czy inne wyroby zaspokajaja t¢ potrzebg i czy satysfakcjonuja klienta?

e czy ustalony poziom ceny odpowiada wartosci reprezentowanej przez pro-

dukt?

e czy kupilbys$ dany produkt?

Jesli opinie potencjalnych nabywcoéw sa zgodne z zatozeniami producenta, to
moze on przystapi¢ do opracowania produktu.

Trzeba pamigtaé, ze kreowanie nowych produktow wymaga nie tylko maksy-
malnego wykorzystania zgtaszanych idei, lecz takze ustawicznego wybierania naj-
lepszych pomystéw. W dazeniu do innowacji przedsigbiorstwo powinno jednak
wystrzegac si¢ popetnienia ,,blgdéw nadmiernego entuzjazmu”, jak rowniez pochop-
nego rezygnowania z innowacji, ktére moga zrewolucjonizowac rynek. Jako przy-
ktad ,btedow nadmiernej ostroznosci” mozna przytoczy¢ odrzucenie przez IBM
pomystu kserokopiarki lub idei aparatu fotograficznego pozwalajacego na natych-
miastowe dostarczanie odbitek (Polaroid) przez Kodaka (5, s. 218).

4.3. Opracowanie produktu

Na etapie opracowania produktu przedsigbiorstwo winno wzia¢ pod uwagg takie
elementy zachowan konsumentow, jak: mechanizm przetwarzania informacji o pro-
dukcie, preferencje oraz postawy wobec roznych atrybutow produktoéw, a zwlaszcza
opakowania.

Opakowanie jest czynnikiem wptywajacym na zachowanie konsumenta.
Pierwszy kontakt klienta z produktem odbywa si¢ poprzez opakowanie. Wywotuje
ono skojarzenia emocjonalne zwigzane z produktem, moze podnosi¢ atrakcyjnosé
produktu oraz przyciaga¢ uwage konsumenta. Opakowanie poprzez kolor i ksztatt
moze sugerowa¢ konsumentowi zar6wno jego zawartos¢, jak i ilos¢. W przypadku
gdy sam towar nie podlega mozliwosciom zroéznicowania, jak na przyktad cukier,
wowczas jego opakowanie — przez wzor, ksztalt, rozmiar, kolor, funkcjonalnosc,
techniczne $rodki wyrazu itp. — apeluje do konsumenta. Przyciagajac uwage poten-
cjalnego nabywcy, jest ono w stanie kreowac jego pozytywne wyobrazenie o produk-
cie i w rezultacie przyczynia¢ si¢ do dokonania przezen zakupu. Czasem uzyteczno$¢
opakowania sprawia, ze jest ono substytutem wobec towaru. Ma to miejsce wowczas,
gdy opakowanie po wykorzystaniu jego zawartosci bedzie uzywane dalej przez kon-
sumentow, na przyktad do przechowywania drobnych przedmiotow. Z tego wigc po-
wodu jest ono przyczyna impulsywnych decyzji zakupu produktu.
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Opracowujac produkt, trzeba przede wszystkim mie¢ na uwadze, ze konsumenci
lubia produkty niezbyt skomplikowane i tatwe w uzyciu, zatem w te cechy powinien
by¢ wyposazony opracowywany produkt. Wazne jest rowniez, by nowy produkt byt
wyposazony w cechy oczekiwane przez konsumentow.

Ogromne znaczenie ma wybor koloru opakowania. Jest to tym wazniejsze, ze
opakowanie czesto wywiera silniejszy wptyw na wyobrazenia nabywcy o produkcie
niz same jego wlasciwosci. Opakowanie jest strategiczna zmienna w zespole instru-
mentéw marketingu-mix. Moze ono skutecznie spetnia¢ funkcje promocyjno-rekla-
mowe, jesli decyzje dotyczace formy i koloru opakowania oraz rodzaju oznakowania
sa trafne. Warunkiem spenienia tych funkcji jest uwzglednienie w procesie decy-
zyjnym preferencji konsumentéw. Konsumenci oczekuja opakowania oryginalnego,
wyrozniajacego produkt na rynku. Postrzegaja to jako zapowiedZz wysokiej jakosci
produktu oraz jego autentycznosci. Oczekuja tez tatwego otwierania i uzytkowania
produktu, dlatego wprowadzane sa rozne formy opakowania, ktére maja im to za-
pewni¢ (tuby do wyciskania serow lub skondensowanego mleka, r6zne formy opako-
wan mydta w ptynie). Konsumenci preferuja ponadto opakowania bezpieczne, ktore
beda ich chroni¢ przed skaleczeniem i niebezpieczenstwami wynikajacymi ze ztego
spetniania przewidzianych funkcji czy z wad surowcow.

Na etapie opracowania produktu wazna jest znajomos¢ mechanizmu postrzegania
przez konsumentow réznych cech produktu, jak rowniez przewidywanie mozliwych
reakcji psychologicznych. Jest to szczegdlnie wazne w projektowaniu nazwy pro-
duktu oraz innych elementéw oznakowania. Nazwa produktu nie moze wywotywaé
skojarzen negatywnych. Powinna ona uwzglednia¢ czynniki kulturowe roznicujace
reakcje konsumentow w poszczegolnych krajach czy regionach.

Opracowywany produkt powinien dostarcza¢ konsumentom niezbgdnego zakresu
informacji o produkcie umieszczonego na opakowaniu. Konsumenci oczekuja petnej
informacji o najwazniejszych wtasciwosciach produktu i sposobie jego uzytkowania.
Podawana na etykiecie lista sktadnikow produktu ma stuzy¢ ochronie konsumenta,
dajac mu mozliwo$¢ bardziej racjonalnego wyboru.

By zapewni¢ konsumentom gwarancje¢ jakosci produktu, dobrze jest wyposazy¢
go w znak firmowy, tj. w marke. Zwigksza to ich zaufanie do produktu i przedsig-
biorstwa, marka bowiem pozwala tatwiej zidentyfikowa¢ produkt i producenta, ktore
w odczuciu nabywcow ponosi za niego odpowiedzialnos$¢. Z marka konsument wiagze
okreslone walory uzytkowe produktu. Jest ona, jak wspomniano, rowniez gwarantem
odpowiedniego poziomu jakosci produktu. Jesli konsument zaakceptuje walory uzyt-
kowe i jakos¢ produktu, to dana marka skutecznie oddziatuje na niego, przyczyniajac
si¢ kazdorazowo do realizacji zakupu oraz powstania mechanizmu przywiazania do
marki, co utatwia podejmowanie decyzji zakupu, eliminujac potrzebg poszukiwan
zewngtrznych.

Wyobrazenie o marce wyraza subiektywny stosunek konsumenta do produktow
oznaczonych dana marka. Jest ono zespotem skojarzen zwiazanych z ta marka, po-



144 Leszek Rudnicki

wstatym u okres§lonej osoby lub grupy osob. Skojarzenia te moga by¢ wywolane
przez:

e cechy towaru (np. samochod marki Volvo kojarzy si¢ z komfortem jazdy);

e konkretne osoby lub grupy osob (np. artystyczne farby olejne marki Rem-

brandt kojarza si¢ z malarzami);

e sytuacje odpowiednie dla uzytkowania towaru (np. towary marki Atomic koja-

rza si¢ ze sportami zimowymi).

Dla konsumenta wyobrazenie o marce jest swego rodzaju przewodnikiem po nie
w pehni przejrzystym rynku produktow, czesto niewiele si¢ od siebie rozniacych.
Konsument moze dzigki temu rozpoznawaé produkty i unika¢ tych, ktore nie spra-
wiaja mu satysfakcji. Ponadto wyobrazenie jest §rodkiem zaspokojenia potrzeb emo-
cjonalnych. Przez posiadanie produktu okreslonej marki konsument demonstruje
swoja pozycj¢ spoteczna, poziom zamoznosci, styl zycia itd. Ma to istotne znaczenie
dla konsumenta w jego kontaktach spotecznych (6, s. 160-161).

Wazne jest rowniez, aby przedsigbiorca opracowujac nowy produkt, wyposazyt
go w atrybuty pozwalajace wyr6zni¢ si¢ konsumentowi, wyeksponowac¢ czy pod-
nies¢ jego status. Sa to najczesciej drugorzedne cechy produktu, zwigkszajace kom-
fort jego uzytkowania lub tylko poczucie jego satysfakcji psychicznej. Sa one wazne
dla konsumentow nastawionych na wybdr produktu ze wzgledu na jego styl, daza-
cych do wyeksponowania czy podwyzszenia w ten sposob swego statusu.

4.4. Testowanie produktu

Trafno$¢ rozpoznanych przez przedsigbiorstwo preferencji konsumenckich
i uwzglednianie ich w fazie opracowywania nowego produktu potwierdzaja si¢ na
etapie jego testowania na rynku. Testowanie to polega na wprowadzeniu nowego pro-
duktu na rynek oraz obserwacji reakcji konsumentow na produkt. W trakcie testowa-
nia obserwuje si¢ postawy konsumentéw wobec produktu oraz kierunek ich ewentu-
alnych zmian w poré6wnaniu z postawami ujawnionymi na etapie tworzenia pomystu
na nowy produkt. Wyrazane przez konsumentow reakcje emocjonalne wobec niego
dostarczaja przedsigbiorstwu nowych informacji lub potwierdzaja te, na podstawie
ktorych nowy produkt byt tworzony.

Szczegodlnie wazne sa ujawnione przez konsumentéw zamiary zakupow oraz de-
cyzje zakupoéw nowych produktow. Przedsigbiorstwo powinno obserwowac stopien
zakupow probnych i zakupéw powtornych. Analiza stopnia tych zakupdéw pozwala
okresli¢ kierunki dziatan przedsigbiorstwa, bowiem jesli stopien zakupoéw probnych
oraz powtornych jest wysoki, to mozliwe jest wprowadzenie produktu na rynek.
Z kolei w sytuacji, gdy wysoki jest stopien zakupow probnych, a niski zakupow po-
wtornych, to jest to dla przedsigbiorstwa sygnal do koniecznosci dokonania zmiany
struktury cech czy funkcji produktu.

Informacje na temat testowanego produktu moga by¢ gromadzone za posred-
nictwem sieci handlowej lub specjalnie organizowanych pokazow. Zakres groma-
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dzonych informacji w obu tych przypadkach jest rozny. Jesli produkt jest testowany
w sieci handlowej (w naturalnych warunkach sprzedazy), to mozliwe jest obser-
wowanie spontanicznych reakcji nabywcow. Wraz z wynikami sprzedazy daje ona
pierwszy obraz przyjecia nowego produktu. Natomiast jesli produkt jest testowany
w czasie pokazow, demonstracji, to przedsigbiorstwo poznaje nie tylko reakcje, ale
i uwagi, watpliwosci oraz opinie konsumentéw na temat produktu, a takze wskazy-
wane przez nich sytuacje jego uzytkowania.

5. Wprowadzenie nowego produktu na rynek

Pozytywne wyniki testow pozwalaja przedsigbiorstwu wprowadzi¢ produkt na
rynek. Sprzedaz odbywa si¢ zwykle w celowo wybranej sieci handlowej, a towarzy-
szy jej kampania reklamowa i promocja sprzedazy.

Poczatkowo sprzedaz produktu ro$nie wolno, bowiem nie wszyscy konsumenci
od razu chca kupi¢ nowy produkt — gtdéwnie z powodu ostroznosci. Wigkszos$¢ poten-
cjalnych klientow jest sktonna kupowac produkt dopiero po wyprébowaniu go przez
innych. Dlatego waznym punktem w lansowaniu nowego produktu jest identyfikacja
nabywcow-pionierdéw, do ktérych powinna by¢ kierowana akcja promocyjna. Iden-
tyfikacja pierwszych nabywcow produktow jest wazna rowniez dlatego, ze czgsto
ujawniaja oni r6zne wady produktu, pomagajac tym samym w jego usprawnieniu lub
modyfikacji.

Podstawowym problemem pozostaje jednak dla przedsigbiorstwa przetamanie
niecheci wigkszos$ci potencjalnych klientow do przyjecia nowego produktu. Wymaga
to czgsto zmiany istniejacych nawykow konsumpceyjnych, zachecenia do przeksztat-
cen w dotychczasowych wzorach konsumpc;ji.

Utrudnienie stanowia takze bledne przekonania konsumentéw zwiazane z uzyt-
kowaniem produktu. ,,Z pewnoscia jest wiele osdb, ktore potrzebuja komputera do
uzytku domowego, ale nie kupuja go, poniewaz sa przekonani, ze nauka obstugi by-
faby zbyt trudna. Jest to typowe zmartwienie producentow. Wyjéciem z sytuacji jest
udowodnienie falszywosci takiego przekonania. Doretta Steinway rozpoczgla sprze-
daz swoich fortepianow, oferujac nabywcom darmowe lekcje gry na fortepianie. Sin-
ger w pierwszych dniach wprowadzania na rynek maszyn do szycia napotkat trud-
no$ci w przekonaniu kobiet, ze naucza si¢ szy¢. Rozwiazaniem bylo zatrudnienie
mtodych dziewczat jako demonstratorek i zaoferowanie przy kazdym zakupie dar-
mowych lekcji” (7, s. 46).

Finalna faza procedury wprowadzania nowego produktu na rynek jest urucho-
mienie masowej produkcji i sprzedazy. W tym celu opracowuje si¢ cato$ciowy plan
marketingu uwzgledniajacy strategi¢ i taktyke sprzedazy oraz sposoby, za pomoca
ktérych mozna kontrolowac przebieg zbytu.

Produkt wprowadzony do masowej sprzedazy winien by¢ przedmiotem bacznej
obserwacji. Ostatniej fazy wprowadzenia nowego produktu na rynek nie mozna trak-
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towac jako stadium ,,zamknigtego”. Na wspotczesnych rynkach ciagle pojawiajq si¢
nowe, krajowe i zagraniczne produkty, staja si¢ one coraz bardziej dostepne nabyw-
com itd. Przedsigbiorstwo musi wigc stale zabiega¢ o to, aby jego produkty byty
wybierane przez nabywce sposrod bogatej oferty rynkowej. Nawet najbardziej po-
zadany produkt jest tylko czastka calej dostgpnej oferty, a wiernos¢ konsumentow
wobec produktu, ktory kiedy$ uznano za dobry, nie jest czym$ trwatym. Dlatego im
bardziej rynek, na ktorym dziata przedsigbiorstwo, jest konkurencyjny, tym wazniej-
sze jest traktowanie badan nad wtasnymi produktami jako proceséw ciagtych.

Bibliografia

1.

Burgiel A, Smyczek S., Zastosowanie wiedzy o konsumentach w konstruowaniu strategii
marketingowej przedsiebiorstwa oraz w celu ksztattowania zachowan konsumenckich. W: E. Kie -
zel (red.), Rynkowe zachowania konsumentow: praca zbiorowa, Wyd. Uczelniane Akademii Eko-
nomicznej, Katowice 1999. ISBN 83-7246-185-6.

Mazurek-Lopacinska K., Zachowania nabywcow i ich konsekwencje marketingowe, PWE,
Warszawa 2003. ISBN 83-208-1430-8.

Katona G., The Powerful Consumer: Psychological Studies of the American Economy, McGraw-
-Hill Book Company, New York 1960.

Zurawik B.,Zurawik W., Zarzqdzanie marketingiem w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa
1996. ISBN 83-208-1000-0.

Altkorn J., Wprowadzanie na rynek nowych produktow. W:J. Altkorn (red.), Podstawy mar-
ketingu: praca zbiorowa, Instytut Marketingu, Krakéw 2002. ISBN 83-900698-8-1.

Rudnicki L., Zachowania rynkowe nabywcow: mechanizmy i uwarunkowania, Wyd. Akademii
Ekonomicznej, Krakéw 2004. ISBN 83-7252-204-9.

O’Shaughnessy J., Dlaczego ludzie kupujq, PWE, Warszawa 1994. ISBN 83-208-0968-1.

Consumers in a new product development policy

Summary: The knowledge of consumers, their needs, mechanisms of market decisions and
kinds of behaviour constitutes the basis for a company’s activity in the market economy. An en-
terprise that wants to operate and be successful in the market must look at its products through
the eyes of the buyers. It should carry out regular assessment of its offer and improve it by adding
elements that are important for consumers and eliminating those that are unwanted or insignifi-
cant. That is why knowledge of consumer behaviour is the prerequisite for the development of
an optimum new product development policy. Familiarity with buyer’s expectations in relation
to the company’s offer is the most important factor, since it determines the new product develop-
ment strategy. This knowledge is essential at each stage of the process: searching for a new prod-
uct idea, specifying the concept of the product, selection and verification of the product concept,
product development and market testing.

The author discusses the process of new product development. He points out the importance of
information about consumer behaviour and the factors that influence it in the process of new
product development. The article presents elements of consumers’ behaviour used in different
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stages of new product development. The role of various product features in the process of shap-
ing consumer behaviour was also underlined.

Key words: innovation, product, brand, product development, consumer, consumers’ expec-
tations
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Noblisci w dziedzinie ekonomii
o cyklach i kryzysach gospodarczych

Stowa kluczowe: cykl koniunkturalny, kryzys, Nagroda im. Alfreda Nobla, keynesizm,
monetaryzm, gtdéwny nurt ekonomii

Streszczenie: W swietle wystgpujacych obecnie sytuacji kryzysowych i cyklicznosci w go-
spodarce, w opracowaniu przedstawiono poglady w tych kwestiach laureatow Nagrody im. Al-
freda Nobla w dziedzinie ekonomii. W sensie teoriopoznawczym, na tle realiow gospodarczych
przed i po II wojnie §wiatowej, oméwiono stanowiska ekonomistow zajmujacych sig ta pro-
blematyka. W 1969 roku prestizowa Nagroda Nobla z ekonomii przypadta w czgsci badaczom
w dziedzinie makroekonomii. W omawianym kontekscie ich poglady skupiaja si¢ w dwoch or-
todoksyjnych szkotach, tj. keynesowskiej i monetarystycznej, prezentowanych w niniejszym ar-
tykule.

W kontynuacji i rozwinigciu badan oraz zajmowanych stanowisk przedstawiono dwie nowe
opcje, a mianowicie: nowej szkoty keynesowskiej i nowej szkoty klasycznej. W dalszej czegsci
rozwazan wskazano na kryzysy finansowe i ich relacje z cyklem koniunkturalnym, a takze aktu-
alna sytuacj¢ finansowa w Polsce.

1. Uwagi wstepne

Nagroda im. Alfreda Nobla jest przyznawana od 1901 roku za wybitne osiagnig-
cia w naukach $cistych (fizyka, chemia, fizjologia) i w literaturze, a takze w dziatal-
no$ci na rzecz pokoju na $wiecie. Z okazji 300-lecia istnienia Centralnego Banku
Szwecji nagroda ta od 1969 roku jest wreczana rowniez wybitnym ekonomistom. Do
tej pory zdobyto ja 68 laureatéw jako nagrody indywidualne lub zespotowe z réznych

*prof. dr hab. Jan Siekierski — profesor zwyczajny, kierownik Katedry Ekonomii i Studiow Europe;j-
skich, Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Tarnowie, 33-100 Tarnéw, ul. Szeroka 9, tel. +48 14
65 65 534, e-mail: katekonom@mwse.edu.pl.
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krajow i osrodkow naukowych, glownie w anglosaskim obszarze jezykowym, w tym
ze Standéw Zjednoczonych (najwigcej, bo 10 0sob, z Uniwersytetu w Chicago). Na-
grode Nobla uwaza si¢ za najwyzsze i najbardziej prestizowe wyrdznienie osiagnieé
naukowych w skali $wiatowej. W dziedzinie ekonomii najwigcej nagrod przypadio
laureatom zajmujacym si¢ makroekonomia i dopiero ostatnio wyrozniono autoréw
z zakresu mikroekonomii.

Wspotczesna mysl ekonomiczna rozpatrywana jest w duzym stopniu przez pry-
zmat badan, odkry¢ i zastosowan osiagni¢¢ naukowych noblistow w praktyce go-
spodarczej. Wytyczajac nowe kierunki badan, oddziatujac na gospodarke $wiatowa
w dobie globalizacji, uwaza sig, ze noblisci wywieraja istotny wptyw na ksztalto-
wanie polityki makroekonomicznej oraz mig¢dzynarodowe stosunki gospodarcze.
Przyznanie Nagrody Nobla w czasie trwajacego kryzysu finansowego byto wielkim
wyzwaniem, gdyz $wiatowa recesja zweryfikowata dotychczas obowiazujace teorie
ekonomiczne w tym zakresie. Obszarem badawczym skupiajacym szczegolnie duze
zainteresowanie noblistow sa problemy rownowagi ogélnej i jej zaktdcen, a wigc cy-
klicznosci i1 kryzysow gospodarczych w $cistych interakcjach z teorig wzrostu i roz-
woju gospodarczego, a takze z teoria dobrobytu spotecznego.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie pogladow noblistow w za-
kresie badan cyklicznosci, bedacych zarazem wktadem w rozwdj nowej ekono-
mii z aplikacyjnym przetozeniem na wyzwania wspotczesnej gospodarki $wiato-
wej. Powszechnie przyjmuje si¢, ze wahania cykliczne wywieraja istotny wpltyw
na zycie zarowno calych spoteczenstw, jak i poszczegodlnych ludzi. Niestabilnos¢
gospodarki w postaci cyklu koniunkturalnego jest bowiem zjawiskiem niepoza-
danym w gospodarce ze wzgledu na negatywne konsekwencje ekonomiczne, spo-
leczne i polityczne. Nasuwa si¢ wigc oczywiste pytanie: na ile jest mozliwe i uza-
sadnione przeciwdziatanie tym fluktuacjom, na przyktad poprzez aktywna polityke
panstwa?

2. Cykl koniunkturalny w teorii ekonomii i realiach gospodarczych
do Il wojny $wiatowe]

Periodyczne zmiany poziomu aktywnosci gospodarczej wskazujace na nieregu-
larne w czasie wahania wielkosci produkcji, dochodu narodowego, inwestycji, za-
trudnienia i1 konsumpcji nazywamy cyklem koniunkturalnym. Cykle w gospodarce
rynkowej wystepuja na tle dtugookresowego wzrostu ekonomicznego, odzwiercie-
dlajacego proces reprodukcji rozszerzonej. W cyklach klasycznych wyrdznia sig
cztery fazy: kryzysu, depresji, ozywienia i rozkwitu, ze srednim czasookresem trwa-
nia w latach 1825—-1945 od siedmiu do jedenastu lat (rys. 1).
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Trend wzrostu

Dochod
narodowy
Produkcja Fazy cyklu:
a—kryzys
Zatrudnienie b — depresja
¢ — ozywienie
d — rozkwit

Czas (t)

Rys. 1. Cykl klasyczny

Zro6dto: opracowanie wilasne.

Cykl gospodarczy zostal zapoczatkowany w Wielkiej Brytanii — pierwszym pan-
stwie kapitalistycznym — w 1825 roku kryzysem wywotanym konsekwencjami rewo-
lucji przemystowej na przetomie XVIII i XIX wieku. Wraz z postgpujacym uprze-
mystowieniem panstw zachodnich cykle obejmowaty swym zasiggiem coraz wigcej
krajow, od 1857 roku przybierajac charakter Swiatowy, z najcigzszym w skutkach
kryzysem w 1873 roku, a szczeg6lnie w okresie migdzywojennym, gdy kryzys nad-
produkcji na $wiecie przypadt na lata 1929-1933, skutkujac spadkiem produkcji
0 50% 1 25 miln bezrobotnych w krajach zachodnich. Warto nadmieni¢, ze kryzys
w 1913 roku zostat przerwany wybuchem I wojny $wiatowej, a w latach 1937-1938
— przygotowaniami i II wojna §wiatowa.

Teoretyczne objasnienie cykliczno$ci w gospodarce znajduje odbicie w ujeciu po-
gladow ekonomistow reprezentujacych rozne szkoty, najszerzej w ekonomii glow-
nego nurtu — neoklasycznej i keynesowskiej.

Teorie neoklasyczne przyjmuja, ze czynniki zaklocajace rownowage ogolna maja
charakter egzogeniczny wzglgdem mechanizmoéw gospodarczych. Zachwianie row-
nowagi uruchamia mechanizmy wewngtrzne, ktore przywracaja stopniowo stabiliza-
cje gospodarki. Cykl wynika z wielu réznorodnych przyczyn i czynnikow ksztattu-
jacych relacje zjawisk i wielkosci makroekonomicznych zachodzacych w procesie
reprodukcji spotecznej. Pierwsza teoria wyjasniajaca cykliczno$¢ zostata przedsta-
wiona przez Williama Stanleya Jevonsa w XIX wieku (teoria plam na Stoncu)'.

' Z pogladami W.S. Jevonsa utozsamia si¢ teorie rolnicze cyklicznosci, ktore wahania wielkos$ci
gospodarczych uznaty za rezultat niesprzyjajacych warunkow klimatycznych, np. klgsk nieurodzaju. Na
tej kanwie rozwinigto p6zniej koncepcje cykli specjalnych w rolnictwie (cykl $winski, bydlecy, sadow-
niczy, kauczukowy), na ogét zbieznych z tzw. cyklami Kitchina.
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W pierwszej potowie XX wieku powstata rowniez teoria Josepha Schumpetera na-
wiazujaca do nieregularnej aktywnosci innowacyjnej przedsigbiorstw (1).

W opozycji do ekonomii neoklasycznej i w rezultacie wielkiego kryzysu z lat
1929-1933 pojawila si¢ teoria keynesowska, wyjasniajaca cykliczno$¢ w gospodarce
wylacznie uwarunkowaniami wewngtrznymi, wynikajacymi z przyczyn endogenicz-
nych — gtéwnie z powodu niedostatecznego popytu globalnego (konsumpcyjnego i in-
westycyjnego), naruszajacego rownowage i wyksztatcajacego w gospodarce rynkowe;j
nadwyzke podazy globalnej. W teorii Johna Maynarda Keynesa i Michata Kaleckiego
za bezposrednia przyczyng wahan cyklicznych uznaje si¢ falowanie wydatkéw in-
westycyjnych. Sa to teorie oparte na zatozeniu wspotdziatania mnoznika inwestycyj-
nego i zasady przyspieszenia (akceleratora) (2). Wzrost popytu inwestycyjnego powo-
duje wzrost produkcji i dochodu narodowego (podaz globalna), nieproporcjonalnego
w czasie do skali wzrostu popytu. Z kolei pojawienie si¢ dysproporcji oraz procesy
kumulatywne wywotuja cykliczne wahania aktywnosci gospodarczej (3).

3. Cykl koniunkturalny w teorii ekonomii i praktyce gospodarczej
po Il wojnie $wiatowej

Dominujacy wptyw pogladéw Keynesa na gospodarke w wigkszosci krajow za-
chodnich po II wojnie $wiatowej przyczynit si¢ do upowszechnienia polityki inter-
wencjonizmu panstwowego, traktowanej jako polityka antycykliczna i antykryzy-
sowa. W konsekwencji nastgpily korzystne zmiany gospodarcze i przejscie od cykli
klasycznych do zmodyfikowanych, z deformacja pionowa i pozioma, a wigc skroce-
niem do okoto 5-6 lat trwania i obnizeniem ogdlnego tempa wzrostu gospodarczego.
W fazowym rozwoju nastapit etap recesji i boomu gospodarczego (rys. 2).

A

Trend wzrostu
Dochéod
narodowy

Produkcja

Zatrudnieni
atrudnienie Fazy cyklu:

A —recesja gospodarcza

B — ekspansja

>
>

Czas (t)

Rys. 2. Cykl zmodyfikowany

Zr6dto: opracowanie wilasne.
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Cykle zmodyfikowane, ksztattujace si¢ pod wptywem polityki interwencjonizmu
panstwowego, wystapity w latach: 1949, 1957, 1967 (tylko na obszarze USA), a na-
stepnie: 1952, 1958, 1962, 1967, 1973, 1981, 1992, 1997, 2000-2003, 2008-2009
(tacznie z krajami Europy Zachodniej).

W wyniku kryzysu naftowego (energetyczno-paliwowego) oraz kryzysu dolara
amerykanskiego w 1973 roku, w $wietle nowych zjawisk o charakterze makroeko-
nomicznym (jak wstrzas podazowy, szoki cenowe, stagflacja), a takze wraz z wdra-
zaniem osiagni¢¢ rewolucji naukowo-technicznej nastgpuje zatamanie ekonomii key-
nesowskiej i od poczatku lat osiemdziesiatych XX wieku zwrot ku nowym pogladom
teoretycznym i polityce neoliberalnej, zwiazanej z monetaryzmem, tj. teoria reprezen-
towana najpeniej przez Miltona Friedmana, laureata Nagrody Nobla w 1976 roku.

Narodziny ekonomii keynesowskiej oraz monetaryzmu spowodowaty wyksztat-
cenie po Il wojnie $wiatowej dwoch odmiennych, przeciwstawnych pogladow na
gospodarke, w tym na cykle i kryzysy, reprezentowane i rozwijane przez szkoty or-
todoksyjne.

W zalozeniach teoretycznych ortodoksyjna szkola keynesowska przyjmuje zre-
widowana interpretacjg pogladow J.M. Keynesa. Uwaza mianowicie, ze gospodarka
rynkowa z samej swej natury jest niestabilna i podlega regularnym wstrzasom, a wigc
samoczynnie nie powraca szybko do rownowagi. W procesie jej przywracania przez
aktywna polityke gospodarcza istotng rolg musza odgrywaé dziatania interwencyjne
panstwa, opierajace si¢ zwlaszcza na polityce fiskalnej, ktora bezposrednio i szybko
pobudza taczny popyt. Rownowage przy niepelnym zatrudnieniu zapewnia sztyw-
no$¢ cen, ptac nominalnych i stopy procentowej w krétkich okresach (4).

Sformutowany na nowo model gospodarki rynkowej reprezentuja przede wszyst-
kim Kenneth Arrow i John Hicks (Nobel w 1972 r.), jednakze ich prekursorami nie-
watpliwie byli Jan Tinbergen i Ragnar Frisch (1969 r.), Paul Samuelson (1970 r.),
Simon Kuznets (1971 r.), Lawrence Klein (1980 r.) i James Tobin (1981 r.).

J. Tinbergen i R. Frisch otrzymali Nagrod¢ Nobla ,,za rozwinigcie i zastosowanie
modeli dynamicznych do analizy proceséw gospodarczych’. Z kolei P. Samuelson
zostal nig uhonorowany ,,za podniesienie naukowego poziomu analizy ekonomicz-
nej”, gdyz wskazat na zwiazek migdzy wzrostem gospodarczym a przyczynami wy-
stgpowania nierownowagi w gospodarce. S. Kuznets jest uwazany za najwybitniej-
szego przedstawiciela empirycznego nurtu badan w ekonomii. Zajmowat sig relacja
migdzy dlugofalowymi wahaniami tempa wzrostu a cyklem dtugookresowym, opisa-
nym w okresie miedzywojennym przez Nikotaja Kondratiewa. Przedstawiajac teorig
cyklicznego rozwoju kapitalizmu w dhugich okresach (50-60 lat), wyr6znit on dwie
fazy: spadku, a nastepnie wzrostu cen. We wspotczesnej interpretacji cykli Kondra-
tiewa amerykanski ekonomista Ian Gordon dokonat podziatu faz wedtug por roku,
wskazujac na cztery dtugie cykle. Trwajacy obecnie czwarty cykl — liczac od 1948

2 J. Tinbergen potozyt duze zastugi w opracowaniu teorii dziatania rynkow rolnych (model paje-
czyny). Z kolei R. Frisch jest autorem pracy naukowej o pszczelarstwie (wprowadzit termin ,,ekono-
metria”).
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roku po wiosnie, lecie i jesieni — znajduje si¢ w porze zimowej i zawiera si¢ w prze-
dziale od okoto 2000 roku przypuszczalnie do roku 2020 (5). Zimg cechuje silny
spadek inflacji, stop procentowych, inwestycji 1 produkcji, wartosci akcji i papieréw
dtuznych, powrdt do gotowki i ztota (rys. 3).

1921-1929
| Bull Market

| |
1816-1835 thr 1864 1874 '
Bull Market | l

jesien’
/nacesja pa|letnim szczycie

jesien
recesja po letnim schcie
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Rys. 3. Cykl dlugookresowy Kondratiewa wedtug I. Gordona

Zrodto: 5, s. 63.

L. Klein otrzymat Nobla ,,za modele ekonometryczne i ich zastosowanie w analizie
wahan koniunkturalnych i polityce gospodarczej”. Opracowane przez niego w 1955
roku modele dla USA, a pdzniej roéwniez dla Wielkiej Brytanii zostaly mocno osadzone
w teorii keynesowskiej (model Kleina-Goldberga). Ich celem z zalozenia byto progno-
zowanie cykli oraz ich wykorzystanie w skutecznej antycyklicznej polityce gospodar-
czej. Klein badat réwniez wptyw kryzysu naftowego na swiatowa koniunkture.

J. Tobin zostat uhonorowany ,,za analizg rynkow finansowych”. Jego zdaniem
wyniki gospodarcze zaleza nie tylko od inwestycji i zatrudnienia, ale takze od zacho-
wan rynkéw finansowych.

J. Hicks, autor stynnego modelu IS/LM, otrzymat Nagrode Nobla wraz z K. Arro-
wem ,,za pionierski wktad do teorii ogolnej rownowagi ekonomiczne;j i teorii dobro-
bytu”. Swoimi pracami wywarli oni istotny wptyw na kierunki polityki makroeko-
nomicznej (do potowy lat sze§¢dziesiatych). J. Hicks opracowat w 1950 roku model
ekonometryczny cyklu koniunkturalnego, w ktérym dokonat powiazan migdzy teo-
riami: rownowagi, cykliczno$ci i wzrostu gospodarczego.

W 1979 roku Theodore Schultz i Arthur Lewis otrzymali Nobla za pionierskie ba-
dania rozwoju gospodarczego ze szczegdlnym uwzglednieniem krajow stabo rozwinig-
tych. Obaj laureaci zajmowali si¢ szeroko pojetym problemem rolnictwa i kapitatem
ludzkim. W ksiazce pt. Transformacja tradycyjnego rolnictwa (1964) Schultz analizo-
wat efektywno$¢ ekonomiczng rolnictwa oraz przyczyny op6znien rozwojowych i po-
jawiania sig sytuacji kryzysowych. Z kolei A. Lewis w sytuacji kryzysowej krajow
zacofanych dopatrywat si¢ braku odpowiednich dla rozwoju powiazan rolnictwa z no-



Noblisci w dziedzinie ekonomii o cyklach i kryzysach gospodarczych 155

woczesnymi sektorami gospodarki. W ksiazce pt. Wzrost i wahania cykliczne 1870—
—1913, wydanej w Polsce w 1968 roku, nawiazat do cykli Juglara i Kondratiewa.

Ortodoksyjna szkola monetarystyczna powstata dzigki badaniom Miltona Fried-
mana, ktore wskazywaty, ze okresom stabilnosci gospodarczej odpowiadata w zasadzie
stata wielkos$c¢ pieniadza w obiegu, a zmiany wielkosci pieniadza w obiegu pozostawaty
na ogot niezalezne od zmian realnych wielkosci ekonomicznych. T¢ koncepcjg, redu-
kujaca przyczyny zmian cyklu koniunkturalnego i inflacji tylko do jednego czynnika,
nazwano monetaryzmem. Ortodoksyjna szkota monetarystyczna przyjmuje, ze gospo-
darka ze swojej natury jest stabilna, chyba Ze zostanie zaktdcona nadmiernym wzrostem
masy pieniadza. A zatem zmiany zasobu pieniadza sa gléwnym czynnikiem tlumacza-
cym zmiany nominalnego dochodu, stad tez istotna rola polityki pienigznej w gospo-
darce rynkowej (4). Omawiana szkota rozwijala si¢ od polowy lat pigcdziesiatych do
potowy lat sze§édziesiatych XX wieku w nawiazaniu do iloSciowej teorii pieniadza,
ktorej pierwszym autorem byt amerykanski naoklasyk Irving Fisher (1867-1947).

Do prekursoréw szkoty monetarystycznej niewatpliwie nalezat Friedrich August
von Hayek, laureat Nagrody Nobla w 1974 roku ,,za pionierska praceg z zakresu teorii
pieniadza i wahan cyklicznych”. Jego poglady wraz z teoriami Ludwiga von Misesa
sa mocno osadzone w nurcie liberalno-konserwatywnym. F.A. von Hayek w 1929
roku obronit na Uniwersytecie Wiedenskim pracg habilitacyjna pt. Teoria pieniqdza
a cykl koniunkturalny. Po uzyskaniu tytulu profesora zostat dyrektorem austriackiego
Biura Badania Koniunktur. Teoria cykli F.A. von Hayeka pozostaje w silnej opozycji
do teorii J. Keynesa. Dlatego rzadowa polityke interwencyjna pobudzania popytu —
zgodnie z teoria keynesowska — uznaje on za nieskuteczna, a raczej indukujaca in-
flacje i bezrobocie, znieksztatcajaca ceny rynkowe (6). Twierdzi, ze najwazniejszym
zadaniem jest zwalczanie inflacji (nawet za ceng licznych bankructw i rosnacego bez-
robocia) w obrgbie aktywnej polityki pieni¢znej. Stad takze krytyczny stosunek do
krzywej Phillipsa w interpretacji keynesistow odniesionej do okreséw krotkich.

W $wietle krytyki keynesizmu i monetaryzmu, jaka nastapita w nowych realiach
lat siedemdziesiatych i osiemdziesiatych XX wieku, mlodsze pokolenie ekonomi-
stow przedstawia poglady tzw. nowej ekonomii, odmiennej, bedacej nowa szkola
keynesowska i nowa szkota monetarystyczna. A zatem sg to rowniez poglady na cy-
klicznos¢ 1 kryzysy w gospodarce rynkowe;j.

4. Nowa szkota klasyczna w kwestii cyklu koniunkturalnego
i przyczyn kryzysow

Nowa makroekonomia klasyczna powstaje w latach siedemdziesiatych XX wieku,
czerpiac podstawy z monetaryzmu. Uwaza sig¢ ja za jeden z najbardziej wpltywowych
nurtdw wspotczesnej ekonomii, kontynuujacy rozwoj mysli neoklasycznej. Nowa
szkota klasyczna utozsamiana jest z Robertem Lucasem (Nobel w 1995 roku ,,za
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teorig racjonalnych oczekiwan”), Edwardem C. Prescottem i Finnem E. Kydlandem
(Nobel w 2004 roku ,,za nowa teori¢ realnego cyklu koniunkturalnego™).

Nowe podejscie do makroekonomii opiera si¢ na trzech hipotezach (o racjonal-
nych oczekiwaniach, tacznej podazy i elastycznych rynkach) oraz monetarystycznej
koncepcji inflacji. Konkluzjg teoretycznych dociekan jest twierdzenie o catkowitej
nieskutecznosci polityki stabilizacyjnej panstwa.

R. Lucas, nawiazujac 40 lat p6zniej do prac F.A. von Hayeka, w tym do gléwnego
problemu teorii cyklu koniunkturalnego, podjal skutecznie probe wlaczenia cyklicz-
nosci do teorii rdwnowagi. Chodzito mu o ujgcie niestabilno$ci makroekonomiczne;j
w kategoriach ,,ekwilibrium”. W objasnieniu fluktuacji produkcji i zatrudnienia cen-
tralne miejsce zajmuje hipoteza tacznej podazy, zaleznej od wzglednych cen. W teo-
rii rownowagi cyklu koniunkturalnego wstrzasy podazowe (np. wywotane przez nie-
przewidziane zmiany pieniadza) powoduja i sa przyczyna odchylen produkcji oraz
zatrudnienia od dlugookresowej rownowagi. Jeszcze w 1976 roku Lucas zaatakowat
ustalona od wielu lat przez keynesistow praktyke postugiwania si¢ ekonometrycz-
nymi modelami w ocenie, a nastgpnie zastosowania ich wnioskowania do prowadze-
nia okreslonej polityki gospodarczej. Jego krytyka takiego postgpowania keynesi-
stow miata powazne implikacje dla p6zniejszych zmian polityki makroekonomiczne;j
w duchu neoliberalnym.

Niektore zatozenia modelowe teorii rownowagi cyklu koniunkturalnego, opra-
cowanej przez R. Lucasa i innych autorow nowej szkoty klasycznej, znalazty grono
krytykow. Ponadto gleboka recesja w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii
w latach 1980—-1982 podwazyta poglady o zwiazkach przyczynowych miedzy pie-
nigdzem a produkcja gloszone przez R. Lucasa i jego zwolennikow. Krytyka ta skto-
nita niektérych ekonomistéw, m.in. F.E. Kydlanda i E.C. Prescotta, do opracowania
nowej wersji modelowej, znanej jako teoria rownowagi realnego cyklu koniunktu-
ralnego. Odmienne, neoklasyczne spojrzenie na ogolna niestabilno$¢ koncentruje si¢
nie na pieni¢znych, lecz realnych wstrzasach w gospodarce rynkowej. Gtéwne zato-
zenia modelowe tej teorii sa nastepujace (4):

1) elastycznos$¢ cen zapewnia w sposob ciagly rownowage;

2) fluktuacje produkcji i zatrudnienia sa napgdzane przez duze nieregularne

zmiany technologii produkcji;

3) tempo postepu technologicznego podlega nieregularnym fluktuacjom, a wstrzasy
strony podazowej wywotuja wahania produkcji i zatrudnienia (rys. 4);

4) polityka pieni¢zna jest bez znaczenia, gdyz nie wywiera zadnego wplywu na
wielkos$ci realne (pieniadz jest neutralny — kiedy zmiana jego ilo$ci w obiegu
powoduje wytacznie zmiany wielko$ci nominalnych, tj. cen);

5) w analizie fluktuacji i trendow nie ma znaczenia rozroznianie krotkich i diu-
gich okresow;

6) dzialania stabilizacyjne nie sa skuteczne, wywotuja jedynie réznego rodzaju
zaklocenia w gospodarce rynkowe;.
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Rys. 4. Roczne stopy wzrostu technologii i produkcji w Stanach Zjednoczonych w latach 1955-1985

Zrbddto:7,s. 59.

skeskosk

W nurcie antyetatystycznym, a wige neoliberalnym, miesci si¢ rowniez teoria po-
litycznego cyklu koniunkturalnego autorstwa Jamesa Buchanana — noblisty z 1986
roku. Koncepcja ta gtosi, ze rzad oddziatlujac na przebieg proceséw gospodarczych,
jest czynnikiem generujacym, a nie wygaszajacym cykliczno$¢ w gospodarce rynko-
wej (8).

5. Nowa szkofa keynesowska w kwestii cyklu koniunkturalnego
i przyczyn kryzysu

Nowa ekonomia keynesowska pojawia si¢ z poczatkiem lat osiemdziesiatych XX
wieku, stanowiac odpowiedz na kryzys teoretyczny ekonomii klasycznej i wyraz
krytycyzmu wobec jej zatozen. Do neokeynesistow zalicza sig: Josepha E. Stiglitza
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1 George’a A. Akerlofa (Nobel w 2001 r.), Edmunda S. Phelpsa (2006 r.) oraz Paula
Krugmana (2008 r.).

Nowi keynesisci twierdza, ze teoria cyklu koniunkturalnego musi uwzglgdniac
zarOwno wstrzasy podazowe, jak i popytowe jako potencjalne zrodta niestabilno-
sci. W ujeciach modelowych zaktada si¢, ze oczekiwania sa ksztaltowane racjo-
nalnie. Jednakze E.S. Phelps zachowuje krytyczny stosunek wobec tych podstaw
teoretycznych neokeynesowskich modeli, w ktorych wystepuje wielo$¢ thumaczen
sztywnos$ci ptac i cen oraz ich makroekonomicznych konsekwencji. Dotyczy to
réwniez nowego spojrzenia na przyczyny niedoskonatosci rynku i ich skutki w go-
spodarce, a takze wielko$ci nominalnych i realnych oddziatujacych na siebie (np.
cen i ptac). W tym konteks$cie upatruje sig tez przyczyn destabilizujacych gospo-
darke wraz z utomnoscia koordynacji. Odmienne stanowisko w tej sprawie zajmuje
J.E. Stiglitz, ktory w swoim modelu cyklu koniunkturalnego opiera si¢ na inercji
nominalnych cen i ptac, chociaz realne sztywnos$ci nie pozostaja tutaj bez znacze-
nia. Nowa ekonomia keynesowska jest zgodna z procyklicznym ksztaltowaniem
si¢ zatrudnienia, inwestycji, wydatkow panstwa, wydajnosci i konsumpcji. Dla-
tego zmieniajace si¢ warunki gospodarcze wymagaja elastycznych zmian w poli-
tyce panstwa. Polityka interwencyjna jest konieczna w obliczu duzych wstrzasow
o cechach trwatosci, gdyz proces dostosowawczy w gospodarce rynkowej jest po-
wolny. Ten poglad byt rozwijany w dynamicznym programie badawczym zwolen-
nikdw owej szkoty.

6. Kryzysy finansowe a cykle koniunkturalne oraz ich reperkusje
w Polsce

Historia ostatnich kryzysow finansowych dotyczy lat osiemdziesiatych XX wieku
(kryzys zadhuzeniowy), roku 1992 (kryzys EMS), 1994 (kryzys meksykanski), lat
19961998 (kryzys azjatycki i rosyjski) i 2008-2009 (kryzys $wiatowy). Jak za-
uwaza Eric Maskin (Nobel w 2007 r.), kryzysy te wystepowaty na ogdt z poczatkiem
recesji i byly zbiezne z glgbokimi zatamaniami gospodarki, z fluktuacjami produkc;ji,
zatrudnienia 1 inwestycji, stanowiac rowniez preludium do ostatniego Swiatowego
kryzysu finansowego (9).

Kryzys finansowy oznacza gwattowny spadek cen, aktywow, pogorszenie wyni-
koéw finansowych przedsigbiorstw, deflacje, upadtosci liczacych sig instytucji finan-
sowych.
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Rys. 5. Wskaznik napig¢ na swiatowych rynkach finansowych w latach 1975-2000
Zrédto: 9,s.25.

Upadek banku Lehman Brothers we wrzes$niu 2008 roku w Stanach Zjednoczo-
nych zainicjowat kryzys, ktory rozwinat si¢ na $wiecie w 2009 roku i przyniost wiele
zawirowan na rynkach finansowych. Rysunek 5 obrazuje sytuacje kryzysowa na
$wiatowych rynkach finansowych w latach 1975-2000. W celu jej zapobiezenia na-
stapita interwencja panstw (bankow centralnych) w postaci olbrzymich zastrzykow
ptynnosciowych dla bankow komercyjnych, co stanowito potezne wsparcie sektora
w akcjach kredytowych. Tak wigc 3 listopada 2010 roku System Rezerwy Federal-
nej Stanow Zjednoczonych ogtlosit, ze zakupit papiery skarbowe o wartosci 600 mld
dolaréw. W ten sposob w 2010 roku banki centralne zdecydowaty o kontynuacji bez-
precedensowej akcji ratowania rynkow finansowych i §wiatowej gospodarki (10).

Zdaniem E. Maskina, a takze Leonida Hurwicza i Rogera Myersona (Nobel
w 2007 r.), kryzys finansowy zaktoca prawidtowe funkcjonowanie systemu finanso-
wego, ktory jest jednym z fundamentoéw gospodarki rynkowej. Scislej biorac, nalezy
moéwi¢ o zalezno$ci migdzy systemem finansowym a zachowaniem réznych wiel-
ko$ci makroekonomicznych. Kwestie finansowe na ogoét sa traktowane jako wierne
odzwierciedlenie zdarzen w sferze realnej gospodarki (Franco Modigliani, Nobel
w 1985 r.). Od niedawna ponownie gloszony jest poglad, ze instytucje finansowe
maja wptyw i duze znaczenie dla wystepowania fluktuacji produkcji, inwestycji, cen
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itp. Stad rowniez przekonanie czg$ci noblistow o nieneutralnej roli pieniadza w go-
spodarce i jego wplywie na rozwdj cykliczny. Tym samym uwazaja oni, ze kazda
teoria koniunktury musi uwzglednia¢ zjawiska wystepujace na rynku pienigzno-kre-
dytowym (11).

W ramach kryzysu finansowego wyodrebnia si¢ kryzys bankowy, walutowy i za-
dtuzeniowy. Pierwszy ujawnia niewyptacalnos¢ bankow, drugi — wysoka dewaluacje
i konieczno$¢ podwyzszania stop procentowych, trzeci — niesptacalnos$¢ dtugow.

W szerszym kontekscie przyczyny tych kryzysow, takze zwiazanych z globaliza-
cja, nalezy odnie$¢ do wyraznej tendencji wystepujacych irracjonalnych zachowan
oraz oderwania si¢ sektora finansowego od realnej sfery gospodarek. Czgsto uznaje
si¢ je za gléwna przyczyng wspolczesnych kryzysoéw finansowych. Rozwdj rynkow
finansowych z zastosowaniem instrumentéw pochodnych (gtownie w USA), np. de-
rywatow, umozliwit spekulacje na wielka skalg, a przy tym stat si¢ zrédtem trudnosci
oceny skali ryzyka zwigzanego z tym zjawiskiem. Zaburzenia w systemie zarzadza-
nia instytucjami finansowymi, przy niedostatecznym udziale instytucji nadzorczych,
poglebialy ich dziatania na rzecz szybkiego osiagania zyskow w krotkim okresie
(nieetyczne zachowania). Konsekwencje kryzysowe wynikaty takze z bleddéw poli-
tyki makroekonomicznej (tkwiacej w pogladach neoliberalnych) dotyczacych pet-
nej swobody polityki fiskalnej i monetarnej, np. ksztattowania bardzo niskich stop
procentowych, ekspansji kredytowej w nieruchomosciach, gwattownych zmian cen
na gietdach, wystapienia paniki bankowej. W swietle zaistnialej sytuacji, poza dzia-
taniami doraznymi, uwidacznia si¢ pilna potrzeba podjecia dtugofalowych reform
w migdzynarodowym systemie finansowym, przywracajacych stabilnos¢ rynkow fi-
nansowych (12).

W Europie nowe szoki kryzysowe wiaza si¢ z objawami zapasci w strefie euro
1 moga dotyczy¢ catej Unii Europejskiej oraz dziatalnosci Europejskiego Banku Cen-
tralnego. Grupa krajow okreslana mianem PIGS (Portugalia, Irlandia, Grecja, Hisz-
pania) stracita wiarygodno$¢ na rynkach finansowych, przynoszac ryzyko zwiazane
z druga fala swiatowego kryzysu finansowego od 2011 roku.

Wielokrotne spotkania politykow Unii Europejskiej w latach 2010-2012 byty po-
swigcone poszukiwaniu sposobow wyjscia z kryzysu finansowego strefy euro. Wielu
politykéw i ekspertow wskazuje na potrzebg budowania modelu federalnego dla tej
strefy. W $wietle doniesien prasowych z ostatniego szczytu unijnego w Brukseli,
ktory odbyt si¢ 28 czerwca 2012 roku, calag uwage zwrocono na kwestig i dziatania
skupione na przezwycigzaniu kryzysu w strefie euro (13). Poza Grecja programem
ratunkowym objeto Portugalig. Na etapie wstgpnych negocjacji znajduje si¢ Hiszpa-
nia, a w niedalekiej perspektywie przypuszczalnie Wiochy.

Docelowo przyjeto koniecznos$¢ reform majacych na celu budowe federalnego
modelu dla strefy euro. W dokumencie bgdacym kanwa do dyskusji na szczycie
brukselskim wskazuje si¢ na potrzebe budowy unii bankowe;j i fiskalnej. Pierwsza
ma na celu wspolny nadzor nad instytucjami finansowymi, a takze gwarancjami de-
pozytowymi; druga uwzglednia ograniczenie suwerenno$ci budzetowej na poziomie
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unijnym oraz powotanie ministra finansow strefy euro. Wyzej wymieniony dokument
zostat przygotowany przez Hermana Van Rompuya (przewodniczacego Rady Euro-
pejskiej) we wspdtpracy z Komisja Europejska, Eurogrupa i Europejskim Bankiem
Centralnym.

Innym dokumentem zgloszonym do dyskusji na szczyt brukselski jest raport
Grupy Spinelli, ktory zostat opracowany m.in. przez Guy Verhofstadta (szefa frakcji
liberatow) w Parlamencie Europejskim, bytego premiera Belgii oraz politykéw wto-
skich: Romano Prodiego i Altiero Spinellego. Raport zawiera 12 punktéw obejmuja-
cych propozycje powotania unii bankowej, fiskalnej i politycznej. Zdaniem tworcow
raportu tylko unia federalna moze skutecznie rozwiazac trwajacy kryzys. W innym
przypadku Unii Europejskiej grozi dezintegracja. Do kontrowersyjnych pogladow
zgloszonych przez t¢ grupeg nalezy emisja euroobligacji oraz utworzenie rzadu dla
strefy euro.

Kolejnym dokumentem zgloszonym na omawianym szczycie jest raport eksper-
tow przygotowany pod kierunkiem Jacques’a Delors’a, bytego szefa Komisji Eu-
ropejskiej, Helmuta Schmidta, bytego kanclerza Niemiec, oraz Tommasa Padoa-
-Schioppy (uznawanego za jednego z ojcow strefy euro).

Raport grupy Padoa-Schioppy stwierdza, ze najwazniejszym zadaniem Unii po-
zostaje dokonczenie budowy unii walutowej poprzez fiskalny federalizm. Gléwne
hasto tego raportu — ,,suwerenno$¢” — konczy si¢ tam, gdzie konczy si¢ wyptacal-
no$¢. Zatem kraje zachowuja suwerenno$¢, dopoki sa w stanie same finansowacé si¢
na rynku. Jesli beda korzysta¢ z euroobligacji, to beda musiaty stopniowo oddawac
swoja wladze¢ nad narodowym budzetem — w tym wigkszym zakresie, im bardziej
beda chciaty si¢ zadtuzac.

Powszechny jest poglad, Ze obecna sytuacja wymaga, by Komisja Europejska
zaproponowata kompletna, wypracowana na szczycie propozycj¢ reform. W najbliz-
szym czasie Komisja powinna przedstawi¢ konkretne projekty legislacyjne unii fede-
ralnej, ze szczegotowym zapisem rozwiazan prawnych.

Polska znajdowata si¢ w 2009 roku w nielicznej grupie pigciu krajow europej-
skich, ktore utrzymaty dodatni wzrost gospodarczy (spowolnienie rozwoju gospo-
darczego), a §wiatowy kryzys nie zawazyt w istotny sposob na kondycji naszego
systemu finansowego. Jednakze nie chroni to nas przed trudnymi konsekwencjami
trwajacej w innych krajach recesji (14). Realizowana rozwazna polityka gospodar-
cza 1 nadzorcza oraz praktyka bankow zapewnity stabilnos¢ bankéw w Polsce. Ko-
nieczne staje si¢ biezace analizowanie przyczyn kryzysow i wyciaganie wnioskow na
przysztos¢, wlacznie z dokonaniem reformy systemu finansow publicznych.

Zdaniem Marka Belki, prezesa NBP, polityka makrostabilnosciowa jest niezbed-
nym elementem stabilizowania koniunktury. Przyczyn kryzysow finansowych do-
patruje si¢ on m.in. w narastajacej nierdwnowadze w realnym sektorze gospodarki.
Konieczne staje si¢ zatem pelniejsze wykorzystywanie instrumentéw nadzorczych
w polityce stabilizacyjnej, by utrzymac gospodarke¢ na $ciezce zrownowazonego
wzrostu (15).
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Szczegoblnej wagi nabiera aktywna obecnos¢ Polski w strukturach europejskich,
wskazujaca na potrzebg wzmocnienia procesow integracyjnych. Premier Donald
Tusk na wspomnianym szczycie brukselskim zasygnalizowat czynne uczestnictwo
w dyskusjach i przysztych rozwiazaniach w zakresie unii bankowe;j i fiskalnej. Pol-
ska pretenduje do strefy euro i1 deklaruje che¢ uczestniczenia w reformach zmierzaja-
cych do wyjscia z sytuacji kryzysowej. Wigkszos¢ polskich bankow bierze juz udziat
w budowie Jednolitego Obszaru Ptatno$ci w Euro, czyli projekcie SEPA (Single Euro
Payments Area). Stoimy jednakze przed spetnieniem kryteriow fiskalnych, ktore sa
obowiazkiem kazdego kraju Unii Europejskiej, a nie tylko cztonka strefy euro. Warto
zauwazy¢, ze wciaz borykamy si¢ w naszym kraju z wysokim deficytem finansowym,
a takze z okre$leniem celow strategicznych. Widoczny jest brak systemu oszczedza-
nia i1 inwestowania, niedobor dtugoterminowych pasywow, niski stopien innowacyj-
nos$ci oraz btedy w przyjetych regulacjach. Konieczne sa pilne dzialania naprawcze,
poglebiona analiza przyczyn kryzysow, a ponadto wyciaganie wnioskow na przy-
szto§¢. Nieuchronne zatem sa rowniez u nas reformy gospodarcze, w tym systemu
finanséw publicznych, oraz wspieranie innowacyjnosci we wszystkich dziedzinach
polskiej gospodarki.

7. Zakonczenie

Podsumowujac rozwazania na temat badan cyklicznosci i kryzysow w gospo-
darce prowadzonych przez noblistéw w dziedzinie ekonomii, nasuwaja si¢ nastgpu-
jace wnioski:

1. Kanwg wspotczesnych badan i poszukiwan odpowiedzi na pytania o przy-
czyny 1 skutki wystgpowania wahan koniunkturalnych w gospodarce rynko-
wej byt wielki kryzys lat 1929-1933. Zainicjowal je J. Schumpeter, a roz-
winat J.M. Keynes i M. Kalecki oraz — z odmiennego stanowiska — F.A. von
Hayek. Pierwszy dopatrywat si¢ przyczyn cyklicznosci w zaktoceniach row-
nowagi ogdlnej pod wptywem konsekwencji wdrazania innowacji w gospo-
darce, drugi i trzeci uznali, ze przyczyny tkwia w niedostatecznym popycie,
a czwarty — w zaktoceniach sfery pienigzne;.

2. Po II wojnie $wiatowej 1 zwycigstwie rewolucji keynesowskiej w krajach za-
chodnich zwigkszylta sig¢ aktywna rola panstwa w gospodarce. W ramach po-
lityki interwencjonizmu, rowniez w znaczeniu polityki antycyklicznej i anty-
kryzysowej, nastapity korzystne zmiany w gospodarce, ktore uwidocznily
si¢ w modyfikacji przebiegu cyklu koniunkturalnego. W centrum badan tego
problemu znalazty sig¢ interakcje migdzy rownowaga og6lna, cyklicznoscia
a wzrostem gospodarczym i dobrobytem spotecznym.

3. Uznajac istotny wktad wybitnych ekonomistow w rozwoj nauk ekonomicz-
nych i wykorzystanie ich osiagni¢¢ w dziataniach aplikacyjnych rzadow na
rzecz stabilizacji i rozwoju gospodarczego, Fundacja Noblowska przyznaje od
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1968 roku nagrody réwniez w dziedzinie nauk ekonomicznych. Noblisci pet-
nig czg¢sto funkcje doradcoOw ekonomicznych prezydentdow, prezesow bankow
i r6znych innych instytucji gospodarczych.

4. Pierwszymi laureatami wnoszacymi istotny wklad w rozwdj ortodoksyjnej
szkoty keynesowskiej byli R. Frisch i J. Tinbergen (1969 r.) oraz P. Samuelson
(1970 r.), otrzymujac t¢ nagrodg za osiagnigcia w badaniach nad rownowaga
ogoblna. Kolejni laureaci: S. Kuznets (1971 r.), K. Arrow 1 J. Hicks (1972 r.)
zwrécili uwage na zaktocenia tej rownowagi (wahania cykliczne) ogranicza-
jace wzrost gospodarczy. L. Klein (1980 r.), idac dalej w badaniach modelo-
wych, uwzglednit prognozowanie fluktuacji i zastosowanie tej wiedzy w dzia-
taniach antycyklicznych panstwa.

5. W obszarze badan wzrostu i rozwoju duzy wktad wniesli laureaci T. Schultz
i A. Lewis (1979 r.), ktorzy skupili najszerzej uwage na sytuacjach kryzyso-
wych w rolnictwie, szczegdlnie w krajach stabo rozwinigtych.

6. W opozycji do koncepcji keynesowskich rozwingta si¢ na Zachodzie ortodok-
syjna szkota monetarystyczna, nawiazujaca do sformutowanej przez M. Fried-
mana (1976 r.) teorii monetaryzmu. Upatrujac przyczyn zaktdcajacych row-
nowage ogolna w kwestiach pieni¢znych, M. Friedman i jego zwolennicy
wskazali na wahania cykliczne i inflacje zalezne od jednego zasadniczego
czynnika, tj. nadmiernego wzrostu ilosci pieniadza w gospodarce rynkowe;.
Podobne stanowisko przedstawial wezesniej w swych pracach poswigconych
koniunkturze gospodarczej prekursor monetaryzmu F.A. von Hayek (1974 r.),
ktory wraz z L. von Misesem glosil jednoznacznie poglady konserwatywno-li-
beralne, przeciwstawiajace si¢ regulacyjnej roli panstwa w gospodarce. Przy-
czyn gwaltownych fluktuacji dopatrywali si¢ oni przede wszystkim w eks-
pansywnej polityce kredytowej, ktora poczatkowo prowadzi do ozywienia
(rowniez przeinwestowania), aby nastgpnie powodowac kryzys w cyklu kla-
sycznym, a recesj¢ w cyklu powojennym (zdeformowanym).

7. Koniec lat siedemdziesiatych XX wieku przynidst nowe zjawiska w gospodarce
rynkowej (kryzys naftowy, kryzys dolara) i nowe poglady teoretyczne, a zatem
zwrot w $wiatowe] polityce gospodarczej w strong neoliberalizmu. W opozycji
do poprzednio gloszonych koncepcji powstaje nowa szkota klasyczna, a w la-
tach osiemdziesiatych przeciwstawna jej nowa szkota keynesowska.

Warto zauwazy¢, ze podobnie jak to bywato wczesniej w dociekaniach nauko-
wych ekonomistow, rozbieznosci stanowisk wynikaja z odmiennego traktowa-
nia obszaru badawczego ekonomii pozytywnej anizeli ekonomii normatywnej,
a takze ztozonoS$ci i czgsto nieuchwytnosci petni badanej materii. Rowniez
badania empiryczne w ekonomii nie zawsze dostarczaja jednoznacznych od-
powiedzi albo tez sa narazone na brak odpowiednich, zwlaszcza skwanty-
fikowanych informacji (danych o gospodarce). Ponadto zachowania ludzi
w gospodarce ksztattuja si¢ pod przemoznym wptywem oczekiwan np. konsu-
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mentow na rynku, zyskow przedsigbiorcow z uwzglednieniem krotkich badz
dtugich okresow.

Nowa ekonomia klasyczna, na czele z intelektualnym przywodca R. Lucasem
(1995 r.), a pozniej takze F.E. Kydlandem i E.C. Prescottem (2004 r.), uwa-
zana jest za jedna z najbardziej wptywowych szkot wspotczesnej ekonomii.
R. Lucas w teorii rownowagi cyklu koniunkturalnego wskazat na pienigzne
aspekty wstrzasow podazowych jako gtowna przyczyng odchylen produkcji
i zatrudnienia od trendu wzrostu. Jak wielu jego poprzednikow nurtu liberal-
nego glosit on réwniez teze o nieskutecznosci polityki stabilizacyjnej panstwa.
Krytyka niektorych aspektow teorii Lucasa sktonita Kydlanda i Prescotta do
opracowania nowej wersji cykliczno$ci, znanej pod nazwa ,,teoria rownowagi
realnego cyklu koniunkturalnego”. To odmienne podejs$cie do zagadnienia nie-
stabilno$ci polega na koncentracji nie na pieni¢znych, lecz realnych wstrza-
sach ngkajacych gospodarke rynkowa. Za gtowna przyczyne fluktuacji auto-
rzy uznali realne procesy wynikajace z zachodzacych zmian technologicznych
w produkcji.

Nowa ekonomia keynesowska reprezentowana jest przez takich noblistow jak
G.A. Akerlof, P. Krugman, E.S. Phelps i J.E. Stiglitz. Szkota ta wniosta nowe
elementy teoriopoznawcze, dotyczace m.in. cykli i kryzysow gospodarczych,
ze wskazaniem na wstrzasy zarOwno popytowe, jak i podazowe jako zrodia
niestabilno$ci. Nie pomija si¢ tutaj kwestii asymetrii informacji, niedoskona-
tosci rynku itp., podtrzymujac jednak potrzebeg aktywnej roli panstwa w gospo-
darce.

10.Wahania koniunkturalne pozostaja w okreslonej relacji do zaburzen na ryn-

kach finansowych. Jak zauwaza E. Maskin (2007 1.), kryzysy finansowe zapo-
czatkowuja recesje 1 sa zbiezne w skutkach z fluktuacja produkcji i zatrudnie-
nia. Wielki kryzys w latach migdzywojennych rozpoczat si¢ w pazdzierniku
1929 roku krachem gietdowym w Nowym Jorku.

Kryzys finansowy zapoczatkowany w Stanach Zjednoczonych pod koniec 2007
roku rozprzestrzenit si¢ na inne kraje, wywotujac §wiatowa recesje¢. Polska
znajduje si¢ w nielicznej grupie pigciu krajow europejskich, ktore zachowaty
niewielka, ale dodatnia stopg wzrostu gospodarczego w latach 2008-2009,
a sytuacje tg okresla si¢ jako spowolnienie wzrostu rozwoju gospodarczego.
Tempo wzrostu PKB, wedtug wstepnych informacji GUS, wyniosto w 2010
roku 3,9%, a w 2011 roku — 4,3%.

11.W $wietle procesow globalizacji, zatamania koniunktury gospodarczej i kry-

zysu finansowego w latach 2008—2010 ujawnia si¢ pilna potrzeba podjgcia
dtugofalowych reform w migdzynarodowym systemie finansowym, w tym
konieczne wydaje si¢ przywrocenie rOwnowagi na rynkach oraz zapewnienie
wzrostu gospodarczego.

W Unii Europejskiej glownym celem dziatan antykryzysowych jest przywro-
cenie stabilnos$ci w strefie euro. Podjgcie reform w tym zakresie zmierza — jak
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wskazuje dyskusja na szczycie brukselskim — do powotania unii bankowej i fi-
skalnej w dlugofalowym procesie budowy modelu federalnego dla strefy euro.
W Polsce, pretendujacej do przyjecia w przysztosci waluty euro, niezbedne sa
réwniez reformy spetniajace wymogi traktatu z Maastricht, a takze dziatania
dostosowawcze do nowych warunkow uczestnictwa w Unii Europejskiej wraz
z przezwycigzeniem sytuacji kryzysowe;j.
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Nobel Laureates in Economic Sciences about economic cycles and crisess

Summary: In the light of the current economic crises and cycles, the article presents views on
these issues represented by Nobel Laureates in Economic Sciences. Opinions of the economists
are discussed from the cognitive theory perspective, in comparison with economic situation be-
fore and after the World War II. In 1969 the prestigious Nobel Prize in Economic Sciences was
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granted to researchers of macroeconomics, among others. In the discussed context, their views
represent two orthodox schools discussed in this paper—Keynesian economics and monetarism.

In the continuation and elaboration of the study, two new options are presented: the new Keynes-
ian economics school and the new classical economics school. The subsequent part of the dis-
cussion is devoted to financial crises and their relation to business cycle, as well as the present
financial situation in Poland.

Key words: business cycle, crisis, Nobel Prize, Keynesian economics, monetarism, main
economic trend
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Streszczenie: Celem artykutlu jest przedstawienie podstaw metodyki badan charaktery-
stycznych dla procesu projektowania. Podstawy te zostaly ujete w pewne formuty, ktore stano-
wia generalne wytyczne dla prac analitycznych i wdrozeniowych. W poszczegdlnych punktach
artykulu zostata przedstawiona nastgpujaca problematyka: ramowa wyktadnia projektowania,
zasady projektowania, projektowanie usprawniajace i bazowe, uniwersalne ujecie procesu pro-
jektowo-realizacyjnego.

1. Uwagi wstepne

Celem artykutu jest przedstawienie podstaw metodyki badan charakterystycznych
dla procesu projektowania. Podstawy te zostaty ujete w pewne formuty, ktore stano-
wia generalne wytyczne dla prac analitycznych i wdrozeniowych. Ich zastosowanie
odniesiono zaréwno do projektowania technicznego (ta dziedzina jest kolebka meto-
dologii projektowania), jak i projektowania organizatorskiego, czy tez projektowania
w zakresie problematyki ekonomicznej. W tym ostatnim przypadku chodzi o opraco-
wanie strategii zarzadzania oraz rozwiazywanie zadan dotyczacych sfery planowania
strategicznego.

W poszczego6lnych punktach artykutu zostata zaprezentowana nastepujaca pro-
blematyka: ramowa wyktadnia projektowania, zasady projektowania, projektowanie
usprawniajace 1 bazowe, uniwersalne ujecie procesu projektowo-realizacyjnego.

* prof. dr hab. Adam Stabryta — profesor zwyczajny, Katedra Zarzadzania, Malopolska Wyz-
sza Szkota Ekonomiczna w Tarnowie, 33-100 Tarndéw, ul. Szeroka 9, tel. +48 14 65 65 535, e-mail:
katzarz@mwse.edu.pl.
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2. Ramowa wyktadnia projektowania

W zarzadzaniu projektami zasadnicze znaczenie ma kierownictwo merytoryczne
w zakresie przedsigwzig¢ badawczych i wdrozeniowych. Jest to obszar, w ktorym
rozstrzyga si¢ o rozwigzaniach projektowych, ich racjonalno$ci funkcjonalnej (tech-
nicznej badz organizacyjnej), jak rowniez efektywnosci ekonomicznej. Generowanie
wariantow projektowych, analiza decyzyjna wyboru wariantu optymalnego, budze-
towanie, planowanie realizacji przedsigwzigcia to przyktadowy zestaw problemow
projektowania.

Proces projektowy — albo krocej ,,projektowanie” — jest merytorycznym i twor-
czym rodzajem dziatalnosci cztowieka, ktory stanowi preparacj¢ koncepcyjna i prag-
matyczng (odniesiong do metodologii) dla funkcji wykonawczych. W tym ogolnym
sformulowaniu zawiera si¢ kreatywna cecha projektowania, a zatem przydajaca wy-
tworowi znamiona wigkszej lub mniejszej oryginalno$ci. Sens preparacji jest oczy-
wisty, bowiem projekt jest konstrukcja, ktora ma by¢ poddana weryfikacji, a w dru-
giej kolejnosci wdrozeniu.

Warto tu podnie$¢ kwestig nastepujaca: czy rozwiazanie odtworcze, bedace pod-
stawg pozniejszej implementacji, mozna par excellence uwazac za projekt, a zarazem
proces odtwarzania za proces projektowy? Otdz, w $wietle wczesniejszej interpreta-
cji, odpowiedz na postawione pytanie jest negatywna, poniewaz ,,odtwarzanie” jest
odwzorowywaniem rzeczywistosci, a wigc czego$ juz istniejacego?. (Wyjasnijmy, ze
stosowane w praktyce pojecie tzw. projektu typowego oznacza, iz pierwotna doku-
mentacja projektowa ma swoje repliki, bedace poszczegdlnymi egzemplarzami jed-
nego projektu).

Dla potrzeb poréwnawczych ponizej przytaczamy kilka definicji procesu projek-
towego (projektowania) roznych autorow.

Janusz Dietrych proponuje nastgpujace definicje (1, s. 46):

Celem projektowania jest rozwiazanie ekonomicznych i technicznych probleméw do-
boru $rodkéw technicznych, spotecznych i finansowych, koniecznych do osiagnigcia
celéw produkeyjnych i ustugowych, wywotujacych pozadane skutki techniczne i eko-
nomiczne.

Projektowanie [podkr. A.S.] polega na takim doborze $rodkoéw technicz-
nych i na wyznaczeniu migdzy nimi takich stosunkow, aby utworzony w okreslonych
warunkach zewngtrznych uktad srodkéw umozliwiat osiaganie zatozonego celu, przy
naktadach gospodarczych nie wyzszych od dopuszczalnych.

Bardziej konkretna jest definicja Edwarda V. Kricka, ktory proces projektowy od-
nosi do rozwiazywania problemu technicznego. Wedtug niego proces ten sktada sig¢
z nastgpujacych etapow (2, s. 129):

2Odwzorowywanie to inaczej modelowanie odwzorowujace, a wiec identyfikacja.
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1) formutowania problemu (technicznego),

2) analizy problemu,

3) poszukiwania rozwiazan wariantowych,

4) podjecia decyzji o wyborze najlepszego rozwiazania projektowego,
5) przygotowania dokumentacji.

Krick dodaje nastepnie, iz ,,Proces projektowania obejmuje czynnosci i zdarzenia
wystepujace miedzy pojawieniem si¢ problemu a powstaniem dokumentacji opisuja-
cej rozwiazanie problemu, zadowalajacej z punktu widzenia funkcjonalnego, ekono-
micznego i1 innych wymagan” (2, s. 129 i n.).

Wojciech Gasparski proponuje natomiast rozrdznienie trzech kontekstow wyste-
powania terminu projektowanie. Kontekst pierwszy to kontekst obiektu projekto-
wanego. Projektowanie w tym kontek$cie ma znaczenie rezultatowe i odnosi si¢ do
rozwigzan wzorcowych, idealnych lub bliskich rozwigzaniu idealnemu. Drugi kon-
tekst to kontekst procesu rozwiqzywania problemow projektowych. Projektowanie
w tym ujeciu to idealizacja procedury postgpowania projektujacego, jego morfolo-
gia, 0sobowos¢ i niezmienniki oraz metody i techniki projektowania. Kontekst ten
jest odpowiednikiem pragmatycznego sensu metodologii. Wreszcie trzeci kontekst,
bedacy dopetnieniem poprzedniego, to kontekst postawy metodologicznej, ktora
W. Gasparski okre$la jako odmiang postgpowania indukcyjnego niezupetnego, co
wyraza si¢ w formutowaniu rozwigzania projektowego nie jako jednego jedynego
rozwiazania pewnego, ale przez wskazanie rozwiazania najbardziej prawdopodob-
nego (3, s. 19-20). Ten ostatni kontekst jest wyrazem pewnej pokory projektanta,
ktory projekt postrzega jako konstrukcje ,,prawdopodobnie (przypuszczalnie) naj-
bardziej racjonalna”, ale nigdy ani jedyna, ani absolutnie najlepsza. Taka postawa
staje si¢ autorefleksja 1 w naturalny sposob ruguje ceche arbitralno$ci u projektanta
lub decydenta.

Na kontekst postawy metodologicznej zwraca uwage rowniez Jerzy Hryniewiecki,
eksponujac w tej postawie umiejetnosé ,,patrzenia na przysztos¢”. Projektowaniem
nazywa on — na zasadzie metafory — prorokowanie przysztosci, wskazywanie drogi
na przyszto$¢. Wspomniany autor pisze: ,,Przewrot na przyktad w technice nastgpuje
na skutek tego, ze zjawita si¢ wizja czegos$, zjawito sig co$
w wyobrazni [podkr. A.S.]. Potem czlowiek stara si¢ nadac jej konkretne i wy-
konalne formy. Wizja wystepuje w kazdym prawie wynalazku i dlatego rozgrani-
czenie miedzy wynalazkiem i projektem jest bardzo trudne. Na dobra sprawe kazdy
projekt warto$ciowy musi by¢ wynalazkiem i do pewnego stopnia kazdy wynalazek
musi znalez¢ swojego projektanta” (4, s. 139—141). W konkluzji J. Hryniewiecki
dodaje: ,,Dlatego tak wazne jest, aby mie¢ wizj¢ przysztosci. Nie wiem, jak znalez¢
przepis na futurologi¢. Jak zaprojektowaé przysztosc, za ktora mozna wziaé pelna
odpowiedzialno$¢. Niestety zdaje sig, ze jeszcze nikt nie znalazt takiego przepisu ani
sposrod wielkich planistow gospodarczych, ani architektow, ani sposréd projektan-
tow innych form” (4, s. 141).
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Projektowanie w formule zadaniowej postrzega Adam Sielicki: ,,Projektowa-
nie w technice jest dziataniem preparacyjnym w stosunku do wytwarzania, ktorego
celem jest na ogot uzyskanie wzoru zamierzonego przedmiotu technicznego (projekt
obiektu) Iub tez opisu zamierzonego procesu technologicznego (projekt procesu).
Projektowanie jest wigc $wiadomym dziataniem twoérczym czlowieka lub grupy
ludzi. U zrodet tego dziatania lezy tak Iub inaczej manifestujaca si¢ potrzeba. Efek-
tem za$ tego dziatania powinno by¢ zaspokojenie potrzeby” (5, s. 101-102).

Warto réwniez przytoczyé propozycje terminologiczng Donalda C. Gause’a
i Erica Mincha (6, s. 33-34):

Projektowanie traktowane jako dzialanie polega na rozwiazywaniu problemow
lub tworzeniu nowych mozliwosci, zawsze wiaze si¢ z wprowadzaniem
zmian. Z tego punktu widzenia projektowanie mozna zdefiniowa¢ jako kazde
dziatanie, ktére wprowadza zmiany w danym §$rodo-
wisku lub konteks$cie[podkr. A.S.].(...) Zaprojektowana forma funkcjo-
nuje dzigki jej interakcjom ze $rodowiskiem. Srodowisko jest kontekstem, do ktorego
zostaje wprowadzony system wraz z rzadzacymi nim prawami fizycznymi i ograni-
czeniami naktadanymi nan przez systemy wyzszego rzedu. Ten kontekst obejmuje
wszystkie istniejace systemy, majace wpltyw na zaprojektowana forme¢ lub mogace
znalez¢ si¢ w sferze jej wptywu; dotyczy to takze ludzi wehodzacych w interakcje z ta
forma. Srodowisko wptywa na stan systemu, system za$ odpowiednio reaguje i zmie-
nia stan $rodowiska.

3. Zasady projektowania

Zasady projektowania sa to ogélne wytyczne, ktore ksztattuja zarowno myslenie
systemowe (pewnego rodzaju filozofi¢ projektowania i zarzadzania), jak i praktyczne
dzialanie w rzeczywisto$ci gospodarczej. Sytuacje zewngtrzne oraz wewngtrzne
uwarunkowania organizacji i funkcjonowania przedsigbiorstwa rodza wiele proble-
mow, ktorych rozwiazanie musi by¢ oparte na okreslonych zasadach.

Ponizej przedstawiono wazniejsze zasady o charakterze uniwersalnym, podpo-
rzadkowane idei podejscia systemowego. Podane zasady sa dyrektywami praktycz-
nymi, a wigc zaleceniami i wskazéwkami, ktore stanowia fundament dla konstrukcji
sktadajacej si¢ z metodyk badawczych, metod i technik szczegdélowych stosowanych
w praktyce projektowania.

(1) Zasada celowoSci

e Opis zamierzenia, tego, co chce si¢ osiagnac.

e Okreslenie celu ogdlnego (wizji) przedsigwzigcia.

e Opracowanie klasyfikatora celow.

e Wskazanie aspektow przewidywanych rezultatow (aspekty: techniczny,
produkcyjny, ekonomiczny, spoteczny).
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(2) Zasada myslenia strategicznego

e Przeprowadzenie kompleksowej analizy sytuacji zewngtrznych i uwarun-
kowan wewngetrznych.

e Przedktadanie celow perspektywicznych nad cele biezace (odpowiednio:
korzysci).

e Koncentracja na zadaniach projektowych o pierwszorzednej randze.

e Stosowanie strategii projektowych?.

(3) Zasada klasyfikacji

e Podziat projektu na czgsci sktadowe.

e Klasyfikacja funkcji projektu.

e Respektowanie — w odniesieniu do wyzej wymienionych klasyfikacji —
wymogu istnienia, roztqcznosci i zupetnosci.

(4) Zasada komplementarnoSci

e Efektywne i uzasadnione wzbogacanie funkcji projektu, a jednoczesnie re-
spektowanie dezyderatow zleceniodawcy.

e Dazenie do nadania podobnej funkcjonalnosci projektu, np. w zakresie
trwatosci dziatania, niezawodnosci, wytrzymatosci, jakosci.

e Dbatos¢ o prakseologiczna czystos¢ wytworu projektowania, polegajaca
na ,,niewltaczaniu do catosci lub usuwaniu z catosci wszystkiego, co nie
jest niezbedne”.

(5) Zasada podejscia systemowego

e Zastosowanie metodologii ogdlnej teorii systemow: realizacja idei pode;j-
Scia catosciowego do projektowania.

e Traktowanie projektu jako wytworu wielowymiarowego (okreslonego
przez determinanty konstrukcyjne, ergonomiczne, technologiczne, ekono-
miczne, marketingowe, ekologiczne).

e Dazenie do osiagnigcia i utrzymania spdjnosci wszystkich czesci sktado-
wych projektu ze wzgledu na ztozone cele.

e Ksztattowanie struktury i1 funkcji projektu w taki sposob, aby uzyskaé
maksymalny efekt synergiczny.

(6) Zasada systematycznos$ci

e Planowe i regularne dokonywanie zmian.

e Programowanie rozwoju.

e Konsekwentne respektowanie wizji projektowej (zob. zasada celowosci).

(7) Zasada podejscia sytuacyjnego

e Takie ksztaltowanie relacji miedzy wytworem projektowania a otocze-
niem, aby wyrazata wzajemne dopasowanie tych stron.

e Respektowanie formuly adaptacyjnej wzgledem sytuacyjnych wymogow
dziatania zarowno w odniesieniu do uwarunkowan technicznych, eksploata-
cyjnych, ekologicznych, jak i rynkowych oraz ogolnokulturowych (osiagnig-
cie ,,kompromisu projektowego” jako kontekstu wytworu projektowania).

* Strategie projektowe to okreslone podejscia, jakie wykorzystuje si¢ w rozwiazywaniu zadan pro-
jektowych, zwlaszcza przy wariantowaniu.
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(8) Zasada wykorzystania inwencji projektantéw
e Dazenie do pelnego, praktycznego zastosowania umiejetnosci projektan-
tow.
e Organizowanie interdyscyplinarnych zespotow projektowych, statych lub
doraznych.
e Stosowanie sytemu zarzadzania wiedza.
(9) Zasada wykonalnoSci
e Praktyczna mozliwo$¢ realizacji projektu zarowno pod wzgledem parame-
trow technicznych, jak i organizacyjnych.
e Zabezpieczenie finansowe przedsigwzigcia.
e Dopuszczalny poziom ryzyka projektu.
(10) Zasada kontroli
System monitorowania i nadzorowania realizacji projektow.
Controlling projektow.
Instrumenty kompensacji niezgodnosci realizacji projektu z zatozeniami.
Kontrolne dziatania zapobiegawcze.

Przyktadem innego ujecia ogolnych zasad projektowania jest propozycja Cze-
stawa Babinskiego. Lista zasad sformutowanych przez tego autora jest nastgpujaca
(7,s.301-302):

1. Zasada rozeznania potrzeby. Projektowanie wymaga pelnego zrozumienia
potrzeby i sformutowania jej odpowiednio do celéw projektowych.

2. Zasada niezbednej pewnosci projektowej. Nalezy tak wykonywac proces
projektowania, aby najskuteczniejsza droga przej$¢ od stanu niepewnosci do stanu
niezbednej pewnosci.

3. Zasada realizowalno$ci. Wytwory projektowania musza spetnia¢ warunki re-
alizowalno$ci fizycznej, ekonomicznej i finansowe;j.

4. Zasada jednosci funkcji, konstrukeji i formy. Projekty powinny spetnia¢ wa-
runek jednosci (zharmonizowania) funkcji, konstrukeji i formy.

5. Zasada elastycznos$ci. Projektowanie powinno dazy¢ do takich rozwiazan,
ktére moglyby dostosowac si¢ w czasie do zmian otoczenia oraz spetnia¢ zadania
zmieniajace si¢ wraz ze zmiang celow.

6. Zasada rownomiernego zuzycia skladnikow systemu. Czasokresy zuzywa-
nia si¢ sktadnikoéw systemu powinny by¢ wzajemnie zharmonizowane.

7. Zasada wiodacej roli syntezy. W procesie projektowania tworcza synteza po-
winna stanowi¢ czynnik podstawowy.

8. Zasada optymalnosci. Decyzje i rozwiazania projektowe powinny by¢ opty-
malne. Metody optymalizacji okreslaja odpowiednie teorie naukowe (np. teoria po-
dejmowania decyz;ji).

Zasady ogolne moga by¢ rozwijane w zasady szczegélowe (specjalistyczne). Na
przyktad zasada optymalno$ci w odniesieniu do konstrukcji (jako sktadnikow sys-
temu) mowi, ze projekty konstrukcji powinny zmierza¢ w ramach ustalonych dla
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konstrukcji warunkow do rozwiazan optymalnych nie tylko z uwagi na konstrukcje,
ale takze ze wzgledu na technologie¢ i ekonomiczno$¢ (kryteria ekonomiczne).

9. Zasada hierarchii celow i kompleksowego wywazania wartosci. W rozwia-
zaniach projektowych nalezy uwzgledni¢ hierarchig celéw, a przy ocenie wytworow
i rozwiazan projektowych trzeba wywazac¢ rozne rodzaje wartosci, sktadajace si¢ na
warto$¢ ogolna.

10. Zasada ekonomicznosci informacji projektowej. Projekty powinny mie¢
ekonomicznie wywazona ilo$¢ informacji, gdyz nadmiar informacji (redundancja)
kosztuje.

Jeszcze inna koncepcje zasad projektowania przedstawia John N. Warfield
(8, s. 34-37). Punktem wyjscia dla sformulowania tych zasad sa wedtug niego #rzy
prawa projektowania:

(1) Prawo niezbednej réznorodnosci. Wywodzi si¢ ono z cybernetyki i znane
jest jako prawo Rossa Ashby’ego. W odniesieniu do nauki o projektowaniu jego sens
mozna stre$ci¢ nastgpujaco:

Sytuacja projektowa zawiera wymaganie niezbg¢dnej réznorodnosci opisu projek-
towego. Kazda sytuacja projektowa S implicite reprezentuje przestrzen charaktery-
styczna K , taka, ze jesli projektant definiuje catkowita liczbg K| réznych parametrow
opisow projektu (ilosciowych, jakoSciowych badz mieszanych), to:

a)jesli K jest mniejsze od K, to projekt lezy poza zasiggiem kontroli projektanta;

b) jesli K jest wigksze niz K_(wyjawszy przypadki catkowitej redundancji), to
projekt jest nadmiernie wyspecyfikowany przez projektanta w stosunku do wymo-
gow zleceniodawcy lub kanonow projektowania;

c) jesli K = K, to projekt reprezentuje niezbgdna roznorodnos¢ (NR), zatozyw-
szy, ze projektant prawidlowo zidentyfikowal przestrzen charakterystyczng projektu.
Projekt powinien odpowiada¢ warunkom sytuacji, ktore projektant moze kontrolo-
wac, przy spelianiu zatozenia, Ze przestrzen sytuacji nie zmienia si¢ poprzez wpro-
wadzenie NR projektu.

(2) Prawo niezbednej oszczednosci. Jest ono pewna wytyczna psychologiczna
oparta na badaniach George’a A. Millera i Herberta A. Simona. J.N. Warfield prawo
niezbednos$ci definiuje nastepujaco: Kazdy myslacy cztowiek moze operowaé row-
nocze$nie najwyzej siedmioma jednostkami informacji. Proby zmierzajace do wy-
kroczenia poza ten zakres mozliwej aktywno$ci umystowej napotykaja na fizjolo-
giczne i psychologiczne bariery wykluczajace rozumowanie poprawne — cho¢ moze
zdarzy¢ sig, ze uzyska si¢ prawidtowe rezultaty rozumowania®.

* Przestrzen charakterystyczna K musi by¢ okreslona przez zleceniodawce (inwestora, uzytkowni-
ka), mozna tez przyjac, iz wyznaczaja ja kanony projektowania, rozumiane jako teoretyczne i praktycz-
ne normy, ktore powinien uwzgledni¢ projektant w swej wizji.

*> J.N. Warfield nie precyzuje, czym sa jednostki informacji. Mozna przyjac, ze stanowig one zmien-
ne (tworzace okreslony uktad wspotrzednych projektowych), ktdre percepcja cztowieka jest w stanie
wspotczesnie ogarnad.
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(3) Prawo niezbednej wyrazistosci. Jego interpretacja jest nastgpujaca:

Czynniki sytuacyjne, ktore trzeba uwzgledni¢ w czasie projektowania, rzadko
wystepuja z jednakowa wyrazistos$cia. Zazwyczaj jeden z nich jest najwyrazniejszy
i dominuje tak, ze ogranicza w pewien sposob projektowanie. Czynnik ograniczajacy
projektowanie w danym kroku moze p6zniej, wraz ze zmiana sytuacji projektowe;j,
utraci¢ swa wyrazistos¢, a wtedy jego miejsce zajmie inny czynnik.

Powyzsze prawa pozostaja w korelacji z ogdlnymi zasadami projektowania. Za-
sady te oraz kryteria wyboru metod projektowania przedstawiono w tablicach 11 2.

Tablica 1
Ogolne zasady projektowania wedtug J.N. Warfielda
Zasady projektowania ogdlnego Prawa, na ktorych sig opieraja
2 3

1. Opcje projektowe powinny by¢ tworzone przez zespoty. X
2. Zespoly powinny klasyfikowaé opcje w wymiary projektu, za-

zwyczaj przy uzyciu komputera. X
3. Powinien istnie¢ podziat pracy migdzy zespolem projektujacym

a komputerem, zgodnie z relatywna kompetencja. X
4. Zespot wspomagany przez komputer powinien okresli¢ wspotza-

lezno$ci wymiardw. X
5. Proces projektowania powinien podlega¢ iteracji pionowej”. X
6. Proces projektowania powinien podlegaé iteracji czasowe;. X
7. W kazdym procesie projektowania przynajmniej raz nalezy do-

kona¢ iteracji pionowej i iteracji czasowe;. X
8. Zespol wspomagany przez komputer powinien wyznaczy¢ se-

kwencjg wyborow projektowych w kategoriach wymiarow. X X
9. Informacje gromadzone biezaco powinny stale umozliwiaé pre-

zentacjg zespotowi stanu zaawansowania projektu. X X X
10. Powinna istnie¢ specjalnie zaprojektowana i wyposazona pra-

cownia projektowania umozliwiajaca skuteczna, efektywna i (je-

zeli to konieczne) dlugotrwata pracg zespolu projektujacego. X X X
11. Powinien wystgpowaé podziat 1ol ze wzgledu na odpowiedzial-

no$¢ za tre$¢ projektu, proces projektowania, kontekst projektu. X X X
12. Projektanci powinni stosowaé powtarzalne, sterowane przez sie-

bie samych kryteria kontroli wtasnych zachowan. X X X
13. W celu umozliwienia zespotowi projektujacemu osiagnigcia za-

dowalajacych i efektywnych rezultatow powinien on mie¢ do-

stgp do wyboru metod konsensusu spetniajacych odpowiednie

kryteria. X X X

* [teracja pionowa oznacza uporzadkowanie projektu ,,0d gory do dotu”, w ktérym ,,gora” oznacza idee
najogolniejsze, a ,,dot” najbardziej szczegdtowe.

Zr6dto: na podstawie (8, s. 37).
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Tablica 2
Kryteria wyboru metod projektowania

Wyszczegodlnienie

Metoda powinna:

1) umozliwia¢ zespotowi projektujacemu tworzenie i strukturyzacj¢ pomystow, projektowanie alter-
natyw, poszukiwanie rozwigzan kompromisowych;

2) charakteryzowac si¢ dwoista (behawioralng i techniczng) podstawa projektowania;

3) umozliwia¢ w obrgbie podstawy behawioralnej pelne okreslenie rol, podnosi¢ zaufanie do organi-
zatora, umozliwia¢ sterowanie zespolem projektujacym;

4) wykazywac zwiazek z silnymi, sprawdzonymi podstawami historycznymi;

5) wykazywac otwarto$¢;

6) zwigksza¢ mozliwos¢ transferu wynikow do innych dziedzin;

7) promowac skuteczno$¢ dziatania zespotu projektujacego;

8) w sterowaniu zespotem nie wymaga¢ od uczestnikow zachowan niewykonalnych, promowac
petne zaangazowanie w prace, stwarza¢ szanse do dyskusji wewnatrz zespolu nad porzadkowa-
niem pomystow, projektowaniem alternatyw i poszukiwaniem rozwiazan kompromisowych;

9) legitymowa¢ si¢ specjalnymi wiasnosciami (czyli pewnymi wyjatkowymi zaletami w poréwna-
niu z innymi metodami o podobnych funkcjach), takimi jak antycypacja przyszlej zwigkszajacej
uzytecznos$ci automatyzacji 1 mozliwos$¢ przenoszenia z organizacji macierzystej do organizacji
odbiorcow bez koniecznosci dodatkowego przeszkolenia personelu.

Zr6dto: na podstawie (8, s. 37).

4. Projektowanie usprawniajace i bazowe

Projektowanie usprawniajace dotyczy systemow istniejacych i jest ukierunko-
wane na eliminacje stwierdzonych dysfunkcji (wad) w stosowanych rozwiazaniach,
wzglednie ma na celu ich doskonalenie. Specyfika tego typu projektowania wyraza
si¢ m.in. w tym, ze podstawowe znaczenie w usprawnianiu maja identyfikacja, dia-
gnoza i programowanie zmian. Te trzy wyrdznione procesy sktadaja si¢ na prace
analityczno-badawcze, ktore wytyczaja obszar poszukiwan efektywnych rozwiazan
projektowych.

Projektowanie bazowe odnosi si¢ do nowo tworzonych systemow, a jego podsta-
wowe cechy charakterystyczne sa nastgpujace:

1) opiera si¢ na wtasnych, specyficznych kanonach i koncepcji modelowej;

2) jest reprezentowane przez podejécie systemowe (calosciowe);

3) stosuje metodologi¢ budowy modeli — wzorcow.

e Wiasne, specyficzne kanony projektowania bazowego sa ogdlnymi zasadami
konstrukcyjnymi, wedle ktérych tworca (projektant, planista, analityk) kreuje kon-
cepcje modelowa. Sa to wige normy bedace wytycznymi, jakie przyjmuje si¢ w po-
szukiwaniu rozwigzania okreslonego zadania projektowego. Takim przyktadowym
zbiorem kanonow sa nastgpujace wytyczne projektowania systemow ekonomicznych
i organizacyjnych: specjalizacja produkcji, dywersyfikacja programu sprzedazy, eko-
nomizacja skali produkcji, globalizacja produkcji i rynku, koncentracja produkcji
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i kapitatu, ekonomiczny podziat pracy, outsourcing funkcji pomocniczych, tworze-
nie elastycznych struktur sieciowych, optymalizacja ekonomiczna struktur organiza-
cyjnych, decentralizacja zarzadzania, integracja funkcjonalna systemow zarzadzania,
algorytmizacja proceséOw decyzyjnych i kontrolnych.

Kanony stanowia nadrzedne dyrektywy dla racjonalnego projektowania i wyra-
zaja zarazem orientacj¢ metodologiczng i praktyczna tworcy, ktora w kazdym indy-
widualnym przypadku moze by¢ odmienna. Ta odmienno$¢ jest tym bardziej wy-
razista, w im wigkszym stopniu ujawniaja si¢ antynomie mi¢dzy poszczegdlnymi
kanonami. Na przyktad takimi przeciwstawnymi kanonami sa: specjalizacja i dywer-
syfikacja, koncentracja i podziat, globalizacja produkcyjno-organizacyjna i tworze-
nie elastycznych struktur sieciowych, decentralizacja i centralizacja, projektowanie
uktadéw jednorodnych pod wzgledem funkcjonalnym i projektowanie uktadow zin-
tegrowanych (wielofunkcyjnych).

Podkreslona wyzej antynomiczno$¢ kanondéw nie moze by¢ jednak traktowana
w sposOb bezwzglednie alternatywny, ale powinna by¢ rozumiana w sensie fakulta-
tywnym, to jest w takim, ktory wiaze poszczeg6lne kanony z sytuacjami zewngtrz-
nymi i uwarunkowaniami wewngtrznymi systemu. Oznacza to, ze kontekst bedzie
stanowit kryterium rozstrzygajace o wyborze okreslonego kanonu w zwiazku z po-
trzeba sformutowania koncepcji modelowe;.

e Koncepcja modelowa to wizja rozwiazania zadania projektowego, ktorg wyraza
z jednej strony prognoza rzeczywisto$ci w blizszej lub dalszej perspektywie czaso-
wej, z drugiej za$ pomyst i ogolne ujecie wytworu projektowania. Zaktada si¢ przy
tym, iz koncepcja modelowa (lub krocej: model) jest wzorcem, bez wzgledu na po-
ziom idealizacji lub konkretyzacji.

® Podejscie systemowe traktowane jest jako immanentny wyrdznik projektowania
bazowego 1 w sensie obiegowym stanowi strategi¢ cato$ciowego postepowania ba-
dawczego. W podejsciu systemowym znajduje zastosowanie w catej rozciagtosci dy-
rektywa integracji, czyli syntezy funkcji (dziatan, wtasnosci). Tadeusz Kotarbinski,
odnoszac integracje¢ do syntezy dziatan, definiuje to pojecie jako ,,scalenie czynnos$ci
sktadowychw cato$¢ [podkr. A.S.]jak najprzydatniejsza do celu” (9, s. 202).

To scalanie powinno respektowac¢ dwa generalne postulaty: jeden to wlaczanie do
catosci wszystkiego, co niezbedne, drugi za$ to niewlaczanie do calosci lub usuwanie
z calosci wszystkiego, co zbedne (9, s. 202 i n.). Catosciowy sens podejscia systemo-
wego nie moze by¢ jednak ograniczony tylko do dziatan (proceséw, procedur), ale
trzeba go rowniez odnie$¢ do wszelkich obiektow rozpatrywanych w sensie statycz-
nym. Wowczas integracja bedzie uniwersalnym kanonem projektowania bazowego
(a takze usprawniajacego).

e Metodologia budowy modeli-wzorcow to niezbg¢dna determinanta projektowa-
nia bazowego. W odréznieniu od modeli-odwzorowan, tworzenie i stosowanie mo-
deli-wzorcow jest zwiazane przede wszystkim z poszukiwaniem nowatorskich roz-
wigzan naukowych i technicznych. Modele, bez wzgledu na to, czy beda konkretne,
czy tez abstrakcyjne, maja spetnia¢ role normatywow lub postulatow. Tworzy si¢ je
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w celach poréwnawczych w badaniach diagnostycznych oraz na potrzeby szeroko
pojmowanych prac planistyczno-projektowych. W tym ostatnim przypadku modele
w stosunku do planéw lub projektow sa ich oryginatami, bowiem wyrazaja jakie$
rozwiazanie pierwotne. Modele podlegaja weryfikacji i konkretyzacji podczas reali-
zacji zatozonego przedsigwzigcia.

e Modelowanie wzorcujqce zdefiniujemy jako proces badawczy, ktory polega na
opracowaniu oryginalnych i efektywnych koncepcji teoretycznych lub konkretnych
rozwiazan praktycznych, opartych na hipotezach idealizacji przedmiotu modelowa-
nia lub na podstawie przyjetych zalozen usprawniania istniejqcego rozwiqzania. Re-
zultatem modelowania ma by¢ wzorzec, a wigc takie rozwiazanie, ktore wyraza nowa
jako$¢. Ta nowa jako$¢ jest okreslona przez odkrycie charakterystycznych wlasnosci
badanego przedmiotu lub przez wskazanie jego waloréw. Dotyczy¢ ona moze takze
samej koncepcji badania i stosowanych metod.

Model moze by¢ zardbwno rozwiazaniem calkowicie nowatorskim, jak i uspraw-
nieniem istniejacego juz systemu.

® [dealizacja, bedaca jednym z dwoch punktow wyjscia procesu modelowania,
polega na formutowaniu pewnych hipotez, ktore dotycza ksztaltowania réznych zja-
wisk, procesow, zaleznosci, cech itp. w warunkach doskonatych lub osiagalnych.
Podstawa idealizacji jest oczywiscie sprecyzowanie celdéw modelowania, natomiast
rozwiazanie modelu idealnego ma wskazywaé zbior jakichs wielkosSci, ktore beda
charakteryzowa¢ badane zjawisko badz system. Ponadto model idealny ma wyzna-
cza¢ tendencje okreslajace reakcje lub zachowanie si¢ — w ustalonych warunkach —
jakiego$ teoretycznie wyobrazalnego obiektu badz systemu.

Idealizacja nie sprowadza si¢ do tworzenia jakiej$ fantazyjnej abstrakcji, ale kon-
cepcji teoretycznych formutowanych dla warunkéw doskonatych lub osiagalnych.
Postgpowanie idealizacyjne dopuszcza przy tym, ze na danym etapie rozwoju nauko-
wego i technicznego pewne warunki moga by¢ niezrealizowane. Model idealny moze
by¢ rowniez opracowany przy zatozeniu abstrahowania od warunkdow, a jego rozwia-
zaniem bedzie jakas$ zasada albo formuta o mniej lub bardziej ogdélnym charakterze,
wykorzystywana nastgpnie w budowie modelu skonkretyzowanego.

® Zalozenia usprawniania istniejqcego rozwiqzania dotycza szczegblnej sytuacji:
podstawa zbudowania modelu jest odwzorowanie istniejacego juz systemu. Kierunki
i mozliwosci zmian w strukturze i funkcjonowaniu badanego systemu ujmuje si¢
w zalozeniach usprawniania, a wigc w stwierdzeniach, ktore wskazuja na ogranicze-
nia 1 warunki sprzyjajace, a takze stanowia wytyczne, ktore nalezy uwzglednic przy
tworzeniu modelu jako przysztego rozwiazania usprawnionego.

5. Uniwersalne ujecie procesu projektowo-realizacyjnego

Proces projektowo-realizacyjny opiera si¢ na uniwersalnym schemacie metodyki
badan dotyczacej tak diagnostyki, jak i projektowania. W odniesieniu jednak do kon-
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kretnego typu przedmiotu badania schemat ten musi by¢ w odpowiedni sposob mo-
dyfikowany i uscislany. Uzasadnia si¢ to przede wszystkim potrzeba opracowania
szczegotowych metod analitycznych w zwiazku z przygotowaniem wersji uzytkowej
ekspertyzy lub projektu szczegdtowego.

Sporzadzenie projektu wymaga przeprowadzenia catego szeregu prac studialnych,
ktorych wyniki beda ukierunkowywac ostateczne rozwiazania. Sa to np. czynnosci
identyfikacyjne, badania pordwnawcze, formalizacja systemowa, a takze — w pew-
nych wypadkach — studia historyczne i teoriopoznawcze.

Z kolei projektowanie zasadnicze jest faza, w ktdrej nastepuja ostateczne roz-
strzygnigcia, majace charakter oryginalnych innowacji czy tez stanowiace projekty
usprawnien. W pierwszym przypadku ma miejsce projektowanie bazowe, w drugim
za$ opracowuje si¢ wersje ulepszona w stosunku do rozwiazania juz istniejacego
w praktyce.

Ponizej w tablicy 3 przedstawiono proces projektowania, zas w tablicy 4 proces
realizacyjny.

Tablica 3

Fazy i etapy procesu projektowania (przedziat przedrealizacyjny)

Wyszczegodlnienie
I. Faza prac analityczno-badawczych (w projektowaniu usprawniajacym)
1. Identyfikacja stanu faktycznego systemu
2. Diagnoza
3. Programowanie zmian
lub
I. Faza prac analityczno-badawczych (w projektowaniu bazowym)
1. Analiza sytuacyjna
2. Projektowanie systemu celow
3. Opracowanie koncepcji modelowej
I. Faza planowania przebiegu i zasobow projektu
1. Planowanie cyklu projektowo-realizacyjnego
2. Przygotowanie studium wykonalnosci
3. Organizacja systemu zarzadzania projektami
4
5
6
7
8.

|

Opracowanie harmonogramow
Kosztorysowanie
Budzetowanie
Kontrola
Implementacja informatycznych narzgdzi zarzadzania projektami
I11. Faza projektowania zasadniczego
Etap przygotowawczy
Definiowanie projektu
Stormutowanie zatozen i zadan projektowych
Zestawienie parametrow przedmiotu projektowania
Dobor kryteriow wyboru rozwiazan projektowych
Obiektywizacja kryteriow wyboru rozwigzan projektowych

LA WD -
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Wyszczegdlnienie

Etap podstawowy
Opracowanie projektu wstgpnego 1 wariantowanie rozwiazan
Wybor wariantu racjonalnego
Weryfikacja projektu wstgpnego
Podjgcie decyzji o realizacji przedsigwzigcia
0. Projektowanie szczegotowe i koordynacja projektow czastkowych
Etap koncowy
11. Ustalenie dopuszczalnych zmian w projekcie podczas wdrozenia
12. Weryfikacja projektu szczegotowego
13. Odbiodr projektu szczegdtowego
IV. Faza projektowania procesu realizacji przedsigwzigcia
1. Projektowanie systemu logistycznego dla procesu wdrozeniowego
Projektowanie rozruchu i wstgpnej eksploatacji
Projektowanie systemu kontroli procesu wdrozeniowego
Opracowanie mapy proceséw operacyjnych
Ustalenie normatywow proceséw operacyjnych
Planowanie operacyjne
Projektowanie systemu monitorowania procesO6w operacyjnych

=0 0N

Nownkwd

Zr o6 dto: opracowanie wilasne.

Tablica 4

Fazy i etapy procesu realizacyjnego (przedziat realizacji przedsigwzigcia)

Wyszczegblnienie

V. Faza wdrozeniowa
1. Planowanie wykonawcze i organizacja wdrozenia
2. Realizacja (implementacja)
3. Rozruch i eksploatacja wstgpna

VI. Faza operacyjna
1. Przebieg proceséw bezposredniego wytwarzania
2.  Przebieg proceséw logistycznych
3. Przebieg proceséw zarzadzania

Zr6dto: opracowanie wlasne.

6. Zakonczenie

Projektowanie jest okre§lona specjalizacja zawodowa obejmujaca z jednej strony
prace tworcza, dotyczaca rozwigzywania okreslonych zadan badawczych i wdroze-
niowych, z drugiej za$ kierownictwo merytoryczne nad opracowaniem dokumentacji
projektowe;.

Problematyka projektowania to m.in. badania nad rozwojem konstrukcji wyro-
bow, programowanie inwestycji, ksztaltowanie postepu technicznego, informatyza-
cja, ale takze projektowanie systemow zarzadzania, polityka finansowa, rozwoj per-
sonelu (10; 12).
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Scisle zwiazana ze strona merytoryczna projektowania jest pragmatyka mene-

dzerska. Ta dziedzina zajmuje si¢ organizacja zespotéw projektowych, planowaniem
cyklu projektowo-realizacyjnego, harmonogramowaniem, budzetowaniem, analiza
efektywnosci przedsigwziec (10; 11; 12; 13).

Projektowanie i pragmatyka menedzerska stanowia razem dziatalnos$¢, ktora

sktada si¢ na szeroko rozumiane zarzadzanie projektami.
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General research procedures applied in the design process

Summary: The paper aims to present the basic research methodology applied in the design
process. This methodology is based on the specific models, constituting general recommenda-
tions for analytical work and implementation processes. The paper focuses on the following is-
sues: a framework for the design process, design principles, improvement and fundamental de-
sign, and a universal approach to the design and implementation process.

Key words:design principles, improvement and fundamental design, phases and stages of the
the design and implementation process.
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Strategia koopetycji w klastrach

Stowa kluczowe: klaster, koopetycja, wspotdziatanie, konkurencja

Streszczenie: Koncepcje dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstw zmienialy si¢ w ostat-
nich dekadach. Duzy wptyw na taka sytuacje miata postgpujaca globalizacja, rozwo6j nowoczes-
nych form komunikacji. Zmiany te pomogly w znacznym stopniu zrozumie¢ istot¢ konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw i dostrzec, ze koncepcja rozwoju oparta na klastrach jest istotna, poniewaz
sg one postrzegane jako jedna z form budowania konkurencyjnosci.

W artykule zaprezentowano problematyke zespolenia si¢ konkurencji i wspotpracy w jeden typ
relacji 1 interakcji, ktory jest cecha charakterystyczna dla mezosystemow gospodarczych takich
jak klastry. Wydaje sig, ze potaczenie konkurencji i wspotpracy prowadzi do wylonienia si¢ no-
wego sposobu regulacji zachowan podmiotéw gospodarczych — koopetycji.

1. Uwagi wstepne

Jednym z elementdw infrastruktury instytucjonalnej sa klastry, w ktorych upatruje
si¢ potencjatu do skutecznego podnoszenia poziomu konkurencyjnosci gospodarek
poszczegdlnych regionéw. Globalizacja wymusza na przedsigbiorstwach wigksza
konkurencyjno$¢ i dlatego musza one z soba wspotpracowac. Klaster jest naturalna
konsekwencja tego zjawiska, poniewaz konkurencja i wspotpraca wpisane sa w jego
istote.

W artykule przedstawiono sposoby dzialania przedsigbiorstw w strukturach kla-
strowych, ktére jednoczesnie wspotdziataja i konkuruja, wykorzystujac efekt syner-
gii. Celem artykutu jest omowienie zagadnienia, czy konkurencja oraz wspotdziatanie
sa mozliwe i czy wptywaja pozytywnie lub negatywnie na podmioty funkcjonujace
w strukturach klastrowych.

" dr Jolanta Stanienda — adiunkt, Katedra Zarzadzania, Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna
w Tarnowie, 33-100 Tarnéw, ul. Szeroka 9, tel. +48 14 65 65 527, e-mail: stanienda@isn.pl.
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Przyjeto nastgpujaca hipotezg: konkurencja i wspotdziatanie w klastrach przynosi
pozytywne efekty podmiotom funkcjonujacym w ich strukturach. Taki rodzaj dzia-
talno$ci moze prowadzi¢ do rozwoju organizacji. Badania na temat koopetycji maja
charakter wycinkowy, gdyz problematyka ta jest dopiero w fazie tworzenia i ana-
liz. Jest ona jednak bardzo istotna, poniewaz nierozstrzygnigta pozostaje kwestia no-
wych modeli rozwoju organizacji.

2. Pojecie konkurencji i wspotdziatania

Konkurencyjnos¢ jest jedna z najwazniejszych sit rozwoju gospodarki, dlatego
tez zajmuje podstawowe miejsce w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem. Pro-
wadzi do wzrostu atrakcyjnosci towaroéw i ustug, a jednoczesnie decyduje o pozycji
firmy na rynku. Budowanie przewagi konkurencyjnej moze przebiega¢ w rdézny spo-
sob, w zalezno$ci od warunkow, w ktorych znalazto sig przedsigbiorstwo. Konkuren-
cja to rywalizacja miedzy poszczegdlnymi osobami lub grupami zainteresowanymi
osiagnigciem tych samych celow, a konkurenci to organizacje, ktore rywalizuja z in-
nymi organizacjami o zasoby (pieniadze klientow, wyspecjalizowang site¢ robocza,
wynalazki, patenty, surowce itp.).

Przewaga konkurencyjna jest przedmiotem zainteresowania zaréowno badaczy, jak
i praktykow, ktorzy od dawna probuja zglebic istote oraz sposoby jej osiagania. Utoz-
samia sig ja ze stanem pozadanym przez przedsigbiorstwo, ktore dziata w warunkach
konkurencji. Chociaz pojecie przewagi konkurencyjnej jest stosowane powszechnie,
nie podlega jednoznacznej interpretacji. Michael E. Porter uwaza, ze przewaga kon-
kurencyjna jest dusza wynikow przedsigbiorstw dziatajacych na konkurencyjnych
rynkach (1, s. XV).

Wspotczesne przedsigbiorstwa, aby aktywnie istnie¢ na rynku, musza budowaé
i kreowac swoja przewage konkurencyjna, opierajac si¢ na coraz oryginalniejszych
elementach. Jest niezwykle istotne dla konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, by zrodta
jego przewag byty wzglednie trwate i dawaty przewagi trudne do nasladowania przez
konkurentow, zwlaszcza w czasach, gdy dynamika rozwoju gospodarki powoduje
natychmiastowe upowszechnianie si¢ wszelkich nowatorskich i zindywidualizowa-
nych rozwiazan (2, s. 22).

Wspotdziatanie przedsigbiorstw jest reakcja na coraz wigksze wymogi otocze-
nia. Umiejetno$¢ budowy wspoltdziatania w dtugim okresie prowadzi do mozliwosci
wspolnego rozwiazywania problemow i kontroli nad procesami, a takze wzajemnego
uczenia si¢. Wspoétdziatanie oznacza, ze przedsigbiorstwa realizuja wlasne cele lub
cele wspdlne w porozumieniu z soba, koordynujac swe decyzje, postawy i zacho-
wania (3, s. 167). Jego przejawem sa wigzi migdzyorganizacyjne oznaczajace takie
oddzialywania zachodzace pomiegdzy przedsigbiorstwami, w ktorych zachodzi wy-
miana informacyjna lub materialna, przy czym strony wymiany przejawiaja zaanga-
zowanie, a postawa ta jest wzajemna (4, s. 10). Z tego wzgledu wspoétdziatanie w za-
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rzadzaniu strategicznym postrzega si¢ jako $rodek do realizacji celdéw organizacji.
Wspoldziatanie opiera si¢ na przekonaniu, ze wspolnie cztonkowie danej organizacji
moga osiagnac¢ cele niemozliwe do realizacji przez kazdego z nich indywidualnie.
Opierajac si¢ na krajowym oraz zagranicznym dorobku naukowym, ktory dotyczy
wspoOlpracy przedsigbiorstw, mozna stwierdzi¢, ze w warunkach globalizacji, nasila-
jacej si¢ konkurencyjnosci, a takze presji na nowe technologie wspotpraca umozliwia
przedsigbiorstwom mobilizacj¢ naktadow oraz informacji, co powinno przyczynic¢
si¢ do efektywnosci ich dziatalnosci. Proces globalizacji dat mozliwos$¢ niespotyka-
nego wczesniej rozwoju przedsigbiorstw. W warunkach gospodarki rynkowej nie-
zalezne podmioty gospodarcze konkuruja z soba, ale pomimo naturalnej sktonnosci
przedsigbiorstw do rywalizacji stuzacej przetrwaniu i rozwojowi mozna rowniez za-
obserwowac liczne formy ich wspotpracy. Wspotprace przedsigbiorstw mozna rozpa-
trywac z punktu widzenia kierunku powiazan, a wigc w uktadzie pionowym i pozio-
mym. Wspoélpraca w uktadzie pionowym jest procesem naturalnym, gdyz zachodzi
w ramach tancucha produkcyjnego: dostawca — producent — dystrybutor — odbiorca
finalny (klient). Ta forma wspoétpracy moze doprowadzi¢ do powigkszenia si¢ poten-
cjatu innowacyjnego przedsigbiorstw. Poza tym jest to przenoszenie czgsci wiedzy
oraz doswiadczenia do kolejnych ogniw tancucha. Istnieje mozliwos$¢ zaprogramo-
wania takiej strategii dziatan, w ktdrej istotnym elementem bedzie podnoszenie in-
nowacyjnosci u kazdego uczestnika procesu tworzenia, a wigc u dostawcy zasobow,
u producenta, ktdry je wykorzysta oraz przeksztatci w produkt, a takze u dystrybutora
oraz koncowego uzytkownika, czyli klienta, ktorzy ta droga moga nauczy¢ si¢ no-
wych rozwiazan. Z kolei wspotpraca w uktadzie poziomym dotyczy przedsigbiorstw,
ktore niejednokrotnie stoja wobec siebie na konkurencyjnych pozycjach. Wspot-
dzialanie moze zaistnie¢ pomigdzy organizacja oraz dostawcami, klientami, orga-
nizacjami finansowymi, konkurentami, rzadem i innymi organizacjami publicznymi
(5, s. 128). Przedstawiona istota zarowno pojecia konkurencji, jak i wspotdziatania
pozwala stwierdzi¢, ze w ich definicjach istnieje tylko pozorna sprzecznos¢, gdyz
koncepcja wspotzawodnictwa przez wspotdziatanie jest mozliwa do zrealizowania.
W kontaktach wspoétczesnej organizacji kluczowa rolg odgrywa wspotpraca, pole-
gajaca na dzieleniu si¢ wiedza, do§wiadczeniami, uczeniu si¢ od siebie nawzajem,
dopingowaniu do rozwoju, podejmowaniu wspolnych inicjatyw. We wspotczesnej
gospodarce coraz trudniej by¢ odizolowanym (samotnym) i funkcjonowac bez $ci-
stych zwiazkéw z innymi podmiotami, poniewaz globalizacja wymusita specjaliza-
cje produktowa i procesowa, a jednoczes$nie doprowadzita do geograficznej koncen-
tracji i specjalizacji dziatalnosci gospodarczej. Otoczenie, w ktorym musza dziataé
przedsigbiorcy — cechujace si¢ duzym poziomem ztozonosci — wymusza poszukiwa-
nie nowych zrodet przewagi konkurencyjne;j. Jej proste budowanie na podstawie ni-
skich kosztéow czynnikow produkcji czy wykorzystanie tradycyjnych instrumentow
marketingowych (produkt, cena, promocja, dystrybucja, czyli klasyczna formuta 4P
— product, price, promotion, place) sa juz niewystarczajace. Konieczne staje si¢ wy-
kreowanie nowego zrddla, ktdrym moga si¢ sta¢ z jednej strony nowoczesna techno-
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logia i innowacje, z drugiej — wiedza i wspdtpraca. W nauce mamy do czynienia ze
zmiang paradygmatu konkurencji — t¢ tradycyjna, oparta wylacznie na rywalizacji,
wypiera koncepcja konkurencji opartej na wspotdziataniu. Do jej realizacji najlep-
szym narz¢dziem sa struktury klastrowe, w ktérych tak samo wazne jak wspoétdziata-
nie jest wspotzawodniczenie poszczegdlnych podmiotdow, bo tylko na drodze dobrze
pojetej rywalizacji 1 konkurencji mozna stawac si¢ lepszym.

3. Istota, znaczenie, formy i rodzaje koopetycji

Koncepcja koopetycji pojawita si¢ jako praktyka biznesowa w 1993 roku w fir-
mie komputerowej Novell prowadzonej przez Raymonda Noordeg. Zostata nastgpnie
spopularyzowana przez Adama Brandenburgera i Barry’ego Nalebuffa, ktorzy w za-
kresie swoich analiz dotyczacych koopetycji zwrocili uwage na teorig gier Johna von
Neumanna i Oskara Morgensterna (6, s. 55). Teoria gier analizuje zaleznosci pomig-
dzy konkurencja i wspotdziataniem. Co wigcej, strategia koopetycji jest przeniesie-
niem teorii gier w realia biznesu, w realia codziennych zachowan przedsigbiorstw.
Polega to przede wszystkim na analizowaniu sytuacji, w ktorych gracze podejmuja
decyzje mieszczace si¢ w pewnym szablonie okreslonych regut zachowan. Po pierw-
sze, nalezy znalez¢ 1 okresli¢, ktére z zachowan beda odpowiednie dla danej sytuacji,
a po drugie stworzy¢ charakterystyke ich interakcji (7, s. 11).

Z uwagi na ograniczenia zwigzane z postrzeganiem konkurowania i kooperacji
Giovanni B. Dagnino proponuje opisa¢ bardziej ztozony model strukturalny, w kto-
rym kooperacja i konkurencja wchodza z soba w fuzje, aby sformutowac nowa per-
spektywe. Koopetycja nie jest zatem zjawiskiem nowym, chodzi raczej o ujgcie
istniejacych zjawisk w nowej perspektywie. To nie sam fakt konkurowania ze wspot-
dziatajacym ani tez wspotdziatania z konkurentami wyréznia koopetycje. Wyrozni-
kiem jest jednoczesne rozpatrywanie nastepujacych procesow (8, s. 13):

e tworzenie wartosci, ktore wymaga taczenia komplementarnych zasobow i kom-
petencji oraz spojnych strategii co najmniej dwoch odrgbnych pod wzgledem
organizacyjno-prawnym podmiotow;

e zawlaszczanie wartos$ci, ktore powinno uwzgledniaé poczatkowy wktad stron,
a takze pozniejsza dynamike relacji zachodzacych pomigdzy nimi po to, aby
w ramach wyznaczonych dlugoterminowa perspektywa przynajmniej jednej
ze stron zachowa¢ mozliwo$¢ osiagnigeia przez kazdego z uczestnikow wspot-
dziatania warto$ci wyzszej, niz moglby osiagnac¢ samodzielnie.

Koopetycja skupia si¢ zatem na procesach tworzenia warto$ci oraz czerpania

z niej pozytkow, a nie tylko na istocie stosunkéw pomigdzy stronami, dlatego okre-
sla si¢ ja mianem strategii wspolnego tworzenia wartosci w warunkach konkurencji
w podziale tych wartosci przy czgSciowej zbieznosci celow oraz zmiennej strukturze
gry o sumie dodatniej (9, s. 5).
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Mozna wyrdzni¢ cztery nastepujace formy koopetycji w zaleznosci od tego, ilu
rywali rynkowych jest powiazanych relacja koopetycji oraz jaka jest liczba dziatan —
ogniw lancucha wartos$ci, ktore sa dokonywane wspoélnie z konkurentami (9, s. 81):

e koopetycja bilateralna prosta: oznacza relacje migdzy dwoma przedsigbior-
stwami, ktore odnosza si¢ do poziomu, jednego typu dziatan w ramach tancu-
cha tworzenia warto$ci, np. konsorcjum w zakresie B+R;

e koopetycja bilateralna zlozona: oznacza relacje migdzy dwoma przedsig-
biorstwami, np. z branzy motoryzacyjnej, ktore konkuruja o sieci dystrybucji
samochodow, ale kooperuja w zakresie B+R;

e koopetycja sieciowa prosta: to relacje w grupie przedsigbiorstw, ktore sa dla
siebie zard6wno odbiorcami, jak i dostawcami — popularne w japonskiej branzy
motoryzacyjnej;

e koopetycja sieciowa zlozona: urzeczywistnieniem jej sa okregi przemystowe,
klastry 1 wielostronne porozumienia biznesowe — np. porozumienie zawarte
migdzy §wiatowymi potentatami w branzy oponiarskiej.

W koncepcji koopetycji przedsigbiorstwa staja si¢ dla siebie jednoczesnie klien-
tami, dostawcami/ustugodawcami, konkurentami i partnerami. Podlegaja wzajemne;j
wspolnej ewolucji zardbwno w zakresie konkurencji, jak 1 wspotpracy. Wspolna ewo-
lucja (coevolution) wiaze si¢ z podzielaniem tej samej wizji, zawieraniem sojuszy,
negocjowaniem umow i nawigzywaniem kompleksowych relacji na poziomie zarza-
dzania, a takze administrowania. Koopetycja moze wystgpowaé na rdéznych pozio-
mach w hierarchii systemow gospodarczych. Mozna mowic o koopetycji na szczeblu
makroekonomicznym, mezoekonomicznym i mikroekonomicznym (zob. tabl. 1).

Tablica 1
Typy koopetycji w zaleznosci od poziomu analizy

Poziom analityczny Koopetytorzy

Globalny gospodarki narodowe, ugrupowania integracyjne

Makroekonomiczny | klastry, branze, sektory gospodarki

przedsigbiorstwa w branzach (relacje poziome), podmioty w klastrach

Mezoekonomiczn . . .
Y (relacje poziome i pionowe)

dziaty funkcjonalne w przedsigbiorstwie, oddziaty, strategiczne jednostki

Mikroekonomiczny . .
organizacyjne

Mikro-mikro pracownicy w przedsigbiorstwie

Zrbddto: 9,s. 80.

Jak wynika z tablicy 1, poziom makrokoopetycji odwotuje si¢ do relacji migdzy
grupa przedsigbiorstw, w tym takze z roznych sektorow. Poziom mezokoopetycji od-
nosi si¢ do relacji wertykalnych i horyzontalnych migdzy przedsigbiorstwami (rela-
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cje z konkurentami, dostawcami i odbiorcami). Poziom mikrokoopetycji koncentruje
si¢ na podmiotach wewnatrz organizacji. Najwigcej uwagi w literaturze poswigca
si¢ koopetycji na szczeblu mezoekonomicznym, a wigc wewnatrz systemow branzo-
wych czy klastrow.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze istota koopetycji wyraza si¢ w dazeniu
przedsigbiorstw do pozyskiwania przewagi konkurencyjnej dzigki specyficznym za-
sobom, kompetencjom i okreslonej pozycji rynkowej, jednoczesnie probujac zinte-
growac¢ swoje silne strony z atutami rywali, dostawcow, klientow i innych partne-
réow biznesowych. Koopetycja to z jednej strony wspolne wykorzystywanie swoich
potencjatéw konkurencyjnych przez firmy-koopetytorow, a z drugiej ciagta walka
konkurencyjna, przywddztwo kosztowe czy udziaty w rynku oraz pobudzanie zmian
technologicznych w branzy (9, s. 78). W jezyku angielskim sytuacje taka okresla si¢
stowem co-opetition (od potaczenia stow cooperation 1 competition, oznaczajacych
wspotprace i konkurencje). Strategia koopetycji stala si¢ waznym aspektem w gospo-
darce, poniewaz sama konkurencja nie wnosi warto$ci dodanej, za§ polaczenie kon-
kurencji ze wspotpraca wydaje si¢ bardzo korzystne. Najwazniejsze korzysSci ptynace
z koopetycji sa nastepujace:

1) przewaga kosztowa, bedaca efektem uzyskania oszczednosci dzigki koordyna-

¢cji czynnosci z dostawcami lub kanatami dystrybucji;

2) dostep do innowacji;

3) korzysci skali (w zakresie wykorzystywania technologii badz kontaktu).

4. Przejawy koopetycji w klastrach

Prekursorem teorii klastrow wsrdd przedstawicieli ekonomii neoklasycznej byt
Alfred Marshall, ktory postuzy? si¢ pojeciem dystryktow przemystowych. Koncepcja
dystryktu przemystowego jako pierwsza w historii teorii mysli ekonomicznej wyja-
$nia korzysci z tworzenia klastrow (koncentracja). W koncepcji A. Marshalla istotng
rolg odgrywa takze pojgcie efektow zewngtrznych (obnizenie kosztow, atmosfera,
przenikanie wiedzy). Nastgpna zblizona do niej byta koncepcja kompleksow prze-
mystowych Waltera Isarda. Wspoélczesni badacze zajmujacy si¢ problematyka kla-
strow podkreslajq znaczenie lokalizacji oraz wewngtrznych i zewngtrznych korzysci
skali. Przedstawiciel teorii ekonomii ewolucyjnej Joseph Schumpeter prezentuje po-
jecie gron innowacyjnosci, ktore sa bliskie koncepcji klastrow.

Definicja klastra w prawodawstwie polskim pojawila si¢ dopiero w 2006 roku,
a zostata zawarta w Rozporzadzeniu Ministra Gospodarki z dnia 2 grudnia i ma na-
stgpujace brzmienie: ,,przez klaster rozumie si¢ przestrzenna i sektorowa koncentra-
cje co najmniej dziesigciu podmiotoéw dziatajacych na rzecz rozwoju gospodarczego
lub innowacyjnosci. Wykonujac dziatalno$¢ na terenie jednego lub kilku sasiednich
wojewddztw, konkuruja 1 wspotpracuja z soba w tych samych lub pokrewnych bran-
zach oraz sg powiazane rozbudowana siecia relacji o formalnym i nieformalnym cha-
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rakterze, przy czym co najmniej potlow¢ podmiotow funkcjonujacych w ramach kla-
stra stanowia przedsigbiorcy” (10).

Jako pierwszy pojecie gron zdefiniowat M.E. Porter w 2001 roku 1 jest to najcze-
Sciej cytowana definicja tego pojecia, chociaz w literaturze przedmiotu funkcjonuje
wiele zblizonych okreslen. Na ich podstawie mozna wyznaczy¢ podstawowe cechy
klastréw, do ktorych naleza:

e geograficzna i1 sektorowa koncentracja podmiotdow wchodzacych w sktad

grona;

e silne i trwale powiazania pomigdzy tymi podmiotami (przybierajace rozne

formy, prowadzace w konsekwencji do uzyskania efektu synergii);

e specjalizacja (podzial pracy i kompetencji w obrgbie grona, wymiana komple-
mentarnych zasobow);
konkurencja i wspolpraca;
wspo6lna kultura;
dostep do ustug handlowych i nichandlowych;
wspolna trajektoria rozwoju.

Jak juz wspomniano, konkurencja i wspotdziatanie (ktore sa wyznacznikami kla-
stra), polegajace na rownoczesnym ich stosowaniu (koopetycja), moga opieraé si¢
na wspoOlpracy w wybranym obszarze z konkurentem. Koncepcja koopetycji ukazuje
zmiang charakteru dotychczasowej gry konkurencyjnej. Podkresla si¢ w nich zna-
czenie wptywu partnerskich uktadow sieciowych na charakter zachowan konkuren-
cyjnych przedsigbiorstw. Takie mozliwosci istnieja w strukturach klastrowych, gdzie
przedsigbiorstwa konkuruja z soba w pewnych obszarach swej dziatalnosci, a wspot-
pracuja w innych. Wynika to migedzy innymi z samej idei klasteringu, ktéra polega
na wymianie dos§wiadczen, technologii, pozyskiwaniu kontaktow, podwykonawcow
i nowych rynkow zbytu. Dzigki temu mniejsze firmy — specjalizujace si¢ w jakiejs$
dziedzinie, posiadajace innowacyjny pomyst lub metode produkcyjna — wspotpra-
cujac w ramach klastra, moga podejmowac¢ si¢ wykonawstwa wigkszych projektow,
ktérym same nie bylyby w stanie podota¢. Skutkuje to wzajemnymi zalezno$ciami
i zwigkszeniem wydajnosci produkcyjnej wspotpracujacych przedsigbiorstw.

Motywem koopetycji jest dazenie przedsigbiorstw do taczenia korzysci z zacho-
wan konkurencyjnych i wspotpracy. Prowadzone sa badania na roznych poziomach
(makro, mezo, mikro), ktdrych celem jest zaprezentowanie efektow koopetycji. Oka-
zuje sig¢ bowiem, ze doskonatly produkt i wyposazenie zasobowe przedsigbiorstwa nie
sa w stanie zapewni¢ trwalej przewagi nad rywalami, nie wystarczaja tez umiejgtno-
$ci prowadzenia walki konkurencyjnej. Konieczne staje si¢ powiazanie jej z koopety-
cja. Gdyby rozpatrywac rezultaty koopetycji z punktu widzenia korzysci ekonomicz-
nych, to mozna stwierdzi¢, ze pobudza ona transfer wiedzy, wzrost rynku i postep
technologiczny. Zwiazki miedzy koopetycja a sukcesem firmy staty si¢ przedmio-
tem wielu badan, z ktorych wynika, Ze istnieje pozytywna korelacja migdzy stop-
niem wspodtpracy z konkurentem rynkowym a powodzeniem firmy. Sukces przedsig-
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biorstwa mozna ocenia¢, postugujac si¢ nastgpujacymi miarami tworzenia wartosci
(9, s. 83):

e wydajnos$¢, ktora oznacza redukcj¢ kosztow transakcyjnych;

e komplementarno$¢ utozsamiana z wartoscia, ktora firma osiaga dzigki doste-
powi do uzupetniajacych si¢ zasobow materialnych, technologicznych i dzigki
wzajemnemu uzupetnianiu si¢ czynnosci;

e wartos¢, jaka niesie z soba kontynuowanie relacji i porozumien z okreslonymi
podmiotami, co przejawia si¢ w istnieniu kosztow przestawienia sig;

e nowatorstwo, czyli warto$¢, jaka przynosi wprowadzenie innowacji w prowa-
dzeniu biznesu.

Opierajac si¢ na tezach teorii zasobowej, mozna stwierdzié, ze koopetycja przy-
nosi z soba dostep do unikatowych i potrzebnych firmie zasobow, w tym wiedzy
oraz relacji 1 sieci, jednoczes$nie nie pozbawiajac przedsigbiorstwa dobroczynnego
wpltywu presji konkurencyjnej. Presja ta jest pozyteczna z punktu widzenia pojawia-
nia si¢ innowacji. Przedsigbiorstwo zyskuje szansg skoncentrowania si¢ na swoim
glownym obszarze dziatania, uczenia si¢ od partnera biznesowego. Jednoczesnie
w zwiazku z tym, ze konkuruje, ciagle moze doskonali¢ swoj potencjal konkuren-
cyjny, opierajac si¢ na wlasnych doswiadczeniach czy nawet porazkach. Teoria ka-
pitatu spotecznego podkresla, ze przynaleznos¢ firmy do pewnej sieci spotecznej
stanowi cenny zasob przedsigbiorstwa, wskazuje takze, iz efektem koopetycji jest
rozwijanie zaufania i wzajemnego pozytywnego zaangazowania si¢ przedsigbiorstw
w swoje biznesy (9, s. 84).

Na podstawie badan przeprowadzonych w 2010 roku przez Polska Agencj¢ Roz-
woju Przedsigbiorczo$ci w ramach programu Benchmarking klastrow w Polsce
mozna wskaza¢ wiele korzysci, jakie osiagaja podmioty funkcjonujace w polskich
strukturach klastrowych w wyniku wspotpracy i konkurencji (zob. tabl. 2).

Tablica 2
Efekty dziatan koopetycyjnych w wybranych polskich klastrach
Nazwa klastra Przejawy koopetycji Efekt
Klaster Kotlarski W celu zaprojektowania wlasnego kotta zo- Opracowanie konstrukcji
stata powotana grupa 30 podmiotéw pod kotta przy wspotpracy 30
nazwa Innowacyjny Kociol Pleszewski. Zrze- | firm cztonkowskich, objgcie
sza ona najbardziej aktywnych cztonkow ochrong prawng konstrukeji,
klastra, ktérzy maja swiadomos¢ korzysci grafiki oraz wzoru przemy-
ptynacych z uczestnictwa w klastrze i chca stowego, prezentacja pro-
poszerzy¢ jego dziatalnos$¢. Dziatania w gru- | duktu na targach, a w dtuz-
pie umozliwily sprawniejsza organizacjg i po- | szej perspektywie wzrost
dziat zadan. zaufania klientéw do pro-
duktu o gwarantowanej przez
klaster jakosci.
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Podlaski Klaster
Obrobki Metali

Klaster stworzyl bazg danych zasobow ludz-
kich, ktora jest administrowana przez koordy-
natora klastra. Baza jest dostgpna zarowno dla
cztonkow klastra, jak i dla 0s6b z zewnatrz
(poprzez strong internetowa klastra) w formie
gietdy pracy. W ramach gietdy istnieje moz-
liwo$¢ zamieszczania ogloszen przez firmy
poszukujace pracownikow oraz przesytania
podan przez poszukujacych zatrudnienia. Za
posrednictwem tej bazy odbywa sig takze
wewngtrzny transfer pracownikéw w ramach
klastra.

Efektywna wymiana wiedzy
dotyczaca zasobow ludz-
kich w firmach wchodzacych
w sktad klastra, ktora prowa-
dzi do zatrudnienia pracow-
nikéw o poszukiwanym pro-
filu zawodowym.

Lubelski Klaster
Ekoenergetyczny

Koordynator dokonuje zakupu analiz branzo-
wych dotyczacych szeroko pojgtego rynku in-
formatycznego, przygotowanych przez firme
doradcza, a nastgpnie bezplatnie rozsyta je do
cztonkéw klastra. Oprocz tego firmy wcho-
dzace w sktad klastra moga logowac sig na
stronie internetowej klastra do aplikacji za-
wierajacej aktualng bazg danych rynkowych.

Dostarczenie biezacej infor-
macji czlonkom klastra na
temat nowosci technicznych.
Ograniczenie kosztow wyni-
kajacych z indywidualnych
zakupow analiz branzowych.

Stowarzyszenie
Grupy Przedsig-
biorcow Przemystu
Lotniczego Dolina
Lotnicza

Klaster Dolina Lotnicza podjat dziatania
majace na celu zacie$nienie wspolpracy po-
migdzy jednostkami nadawczo-rozwojowymi
a srodowiskiem przedsigbiorcow zwiazanych
z branza lotnicza oraz wdrozenie i komercja-
lizacj¢ nowych technologii w tym sektorze.
Wynikiem tych dziatan byto powotanie kon-
sorcjum Centrum Zaawansowanych Techno-
logii AERONET — Dolina Lotnicza.

Realizacja projektow, zacie-
$nienie wspotpracy pomigdzy
jednostkami badawczo-roz-
wojowymi a srodowiskiem
przedsigbiorcow oraz wdra-
zanie 1 komercjalizacja no-
wych technologii zwiazanych
z branza lotnicza.

Zréodtlo: 11, s. 68, 84, 85, 90.

Przedstawione w tabeli 2 przyktady pozwalaja stwierdzi¢, ze podmioty klastrowe
podejmuja wspolne dziatania majace na celu poprawe ich pozycji konkurencyjnej na
rynku. Przejawia si¢ to w dokonywaniu wspolnych zamowien, prowadzeniu wielu
dziatan z zakresu potaczonej dystrybucji, zespotowym wystepowaniu w przetargach,
przygotowywaniu wspolnych ofert klastra dla odbiorcow zewngtrznych. Na pewno
realizacja wspolnych zaméwien jak i tworzenie kanatow dystrybucji wymaga du-
zego poziomu zaufania i czasu na wdrozenie odpowiednich rozwigzan. Przyktadem
wykreowania produktu klastrowego moze by¢ Klaster Kotlarski, gdzie w celu zapro-
jektowania wlasnego kotla powotana zostata grupa 30 podmiotow pod nazwa Inno-
wacyjny Kociot Pleszewski. Sukces Innowacyjnego Kotta Pleszewskiego pokazat,
ze pomimo nieufnosci i specyficznego nastawienia cztonkow klastra mozna wypra-
cowac¢ wspolny produkt. Oprocz tego powotano takze kolejna grupe robocza zrze-
szajaca dziesigc¢ firm — Zaawansowane Technologie, ktora zajmuje si¢ opracowywa-
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niem innowacyjnych rozwiazan w zakresie modyfikacji paliwa wykorzystywanego
do opalania oraz kolejnego wspdlnego kotla (11, s. 68).

Czlonkowie klastra przekazuja sobie dane handlowe i technologiczne, informa-
cje o nierzetelnych kontrahentach czy klientach, a takze wiadomosci na temat zmian
prawnych, mozliwosci ztozenia wnioskoéw aplikacyjnych dotyczacych realizacji
wspolnych projektow czy mozliwosci wspotpracy migdzy poszczegdlnymi czton-
kami klastra. Wigkszo$¢ klastréw w Polsce prowadzi wspdlne dziatania promocyjne,
polegajace na przygotowywaniu ulotek, reklamowaniu si¢ w roznego rodzaju $rod-
kach masowego przekazu, redagowaniu materiatdw na strong internetowa, udziale
w targach 1 wystawach. Przyktadem dziatalno$ci w tym zakresie jest OPTOKLA-
STER — Mazowiecki Klaster Innowacyjnych Technologii Fotonicznych, ktory stwo-
rzyt wspoélna strong internetowa z biezacymi informacjami na temat klastra i jego
cztonkow. Rezultatem tego dziatania jest wzmocnienie poczucia odpowiedzialno$ci
wszystkich czlonkéw klastra za zawarto$¢ strony internetowej, biezaca aktualiza-
cja danych dotyczacych klastra, zmniejszenie kosztow administratora strony WWW
(11, s. 84). Inny przyktad dotyczy przekazywania informacji na temat wysoko wy-
kwalifikowanej kadry pracowniczej w Podlaskim Klastrze Obrobki Metali. Efektem
takiej wspotpracy jest wymiana wiedzy dotyczaca zasobow ludzkich w firmach kla-
stra, prowadzaca do zatrudniania pracownikéw o poszukiwanym profilu zawodo-
wym (11, s. 84).

Czlonkowie klastrow w Polsce maja takze $wiadomos$¢ potrzeby wspotpracy
z wladzami publicznymi w celu ugruntowania swojej pozycji jako istotnego partnera
W regionie oraz zapewnienia poziomu swojej konkurencyjnos$ci, dlatego prowadza
wspolne dziatania lobbingowe wobec wiadz lokalnych.

Wydaje sig, ze jednym z wazniejszych celdéw wspotpracy miedzy podmiotami
klastra jest mozliwo$¢ opracowywania wspolnego produktu Iub nowej technologii.
NajczeSciej przenoszenie innowacji pomiedzy cztonkami klastra nastepuje za po-
moca najprostszych narzedzi i kanatéw imitacji zachowan, na drodze wymiany in-
formacji w postaci spotkan nieformalnych i formalnych, przede wszystkim jednak
klastry dziatajace w wysoce innowacyjnych branzach dzigki wykorzystaniu wspot-
pracy z jednostkami badawczo-rozwojowymi dysponuja odpowiednim zapleczem
do tworzenia wspolnych rozwiazan innowacyjnych. Wymiana wiedzy i dos§wiadczen
dotyczy gtownie wykorzystywanych technologii, obszarow mozliwej wspotpracy,
wiedzy w zakresie rozwiazan prawnych stosowanych w danej branzy, spraw orga-
nizacyjnych, mozliwosci finansowania wspolnych projektow czy ich realizacji, spo-
sobnosci uzyczania urzadzen produkcyjnych itd.

5. Zakonczenie

Zarowno konkurencja, jak 1 wspotdziatanie byty i sa przedmiotem wielu badan
nad wigziami migdzyorganizacyjnymi. Coraz czgséciej spotykamy sytuacje, w ktorej
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przedsigbiorstwa jednoczesnie wspotdziataja i konkuruja z soba. Z przedstawionej
analizy wynika, ze koncepcja koopetycji jest nierozerwalnie zwigzana z klastrami.
Stanowia one nowy sposob myslenia o kreowaniu migdzynarodowej konkurencyj-
nosci 1 wspotpracy migdzy podmiotami, poniewaz cechg charakterystyczna klastrow
jest zdolno$¢ do generowania i utrzymania przewagi konkurencyjnej, a jednoczes-
nie dobrej wspotpracy. Podejmowanie badan nad ta forma relacji nie jest tatwe ze
wzgledu na trudnos$ci z operacjonalizacja koncepcji koopetycji. Wskazane jest po-
szukiwanie miar natezenia relacji koopetycji miedzy przedsigbiorstwami. Daje si¢
takze zauwazy¢ zapotrzebowanie na kompleksowe i poglebione badania nad koncep-
cja koopetycji w polskich klastrach, gdyz wigkszos¢ z dotychczas przeprowadzonych
badan ma charakter fragmentaryczny. Przedstawione w artykule wyniki badan pro-
wadzone w polskich klastrach pozwalaja stwierdzi¢, ze firmy funkcjonujace w kla-
strach wspolpracuja z soba, poniewaz dzigki temu moga wytworzy¢ nowa wartosé
w postaci produktu. Zaangazowanie wielu podmiotéw sprawia, ze taka oferta moze
znalez¢ znacznie szerszy, nawet globalny, rynek zbytu. Nie bez znaczenia jest row-
niez efekt synergii. Dzigki potaczeniu swoich sil przedsigbiorstwa moga osiagnaé
znacznie wigcej, niz gdyby dziataty osobno. W praktyce ta wspotpraca moze polegac
na dzieleniu si¢ informacjami, technologiami, korzystaniu ze wspolnej promocji lub
kojarzeniu oferty z danym regionem. Obecnos$¢ w klastrze drugiego komponentu —
wspolzawodnictwa — moze si¢ wydawaé zastanawiajaca, a nawet niepokojaca, ale
tylko do czasu, gdy uswiadomimy sobie, ze cztonkowie klastra konkuruja z soba nie
po to, by co$ sobie zabraé, lecz po to, by wspolnie si¢ mobilizowaé. Zatem konkuren-
cja wewnatrzklastrowa ma prowadzi¢ do profesjonalizacji, podnoszenia kompeten-
cji, wzrostu wiedzy. Konkurencja nie wyklucza wigc wzajemnych, korzystnych inter-
akcji migdzy przedsigbiorstwami, przeciwnie — moze sta¢ si¢ motorem ich rozwoju.
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Coopetition strategy in clusters

Summary: Concepts related to business activity of companies have changed in the last dec-
ades. The situation was to a large extent caused by expanding globalization and development
of modern forms of communication. These changes influenced the understanding of the nature of
competition between companies and lead to recognition of the significance of the development
concept based on clusters, which are perceived as one of the ways to develop competitiveness.
The article presents issues related to integration of competition and cooperation into one type
of relation and interaction, which is a characteristic feature of economic mesosystems such as
clusters. It seems that integration of competition and cooperation leads to emergence of a new
type of behaviour among business entities—coopetition.

Key words: cluster, coopetition, cooperation, competition
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Modyfikacja ewidencji kosztéw w gminach
wiejskich alternatywa budzetu zadaniowego

Stowa kluczowe:jednostka samorzadu terytorialnego, srodki publiczne, planowanie i wy-
konanie budzetu, racjonalno$¢ gospodarki finansowej

Streszczenie: Niezaleznie od czasow, w jakich zyjemy, obyczajow, systemu wiadzy, pewne
wzory zwiazane z kontrolowaniem wydatkowania $srodkow publicznych sa przekazywane kolej-
nym pokoleniom. Gmina jest podstawowym organem jednostki samorzadu terytorialnego i zobo-
wiazana zostata do realizacji zadan wlasnych i zleconych o charakterze obligatoryjnym i fakul-
tatywnym. W obecnych czasach gospodarka finansowa gmin jest zaskakiwana naglymi i czgsto
kontrowersyjnymi zmianami przepisOw prawa, co znacznie utrudnia zaspokajanie potrzeb spo-
tecznych. Ciagle uswiadamianie spoteczenstwu przerostow zatrudnienia w administracji prowa-
dzi do praktycznych problemow wykonywania wszystkich wprowadzanych zmian przez ustawo-
dawce w zakresie planowania i sprawozdawczosci budzetowej. Niejedna gmina wiejska bytaby
zainteresowana wprowadzeniem ukladu zadaniowego w budzecie, jednak ze wzgledu na brak
kadry odpowiedzialnej za tego typu analizy jest zmuszona rezygnowac z nowoczesnej metody
zarzadzania. Artykul prezentuje nowatorskie rozwigzanie wykorzystania funkcjonujacej juz ewi-
dencji ksiggowej kosztow w gminach wiejskich, ktore jest alternatywa budzetu zadaniowego
i nie wymaga zwigkszenia naktadéw na zatrudnienie kolejnych pracownikow. Temat jest istotny,
poniewaz gminy borykajace si¢ z problemami finansowymi zwiazanymi z wprowadzaniem no-
wych regut ograniczajacych ich deficyt powinny w budzecie wykazywac¢ wszystkie realizowane
zadania, wskazujac, na co przeznaczaja $rodki. Proponowana metoda pozwala zestawi¢ rzeczy-
wiste i pelne koszty realizacji zadan oraz kontrolowac przyjeta warto$¢ planu, a takze nie do-
puszcza do przekroczenia planu wydatkéw w ramach poszczegdlnych paragrafow klasyfikacji
budzetowe;j.
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1. Uwagi wstepne

Gromadzenie i wydatkowanie $rodkéw publicznych jest podstawowym obo-
wiazkiem jednostek samorzadu terytorialnego. Proces ten wymaga, aby postugiwac
si¢ nowoczesnymi narzedziami zarzadzania w zakresie gospodarki finansowej tych
jednostek. Racjonalne gospodarowanie §rodkami publicznymi w dobie rosnacych
potrzeb spolecznych oraz ograniczonych zasoboéw nie moze si¢ opiera¢ na sponta-
nicznym zarzadzaniu. Niezbedne jest wigc wprowadzenie takiego zarzadzania wy-
datkami, aby odbywato si¢ ono wedlug zasad ekonomicznosci dziatania, gdzie pla-
nujacy powinien uwzglednia¢ koszty poniesione na realizacj¢ zadania, biorac pod
uwage oczekiwane efekty.

Ustawa o finansach publicznych daje mozliwo$¢ ewidencjonowania wydatkow
budzetu panstwa lub kosztow jednostki sektora finanso6w publicznych poprzez uktad
zadaniowy. Wprowadzenie budzetu zadaniowego jest udoskonaleniem sposobu go-
spodarowania §rodkami publicznymi oraz podwyzszeniem sprawnos$ci organizacji
i efektywnosci finansow publicznych (1). Przy glebszej analizie funkcjonowania tej
nowoczesnej formy zarzadzania nasuwaja si¢ jednak powazne dylematy praktycz-
nego wprowadzenia owej metody w mniejszych jednostkach samorzadu terytorial-
nego, tzn. gminach wiejskich'.

Wykorzystanie nowoczesnej metody planowania budzetu w uktadzie zadanio-
wym wymaga dodatkowego i okreslonego zasobu informacji od pracownikéw me-
rytorycznych, co przy stale zmieniajacych si¢ przepisach prawa naktadajacych nowe
zadania na samorzady oraz przy ograniczonym zatrudnieniu w gminach wiejskich
wydaje sig¢ niemozliwe. Mieszkancy matych spotecznosci lokalnych bacznie obser-
wuja i krytykuja wzrost zatrudnienia na stanowiskach urzedniczych, co znacznie
utrudnia wprowadzenie jakichkolwiek zmian w zarzadzaniu finansami publicznymi
i wydaje sig spotecznie zbedne.

Celem opracowania jest przedstawienie metody alternatywnej do budzetu zada-
niowego jako sprawnego i przejrzystego sposobu zarzadzania finansami w gminach
wiejskich, a takze wskazanie konkretnych probleméw i ich mozliwych praktycznych
rozwiazan. Praca koncentruje si¢ na instytucji kosztow i prezentuje autorska koncep-
cje ich wykorzystania w efektywnym zarzadzaniu §rodkami publicznymi.

! Wyjasnienia wymaga zainteresowanie autorki gmina wiejska. Na stronie internetowej www.
mf.gov.pl Ministerstwo Finansow informuje w dokumencie pt. Wskazniki do oceny sytuacji finansowej
Jjednostek samorzqdu terytorialnego w latach 2008-2010, ze w kraju jest 241 gmin miejskich, 597 gmin
miejsko-wiejskich 1 1576 gmin wiejskich. Stan ten pokazuje, ze pod wzgledem ilosci gminy wiejskie
przewazaja wsrod jednostek samorzadu terytorialnego w kraju.
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2. Specyfika rachunkowosci w gminach wiejskich

Gminy stosuja przyjete zasady (polityke) rachunkowosci, aby rzetelnie i jasno
przedstawi¢ swa sytuacje majatkowa i finansowa oraz wynik finansowy. Pomimo
wykorzystywania ogélnych zasad wypracowanych przez praktyke rachunkowosci,
a takze zawartych w prawie bilansowym, rachunkowo$¢ tych jednostek ze wzgledu
na specyfike sektora finansow publicznych ma pewne cechy charakterystyczne, ktore
dotycza przede wszystkim powiazania kosztow i wydatkéow z klasyfikacja budze-
towa.

Podstawowa zasada rachunkowosci jest zasada prawdziwego i wier-
nego obrazu, ktora obliguje wszystkie podmioty gospodarcze do przedstawia-
nia rzeczywistej sytuacji majatkowej i finansowej oraz wyniku finansowego. System
rachunkowosci gmin wymaga dostosowania do przepisow Ustawy o finansach pu-
blicznych i podporzadkowania go zasadom budzetowym. Dlatego tez prawidtowo
prowadzona rachunkowos$¢ tych jednostek powinna zmierza¢ do prezentowania re-
alizowanych zadan.

Gminy opieraja swoja dziatalno$¢ na budzetach i planach finansowych w powia-
zaniu z ich zadaniami. Zapisy wydatkéw w uchwalonym budzecie gmin sa bardzo
ogolne. Nawet ich uszczegdlowienie w uktadzie wykonawczym nie dotyczy wszyst-
kich rodzajow wydatkow, a przede wszystkim nie dotyczy zadan jako catosci (2). Za-
sada jednorocznos$ci budzetu ma duzy wptyw na system finans6w samo-
rzadowych, a jego szczegdlna specyfika jest kasowy charakter wykonania. Stwarza
on konieczno$¢ statej kontroli srodkoéw pienigznych z uwzglednieniem stopnia reali-
zacji planu finansowego. Dlatego tez jedna z wazniejszych cech specyficznych ra-
chunkowosci gmin jest przestrzeganie zasady kasowej, ktorej istota polega na ujmo-
waniu wylacznie zrealizowanych wpltywow i wydatkow?. Do danego okresu mozna
zatem zaliczy¢ wylacznie rzeczywiste wydatki dokonane na bankowych rachunkach
gminy.

Proponowany przez autorke sposob wykorzystania ewidencji ksiggowej kosztow
jest pomocny w kontrolowaniu stopnia realizacji planu finansowego wydatkow w za-
kresie zadan oraz prawidlowosci ich ujecia we wlasciwej klasyfikacji budzetowe;j (3).

3. Pojecie kosztow w rachunkowosci gmin wiejskich

Proces zarzadzania finansami gminy mozna podzieli¢ na dwie grupy: decyzje fi-
nansowe i decyzje inwestycyjne. Z jednej strony moéwimy wigc o zarzadzaniu jako
gromadzeniu srodkow pienigznych (dochody budzetowe), a z drugiej o zarzadzaniu
sposobami ich wykorzystania (struktura i kierunki wydatkow) (4). Cecha charakte-

2 Obowiazek stosowania tej zasady wynika z zapisu Ustawy o finansach publicznych, zgodnie z kt6-

rym dochody i wydatki nalezy ujmowaé w terminie ich zaplaty, niezaleznie od rocznego budzetu, kto-
rego one dotycza.
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rystyczna gospodarowania i zarzadzania srodkami publicznymi jest zastosowanie,
na ile to mozliwe, metod powszechnie uzywanych w sektorze prywatnym, poddaja-
cych dziatalno$¢ cztowieka rezimowi ekonomicznemu. Takie podejscie do finansow
publicznych, tak jak do finanséw prywatnych, nie jest jednak tatwe, chociazby ze
wzgledu na specyficzny charakter efektow uzyskiwanych przez jednostki publiczne.
Efekty te nie zawsze mozna zmierzy¢ w wartosciach pienigznych, a weryfikowanie
ich jakosci rowniez napotyka na istotne trudnosci. Wydaje si¢ jednak, ze tego typu
sytuacje nie moga stanowi¢ argumentu na rzecz rezygnacji z systemowego pode;j-
scia do oceny rezultatdw ponoszonych wydatkéw oraz do efektywnosci alokowa-
nych $rodkéw publicznych (5).

W zarzadzaniu finansami gminy wazna role odgrywaja koszty, ktore czgsto sa
przedmiotem badan i oceny. Jest to zrozumiale, poniewaz ponoszenie kosztow jest
warunkiem prowadzenia dziatalnosci, a rownoczesnie koszty sa podstawowym czyn-
nikiem decydujacym o poziomie efektywnosci gospodarowania. Z kosztami laczy
si¢ pojecie wydatkow, poprzez ktore nalezy rozumieé¢ rozchdd srodkow pieni¢znych,
niezaleznie od celu tego rozchodu. Wzajemna relacje poje¢ koszt—wydatek okre-
slamy nastgpujaco: kazdy koszt byt, jest lub bgdzie si¢ wiazat
z wydatkiem, ale nie kazdy wydatek bgedzie kosztem. Istnieja
wydatki niebgdace kosztami: rozchody $rodkoéw pienigznych o charakterze strat nad-
zwyczajnych, sptat kredytow, wyptat pozyczek, wyptat zaliczek. Istota kosztu jest
takze fakt, ze moze wystapi¢ wezesniej, rownolegle lub p6zniej niz wydatek, np. przy
zakupie gotowkowym materialow sktadowanych w magazynie (6).

Pojecie kosztow?* odnoszone jest do wszystkich podmiotow samorzadu terytorial-
nego. Celem funkcjonowania gminy, jako podstawowej jednostki samorzadu tery-
torialnego, jest realizowanie zadan na rzecz spotecznosci lokalnej. Dlatego tez na
potrzeby niniejszego opracowania nalezy przyja¢, ze kazdy koszt w gmi-
nie wiejskiej oznacza warto$¢ potrzebng do zrealizowania
zadan wtlasnych i zleconych. Ponadto koszty ponoszone przez gminy
wynikaja z koniecznos$ci zapewnienia zgodnosci podejmowanych dziatan z wymo-
gami ustaw 1 innych regulacji prawnych w zakresie funkcjonowania danej spotecz-
nosci lokalnej*.

Ustawodawca zobowiazuje gminy do okreslonego ewidencjonowania powstatych
kosztow zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra Finansow w sprawie szczegétowych
zasad rachunkowosci (7). W wigkszo$ci gmin wiejskich w tym celu wykorzystuje si¢

* Art. 3 ust. 1 Ustawy z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci (Dz.U. nr 121, poz. 591) definiuje
pojecie koszty i straty jako uprawdopodobnione zmniejszenie w okresie sprawozdawczym korzysci eko-
nomicznych, o wiarygodnie okre$lonej wartosci, w formie zmniejszenia wartosci aktywow albo zwigk-
szenia zobowiazan i rezerw, ktore doprowadza do zmniejszenia kapitatu wlasnego lub zwigkszenia jego
niedoboru w inny sposob niz wycofanie srodkow przez udziatowcdw lub wilascicieli.

4 John Black w Stowniku ekonomii ten rodzaj kosztow definiuje jako tzw. koszty zgodnosci z pra-
wem (8).
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zespot 4 — koszty wedtug rodzajow i ich rozliczenie. Uktad rodzajowy dzieli koszty
z punktu widzenia ich tre$ci ekonomicznej, a jego podstawowe cechy to:

e ujmowanie kosztow dziatalno$ci podstawowej 1 pomocniczej, nieujmowanie
natomiast kosztow operacji finansowych oraz pozostatych kosztow operacyj-
nych;

e ujmowanie kosztow poniesionych w danym okresie sprawozdawczym, mimo
ze moga one dotyczy¢ okresoOw przysztych lub minionych;

e sa to koszty proste, czyli takie, ktorych w ramach danego podmiotu nie mozna
roztozy¢ na elementy sktadowe (6).

Narzucone przez ustawodawce standardy ewidencjonowania kosztow nie ograni-
czaja jednak gminy i pozostawiaja pewien zakres swobody przy okresleniu indywi-
dualnych mozliwosci wykorzystania kont ksiag pomocniczych w celu kontroli racjo-
nalnego wykorzystywania srodkéw publicznych.

4. Praktyczne wykorzystanie ewidencji kosztéw w gminach
wiejskich

Artykut 10 Ustawy o rachunkowosci enumeratywnie wymienia elementy, jakie
powinna zawiera¢ dokumentacja opisujaca rachunkowo$¢ wszystkich podmiotow
gospodarczych dziatajacych w Polsce. Istotne jest, aby kazdy podmiot dostosowat
dokumentacje¢ do charakteru prowadzonej dziatalno$ci. Cecha charakterystyczna
prowadzonej rachunkowosci w gminach jest stosowanie klasyfikacji budzetowej za-
réwno po stronie wydatkow, jak i kosztéw. Celem takiej ewidencji jest kontrola pra-
widlowosci zastosowanej klasyfikacji budzetowej w ewidencji ksiggowej wydatkow,
na podstawie ktorych sporzadza si¢ sprawozdania budzetowe oraz finansowe.

Z merytorycznego punktu widzenia prowadzona ewidencja ksiggowa kosztow
w gminach wiejskich powinna by¢ $cisle powiazana z poszczegdlnymi znakami ana-
lityki klasyfikacji budzetowej planu finansowego urzedu gminy (tabl. 1).
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Tablica 1
Przyktad zapisu w zaktadowym planie kont — konto 400
WYKAZ KONT NR KONTA NAZWA KONTA
Zespot 4 400 Amortyzacja
KOSZTY WEDLUG 401 Zuzycie materialow i energii
RODZAJU I ICH uzycie materialow 1 energ
ROZLICZENIE 402 Ustugi obce

Konta zespotu 4 stuza do ewidencji kosztow w uktadzie rodzajowym i ich roz-
liczenia. Poniesione koszty ujmuje si¢ w ksiggach rachunkowych w momen-
cie ich powstania niezaleznie od terminu ich zaptaty. Zmniejszenia uprzednio
zarachowanych kosztow dokonuje si¢ na podstawie dokumentéw koryguja-
cych koszty (np. faktur korygujacych). Nie ksigguje si¢ na kontach zespotu 4
kosztow finansowanych, zgodnie z odrgbnymi przepisami, z funduszy celo-
wych i innych oraz kosztéw inwestycji, pozostalych kosztow operacyjnych,
kosztow operacji finansowych i strat nadzwyczajnych. Ewidencj¢ szczego-
towa do kont zespolu 4 prowadzi si¢ wedlug podzialek klasyfikacji planu fi-
nansowego oraz w przekrojach dostosowanych do potrzeb planowania, analiz
oraz w sposob umozliwiajacy sporzadzenie sprawozdan finansowych, spra-
wozdan budzetowych i innych. Konto zespotu 4 moze wykazywac¢ w ciagu
roku obrotowego saldo Wn, ktoére wyraza wysokos$¢ poniesionych kosztow.
Saldo konta zespotu 4 przenosi si¢ w koncu roku obrotowego na konto 860.

OPIS KONT

dddxxxxxyyyyecccecQ
analityka sktada si¢ z 17 znakow oznaczajacych:

3 znaki (ddd) — symbol planu finansowego budzetu kon-
Konto synte- | kretnego pracownika merytorycznego; 5 znakow (XxXxxx)
BUDOWA tyczne: — rozdziat klasyfikacji budzetowej; kolejne 4 znaki (yyyy) —
ANALITYKI 401-405; | paragraf wydatku; 4 znaki (cecc) — szczegélowa analityka
409: danego paragrafu w podziale na poszczegélnych dyspo-
nentéw budzetu poszczegolnych pozycji wydatkowych
planu finansowego; ostatni znak oznaczony symbolem ,,Q”
oznacza —,,1” zadania wlasne, ,,2” zadania zlecone.

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.

Tworzac konta ksiag pomocniczych w zakresie kosztow, nalezy pamigta¢ o do-
datkowych jego elementach, bez ktérych przedstawiony system wykorzystania kosz-
tow nie bedzie funkcjonowal. Pierwszym z nich jest oznaczenie kazdego pracownika
merytorycznego jedynym i tylko jemu przypisanym symbolem numerycznym, ktory
w przedstawionym przyktadzie (tabl. 1) oznaczono literami ,,ddd”. Kolejnym wymo-
giem jest zachowanie odrgbnej i przypisanej wytacznie jednemu pracownikowi me-
rytorycznemu czterocyfrowej analityki paragrafu wydatkow budzetowych. Przyktad
okresla to w sposéb umowny literami ,,cccc” (tabl. 1). Sprawne funkcjonowanie sys-
temu jest uzaleznione od przestrzegania powiazania wszystkich kont ksiag pomocni-
czych w zakresie kosztéw z analitycznymi pozycjami planu finansowego wydatkow
biezacych przypisanymi poszczegolnym pracownikom merytorycznym (tabl. 2).
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Tablica 2
Przyktad powiazania konta 400 przyporzadkowanego do dysponenta srodkéw budzetowych
w planie finansowym wydatkow biezacych urzedu gminy

KONTO

SYNTETYCZNE ANALITYKA KONTA OPIS KONTA

Koszty: Zakup ustug pozostatych — dowoz uczniow
do szkot:

e symbol 908 oznacza konkretnego pracownika
merytorycznego, ktory jest dysponentem $rod-
kéw finansowych, np. inspektor ds. o§wiaty;

e symbol 80113 oznacza rozdzial klasyfikacji
budzetowej pt. dowozenie ucznidw do szkol;

e symbol 4300 oznacza paragraf klasyfikacji bu-
dzetowej pt. zakup ustug pozostatych;

e symbol 0100 oznacza numer zadania w planie
finansowym urzedu gminy;

e symbol 1 oznacza zadanie wtasne gminy.

402 908-80113-4300-0100-1

Zr 6 dto: opracowanie wilasne.

Proponowang budowg analityki konta kosztow powinno si¢ stosowa¢ do ewiden-
cji na kontach syntetycznych: 401-405 i 409. Zasada przejrzystosci prowadzonej ra-
chunkowosci wymaga odpowiedniego opisania powiazan kont ksiag pomocniczych
z planem finansowym urzgdu gminy (tabl. 3). Przyczyni si¢ to do sprawnego wery-
fikowania wydatkéw budzetowych z odpowiednimi zapisami na syntetycznych kon-
tach kosztow.

Tablica 3
Przyktad przyporzadkowania paragrafow wydatkow biezacych do rodzaju kosztow
wyszczegblnionych w planie kont oraz w rachunku zyskow i strat

konto 402 - Uslugi obce:

§ 427 Zakup ustug remontowych

§ 428 Zakup ustug zdrowotnych

§ 429 Zakup swiadczen zdrowotnych dla 0os6b nieobjgtych obowiazkiem ubezpieczenia
zdrowotnego

§ 430 Zakup ustug pozostatych

§ 433 Zakup ustug przez JST od innych JST?

§ 434 Zakup ustug remontowo-konserwatorskich

§ 435 Zakup ustug dostepu do sieci Internet

§ 436 Optaty z tytulu zakupu ustug telekomunikacyjnych $wiadczonych w ruchome;j publiczne;j
sieci telefonicznej

3 JST — jednostka samorzadu terytorialnego

Zro6dto: opracowanie wlasne.
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Prace analityczne zwiazane z tworzeniem projektu budzetu zazwyczaj sktadaja si¢
z dwoch etapow: analizy wstepnej i1 analizy rozwinigtej. W pierwszej fazie nastepuje
formutowanie celow i porownanie do odpowiednich wzorcow oraz wstepna ich ocena.
Druga faza obejmuje weryfikacj¢ wartosci proponowanych zadan. Procesy analityczne
przebiegaja w rozmaity sposob, w zaleznosci od potrzeb danej gminy (10).

5. Tworzenie projektu planu finansowego wydatkéw biezacych
na podstawie kosztéw

Istotnym elementem planowania budzetowego, a w szczegdlnosci konstruowa-
nia budzetu, jest wlasciwa identyfikacja kosztow, ktore sa nicodzownym elementem
realizacji zadan. Proponowana alternatywna forma budzetu zadaniowego moze by¢
wykorzystywana we wszystkich nadzorowanych jednostkach budzetowych. W ar-
tykule postuzono si¢ przyktadem urzedu gminy. Obowiazujace przepisy szczegdlne
dotyczace zasad rachunkowosci (7) okreslaja szczegotowa ewidencje dla kont ze-
spotu 4. Proponowana autorska koncepcja dotyczy rozbudowy kont ksiag pomocni-
czych w zakresie kosztow o informacj¢ dotyczaca dysponenta srodkow budzetowych
oraz analityke paragrafow klasyfikacji budzetowej odpowiadajacej kolejnym zada-
niom przydzielonym pracownikom merytorycznym (rys. 1). Tylko takie powiazanie
kosztoéw 1 wydatkow umozliwi kontrolg wykonania planu finansowego w ramach po-
szczegblnych zadan i weryfikowanie stanu przez pracownikow merytorycznych oraz
ich kierownikow.

| Zespot 4 — Koszty wedlug rodzajow i ich rozliczenie |

| Konto 401 — Zuzycie materialow i energii |

Symbol dysponenta srodkow budzetowych - kolejne cyfry w ukladzie trzech znakow
przypisanych konkretnemu pracownikowi merytorycznemu

| Klasyfikacja budzetowa — dzial, rozdziat, paragraf |

Analityka paragrafu klasyfikacji budzetowej - kolejne cyfry w ukladzie
czterech znakow

Analizy, sprawozdania budzetowe i finansowe

Rys. 1. Przebieg ewidencji kosztow na potrzeby analiz i sprawozdawczosci

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie (7).
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Przepisy prawne zwigzane z zasadami konstruowania budzetu nie zachgcaja do
przygotowania budzetow zadaniowych. Projekt budzetu, uchwata budzetowa, ra-
chunkowos¢ jednostki i sprawozdawczos¢ z wykonania budzetu narzucaja klasyfi-
kacje budzetowa, zgodnie z ktoéra wydatki musza by¢ ujete w odpowiednie dziaty,
rozdzialy i1 paragrafy. Sporzadzenie dokumentow budzetowych w takim uktadzie
umozliwia poréwnanie mi¢dzyokresowe oraz kontrolg prawidtowosci formalnoksig-
gowej. Jednakze w celu upublicznienia i poddania spotecznej ocenie czy konsultacji
przyjetych do realizacji celow niezbgdne wydaje si¢ przygotowanie dokumentow in-
nego rodzaju i dotaczenie ich do czgsci opisowej budzetu (4).

Nowe rozwiazanie w systemie zarzadzania kosztami rozpoczyna si¢ od sformu-
lowania zadan wynikajacych z konieczno$ci zaspokojenia ztozonych potrzeb spo-
tecznosci lokalnej, ktére nastepnie sa weryfikowane z mozliwosciami finansowymi
gminy. Projekt planu finansowego powinien wigc by¢ tworzony poprzez poszcze-
gblne stanowiska merytoryczne urzedu gminy, poniewaz na tych stanowiskach
mozna przeprowadzi¢ analizg przyczynowa, ktéra pozwala uzyska¢ kompleksowy
obraz realizacji zadan przez gming, a w pdzniejszym etapie wyjasnia przyczyny od-
chylen od zaplanowanych wielkosci (10).

W praktyce stanowiska merytoryczne powinny przedstawiaé projekty planow fi-
nansowych wedtug obowiazujacego w gminie wzorca. Najczesciej wigkszos¢ zadan
biezacych jest powtarzalna w nowym projekcie budzetu. Istotne jest, ze pracownik
merytoryczny, ktory ma poréownanie z wielkoscia angazowanych $rodkéw finanso-
wych w minionym okresie, moze tatwo zbada¢, czy wykonal zamierzony cel oraz
zweryfikowac zadanie pod wzgledem wysokosci srodkow finansowych. Podobnie
jak w budzecie zadaniowym pracownik merytoryczny dostaje wstepny limit $rod-
kéw, opracowuje szczegdlowe plany zadan, a przydziat srodkow nastepuje po ana-
lizie oraz ocenie planow i przewidywanych skutkow. Dodatkowo kazde zadanie jest
rozliczane jako oddzielny projekt (10). Poza tym korzyscia stworzenia takiego sys-
temu jest mobilizowanie w administracji publicznej stanowisk merytorycznych do
efektywniejszego wydatkowania $rodkow publicznych. Taki system pozwala tez
w sposéb sprawny uzyskaé¢ informacje o stopniu realizacji zatozonych celow w pla-
nie finansowym.

Nie mniej istotne jest rowniez to, ze prowadzona ewidencja ksiggowa pozostaje
czytelna i przejrzysta, wyraznie obrazujac, na jaki cel przeznaczono $rodki finansowe
(tabl. 4). Jest to doskonaty material do przeprowadzenia analizy w celu dostosowa-
nia zakresu rzeczowego zadania do mozliwosci finansowych gminy w nowym roku
budzetowym.



202

Jolanta Wiodarek

Przyktad projektu planu finansowego na 2012 r.
Dysponent: inspektor ds. drogownictwa, gospodarki lokalowej, ochrony przeciwpozarowej

Tablica 4

Wyszczegolnienie 2011 2012
Nazwa zadania Zobowiazania Ponicsione
Dziat Rozdziat | Paragraf . Plan & koszty do Plan
budzetowego na31.12.
31.10.
Zakup ustug
4300 34000 3000 29 000 33000
pozostatych
4300-1 | Zimowe utrzyma- |, 3000 15000 | 15000
nie droég gminnych
Odnowienie
60016 ) oznakowania po-
600 — Transport | — drogi ziomego (przej§é
i tacznosé publiczne dla pieszych i
minne inii i
£ 4300-3 | linil segregacyj- 14 65 0 14 000 18 000
nych) w miejsco-
wosciach: ...
0 pow. 0golnej
1120 m?> x 15,86
=18 000
4210 |Zakup materialéw | 4, 5 1000 9500 12 000
754 — i wyposazenia
Bezpieczenstwo 75412~
P Ochotnicze | 4210-1 | Paliwo dla OSP 10 000 1000 8000 10 000
publiczne .
. Straze -
iochronaprze- | Materiaty konser-
ciwpozarowa 4210-3 | wacyjno-budow- 2500 0 1500 2000
lane
OGOLEM | 46 500 4000 38 500 45000

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Kazdemu pracownikowi merytorycznemu nalezy przypisac jedyny, wylacznie na
jego uzytek numer zadania w ramach analityki do paragrafu
klasyfikacji budzetowe]j. Zatem w danym dziale, rozdziale i paragrafie
klasyfikacji budzetowej moze by¢ kilku dysponentéw srodkow finansowych (tabl. 4,
516). Taka sytuacja nie stanowi w praktyce zadnego problemu przy zachowaniu dys-
cypliny w kolejnosci numeracji poszczegdlnych zadan.
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Tablica 5
Przyktad projektu planu finansowego na 2012 r.
Dysponent: informatyk urzgdu gminy
Wyszczegolnienie 2011 2012
Zobowiazania Poniesione
Dziat Rozdziat | Paragraf | Nazwa zadania budzetowego | Plan & koszty Plan
na31.12.
do 31.10.
60016
600 — drogi 4300 |Zakup ustug pozostatych 3000 0 3000 3000
Transport _ubrl(;f;ne Aktualizacj rogramowani
i facznos¢ |PU0 43002 |10 17808 OPTOBTAMOWANIA 1 30, 0 3000 | 3000
gminne ewidencji drog gminnych
OGOLEM| 3000 0 3000 3000
Zrdédto: opracowanie whasne.
Tablica 6
Przyktad projektu planu finansowego na 2012 r.
Dysponent: podinspektor ds. kancelaryjno-administracyjnych
Wyszczegolnienie 2011 2012
. . . Poniesione
Dziat Rozdziat | Paragraf Nazvs'/a zadania Plan Zobowigzania koszty Plan
budzetowego na31.12.
do 31.10.
LA 75412 4210 | Zakup materialéw | 44, 0 1000 1200
Bezpieczenstwo . i wyposazenia
. Ochotnicze
publiczne Straze Zak terials
i ochrona Pozame | 42102 [ oD B EREON | 1000 0 1000 1200
przeciwpozarowa urowye
OGOLEM | 1000 0 1000 1000

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Przedtozone propozycje planow finansowych przez poszczegélne stanowiska me-
rytoryczne podlegaja weryfikacji w ksiggowosci pod wzgledem formalnorachunko-
wym oraz mozliwosci finansowych gminy. W przypadku niewystarczajacych $rod-
kéw finansowych zwiazanych z planowana realizacja zadan projekt jest zwracany
na stanowisko merytoryczne w celu dokonania korekty uwzgledniajacej mozliwos$ci
budzetowe gminy. [stotne jest, aby na kazdym etapie projektu planu finansowego wy-
miana informacji odbywala si¢ droga sluzbowa poprzez kierownika referatu, ktory
koordynuje prace podlegtych pracownikow.
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6. Uktad wykonawczy planu finansowego oraz kontrola jego
wykonania

Kolejnym etapem, ktory nastepuje po uchwaleniu budzetu gminy, jest przekazanie
pracownikom merytorycznym zatwierdzonego planu finansowego zwiazanego z za-
kresem wykonywanych przez nich zadan w roku budzetowym. Pracownicy powinni
realizowac¢ plan zgodnie z zalozonym zakresem finansowym i rzeczowym oraz stale
kontrolowa¢ zaangazowanie finansowe poszczegdlnych zadan. W celu sprawowa-
nia kontroli pracownicy otrzymuja w miesigcznych okresach informacjg z ksiggowo-
$ci, ktora w rzeczywistosci odzwierciedla zapisy ksiggowe analityki konta kosztow
(tabl. 7). Rozwiazanie takie pozwala takze kontrolowac na biezaco realno$¢ i rzeczy-
wistos¢ prowadzonych ksiag rachunkowych. Najczgsciej na tym etapie identyfiko-
wane sg wszelkie bledy pracownikow ksiggowosci zwigzane z omyltkowym zakwali-
fikowaniem kosztu lub wydatku w klasyfikacji budzetowe;j.

Tablica 7
Przyktad planu finansowego — stan na 31.01.2012 r.
Dysponent: inspektor ds. drogownictwa, gospodarki lokalowej, ochrony przeciwpozarowej

Wyszczegblnienie 2012
Pozostato
) ) Nazwa zadania Plan (po Zobowiazania | Poniesione | do wykf)-
Dziat Rozdziat |Paragraf . . z roku koszty rzystania
budzetowego zmianach) .
poprzedniego | do 31.01.
4300 |Zakup ustug 33000 1000 5000 27 000
pozostatych
43001 [£imowe utrzymanie | g 1000 5000 9000
drog gminnych
60016 Odnowienie

oznakowania po-

600 — Transport |- drogi ‘ >
ziomego (przejsé

i tacznosé publiczne ; S
gminne dla pleszyf:h i linii
4300-3 |segregacyjnych) 18 000 0 0 18 000
w miejscowosciach:
... 0 pow. ogolnej
1120 m* x 15,86
=18 000
o4 4210 izjvk“‘z)s‘zzgilj"w 12 000 0 1000 11 000
Bez, _ieczeﬁstwo 75412 - -
P . Ochotnicze| 4210-1 [Paliwo dla OSP 10 000 0 1000 9000
publiczne i ochro- .
. . Straze -
na przeciwpoza- |y, . e Materiaty .
rowa 4210-3 |konserwacyjno- 2000 0 0 2000
-budowlane
OGOLEM| 45000 1000 6000 38 000

Z 16 dto: opracowanie wilasne.
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W trakcie realizacji budzetu pojawiaja si¢ nieprzewidziane okolicznosci i zda-
rzenia, ktore w drodze modyfikacji planu nalezy uwzgledni¢. Budzet nie moze by¢
sztywna materia i powinien reagowac na postepujace zmiany. W takiej sytuacji pra-
cownik sktada pisemnie uzasadniona propozycje¢ o uwzglednienie nowego, nieprze-
widzianego wczesniej zadania w planie finansowym. Uzasadnienie musi zawieraé
takze kalkulacjg¢ finansowa, ktora wyraznie okresli planowany koszt nowego zadania
budzetowego. Wszystko powinno si¢ odbywac przy akceptacji bezposredniego kie-
rownika referatu (rys. 2).

Pracownik merytoryczny: wniosek uzasadniony wraz z kalkulacjg kosztu oraz propozycja
finansowania

Kierownik referatu: w ramach kontroli funkcjonalnej podpisuje wniosek

Skarbnik gminy (glowny ksiggowy): w ramach kontroli wstgpnej (art. 54 ust. 1, pkt 3
Ustawy o finansach publicznych) dokonuje kontrasygnaty (1)

Wjt (burmistrz) gminy: zatwierdza wniosek w sprawie zmiany planu finansowego

Pracownik merytoryczny: otrzymuje pisemng informacj¢ o zmianie planu finansowego

Rys. 2. Przyktad obiegu wniosku w sprawie ujecia nowego zadania w planie finansowym
Zrdodto: opracowanie whasne.

Zdarzaja si¢ sytuacje, ze w wyniku przeprowadzonych postgpowan w ramach za-
mowien publicznych pozostaja tzw. oszczgdnos$ci finansowe. Innym razem z réznych
nieprzewidzianych wczesniej wzgledow losowych zmniejsza si¢ zakres rzeczowy za-
planowanego zadania. Wydaje sig, ze taka wiedzg bezposrednio posiada pracownik
merytoryczny dysponujacy swoim zakresem planu finansowego i nalezy ja wykorzy-
stac. Wniosek stanowiska merytorycznego powinien wigc wskazywacé ewentualna
propozycj¢ przeniesienia srodkow finansowych z innego zadania bedacego w dyspo-
zycji pracownika.

7. Kontrola wykonania planu finansowego wydatkéw biezacych
na podstawie kosztow

Dziatania podejmowane w ramach obowiazkow zwiazanych z kontrola zarzadcza
shuza realizacji celow i zadan gminy. Sa to okreslone zadania publiczne, wykony-
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wane w granicach wyznaczonych przez przepisy powszechnie obowiazujace i regu-
lacje statutowe. Finansowy wymiar tych zadan znajduje odzwierciedlenie w uchwale
budzetowej oraz planie finansowym urzedu gminy. Istota proponowanej metody jest
wigc $ciste powiazanie kont ksiag pomocniczych w zakresie kosztow z poszczegol-
nymi pozycjami zatwierdzonego planu finansowego (analityka paragrafu wydatkow
klasyfikacji budzetowej).

Warto tez podkresli¢, ze proponowane zarzadzanie kosztami umozliwia doko-
nywanie wyboru optymalnego rozwigzania, ktére pozwoli na realizacj¢ nadrzed-
nych celow budzetu gminy, m.in. skutecznos¢, efektywnosc¢ i przejrzystosé. Obecnie
uwagg nalezy skupi¢ przede wszystkim na efektywnosci, o ktorej przeciez nie mozna
mowic, jezeli nie sg znane koszty realizowanych zadan zaréwno w fazie planowania,
jak i w trakcie wykonywania budzetu (11). Nowatorskie rozwiazanie wykorzystania
konta kosztow w sposob profesjonalny wypetnia obowiazek sprawowania nadzoru
1 kontroli gospodarki finansowe;j.

Po pierwsze, w przypadku stosowania kontroli wykorzystania wysokosci planu
finansowego poszczegolnych zadan na podstawie proponowanej budowy kont ksiag
pomocniczych w zakresie kosztow istnieje realna mozliwo$¢ uchwycenia momentu
sygnalizujacego przekroczenie zatozonego planu finansowego. Dzieje sig¢ tak dla-
tego, ze dokumenty ksiggowe stuzace ewidencji ksiggowej na koncie kosztow (np.
faktury, rachunki, listy ptac) sa uyjmowane w ksiggach rachunkowych przed uiszcze-
niem zaptaty. W momencie zacigganych zobowiazan pracownik merytoryczny ma
juz wiedze w zakresie zaangazowanych kosztow na okreslone zadanie. Z reguty sto-
sujac wyltacznie budzet tradycyjny, informacj¢ taka uzyskuje si¢ dopiero po zaksig-
gowaniu wydatku, ktory powstaje znacznie pozniej niz koszt. W ten sposob otrzy-
mujemy aktualng informacj¢ o wysokosci wykorzystanych $rodkow na konkretne
zadanie planu finansowego. Znacznie utatwia to zachowanie dyscypliny planowa-
nego wydatku w ramach paragrafow klasyfikacji budzetowej (12).

Po drugie, tworzenie analityki zadan planu finansowego przez pracownika me-
rytorycznego wyklucza w pozniejszym etapie realizacji budzetu jakakolwiek probe
niekontrolowanego przekroczenia wykorzystania znacznie wigkszych srodkow fi-
nansowych na jedno zadanie, pozostawiajac tym samym problem z wykonaniem po-
zostatych zadan w ramach paragrafu wydatkow klasyfikacji budzetowej. Pracow-
nik jest osobiScie zaangazowany od momentu wdrozenia planu poprzez wykonanie
oraz rozliczenie finansowe powierzonych zadan w okreslonym planie. Obala to panu-
jacy 1 niczym nieuzasadniony stereotyp odpowiedzialnosci ksiggowosci za realizacje
planu budzetowego.

Po trzecie, w przypadku podziatu planu finansowego na warto$ciowo i rzeczowo
okreslone zadania biezace zapobiega si¢ wystgpujacym w praktyce sytuacjom spet-
niania nieuzasadnionych wydatkow, ktorych nie mozna zaliczy¢ jako dziatanie prio-
rytetowe.

Po czwarte, prowadzona ewidencja ksiggowa jest sprawdzalna, rzetelna i od-
zwierciedla stan rzeczywistych zdarzen gospodarczych. Sprawdzalna i rzetelna, po-
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niewaz wykorzystujac konta ksiag pomocniczych w zakresie kosztow, zachowuje si¢
Sciste powiazanie, a przez to takze kontrolg w zakresie klasyfikowania wydatkow
biezacych. Tak prowadzone ksiggi rachunkowe na pewno odzwierciedlaja zaistniate
zdarzenia gospodarcze, gdyz poza kontrolg formalnorachunkowa istnieje kontrola
funkcjonalna sprawowana przez kierownictwo oraz kontrola merytoryczna sprawo-
wana przez konkretnego pracownika.

Niezaleznie od tych problemdw ciagla analiza kosztow determinuje rolg, jaka od-
grywaja one w osigganiu sukcesu wykonania budzetu gminy (14). Zaproponowane
nowatorskie rozwigzanie wykorzystania dodatkowych kont ksiag pomocniczych
w zakresie kosztow i Scistego powiazania ich z klasyfikacja budzetowa planowanych
wydatkéw umozliwia przeprowadzanie analiz obejmujacych badanie ksztaltowa-
nia si¢ kosztow w roéznych uktadach i okresach (przesztych, biezacych i przysztych)
w stosunku do kosztéw uznanych za wzorcowe oraz w poréwnaniu z kosztami in-
nych gmin.

8. Zakoniczenie

Kluczowym i zarazem strategicznym elementem zwigzanym z funkcjonowaniem
gmin sa ich finanse. Praktyka samorzadowa doprowadzita do sformutowania pew-
nych regul budzetowych, ktorych respektowanie ma na celu zapewnienie prawidto-
wego 1 sprawnego wykonania budzetu. Literatura przedmiotu w zakresie budzetu za-
daniowego podkresla, ze do tej pory nie zostal wypracowany zaden standard, ktory
moglby by¢ zastosowany we wszystkich jednostkach samorzadu terytorialnego okre-
slonego rodzaju. Wdrazanie budzetu zadaniowego stato si¢ czestym wzorem plano-
wania finansowego, do ktorego chetnie odwotuja sig liczne samorzady. Niestety, bliz-
sze przyjrzenie si¢ doswiadczeniom jednostek deklarujacych stosowanie tej metody
sugeruje, ze niezwykle trudno jest znalez¢ gming, w ktorej systematycznie wdrozono
by wszystkie najwazniejsze elementy metodyczne. Mozna zauwazy¢, ze zazwyczaj
brakuje wskaznikow shuzacych ocenie osiaganych celdéw, co jest gldwnym elemen-
tem metodologii budzetu zadaniowego. Brakuje tez konsekwentnego wykorzysty-
wania tych wskaznikéw w zarzadzaniu. Watpliwosci budzi ponadto sformutowanie
zadan i czgsto powtarzajacy si¢ tradycyjny sposob budzetowania, odwotujacy si¢ do
instytucji, ktore musimy utrzymywac, a nie do jezyka celow i potrzebnych na nie
srodkow. Samorzady deklarujace stosowanie tej metody podkreslaja czgsto, ze zaleta
nowej formy prezentacji budzetu jest jej czytelnosé (13).

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze proponowana autorska koncepcja wy-
korzystania uszczegotowionych kont ksiag pomocniczych w zakresie kosztoéw, po-
dobnie do zatozen budzetu zadaniowego, jest narzedziem wspierajacym przygo-
towanie przystepnej i czytelnej dla lokalnej spotecznosci informacji o wykonaniu
budzetu. Nie wymaga ona zadnych kosztownych rozwiazan oraz nie obciaza zatrud-
nionych pracownikow dodatkowymi obowiazkami stuzbowymi, dlatego tez poleca
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si¢ jej zastosowanie w gminach wiejskich, gdzie w sposob niezmienny od lat neguje
si¢ jakiekolwiek zwigkszanie zatrudnienia w administracji. Sugerowane rozwigzanie
powinno zatem w oczywisty sposob wplywac na motywacje zarzadzajacych.
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Modification of cost keeping in rural communes as an alternative
to performance-based budgeting

Summary: Regardless of times we live in, customs or a governmental system, certain patterns
related to control over public spending are passed on to next generations. Commune council is
the basic local government unit, which is obliged to perform its own and ordered tasks of both ob-
ligatory and non-obligatory nature. Nowadays, the financial activity of communes is influenced
by sudden and often controversial changes in law, which makes it particularly difficult to satisfy
social needs. Constant attempts to make the society aware of overemployment within adminis-
trative bodies cause problems related to practical implementation of all changes introduced by
legislative bodies in the area of budget planning and reporting. Many rural communes would be
interested in introduction of a performance-based budgeting, yet, due to lack of personnel respon-
sible for this kind of analyses, they are not able to implement this modern management method.
This article discusses an innovative solution based on use of the already functioning cost keep-
ing method in rural communes, which constitutes an alternative to performance-based budgeting
and does not require increase of expenses related to employment of additional staff. The issue is
very important, since communes dealing with financial problems related to introduction of new
financial regulations limiting their deficit should declare all perofrmed tasks and expenses. The
proposed method enables preparation of statements on actual and full costs related to task per-
formance and control over the accepted value of the plan. It also prevents from exceeding the
expenditure plan within each budget classification section.

Key words: local government unit, public funds, budget planning and implementation, ra-
tionality in financial management
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Koncepcja alianséw wiedzy w procesie innowacji
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Streszczenie: Celem artykulu jest ukazanie specyficznej formy pozyskiwania wiedzy z ze-
wnatrz przez przedsigbiorstwo w procesie innowacji poprzez tworzenie tzw. aliansow wiedzy.
W artykule przedstawiono zarys teoretycznego ujecia aliansow wiedzy oraz wyniki badan uka-
zujace wykorzystanie tej formy pozyskiwania wiedzy i efekty, jakie w wyniku jej stosowania
osiagnely przedsigbiorstwa z regionu Tarnowa i Matopolski.

Nalezy podkresli¢, ze nieliczne przedsigbiorstwa sa zdolne do tworzenia innowacji bez udziatu
podmiotow zewngtrznych (sektor ustug naukowych, sektor ustug technicznych, instytucje wspie-
rajace przemyst). Co istotne, to wlasnie korzystanie z takich zewngtrznych powiazan jest czyn-
nikiem optymalizujacym koszt procesu innowacyjnego. Czgsto uzyskana z zewnatrz wiedza sta-
nowi rdzen (lub jego uzupelnienie) we wlasnym procesie innowacyjnym firmy. ,,Otworzenie”
procesu innowacji umozliwia przedsigbiorstwom podejmowanie dziatan, ktére pozwola na state
osiaganie korzysci z tytutu mozliwosci wykorzystywania zewngtrznych zasobow wiedzy oraz
technologii bez koniecznosci ich posiadania. W kontekscie koncepcji otwartej innowacji rozwia-
zaniem szczeg6lnie uzytecznym w procesie pozyskiwania nowej wiedzy jest alians strategiczny,
nazywany aliansem wiedzy, w ktorym wykorzystywane sa zasoby jego partnerow w trakcie ko-
lektywnego uczenia sig i transferu informacji oraz wiedzy w procesach innowacji.

Jak wynika z przedstawionych wynikoéw badan, matopolskie przedsigbiorstwa korzystaja w ogra-
niczonym zakresie z formy wspolpracy, jaka sa alianse wiedzy. Przyczynami takiego stanu rze-
czy moga by¢: niski poziom procesu zarzadzania wiedza oraz wewngtrzne bariery w procesie
dzielenia si¢ wiedza.

*dr inz. Anna Wojtowicz — adiunkt, Katedra Zarzadzania, Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna
w Tarnowie; prof. dr hab. Leszek Koziot — profesor zwyczajny, kierownik Katedry Zarzadzania, Matopol-
ska Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Tarnowie, 33-100 Tarnow, ul. Szeroka 9, tel. +48 14 65 65 535, e-mail:
awojtowicz@mwse.edu.pl.
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1. Uwagi wstepne

Od poczatku pierwszej rewolucji przemystowej znaczenie innowacji jako czyn-
nika rozwoju i konkurencyjnosci stale wzrastatlo. W blizszych nam czasach inno-
wacje, sposrod wielu czynnikow rozwoju przedsigbiorstwa, staly si¢ fundamentalna
jego determinanta. W wyniku nasilajacego sig procesu globalizacji, zmiennosci oto-
czenia oraz rozwoju sektora gospodarki opartej na wiedzy to dowarto$ciowanie inno-
wacji zwigkszylo sig. Stad wsrod wigkszosci badaczy zajmujacych sig tym zagadnie-
niem, wywodzacych sig z obu dyscyplin naukowych: ekonomii i zarzadzania, istnieje
zgoda co do postrzegania innowacji jako waznego kryterium sprawnosci systemow
gospodarczych, ktorego respektowanie sprzyja budowaniu pozycji na rynku. Wy-
maga to jednak nowego spojrzenia na tg tematyke, rozszerzenia pola analizy o kwe-
stie innowacyjnos$ci pojmowanej jako zdolno$¢ do urzeczywistniania innowacji.
W tym konteks$cie innowacje utozsamia si¢ zaréwno ze zdolno$cia innowacyjna, jak
i dziatalnos$cia innowacyjna. Takie podejscie do innowacji jest trudniejsze przy po-
miarze tego zjawiska, ale pozwala lepiej ujac¢ i zrozumiec jego istote.

Innowacja jest to wszelka, z zatozenia korzystna, zmiana w rdéznych obszarach
dziatalno$ci organizacji, wnoszaca postgp w stosunku do stanu istniejacego, powstata
w organizacji badZ poza nia, bedaca odpowiedzia na sygnalizowane potrzeby lub
zaspokajajaca potrzeby dotychczas nieujawnione. Ma charakter ewolucyjnego po-
prawiania rzeczy istniejacych, ocenianego pozytywnie w §wietle kryteriow danej or-
ganizacji (1, s. 64). Nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze przedsigbiorstwo nie ma mozliwo-
$ci tworzenia i wdrazania innowacji bez odpowiednich zasoboéw wiedzy w postaci
wynalazkow, wzorow przemystowych, nabytych licencji, majatkowych praw autor-
skich, wiedzy utajnionej (know-how), receptur itp.! Mozna wrecz postawié tezeg, ze
sercem innowacji jest wiedza i uczenie si¢ (1).

Sposob zarzadzania wiedza wptywa na tempo i charakter procesu innowacyjnosci
oraz tworzenie i wytwarzanie produktéw zaawansowanych technologicznie. Przed-
sigbiorstwo innowacyjne ogniskuje zainteresowanie na nowo tworzonej wiedzy oraz
skutecznym jej wdrazaniu. Przedsigbiorstwo takie zatrudnia wysokokwalifikowana
kadreg, budujac w ten sposob kreatywne srodowisko tworzenia i przyswajania inno-
wacji (2, s. 73).

Nalezy podkresli¢, ze nieliczne przedsigbiorstwa sa zdolne do tworzenia inno-
wacji bez udzialu podmiotéw zewngetrznych (sektor ustug naukowych, sektor ustug
technicznych, instytucje wspierajace przemyst). Co istotne, to wlasnie korzystanie
z takich zewnetrznych powiazan jest czynnikiem optymalizujacym koszt procesu in-
nowacyjnego. Czgsto uzyskana z zewnatrz wiedza stanowi rdzen (lub jego uzupel-
nienie) we wlasnym procesie innowacyjnym firmy.

! Aby innowacja powstata lub znalazta efektywne zastosowanie w praktyce, wymienione zasoby
wiedzy musza ulec procesowi transformacji lub uczestniczy¢ w nim, zwtaszcza za$ komercjalizacji, bez
ktorej nie jest mozliwy rozwoj gospodarki opartej na wiedzy.
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Celem artykutu jest ukazanie specyficznej formy pozyskiwania wiedzy z zewnatrz
W procesie innowacji przez przedsigbiorstwo poprzez tworzenie tzw. aliansow wie-
dzy. Jako punkt wyjscia przyjeto teze, ze kazde przedsigbiorstwo, ktore funkcjonuje
w warunkach gospodarki opartej na wiedzy, aby si¢ rozwijato i umacniato swoja po-
zycje na rynku, musi by¢ innowacyjne (zdolne do innowacji i prowadzenia dziatal-
no$ci innowacyjnej), a jest to mozliwe dzigki pozyskiwaniu wiedzy z zewngtrznych
zrodet w ramach aliansow wiedzy. W artykule przedstawiono zarys teoretycznego
ujgcia aliansow wiedzy oraz wyniki badan® ukazujace wykorzystanie tej formy pozy-
skiwania wiedzy oraz efekty, jakie w wyniku jej stosowania osiagnely przedsigbior-
stwa z regionu Tarnowa i Matopolski.

2. Alianse wiedzy - ujecie teoretyczne

Konkurencja oparta na wiedzy polega nie tylko na wykorzystaniu wiedzy istnieja-
cej, ale takze na §wiadomym dazeniu do jej wzbogacania i uzupetniania, tak by lepiej
przezwycigzac ograniczenia (3, s. 103).

We wspoélczesnym $wiecie powstaje nowy typ spoteczenstwa ukierunkowanego
na procesy tworzenia, wdrazania i komercjalizacji innowacji, w ktorych zachodzi za-
rzadzanie wiedza i uczenie si¢ wewnatrz przedsigbiorstw, w powiazaniu ze wspotpra-
cownikami organizacji sieciowych? funkcjonujacych na wielu rynkach (5). Istotnym
elementem powstawania innowacji w nowoczesnej gospodarce (gospodarce wiedzy)
sa sprzezenia zwrotne pomigdzy fazami procesu wystgpujacymi wewnatrz firmy oraz
potaczenia z zasobami wiedzy i dzialalno$cia badawcza o charakterze zewngtrznym.
Jak z tego wynika, proces innowacji nie jest procesem liniowym, jednokierunko-
wym, ktory jest stymulowany wytacznie przez rozwoj naukowy. Proces ten ma cha-
rakter interaktywny z silnym sprzgzeniem zwrotnym®.

% Projekt badawczy ,,Dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw regionu tarnowskiego i Matopolski”
realizowany pod kierunkiem prof. zw. dr. hab. L. Koziota przez zespdt pracownikéw Katedry Zarza-
dzania MWSE w Tarnowie: dr inz. K. Barwacz, dr inz. A. Wojtowicz, mgr A. Karas, mgr A. Mikos oraz
mgr R. Pyrek.

3 Jako organizacjg sieciowa wspomagajaca innowacyjna dziatalno$¢ przedsigbiorstwa nalezy w tym
przypadku rozumie¢ krajowe i regionalne systemy innowacji. System taki tworza: podmioty gospodar-
cze zajmujace si¢ dziatalno$cia technologiczno-przemystowa, wdrozeniami i komercjalizacja nowych
rozwiazan (podsystem produkcyjno-ustugowy), podmioty badawczo-rozwojowe, placowki szkolnictwa
wyzszego itp. (podsystem naukowo-badawczy), podmioty wspomagajace przebieg procesOw innowa-
cyjnych, osrodki innowacji — np. parki i inkubatory technologiczne (podsystem instytucjonalny), a takze
podsystem spoteczno-kulturowy (tradycja, historia regionu, system wartosci, formy i kanaly komunika-
¢ji, poziom zaufania) (4, s. 151).

* Zob. koncepcje modeli interaktywnych procesu innowacyjnego: model sprzezen zwrotnych i in-
terakcji (tzw. model powiazan tancuchowych) S.J. Kline’a i N. Rosenberga (6), model ,,sprz¢zeniowy”
R. Rothwella i W. Zegvelda (7) oraz koncepcje sieciowa i systemowa procesu innowacyjnego.
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W tym kontek$cie pojawia si¢ tzw. otwarta innowacja’, polegajaca na
tym, ze firmy powinny wiaczaé¢ zewngtrzne punkty widzenia w sam rdzen procesu
innowacji. Powinny dysponowaé¢ dobrze okreslonymi metodami rutynowych i po-
wtarzalnych interakcji z gldownymi klientami, czerpa¢ wiedze od tych, ktorzy klien-
tami nie sa, monitorowac biezace eksperymenty podejmowane w branzy, poszukiwaé
wylaniajacych sig technologii i uczy¢ si¢ od innych branz. Stworzenie powtarzalnych
metod stuzacych wykorzystywaniu tego rodzaju bodzcow zewnetrznych moze ujaw-
ni¢ niedostrzegane dotad mozliwosci innowacji (9). ,,Otworzenie” procesu innowacji
umozliwia przedsigbiorstwom podejmowanie dziatan, ktore pozwola na state osiaga-
nie korzysci z tytulu mozliwosci wykorzystywania zewngtrznych zasobow wiedzy
oraz technologii bez koniecznos$ci ich posiadania.

Model otwartej innowacji to zdecydowanie szersze podej$cie do procesu innowa-
cji niz przekonanie, ze do rozwoju firmy wystarczy samodzielne opracowywanie, re-
alizowanie, wprowadzanie i finansowanie swoich innowacji. W warunkach otwartej
innowacji najwazniejsza jest zasada maksymalizacji warto$ci pochodzacej z r6znych
pomystow, pojawiajacych si¢ i w organizacji, i poza nia. Oznacza to, ze jej formalne
ramy sa tylko umowna granica w przeptywie wiedzy migdzy organizacja a jej otocze-
niem (10, s. 206, za: 11, s. 140).

W konteks$cie koncepcji otwartej innowacji rozwiazaniem, ktore okazuje si¢ szcze-
gblnie uzyteczne w procesie pozyskiwania nowej wiedzy, jest alians strate-
giczny, stanowiacy ,,odpowiedz na zadanie: znajdz szybka i elastyczna metode
dostgpu do zasobow, ktorych nie posiadasz i umiejgtnosci, ktore sa w posiadaniu
innej organizacji” (12, s. 5). W poréwnaniu z typowymi stosunkami kooperacyjnymi
migdzy przedsigbiorstwami alianse strategiczne wyrdznia (13, s. 203-204):

e szerszy zakres, gdyz obejmuja one z reguly wiele segmentow rynkowych,

a nawet w skrajnych przypadkach cz¢$¢ lub caty rynek;

e wspolpraca dotyczaca takze potencjalnych kierunkow dziatania (np. nowych
rynkoéw, nowych technologii), co oznacza, ze rdwniez jej horyzont czasowy
jest dluzszy niz kooperacji;

e liczba partnerow, ktora jest mniejsza niz przy kooperacji; ze wzgledu na roz-
miary produkcji i rynku, ktoérych dotycza, uzgodnienie w znacznym stopniu
sprzecznych interesow z wieloma partnerami bytoby niezwykle trudne.

Na korzysc¢ tej formy wspotdziatania w ramach procesu innowacyjnego przema-

wiaja cechy, jakie sa mu przypisywane (14, s. 501):

1. Fragmentaryczno$¢ — alianse dotycza tylko czgéci dziatalno$ci uczestnikow
umowy. Przedsigbiorstwa wchodzace w sojusz moga funkcjonowac indywidu-
alnie i prowadzi¢ dziatalnos¢, ktora nie jest objeta porozumieniem;

2. Transfer aktywoéw w ramach koalicji — partnerzy zobowiazuja si¢ do dostar-
czania zarowno naktadow materialnych (m.in. kapital, infrastruktura), jak

5 Pojecie to stworzyt prof. Henry Chesbrough z Haas School of Business, zob. (8).
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3.

i niematerialnych (m.in. wiedza, kompetencje, umiejetnosci) w celu realizacji
wspolnych projektow;

Integralno$¢ — zmiany pewnych elementow umowy o wspotprace powoduja
zmiang innych.

Poza wymienionymi cechami podstawowymi alianse strategiczne charakteryzuja
si¢ takze nastgpujacymi cechami specyficznymi (14, s. 501-502):

Alians wymaga koniecznie zgody mi¢dzy firmami na wspotdziatanie i w kon-
sekwencji zawierana jest umowa pomigdzy nimi, niezaleznie od tego, czy jest
ona wyrazona w sposob wyrazny (tzn. pisemny), czy mniej wyrazny (np. mil-
czaca zgoda, brak umowy pisemnej, ale zawarte jest porozumienie ustne itd.);
Alians daje partnerom takie same korzysci, jakich dostarcza np. koncentracja
przedsigbiorstw, ale jednoczes$nie nie niesie z soba charakterystycznych dla
niej ograniczen. Jednoczac swoje sity wokot jakiejs wybranej formy dziatal-
nosci, partnerzy aliansu uzyskuja efekty korzysci skali, obszaru czy skumulo-
wanych kompetencji, nie zatracajac przy tym wilasnej autonomii i tozsamosci;
Alianse tacza dwa Iub wiele przedsigbiorstw w doktadnie okreslonej dziedzi-
nie, zakresie, projekcie. Przedsigbiorstwa pozostaja nadal niezalezne mimo
nawiazanego porozumienia, ale powstaje wowczas koniecznos¢ utworzenia
i funkcjonowania okreslonych ,,centrow decyzyjnych”, ktére interweniuja
w wyborach dotyczacych wspodlnej dziatalnosci lub wspdlnych projektow.
Kazda decyzja, aby mogta sig sta¢ decyzja operacyjna, wymaga zgody wszyst-
kich przedsigbiorstw partnerskich;

Przedsigbiorstwa angazujace si¢ w alianse robia to, aby osiagna¢ okreslone
cele lub dlatego, ze dziatania takie uwazaja za lepiej nadajace si¢ do zrealizo-
wania przyjetych zamierzen niz inne formy realizacji strategii firmy. Jedno-
czesnie jednak alianse sa sojuszami stosunkowo tatwo odwracalnymi i umoz-
liwiaja wycofywanie sig partneréw z calosci lub czg¢$ci dziatania czy projektu,
a nastgpnie powro6t do aliansu;

Wspoldziatanie partnerow w aliansie wiaze si¢ z potencjalnie konfliktowym
charakterem interesow i celow, ktorych to wspotdziatanie dotyczy. Przedsig-
biorstwa partnerskie, pozostajac niezalezne, pilnuja w rzeczywistosci wias-
nych celéw. Mimo to dochodza one do uzgodnienia wspolnych celow, bardziej
lub mniej precyzyjnych, stajacych si¢ celami, dla ktorych realizacji alians zo-
stal utworzony.

Alianse strategiczne, ktorych podstawowym celem powotania jest pozyskanie
nowej wiedzy, przydatnej w kolejnych etapach procesu innowacyjnego, bedziemy
nazywa¢ aliansami wiedzy. Pojawia si¢ w nich nowy, wyzszy poziom or-
ganizacyjnego uczenia si¢ — migdzyorganizacyjny, co stanowi warto$¢ dodang tej
formy wspolpracy. W aliansie wiedzy wykorzystywane sa zasoby jego partnerow
w trakcie kolektywnego uczenia sig i transferu informacji oraz wiedzy w procesach
innowacji zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz aliansu (15, s. 353). Wspdlne uczenie
si¢ jest wowczas realizowane w trakcie (5):
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e wspolpracy partneréw aliansu w zakresie opracowania, wdrazania, transferu,
finansowania, komercjalizacji innowacji;

e przekazywania wiedzy pomigdzy pracownikami zespohu, pomigdzy zespotami
uczestniczacymi w realizacji procesow innowacji aliansu;

e pozyskiwania od innych organizacji lub aliansow (w tym konkurencyjnych
w odniesieniu do danego aliansu) personelu bioracego udzial w procesach in-
nowacji;

e korzystania z wynikow badan podstawowych lub prowadzenie badan stosowa-
nych i wdrazanie ich wynikéw w praktyce;

e gromadzenia i wykorzystywania w aliansie wspdlnej dokumentacji, informa-
¢ji, wiedzy na temat innowacji;

e analizy rynku, badan marketingowych przeprowadzanych na potrzeby aliansu
w zakresie innowacji;

® benchmarkingu w zakresie innowacji w aliansie oraz na zewnatrz niego;

e wspolnego rozwiazywania problemow, opracowywania ekspertyz, projektow
na temat innowacji przez partnerow aliansu;

e przyjmowania do aliansu nowych partneréw;

wspotpracy i doskonalenia dziatalno$ci partnerow aliansu podczas realizacji

procesOw innowacji;

opracowywania i realizacji strategii innowacji dla aliansu;

zarzadzania zmianami w aliansie;

tworzenia nowej wiedzy w aliansie i wykorzystania jej w procesach innowacji;

korzystania z ushug konsultantow i ekspertdw z zewnatrz w zakresie innowa-

cji.

Dzigki uczeniu si¢ od siebie i aktywnemu uczestnictwu partnerow w aliansach
wiedzy istnieje duzy potencjal dla synergii. Aby efekt ten zostal osiagnigty, nalezy
stworzy¢ efektywny system zarzadzania aliansem?®.

3. Wyniki badan empirycznych

Nizej podano wyniki badan empirycznych, w ktoérych narzedziem byt kwestiona-
riusz ankiety wielokrotnego wyboru. Badaniami objgto 316 firm i instytucji dziataja-
cych w roznych branzach, gtdwnie na terenie wojewodztwa matopolskiego, a zwlasz-
cza regionu Tarnowa.

Wsrdd badanych przedsigbiorstw najwigksza grupe (48%) stanowity mate przed-
sigbiorstwa zatrudniajace do 50 pracownikow, w tym mikroprzedsigbiorstwa (do 10
pracownikoéw) to 15%. Okoto 31% to $rednie przedsigbiorstwa (50-250 pracowni-
kéw). Duze przedsigbiorstwa (250-500 os6b) to tylko 7%, a bardzo duze (powyzej
500 osob) — 14% (tabl. 1).

¢ Ze wzgledu na ograniczone ramy artykutu problem ten nie bedzie w nim rozwijany. Zarys proble-
mu ukazano w (11).
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Zrbddlo

Tablica 1
Liczba zatrudnionych w badanych przedsigbiorstwach
Zatrudnienie Udzial w ogdlnej liczbie (w %)
do 10 osob 15
11-50 osob 33
51-100 oso6b 17
101-250 0s6b 14
251-500 osob 7
powyzej 500 osob 14
Razem 100
: obliczenia wiasne.

Punktem wyjscia do zawarcia aliansu wiedzy jest okreslenie nowej wiedzy poza-
danej w procesie innowacji i zrodta jej pochodzenia.
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Zrbédto:

185

1. Zrodta wiedzy wykorzystywanej w opracowaniu i wprowadzeniu nowego rozwiazania
lub poszerzaniu zakresu dziatalno$ci

opracowanie wilasne.
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W wyniku badania zrédet pozyskiwania przez przedsigbiorstwa wiedzy pomoc-
nej w opracowaniu i wprowadzeniu nowego rozwiazania lub poszerzaniu zakresu
ich dziatalnosci uzyskano dos$¢ zaskakujace wyniki (rys. 1). Jako najczesciej wy-
korzystywane zrodta wiedzy wskazano (kolejnos¢ wedlug liczby wskazan): klien-
tow (21%); konkurentéw (18%); targi i wystawy (16%); dostawcow (14%); semina-
ria, konferencje naukowe (12%). Co moze niepokoi¢ w kontekscie innowacyjnosci
przedsigbiorstw, to relatywnie niska ocena jednostek naukowo-badawczych jako
uzytecznego zrodla informacji i wiedzy (uczelnie 3%; placowki naukowe 4%; cen-
tra transferu technologii 1% oraz jednostki badawczo-rozwojowe 5%). A przeciez
to wlasnie te jednostki sa w istocie powotane do dzialan majacych na celu rozpo-
wszechnianie wiedzy 1 zwigkszanie innowacyjnos$ci. Dlatego uznano, ze zasadne jest
pytanie o przyczyny trudnosci we wspotpracy z jednostkami naukowo-badawczymi.
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Rys. 2. Trudnosci w kontaktowaniu si¢ i wspotpracy
z jednostkami naukowo-badawczymi

Z 16 dto: opracowanie wilasne.

Pytane o bariery w nawigzaniu wspotpracy oraz w kontaktowaniu si¢ z jednost-
kami naukowo-badawczymi przedsigbiorstwa wskazaly trzy zasadnicze kwestie:
brak doswiadczenia we wspotpracy z jednostkami naukowo-badawczymi (36%); nie-
dostateczna informacja o ofercie jednostek naukowo-badawczych (34%) oraz bariery
natury finansowej (np. brak funduszy na zlecanie badan, zakup licencji) (22%). O ile
przelamanie bariery finansowej i informacyjnej wydaje si¢ mozliwe, o tyle bariera
braku doswiadczenia we wspotpracy moze by¢ trudna do usunigcia, gdyz wiaze sig
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z systemem wartos$ci obowiazujacym w danym przedsigbiorstwie (brak doswiadcze-
nia moze wynika¢ z braku zaufania do tych jednostek lub z negatywnej oceny przy-
datno$ci propagowanej przez nie wiedzy).

W odpowiedzi na pytanie o wspotprace z jednostka zewngetrzna w zakresie dzia-
falno$ci badawczo-rozwojowej 15% badanych przedsigbiorstw (48 firm) odpowie-
dzialo pozytywnie. Niektore przedsigbiorstwa wspdtpracuja jednoczesnie z kilkoma
podmiotami: 19 z nich wspolpracuje z uczelniami wyzszymi, 2 z osrodkami B+R,
15 z firmami konsultingowymi, a 28 z innymi podmiotami z branzy.

Wsrdd uczelni wyzszych wspottworzacych alianse wiedzy dominuja uczelnie
techniczne, ktore stanowia 72%, 11% uczelni posiada profil ekonomiczny, pozostale
17% stanowia uczelnie o profilu ogdlnym.
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Rys. 3. Zakres wspoétpracy z firmami konsultingowymi
Zr6dto: opracowanie whasne.

Pytane o zakres wspotpracy z firmami konsultingowymi przedsigbiorstwa wska-
zaty (rys. 3): modernizacje (25%), certyfikacje ISO (25%), marketing (19%), finanse
(19%) oraz szkolenia (12%). Z kolei w zakresie wspotpracy z innymi podmiotami
w branzy struktura odpowiedzi ksztattowata si¢ jak na rysunku 4:
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Rys. 4. Zakres wspoélpracy z innymi podmiotami w branzy

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

Najwigcej wskazan uzyskaty produkcja i sprzedaz (28%), doradztwo (17%), in-
nowacje (17%), marketing (14%), inwestycje infrastrukturalne (10%), wspolne pro-
jektowanie (7%) i finanse (7%).

Poziom zaangazowania badanych przedsigbiorstw w zarzadzanie wiedza mozna
okresli¢ jako $redni do niskiego: zaledwie okoto 3% badanych firm posiada syste-
mowe rozwiazania w zakresie zarzadzania wiedza (rys. 5).
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Rys. 5. Bariery w dzieleniu si¢ wiedza wystgpujace w przedsigbiorstwie

Zr 6 dto: opracowanie whasne.



Koncepgja alianséw wiedzy w procesie innowagi 221

Jako najczgstsze bariery w procesie dzielenia si¢ wiedza wystepujace w organi-
zacji wskazywano: staba komunikacje (15%, 69 firm); gromadzenie wiedzy i jedno-
czesny brak jej rozpowszechniania (13%, 61 firm); brak systemow, procedur groma-
dzenia wiedzy (12%, 54 firmy); brak srodkow finansowych (12%, 54 firmy), opor
przed dzieleniem si¢ wiedza (12%, 53 firmy) oraz nieefektywny styl zarzadzania
(10%, 47 firm). Na dalszych miejscach znalazty si¢: staba infrastruktura informa-
tyczna (9%, 43 firmy), fluktuacja specjalistow (8%, 39 firm), niedowlad organizacji
(7%, 33 firmy).

Nalezy zauwazy¢, ze sposrod najczesciej wskazywanych barier w dzieleniu sig
wiedza trzy dotycza tzw. migkkich czynnikow: komunikacji, osobowosciowych uwa-
runkowan dzielenia si¢ wiedza oraz stylu zarzadzania.

4. Zakonczenie

Na podstawie z przedstawionych wynikow badan mozna stwierdzié, ze matopol-
skie przedsigbiorstwa korzystaja w ograniczonym zakresie z formy wspotpracy, jaka
s alianse wiedzy. Przyczynami takiego stanu rzeczy moga by¢ niski poziom pro-
cesu zarzadzania wiedza oraz wewngtrzne bariery w procesie dzielenia si¢ wiedza,
a szczegolnie: staba komunikacja wewngtrzna, brak rozpowszechniania wiedzy i od-
powiednich sposobow jej gromadzenia, nieodpowiedni styl zarzadzania oraz niechec
do dzielenia si¢ wiedza.

Najczesciej przedsigbiorstwa podejmuja wspélpracg z innymi podmiotami
z branzy, co nalezy ocenia¢ pozytywnie, gdyz w rezultacie powinno si¢ to przekta-
da¢ na jej rozwdj. Trzeba z tej perspektywy podkresli¢, ze przedmiotem wspotpracy
oprocz produkeji i sprzedazy (28%) sa: inwestycje infrastrukturalne (10%), doradz-
two (17%), innowacje (17%) oraz wspolne projektowanie (7%). Trzy ostatnie formy
sa $cisle zwiazane z pozyskiwaniem i przekazywaniem wiedzy.

Niepokoi¢ powinien fakt, iz instytucje naukowe (uczelnie wyzsze, placoéwki na-
ukowe, jednostki badawczo-rozwojowe i centra transferu technologii) zostaty bardzo
nisko ocenione jako zrodta wiedzy dla przedsigbiorstw. Przyczyn tego stanu nalezy
szuka¢ w niedostatecznej polityce informacyjnej tych instytucji, ale rowniez pewnej
nieufnosci sfery gospodarczej co do przydatnosci oferowanej przez nie wiedzy. Jak
pokazuja badania, przedsigbiorstwa przede wszystkim poszukuja wiedzy mozliwej
do szybkiego zastosowania w praktyce — wiedzy technicznej; wsrod kooperujacych
uczelni dominuja uczelnie techniczne.

Przedstawione wyniki badan oraz wnioski pozwolily na sformutowanie wskazan
natury ogolnej:

e aby pobudzi¢ kooperacje w formie aliansow wiedzy, nalezy podnie$¢ poziom

zaawansowania w procesie zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie;
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e jest to mozliwe poprzez §wiadome budowanie efektywnej komunikacji we-
wngetrznej, ktéra powinna by¢ ukierunkowana na dzielenie si¢ wiedza;

e jednostki naukowo-badawcze powinny prowadzi¢ otwarta polityke informa-
cyjna dotyczaca ich dziatalnosci;

e rolg platformy komunikacyjnej moga pelni¢ seminaria i konferencje, ktore sa
pozytywnie oceniane przez przedsigbiorstwa jako zrodla wiedzy;

e aby przedsigbiorstwa byly zdolne do efektywnego zarzadzania wiedza, musza
siggac takze po wiedzg ,,nietechniczna”, a ta jest tworzona i gromadzona w ro6z-
nych typach uczelni wyzszych;

e upowszechnianie postaw innowacyjnych stwarza szans¢ na lepsza wspotprace
r6znych podmiotow.

Przedstawione w artykule kwestie dotyczace tworzenia i wykorzystywania alian-

sow wiedzy nie zostaly wyczerpane, co wigcej — wymagaja dalszych badan. Trzeba
jednak podkresli¢, ze przedsigbiorstwa sa w ograniczonym zakresie $wiadome po-
trzeby zawierania takich aliansow.
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Knowledge alliances in the innovation process

Summary: The aim of the article is to present a specific form of acquiring external knowledge
by enterprises in the innovation process, based on creation of so called ‘knowledge alliances’.
The author outlines theoretical aspects of knowledge alliances as well as study results illustrating
the use of this form of knowledge acquisition and the effects of its application in enterprises from
Tarn6w and Matopolska regions.

It should be stressed out that few enterprises are able to create innovations without support of ex-
ternal entities (scientific services sector, technical services sector, industry support institutions).
Moreover, it is the use of such external links that optimizes costs of the innovation process. Ex-
ternally acquired knowledge is often the core (or its complement) of the company’s internal in-
novation process. ‘Opening’ of the innovation process makes it possible for enterprises to take
action enabling them to benefit from the use of external knowledge and technology resources,
without the need to own them. As far as open innovation concept is concerned, strategic alliance,
sometimes called knowledge alliance, seems to be particularly useful in the process of knowl-
edge acquisition. It is based on use of each other’s resources in collective learning and transfer of
information and knowledge as part of innovation processes.

According to the presented research results, Matopolska-based enterprises use the idea of knowl-
edge alliances to a limited extent. The reasons for this situation may include: low level of the
knowledge management process as well as internal barriers in the knowledge sharing process.

Key words: knowledge alliances, open innovations, innovation process, knowledge, learning
process, study results
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ReNATA ZABA-NIERODA

Negocjacje jako funkcja menedzerska
w innowacyjnym przedsiebiorstwie

Stowa kluczowe: negocjacje, przewaga konkurencyjna, konkurencyjnos¢, przedsigbior-
stwo, strategie negocjacyjne, BATNA

Streszczenie: W artykule oméwiono problematyke dotyczaca negocjacji jako funkcji me-
nedzerskiej. Problemy zwiazane z tym pojgciem nie byty do tej pory impulsem do znaczacych
rozwazan teoretycznych oraz badan empirycznych w naukach o organizacji i zarzadzaniu czy
socjologii i psychologii. W tym wypadku skupiono sig na teoretycznych aspektach znaczenia ne-
gocjacji w strategicznych procesach zarzadzania przedsigbiorstwem, przedstawiajac pozytywne
elementy zwiazane z prezentacja negocjacji w ujeciu procesowym. Okreslono zasady stosowania
wybranych strategii negocjacyjnych w tak waznym dla przedsigbiorstwa obszarze, jakim sa ne-
gocjacje. Podkreslono, ze negocjacje moga stanowi¢ istotne zrodto przewagi konkurencyjnej nad
innymi przedsigbiorstwami funkcjonujacymi na rynku. Choé¢ wynik jednostkowych negocjacji
moze w niewielkim stopniu oddziatywac na ogdlna sytuacje firmy, to niezliczone procesy nego-
cjacyjne, ktore zachodza w typowym przedsigbiorstwie, wywieraja ogromny wplyw na ksztalt
jego strategii i osiagane rezultaty. Zaleca sig zatem przejscie od sytuacyjnego do instytucjonal-
nego sposobu traktowania negocjacji.

1. Uwagi wstepne

Dzialalno$¢ menedzeréw obejmuje negocjowanie wzajemnych stanowisk
i zalezno$ci, zawieranie sojuszy i kontraktéw. Licza si¢ stabe i mocne strony, wielko$¢
i mato$¢ podejmowanych decyzji, jakos$¢ i sumienno$¢, rozsadne i madre inicjowanie
dziatan, niezalezne dokonywanie wyborow zamiast slepego shuchania polecen.

Kazdy z nas ma ze stowem ,,negocjacje” wiele skojarzen, ktore tworza niepo-
wtarzalng i nieujawniona, tzw. prywatna, ukryta teori¢ negocjacji, odzwierciedlajaca

* dr Renata Zaba-Nieroda — adiunkt, Katedra Zarzadzania, Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomicz-
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indywidualny poglad na t¢ kwesti¢. Negocjacje to nie tylko rozmowy biznesmenow,
prawnikow, dyplomatow, handlowcow czy sprzedawcow samochodow. Negocjacje
to czg$¢ codziennego zycia. Dzigki nim jesteSmy w stanie zdoby¢ to, czego prag-
niemy, wyrazi¢ i1 zaspokoi¢ swoje potrzeby. Negocjujemy od chwili narodzin, kiedy
wydajemy pierwszy krzyk, cho¢ moze nie wiemy, ze wymieniamy wowczas argu-
menty z otoczeniem. Z wiekiem nasze metody negocjacyjne nabieraja rozmachu i fi-
nezji.

Trudno znalez¢ w polskiej literaturze naukowej szerokie i wyczerpujace omo-
wienia problematyki dotyczacej negocjacji jako funkcji menedzerskiej. Problemy
zwiazane z tym pojeciem nie byly do tej pory impulsem do znaczacych rozwazan
teoretycznych oraz badan empirycznych w naukach o organizacji i zarzadzaniu czy
socjologii i psychologii. W artykule skupiono si¢ na teoretycznych aspektach zna-
czenia negocjacji w strategicznych procesach zarzadzania przedsigbiorstwem. Jego
celem jest przedstawienie charakterystyki negocjacji w dziedzinie zarzadzania jako
jednego z istotnych procesow w firmie.

2. Negocjacje jako element przewagi konkurencyjnej

Termin ‘negocjacje’ ma swoj lacinski zrodlostow i pochodzi od stowa negotium
(interes, zobowiazanie, trudna sprawa), czerpie takze swe korzenie ze stowa negotia-
tio (handlowanie, prowadzenie interesow). Negocjacje to proces, w ktdrym spotykaja
si¢ dwie jednostki (lub wigcej) w celu przeprowadzenia dyskusji i rozwiazania pro-
blemu, gdy istnieje sprzecznos¢ intereséw, lub dokonania pewnych ustalen. Nego-
cjacje to psychologiczna gra: kazdy ruch podczas partii gry w negocjacje wywotuje
okreslony ruch przeciwnika.

Efektywne relacje miedzyludzkie i kontakty z klientami stanowia jeden z kluczo-
wych czynnikow sprawnego dziatania przedsigbiorstwa. Umiegjetnos¢ zarzadzania
relacjami migdzyludzkimi i biznesowymi to wazny element kompetencji menedzera.
Znajomos$¢ technik negocjacji jest niezbedna podczas spotkan z klientami 1 kontra-
hentami, a umiej¢tnos$¢ rozwiazywania konfliktéw migdzy pracownikami daje gwa-
rancje efektywnego dziatania firmy.

Negocjacje mozemy okresli¢ jako rozwigzywanie konfliktu zaistniatego pomig-
dzy dwoma lub wigksza liczba partnerow, podczas ktérego przeciwne strony tak
modyfikuja swoje potrzeby, by doj$¢ do mozliwego do zaakceptowania porozumie-
nia. Aby moglo dojs¢ do negocjacji, powinny wystapi¢ rownoczesnie trzy czynniki:
strony sa wzajemnie zalezne od siebie; interesy stron sa czgsciowo wspoélne, a czg-
$ciowo sprzeczne; porozumienie wypracowane w ramach negocjacji moze zapewnic
wigksza korzy$¢ niz dziatanie bez porozumienia. Negocjacje w ujgciu roznych auto-
row przedstawia tablica 1.
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Tablica 1
Termin ‘negocjacje’ w ujgciu roznych autorow

Definicja Autor
Negocjacje sa podstawowym sposobem uzyskania od innych tego, czego R Fisher
chcemy. Jest to zwrotny proces komunikowania si¢ w celu osiagnigcia porozu- W U ’
mienia w sytuacji, gdy ty i druga strona jestescie zwigzani pewnymi interesami, | . . Y

. . . . . 1 B. Patton

z ktorych jedne sa wspdlne, a inne przeciwstawne.
Negocjacje to proces, w ktorym probujemy wptywac na innych, aby pomogli | R.J. Lewicki,

nam zaspokoi¢ nasze potrzeby, biorac jednoczesnie pod uwage ich potrzeby.

J.A. Litterer,
D.M. Saunders
iJ. Minton

Negocjacje to proces przechodzenia dwoch ludzi od punktu, w ktérym dzieli
ich problem lub konflikt, do punktu, w ktérym osiagaja rozwiazanie lub po-
rozumienie. To proces sktadania ofert i kontrofert, ustgpstw i kompromisow,
dzigki ktérym strony osiagaja punkt, uznany przez nich za najlepszy, jaki
mozna osiagnac. Proces ten jest sercem negocjacji, nie mozna go jednak zro-
zumie¢ ani prowadzi¢ z sukcesem bez wiedzy na temat tego, jak inne czynniki

wplywaja na proces.

R.J. Lewicki
i J.A. Litterer

Negocjacje to przemyslana interakcja dwoch lub wigcej skomplikowanych jed-
nostek spolecznych, za pomoca ktérej probuja one definiowac lub redefiniowac
warunki wzajemnej zaleznosci.

R.E. Walton
i R.B. McKersie

Negocjacje to proces interakcji, w ktorym przynajmniej dwie strony widzace ko-
nieczno$¢ wspodlnego zaangazowania dla osiagnigcia celu, ale poczatkowo roz-
nigce si¢ oczekiwaniami, probuja za pomoca argumentow i perswazji przezwy-
cigzy¢ dzielace roznice i znalez¢ wzajemnie satysfakcjonujace rozwigzanie.

A. Fowler

Negocjacje to dyskusja migdzy dwiema lub wigcej stronami, ktorych deklaro-
wanym celem jest likwidacja réznicy interesow, aby w ten sposob uciec z sy-
tuacji konfliktu spotecznego. Stronami (zwanymi réwniez spierajacymi sig)
moga by¢ jednostki, grupy, organizacje lub jednostki polityczne takie jak na-
rody. Roznica interesdw oznacza, ze strony maja niezgodne preferencje wyboru
pomigdzy mozliwymi rozwigzaniami.

D.G. Pruitt
i P.J. Carnevale

Negocjacje to proces, w ktorym przeciwstawne stanowiska sa laczone we
wspolna decyzje.

W.I. Zartman
i M. Berman

Negocjacje to sekwencja posunig¢, dzigki ktorym strony osiagaja mozliwie ko-
rzystne rozwiazanie czg$ciowego konfliktu interesow, przy czym musza one
mie¢ $wiadomosc¢ czgsciowej wspdlnoty interesow, bez czego nie bytyby w sta-
nie podja¢ rozmdéw. Sekwencja posunigé to wymiana stow, wypowiedzi przy
negocjacyjnym stole.

Z. Necki

Zrddto:1,s.28;2,s.15;3,5.44;4,s.3;5,5.12;6,5.2;7,5.5; 8,5.18; 9, 5. 12.

Jak wynika z tablicy 1, negocjacje oznaczaja dwustronny proces komunikowania
sig, ktorego celem jest osiagnigcie porozumienia, gdy niektore przynajmniej interesy
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zaangazowanych stron sa konfliktowe. W kazdych negocjacjach uczestniczace strony
maja wspolne, jak i sprzeczne interesy, gdyz bez wspdlnych intereséw nie ma po co
negocjowac, a bez sprzecznych nie ma o czym. W negocjacjach co najmniej dwie
strony lacza si¢ z soba w pewien rodzaj dobrowolnego zwiazku. Negocjacje bywaja
nazywane sztuka prowadzenia rozméw i polemik miedzy stronami. Eksperci w dzie-
dzinie negocjacji wymieniajg niezbgdne warunki, ktére negocjacje musza spetniac.
Nalezg do nich:

e obustronna gotowo$¢ do zawarcia kontraktu,
obszar kontraktu i obszar wspdlnych interesow,
rézne warianty rozwiazan problemow spornych,
usprawnienia decyzyjne stron,
zdolno$¢ ksztattowania przebiegu i wyniku dyskusji,
gotowos$¢ do pewnych ustgpstw.

Koherentno$¢ ztozonych zasad negocjacji, a przede wszystkim prawidlowe ich
rozumienie, moze mie¢ istotny wpltyw na sprawnos$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem
1 ksztaltowanie pozytywnych relacji z klientami. Negocjacje sa jednym z obszaréw
dziatalnosci firmy wymagajacych wielu zmian w odpowiedzi na wyzwania stawiane
menedzerom przez warunki ich funkcjonowania w turbulentnym otoczeniu, przy dy-
namicznie rozwijajacej si¢ technologii informacyjnej (10, s. 32).

W wielu firmach kazde negocjacje traktuje si¢ osobno. Przedsigbiorstwa, ktore
podchodza do negocjacji w sposob bardziej systematyczny i skoordynowany, osia-
gaja lepsze wyniki i1 budujg silniejsze relacje z partnerami (11, s. 51). Przedsigbior-
stwa funkcjonuja w skomplikowanej sieci relacji, powiazan, ktore tworza si¢ w toku
wzajemnych negocjacji. Trudno sobie wyobrazi¢ projekt biznesowy, ktory obywatby
si¢ bez negocjacji. Powszechnie uwaza si¢, ze wynik jednostkowych negocjacji moze
w niewielkim stopniu oddziatywaé na ogdlna sytuacj¢ przedsigbiorstwa. To liczne
procesy negocjacyjne, ktore zachodza w organizacji, wywieraja wptyw na ksztalt
strategii i osiagane rezultaty rynkowe.

W firmach rzadko postrzega si¢ aktywnos$¢ negocjacyjna jako pewna catosci. Zwy-
kle przyjmuje si¢ sytuacyjny punkt widzenia i traktuje kazdy proces negocjacji jako
osobny przypadek, w ramach ktorego realizuje si¢ odrgbne cele, stosuje odmienna
taktyke postgpowania oraz inaczej ocenia si¢ wyniki. Takie podejScie moze przyno-
si¢ dobre rezultaty w konkretnych sytuacjach, ale okazuje si¢ niewlasciwe, jezeli ana-
lizujemy je z perspektywy strategicznej. Wynegocjowanie korzystnych warunkoéw
pojedynczego kontraktu moze bowiem pogorszy¢ dtugofalowe stosunki z dostawca,
a pozytywna odpowiedz na nietypowe zapotrzebowanie klienta jest w stanie podwa-
zy¢ strategi¢ marketingowa firmy.

Przedsigbiorstwa podchodza do negocjacji w czastkowy sposéb. Kazda sytuacja
negocjacyjna jest zwykle sama w sobie bardzo skomplikowana. Negocjator musi za-
panowac¢ nad kompilacja czynnikow i zagadnien zwiazanych z przedmiotem transak-
cji. Doprowadzenie do ekwiwalentnej wymiany ustepstw jest tak trudne, ze postulat
myslenia o systematycznym podejsciu do negocjacji wydaje si¢ zadaniem niewyko-
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nalnym. Im wigksze znaczenie w biznesie zyskuja porozumienia, spoiki i alianse,
tym bardziej ro$nie potrzeba traktowania negocjacji jako kompetencji firmy.

Zarzadzajacy przedsigbiorstwami zaczynaja postrzega¢ proces prowadzenia ne-
gocjacji w odmienny sposéb. Zdobywanie umiejetnosci w dziedzinie negocjacji nie
polega na tworzeniu sztywnych, jednolitych regut postepowania we wszystkich przy-
padkach. W to miejsce powinna wkracza¢ koordynacja zarzadzania negocjacjami.
Jezeli menedzerowie zrezygnuja z sytuacyjnego podejécia do negocjacji, okaze sig,
ze mozna nimi zarzadza¢ w skali calego przedsigbiorstwa (12, s. 54). Menedzerowie
firm, ktorym udalo si¢ uczyni¢ z negocjacji swoja kompetencje, osiagali to poprzez
wprowadzenie czterech zasadniczych zmian w praktyce i sposobie postrzegania pro-
cesOW negocjacyjnych (11, s. 54):

e budowe kompleksowej infrastruktury negocjacyjnej, stuzacej zapewnieniu
zgodnosci pomigdzy priorytetami poszczegdlnych negocjatorow a celami calej
firmy;

e rozszerzenie zakresu miernikOw oceny negocjacji poza standardowe poréwny-
wanie kosztu i ceny;

e doprowadzenie do rozrdznienia pomigdzy jednorazowa transakcja a dtugofa-
lowymi relacjami z partnerami;

e umozliwienie negocjatorom zrywania pertraktacji, jesli transakcja bedaca ich
przedmiotem nie stuzyla najlepiej interesowi calej firmy.

Negocjacje stanowia jedna z tych nielicznych funkcji wspotczesnego przedsieg-
biorstwa, ktore oparty si¢ trendowi do standaryzacji proceséw. Przebudowujac pro-
cesy: obstugi klienta, produkcji, badan i rozwoju, pozwolono, aby negocjacje pozo-
staly catkowicie w rekach negocjatorow. Kazdy pojedynczy proces negocjacji uwaza
si¢ za odrebny przypadek, a jego wynik zalezy wytacznie od indywidualnych umie-
jetnoscei, taktyki i do§wiadczenia negocjatora. W rzeczywistos$ci negocjacje mozna
koordynowac i wspiera¢ tak jak kazda funkcj¢ menedzerska.

3. Tworzenie infrastruktury negocjacyjnej

W przedsigbiorstwach konieczne jest wprowadzanie udoskonalonego programu
szkolenia w zakresie negocjacji, opartego na ¢wiczeniu umiej¢tnosci negocjacyjnych
w sytuacjach rzeczywistych. Formutowanie zatozen negocjacji powinno by¢ powia-
zane ze wstepna analiza finansowa kazdego przypadku. Wspotpracujac z konkretnym
zespotem negocjacyjnym, analitycy finansowi powinni sporzadzac list¢ interesow
przedsigbiorstwa towarzyszacych kazdej sprawie, hierarchizowac je, rozpoznawac
interesy partnera, opracowywac zestaw mozliwych rozwiazan sytuacji oraz oceniaé
ewentualne warianty alternatywne przedsigbiorstwa i partnera biznesowego. Catos¢
analizy powinna stanowi¢ podstawe planu przysztych negocjacji. Dla zespolow ne-
gocjacyjnych winien zosta¢ przygotowany system wymiany informacji na temat naj-
lepszych rozwiazan. Cwiczenia te okazuja si¢ pomocne nie tylko w prowadzeniu
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konkretnych pertraktacji, ale sa tez dowodem na to, Ze negocjacje mozna traktowac
jako proces ogdlnofirmowy, ktory daje si¢ oceniac i systematycznie modyfikowac.

Istnieje wiele mozliwo$ci budowy infrastruktury negocjacyjnej, a jedna z nich
jest tworzenie centralnej bazy danych. W kazdym przypadku osoba negocjujaca musi
wypehi¢ kwestionariusz dotyczacy stosowanych technik negocjacji, spodziewanych
wynikow 1 wnioskdw na przysztosé. Odpowiedzi wprowadzane sa do bazy danych,
z ktorej moga korzystac¢ inni menedzerowie. Przygotowujacy si¢ do negocjacji moga
réwniez wspomagac si¢ zbiorowa wiedza kolegow z firmy. Baze danych mozna po-
nadto wykorzystywac¢ jako portal kontaktowy, dzigki ktéremu bedziemy w stanie do-
trze¢ do bardziej doswiadczonych kolegéw. Baza ta moze by¢ wyposazona w funkcje
zestawiania okresowych raportow dla zarzadu, prezentujacych obrang taktyke i re-
zultaty poszczegdlnych pertraktacji, co pozwali na weryfikacje wiedzy o tym, ktore
praktyki negocjacyjne sa skuteczne.

Infrastruktur¢ negocjacyjna mozna budowac takze za pomoca mniej zaawanso-
wanych technologicznie narzedzi. Kazdy z negocjatoréw przed przystapieniem do
negocjacji cen z duzym zleceniodawca jest zobowiazany do skonsultowania propo-
zycji cenowej z przynajmniej jeszcze jedna osoba. Menedzerowie pomagaja sobie
w przygotowaniach do negocjacji i dziela si¢ doswiadczeniami zdobytymi w podob-
nych sytuacjach (11, s. 57).

Mozna tez opracowac zestaw formularzy negocjacyjnych dla wszystkich nego-
cjatorow. Formularz taki bedzie zawiera¢ opis krokow, jakie nalezy podja¢ w trakcie
przygotowan do negocjacji i podczas ich prowadzenia, a takze zobowiazywac ne-
gocjatorow do ztozenia relacji z rozmoéw, aby wazne informacje zostaly przekazane
przetozonym. W formularzach znajduje si¢ miejsce na opis stanowisk zajmowanych
przez obie strony, analiz¢ roznych opcji pojawiajacych si¢ w toku negocjacji oraz
przedstawienie listy kryteriow oceny prowadzonych rozmow.

Zaprezentowane rozwiazania prowadza do powstania ogdlnej infrastruktury
wspomagajacej procesy negocjacyjne. W rezultacie poprawiaja si¢ wyniki konkret-
nych pertraktacji, ozywia si¢ wspotpraca i kreatywno$¢ negocjacyjna przedsigbior-
stwa, wzrasta indywidualna odpowiedzialno$¢ negocjatorow. Zostaje rowniez zmie-
nione przekonanie, ze kazdy proces negocjacyjny jest niepowtarzalny i odporny na
proby koordynacji i kontroli.

Niezbgdnym warunkiem praktycznego wykorzystania mozliwo$ci firmy w obsza-
rze negocjacji jest rozwijanie potencjatu negocjacyjnego jej reprezentantdw, obejmu-
jacego trzy sktadniki (13, s. 35):

e wiedzg z zakresu poszczeg6élnych dyscyplin i zagadnien ekonomicznych oraz

dziedzin wspomagajacych;

e zdolnosci i umiejetnosci dotyczace rozwiazywania problemow, komunikowa-

nia si¢ i wptywania na zachowania innych;

e cechy osobowosci przydatne w prowadzenia negocjacji, jak np. empatia, aser-

tywnos¢, kreatywnosc.
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Dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwa to najczesciej: dostarczanie ne-
gocjatorom informacji, wyciaganie wnioskow z doswiadczen, opracowywanie sche-
matow kategoryzacji lub hierarchizacji sytuacji negocjacyjnych, aby utatwi¢ wybor
odpowiedniej strategii rozmow, a takze wdrazanie systemow kontroli i oceny prze-
biegu negocjacji.

4. Mierniki sukcesu w negocjacjach

Sposob mierzenia sukcesu ma zasadniczy wplyw na dziatania negocjatora.
W przedsigbiorstwach brakuje systemu narzedzi do pomiaru stopnia realizacji celow
negocjacyjnych. Wigkszo$¢ miernikow oceny dotyczy wynegocjowanej ceny. Kwan-
tyfikowalne ceny sa podstawa ustalania celow budzetowych oraz wynagradzania ne-
gocjatorow. Wykorzystywanie tylko miernikéw finansowych sktania negocjatoréw
do koncentrowania si¢ na kosztach. W dziatach zakupow cele budzetowe ustala sig,
opierajac si¢ na niskich cenach zakupu, podstawa oceny jest za$ realizacja celow.
Kierownicy dziatow zalecaja kupujacym uzyskiwanie od dostawcéw najlepszych
mozliwych warunkow zakupu, a kazda transakcje analizuja za pomoca miernika ce-
nowego. Kupujacy, ktorych ocena zalezy od uzyskanych cen, traktuja negocjacje jako
gre o sumie zerowej. Nawet jesli przedsiebiorstwo nalega na stosowanie w relacjach
z dostawcami podej$cia wygrany—wygrany, kupujacy wiedza, ze ich przetozeni beda
zadowoleni, jesli zdobeda wysoki rabat. Koncentrowanie si¢ na dyskontach wywo-
huje efekt uboczny polegajacy na ignorowaniu mozliwosci wprowadzania innowacji
do warunkéw wspodtpracy. Takie nastawienie moze uniemozliwié¢ przeprowadzenie
strategicznych zmian w firmie, zmierzajacych do budowania silniejszych wigzi z do-
stawcami, moze tez negatywnie wpltywaé na rozwiazywaniu problemow.

Kompleksowe podejscie do kwestii pomiaru efektow negocjacji przedstawia uzu-

petiony zestaw miernikow (11, s. 58):

e Relacje (Czy przebieg negocjacji stuzy budowie stosunkéw migdzy uczestni-
kami rozmoéw, ktore beda sprzyjaé ich efektywnej wspotpracy?);

e Komunikacja (Czy negocjacje przyczyniaja si¢ do powstania warunkow,
w ktorych obie strony moga podejmowac konstruktywne rozmowy majace na
celu rozwiazywanie problemow?);

e Interesy (Czy osiagnigte porozumienie realizuje interesy firmy i jej partnera
oraz przynajmniej w niewielkim stopniu interesy innych zaangazowanych
stron?);

e Opcje (Czy w trakcie negocjacji poszukiwano innowacyjnych i efektywnych
rozwiazan, ktore moglyby przynies¢ obopdlne korzysci?);

e Akceptacja (Czy po przedyskutowaniu roznych wariantdw zastosowano obiek-
tywne kryteria oceny i wybrano te spos$rod nich, ktore mogly by¢ uznane za
odpowiednie i akceptowalne dla obu stron?);
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e BATNA' (Czy proponowana transakcja zostala oceniona z punktu widzenia
najlepszego wariantu alternatywnego i firma jest pewna, ze zawarte porozu-
mienie shuzy jej interesom lepiej niz on?);

e Zobowiazania (Czy w toku negocjacji wypracowano zestaw wzajemnych zo-
bowiazan, ktore sa dla obu stron zrozumiate i z ktérych moga si¢ one wywia-
zac?).

Przedstawione kryteria stuza jako standardy oceny prowadzonych negocjacji, sta-
nowia takze podstawe przygotowan do rozmow. Aby uzyska¢ wysoka oceng, ne-
gocjatorzy musza dowies¢, ze potrafili stworzy¢ klimat do otwartej komunikacji,
przedyskutowali warianty porozumienia, zastosowali obiektywne kryteria wyboru
jednego z nich oraz doprowadzili do umowy, ktora dobrze stuzy interesowi nie tylko
firmy, ale i jej partnerow negocjacyjnych.

Mierniki maja migkki charakter i trudno je kwantyfikowac, lecz ich elastycznosé¢
zmusza negocjatorow do petniejszego i bardziej kreatywnego traktowania negocjacji
na etapie wstepnego ustalania strategii rozmow i w czasie samych pertraktacji. W sy-
tuacji, gdy negocjacje staja si¢ skomplikowane lub trudne, negocjatorzy nie moga po
prostu wycofac si¢ i zaproponowac ustepstwa. Musza bra¢ pod uwage wiele uwarun-
kowan, a tym samym sa w stanie dostrzec wigcej opcji 1 utrzymac szersza perspek-
tywe rozmow.

Mierniki oceny nalezy powiaza¢ z odpowiednim systemem zachgt faktycznie
wpltywajacych na zachowanie negocjatoréw. Aby wymusi¢ bardziej kreatywne, pet-
niejsze podejscie do negocjacji, wiele przedsigbiorstw rozbudowuje zestawy kryte-
ridw, na ktorych podstawie przyznawane sg premie i prowizje. W dziatach zaopatrze-
nia starania ida w kierunku wiazania zachet nie z wysokos$cig uzyskiwanych rabatow,
ale z catkowitymi kosztami korzystania z produktéw, co oznacza branie pod uwage
m.in. operacyjnej efektywnosci wspdtpracy z dostawca, liczby brakéw w partiach
towaru, a nawet udziatu dostawcy w tworzeniu innowacji w produktach. W dziatach
sprzedazy szuka si¢ sposobow uzalezniania wynagrodzenia przedstawicieli handlo-
wych od takich efektow, jak: trwato$¢ relacji z klientami, powstawanie innowacji
bedacych wynikiem wspodtpracy, ocena wzajemnych relacji, liczba transakeji z klien-
tem powiazanych z transakcja wyjsciowa.

Bodzce motywacyjne moga mie¢ charakter niefinansowy — np. przedsigbiorstwa
organizuja programy gromadzenia wiedzy lub dzielenia si¢ nig. Chcac zachgcié pra-
cownikow do uczestnictwa w tych programach, kazdemu, kto cokolwiek wnosi do
banku wiedzy lub z niego korzysta, oferuje si¢ szans¢ zdobycia r6znych nagrod. Tego

! Roger Fisher i William Ury wprowadzili do leksykonéw negocjacji termin BATNA, ktory stanowi
akronim angloj¢zycznego okres$lenia Best Alternative to a Negotiated Agreement, czyli ,,najlepszy wa-
riant alternatywny wobec negocjowanej umowy”. Wskazywali oni, ze wyniki negocjacji mozna znacznie
poprawié¢, identyfikujac najlepszy wariant alternatywny w stosunku do danej transakcji, a nastgpnie uwaz-
nie oceniajac negocjowane porozumienie w pordwnaniu z tym wariantem. Jesli transakcja wydaje si¢ ko-
1Zystniejsza opcja, nalezy dazy¢ do podpisania umowy, gdy za$ lepszy jest wariant alternatywny, trzeba odej$¢
od stotu (1, s. 21).
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typu zabiegi $wiadcza o znaczeniu, jakie zarzad firmy przywiazuje do rozwoju ini-
cjatywy, a w dluzszym okresie przyczyniaja si¢ do budowy kultury organizacyjnej,
w ktorej dzielenie si¢ wiedza jest powszechnie obowiazujaca norma. Przedsigbior-
stwa moga takze zastanawia¢ si¢ nad nagrodami dla osob, ktorych codzienne nego-
cjacje powoduja powstawanie nowych idei badz w inny sposob przyczyniaja si¢ do
tworzenia dodatkowej warto$ci.

5. Strategie wykorzystywane w negocjacjach

Negocjacje to imadto miedzy kooperacja a konfliktem, to metoda osiagania po-
rozumienia, na ktora sktadaja si¢ elementy wspolpracy i rywalizacji. Jesli nie mamy
wladzy do wymuszenia pozadanych rezultatow lub zachowan, musimy uciekac si¢
do negocjacji, aby wplynaé¢ na rezultaty badz zachowania. Zgadzamy si¢ na nego-
cjacje, poniewaz wierzymy, ze jest to dla nas korzystne. Wigkszo$¢ pozycji litera-
turowych dotyczacych negocjacji jednoznacznie promuje model wygrany—wygrany,
ktory opiera si¢ na kooperacji i wspolnym poszukiwaniu rozwigzan. Zawezenie wy-
boru strategii do tylko jednego rodzaju jest btedem (14, s. 126). Doswiadczeni ne-
gocjatorzy wybieraja strategig, ktora jest adekwatna do sytuacji i zachowan drugiej
strony. Dwa skrajne rodzaje strategii, ktore moga by¢ wykorzystane, to strategia:

e podzialu (gra o sumie zerowej; negocjacje dystrybucyjne, gdzie strony
rywalizuja o podzial korzysci wynikajacych z negocjowanego uktadu; to stra-
tegia konfliktu: istnieja zasoby, o ktore strony negocjuja i ktérymi pragna si¢
podzieli¢, a korzys¢ jednego gracza oznacza stratg drugiego);

e kooperacji, wspolnego poszukiwania rozwigzan (negocjacje integracyjne:
strony wspotpracuja w celu osiagnigcia maksymalnych korzysci poprzez
uwzglednienie intereséw obu stron).

Strategia podziatu opiera si¢ na relatywnej sile i przewadze. Im silniejsza jest
jedna strona, tym wigksza czgs$¢ puli do podziatlu jest ona w stanie wzia¢ dla sie-
bie. Klasyczne przyktady negocjacji o sumie zerowej dotycza rynku dobr powsze-
chnych: sprzedazy domu, samochodu, w ktorej nabywca i sprzedawca nie znaja si¢
i negocjuja wytacznie ceny. W negocjacjach o sumie zerowej konkuruje sig, aby
zdoby¢ korzys$ci dla siebie i odebrac je drugiej stronie. Wspolpraca i wyjawianie
informacji moze ostabi¢ nasza pozycje. W negocjacjach o sumie zerowej liczy si¢
tylko cena. Wigcej dla jednej strony oznacza mniej dla drugiej. Sprzedawca i na-
bywca konkuruja, by dokona¢ jak najlepszej dla siebie transakcji, a granice porozu-
mienia wytyczaja jednorazowe cele. Dynamike tych negocjacji obrazuje okreslenie
»przeciaganie liny”. Celem kazdego z negocjatorow jest maksymalne przeciagniecie
wyniku rozmowy w strong ceny granicznej przeciwnika lub poza t¢ ceng. Strony
konkuruja, aby osiagna¢ maksimum warto$ci ze strefy mozliwego porozumienia, nie
liczg sig tutaj relacje i reputacja. Negocjatorzy nie sa sktonni do wymiany korzysci
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z transakcji na warto$¢ zwiazana z budowaniem relacji. Aby osiagnac sukces w ne-
gocjacjach o sumie zerowej, nalezy:

e wykorzystac¢ silg ,,zakotwiczenia”: pierwsza oferta moze by¢ psychologiczng
kotwica, okreslajaca granice porozumienia, wyniki zas sa czgsto uzaleznione
od pierwszej oferty;

e nie ujawniac istotnych informacji na temat sytuacji: dlaczego chcemy zawrze¢
transakcjg, jakie korzysci osiagnac, jakie sa ograniczenia i ktore mozliwosci
opcji preferujemy; nie nalezy rowniez podawacé swojej BATNA 1 ceny gra-
nicznej;

e dowiedzie¢ sig tak duzo, jak to tylko jest mozliwe, na temat sytuacji i preferen-
cji drugiej strony: dlaczego chce zawrze¢ transakcje, jakie korzysci osiagnac,
jakie sa jej ograniczenia i jakie ma preferencje co do porozumienia;

e wykorzysta¢ to, co wiemy po przedstawieniu pierwszej oferty lub zadania.

Strategia kooperacji jest gra, w ktorej korzysci odnosza dwie strony; jest to gra

o sumie zmiennej, budowana na zaufaniu i przeptywie informacji, opierajaca si¢ na
zatozeniu, ze istnieje mozliwo$¢ zwigkszenia zasobow do podziatu. Przykladem sa
negocjacje wlasciciela przedsigbiorstwa z pracownikami, ktorzy sa zainteresowani
nie tylko placa, lecz roéwniez warunkami pracy, stabilnoscia zatrudnienia, dodat-
kowymi $wiadczeniami itp. Pracodawca jest zainteresowany nie tylko wysokoscia
placy, ale takze wydajno$cia pracy, absencja, liczba defektow itd. Z uwagi na wielo-
wymiarowos¢ relacji istnieje mozliwo$¢ wymiany ustepstw, ktore zwigksza pulg do
podziatu. Wystegpuje wiele sytuacji sprzyjajacych negocjacjom integracyjnym, ta-
kich jak: budowanie dlugoterminowych relacji oraz rozwijanie innych form wspot-
pracy, prowadzenie dalszych rozmow po uzgodnieniu finansowych warunkow kon-
traktu czy wspotpraca migdzy partnerami, ktorzy wysoko cenig wzajemne relacje.
Zadaniem negocjatora jest wykreowanie jak najwigkszej wartosci dla siebie 1 dru-
giej strony. Zdarza sig tak, ze interesy obu stron nie sag wobec siebie konkurencyjne.
Zadaniem negocjujacych stron jest wowczas osiagniecie porozumienia, ktore taczy
wspolne interesy tak efektywnie, jak to tylko mozliwe. Zgoda na ustgpstwo w czyms,
co ceni sobie druga strona, nie oznacza rezygnacji z wlasnych korzysci. Umiejgt-
no$¢ jednej strony do wysuwania zadan lub zdobywania tego, czego potrzebuje, nie
umniejsza zdolnosci drugiej strony do wysuwania swoich zadan badz zdobywania
rownie wielu przywilejow. Kooperacja 1 ujawnianie informacji sprawiaja, ze nego-
cjacje staja sig efektywne, przy czym zwykle negocjowanych jest wiele aspektow.
Daje to mozliwos¢ faczenia kreatywnosci w caly proces, a relacje migdzy negocjato-
rami sa wazne. Uczestniczac w negocjacjach tego typu, nalezy dostarczy¢ informacji
dotyczacych sytuacji i dowiedzie¢ sig jak najwigcej na temat drugiej strony.

Koniecznos¢ podziatu korzysci wynikajacych z porozumienia sprawia, ze konflikt

jest nieuniknionym aspektem takze tych negocjacji, ktore charakteryzuje duzy sto-
pien wspolpracy migdzy stronami. Uzycie emocji, gniewu, wypaczonej informacji
lub podstgpnych taktyk to sposoby zwigkszania relatywnej przewagi i sity. Irracjona-
lizm i emocje czgsto pomagaja w targowaniu si¢ w ramach strategii podziatu, hamuja
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natomiast wspolne rozwiazywanie problemow. Irracjonalne argumenty i oznaki iry-
tacji moga wzmocni¢ pozycje przetargowa danej strony. Wybierajac strategie, nalezy
si¢ skoncentrowac¢ na dwoch wymiarach: wyniku (co mozna wygraé¢ lub przegrac)
i relacjach z druga strona (jak wazne sa te relacje i w jakim stopniu wynik negocja-
c¢ji moze je zmienic¢). Wigkszo$¢ negocjacji nie jest ani czysta odmiana negocjacji
0 sumie zerowej, ani sytuacji typu wygrana—wygrana, lecz przeplata elementy wspot-
pracy i konfliktu. Dylemat negocjatora polega zatem na podejmowaniu trudnych
wyborow 1 utrzymaniu rownowagi migdzy strategia konkurencyjna (utrudniajaca
wspoOlpraceg i kreowanie wartosci) a strategia wspotpracy (utrudniajaca rywalizacje
i skuteczne zadania naleznej nam wartosci). Wiedza na temat tego, czy rywalizowac,
gdy interesy sa sprzeczne (zada¢ wigcej zamiast mniej), lub tworzy¢ warto$¢ poprzez
wymiang informacji, ktéra prowadzi do wzajemnie korzystnego porozumienia, jest
sednem sztuki negocjacji.

6. Pojedyncza transakcja a dtugofalowe relacje z klientami

Mylenie transakcji z relacjami to powszechny btad popetiany przez negocjato-
row, ktorzy z jednej strony obawiaja sig, ze jesli beda mocno naciska¢ na zawarcie
najkorzystniejszej umowy, moga zaszkodzi¢ przysztym transakcjom z tym partne-
rem, z drugiej za$ strony niepokoja sig, ze jesli za duzo uwagi poswigca budowaniu
dobrych stosunkow, to skonczy si¢ to pojsciem na ustepstwa i zawieraniem nieko-
rzystnych transakcji. Takie interpretowanie pojec jest jednoczesnie niebezpieczne,
sprawia bowiem, Ze negocjator staje si¢ podatny na manipulacje. Zrodto problemu
tkwi w przekonaniu, Ze pojedyncze transakcje i dlugofalowe relacje leza po przeciw-
nych stronach szali i w trosce o jedno trzeba poswigci¢ drugie. Chociaz transakcje
i relacje sa z soba powiazane, to ich ruch w gorg lub w doét jest z reguty rownoczesny.
Dobre stosunki wzajemne tworza zaufanie, ktére umozliwia wymiang informacji, co
z kolei prowadzi do zawierania warto$ciowych i kreatywnych transakcji oraz zwigk-
sza szanse na kontynuowanie wspotpracy w przysztosci. Jednoczesnie, gdy zawarta
transakcja jest mato atrakcyjna dla jednej lub obu stron, jest mozliwe, Ze zaczna one
poswigcaé wzajemnej wspOlpracy mniej czasu i wysitku niz dotad, beda ostrozniej-
sze w przekazywaniu sobie informacji, ich relacje stana si¢ napigte. W rezultacie
zmniejsza si¢ szanse szukania rozwiazan korzystniejszych dla partnerow.

Aby modc budowac silne podstawy dtugofalowej wspoltpracy i negocjowaé udane
transakcje, nalezy zrezygnowac z przyzwyczajen uzyskiwania czegos kosztem dru-
giej strony i zaczaé traktowaé obie kwestie oddzielnie. Obaj negocjatorzy powinni
doj$¢ do przekonania, ze probleméw z dlugofalowymi relacjami nie mozna rozwia-
za¢ droga ustgpstw w pojedynczych transakcjach, a komplikacji w transakcjach nie
wolno traktowac¢ jako sprawdzianu jakosci relacji. Oddzielajac od siebie jednostkowe
transakcje i dtugotrwate stosunki, przedsigbiorstwa moga uruchomic pozytywny ciag
zdarzen. Posiadanie silnych relacji z partnerem pomaga w pokonywaniu trudnos$ci
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w przebiegu pojedynczych transakcji, a warto$¢ bedaca wynikiem korzystnego dla
obu stron porozumienia wzmacnia wzajemne powiazania i sprzyja ich rozwijaniu.

Strategie negocjacyjne, polegajace na traktowaniu wartosci uzyskanych w toku
jednej transakcji jako swoistej monety przetargowej w dtugofalowych relacjach
z partnerem, juz w samym zalozeniu zawieraja istotny btad. Negocjatorzy uwazaja,
ze ich sukces zalezy od umiejetnosci finalizowania transakcji. Gdy negocjacje zostaja
zerwane, traktuja to jako porazke wlasna i reprezentowanych przez siebie firm. Zanim
negocjatorzy rozpoczgli rokowania, ich firmy zainwestowaty sporo czasu i srodkow
W przygotowanie rozmoéw: przeanalizowaly swoje potrzeby, ocenity potencjalnych
dostawcow lub partnerow, stworzyly i zweryfikowaty liste podmiotéw branych pod
uwagg przy zawieraniu transakcji, wytonity finalowego uczestnika rozméw i opraco-
waly strategig pertraktacji. Negocjatorom wydaje sig, ze brak porozumienia oznacza
zmarnowanie tych wszystkich wysitkow. Gdy negocjacje si¢ rozpoczna, powrot do
fazy projektowania transakcji staje si¢ dla nich rownoznaczny z porazka. Ten sposob
myslenia ogranicza inwencj¢ negocjatoroéw w szukaniu mozliwych drog porozumie-
nia. Pograzaja si¢ oni w ciag ustepstw, umozliwiajac drugiej stronie dyktowanie wa-
runkow transakcji.

Uwzglednianie BATNA zmienia reguty prowadzenia negocjacji. Negocjatorzy
przestaja uwazacé si¢ za architektoOw porozumienia, a wchodza w rolg osoby dokonu-
jacej wlasciwego wyboru. Brak porozumienia nie jest przez nich oceniany jako po-
razka. Jesli odrzucaja mozliwos$¢ zawarcia transakcji, poniewaz jej warunki sa mniej
korzystne niz BATNA, ich wybor oznacza sukces. Negocjatorzy powinni zawsze my-
sle¢ w kategoriach wariantow alternatywnych, zanim jeszcze przystapia do rozmow.
Identyfikujac na samym poczatku procesu negocjacyjnego BATNA, przedsigbior-
stwa ustalaja cel, do ktérego porownywane jest kazde rozwazane porozumienie. Nie
musza polega¢ wytacznie na wilasnej, subiektywnej ocenie, czy proponowany uktad
jest niekorzystny lub nierozsadny. Wraz z post¢gpem rozmow negocjatorzy powinni
zastanawia¢ si¢ nad udoskonalaniem swoich BATNA, poszukujac dodatkowych in-
formacji, rozwazajac alternatywne inwestycje badz pozyskujac nowych sprzymie-
rzencoOw. Nigdy tez nie powinni zgadzac si¢ na podpisywanie umowy, ktorej warunki
nie sa przynajmniej tak dobre jak BATNA. Kiedy nie wida¢ klarownego wariantu
alternatywnego wobec negocjowanej umowy, firma musi sama sprobowac stworzy¢
BATNA, zamiast przystgpowac do rozmdw z pozycji gorszej od partnera. Stosowa-
nie podejécia negocjacyjnego opartego na BATNA wymaga porzucenia dotychczas
funkcjonujacych w firmach zatozen i przyzwyczajen. Kierownictwo firmy musi by¢
pewne, ze jego przekaz znajduje odpowiednie wsparcie na wszystkich szczeblach
zarzadzania, musi poprze¢ swoje deklaracje czynami, ktore beda mialy wptyw na
postepowanie pracownikéw. Menedzerowie powinni wskaza¢ negocjatorow, ktorzy
uznali, ze przedsigbiorstwo odniesie wigcej korzysci z realizacji BATNA, i na tej
podstawie odeszli od stotu, oraz nagradza¢ te osoby, uznajac ich zachowanie za wzor
do nasladowania. Jesli negocjatorzy nie zostana doktadnie poinformowani, ze ich ko-
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ledzy zrywali negocjacje po to, by realizowaé korzystniejsze opcje, moga nie uwie-
rzy¢, iz rzeczywiscie daje si¢ im podobna mozliwos¢.

Ocena r6znych BATNA powinna by¢ obowiazkowym krokiem w procesie nego-
cjacyjnym. Zarzad wymaga od negocjatorow na przyktad porownywania, w obecno-
$ci zwierzchnikow, wszystkich okre§lonych propozycji transakcji z najlepszymi wa-
riantami alternatywnymi. Jesli negocjatorzy nie beda zmuszeni do oceny transakcji
w kontekscie BATNA, moga nie uwierzy¢, ze maja wybor migdzy rozwigzaniami.

Przedstawiciele kierownictwa firmy musza zadba¢ o wlasciwa komunikacje we-
wnetrzng i zatroszezy¢ sig o to, w jaki sposob ich opinie formutowane poza przedsieg-
biorstwem wptywaja na negocjatorow. Warto takze podkreslic w negocjacjach role
dziatéw odpowiedzialnych za ksztattowanie wizerunku przedsigbiorstwa. Osoby od-
powiedzialne za prowadzenie negocjacji powinny przynajmniej ostrzegac kierownic-
two 1 dziat public relations firmy, ze nawet wypowiadane w najlepszej wierze stowa
moga bez trudu zniweczy¢ ich strategie negocjacyjne.

Nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze istnieja zelazne reguty negocjacji, ktore
sprawdza si¢ w kazdej sytuacji. Opieranie si¢ na nich ma sens tylko wtedy, gdy mamy
$swiadomo$¢ konsekwencji tych zachowan. Kazdy cztowiek jest inny, kazdy repre-
zentuje inne postawy i zachowania w obliczu pojawiajacego si¢ konfliktu. Wynika-
jace roznice migdzy postawami i zachowaniami ludzi sa konsekwencja nie tylko ist-
nienia r6znych kultur miedzynarodowych, ale i organizacyjnych.

7. Sytuacyjne a instytucjonalne traktowanie negocjacji

Przejécie od sytuacyjnego do instytucjonalnego sposobu traktowania negocja-
cji dla wielu przedsigbiorstw moze oznaczac istotng zmiang. Jest to tez duza zmiana
dla samych negocjatorow. Jednoczes$nie nie wymaga ona podejmowania radykalnych
dziatan, konieczne jest jedynie dokonanie zaplanowanych zmian w przyzwyczajeniach,
w rozkladzie akcentow i w systemie komunikacji. Proby mechanicznego wprowadza-
nia nowych zasad postgpowania bez odpowiednich wyjasnien i pomocy spowodowatyby
zagubienie i wyobcowanie negocjujacych, a tym samym obrécityby si¢ przeciw przed-
sigbiorstwu.

Gdyby zarzad oglosil, Ze wszyscy negocjatorzy musza zacza¢ dziata¢ wedhug Scis-
tych procedur postgpowania lub nakazal wypehianie pliku formularzy po kazdym od-
bytym spotkaniu, pojawityby si¢ sugestie, iz przerost biurokracji nie pozwala efektywnie
pracowa¢. Negocjatorzy mogliby zaczaé stosowac si¢ do nowych regut, ale robiliby to
niedbale, nie zmieniajac ani swojego punktu widzenia, ani sposobu zachowania. Klu-
czem do sukcesu jest przedstawienie infrastruktury negocjacyjnej jako narzedzia uta-
twiajacego negocjatorom prace i dajacego wigcej satysfakcji z dziatania. Dostarczanie
praktycznych informacji utatwia przygotowanie si¢ do negocjacji, a takze pozwala na
zastosowanie wigkszej liczby sprawdzonych strategii negocjacyjnych.
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8. Zakonczenie

Negocjacje moga stanowi¢ istotne zrodto przewagi konkurencyjnej z innymi
przedsigbiorstwami funkcjonujacymi na rynku. Cho¢ wynik jednostkowych nego-
cjacji moze w niewielkim stopniu oddziatywac na ogdlna sytuacje firmy, to niezli-
czone procesy negocjacyjne, ktore zachodza w typowym przedsigbiorstwie, wywie-
raja ogromny wptyw na ksztalt jego strategii i osiagane rezultaty. Zaleca si¢ zatem
przejscie od sytuacyjnego do instytucjonalnego sposobu traktowania negocjacji (11,
s. 61). Firmy, ktérym udato si¢ uczyni¢ z negocjacji swoja kompetencje, osiagaly to
poprzez wprowadzenie czterech zasadniczych zmian w praktyce i sposobie postrze-
gania procesow negocjacyjnych:

e budowanie kompleksowej infrastruktury negocjacyjnej, stuzacej zapewnieniu
zgodnosci pomigdzy priorytetami poszczegdlnych negocjatorow a celami catej
firmy;

e rozszerzenie zakresu miernikow oceny negocjacji (poza standardowe porow-
nywanie kosztu i ceny);

e doprowadzenie do jasnego rozroznienia pomigdzy jednorazowa transakcja
a dlugofalowymi relacjami z partnerami;

e umozliwienie negocjatorom bezproblemowego zrywania pertraktacji, jesli
transakcja bedaca ich przedmiotem nie stuzy najlepiej interesowi catej firmy.

Przedstawienie sposobow wykorzystania podejscia opartego na BATNA w nego-
cjacjach to nowe zrodto uzyskiwania przewagi nad partnerami w rozmowach. Roz-
budowa zestawu miernikow oceny negocjacji zwigksza zakres swobody w obmy-
$laniu warunkéw porozumienia. Wreszcie kategoryzacja i hierarchizacja zachowan
negocjacyjnych stuzy skutecznosci dziatan i pozostawia wigcej miejsca na kreatywne
myslenie. Niektorzy negocjatorzy moga nie by¢ w stanie przystosowac si¢ do no-
wego, w wigkszym stopniu zestandaryzowanego i skoordynowanego podejs$cia. Na-
leza do nich te osoby, ktore nie potrafig znies¢ jakiegokolwiek nadzoru. Wigkszos¢
z nich jednak dobrze poczuje si¢ w nowych warunkach, rozumiejac, ze w rezultacie
zmian w znacznym stopniu wzrasta ich sita oddziatywania, prestiz oraz zadowolenie
z pracy, a ich przedsigbiorstwa odczuja korzysci wynikajace z nawiazywania bliz-
szych i bardziej tworczych relacji z partnerami biznesowymi. Efektywno$¢ negocja-
cji nalezy pojmowac nie tylko jako skutek spowodowany ich przeprowadzeniem, ale
takze jako wydajnos$¢, sprawnos¢ prowadzenia rozmow w okreslonym momencie.

Konkludujac, w procesie negocjowania trzeba zada¢ sobie kilka podstawowych
pytan. Czy przeprowadzane przez nas negocjacje sa negocjacjami na miar¢ sukcesu?
Czy buduja relacje, ktora zaowocuje w przysztosci efektywniejsza praca obu part-
nerow? Czy tworza klimat, gdzie obie strony moga konstruktywnie rozwiazywac
problemy? Czy wynegocjowano umowe, w ktorej obie strony odnosza korzysci?
Czy proces pozwala na budowanie nowych opcji? Jakie wypracowano nowe kry-
teria stuzace ocenie tego, co negocjujemy? Czy mierzono rezultaty w stosunku do
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BATNA, ktoéra wypracowalismy przed negocjacjami i czy rezultat jest lepszy niz
nasza alternatywa?
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Negotiations as a managerial function in an innovative company

Summary: The paper presents issues concerning negotiation as a managerial function. Prob-
lems related to this concept have not been so far subject to significant theoretical analyses or em-
pirical research in organization and management science, sociology or psychology. The author
focuses on theoretical aspects of the importance of negotiation in strategic business management
processes and discusses positive elements related to presentation of negotiation as a process.
Moreover, the article defines rules for the application of selected negotiation strategies. The au-
thor points out that negotiations may serve as an important source of competitive advantage over
other companies operating on the market. Although results of individual negotiations may have
little impact on the overall situation of a company, numerous negotiation processes that occur in
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an ordinary enterprise have significant influence on the shape of its strategies and results. It is
therefore recommended to depart from the situational approach to negotiation in favour of the
institutional one.

Key words: negotiations, competitive advantage, competitiveness, company, negotiation
strategies, BATNA
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