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Wstep

Zestawienie w tytule ksigzki trzech pojec: ,,by¢”, ,,mie¢” i ,,wladac” nie
jest przypadkowe. Wskazuja one na obszary tematyczne dotyczace relacji mig-
dzyludzkich, dotycza wspolczesnych form i etycznych podstaw zarzadzania.
Pragmatyczne nastawienie cywilizacji Zachodu na realizacje technicznych (indy-
widualnych i systemowych) celéw dziatania sprawia, ze czesto eksponuje si¢ war-
to$¢ posiadania oraz skutecznego pomnazania dobrobytu, a zapomina o warto$ci
samego bycia. Myslenie o zarzadzaniu w perspektywie etycznej polega na przy-
pominaniu, iz cztowiek nie jest rzecza, nie mozna go traktowa¢ przedmiotowo,
np. uzasadniajgc to potrzebg pomnazania zysku ekonomicznego. Przekonanie, ze
kazdy cztowiek jest osoba, a nie rzecza, stanowi jedng z kluczowych przestanek
kultury europejskiej. Mozna tu odwota¢ si¢ do praktycznej formuty nakazu etycz-
nego autorstwa Immanuela Kanta: ,,Postepuj tak, by$ cztowieczenstwa tak w twej
osobie, jako tez w osobie kazdego innego uzywat zawsze zarazem jako celu, nigdy
jako $rodka”. Ta madra maksyma moze by¢ z powodzeniem odniesiona do dziatal-
nos$ci biznesowej, marketingowej czy uslugowe;.

Rywalizacja migdzy osobami i organizacjami byla i jest jednym z waznych
motywow rozwoju cywilizacyjnego. Nalezy jednak odr6zni¢ rywalizacje nasta-
wiong na zwigkszenie efektywnosci dziatan i obnizenie kosztow od rywalizacji
nakierowanej na eliminacj¢ konkurencji, biznesowego partnera, ktory stanowi
potencjalne zagrozenie w rywalizacji o miejsce pracy, zarobki i wysoki standard
zycia. Przedsigbiorstwo sktadajace si¢ z ludzi skldconych i nieufnych ma niska
efektywno$¢ dziatania. Przeciwienstwem rywalizacji wyniszczajgcej jest tworze-
nie relacji wspotdziatania. Obecnie w ramach dyscyplin zwigzanych z zarzadza-
niem wiele miejsca pos§wieca sie kwestii wspotpracy wewnatrzinstytucjonalne;j
1 miedzyinstytucjonalnej. Nie ma wspotpracy bez etyki. Spotecznos¢ osob pra-
cujacych w firmie, strukturach samorzadowych, korporacjach jest zréznicowana
pod wzgledem uzdolnien, nastawien, umiejetnosci spotecznych. Uznanie rézno-
rodnosci ze strony kierownictwa firmy, podobnie jak szacunek i umiejg¢tnos¢ do-
cenienia pracownika wptywaja na wigksze zaufanie wewnatrz organizacji, a po-
nadto zwigkszajg kreatywnos$¢ i innowacyjno$¢ dziatan, nie tylko poszczegodlnych
pracownikow, ale firmy jako zespotu. Swiadoma polityka ekonomiczna w firmie
wptywa na jego efektywnosc.
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Jedna z bolaczek polskiego zycia gospodarczego jest pomijanie idei wspot-
pracy. Zmiany zwigzane z transformacjg po 1989 r. nauczyly nas, ze nalezy dbac¢
swoje wyksztalcenie, prawa obywatelskie i przywileje, ale zaniedbalismy aspekt
ksztatcenia nastawionego na wspotdziatanie i zdolnos¢ do przyjmowania odpo-
wiedzialnosci za skutki swoich dziatan. Wspotdziatanie migdzyorganizacyjne jest
pochodng zdolno$ci do wspodtpracy poszczegolnych osob reprezentujacych firme.
Postulat mowigcy o tym, ze nalezy ksztalci¢ kompetencje spoteczne, wydaje si¢
staby w konfrontacji z mocnymi argumentami ekonomicznymi, wskazujgcymi, iz
firmy i korporacje sg rozliczane z efektow dziatan. Jednak zaniedbujac nauczanie
zaufania i wspotpracy, mozna nie sprosta¢ konkurencji z wyraznie wspolnotowy-
mi gospodarkami azjatyckimi. Aby ocali¢ siebie badz innych, nalezy sprzeciwi¢
si¢ systemowi i opresyjnemu dziataniu struktur organizacyjnych, gdy sa one skie-
rowane przeciw cztowiekowi.

Niniejsza publikacja stanowi probe opisania roznych aspektow zarzadzania
opartego na idei wspotdziatania. Trylemat ,.By¢, mie¢ czy wiadac¢?” stanowit
tytutowe pytanie konferencji naukowej, ktora odbyta si¢ w murach Wydziatu
Zamiejscowego w Chorzowie Wyzszej Szkoty Bankowej w kwietniu 2013 r.
W istocie pytanie to podzieli¢ mozna na dwie, zaskakujaco dobrze do siebie
dopasowane, czesci sytuujace sie¢ w dwu roznych dziedzinach nauki: filozofii
oraz ekonomii, a $cislej naukach o zarzadzaniu. Przekrdj artykutow zawartych
w ksigzce jest zréznicowany: od tekstow dotyczacych teoretycznych podstaw
wspotdziatania, przez artykuly poswigcone etycznym wymiarom komunikacji,
teksty analizujace spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu i reguty dobrej wspot-
pracy w strukturach systemowych, az po analizy prawnych i instytucjonalnych
aspektow zarzadzania. Autorzy artykulow reprezentujg roézne specjalnosci: eko-
nomig, nauki o zarzadzaniu, socjologie, etyke filozoficzng. Ksigzka jest owocem
wysitku zbiorowego, nie pretenduje do miana dzieta wyczerpujaco prezentujace-
go zagadnienie wspoéldziatania.

Redaktorzy tomu starali si¢, aby zroznicowane tematycznie teksty ukazaty za-
gadnienie wspotdziatania systemowego w sposob niekonwencjonalny. Pragniemy
zachgci¢ do lektury specjalistow zainteresowanych etycznymi i spotecznymi
wymiarami zarzadzania, studentow pragnacych poszerzy¢ swoja wiedze, osoby
zaciekawione nowymi tendencji w teorii zarzadzania. Sadzimy, ze refleksja teo-
retyczna powinna si¢ przyczyni¢ do zmiany zachowan i relacji wewnatrz- i mig-
dzyorganizacyjnych. Zdajemy sobie sprawe z arbitralnosci wyboru przedstawia-
nych zagadnien. Niewiele jest jednak na polskim rynku wydawniczym pozycji
kompleksowo i wszechstronnie prezentujacych temat wspotdziatania. Ufamy, ze
ksigzka pobudzi do mys$lenia i wywota dyskusje wsérod czytelnikow.

prof. zw. dr hab. Wojciech Czakon
prof. nadzw. dr hab. Mariusz Wojewoda



Istota i zasady wspoldzialania
przedsi¢biorstw






Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu
2013,t.49,nr 4

Wojciech Czakon

Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu
Wydzial Zamiejscowy w Chorzowie, Katedra Zarzadzania
e-mail: wojciech.czakon@chorzow.wsb.pl
tel. 32 349 84 75

Splatanie gospodarki

Streszczenie. Przejawem wspotczesnosci jest coraz wigksze powigzanie rozmaitych podmio-
tow, procesow i zjawisk, wykraczajqce poza zakres zainteresowania poszczegolnych dziedzin na-
uki. Klasyczne paradygmaty, w tym redukcjonizm metodologiczny, uniemozliwiajq wrecz badanie
splgtanej gospodarki. Tymczasem wzajemne interakcje w ramach kazdego typu powigzan, a takze
pomiedzy réznymi typami powigzan silnie wplywajg na zmienne wyjasniane w naukach o zarzg-
dzaniu. Artykut przyjmuje perspektywe strukturalizmu, rozwija paradygmat sieciowy, proponujgc
stosowanie zmiennych strukturalnych w wyjasnianiu splgtanej gospodarki.

Stowa kluczowe: sieci, gospodarka, strukturalizm, osadzenie spoteczne, paradoks

Wstep

Pojeciu splatania nadata popularnos¢ fizyka kwantowa, a szczegdlnie jej wiel-
cy teoretycy: Albert Einstein, Boris Podolski oraz Nathan Rosen. Zwrdcili oni
uwage na ,,upiorne dziatanie na odlegto$¢” dwoch czastek tworzacych singlet.
O splataniu w tej dziedzinie wiedzy mowimy wowczas, gdy dwa rozseparowa-
ne uktady sg opisane jednym stanem kwantowym. Pomiar stanu jednego uktadu
jednoznacznie ustala stan drugiego uktadu. Poza paradoksalnie natychmiasto-
wym oddziatywaniem jednego uktadu na drugi z predkoscig wyzsza niz §wiatto
nalezy zauwazy¢, iz splatanie kwantowe nie ma analogii klasycznej. Co wigcej,
jest wyjasniane jako deterministyczne, a wigc odlegte od probabilizmu charakte-
rystycznego dla nauk spotecznych, ekonomii czy nauk o zarzadzaniu. Splatanie
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w naukach humanistycznych oznacza takze niespdjnos¢, a wtasciwie rozerwanie
spojnosci mysli, nazywane tez inkoherencja. Potoczny jezyk z kolei w splataniu
upatruje zagmatwania, niejasnosci, ale tez wyzwania, zaktada bowiem milczaca
potrzebe rozplatania tego, co splatane.

Przedmiotem niniejszego artykutu jest splatanie gospodarki, kategoria od-
zwierciedlajgca zagmatwanie jej stanu, utrudniajace zrozumienie zachodzacych
W niej procesow, sformutowanie satysfakcjonujacych wyjasnien, a nawet samej
charakterystyki. Autor podjat zamier wykazania niskiej przydatnosci klasycznych
modeli w naukach o zarzadzaniu ze wzgledu na nierealistyczne ich zatozenia.
Rozwija tym samym paradygmat sieciowy, oparty na strukturalizmie, dotychczas
stabo obecny w naukach o zarzadzaniu.

Opracowanie sktada si¢ z trzech czgsci. Pierwsza charakteryzuje zjawisko
splatania, uzasadnia potrzeb¢ siggnigcia do tej metafory poprzez wskazanie na
role wigzi, uktadow wigzi oraz struktur taczacych uktady wigzi w wyjasnianiu
przebiegu procesow gospodarczych. W drugiej czesci opisano z kolei skutki spla-
tania, charakterystyczne dla zjawisk paradoksalnych. Chodzi tu przede wszystkim
o krzywoliniowos¢ relacji taczacej zmienne strukturalne opisujace splatanie ze
zmiennymi zaleznymi kluczowymi dla nauk o zarzadzaniu. Ostatnia cz¢$¢ zmie-
rza w stron¢ zakonczenia, lecz zamiast niego kresli implikacje krotkiego i $rednie-
go zasiegu, jakie wigza si¢ z przyjeciem metafory splatania.

1. Przejawy splatania

Punktem wyjs$cia dociekan nad splataniem gospodarki powinna by¢ niska moc
wyjasniajaca dostgpnych teorii w naukach o zarzadzaniu. Przez moc wyjasniajaca
nalezy rozumie¢ stopien, w jakim stosowane uklady i rodzaje zmiennych wyja-
$niajg wariancje sprawnosci przedsiebiorstw. Literatura §wiatowa zastepuje cze-
sto prakseologiczna sprawno$¢ dziatania terminem ,,wyniki” (ang. performance),
co jest zabiegiem rozszerzajacym pole recepcji zmiennej wyjasnianej. Generalnie
jednak mozna stwierdzi¢, ze nauki o zarzadzaniu zajmujg si¢ rozpoznaniem przy-
czyn niejednakowej sprawnosci dziatania organizacji, aby formutowac zalecenia
praktyczne zmierzajace do jej podniesienia.

Na przyktadzie zarzadzania strategicznego tatwo zauwazy¢, ze wszegdzie tam,
gdzie pojawiajg si¢ rygorystyczne metodologicznie proby teoretyzowania i do-
chodzi do tworzenia abstrakcyjnych modeli, obietnica zaspokojenia ciekawosci
badacza jest niespetniona. Na przyktad, jak dowodzi Richard P. Rumelt, znacze-
nie modelu analizy sektorowej Michaela E. Portera jest znacznie ponizej oczeki-
wan, bowiem wyjasnia ono jedynie 8% wariancji rentownosci przedsigbiorstw'.

! R.P. Rumelt, How much does industry matter?, ,,Strategic Management Journal” 1991, vol. 12,
nr 3, s. 167-185.
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U podstaw tego modelu lezy wiele zalozen, szczegotowo opisanych w literaturze?,
a wspolng ich cechg jest atomizacja gospodarki. Przejawia si¢ ona autonomig de-
cyzyjng uczestnikow, ich racjonalnos$cia, antagonizmem w dazeniu do tozsamych
celow. Zupehie podobnie jak klasyczna, mikroekonomiczna teoria rynku, z ktore;
zresztg analiza sektora czerpie inspiracje. Rzecz jednak w tym, ze nawet nieuwaz-
ny obserwator rzeczywistosci gospodarczej dostrzeze, iz:

1. Dziatalno$¢ gospodarcza nie odbywa sie w izolacji od innych pol jego ak-
tywnosci, np. spotecznej, politycznej czy technologiczne;.

2. Istniejg wzajemne oddzialywania pomigdzy wszystkimi polami aktywno-
$ci cztowieka, tworzace w rezultacie plataning relacji.

3. Kazdy rodzaj aktywnosci czlowieka zostat pieczotowicie wyodrebniony
sposrod innych, tworzac granice dziedzin i dyscyplin nauki.

Jesli przyja¢, ze powyzsze obserwacje oddaja kluczowe cechy aktywnosci
cztowieka z jednej strony, a zabiegoéw zmierzajacych do jej poznania z drugiej
strony, to nieuchronnym wnioskiem jest koniecznos¢ uwzglednienia wiezi w wy-
jasnieniach gospodarki.

Powigzania migdzy obiektami stanowig przedmiot zainteresowania nauki od
wielu stuleci, bowiem struktura powigzan okazuje si¢ niezbgdna do zrozumie-
nia sprawnosci funkcjonowania systemow?. Matematyka juz od trzech wiekoéw
zna analiz¢ grafow, socjologia korzysta z graficznej i liczbowej analizy struktur
powigzan od stu lat, a zainteresowanie powiazaniami w naukach o zarzadzaniu
liczy juz sobie co najmniej trzy dekady. Ortodoksyjny badacz systemow stwier-
dzitby, ze nie mozna analizowa¢ systemow, skupiajac si¢ jedynie na ich elemen-
tach, bowiem powigzania pomigdzy nimi oraz pomi¢dzy nimi a otoczeniem sg
elementem konstytutywnym kazdego systemu. Tym bardziej zaskakujace okazuje
si¢ niechetne sigganie do analizy struktur w naukach o zarzadzaniu czy wrecz
wygasniecie ptodnego intelektualnie nurtu badan cybernetycznych.

Z pewnoscig powodem wygasnigcia popularnosci cybernetyki nie byto samo
dazenie do postugiwania si¢ determinizmem dla opisu zjawisk dotyczacych czlo-
wieka, jednak skupienie si¢ na powigzaniach w ramach sytemu gospodarczego
z jednoczesnym pominigciem wszystkich innych rodzajow powigzan oraz wig-
zi pomigdzy tymi réoznymi strukturami nie mogto doprowadzi¢ do znaczacych
osiggni¢¢, mierzonych zdolno$cig wyjasnienia przyczyn, skutkéw i przebiegu
procesow gospodarczych. Szczegolnie jaskrawo t¢ niezdolnos¢ ujawnit niedawny
kryzys finansow $wiatowych, w ktérym samodzielnie nauka o finansach, eko-
nomia, socjologia, nauki polityczne czy nauki o zarzadzaniu dostarczaly mato
przekonujgcych wyjasnien.

2 'W. Czakon, Dynamika wigzi miedzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa, Wyd. AE im. Karola
Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2007, s. 19-20.

3 R. Baggio, C. Cooper, Knowledge Transfer in a Tourism Destination. the Effects of a Network
structure, ,,The Service Industries Journal” 2010, vol. 30, nr 10, s. 1757-1771.
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Od kilku lat obserwuje si¢ znaczacy wzrost zainteresowania osadzeniem spo-
tecznym dzialalnos$ci gospodarczej. Zdaje si¢ ono wychodzi¢ naprzeciw potrze-
bie dostrzezenia splatania gospodarki, cho¢ w niewielkim zakresie, bo jedynie
pomiedzy wigziami spolecznymi a gospodarczymi. Wprowadzono metaforg osa-
dzenia spotecznego, by zwroci¢ uwage badaczy na to, ze decyzje gospodarcze,
a dalej transakcje, przeptywaja korytem wydrazonym przez stosunki spoteczne®.
Menedzerowie poszukujac pracy, partnerow do alianséw czy dostawcow, postu-
guja si¢ wlasna siecig kontaktow spolecznych. Mozna nawet powiedzie¢, ze sieci
spoteczne znieksztatcaja dzialanie rynku opisanego klasyczng mikroekonomia.
W istocie niektorzy aktorzy majg bardziej rozwinigte sieci relacji spotecznych, bar-
dziej rozlegle i réznorodne niz inni. W rezultacie znajdujg si¢ w sytuacji uprzywi-
lejowanej wzgledem tych menedzerow, ktorzy takich sieci nie posiadaja. Badacze
przyjmuja tego pojedynczego aktora za wyznacznik sieci, jednakze w istocie sieci
wszystkich innych, a takze wigzi natury krewniaczej, politycznej, prawnej czy
nawet technologicznej naktadaja si¢ na siebie. Tak natoZone na siebie sieci roz-
maitych wiezi tworzg plataning, w ktorej realizowana jest dziatalnos$¢ cztowieka.

Badacze osadzenia spotecznego’® wyodregbniaja kilka wymiaréw: strukturalny,
pozycyjny i relacyjny. Wymiar strukturalny osadzenia skupia uwage na rozpo-
znaniu budowy czy szerzej morfologii powigzan calej sieci, przy wykorzysta-
niu takich miar, jak: wielko$¢, gestos¢, roznorodno$¢é. W wymiarze pozycyjnym
przyjmuje si¢ zalozenie, ze ulokowanie aktora wzglgdem innych, tj. jego pozycja,
wplywa na mozliwosci i skutki dziatania, dlatego badacze stosujg miary central-
nosci, statusu czy popularnosci. Wymiar relacyjny odnosi si¢ do tresci powia-
zan, rozpatrujac znaczenie zaufania, sympatii, niechgci, przyjazni, szacunku itd.
dla transakcji gospodarczych. Otwiera to pole badan w naukach o zarzadzaniu za
pomocag zmiennych strukturalnych i relacyjnych, dotychczas zaskakujaco mato
obecnych. Nie stawia si¢ przy tym zamiaru zastgpienia zmiennych zasobowych
czy innych klasycznych w naukach o zarzadzaniu, ale uzupetnienia istnicjacej
teorii.

Wspotwystepowanie wielu uktadow wigzi pomiedzy tymi samymi aktorami
jednoczesnie jest charakterystycznym wyrdznikiem splatania gospodarki. Z ko-
lei w pominigciu strukturalnego aspektu badanych zjawisk upatrywac trzeba nie-
doskonatos$ci istniejacych wyjasnien i teorii. Niedawno podjete dociekania nad
zmiennymi strukturalnymi przynosza intrygujace i cz¢Sciowo przeciwintuicyjne
rezultaty.

4 B. Uzzi, Social Structure and Competition in Interfirm Networks: The Paradox of Embedded-
ness, ,,Administrative Science Quarterly” 1997, vol. 42, nr 1, s. 35-67.

5 'W. Czakon, Sieci w zarzgdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012,
s. 32-38.
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2. Skutki splatania

Podstawowym skutkiem splatania jest zagmatwanie, rozumiane jako od-
czucie badacza wobec zjawiska. Zagmatwanie to polega na wielosci zwigzkow,
ich wielokierunkowosci, roznej sile, kierunku oraz roli w badanych zjawiskach.
Taka charakterystyka jest typowa dla nauk o zarzadzaniu, a badacze w przewa-
zajacej wickszosci przyjmuja redukcjonizm jako punkt wyjscia swoich dociekan.
Redukcja oznacza zmniejszenie ztozonos$ci — poprzez ograniczenie liczby zmien-
nych oraz liczby badanych zwigzkow. Wiarygodnos¢ procedury redukowania zto-
zonosci wyrasta z perspektywy teoretycznej, ktora uwypukla niektore zjawiska
oraz opisujace je zmienne, a inne zjawiska pomija. To wlasnie ten zabieg odpo-
wiada za rosngce rozdrobnienie wiedzy ludzkiej, bowiem skutkuje tworzeniem
wspolnot badawczych, a dalej dyscyplin wiedzy, ktore swojej autonomii poszuku-
ja w obszarze wlasnych zatozen oraz badan empirycznych czynionych na ich pod-
stawie. W rezultacie poszukiwanie potaczen pomiedzy wspdlnotami badawczymi
staje si¢ coraz trudniejsze. Odrgbng konsekwencja jest jednak fragmentarycznosé
uzyskiwanych w ten sposdb wyjasnien. Przytaczane juz tutaj badania nad moca
wyjasniajacg teorii w zarzadzaniu strategicznym wskazuja, ze zasobowa teoria
firmy wyjasnia 48% zmienno$ci rentowno$ci przedsigbiorstw®. Zwazywszy na
znacznie nizsze poziomy uzyskiwane przez konkurencyjne wyjasnienia, mozna
uzna¢ ten wynik za wysoki. Jednakze krytyczna ocena musi prowadzi¢ do pytania
0 wyjasnienie pozostalych 52% zmiennosci.

Splatanie gospodarki kieruje uwagg badawcza w strong zmiennych, ktore opi-
sujg strukture powigzan, usytuowanie aktorow wzgledem siebie, a takze rodzaj
i site powigzan zachodzacych pomigdzy nimi. Zbiorczo zmienne te nazwa si¢
strukturalnymi, bowiem opisuja budowe uktadu powigzan, oraz relacyjnymi, gdy
opisujg tresé tych powigzan. Klasyczne modele w naukach o zarzadzaniu pomija-
ja zmienne strukturalne i relacyjne.

Na przyktad zasobowa teoria firmy skupia si¢ na zasobach wiasnie, docieka-
jac ograniczen ich mobilnosci oraz wynikajacych stad zrodet renty. Wprawdzie
literatura rozwija zasobowe podej$cie w strong alianséw, wskazujac na mozli-
wos¢ uzyskania dostepu do niezbgdnych zasoboéw inaczej niz w drodze samo-
dzielnego wytworzenia lub nabycia, ale juz nie wystarcza, by wyjasni¢ dynamike
wspotdziatania. Podobnie, analizujac alianse, badacze zwrdcili uwage na to, ze
sie¢ wezesniej istniejacych powigzan spotecznych’ wyjasnia dobér partnerow do
wspotdziatania gospodarczego. Z kolei analiza sektorowa, utozsamiana btednie
z modelem pigciu sit M. E. Portera, rozpatruje uktad wzajemnych oddzialywan

¢ R.P. Rumelt, op.cit.
" R. Gulati, Does Familiarity Breed Trust? The Implications of Repeated Ties for Contractual
Choice in Alliances, ,,Academy of Management Journal” 1995, vol. 38, nr 1, s. 85-112.
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podmiotow w aspektach wzglednej liczebnosci i koncentracji, pomijajac mozli-
wos$¢ wystepowania skoordynowanego dzialania pomigdzy przedsigbiorstwami.
W rezultacie atomizacja, rozumiana jako odrgbno$¢ nie tylko formalno-prawna,
ale takze autonomia decyzyjna, staje si¢ zatozeniem, ktore wyklucza badanie
struktur.

Tymczasem zmienne strukturalne okazujg si¢ niezwykle pomocne przy wyja-
$nianiu catego szeregu zjawisk. Najcze$ciej wymieniane po$rod nich sg: wzgledne
uprzywilejowanie niektorych aktorow, dyfuzja wiedzy, osadzenie spoteczne pro-
cesOw gospodarczych czy sieciowe ograniczenia sprawnosci dziatania. Zalozenia
podstawowe lezace u podstaw rozpoznawania tych zjawisk wigza si¢ z wyjatko-
woscig kazdego aktora wynikajgca z jego sieci powigzan. Problem centrum-pe-
ryferia wskazuje jaskrawo, ze dostep do informacji, zasoboéw innych podmiotow
czy nawet procesoOw decyzyjnych daje znaczaca przewage centralnym cztonkom
sieci. Podobnie rzecz si¢ ma z dyfuzja wiedzy, innowacji, praktyk. Informacje
przeptywaja wzdtuz powigzan sieciowych, wobec tego nie sa dostepne wszystkim
podmiotom w jednym czasie, a nawet w jednakowym stopniu. Stad tez tempo
dyfuzji mozna ksztattowac, oddziatujgc na sie¢ — wzorem epidemiologéw mozli-
we jest znaczace ograniczenie rozprzestrzeniania si¢ informacji, jak rowniez taka
budowa sieci, w ktorej ,,epidemia” rozwinie si¢ szybko. Zwigzle rzecz ujmujac,
budowa sieci wptywa na sprawnos$¢ dziatania.

Badacze nauk o zarzadzaniu sytuujg w centrum swojego zainteresowania ta-
kie zmienne, jak: przetrwanie, rozwoj, wzrost, przewaga konkurencyjna, innowa-
cyjno$¢. Geneza badan nad organizacjami odnosi si¢ wrecz do pytania: Dlaczego
niektore organizacje trwaja, podczas gdy inne przestaja istnie¢? Z perspektywy
historycznej to przetrwanie jest najwazniejsza zmienng zalezng. Wspotczesnie
jednak krotkoterminowa orientacja oraz presja interesariuszy czynig z przewagi
konkurencyjnej, rozumiane;j jako trwale wyzsza od $redniej rentowno$¢ przedsie-
biorstwa, najbardziej popularng zmienng zalezng. Innowacyjno$¢, przedsigbior-
czo$¢ czy elastyczno$¢ przyciagaja znaczaca uwagg, takze jako antecedencje tych
najwazniejszych zmiennych zaleznych. Ostatnia dekada przyniosta dynamiczny
wzrost liczby badan nad wplywem zmiennych strukturalnych na wymienione wy-
zej zmienne zalezne. Okazuje si¢, Ze nie jest to wptyw liniowy, lecz krzywolinio-
wy. W wielu przypadkach ta krzywa przyjmuje ksztatt U lub odwroconego U, Na
przyktad dla gestosci wigzi sieciowych stwierdzono, ze zaré6wno skrajnie mata
gestose, jak i skrajnie duza gestos¢ obnizaja efektywnos¢ prac badawczo-rozwo-
jowych, a takze tworzenia alianséw. Wyznaczono takze optymalny poziom gesto-
$ci. Z kolei roznorodno$¢ aktorow w sieci ma silnie dodatni wplyw na przewage
konkurencyjng wtedy, gdy jest bardzo niska lub bardzo wysoka. Sieci homoge-

8 'W. Czakon, Réwnowaga a wzrost — relacja odwréconego U w naukach o zarzqdzaniu, ,,Prze-
glad Organizacji” 2012, nr 10, s. 7-10.
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niczne korzystajg bowiem z efektu skali oraz kontroli nad krytycznymi zasobami,
podczas gdy sieci bardzo réznorodne sg innowacyjne i uzyskuja efekt kospecja-
lizacji. Tymczasem sieci o przecigtnej réznorodnosci nie sa w stanie osiggnaé
tych efektow, co wrecz obniza efektywno$¢ przedsiebiorstw. Podobnie zmienna
relacyjna, jaka jest zaufanie, wptywa silnie ujemnie na innowacyjnosc¢, przewage
konkurencyjna czy efektywno$¢ przy warto$ciach niskich oraz nadmiernie wyso-
kich. Zbyt niskie zaufanie prowadzi do wzrostu kosztow transakcyjnych i obni-
zonej zdolno$ci do wspotdziatania, podczas gdy zbyt wysokie zaufanie zamyka
strony na podmioty zewngtrzne, obnizajac innowacyjnos$¢. Powinien zatem ist-
nie¢ optymalny poziom zaufania.

Uogolniajac wnioski ptynace z tych badan, trzeba stwierdzi¢, ze splatanie
moze zarowno przynosi¢ korzysci, jak i wywotywaé zjawiska o ujemnym kie-
runku oddzialywania. Badania empiryczne uzasadniajg oczekiwanie optymalnego
poziomu splatania, ktory podnosi sprawnos$¢ dzialania pojedynczych aktorow po-
nad mozliwy do samodzielnego osiggniecia poziom.

3. Zamiast zakonczenia — implikacje splatania

Splatanie gospodarki stanowi obserwacj¢ wielopoziomowego i1 wielokie-
runkowego uwiklania cztowieka w jego dziatalnosci. Nie jest to jednak skutek
obiektywny czy wlasciwos¢ aprioryczna gospodarki. Przeciwnie, relacje pomig-
dzy przedsigbiorstwami nie tworza si¢ same, tylko wynikaja z decyzji menedze-
row. W rezultacie gospodarka nie plata si¢ samoistnie, to menedzerowie ja plataja.
Wobec tego splatanie nie jest przypadkowe czy losowe, nalezy si¢ w nim spo-
dziewac¢ osobliwosci, ktore odzwierciedlajg preferencje i dazenia menedzerow.
Na przyktad tymczasowe, lokalne gestnienie powigzan odzwierciedla nadzieje
na uzyskanie wyzszych korzysci dzigki wspotdziataniu miedzyorganizacyjnemu,
podczas gdy lokalne rozluznienie wigzi moze wyraza¢ dazenie do §wiadomej izo-
lacji dla ochrony kluczowych zrodet renty ekonomicznej. Wobec tego uzasadnione
jest badanie wzorcoéw interakcji migdzyorganizacyjnej, tych nieprzypadkowych
1 wzglednie trwatych przejawow splatania. Oznacza to, ze splatanie gospodarki
oznacza porzadek, a nie zagmatwanie.

Implikacje menedzerskie splatania takze maja donioste znaczenie. Przede
wszystkim chodzi o ponowne docenienie znaczenia powigzan zewnetrznych
przedsigbiorstwa, po dwoch dekadach orientacji zasobowej, par excellence we-
wngetrznej. Co wiecej jednak, menedzerowie zmuszeni sg do poszukiwania ztote-
go $rodka, niejako najlepszego w danych warunkach poziomu splatania. Wiedza
bowiem, ze zarowno niedocenienie, jak tez przecenienie splatania okazuje si¢
przeciwskuteczne. Dlatego niezbedne jest rozwijanie kompetencji nawigzywa-
nia oraz rozwigzywania relacji migdzyorganizacyjnych. Postugujac si¢ metaforg
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splatania, mozna pokaza¢, ze trzeba umie¢ sprawnie splatywac, ale tez sprawnie
rozplatywac gospodarke.

Jednoczesnie splatanie mozna potraktowacé jako no$ng metafore, kierujaca
uwage badaczy w strong struktur powigzan, cho¢ dotychczas skupiali si¢ oni bar-
dziej na podmiotowym ujeciu systemu gospodarczego. Splatanie niesie za sobg
jednak implikacje daleko wykraczajace poza inspirowanie badaczy nauk o zarza-
dzaniu do mniej ortodoksyjnego czy tradycyjnego podejscia.

Teoretyczne implikacje splatania jawig si¢ jako znacznie glgbsze. Samo przy-
jecie paradygmatu sieciowego oznacza bowiem jednoczesne odrzucenie dominu-
jacej dotychczas postawy redukcjonizmu w badaniach nauk o zarzadzaniu. Proste
modele statystyczne nie stwarzaja nadziei na poglebienie rozumienia gospodarki
splatanej. Trzeba podkresli¢ potrzebe szerszego rozmachu poznawczego w roz-
poznaniu splatanej gospodarki. Badania pojedynczych jej wymiardéw, czy wrecz
aspektow, izoluje zmienne w istocie $cisle powigzane z innymi. Dotychczasowe
ustalenia wydajg si¢ uzasadnia¢ przekonanie, ze wptyw splatania na zmienne inte-
resujace badaczy nauk o zarzadzaniu jest krzywoliniowy. Doniosto$¢ tej hipotezy
wymaga realizacji calego programu badawczego.

Przedstawione tu implikacje wyrastaja z rozpoznania osadzenia, a nie spla-
tania. Wprawdzie taczy ono perspektywe spoteczng i gospodarcza, to jednak po-
mija sieci technologiczne, powigzan prawnych, politycznych czy poznawczych.
Nalezy wigc spodziewac si¢ coraz bardziej ztozonych punktow wyjscia w bada-
niach nauk o zarzadzaniu. W znacznej mierze kontekstowo$¢ badan odpowiada tej
potrzebie uwzglednienia splatania. Najogolniej rzecz biorac, blizsze rozpoznanie
splatanej gospodarki powinno ujawni¢ wzorce, prostsze, powtarzalne, wzglednie
trwate uktady wigzi celowo tworzonych przez menedzerow.
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The entangled economy

Abstract. An increasing interconnectedness between entities, processes and phenomena is one
of the major features of the contemporary reality. However, it remains beyond the scope of various
research discipline domains. Traditional paradigms, including a widespread methodological reduc-
tionism, clearly reduce the possibility of understanding the entangled economy. Meanwhile, mutual
interactions within each type of link, as well as between different types of relationships, have a sig-
nificant impact over variables explained in management sciences. This paper adopts a structural
approach, develops the network paradigm, and proposes the use of structural variables in order to
untangle the entangled economy.

Keywords: networks, economy, structuralism, network embeddedness, paradox
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Uwarunkowania i proces wspoldzialania jednostek
sektora publicznego i biznesu

Streszczenie. W artykule podjeto probe wskazania znaczenia i roli, jakq mogq petni¢ jednostki
samorzqdu terytorialnego we wspieraniu lokalnych procesow przedsigbiorczosci. Okreslono zada-
nia samorzgdu w kontekscie uwarunkowan i wplywu na lokalny biznes i jego otoczenie. Omowiono
instrumenty i narzedzia wsparcia lokalnego biznesu. W szerokim kontekscie wskazano na mozliwe
obszary wspolpracy i wspotdziatania jednostek samorzqdu terytorialnego i biznesu, ze szczegolnym
uwzglednieniem sformalizowanych form instytucji otoczenia biznesu.

Stowa kluczowe: jednostki samorzqdu terytorialnego, wspoipraca, instrumenty wsparcia

Wstep

Doswiadczenia lat po transformacji pokazuja, ze jednostki samorzadu tery-
torialnego petnig znaczacg role w pobudzaniu oraz sterowaniu procesami roz-
wojowymi na terenie objetym swoja wilasciwoscig dziatania. Stanowi to pole
funkcjonowania wielu podmiotéw gospodarczych i spotecznych, ktore kieruja sie
réoznymi celami i kryteriami w wyborze miejsca aktywnos$ci. Konieczne staje si¢
nie tylko koordynowanie prowadzonych przez te podmioty dziatan, ale nadanie
im kierunku zgodnego z oczekiwaniami spotecznymi i wewnetrznymi uwarunko-
waniami. Role te petnig jednostki samorzadu terytorialnego, a zwlaszcza gminy.
Sa one tacznikiem miedzy lokalnym biznesem a spoteczenstwem.
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Celem artykutu jest wskazanie na rol¢ i znaczenie, jaka moze petni¢ dana
jednostka samorzadu terytorialnego lub zbioér (porozumienie) takich jednostek we
wspieraniu lokalnych proceséw przedsigbiorczosci.

1. Zadania wladz samorzadowych
we wspieraniu lokalnego biznesu

Dziatania wladz samorzadowych sg znaczacym czynnikiem wptywajacym na
dziatalno$¢ i aktywnos¢ lokalnych przedsiebiorstw, dynamike rozwoju spoteczno-
-gospodarczego i zaspokajanie potrzeb spoteczenstwa. Organy wiladz samorza-
dowych wchodza w sktad otoczenia przedsigbiorstw, gdyz w znaczacym stopniu
stanowia o podstawowych parametrach wptywajacych na warunki ich dziatania
(np. poprzez podatki, pomoc publiczng czy polityke zagospodarowania publicz-
nego). Mogg one tworzy¢ przyjazny klimat dla rozwoju biznesu, a ze wzgledu na
swoje ustawowe zadania i charakter sg potencjalnie naturalnym, instytucjonalnym
sojusznikiem wszelkiej aktywnoS$ci gospodarczej i spotecznej'.

Zadania organdw wladz samorzadowych wynikaja z konstytucyjnych cech
samorzadu. Mozna wskaza¢, ze:

— zadania te okres$la ustawa, a srodki na ich realizacj¢ majg swoje powigzanie
w budzecie i s3 gwarantowane konstytucyjnie,

— jednostki samorzadu terytorialnego ponosza odpowiedzialno$¢ za realiza-
cje zadan, ktore rowniez zostaty ugruntowane konstytucyjnie,

— jednostki samorzadu terytorialnego petnia role stuzebna wobec spoteczen-
stwa zamieszkujacego jej teren (rozumiang jako realizacja zadan publicznych
oraz ustug publicznych na rzecz spoteczenstwa),

— jednostki samorzadu terytorialnego majg pierwszenstwo w podejmowaniu
inicjatyw spoteczno-gospodarczych, okreslaniu hierarchii potrzeb spotecznych
i sposobow ich zaspokajania,

— organy samorzgdowe pehnig funkcje koordynacyjne, regulacyjne i informa-
cyjne, ksztaltujac przy tym opini¢ publiczna,

— organy wladzy samorzadowej decydujg o wykorzystaniu zasoboéw (rzeczo-
wych, finansowych, organizacyjnych), aby z jednej strony osiagna¢ zaspokojenie
potrzeb zglaszanych przez spoteczenstwo, a z drugiej zapewni¢ rozwo6j gospodar-
czy stuzacy zaspokajaniu potrzeb spotecznych.

Jednostki samorzadu terytorialnego w sposob posredni sterujg procesami
gospodarczymi, a jednocze$nie podejmuja konkretne dziatania w sferze gospo-
darowania majatkiem oraz zasobami. Dzialania te s zorientowane na tworzenie
i rozw¢j infrastruktury, wsparcie instytucjonalne i organizacyjne oraz likwidacje

' E. Wojciechowski, Zarzqdzanie w samorzqdzie terytorialnym, Difin, Warszawa 2003, s. 56.
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barier w rozwoju przedsigbiorczosci. Samorzad podejmuje dzialania polegajace
zwlaszcza na:

— koordynacji funkcjonowania podmiotow gospodarczych i wspotdziataniu
Z nimi,

— rozwigzywaniu konfliktow i powstajacych problemow, ktére moga poja-
wiac si¢ migdzy roznymi podmiotami gospodarczymi, spotecznymi czy obywate-
lami i mogg mie¢ odmienny charakter i rézne nasilenie,

— inicjowaniu przedsigwzi¢¢ gospodarczych, korzystnych z punktu widzenia
harmonizacji rozwoju spoleczno-gospodarczego,

— inicjowaniu wspotpracy miedzy przedsigbiorcami, pozostatymi instytucja-
mi otoczenia biznesu lub organizacjami konsumenckimi,

— wyksztatceniu optymalnej spoteczno-ekonomicznej struktury przestrzenne;
konkretnego obszaru, gwarantujacej najkorzystniejszy dla spoteczenstwa rozwoj
gospodarki oraz najlepsze warunki zycia mieszkancow,

— uksztattowaniu jak najlepszego uktadu funkcjonalnego, w ramach ktorego
zostang zaspokojone podstawowe potrzeby gospodarki i spoleczenstwa,

— prowadzeniu efektywnej 1 zgodnej z wytycznymi zrownowazonego rozwo-
ju gospodarki terenami,

— kreowaniu korzystnych warunkow do powstania i rozwoju przedsigbiorstw
majacych siedzibe na terenie dzialania jednostki samorzadowej?.

Organy samorzadowe sa zwykle zainteresowane wzrostem gospodarczym
o tyle, o ile realizowane sa w ten sposob inne cele lub zadania, za ktore sg one
odpowiedzialne. Aby jednak organy samorzadowe mogly kreowac¢ i sterowac
rozwojem przedsigbiorczosci, musza podejmowac konkretne decyzje i tworzy¢
odpowiednie dokumenty, ktore spehiajg kryterium legalnosci. W tym obszarze
najwazniejsze moze okazac si¢, kto i w jaki sposob ksztaltuje i prowadzi poli-
tyke finansowg oraz podejmuje decyzje majace wplyw na otoczenie. Decyzje te
nie moga by¢ przypadkowe, a winny by¢ oparte na konkretnej strategii rozwoju,
wykorzystujacej nowoczesne instrumenty finansowe jej wsparcia, takie jak wie-
loletni plan finansowy, strategia finansowania i wieloletni program inwestycyjny.
Strategia rozwoju obejmuje zwlaszcza zestaw przedsigwzigé spoteczno-gospodar-
czych i polityke wobec przedsigbiorcow, preferowane dziedziny gospodarki czy
planowane inwestycje skonkretyzowane najczgsciej w okresie 8-10 lat. Strategia
jest ,,dokumentem programowym”, na podstawie ktorego przedsigbiorcy moga si¢
zorientowa¢ w polityce wladz, jej preferencjach, kierunkach udzielanego wspar-
cia czy inwestycjach infrastrukturalnych, waznych w budowaniu wie¢zi gospodar-
czych w biznesie. Dokument ten musi by¢ stabilny i spojny z planem przestrzen-

2 J. Regulski, W. Kocon, M. Ptaszyfiska-Wotoczkowicz, Wiadze lokalne a rozwdj gospodarczy,
PWE, Warszawa 1988, s. 94; Nowe zarzqdzanie publiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym,
red. A. Zalewski, Wyd. SGH, Warszawa 2005, s. 94; B. Filipiak, J. Ruszata, Instytucje otoczenia
biznesu. Rozwdj, wsparcie instrumenty, Difin, Warszawa 2009, s. 83-84.
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nego zagospodarowania, gdyz w sytuacji braku jego realizacji lub drastycznych
zamian obywatele i inwestorzy moga straci¢ zaufanie do wladz samorzadowych.
Brak stabilizacji oznacza niepewnos¢ warunkoéw prowadzenia biznesu i brak sta-
bilizacji zycia. W takiej sytuacji przedsigbiorcy mogg przenosi¢ swdj biznes w po-
szukiwaniu nie tylko stabilizacji, ale lepszych, bardziej przyjaznych decyzji, ktore
moga wplynaé pozytywnie na prowadzona przez nich dziatalno$¢. Strategia nie
jest dokumentem wtadz, lecz samej spotecznosci, w tym przedsigbiorcéw. Przy
metodach partycypacyjnych budowy strategii przedsigbiorcy takze moga miec
wplyw i wspotdziata¢ w okreslaniu kierunkow rozwoju danej przestrzeni lokalne;.

Na skutek koordynacji polityki wspierania przedsigbiorczosci i polityki finan-
sowej organy jednostki samorzadu terytorialnego konstruuja, a nastepnie wdra-
zaja konkretne instrumenty wspierania przedsigbiorczo$ci. Prowadzac polityke
wspierania przedsigbiorczo$ci, organy samorzadowe powinny mie¢ rowniez na
uwadze: zapewnienie wzglednej rownowagi pomigdzy potrzebami i preferencja-
mi spolecznymi, funkcjami oraz zagospodarowaniem przestrzeni, eliminowanie
lub tagodzenie wystepujacych sprzecznosci i konfliktéw pomiedzy podmiotami
gospodarujacymi funkcjonujacymi na ich terenie, optymalne wykorzystanie zaso-
bow wiasnych, ktore determinujg poziom atrakcyjnosci lokalizacyjnej, zwlaszcza
dla podmiotéw gospodarczych, stale monitorowanie potrzeb zardéwno w sferze
spotecznej, jak i gospodarczej, bez preferowania ktorej$ ze stron’.

2. Instrumenty wsparcia lokalnego biznesu

Samorzad terytorialny, poprzez wyposazenie go w zadania, kompetencje
i $rodki finansowe oraz mozliwos$¢ korzystania z rozmaitych instrumentéw na-
tury ekonomicznej badz administracyjnej, moze $wiadomie ingerowaé w sfere
gospodarczg, a tym samym przyczyniac si¢ do wzrostu poziomu innowacyjnosci
1 wptywac na rozwo6j gospodarczy. Wsrod tych instrumentéw mozna wyr6znic:

— $rodki przymusu, do ktorych nalezg nakazy, zakazy, przepisy miejscowe,
plany przestrzennego zagospodarowania;

— $rodki stymulujace lub hamujace okre$long dziatalno$¢ gospodarcza, np.
zrdéznicowanie obcigzen podatkowych, bezposrednia pomoc finansowa;

— $rodki materialnego ksztattowania przestrzeni, do ktorych naleza gtdwnie
inwestycje w ramach rozwoju infrastruktury;

— $rodki instytucjonalne, zwigzane z instytucjami dziatajgcymi na rzecz roz-
woju gospodarki wraz z zapewnieniem pomocy dla ich rozwoju i dziatalno$ci;

— $rodki informacyjne, czyli stworzenie systemu informacji o wszystkich kie-
runkach prowadzonej w tym zakresie dziatalnosci®.

3 Nowe zarzqdzanie publiczne..., s. 95-96.

4 H. Sasinowski, Stymulowanie inicjatyw lokalnych a rozwdj regionalny, w: Finansowe aspek-
ty rozwoju regionalnego, red. A. Kopczuk, Wyzsza Szkota Finansow i Zarzadzania w Biatymstoku,
Biatystok 2002, s. 265, B. Filipiak, J. Ruszata, op.cit., s. 86.
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Na podstawie powyzszego podziatu instrumenty wspierania przedsi¢biorczo-
$ci mozna podzieli¢ na dwie grupy:

— instrumenty oddziatywania bezposredniego na podmioty gospodarcze w ce-
lu wymuszania oczekiwanych zachowan tych podmiotow zgodnych z celami lo-
kalnej polityki rozwoju,

— instrumenty oddziatywania posredniego, majgce na celu sktonienie funkcjo-
nujacych jednostek do dziatan pozadanych; majg one najczgsciej charakter ekono-
miczny (w tym finansowy) i oddziatujg na aktywno$¢ gospodarczg’.

Najczesciej przyjmuje si¢ jednak, ze wzgledu na praktyke, nastgpujace grupy
instrumentow stymulowania rozwoju przedsigbiorczo$ci: prawno-administracyj-
ne, instytucjonalno-organizacyjne, ekonomiczno-finansowe, planistyczne i infra-
strukturalne®. Instrumenty prawno-administracyjne obejmujg akty prawa lokalne-
go w postaci podejmowanych uchwat i wydawanych decyzji administracyjnych,
dotyczacych przede wszystkim miejscowych planéw zagospodarowania prze-
strzennego, ochrony $rodowiska, norm sanitarnych i gospodarki gruntami, w tym
w szczegolnosci przeksztatcenia gruntdéw rolnych. Za pomoca tych aktow wiadze
gminne moga aktywnie ksztattowac warunki gospodarowania i decydowac o kon-
kurencyjnosci swoich terenow.

Instrumenty instytucjonalno-organizacyjne maja za zadanie wspiera¢ roz-
woj przedsigbiorczosci i wspotdziata¢ z otoczeniem biznesu przez odpowiednie
dziatania promocyjne, zarzadzanie ushugami komunalnymi, organizacje¢ punktéw
konsultacyjnych, doradczych, szkolen, tworzenie izb gospodarczych, funduszy
pozyczkowych, lokalnych agencji rozwojowych, ktore beda taczyty kapital pu-
bliczny i prywatny. Ta grupa instrumentéw jest przez samorzad (zwlaszcza gmi-
ny) wykorzystywana sporadycznie, tu nadal tkwig najwicksze rezerwy, cho¢ zja-
wiska kryzysowe i spowolnienia gospodarczego oraz funkcjonujacy od 2004 r.
system zasilania finansowego jednostek samorzadu terytorialnego powigzany
z koniunktura gospodarcza coraz czesciej zmuszajg jednostki samorzadowe do
aktywniejszego wspoldzialania z biznesem.

Instrumenty ekonomiczno-finansowe maja na celu wywotanie okreslonych
reakcji podmiotéw gospodarczych. Sa to przede wszystkim instrumenty $cisle
zwigzane z polityka finansowa, gdyz dotycza ksztattowania dochodow 1 wydat-
kow jednostki samorzadu terytorialnego’. Znaczacymi instrumentami ekonomicz-
no-finansowymi sa: instrumenty dochodowe (np. zwolnienia i ulgi w podatkach

5 R. Broszkiewicz, Narzedzia oddzialywania samorzqdow terytorialnych na rozwdj regionéw,
w: Polityka regionalna — kierunki i instrumentacja, red. B. Winiarski. Wyd. AE we Wroctawiu,
Wroctaw 1994, s. 79-80.

¢ E. Wojciechowski, op. cit., s. 194-195; B. Filipiak, M. Kogut, A. Szewczuk, M. Zioto, Rozwdj
lokalny i regionalny. Uwarunkowania, finanse, procedury, Fundacja na rzecz Uniwersytetu Szcze-
cinskiego, Szczecin 2005, s. 56; T. Madej, Regionalna polityka spoleczno-gospodarcza, Wyd. Na-
ukowe US, Szczecin 1998, s. 97-98; M. Kogut-Jaworska, Instrumenty interwencjonizmu lokalnego
w stymulowaniu rozwoju gospodarczego, CeDeWu, Warszawa 2008, s. 79-89.

7 B. Filipiak, M. Kogut, A. Szewczuk, M. Zioto, op.cit., s. 60 i nn.
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lokalnych, zmniejszone stawki podatkowe, ceny ustug lokalnych, w tym ze sprze-
dazy i dzierzawy nieruchomosci), wydatkowe (wydatki na inwestycje, na wspar-
cie rozwoju instytucji otoczenia biznesu, na cele promocyjno-informacyjne, pore-
czenia kredytowe) oraz gospodarki zasobami.

Pierwsza grupe wyrdznia to, ze ich skutki widoczne sg po stronie dochodow bu-
dzetowych, z drugg natomiast zwigzany jest znaczny wzrost wydatkow lokalnych.
Z punktu widzenia poruszanej w artykule problematyki najistotniejsze wydajg si¢
by¢: wydatki ponoszone na powstanie i rozwoj inkubatorow przedsigbiorczosci,
agencji rozwoju lokalnego, funduszy porgeczeniowych, parkéw technologicznych,
instytucji doradczych i szkoleniowych. Ponadto wazny element stanowi umiejgt-
no$¢ wykorzystania narzegdzi polityki ustug komunalnych. Nalezy je zaliczy¢ do
obydwu grup, gdyz albo jednostka samorzadu terytorialnego zleca ich wykonanie
na rzecz spoleczenstwa, albo wykonuje za pomoca wilasnych jednostek, ale na
podstawie podjetych decyzji spoteczenstwo wnosi optaty za cze$¢ ustug. Jest to
wazny instrument polityki zarowno dochodowej, jak i wydatkowej, gdyz steruje
popytem na ustugi komunalne, na ich konsumpcj¢ i wptywy. Cena za ushugi ko-
munalne moze by¢ czynnikiem zachgcajacym, jak i zniechgcajacym przedsigbior-
cow do podjecia czy prowadzenia dziatalnosci na danym terenie.

Trzecia grupa — instrumenty gospodarki zasobami — jest szczeg6lnym elemen-
tem w polityce oddzialywania na rozwdj lokalny i regionalny. Decyzje w zakre-
sie gospodarowania zasobami wptywaja zarowno na wydatki, jak i na dochody.
Grupa ta jest $ciSle zwigzana z decyzjami podejmowanymi w zakresie: ksztalto-
wania stawek optat rocznych za nieruchomosci gruntowe, systemu ustalania cen
za korzystanie z terenow, obiektow 1 urzadzen stanowigcych wlasnos¢ jednostki
samorzadu terytorialnego lub wlasno§¢ komunalng, wykorzystania mienia komu-
nalnego, zasady dokonywania sprzedazy, zamiany nieruchomosci, rozwigzywa-
nia umow uzytkowania wieczystego przed uptywem ustalonego czasu, ustalania
optat dodatkowych obcigzajacych uzytkownika wieczystego, ktory nie dotrzymat
ustalonych terminéw zagospodarowania nieruchomosci gruntowej, scalania i po-
dzialu gruntowych nieruchomos$ci komunalnych przeznaczonych do pdzniejszej
sprzedazy lub oddania w uzytkowanie wieczyste, stawek optat za uzytkowanie
wieczyste®. Wciaz niewykorzystanym instrumentem jest w tym przypadku part-
nerstwo publiczno-prywatne, jednak w ostatnim okresie wyraznie wida¢ zmiany
w kierunku wigkszego wspotdziatania z biznesem w zakresie realizacji wspol-
nych zadan majacych na celu §wiadczenie m.in. ustug publicznych.

Z powyzszego wynika, ze aby wspiera¢ skutecznie przedsiebiorczos¢, organy
wladzy samorzadowej powinny organizowac i wspiera¢ innowacyjno$¢ oraz roz-
wo0j gospodarczy na ich terenie poprzez dziatania w zakresie tworzenia:

8 Ekonomika i zarzqdzanie miastem, red. R. Brol, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2001,
s. 135.
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— struktur organizacyjnych rozwoju lokalnego, w ramach ktorych prowadzo-
na jest w miar¢ kompletna i kompleksowa obstuga i wspotdziatanie z instytucjami
otoczenia biznesu (w szczegolnosci lokalnych organizacji pozarzadowych),

— ,,przestrzeni pracy”, inkubatorow przedsi¢biorczosci 1 innych tego rodzaju
placéwek inicjujacych rozwoyj,

— ksztalcenia, doksztatcania, doskonalenia czy przekwalifikowania zawodo-
wego,

— wiasnych funduszy stymulacji i wspierania rozwoju lokalnego lub pozyski-
wania $rodkow finansowych na ten cel’.

Wspieranie innowacyjnosci i przedsigbiorczosci w jednostkach samorzadu te-
rytorialnego odbywa si¢ gtownie przy wykorzystaniu instrumentoéw finansowych.
Wskazuja na to najnowsze badania naukowe oraz praktyka samorzadowa'®.

3. Proces wspolpracy i wspoldzialania jednostek
samorzadu terytorialnego z instytucjami otoczenia biznesu

Rozwoj gospodarczy wymaga nie tylko silnych przedsigbiorstw, ale réwniez
wspotdziatania 1 wspotpracy podmiotow w celu zbudowania stabilnej podstawy
rozwoju. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na wspotprace roznych pod-
miotow, gdyz tylko taka kooperacja na rzecz wspolnego celu, jakim jest rozwdj,
moze przynies¢ efekt synergii''. Oznacza to, ze na rozwoj przedsigbiorczo$ci zna-
czacy wplyw ma otoczenie, w ktérym funkcjonuja przedsiebiorstwa. Tworzenie
przyjaznego klimatu i udzielanie wsparcia przypisuje si¢ instytucjom otoczenia
biznesu.

Pod pojeciem ,,instytucje otoczenia biznesu” nalezy rozumiec instytucje non-
-profit, niedziatajace dla zysku lub przeznaczajace zysk na cele statutowe zgodnie
z zapisami w statucie lub réwnowaznym dokumencie, wspierajace przedsiebior-
czo$¢, innowacyjno$¢ 1 rozwoj spoteczno-gospodarczy regionu. Instytucje te po-
siadaja bazg¢ materialng, techniczng, zasoby ludzkie i kompetencje niezbedne do
realizacji ustug na rzecz podmiotow gospodarczych (zwlaszcza sektora MSP),
wspierajg rozwo6j przedsigbiorczos$ci 1 innowacyjnosci w regionie. Do instytucji
otoczenia biznesu nalezy zaliczy¢:

— agencje rozwoju lokalnego i regionalnego,

— osrodki szkoleniowo-doradcze,

— organizacje reprezentujace przedsigbiorcow,

° J. Parysek, Podstawy gospodarki lokalnej, Wyd. Naukowe UAM, Poznan 1997, s. 214;
B. Filipiak, J. Ruszata, op.cit., s. 88.

10 Por. M. Kogut-Jaworska, op. cit., s. 69-154.

11 K. Matusiak, Rozwdj systeméw wsparcia przedsigbiorczosci. Przestanki, polityka i instytu-
¢je, ITEPIB, Radom — £.6dZ 2006, s. 182.
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— instytucje dzialajace na rzecz innowacyjnosci, takie jak: centra transferu
technologii, instytuty i osrodki badawczo-rozwojowe,

— fundusze pozyczkowe i porgczeniowe,

— osrodki innowacji i przedsigbiorczosci, np. inkubatory przedsigbiorczos$ci,
inkubatory technologiczne, parki i centra technologiczne'?.

Wskazane instytucje przybieraja forme fundacji, stowarzyszen, spolek z ogra-
niczong odpowiedzialnoscia lub akcyjnych, izb gospodarczych. Najczesciej sa to
organizacje pozarzadowe, ktore dzialaja w oparciu o zasad¢ non-profit.

Szczegoblnego rodzaju instytucja otoczenia biznesu jest samorzad terytorialny,
a zwlaszcza gminny. Do jego zadan nalezy przede wszytkim kreowanie rozwoju
regionalnego i lokalnego. Dlatego wspolpracuje on i wspotdziata z instytucjami
otoczenia biznesu w celu wspierania lokalnych i regionalnych przedsigbiorcow,
tworzy sprzyjajace warunki rozwoju przedsigbiorczosci, stymuluje aktywnosc¢
gospodarcza i innowacyjnosc.

Wspolpraca opiera si¢ na tworzeniu wi¢zi jednostek samorzadu terytorialne-
go z partnerami — instytucjami otoczenia biznesu, jak rowniez na wspotdziata-
niu i umiejetnosci pracy na rzecz wytyczonych celow spoleczno-gospodarczych,
wspotrealizacji zadan oraz wspolnym rozwigzywaniu problemow. Praktyka sa-
morzadowa wykazuje, ze najczgstszymi inicjatorami tworzenia wi¢zi sg gminy,
cho¢ nie mozna umniejszac roli pozostatych jednostek samorzadowych'.

Proces wspierania przedsigbiorczosci przez jednostki samorzadu terytorialne-
go (JST) moze mie¢ wymiar strategiczny i operacyjny. Wspotpraca strategiczna
zmierza do opracowania i skoordynowania $ciezek identyfikacji probleméw do-
tyczacych rozwoju spoteczno-gospodarczego, opracowania zadan i przedsigwzig¢
organizacyjno-wykonawczych oraz skoordynowania w czasie, aby cele strate-
giczne ujete w strategii JST, a wyznaczone dla osiagnigcia rozwoju gospodar-
czego (lokalnego), zostaly osiagnigte. Wspotpraca operacyjna jest nakierowana
na jak najefektywniejsze wykonanie zadan biezacych JST, ujetych w przedsig-
wzigciach 1 zadaniach strategicznych w wyznaczonym czasie przy wykorzystaniu
scisle okreslonych zasobow. Czgsto jest ona podejmowana w celu rozwigzania
konkretnego problemu gospodarczego.

12°W. Burdecka, Instytucje otoczenia biznesu, PARP, Warszawa 2004, s. 5-6; Wplyw instytucji
otoczenia biznesu na wzrost konkurencyjnosci gospodarki rok po akcesji Polski do UE. Raport.
Ministerstwo Gospodarki, Departament Konkurencyjnosci Gospodarki, Warszawa, grudzien 2005,
s. 4-6.

13 Przyktadowe badania dotyczace roli jednostek samorzadu terytorialnego jako szczegdlnego
rodzaju instytucji otoczenia biznesu we wspieraniu przedsigbiorczosci: Wplyw instytucji otoczenia
biznesu na wzrost konkurencyjnosci gospodarki...; B. Wankiewicz, Zasoby finansowe a rozwdj sa-
morzqdnosci lokalnej — obszary rozwoju, rozwigzania modelowe, CedeWu, Warszawa 2009; Osrod-
ki innowacji i przedsigbiorczosci w Polsce. Raport 2012, red. A. Bakowski, M. Mazewska, PARP,
Warszawa 2012.
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Formy wspotpracy jednostek samorzadu terytorialnego z instytucjami otocze-
nia biznesu zostaty ujete w obowigzujacym prawie i moga mie¢ charakter finan-
sowy lub niefinansowy'*. Nalezy do nich zaliczy¢:

— zlecanie instytucjom otoczenia biznesu realizacji zadan publicznych,

— wzajemne informowanie o planowanych kierunkach dziatalnos$ci,

— konsultowanie z instytucjami otoczenia biznesu projektow aktoéw norma-
tywnych w dziedzinach dotyczacych dziatalnos$ci statutowej tych organizacji,

— konsultowanie projektow aktow normatywnych dotyczacych sfery zadan
publicznych z zakresu rozwoju przedsigbiorczosci (jezeli istniejg),

— tworzenie wspolnych zespotdw o charakterze doradczym i inicjatywnym,

— umowy o wykonanie inicjatywy lokalnej na zasadach okreslonych przepi-
sami prawa,

— dziatanie partnerskie (np. wspolnej z organizacja realizacji projektu), co
reguluje ustawa o zasadach prowadzenia polityki rozwoju'’.

Instytucje otoczenia biznesu, najczesciej tworzac ramy wspolpracy, odpowia-
daja zwlaszcza za przyjecie zadan z zakresu:

— tworzenia korzystnych warunkow dotyczacych transferu nowych rozwigzan
technologicznych (centra transferu technologii — CTT, inkubatory technologii),

— podnoszenia jako$ci zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach poprzez szko-
lenia i doradztwo (o$rodki szkoleniowo-doradcze),

— wsparcia powigzan kooperacyjnych przedsigbiorstw,

— tworzenia sieci wspolpracy (m.in. klastry) i animacji $srodowiska innowa-
cyjnego przedsigbiorstw (parki naukowo-technologiczne),

— finansowania innowacji (seed capital, venture capital, business angels)
i rozwoju,

— ochrony praw wlasnosci intelektualne;j,

— wspierania samozatrudnienia,

— wspierania startu i udzielania pomocy nowo powstajacym przedsiebior-
stwom,

— marketingu i promocji.

Wspolpraca jednostki samorzadu terytorialnego z instytucja lub instytucjami
otoczenia biznesu moze przybra¢ forme¢ wsparcia, wspoldzialania oraz pomocy
publicznej. Wsparcie moze by¢ udzielane w ramach opracowanych i przyjetych
instrumentow stymulowania rozwoju przedsigbiorczosci, jako pomoc finansowa
(oparta na wykorzystaniu instrumentow finansowych zwigzanych z przeptywem
kapitatu lub z jego pozyskaniem) oraz pozafinansowa (oparte na udostepnieniu
rzeczy lub nieruchomosci albo wykonanie ustug). Wspotdziatanie natomiast to 1a-

4 Art. 5. ust. 2 ustawy z dnia 24 kwietnia 2004 r. o dziatalno$ci pozytku publicznego i wolon-
tariacie, Dz.U. z 2010 r., nr 234, poz. 1536 z p6zn. zm.

!5 Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 1. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju, Dz. U. nr 226,
poz. 1658 z pdzn. zm.
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czenie sit dwoch lub wigcej partnerow, przy czym co najmniej jeden jest inng jed-
nostka niz jednostka samorzadowa, a wszystkie podmioty mozna zaliczy¢ do in-
stytucji otoczenia biznesu. Oznacza to, ze moga ze sobg wspotpracowac jednostki
samorzadu terytorialnego réznego szczebla lub jednostki tego samego szczebla,
ale wspoldzialaja one na zasadach partnerskich, tak samo traktuja instytucje oto-
czenia biznesu wspotpracujace z nimi przy realizacji przyjetego celu.

Wspolpraca jednostki samorzadu terytorialnego z instytucja otoczenia biz-
nesu moze mie¢ r6zng skale przestrzennag, rézne tez moga by¢ tej wspolpracy
efekty. Wykorzystanie lokalnych zasoboéw oraz efektow miejscowego potencja-
hu moze zaowocowa¢ uruchomieniem kapitalow lokalnych lub przyczyni¢ si¢ do
sprowadzenia $rodkéw finansowych i rzeczowych (inwestycji) z zewnatrz (spoza
srodowiska lokalnego). Zakres wykorzystania srodkow i kapitalow zewngtrznych
zalezy od wielko$ci zasobow wewnetrznych, ich rozmieszczenia oraz uwarunko-
wan ekologicznych'®.

Jednostki samorzadu terytorialnego swoje kontakty z instytucjami otocze-
nia biznesu moga ograniczy¢ do niezbednej wspotpracy, ktora jest wyznaczona
w obowiazujacych przepisach prawa. Nie uzyskaja one jednak efektu synergii
zwigzanego z taczeniem sit w celu aktywizacji przedsigbiorczosci. Podejscie to
wymaga kreatywnos$ci obu stron, ale rowniez wzajemnego zaufania, zrozumie-
nia, poszanowania zasad funkcjonowania, a przede wszystkim zbieznosci celow.
Samorzad oraz instytucja otoczenia biznesu muszg w sobie widzie¢ partnerow,
a nie wrogow czy ogniwo, ktore daje $rodki finansowe. Partnerstwo w celu kre-
owania przedsigbiorczo$ci pozwala rowniez na likwidacje barier oraz lepsze zro-
zumienie potrzeb przedsiebiorcow.

System wspolpracy jednostki samorzadu terytorialnego z instytucjami otocze-
nia biznesu powinien zosta¢ na state wkomponowany w strukture dziatan samorza-
du i obejmowac odpowiednie zapisy prawa lokalnego. System ten to dobra praktyka
wspotpracy wyznaczona Kartg wspotpracy (lub Programem wspotpracy), a takze
ciggta ocena podejmowanych dziatan i ich doskonalenie. System wspolpracy prze-
nika wiele aspektéw funkcjonowania samorzadu i jego jednostek, w konsekwencji
dotyka niemal catej spotecznosci lokalnej. Powinien stanowi¢ spojna, komplemen-
tarng cato$¢'’. Graficzng prezentacjg systemu stanowi rysunek na s. 36-37.

Wazna rolg organdow samorzadowych jest wyznaczenie zakresu wspotpracy,
a takze wybor celéw przed nig stawianych. Wybor ten powinien zosta¢ dokonany
na podstawie badan potrzeb spoteczno-gospodarczych, weryfikacji zadan pozo-
stajacych do realizacji w ramach stymulowania przedsigbiorczos$ci oraz decyzji

16 Szerzej na ten temat: S. Bagdzinski, Lokalna polityka gospodarcza, Wyd. UMK, Torufi 1994,
s. 26; B. Filipiak, J. Ruszata, op.cit., s. 91.

17" A. Jachimowicz, Program wspdlpracy samorzqdow lokalnych z organizacjami pozarzqdo-
wymi, W: Partnerstwo w praktyce, red. D. Bielawska, B. Bielawski, A. Jachimowicz, WSWIP, El-
blag 2007, s. 23.
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dotyczacej sposobu realizacji zadan (np. w outsourcingu). Nie bez znaczenia po-
zostaje kwestia wyboru instrumentow, ktore beda wpisywaty sie¢ w przyjety ze-
staw instrumentéw stymulowania rozwoju przedsigbiorczosci.

Jednostki samorzadu terytorialnego zostaty wyposazone w ustawowy instru-
ment nadzoru i szacowania ryzyka, jakim jest kontrola zarzadcza i audyt. W ra-
mach kontroli zarzadczej i audytu oceniane sg efekty realizowanych zadan we
wspotpracy z instytucjami otoczenia biznesu.

Podsumowanie

Wspoldziatanie jednostek samorzadu terytorialnego z biznesem oraz insty-
tucjami otoczenia biznesu nie ogranicza si¢ tylko do wyrazania woli wspotpra-
cy. Coraz czg$ciej wspotdziataja one w sposob rzeczywisty, wiedzac, ze cele
samorzadu i biznesu moga by¢ rozbiezne, ale ostatecznie przynies¢ oczekiwany
efekt spoteczny. Dla jego osiagniecia wspotpraca musi by¢ dobrze przygotowana,
a zwlaszcza muszg by¢ postawione cele i zadania oraz okreslone instrumenty, kto-
re bede¢ wykorzystywane w tej wspolpracy. Stowo ,,wspotpraca” jasno wskazuje
na rol¢ stron wspotpracujacych (zarowno JST, jak i pozostatych podmiotow).

Przedsiebiorcy i instytucje otoczenia biznesu, bedac inicjatorem wielu przed-
siewzigC, staja si¢ partnerami wiadz lokalnych. To partnerstwo przynosi wspol-
ne projekty stuzace rozwojowi i innowacyjnosci gospodarki. Rozwoj instytucji
wspierajacych przedsigbiorczose, ich lepsza wspoltpraca i wspotdziatanie z orga-
nami samorzadowymi moga mie¢ istotne znaczenie dla rozwoju lokalnego. Efekt
synergii wynikajacy ze wspotpracy wszystkich partneréw sceny gospodarczej
wzmacnia i przyspiesza ten rozwdj, ktory jest realizowany poprzez wzrost warto-
$ci poszczegolnych przedsigbiorstw i umacnianie ich pozycji rynkowe;.

Na tym tle pojawia si¢ znaczaca rola samorzadu terytorialnego jako inicja-
tora wspolpracy oraz lokalnej instytucji otoczenia biznesu. Staje si¢ on tg insty-
tucja poprzez realizowane zadania na rzecz rozwoju spoleczno-gospodarczego.
Dlatego wspotpracuje on z instytucjami otoczenia biznesu, by wspiera¢ lokalnych
i regionalnych przedsigbiorcow, tworzy sprzyjajace warunki rozwoju przedsig-
biorczosci, stymuluje aktywno$¢ gospodarcza i innowacyjno$¢. Dialog samorza-
du z instytucjami otoczenia biznesu moze przynie$¢ korzysci w postaci przyjazne-
go klimatu dla rozwoju przedsigbiorczos$ci, zrozumienia potrzeb przedsigbiorcow,
likwidacje znacznej liczby barier rozwoju przedsigbiorczosci (ich ograniczenie),
jak rowniez lepsze zrozumienie zasad funkcjonowania samorzadu i ograniczen
ustawowych w zakresie udzielanego przez te instytucje wsparcia.
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The conditions and cooperation processes
between the public sector and business units

Abstract. The aim of the article is to identify the importance of local self-government units, as
well as to present how they might impact the local business processes. The article defines the tasks for
local self-government units in business circumstances and their influence on the whole local business
environment. The article gives an overview of the useful tools and resources to support local business
undertakings, as well as indicates the possible fields of cooperation between local government and
business units, with the emphasis on the specific forms of the business environment in these units.
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Kulturowy kontekst relacji miedzyorganizacyjnych

Streszczenie. W opracowaniu podjeto temat relacji miedzyorganizacyjnych typowych dla eko-
systemow biznesu z pespektywy kulturowej. Ekosystemy biznesu sq kategorig coraz czesciej poja-
wiajqcq si¢ w literaturze przedmiotu i badaniach naukowych. Niestety kontekst kulturowy rzadko
stuzy do wyjasniania ich specyfiki funkcjonowania, utrzymywania si¢ na rynku i rozwoju. Wazne
zatem staje si¢ wyjasnienie istotnych kwestii kulturowych zapewniajgcych poprawnosé procedur
badawczych w tym zakresie. W artykule dookreslono zagadnienia zwigzane z kulturg relacji na po-
ziomie organizacyjnym, narodowym i migdzynarodowym, a takze podejmujq probe nakreslenia wizji
wartosci i norm sprzyjajqcych tworzeniu sieci miedzyorganizacyjnych.

Stowa kluczowe: relacje miedzyorganizacyjne, ekosystemy biznesu, kultura organizacyjna, nor-
my relacyjne

Wstep

Przetom XX i XXI w. to znaczacy zwrot w praktyce zarzadzania. Technologie
informacyjne spowodowaly, Ze procesy zarzadzania oraz organizacje per se sta-
nety w obliczu sytuacji, ktorg najlepiej mozna opisa¢ za pomoca kategorii stra-
tegic inflection point. Reakcja organizacji na to sg relacje migdzyorganizacyjne,
poprzez ktore organizacje ksztaltuja swoja strategiczng $ciezke rozwoju w aktual-
nych uwarunkowaniach kontekstowych.
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Analiza relacji migdzyorganizacyjnych prowadzona na gruncie ujg¢cia za-
sobowego odnosi si¢ najczeéciej wytacznie do motywow zawiazywania relacji.
Podejscie relacyjne (relational view), podobnie jak zasobowe (resource-based
view) oferuje raczej rozwigzania i wyjasnienia teoretyczne odnoszace si¢ do tego,
dlaczego organizacje rozwijaja sieci relacji. Przeprowadzone badania dostgpnych
publikacji i badan dotyczacych relacji migdzyorganizacyjnych pozwolity na zi-
dentyfikowanie istotnej w tych badaniach luki badawczej, ktora odnosi si¢ do
kontekstu kultury organizacyjne;j.

Utrzymujac rozwazania w logice relacyjnej, podjeto probg wyjasnienia i upo-
rzadkowania istotnych kwestii kulturowych ekosystemoéw biznesu oraz ziden-
tyfikowania wartosci 1 norm kulturowych, ktore sprzyjaja relacyjnej orientacji
organizacji oraz zdolnosciom relacyjnym organizacji. Praktyki organizacyjne
sa osadzone w mig¢dzyorganizacyjnych rutynach i procesach, a ich identyfikacja
daje podstawy do odpowiedniego ksztattowania takich praktyk organizacyjnych,
ktore beda sprzyjaty racjonalno$ci relacyjnej. Analiza zostanie odniesiona do po-
ziomow kultury narodowej i kultury organizacji, ze szczeg6lnym naciskiem na
praktyki organizacyjne jako kategori¢ czg¢sto pomijang w badaniach kulturowych
o zasiggu lokalnym.

1. Ekosystem biznesu
jako mozaika relacji miedzyorganizacyjnych

Krajobraz wspotczesnego biznesu znacznie odbiega od tego, ktory domino-
wat wezesniej 1 opisywany byt w kategorii sektora. Koncepcja ekosystemu, ktora
dzi$ jest bardziej wlasciwa!, stanowi inng epistemologi¢ niz ta stosowana przez
Michaela E. Portera. Otoczenie jest wigc rozumiane bardziej jako koewolucyjny,
adaptacyjny system o cechach ztozonosci. Niemniej nadal otoczenie ma cechy
egzogenicznosci, cho¢ mozna wskaza¢ badania, ktore pokazuja czesciowa endo-
genicznos¢ ekosystemu. Ta endogeniczno$¢ wynika przede wszystkim z przedsie-
biorczosci. W $lad za tymi badaniami podkreslane jest znaczenie entrepreneurial
revolution, co znajduje wyraz w wielu wyjasnieniach traktujacych przedsigbior-
czos¢ jak oS, wokot ktorej tworzone sg ekosystemy?.

' D. Teece, Explicating dynamic capabilities: The nature and microfoundations of (sustaina-
ble) enterprise performance, ,,Strategic Management Journal” 2007, vol. 28, nr 13, s. 1319-1350.

2 D.J. Isenberg, How to start an entrepreneurial revolution, ,,Harvard Business Review” 2010,
vol. 88, nr 6, s. 41-49; A. Keating, D. McLoughlin, The entrepreneurial imagination and the impact
of context on the development of a new venture, ,,Industrial Marketing Management” 2010, vol. 39,
nr 6, s. 996-1009; W. Stam, Industry event participation and network brokerage among entrepre-
neurial ventures’, ,Journal of Management Studies” 2010, vol. 47, nr 4, s. 625-653; J. Wallin, En-
hancing Competences in Business Ecosystems, w: A Focused Issue on Competence Perspectives on
New Industry Dynamics (Research in Competence-Based Management), vol. 6, red. R. Sanchez,
A. Heene, Emerald Group Publishing Limited 2012, s. 83-116.
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James F. Moore® obwiescit koniec sektora/przemystu jako uzytecznego narze-
dzia czy punktu odniesienia w mysleniu o strategii. W miejsce sektora adaptuje
konstrukt pod nazwa ekosystemu biznesu, uzasadniajac jego wigkszy potencjat po-
Znawczy w procesie rozumienia i wyjasniania problemow zarzadzania strategicz-
nego. Rozwazanie problemow strategii organizacji z perspektywy ekosystemow
1 innowacji znaczaco wzrasta. Zmieniajacy si¢ charakter proceséw konkurowania
prowadzi do sytuacji, w ktorej eksponowanie konkurowania migdzy indywidu-
alnymi organizacjami nie wytrzymuje wyzwan praktycznych. Konkurencja bo-
wiem odbywa si¢ czegsto migdzy sieciami organizacji i staje si¢ bardziej sztuka
zarzadzania zasobami, ktorych organizacja czgsto nie jest whascicielem®. Oznacza
to, ze wiele organizacji, ktore funkcjonujg w kontekscie sieciowym, zmuszonych
jest zmieni¢ sposob myslenia o strategii i pozycjonowaniu organizacji. Kluczem
do sukcesu z perspektywy pojedynczego aktora staje si¢ wybor wygrywajacego
ekosystemu i ksztattowanie odpowiednich relacji wspolpracy, zabezpieczajacych
rozwoj ekosystemu w dhugim czasie®.

Ekosystem, albo inaczej ekosystem biznesu, to system ztozony, ktorego
elementami sg organizacje. W tej perspektywie organizacja nie adaptuje si¢ do
otoczenia, ale je wspoltworzy. Elementem, ktory odroznia jeden ekosystem od
innego to wspdlne cechy populacji organizacji i podobna §ciezka rozwoju organi-
zacji w populacji. Granice ekosystemu sg zmienne. Zmieniajg si¢ wraz z relacjami
wspotpracy migdzy wszystkimi organizacjami i interesariuszami, ktoérych celem
jest wspottworzenie ekosystemu. Naturalnie relacje konkurencji sa tutaj takze
obecne, a odnosza si¢ do konkurowania migdzy organizacjami, ale tez mi¢dzy
ekosystemami. Cechg ekosystemu jest jego gestos¢ mierzona liczbg organizacji,
ale najwazniejsza kwestig sa umiejetnosci przystosowania, egzemplifikowane po-
przez wspottworzenie ekosystemu. Jednostki, ktore nie majg umiejg¢tnosci przy-
stosowania, podlegaja bowiem selekcji. Gléwnymi uczestnikami tak rozumianych
ekosystemow sa przedsiebiorstwa/produkty oraz klienci, a takze dostawcy, kon-
kurenci itp. Zbiorowo$¢ charakteryzuje si¢ wzajemnymi powigzaniami, ktore two-
rzone sg i rozwijane w sposob spontaniczny jako efekt koewolucji®. Konkurencja
odbywa si¢ w efekcie migdzy ekosystemami, a nie migdzy przedsi¢biorstwami.

3 J.F. Moore, Predators and prey: A new ecology of competition, ,,Harvard Business Review”
1993, May-June; idem, The death of competition. Leadership and strategy in the age of business
ecosystems, Harper Business, New York 1996.

4 M. Tansiti, R. Levien, The Keystone Advantage: What the New Dynamics Of Business Eco-
systems Mean for Strategy, Innovation, and Sustainability, Harvard Business School Press, Boston
2004.

5 R. Adner, R. Kapoor, Value creation in innovation ecosystems: How the structure of techno-
logical interdependence affects firm performance in new technology generations, ,,Strategic Mana-
gement Journal” 2010, vol. 31, nr 3, s. 306-333.

¢ K.M. Eisenhardt, D. Ch. Galunick, Coevolving? At last, a way to make synergies work, ,,Ha-
rvard Business Review” 2000, January-February.
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Analiza ekosystemu koncentruje si¢ z reguty na kilku istotnych elementach,
wsrod ktorych nalezy uwzgledniaé: aktoréw (gatunki), relacje migdzy aktorami
(sie¢), rezultaty albo inaczej dokonania (kondycja), dynamik¢ (ewolucj¢) oraz
strategie i zachowania aktorow (role). Podkresli¢ nalezy, ze aspekt kultury or-
ganizacyjnej jest w tym obszarze pomijany. A przeciez warto zada¢ pytanie, czy
istnieje kultura ekosystemu, czy jest to tylko swoisty mix kultur tworzacych dany
ekosystem.

Wazna dla przetrwania i wygrania w selekcyjnym otoczeniu jest kondycja
ekosystemu. Kondycja (dokonania) ekosystemu rozumiana jest w kategoriach:

— wartosci (kreowanie niszy),

— masy krytycznej (sprawnos¢),

— ciaglego doskonalenia systemu dokonan (efektywnosc),

— koewolucji albo inaczej wspotuczenia si¢ i efektow optymalizacji.

Koncepcja ekosystemow jest alternatywa wyjasniajacg istote wspotdziatania
skupisk organizacji w relacji do koncepcji klastrow M. E. Portera.

Szczegodlng forma ekosystemow stanowia ekosystemy innowacji. Ekosystemy
innowacji to formy wspotpracy, w ktorych firmy scalajg swoje indywidualne pro-
pozycje oferty w rozwigzania jednorodne, o istotnej wartosci dla klienta. Korzys$ci
uzyskiwane sg zarowno z konkurowania, jak i ze wspotpracy z innymi organi-
zacjami. Zjawisko to okres$lane jest mianem koewolucji albo wspotewolucji, co
nierzadko jest odpowiednikiem relacji koopetycji. Dobrze funkcjonujace ekosys-
temy, charakteryzujace si¢ dobra kondycja, umozliwiaja organizacjom tworzenie
wartosci, ktorej nie bytaby w stanie wygenerowa¢ zadna z organizacji, dzialajac
w pojedynke. Ponadto system innowacyjny nie jest statyczny, ale podlega ciaglej
ewolucji.

Logika ekosystemow, a takze ksztattujaca si¢ teoria sieci migdzyorganiza-
cyjnych eksponuja rosnaca role relacji w prowadzeniu dzialalno$ci przez orga-
nizacje. Relacje nabieraja atrybutu strategicznego, a poprzez ich ksztaltowanie
lub ksztattowanie si¢ wzmacniane sg szanse na przezycie organizacji i w efekcie
uzyskiwanie korzysci strategicznych z relacji’. Dynamika relacji migdzyorgani-
zacyjnych sprawia, ze coraz trudniejsze staje si¢ wyznaczenie granic organizacji,
granic klasycznie rozumianego sektora oraz granic ekosystemu. Trudnos¢ w usta-
leniu granic systemu prowadzi do sytuacji, gdy de facto decyzja o granicach sys-
temu zalezy w wysokim stopniu od obserwatora.

W kontekscie tak zarysowanej problematyki warto postawi¢ pytanie dotycza-
ce roli kultury organizacyjnej w systemach ztozonych.

7 E.I. Stanczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wyd. UE we Wrocta-
wiu, Wroctaw 2013, s. 45.
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2. Kultura organizacyjna — aspekty sieciowosci

Pomimo tego, ze kultura organizacyjna od kilkudziesi¢ciu lat uznawana jest
za czynnik sukcesu, jej rola nadal jest niedoceniana. Moze to wynika¢ z tego, ze
jako migkki element organizacji jest trudno uchwytna, trudno mierzalna i inde-
terministyczna. Ujecia utozsamiajace kulture organizacyjng z sama organizacja
dodatkowo komplikuja jej rozumienie, a tym bardziej analiz¢. Nie jest to jednak
twor catkowicie nieodgadniony, a jego znaczenie niejednokrotnie podkreslane jest
w badaniach naukowych. Organizacje, ktore podejmuja wysitek wiaczenia ele-
mentow kulturowych w zarzadzanie, moga poszczyci¢ si¢ wigksza swiadomoscia
rozumienia zachodzacych wewnatrz proceséw, zachowan, reakcji. Odczytanie
tej czarnej skrzynki moze sta¢ si¢ wazng wskazowka do zmian organizacyjnych
w kierunku rozwoju.

O mozliwosci traktowania kultury organizacyjnej jako zasobu wartosciowego
przekonanych jest wielu przedstawicieli kierunku behawioralnego®. Kultura orga-
nizacyjna w jezyku zasobow przyjmuje charakter strategiczny. W tym kontekscie
kultura moze by¢ uznana za super zasob, chociazby ze wzgledu na takie atrybuty,
jak rzadkos$¢ 1 unikatowos$¢ kombinacji wartosci organizacyjnych czy tez specy-
ficzny sposob jej pozyskania’.

W kazdym przedsigbiorstwie nalezy dazy¢ do formowania takiej kultury, kto-
ra bedzie sprzyjac realizacji funkcji zapewniajagcych dostosowanie zewngtrzne
i wewnetrzne, czyli kultury proefektywnosciowej. Pojawia si¢ wigc pytanie, jakie
wymiary warto$ci powinna posiada¢ kultura sieci migdzyorganizacyjnych stano-
wigca o utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej w obecnym $wiecie biznesu.

Kultura ekosystemu, jak mozna przypuszcza¢, musi uwzglednia¢ komplek-
sowosC¢ postrzegania problemow, kreatywnos¢ w postgpowaniu i dzialania nakie-
rowane na przysztos¢. Wizje kultury sieci miedzyorganizacyjnych/ekosystemow
mozna zatem nakresli¢, nawigzujac do Popperowskiej koncepcji kultur otwar-
tych!®. Koncepcje t¢, odnoszacg si¢ wiasciwie do spoteczenstwa otwartego i za-
mknigtego, przeniosta na poziom organizacji Sabine Boerner, ktora sformutowata
podstawowe zatozenia otwarcia i zamknigcia oraz opisata przyktadowe ich war-
tosci i artefakty''. Kultury otwarte wyrdznia:

8 K. Obloj, Zarzgdzanie strategiczne, Wyd. UW, Warszawa 1987, s. 4.

® R. Krupski, S. Stanczyk, Strategia przedsigbiorstwa w wymiarach kultury organizacyjnej,
w: Kulturowe i kadrowe problemy internacjonalizacji przedsigbiorstw, red. P. Wachowiak, Wyd.
SGH, Warszawa 2008, s. 19-29.

10 K.R. Popper, Die offene Gesellschaft und ihre Feinde, vol. 1 i 2, wyd. 6, Francke, Tiibingen
1980.

" S. Boerner, Die Organization zwischen offener und geschlossener Gesellschaft: Athen oder
Sparta?, Duncker und Humblot, Berlin 1994.
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zasada innowacji oraz nadziei,

pluralizm — akceptacja wielosci interesow, zroznicowania interesow,

— réwnos¢ szans w realizacji celow,

indywidualizm, wolno$¢ jednostki, autonomia,

tolerancja pozwalajaca jednostce realizowa¢ swoje wilasne cele i idealy,

— uczenie si¢ — mozliwo$¢ aktywnego ksztattowania swojego zycia'?.

Podczas gdy tradycyjne kultury koncentrowaty si¢ na rolach odgrywanych
przez ludzi, wspotczesne kultury koncentrujg si¢ na jakosci wiezi i dialogu mig-
dzy ludZzmi. Paul Bate dokonuje w zwigzku z tym rozrdznienia migdzy kulturami
wspolnoty i sieci'®. Typologia ta moze stuzy¢ do zrozumienia podstawowych roz-
nic pomig¢dzy kulturg tradycyjnego przedsigbiorstwa i kulturg sieci mi¢dzyorgani-
zacyjnych/ekosystemow.

W tradycyjnych kulturach ,,wspolnoty” podstawowe znaczenie ma izolacja od
otoczenia osiggana dzigki silnej wewngtrznej integracji, silnej hierarchii, ograni-
czonym interakcjom i komunikacji oraz wyraznie okre§lonym miejscom i rolom
kazdego z cztonkow. Kultura sieciowa jest natomiast otwarta, spontaniczna i wo-
luntarystyczna. W kulturach sieciowych najwazniejsze wzory kulturowe odnosza
si¢ do wymiany idei migdzy ludzmi i form negocjacji, a niepewnos$¢ jest cecha
statg sytuacji spolecznych. Cztonkowie kultury ,,wspolnoty” sa przekonani o nie-
wielkich mozliwosciach wptywu na otoczenie, ktore rozpatruja w kategoriach
dominacji lub podporzadkowania, natomiast reprezentanci kultury sieci widza
duze mozliwo$ci oddziatywania na rzeczywistos¢, a relacje spoteczne opierajg
na zasadach konkurencji. Obie kultury réznig si¢ tez pod wzgledem stosowanego
stylu kierowania. W kulturze ,,wspdlnoty” stosowany jest zazwyczaj styl racjonal-
ny (stosowanie ogolnych zasad, regut) lub hierarchiczny (dlugotrwate zbieranie
informacji, analiza, poszukiwanie optymalnych rozwigzan), natomiast w kulturze
,,sieci” stosowany jest styl rozwojowy (niekonwencjonalne pomysty i dynamicz-
na analiza danych) lub konsensualny (ciagta interakcja z ludZzmi i traktowanie
indywidualnych przypadkow jako wazniejsze od ogoélnych reguh)'*. Dodatkowo
w kulturze ,,wspodlnoty” istnieje system formalnej kontroli i nadzoru kierowni-
czego, podczas gdy w sieciowych formach organizacyjnych mozliwosci te sg
ograniczone. W sytuacji ograniczonej mozliwosci formalnej kontroli i nadzoru
kierowniczego w kulturze sieci podstawowego znaczenia nabiera kontrola klano-

12 M. Hopej, M. Szeloch, R. Kaminski, Globalizacja zarzqdzania a kultura organizacyjna,
,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej” nr 963, Zmiana warunkiem sukcesu. Integracja, Globa-
lizacja, regionalizacja — wyzwania dla przedsiebiorstw, Wyd. AE im. O. Langego we Wroctawiu,
Wroctaw 2002, s. 143.

13 P. Bate, The Impact of Organizational Culture on Approaches to Organizational Problem
Solving, ,,Organizational Studies” 1984, nr 5, s. 43-66.

4 R.E. Quinn, M.R. McGrath, The Transformation of Organizational Cultures: A Competing
Values Perspective, w: Organizational Culture, red. A. Brown, Sage, London 1985, s. 317-320.
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wa, oparta na wspolnych zatozeniach i wartosciach kulturowych. Kultura sieci,
ktora jest kultura wysokiej tolerancji niepewnosci, jest znacznie stabsza od kultur
tradycyjnych. Owa ,,slabo$¢” wynikajaca z potaczenia wielu subkultur cztonkow
sieci daje jej jednak mozliwosci elastycznego dziatania.

Przytoczona charakterystyka nakresla pozadany obraz wartosci i norm wy-
rozniajacych kulture sieci mig¢dzyorganizacyjnych/ekosystemow. Warto zwro-
ci¢ uwage na jeszcze jedna kwesti¢. Z punktu widzenia korzysci skali ptynace;
z komplementarnego wykorzystywania zasoboéw niematerialnych istotne bytoby
ksztattowanie kultury sieciowej sprzyjajacej wiedzy'>. Wartosci i praktyki orga-
nizacyjne sprzyjajace wiedzy sieci nalezaloby zacza¢ wymienia¢ od pigciu dys-
cyplin Petera M. Senge’a. Za pozadany wzorzec kulturowy mozna uznaé zatem
mys$lenie systemowe, tworzenie wspolnej wizji, zespolowe uczenie si¢, mode-
le mentalne oraz mistrzostwo osobiste'®. Podobng optyke kluczowych wartoSci
sprzyjajacych wiedzy przedstawia Dave Ulrich'.

Sieci migdzyorganizacyjne/ekosystemy w sposob szczegdlny powinny pod-
chodzi¢ do problematyki kultury. Priorytetem powinna by¢ kultura promujaca
uczenie si¢, zbudowana na zaufaniu, popieraniu innowacyjnosci, kreatywnosci,
otwartosci, pracy zespolowej czy kultywowaniu ,,odmiennych zdan”. Ekosystemy
biznesu wymagaja takiej kultury, ktora sprzyja przeprowadzaniu zmian, a wigc
kultury wspomagajacej i promujgcej poszerzanie wiedzy i jej ciagly rozwdj.
Wazne jest, by cztonkowie ekosystemu uznawali, cenili dzielenie si¢ wiedzg i zro-
zumieli, jakie korzys$ci daje dzielenie si¢ wiedzg zar6wno kazdemu z osobna, jak
i dla calej organizacji.

3. Poziomy badan relacji miedzyorganizacyjnych
z perspektywy kultury organizacyjnej

Zacznijmy od wyjasnienia istotnej kwestii kulturowej, ktora jest dosy¢ swo-
bodnie traktowana przez wielu badaczy, co prowadzi do bledéw procedur ba-
dawczych (zarowno tych o charakterze analiz jakosciowych, jak i obszernych,
wielokulturowych badan statystycznych), a w konsekwencji bledow interpreta-
cyjnych. Zagadnienie to niejednokrotnie podkreslal w swoich opracowaniach
Geert Hofstede. Powszechnie znana definicja kultury organizacyjnej tego autora
(jako zaprogramowanie umyshu) wymaga szerszego wyjasnienia. Hofstede wy-
roznia trzy poziomy zaprogramowania (rys. 1):

15 E. Stanczyk-Hugiet, S. Stanczyk, Strategia wiedzy — kultura wiedzy, ,,Organizacja i Kiero-
wanie” 2007, nr 2(128), s. 97-113,

16 P.M. Senge, Pigta dyscyplina, PWE, Warszawa 1998.

17 D. Ulrich, Tworzenie organizacji wokol umiejetnosci, w: Organizacja przysziosci, red. F. Hes-
selbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1998, s. 217-221.
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Rysunek 1. Poziomy zaprogramowania umystowego wedtug Geerta Hofstede

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu,
PWE, Warszawa 2000.

1. Poziom indywidualny — charakterystyczny dla jednostki, obejmuje jej oso-
bowos¢. Jest to program unikatowy, poniewaz nie istniejg dwie identyczne osoby.
Wptyw na indywidualno$¢ jednostek maja rowniez w pewnym stopniu uwarun-
kowania genetyczne.

2. Poziom kolektywny — program wspoélny dla poszczegdlnych grup spotecz-
nych, takich jak: narody, grupy regionalne, spotecznos¢ lokalna oraz przedstawi-
ciele roznych zawodow 1 organizacji (grupy zawodowe i organizacyjne). Poziom
ten jest wyuczony, nabyty, przekazywany nowym cztonkom przez zaawansowa-
nych stazem, do$wiadczonych cztonkoéw grupy. Poziom odpowiada za odrgbnos¢
grupy wzgledem otoczenia, jednocze$nie integrujac ja oraz identyfikujac.

3. Poziom uniwersalny — obejmuje potrzeby, jakie maja wszyscy ludzie,
a mianowicie potrzebe bezpieczenstwa, spoteczng, uznania oraz samorealizacji.
Prawdopodobnie potrzeby te sg przekazywane genetycznie. Jest to program iden-
tyczny dla wszystkich ludzi.

Sposob programowania jest zatem podzielony na cz¢s¢ wspodlng dla grupy lu-
dzi oraz czg¢$¢ unikatowa, odpowiadajacg konkretnym osobom. Warto jednak pa-
mietaé, ze kulture organizacyjng nalezy rozpatrywac na poziomie kolektywnego
zaprogramowania umystu'®, co oznacza program wspolny dla grup spotecznych,
ktory jest wyuczony, nabyty, przekazywany z pokolenia na pokolenie oraz sprzyja
identyfikacji z grupa, zapewniajac jej spojnosc i nie jest koherentny z unikatowym
programem na poziomie indywidualnym'.

18 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 267.
19°S. Stanczyk, Nurt kulturowy w zarzqdzaniu, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 127.
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Wyjasniajac podstawowa nomenklature istotng dla tego opracowania, nie na-
lezy zapominaé, ze przedmiotem badan kultur narodowych i organizacyjnych,
lokalnych, beda inne elementy. Innymi stowy relacje mi¢dzyorganizacyjne doty-
czace organizacji uwarunkowanych jedng kulturg narodowa nalezy rozwazac na
innym poziomie kulturowym anizeli relacje migdzy organizacjami wielonarodo-
wymi.

Oczywiscie najlatwiej jest przeprowadzi¢ badania kulturowe ze wzgledu na
zewngtrzne przejawy kultury organizacyjnej (artefakty). Przejawy kultury orga-
nizacji mogg shuzy¢ jako parametry réznic kulturowych w organizacji i migdzy
organizacjami, poniewaz w pewnym sensie dostarczajg informacji o mniej wi-
docznych warto$ciach, lecz wnioskowanie o kulturze z jej przejawoéw moze by¢
bardzo ryzykowne. Istoty kultury organizacji nie mozna poznac bez identyfikacji
jej wewnetrznych elementow, a mianowicie wartosci organizacyjnych®. Liczne
badania wykazujg jednak, ze czlonkowie réznych organizacji roznig si¢ gtownie
pod wzgledem praktyk, a nie pod wzglgdem wartosci (przy zatozeniu, ze porow-
nujemy osoby o podobnych charakterystykach)*'. Na poziomie narodu zalezno$¢
wartosci i praktyk jest odwrotna do tej, jaka wystgpuje na poziomie organizacji.
Roznice pojawiajg si¢ gtdéwnie w sferze wartosci, a tylko w nieznacznym stopniu
w sferze praktyk. G. Hofstede twierdzi, ze trzonem kultury organizacji w danym
kraju jest poczucie wspolnoty codziennych praktyk, a nie wspdlne wszystkim
wartosci. Wniosek ten wynika z tego, ze wartosci cztonkoéw organizacji zaleza
glownie od czynnikow zewngtrznych — kultury narodowej, a nie od przynalezno-
$ci organizacyjnej jako takiej. Warto wigc pamigtac, ze w przypadku kultur orga-
nizacyjnych w danym kraju bardziej wtasciwe jest badanie r6znic kulturowych
pod wzgledem poczucia wspolnoty codziennych praktyk, podczas gdy zupehie
bezcelowe jest przeprowadzanie analizy kulturowej na poziomie migdzynarodo-
wym ze wzglgdu na dominujgce wartosci kulturowe.

Zarowno wartosci, jak 1 praktyki mogg tez postuzy¢ kompleksowo do opisu
typu danej kultury, ale w jednym i drugim przypadku odgrywaja zupehie inne
role. Warto$ci wyrazaja wyobrazenia o tym, co jest wazne i pozadane w indy-
widualnym i grupowym zachowaniu. O ile warto$ci wskazuja, co powinno by¢,
w odroznieniu od tego, co jest, o tyle praktyki odzwierciedlajg przestrzegane, po-
wszechne zachowania.

W $wietle przedstawionych faktow mozna domniemywac, ze na poziomie
mi¢dzynarodowych analiz wartosci kultury ekosystemu zmierzajag w kierunku
wigkszego indywidualizmu, wigkszej tolerancji niepewnosci, pewnych atrybutow
kobiecosci (takich jak kreatywno$¢, tworczo$¢, budowanie zaufania) oraz mesko-
$ci (w zakresie gotowos$ci ponoszenia ryzyka, nastawienia na sukces, dynamiki

20 Tbidem, s. 105.
2 G. Hofstede, op.cit., s. 268, 277-278.
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i samodzielnos$ci). Nie oznacza to oczywiscie homogenicznos$ci ekosystemow pod
wzgledem kulturowym, bowiem poziom tych wymiaréw i ich proporcje beda i po-
winny by¢ rozne, chociazby ze wzgledu na aspekt koniecznosci wyrdzniania sig.
Jak juz wiemy, sama istota wartosci kulturowych sugeruje, Ze jest to tylko pewien
ogolny zarys, pozadana tendencja czy raczej kierunek ksztattowania kultur sieci.
Wydaje sig, iz praktyki organizacyjne beda jednak bardziej wiasciwe do szczego-
towych analiz ekosystemow biznesu, ukazujac ich odrgbno$¢ czy raczej unikalng
tozsamo$¢ w danym kraju. Przedmiotem badan stang si¢ tu takie wymiary, jak:
poziom nastawienia na procedury lub/i na wyniki, poziom troski o pracownika
lub/i na zadania, orientacja ekosystemu (lokalna czy kosmopolityczna, wewnetrz-
na lub zewngtrzna) czy poziom kontroli. Niestety analiza jako§ciowa nie pozwala
w tym zakresie okresli¢ pewnego kierunku praktyk sprzyjajacych relacjom mig-
dzyorganizacyjnym, a nawet nie jest to mozliwe, bowiem ich kombinacja bedzie
determinowana wieloma uwarunkowaniami kontekstowymi.

Tabela 1. Referencyjne typy kultury organizacyjnej

Typ kultury Istota kultury (badania refrencyjne)
Adaptacyjna kultura Znaczenie maja wartosci odnoszace si¢ do pozycjonowania ze-
zorientowana zewnetrznie wnetrznego oraz reaktywnos¢ na zmiany zewngtrzne (Gordon
i DiTomaso, 1992; Ogbonna i Harris, 2000).
Kultura otwartych praktyk Otwarte praktyki sa otwarte na otaczajacg rzeczywisto$¢ i trans-

formowane w reakcji na nig. Praktyki zamknigte sa projekcja
wlasnej koncepcji rzeczywistosci 1 nie upatruja koniecznos$ci
kwestionowania (Collier, 1998).

Kultura konstruktywna Charakteryzowana przez normy organizacyjne odnoszace si¢ do
osiagnigc i motywacji, indywidualizmu i samorealizacji oraz po-
stawy humanistycznej i wspierajacej. Wspierajg interakcje i po-
dejscie do zadan, ktore umozliwiaja zaspokojenie potrzeb wyz-
szego rzedu (Aarons i Sawitzky, 2006; Cooke i Szumal, 2000).
Kultura rozwojowa Zaczerpnigta z koncepcji warto$ci konkurujacych. Procesy sa
kreatywne i adaptacyjne. Lider podejmuje ryzyko i jest innowa-
torem, a cztonkow wigze przedsigbiorczo$¢. Nacisk potozony na
innowacje (Mannion 2005).

Zrodto: opracowanie na podstawie: P. Fay, P.E. Mitchell, Organizational culture, intersectoral collabora-
tion and mental health care, ,,Journal of Health Organization and Management” 2012, vol. 26, nr 1, s. 32.

Jak juz wczesniej wspomniano, innym sposobem analiz kulturowych jest
identyfikacja typow kultur. Typologizowanie kultury organizacyjnej i ré6znorod-
no$¢ wartosci i praktyk ma wymiar uzytecznosci dla teoretyzowania odnosnie do
wyijasnienia, dlaczego i jak kultura organizacyjna moze wptywac na wspotprace
migdzyorganizacyjna.

Po pierwsze, organizacje o okreslonej kulturze organizacyjnej moga by¢ bar-
dziej zainteresowane wspotpracg mi¢gdzyorganizacyjng. Wiele typoéw kultury or-
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ganizacyjnej identyfikowanych w literaturze przedmiotu mozna powigza¢ z ten-
dencjami do uwzgledniania wspolpracy i w zwigzku z tym nowe role i praktyki
moga sta¢ si¢ niezbedne (tab. 1).

Po drugie, organizacje, ktore przynaleza do okreslonego typu kultury, moga
z wigkszym prawdopodobienstwem wchodzi¢ w uklady wspolpracy i efektywnie
te wspotprace realizowac z organizacjami, ktore wyrdznia ten sam typ kultury.

Po trzecie, organizacje, ktore pochodza z odmiennych kultur, moga podejmo-
wac wspolprace, jesli jest ona zgodna z podzielanymi warto$ciami.

Ekosystem biznesu pozostawia wiele otwartych $ciezek badawczych na grun-
cie nurtu kulturowego.

4. W Kkierunku norm relacyjnych

Transformacja kultur organizacyjnych jest wyzwaniem, z ktéorym konfrontuja
si¢ organizacje, zwlaszcza w sytuacji uwiktania w relacje migdzyorganizacyjne.
Waznym sktadnikiem kultury organizacyjnej w kontekscie uwiklania w relacje
stajg si¢ normy relacyjne.

Norma to zasada postgpowania lub dyrektywa wyznaczajaca obowigzek
okreslonego zachowania si¢ w okreslonej sytuacji przez odwotanie si¢ do odpo-
wiednich warto$ci. Normy wynikaja z przyjetego systemu wartosci, ale w prze-
ciwienstwie do wartosci sg to zazwyczaj wyraznie okreslone w $rodowisku pra-
cowniczym powinnosci, nakazy, zakazy i wskazania. Normy wyrazaja praktyczne
sposoby realizacji przyjetych wartosci. Okreslaja, co wolno, a czego nie wolno, do
czego nalezy dazyc¢, a czego unika¢, a co najwazniejsze — okreslaja, w jaki sposob
nalezy to robi¢. Aby warto$¢ stata si¢ norma dla systemu spotecznego, musi zostaé
wyraznie sformutowana, ze szczegdélnym odniesieniem do zachowania, majacego
istotne znaczenie dla funkcjonowania organizacji. Normy sg standardami war-
tosci, ktore obowigzujga w obrebie danej grupy (ludzi bedacych w bezposrednim
kontakcie) lub kategorii ludzi (ludzi, ktérzy majac cechy wspdlne, nie muszg mie¢
bezposrednich kontaktow)*. Moze si¢ pojawi¢ watpliwos¢, co odréznia normy
od praktyk organizacyjnych. Po pierwsze, przyjete normy nie zawsze oznaczaja
ich przestrzeganie. Po drugie, normy maja podobny badawczo wymiar ogélnosci
jak wartosci organizacyjne, zatem mogg by¢ uzyteczne na poziomie analiz relacji
mig¢dzyorganizacyjnych ponad granicami.

Normy relacyjne przejawiaja si¢ w okreslonych oczekiwaniach podmiotoéw
w procesie wymiany (relacji). Najczesciej w badaniach norm relacyjnych przywo-
tuje si¢ zestaw norm wypracowanych przez lana R. Macneila, ktory wskazuje na:
integralno$¢, wzajemnos¢, realizacje planow, zgodnos¢, solidarno$¢, powigzanie,
ograniczanie wiladzy, elastyczno$¢, harmonizacje spoleczng oraz trafnos¢ $rod-

22 @G. Hofstede, op.cit., s. 45.
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kow?. Teoria I. R. Macneila obejmuje wzorce i normy stanowigce list¢ kontrolna,
na podstawie ktorej mozliwe staje si¢ wyizolowanie elementéw zwigzanych z re-
lacjami, mogacych wplywac na relacje w sposob znaczacy®.

Normy relacyjne maja wptyw na inicjowanie, tworzenie, utrzymywanie i roz-
wijanie relacji 1 z tego wzgledu stanowia gtowny punkt zainteresowania w bada-
niach relacji mi¢dzyorganizacyjnych. Mozna sadzi¢, ze wzorzec kulturowy zalezy
w tym kontekscie od relacji, w jakich pozostaja organizacje®. Gdy dwie organiza-
cje pozostaja w interakcji, ksztattowane sa nowe, specyficzne normy relacyjne. Sg
one specyficzne dla danej relacji i stanowig rezultat budowania zaufania mi¢dzy
organizacjami.

Wymiana mi¢dzy organizacjami ma charakter relacyjny lub dyskretny, a nor-
my relacyjne wlasciwe dla wymiany relacyjnej nie sg odbiciem norm charakte-
rystycznych dla wymiany dyskretnej. Na tym tle jawi si¢ konieczno$¢ zidentyfi-
kowania norm relacyjnych w réznych rodzajach wymiany migdzyorganizacyjnej
oraz testowanie ich wptywu na jakos¢ relacji i w konsekwencji na efekty uzyski-
wane przez podmioty uwiklane w relacje.

Niemniej mozna przypuszczaé, ze normy relacyjne staja sie kluczowym ele-
mentem kultury wptywajacym na orientacje¢ relacyjng i ostatecznie determinu;jg-
cym efektywnos¢ relacji. Sktonno$¢ organizacji do nawigzywania relacji migdzy-
organizacyjnych warunkowana jest w efekcie normami relacyjnymi. Duzg role¢
w tym wzgledzie odgrywaja uwarunkowania sytuacyjne, ktore moga przyczynic
si¢ do ignorowania norm i praktyk organizacyjnych w celu uzyskiwania temporal-
nych, ale i dlugookresowych korzysci.

Normy relacyjne odzwierciedlajg si¢ w taktyce i1 systemach kontroli. Cechuje
je okreslony horyzont czasu, jak réwniez uzyskiwane korzysci. Na podstawie
wynikow badan zamieszczonych w tabeli 2 mozna wnioskowac, ze jakos¢ norm
relacyjnych przeklada si¢ na zachowania uczestnikow relacji. Normy relacyjne
wysokiej jako$ci nalezy postrzegac¢ jako prowadzace do poszukiwania obustron-
nych korzysci. W efekcie stanowia o zawigzywaniu relacji koopetycji. Z kolei
normy relacyjne, ktore charakteryzuje niska jakos$¢, sa specyficzne dla relacji
konkurencji i poszukiwania wlasnych korzysci kosztem pozostatych uczestnikow
relacji. Sytuacja posrednia, normy relacyjne $redniej jako$ci, oznacza sytuacyjne
podejscie do relacji. Gdy w relacji dostrzegamy mozliwosci uzyskania korzysci
kosztem innych, to taka relacja jest korzystna. Podobnie gdy widzimy mozliwo$ci

3 1.R. Macneil, Values in Contract: Internal and External, ,Northwestern University Law
Review” 1983, vol. 78, nr 2, s. 340-418.

2 1.R. Macneil, Relational Contract Theory: Challenges and Queries, ,,Northwestern Univer-
sity Law Review” 2000, vol. 94, nr 3, s. 877-907.

% Szerzej: S. Stanczyk, Cykl Zycia kultury organizacyjnej, w: Zmiana warunkiem sukcesu. Od-
nowa przedsigbiorstwa — czego nauczyl nas kryzys?, red. J. Skalik, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 128, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 611.
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Tabela 2. Normy relacyjne — atrybuty

o . Sposob
Jakosc.norm Taktyki Kontrola Horyzont czasu poso
relacyjnych wymiany

gra o sumie kultura interna- dhuei wartos¢

Wysoka dodatniej lizuje cele & niematerialna

: . . tem internali- , . kompensata

Srednia sytuacyjne system wnternatt $redni ompe

zuje cele materialna
. i kontrakty eks- 1 .
Niska gfa 0 sumie Ontraxty exs krotki materialna kara
ZErowej ternalizuja cele

Zrédlo: opracowanie na podstawie: E.Y.Y. Hui, A.H.C. Tsang, The inter-organizational relationship in
a multi-contractor business network, ,,China Journal of Quality in Maintenance Engineering” 2006, vol. 12,
nr 3, s. 262.

uzyskiwania korzy$ci, mimo ze partner je rowniez osiggnie, to relacja oceniana
jest pozytywnie.

Relacje migdzy organizacjami wystepuja i sg podtrzymywane tylko wowczas,
gdy dostrzega si¢ w nich korzysci (cho¢ sg wyjatki). Zaufanie i wtadza to gtdéwne
mechanizmy tworzgace ptaszczyzng¢ dla interakcji. Relacje zmieniajg si¢ w czasie.
Ewoluujg wraz z postrzeganiem zakresu ich wzajemnosci oraz zaufania. Sumeer
F. Gupta i in. przewrotnie stawiaja problem, pytajac, co jest pierwsze: jajko czy
kura? Czy normy relacyjne buduja zaufanie, czy moze to wlasnie zaufanie pozwa-
la na formowanie norm relacyjnych. Osadzajac prowadzone badania w kontek-
Scie kulturowym, stwierdzaja, ze sytuacja jest odmienna w réznych kulturach?®.
Problem dodatkowo komplikuje si¢, gdy w relacje wchodza organizacje wielo-
kulturowe. Pewne jest jednak (na podstawie przytoczonych badan oraz wielu in-
nych), ze prowadzenie dociekan i poszukiwanie prawdy w badaniu norm relacyj-
nych wymaga uwzgledniania aspektow zaufania.

Warto doda¢, ze normy relacyjne odzwierciedlaja podzielane oczekiwania
stron relacji i z tego wzgledu konieczne staje si¢ badanie takich norm w podmio-
tach wchodzacych w relacje.

O tym, jak wazne jest dzi$ dla przetrwania biznesu wchodzenie w relacje mig-
dzyorganizacyjne, swiadczy prowadzenie badan i proby sprecyzowania kompe-
tencji migdzyorganizacyjnych. W perspektywie ekosystemu identyfikowana jest
na przyktad kategoria kompetencji koewolucji miedzyorganizacyjnej. Jest ona
rozumiana jako zdolno$¢ do realizowania takich dziatan we wspotpracy mig-
dzy organizacjami, ktore bazuja na wymianie, dzieleniu, rozwoju i doskonale-
niu produktow, ustug lub technologii w celu osiggania wzajemnych korzysci.

% S.F. Gupta, K. Eibel-Spanyi, E.R. Caddotte, J. B. Mosca, Trust As A Precursor Or Qutcome
Of Relational Norm Development: A Cross-Cultural Comparison Of US And Hungarian Managers,
,,International Business & Economics Research Journal” 2011, vol. 10, nr 3.
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Kompetencja koewolucji migdzyorganizacyjnej ujmuje zdolnosci absorpcyjne
(zdolnosci do asymilowania, identyfikowania, przeksztatcania i wykorzystywania
informacji z otoczenia, w szczegdlnosci od partnerow), zdolnosci koordynacyjne
(zdolnosci do budowania kanatéw komunikacyjnych z innymi organizacjami bo-
gatych w wiedzg) oraz zdolnosci relacyjne (wzmacnianie wymiany wiedzy poza
granice organizacji), ktore w sumie sg zrodlem wiedzy eksperckiej i wzmacniajg
interakcje lateralne?’.

Z tego wzgledu migdzyorganizacyjne zdolnos$ci absorpcyjne uwarunkowane
sa posiadaniem takich partneréw w relacji wspolpracy, ktorzy dysponuja odpo-
wiednig wiedza, co pozwala na dzielenie si¢ nig i w efekcie prowadzi do warto-
$ci. Zdolnos$ci koordynacyjne majg raczej charakter endogeniczny i powigzane sg
z zadaniami 1 dziataniami wewnatrz organizacji. Z kolei zdolnosci relacyjne od-
noszg si¢ do integrowania specyficznej i cichej wiedzy z ta posiadang przez part-
nerow. Organizacje, ktore maja zdolnosci relacyjne, prawdopodobnie sg w stanie
budowac silne i efektywne relacje mi¢dzyorganizacyjne.

Z.akonczenie

Na koniec rozwazan mozna zada¢ kilka pytan wymagajacych ugruntowania
empirycznego. Lokujac watpliwos$ci na bardziej ogélnym poziomie, mozna za-
pytac, czy aspekt kulturowy jest wlasciwie istotnym czynnikiem, dlaczego orga-
nizacje rozwijaja relacje sieci? Jesli mozna wnioskowac a priori o wartosciach
stuzacych relacjom wspotpracy, to jakie sg rzeczywiste praktyki organizacyjne
podmiotow sieci? Czy podtozem relacji wspodtpracy nie jest przypadkiem wza-
jemne przycigganie si¢ kultury o podobnych parametrach wartosci, norm, a nawet
praktyk organizacyjnych? A moze to wtasnie odmienne kultury przyciagaja sig,
przyczyniajac si¢ do tworzenia ekosystemow?

W odniesieniu do podobienstw i réznic kulturowych warto przytoczy¢ za-
gadnienie hipotezy bliskosci. Koncepcje bliskosci, czyli organizacyjne wymiary
bliskosci, staja si¢ jednym z istotnych kierunkéw badan w zakresie relacji wspot-
pracy organizacji. Blisko$¢ organizacji jest szczegélnie wazna dla skuteczno$ci
1 wydajno$ci proceséw tworzenia wiedzy, wymiany i absorpcji wiedzy. Pomimo
jej wptywu na wzrost, jako$¢ 1 tres¢ relacji migdzyorganizacyjnych, dotychczas
nie zostata zbadana w sposob holistyczny?. Blisko$¢ mig¢dzyorganizacyjna, ro-
zumiana jako podobienstwo atrybutow organizacji, jest jednak traktowana jako
zwickszajgca prawdopodobienstwo zawigzania wspotpracy, efektywnosci wig-

2 H.T. Tsou, J.S. Chen, The influence of interfirm codevelopment competency on e-service
innovation, ,,Information & Management” 2012, nr 49, s. 177-189.

2 P. Klimas, Operacjonalizacja bliskosci organizacyjnej, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu” nr 260, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 195-205.



Kulturowy kontekst relacji miedzyorganizacyjnych 55

zi migdzyorganizacyjnych oraz skutecznosci wspotdziatania®. Jednak powyzej
pewnego poziomu bliskosci dalsze zblizanie wywotuje skutki odwrotne do zamie-
rzonych (paradoks bliskosci). Zjawisko to moze zatem sugerowac réznorodnosc¢
kulturowg jako pozadang z punktu widzenia ekosystemow.

Roznice kulturowe wpltywaja na spoteczng integracje, potencjalne zdolnosci
absorpcyjne oraz komplementarno$¢ zdolnosci. Réznice kulturowe moga by¢ jed-
nak potencjalnie Zrodlem korzysci, np. ze wzgledu na transfer zdolnosci. Norma,
a zarazem praktyka ekosystemow bedzie w tym przypadku zaufanie. Pojawia si¢
tu z kolei pytanie o rodzaj zaufania. Czy jest to zaufanie wobec konkretnych osob
(osobiste), czy wobec catych organizacji (instytucjonalne), czy moze zaufanie ko-
mercyjne do produktéw, czy technologiczne, do systemow technicznych?*® Rola
zaufania dla tworzenia relacji sieci jest kolejnym problemem badawczym wartym
podjecia w celu zrozumienia kulturowych aspektow relacji wspotpracy.

Warto podkresli¢, postugujac si¢ Porterowskim terminem, ze ugrzeznigcie
w relacjach okreslonego rodzaju, tak jak ugrzeznigcie w okreslonej kulturze or-
ganizacyjnej, moze prowadzi¢ i prowadzi — jak wskazuja badania — do dysfunk-
cjonalno$ci. Ciemna strona roznic kulturowych jest ekstensywnie dyskutowana
w literaturze, zwtaszcza w badaniach aliansoéw, akwizycji. Z kolei Erin Anderson
i Sandy D. Jap®' zaobserwowali wyjatkowa prawidlowos¢ w odniesieniu do rela-
cji, ktora wyraza si¢ w tym, ze ,.relacje, ktore wydaja si¢ by¢ silne, czesto sa naj-
bardziej narazone na destrukcje, ktorej sity spokojnie klaruja si¢ pod powierzchnig
relacji”. Zjawisko to nazywane jest ciemng strong relacji (dark side of relations).
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The cultural context of inter-organizational relationships

Abstract. This paper considers inter-organizational relationships typical for business ecosys-
tems in an organizational culture prospective. Business ecosystems are a category that increasingly
appears in literature and research. Unfortunately, the cultural context is rarely used to explain
business ecosystem activities, as well as their market position and development. It is therefore im-
portant to clarify the important cultural issues to ensure the correctness of the testing procedures in
this regard. The authors of the article further specify issues related to the culture of relations at the
organizational, National, and international level, as well as making an attempt to outline a vision of
values and norms encouraging inter-organizational networks.

Keywords: inter-organizational relationships, business ecosystems, organizational culture, re-
lational norm
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Elastycznos¢ struktury organizacyjnej
przedsi¢biorstw opartych na wiedzy

Streszczenie. W opracowaniu podjeto problem elastycznosci struktury organizacyjnej w przed-
siebiorstwach opartych na wiedzy. Elastycznos¢ struktury organizacyjnej analizowana byta przez
pryzmat jej atrybutow, do ktorych zaliczono: specjalizacje, standaryzacje, konfiguracje, centraliza-
¢je, formalizacje oraz sieciowosc. Wyniki badan przeprowadzonych w 61 przedsiebiorstwach high-
-tech, uwazanych za organizacje wiedzy, wykazaty, ze im silniej przedsiebiorstwo oparte jest na
wiedzy, tj. zarzgdza wiedzq w sposob swiadomy i usystematyzowany, tym wiekszq elastycznosciq
cechuje sie jego struktura organizacyjna.

Stowa kluczowe: elastycznosé, struktura organizacyjna, przedsigbiorstwo oparte na wiedzy

Wstep

Coraz szybszy postep techniczny i ekonomiczno-spoleczny, a wraz z nim
narastajgca dynamika zmian 1 zwigzana z tym niepewno$¢ staja si¢ istotnymi
uwarunkowaniami funkcjonowania wspolczesnych przedsigbiorstw. Organizacje
checac przezwyciezy¢ t¢ niepewnosé, muszg by¢ elastyczne. W zwigzku z tym
elastyczno$¢ jest obok efektywnosci 1 jakosci podstawowym wymiarem obecnego
paradygmatu zarzadzania organizacjami'. Jest to pojecie wielowymiarowe, dla-
tego tez trudno poda¢ jedng, powszechnie akceptowana definicje. W literaturze

U Elastycznosé organizacji, red. R. Krupski, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 10.
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mozna spotkac¢ poglady, ze jest ona przeciwienstwem stabilno$ci® i sztywnosci’
oraz bliskoznaczna pojeciu adaptacji, przy czym adaptacje czesto traktuje si¢ jako
przystosowanie, domyslnie trwate w skutkach, a elastyczno$¢ jako zwinnos¢, ru-
chliwosé¢, rozciagliwos¢, a wiec zwigzang z szybko$cig reakcji. Wydaje sie jed-
nak, ze elastyczno$¢ obejmuje te dwa wymiary czasoprzestrzeni, tzn. szybkos¢ re-
akcji (lub kreacji) i stopien dopasowania w kazdym z elementow oddzielnie oraz
w catym systemie migdzyorganizacyjnym®. Z pewnoscia elastycznos¢ stanowi
bufor (rezerwe, zapas) dla rosngcej niepewnosci (turbulencji) w funkcjonowaniu
organizacji, wigze si¢ z umiejetnoscig reagowania na (przewidywalne i nieprzewi-
dywalne) zmiany, zapewniajac jednoczesnie zdolnos¢ do kontroli poprzez ogra-
niczenie zmian bedacych wynikiem reakcji, aby nie prowadzi¢ do chaosu i utraty
spojnosci organizacji. Jest ona zatem atrybutem organizacji, ktory warunkuje jej
istnienie, funkcjonowanie i dalszy rozwoj w warunkach permanentnych zmian®.
Kategoria elastycznos$ci moze by¢ odnoszona do przedsigbiorstwa jako catosci
lub jego poszczegdlnych elementow i wowczas elastycznos¢ danych podsyste-
mow sktada si¢ na elastycznos¢ catosci. Jednym z takich elementow jest struktura
organizacyjna.

Wysoki poziom elastycznosci struktur organizacyjnych stanowi warunek nie-
zbedny do uzyskania zatozonej podatnos$ci organizacji na zmiany. Problem ten
nabiera szczegdlnego znaczenia w przedsigbiorstwach opartych na wiedzy, czyli
takich, w ktorych zarzadza si¢ wiedza w sposob §wiadomy i usystematyzowany.
Rozwija si¢ w nich i skutecznie wykorzystuje kapitat intelektualny, a takze po-
dejmuje wspolprace na pozytek wiasny i innych w ramach tworzonych kreatyw-
nych sieci przedsigbiorstw partnerskich®. Struktury organizacyjne takich przed-
sigbiorstw powinna zatem cechowa¢ wysoka dynamika zmienno$ci oraz duza
autonomia pracownikow oparta na wiedzy i profesjonalizmie, przez co powinny
one wspomagac uczenie si¢ i dzielenie si¢ wiedza w organizacji’.

2 K.E. Weick, Management of Organizational Change among Loosely Coupled Elements,
w: Change in Organizations, red. P. Goldman, Jossey Bass, San Francisco 1982, s. 375-408.

3 A. Stabryla, Analiza elastycznosci systemu jako instrument programowania zmian i rozwoju,
w: Elastycznosé organizacyji, red. J. Rokita, W. Grudzewski, GWSH, Katowice 2005.

4 Elastyczno$¢ organizacji, red. R. Krupski, s. 17.

5 A. Zakrzewska-Bielawska, Relacje miedzy strategiq a strukturg organizacyjng w przedsie-
biorstwach sektora wysokich technologii, ,,Zeszyt Naukowy” nr 1095, Wyd. Politechniki L.odzkiej,
1.6dz 2011, s. 310.

¢ A. Adamik, Kumulowanie wiedzy organizacyjnej poprzez zwiqzki wspolpracy, w: Zarzqdza-
nie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Zasobowe podstawy rozwoju organizacji, red.
A. Glinska-Newe$, Dom Organizatora, Torun 2008, s. 17-35.

7 Por. B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wyd. AE w Krakowie, Krakow 2006, s. 37-
-40; A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzgdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa
2007, s. 120; J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002,
s. 413; K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2009, s. 77.
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Celem artykutu jest ocena elastycznosci struktur organizacyjnych przedsig-
biorstw opartych na wiedzy, ktérych przyktadem sa firmy z sektora wysokich
technologii (high-tech). Analizie poddano stopien elastycznosci struktury organi-
zacyjnej w korelacji do innych cech strukturalnych i przy uwzglednieniu poziomu
zarzadzania wiedza.

1. Atrybuty elastycznej struktury organizacyjnej

Struktura organizacyjna stanowi wewngtrzne uporzadkowanie pewnej celo-
wo zorganizowanej cato$ci, w postaci uktadu tworzacych ja elementow i wiezi
mig¢dzy nimi. Ulega ona modyfikacjom wraz z rozwojem firmy, wzrostem ztozo-
nosci organizacji, jej otoczenia i zadan. Jednak zawsze jest czynnikiem porzadku-
jacym organizacje, przez co redukuje niepewno$¢ 1 usprawnia procesy decyzyjne.
Ponadto reguluje dziatania poszczegdlnych pracownikow i zespolow, umozliwia
osiggnigcie okreslonego poziomu realizacji ich potrzeb i zapewnia efektywng re-
alizacj¢ celow przedsicbiorstwa®. Jest zatem waznym narzgdziem zarzadzania,
w tym zarzadzania wiedza.

Elastyczno$¢ struktury organizacyjnej wynika z jej efektywnosci i oznacza
jej naturalng zmienno$¢ badz mozliwos¢ szybkiej jej zmiany czy dostosowania
do potrzeb przedsigbiorstwa. Rafat Krupski wyr6znia szes¢ glownych rodzajow
elastycznosci struktury organizacyjnej z perspektywy mechanizmow jej ksztatto-
wania:

— modutowa budowg organizacji, ktéora umozliwia jasne okreslenie granic po-
miedzy poszczegdlnymi elementami przedsigbiorstwa, co pozwala na stosunkowo
szybka i tatwa rekonfiguracje (struktury holdingowe, dywizjonalne, sieciowe);

— cechy osobowe dyrektora naczelnego, ktory jest osoba kooperatywna, po-
szukuje informacji z zewnatrz i okazji, dokonuje zmian badz podaza za modg i ma
silng potrzebe aplikowania nowej wiedzy;

— inkrementalny model ksztattowania organizacji, ktory oznacza nieokreslo-
no$¢ organizacji wewnetrznej i ksztaltowanie jej pod wptywem chwili. Ten rodzaj
elastycznosci jest charakterystyczny wytacznie dla matych przedsigbiorstw i sta-
nowi wazny element ich przewagi konkurencyjnej;

— $wiadome ksztattowanie organicznych relacji wewnatrz organizacji, ktore
przejawiaja si¢ w stabo zdefiniowanym podziale pracy, luznej, wielokierunkowej
komunikacji, zmiennosci rol, przewadze kompetencji nad formalnga pozycja w or-
ganizacji. Tak uksztattowana struktura organizacyjna pozwala na znaczng swobo-
de¢ dzialan (organizacje o charakterze projektowym oraz instytucje innowacyjne,
badawcze i inne oparte na wiedzy);

8 A. Sobczak, Struktury organizacyjne, w: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozmin-
ski, W. Piotrowski, WN PWN, Warszawa 2004, s. 307.
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— czgste zmiany w organizacji, zwlaszcza w obszarze wtasno$ci 1 zmian na-
czelnego kierownictwa, co powoduje zmiany systemu administracyjnego oraz
utworzenie badz likwidacje jednostek wewnetrznych. Ten typ elastycznos$ci jest
czesto zrodlem satysfakeji lub obaw szeregowych pracownikow, tworzac czasami
nowy uktad wladzy na nizszych szczeblach;

— specyfike dziatania, ktora wymusza elastycznos$¢ struktur organizacyjnych.
Dotyczy to zwtaszcza branz, w ktorych realizowane sg jednorazowe projekty badz
segmentow zaawansowanych technologicznie ze znaczna decentralizacjg’.

Przedstawione zrodta i typy elastycznosci struktury organizacyjnej mozna od-
nie$¢ zardéwno do jej ujecia statycznego, jak 1 dynamicznego. To pierwsze zwigza-
ne jest zwlaszcza z modulowa budowg organizacji i celowym ksztaltowaniem or-
ganicznych relacji pomiedzy jej elementami. Najbardziej popularnym sposobem
ukazywania specyfiki statycznej struktury organizacyjnej jest propozycja Szkoty
Astonskiej, w ktorej wyszczegdlniono nastgpujace atrybuty (cechy, wymiary,
wlasnosci) struktury organizacyjnej: specjalizacje, konfiguracje, podzial wila-
dzy i rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych, koordynacje oraz formalizacje'®.
Jednak do tych podstawowych cech nalezy dodac jeszcze jedna, a mianowicie
sieciowo$¢, ktora okresla trwato$¢ uktadu sieciowego oraz jego ztozono$¢ (liczbe
partnerow sieci i ich pozycji). Jest ona wynikiem coraz silniejszego wspotdzia-
tania miedzyorganizacyjnego i tworzenia sieci'!, a takze przesuwania si¢ granic
organizacji'?. Uktad tych cech, a wlasciwie skrajne ich stany, pozwala wyodrebnié
dwa typy struktur organizacyjnych o roznej elastycznosci: strukture mechaniczna
(nieelastyczng) i organiczng (doskonale elastyczna), a pomiedzy nimi nieskon-
czong liczbg stanéw posrednich. Syntetycznie obrazuje to tabela 1.

Z drugiej strony zachowanie pewnych elementéw organizacji uzaleznione jest
od czasu. Oznacza to relacje dynamiczne, czyli powigzania czynnosciowe i funk-
cjonalne, obiegi strumieni zasileniowych, materiatowych, energetycznych i infor-
macyjnych, ktore dotycza sposobu uporzadkowania procesow sktadajacych sie na
funkcjonowanie i rozwoj przedsigbiorstwa.

Ponadto na strukture organizacyjna ma wplyw wiele innych czynnikow za-
rowno o egzogenicznym, jak i endogenicznym charakterze. Czynnikiem ze-
wnetrznym jest otoczenie przedsigbiorstwa, zarowno dalsze, jak i blizsze, za$ do
czynnikow wewnetrznych mozna zaliczy¢ przede wszystkim: strategie firmy, lu-

® R. Krupski, Elastycznos¢ struktur i zasobéw, w: Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbu-
lentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 76-78.

10°“M. Hopej, Dokonywanie zmian w strukturze organizacyjnej, ,,Prace Naukowe Instytutu Or-
ganizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej” nr 65, Wyd. Politechniki Wroctawskiej, Wro-
ctaw 1994, s. 7-9.

11 Szerzej: W Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolters Kulwer Polska, Warszawa
2012.

12-S. Cyfert, Granice organizacji, Wyd. UE w Poznaniu, Poznan 2012.
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Tabela 1. Wybrane cechy struktury mechanicznej i organicznej

Cechy Organizacja Organizacja
struktury organizacyjnej nieelastyczna doskonale elastyczna
Specjalizacja (gltgbokos¢ po- | poglebiona specjalizacja og6lny podziat pracy, mozli-
dziahu pracy w firmie, przy w zakresie funkcji lub produk- | wos¢ zachodzenia na siebie
uwzglednieniu kryteriow tego | tu, $cisle okreslony i wzglednie | funkcji i czynnos$ci réznych
podzialu oraz trwalosci) staty charakter zadan stanowisk i komorek, bardziej

uniwersalne kwalifikacje ludzi

Standaryzacja (sposoby poste- | silna typowos¢ dziatan, liczne | znikomy stopien typowosci

powania, wymagajace utrzy- | niepisane zwyczaje i powta- i zrutynizowania czynnosci
mania tej samej powtarzalnej | rzalno$¢ procedur w organizacji oraz ujednolico-
procedury) nych sposobow postepowania
Konfiguracja (ksztalt powigzan | pionowa, wysmukla, hierar- pozioma, ptaska, wigzi piono-
pomigdzy réznymi funkcjami | chiczne wigzi stuzbowe, wy- | we, dwustronne, wigzi pozio-
i czynnos$ciami przedsigbior- | raznie sprecyzowane formalne |me i diagonalne, zréznicowane
stwa, okresla relacje wertykal- | procedury, sformalizowane srodki koordynacji, rozwinigte
ne oraz horyzontalne, obrazu- | kanaly przeptywu informacji | bezposrednie kontakty migdzy
jac zakres integracji i sposoby ludZzmi w roznych kierunkach,
koordynacji dziatan w firmie) nieformalny przeptyw infor-
macji

Centralizacja/decentralizacja | uprawnienia scentralizowane, |uprawnienia i odpowiedzial-
(podzial wladzy i rozmieszcze- | skoncentrowane na szczycie no$¢ zdecentralizowana,

nie uprawnien decyzyjnych) hierarchii organizacyjnej, ktora | sie¢ osrodkow decyzyjnych,

jest podstawg wtadzy podstawg wladzy jest wiedza
zawodowa 1 umiej¢tnosci

Formalizacja (wzory, przepisy |liczne i szczegdélowe procedury | nieliczne i ogdlne przepisy

i procedury formalne zawarte |1 przepisy, ujete na pismie oraz procedury, czgsto niepisa-
w dokumentach) ne i niesformalizowane
Sieciowos$¢ (wchodzenie mata zdolnos¢ do wchodzenia | dziatanie w licznych sieciach,

w sieci migdzyorganizacyjne | w sieci migdzyorganizacyjne | zwinno$¢ w ich rekonfiguracji
oraz rekonfiguracja ich uktadu) | i zmiennosci ich uktadu

Organizacja mechaniczna Organizacja organiczna

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: A. Zakrzewska-Biclawska, Organizational Design in the
Enterprise Development Process, A Series of Monographs, Wyd. Politechniki Lodzkiej, £6dz 2008, s. 29-45;
R.M. Burton, G. DeSanctis, B. Obel, Organizational Design. A Step-by-Step Approach, Cambridge University
Press, Cambridge 2006, s. 57.

dzi, technologig, kultur¢ organizacyjng, wielko$¢, ztozonos¢, wiek i etap rozwoju
przedsicbiorstwa.

Elastyczne struktury organizacyjne czgsto przeciwstawia si¢ strukturom kla-
sycznym, takim jak: liniowa, sztabowo-liniowa czy dywizjonalna, uznajac te
pierwsze za nichierarchiczne, a te drugie za hierarchiczne. Jednak taka klasyfi-
kacja, jak stusznie zauwaza Ryszard Rutka, jest mylaca, bowiem kazde dziatanie
ztozone jest dziataniem hierarchicznym, poniewaz sktada si¢ z cze$ci i calosci,
a czesci s nizsze od catosci. Roznica polega na tym, ze w strukturach nieela-
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stycznych hierarchia jest niezmienna i wynika ze strategicznych zalozen przed-
sigbiorstwa, za§ w strukturach elastycznych hierarchia jest zmienna i zalezna od
struktury realizowanych zadan, ma wigc charakter przejsciowy (okresowy)'.
Elastyczne struktury organizacyjne cechuje zatem adhokracja, ktora oznacza za-
nik dotychczasowych trwatych powigzan strukturalnych. Wspolpraca, uzgodnie-
nia, komunikacja i gra rynkowa sg zjawiskami dominujgcymi, a informacje — czy
szerzej wiedza — stajg si¢ coraz cz¢sciej glownym zasobem niezbednym do funk-
cjonowania organizacji.

Struktury organizacyjne firm opartych na wiedzy powinny by¢ elastyczne, na
co wskazuja liczne badania'*. Wynika z nich, ze struktury te powinny by¢: ptaskie
i horyzontalne, zdecentralizowane z niestabilnym uktadem wtadzy i szerokim de-
legowaniem uprawnien, zorientowane na zespolowe formy pracy i wspotpracy
oraz procesowe sposoby dzialania, nastawione na silng integracj¢ samodzielnych,
wyspecjalizowanych jednostek poprzez przeptyw wiedzy, informacji i innych za-
sobow, bardzo nisko sformalizowane oraz dynamiczne i réznorodne. Takie cechy
sprzyjaja bowiem procesom zarzadzania wiedza oraz uczenia si¢, przez co wply-
wajg na rozwoj organizacji.

2. Cel, zakres i metodyka badan

W celu oceny stopnia elastycznosci struktur organizacyjnych organizacji opar-
tych na wiedzy przeprowadzono w 2010 r. badania na celowo dobranej probie 61
przedsigbiorstw high-tech. Tego typu jednostki dzialajg na styku gospodarki i na-
uki, prowadzg aktywng dziatalno§¢ badawczo-rozwojowa, sa innowacyjne i wy-
soko naukochtonne. Charakteryzuje je proces zdobywania, rozwoju i zastosowa-
nia wiedzy, co czyni z nich organizacje inteligentne i uczace si¢. Doboru do proby
badawczej dokonano na podstawie dwoch kryteriow: sektor wysokiej technologii
(wedhug klasyfikacji OECD — sectoral approach) oraz wielko$¢ przedsigbiorstwa
(mierzona poziomem zatrudnienia, powyzej 50 osob)'’. Postuzono si¢ metoda
monograficzng przy uzyciu techniki wywiadu standaryzowanego, a respondenta-
mi byli przedstawiciele naczelnej kadry kierownicze;j.

13 R. Rutka, Organizacja przedsigbiorstw. Przedmiot projektowania, Wyd. UG, Gdansk 2001,
s. 122.

4 Szeroki przeglad badan dotyczacych cech struktur organizacyjnych w przedsiebiorstwach
opartych na wiedzy zaprezentowano w pracy: A. Zakrzewska-Bielawska, Relacje miedzy strategiq
a strukturq..., s. 210-211.

15 Prezentowane w artykule wyniki badan sa czeScia szerszego projektu badawczego MNiSW
Nr N N115 128434 pt. ,,Zarzadzanie relacjami strategia — struktura organizacyjna w przedsigbior-
stwach wysokich technologii”, realizowanego w Katedrze Zarzadzania Politechniki L.6dzkiej w la-
tach 2010-2011.
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Badane firmy reprezentowaty przede wszystkim branz¢ informatyczng i te-
lekomunikacyjna (24 jednostki), farmaceutyczna (13 przedsigbiorstw), a w po-
zostalych przypadkach (24 podmioty) inne galezie zaliczane do sektora high-
-tech (produkcje sprzetu lotniczego i maszyn zaawansowanych technologicznie,
produkcje elektroniki uzytkowej oraz instrumentéw medycznych i optycznych).
Wsrdd nich 47 przedsiebiorstw bylo $redniej wielkosci (zatrudnienie od 50 do
249 o0s6b), a 14 firm bylo duzych (zatrudnienie powyzej 249 oséb). Biorgc pod
uwage zasi¢g dziatania, 29 przedsigbiorstw dziatalo w obrebie Polski, a 32 fir-
my to korporacje globalne. We wszystkich badanych firmach funkcjonuje dziat
R&D. Ponadto wigkszo$¢ z nich (43 firmy) dazy do przywddztwa innowacyjnego,
tj. bycia liderem technologicznym poprzez opracowywanie nowych technologii
oraz wprowadzanie nowych produktéw na rynek. Natomiast w pozostatych 18
przedsigbiorstwach wskazano na imitacj¢ innowacyjng, ktorej celem jest wpro-
wadzanie produktéw na rynek w oparciu o nasladownictwo i uczenie si¢ na bazie
doswiadczen lideréw technologicznych.

Stopien oparcia przedsiebiorstwa na wiedzy okreslony zostal przez respon-
dentéw w skali 1-5, gdzie ocena 1 oznaczata bardzo niski stopien, zas ocena 5 —
bardzo wysoki. Jako firmy silnie oparte na wiedzy zakwalifikowano te, w ktorych
zarzadzanie wiedzg (tj. tworzenie, gromadzenie, rozpowszechnianie 1 dzielenie
si¢ wiedza) oceniono na 5; jako firmy oparte na wiedzy te, w ktorych zarzadzanie
wiedzg oceniono na 4; natomiast jako firmy umiarkowanie oparte na wiedzy te,
w ktorych zarzadzanie wiedza oceniono na 3. Zadna z badanych firm nie ocenita
zarzadzania wiedzg na poziomie stabym i bardzo stabym. W zwigzku z tym w ba-
danej grupie przedsigbiorstw byto 18 firm silnie opartych na wiedzy, 34 jednostki
oparte na wiedzy 1 9 podmiotéw w umiarkowanym stopniu opartych na wiedzy.

Elastyczno$¢ struktury organizacyjnej badano przez pryzmat jej atrybutow,
jak: specjalizacja, standaryzacja, konfiguracja, centralizacja, formalizacja oraz
sieciowos¢, ktore rozpatrywane tacznie okreslaja stopien elastycznosci. Ponadto
atrybuty te analizowano w dwdéch podstawowych fazach: eksploracji innowacji
i wiedzy oraz ich eksploatacji. Wyodr¢bnienie to wydaje si¢ stuszne z uwagi na
specyfike firm high-tech oraz ich rozwigzan organizacyjnych. Faza eksploracji to
sfera prac badawczo-rozwojowych oraz zadan (projektow) innowacyjnych. W ta-
kim przypadku struktura organizacyjna powinna by¢ bardzo elastyczna, by sprzy-
jac checi eksperymentowania i generowania nowych pomystow. Natomiast w fa-
zie eksploatacji, obejmujacej sfer¢ wytwarzania i innych funkcji o rutynowym
charakterze, struktura organizacji moze charakteryzowac si¢ mniejsza elastyczno-
$cia, ale zapewniajacg sprawnos¢ firmie. Rozwiazanie tego typu, uwzgledniajace
charakter tych dwoéch faz, okreslane jest w literaturze jako ambidextrous structu-
re, tj. ,,oburgczne rozwigzanie organizacyjne”®,

16 Szerzej: C. Andriopoulos, M. W. Lewis, Exploitation-exploration tensions and organizatio-
nal ambidexterity: managing paradoxes of innovation, ,,Organization Science” 2009, vol. 20, nr 4,
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3. Ocena elastycznosci struktur organizacyjnych
przedsi¢biorstw opartych na wiedzy
w Swietle badan firm high-tech

Na elastyczno$¢ struktury organizacyjnej wplywaja wszystkie z wyrdznio-
nych atrybutéw, jednak niektére z nich sg istotniejsze od pozostatych. Dlatego
tez respondentéw poproszono o ocen¢ znaczenia poszczegoélnych cech struktury
organizacyjnej dla poziomu jej elastycznosci. Wyniki ich odpowiedzi przedsta-
wiono w tabeli 2.

W odniesieniu do wszystkich wyréznionych cech respondenci wyrazali naj-
czesciej opinie, ze majg one umiarkowane znaczenie dla elastycznosci struktury
organizacyjnej. W grupie firm silnie opartych na wiedzy czesciej niz inne wskazy-
wano standaryzacje, centralizacje i formalizacje, w grupie firm opartych na wiedzy
standaryzacje¢, konfiguracje 1 specjalizacjg, natomiast w jednostkach umiarkowa-
nie opartych na wiedzy standaryzacje, konfiguracj¢ i formalizacje. Specjalizacje
oceniono jako bardzo wazny czynnik ksztattujacy elastycznosc struktury organi-
zacyjnej, zwlaszcza w grupie firm opartych na wiedzy, za$ sieciowo$¢ najczesciej
oceniana byta jako czynnik o malym badz umiarkowanym znaczeniu we wszyst-
kich badanych przedsigbiorstwach.

Tabela 2. Ocena znaczenia poszczegdlnych cech struktury organizacyjnej
dla jej elastycznosci w badanych firmach

Firmy bardzo silnie Firmy oparte Firmy umiarkowanie
Wyszezegoininie | 0P vedzy na wiedzy opare 15 wiedzy

mw uw bw mw uw bw mw uw bw
Specjalizacja 1 11 6 4 15 15 1 4 4
Standaryzacja 1 16 1 21 7 0 7 2
Konfiguracja 4 9 5 3 22 9 0 6 3
Centralizacja 1 15 2 4 25 5 2 4 0
Formalizacja 3 13 2 14 16 4 2 5 2
Sieciowos$¢ 6 10 2 15 15 4 4 3 2

mw — mato wazne; uw — umiarkowanie wazne; bw — bardzo wazne

Zrédlo: badania wlasne.

Kolejno respondentéw poproszono o okreslenie poszczegdlnych atrybutow
struktury organizacyjnej osobno w fazie eksploracji innowacji i wiedzy oraz w fa-
zie ich eksploatacji. Uzyskane wyniki prezentuja tabele 3 i 4.

5. 696-717; C.A. O’Reilly, M. L. Tushman, The ambidextrous organization, ,,Harvard Business Re-
view” 2004, vol. 82, nr 4, s. 74-81.
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Tabela 3. Cechy struktury organizacyjnej badanych firm
w fazie eksploracji innowacji i wiedzy

Firmy bardzo Firmy oparte Firmy
Cechy struktury silnie oparte . umiarkowanie Razem
. A . na wiedzy . -
organizacyjnej na wiedzy (N=34) oparte na wiedzy | (N=61)
(N=18) (N=9)
Specjalizacja | waska 8 12 5 25
szeroka 10 22 4 36
Standaryzacja |niska 10 27 4 41
wysoka 8 7 5 20
Konfiguracja |dominacja 8 24 5 37
pionowej
dominacja 10 10 4 24
poziomej
Centralizacja | niska 8 13 1 22
wysoka 10 21 8 39
Formalizacja |niska 9 26 4 39
wysoka 9 8 5 22
Sieciowos$¢ niezalezno$¢ 11 21 6 38
udziat 7 13 3 23
w sieciach
miedzyorga-
nizacyjnych

Zrédto: badania wlasne.

W fazie eksploracji innowacji 1 wiedzy cechy struktury organizacyjnej
w wigkszym stopniu zblizone sg do cech struktury organicznej, ktorg charaktery-
zuje wysoka elastycznosc¢, przy czym w im wigkszym stopniu firma oparta jest na
wiedzy, tym wigksza elastyczno$¢ wykazuja jej poszczegolne cechy strukturalne.
Wyjatek stanowig tu konfiguracja i centralizacja. W przypadku tej pierwszej w ba-
danej grupie podmiotéw dominuje pionowa konfiguracja zadan i silne zalezno$ci
hierarchiczne (37 firm), a pozostate formy integracji dziatan tylko ja uzupetniaja,
co $wiadczy raczej o wertykalnym ksztatcie struktury organizacyjnej w tej czgsci.
Mozna jednak zauwazy¢, ze im bardziej firma oparta na wiedzy, tym wigksza
tendencja do dominacji koordynacji poziomej. Czgsciej rdwniez wskazywano na
centralizacj¢ (39 firm) niz decentralizacje uprawnien decyzyjnych, co oznacza,
ze pracownicy w dziatach badawczo-rozwojowych nie moga samodzielnie po-
dejmowaé decyzji, bowiem uprawnienia w tym zakresie zarezerwowane sg dla
kadry kierowniczej najwyzszego szczebla. Wynika to prawdopodobnie z tego, ze
pracom B+R towarzysza czgsto wysokie naktady kapitatowe 1 ryzyko niepowo-
dzenia, w zwiazku z czym delegowanie uprawnien jest tu stosunkowo rzadkie.
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Tabela 4. Cechy struktury organizacyjnej badanych firm
w fazie eksploatacji innowacji i wiedzy

Firmy bardzo . Firmy
Cechy struktury silnie oparte Firmy .oparte umiarkowanie | Razem
. L . na wiedzy . -
organizacyjnej na wiedzy (N=34) oparte na wiedzy | (N=61)
(N=18) (N=9)
Specjalizacja | waska 4 9 4 17
szeroka 14 25 5 44
Standaryzacja | niska 7 20 3 30
wysoka 11 14 6 31
Konfiguracja |dominacja 17 32 9 58
pionowej
dominacja 1 2 0 3
poziomej
Centralizacja |niska 4 4 0 8
wysoka 14 30 9 53
Formalizacja |niska 2 8 0 10
wysoka 16 26 9 51
Sieciowo$¢ niezalezno$¢ 5 7 5 17
udziat 13 27 4 44
w sieciach
migdzyorga-
nizacyjnych

Zrédto: badania wlasne.

W fazie eksploatacji innowacji i wiedzy rozwigzanie organizacyjne nie jest
juz takie elastyczne jak w fazie eksploracji, co wynika prawdopodobnie z che¢ci
uzyskania wysokiej sprawnos$ci. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze mimo iz sg tu re-
alizowane zadania o typowym, rutynowym charakterze, struktura organizacyjna
nie powinna by¢ sztywna, a wykazywaé niezbedng elastyczno$¢ pozwalajaca fir-
mie szybko przystosowywac¢ si¢ do zmiennego otoczenia i wprowadzania zmian.
Podobnie i w tym przypadku, w im wigkszym stopniu firma oparta na wiedzy,
tym bardziej organiczny charakter wykazuja jej poszczegdlne cechy struktural-
ne, a zatem bardziej elastyczne jest jej rozwigzanie organizacyjne. Nalezy takze
zauwazy¢, ze udzial w sieciach miedzyorganizacyjnych jest wiekszy w fazie eks-
ploatacji niz w fazie eksploracji innowacji i wiedzy i ro$nie wraz ze wzrostem
swiadomego zarzadzania wiedzg w organizacji.

Dokonujac oceny elastycznosci struktur organizacyjnych w badanych firmach
(tabela 5), mozna zaobserwowac, ze w obszarze eksploracji innowacji i wiedzy
jest ona znacznie wyzsza niz w obszarze eksploatacji, przy czym jest ona tym
wieksza, w im wigkszym stopniu przedsigbiorstwo oparte jest na wiedzy.



Elastycznos¢ struktury organizacyjnej przedsiebiorstw opartych na wiedzy 69

Tabela 5. Ocena elastycznosci struktury organizacyjnej badanych firm

Firmy bardzo . . . .
L o Firmy oparte | Firmy umiarkowanie
Elastyczno$¢ silnie oparte . . Razem
. e . na wiedzy oparte na wiedzy -
struktury organizacyjnej na wiedzy B -~ (N=61)
_ (N=34) (N=9)
(N=18)
Faza eksploracji niska 4 6 4 14
wysoka 14 28 5 47
Faza eksploatacji | niska 8 19 8 35
wysoka 10 15 1 26

Zrédlo: badania whasne.

Natomiast w fazie eksploatacji w wiekszosci przedsiebiorstw (35 jednostek)
elastyczno$¢ oceniono nisko, przy czym rowniez i w tym przypadku elastycznosé
wzrastata, im silniej przedsiebiorstwo oparte byto na wiedzy.

Podsumowanie

Elastyczno$¢ stanowi odpowiedz na rosngcg ztozono$¢ i niepewnos¢ w funk-
cjonowaniu organizacji. Niezaleznie od jej przejawdw stanowi zestaw cech czgst-
kowych, wlasciwosci, ktore sktadaja si¢ na atrybut przedsigbiorstwa. Jest wigc
znamienng i pozadana cechg konieczna dla funkcjonowania wspoétczesnych przed-
sigbiorstw. Jednym z jej przejawow jest elastycznos$¢ struktury organizacyjnej,
ktora pozwala na szybkie wprowadzanie zmian i dostosowywanie rozwigzania
strukturalnego do nowych uwarunkowan.

Elastyczno$¢ struktury organizacyjnej jest tym wigksza, im wigksza jest
specjalizacja i1 sieciowos¢ oraz im mniejsza standaryzacja, centralizacja, forma-
lizacja, a takze im bardziej ptaska struktura z przewaga poziomej koordynacji
dziatan. W badanych firmach wigksza elastyczno$¢ wykazywata struktura orga-
nizacyjna w fazie eksploracji wiedzy, a wigc tam, gdzie generowane sg pomysty
i tworzone innowacje. Natomiast w fazie eksploatacji wiedzy, w ktorej realizo-
wane sg powtarzalne zadania produkcyjne, handlowe, finansowe itp., struktura
organizacyjna miata juz bardziej mechaniczny charakter, przy czym im silniej
przedsigbiorstwo oparte byto na wiedzy, tym wieksza elastycznos$cia cechowato
si¢ jego rozwigzanie organizacyjne w obydwu tych fazach. Wydaje si¢ jednak, ze
ze wzgledu na narastajaca dynamike zmian zachodzacych zar6wno wewnatrz, jak
1 na zewnatrz przedsi¢biorstwa, firmy, ktore nie sg silnie oparte na wiedzy, beda
zmuszone podjac¢ dziatania majace na celu uelastycznienie struktury i nadanie
jej bardziej organicznego charakteru. We wspdlczesnym $wiecie organizacji to
organicznos$¢ 1 zwigzana z tym elastycznos¢ struktur organizacyjnych stanowia
podstawe efektywnosci dzialania przedsiebiorstw.
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Flexibility of the organizational structure
in knowledge-based enterprises

Abstract. This paper discusses the problem of organizational structure flexibility in knowl-
edge-based enterprises. The flexibility of the organizational structure was analyzed through the
spectrum of its attributes, which include: specialization, standardization, configuration, centraliza-
tion, formalization and network capabilities. Results from studies conducted in 61 high-tech com-
panies, that are considered to be knowledge-based organizations, have shown that the more the
company is based on knowledge (i.e. managing knowledge in a conscious and systematic manner)
the more flexible its organizational structure is.
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Streszczenie. Przedsiebiorstwa dla realizacji zadan powinny podejmowac kroki usprawniajgce
ich dziatanie. Wsrod nich szczegdlng role spetnia partnerstwo miedzyorganizacyjne. Dojrzatosé¢
organizacji w zakresie partnerstwa wplywa na ich skutecznosé i konkurencyjnosé. O jakosci dzia-
tan partnerskich decyduje dobor obszarow, w ktorych organizacja nawigzuje wspolprace. Celem
opracowania jest zwrocenie uwagi na obszary, w ktorych powinny zachodzi¢ przemiany, by prowa-
dzily przedsigbiorstwo do dojrzalej formy partnerstwa. Podstawq jest taka konfiguracja dostegpnych
zasobow i umiejetnosci, by tworzyla spojny, silny i elastyczny system wsparcia. Odniesieniem jest
tancuch wartosci. Na jego bazie dokonano analizy ,,tancucha partnerstwa” i zobrazowano go wy-
nikami badan MSP. Zidentyfikowano tak obszary tancucha partnerstwa MSP oraz uzyskano podglad
na stopien jego dojrzatosci i strukture.

Stowa kluczowe: partnerstwo przedsigbiorstw, wspolpraca miedzyorganizacyjna, dojrzatosé
partnerstwa, tancuch wartosci, tanicuch partnerstwa, obszary wspotpracy, tancuch partnerstwa MSP

Wstep

Przedsigbiorstwa ze swej natury sg zbiorami teleologicznymi (zorientowany-
mi w swoich zachowaniach na wybrany cel), systemami otwartymi (nawigzujacy-
mi dla realizacji swych celéw relacje wymiany z otoczeniem), zachowujacymi si¢
rozmys$Inie (majacymi zdolno$¢ do samodzielnego okreslania oraz modyfikowania
celow 1 sposobow dzialania), a takze posiadajacymi zdolno$¢ do odnowy, zwigk-
szania swojej sprawnosci, stopnia uporzadkowania (sg systemami reproduktyw-
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nymi i samodoskonalacymi si¢) oraz utrzymywania rownowagi dzigki procesom
homeostazy. W zwigzku z tym w swych dazeniach do realizacji postawionych
przed nimi zadan powinny podejmowac kroki systematycznie usprawniajace
ich dziatanie. W ostatnich latach szczegdlng rolg zaczyna odgrywac partnerstwo
migdzyorganizacyjne. Badania dowodza, iz w wielu przypadkach dojrzatos¢ or-
ganizacji w zakresie partnerstwa decyduje o ich skuteczno$ci i konkurencyjno-
sci'. Istotne jest zatem jak najlepsze poznanie specyfiki tego typu dojrzewania.
Dojrzewanie (zwane rowniez adolescencja czy pokwitaniem) to bowiem szeroki
i wieloptaszczyznowy wachlarz przemian, w toku ktorych nastepuje rozwoj pew-
nych cech, jakim podlega podmiot, przeobrazajac si¢ z prostej formy bazowej
(embrionalnej, poczatkowej, zalazkowej) w posta¢ w pelnym stopniu rozwini¢ta
(dojrzala, dorosta, pelng). Analizujac je, nalezy zwrdci¢ uwagg nie tylko na tem-
po, fazy, formy, ale takze obszary, typy, strategie, problemy czy zrédta rozwoju.

Celem niniejszego opracowania jest zwrocenie uwagi na obszary, w ktorych
powinny zachodzi¢ przemiany, by prowadzity one przedsi¢gbiorstwo do dojrzatej
formy partnerstwa skutkujacej jego przewaga konkurencyjng na danym rynku.
Poniewaz literatura zagadnienia wskazuje, Zze podstawa sukcesu jest taka konfigu-
racja dostepnych przedsiebiorstwu zasobow i umiejetnosci (zarowno wypracowa-
nych na plaszczyznie wewngtrznej, jak i pozyskanych z otoczenia), by tworzyta
ona spojny, trwaty, silny, a jednoczes$nie elastyczny system wsparcia dziatan orga-
nizacyjnych, gtéwnym odniesieniem bedzie tu zaproponowany przez Michaela E.
Portera tancuch wartosci®. Na jego bazie dokonano proby identyfikacji i analizy
przekroju dziatan ,tancucha partnerstwa” zobrazowanej wynikami badan matych
i Srednich przedsigbiorstw (MSP). Dzigki takiemu podejsciu zostaly nie tylko zi-
dentyfikowane podstawowe obszary dziatan sktadajacych si¢ na ,tancuch part-
nerstwa MSP”, ale takze zasygnalizowano aktywno$¢ tej grupy przedsiebiorstw
w jego ramach. Zestawiajgc uzyskane w toku badan empirycznych wyniki wska-
zan 251 dziatajagcych w Polsce MSP z wzorcowym modelem tancucha, uzyskano

' Por. Ch. Lechner, M. Dowling, 1. Welpe, Firm Networks and Firms Development: The Role
of the Relational Mix, ,JJournal of Business Venturing” 2006, vol. 21, z. 4, s. 514-540; Strategor,
Stratégie, Structure, Décision, Identité, Politique générale d’entreprise, wyd. 5, Dunod, Paris 2009;
A. Adamik, Cooperative Partnership as a Tool for Optimizing Efficiency of Enterprises, w: Integra-
tion of Supply Chain — Modeling, Partnership and Management, red. K. Grzybowska, A. Stacho-
wiak, Publishing House of Poznan University of Technology, Poznan 2009, s. 89-99; A. Adamik,
Wykorzystanie i rola zwiqgzkow partnerskiej wspolpracy w praktyce funkcjonowania MSP regionu
todzkiego, w: Wspolpraca w rozwoju wspolczesnych organizacji, red. A. Adamik, S. Lachiewicz,
»-Monografie Politechniki Lodzkiej”, £6dz 2009, s. 399-412; J. Dyer, Effective Interfirm Coopera-
tion: How firms Minimize Transaction Costs And Maximize Transaction Value, ,,Strategic Manage-
ment Journal” 1997, vol. 18, z. 7, s. 535-556.

2 M.E. Porter, Competitive Advantage.: Creating and Sustaining Superior Performance, Free
Press, New York 1985; idem, Competitive Advantage, Free Press, New York 1985; idem, Competi-
tive Strategy, Free Press, New York 1980.
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podglad na stopien dojrzatosci i strukture¢ fancucha partnerstwa tej grupy przed-
siebiorstw. Pozwolito to na zaproponowanie wnioskéw i rekomendacji co do dal-
szych dziatan podnoszacych zdolnos¢ MSP do tworzenia przewagi konkurencyj-
nej opartej na ich partnerstwie mi¢dzyorganizacyjnym (partnering advantage).

1. Lancuch wartoSci
a obszary wspolpracy i partnerstwa przedsiebiorstw

Lancuch warto$ci to narzedzie, ktdre nawiazuje do $ciezki ekonomicznej, do
organizacyjnej teorii analizy warto$ci oraz wewnetrznego tancucha wartosci fir-
my, przedstawia bowiem dziatalno$¢ przedsiebiorstwa jako ciag czynnosci po-
dejmowanych w czasie wytwarzania wyrobu finalnego lub ushugi, powigzanych
ze sobg w logiczng cato$¢ w taki sposob, by prowadzi¢ do uzyskania wartosci
dodanej. Metoda ta pozwala na poznanie i zrozumienie catego zbioru relacji mig-
dzy systemem dostepnych organizacji zasobow a poziomem osiggania przez nig
przewagi konkurencyjnej. Umozliwia stwierdzenie, na ile prowadzone przez or-
ganizacj¢ dziatania wspierajg i przyczyniajg si¢ do osiggania przez nig przewagi
konkurencyjnej. W jej toku dokonuje si¢ bowiem badania sprawnosci réznych
przedsiewzig¢ podejmowanych przez organizacj¢ w kilku wyselekcjonowanych
obszarach®. Przedsigwzigciami tymi moga z powodzeniem by¢ wigzi partnerskiej
wspotpracy, natomiast obszary to dwie kluczowe dla skuteczno$ci dziatan przed-
sigbiorstwa plaszczyzny: sfera czynnosci podstawowych (operacyjnych) i sfera
czynno$ci pomocniczych (wspierajacych). Wsrod czynnosci podstawowych wy-
mienia sie:

— logistyke wejscia, czyli zbior czynnosci, ktdre dotycza dostarczania, maga-
zynowania czynnikdw produkcyjnych (surowcow, materiatow, energii, informa-
cji, pienigdzy), ich sortowania, inwentaryzacji, kontroli jakosci i ogolnie pojete;
obstugi zaopatrzenia itp.;

— operacje, czyli zbidr czynno$ci dotyczacych wytwarzania produktu, prze-
ksztatcania czynnikéw produkcyjnych w wyroby gotowe itp.;

— logistyke wyjscia, czyli zbior czynnosci ekspedycji wyrobow gotowych,
ich magazynowania, sortowania, inwentaryzacji, kontroli jako$ci i transportu itp.;

— marketing 1 sprzedaz, czyli zbidr czynno$ci zwigzanych z nadawaniem wy-
robom cech rynkowych, np. poprzez badania rynkowe, elementy marketingu mix,
sprzedaz;

— obstuge klienta, czyli zbidr czynnosci posprzedazowych dotyczacych ob-
stugi gotowego produktu, np. jego instalacji, serwisu gwarancyjnego i pogwaran-
cyjnego.

3 R. Kaplinsky, Globalisation and Unequalisation: What Can Be Learned from Value Chain
Analysis?, ,,The Journal of Development Studies” 2000, vol. 37, z. 2, s. 117-146.
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Wsrod czynnosci pomocniczych najczesciej analizuje sig:

— zaopatrzenie, czyli zbior czynnosci, ktore wspomagajg czynnosci podsta-
wowe w zakresie produkcji wyrobow i realizacji ustug, np. zakup surowcow, ma-
teriatdw, dzialania wspierajace zakupy, usuwanie odpadow;

— rozwdj technologii, czyli zbidr czynnosci zwigzanych z badaniami, rozwo-
jem, komunikacjg w przedsigbiorstwie, utrzymaniem ruchu itp.;

— zarzadzanie zasobami ludzkimi, czyli zbidr czynnosci zwigzanych z pozy-
skiwaniem pracownikoéw, ich rozwojem, motywowaniem itp.;

— infrastrukture przedsigbiorstwa, czyli zbidr czynnosci zwigzanych z zarza-
dzaniem w przedsigbiorstwie, a wiec planowaniem, finansowaniem, utrzymywa-
niem relacji z otoczeniem itp.

Te pierwsze, operacyjne, tworzg dla przedsiebiorstwa bezposrednio réznego
typu wartosci (nowoczesne produkty i ustugi, generuja niezbgdng informacje,
wiedze, reputacje). Te drugie, wspierajace, cho¢ nie biorg w tym bezposredniego
udziatu, stuza wykonywaniu i usprawnianiu realizacji dziatan operacyjnych. Jesli
kazde z tych dziatan jest prowadzone w maksymalnie efektywny sposéb, a ponad-
to sg one dobrze skoordynowane w ramach poszczegdlnych obszardéw oraz w ska-
li catego tancucha, z czasem buduja dla przedsigbiorstwa satysfakcjonujace zyski,
wysoka pozycje rynkowa, a nawet przewage konkurencyjng. Przewaga konku-
rencyjna firmy moze by¢ tylko wtedy wlasciwie zidentyfikowana, zrozumiana
i rozwijana, jesli ujmuje si¢ ja catosciowo. Nalezy zatem zwroci¢ uwagg na to, ze
poszczegdlne dziatalnosci przedsiebiorstw sa ze soba §cisle powigzane, a wartos§¢
tworzona w tancuchu warto$ci zalezy nie tylko od jakosci pracy wykonanej w po-
szczegblnych ogniwach tancucha, ale rowniez od dopasowania poszczegolnych
ogniw oraz jako$ci miedzy nimi*.

Odnoszac powyzsza specyfike do proceséw budowy przewagi konkurencyj-
nej w oparciu o wspotprace miedzyorganizacyjng’® i bedacego jedna z jej form
partnerstwa (partnering advantage)®, daje si¢ dostrzec, iz w kazdym z wymie-
nionych obszarow lancucha warto$ci wspolpraca, zwlaszcza partnerska, moze
stanowi¢ istotne zrodto podniesienia zarowno ich jakosci, jak i poprawy koordy-
nacji wewnetrznej oraz zewnetrznej. Partnerstwo bowiem to ze swej istoty celowa
wspotpraca dwoch lub wigcej odrebnych przedsigbiorstw, oparta na normach rela-
cyjnych, polegajaca na wzajemnej wymianie, ,,uwspolnianiu” i rozwoju zasobow
lub zdolnosci strategicznych ukierunkowanych na poprawe konkurencyjnosci za-

4 M.E. Porter, Competitive Advantage, s. 8.

5 Por. A. Adamik, Competitive Advantage Based on Cooperation, ,,A Serie of Monographs of
Technical University of Lodz” 2008, nr 1819.

¢ Por. A. Adamik, Rola przewagi kooperacyjnej w procesie budowy przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw, w: Wybory strategiczne w przedsigbiorstwach. Rezultaty ekonomiczne, organiza-
cyjne i spoleczne, red. E. Urbanowska-Sojkin, Wyd. UE w Poznaniu, ,,Zeszyty Naukowe” 170,
Poznan 2011, s. 9-19.
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angazowanych przedsigbiorstw’. Dzigki §wiadomie przemyslanym i strategicznie
dobranym wigziom wspoltpracy (liczba i jako$¢ partneroéw, obszar, forma, zasady,
zakres, horyzont czasowy, stopien, symetrycznos¢ i tempo zaangazowania, trwa-
tos¢ zwiazku itp.), bedacych wynikiem aktywnie realizowanej w firmie koordy-
nacyjnej funkcji zarzadzania wigziami wspotpracy, odczuwalne moga by¢ takze
wyzsze wyniki ekonomiczne®. Optymalizacja tancucha warto$ci poprzez pogle-
bianie w nim partnerstwa mi¢dzyorganizacyjnego to jeden z imperatywOw nowo-
czesnego zarzadzania, gdyz tego typu podejscie minimalizuje problemy zwigzane
7z integracjg pionowa, ogranicza koszty i ryzyko dziatan, a w zamian za to pozwa-
la partnerom uczy¢ si¢ od siebie $wiadomie zarzadzaé przeplywem niezbednych
dobr i ustug oraz lepiej reorganizowa¢ swa dzialalno§¢ w ramach réznego typu
form koalicji i kooperencji przedsiebiorstw?.

W szczegdlny sposob odpowiedzialne za takie efekty sa towarzyszace wspot-
pracy: koordynacja rzeczowa, finansowa, czasowa (timing) oraz kadrowa'’.
Sprawnie wspotpracujacy partnerzy, koordynujac podjete wspolnie dziatania, na-
daja bowiem ludziom, rzeczom i sprawom wlasciwy czas, role, miejsce i rozmiary,
poprzez co lepiej przystosowuja dostepne im tacznie srodki do podjetych wspdl-
nie celow. W efekcie przyczyniaja si¢ do obnizki kosztow realizowanych dziatan.
Warto zaznaczy¢, iz wspolne przedsigwzigcia w poszczegodlnych obszarach moga
by¢ realizowane zar6wno w wyniku zastosowania powszechnie obowigzujacych,
zwyczajowych (niesformalizowanych) zasad wspotpracy, tzw. rutyn, jak i procedur
organizacyjnych czy formalnych uméw o bardzo zréznicowanym charakterze.

3. Dojrzalos¢ partnerstwa przez pryzmat konfiguracji
i struktury lancucha wartosci

Realizowanie w ramach wzmacniania tancucha wartosci, adekwatnych do po-
trzeb, wigzi wspolpracy miedzyorganizacyjnej, stanowi istotng dla wielu organi-
zacji droge rozwoju zewnetrznego zwiazang z koniecznosciag przemian nie tylko
w procesach myslenia, zarzgdzania, ale i postrzegania roli otoczenia. Ma ona wie-

7 J. Swiatowiec-Szczepanska, Ryzyko partnerstwa strategicznego przedsiebiorstw. Ujecie mo-
delowe, Wyd. UE w Poznaniu, Poznan 2012, s. 43.

8 Por. A. Adamik, A. Zakrzewska-Bielawska, Organizacja w sieciach wspélpracy — od pro-
stych do ztozonych form wspolpracy miedzyorganizacyjnej, w: Nauka o organizacji. Ujecie dyna-
miczne, red. A. Adamik, Wolters Kluwer, Warszawa 2013.

® A. Deering, A. Murphy, The Partnering Imperative. Making Business Partnership Work,
John Willey & Sons, Ltd., 2003, s. 9.

10°J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2005, s. 197.
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le wspdlnego z integracjg pionowa'!, kreowaniem elastycznosci sieci/tancucha
dostaw'? oraz tzw. orkiestracja'’ sieci wspotpracy'*. W ich ramach bowiem mozna
realizowac zarowno kontakty oparte na zasadach klient-dostawca, jak 1 zwigzane
z dzieleniem si¢ posiadanymi przez partnerow doswiadczeniami, umiejetnoscia-
mi i zasobami. Kazda z tych form jest w stanie w specyficzny dla siebie sposob 1a-
czy¢ sity 1 ogranicza¢ stabosci wspolpracujacych organizacji, stanowiac klucz do
podnoszenia ich elastycznosci i efektywnosci, zarowno indywidualnej, jak i glo-
balnej', a takze szeroko pojetej przedsigbiorczosci i odnowy organizacyjnej'.

Taka wspolpraca moze oddziatywa¢ na tancuch wartosci w poszczegolnych
jego plaszczyznach w r6ézny sposob (roézne jej formy w zréznicowanym stopniu
i zakresie). Daje si¢ dostrzec w praktyce gospodarczej zard6wno przejawy powiek-
szania, jak i zmniejszania tancucha wartosci'’ poprzez dziatania kooperacyjne.
Powigkszanie ma miejsce, gdy przedsigbiorstwa wilaczaja do swojej dziatal-
nosci roézne procesy i funkcje realizowane dotad przez swoich dostawcoéw (in-
tegracja pionowa wstecz) lub swoich odbiorcow (integracja pionowa w przod).
Zmniejszanie tancucha to natomiast sytuacje, w ktorych firmy poprzez nawiazy-
wanie relacji z partnerami zewngtrznymi wylaczaja ze swojej dziatalnosci pewne
procesy i funkcje i przekazuja je do realizacji swoim dostawcom (dezintegracja
pionowa) lub odbiorcom (dezintegracja w przod).

Takze 1 w drugg strong¢ zasady specyficzne dla generowania tancucha warto-
$ci mogg ksztattowac jakos¢ 1 efektywnos$¢ eksploatowanego przez organizacje
zestawu wigzi wspolpracy, a mianowicie mogg pozwala¢ szybciej badz wolniej

' To wlaczenie do dziatalno$ci firmy procesow i funkcji realizowanych przez dostawcow i od-
biorcow, zwigkszajace ich potencjat produkcyjny.

12 Por. A Road Map to the Development of European SME Networks. Towards Collaborative
Innovation, red. A. Villa, D. Antonelli, Springer 2009.

13 Gdzie jako orkiestracje siecig gospodarczg okresla si¢ dziatanie, podczas ktorego orkiestra-
tor (zarzadca) ustala pewne parametry brzegowe, ,,uruchamia przycisk startowy” i sie¢ ,,jakos si¢
zachowuje”. K. Perechuda, Strategia a orkiestracja sieci, w: Zarzqdzanie strategiczne. Strategie
organizacji, red. R. Krupski, ,,Prace Naukowe Watbrzyskiej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczo-
$ci”, seria Zarzadzanie, Watbrzych 2010, s. 257.

14 Termin ten wprowadzili J. H. Hagel i J. S. Brown, wiele na temat ,,orkiestry” i dyrygowania”
pisat tez P. Drucker. Por. J.H. Hagel i J.S. Brown, The Only Sustainable Edge: Why Business Stra-
tegy Depends on Productive Friction and Dynamic Specialization, Harvard Business School Press,
Boston 2005.

15 J.C. Hennet, S. Mahjoub, Coalition of firms in manufacturing networks: Stability and opti-
mality issues, Preprint of the 18" IFAC World Congress Milano (Italy) August 28, September 2,
2011.

1 T. Damaskopoulos, R. Gatautis, E. Vitkauskaite, Exteded and Dynamic Clustering of SME'S,
,Economic of Engineering Decisions” 2008, nr 1(56), s. 11-21.

17" A. Zakrzewska-Bielawska, Relacje migdzy strategiq a strukturq organizacyjng w przedsie-
biorstwach sektora wysokich technologii, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki £.odzkiej” 2011, nr 1095,
z. 409, L.6dz, s. 145.
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ewoluowac przedsigbiorstwu w kierunku stadium dojrzatosci jego tancucha wiezi
partnerskich (partnerstwa). Przyjmuje sig, ze:

— kazda firma dziata w wielu obszarach, gléwnie takich jak: projektowanie,
produkcja, marketing, dostawa, serwis;

— kazdy z obszaréw tworzy podstawe do dyferencjacji oraz potencjalne zro-
dlo przewagi konkurencyjnej firmy;

— dezagregacja firmy na strategiczne obszary dziatalno$ci ma na celu zrozu-
mienie zachowania si¢ kosztow, istniejgcych i potencjalnych zrodet dyferencjacji
oraz wktadu poszczegodlnych procesow oraz powigzan i relacji migdzy nimi;

— dzialania wspomagajace steruja dzialalno$ciami podstawowymi tancucha
wartosci'®.

Mozna zatem uznac, iz podstawg dziatan tworzacych przewage konkurencyjng
w oparciu o tancuch partnerstwa powinno by¢ w pierwszej kolejnosci zajecie si¢
wsparciem w obszarze dziatan sterujgcych. Wedlug niektoérych badaczy to dziata-
nia priorytetowe, gdyz zapewniajg koncepcyjne, rzeczowe, finansowe, organiza-
cyjne i informacyjne podstawy wytwarzania (np. zaopatrzenie, B+R, zarzadzanie
zasobami ludzkimi, infrastruktura przedsi¢biorstwa). Pozwalaja one ograniczac¢
naktady kosztoéw, stosunkowo szybko poprawia¢ organizacje pracy i zyskiwac po-
zytywny feed back. Warto wigc w tych obszarach aktywnie poszukiwaé wsparcia
partneréw zewngetrznych, a wige i tworzy¢ tam jak najblizsze wigzi partnerskie.

Bardziej wymagajacy i kosztowny wydaje si¢ kolejny etap zwigzany z rekon-
figuracja 1 usprawnianiem obszaru procesow podstawowych. Tu zmian nalezy juz
dokonywac w obszarach zwigzanych z gtowna dziatalno$cia operacyjng organi-
zacji, a wigc w obszarach produkcji, szeroko pojetej logistyki, marketingu oraz
towarzyszacych im sfer sprzedazy i obstugi klienta (czyli realnego wytwarzania,
$wiadczenia ushug i dystrybucji). To kwestie strategiczne, czgsto trudne do reor-
ganizacji, gdyz wymaga si¢, by — zgodnie z podstawowymi zatoZzeniami ,,modelu
tancucha wartosci przedsigbiorstwa” — w toku zmian koncentrowac si¢ jedynie na
kluczowych umiejetnosciach firmy, obszarach, w ktérych dysponuje si¢ atutami,
a rezygnowac z tych dziatan, ktore nie wyrdzniajg jej pozytywnie sposrod kon-
kurentow!®. Do tego potrzebna jest duza wiedza, kompetencje i doswiadczenie
zarzadzajacych. Partnerzy i formy wspotpracy w tym obszarze musza by¢ szcze-
gotowo wyselekcjonowane, gdyz beda stanowity wyjatkowo istotny potencjat
wsparcia. Partnerstwo migdzyorganizacyjne bedzie stanowi¢ podstawowy czyn-
nik sukcesu rynkowego.

Dojrzalo$¢ wspotpracy i partnerstwa w obszarach podstawowym i pomoc-
niczym decydujg o sprawnosci ,,orkiestracji” czy tez konfiguracji sieci fancucha

18 7. PierScionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, WN PWN, Warszawa 2011,
s. 126.

19 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsigbior-
stwem, PWE, Warszawa 2004, s. 268.
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wartosci. Jak bowiem potwierdzaja zalozenia koncepcji dziatalnosci sieciowe;,
wyrozniajace kompetencje organizacji sg tworzone poprzez interakcje z partne-
rami, co powoduje, ze tozsamos$¢ przedsigbiorstwa jest tworzona dzigki wieziom
z innymi. W tej sytuacji sposob wspotdziatania i postawy wzgledem otoczenia sg
wyroznikami firmy, a nie cechami drugorzednymi, natomiast efektywno$¢ przed-
sigbiorstwa jest warunkowana jakoscia catej sieci powigzan i uksztattowanego
w toku rozwoju kontekstu wspotzaleznoéci wobec firm trzecich®. Zadne przedsie-
biorstwo nie jest zasobowo doskonate?!, stad rola jego zarzadzajacych jest dostrzec
1 wykorzysta¢ tworzone w tym zakresie przez otoczenie sposobnosci strategiczne.
Najczesciej mozliwe jest to poprzez wspotdziatanie, koordynacje, komunikacje,
czgsto tez wspolnote interesow 1 zyskanie wsérdd partneréow zaufania. W wielu
przypadkach wynika takze z tworzenia wspolnie porzadku tam, gdzie klasyczne
modele zarzadzania widziaty losowo$¢ i niewidzialng reke rynku?®.

4. Obszary i struktura proceséw dojrzewania partnerstwa
w praktyce gospodarczej

By poddac¢ analizie i ocenie stopien dojrzatosci partnerstwa w zakresie two-
rzonych przez przedsiebiorstwa sieci wspdtpracy w ramach tancucha wartosci,
zaproponowano autorski ,,model tancucha partnerstwa”. Sktada si¢ on z klasycz-
nych dla fancucha wartosci obszarow (rys. 1), lecz wzbogacony jest o pola do
zasygnalizowania aktywnosci partnerskiej w kazdym z nich oraz skal¢ obrazujaca
stopien tej aktywno$ci w dwoch bazowych plaszczyznach: dziataniach wspoma-
gajacych i podstawowych. Zestawienie danych z tych ptaszczyzn, w porownaniu
z przekrojem wzorcowego tancucha partnerstwa dojrzalego (reprezentujgcego
maksymalne warto$ci partnerstwa dla kazdej ze sfer), pozwala dostrzec realnie
praktykowang strukture i sile tancucha partnerstwa badanych. Zobrazowanie
istoty modelu przygotowano dla grupy 251 matych i srednich polskich przedsig-
biorstw?.

20 H. Hakanson, 1. Snehota, No Business is an Island: The Network Concept of Business Stra-
tegy, ,,Scandinavian Journal of Management” 2006, vol. 5, s. 187-200.

2 Por. M. Romanowska, M. Trocki, Przedsigbiorstwo partnerskie, Difin, Warszawa 2005.

2 'W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012,
s. 26.

2 Badanie prowadzono bylo w latach 2008-2012 w ramach projektu badawczego wiasne-
2o NrN N115 136. Byt to pomiar pierwotny sondazowy posredni przy wykorzystaniu metody ankiety
rozdawanej. Instrumentem pomiarowym byt autorski, wieloptaszczyznowo rozbudowany kwestio-
nariusz ankiety. Pytano w nim o zachowania partnerskie badanych. Badaniem zostaty objete przed-
sigbiorstwa zaliczane do grupy matych i $rednich, a wigc zatrudniajace do 249 osob, prowadzace
dziatalnos$¢ gospodarcza na terenie Polski. Dominujaca grupg respondentéw tworzyly firmy mikro,
ktore stanowily 67,7% proby badawczej, a nastepnie firmy mate (23,9%) oraz $rednie (8,4%). Do-
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Jak wida¢ na rysunku 1, badana grupa MSP nie wykorzystuje w petni mozli-
wosci w zakresie wspierania swego tancucha wartosci dziataniami partnerskimi.
Ich fancuch partnerstwa mozna uzna¢ za $rednio dojrzaty. Przejawy wigzi part-
nerskich stosowane w zakresie dziatan podstawowych §rednio u okoto 50% bada-
nych, a w zakresie dziatan pomocniczych tylko okoto 40%, pozostawiajg jeszcze
wiele do zyczenia. Nadziej¢ budzi fakt, iz ,,bardzo czesto” i ,,czgsto” wigzi part-
nerskie w obszarze dziatan podstawowych stosuje ogolnie 38,6%, a w niektorych
kwestiach, takich jak sprzedaz, nawet 60,5%, a marketing — 40,6% badanych.
Cho¢ w dziataniach pomocniczych procent wskazan potwierdzajacych realizacje
dziatan partnerskich okazat si¢ nieco nizszy, to nalezy docenic¢, iz ,,czgsto” i ,,bar-
dzo czesto” stosuje je w tej sferze Srednio 28,1% badanych MSP, w zaopatrzeniu
nawet 59,3%, a w ksiegowosci — 33,8%. Wydaje si¢, iz MSP pomimo swych ba-
rier rozwojowych i zwyczajowych oporow wobec uzalezniania si¢ od czynnikow
zewngtrznych powoli przetamujg si¢ i sygnalizuja w ten sposob gotowos¢ do szer-
szego otwierania si¢ na wspotprace i partnerstwo z otoczeniem.

Podsumowanie

Majac na uwadze wskazowki teoretyczne z zakresu ksztattowania tancucha
warto$ci oraz sygnaly o rosnacej roli partnerstwa w procesach rozwoju wspot-
czesnych organizacji, wida¢ koniecznos¢ szerszego promowania wérod badanych
MSP dziatan partnerskich w sferze pomocniczej. By da¢ im szans¢ skupienia
si¢ na ich kluczowych czynnikach sukcesu, a jednoczesnie eliminowac nieefek-
tywne, a przy tym kosztowne, realizowane samodzielnie dziatania pomocnicze,
warto zainteresowac je rozwazeniem wsparcia tancucha wartosci wspolpraca out-
sourcingowg w roznych, adekwatnie do indywidualnych potrzeb, dziedzinach. Na
poczatek mozna zaja¢ si¢ najstabiej dotad wspieranymi partnerstwem obszarami,
czyli partnerstwem w zakresie rozwoju technologii oraz tworzenia infrastruktu-
ry przedsigbiorstwa. W kolejnym etapie warto zainwestowa¢ w wigzi tego typu
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi i wspierajagcego wytwarzanie zaopa-
trzenia. Po zapewnieniu podstaw sprawnego dziatania tancucha wartosci firmy
mozna przystapi¢ do ksztaltowania wyzszej jako$ci dziatan operacyjnych. Na
pierwszy etap reorganizacji powinny poj$¢ w grupie badanych MSP dzialania
w sferze logistyki wewnetrznej i zewnetrznej oraz kluczowych dla firmy ope-
racji wytwarzania. Wydaje sie, ze duza pomoca w tych kwestiach moga okaza¢
si¢ umowy wspolpracy benchmarkingowej, czyli opartego na obserwacji najlep-
szych firm i rozwigzan mi¢dzyorganizacyjnego porownywania si¢ i uczenia. Ze
wzgledu na specyficzne dla MSP luki zasobowe (surowcowe, wiedzowe, kapi-

minujgca grupa badanych prowadzita dziatalno§¢ handlowo-ustugowa (31,9%), produkcyjno-han-
dlowo-ustugowa (22,3%), ustugowa (18,3%), handel detaliczny (16,7%), handel hurtowy (10%).
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talowe, informacyjne, kadrowe, techniczne itp.) nigdy dobrych wzorow nie jest
w ich przypadku zbyt duzo. Uwzglednienie doswiadczen innych przedsiebiorstw,
a zwlaszcza lideréw, moze stanowi¢ istotng pomoc przy optymalizacji zar6wno
funkcji podstawowych, jak i pomocniczych, a takze doskonalenia ich koordynacji
wewngtrznej oraz zewngtrznej.

Wydaje si¢, ze podobne do zaprezentowanej powyzej analizy mozna, na bazie
zaproponowanego modelu, przeprowadza¢ zaroéwno dla grup przedsigbiorstw, jak
idlajednostek. W tym drugim wariancie nalezy jednak zmieni¢ wskaznik charak-
teryzujacy partnerstwo w poszczegolnych dziedzinach tancucha. Zamiast procen-
towego udziatu wskazan mozna monitorowac i poréwnywac np. ilo$¢ porozumien
wspotpracy. Punktem odniesienia zamiast wzorcowego 100-proc. zaangazowania
w dzialania partnerskie mogg by¢ dane na ten temat dotyczace lideréw branzo-
wych, najblizszych konkurentow lub przecig¢tnych praktyk branzowych.

By sprawniej budowac¢ przewage konkurencyjng przedsigbiorstw, warto szu-
ka¢ coraz to nowych narzg¢dzi ich poznawania. Jednym z nich moze by¢ tancuch
partnerstwa.

Literatura

Adamik A., Competitive Advantage Based on Cooperation, ,,A Serie of Monographs of Technical
University of Lodz” 2008, nr 1819.

Adamik A., Cooperative Partnership as a Tool for Optimizing Efficiency of Enterprises, w: Integration
of Supply Chain — Modeling, Partnership and Management, K. Grzybowska, A. Stachowiak,
Monograph, Publishing House of Poznan University of Technology, Poznan 2009.

Adamik A., Rola przewagi kooperacyjnej w procesie budowy przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw, w: Wybory strategiczne w przedsigbiorstwach. Rezultaty ekonomiczne, organizacyyj-
ne i spoleczne, red. E. Urbanowska-Sojkin, Wyd. UE w Poznaniu, ,,Zeszyty Naukowe” 170,
Poznan 2011.

Adamik A., Wykorzystanie i rola zwigzkow partnerskiej wspolpracy w praktyce funkcjonowania
MSP regionu todzkiego, w: Wspolpraca w rozwoju wspotczesnych organizacji, red. A. Adamik,
S. Lachiewicz, ,,Monografie Politechniki £.odzkiej”, £.6dZ 2009.

Adamik A., Zakrzewska-Bielawska A., Organizacja w sieciach wspotpracy — od prostych do ztozo-
nych _form wspolpracy migdzyorganizacyjnej, w: Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, red.
A. Adamik, Wolters Kluwer, Warszawa 2013.

A Eeuropean roadmap to SME networks development, red. A. Villa, D. Antonelli, Springer 2009.

Czakon W., Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012.

Damaskopoulos T., Gatautis R., Vitkauskaite E., Exteded and Dynamic Clustering of SME’S,
,Economic of Engineering Decisions” 2008, nr 1 (56).

Deering A., Murphy A., 4 Partnering Imperative. Making Business Partnership Work, John Willey
& Sons, Ltd., 2003.

Dyer J., Effective Interfirm Cooperation: How firms Minimize Transaction Costs And Maximize
Transaction Value, ,,Strategic Management Journal” 1997, vol. 18, z. 7.

Hagel J.H., Brown J. S., The Only Sustainable Edge: Why Business Strategy Depends on Productive
Friction and Dynamic Specialization, Harvard Business School Press, Boston 2005.

Hakanson H., Snehota 1., No Business is an Island: the Network Concept of Business Strategy,
»Scandinavian Journal of Management” 2006, vol. 5.



82 Anna Adamik

Hennet J.C., Mahjoub S., Coalition of firms in manufacturing networks: Stability and optimality
issues, Preprint of the 18" IFAC World Congress Milano (Italy) August 28, September 2, 2011.

Kaplinsky R., Globalisation and Unequalisation: What Can Be Learned from Value Chain Analysis?,
,»The Journal of Development Studies” 2000, vol. 37, z. 2.

Lechner Ch., Dowling M., Welpe 1., Firm Networks and Firms Development: The Role of the
Relational Mix, ,,Journal of Business Venturing” 2006, vol. 21, z. 4.

Perechuda K., Strategia a orkiestracja sieci, w: Zarzqdzanie strategiczne. Strategie organizacji,
red. R. Krupski, ,,Prace Naukowe Watbrzyskiej Szkoty Zarzadzania i Przedsi¢biorczosci”, seria
Zarzadzanie, Walbrzych 2010.

Pier$cionek Z., Zarzqdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, WN PWN, Warszawa 2011.

Porter M. E., Competitive Advantage, Free Press, New York 1985.

Porter M. E, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Free Press,
New York 1985.

Porter M. E., Competitive Strategy, Free Press, New York 1980.

Rokita J., Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2005.

Romanowska M., Trocki M., Przedsigbiorstwo partnerskie, Difin, Warszawa 2005.

Strategor, Stratégie, Structure, Décision, Identité, Politique générale d’entreprise, wyd. 5, Dunod,
Paris 2009.

Swiatowiec-Szczepanska J., Ryzyko partnerstwa strategicznego przedsiebiorstw. Ujecie modelowe,
Wyd. UE w Poznaniu, Poznan 2012.

Urbanowska-Sojkin E., P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsigbiorstwem,
PWE, Warszawa 2004.

Zakrzewska-Bielawska A., Relacje miedzy strategiq a strukturq organizacyjng w przedsigbior-
stwach sektora wysokich technologii, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki L.6dzkiej” 2011, nr 1095,
z. 409, Lodz.

Areas of cross-organizational cooperation
and the maturity of business partnerships

Abstract. To carry out their tasks, companies should take steps to improve their performance.
Among them, a special role is played by inter-organizational partnering (partnership). The matu-
rity of the organization in the partnering affects their efficiency and competitiveness. The quality
of the partnership is determined by the selection of areas in which the organizations cooperate.
The aim of this paper is to draw attention to the areas in which changes should take place to lead
a company to a mature form of partnership. This configuration is based on available resources
and skills to create a consistent, strong, and flexible support system. The reference point is a value
chain. Taking this as a basis for our analysis, an analysis of a ,,partnership chain” was prepared
and illustrated below were the results of the SMEs. Chains have been identified as areas of SME
partnerships, and achieved a preview of the degree of maturity and the partnership’s structure.

Keywords: organizational partnering, cooperation, partnership maturity, value chain, partner-
ing chain, cooperation areas, SME's partnering chain
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Obszary wspoldzialania sieciowego
w polskim sektorze lotniczym

Streszczenie. Celem artykutu byla identyfikacja gtownych obszarow wspotdziatania podmiotow
kluczowego polskiego sektora wysokiej technologii, tj. sektora lotniczego. Wykorzystujgc miesza-
ne, ilosciowo-jakosciowe podejscie metodologiczne, przeprowadzono analize celowo wybranego,
intepretatywnego przypadku. Na podstawie subiektywnych ocen 51 respondentow oraz 8 uczest-
nikow wywiadow stwierdzono, ze w przypadku badanej sieci wspoldziatanie sieciowe ma miejsce
we wszystkich czterech obszarach wewnetrznych tancuchow wartosci: w fazie przedprodukcyjnej,
produkcyjnej, sprzedazy oraz dziatalnosci zarzqdczej. Znaczqce dla funkcjonowania organizacji ob-
szary wspotdziatania to faza przedprodukcyjna oraz faza sprzedazy. Interesujqcy jest rowniez fakt,
iz najwazniejszym obszarem wspotdziatania sieciowego, zarowno w fazie przedprodukcyjnej, jak
i wspotdziatlania sieciowego w ogole, okazal sie zakup surowcow i materiatow.

Stowa kluczowe: wspotdziatanie sieciowe, wspolpraca miedzyorganizacyjna, sektor lotniczy,
sektor high-tech, klaster

1. Istota wspoldzialania miedzyorganizacyjnego

Od konca XX w. widoczne stalo si¢ stopniowe przechodzenie przedsicbiorstw
od bezwzglednej walki konkurencyjnej do wspdtdziatania miedzyorganizacyj-
nego'. Co wigcej, we wspotczesnej gospodarce przedsiebiorstwa coraz czesciej

' W. Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2011,
nrll,s. 3-6.
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przechodza od wspoldziatania z jednym partnerem do wspotdziatania wielopod-
miotowego?, co skutkuje wzrostem popularnosci wspotdziatania w sieciach mig-
dzyorganizacyjnych.

W literaturze przyjmuje si¢, ze wspotdziatanie (wspotpraca) migdzyorgani-
zacyjne to ,funkcjonowanie wzglednie trwatych, nieincydentalnych powiazan
pomigdzy organizacjami™ zmierzajace do osiagnigcia wzajemnie niesprzecz-
nych celow* oraz przyczyniajace si¢ do wzrostu przewagi konkurencyjnej’.
Szczegdlnym typem wspotdziatania, odbywajacym si¢ w sieci migdzyorganiza-
cyjnej, jest wspoldziatanie sieciowe. Wyrdznikiem wspotdziatania sieciowego
jest wspotwystepowanie w procesie wspotpracy przynajmniej trzech® niezalez-
nych i samodzielnych organizacji (jednostek) powiazanych ze sobg zbiorem dtu-
gookresowych, nieincydentalnych wigzi shuzgcych realizacji zbieznych celow.

Przyjmujac dominujgca obecnie w zarzadzaniu strategicznym perspektywe po-
dejscia zasobowego, znaczenie wspotdziatania sieciowego thtumaczone jest potrze-
ba generowania badz podnoszenia przewagi konkurencyjnej’ wynikajacej z posia-
dania lub dostepu do strategicznych zasoboéw. Wspodtdziatanie sieciowe pozwala
zwigkszac poziom przewagi, gdyz daje dostep do dodatkowych zasobéw w postaci
zasobow cztonkow sieci oraz zasoboéw samej sieci®. Innymi stowy jest ono zrodtem
przewagi kooperacyjnej wynikajacej z mozliwosci taczenia w sieci idiosynkra-
tycznych, ale komplementarnych zasobow®. Wérod specyficznych, niedostepnych
inaczej anizeli poprzez wspotdziatanie sieciowe zasobow, nalezy wymienic:

— zasoby materialne: $rodki finansowe, technologie, wyposazenie, kompeten-
cje, umiejetnoscei,

2 K. Maller, A. Rajala, Rise of strategic nets. New modes of value creation, ,,Industrial Market-
ing Management” 2007, vol. 36, nr 7, s. 895-908.

3 H. Jagoda, Wspoldzialanie i konkurencja przedsigbiorstw — relacje, formy, skutki, w: W po-
szukiwaniu strategicznych przewag konkurencyjnych, red. J.L. Czarnota, M. Moszkowicz, Wyd.
Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2003, s. 91.

4 J. Lichtarski, Teoretyczne i praktyczne problemy integracji gospodarczej przedsigbiorstw,
w: Wspoldziatanie gospodarcze przedsigbiorstw, red. J. Lichtarski, PWE, Warszawa 1992, s. 12.

5 J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2005, s. 282.

¢ Wspoldziatanie migdzyorganizacyjne moze zachodzi¢ pomigdzy dwiema niezaleznymi or-
ganizacjami, natomiast w mysl definicji sieci (J. Niemczyk, R. Trzaska, Przywodztwo i zarzqdzanie
w sieciach migdzyorganizacyjnych, w: Zarzqdzanie strategiczne w praktyce i teorii, red. A. Kaleta,
K. Moszkowicz, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 260, Wyd. UE
we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 306) do zaistnienia wspotdziatania sieciowego niezbedne sa trzy
autonomiczne organizacje.

7 G. Duysters, W. Vanhaverbeke, Strategic Interactions in Dram and Risk Technology: A Net-
work Approach, ,,Scandinavian Journal of Management” 1996, vol. 12, nr 4, s. 452-453.

8 R. Gulati, Network Location and Learning: The Influence of Network Resources and Firm
Capabilities on Alliance Formation, ,,Strategic Management Journal” 1999, vol. 20, nr 5, s. 397-420.

® G. Lorenzoni, A. Lipparini, Leveragigng of Interfirm Relationships as a Distinctive Organ-
izational Capability: A Longitudinal Study, ,,Strategic Management Journal” 1999, vol. 20, s. 319.
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— zasoby informacyjne: informacje, wiedza dotyczaca dziatalnosci, zamie-
rzen, strategii, luk zasobowych cztonkow sieci oraz luk zasobowych sieci jako
calosci;

— zasoby dot. statusu: wtadza, prestiz, renoma, mozliwo$¢ wywierania wply-
wu — w sieci nastepuje przeptyw statusu od podmiotéw o wysokim do podmiotow
o niskim statusie'’.

Wspotdziatanie sieciowe stwarza mozliwo$¢ osiggania wyzszej przewagi
konkurencyjnej niz wspotdziatanie migdzyorganizacyjne zachodzace pomigdzy
dwiema organizacjami. Z uwagi na mnogo$¢ relacji mi¢dzyorganizacyjnych,
a takze z powodu dostepu do zasobow sieci jako cato$ci mozna przyjac, ze prze-
waga kooperacyjna generowana dzigki wspotdziataniu sieciowemu jest poten-
cjalnie wyzsza niz przewaga kooperacyjna powstajagca w wyniku wspotdziatania
mi¢dzyorganizacyjnego dwoch niezaleznych organizacji.

1.1. Wspoldzialanie sieciowe w sektorach high-tech

Na przestrzeni ostatnich dwoch dekad wspotdziatanie sieciowe nabrato szcze-
gblnego znaczenia w sektorach wysokiej technologii (wysokotechnologicznych,
high-tech''). Wspoélczesnie wspotpraca miedzyorganizacyjna majaca miejsce
w tego typu sektorach nie ogranicza si¢ juz tylko do interakcji dwoch podmio-
tow'?, ale spaja dziatalno$¢ kilku (niejednokrotnie wielu) organizacji. W oto-
czeniu podmiotow high-tech sieci pozwalaja szybciej kapitalizowaé korzysci
ze wspoldziatania'®, w tym zwlaszcza korzySci w postaci podnoszenia poziomu
innowacyjnosci oraz sprawnosci procesow innowacji'. W zasadzie, w przypad-
ku sektorow wysokiej technologii, to wspoldziatanie ,,determinuje forme rynku,
w ktorym granice nie przebiegaja miedzy organizacjami, lecz migdzy grupami
kooperujacych firm”". Okazuje si¢, ze w sektorach opartych na zaawansowanej

10 D. Gnyawali, R. Madhavan, Cooperative Networks and Competitive Dynamics. A Structural
Embeddedness Perspective, ,,Academy of Management Review” 2001, vol. 26, nr 3, s. 431-445.

11" Zgodnie z klasyfikacja OECD do grona sektoréw high-tech w ujeciu produktowym zalicza
si¢ sektory zwigzane z produkcja: farmaceutykow; samolotow i statkow kosmicznych; precyzyjne-
go sprzetu medycznego i optycznego; sprzetu radiowego, telewizyjnego i komunikacyjnego; ma-
szyn biurowych, ksiggujacych i informatycznych. Classification of manufacturing industries into
categories based on R&D intensities, OECD, Dyrektoriat Nauki, Technologii Przemystu, http://
www.oecd.org/dataoecd/43/41/48350231.pdf [1.04.2013].

12 G. Duysters, W. Vanhaverbeke, op. cit., s. 437.

13 G.F. Thompson, Between Hierarchies and Markets. The Logic and Limits of Network Forms
of Organization, Oxford University Press, Oxford 2003, s. 139-140.

14 P. Spieth, T. Clauss, J. Landsperger, Managing Innovation Networks in the Engineering In-
dustry: Moderating Effects of Spatial Proximity, DRUID Conference 2011, http://druid8.sit.aau.dk/
acc_papers/SplrecdxahOhe6ns3imelh18In91a.pdf [18.11.2012].

5 A.K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj teorii organizacji, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2011, s. 136.
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wiedzy, o wysokim poziomie zaawansowania technologicznego, materializujg si¢
najbardziej sprzyjajace sieciom mi¢dzyorganizacyjnym warunki funkcjonowania.
Sktonnos¢ do wspotdziatania sieciowego, jego znaczenie oraz korzys$ci osiggane
w jego wyniku sg tym wigksze:

— im bardziej rozprzestrzeniona jest wiedza w sektorze'®;

— im wyzsza jest niepewno$¢ technologiczna oraz poziom globalizacji sek-
tora'’;

— im wyzsza jest intensywno$¢ dzialan badawczo-rozwojowych oraz bardziej
ztozone sg technologie w sektorze'®.

W tym $wietle mozna stwierdzi¢, ze sektory high-tech sg predestynowane do
roli najlepszego srodowiska dla tworzenia oraz funkcjonowania sieci mi¢dzyorga-
nizacyjnych, a tym samym wspoldzialania sieciowego.

Krytyczne znacznie wspotdziatania sieciowego dla podmiotow sektorow
high-tech wynika z tego, iz umozliwia ono niezaktocone przeptywy informacji
i wiedzy'® oraz stuzy tworzeniu innowacji*. Literatura dowodzi, ze w warunkach
wysokiej technologii organizacje musza wspotdziatac, zeby sprawnie realizowac
zadania oraz cele skutkujace tworzeniem i wdrazaniem innowacji*'. Badania pro-
wadzone w polskich realiach wskazujg jednoznacznie, ze zdecydowana wigk-
szo$¢ podmiotow high-tech wspotdziatajacych z innymi uczestnikami rynku dazy
w swoich dziataniach do przywodztwa innowacyjnego”. Wspotdziatanie sieciowe
pozwala przyspieszac realizacj¢ procesoOw innowacji i nada¢ im zasieg globalny,
a takze absorbuje cz¢$¢ niepewnos$ci rynkowej®, co jest istotne z punktu widzenia
globalnego charakteru oraz krotkich cykli zycia produktow w sektorach wysokiej
technologii. Dotychczasowe badania sieci w sektorach high-tech wskazuja takze,

16 Ch. Rank, O. Rank, A. Wald, Integrated Versus Core-Periphery Structures in Regional Bio-
technology Networks, ,,European Management Journal” 2006, vol. 24, nr 1, s. 75.

17 C. Staropoli, Cooperation in R&D in the pharmaceutical industry: The Network as an Or-
ganizational Innovation Governing Technological Innovation, ,,Technovation” 1998, vol. 18, nr 1,
s. 13-23.

18 W. W. Powell, K. W. Koput, L. Smith-Doerr, Interorganizational Collaboration and the Lo-
cus of Innovation in Biotechnology, ,,Administrative Science Quarterly” 1996, vol. 40, nr 1, s. 116-
-145.

19 Ch. Rank, O. Rank, A. Wald, op.cit., s. 73-85.

20 Ch. Letti, Ch. Hienerth, H. G. Gemuenden, Exploring How Lead Users Develop Radical In-
novation: Opportunity Recognition and Exploitation in the Field of Medical Equipment Technology,
,IEEE Transactions on Engineering Management” 2008, vol. 55, nr 2, s. 219-233.

21 P. Spieth, T. Clauss, J. Landsperger, op. cit.

2 A. Zakrzewska-Biclawska, Kooperencja a wybory strategiczne innowacyjnych przedsig-
biorstw na przykladzie doswiadczen firm high-tech, w: Wybrane problemy kooperencji w rozwoju
wspotczesnych organizacii, red. F. Sitkiewicz, PTE oddziat w Lodzi, £.6dz 2012, s. 203.

3 R.W. Rycroft, Does cooperation absorb complexity? Innovation networks and the speed and
spread of complex technological innovation, ,,Technological Forecasting & Social Change” 2007,
vol. 74, s. 565.



Obszary wspotdziatania sieciowego w polskim sektorze lotniczym 87

ze z punktu widzenia podejscia zasobowego wspotdziatanie sieciowe jest naj-
lepsza strategia pozyskiwania komplementarnych zasobéw oraz zapetniania luki
kompetencyjno-zasobowej*.

Uwarunkowania dziatalnosci w sektorach high-tech” coraz czg¢sciej wymu-
szaja na organizacjach zmiane¢ podejscia do ich dziatalnosci. Nowa filozofia biz-
nesu i zarzadzania opiera si¢ na zasadzie ,,wspotpracuj, zeby moc konkurowac”*.
Wspolpraca czlonkow sektorow wysokiej technologii to przede wszystkim wspot-
dziatanie sieciowe, ktore:

— przyjmuje postac¢ ztozonych uktadow gestych oraz wielostronnych powig-
zan?’,

— ma charakter wieloptaszczyznowy — cztonkostwo organizacji w wielu sie-
ciach jednoczesnie®,

— przyjmuje postac koopetycji — konkurenci wspotdziataja w sieciach zwtasz-
cza z powodu dynamicznego wzrostu kosztow dziatalnosci B+R?, a takze coraz
szybciej skracajacych si¢ cykli zycia produktow i technologii*®’.

Warunkiem koniecznym, aczkolwiek niewystarczajacym dla wspotdziatania
sieciowego sa podobienstwo domen dziatalno$ci oraz wspdlnota interesow?'.
Naktadajace si¢ obszary funkcjonowania cztonkow sieci oraz pokrywajace si¢ za-
mierzenia (cele, interesy) wyznaczaja potencjalne obszary wspotdziatania w sieci.
Nalezy jednak zwroci¢ uwage na trzy kwestie. Po pierwsze, z punktu widzenia
podejscia zasobowego oraz strukturalnego podejscia do sieci cztonkowie sieci
majg niesymetryczny dostep do zasobow w sieci, a tym samym osiagaja nieroOw-

2 C. Quintana-Garcia, C. Benavides-Velasco, Searching for complementary technological
knowledge and downstream competences: Clustering and cooperation, ,International Journal of
Technology Management” 2006, vol. 35, nr 1/4, s. 262-283.

2 Ogromna dynamika i ztozono$¢, wysoka presja na efektywnos$¢ dziatania trudno przewidy-
walna konwergencja produktow i technologii, hiperkonkurencja, priorytetowe znaczenie zasobow
informacyjnych, procesoéw badan i rozwoju oraz nowych technologii. K. Obt¢j, T. Obtoj, G. Bruton,
L.Ch. Ming, Strategie i praktyki zarzqdzania firm high-tech w roznych otoczeniach instytucjonal-
nych, ,,Przeglad Organizacji” 2008, nr 3, s. 13-16.

2% C. Staropoli, op.cit., s. 15.

27 Ch. Rank, O. Rank, A. Wald, op.cit., s. 73-85.

2 K. Perechuda, M. Kowalewski, Metodologiczne problemy wyceny wartosci sieci gospodar-
czych opierajqgcych si¢ na wiedzy, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski,
,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw
2009, s. 331

2 P. Ritala, P. Hurmelinna-Laukkanen, Incremental and Radical Innovation in Coopetition:
The Role of Absorptive Capacity and Appropriability, ,,Journal of Product Innovation Management”
2013, vol. 30, nr 1, s. 154-169.

30 R.W. Rycroft, Does cooperation absorb complexity? Innovation networks and the speed and
spread of complex technological innovation, ,,Technological Forecasting & Social Change” 2007,
vol. 74, s. 570.

31 R. Biermann, Towards a theory of inter-organizational networking The Euro-Atlantic secu-
rity institutions interacting, ,,The Review of International Organizations” 2008, vol. 3, nr 2, s. 155.
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nomierne korzysci wspotdziatania sieciowego®. Po drugie, wspotdziatanie moze,
ale nie musi dotyczy¢ wszystkich obszarow zbiezno$ci dziatalno$ci 1 interesow.
Po trzecie, obszary wspotdziatania sieciowego moga by¢ rozne dla poszczegol-
nych cztonkow sieci — poszczegdlne wezly sieci sg zroznicowane pod wzgledem
partykularnych interesow oraz domen dziatalnosci, co powoduje, ze rézne wezty,
jak 1 podgrupy wezlow moga wspotdziata¢ w zupeknie innych obszarach swojej
dziatalnosci, bedac cztonkami tej samej sieci migdzyorganizacyjne;j.

Wspotdziatanie sieciowe charakteryzujace sektory wysokiej technologii spro-
wadza si¢ przede wszystkim do wspolnego prowadzenia badan oraz projektowa-
nia nowych produktoéw, ustug czy rozwigzan technologicznych. Powszechnym
celem wspotdziatania w sieciach jest podnoszenie sprawno$ci w obszarze dziatal-
nos$ci dedykowanej innowacjom. Badania wskazuja, ze przedsigbiorstwa wysokiej
technologii to podmioty innowacyjne, kreatywne, oparte na wiedzy i zarzadzaja-
ce wiedza, posiadajace zdolno$¢ tworzenia oraz absorpcji innowacji**. Dlatego
tez uwage badaczy przycigga przede wszystkim wspotdziatanie nakierowane
na wspolng realizacj¢ procesoOw badan i rozwoju oraz projektowanie innowacji.
W takiej konwencji, ograniczajacej si¢ do kwestii wspotdziatania w fazie przed-
produkcyjnej, prowadzone s3g zardbwno rozwazania teoretyczne*, jak i badania
empiryczne®. Dlugookresowe badania prowadzone w jednym z wtoskich sekto-
row wysokiej technologii wskazuja, ze wspotdziatanie sieciowe dotyczy glownie
poczatkowych ogniw tancucha wartosci, aczkolwiek z biegiem czasu organizacje
decyduja si¢ wiacza¢ do wspodtpracy kolejne jego ogniwa**. Innymi stowy granica
pomigdzy samodzielnie a wspdlnie realizowanymi procesami przesuwa si¢ w cza-
sie zgodnie z kierunkiem przebiegu tancucha tworzenia wartosci.

Skupienie uwagi badawczej na dziataniach i procesach stanowigcych tres¢
fazy przedprodukcyjnej wynika z tego, ze majg one pierwszorzedne znaczenie
dla przetrwania i rozwoju podmiotéw sektorow wysokiej technologii: ,,rozwoj
technologii, innowacji czy szerzej wiedzy jako zasobu stanowi fundament strate-

32 D. Gnyawali, R. Madhavan, op.cit., s. 431-445. Badania finskich podmiotéow zaliczanych
do sektorow wysokiej technologii wskazuja, ze asymetria korzysci wspotdziatania zalezna jest od
poziomu potencjalnej zdolnosci absorpcyjnej oraz stosowanych mechanizméw zawtaszczania war-
tosci. Por. P. Ritala, P. Hurmelinna-Laukkanen, op.cit., s. 154-169.

33 A. Zakrzewska-Bielawska, op. cit., s. 204.

3 R.W. Rycroft, op.cit., s. 565-578.

35 Wspotdziatanie sieciowe w sektorach high-tech bylo przedmiotem badan w nastepujacych
sektorach: produkcji farmaceutykow, komputerow, potprzewodnikow oraz telekomunikacji (D. Ber-
trand-Cloodt, J. Hagedoorn, H. van Kranenburg, The strength of R&D network ties in high-tech sec-
tors: A multi-dimensional analysis of the effects of tie strength on innovation performance, ,,Technolo-
gy Analysis & Strategic Management” 2011, vol. 23, nr 10, s. 1015-1030), biotechnologii (Ch. Rank,
O. Rank, A. Wald, op.cit., s. 73-85) czy produkcji sprzetu medycznego (Ch. Letti, Ch. Hienerth,
H.G. Gemuenden, op.cit., s. 219-233).

36 G. Lorenzoni, A. Lipparini, op.cit., s. 328-331.
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gii firm high-tech™’. Nie oznacza to jednak, Ze sieci nie sa wykorzystywane do
wspotpracy w innych obszarach dziatalnos$ci.

Dynamiczny wzrost zainteresowania wspoldzialaniem sieciowym obserwo-
wany w zyciu gospodarczym powoduje, Ze sieci przyciagaja coraz wigksza uwage
badaczy. Jednakze literatura wskazuje, ze w obszarze wspotdziatania sieciowego
oraz w odniesieniu do zasad i mechanizméw funkcjonowania sieci wcigz istnie-
ja luki poznawczo-badawcze™ wynikajace m.in. z niedoboru badan nad wspot-
dziataniem sieciowym oraz funkcjonowaniem sieci prowadzonych z perspektywy
zarzadzania®*. W kontekscie sektorow wysokiej technologii istniejacy dorobek
badawczy eksponuje wspotdziatanie sieciowe skierowane na wspdlne projekto-
wanie/testowanie/wdrazanie innowacji oraz prowadzenie badan. Jednocze$nie
pozostate, potencjalne obszary wspotdziatania sieciowego pozostaja stabo roz-
poznane. Zatem bioragc pod uwagge istniejace luki w odniesieniu do wspotdziata-
nia sieciowego, a takze niedostatek badan nad roznymi obszarami wspotdziatania
sieciowego w sektorach wysokiej technologii, uzasadnione jest rozpoznanie uwa-
runkowan wspotdziatania sieciowego z perspektywy roznych sfer wspotdziatania
w sieci. Dlatego tez celem przeprowadzonych badan byla identyfikacja glownych
obszarow wspoldzialania podmiotow kluczowego polskiego sektora wysokiej
technologii, tj. sektora lotniczego.

2. Metodyka badan

Badanie obszarow wspotdziatania sieciowego zostato przeprowadzone w pol-
skim sektorze lotniczym z wykorzystaniem metody case study. Biorac pod uwage
ponadprzecigtne znaczenie wspotdziatania sieciowego dla sektorow high-tech,
wybor sektora poddanego badaniu ograniczony zostat do tego typu sektorow.
Sposrod nich wybrany zostat sektor lotniczy, ktory jako jedyny polski sektor wy-
sokiej technologii odznacza si¢ dodatnim saldem bilansu handlowego*, charakte-
ryzuje si¢ wysokim poziomem wydatkéw na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa*!
oraz wyrdznia si¢ skrajnie wysokim usieciowieniem*. Nalezy takze zauwazy¢, iz
w skali globalnej sektor lotniczy obok telekomunikacyjnego i motyryzacyjnego

37 A. Zakrzewska-Bielawska, op. cit., s. 205.

P. Spieth, T. Clauss, J. Landsperger, op. cit.

3 K. Maller, A. Rajala, op. cit., s. 895-908.

4 Nauka i technika w Polsce w 2009 roku, GUS, Warszawa 2011, s. 347.

41 J. Janik, Innowacyjnosé polskiego przemystu lotniczego w latach 2006-2008, w: Raport o in-
nowacyjnosci gospodarki Polski w 2009 roku, red. T. Baczko, INE PAN, Key Text, Warszawa 2010,
s. 197.

42 W. Czakon, P. Klimas, Anchoring and the Orchestration Processes: The Case of Aviation Val-
ley, w: Fundamentals of Management in Modern Small and Medium-Sized Enterprises, red. S. La-
chiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Technical University of Lodz Press, £.6dZ 2011, s. 304-321.
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jest zaliczany do najbardziej wypetnionych wiedza sektoréw gospodarki, w kto-
rych wspotdziatanie sieciowe ma wyrdzniajace znaczenie®.

Badanie obszarow wspoldzialania sieciowego oparto na analizie studium
przypadku, ktora przeprowadzono z wykorzystaniem mieszanych, ilosciowych
i jakosciowych technik gromadzenia oraz analizy danych. Uzasadnieniem wy-
boru case study byta potrzeba rozpoznania* obszaréw wspotdziatania w sektorze
lotniczym, majaca zapetni¢ istniejacg luke badawcza. Na podmiot badania wybra-
na zostata Dolina Lotnicza, czyli najwickszy (obecnie 98 cztonkow) i najstarszy
polski klaster lotniczy (zalozony w 2003 r.) pokrywajacy ponad 90% polskiego
sektora lotniczego®.

Proces gromadzenia danych zostat przeprowadzony dwuetapowo, a realizo-
wany byt w drugim i trzecim kwartale 2012 r.** Wykorzystujac w potowie struktu-
ryzowane wywiady bezposrednie, zgromadzono dane jakosciowe. W wywiadach
udziat wzigto 8 cztonkow klastra*’ reprezentujacych zard6wno podmioty sektora
MSP, jak i duze przedsi¢biorstwa. Wsrod nich znalezli si¢ nie tylko reprezen-
tanci przedsigbiorstw, ale takze innego typu organizacji. Uczestnicy wywiadow
byli pytani o wskazanie najwazniejszych obszaréw wspoldzialania w sieci oraz
okreslenie znaczenia wspoldziatania w kolejnych elementach wewnetrznego tan-
cucha wartosci: dziatalnosci przedprodukeyjnej, produkcyjnej, sprzedazy oraz
dziatalnosci zarzadczej*. Procz danych jakosciowych na potrzeby niniejszego
badania zgromadzono takze dane iloSciowe. W tym celu wykorzystano ankiete
bezposrednia oraz ankiete elektroniczng. Zastosowany w badaniach ankietowych
kwestionariusz pomiaru skonstruowany zostat z wykorzystaniem siedmiostopnio-
wej skali Likerta. Zawarte w nim pytania stuzyty poznaniu subiektywnych ocen
respondentdw odnosnie do znaczenia wspotdziatania sieciowego dla realizacji
odbywajacych si¢ w organizacji procesoOw podstawowych i pomocniczych. Dane
gromadzono w przekroju poszczegodlnych elementow wewngtrznych tancuchow
warto$ci w podziale na funkcje podstawowe (dziatalnos¢ przedprodukcyjna, dzia-

4 R.W. Rycroft, op.cit., s. 566.

4 W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012,
s. 210.

4 Biorgc pod uwage warto$¢ obrotow generowang przez cztonkow klastra. Por. strona inter-
netowa Doliny Lotniczej www.dolinalotnicza.pl [12.03.2013]. Natomiast biorac pod uwage liczbe
cztonkoéw Doliny Lotniczej, skupia ona ponad 80% podmiotéw tworzacych polski sektor lotniczy
(120 podmiotéw) — strona internetowa Polskiej Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznych
www. paiz.gov.pl/sektory/lotniczy [2.04.2013].

4 Wyniki zaprezentowanych badan stanowia efekt realizowanego przez autorke projektu ba-
dawczego — projekt zostat sfinansowany ze $srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na
podstawie decyzji numer DEC-2011/03/N/HS4/00372.

47 W dalszej czgéci pracy uczestnicy wywiadow zostali zakodowani kolejnymi literami alfa-
betu od A do H.

* M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, He-
lion, Gliwice 2006, s. 64-81.
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talnos¢ produkcyjna, faza sprzedazy) oraz funkcje pomocnicze (dziatalno$¢ za-
rzadcza). W badaniu ilosciowym udzial wzigto 53 z 93 dwczesnych cztonkow
klastra (zwrotno$¢ na poziomie 57%), aczkolwiek z uwagi na niekompletnos¢
kwestionariuszy analizie ilosciowej poddano dane z 51 kwestionariuszy badaw-
czych.

3. Obszary wspoldzialania sieciowego — wyniki badan

Wspoldziatanie migdzyorganizacyjne, w zalezno$ci od uwarunkowan otocze-
nia oraz partykularnych potrzeb zainteresowanych stron, moze dotyczy¢ réznych
obszarow dzialalno$ci rozumianych jako kolejne elementy wewnetrznych tancu-
chow wartosci wspotpracujacych organizacji. Dotychczasowe badania poswigco-
ne wspoldziataniu sieciowemu organizacji sektorow wysokiej technologii koncen-
trowaty si¢ przede wszystkim na wspotpracy w ramach fazy przedprodukcyjne;j.
Zgodnie z przyjeta w pracy operacjonalizacjg wspotdziatania wspdlna realizacja
procesow, operacji i dziatan moze dotyczy¢ takze dziatalnosci produkcyjnej, fazy
sprzedazy oraz dzialalno$ci zarzadczej. Uzyskane w trakcie badan ilo$ciowych
wyniki wskazujg, ze badane organizacje wykorzystuja wspotdziatanie sieciowe
przede wszystkim w obszarze dziatalnosci przedprodukcyjnej, ale nie jest to je-
dyny obszar wspolpracy w wysokotechnologicznej sieci mi¢dzyorganizacyjne;
(rys. 1).

dziatalnos¢ zarzadcza
faza produkcyjna
faza sprzedazy

wspotdziatanie (Srednia)

faza przedprodukcyjna

6 7

Rysunek 1. Znaczenie wspotdziatania sieciowego w przekroju faz
wewnetrznych tancuchow wartosci cztonkow sieci

Zroédto: opracowanie wiasne.

W przypadku poddanej badaniom sieci najwazniejszym i najczgstszym obsza-
rem wspoétdziatania jest faza przedprodukcyjna. Jest to jedyny obszar wspotdzia-
tania, ktory uzyskat warto$¢ (4,44) powyzej przecigtnego znaczenia wspotdzia-
tania sieciowego wynoszacego 3,92 w siedmiostopniowej skali. Pozostate trzy
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obszary okazujg si¢ by¢ rzadziej wykorzystywane dla wspolnej, miedzyorganiza-
cyjnej realizacji celow.

Warto jednak zauwazy¢, ze o ile w ramach dziatalno$ci zarzadczej oraz pro-
dukcyjnej zdaniem respondentow wspotdziatanie sieciowe nie jest zbyt znaczace,
to obszar sprzedazy umiejscawia si¢ w okolicy przecigtnej wartosci wspotdziata-
nia. Zatem dla badanych organizacji korzysci wspotdziatania sieciowego sa do-
strzegane i generowane zwlaszcza w fazie przedprodukcyjne;j i fazie sprzedazy.

3.1. Wspoldzialanie sieciowe
a dzialalnos$¢ w fazie przedprodukcyjnej

Sposréd wyodrgbnionych obszaré6w wspoétdziatania sieciowego responden-
ci najwieksze znacznie przypisali wspotdziataniu w fazie przedprodukcyjnej
(Srednia 4,44). Przeprowadzone badania ilosciowe pozwalaja uszeregowac sfery
wspotdziatania w fazie przedprodukcyjnej wedtug ich znaczenia dla dziatalno$ci
badanych organizacji (rys. 2).

pozyskiwanie srodkoéw finansowych
transport surowcow i materialow
zakup surowcow i materiatow
projektowanie wyrobow
prowadzenie badan

dziatalno$¢ przedprodukcyjna ($rednia)

Rysunek 2. Znaczenie wspoldziatania sieciowego
w obszarze dziatalno$ci przedprodukcyjnej cztonkow sieci

Zrodto: opracowanie wiasne.

W $wietle uzyskanych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze badane organizacje naj-
intensywniej wspotpracuja w ramach zakupu surowcow i materiatéw oraz prowa-
dzenia badan (warto$ci powyzej sredniej). Natomiast najmniejsza popularnoscia
cieszy sie wspotdziatanie stuzace wspolnemu projektowaniu wyrobow.

Zakup surowcow i materiatéw (Srednia 4,86) — zréznicowanie technologicz-
ne i produktowe cztonkéw sieci powoduje, ze wspdlny zakup surowcoOw i ma-
teriatow nie zawsze jest mozliwy. Jednakze w ramach sieci funkcjonuja Grupy
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Zakupowe, ktore pozwalaja uzyskac preferencyjne warunki zakupu powszechnie
wykorzystywanych surowcow, takich jak energia elektryczna. Ponadto, pomimo
zroznicowanych profili produkeyjno-ustugowych podmioty wspieraja si¢ nawza-
jem w kwestii zaopatrzenia: ,,czasem wspieramy si¢ przekazywaniem materiatow,
gdy komus$ zabraknie, a dostawa pochtongtaby zbyt wiele czasu, juz nie raz pozy-
czaliSmy sobie sktadowe do robienia kompozytow” (uczestnik H).

Prowadzenie badan ($rednia 4,65) — specyfika branzy powoduje, ze wspot-
dziatanie organizacji w zakresie projektow B+R jest wrgcz standardem®. Dwa
najwigksze przedsigbiorstwa sektora lotniczego nie maja organizacyjnie wyod-
rebnionych dzialow/piondw/komoérek B+R, a dziatalnos¢ badawcza prowadzona
jest tylko 1 wytacznie poprzez projekty realizowane we wspotpracy z krajowymi
1 zagranicznymi partnerami: ,,my dziatamy od projektu do projektu, powotuje si¢
zespoly czasowe, np. 3 godziny co drugi dzien pracownik pracuje nad projektem.
Nie ma u nas trwalego dziatu B+R. W tej chwili realizujemy 12-16 projektow
rownolegle, ok. 6 jest corocznie nowych” (uczestnik G).

Pozyskiwanie srodkow finansowych ($rednia 4,37) — realizacja projektow ba-
dawczych oraz wdrazanie innowacji wymaga zaangazowania wysokich srodkow
finansowych. Stad tez badane organizacje wskazuja, ze jednym z kluczowych ob-
szarOw wspoldzialania jest pozyskiwanie zewngtrznego wsparcia finansowego:
,,Mozliwos¢ uczestnictwa w projektach to mozliwos¢ pozyskania srodkow finan-
sowych z r6znych programow” (uczestnik A).

Transport surowcoéw i materiatow ($rednia 4,16) — zaden z uczestnikow wy-
wiadéw w swoich wypowiedziach dotyczacych obszaréw wspotdziatania siecio-
wego nie odniost si¢ do kwestii transportu. Moze to $wiadczy¢ o samodzielnej
realizacji operacji transportowych w fazie zaopatrzenia.

Projektowanie wyrobow ($rednia 4,14) — przyjmuje si¢, ze procesy wspotdzia-
tania sieciowego koncentrujg si¢ wokot dzialan na rzecz wspolnego opracowywa-
nia innowacji, w tym projektowania wyrobow. Wyniki badan ankietowych wska-
zuja jednak, ze sposrod sfer wspotdzialania w fazie przedprodukcyjnej obszar
projektowania wyrobow najrzadziej jest przedmiotem wspotdziatania sieciowego.
Nie oznacza to jednak, iz rozpatrywane organizacje nie wspotdziatajg w tym za-
kresie. Wspotpraca odnoszaca si¢ do projektowania wyrobéw odbywa si¢ bowiem
w trakcie wspdlnej realizacji projektow B+R, co zostato ujete w ramach ,,prowa-
dzenia badan”. Ponadto przeprowadzone wywiady wskazuja, ze zwlaszcza mate
i $rednie organizacje wspotpracuja w zakresie prac projektowych i konstrukcyj-
nych, takze poza projektami badawczymi: ,,projektujac nowy samolot, trzeba si¢-
gac po wiedze zewnetrzng, nadchodzi taki moment wypalenia, zaczyna si¢ mysle¢
schematami, wtedy trzeba sigga¢ po rade. Wiemy, kto co potrafi, jesli kto§ ma pro-
blem techniczny czy konstrukcyjny, to wiem do kogo si¢ zwrdci¢” (uczestnik H).

4 W. Czakon, P. Klimas, op.cit., s. 304-321.
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3.2. Wspoldzialanie sieciowe a dzialalnos¢ fazy sprzedazy

Wspoldziatanie cztonkow badanej sieci odbywa sie przede wszystkim w fazie
przedprodukcyjnej. Drugim pod wzgledem znaczenia dla respondentéw obszarem
wspotdziatania sieciowego jest faza sprzedazy (Srednia 3,85) obejmujaca dystry-
bucje produktow do finalnych odbiorcow, serwis oraz podtrzymywanie kontak-
tow z klientami. W opinii respondentow najwazniejszymi sferami wspotdziatania
sieciowego w ramach fazy sprzedazy sa utrzymanie kontaktow z klientami oraz
transport wyrobow do odbiorcow (wartosci powyzej sredniej w fazie sprzedazy).
Jednoczesnie najstabiej rozwinigte mechanizmy wspotdziatania wystepuja w od-
niesieniu do dziatalnos$ci serwisowej (rys. 3).

utrzymywanie kontaktow z klientami 4,06
serwis 3,67
dystrybucja (transport) 3.85
wyrobow gotowych/ustug ’
faza sprzedazy ($rednia) 3,85
1 2 3 4 5 6 7

Rysunek 3. Znaczenie wspotdziatania sieciowego w obszarze fazy sprzedazy cztonkow sieci

Zrodto: opracowanie wlasne.

W trakcie wywiadoéw polowa z o$miu uczestnikow wskazala fazg sprzedazy
jako obszar wspotdziatania w sieci. Dwaj uczestnicy zwrocili uwage na duze znacz-
nie wspoélpracy na rzecz utrzymywania kontaktow z klientami. Wspoldzialanie
sieciowe nie tylko stuzy wspolnej dbatosci o trwato$¢ kontaktow, ale jest takze
kanatem dostepu do ,,kontaktéw handlowych, biznesowych, naukowych” (uczest-
nik F). Co ciekawe, pozostali uczestnicy odnoszac si¢ do wspoldziatania w fa-
zie sprzedazy (jedno male i jedno duze przedsiebiorstwo) stwierdzili, ze dotyczy
ono serwisu wytwarzanych produktéw. Przedsiebiorstwa wspolpracuja w sfe-
rze serwisu z powodu ograniczen mocy przerobowej (koncentracja na produk-
cji uniemozliwia realizacj¢ dziatan serwisowych — mate przedsiebiorstwo) oraz
modularnosci i1 ztozonosci wyrobdéw (konserwacja i serwis finalnego produktu
sktadajacego si¢ z tysiecy czgsci wymaga wsparcia serwisowego ze strony poddo-
stawcow 1 podwykonawcodw poszczegolnych modutow/czescei sktadowych — duze
przedsigbiorstwo).
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3.3. Wspoldzialanie sieciowe a dzialalnos$¢ fazy produkcyjnej

Trzecim rozpatrywanym obszarem wspoldziatania jest faza produkcji (§rednia
3,35). Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze wspdlne wysitki organizacji
na rzecz realizacji dziatan w fazie produkcji nie maja — w opinii respondentow
— kluczowego znaczenia dla prowadzonej przez nich dzialalnosci (pordwnaj ry-
sunek 1). Sposrdd sfer potencjalnej wspotpracy w fazie produkcji wyrozniaja sie
(1) wspdlna produkcja i magazynowanie podzespotdéw i czesci oraz (2) wspdlny
montaz (rys. 4).

magazynowanie wyrobow gotowych
pakowanie
transport wewnetrzny

montaz

produkcja i magazynowanie
podzespotow i czesci

dziatalnos$¢ produkeyjna ($rednia)

5 6 7

Rysunek 4. Znaczenie wspotdziatania sieciowego w obszarze fazy produkcji cztonkow sieci

Zrodto: opracowanie wiasne.

W ramach fazy produkcji badane organizacje wspotdziataja gtdownie w kwestii
magazynowania podzespotow i czesci: ,,probki materialow, prototypy oraz czesci
sktadowe sa magazynowane u naszych kooperantow” (uczestnik D). Natomiast
w odniesieniu do dziatalnosci produkcyjnej sensu stricto uczestnicy wywiadow
wskazywali na znikome znaczenie wspoétdziatania. Stosunkowo niski (w porow-
naniu do wspolpracy w zakresie magazynowania czy sfer fazy przedprodukcyj-
nej) poziom wspoétdziatania w zakresie produkeji thumaczony moze by¢ ochrong
zasobow, kompetencji i umiejgtnosci kluczowych dla budowy pozycji konkuren-
cyjnej. Nalezy jednak zauwazy¢, ze niektore badane organizacje doraznie wspie-
raja si¢ nawzajem w realizacji procesow produkcyjnych. Po pierwsze, zdarza sig,
Ze organizacje wzajemnie udostgpniaja sobie maszyny i urzadzenia dla realizacji
specjalistycznych procesow: ,,jak nie mam odpowiedniej maszyny, to pytam kto
ma, szukam u partnerow” (uczestnik F). Po drugie, badane organizacje pomaga-
ja sobie w rozwigzywaniu ewentualnych probleméw produkcyjnych: ,,wiemy do
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kogo w razie potrzeby i pytan dzwoni¢, doradzamy sobie” (uczestnik H) — konsul-
tuja pomysty oraz pytaja si¢ nawzajem o rad¢ — ,,szukajac jakiej$ informacji, po-
myshu na udoskonalenie czy pomocy w poradzeniu sobie z awaria na hali, wiemy
do kogo sig¢ uda¢ po rad¢” (uczestnik C).

Znaczacg sfera wspotdziatania sieciowego w fazie produkcji jest takze mon-
taz wyrobow gotowych. Z uwagi na ztozonos¢ oraz skrajnie wysoka modularnosc¢
produktow (np. silnikéw lotniczych, szybowcow, helikopterow, czy samolotow)
procesy kompletacji oraz taczenia jednostek montazowych wymagaja wspdlnego
montazu gotowego produktu: ,,taki F-16 jest wynikiem wspolpracy wielu pod-
miotdw — podwozie robi Goodrich w Krosnie, silnik robi WSK w Rzeszowie,
a niektore elementy taki maty i rodzinny Ultratech” (prezes Doliny Lotniczej).

3.4. Wspoldzialanie sieciowe a dzialalno$¢ zarzadcza

Czlonkowie badanej sieci w najmniejszym stopniu wspoldzialajg w zakresie
dziatalno$ci zarzadczej (srednia 3,27). Wspolna realizacja funkcji pomocniczych
nie cieszy si¢ wsrod nich duza popularnoscia, zwtaszcza jesli jest mowa o wspol-
nym opracowywaniu réoznego rodzaju strategii funkcjonalnych (rys. 5).

opracowywanie strategii funkcjonalnych 3,18
opracowywanie strategii 337
rozwoju/konkurencji ’
dziatalnos¢ zarzadcza ($rednia) 3,27
1 2 3 4 5 6 7

Rysunek 5. Znaczenie wspoétdziatania sieciowego
w obszarze dziatalnos$ci zarzadczej cztonkow sieci

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Uzyskane rezultaty wskazuja, ze organizacje pomimo funkcjonowania w sie-
ci zachowuja wysoki poziom niezaleznosci i autonomii w sferze zarzadzania
strategicznego. Warto doda¢, ze pomimo wzglednej niezalezno$ci dziatalno$ci
zarzadczej, na co wskazujg dane ilosciowe, to w trakcie wywiadow uczestnicy
wskazywali, iz wérod obszarow wspotdziatania w zakresie opracowywania za-
tozen i wytycznych dla realizowanych strategii mozna wymieni¢ marketing oraz
funkcje personalne®.

50 Rozbieznosci wynikow badan ilosciowych i jako§ciowych dotyczacych znaczenia wspot-
dziatania sieciowego dla dziatalno$ci zarzadczej cztonkow sieci moga wynikac z braku swiadomo-
sci respondentow zwigzkow projektow promocyjnych, edukacyjnych, lobbingowych realizowanych
w ramach sieci z realizowanymi wewnatrz wlasnych tancuchow wartosci funkcjami pomocniczymi.
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Wspoltdziatanie w zakresie strategii personalnej obejmuje wspolne szkolenia
pracownikow, ich wzajemne wymiany (wzajemne organizacyjne uczenie si¢ wzo-
rowane na zasadach benchmarkingu), wspolne wysitki na rzecz przystosowania
zawodowego przysztych kadr.

Wspoldziatanie w zakresie strategii marketingowej — cztonkowie badanej sie-
ci angazuja si¢ we wspolne dziatania na rzecz promocji polskiego sektora lot-
niczego na rynku europejskim i globalnym. Nalezy podkresli¢, ze w przepadku
badanego sektora realizacja dziatan marketingowych w tradycyjnym ujeciu nie
jest konieczna, a nawet nie jest mozliwa: ,,trudno w tej branzy mowi¢ o marketin-
gu — jesli chcemy kogos zacheci¢ do wspodtpracy, do zakupu naszych produktow,
nie mozna skorzysta¢ z szeroko pojetego marketingu. Wielokrotnie nasi partne-
rzy, odbiorcy zadajg od nas poufnosci [...] mamy bardzo ograniczone mozliwosci
promocji nowoczesnych rozwigzan i produktow, a nawet doktadniejszego opisu
projektow, nad ktorymi obecnie pracujemy. Poza tym nie mozna szeroko i glebo-
ko informowac¢ o innowacyjnych, nowatorskich rozwigzaniach — to byloby wbrew
naszej konkurencyjno$ci — nie wolno w ogodle mowié, zanim rozwigzanie czy pro-
dukt nie zostanie opatentowany” (uczestnik D). Dlatego tez w przypadku czton-
koéw badanej sieci opracowywanie i realizacja dziatan marketingowych ogranicza
si¢ jedynie do dziatalno$ci promocyjnej na poziomie europejskim i globalnym —
wszelkie dziatania w tym obszarze prowadzone sg wspolnie, w ramach procesow
wspoldziatania sieciowego.

Podsumowanie

W przypadku polskiego sektora lotniczego wspotdziatanie sieciowe wyste-
puje przede wszystkim w realizacji funkcji podstawowych. Rozpatrujac obsza-
ry wspotdziatania z punktu widzenia poszczegélnych elementow wewnetrznych
tancuchow wartosci organizacji funkcjonujacych w sieci, mozna stwierdzi¢, ze
najwazniejszy jest obszar dziatalnosci przedprodukcyjnej (jako jedyny uzyskat
warto$¢ powyzej sredniej, rys. 1). Uzyskane wyniki sa zgodne z dotychczasowa
literaturg wskazujaca faze przedprodukcyjng jako kluczowy obszar wspotdziata-
nia w sektorach high-tech. Wobec tego mozna przyjaé, ze dotychczasowa koncen-
tracja uwagi badawczej na procesach wspotdziatania w ramach procesow, dzia-
tan 1 operacji w pierwszych ogniwach tancuchow wartosci podmiotow sektorow
high-tech jest uzasadniona. Nalezy jednak podkresli¢, iz w §wietle otrzymanych
rezultatow obszar fazy przedprodukcyjnej nie jest jedynym wykorzystywanym
oraz znaczgcym obszarem wspoOtpracy w sieci. W dalszej kolejnosci znaczenie
dla funkcjonowania podmiotéw przejawiaja przede wszystkim procesy, dziatania
oraz operacje fazy sprzedazy i fazy produkcji (rys. 6).

Kluczowym obszarem wspotdziatania sieciowego jest faza przedprodukceyj-
na, ale niekoniecznie realizowana w jej ramach wspolna dziatalnos¢ badawczo-
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pakowanie ‘

magazynowanie wyrobow gotowych ‘

transport wewnetrzny ‘

opracowywanie strategii funkcjonalnych

opracowywanie strategii
rozwoju/konkurencji

Serwis

montaz

dystrybucja (transport)
wyrobow gotowych/ushug

produkcja i magazynowanie
podzespotow i czgsci

utrzymywanie kontaktow z klientami

projektowanie wyrobow ‘

transport surowcow i materialow ‘

pozyskiwanie srodkow finansowych ‘

prowadzenie badan ‘

zakup surowcow 1 materiatdw ‘

0 1 2 3 4 5 6 7

[ ] faza przedprodukcyjna [] faza produkcji

[ faza sprzedazy B dzialalno$¢ zarzadcza

Rysunek 6. Znaczenie szczegoétowych obszaréw wspotdziatania sieciowego
w przekroju faz wewnetrznych tancuchow wartosci

Zrodto: opracowanie wlasne.

-rozwojowa. Przeprowadzone badania wskazuja, ze w odniesieniu do badanej sie-
ci wspolne prowadzenie badan czy projektowanie wyrobow eksponowane w li-
teraturze jako pierwszorzedne obszary wspotdziatania sieciowego w sektorach
high-tech® niekoniecznie sg glownymi sferami wspotpracy. Uzyskane wyniki
wskazuja, ze najczgséciej cztonkowie sieci wspoldziataja w ramach zakupu su-

I Ch. Rank, O. Rank, A. Wald, op.cit., s. 75-76, 81-82.
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rowcow 1 materialow — ten aspekt byt jak do tej pory pomijany w badaniach nad
wspotdziataniem sieciowym.

Ponadto w $wietle wczesniejszych badan interesujace jest, ze badane pod-
mioty w ramach fazy przedprodukcyjnej stosunkowo najrzadziej wspotdziataja
na rzecz projektowania wyrobow. Uzyskane wyniki moga wigzac si¢ ze specyfika
branzy poddanej badaniu. Po pierwsze, w duzej mierze wspolne prace projekto-
we stanowig niejednokrotnie integralng cz¢$¢ wspdlnie realizowanych projektow
badawczych, ktore okazujg si¢ znaczaca sfera wspolpracy. Po drugie, nie bez zna-
czenia jest to, iz sektor lotniczy cechuje si¢ skrajnie wysoka modularno$cig oraz
standaryzacja produktow w skali globalnej. Organizacje zdolne do opracowania
rozwigzania technologicznego/produktowego, ktore zostanie przyjete w sektorze
jako standard technologiczny, mogg uzyskac trwata przewage konkurencyjna bu-
dowang na zasobie spetniajacym kryteria VRIS*2. Dlatego o ile procesy tworzenia
nowej wiedzy oraz transferu wiedzy juz istniejacej sg przedmiotem wspotdzia-
fania w ramach wspdlnie realizowanych projektow, o tyle implementacja uzy-
skanych wynikéw oraz przelozenie ich na konkretne rozwigzania technologicz-
no-produktowe (projektowanie wyrobow) pozostaje ,,w rekach” poszczegodlnych
organizacji. Na tym etapie wewn¢trznych tancuchow warto$ci stosowane sg wy-
soce rozwinigte mechanizmy izolacji®.

Podsumowujac, faza przedprodukcyjna jest najwazniejszym, ale nie jedynym
obszarem wspoldziatania sieciowego w sektorach high-tech, a w jej ramach klu-
czowe jest wspoldziatanie w zakresie zakupu surowcow i materiatow. Co wigcej,
okazuje si¢, ze wspotdziatanie sieciowe odgrywa takze znaczaca rolg¢ w przypad-
ku dziatan realizowanych w fazie sprzedazy.

Przeprowadzone badania miaty charakter rozpoznawczy i prowadzone byty
tylko w jednym sektorze high-tech, a zatem nie uprawniaja do formutowania
uogolnien. Dlatego zaleca si¢ przeprowadzenie badan replikacyjnych, ktére po-
zwolg sprawdzi¢, czy w innych warunkach, na wigkszej probie badawczej rezulta-
ty zostang potwierdzone. Ponadto dla poszerzenia stanu naszej wiedzy konieczne
jest podjecie dalszych badan nad sferami oraz przejawami wspotdziatania siecio-
wego w innych sektorach high-tech, w tym badan o charakterze ponadnarodowym.

Przeprowadzone badania obszaréw wspotdziatania sieciowego nie pozostato
wolne od pewnych ograniczen. Najistotniejszym ograniczeniem jest zawgzenie
badan, a tym samym i wycigganych wnioskéw do jednego, celowo wybranego,
polskiego sektora wysokiej technologii. Ponadto w badaniach — zaréwno iloscio-
wych, jak i jako§ciowych — wykorzystano dane subiektywne, co moglto wptyna¢

52 J.B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,JJournal of Manage-
ment” 1991, vol. 17, nr 1, s. 99-120.

53 'W. Czakon, Tworzenie a przechwytywanie wartosci w kontekscie migdzyorganizacyjnym,
w: Instrumenty zarzgdzania we wspolczesnym przedsigbiorstwie — nowe kierunki, red. K. Zimnie-
wicz, Wyd. UE w Poznaniu, Poznan 2009, s. 121-122.
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na wyniki oraz wyciagnigte na ich podstawie wnioski. W §wietle opisanych ogra-
niczen uzyskane rezultaty nie mogg by¢ uogoélniane, aczkolwiek z punktu widze-
nia postawionych celow oraz rozpoznawczego charakteru badan zamierzeniem
autorki nie byto formulowanie wnioskéw natury ogoélne;j.

Literatura

Barney J.B., Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Management”
1991, vol. 17, nr 1.

Bertrand-Cloodt D., Hagedoorn J., Kranenburg H. van, The strength of R&D network ties in high-tech
sectors. A multi-dimensional analysis of the effects of tie strength on innovation performance,
. Technology Analysis & Strategic Management” 2011, vol. 23, nr 10.

Biermann, R., Towards a theory of inter-organizational networking The Euro-Atlantic security
institutions interacting, ,,The Review of International Organizations” 2008, t. 3, nr 2.

Classification of manufacturing industries into categories based on R&D intensities, OECD, Dy-
rektoriat Nauki, Technologii Przemyshu, http://www.oecd.org/dataoecd/43/41/48350231.pdf
[1.04.2013].

Czakon W., Paradygmat sieciowy w naukach o zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 11.

Czakon W., Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012.

Czakon W., Tivorzenie a przechwytywanie wartosci w kontekscie miedzyorganizacyjnym, w: Instru-
menty zarzqdzania we wspotczesnym przedsiebiorstwie — nowe kierunki, red. K. Zimniewicz,
Wyd. UE w Poznaniu, Poznan 2009.

Czakon W., Klimas P., Anchoring and the Orchestration Processes: The Case of Aviation Valley,
w: Fundamentals of Management in Modern Small and Medium-Sized Enterprises, red. S. La-
chiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Technical University of Lodz Press, £.6dz 2011.

Duysters G., Vanhaverbeke W., Strategic Interactions in Dram and Risk Technology: A Network
Approach, ,,Scandinavian Journal of Management” 1996, vol. 12, nr 4.

Gnyawali D., Madhavan R., Cooperative Networks and Competitive Dynamics: A Structural Em-
beddedness Perspective, ,,Academy of Management Review” 2001, vol. 26, nr 3.

Gulati R., Network Location and Learning: the Influence of Network Resources and Firm Capabilities
on Alliance Formation, ,,Strategic Management Journal” 1999, vol. 20, nr 5.

Jagoda H., Wspétdziatanie i konkurencja przedsiebiorstw —relacje, formy, skutki, w: W poszukiwaniu
strategicznych przewag konkurencyjnych, red. J. L. Czarnota, M. Moszkowicz, Wyd. Wydziatu
Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2003.

Janik J., Innowacyjnos¢ polskiego przemystu lotniczego w latach 2006-2008, w: Raport o inno-
wacyjnosci gospodarki Polski w 2009 roku, red. T. Baczko, INE PAN, Key Text, Warszawa 2010.

Kozminski A.K., Latusek-Jurczak D., Rozwdj teorii organizacji, Wolters Kluwer Polska, War-
szawa 2011.

Letti Ch., Hienerth Ch., Gemuenden H. G., Exploring How Lead Users Develop Radical Innovation:
Opportunity Recognition and Exploitation in the Field of Medical Equipment Technology,
,IEEE Transactions on Engineering Management” 2008, vol. 55, nr 2.

Lichtarski J., Teoretyczne i praktyczne problemy integracji gospodarczej przedsigbiorstw, w: Wspot-
dzialanie gospodarcze przedsigbiorstw, red. J. Lichtarski, PWE, Warszawa 1992.

Lorenzoni G., Lipparini A., The Leveragigng of Interfirm Relationships as a Distinctive Organi-
zational Capability: A Longitudinal Study, ,,Strategic Management Journal” 1999, t. 20.

Moller K., Rajala A., Rise of strategic nets: New modes of value creation, ,,Industrial Marketing Ma-
nagement” 2007, vol. 36, nr 7.

Nauka i technika w Polsce w 2009 roku, GUS, Warszawa 2011.



Obszary wspotdziatania sieciowego w polskim sektorze lotniczym 101

Niemczyk J., Trzaska R., Przywodztwo i zarzqdzanie w sieciach migdzyorganizacyjnych, w: Za-
rzqdzanie strategiczne w praktyce i teorii, red. A. Kaleta, K. Moszkowicz, ,,Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 260, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2012.

Obtoj K., Obtgj T., Bruton G., Ming L.Ch., Strategie i praktyki zarzqdzania firm high-tech w roznych
otoczeniach instytucjonalnych, ,,Przeglad Organizacji” 2008, nr 3.

Perechuda K., Kowalewski M., Metodologiczne problemy wyceny wartosci sieci gospodarczych
opierajqcych sie na wiedzy, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, ,,Pra-
ce Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw
20009.

Porter M. E., Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Helion, Gli-
wice 2006.

Powell W.W., Koput K. W., Smith-Doerr L., Interorganizational Collaboration and the Locus of
Innovation in Biotechnology, ,,Administrative Science Quarterly” 1996, vol. 40, nr 1.

Quintana-Garcia C., Benavides-Velasco C., Searching for complementary technological knowledge
and downstream competences: Clustering and cooperation, ,,International Journal of Technology
Management” 2006, vol. 35, nr 1/4.

Rank Ch.,Rank O., Wald, A., Integrated Versus Core-Periphery Structures in Regional Biotechnology
Networks, ,,European Management Journal” 2006, vol. 24, nr 1.

Ritala P., Hurmelinna-Laukkanen P., Incremental and Radical Innovation in Coopetition: The Role
of Absorptive Capacity and Appropriability, ,,JJournal of Product Innovation Management”
2013, vol. 30, nr 1.

Rokita J., Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, War-
szawa 2005.

Rycroft R. W., Does cooperation absorb complexity? Innovation networks and the speed and spread
of complex technological innovation, ,,Technological Forecasting & Social Change” 2007, t. 74.

Spieth P., Clauss T., Landsperger J., Managing Innovation Networks in the Engineering Industry:
Moderating Effects of Spatial Proximity, DRUID Conference 2011, http://druid8.sit.aau.dk/
acc_papers/5SplredxahOhe6ns3imelh18In91a.pdf [18.11.2012].

Staropoli C., Cooperation in R&D in the pharmaceutical industry: The Network as an Organizational
Innovation Governing Technological Innovation, ,,Technovation” 1998, t. 18, nr 1.

Strona internetowa Doliny Lotniczej: www.dolinalotnicza.pl [12.03.2013].

Strona internetowa Polskiej Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznych: www. paiz.gov.pl/
sektory/lotniczy [2.04.2013].

Thompson G.F., Between Hierarchies and Markets. The Logic and Limits of Network Forms of Or-
ganization, Oxford University Press, Oxford 2003.

Zakrzewska-Bielawska A., Kooperencja a wybory strategiczne innowacyjnych przedsigbiorstw na
przyktadzie doswiadczen firm high-tech, w: Wybrane problemy kooperencji w rozwoju wspot-
czesnych organizacji, red. F. Sitkiewicz, PTE oddziat w Lodzi, £.6dz 2012.

Areas of Collaborative Networking
within the Polish Aviation Sector

Abstract. The aim of the article was to identify the main areas of cooperation between high-
tech organizations, like the aviation sector. The research directed on the networking processes was
conducted using a mixed quantitative and qualitative methodological approach, and deliberate
sampling of the network explored. The selected network operates within the most developed Polish
high-tech industry, brings together aerospace organizations, and is the biggest and most important
Polish aviation cluster. Based on the conducted research, including 8 interviews and 51 completed
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questionnaires, it was possible to identify inter-organizational collaboration activities and network-
ing processes along the whole value chain. However, the most intensive and significant cooperation
is carried out in the pre-production phase and in the sale phase. Furthermore, the most important
area of inter-organizational cooperation happens during the pre-production phase, where there is
a collective purchase of raw materials. The collective purchase of raw materials is the most valuable
area of the networking processes for these considered organizations.

Keywords: networking, inter-organizational cooperation, aviation, high-tech industry, cluster
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Organizacja sieciowa. Perspektywa semantyczna

Streszczenie. W literaturze przedmiotu wymienia sie wiele cech wiedzy naukowej, a najwaz-
niejszq jest jej intersubiektywna (miedzypodmiotowa) komunikowalnosé oraz intersubiektywna
sprawdzalnos¢. Intersubiektywnosc¢ stanowi konieczny warunek uznania wiedzy naukowej za racjo-
nalng. Wiedza naukowa musi by¢ zatem przedmiotem komunikacji spotecznej, czyli musi nastqpic¢
eksternalizacja (uzewnetrznienie). Jest to mozliwe wylqgcznie za posrednictwem znakow, symboli,
zwlaszcza znakow jezykowych. Nauka jako wytwor dzialalnosci poznawczej stanowi bowiem przede
wszystkim system znakowy (jezykowy). Warunkiem intersubiektywnej komunikowalnosci jest to, aby
nazwy wystepujgce w zdaniach naukowych byly jednoznaczne, wyrazne (jasne) i ostre. Warunkiem
tym jest wiec wspotmiernos¢ semantyczna (tad jezykowy), ktorej osiggniecie jest nie tylko mozliwe,
ale i konieczne, mimo wystepowania niewspotmiernosci teorii. Jednym z terminow, ktory zdobyt po-
pularnos¢ w naukach o zarzgdzaniu w ostatnich kilkudziesieciu latach, jest ,, organizacja sieciowa”.
W swietle przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu mozna sformutowac teze, ze termin ten nie
spetnia warunkow intersubiektywnej komunikowalnosci.

Stowa kluczowe: organizacja sieciowa, analiza semantyczna

Wstep

W ostatnich dziesigcioleciach w literaturze przedmiotu z zakresu nauk o za-
rzadzaniu pojawito si¢ wiele nowych terminow okreslajacych organizacje funk-
cjonujaca w realiach przetomu XX i XXI w. Ich wielo$¢ nie utatwia bynajmniej
zrozumienia kwestii relacji semantycznych zachodzacych w ramach pola seman-
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tycznego zogniskowanego wokot terminu ,,organizacja”. Oznacza to rowniez, ze
we wspolczesnym dyskursie nauk o zarzadzaniu wystepuja liczne przeszkody na-
tury jezykowej (defekty semantyczne). Mozna nawet odnie$¢ wrazenie, iz niekto-
rzy autorzy godza si¢ na ich wystepowanie, mimo ze zasadg powinno by¢ dazenie
do osiagania wspotmiernos$ci semantycznej, czyli fadu jezykowego. Dotyczy to
zwlaszcza akceptowania wieloznacznosci podstawowych terminéw, w tym row-
niez ,,organizacji sieciowej”. Celem poznawczym niniejszego referatu jest uzasad-
nienie tezy o swoistym nietadzie semantycznym wystepujacym w ramach nauk
o zarzadzaniu (przybierajacym przede wszystkim forme¢ wieloznacznosci) poprzez
krytycznag analize definicji 1 charakterystyk terminu ,,organizacja sieciowa” zawar-
tych w wybranych pozycjach literatury przedmiotu. Natomiast celem praktycznym
(utylitarnym) jest zwrocenie uwagi na koniecznos¢ uporzadkowania sfery termi-
nologicznej zwigzanej z organizacjg sieciowg. Dla potrzeb artykutu wykorzystano
typ badania semantycznego polegajacy na opisie jednego jezyka (w tym przypadku
—polskiego jezyka nauk o zarzadzaniu) w aspekcie synchronicznym. Analiz¢ prze-
prowadzono na podstawie definicji i charakterystyki (tzw. pseudodefinicje) znajdu-
jacych sig¢ w zwartych pozycjach literatury oraz wybranych artykutach opublikowa-
nych w wiodacych polskich periodykach z zakresu nauk o zarzadzaniu, takich jak
,»Organizacja i Kierowanie”, ,,Przeglad Organizacji”, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa”, ,,Wspotczesne Zarzadzanie” i ,,Gospodarka Narodowa” (w tym
roéwniez zwarte pozycje literatury oraz artykuty thtumaczone na jezyk polski).

1. Zalozenia analizy semantycznej

Wiedza, ktora pretenduje do miana naukowej, powinna odznacza¢ si¢ okre-
slonymi cechami. W literaturze przedmiotu wymienia si¢ wiele cech wiedzy
naukowej, takich jak: ogdlno$¢ (abstrakcyjnosc), systematyczno$é (uporzadko-
wanie), teoretycznos¢, eksplanacyjnos¢, prognostyczno$¢ (przewidywalnose),
krytycyzm, metodyczno$¢, zasadnos¢ (uzasadnialno$c¢), spojnos¢, prawdziwose
(pewnos¢, wiarygodnos¢), uzytecznos¢ (owocnosc), doktadnosé (rzetelnosé), sci-
stos¢ (jednoznacznosc), istotnosé (tresciwosé), bezstronnos¢, komunikatywnosé
(informacyjnosc¢), prostota!. Jednak najwazniejszg cechg wiedzy naukowej jest
jej intersubiektywna (migdzypodmiotowa) komunikowalno$¢ oraz towarzyszaca
jej intersubiektywna sprawdzalno$¢?. Intersubiektywnos¢ stanowi konieczny wa-

' Por. J. Such, M. Szczesniak, Filozofia nauki, Wyd. Naukowe UAM, Poznan 2000, s. 37-38;
S. Stachak, Wstep do metodologii nauk ekonomicznych, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1997, s. 16-20;
Podstawy filozofii, red. S. Opara, A. Kucner, B. Zielewska, Wyd. Uniwersytetu Warminsko-Mazur-
skiego, Olsztyn 2003, s. 80-81 i 169; J. Radajewski, Elementy naukoznawstwa i gtowne kierunki
rozwoju nauki europejskiej, Wyd. US, Katowice 1993, s. 13-19; T.S. Kuhn, Dwa bieguny. Tradycja
i nowatorstwo w badaniach naukowych, PIW, Warszawa 1985, s. 442.

2 J. Such, M. Szcze$niak, op. cit., s. 40; J. Wolenski, Epistemologia, poznanie, prawda, wiedza,
realizm, WN PWN, Warszawa 2005, s. 461; K. Ajdukiewicz, Logika pragmatyczna, PWN, War-
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runek uznania wiedzy za racjonalng’®, ktorej jedng z odmian jest wiedza nauko-
wa*. Wiedza naukowa musi by¢ zatem przedmiotem komunikacji spotecznej’. Nie
moze pozosta¢ wyltacznie stanem mentalnym, ktory tworzy si¢ w umysle badacza,
uczonego w wyniku procesu poznawczego®. Musi zatem nastapi¢ eksternalizacja
(uzewnetrznienie) wiedzy, czyli przeksztatcenie wiedzy cichej (ukrytej) w wiedze
formalna (jawna)’. Wspomniana eksternalizacja (uzewngetrznienie) wiedzy moze
za$ nastapi¢ jedynie za posrednictwem znakow, symboli®, zwlaszcza znakow je-
zykowych’. Nauka jako wytwor dziatalnosci poznawczej jest wige przede wszyst-
kim systemem znakowym (jezykowym)'’.

Podstawowg (konstytutywna) cecha jezyka jest semantyczno$¢, ktora ozna-
cza, ze znaki jezykowe odsylaja do przedmiotow rzeczywistosci pozajezykowej'!.
Relacje zachodzgce migdzy znakami a rzeczywistoscia, do ktorej te znaki si¢ od-
nosza'?, albo inaczej: stosunki znakow do ich korelatow'’, sa przedmiotem za-
interesowania semantyki. Semantyka bada znaki w ramach spetniania przez nie
funkcji okreslanej w literaturze przedmiotu jako opisowa, deskryptywna, przed-
stawieniowa, reprezentatywna, symboliczna, denotatywna, referencyjna, poznaw-
cza, semantyczna't. Podstawowymi kategoriami semantycznymi (znaczacymi) sa

szawa 1975, s. 225; Podstawy filozofii, op. cit., s. 169; S. Nowak, Metodologia badan spotecznych,
WN PWN, Warszawa 2007, s. 20.

3 J. Wolenski, op.cit., s. 461.

4 J. Such, M. Szczes$niak, op.cit., s. 40.

5 Por. C. Lachur, Zarys jezykoznawstwa ogdlnego, Uniwersytet Opolski, Opole 2004, s. 43;
M. Zidtkowski, Znaczenie — interakcja — rozumienie, PWN, Warszawa 1981, s. 143; Z. Muszynski,
Komunikacja i znaczenie. Semantyczny aspekt komunikacji, Wyd. UMCS, Lublin 2000, s. 10.

¢ S. Stachak, op.cit., s. 16.

7 W.M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwach, Difin, Warsza-
wa 2004, s. 78-79; Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, WN PWN, Warsza-
wa 2005, s. 15.

§ Por. J. Blythe, Komunikacja marketingowa, PWE, Warszawa 2002, s. 14; G. Rosa, Komuni-
kacja marketingowa, Wyd. Naukowe US, Szczecin 2005, s. 7.

® Por. C. Lachur, op.cit., s. 32; Z. Ziembinski, Logika praktyczna, PWN, Warszawa 1975,
s. 13; T. Widta, D. Zienkiewicz, Logika, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 7; E. Nieznanski, Logika.
Podstawy — jezyk — uzasadnianie, C.H. Beck, Warszawa 2000, s. 60; P. Guiraud, Semantyka, Wiedza
Powszechna, Warszawa 1976, s. 30.

10 Por. S. Kaminski, Nauka i metoda. Pojecie nauki i klasyfikacja nauk, Wyd. TN KUL, Lublin
1998, s. 19-21.

1" T. Milewski, Jezykoznawstwo, WN PWN, Warszawa 2006, s. 12; C. Lachur, op.cit., s. 72;
E. Luczynski, J. Mackiewicz, Jezykoznawstwo ogolne. Wybrane zagadnienia, Wyd. UG, Gdansk
2002, s. 13.

12 Por. Z. Ziembinski, op. cit., s. 6; T. Widla, D. Zienkiewicz, op.cit., s. 3; G. Malinowski, Lo-
gika ogolna, Wyd. UL, £.6dZ 2007, s. 12.

13 E. Nieznanski, op. cit., s. 5.

4 Z. Ziembinski, op.cit., s. 20; T. Widla, D. Zienkiewicz, op.cit., s.12; S. Nowak, op.cit.,
s. 139; S. Lewandowski, H. Machinska, A. Malinowski, J. Petzel, Logika dla prawnikow, Wyd.
Prawnicze LexisNexis, Warszawa 2005, s. 23; C. Lachur, op.cit., s. 56; E. Luczynski, J. Mackie-
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nazwy i zdania'’. Nazwy to wyrazenia proste (pojedyncze stowa, wyrazy) lub wy-
razenia ztozone (dwa lub wigcej stow, wyrazow), ktore moga by¢ podmiotami lub
orzecznikami w zdaniach'®. Nazwy umozliwiaja identyfikacje rzeczy (0sob) oraz
ich cech. Zdanie z kolei to wyrazenie ztozone, sktadajace si¢ z nazw powigzanych
funktorami zdaniotworczymi, ktore oznajmuje (stwierdza, informuje) o okreslo-
nym stanie rzeczy, przy czym zdanie w sensie logicznym moze by¢ prawdziwe
lub falszywe'”. Wynika z tego, ze wsrod podstawowych kategorii semantycznych
za pierwotne nalezy uzna¢ nazwy (terminy), bez ktérych nie jest mozliwe zbudo-
wanie zdania w sensie logicznym, a zwtaszcza zdania naukowego.

Nazwy spetniaja dwie funkcje semantyczne: desygnowanie i konotowanie'®.
Pierwsza z nich nazywana jest w literaturze przedmiotu takze oznaczaniem', de-
notowaniem?, funkcja denotacyjna®', referencja*’. Polega ona na wskazywaniu
desygnatu, czyli przedmiotu, o ktorym mozna trafnie orzec dang nazwe?. Zbior
wszystkich desygnatow danej nazwy okresla si¢ z kolei mianem zakresu danej
nazwy**. Druga z funkcji semantycznych spetnianych przez nazwy, czyli kono-
towanie, jest okreslana w literaturze przedmiotu takze jako funkcja wspotozna-
czajaca”, funkcja konotacyjna®, znaczenie nazwy*’, deskrypcja®, sens®. Funkcja

wicz, op.cit., s. 17; R. Grzegorczykowa, Wstep do jezykoznawstwa, WN PWN, Warszawa 2007,
s. 54; T. Milewski, op.cit., s. 37.

15 Por. E. Nieznanski, op.cit., s. 63; J.J. Jadacki, Spdr o granice jezyka. Elementy semiotyki
logicznej i metodologii, Wyd. Naukowe Semper, Warszawa 2002, s. 123; T. Kotarbinski, Elementy
teorii poznania, logiki formalnej i metodologii nauk, PWN, Warszawa 1986, s. 373.

16 7. Ziembinski, op.cit., s. 17; T. Widla, D. Zienkiewicz, op.cit., s. 14; J.J. Jadacki, op.cit.,
s. 124; S. Lewandowski, H. Machinska, A. Malinowski, J. Petzel, op.cit., s. 31.

17 Z. Ziembinski, op.cit., s. 17 1 57; T. Widta, D. Zienkiewicz, op.cit., s. 14; K. Ajdukiewicz,
op.cit., s. 28; J.J. Jadacki, op.cit., s. 123; S. Lewandowski, H. Machinska, A. Malinowski, J. Petzel,
op.cit., s. 32.

18 J.J. Jadacki, op.cit., s. 83.

19 K. Ajdukiewicz, op.cit., s. 40; J. Bremer, Wprowadzenie do logiki, Wyd. WAM, Krakow
2004, s. 43; S.J. Sokotowski, Logika w praktyce organizacyjnej, Wyd. Wyzszej Szkoty Przedsie-
biorczosci i Zarzadzania, Warszawa 2005, s. 41; J.J. Jadacki, op.cit., s. 83; T. Widla, D. Zienkie-
wicz, op.cit., s. 25; T. Kotarbinski, op.cit., s. 21.

2 K. Ajdukiewicz, op.cit., s. 40.

2 S.J. Sokotowski, op. cit., s. 40.

22 7. Muszynski, op.cit., s. 45; J. Lyons, Semantyka, t. I, PWN, Warszawa 1984, s. 177.

3 Z. Ziembinski, op.cit., s. 27; E. Nieznanski, op.cit., s. 69; K. Ajdukiewicz, op.cit., s. 40;
T. Widla, D. Zienkiewicz, op.cit., s. 25, S.J. Sokotowski, op.cit., s. 41.

2 7. Ziembinski, op.cit., s. 32; E. Nieznanski, op.cit., s. 69; K. Ajdukiewicz, op.cit., s. 41;
S. Lewandowski, H. Machinska, A. Malinowski, J. Petzel, op.cit., s. 44; T. Widla, D. Zienkiewicz,
op.cit., s. 25; S.J. Sokotowski, op.cit., s. 41.

% S.J. Sokotowski, op. cit., s. 42.

26 Tbidem.

¥ G. Malinowski, op. cit., s. 28.

Z. Muszynski, op.cit., s. 133.
P. Guiraud, op.cit., s. 8; J. Lyons, op.cit., s. 195.
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ta polega na okreslaniu cech znamionujgcych desygnaty danej nazwy lub inaczej
tresci danej nazwy*’. Istnieje tez poglad, zgodnie z ktorym obydwie wspomniane
funkcje semantyczne ujmowane sg tacznie jako ,,znaczenie™'.

Nie zawsze jednak funkcje semantyczne nazw (termindw) sa realizowane
w sposob wiasciwy. Do defektow semantycznych nazw, ktore utrudniajg procesy
komunikacyjne, zalicza si¢ wieloznaczno$¢, niejasnos¢ (niewyrazno$¢) tresci oraz
nieostros¢ zakresu. Wieloznaczno$¢ wynika z wieloaspektowosci ludzkiego pozna-
nia. Wieloznaczno$¢ jest usprawiedliwiana wzgledami ekonomicznosci stowotwor-
czej*, chociaz zasada brzmi: jedna nazwa dla jednego znaczenia i jedno znaczenie
dla kazdej nazwy*’. Niejasno$¢ (niewyrazno$¢) tresci oznacza sytuacje, w ktorej
osoba dobrze znajaca jezyk nie potrafi poda¢ jednoznacznego zespotu cech dla da-
nego desygnatu, nawet jezeli sam desygnat jest dobrze rozpoznawalny**. W przy-
padku nazwy nieostrej istnieje trudnos¢ w rozpoznawaniu desygnatow, nawet je-
$li tres¢ nazwy jest wyrazna®>. Warunkiem intersubiektywnej komunikowalnosci
jest zatem to, aby nazwy wystepujace w zdaniach naukowych byly jednoznaczne,
wyrazne (jasne) i ostre. Innymi stowy warunkiem intersubiektywnej komuniko-
walnosci jest wspotmierno$¢ semantyczna (tad jezykowy), ktorej osiagniecie jest
nie tylko mozliwe, ale i konieczne mimo potencjalnego wystepowania niewspot-
mierno$ci paradygmatow, a takze — w konsekwencji — niewspotmiernosci teorii.

2. Czy organizacja sieciowa jest zjawiskiem nowym?

W literaturze przedmiotu nie ma zgodnosci nawet w tak podstawowej kwe-
stii, jak: Czy organizacja sieciowa jest zjawiskiem nowym, czy wystepowata juz
wczesniej?

Cze$¢ autordw utrzymuje, iz organizacje sieciowe:

— to mtode zjawisko organizacyjne*®,

— to nowoczesna forma organizacji’’,

30 7. Ziembinski, op.cit., s. 29; E. Nieznanski, op.cit., s. 70; K. Ajdukiewicz, op.cit., s. 50,
T. Widla, D. Zienkiewicz, op. cit., s. 27; S.J. Sokotowski, op.cit., s. 42.

31 Por. K. Ajdukiewicz, Jezyk i poznanie. Wybor pism z lat 1920-1939, WN PWN, Warszawa
2006, s. 103-104.

32 Por. E. Nieznanski, op. cit., s. 93.
P. Guiraud, op.cit., s. 31.
Por. Z. Ziembinski, op.cit., s. 36; E. Nieznanski, op. cit., s. 79.

35 E. Nieznanski, op.cit., s. 77-78.

36 Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa
2005, s. 161.

37 B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa 2008, s. 249; B. Mikuta, Organizacje
oparte na wiedzy, Wyd. AE w Krakowie, Krakow 2006, s. 75; S. Kadziela, Struktura organiczna,
organizacja wirtualna a sieciowa struktura organizacyjna — roznice i podobienstwa definicji na

33
34
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— sa stosunkowo nowa koncepcja, znajdujaca si¢ we wezesnym etapie teore-
tycznego i metodologicznego rozwoju®.

Jednoczeénie uwaza si¢, ze chociaz obecnie praca w sieciach stata si¢ stan-
dardem, stanowigc wyrazng alternatywe dla pracy w tradycyjnie pojmowanych
organizacjach, to nie nalezy jej traktowac jako innowacji o charakterze przetomo-
wym¥. Ponadto w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ takie refleksje:

— wiele przedsigbiorstw juz od dawna funkcjonuje w strukturze sieciowe;j*,

— przedsigbiorstwa sieciowe istnialy na dtugo przed tym, zanim pojawita si¢
informatyka, np. sieci bankowe, dystrybucyjne, kolejowe, franchisingowe?!,

— sieci firm wystepowaty znacznie wczesniej, np. w rzemiosle, handlu, jed-
nak dopiero w XXI w. nabraly nowego znaczenia*.

3. Synonimy terminu ,,organizacja sieciowa”

Pierwszym zagadnieniem stricte semantycznym, zwracajacym uwage pod-
czas analizy literatury przedmiotu, jest wystgpowanie licznych okreslen syno-
nimicznych w stosunku do podstawowego terminu ,,organizacja sieciowa”. Do
przyktadowych synoniméw nazwy ,,organizacja sieciowa” mozna zaliczy¢ naste-
pujace okreslenia:

— sie¢ organizacyjna®,

— organizacja o charakterze sieci*,

— przedsiebiorstwo (przedsiebiorstwa) sieciowe®,

— struktura (struktury) sieciowe?,

podstawie porownawczej analizy pojeciowej, ,,Organizacja i Kierowanie” 2007, nr 3, s. 129; Stra-
tegor, Zarzgdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 1996, s. 390.

¥ K. Santarek, A. Szerenos, Ocena funkcjonowania klastrow przemystowych, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsi¢biorstwa” 2006, nr 12, s. 10.

¥ Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, WN PWN, Warszawa
2000, s. 461-462.

40 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 426;
A. Lupicka, Sieci logistyczne. Teorie. Modele. Badania, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2006, s. 7.

4 J. Brilman, op.cit., s. 426.

42 E. Skawinska, R.I. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjno-
Sci regionow. Swiat — Europa — Polska, PWE, Warszawa 2009, s. 167.

4 R. Marciniak, Elementy nauki o organizacji, Wyzsza Szkota Zarzadzania Marketingowego
i Jezykdéw Obcych w Katowicach, Katowice 2009, s. 193; P. Dwojacki, B. Nogalski, Tivorzenie
struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji scentralizowanego przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Or-
ganizacji” 1998, nr 4, s. 8; A. Piotrowicz, Sieciowa struktura przedsiebiorstwa, ,,Ekonomika i Orga-
nizacja Przedsigbiorstwa” 2001, nr 11, s. 15.

4 Strategor, op.cit., s. 373.

4 J. Brilman, op.cit., s. 426; Z. Malara, Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania
wspotczesnosci, WN PWN, Warszawa 2006, s. 1141 117.

4 Struktury organizacyjne przedsigbiorstw i ich ugrupowan, red. R. Krupski, M. Przybyta,
Ossolineum, Wroctaw 1996, s. 195; A. Zorska, Korporacje transnarodowe. Przemiany, oddziatywa-
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— system sieciowy?’,

— sie¢ (sieci) migdzyorganizacyjna*,

— sie¢ (sieci) przedsicbiorstw?,

— sieci przemystowe™,

— sie¢ (sieci) biznesowa’!,

— organizacja pajeczynowa™,

— korporacja sieciowa®,

— network (networking)>,

— sie¢ organizacji®,

— strategiczne sieci korporacji*,

— sieci rynkowe”’,

— sieci gospodarcze®,

— struktury sieciowe przedsicbiorstw>’.

Ponadto w literaturze przedmiotu wymienia si¢ wiele (typdw) organizacji sie-
ciowej, ktore mozna uznac za okreslenia bliskoznaczne. Sa to: klastry (grona),
sieci logistyczne, przedsigbiorstwa (organizacje, korporacje, spotki) wirtualne,

nia, wyzwania, PWE, Warszawa 2007, s. 198; S. Kadziela, op.cit., s. 129; Metody organizacji i za-
rzqdzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych, red. W. Blaszczyk, WN PWN, Warszawa 2005,
s. 78; M. Dolinska, Dzialalnosc organizacji wirtualnych w sieci powiqzan, ,,Organizacja i Kierowa-
nie” 2002, nr 1, s. 23; R. Marciniak, op. cit., s. 193; K. Santarek, A. Szerenos, op. cit., s. 10.

4T A. Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce
swiatowej, WN PWN, Warszawa 1998, s. 96; A. Lupicka-Szudrowicz, Zintegrowany tancuch do-
staw w teorii i praktyce gospodarczej, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2004, s. 34.

8 Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, s. 161; Zarzgdzanie przedsig-
biorstwem przysztosci. Koncepcje, modele, metody, red. K. Perechuda, Agencja Wydawnicza Placet,
Warszawa 2000, s. 97 i 103; B. Kozuch, op.cit., s. 251; Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwami
w gospodarce opartej na wiedzy, red. B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Difin, Warszawa
2007, s. 55; K. Santarek, A. Szerenos, op. cit., s. 10.

4 F. Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoleczny a droga do dobrobytu, WN PWN, Warszawa —
Wroctaw 1997, s. 236; A. Zorska, op.cit., s. 96; W. Czakon, Istota relacji sieciowych przedsiebior-
stwa, ,,Przeglad Organizacji” 2005, nr 9, s. 11.

S0 A. Zorska, op.cit., s. 94; A. Lupicka-Szudrowicz, op.cit., s. 29.

I E. Skawinska, R.1. Zalewski, op.cit., s. 167, M. Ratajczak-Mrozek, Sieci biznesowe na tle
innych koncepcji kooperacji przedsigbiorstw, ,,Gospodarka Narodowa” 2009, nr 7-8, s. 80; M. Ra-
tajczak-Mrozek, Istota podejscia sieciowego, ,,Przeglad Organizacji” 2009, nr 4, s. 18.

52 Przedsigbiorstwo partnerskie, red. M. Romanowska, M. Trocki, Difin, Warszawa 2002,
s. 148.

3 Ibidem, s. 149.

% Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw w gospodarce opartej na wiedzy,
red. A. Stabryta, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 60; M. Gorynia, B. Jankowska, Teorie internacjona-
lizacji, ,,Gospodarka Narodowa” 2007, nr 10, s. 34.

55 E. Skawinska, R.1. Zalewski, op.cit., s. 167.

% Ibidem, s. 167.

57 Ibidem.

8 R. Domanski, Gospodarka przestrzenna, WN PWN, Warszawa 2002, s. 194.

% E. Skawinska, R.1. Zalewski, op.cit., s. 167.
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alianse strategiczne, keiretsu, wspolne przedsigwzigcie badawczo-rozwojowe,
przedsigbiorstwa franszyzowe (sie¢ franchisingowa), joint venture, zintegrowane
tancuchy dostaw, kartele, konsorcja przedsiebiorstw, umowy licencyjne, umowy
marketingowe, koalicje, porozumienia o wspotpracy, organizacje zwinne, sie¢
subcontractingowa®.

4. Wieloznacznos¢ terminu ,,organizacja sieciowa”

Zasadniczym elementem artykutu jest analiza zjawiska wieloznacznosci ter-
minu ,,organizacja sieciowa”. W efekcie przeprowadzonej analizy wyr6zniono
cztery znaczenia tego terminu.

W pierwszym znaczeniu organizacja sieciowa jest utozsamiana z systemem
(organizacja). Swiadcza o tym nastepujace okreslenia:

— siec jest zbudowana z wierzchotkow (wezlow) oraz potaczen miedzy wierz-
chotkami®!,

— sie¢ jest zbudowana z wierzchotkoéw (,,weztow™ sieci) oraz potaczen (po-
wigzah migedzy wierzchotkami)®?,

— sie¢ moze by¢ zdefiniowana jako zestaw punktow weztowych i relacji, kto-
re taczag owe wezty®,

— sieci obejmuja uktad kontraktow przedsiebiorstwa z innymi przedsiebior-
stwami®,

— kazda sie¢ ma dwa elementy — wezly i potaczenia®,

— sie¢ jest zlozona z wierzchotkow (weztow sieci) oraz polaczen migdzy
nimi%,

— rozpatrujgc sie¢ w ujeciu strukturalnym, mozna w niej wyrozni¢: wierz-
chotki operacyjne, wierzcholki strategiczne (struktury integrujace), potaczenia®,

80 M. Ratajczak-Mrozek, Sieci biznesowe..., s. 79 1 87-88; J. Cygler, Alianse strategiczne, Difin,
Warszawa 2002, s. 172; Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, s. 163 1 182;
Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwami..., s. 54; S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki
o przedsigbiorstwie. Zarzqdzanie przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2006, s. 131; Doskonalenie
struktur organizacyjnych przedsigbiorstw..., s. 60; A. Lupicka, op.cit., s. 11; A. Lupicka-Szudrowicz,
op. cit., s. 28; E. Skawinska, R. 1. Zalewski, op.cit., s. 170; J. Macias, Nowe formy organizacji oparte
na wiedzy, ,,Przeglad Organizacji” 2008, nr 11, s. 10; K. Santarek, A. Szerenos, op.cit., s. 10; M. Ra-
tajczak-Mrozek, Istota podejscia sieciowego, s. 20.

8t Metody organizacji i zarzqdzania, s. 81.

62 Strategor, op.cit., s. 392.

8 Przedsigbiorczos$¢ i kapitat intelektualny, red. M. Bratnicki i J. Struzyna, Wyd. AE w Kato-
wicach, Katowice 2001, s. 132.

¢ B. Mikula, op.cit., s. 76.

8 Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwami..., s. 56.

% R. Marciniak, op.cit., s. 194; A. Piotrowicz, op.cit., s. 16.

7 Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw..., s. 60.



Organizacja sieciowa. Perspektywa semantyczna 111

— siec jest zbudowana z weztow (ogniw) oraz potaczen miedzy nimi®,

— siec jest tworzona przez zbior wezlow oraz taczacy je zbior powigzan®,

— podstawowymi sktadowymi sieci sg wezly (wierzchotki) oraz powigzania
(potaczenia miedzy wierzchotkami)’,

— sie¢ tworza wezty (konkretne firmy), pomigdzy ktdérymi wystepuja pewne
wspotzaleznosci’'.

Wierzchotki sieci moga przybiera¢ rézne formy organizacyjne i rozmiary’.
Wierzchotkami sieci sg jednostki organizacyjne, w ktoérych odbywa sie proces
realizacji podstawowych zadan organizacji (przedsigbiorstwa) oraz stanowiska
kierownicze o zasadniczym znaczeniu”. Ze wzgledu na petnione role wierzchotki
(wezly sieci) mozna podzieli¢ na:

— operacyjne,

— administracyjno-zarzadcze,

— zaopatrzeniowe,

— integratora sieci’.

Wierzchotki (wezty sieci), zdaniem niektérych autoréw, mogg przybieraé
posta¢ zespotow. Z punktu widzenia poziomu operacyjnego ich funkcjonowania
mozna wyrdzni¢ nastgpujace rodzaje zespotow:

— zespoty naczelnego kierownictwa,

— zespoty miedzyfunkcjonalne na szczeblach srednich,

— autonomiczne grupy robocze na szczeblu wykonawczym,

— zespoly miedzyorganizacyjne taczace uczestnikéw danej organizacji i ludzi
z zewnatrz”.

Potaczenia miedzy wierzchotkami moga mie¢ bardzo zréznicowany charakter
1w zwigzku z tym mozna wyr6zni¢ nastepujace rodzaje tych polaczen:

— administracyjne (biurokratyczne),
ekonomiczne,

— operacyjne,
— kulturowe,
— informacyjne’®.

% Wprowadzenie do nauki o przedsigbiorstwie, red. M. Brzezinski, Difin, Warszawa 2007,

% A. Zorska, op.cit., s. 199.

0 Z. Malara, op.cit., s. 114.

T A. Swierczek, Siec firm jako podstawa ksztaltowania organizacji sieciowej, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2006, nr 10, s. 27.

2 Strategor, op. cit., s. 392; Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwami..., s. 56; Metody orga-
nizacji i zarzqdzania..., s. 81.

3 Struktury organizacyjne przedsigbiorstw..., s. 194; R. Marciniak, op.cit., s. 194; A. Piotro-
wicz, op.cit., s. 16.

% R. Marciniak, op.cit., s. 195; Wprowadzenie do nauki..., s. 266; A. Piotrowicz, op. cit., s. 15.

5 Metody organizacji i zarzqdzania..., s. 84.

¢ Tbidem, s. 81-82; Strategor, op.cit., s. 392; Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwami...,
s. 56-57.
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Czg$¢ autorow wyrdznia jeszcze potaczenia o charakterze technicznym””.

W drugim znaczeniu organizacja sieciowa jest utozsamiana ze strukturg or-
ganizacyjng (strukturg organizacji), przez ktdra rozumie si¢ zbior relacji okreslo-
nych na zbiorze elementoéw organizacji’®. Jako przyktady tego sposobu rozumie-
nia terminu ,,organizacja sieciowa” moga stuzy¢ nastepujace okreslenia:

— zbidr zaleznosci migdzy réznymi jednostkami’,

— zbior bezposrednich relacji, ktore okreslaja wspotzaleznosci miedzy fir-
mami®’,

— zbior dlugoterminowych powigzan (relacji), jakie wystepujg migdzy dwo-
ma lub wigcej podmiotami®!.

W trzecim znaczeniu organizacja sieciowa moze by¢ rozumiana jako struktura
przestrzenna organizacji. Wzajemne usytuowanie (potozenie, lokalizacj¢) prze-
strzenne elementéw organizacji okresla si¢ bowiem mianem sieci®.

W ostatniej czgsci analitycznej artykutu zostanie przedstawione zrdéznicowa-
nie sposobow rozumienia organizacji sieciowej przy uwzglednieniu kryterium
mechanizméw koordynacji dziatania elementow sieci. Z tego punktu widzenia
mozna wyodrebni¢ cztery grupy pogladow, stanowiacych tacznie czwarte rozu-
mienie terminu ,,organizacja sieciowa”.

Do pierwszej grupy mozna zaliczy¢ poglady, dla ktorych reprezentatywny jest
tzw. model szwedzki. W tym ujeciu istniejg trzy zasadnicze mechanizmy koor-
dynujace dziatania i procesy w ramach sieci: rynkowy (cenowy), hierarchiczny
(zarzadzanie przedsigbiorstwem) oraz interakcyjny (oparty na wspotzalezno$ci)®.
W efekcie sieci obejmujg szeroki zakres form, od wewnatrzorganizacyjnych sieci
jednostek biznesu czy sieci dostawcow skupionych wokot wiodacej firmy, do r6z-
nego rodzaju uktadéw kooperacyjnych niezaleznych firm® lub — inaczej ujmujac —
do struktur sieciowych zalicza si¢ zréznicowane powigzania mi¢dzy podmiotami
od hierarchicznych, poprzez zwiazki o charakterze hybrydowym (w szczego6lno-
$ci alianse strategiczne), po luzne kontakty rynkowe®. Podobny zakres organizacji
sieciowych obejmuje klasyfikacja autorstwa Pierre’a Boulangera, ktory wyroznit

" Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw..., s. 61; Z. Malara, op.cit., s. 114.

8 Por. L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, wyd. 11 poprawione,
WN PWN, Warszawa 1994, s. 123; L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami
inaczej: paradygmaty, metafory, modele, filozofia, metodologia, dylematy, trendy, WN PWN, War-
szawa 1999, s. 181-182.

" E. Skawinska, R.1. Zalewski, op.cit., s. 168.

8 Wprowadzenie do nauki..., s. 265.

81 M. Ratajczak-Mrozek, Sieci biznesowe..., s. 80; idem, Istota podejscia sieciowego, s. 18.

82 M.J. Hatch, Teoria organizacji, WN PWN, Warszawa 2002, s. 79.

8 A. Zorska, op.cit., s. 95; A. Lupicka, op.cit., s. 45; A. Lupicka-Szudrowicz, op.cit., s. 33.

8 A. Zorska, op.cit., s. 199.

8 Przedsigbiorstwo partnerskie, s. 149; B. Mikuta, op. cit., s. 76.
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sieci zintegrowane i sieci kontraktowe®®. Sieci zintegrowane to zbior sktadajacy
si¢ z rozproszonych jednostek, tzn. przedsiebiorstw, zaktadow, filii, ktore sg uza-
leznione prawnie lub finansowo od jednej grupy albo jednego organizmu gospo-
darczego. Sieci kontraktowe z kolei sg oparte na umowach koncesyjnych lub fran-
chisingowych zawartych migdzy podmiotami statutowo niezaleznymi. Omawiang
grupe pogladéw mozna utozsami¢ rowniez z tzw. szerokim ujgciem pojecia sieci.
W tym ujeciu sie¢ stanowi uktad zbudowany przez organizacje niezalezne kapi-
tatowo badz powigzane w niewielkim tylko stopniu, moze réwniez wystgpowac
w grupie kapitalowej czy nawet w jednej organizacji*’. Inne sposoby klasyfikacji
organizacji sieciowych mieszczace si¢ w tej grupie pogladow to:

— sieci migdzyorganizacyjne i wewnatrzorganizacyjne®®,

— organizacja intrasieciowa i intersieciowa®,

— formy sieciowe o charakterze migdzyorganizacyjnym (intersieci) i we-
wnatrzorganizacyjnym (intrasieci)®.

Druga grupeg pogladoéw reprezentuje przede wszystkim waskie ujecie pojecia
sieci. W tym ujeciu sie¢ stanowi uktad stworzony przez organizacje niezalezne
kapitatowo badZz powigzane tylko w niewielkim stopniu®'.

Wedhug trzeciej grupy pogladow organizacja sieciowa to wzglednie trwate
zgrupowanie autonomicznych, wyspecjalizowanych, niepowigzanych kapitatowo
jednostek lub organizacji uczestniczacych w systemie wzajemnych relacji o cha-
rakterze kooperacyjnym na zasadach rynkowych®.

Wreszcie ostatnia, czwarta grupa pogladow utozsamia organizacj¢ sieciowg
(sie¢ miedzyorganizacyjng) z posrednia (hybrydowa) forma koordynacji tacza-
cej w sobie cechy rynku i organizacji (hierarchii)®. Polega ona na potaczeniu

8 J. Brilman, op. cit., s. 427; B. Mikuta, op. cit., s. 76, Wprowadzenie do nauki..., s. 268; A. Lu-
picka, op.cit., s. 8; A. Lupicka-Szudrowicz, op.cit., s. 26-27; A.P. Wiatrak, Organizacje sieciowe
— istota ich dzialania i zarzqdzania, ,,Wspoltczesne Zarzadzanie” 2003, nr 3, s. 15; M. Ratajczak-
-Mrozek, Sieci biznesowe..., s. 86-87.

87 R. Marciniak, op.cit., s. 194; P. Dwojacki, B. Nogalski, op.cit., s. 8; A. Piotrowicz, op.cit.,
s. 15; A.P. Wiatrak, op.cit., s. 8; Wprowadzenie do nauki..., op.cit., s. 265-266; E. Skawinska,
R.1. Zalewski, op.cit., s. 169.

8 Metody organizacji i zarzqdzania..., s. 81; B. Mikuta, op. cit., s. 76.

8 M. Hopej, Struktury organizacyjne. Podstawowe, wspélczesne i przyszle rozwigzania struk-
turalne, Ossolineum, Wroctaw — Warszawa, Krakow 2004, s. 55-56 1 59-62.

% J. Macias, op.cit., s. 10.

%l R. Marciniak, op.cit., s. 194; Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw...,
op.cit., s. 60; Wprowadzenie do nauki..., s. 265; P. Dwojacki, B. Nogalski, op.cit., s. 8; A. Piotro-
wicz, op.cit., s. 15.

%2 R. Marciniak, op.cit., s. 193; Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw...,
s. 60; Wprowadzenie do nauki..., s. 265; P. Dwojacki, B. Nogalski, op.cit., s. 8; A. Piotrowicz,
op. cit., s. 15.

% Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, s. 162; Strategor, op. cit., s. 390;
B. Kozuch, op.cit., s. 251; E. Skawinska, R.1. Zalewski, op.cit., s. 167; A. Swierczek, op.cit., s. 28;
M. Gorynia, B. Jankowska, op.cit., s. 34.
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elementow wspotpracy podmiotdow z otoczeniem i wykorzystania mechanizmow
rynkowych®. Najwazniejsze cechy rynku reprezentowane przez sieci miedzyor-
ganizacyjne to absolutna dobrowolno$¢ wymiany oraz oparcie jej na cenach ryn-
kowych®. Z kolei cechami organizacji (hierarchii) w tej formie koordynacji sa”:

— wzajemna koordynacja dziatan i dostosowanie w sferze procedur dzialania,
technologii, infrastruktury itd., czyli wnetrza organizacji, co jest zjawiskiem nie-
spotykanym w klasycznej wymianie rynkowej,

— decyzje w sprawie zasoboéw sg podejmowane nie tylko indywidualnie (jak
na rynku), lecz rowniez wspélnie w okreslonym obszarze wspolpracy,

— powtarzalny i dlugoterminowy charakter wymiany (wspotpracy),

— obszerny zakres informacji o partnerach wspotpracy dostepny podmiotom
sieci.

Podsumowanie i wnioski

Przeprowadzona analiza definicji i charakterystyk terminu ,,organizacja sie-
ciowa” zawartych w wybranych pozycjach literatury przedmiotu prowadzi do ge-
neralnego wniosku, ze teza o nietadzie semantycznym wystepujacym w ramach
nauk o zarzadzaniu, zwlaszcza w odniesieniu do wspomnianego terminu, jest uza-
sadniona. Swiadczy o tym przede wszystkim wieloznaczno$é terminu poddanego
analizie. Organizacja sieciowa jest utozsamiana:

— z systemem (organizacjg),

— ze strukturg organizacyjng (strukturg organizacji),

— ze struktura przestrzenng organizacji.

Z kolei, biorac pod uwage aspekt (kryterium) mechanizméw koordynacji, or-
ganizacja sieciowa rozumiana jest na cztery réozne sposoby. W najszerszym zna-
czeniu jest ona utozsamiana po prostu z organizacjg w ogolnosci, a wigc podejscie
to uwzglednia zardwno sieci migdzyorganizacyjne, jak i wewnatrzorganizacyjne.
Pozostate znaczenia (grupy pogladow) odnosza si¢ do sieci migdzyorganizacyjnych,
r6znigc si¢ mechanizmami koordynacji, ktorymi sg, odpowiednio, mechanizm ryn-
kowy z niewielkim udziatem powigzan kapitatowych, czysty mechanizm rynkowy
oraz hybrydowa forma koordynacji. Jak wynika z przeprowadzonej analizy, nietad
semantyczny jest wywolany rowniez duza liczbg wyrazen synonimicznych stoso-
wanych na okreslenie organizacji sieciowej, a takze terminow bliskoznacznych.

Odnoszac si¢ do celu praktycznego (utylitarnego) artykutu, mozna stwier-
dzi¢, ze autorzy roznych tekstow (publikacji) z zakresu nauk o zarzadzaniu po-
winni przywigzywa¢ wigksza wage do kwestii jezykowych (semantycznych).

% E. Skawinska, R.I. Zalewski, op.cit., s. 167.
% Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, s. 162.
% Ibidem, s. 162.
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Wspoimiernos¢ semantyczna (fad jezykowy) jest bowiem nie tylko mozliwa, ale
i konieczna w warunkach niewspdotmiernosci paradygmatow, a w konsekwencji —
niewspotmiernosci teorii. Jest to uzasadnione tym, ze najwazniejszg cecha wie-
dzy naukowej jest jej intersubiektywna (migdzypodmiotowa) komunikowalno$¢
oraz towarzyszaca jej intersubiektywna sprawdzalnos¢. Z kolei warunkiem inter-
subiektywnej komunikowalnosci jest wspotmiernos¢ semantyczna (tad jezyko-
wy). Mozna wigc sformutowa¢ generalng rekomendacje, iz w przypadku terminu
,,organizacja sieciowa”, wobec stwierdzenia jego wieloznacznosci, nalezatoby
uzgodni¢ jednolita, powszechnie obowiazujaca definicje, tak aby zrealizowad
0golna zasadg semantyczng: jedna nazwa dla jednego znaczenia i jedno znaczenie
dla kazdej nazwy.
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Network organization. Semantic approach

Abstract. Scientific knowledge should be characterized by specified features. The most impor-
tant feature of scientific knowledge is its intersubjective communicability and intersubjective veri-
fiability. As a result, scientific knowledge should be an object of social communication. Therefore,
knowledge should be externalized by signs, especially linguistic sings, because science as an effect
of cognitive activity is, first of all, a linguistic system. The condition of intersubjective communica-
bility is that terms are unambiguous, clear and precise. In other words, the condition of intersubjec-
tive communicability is linguistic order.

Nowadays one of the most popular terms in the science of management is network organization.
This, however, poses a question: does this term fulfil the conditions of intersubjective communica-
bility? In light of the analysis of the scientific literature, one can suggest the idea that the term does
not meet the conditions of intersubjective communicability in a majority of works. The main aim of
this paper is to verify above statement.

Keywords: network organization, semantic analysis
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Funkcjonalne determinanty ICT
przedsi¢biorstw sieciowych

Streszczenie. Celem artykulu jest ukazanie funkcjonalnych determinant ICT na gruncie przed-
sigbiorstw sieciowych, wspomagajgcych strategie biznesowe przez zwigkszenie efektywnosci i lepsze
wykorzystanie wiedzy. Technologie te, glownie systemy ERP i BI, obnizajq takze koszty infrastruk-
tury informatycznej, poniewaz upraszczajq integracje oraz usprawniajq administrowanie i serwis
rozwiqzan teleinformatycznych. Na tle omawianej ewolucji zostaly ukazane tendencje rozwojowe
w omawianym zakresie.

Stowa kluczowe: Bl, ERP, ICT, organizacje sieciowe, podejscie sieciowe, przedsigebiorstwo sie-
ciowe, spoleczenstwo informacyjne, zarzqdzanie wiedzg

Wstep

Skutkiem dynamicznych zmian w globalnej gospodarce sa m.in. zmiany
wspoélczesnego biznesu dotyczace nowych modeli jego organizacji. Moze to
oznacza¢ nawigzywanie relacji ponad granicami organizacji poprzez budowanie
sieci przedsiebiorstw i procesow, ktore taczg wszystkich uczestnikow tancuchow
dostaw az po koncowego odbiorce. Zaawansowane rozwigzania ICT (Information
and Communication Technology), stanowigce podstawowy czynnik konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw, sg szczegolnie podatne na wprowadzanie wszelkiego typu
innowacji, w tym organizacji wspotpracy biznesowe;.

Wspotczesne mechanizmy rynkowe cechuje duza dynamika zmian otocze-
nia gospodarczego. Miarg ich dostosowania jest mozliwo$¢ budowania przewagi
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konkurencyjnej z wykorzystaniem takich czynnikow, jak wiedza czy kapitat inte-
lektualny personelu, ktore pozwalajg im na realizowanie strategii rozwojowych.
Gtowna role odgrywaja tu zaawansowane rozwigzania w zakresie infrastruktury
teleinformatycznej, bazujacej na ICT w zakresie wspomagania funkcjonowania
tych organizacji poprzez stosowanie rozwigzan organizacyjno-informatycznych.
Technologie te stanowig ekosystem informatyczny, umozliwiajacy wdrazanie
iefektywne eksploatowanie systemow informatycznych, np. klasy ERP (Enterprise
Resource Planning) oraz BI (Business Intelligence) jako atrybutow gospodarki
opartej na wiedzy. Celem artykutu jest ukazanie funkcjonalnych determinant za-
awansowanych rozwigzan teleinformatycznych, ktore musza by¢ uwzglednione
na gruncie przedsigbiorstw sieciowych. W opracowaniu wykorzystano wilasne
studia literaturowe 1 badania autora oraz dostgpne publikacje naukowe z zakresu
omawianej problematyki.

1. Przedsi¢biorstwo sieciowe jako nowa organizacji biznesu

W literaturze przedmiotu brakuje jednoznacznej definicji przedsigbiorstwa
sieciowego. Przyjmuje sig, ze taka sie¢ to zestaw zaleznos$ci (relacji) wystepuja-
cych pomiedzy przedsigbiorstwami, a powigzania te moga mie¢ charakter zarow-
no formalny, jak i nieformalny, przy czym najwazniejsze jest istnienie wewnatrz
takiej sieci wzajemnych interakcji'. Wedtug innych zrédet podkresla si¢ niezalez-
no$¢ podmiotow dziatajacych w ramach takiej sieci, a nikt nie moze arbitralnie
nig zarzadzac czy staé sie jej wlascicielem?. Okreéta si¢ tez organizacje sieciowa
jako uktad relacji pomigdzy przedsigbiorstwami, a zaleznosci te maja charakter
poziomy, przez co mozliwe jest zdecentralizowane planowanie®.

Koncepcja sieci biznesowych pojawita si¢ w latach 70. XX w. za sprawg dy-
namicznie zmieniajacego si¢ otoczenia gospodarczego, wzrostu konkurencyjno-
$ci rynkowej oraz rosngcego rozwoju ICT. O organizacji sieciowej mozna mowic,
gdy:

— w przedsigbiorstwie sieciowym metodg zarzadzania jest orkiestracja pro-
cesow (kazdy proces biznesowy traktowany jest jako ustuga sieciowa i moze
wchodzi¢ w sktad innych proceséw). Tradycyjne zarzadzanie jest realizowane na

' Model biznesu w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, red. M. Duczkowska-Piasecka, Wyd. SGH,
Warszawa 2012; S. Lobejko, Trendy rozwojowe inteligentnych organizacji w globalnej gospodarce,
PARP, Warszawa 2009.

2 M. Ratajczak-Mrozek, Podejscie sieciowe do wspdlpracy przedsigbiorstw, ,,Marketing i Ry-
nek” 2010, nr 8; eadem, Sieci biznesowe a przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw zaawansowa-
nych technologii na rynkach zagranicznych, Wyd. UE w Poznaniu, Poznan 2010.

3 A. Pietras, Organizacje sieciowe w gospodarce opartej na wiedzy, ,,Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finansow”, Wyd. SGH, Warszawa 2010.
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poziomie niezaleznych podmiotow tworzacych przedsigbiorstwo sieciowe, a na
poziomie przedsigbiorstwa sieciowego rolg te petni orkiestracja procesow;

— przedsigbiorstwa stoja przed konieczno$cig zmiany dotychczasowego fir-
mocentrycznego podejscia na nowe podejscie sieciocentryczne. Rozwoj sieci
oraz sieciowych form wspotpracy przedsiebiorstw powoduje, ze w coraz wigk-
szym stopniu ich dziatalno$¢ gospodarcza jest prowadzona w sieci. Sprawia to,
Ze musza one zmieni¢ orientacj¢ z indywidualnie ukierunkowanej na dziatania
wspolpracy z otoczeniem. Myslenie w kategoriach osiaggania jak najwigkszych
korzysci indywidualnych musi zosta¢ zastagpione mysleniem o korzysciach dla
sieci, a perspektywa widzenia z ograniczonej do przedsigbiorstwa na rozszerzong,
obejmujaca siec;

— w procesie tworzenia wartosci dokonuje si¢ przejscie od tancucha wartosci
do sieci warto$ci. Warto$¢ powstaje jako efekt wykorzystania zasobow znajduja-
cych sie w otoczeniu przedsigbiorstwa oraz wspotpracy wielu niezaleznych pod-
miotow potaczonych ze sobg relacjami sieciowymi. Warto$¢ wielu wspotczesnych
produktow jest sumg czastkowych wartosci dodawanych w sieciowym procesie
produkcji przez wspotpracujacych ze sobg partneréw sieciowych i w ten sposob
nabiera nowego kolektywnego charakteru;

— nastgpuje zmiana lokalizacji wiedzy oraz wyrdzniajacych umiejetnosci
i kluczowych kompetencji z przedsigbiorstwa do sieci. Szybkie tempo rozwoju
nauki i techniki oraz technologii produkcyjnych, wysoka specjalizacja, powsta-
wanie nowoczesnych dziedzin taczacych w sobie osiggnigcia wielu réznych dys-
cyplin nauki sprawiaja, ze przedsi¢gbiorstwa nie sg w stanie samodzielnie rozwija¢
potrzebnej im wiedzy, wyrdzniajacych umiejetnosci oraz kluczowych kompeten-
cji. Dlatego tez, korzystajac z mozliwosci, jakie oferuje nowoczesna technologia
informacyjno-komunikacyjna, poszukujg potrzebnych im zasoboéw w sieci;

— innowacje otwarte stajg si¢ nowym, sieciowym zroédtem przewagi konkuren-
cyjnej. Od dawna byty one wskazywane jako jeden z najwazniejszych czynnikow
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku globalnym. Informatyzacja
oraz usieciowienie spoteczenstwa i gospodarki stworzyly mozliwo§¢ wiaczenia
do procesu kreowania innowacji intelektualnych zasobow znajdujacych si¢ na ze-
wnatrz przedsigbiorstwa. Proces kreacji i rozwoju innowacji z zamknigtego we
wnetrzu przedsigbiorstwa otwiera si¢ na zewnetrznych partnerow, traktujac ich
jako tworcow innowacji*.

Koncepcja przedsigbiorstw sieciowych zaczgta si¢ ksztattowac jako odpowiedz
na dynamicznie zmieniajgce si¢ otoczenie gospodarcze, a w szczegdlnosci na:

— globalizacj¢ rynkow, przemiany spoteczno-gospodarcze oraz przyspiesze-
nie dynamicznym postgpem w zakresie ICT,

4 A. Tubielewicz, Koncepcja tworzenia organizacji sieciowej, http://www.ptzp.org.pl/files/kon-
ferencje/kzz/artyk pdf 2013/p036.pdf[26.06.2013].
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— rosngcg konkurencje rynkowa, wymuszajaca poszukiwanie efektywniej-
szych metod gospodarowania,

— wysokie tempo rozwoju techniczno-technologicznego,

— postegpujaca ztozonos¢ produktow,

— malejacy cykl zycia produktow®.

Do najwazniejszych atrybutow organizacji sieciowych mozna zaliczy¢:

— szybkos¢ 1 elastycznos$¢ dzialania,

— umiejetnos¢ obserwowania otoczenia,

— zdolnos$¢ wezesnego diagnozowania sygnatow rynkowych i reagowania na
zmiany w otoczeniu,

— umiej¢tnosei szybkiego wdrazania nowych rozwigzan opartych na wiedzy
i osiggania dzigki temu korzysci ekonomicznych®.

Rosngcy wolumen informacji wykorzystywanych w organizacji sieciowej
idzie w parze ze wzrostem jej znaczenia. Peter Drucker wskazywal, ze tradycyjne
czynniki produkcji: ziemia, praca, kapital, tracg na znaczeniu na rzecz kluczowego
zasobu, jakim w tworczym funkcjonowaniu organizacji jest wiedza; stanowi ona
niematerialne zasoby zwigzane z ludzkim dziataniem, ktorych zastosowanie moze
by¢ podstawg zdobycia przewagi konkurencyjnej’. Wiedze¢ mozna traktowac jako
informacj¢ osadzong w kontekscie organizacyjnym i umiejetnosc jej efektywnego
wykorzystania w funkcjonowaniu organizacji. Oznacza to, ze zasobami wiedzy sg
m.in. dane o klientach, produktach, procesach, otoczeniu w postaci sformalizowa-
nej (dokumenty, bazy danych) oraz nieskodyfikowanej (wiedza pracownikow)®.

Zarzadzanie wiedzg okresla si¢ jako systematyczne i zorganizowane wyko-
rzystywanie jej zasobow do usprawnienia funkcjonowania organizacji, a realizo-
wane jest w ramach orientacji procesowej poprzez: lokalizowanie wiedzy, jej po-
zyskiwanie, gromadzenie, wzbogacanie i rozpowszechnianie. Praktyczny wymiar
zarzadzania wiedzg na poziomie organizacji moze zatem przebiega¢ w ramach
sekwencji procesow:

— lokalizowanie wiedzy,

— selekcja wiedzy,

— kodyfikacja wiedzy,

5 1. Becerra-Fernandez, A. Gonzalez, R. Sabherwal, Knowledge Management: Challenges, So-
lutions and Technologies, Upper Saddle River, Prentice Hall, New York 2004; C. Bratianu, S. Va-
silache, 1. Jianu, In Search of Intelligent Organizations, ,,Management & Marketing Economics
Publishing House” 2006, vol. 1(4); Model biznesu w zarzqdzaniu...

¢ R. Magnier-Watanabe, D. Senoo, The Effect of Institutional Pressures on Knowledge Mana-
gement and the Resulting Innovation, ,International Journal of Intelligent Enterprise” 2009, vol.
1, nr 2; R. Orzechowski, Budowanie wartosci przedsi¢biorstwa z wykorzystaniem IT, Wyd. SGH,
Warszawa 2008; A. Koronios, W. Yeoh, op.cit.

7 P. Grajewski, Procesowe zarzqdzanie organizacjg, PWE, Warszawa 2012; Model biznesu
w zarzqdzaniu...

8 1. Becerra-Fernandez, A. Gonzalez, R. Sabherwal, op. cit.
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— przetwarzanie i adaptacja wiedzy na potrzeby kierownictwa organizacji,
transfer wiedzy,

— tworzenie nowej wiedzy,

dzielenie si¢ wiedza,

aktualizacja wiedzy’.

Organizacje tradycyjne, ktore chcg sta¢ si¢ organizacjami sieciowymi, mu-
sza przeksztatci¢ mentalnos¢ pracownikow, uporzadkowaé organizacje i procesy
biznesowe. Oznacza to, ze wszystkie procesy (funkcje) organizacji powinny by¢
objete wysoce zintegrowanym systemem informacyjnym, przy czym nie wol-
no sprowadza¢ zagadnienia efektywnego zarzadzania wiedzg tylko do wymiaru
technologicznego — bardzo waznego, ale nie decydujacego o koncowej efektyw-
nos$ci rozwigzan. Oprocz czynnikow ,,twardych”, zwigzanych z kwestiami tech-
niczno-technologicznymi, rownie wazne s3 czynniki ,,mickkie”, opierajace si¢
na kreatywnosci 1 potencjale intelektualnym personelu, osadzone w racjonalnych
strukturach organizacyjnych i efektywnie zorganizowanych procesach bizneso-
wych.

W praktycznym wymiarze spelnienie efektywnego wspotdziatania tych ele-
mentéw oznacza konieczno$¢ wykorzystania zaawansowanych rozwigzan tele-
informatycznych wewnatrz organizacji. Wykorzystuje ona zard6wno innowacje
techniczne, technologiczne, jak i organizacyjne, pojawiajace si¢ na przestrzeni
ostatnich lat. Obejmuja one niemal wszystkie sfery dziatalnosci logistycznej, po-
czawszy od rozwoju §rodkow transportu i wyposazenia, poprzez organizacj¢ i za-
rzadzanie przeplywem materiatow 1 surowcow, az do rozwoju struktur systemow
realizujacych procesy logistyczne. Ich obszar dzialan stanowi realizacja wirtual-
nych procesow w srodowisku rozlegtych sieci teleinformatycznych (najczesciej
platforma technologiczng jest Internet), majacych na celu koordynacje i integra-
cj¢ partnerow biznesowych w tancuchu dostaw. W praktycznym wymiarze reali-
zacyjnym przydatna okazuje si¢ koncepcja BPEL (Business Process Execution
Language), oparta na XML. Pozwala ona na definiowanie procesow biznesowych
zbudowanych na ustugach sieciowych.

Proste przeniesienie doswiadczen funkcjonalnych i organizacyjno-technolo-
gicznych dotyczace zarzadzania wiedzg z tradycyjnego przedsigbiorstwa do sie-
ciowego nie jest mozliwe, poniewaz w tym ostatnim:
wystepuje rozproszenie kreowania wiedzy,
pojawiaja si¢ tzw. wyspy wiedzy,

— wiedza niejawna ogniskuje si¢ u integratora sieci,
wiedza jawna jest stopniowo dozowana pozostatym kooperantom,

 P. Adamczewski, Systemy ERP-BI w rozwoju organizacji inteligentnej, w: Systemy inteligen-
¢ji biznesowej jako przedmiot badan ekonomicznych, red. C.M. Olszak, E. Ziemba, ,,Zeszyty Na-
ukowe” nr 113, Wyd. UE w Katowicach, Katowice 2012; R. Magnier-Watanabe, D. Senoo, op. cit.;
S. Lobejko, op. cit.
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— dostrzegalne jest asymetryczne tworzenie kapitatu intelektualnego.

Z tego wzgledu tak istotne sa odpowiednio zaprojektowane i funkcjonujace
rozwigzania teleinformatyczne, ktore we wlasciwy sposob pozwola na efektywne
dziatanie przedsigbiorstwa sieciowego w zakresie tworzenia nowych wartosci.

2. Rola systemow ERP w przedsi¢biorstwie sieciowym

W coraz bardziej ztozonych warunkach gospodarczych wysoko cenione sg
systemy informatyczne zwigkszajace przychody oraz optymalizujace koszty.
Dlatego juz od dawna duzym powodzeniem ciesza si¢ systemy planowania za-
sobow przedsigbiorstwa klasy ERP (Enterprise Resource Planning), tak do obstu-
gi klienta, jak i zwigzane z zapleczem (back-office) niemajacym bezposredniego
przetozenia na procesy sprzedazy towarow i ustug. Dobrze skonfigurowany sys-
tem ERP moze by¢ zrédtem oszczednosci dla dowolnej organizacji, a dodatkowo
pozwala szybciej i w bardziej elastyczny sposob podejmowac decyzje. W czasach
dekoniunktury gospodarczej zmiany organizacyjne wynikajace z prawidlowego
wykorzystania zgromadzonych przez organizacje informacji o procesach i zaso-
bach biznesowych moga by¢ najtansza metoda ich rozwoju'’.

W ostatnich latach inwestycje w sprzet ICT rosty bardzo dynamicznie, co ozna-
cza, ze wiele organizacji zdazylo si¢ juz wyposazy¢ w odpowiednig infrastrukture
informatyczng, ktéra moze wydajnie funkcjonowac przez kilka najblizszych lat.
Teraz mogg wigc one skupi¢ si¢ na zakupie oprogramowania biznesowego, takie-
go jak ERP. Podstawa osiagania sukcesu w biznesie jest umiejetno$¢ planowania
i konsekwentnej realizacji celow biznesowych. Zadanie to jest tym trudniejsze, im
szybciej rozwija si¢ przedsigbiorstwo. System klasy ERP to system informatyczny
integrujacy wszystkie aspekty dziatania organizacji. Zaawansowane systemy ERP
umozliwiajg nie tylko gromadzenie danych dotyczacych biezgcej dziatalnosci, ale
przede wszystkim przeksztatcanie ich w wiedz¢ niezbedna do podejmowania traf-
nych decyzji biznesowych. Z kolei te organizacje, ktore eksploatujg juz system
ERP, powinny inwestowa¢ w moduly, ktore zwicksza jego mozliwosci. Wsrod
najczesciej wskazywanych sa rozwigzania wykorzystywane w zarzadzaniu pro-
cesem sprzedazy oraz zarzadzaniu zakupami, bo pozwalaja one na ujednolicenie
procesu zakupow, a takze skorzystanie z efektu skali, istotnego zwlaszcza w przy-
padku organizacji o rozproszonej infrastrukturze. Warto tez skoncentrowac si¢ na

10°P. Adamczewski, Rozwinigte systemy klasy ERP w inZynierii wiedzy, w: Wiedza i komunika-
¢ja w innowacyjnych organizacjach. Systemy ekspertowe — wczoraj, dzis, jutro, red. J. Gotuchowski,
B. Filipczyk, Wyd. UE w Katowicach, Katowice 2010; idem, Evolution in ERP — Expanding Func-
tionality by Bl-modules in Knowledge-based Management Systems, w: Information Management
ICIM, red. B. Kubiak, Gdansk University Press, Gdansk 2009; Strategie i modele gospodarki elek-
tronicznej, red. C. Olszak, E. Ziemba, WN PWN, Warszawa 2007.
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lepszym wykorzystaniu i rozwoju modulow usprawniajacych zarzadzanie finan-
sami oraz funkcjonalnosci z zakresu CRM (Customer Relationship Management
— zarzadzanie kontaktami z klientami), SCM (Supply Chain Management — zarza-
dzanie tanicuchem dostaw) i HRM (Human Resource Management — zarzadzanie
zasobami ludzkimi). Jednoczesnie organizacje, ktore zdecyduja sie¢ na odwazne
dziatania konkurencyjne, musza dysponowac narzedziami umozliwiajacymi pro-
wadzenie szczegotowych analiz informacji pochodzacych z rynku'!.

Stosowanie narze¢dzi inteligencji biznesowej BI (Business Intelligence) po-
zwala na lepsze poznanie preferencji klientow oraz analizowanie wynikow sprze-
dazy w celu eliminowania mniej dochodowych produktow i dziatan'?. Analizy
tworzone na podstawie informacji agregowanych przez systemy ERP sg czesto
podstawa wigkszos$ci inicjatyw biznesowych w wielu organizacjach. Przydatne
moga okaza¢ si¢ tez najprostsze nawet rozwigzania umozliwiajace szacowanie
ryzyka operacyjnego i ograniczania ewentualnych zagrozen, wynikajacych z pro-
blemoéw organizacji znajdujacych si¢ we wspolnym tancuchu dostaw. Kryzys go-
spodarczy przyczynia si¢ bowiem do zacie$nienia powigzan migdzy organizacja-
mi skupionymi w ramach tancuchow dostaw ze wzgledu na konieczng wymiang
ustug i integracje procesow — przyczyni si¢ to do osiggania dodatkowych korzysci
w ramach efektu synergii. Analiza dzialalno$ci przedsigbiorstwa stanowi kluczo-
wy element strategicznego zarzadzania. Majac petng wiedza, organizacja moze
podejmowac trafne decyzje i w konsekwencji poprawia¢ swoja pozycje konkuren-
cyjna. Dzigki btyskawicznemu dostepowi do aktualnych danych, zarzad/dyrekcja
dysponuje wiedza pozwalajaca mu podnosi¢ efektywnos¢ pracy poszczegolnych
dziatow organizacji — w sytuacji wysokiej konkurencji na rynku to wlasnie decy-
zje z obszaru zarzadzania wpltywaja na pozycje¢ rynkowa.

System ERP powinien by¢ dopasowany do potrzeb organizacji, a te za$
moga by¢ rozne w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa i specyfiki branzy.
Mniejsze organizacje, np. z sektora matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP),
czgsto potrzebuja przystepnych cenowo narzedzi udostgpniajacych najwazniejsze
funkcje analiz biznesowych. W takim przypadku niezwykle przydatne jest petne
zintegrowanie z wykorzystywanym oprogramowaniem biurowym, np. z pakietem
MS Office czy kodami kreskowymi. Utatwia to proces rejestracji i gromadzenia
danych na poziomie wszystkich uzytkownikow systemu.

Preznie rozwijajace si¢ organizacje sieciowe przyktadaja wickszg wage do
elastycznych i nowoczesnych rozwigzan informatycznych o poszerzonych funk-
cjach analitycznych. Moduty analityczne powinny umozliwia¢ szybki dostep do

' P. Adamczewski, Evolution in ERP...; 1. Becerra-Fernandez, A. Gonzalez, R. Sabherwal,
op. cit.; R. Magnier-Watanabe, D. Senoo, op. cit.

12°A. Adamczewski, Systemy ERP-BI..., op.cit.; idem, Evolution in ERP..., op.cit.; A. Koro-
nios, W. Yeoh, Critical Success Factors for Business Intelligence Systems, ,Journal of Computer
Information Systems”, Spring 2010.
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aktualnych danych, raportowanie i porownywanie wynikow organizacji. Oznacza
to, ze systemy ERP musza by¢ wyposazone w standardowe raporty, ale rowniez
w latwe ich generowanie z uwagi na potrzeby uzytkownika koncowego. Istotng
funkcjonalnos$cig systemu powinno by¢ takze uzyskanie dostepu do konteksto-
wych informacji istotnych dla réznych uzytkownikow, co gwarantowaloby sko-
ordynowanie codziennych dziatan logistycznych z ogolng strategia organizacji.

Rozwazajac wdrozenie nowoczesnego systemu ERP, nalezy bra¢ pod uwage
zmiany, jakim podlega organizacja, chocby te zwigzane z jej rozwojem, zatrud-
nieniem, rosngcymi wymaganiami, poszerzaniem rynkéw zbytu. Dlatego warto
decydowac si¢ na elastyczne systemy umozliwiajace szybka modyfikacje i posze-
rzenie o nowe komponenty umozliwiajace dostosowanie si¢ do indywidualnych
oczekiwan uzytkownika. Przemyslana decyzja dotyczaca wybranego systemu
ERP umozliwi znaczaca oszczednos¢ w przyszlosci, gdy wzrosng potrzeby orga-
nizacji w tym zakresie. Stad wybrany system ERP powinien by¢ wystarczajaco
skalowalny i elastyczny oraz posiada¢ maksymalnie uproszczony interfejs obstu-
gi, a najlepiej — by¢ dostepny przez dowolna przegladarke internetowa. Powinien
rowniez da¢ si¢ szybko wdrozy¢ i pozwala¢ na proste modyfikacje bez koniecz-
nosci ingerencji w kod zrédtowy. Oznacza to, ze powinien pochodzi¢ od uzna-
nego 1 sprawdzonego dostawcy, ktory zagwarantuje nie tylko dobry produkt, ale
takze 1 metodologi¢ sprawnego jego wdrozenia i dalszego rozwoju. W okresie
poglebiajacych sie tendencji globalnego kryzysu gospodarczego, a jednoczesnie
rozrastajacych si¢ tancuchéw dostaw dla nowoczesnie funkcjonujacych organi-
zacji, zdanie si¢ na zaawansowane rozwigzania informatyczne staje si¢ bez mata
nakazem chwili.

Przed nowym wyzwaniem stajg pozostale technologie informatyczne, np. z za-
kresu automatycznej identyfikacji, tacznosci bezprzewodowej czy lokalizacji sa-
telitarnej'®. Analitycy branzowi oceniaja, ze wlasnie zaawansowane rozwigzania
informatyczne mogg odegra¢ istotna role w walce z kryzysem i jego skutkami.
Powszechnie panujaca moda na architektur¢ oparta na ustugach SOA (Service
Oriented Architecture), wirtualizacj¢ i WEB 2.0 moze si¢ okaza¢ jednym z czynni-
kow rozwoju inwestycji dobrze powigzanych z procesami biznesowymi.

Sytuacja na rynkach finansowych oraz mato optymistyczne prognozy gospo-
darcze sprawiaja, ze wzrasta znaczenie optymalizacji infrastruktury i organizacji
procesow biznesowych pod katem zwigkszania efektywnosci i redukowania kosz-
tow prowadzenia dziatalno$ci. Architektura zorientowana na ustugi oraz wirtuali-
zacja to rozwigzania zyskujace coraz szersze zastosowania. Jednak najwigksze
ich korzysci wynikaja z odpowiedniego powigzania tego typu rozwigzan z pro-

13 P. Adamczewski, E-logistyka jako czynnik rozwoju organizacji inteligentnych w gospodar-
ce opartej na wiedzy, ,,Zeszyty Naukowe WSB w Poznaniu” 2012, nr 40; R. Magnier-Watanabe,
D. Senoo, op. cit.
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cesami biznesowymi i kulturg organizacyjng przedsigbiorstwa. Powraca kwestia
powigzania wymiaru technologii informatycznych i biznesu. Z dotychczasowych
doswiadczen wdrozeniowych wynika, ze najwigksza barierg w skutecznym prze-
ksztalcaniu architektury systeméw na model ustugowy jest brak zaangazowania
ze strony pracownikow odpowiedzialnych za ksztattowanie biznesu. Mozna po-
stawic teze, ze kryzys gospodarczy staje si¢ dobrym pretekstem do zmiany podej-
$cia do filozofii SOA™.

Wirtualizacja znalazta stale miejsce we wspolczesnej infrastrukturze infor-
matycznej. Wirtualne serwery, dyski i sieci LAN (Local Area Network) zago$city
w na dobre w organizacjach sieciowych, dzieki czemu mozna optymalnie wyko-
rzysta¢ moce obliczeniowe. Przez wiele lat technologia i praktyka wymuszaty
zwigkszanie liczby wykorzystywanych serwerow. Wynikato to z koniecznos$ci roz-
dzielenia aplikacji pomi¢dzy rézne komputery ze wzgledu na niekompatybilnos¢
i specyficzne wymagania dotyczace wersji systemu operacyjnego. Wymuszaty to
rowniez wzgledy bezpieczenstwa czy niezgodno$¢ wykorzystywanych aplikacji
Z nowymi wersjami systemow operacyjnych.

Wirtualizacja szturmem zdobywa nowe rzesze uzytkownikow — wprawdzie
zazwyczaj nie prowadzi wprost do zmniejszenia liczby instancji systemow ope-
racyjnych, ale pozwala zmniejszy¢ liczbe wykorzystywanych serwerow oraz zde-
cydowanie poprawi¢ ich wydajno$¢. Ponadto rozwigzuje problem niezgodnosci
najnowszego sprzetu ze starymi wersjami systemow operacyjnych. Nic dziwne-
g0, ze wirtualizacja zasobow informatycznych jest postrzegana przez decydentow
jako doskonata technologia umozliwiajaca efektywniejsze prowadzenie biznesu.
Argumenty nasuwajg si¢ same:

— dzigki wykorzystaniu maszyn wirtualnych stuzby informatyczne elastycz-
niej reaguja na wymagania dziatow biznesowych (szybkie i fatwe wprowadzanie
zmian w srodowisku informatycznym);

— czg$¢ aplikacji korzysta ze starych, niewspieranych wersji systemow opera-
cyjnych, np. Microsoft Windows NT 4.0 Server, Novell NetWare 4.x, SCO Unix.
Zdarza sig, ze aplikacje takie nie pracujg poprawnie pod nowa wersjg systemu
operacyjnego. Jezeli system operacyjny nie jest juz wspierany przez producenta,
to nie ma sterownikow do nowych generacji serwerow. Gdy zachodzi koniecz-
no$¢ przeniesienia takiej aplikacji na nowg platforme sprzgtowa, to wirtualizacja
jest jedynym rozwigzaniem;

— koszty utrzymania srodowiska informatycznego zmniejszaja si¢ dzigki
efektywniejszemu wykorzystaniu fizycznych serwerdw. Daje to oszczgdnosci na
kosztach zasilania, klimatyzowania i wsparcia technicznego;

— odpowiednio zaprojektowane $rodowisko wirtualne moze tez skutecznie
zabezpieczy¢ dostgp do danych i zmniejszy¢ ryzyko operacyjne.

4 P. Adamczewski, Rozwinigte systemy klasy ERP...
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Innym sposobem na ograniczanie kosztow zwigzanych z utrzymaniem rozwig-
zan informatycznych jest zastosowanie energooszczednych urzadzen i wzglednie
taniego oprogramowania, dostgpnego na zasadzie licencji programowania otwar-
tego (open source). Sposobem na zmniejszenie wydatkow na ICT moze okazac
si¢ takze outsourcing, zarowno ustug, jak i oprogramowania w modelu SaaS
(Software as a Service), a nawet catych procesow biznesowych.

Juz lata 90. dobitnie wykazaty, ze bez systemu klasy ERP nie ma nowoczesne-
go zarzadzania w organizacjach. Ostatnie lata wskazuja, ze tradycyjnie rozumiane
systemy ERP juz nie wystarczaja. Ich podstawowa funkcjonalnos¢ zostala wzbo-
gacona o moduly CRM (Customer Relationship Management), SRM (Supplier
Relationship Management), SCM (Supply Chain Management) i PLM (Produkt
Lifecycle Management)'. Zwlaszcza te ostatnie rozszerzenia zyskuja na znacze-
niu. Zarzadzanie cyklem Zzycia wyrobu obejmuje rdzne dziatania, poczawszy od
pojawienia si¢ idei wyrobu az po jego wycofanie z rynku. Sktada si¢ na to opra-
cowanie koncepcji projektu, opracowanie technologii wytwarzania, zarzadzanie
wytwarzaniem, zarzadzanie dokumentacjg i zamowieniami klientow. Istotny
element w systemie PLM stanowi obstuga zmian technicznych wyrobow w pro-
cesach produkcji 1 zaopatrzenia. W przypadku produkcji wielkoseryjnej z duza
liczbg wariantow, w ktorej klient moze okresla¢ wlasne zyczenia co do mode-
lu wyrobu i jego wyposazenia, istotne jest zastosowanie konfiguratora produktu.
Pozwala on na tworzenie modelu produktu, dokumentacji wykonawczej i zesta-
wien materialow oraz szacowanie kosztow. Mozliwe jest to za sprawg wspotdzia-
fania z pakietami klasy CAD/CAM (Computer Aided Design/Computer Aided
Manufacturing).

Najnowsze wersje ERP w petni wykorzystuja ostatnie rozwigzania technolo-
gii informatycznych, w tym rowniez wspomniang koncepcje SOA. Ustuga jest tu
rozumiana jako odrgbny modul funkcjonalny i traktowany na zasadzie elemen-
tu rozwigzania informatycznego, realizujacego konkretne zadanie. Niezaleznosc¢
takich ustug pozwala na ich wykorzystywanie w ramach dowolnej platformy
systemowej 1 jezyka programowania. Daje to niespotykane do tej pory mozliwo-
$ci dotyczace elastycznos$ci dziatania i rozbudowy rozwigzan informatycznych.
Powigzane ze sobg organizacje tancuchami dostaw obstuguja strumienie materia-
tow i surowcow, potfabrykatow i produktow gotowych oraz towarzyszacych tym
procesom informacji. Do realizacji tych zadan w sposob uporzadkowany i powta-
rzalny wykorzystuje si¢ systemy przeptywu pracy (workflow), a wspomagane fi-
lozofia SOA pozwalaja na urzeczywistnianie idei przedsi¢biorstwa rozszerzonego
w konwencji RTE (Real-Time Enterprise), czyli dzialajacego w czasie rzeczywi-
stym. Cele stawiane przed takimi rozwigzaniami mozna ujac nastepujaco:

— zarzadzanie transakcjami w ramach branzowego tancucha dostaw,

15 Ibidem; P. Adamczewski, Evolution in ERP...
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— planowanie i realizacja dostaw i dostaw na czas (Just-in-Time),

— spetnianie branzowych kryteriow tancucha dostaw (monitorowanie pro-
duktow we wszystkich fazach jego powstawania),

— oferowanie szczegdtowych analiz rentownosci i obstugi klientow wraz z ela-
stycznym raportowaniem'S.

Zgodnie ze wczesniejszymi zapowiedziami analitykow branzy informatycz-
nej ro$nie w Polsce znaczenie systemow klasy ERP w nowocze$nie funkcjonu-
jacych organizacjach. Wyraza si¢ to m.in. we wzroscie ich sprzedazy i liczbie
efektywnych wdrozen. Minione lata wyraznie wskazuja, ze po zinformatyzowa-
niu wewngtrznych procesow logistycznych organizacje koncentrujg si¢ na infor-
matycznym wspomaganiu kanalow dostaw i sprzedazy, a wigc w kierunku pelnej
informatyzacji. Rosngca skala wdrozen systemow klasy ERP rowniez w Polsce
$wiadczy dobitnie, ze hasto ,,ERP podstawa nowoczesnie funkcjonujacej orga-
nizacji” przestato by¢ tylko dyskutowane, ale stanowi decydujaca determinante
sukcesow biznesowych w dobie gospodarki opartej na wiedzy. Dlatego na gruncie
przedsigbiorstwa sieciowego wykorzystuje si¢ doswiadczenia z zakresu podejécia
procesowego wraz metodg radykalnych zmian proceséw BPR (Business Process
Reengineering), zarzadzanie wirtualne czy zarzadzania organizacjami inteligent-
nymi, co ostatecznie pozwala na dyfuzje wiedzy'’.

3. Kierunki rozwoju ICT w organizacjach sieciowych

Rozwoj zaawansowanych systemow ERP wplywa pobudzajaco na informa-
tyczne narzedzia analityczne w zakresie inteligencji biznesowej. Rozwigzania te
przektadajg si¢ juz na efektywne wspomaganie procesow decyzyjnych. Obejmuja
one narzedzia i aplikacje do analizowania, monitorowania, modelowania, prezen-
towania oraz raportowania danych wspierajacych podejmowanie decyzji. W tym
celu wykorzystuje si¢ hurtownie danych, analizy operacyjne tancuchow dostaw,
analityczne systemy CRM, pogtebione analizy finansowe i wskazniki wydajnos$ci
organizacji. Uzytkownikiem takich rozwigzan jest gtoéwnie kierownictwo strate-
gicznego szczebla przedsigbiorstwa, bazujace na pewnych agregatach danych.
Wigze si¢ z tym problem integracji i synchronizacji danych. Integracja danych
rozpoczyna si¢ od mozliwosci wykorzystywania wielu zrédet danych, zarowno
poprzez dedykowane interfejsy, jak i przy uzyciu standardowych mechanizmow
typu ODBC (Open DataBase Connectivity). Zrodtami danych moga byé rela-

16 Por. P. Adamczewski, Gospodarka oparta na wiedzy jako determinanta dla polskich przed-
sigbiorstw, w: Nauka dla gospodarki, red. C.F. Hales, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Rzeszow-
skiego” 2010, nr 1; A. Koronios, W. Yeoh, op. cit.; Model biznesu w zarzqdzaniu...; R. Orzechowski,
op. cit.

17" P. Adamczewski, Systemy ERP-BI...; C. Bratianu, S. Vasilache, 1. Jianu, op. cit.
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cyjne lub hierarchiczne bazy danych, pliki strukturalne, a takze systemy ERP.
Potlaczenia te powinny zatem umozliwia¢ nie tylko odczyt danych, ale takze ich
zapis i przetwarzanie. W przypadku wigkszo$ci organizacji wystepuje przypadek
wielu §rodowisk informatycznych i mechanizmy dostepu powinny pozwala¢ na
sigganie do danych znajdujacych si¢ na réznych platformach sprzgtowo-systemo-
wych.

Oczekiwania wobec zaawansowanych rozwiazan ICT na gruncie przedsie-
biorstw sieciowych mozna uja¢ nastepujaco:

— nie ma w kryzysie ,,nowej” ekonomii bez ,,starej” ekonomii; pojawiaja si¢
okreslenia new economy oraz now economy thumaczone jako ekonomia chwili,
stanowigca kwintesencj¢ dziatania organizacji w czasie rzeczywistym,; ,,stara”
ekonomia musi bra¢ udzial w tworzeniu docelowych rozwiazan ICT — redukcji
kosztow; wyzwaniem staje si¢ redukcja czasu,

— istotna jest umiej¢tnos¢ transformacji procesow biznesowych na bazie za-
rzadzania tancuchem wiedzy KCM (Knowledge Chain Management); docelowo
konieczna jest petna integracja procesoOw organizacji z procesami kontrahentow,
czyli w catym tancuchu dostaw SCM;

— wazne jest myslenie biznesowe w obszarze ICT; kreatywne organizacje
sieciowe zdobywaja przewage konkurencyjng w spoleczenstwie informacyjnym
poprzez inwestowanie w zasoby niematerialne, tj. w wiedze¢ 1 kapitat intelektualny
wspomagane zaawansowanymi rozwigzaniami informatycznymi;

— w nowoczes$nie funkcjonujacych organizacjach sieciowych gra biznesowa
toczy si¢ w przestrzeni wyznaczanej przez wektory globalizacji, wirtualizacji oraz
zarzadzanie wiedzg na poziomie zarzadzania logistycznego wspomaganego przez
ICT;

— w wyniku dynamicznego rozwoju ICT konieczne staje si¢ modyfikowanie
dotychczasowych procesow i rekonfigurowanie modeli biznesu w catych tancu-
chach dostaw;

— budowanie zaawansowanych rozwigzan ICT staje si¢ wyrdznikiem nowo-
czes$nie dziatajacych organizacji w czasach gospodarki opartej na wiedzy.

Podsumowanie

Zapotrzebowanie na technologie teleinformatyczne wspomagajace procesy
biznesowe w organizacjach sieciowych bedzie w dalszym ciggu wzrastato, bo-
wiem organizacje te — z istoty dziatan gospodarczych — sg zainteresowane opty-
malnym wykorzystywaniem swoich zasoboéw dla osiagniecia maksymalnych
korzysci z zainwestowanego kapitatu. Bogata aktualnie oferta na polskim rynku
rozwigzan ICT pozwala kazdemu wybra¢ w zaleznosci od potrzeb biznesowych
i zasobnosci finansowej, a informatyczne wspomaganie catych tancuchow dostaw
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staje si¢ juz nie tylko wyzwaniem konkurujacego rynku, ale wrgcz konieczno$cia
sprostania coraz wyzszym wymaganiom klientow w efektywnej ich obstudze.
Przy poréwnywalnych technologiach produkcyjnych i informacyjnych Zrodet
przewagi konkurencyjnej nalezy szuka¢ w sprawnie zaprojektowanych i efektyw-
nych procesach biznesowych organizacji sieciowych, co nabiera szczegdlnego
znaczenia przy rosngcych wymaganiach mechanizmow rynkowych gospodarki
opartej na wiedzy.

We wspotczesnej gospodarce odchodzi si¢ od klasycznych struktur organiza-
cyjnych opartych na podziale funkcji i wladzy na rzecz organizacji sieciowych.
Jest to podyktowane wzrostem znaczenia czynnikow niematerialnych w zarzadza-
niu oraz narastajacym tempem zmian w organizacji pod naciskiem turbulentnego
otoczenia. Wzajemne powigzanie powyzszych proceséw okresla si¢ jako powsta-
wanie nowej ekonomii lub gospodarki opartej na wiedzy, ktora w XXI w. stanowi
kluczowy czynnik sukcesu w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Rosngca kon-
kurencja na rynku globalnym zmusza przedsi¢biorstwa do aktywnej wspotpracy
sieciowej oraz nowego podej$cia do nawigzywania wspolpracy. Postep naukowo-
-techniczny, zwlaszcza technologie informacyjno-komunikacyjne XXI w., oraz
przemiany spoteczno-gospodarcze zmieniaja w sposob istotny metody, sposoby
i formy prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, umozliwiajac powstawanie przed-
sigbiorstw sieciowych, stanowigcych nowa forme organizacyjng przedsiebiorstw
dziatajacych wedtug nowych zasad i wymagajacych odmiennego podejscia do za-
rzadzania tworzacego podwaliny rozwoju globalnej gospodarki sieciowe;.
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Functional determinants of ICT in network enterprise

Abstract. Business networks are made of long termed formal and informal relationships that
appear between two or more entities. These network organizations have the ability to adapt to
changing situations, to influence and shape their environment if necessary, and to find a new milieu
or reconfigure business processes. Increasing requirements for extended enterprises have stimulat-
ed the integration of knowledge management functions into ERP/BI systems for knowledge asset
management. These technologies also reduce infrastructure costs, since they simplify integration
and streamline the administration and maintenance of ICT solutions. The purpose of this article
is to show the functional determinants of ICT companies on the basis of network support business
strategies, by improving efficiency and better use of knowledge. This is done by discussing how to
deploy ERP/BI concurrently in the framework of enterprise information systems and the evolution
of the development trends apparent in this area.

Keywords: BI, ERP, ICT, network organization, network approach, network enterprise, infor-
mation society, knowledge management
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Wzmacnianie konkurencyjnosci przedsi¢biorstw
dzieki wspolpracy miedzyorganizacyjnej

Streszczenie. Koniecznosc poszukiwania nowych rozwiqzan umozliwiajgcych poszerzanie per-
spektyw rozwojowych oraz szybkie reagowanie na zmiany zachodzgce na rynku konstytuujg impera-
tyw budowy efektywnej pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw. Przedsiebiorstwa chcgce zapewnic
sobie szanse i Srodki na wzmocnienie potencjatu oraz osiggniecie unikatowych i cennych przewag,
muszq umiejetnie realizowaé procesy wykorzystywania relacji i zwigzkow wspolpracy.

Dlatego tez za cel artykutu przyjeto probe identyfikacji benefitow ptyngcych z funkcjonowania
firm w wigziach wspolpracy miedzyorganizacyjnej oraz potwierdzenie stusznosci poglgdu, iz obec-
nie wspotzawodniczgcym na rynkowej arenie przedsigbiorstwom coraz trudniej jest konkurowac,
wykorzystujgc jedynie wilasne zasoby i kompetencje. Dowody potwierdzajgce prawdziwos¢ tych hi-
potez zostaly zaprezentowane w postaci zestawienia wynikow licznych badan, zarowno krajowych,
Jjak i zagranicznych, oraz wnioskow, ktore czytelnie wykazujq, iz jednym z kluczowych elementow
warunkujgcych szanse powodzenia na wdrozenie i realizacje strategii umozliwiajqcej firmom sek-
tora MSP skuteczng obrong przed negatywnym oddzialywaniem rosnqcej turbulentnosci otoczenia
oraz intensyfikujgcym sie zmianom i komplikacjom wystepujgcym w sferze spoteczno-gospodarczej
Jjest cheé i mozliwosé prowadzenia wspotpracy miedzyorganizacyjney.

Stowa kluczowe: wspolpraca przedsiebiorstw, zwigzki wspolpracy, konkurencyjnosé, pozycja
konkurencyjna, korzysci ze wspolpracy pomigdzy MSP

Wstep

Intensyfikujace si¢ zmiany i komplikacje w funkcjonowaniu sfery spotecz-
no-gospodarczej wiasciwe dla rozwoju ,kapitalizmu globalnego, aliansowego
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1 opartego na wiedzy (global capitalism, alliance capitalism, knowledge-based
capitalism)”', nieustannie rosngca turbulentno$¢ otoczenia, nasilajaca si¢ presja
na innowacyjno$¢, jakos¢, redukcje kosztow oraz wzrost natgzenia gry konku-
rencyjnej wymuszaja przeanalizowanie dotychczasowych sposoboéw budowy,
tworzenie i utrzymywanie przewag konkurencyjnych wspolczesnych przedsig-
biorstw. Przedsigbiorstwom coraz trudniej jest konkurowa¢, a wige rywalizowac
»miedzy soba w dazeniach do analogicznych celow, jednocze$nie utrudniajac,
a nawet niekiedy uniemozliwiajac, osigganie takich samych celow przez inne
strony uczestniczace w procesie”?, wykorzystujac jedynie wlasne zasoby i kom-
petencje. Konstatujac spostrzezenia Johna H. Dunninga’®, mozna stwierdzi¢, ze
istota prowadzenia gry konkurencyjnej zaczyna powraca¢ do swego etymologicz-
nego znaczenia, czyli wspolnego poszukiwania (tac. cum petere). Rozwinigciem
tej mysli jest wniosek, iz obecnie w celu rozwoju potencjatu i przewag konku-
rencyjnych firm MSP, a wiec efektywnej budowy ich pozycji konkurencyjne;j,
konieczne jest uyymowanie w modelach biznesowych rozwigzan podkreslajacych
znaczenie umiej¢tnej wspotpracy oraz gotowosci do przystepowania do uktadow
partnerskich i aliansow strategicznych®.

Celem niniejszego opracowania bedzie zatem zaprezentowanie roli wspot-
pracy jako jednego z kluczowych elementow wchodzacych w sklad strategii
umozliwiajacej osigganie przez MSP przewagi konkurencyjnej. Na potwierdze-
nie tej tezy, w warstwie empirycznej, przedstawiono wyniki badan dotyczacych
wspolpracy miedzyorganizacyjnej oraz zawarto wnioski ptynace z analizy danych
w kontekscie przelozenia kooperacji przedsigbiorstw na efektywno$¢ ich funkcjo-
nowania i notowane wyniki.

2. Istota i uwarunkowania wspolpracy przedsiebiorstw

Pojecie wspotpracy zaliczy¢ mozna do grona popularnych, intuicyjnie rozu-
mianych termindéw. W przypadku opisu praktyki gospodarczej, gdzie nieustannie
zachodzg inicjacje i upadki roznorodnych sojuszy i porozumien, zjawisko to zy-

' T. Dotggowski, Koncepcja kapitalizmu globalnego i aliansowego a konkurencyjnosé¢ taricu-
cha dostaw, ,,Zeszyty Naukowe KGS” 2011, nr 32, s. 71.

2 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa w warunkach globalizacji, TNOiK, Torun 2005, s. 11.

3 Badacz ten zauwazyl, ze wspolczesna gospodarke charakteryzuje przyspieszony postep
techniczny i technologiczny, znaczny rozwoj ustug oraz wprowadzanie istotnych zmian w sferze
organizacji zycia gospodarczego, zarowno na rynkach poszczegdlnych krajow, jak i w wymiarze
miedzynarodowym (gldwnie chodzi o deregulacje, liberalizacjg i prywatyzacje dziatalnosci gospo-
darczej), a wigc warunki skutecznego funkcjonowania i konkurowania przedsigbiorstw ulegty prze-
ksztalceniom i ewolucji. Por. J. H. Dunning, Global Capitalism at Bay?, Routledge, London 2001.

4 R.S. Kaplan, D.P. Norton, B. Rugelsjoen, Zarzqdzanie aliansami przy uzyciu strategicznej
karty wynikéw, ,,Harward Business Review Polska” 2011, nr 6, s. 103.
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skuje niezwykle interesujacy kontekst wieloaspektowosci 1 wielowymiarowosci.
Dla realizacji celow pracy, stosujac podejscie od ogétu do szczegotu, definiowa-
nie terminu wspotpraca powinno by¢ nastgpujace:

— wspolpraca to stosunki albo sie¢ stosunkow spotecznych, niezbednych do
osiagnigcia wspolnego, waznego dla istnienia grupy celu’;

— wspotpraca prowadzi do wspdlnego osiggania wzajemnie niesprzecznych
celow, motywowanego zwigkszonym prawdopodobienstwem ,,0siggnigcia korzy-
sci dla obu stron, wigkszych niz w przypadku dziatania osobno™;

— wspolpraca obejmuje roznorodne relacje i formy oddzialywania’ wystegpu-
jace pomiegdzy przedsigbiorstwami, w ktorych zachodzi wymiana informacyjna,
materialna lub energetyczna, przy czym strony wymiany przejawiaja rosngce za-
angazowanie, a postawa ta jest wzajemna®, a wiec kazdy z uczestnikow wspolpra-
cy stara si¢ dopasowa¢ do dziatan podejmowanych przez partneréw (wspotpra-
cownikow);

— wspolpraca to wspoéldziatanie podmiotéw polegajace na skoordynowaniu
wykonywanych zadan czastkowych utatwiajacych realizacj¢ okreslonych celow,
polegajace na podejmowaniu wzajemnie zgodnych, uzupeiajacych si¢ i niosa-
cych pozytywne rezultaty dzialan, w oparciu o poziome powigzania usankcjono-
wane umowami i porozumieniami’.

O wspotpracy migdzyorganizacyjnej bedzie mozna mowi¢ wowczas, gdy za-
istniejg nastepujace elementy:

— wszystkie strony relacji odniosa z niej korzysci,

— podmioty uczestniczace w relacji beda od siebie wzajemnie uzaleznione,

— pomiedzy przedsi¢biorstwami wystapia roznego rodzaju powigzania,

— podmioty uczestniczace w relacji zainwestuja w nig'’.

Status partnera zwigzku wspotpracy nalezny jest tym podmiotom, z ktorymi
relacja kooperacji opiera si¢ na solidnych i rzetelnych podstawach (przyktadowo

5 Stownik wyrazéw obcych, red. E. Sobol, WN PWN, Warszawa 2000, s. 597.

¢ A. Tidstrom, Conflicts when competitors cooperate exploring elements of conflicts from
a business network perspective, Swedish School of Economics and Business Administration, Hel-
singfors 2006, s. 13.

7 Na przyktad: kooperacja, outsourcing, offshoring, kombinat, franchising, licencjonowanie,
joint venture, alians strategiczny, zrzeszenie przedsigbiorstw, konsorcjum, kartel, syndykat, funkcjo-
nowanie w sieciach i klastrach.

8 'W. Czakon, Dynamika wigzi migdzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa, Wyd. AE w Katowi-
cach, Katowice 2007, s. 35.

* A. Adamik, Partnerzy, formy i obszary wspéipracy matych i Srednich przedsigbiorstw w re-
gionie i ich efektywnos$é, w: Wspolpraca matlych i srednich przedsigbiorstw w regionie. Budowanie
konkurencyjnosci firm i regionu, red. A. Adamik, Difin, Warszawa 2012, s. 252.

10°S. Flaszewska, M. Ktos, Ryzyko kooperacji w relacjach dostawca — odbiorca na przykladzie
Przedsigbiorstwa Innowacyjno-Wdrozeniowego Wifama-Prexer Sp. z o.0., w: Studia Ekonomiczne
Regionu Lodzkiego. Formy i uwarunkowania wspolpracy we wspolczesnej gospodarce, red. S. La-
chiewicz, PTE w Lodzi, £.6dz 2012, s. 123.
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formalnych badz nieformalnych porozumieniach i umowach wykorzystujacych
zapisy kodeksu dobry praktyk, a takze innych dokumentdéw organizujacych waz-
ne aspekty funkcjonowania firmy) oraz prowadzona jest w sposob profesjonalny
(przyktadowo do odpowiedzialnosci za jej przebieg wyznaczani sg kompetentni,
doswiadczeni pracownicy posiadajacy nastawienie prozespotowe). Poza tym po-
migdzy kazdym z wspolpracujacych podmiotow dochodzi nie tylko do wymia-
ny podstawowych danych gospodarczych, ale rowniez do wymiany informacji
o0 obecnych i przysztych potrzebach!' kazdego z nich. Mamy wigc tu do czynienia
z wykroczeniem poza triad¢ czysto rynkowych danych: cena — ilo$¢ — jako$¢'.
Ponadto nalezy mie¢ na uwadze to, ze aby mozliwa stata si¢ wspotpraca przedsig-
biorstw w dlugim horyzoncie czasowym, to podmioty te ,,musza wydzieli¢ czgs¢
posiadanych proceséw i powigza¢ je w zbior wspotzaleznosci dziatajacych na
rzecz sukcesu wspolnego przedsigwzigeia”'”. Naturalng konsekwencja jest za-
tem konieczno$¢ odpowiedniego przygotowania, rozplanowania, zorganizowania
i negocjowania podejmowanych wspolnie dziatan.

Sprostanie tym wymogom jest trudne, co nalezy wiaza¢ z dwiema prawidto-
wosciami. Po pierwsze, w zwigzku ze zmianami dotychczas obowiazujacych za-
sad 1 regul opisujacych warunki i praktyke skutecznego uczestnictwa w grze kon-
kurencyjnej'* przedsigbiorstwa, a szczeg6lnie te nalezace do sektora MSP, zostaty
zmuszone do poszukiwania nowych rozwigzan, a zwlaszcza do jednoczenia si¢
1 organizowania w zwigzki wspotpracy. Po drugie, r6znorodnos¢ form i systema-
tyczny rozwdj mozliwosci kooperacji migdzy przedsigbiorstwami sg wynikiem
umocowania przestanek towarzyszacych tworzeniu zwigzkow migdzy organiza-
cjami w trzech obszarach:

1) wewnetrznych i zewng¢trznych uwarunkowan ksztattujacych checi i mozli-
wosci przystepowania do sieci wspolpracy przez poszczegdlne firmy,

2) wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan ksztattujacych mozliwosci
rozwojowe poszczegolnych firm,

3) celach i oczekiwaniach zwigzanych z przystapieniem do zwigzkow wspot-
pracy mi¢dzyorganizacyjne;j.

I H. Yli-Renko, E. Autio, V. Tontti, Social capital, knowledge, and the international growth of
technology-based new firms, ,,International Business Review” 2002, vol. 11, s. 279-304.

12 Przyktadowo wymiana informacyjna z kluczowymi partnerami moze dotyczy¢ takich aspek-
tow, jak: planowane inwestycje i kierunki rozwoju firmy, obecne koszty i efekty relacji oraz plany
ich przysztej modyfikacji, know-how, poglebione dane o rynku.

13 A. Fajczak-Kowalska, Wplyw wspélpracy partnerskiej firm na funkcjonowanie laricucha do-
staw, w: Studia Ekonomiczne Regionu Lodzkiego..., s. 113.

14 Pigta fala konkurencji” — cechujaca si¢ m.in. globalizacja, deregulacja, prywatyzacja go-
spodarek, hiperrewolucja technologiczng i rozwojem e-gospodarek, rosnaca suwerennoscig kon-
sumentow, zmienng liczba konkurentow, zmienng sita oddziatywania barier wejscia i/lub wyjscia
z rynku, masowg indywidualizacja produktow wymuszong przez zmienno$¢ preferencji nabywcow.
Por. A. Noga, Teorie przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2011, s. 273.
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Uwarunkowania zewnetrzne wspotpracy zwykle klasyfikuje si¢ w pigc specy-
ficznych grup czynnikow:

1) grupe czynnikow prawnych — obejmujaca gtownie przepisy o swobodzie
podejmowania dziatalno$ci gospodarczej, przepisy w sprawie ochrony $rodowi-
ska oraz regulacje prawa zamowien publicznych;

2) grupe czynnikow ekonomicznych — obejmujacg zagadnienia podatkow,
ubezpieczen spotecznych, funkcjonowania systemu bankowego, programéw po-
mocowych finansowanych ze srodkéw Unii Europejskiej itd.;

3) grupe czynnikow kulturowo-spolecznych — czyli sie¢ powigzan osobistych
przedsigbiorcow, system edukacji, klimat wspotdziatania itd.;

4) grupe czynnikoéw lokalnych — wynikajaca ze stosunku wtadz lokalnych do
podejmowania przez przedsigbiorcow inicjatyw gospodarczych oraz funkcjono-
wania instytucji i organizacji okotobiznesowych;

5) grupe czynnikow zwigzanych ze sferg techniczng i technologiczng — sku-
piajaca takie czynniki, jak: dostgp do technologii, know-how, patenty, park ma-
szynowy'>.

Do grona wewnetrznych uwarunkowan wspotpracy przedsicbiorstw najcze-
Sciej zalicza si¢ trzy podstawowe obszary:

1) uwarunkowania osobowosciowe przedsigbiorcow (cechy charakteru, tj.
gotowo$¢ do zawierania wspotpracy, porozumien i kompromisu, potrzeba nieza-
leznosci, gotowos¢ do rywalizacji, podejmowania ryzyka itd.);

2) orientacja strategiczna oraz preferencje wyboru partnera do wspotdziatania;

3) zasoby pozostajace w dyspozycji przedsiebiorstwa oraz potrzeby, ktorych
przedsigbiorstwo nie jest w stanie zaspokoi¢, dziatajac samodzielnie'.

Grupe celow i oczekiwan (podstawowych motywow) wspodtczesnie warunku-
jacych sktonno$¢ firm MSP do wspotdziatania, stanowig te zwigzane z:

— obrong pozycji rynkowej wspoélpracujacych firm, czyli prowadzeniem
wspolnych dziatan majacych na celu tworzenie barier wejscia na rynek, obro-
n¢ przed substytutami, obron¢ przed zagrozeniami ptynacymi z otoczenia, ula-
twienie dostepu do zasobow zwigkszajacych konkurencyjnos¢ oraz prowadzenie
wspolnej promocji;

— rozwijaniem zdolno$ci wspolpracujacych firm, czyli prowadzeniem wspol-
nych dziatan majgcych na celu poszerzanie wiedzy, utatwienie dostgpu do waz-
nych (kluczowych) zasobow, dotarcie do nowych grup klientow i usprawnienie
sieci dystrybucji, poprawienie systemow produkcji i zakupow oraz wzmocnienie
sity finansowe;j;

15 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa
2003, s. 169.

16 A. Potomska-Jesionowska, Wewnetrzne uwarunkowania wspéldziatania gospodarczego ma-
tych przedsiebiorstw, w: Wyzwania i perspektywy zarzgdzania w malych i Srednich przedsiebior-
stwach, red. M. Matejun, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 286.
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— tworzeniem nowych wartosci przez wspotpracujace firmy, czyli prowadze-
niem wspdlnych dziatan majacych na celu wprowadzenie innowacji do produk-
tow, zwigkszanie asortymentu i tworzenie nowych produktow oraz poprawianie
ich jakosci;

— efektywnoscig przedsicbiorstwa (presja na obnizenie kosztow, efekt syner-
gii, wzrost wartosci);

— obnizeniem kosztow transakcyjnych i usprawnieniem koordynacji dziatal-
nos$ci wielu odrgbnych przedsigbiorstw;

— zalezno$cig zasobowg (pozyskiwanie potrzebnych zasobow i ograniczenie
dostepu do tych zasoboéw konkurentom);

— uczeniem si¢ (pozyskiwanie 1 wykorzystywanie wiedzy, doskonalenie pro-
cesOW innowacyjnych oraz wymog wspolczesnych badan i procesoOw rozwojo-
wych);

— ograniczeniem niepewnosci (doskonalenie zdolno$ci adaptacyjnej przed-
sigbiorstw do turbulentnego otoczenia, doskonalenie procesu zdobywania i prze-
twarzania informacji oraz mnozenie opcji realnych przysztego kierunku rozwoju
przedsigbiorstw)'”.

3. Efektywno$¢ konkurowania w oparciu o wspoélprace
miedzyorganizacyjna — przeglad wynikow badan

Publikacje zawierajace wyniki badan'® wskazuja, ze umiej¢tnos¢ tworzenia
i przystepowania do powigzan kooperacyjnych wspolczesnie stanowi jeden z pod-
stawowych elementéw umozliwiajacy osigganie przewagi konkurencyjne;j. Analiza
raportu Complete&Collaborate What is success in a connected world. 11" Annual
Global CEO Survey 2008 opracowanego przez PricewaterhouseCoopers (PWC)
pozwala na zidentyfikowanie pewnych korelacji pomigdzy efektywnoscia sieci
i zawieranych przez firmy porozumien a celami przy$wiecajacymi tworzacym je
partnerom (tab. 1).

Korzysci powstajace w efekcie stosowania strategii kooperacji (wspolpracy),
korespondujace z wyzej wymienionymi wynikami, zostaly zidentyfikowane, opi-
sane i przyporzadkowane do trzech podstawowych grup powigzanych z:

17 T. Dudzik, W. Pigtkowski, A. Sznajder, M. Witek-Hajduk, Charakterystyka alianséw i przed-
siebiorstw i przyczyny ich rozwoju we wspotczesnej gospodarce, w: Alianse marketingowe. Partner-
stwa przedsigbiorstw dla zwigkszania konkurencyjnosci, red. A. Sznajder, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2012, s. 15-40; T. Dudzik, W. Piatkowski, A. Sznajder, M. Witek-Hajduk, Charakterysty-
ka aliansow marketingowych, w: Alianse marketingowe..., s. 41-51; S. Flaszewska, M. Klos, op. cit.,
s. 122.

18 Zob. W. Czakon, op.cit.; Przedsigbiorstwo partnerskie, red. M. Romanowska, M. Trocki,
Difin, Warszawa 2002; A. Adamik, op. cit.
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Tabela 1. Efektywno$¢ sieci w realizacji celow przedsigbiorstw™

Efektywno$¢ sieci
Cele przedsigbiorstwa Europa
. . : Europa
Lp. prowadzace do osiggania Srodkowo- Zachodnia
przewagi konkurencyjnej -Wschodnia
% wskazan
1. |Kreowanie i dzielenie si¢ wiedza 70 < 73
2. | Uczenie si¢ najlepszych praktyk 73 > 64
3. | Umacnianie reputacji i marki 82 > 63
4. | Zwigkszanie innowacji w przedsigbiorstwie 55 < 65
5. | Pozyskanie dostgpu do nowych rynkow 62 > 58
6. | Wdrozenie nowych strategii 60 > 55
7. | Poprawa obywatelstwa korporacyjnego 53 > 50
3 Uzyskgnle dost@Pu do nowych umiejetnosci 48 - 52
i rzadkich talentow
9. | Zwigkszenie kontroli kosztow 53 > 42
10, Poz.yskame wplywu na polityke regulacyjng 25 - 45
(m.in. rzadu)
11. | Ograniczanie makro-ryzyk 23 < 27

* Odpowiedz na pytanie: Jak efektywna jest wspotpraca w sieciach biznesowych w osigganiu wymienio-
nych celow (uwzgledniono respondentdw, ktdrzy wybrali odpowiedz: ,,catkiem efektywna”, ,,bardzo efektywna”)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie raportu Complete& Collaborate What is success in a connected
world. 11" Annual Global CEO Survey 2008, PricewaterhouseCoopers (PWC), s. 49, http://business.outlookin-
dia.com/11th%20Annual%20Global%20CEO0%20Survey.pdf [5.03.2013].

— wytworzeniem efektu dzwigni poprzez zgromadzenie uzupehiajacych sig
zasobow 1 mozliwosci, ktorych firma nie moglaby uzyskac, dzialajac w pojedynke
(tab. 1, pozycje 2, 3, 5);

— osiggnieciem silnej pozycji konkurencyjnej w wyniku potaczenia sit rywali
i firm komplementarnych (tab. 1, pozycje 3, 4, 5, 8, 9);

— zdobyciem kompetencji poprzez przyswajanie wiedzy, umozliwiajace
przezwyciezenie niedoboréw umiejetnosci, jak i zdobycie nowych kompetencji
(tab. 1, pozycje 1, 2, 4, 8)".

1 Y.L. Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzysci poprzez wspdlprace,
Harvard Business School Press, Helion, Gliwice, 2006, s. 67-68.
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Zarownie istotne uznac¢ nalezy wyniki badan przeprowadzonych przez Mileng
Ratajczak-Mrozek® oraz Lukasza Malysa. Analiza otrzymanych wynikéw?' po-
twierdza teze o istnieniu prawidtowosci, ze przedsigbiorstwa wykorzystujace
w swej dziatalno$ci wiezi wspotpracy dostrzegaja podstawy do oceny wlasnego
funkcjonowania i pozycji konkurencyjnej jako lepszej od firm prosperujacych sa-
modzielnie (tab. 2). Nalezy jednak zauwazy¢ mozliwo$¢ wystgpowania pewnych
odstepstw od powyzszej reguty. Spowodowane jest to subiektywnym charakte-
rem oceny dokonywanej przez badane podmioty oraz roznicami w ich wielkos$ci
i strukturze organizacyjnej. Przyktadowo, witasciciele badanych matych przed-
sigbiorstw przewaznie wskazywali, iz najwazniejsze efekty z prowadzonej dzia-
falnosci notuja, funkcjonujgc samodzielnie lub w kooperacji w tancuchu dostaw
(tab. 3, typ 01 1). W przypadku przedsi¢biorstw mikro (czyli zatrudniajacych do
9 0s0b) za najatrakcyjniejsza form¢ uchodzita samodzielno$¢ i niezalezno$¢, za
wyijatkiem sytuacji, w ktorej firma wspotpracuje w tancuchu dostaw oraz jed-
nocze$nie w dwoch z trzech pozostatych, analizowanych w badaniu obszarach:
z konkurencja, z osrodkami kreacji wiedzy, z wptywowymi podmiotami (tab. 3,
typ 0 1 3). Podmioty s$redniej wielko$ci najwicksze szanse dostrzegaty natomiast
w stosowaniu mozliwie najszerszej strategii wspotpracy i aliansow strategicznych
(tab. 3, typ 4).

Przytoczone wyniki oraz ptynace z nich wnioski znajduja potwierdzenie w za-
krojonych na szeroka skal¢ badaniach prowadzonych przez Anng¢ Adamik?®.
Analiza wynikow pozwolita ustali¢, ze zdaniem respondentow wigzi wspotpracy
przyczyniajg si¢ do:

2 Dane empiryczne zostaty pozyskane w wyniku realizacji projektu badawczego realizowa-
nego w okresie maj-grudzien 2007, finansowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego. Badanie polegalo na ankietyzacji losowo dobranych przedsigbiorstw sposrod listy adresowej
2000 firm, utworzonej na podstawie ogdlnopolskiej bazy danych firmy Kompass Poland. Ostatecz-
nie do analizy wynikoéw przyjeto probg badawczg liczaca 74 firmy reprezentujace sektor high-tech.

2l Dane empiryczne zostaly pozyskane w wyniku realizacji projektu badawczego polegajace-
go na prowadzeniu internetowych badan ankietowych prowadzonych od wrzesnia do pazdziernika
2010 r. Operat losowania obejmowal przedsigbiorstwa z catej Polski reprezentujace wszystkie bran-
ze, a liste adresatow opracowano z wykorzystaniem ogdlnopolskiej bazy danych firmy Kompass
Poland. Ostatecznie do analizy wynikoéw przyjeto probe badawcza liczaca 177 podmiotéw gospo-
darczych nalezacych do grona $rednich, matych i mikroprzedsigbiorstw.

22 Przeprowadzenie badan trwajacych w latach 2008-2011 bylo mozliwe dzigki pozyskaniu
grantu badawczego ze srodkéw Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego zarejestrowanego
pod numerem NN115136034. Dla realizacji zadan badawczych przeprowadzono pomiar pierwot-
ny, sondazowy, posredni przy wykorzystaniu metody ankiety rozdawanej, w ktorym instrumentem
pomiarowym byt autorski, wieloptaszczyznowo rozbudowany kwestionariusz ankiety. Badaniem
zostaty objete przedsigbiorstwa zaliczane do grupy matych i $rednich, ktore prowadzity swa dziatal-
nos¢ w regionach todzkim i $wigtokrzyskim. Operator losowy stanowita baza danych ,,teleadreson”
2008. Ostatecznie do analizy wynikoéw przyjeto probe badawcza liczacg 251 przedsigbiorstw.
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Tabela 2. Srednia ocena stopnia wykorzystania zwigzkoéw kooperacyjnych
w dziatalno$ci zagranicznej

Zwiazki kooperacyjne

E g o E
> > o g >
2 |3 e |22 2
S |3 e |22 g
3 E S| 58 - 3| §=
R e o .- ‘S
b N N E SE| S g g S| = g S
Przedsigbiorstwa | o > | o 05| o8 2 o 22
hichtech | @8 | 8| T | T2| 08| wus| wos| 83|25
1gh-tec =3 &8 | = =5 | =2 | 22| 22| 25| 82
EE| 2g | & 2| B | ES| S8 | 22| £
o & o 5 1) o = o Z g._ g,_‘ §~—4 PR
ED | 2| EE| EZ| B2 | 2 E|8E| S8z | Tk
o g o N =} h= o~ | w5 | % 5| B8 o @
EY| Ez| EE|EE| S| 2F| 88| 25| =
EE|EE|ES|Eo|ES| 2| 58| 55| 55
IS] = 53 Q = = 28 2 %
O O o O O = Q 0 O = S g REE=
QL 2 = 2 2 =2 N = ~ < RYENS ~ N ~ =
o 2 o =) o g o = s & s 5 <= S .8
SE| 25| 95| 25| 25| £ £2| 25| 8%
22| 28| 22| E®| 22| R | R | | &8¢
A | AT | AN|AS | AS | N | MN|MS| AT
Firmy lepsze 4,69 | 428 | 3,14 | 3,31 3,13 | 3,87 | 3,57 | 3,03 | 2,87
Firmy pozostate | 4,23 | 4,08 | 2,64 | 3,17 | 3,08 | 3,46 | 3,46 | 2,83 | 3,08

Roznica 0,46 0,20 0,50 0,14 0,05 0,41 0,11 0,20 |-0,22

Mianem firm lepszych oznaczone zostaty przedsi¢biorstwa, dla ktorych wskaznik zdefiniowany jako $red-
nia warto$¢ oceny finansowej i niefinansowej dziatalnosci firmy osiagnat poziom 3 lub wigkszy (3 — prawie taki
sam jak u konkurentow, 4 — lepszy, 5 — znacznie lepszy). W badaniu zastosowano pigciostopniowa skalg Likerta,
gdzie: 1 — zdecydowanie nie zgadzam sig, 2 — nie zgadzam sig, 3 — cz¢sciowo zgadzam si¢, 4 — zgadzam sig,
5 — zdecydowanie zgadzam sig.

Zrodlo: M. Ratajezak-Mrozek, Wspélpraca przedsigbiorstw zaawansowanych technologii jako czyn-
nik przewagi konkurencyjnej (wyniki z badan), w: Wspolpraca w rozwoju wspélczesnych organizacji, red.
A. Adamik, S. Lachiewicz, Wyd. Politechniki Lodzkiej, £.6dz 2009, s. 52.

— lepszego zaspokojenia potrzeb klientow na skutek mozliwosci skompono-
wania kompleksowej oferty;

— poprawy efektywnosci dziatan rynkowych na skutek zwiekszenia poten-
cjatu zasobowego, zyskowno$ci 1 innowacyjnosci oraz zwigkszenia zdolnosci do
szybkiej reakcji na zmiany rynkowe, a takze zwigkszenia zasiggu rynkowego;

— uzyskania dostepu do szerszych zasobow wiedzy i1 informacji oraz mozli-
wosci wdrozenia strategii wzajemnego uczenia si¢, dzigki dostepowi do zasobow
swych partneréw biznesowych;

— minimalizacji ryzyka i utraty szans rynkowych oraz mozliwos$ci realizacji
nietypowych zlecen;

— zwigkszenia sity przetargowej, dzicki mozliwosci wprowadzenia korzysci
skali, specjalizacji przy jednoczesnym obnizaniu kosztow wlasnych;

— powstania mozliwosci zapewnienia bardziej profesjonalnej obstugi oraz
szybszego i efektywniejszego rozwigzywania problemow swych klientow, a przez
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Tabela 3. Ocena wynikéw rynkowych przedsigbiorstw kooperujacych
W poréwnaniu z ich najblizszymi konkurentami

Firm ) Ocena

i liczebr?os'c' Krgctzfllum typ kooperacji prowadzonej przez firme**
W probie* Y typ 0 typ 1 typ 2 typ 3 typ 4
Zysk ogotem 4 3,17 3,25 2,71 2,94
Srednie ROI b.d. 3,00 3,00 2,75 3,06
(1-7-4-8-20) | Wielko$¢ sprzedazy b.d. 2,67 3,00 2,75 3,16
Udzial w rynku b.d. 2,50 2,33 2,57 3,12
Zysk ogotem 4,00 2,75 2,57 2,60 2,39
Mate ROI 4,00 3,00 2,33 2,43 2,86
(1-6-7-11-19) | Wielko$¢ sprzedazy 4,00 3,17 2,86 2,73 3,39
Udzial w rynku 3,00 3,40 2,60 2,55 3,19
Zysk ogotem 3,33 2,75 3,14 3,67 3,06
Mikro ROI 4,00 2,67 2,50 4,00 2,60
(7-4-7-6-16) | Wielko$¢ sprzedazy 3,50 2,75 3,00 3,67 2,63
Udziat w rynku 3,25 3,25 3,17 3,25 2,85

* liczebno$¢ w probie podana zgodnie z kolejnoscia typéw od 0 do 4;
** typy kooperacji: 0 — przedsigbiorstwa, ktore nie deklarowaty wspotpracy z zadnymi podmiotami,
1 — przedsigbiorstwa kooperujac wylacznie w ramach tancucha dostaw, 2 — przedsigbiorstwa kooperujace w ra-
mach dwoch kategorii, z ktorych jedna stanowi tancuch dostaw, 3 — przedsigbiorstwa kooperujace z podmiotami
w ramach trzech kategorii, z ktorych jedna stanowi fancuch dostaw, 4 — przedsigbiorstwa kooperujace z podmio-
tami tworzacymi tancuch dostaw, konkurentami, o§rodkami kreacji wiedzy (uniwersytety, instytucje badawczo-
-rozwojowe) oraz wplywowymi podmiotami (np. organizacje branzowe i samorzadowe);
*#% zastosowano pigciostopniowa skale Likerta, gdzie: 1 — znacznie gorszy, 2 — gorszy, 3 — prawie taki
sam, 4 — lepszy, 5 — znacznie lepszy.

Zrédho: opracowanie whasne na podstawie: L. Matys, Wspélpraca z podmiotami zewnetrznymi a wyniki
rynkowe matych i Srednich przedsigbiorstw — analiza empiryczna, w: Ksztattowanie konkurencyjnosci i przewa-
gi konkurencyjnej matych i srednich przedsigbiorstw, red. A. Adamik, C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 202-204.

to budowy lepszej reputacji w sposob szybszy niz w przypadku dziatan samo-
dzielnych, dzieki dostgpowi do zintegrowanej oferty, wiedzy i ekspertow rdéznych
partnerow sieci;

— polepszenia dostepnosci do wsparcia finansowanego ze srodkoéw publicz-
nych oraz efektywniejszego ich wykorzystania, gdyz projekty partnerskie wspot-
finansowane ze §rodkow Unii Europejskiej zwyczajowo sa wyzej oceniane przez
ekspertow, a co za tym idzie majg wigksza szans¢ na uzyskanie dofinansowania
i realizacje®.

2 Opracowanie wlasne na podstawie: A. Adamik, op.cit., s. 271-276; S. Mosifiska, Wspdlpra-
ca na rzecz innowacyjnosci, w: Studia Ekonomiczne Regionu Lodzkiego..., s. 378-379; M. Rataj-
czak-Mrozek, Uwarunkowania wspolpracy z podmiotami zagranicznymi polskich przedsigbiorstw
high-tech (badania empiryczne), w: Studia Ekonomiczne Regionu Lodzkiego..., s. 554.
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Podsumowanie

Podejmowaniu wspotpracy przez przedsigbiorstwa nalezy przyznac status
strategicznego czynnika determinujgcego mozliwos¢ budowy, ochrony i umacnia-
nia pozycji konkurencyjnej. Przytoczone wyniki badan jednoznacznie pozwalaja
na potwierdzenie stuszno$ci pogladu, iz obecnie wspotzawodniczacym na ryn-
kowej arenie przedsigbiorstwom coraz trudniej jest konkurowac, wykorzystujac
jedynie wlasne zasoby i1 kompetencje. Przedsigbiorstwa prosperujace na rynku w
sposob indywidualny i samodzielny, unikajac nawigzywania relacji kooperacyj-
nych i/lub koopetycyjnych, same utrudniajg sobie warunki funkcjonowania i ob-
nizaja prawdopodobienstwo skorzystania z szansy na odniesienie spektakularne-
go sukcesu rynkowego. Dzieje si¢ tak, gdyz dzigki funkcjonowaniu w wieziach
wspotpracy miedzyorganizacyjnej przedsigbiorstwa sa w stanie budowac swa
oferte kompleksowo, a takze zwigksza¢ swoj materialny i niematerialny potencjat
w sposob bardziej efektywny od konkurentow rynkowych dziatajacych indywi-
dualne. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa te sg w stanie przyspieszac¢ i wzmacniaé
procesy budowy swej pozycji konkurencyjnej, a jak powszechnie wiadomo czyn-
nik czasu ma obecnie nieocenione znaczenie.
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Strengthening the competitiveness of enterprises
through cross-organizational cooperation

Abstract. The necessity of finding new and modern solutions to enhance prospects for develop-
ment and rapid response to market changes, constitute an imperative point in building an effective
competitive position for a company. The above-mentioned declaration is a practical reflection of the
implementation of entrepreneurial attitudes, which are realized in order to achieve unique and valu-
able advantages, provide businesses development resources and opportunities, and thus strengthen
its (business) market position. Therefore, the aim of this paper is to confirm the validity of the view
that it is increasingly difficult to compete using only a business’s own resources and expertise. An
additional purpose of this paper is the identification and presentation of the benefits which stem from
cooperating ties occurring between SME.

Verification and evidence for the validity of the hypotheses posed in the article are presented in
the form of a list of numerous research results, both domestic and foreign. Their analysis provides
a clear indication that today, a more important role is attributed to behavior and attitudes related to
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cooperation. For SME companies, these factors are one of the key elements determining the chances
of success in the implementation and execution of strategies, that enable effective defenses against
the increasing negative impacts of turbulent environment, intensification of changes, and complica-
tions occurring in today’s economy. For SME companies these factors are one of the key elements
determining the chances of success in the implementation and execution of strategies that allow
effective defense against the increasing negative impact of the volatility of business environments
and the intensification of changes and complications occurring in today s global economy.

Keywords: cooperation of companies, partnership relations, competitiveness, competitive posi-
tion, Small Medium Enterprises (SME) cooperation benefits
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Wiladza i podmiotowos¢

Streszczenie. Problem wladzy i podmiotowosci trzeba dzis rozwazaé w kontekscie wielkiej cy-
wilizacyjnej zmiany, jakg od ok. polowy lat 70. XX w. mozemy obserwowac coraz wyrazniej. W li-
teraturze naukowej z dziedziny filozofii, socjologii, psychologii, ekonomii, kulturoznawstwa i wie-
lu innych czytamy o rozmaitych kryzysach najrozniejszych sfer ludzkiego swiata i Zycia, a nawet
kryzysie samego cztowieka. W tym tekscie poruszono kwestie podmiotowosci cztowieka w czasach
kryzysu cywilizacyjnego. Najpierw zdefiniowano sam kryzys, a potem kryzys czlowieka z perspek-
tywy antropologii filozoficznej. Szczegolne miejsce zajmuje tu filozofia dialogu. Z tej perspektywy
ukazano pojecie wladzy rozumianej w kategoriach socjologicznych. Omowiono osobliwe znaczenie
dla socjologii wiadzy i podmiotowosci koncepcji odczarowania swiata Maxa Webera.

Stowa kluczowe: podmiotowos¢, cywilizacja, tad spoteczny, racjonalnosé, wtadza

Problem wtadzy i podmiotowosci trzeba dzi§ rozwaza¢ w kontekscie wielkiej
cywilizacyjnej zmiany, jaka od ok. potowy lat 70. XX w. mozna obserwowac co-
raz wyrazniej. W literaturze naukowej z dziedziny filozofii, socjologii, psycholo-
gii, ekonomii, kulturoznawstwa i wielu innych czytamy o rozmaitych kryzysach
sfer ludzkiego $wiata i zycia, a nawet kryzysie samego cztowieka. Psycholodzy
rozprawiajg o problemach tozsamosci wspodtczesnego cztowieka, o zaburzeniach
osobowosci, nerwicach i chorobach psychicznych. Psycholodzy rozwojowi i wy-
chowawczy pisza o klopotach z dojrzewaniem, nauczaniem i wychowaniem
mtodych. Z ksigzek i artykutéw naukowych dowiadujemy si¢ o kryzysie rodzi-
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ny, nastepstwa pokolen, kryzysie demograficznym, moralnosci, kultury, polityki,
gospodarki itd. Nauka podzielona na dyscypliny, subdyscypliny i coraz weziej
zakrojone specjalnosci nie potrafi najczesciej spojrze¢ na $wiat i1 cztowieka z dy-
stansu 1 holistycznie, aby zada¢ sobie pytanie: Czy nie mamy do czynienia z kry-
zysem bardziej podstawowym, ktory objawia si¢ w wielu wymiarach i formach?

Dla zrozumienia wspotczesnego kryzysu cywilizacyjnego' trzeba si¢ cofnaé
do dwoch zasadniczych i wzajemnie zaleznych procesow cywilizacyjnych: kultu-
rowego 1 ekonomicznego. Zapoczatkowany pod koniec XVII w. prad intelektualny
1 artystyczny Os$wiecenia przynosi ufno$¢ w sile ludzkiego rozumu oraz wiare
w postep 1 porzadek $wiata zbudowanego na nim. Zdaniem niektorych trwa on do
dzisiaj, z pi¢¢dziesi¢cioletnig przerwa na Romantyzm. Z O§wieceniem wigze sig,
siggajacy poczatkami Renesansu, proces sekularyzacji oraz trwajacej od X VIII w.
rewolucji naukowo-technicznej. Od XIV w. rozwijaja si¢ odmiany kapitalistycz-
nego instrumentarium ekonomicznego. W drugiej potowie XIX w. procesy te spo-
tykaja si¢, tworzac kapitalistyczne spoteczenstwo industrialne.

W potowie XX w. z powodu nowych odkry¢ naukowych i technologicznych
zarysowuje si¢ coraz wyrazniej kryzys industrializmu, aby w latach 70. ujawni¢
si¢ w pelni i da¢ poczatek postindustrializmowi. Nowoczesnos¢ spotyka sie wow-
czas z ostra krytyka, co pozwala mowi¢ rowniez o postnowoczesnosci. Ta ostatnia
nie zakwestionuje jedynie sekularyzacji, ktora zyskuje w zwigzku z tymi proce-
sami na ostro$ci, a to powoduje, ze ten szczegdlny i potezny kryzys natrafia na
powazny i poglebiajacy si¢ kryzys horyzontow odniesienia: ontycznego, poznaw-
czego, a przede wszystkim moralnego. W drugiej potowie lat 70. humanistyka
wpada w tak powazny kryzys, iz nie tylko nie moze by¢ pomocg w tych trudnych
czasach, ale sama przezywa bodaj najbardziej niebezpieczng zapas¢ w swej histo-
rii, zwlaszcza w postmodernistycznej mutacji.

W konteks$cie tak pojmowanego kryzysu trzeba odczyta¢ problem podmio-
towos$ci i podmiotu, zwlaszcza jego spotecznej i psychicznej sytuacji. Zabiegu
uniewaznienia Boga Oswiecenie dokonato pod znieczuleniem ekscytacji podmio-
tu odkryciem siebie. C6z, stanowienie $wiata w zastgpstwie Boga to niematlo,
moze zaszumie¢ w glowie. Istotnym czynnikiem ,,anestezjologicznym” byt tez
entuzjazm dla mozliwo$ci rozumu, jego praktycznej skutecznosci i zdolnoS$ci ra-
cjonalnego poznania $wiata. To w nig mialby wierzy¢ cztowiek po Weberowskim

! Szerzej: K. Wielecki, Kryzys i socjologia, Wyd. UW, Warszawa 2012; idem, Wielka zmiana
cywilizacyjna i jej spoteczne znaczenie (z N. Wielecka), w: Krotkie wykiady z socjologii, red. A. Fir-
kowska-Mankiewicz, T. Kanash, E. Tarkowska, Wyd. Akademii Pedagogiki Specjalnej, Warszawa
2011, s. 231-247; idem, Kryzys cywilizacyjny, kapitalizmu czy finansow, w: Globalny kryzys a jedno-
czgca sie Europa, red. W. Siwinski, D. Wojtowicz, Poltext, Warszawa 2010, s. 17-38; idem, Spofecz-
ny i kulturowy kontekst kryzysu gospodarczego w literaturze naukowej. Przyczynek do europejskiej
debaty, ,,Studia Europejskie” 2009, nr 1(49), s. 9-36; idem, Globalisation and Free Market, ,,Year-
book of Polish European Studies Warsaw University Centre for Europe” 2004, vol. 8, s. 165-186 i in.
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odczarowaniu. Dzi$ jednak, w czasach kryzysu postindustrialnego, gdy znieczule-
nie przestalo dziata¢, cztowiek poczut si¢ sam. Otoczony przez pozbawiong sensu
nico$¢ kultury masowej musi poradzi¢ sobie z problemem swego znaczenia i war-
tosci, niekiedy negujac istote tego odczucia za pomoca samouwielbienia, fasado-
wego przekonania o swojej wyjatkowosci 1 nadzwyczajnosci (co jest odwrotng
strong braku wiary w siebie).

Wspolczesny kryzys cywilizacyjny pocigga za sobg kryzys kultury i tadu spo-
tecznego, ktory do pewnego momentu stale si¢ anarchizuje, poszerzajac pole wol-
nosci indywidualnej. Efektem tego jest ujawnianie si¢ roznorodnosci wartosci,
postaw i przekonan, poglebia si¢ anomia indywidualna i zbiorowa. Spoteczenstwo
traci zdolnosci regulacyjne. Nie o to chodzi zatem, Ze nie ma wartosci, ale Ze jest
ich tak wiele, iz trudno wybra¢, a spoteczne mechanizmy regulacyjne sg zbyt sta-
be, aby narzuci¢ czy utatwi¢ wybor. Skutki sg najrozmaitsze. Pojawiajg si¢ nurty
w filozofii, ktore czynig z tej stabo$ci wartos¢, np. postmodernizm, jednoczesnie
nasilajg si¢ odruchy fundamentalistyczne. To w takim kontekscie rozkwita kultura
masowa, ktora w epoce globalnego kryzysu cywilizacyjnego przeradza si¢ w glo-
balng quasi-kultur¢ o ,,nowotworowym” charakterze.

Jednym z ubocznych skutkéw tych zjawisk jest historyczny proces ekspan-
sji indywidualizmu. Jego ceche stanowi wyzsze wartosciowanie jednostki niz
spoteczenstw, ktorego rézne formy sa z kolei bardziej cenione przez kolektywi-
stow. Industrializm, z jego kapitalizmem jako podstawa relacji ekonomicznych
i spolecznych, wprowadza problem wyboru wartosci indywidualistycznych lub
kolektywistycznych jako jedna z najwazniejszych osi sporu. Wywiera on wielki
wplyw na filozofi¢, ideologi¢ i calag humanistyke. W socjologii odbija si¢ w posta-
ci zupehie chybionej dyskusji o nominalizmie vs. realizmie socjologicznym oraz
orientuje wickszos¢ wypowiedzi teoretycznych.

Ideologiczny charakter tej aporii nie budzi raczej watpliwosci. Gdy bowiem
rozwazac istote, tj. zapyta¢ o ontyczny status pojedynczego czlowieka i zbioro-
wosci ludzkiej, to okaze si¢, ze nie da si¢ ich okresli¢ oddzielnie — naturg jednostki
jest pozostawanie w relacji ze spoteczenstwem. Nature zas spoteczenstwa stanowi
to, ze jest bytem relacyjnym, kreowanym w toku stosunkéw spotecznych miedzy
jednostkami. Potem za§ w takim znaczeniu, iz gdy juz istnieje, jest czynnikiem,
obok autonomicznej dziatalno$ci podmiotu, kreujagcym podmiot.

Spoleczenstwo i kultura, ktorg ludzie wytwarzaja, staja si¢ roOwniez bytem
wzglednie autonomicznym ontycznie, ktory wtornie okresla jednostki i ma row-
niez wewnetrzng dynamike przyczynowo-skutkowa. Nie istnieje spoleczno$¢
bez jednostek, ktore je tworza. Nie istnieje tez czlowiek, w sensie istoty reali-
zujacej wilasciwy tylko cztowiekowi potencjal, poza spoleczenstwem i kultura.
Tradycyjny problem: jednostka vs. spoteczenstwo jest zatem fatszywie postawio-
ny, poniewaz cztowiek i spoteczenstwo istniejg, rozwijaja si¢ i ksztattuja w relacji
do siebie. Warto podkresli¢ t¢ socjopsychologiczng konstatacje, ktora nabierze
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znaczenia, gdy bedzie mowa o filozofii dialogu i jej znaczeniu dla rozumienia
fenomenu podmiotowosci. Rozwazania te mozna by zakonczy¢ na gruncie kon-
cepcji habitusu Pierre’a Bourdieu lub teorii strukturacji Anthony’ego Giddensa,
ktore godza na plaszczyznie teoretycznej te przeciwstawiane byty. Z tg rdznica,
ze czyni¢ byty, jakimi sa czlowiek i spoteczenstwo, ontycznie bardziej rowno-
prawnymi niz w koncepcji Giddensa?, co jest blizsze pogladom Margaret Archer’.

Sens tej kontrowersji moze by¢ zrozumiaty tylko w ideologicznym kontek-
scie. Definiowala jg sytuacja poszczeg6lnych odtamow spoteczenstwa industrial-
nego. To ona réznicowata istotnie poglady w tej sprawie myslicieli, ktorzy czuli
si¢ jakos zwigzani z gtéwnymi aktorami industrialnej sceny spotecznej. U podtoza
tego sporu lezg mianowicie roznice interesOw burzuazji, proletariatu oraz szlachty
1 arystokracji, sformutowane w postaci trzech systemow ideologicznych: liberal-
nego, socjalistycznego i konserwatywnego.

W pewnym zwigzku ze sporami quasi-filozoficznymi i socjologicznymi dziata
si¢ historia, ktora weryfikowata w wymiarze realnym dwa opozycyjne stanowiska:
indywidualizmu i kolektywizmu, ukierunkowujac sposoby myslenia i dziatania.
Spory te nabieraly dramatycznego, historycznego sensu, ktory mozna odczytywac
z takich wydarzen, jak rewolucje i wojny, zwlaszcza I 1 Il wojna $wiatowa.

W ostatniej fazie industrializmu, mi¢dzy 1945 r. i potowa lat 70., mniej moze
w dziedzinie nauki i ideologii, a bardziej w sferze praktyki politycznej i ekono-
micznej, stanowiska kolektywistyczne i indywidualistyczne znajdujg pojednanie
w nowoczesnym panstwie obywatelskim. Reprezentowato ono interesy obywate-
li, nie angazujac si¢ tak bardzo jak poprzednio w podziaty klasowe po zadnej stro-
nie, a przeciwnie, spetnialo niezwykle wazna funkcjg, mediujac i reprodukujac
kompromis spoteczny poprzez instytucje tadu demokratyczno-liberalnego oraz
zasady prospotecznej regulacji gospodarki. Zasady te sg znane jako idea welfare
state. Dialektyczna symbioza tak rozumianego panstwa i spoteczenstwa obywa-
telskiego miataby dopemia¢ porzadku instytucjonalnego, ktory wychodzi poza
spory indywidualistow i kolektywistow.

Jednym z najistotniejszych czynnikow kryzysu owego tadu demokratyczno-
-liberalnego staty si¢ odkrycia naukowe i wynalazki techniczne, ktore zapoczatko-
waty nowa, postindustrialng rewolucj¢ cywilizacyjng. Kryzys ten si¢ga podstaw
fadu spotecznego 1 ekonomicznego, zmienia porzadek sit na $wiecie, wprowadza
fundamentalne przeobrazenia kultury. Jego efektem sa przemiany podstawowych
instytucji spolecznych: panstwa, rodziny, wychowania. Towarzyszy mu kryzys
mentalny, zwlaszcza w sferze wartosci. Nie przesadzajac o przysztosci, trzeba
zauwazy¢, ze na razie jego dominantg jest rozpad, dezintegracja, anomia.

2 A. Giddens, Stanowienie spoleczenstwa, Zysk i S-ka, Poznaf 2003.

3 Por. np. M. Archer, Being Human, The problem of Agency, Cambridge University Press,
Cambridge 2000; idem, The Reflexive Imperative in Late Modernity, Cambridge University Press,
Cambridge 2012.
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Kryzys cywilizacyjny rozumiem jako historyczny przetom, wielka zmiang
spoteczng, po ktorej porzadek cywilizacyjny i tad spoteczny musza by¢ inne.
Wezesniejsze wielkie zmiany cywilizacyjne trwaty od kilkuset do kilku tysiecy
lat i mimo to powodowaty powazne problemy adaptacyjne ludzi, spoleczenstw,
instytucji i kultury. Ich skutkiem byl zwykle kryzys warto$ci, wzorcow, norm,
a takze postaw estetycznych i intelektualnych.

Obecny kryzys postindustrializmu trwa okoto 35 lat i przypuszczalnie nie be-
dzie tak dlugotrwaly, zapewne dokona si¢ w ciggu kilkudziesi¢ciu lat. Jego glebo-
kos¢, dynamika i zakres sg nieporownywalne z doswiadczeniami wczes$niejszych
przetomow tego rodzaju. Nic tez dziwnego, ze glebokos¢ kryzysu jest wyjatkowa,
a zdolnosci adaptacyjne ludzi, spoteczenstw i ich kultur stabe. W ten sposob kry-
Zys staje si¢ jeszcze powazniejszy.

W tym kontekscie warto rozwazy¢ problem podmiotowosci cztowieka jako
podmiotowosci indywidualnej i zbiorowej, w jego konkretnych formach organi-
zowania si¢. Nie istnieje — twierdz¢ — spoteczenstwo bez ludzi i ztozonych rela-
cji miedzy nimi, ale nie ma tez czlowieka jako istoty realizujacej wlasciwy tyl-
ko cztowiekowi potencjat, poza spoteczenstwem i kulturg. Wiedzy o cztowieku
1 spoteczenstwie trzeba szukac zatem poza XVIII- i XIX-wiecznymi konceptami
indywidualizmu i kolektywizmu. Zawsze byty one intelektualnie stabe i meryto-
rycznie btedne. Dzi§, w czasach wielkiego kryzysu cywilizacyjnego i zwiazanej
z nim globalizacji, sg szczegolnie szkodliwe. Proponuj¢ zatem intelektualng pod-
stawe horyzontow odniesienia umozliwiajacg utrzymanie pewnego quantum tadu
egzystencjalnego w czasach ,,ptynnej rzeczywistosci”™. T¢ orientacj¢ intelektual-
ng nazywam konceptem podmiotowosci’.

Podmiotowos$¢, jak ja rozumiem, nie jest darem w sensie czego$§ gotowego,
skonczonego i statycznego, co zostato przekazane i odebrane. Darem jest zdol-
no$¢ podmiotu do podmiotowosci. Podmiotowos¢ stanowi wynik, funkcje¢ pod-
miotowego zycia, realizacj¢ potencji podmiotowosci, jaka jest w kazdym czlo-
wieku. Przystuguje tylko cztowiekowi, jest efektem orientacji na podmiotowos¢.
Mozna by powiedzie¢, ze jest wolng decyzja podmiotu, aby realizowa¢ ludzki
potencjat w sobie. Jest orientacja, tzn. Swiadomg wolg realizacji wartosci, ktora
obrato si¢ jako naczelng, orientujacg wtasnie cate zycie podmiotu, podporzadko-
wujacg sobie inne wartosci podzielane. Orientacj¢ podmiotowa mozna rozumie¢
jako zorientowanie swego zycia na podmiotowo$¢, czyli dobrowolng determina-
cj¢, aby pomnazaé cztowieczenstwo w cztowieku (w sobie i innych ludziach),
wykorzysta¢ dar owego ludzkiego potencjatu.

4 Z. Bauman, Wieloznacznosé nowoczesna. Nowoczesnosé wieloznaczna, WN PWN, Warsza-
wa 1995.

5 K. Wielecki, Podmiotowosé w dobie kryzysu postindustrializmu. Migdzy indywidualizmem
a kolektywizmem, CEUW, Warszawa 2003.
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Podmiotowos¢ moze tworzy¢ konstrukcje dwoch podstawowych struktur.
Pierwsza to narcystyczna struktura podmiotowos$ci. Dziatanie zawarte w jej wzo-
rze charakteryzuje si¢ tym, ze jest nastawione na przekraczanie siebie, dgzenie ku
peini czlowieczenstwa i wchodzenie w relacje w sposob podmiotowy. Nas tu inte-
resuje glownie relacja z innymi ludZzmi, ze spoleczenstwem. Jesli podmiotowos¢
oznacza obowigzek (cho¢ dobrowolnie przyjety), to oczywiscie wobec siebie, ale
tak samo wobec innych.

Czy podmiotowo$¢ stanowi warto$¢ sama w sobie? Sadze, ze nie. Jest cenna,
gdyz dobrze reguluje stosunki jednostek wewnatrz spotecznosci. Ukierunkowuje
dziatania jednostek i dziatania spolecznosci, tak iz stwarza to mozliwosci rozwoju
potencjatu ludzkiego wszystkich. Spoteczenstwo, inni, nie sa czynnikiem degra-
dujacym jednostke, ale przeciwnie — wzmacniajg szans¢ rozwoju jednostki. To nie
mato. Ale rozumiemy, iz jest to warto$¢ kontraktowa, relacyjna, dialogiczna — jak
to szczegolnie podkreslatem; za nig sg jeszcze inne warto$ci, mocniejsze — jakby
powiedziat Charles Taylor®.

We wzorze narcystycznej struktury podmiotowosci odkrywamy, ze wartoscia
mocniejsza jest jednostka, indywidualno$¢, ktora przekracza jednak bariere ,,indy-
widualizmu egocentrycznego” — jak to okreslat Alexis de Tocqueville’. Relacyjny
charakter podmiotowosci oznacza, iz dobrem jest tez inny i jego podmiotowos¢.
Podmiotowo$¢ jest zatem pewnym wzorem wigczajacym wszystkie wymienione
juz sktadowe w porzadek regulujacy stosunki miedzy jednostkami. Wzor ten sta-
nowi, iz wartoscig dla mnie podmiotowego jestem ja sam, ale ja samoogranicza-
jacy sig, ze wzgledu na ekwiwalentne i komplementarne dla mnie dobro — innego.
Mozna mowic takze o fazach podmiotowosci. Pierwsza, w ktorej wyksztatca sie
narcystyczna struktura podmiotowos$ci, mozna by za Emmanuelem Lévinasem
nazwac ,,stanem upojenia wiasng tozsamoscia” w — jak powiada — ,,strone czegos,
co miesci si¢ w nim glebiej niz ono samo™®. Druga, wyzsza, pozniejszg w rozwo-
ju, mozliwa, ale niekonieczng, mozliwa dopiero po wykrystalizowaniu si¢ pierw-
szej, bytaby faza uspotecznionej podmiotowosci lub podmiotowosci altruistycz-
nej, tworzacej altruistyczng struktur¢ podmiotowosci.

Byta juz mowa o jednostkowych kompetencjach podmiotowych. Wiadomo, ze
chodzi takze o kompetencj¢ samoograniczania si¢ ze wzgledu na innego. Zatem
cenna jest autonomia, ambicja, autentycznos$¢, mitosc itp., ale samoograniczajace
si¢ w zakresie wyznaczonym przez dobro innego. Samoograniczenie nie musi
(cho¢ moze, zwtaszcza w drugiej fazie) oznacza¢ wyrzeczenia si¢, ale oznacza

6 Ch. Taylor, Zrédia podmiotowosci. Narodziny tozsamosci nowoczesnej, WN PWN, Warsza-
wa 2001.

7 A. de Tocqueville, O demokracji w Ameryce, PIW, Warszawa 1976, s. 363 i nn.

8 E. Lévinas, O Bogu, ktéry nawiedza mysl, Znak, Krakow 1994, s. 77. Por. B. Korzeniewski,
Separacja nie jest samotnosciq. Lévinasa koncepcja autonomii podmiotu, w: Meandry podmiotowo-
Sci, red. P. Orlik, Wyd. Naukowe IF UAM, Poznan 2001, s. 320.
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przyjecie orientacji podmiotowej w praktyce zycia dziatajacego podmiotu, ktora
nastawiona jest przede wszystkim na kompromis, porozumienie, poszukiwanie
modus vivendi. Gtdwnie zorientowana jest zatem na negocjacyjne, a nie konku-
rencyjne strategie rozwigzywania konfliktow interesow. W fazie podmiotowosci
altruistycznej jest ona nastawiona na przyczynianie si¢ do dobra innych. W niej
zycie zorientowane jest na dobro ,,innego”.

Koncept podmiotowosci zaktada dwie (lub trzy, zaleznie od sposobu licze-
nia) mocne wartosci, w tym glebokim kryzysie tadu moralnego przetomu post-
industrializmu: ,,mnie” samego i ,,innego”, jako dwa argumenty (ewentualnej
trzeciej warto$ci) wspolnego wzoru podmiotowosci. Podmiotowo$¢ stanowi war-
to$¢ na dwoch poziomach. Jest cenna jako warto$¢, gdyz w niej zawarta jest cen-
no$¢ kazdego cztowieka z osobna i wszystkich razem. ,Inny” (w kazdym razie
w fazie altruistycznej) jest tu przedmiotem naszego ,,pragnienia” (w rozumieniu
Lévinasowskim) i wyznacza ,,porzadek pragnienia” w naszym zyciu. Jest jednak
roOwniez wartos$cig instrumentalng — zwlaszcza w fazie narcystycznej, gdyz czlo-
wiek nie moze zy¢ sam, a przynajmniej potrzebuje innych dla zaspokojenia wta-
snych potrzeb.

Wspolczesny kryzys cywilizacyjny tworzy wielkie wyzwanie dla ludzkiej
podmiotowosci, indywidualnej i zbiorowej. W warunkach tej permanentnej i to-
talnej zmiany, z jej kryzysowa kultura, za jaka uwazam kultur¢ masowa’, podmiot
musi budowaé¢ swa tozsamos$¢, a w Swiecie anomii moralnej orientowac swoje
zycie na wartosc, jaka jest godnos$¢ cztowieczenstwa'® — whasnego i innych. Jest
to zadanie w ogromnej mierze poza mozliwosciami podmiotu. W warunkach tego
kryzysu z nowg silg staje problem podmiotowosci spolecznej.

Koncept podmiotowosci wykracza poza niemoznos¢ indywidualistycznej
vs. kolektywistycznej wizji cztowieka i spoteczenstwa i jatlowos$¢ sporu migdzy
nimi. Zastanawiajac si¢ nad podmiotowoscia spoleczna, myslimy o tym, czy
— ewentualnie w jakich warunkach — spoteczefstwo utatwia lub utrudnia pod-
miotowo$¢ indywidualng. Pominmy tu problem, czy wlasciwo$¢ podmiotowosci
przystuguje w sensie ontycznym, aksjologicznym i logicznym catosciom spotecz-
nym''. Ale mozna tez pytac o to, czy i jak podmiotowe jednostki moga wyrazac
swa podmiotowo$¢ w spoteczenstwie, czy podmiotowos¢ jest w nim kulturowo
ceniona i wlgczona w procesy socjalizacyjne.

Piotr Sztompka pisze, ze ,,podmiotowos¢, w socjologicznym znaczeniu tego
terminu, to istotny, aktywny wplyw dziatan ludzkich na ksztalt struktury spotecz-

K. Wielecki, European Social Order Transformation, Mass Culture and Social Marginalisa-
tion Processes, ,,Yearbook of Polish European Studies Warsaw University Centre for Europe” 2005,
vol. 9, s. 115-133.

10 K. Wojtyta, Osoba i czyn oraz inne studia antropologiczne, Instytut Jana Pawta IT KUL,
Lublin 1994.

" K. Wielecki, Podmiotowosé w dobie kryzysu..., s. 314 i nn.
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nej”'?. Ale nie tylko pojedynczo, lecz takze poprzez podmioty spoteczne, jak kla-
sy czy ruchy spoteczne. Pisze jednak rownoczes$nie o podmiotowosci spotecznej,
pojmowane;j jako ,,podatnos¢ struktur spotecznych na tego rodzaju wptywy (ich
plastycznosé¢, reformowalno$é)”'®. Spoteczenstwo moze oczywiscie ograniczac
podmiotowos¢ ludzi, ale moze tez jej sprzyjac. Struktury spoleczne ograniczaja,
stwarzaja ramy dla dziatania ludzkiego, ale tez same sg ekspresja potencji ludzi
oraz jej instrumentem, o czym pisal Anthony Giddens, gdy rozwijal swa teorie
strukturacji'4, oraz Pierre Bourdieu, gdy wyjasniat swa koncepcje habitusu'.

Zahipnotyzowanie wartoscig indywidualizmu i wolnosci pojmowanej jako
nieograniczona ekspresja autentycznos$ci prowadzi do odrzucenia spoleczenstwa.
Rzeczywiscie ogranicza ono wolnos¢, niekiedy bardzo dotkliwie. Zwykle jednak
ogranicza jg jednym — tym bardziej, im zwigksza jg innym. Ludzie wytwarzaja
spoteczenstwo, z jego strukturami, aby moc istnie€. Jest to racja bytu, ale takze
warunek rozwoju podmiotowosci. Dzieki strukturom spotecznym moga zaspo-
kaja¢ potrzeby, ale tez tworzy¢ wizje i realizowac je. Wolny, tworczy cztowiek
potrzebuje spoleczenstwa, stanowi to jego conditio sine qua non.

Mysl ta jest szczegodlnie obecna w filozofii dialogu. Wsrdd jej przedstawi-
cieli sg filozofowie judaistyczni: Emmanuel Lévinas'é, Martin Buber!’, Franz
Rosenzweig!'® i Ferdinand Ebner!'®, oraz filozofowie katoliccy: Gabriel Marcel®,
Jozef Tischner?!, Marek Jedraszewski** czy Krzysztof Wieczorek”. Mozna tez

12 P, Sztompka, Socjologiczna teoria podmiotowosci, w: Podmiotowosé: mozliwosé, rzeczywi-
stos¢, koniecznosé, red. P. Buczkowski, R. Cichocki, Redakcja Wydawnictw Osrodka Analiz Spo-
tecznych ZMW, Poznan 1989, s. 12.

B3 Ibidem, s. 13.

4" A. Giddens, Constitution of Society: Outline of the Theory of Structuration, University
of California Press, Berkeley — Los Angeles 1984.

15 P. Bourdieu, L. Wacquant, Zaproszenie do socjologii refleksyjnej, Oficyna Naukowa, War-
szawa 2001.

16 Por. np. E. Lévinas, Calos¢ i Nieskoriczonosé, WN PWN, Warszawa 1998; idem, Humanisme
de I’Autre Homme, Fata Morgana, Montpellier 1972.

17 M. Buber, Ja i Ty, Instytut Wydawniczy Pax, Warszawa 1992.

18 F. Rosenzweig, Gwiazda Zbawienia, Znak, Krakow 1998; idem, Nowe myslenie. Kilka poz-
niejszych uwag do ,, Gwiazdy Zbawienia”, w: Filozofia wspolczesna, red. J. Tischner, Instytut Teo-
logiczny Ksigzy Misjonarzy, Krakow 1989.

19 F. Ebner, Fragmenty pneumatologiczne, w: Filozofia dialogu, red. B. Baran, Znak, Krakow
1991.

2 G. Marcel, Homo viator. Wstgp do metafizyki nadziei, Pax, Warszawa 1984; idem, Od sprze-
ciwu do wezwania, Pax, Warszawa 1965.

21 J. Tischner, Filozofia dramatu, Znak, Krakow 2006.

2 M. Jedraszewski, W poszukiwaniu nowego humanizmu. J.-P. Sartre — E. Levinas, Wyd. Na-
ukowe PAT, Krakow 1994.

3 K. Wieczorek, Dwie filozofie spotkania: konfrontacja mysli Jozefa Tischnera i Andrzeja No-
wickiego, Wyd. US, Katowice 1990; idem, Levinas a problem metafizyki, Wyd. US, Katowice 1992;
idem, Spory o przedmiot poznania, Wyd. US, Katowice 2004.
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znalez¢ przedstawicieli niereligijnych odmian filozofii dialogu, np. Jean-Paul
Sartre*!, John Dewey? czy Georg Simmel*. Wsp6lng cechg tych pogladow jest re-
lacyjna 1 dialogiczna koncepcja cztowieka. Nie istnieje on, jako istota charaktery-
zujaca si¢ podmiotowoscia, poza relacja z Bogiem i bliznimi — dla wspomnianych
filozofow wierzacych lub tez poza relacjg z innymi ludzmi, kulturg i spoteczen-
stwem — dla filozofow abstrahujacych od Boga. Ale tez sytuacja dialogu zbudo-
wana jest na wezwaniu, ktore jako$ zobowigzuje do odpowiedzi. Inny charakter
maja wezwania Boga, inny bliznich, a jeszcze inny przyrody, spoteczenstwa czy
kultury. Jednak zawsze wezwanie stawia wobec koniecznosci wyboru — otwiera
zatem sytuacje, w ktorej pojawia si¢ dla jednostki problem wolnos$ci. Dotyczy
ona wyboru, czy chcemy odpowiedzie¢ na wezwanie 1 — jesli tak — czy w sposob
podmiotowy, tj. uznajacy, a moze sprzyjajacy podmiotowosci tego ,,kto” lub ,,co”
(dla filozofow wierzacych — zawsze ,,Kto”’) wzywa?

Pojawia si¢ tu szczegdlne znaczenie odpowiedzialnosci, ktora rozumiem jako
sktonnos¢ do podmiotowej odpowiedzi na wezwanie innego podmiotu, a takze
jako akt takiej odpowiedzi jakiemu$ Ty lub ty, ktéore mnie zobowigzuje do cze-
go$. Odpowiedzialnos$¢ jest zatem wynikiem wolnego wyboru, jest zobowigza-
niem do odpowiedzi na wezwanie. Fundamentalny i zrodtowy charakter wyboru
Boga u filozofow religijnych moze szczegodlnie wyraznie wypowiedziat Abraham
Joshua Heschel, ktory stwierdzit, iz kiedy cztowiek odczuwa wobec tajemnicy
Stworzenia wdzigcznos¢, cudownos¢ i bojazn:

[...] zdziwienie jest tym stanem, w ktorym zostajemy postawieni wobec pytania. Pomimo
naszej pychy i postawy zachtannos$ci, ngka nas $wiadomos¢, iz czego$ si¢ od nas wymaga;
jestesmy wezwani, by dziwic sig, czci¢, myslec i zy¢ w sposob zgodny z majestatem i tajemnica
istnienia... Pozostaje nam jedynie wybor — odpowiedzie¢ albo odmowic¢ odpowiedzi...”’

Brak jednak odpowiedzi wyzwala cierpienie pustki, zas:

[...] martwa pustka w sercu jest nie do zniesienia w zyciu cztowieka. Nie mozemy przetrwacd, jesli
nie wiemy, do czego jesteSmy wezwani. Lecz komu czlowiek w swej bezcennej i nieograniczonej
wolnosci jest co$ winien? Skad przychodzi pytanie? Wobec kogo jest odpowiedzialny??

Gdy jest si¢ czlowiekiem wierzacym, najpierw odpowiada si¢ wobec Boga,
to On wzywa nas, a my dokonujemy wolnego wyboru. Cztowiek wierzacy moze
oczywiscie by¢ odpowiedzialny wobec blizniego, najpierw jednak i przede wszyst-

24 Zwlaszcza: J.-P. Sartre, Cahiers pour une morale (1947-1948), Paris 1983; idem, Egzysten-
¢jalizm jest humanizmem, Muza, Warszawa 1998.

% J. Dewey, Selected Works, vol. 1: Introduction to the Human Sciences, red. R. A. Makkreel,
F. Rodi, Princeton University Press, Princeton, NJ 1989.

% G. Simmel, Kultura subiektywna, w: S. Magala, Simmel, Wiedza Powszechna, Warszawa
1980.

27 A.J. Heschel, Bog szukajgcy czlowieka, Esprit, Krakow 2007, s. 142.

2 Ibidem, s. 143.
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kim ze wzgledu na Boga. Jest to jednak akt jego wolnej woli. Odpowiedzialny,
w tym znaczeniu, moze by¢ tylko cztowiek wolny, a odpowiedzialnos¢ jest kon-
stytutywna cechg i warunkiem podmiotowosci. Gdy jestesmy pod nieakceptowa-
nym przez nas przymusem, mozemy ponies¢ konsekwencje, zosta¢ ukarani, ale
nie ma tu problemu odpowiedzialnosci moralnej. Spoteczenstwo, wtadza, prawo
inny cztowiek moga nas zmusi¢ i wyciagna¢ konsekwencje, czasem nawet powin-
ny to czyni¢. Moga tez przedstawiac si¢ jako zrodlo wezwan obiektywnych i ab-
solutnych. Widzimy, iz pojecie odpowiedzialnosci w sensie prawnym jest czym
innym niz w tym znaczeniu, ktére wyznacza wspominana tu tradycja filozofii.

Bég, inny cztowiek lub ludzie, ale tez natura, kultura i spoteczenstwo sa dla
mnie wezwaniem, tym samym wtrgcajag mnie w etycznos¢, stawiaja mnie wobec
koniecznosci wyboru, stwarzaja mi szans¢ wolnosci, a takze szans¢ i zagroze-
nie mojej podmiotowosci — zagrozenie, gdyz decyzja niecodpowiedzialnosci wy-
klucza podmiotowo$¢. Rzecz nie w tym, ze cztowiek nieodpowiedzialny ponosi
przed kim$ konsekwencje swej nieodpowiedzialnosci, ale w tym, iz akt nieod-
powiedzialno$ci rwie relacje, w tym wiezi, w ktorych ksztattuje si¢ podmiotowo
istota cztowieka. Poprzez nieodpowiedzialno$¢ czlowiek degraduje siebie i swe
czltowieczenstwo, ktorego istotng cechg jest podmiotowosc.

Konsekwencja nieodpowiedzialnosci jest tez osamotnienie: wobec Boga, in-
nych ludzi, $wiata, kultury, spoteczenstwa i natury. Tym samym cztowiek niszczy
swoje, a by¢ moze tez innych, horyzonty odniesienia, podwaza swoje i innych
egzystencjalne zaufanie i poczucie bezpieczenstwa, nadaje swemu i cudzemu zy-
ciu charakter absurdalny. Ale sa to konsekwencje skorzystania z wolnosci w ten
sposob, iz wybieramy nieodpowiedzialnos¢, a nie odpowiedzialnos¢. Wyzwanie
odpowiedzialnosci jest rownocze$nie wezwaniem do samoograniczania egocen-
tryzmu, co stanowi warunek budowania altruistycznej struktury podmiotowosci.

Podmiotowo$¢ jest trudnym wyborem, zwlaszcza w czasach kryzysu post-
industrializmu. Jest wyborem godnosci ludzkiej: swojej i innych, czgsto wbrew
elementarnym potrzebom wlasnym, a najczesciej poza zasada przyjemnosci, obo-
wigzujacg w tym przelomie cywilizacyjnym, w jakim zyjemy, jako forma ,,by¢”,
aby ,,mie¢”. Wolno$¢ wyboru stanowi zatem warunk podmiotowosci, ktory moze
by¢ mniej lub bardziej spetniany w konkretnych spoteczenstwach. Istota zaryso-
wywanego tu problemu tkwi zatem w rodzaju spoteczenstwa. Pojeciem uzytecz-
nym do analizy wlasciwosci spoleczenstwa, jako zbiorowosci sprzyjajacej lub nie
podmiotowosci, bedzie tad spoteczny.

Rozumiem go jako stale tworzony, odtwarzany i transformowany wynik
zmiennego, wewnetrznie niejednorodnego, a takze ztozonego i dynamicznego
procesu strukturacji. Jest to proces krystalizowania si¢, reprodukowania, rozpa-
du i transformacji relatywnie statych i wzglednie ciaglych podstaw organizo-
wania si¢ spotecznej praktyki zycia w obrebie wzglednie wyodrgbnionej duzej
spotecznosci. Tak pojmowany tad spoleczny wyznacza mniej lub bardziej trwate
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ramy wspolnej praktyki zycia. Wyrdzniam w tadzie spotecznym pig¢ wymiarow:
strukture spoteczna (grupy, warstwy i klasy spoteczne oraz system zaleznoS$ci
miedzy nimi), kulturg, tad instytucjonalny, fad gospodarczy i tad demograficz-
ny. Wszystkie one tworza system zalezno$ci zwrotnych. Istotniejsze wydarzenie
w dowolnym z wymiaréw powoduje skutki we wszystkich pozostatych.

Przetom cywilizacyjny sprawia, ze wszystkie wymiary fadu spotecznego sa
dzi§ w kryzysie. Powracajg znowu te same pytania i problemy, na ktore ludzie mu-
sz stale odpowiadac¢, gdy trzeba przebudowywac tad spoteczny w zwigzku z kry-
zysem cywilizacyjnym. Dotycza one sposobu rozumienia czlowieczenstwa, reli-
gijnosci, wzoru kobiecosci i megskosci, modelu rodziny, instytucji panstwa, sensu
1 zasad polityki, podstaw gospodarki itd. Interesuje nas zwlaszcza relacja migdzy
strukturg spoteczng i fadem instytucjonalnym jako wymiarami tadu spotecznego,
ktore w ogromnej mierze konstruujg jego podstawy i typ. Szczegdlnie zas wazne,
ze wzgledu na temat artykutu, jest to, jak rozwigzuje si¢ w danym spoteczenstwie
problem wladzy oraz jakiego rodzaju warunki stwarza to podmiotowosci indy-
widualnej i1 zbiorowe;j. Istotna jest kwestia: jakie, na poziomie kultury, wytwarza
si¢ spoleczne przekonania i wyobrazenia na temat istoty wladzy, wtadzy ,,dobrej”
i,ztej”, a zatem ,,dobrego” i ,,ztego” spoleczenstwa czy panstwa. Czy stuzg one
podmiotowosci, czy przeciwnie?

W kulturze europejskiej, co najmniej od czaséw Oswiecenia, fundamentem
myslenia o tych sprawach jest stanowisko racjonalistyczne. Najdobitniej istote
owej racjonalno$ci, a wigc rozumu i rozumnosci cywilizacji industrialnej, z jej
kapitalistyczna, a zwlaszcza wezesnokapitalistyczng podstawa gospodarcza, sfor-
mutowat Max Weber. Warto zacza¢ jednak od europejskiego rozumienia racjonal-
nos$ci. Racjonalnos$¢, jak wyjasnia Oksfordzki stownik filozoficzny, to ,,poszcze-
gblne zachowania, przekonania, argumenty, strategie i inne przejawy dzialania
ludzkiego umystu™?. Pojecie to jest $cisle zwigzane z pojeciem sensu. ,,Uznaé
co$ za racjonalne to tyle co uznac¢ za sensowne™. Sensowne za$ to zdaje si¢: ,,wla-
sciwe, wymagane lub zgodne z jakim$ celem, takim jak prawda lub dobro™'. Na
inng okazj¢ zostawi¢ polemike dotyczaca tego, czy istotnie prawda i dobro nie sg
niczym innym jak celem.

Jan Wolenski wyjasnia, ze ,,wspolczesnie rzeczownik »racjonalno$é« jest
jednak stosowany gtownie w takim kontekscie, w ktorym »racjonalny« ozna-
cza »rozsadny«”*. Czy ,,sensowny” to zatem ,,rozsadny”? Jesli tak, to mamy do
czynienia ze szczegolnym typem racjonalnosci, nie jedynym chyba, jaki moz-
na zasadnie pomysle¢. Wolenski naprowadza nas na pewna hipoteze, gdy pisze

2 Oksfordzki stownik filozoficzny, nauk. J. Wolenski, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 2004, s. 337.

30 Tbidem.

31 Ibidem.

32 J. Woleniski, Racjonalnosé, w: Encyklopedia socjologii, vol. 3, red. H. Domanski i in., Ofi-
cyna Naukowa, Warszawa 2000, s. 272.
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o tradycji tego pojecia, ktorej poczatku szuka u klasykow ekonomii politycznej,
jak: Adam Smith, David Ricardo czy John Stuart Mill i w ich koncepcji homo
economicus, podmiotu czynnos$ci ekonomicznych, ktory ,,kierowat si¢ wyltacznie
racjonalnymi metodami osiggania zatozonych celow™?. Zatem wspotczesne od-
czytanie poj¢cia racjonalnosci zwigzane jest zapewne z tradycjami racjonalizmu,
ale tez, a moze przede wszystkim z XIX-wiecznym kapitalizmem. Trzeba wobec
tego ide¢ racjonalnosci rozumie¢ w kontekscie ideologii liberalnej, jaka, w nie-
matym stopniu, byta instrumentalna wobec pewnej wizji dobrego spoteczenstwa,
dobrego zwtlaszcza dla walczacej wowczas o podmiotowos¢ klasy kapitalistow.

Szczegolnie wazny wyktad racjonalnosci znajdziemy u Maxa Webera, jed-
nego z najwybitniejszych socjologéw kapitalizmu. Fundamentalnym pojgciem
swej teorii uczynit on dziatanie spoteczne. Wymienit cztery typy idealne (tj. ra-
czej wyodrgbnione teoretycznie niz empirycznie): tradycjonalne, afektywne oraz
racjonalne witasnie, tj. celoworacjonalne i wartoscioworacjonalne. Wspolnym dla
dziatan racjonalnych jest pierwiastek $wiadomego doboru $rodkéw dla realiza-
cji celow, ktore w przypadku dziatan wartoscioworacjonalnych sg poza dyskusja,
a czesto $wiadomoscig podmiotow, a gdy chodzi o dziatania celoworacjonalne,
réwniez cele sa przedmiotem $wiadomego wyboru®*.

Racjonalno$¢ celowa miataby by¢ wilasciwa kapitalizmowi i gospodarce in-
dustrialnej, ktorej miatyby tez odpowiada¢ legalny typ panowania i nowoczesna
biurokracja. Aby mogt jednak zapanowaé wtasciwy racjonalnosci celowej rozum
instrumentalny, konieczne jest wczesniej ,,odczarowanie $wiata”, czego Weber
si¢ podjat. Idea odczarowania $wiata oznacza, iz w $wiecie brakuje jakiegokol-
wiek tadu, cechuje si¢ on chaosem, nieunikniong walkg ludzi o swe partykularne
cele oraz subiektywne racje i wartosci. Swiat nie ma tez zadnego sensu, celu czy
obiektywnych i absolutnych zasad. Aby z tymi ztudzeniami zerwaé, konieczne
jest odczarowanie.

Zrédel rozumu instrumentalnego trzeba zatem szukaé w liberalnej ideologii,
jaka miata uzasadnia¢ kapitalizm, usprawiedliwia¢ bezwzgledne roszczenia pa-
nowania interesOw kapitalistow i dawa¢ poczucie obiektywnego sensu procesOw
racjonalizowania $wiata spolecznego, z jego kultura, instytucjami, stylami zycia.

To rozum instrumentalny sktania Webera do przekonania, ze historia nie ma
zadnego immanentnego sensu — jest po prostu terenem walki interesow ludzi
i grup ludzkich obdarzonych wola przezwyci¢zania wszelkiego oporu i urzeczy-
wistniania swych partykularnych celow™.

Racjonalizacja celowa jest zdaniem Webera owocem postgpu naukowego.

33 Ibidem.
3% M. Weber, Gospodarka i spoteczeristwo, WN PWN, Warszawa 2002, s. 17 i nn.
35 J. Szacki, Historia mysli socjologicznej, WN PWN, Warszawa 2002, s. 519.
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Postgp naukowy jest najistotniejsza czescia skladowa procesu intelektualizacji, ktéremu
podlegamy od tysiacleci [...]. Wzrastajaca intelektualizacja i racjonalizacja [oznacza — K. W.]
[...] wiedze o tym, albo wiar¢ w to, ze gdyby tylko cztowiek tego chcial, to mogtby w kazde;j
chwili przekona¢ si¢, ze nie ma zadnych tajemniczych, nieobliczalnych mocy, ktore by
w naszym zyciu odgrywaty jakas rolg, ale wszystkie rzeczy mozna — w zasadzie — opanowacé
przez kalkulacje. Oznacza to jednak odczarowanie $wiata. Nie jesteSmy juz jak dzicy, ktorzy
w takie moce wierzyli i siggali do magicznych srodkow, by duchy te opanowac lub przebtagac¢ —
role te spetniaja dzi$ techniczne $rodki i kalkulacja®.

Weber uniewaznia odwieczne wysitki myslicieli, aby znalez¢ zasady ,,dobrego
spoteczenstwa”. Ludzie, tworzone przez nich klasy, warstwy czy grupy spotecz-
ne maja swoje interesy i to stawia ich w rozmaitych konfliktach lub koalicjach.
Nie istnieja zadne obiektywne wartos$ci, ktore mogtyby jakkolwiek cywilizowac,
tagodzi¢ lub regulowac ich spoteczna gre — procz rozumu technicznego czy racjo-
nalno$ci instrumentalnej, wiernych dzieci Weberowskiej racjonalnosci celowe;.

Twierdzenie o odczarowaniu §wiata rozstrzyga nierozstrzygalny racjonali-
stycznie spor o naturg i przyczyne Swiata, sensu zycia cztowieka, istote kultury
i spoteczenstwa oraz zroédto wartosci. Skoro wiedzie¢ tego wszystkiego nie mozna
dzieki rozumowi, pozostaje przypuszczac, iz Weber musial mie¢ inne przestanki
dla swoich przekonan. Czy w istocie wielki socjolog nie zaproponowat nam zatem
wymiany czaru na czar? [ czy $wiat zaczarowany, tym razem na modte sceptyczna
i instrumentalnie racjonalistyczng, na pewno stal si¢ od tego bardziej czarowny?

Pojecie racjonalnosci miato dla Webera podstawowe znaczenie. Nie chce
wchodzi¢ w spor, czy uczony akceptowal, czy raczej martwit si¢ faktem tryumfu
racjonalnosci celowej. W jego pismach mozemy znalez¢ argumenty na rzecz roz-
maitych odpowiedzi. W istocie opisywatl on jeden z najwazniejszych procesow,
jakie rozpoczety si¢ wraz z industrializacjg i rozwojem kapitalizmu.

Historia, zwtaszcza dwoch wojen swiatowych, totalitaryzmow i powtarzaja-
cych sie zapasci gospodarczych o wymiarach globalnych, sugeruje jednak, iz 6w
$wiat, ktory aby zracjonalizowac, trzeba bylo ,,odczarowac”, czyli pozbawic pier-
wotnej irracjonalnos$ci, stat si¢ dramatycznie irracjonalny.

O tym watku ,,wyzwalania” cztowieka pisal Marek Siemek:

[...] krytyka instrumentalnego pojecia racjonalno$ci w szczegdlny sposdb sprzymierza si¢
ze spoleczno-krytycznym etosem myslenia, ktore stawia sobie za cel wyzwolenie czlowieka
spod wiladzy wszelkich przerastajacych go, ,,wyobcowanych” poteg. Postulat ,,innej”, juz-nie-
-instrumentalnej racjonalno$ci myslenia i dziatania znajduje swe konsekwentne dopetnienie
w etycznym i politycznym programie ludzkiej i spotecznej ,,emancypacji™’.

36 M. Weber, Paristwo narodowe a narodowa politvka gospodarcza, w: idem, Polityka jako
zawdd i powolanie, Niezalezna Oficyna Wydawnicza, Warszawa 1989, s. 47-48.

37 M. Siemek, Ku krytyce ,, nie-instrumentalnego rozumu”’, w: Racjonalnosé¢ wspélczesnosci,
red. H. Kozakiewicz, E. Mokrzycki, M. Siemek, WN PWN, Warszawa 1992, s. 30-31.
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Problem z emancypacja tego typu polega jednak na tym, iz wyzwalajac czto-
wieka, poprzez ,,odczarowanie”, spod wladzy jednych ,,przerastajacych go, »wy-
obcowanych« poteg”, oddaje pod rzady innych. Niekoniecznie jest to zamiana
korzystna.

Dzi$ ten problem przybiera jeszcze inng posta¢. Chodzi mianowicie o drama-
tyczne uwiktanie ludzi i spoleczenstw we wspodltczesng cywilizacje techniczna.
W jaki$ sposob uwalnia nas ona, dajac nieprawdopodobne wczesniej mozliwosci
i $rodki techniczne, uwalniajgc naszg psychike, zycie i seksualnos¢ od niewoli tra-
dycyjnych wartosci, obyczajow, rol, grup, obowiazkow spotecznych, pozwalajac
cieszy¢ si¢ swoim cialem, czasem, tozsamos$cig, drugim czlowiekiem w stopniu
wczesniej niemozliwym. Cywilizacja ta uwolnita nas tez w ogromnej mierze od
dyktatu przyrody, po tysigcleciach wygralismy ,,walke z przyroda”. Ale jako$ nie
wszystkich te sukcesy tak bardzo ciesza.

Na poziomie zbiorowych horyzontéw odniesienia objawia si¢ to zjawisko ide-
ologia homo economicus. 1deologia, ktora jest mieszanka zesSwiecczonego i roz-
cienczonego intelektualnie i duchowo protestantyzmu z chciwos$cia dorabiajacego
si¢ nuworysza i prostactwem egocentrycznego indywidualisty, ktory ma prawo
by¢ blizniemu wilkiem, bo¢ cztowiek cztowiekowi niczym innym by¢ nie moze.

Tak wraca w zwyrodniatej formie Hobbesowska zasada (zapozyczona nota
bene od Grocjusza), iz zrodtem prawa jest instynkt samozachowawczy. Jak czy-
tamy w Lewiatanie, to tenze — powszechnie na szcze$cie wystepujacy — instynkt
kaze odda¢ spora cze$¢ wolnosci suwerenowi. Gdyby bowiem tak si¢ nie stato,
wojna wszystkich przeciwko wszystkim bytaby gotowa. To bowiem jest prawdzi-
we prawo natury, ktore sprawia, ze zywot ludzki jest ngdzny, samolubny, samot-
ny, brutalny i krotki**. Zasada ta probuje si¢ w pozniejszych polemikach Adama
Smitha, jednego z tworcow liberalizmu, ideologii rodzacego si¢ dopiero kapi-
talizmu, woalowac¢ jako metafizyka niewidzialnej reki, ktora jako$ tak czyni, iz
ostatecznie mozna si¢ szczgsliwie oby¢ bez suwerena. W koncu okazuje sig, ze
chodzi o to, by pozostawi¢ wolno$¢ przedsigbiorcom na rynku.

Nie jest to, jak wida¢, indywidualizm romantyczny, ktory odwolywatby si¢
do idyllicznej wizji cztowieka i nie na zasadzie cn6t cztowieka czyni on jednost-
ke warto$cig wyzsza niz spoteczenstwo. Taki spadek dziedziczymy po poprzed-
nim, industrialnym i kapitalistycznym zwrocie cywilizacyjnym. Obecnie zyjemy
w czasach kolejnego kryzysu cywilizacyjnego. Wynalazki i odkrycia naukowe
i techniczne XX w. doprowadzity u jego schytku do kolejnego zwrotu, ktory jest
czym$ w rodzaju czkawki historii. Okoto potowy lat 70. obserwujemy powtorke
opisanej wyzej zmiany, ale w dzisiejszych realiach. I znowu proba podporzadko-
wania sobie ogohu, tym razem coraz bardziej zglobalizowanej spotecznos$ci przez

3% Th. Hobbes, Lewiatan czyli Materia, forma i wladza panstwa koscielnego i swieckiego,
PWN, Warszawa 1954, por. rozdz. 13 i 14.
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elite globalnych kapitalistow, usituje si¢ legitymizowac¢ przez nowo-starg ideolo-
gie neoliberalizmu.

U podstaw mniej lub bardziej subtelnych dyskursow, jak to si¢ dzisiaj powia-
da, mamy te same orientacje. Terapie szokowe, ktorych ,,wymaga rynek”, a ktore
dziwnie oplacaja si¢ waskiej warstwie przedsigbiorcow i menadzerow, w nieludz-
kich warunkach stawiajgc miliony ludzi. Naduzycia podstawowych zasad rynko-
wych, w $wietle wybidrczego prawa amerykanskiego, tworzacego raj legislacyjny
dla 499 najbogatszych firm w imi¢ zasad wolnego rynku, ktére doprowadzaja do
swiatowego kryzysu finansowego, ale ktorym mozna zaradzi¢ poprzez dotacje
znienawidzonego przez liberatoéw panstwa, czerpane z odsadzanych od czci i wia-
ry podatkow, co pomaga tworzy¢ tzw. zlote parasole, ,,pokrzywdzonym” przez
kryzys multimilionerom, ktérzy wzbogacili si¢, powodujac ten kryzys.

Chodzi zatem o typ tadu spotecznego, ktérego centralnym punktem jest sys-
tem panowania i wladzy. W sensie socjologicznym rzecz w tym, ze zroznicowania
wewnatrz struktury spotecznej, czyli fakt dominacji jednych warstw 1 klas spo-
tecznych, znajduje swoje odbicie i instrumentarium w systemie sprawowania wila-
dzy, o ktorg pytam tu, czy sprzyja podmiotowosci jednostek i zbiorowosci? Tak
w istocie problem ten rozpatruje si¢ w oksfordzkim Stowniku socjologii i nauk
spotecznych®. Mozliwe typy rozciagaja si¢ od starogreckiej polis do koncepcji
panstwa Lewiatana Thomasa Hobbesa. Polis to z zalozenia miata by¢ niezalezna
wspoélnota obywateli, ktorzy rzadzg si¢ sami, nie tworzac oderwanych od spote-
czenstwa struktur wtadzy. Jednak faktycznie owi obywatele to ok. 10-15% miesz-
kancow miasta-panstwa, a ,,bezposrednios¢” wiadania sprawiala w praktyce, ze
wielu najwybitniejszych filozofow, z Sokratesem i Platonem na czele, gardzito
szczerze taka ,,demokracja”. Na drugim biegunie znajduja si¢ poglady Hobbesa,
ktory uwazat, iz kazdy cztowiek z natury jest egoista, stad homo homini lupus est.
Jednakze walka przynosi szkody. Aby uzyska¢ pokoj, ludzie zaczgli tak zy¢, jak
gdyby byli skrepowani umowag; kazdy zrezygnowat z czesci swych pretensji, aby
otrzymac obrong. To jest istota panstwa i wtadzy®.

Jednak najwickszy wplyw na pojmowanie wtadzy we wspotczesnej socjolo-
gii miat z pewno$cig Max Weber. Pisat on: ,,»Wtadza« oznacza szans¢ przepro-
wadzenia swej woli, takze wbrew oporowi™!. Zdaniem Webera panstwo, z jego
nowoczesng biurokracja, posiada takie legalne prawo przemocy. Przekonanie to,
przefiltrowane przez ideologi¢ homo oeconomicus, daje z kolei przekonanie, ze
w istocie chodzi o udziat w tupach, co eufeministycznie wyraza definicja, ze wia-
dza to ,,wptyw na podziat zasobow™**. To pojmowanie $ci§le miesci si¢ w kon-

39 Stownik socjologii i nauk spolecznych, red. G. Marshall, pol. red. M. Tabin, WN PWN, War-
szawa 2004, s. 423.

40 T. Hobbes, op. cit.

4 M. Weber, Gospodarka i spoleczenistwo, s. 39.

42 Stownik socjologii...
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wencji rozumu instrumentalnego. Przestrzen dyskursu o wiladzy sprzyjajacej
podmiotowosci cztowieka i zbiorowosci ludzkich wyznaczajg zatem dwie utopie:
doskonatej demokracji bezposredniej i legalnej, nowoczesnej przemocy legity-
mizujacej si¢ ideologia racjonalno$ci instrumentalnej. Ukazuje to iluzoryczno$¢
konceptow konca historii czy tez konca ideologii, ktore ogtadzaty zwienczenie
ewolucji spotecznej w postaci demokracji liberalnej z kapitalistyczng gospodarka
rynkowa. Dzisiejsze czasy wielkiej zmiany cywilizacyjnej potrzebuja pilnie no-
wego dyskursu na temat wladzy i podmiotowosci. Nowego, ale jak to si¢ mawia
w muzykologii — historycznie poinformowanego.
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Power and Subjectivity

Abstract. The problem of power and subjectivity must be addressed now, in the context of the
great civilizational change that, from about the mid-seventies, we can see more and more clearly. In
scientific literature found in the field of philosophy, sociology, psychology, economics, culture and
other subjects, we read about the various crises of the different spheres of human life, the world, and
even the crisis of man himself. This paper is dedicated to the issue of human subjectivity in the crisis
of civilization. First, I define the crisis itself, and then the crisis of humanity from the perspective of
philosophical anthropology. A particular focus is places on the philosophy of dialogue. From this
perspective, the concept of power if shown and explained in sociological terms. I show a peculiar
emphasis is placed on the sociology of power and the subjectivity of the concept of Max Weber's
disenchantment of the world.

Keywords: subjectivity, civilization, social order, rationality, power
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Homo postsovieticus.
Tischnerowska etyka pracy a realia XXI wieku

Streszczenie. Jozef Tischner, jako jeden z najwnikliwszych obserwatorow i diagnostow pol-
skiego zycia publicznego w ostatnich trzech dekadach XX w., wypracowat wiele istotnych narzedzi
opisu i ewaluacji najwazniejszych form i obszarow, w jakich rozgrywat sie i nadal rozgrywa dramat
zbiorowej egzystencji Polakow. Wsrod najbardziej nosnych kategorii historiozoficznych w dyskur-
sie Tischnerowskim pojawito si¢ intrygujqce, kontrowersyjne i czesto krytykowane okreslenie homo
sovieticus, za pomocq ktorego krakowski filozof probowat skonstruowac spoteczno-filozoficzny mo-
del srodkowoeuropejskiej transformacji ustrojowej, ze szczegolnym uwzglednieniem specyficznej
sytuacji spoteczenstwa polskiego po upadku komunizmu. Artykut podejmuje probe rekonstrukcji
dokonywanych na przestrzeni lat przez J. Tischnera analiz polskiej rzeczywistosci spotecznej, kon-
centrujqc sie na rozwazaniach z zakresu etyki pracy, a nastgpnie rozpatruje problem, na ile aktualne
i nadal inspirujqce sq wypracowane przez autora Etyki solidarnosci metody badawcze oraz uzy-
skane przezen za ich pomocqg rezultaty, jesli jako zadanie badawcze postawimy przed sobg probe
zrozumienia zrodel, mechanizmow i prawdopodobnych rezultatow obecnie przezywanych w naszym
kraju problemow zwigzanych z niedoskonatoscig strukturalng systemu pracy oraz etycznym nieupo-
rzqgdkowaniem, panujgcym w srodowiskach pracowniczych.

Stowa kluczowe: homo sovieticus, etyka pracy, solidarnosé, nadzieja, filozofia Sarmatow

Wstep

Kazdy czas ma wlasne dramaty i cierpienia, a czlowiek — niezaleznie od tego,
w jakim czasie zyje — z natury swojej kieruje si¢ ku szczesciu i dobru, ze wszyst-
kich sit unikajac, o ile tylko mozna, narazania si¢ na bdl i zranienia, zar6wno
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fizyczne, jak duchowe. Dlatego wysoko cenimy sobie refleksje, ktora ,,rodzi sie
z bolu” i ,,nie przychodzi z kart ksigzki, lecz z twarzy zaniepokojonego swym lo-
sem cztowieka”, a jej tworca — na przyktad filozof — ma gleboka $wiadomos¢, ze
,,0 jakosci filozofii decyduje jako$¢ bolu ludzkiego, ktory chee filozofia wyrazaé
i ktéremu chce zaradzac™'.

Takim wiasnie filozofem byt ksiadz Jozef Tischner, ktorego wrazliwo$¢ na
»ludzkie sprawy czlowieka™ wskazywala przez caly czas jego dzialalnosci na-
ukowej takie obszary refleksji, gdzie wazniejsze byto znajdowanie drog wyjscia
z gnebigcych konkretnych ludzi trosk i probleméw niz planowe i konsekwentne
realizowanie $ciezki wtasnego intelektualnego rozwoju. Tischner doskonale zda-
wat sobie sprawe z owej szczegblnej cechy swego filozoficznego temperamentu,
skoro pisat (z mieszaning goryczy, smutku i specyficznego, goralskiego humoru):

Wiem, ze idac na kolejne spotkanie z czlowiekiem, kolejne kazanie, kolejna popularyzacje,
bede gdzies w glebi duszy dreczony mysla, ze nie robi¢ tego, co robi¢ powinienem. Zawsze
musze kopac o te pol metra dalej, niz — jak mi si¢ wydaje — znajduje si¢ moj skarb. [...] I chyba
tak bedzie do konca zycia. Powiem wtedy: nie zrobitem tego, co zrobi¢ chciatem, nie zrobitem
tego, co zrobi¢ moglem, nie zrobilem nawet tego, co naprawdg trzeba byto zrobi¢. Co zrobitem?
O tym powiedzg inni. Niech wymys$lg etykiete’.

Z perspektywy czasu, ktory uptynat od przedwczesnej $mierci wielkiego
krakowskiego mysliciela, wida¢ jednak coraz wyrazniej, ze byla to trafha decy-
zja. Stawa, zdobyta dzigki zapisywaniu madrych i glebokich mysli zanurzonych
w niedostgpnym $wiecie filozoficznych abstrakcji, jest zapewne cennym dobrem,
lecz ulotnym i przemijajacym, w dodatku cenionym tylko przez nielicznych; na-
tomiast myslenie wyrastajace z horyzontu ludzkiej biedy, poszukujace realnego
dobra w jego konkretnym, osobowym i spotecznym wymiarze, przynies¢ moze
praktycznie uzyteczne efekty nawet po wielu latach, kiedy mogtoby si¢ wydawac,
ze radykalnie nowa sytuacja zyciowa cztowieka wymaga catkowicie nowych roz-
wigzan i innego stylu refleksji.

1. Postawienie problemu

Ponowna lektura prac Jozefa Tischnera z kregu refleksji nad etycznym wy-
miarem ludzkiej pracy wiaze si¢ z nadziejg, ze mimo uptywu lat i ogromu doko-
nujacych si¢ w tym czasie przemian, niektore jego wskazoéwki, diagnozy i wyni-
kajace z nich sugestie na temat drog poszukiwania optymalnych rozwigzan moga
si¢ okaza¢ ponadczasowo wazne, aktualne i nadal inspirujace.

! J. Tischner, Myslenie wedlug wartosci, Znak, Krakow 1982, s. 13.

2 J. Tischner, Filozofia i ludzkie sprawy czlowieka, w: idem, Swiat ludzkiej nadziei, Znak, Kra-
kow 1975, s. 109-125.

3 I. Tischner, Myslenie..., s. 12-13.
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Krytyczng analize stanowiska Tischnera w zakresie etyki pracy rozpocza¢
wypada od konstatacji, ze autor Etyki solidarnosci tylko w nielicznych swoich pu-
blikacjach dazyt do osiagnigcia uniwersalnego punktu widzenia, skupiajac si¢ na
kwestiach, ktorym przypisywal walor ponadczasowosci i powszechnej waznosci.
Takg optyke przyjmuje na przyktad w niezwykle waznym, cho¢ do$¢ wyjatkowym
na tle catosci swych refleksji, studium Myslenie wedtug wartosci®, a takze w kilku
innych tekstach zamieszczonych w trzeciej czesci ksiazki noszacej ten sam tytul®.
Zdecydowana wigkszo$¢ prac Tischnera poswigconych tej problematyce to teksty
okolicznosciowe, powstajace pod wpltywem chwili, podejmujace tematy w $ci-
stej korespondencji z toczacymi si¢ aktualnie publicznymi debatami, zwtaszcza
w wyjatkowo nasyconym atmosfera zywej i autentycznej dyskusji okresie pomig-
dzy pierwsza, historyczng wizyta Ojca Swietego Jana Pawta IT w Polsce (czerwiec
1979) a ogtoszeniem stanu wojennego 13 grudnia 1981 r. Pisane w tym czasie
i w tym nastawieniu artykuly i eseje nie majg, rzecz jasna, stylu ani charakteru
$cisle naukowego; badacze spuscizny Jozefa Tischnera nazywajg je najczesciej
»publicystyka filozoficzng™. Ducha i istot¢ owego szczegdlnego gatunku twor-
czosci do$¢ dobrze oddaje biskup krakowski Grzegorz Rys, piszac:

[...] publicystyka ks. Tischnera niosta w sobie nie tylko propozycje refleksji $cisle filozoficznej,
zarezerwowanej raczej dla waskiego grona uczonych; stala si¢ takze rodzajem lustra (wszak
mamy tu do czynienia z fenomenologia), w ktorym mogt si¢ przeglada¢ polski Kosciol
Tischner pytat nie tylko o wlasciwy model filozofii, ale takze o wlasciwy model Kosciota
[...] spor o Tischnera nie rozgrywa si¢ wcale na poziomie filozoficznych paradygmatow. Jego
nazwisko wzbudza emocje (od skrajnie entuzjastycznych po skrajnie negatywne) takze u ludzi
[...], ktorzy w zyciu nie zetkneli si¢ nigdy ze studium filozofii. Tischner byt osobg publiczna,
gleboko zaangazowang w zycie Polski i Kosciota w Polsce. Co wigcej, owa polska sceng —
polityczna i koscielng — nie tylko wspottworzyl, ale takze z wielka przenikliwos$cia opisywal,
si¢gajac daleko poza naskorek rzeczywistosei: do ludzkich pasji, postaw, motywacji’.

Kolejny, godny zauwazenia i odnotowania rys charakterystyczny Tischnerow-
skiego myslenia wynika z podjecia przezen wazkiej decyzji dotyczacej $wiado-
mego ograniczenia zakresu i obszaru problemoéw, w ktore gotow byt si¢ wlaczac,
angazujac swoj autorytet i kompetencje naukowe. Podejmujac refleksj¢ nad tym
palacym i trudnym zespolem zagadnien, jakim jest etyka spoteczna, a zwlaszcza
etos pracy, Tischner deklarowal (cho¢ z wyrazna nutg przekory), ze interesuje go
wylacznie kondycja moralna i duchowa ludzi zyjacych w jego wilasnej ojczyznie.
Stwierdzat jednoznacznie i wymownie:

4 Tekst ten ukazat si¢ pierwotnie w wakacyjnym, podwojnym numerze miesi¢cznika ,,Znak”
w 1978 r. (nr 289-290, s. 957-970), a nastgpnie zostat przedrukowany jako rozdzial zamykajacy
ksiazke o tym samym tytule: Myslenie wedlug wartosci, s. 481-497.

5 Ibidem, cze$¢ trzecia: Wartosci i myslenie, s. 363-497.

¢ Por. G. RyS, Ksigdz Tischner — duszpasterz, ,,Znak” 2001, nr 3 (550), s. 83.

7 Ibidem, s. 83-84.
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W mojej naturze lezy egoizm. Nie mam zamiaru ratowac nadziei Niemcow, pokazujac im
Husserla, ani Francuzow, uczac ich Bergsona czy Ricoeura. [...] Wybratem, aby by¢ ciasnym
i tepym filozofem Sarmatow. Staram si¢ im wymyslac i dobrze im radzi¢. Na szczg$cie niezbyt
mnie shuchajg, wigc i wina moja nie bedzie zbyt wielka®.

Przedmiot refleksji Tischnera jest wigc precyzyjnie umiejscowiony zarowno
w przestrzeni — chodzi o Polske, jak tez w czasie: ,.filozofa Sarmatow” interesuje
bowiem przede wszystkim — jako punkt wyjscia — dzien dzisiejszy, w ktorym roz-
grywaja sie ludzkie dramaty i ktdrym mozna prébowac tu i teraz zaradzic.

Zarazem jednak rownie wazng, a szczeg6lnie godng podkreslenia cecha
Tischnerowskiego ogladu rzeczywistosci, zwlaszcza tej ludzkiej i miedzyludzkiej
— zar6wno w wymiarze indywidualnym, jak spolecznym — jest wyeksponowana
przez bpa Rysia przenikliwo$¢, z jaka widzial, opisywat i przewidywal bieza-
cy rozwoj sytuacji, wyprowadzajac zen okreslone perspektywy na przysztosc.
Oczywiscie, przewidywanie przysztosci — nawet na podstawie jak najrzetelniej
zgromadzonych przestanek — zawsze jest zajeciem wysoce ryzykownym i w zad-
nym wypadku nie nalezy mu przypisywa¢ tego samego lub nawet zblizonego
stopnia pewnosci jak ten, ktory przystuguje lezacym u jego podstaw zatozeniom’.
Mimo owej nieuchronnej niepewnosci, Tischner — cho¢ doskonale zdawat sobie
sprawe, po jak grzaskim gruncie stagpa — nie unikal pytan o przyszios¢. Wrecz
przeciwnie; mozna — w niewielkim stopniu ryzykujac przesade — powiedziec, ze
uczynit z nich jeden z gtownych motywow swej refleksji. Nic dziwnego, skoro od
najwcze$niejszych lat i najstarszych swych publikacji $ci§le zwigzat swoje my-
Slenie z kategoria nadziei, ktéra nie bez racji bywa nazywana ,,innym obliczem
przysztosci”. Sam Tischner pisat nastepujaco o zwiazku tych dwoch pojec:

Podstawowym wymiarem nadziei jest skierowanie ku przysztosci. Nadzieja jest ta duchowa
sifg, ktora steruje z ukrycia ludzkim dramatem, pozwala czlowiekowi pokonaé przeszkody
terazniejszo$ci i zwraca¢ si¢ ku przysztosci'®.

W chwili, ktora wydawata si¢ jak najbardziej odpowiednia do snucia opty-
mistycznych prognoz na przysztos¢ — mianowicie w potowie 1981 r. — stwierdzit
natomiast (w wywiadzie z Tadeuszem Szymg dla ,, Tygodnika Powszechnego™):

[...] gtéwny moj problem [...] okreslam jako ,,problem zmystu dziejowej rzeczywistosci”.
Trzeba mie¢ ,,zmyst dziejowej rzeczywistosci”, by odréznia¢ nadzieje utopijng od realnej. Ale
co to jest owa ,,dziejowa rzeczywisto$¢”? [...] to, czego jeszcze nie ma, ale juz nadchodzi. Wie
pan — to, ku czemu wszyscy wyciagaja rgke. Czué to, czego jeszcze nie ma, ale juz dziata — oto
sztuka! Hegel by powiedziat: czu¢ duchem subiektywnym dziatanie ducha obiektywnego. Tak
ptaki czujg wiosne'!.

8 J. Tischner, Myslenie wedlug wartosci, s. 11.

° Por. K. Ajdukiewicz, Logika pragmatyczna, PWN, Warszawa 1975, s. 118-119.

10°J. Tischner, Myslenie wedlug wartosci, s. 457.

" Pracujemy w sercu kultury. Z J. Tischnerem rozmawia T. Szyma, ,,Tygodnik Powszechny”
1981, nr 25(1691), s. 3.
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Istotnie, byt to czas, w ktorym wigkszo§¢ Polakéw myslata i czuta podobnie,
pielegnujac radosng wiare, ze oto wreszcie ,,dziejowa rzeczywisto$¢” zaczeta nam
sprzyjac, oferujagc mocny fundament pod realng nadziej¢ na pozytywne zmiany
w polskim zyciu zbiorowym. Mozna zasadnie domniemywac, ze ogoélnonarodo-
wy nastroj, w ktorym toczyta si¢ rozmowa, a ktory podtrzymywal i wzmacniat
Tischner zacytowang wypowiedzia,

[...] wyrazat pewna historiozofi¢ — tak oczywista, ze nie trzeba byto jej wyjasniac: na scenie
historii zbiorowy podmiot [...] toczy nierdéwng walke z komung, opicke za$ nad ta walka
sprawuje rozumny duch dziejow [stad przywotanie Hegla w cytowanym wywiadzie — K. W.],
poreczajacy za pomyslny wynik. Kiedy zbiorowo$¢ pokona komung, nadejdzie wreszcie
rozumny etap historii, bedacy zaprzeczeniem nielogiczno$ci, niegospodarnosci i niemoralno$ci
swojego poprzednika'.

Jak dzi§ wiemy, nadzieja ta zostala jednak brutalnie sttumiona juz pét roku
pozniej, 13 grudnia 1981 r., a caly pdzniejszy scenariusz transformacji ustrojowe;j
miat przebieg dalece odbiegajacy od tego, czym zyli i o czym marzyli Polacy na
progu lat 80. W tym czasie bowiem nie tylko rozegraty si¢ dramatyczne wydarze-
nia stanu wojennego, ale stato si¢ (niewiele pozniej) cos bardzo niepokojacego
w strukturze naszej zbiorowej wyobrazni — co$, co spowodowalo, ze jak twierdzi
Przemystaw Czaplinski:

[...] przezylismy koniec. Koniec nastapit na przetomie lat osiemdziesigtych i dziewigédziesigtych
[...]. Wyrazatl si¢ w zaniku wymys$lania przysztosci. A kiedy ustaje ruch wymiany pogladow
na temat dziejow mozliwych i innych niz dane, historia dobiega — chwilowego — konca. [...]
Konstytutywne kategorie nowego porzadku stawaly si¢ granicami wyobrazni politycznej,
pozbawionej porownywalnych pod wzgledem sity i wptywu alternatyw $wiatopogladowych.
Historia spelniajaca warunki myslenia poddaje si¢ procesowi naturalizacji'®.

Ten nieoczekiwany zwrot dziejowy, wraz ze swymi mentalnymi konsekwen-
cjami, po raz kolejny dowiddl bezspornie, jak bardzo zawodna sztuka jest przewi-
dywanie i prognozowanie przysztosci. Trzeba wigc przyznac z perspektywy wie-
dzy o p6zniejszych wydarzeniach, ze znacznie wigkszym realizmem wykazat sie
Tischner, gdy nieco wczesniej — tuz po odjezdzie Jana Pawta Il do Rzymu z jego
pierwszej pielgrzymki do Ojczyzny'* — pisat nastepujace stowa:

Rozwazania niniejsze sa proba zrozumienia dziejowej terazniejszosci, tej, z ktorej wyrastamy
i ktora w miar¢ naszych skromnych mozliwosci staramy si¢ jakos formowac. [...] Zrozumie¢
czas terazniejszy, to wcale nie znaczy przewidzie¢ przysztos¢. Jesli co$§ przemija i cos

12 P. Czaplinski, Polska do wymiany. PéZna nowoczesnosé¢ i nasze wielkie narracje, W.A.B.,
Warszawa 2009, s. 7-8.

13 P. Czaplinski, Resztki nowoczesnosci, Wydawnictwo Literackie, Krakow 2011, s. 149-153,
passim.

4 K. Bukowski, Od redakcji (tekst datowany na 16 listopada 1980 r.), w: Filozofia chrzesci-
Jjanska w dialogu, red. K. Bukowski, Studium Mysli Chrzescijanskiej przy Duszpasterstwie Akade-
mickim, Krakow 1981, s. 2.
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nadchodzi, to znaczy, ze miedzy jednym a drugim wylania si¢ jaka$ pustka. W powstajacej
pustce dziejowej rodza si¢ marzenia, tesknoty, poszukiwania. W nabrzmiewajacym niepokoju
mozna wypatrzy¢ szereg kluczowych mozliwosci, w obszarze ktorych bedzie si¢ musiat
zmiesci¢ jutrzejszy konkret dziejowy. Nie wiemy, jak 6w konkret bedzie wygladat, ale mozemy
przewidzie¢ z grubsza, w jakim obszarze mozliwosci si¢ zjawi. Widzenie mozliwosci to
mato i duzo zarazem. Mato, bo od mozliwosci do faktu droga daleka. I duzo, bo tylko dzigki
mozliwo$ciom dane nam jest zrozumienie faktow!'>.

2. Pytanie o aktualnos¢ filozofii Jozefa Tischnera

Nie bedzie wszakze naszym celem w niniejszym studium ustalanie stopnia
trafnosci, z jaka autor przytaczanych stow odczytywat niesione przez czas zna-
ki nadziei, ksztaltujac na ich podstawie swoja wizje nadchodzacej przysztosci.
Zamiar przy$wiecajacy niniejszym analizom jest nieco inny. Chodzi raczej o to,
by po dokonaniu zwigzlej rekapitulacji wybranych watkow etyki pracy krakow-
skiego filozofa zastanowi¢ si¢ nad pytaniem, co dzi$ — w konfrontacji z otacza-
jaca nas, jakze odmienng rzeczywisto$cig — mozemy wynie$¢ wartosciowego
1 inspirujacego z usytuowanych w specyficznym kontekscie lat 80. i 90. minio-
nego stulecia, lecz (jak wierzg gleboko) nieograniczajacych swej diagnostycznej
przenikliwosci jedynie do chwilowej konfiguracji przemijajacych uwarunkowan
1 uktadoéw okolicznosci, rozwazan Jozefa Tischnera.

Odpowiedz na to pytanie jest istotna, bo od tego, jak brzmi, zalezy, czy war-
to dzi$ — w radykalnie odmiennej sytuacji spotecznej, politycznej, kulturowe;j,
a nawet technologicznej — wracac jeszcze do Tischnerowskiej refleksji nad praca;
refleksji, ktora zdecydowanie na pierwszym planie stawia wymiar etyczny rze-
czywisto$ci ludzkiej pracy.

Pytanie o nadal trwajacg zywotno$¢ tej mysli i ptynaca z niej wcigz — lub
nie — sit¢ inspiracji, nie tylko teoretyczna, lecz w rownym stopniu ksztattujaca
konkretne postawy i dziatania, nie jest bynajmniej trywialne. Mozna bowiem —
z jednej strony — sadzi¢, ze skoro okolicznosci, uwarunkowania, instrumentarium
techniczne i sam sposob wykonywania pracy ulegly tak daleko idacym przeobra-
zeniom, jak miato to miejsce w ostatnich trzech dekadach, to filozofia pracy two-
rzona w realiach gospodarki schytkowego socjalizmu i odnoszaca si¢ do wowczas
wystepujacych zjawisk moze mie¢ dzi$ co najwyzej range historycznej ciekawost-
ki lub, w najlepszym razie, przestrogi zabezpieczajacej nas przed bezrozumnag
checig powrotu do tamtych, ,,stusznie minionych” (jak mowia satyrycy) czasow.
Z drugiej strony jednak nie mozemy ignorowac faktu, ze Jozef Tischner w swej
refleksji nie odnosi si¢ bezposrednio do kwestii materialno-technicznych procesu
przeksztatcania tworzywa pracy w okreslone produkty, tylko interesuje go prze-
strzen relacji miedzyosobowych, wystepujacych zaréwno w srodowisku pracy, jak

15 J. Tischner, Rozwazania na progu jutra, w: Filozofia chrzescijanska...., s. 170.
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tez w calej tkance spotecznej, ktorej integralng i niedajaca si¢ wyeliminowac cen-
tralng czgscig jest system kooperacji miedzy ludzmi i zespotami wykonujacymi
poszczegblne rodzaje pracy. Struktura owej przestrzeni jest za$ znacznie trwalsza
i nie podlega tak szybkim ani radykalnym przemianom, jak procesy technologicz-
ne i logistyczne zachodzace bezposrednio tam, gdzie ludzie wspolnie przeksztat-
caja zasoby przyrody. W catoksztalcie wiezi konstytuujacych byt spoleczny praca
1 generowane przez nig stosunki migdzyludzkie zajmuja niezmiennie, od wielu juz
wiekow, centralne miejsce. Cho¢ same, wasko rozumiane stosunki pracy mogg si¢
W znacznym stopniu zmienia¢ w toku rozwoju i postepu — zarowno technicznego
1 organizacyjnego, jak tez np. politycznego — lecz rola i sens szeroko rozumianej
pracy jako wytwarzania badz przeksztatcania dobr (nie tylko materialnych, rzecz
jasna) pozostaje wcigz ta sama lub bardzo podobna. Tym za$, na czym koncen-
truje si¢ namyst Tischnera, jest przede wszystkim wlasnie kondycja spoteczna
oraz duchowa ludzi, wykonujacych swa prace w okre§lony sposob i w okreslo-
nych warunkach, oraz tych, ktérzy z owocoéw pracy na rozne sposoby korzystaja.

3. Filozoficzno-etyczny namyslt nad ludzka praca

Praca zajmuje zazwyczaj wicksza czgs¢ naszego aktywnego zycia (jesli mamy
szczescie 1 nie dotkneta nas plaga bezrobocia). Spedzamy na jej wykonywaniu co-
dziennie wiele godzin, dlatego jest rzecza niezmiernie wazna, jaki klimat panuje
W miejscu pracy i na ile nasze uczestnictwo w procesie pracy sprzyja budowaniu
i utrwalaniu naszego cztowieczenstwa, a na ile odziera nas z godnosci i sprowadza
do roli narzedzia (bo sg i takie sytuacje). W pewnej mierze uktad relacji migdzy-
ludzkich w zaktadzie pracy zalezy od postawy wszystkich 0sob uczestniczacych
we wspolnym jej wykonywaniu: mozemy odnosi¢ si¢ do siebie z szacunkiem,
przyjaznia, obojetnoscia, pogarda lub wrogoscia; mozemy si¢ wzajemnie wspierac
i pomagac sobie w trudnych zadaniach albo bezwzglednie konkurowa¢, czyhac¢
na czyjes$ potknigcie lub cynicznie ,,podktada¢ komus$ §wini¢”. Mniej lub bardziej
,ludzkie”, podmiotowe relacje, jakie nawigzuja si¢ na co dzien mi¢dzy wspotpra-
cownikami, sg niewatpliwie funkcjg dojrzatos$ci osobowej i kompetencji moralnych
uczestnikow tych relacji. Ale nie tylko. Istnieja takze bardziej obiektywne czynni-
ki, wplywajace na uksztattowanie si¢ owych osobowych fundamentow etosu pracy.
Wsrod nich warto zwréci¢ szczegdlng uwage na uwarunkowania ustrojowe oraz
generowane przez nie ogolne, powszechnie wystepujace, cho¢ nie zdeterminowane
w sposob Scisty, modele stosunkéw miedzyludzkich w obrgbie procesu pracy.

Aby uzyska¢ wiarygodny obraz tej sfery rzeczywisto$ci oraz siggnaé po wy-
probowane kryteria ocen moralnych, trzeba rozstrzygnac, w jakiej perspektywie
badawczej prowadzone sg rozwazania. W przypadku ks. Tischnera mamy do czy-
nienia z jego wilasna, wypracowana w toku wieloletnich przemyslen, autorska
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propozycja odczytywania sensow obserwowanych faktow i wydarzen. Nie jest
ona jednak tworzona od podstaw w sposob catkowicie niezalezny od znanych,
tradycyjnych nurtow myslowych, lecz stanowi interesujace potaczenie zasad i po-
stulatow etyki katolickiej, $cisle skorelowanej z nauczaniem Kosciola, z tworczo
rozwinietym instrumentarium metod fenomenologicznych'. Autorowi Swiata
ludzkiej nadziei bardzo bliski jest zwlaszcza sposob myslenia o wartosci pracy
1jej spotecznym sensie, ktory zawart Jan Pawel I1 w encyklice Laborem exercens.
Mozemy w tym dokumencie przeczyta¢ m.in.:

Praca jako problem czlowieka znajduje si¢ na pewno w samym centrum owej ,.kwestii spo-
tecznej”, ku ktorej na przestrzeni ostatnich prawie stu lat [...] zwraca si¢ w sposob szczegodlny
nauczanie Kosciola [...]. Z pewnoScig praca jest ,,rzecza starg” —tak stara jak cztowiek i jego zycie
na ziemi. Rownoczesnie zas$ ogdlna sytuacja cztowieka w $wiecie wspotczesnym, rozpoznawana
i analizowana w roznych aspektach geograficznych, kulturalnych i cywilizacyjnych, domaga
si¢ tego, aby odstania¢ nowe znaczenia pracy ludzkiej — a takze, aby formutowa¢ nowe zadania,
jakie w tej dziedzinie stoja przed kazdym cztowiekiem, przed rodzina, przed poszczegdlnymi
narodami i calg ludzkoscig'”.

W kolejnym fragmencie papieskiego dokumentu zostaje jasno powiedziane,
Ze najistotniejszym aspektem rozwazan o pracy powinien by¢ jej wymiar etyczny:
,»Chodzi raczej o to, aby — moze jeszcze bardziej niz dotad — uwydatnié, ze praca
ludzka stanowi klucz, i to chyba najistotniejszy klucz, do catej kwestii spotecz-
nej, jezeli staramy si¢ ja widzie¢ naprawdg pod katem dobra cztowieka™'®. Jozef
Tischner za$ cytuje (miedzy innymi) nastgpujacy fragment pkt 20 tej samej en-
cykliki:

Praca ma to do siebie, ze przede wszystkim taczy ludzi — i na tym polega jej sita spoteczna:
sita budowania wspodlnoty. W ostatecznosci we wspdlnocie tej muszg si¢ w jaki§ sposob
potaczy¢ i ci, ktérzy pracuja, i ci, ktorzy dysponuja srodkami produkeji lub sg ich posiadaczami
[...] zrodzona z potrzeb pracy tacznos¢ ludzi dla zabezpieczenia wlasciwych im uprawnien
pozostaje konstruktywnym czynnikiem fadu spotecznego i nicodzownej dla tego solidarnosci®.

Na podstawie przytoczonych mys$li mozna wigc uzna¢ za kwesti¢ niebudzaca
watpliwos$ci, ze o ile techniczne, organizacyjne, ekonomiczne i ustrojowe uwa-
runkowania przebiegu procesu pracy stanowia zmienna, i to o duzej amplitudzie,
o tyle wspolnototworczy charakter pracy jako ,,najistotniejszego klucza do kwestii
spotecznej” wpisuje si¢ w kazdy czas i niemal kazdy model spoleczenstwa, pozo-
stajac czynnikiem konstytutywnym dla rozumienia natury wiezi to spoteczenstwo

16 J. Galarowicz, Imig wlasne czlowieka: kiucz do mysli i nauczania Karola Wojtyly — Jana
Pawla II, Wyd. Naukowe PAT, Krakow 1996.

17 Jan Pawet I, Praca a cztowiek, w: Encyklika Laborem exercens, Pallotinum, Poznan 1981,
s. 6-7, pkt 2.

18 Tbidem, s. 8, pkt. 3.

1 Tbidem, pkt 20. Ten sam fragment cytuje J. Tischner w tek$cie Wprowadzenie do dialogu
o etyce pracy, w: idem, Polski mlyn, Nasza Przeszto$¢, Krakow 1991, s. 92.
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tworzacych. Rodzaj i kierunki oddziatywania owych wiezi powinno si¢ zas badac
metodami wlasciwymi etyce, a wowczas nie grozi nam (a jesli, to w znacznie
mniejszym stopniu), ze popetimy btad anachronicznos$ci. To pozwala, przynaj-
mniej w pewnym stopniu i w pewnym zakresie, ,,0dzyskac¢” walor uniwersalno-
$ci 1 ponadczasowej waznoS$ci refleksji, ktory dla samego Tischnera miat czgsto
charakter drugorzedny ze wzgledu na silnie odczuwang przezen potrzebe bez-
posredniego uczestnictwa w dziejacych si¢ tu i teraz wydarzeniach oraz niemal
natychmiastowego ich komentowania, bez ogladania si¢ na wtasciwy uczonemu
dystans do przedmiotu analiz.

Wysuniecie na pierwszy plan etycznego wymiaru pracy jest istotng konsekwen-
cja przyjecia przez Tischnera perspektywy chrzescijanskiej. W tekscie Wprowa-
dzenie do dialogu o etyce pracy autor pisze o tym nast¢pujaco:

Znamiennym rysem wyrdzniajacym chrzescijanski sposob patrzenia na rzeczywisto$¢ pracy
jest wysuniecie na pierwszy plan etycznego wymiaru pracy. Pozna¢ to przede wszystkim po
roli, jaka w mysleniu tym odgrywa pojecie obowigzku pracy i prawa do pracy. Obowiazek
i prawo to dwa podstawowe pojecia jezyka etyki. [...] obowigzek pracy i prawo do pracy nie
dotaczaja si¢ do etyki i moralnos$ci jako historycznie uwarunkowany dodatek, ale sa oparte
o nature cztowieka jako osoby. Jesli tak, to rozumiemy, dlaczego tyle miejsca zajmujg w tym
mysleniu rozwazania nad podmiotem pracy — osobg ludzkg®.

Waznym spostrzezeniem w cytowanym tekscie jest to, iz stowo ,,obowigzek”
odsyta do obszaru wolnosci.

Obowiazki bowiem pojawiajg si¢ jako powinnosci nie w obszarze tego, co cztowiek musi, ale
w obszarze tego, co moze. Cztowiek, aby zy¢, musi oddychac, ale nie musi pracowac. Praca jest
etyczng powinnoscia cztowieka, ale nie jest [takg — K. W.] konieczno$cig jak oddychanie czy
sen. Zawsze istnieje jaki$ mniejszy lub wigkszy dystans cztowieka w stosunku do wykonywane;j
przezen pracy, [...] ktory $wiadczy o wolnosci cztowieka i umozliwia krytyczng refleksj¢ nad
praca?'.

Wydaje mi sie, ze wywod ten nalezy jednak uzupetni¢ refleksja nad faktem, iz
w jakims sensie — nie tylko w obecnych realiach spotecznych, ale takze siegajac
dowolnie daleko w glab ludzkich dziejow — praca jest koniecznos$cia, bo bez niej
sama natura nie wyzywi zamieszkujacej glob populacji ludzi. Mozna, rzecz jasna,
spojrze¢ na problem z egocentrycznej perspektywy czyjego$ konkretnego ,ja’:
owo ,,ja” moze przyja¢ punkt widzenia zaktadajacy, ze bez mojej pracy Swiat
toczy sie dalej, a i ja by¢ moze si¢ jako$ wyzywie. Jednak patrzac z perspektywy
globalnej, wida¢ wyraznie, ze istnieje konieczno$¢ permanentnego wykonywania
przez jednostki i zespoty ludzkie pracy o okreslonej ilosci i jakosci, by unikngé
katastrofy gospodarczej. Etyka za$ nie moze si¢ ogranicza¢ wytacznie do punktu
widzenia jednostki. Tischner rozwigzuje 6w problem w ten sposob, ze w miejsce

20 J. Tischner, Wprowadzenie do dialogu o etyce pracy..., s. 86.
2l Tbidem, s. 87.
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bezosobowej ,.koniecznosci” wprowadza wyraznie zakorzenione w etyce perso-
nalistycznej pojecie obowigzku. Jego uzycie powoduje przesunigcie akcentow
W ocenie sytuacji czlowieka, stojacego w obliczu wyboru, czy podja¢ prace, czy
uchyli¢ si¢ od niej: jesli bowiem mysle o pracy w kategoriach gospodarczej ko-
niecznosci, nie musz¢ przeciez poczuwac si¢ osobiscie do realizacji owego ze-
spotu niezbednych czynnosci. Moge mysle¢ tak: ,,owszem, okreslona praca musi
by¢ wykonana, ale rownie dobrze moze ja za mnie wykona¢ kto§ inny”. W ro-
zumowaniu tym nie wida¢ zadnego logicznego biedu. Nie wida¢ w nim jednak
rowniez zadnego $ladu troski o innego czlowieka — i tu dopiero tkwi btad, pole-
gajacy na lekkomys$lnym lub cynicznym odrzuceniu przez podmiot zasady do-
browolnego podporzadkowania si¢ regulom wspdlnotowego zycia. A przeciez,
jak pisze Tischner, ,,poczucie obowiazku ustanawia szczegodlng wiez czlowieka
z cztowiekiem. Wigz ta nie jest nigdy tylko od zewnatrz narzucona, ale jest wigzig
dobrowolnie wybrana. Dotyczy to rowniez obowiazku pracy”*.

4. Polska praca jest chora

Obok zarysowanych wyzej watkow dotyczacych motywow Tischnerowskiej
filozofii pracy, tym, co interesowato go najbardziej, byly patologie polskiej pracy,
ich zrodla i przyczyny, a w dalszej kolejnosci — pytanie o $rodki zaradcze. Stat
bowiem krakowski filozof na stanowisku, ze zanim si¢ opracuje strategi¢ wyjscia
z kryzysu pracy, trzeba najpierw doglebnie pozna¢ nie tylko objawy, ale takze —
czesto gleboko ukryte i odporne na zdroworozsadkowe proby stawiania diagnoz
—rzeczywiste powody, dla ktorych (jak wielokrotnie powtarzat) ,,polska praca jest
chora”?.

W jednej z waznych publikacji Tischnera na temat etyki pracy czytamy:

Aby zrozumie¢ etyczng sytuacje pracy, dobrze jest podejs¢ do niej od strony choroby pracy,
a nie od strony zdrowia. Trzeba szuka¢ prawdy o pracy tak, jak szukamy prawdy o organizmie
zywym — badajac zdrowie i chorobe zarazem. Czasami jednak ptodniejsze w odkrycia jest
badanie choroby. Choroba i ciemno$¢ ogarniajace pracg, bezowocnos$¢ pracy, spory wokot
pracy — to wszystko opowiada o pracy z wiekszg sitg perswazji niz jej normalny przebieg?.

Taki system uporzadkowania pracy intelektualnej wynika z najogolniejszych
zatozen filozoficznych, przyjmowanych przez autora Myslenia wedtug wartosci.

22 Tbidem, s. 86.

% Te stowa padly m.in. w kazaniu wygtoszonym przez Tischnera podczas mszy dla uczest-
nikéw obrad I Krajowego Zjazdu NSZZ ,,Solidarno$¢” w gdanskiej Hali Olivii. Zob. ,,Dziennik
Wolnosci” nr 35 z pazdziernika 1981 r.

24 J. Tischner, Praca i stowo o pracy, w: idem, Polska jest Ojczyzng, Editions du Dialogue,
Paris 1985, s. 55.
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W tej wiasnie ksigzce, wydanej w 1982 r., a przygotowywanej do druku tuz przed
stanem wojennym, Tischner formuluje nastepujaca uwage:

[...] jakie doswiadczenie jest dla nas podstawowym zrodlem wszystkich przezy¢ aksjologi-
cznych, z przezyciem myslenia wiacznie? [...] nalezy wyr6zni¢ dwa rodzaje [takich — K. W.]
doswiadczen: doswiadczenie agatologiczne i do$wiadczenie aksjologiczne. Pierwsze jest
bardziej podstawowe: [...] odstania nam ono fakt, ze $wiat, w ktorym zyjemy, nie jest takim
$wiatem, jakim moze i powinien by¢. Pierwotne do§wiadczenie aksjologiczne nie moéwi nam, ze
powinno by¢ cos, czego nie ma. Nie mowi nam tez, ze powinienem cos zrobic¢, czego$ zaniechac.
To wszystko okazuje si¢ wtorne. Pierwotne jest wytacznie to: jest co$, czego by¢ nie powinno®.

Kolejnym fundamentalnym zalozeniem filozofii Tischnerowskiej, ktore znaj-
dzie swe rozwinigcie i zastosowanie na gruncie refleksji nad praca, jest teza, ze
zycie ludzkie ma strukture dramatu. Dramat ten rozgrywa si¢ na scenie §wiata, za$
podstawowym tworzywem dramatu ludzkiej egzystencji sa relacje migdzyosobo-
we, wsrod ktorych wyrdznionag role — bo konstytuujacg sens 1 warto$¢ egzystencji
— odgrywaja relacje zwane przez mysliciela ,,dialogicznymi”. Tischner, inspirujac
si¢ mys$la Emmanuela Lévinasa®, wyrdznia bowiem dwa zasadnicze typy relacji
migdzyludzkich: instrumentalne, w ktoérych wigz miedzy osobami zostaje zredu-
kowana do ptaszczyzny Scisle funkcjonalnej badz ustugowej (przyktadem moze
by¢ relacja migdzy sprzedawcy a klientem w duzym centrum handlowym), oraz
wlasciwe, czyli dialogiczne, charakteryzujace si¢ tym, ze w ich obrebie urzeczy-
wistnia si¢ integralna interakcja miedzy calosciowo i podmiotowo pojmowanymi
osobami?’.

Struktur¢ pojeciowa i dyscypling myslowa wypracowang na gruncie filozofii
dramatu przenosi Tischner takze w obszar zagadnien etyki pracy. Zastanawiajac
sie nad istotg ludzkiej pracy, dochodzi do wniosku, ze jest ona rodzajem dialogu,
rozgrywajacym si¢ w przestrzeni ludzkiej wolnosci i w istotnej mierze angazuja-
cym moralne (a nie tylko zawodowe) kompetencje uczestnikow. W eseju Praca
i stowo o pracy autor pisze:

Czym wigc w istocie jest praca? Praca jest dialogiem. Ludzie, ktérzy pracuja, rozmawiaja.
Praca rodzi si¢ z mowy i jest jej dalszym rozwinigciem. Rozum wewnetrzny ludzkiej rozmowy
jest rowniez rozumem wewngtrznym pracy. [...] Rozmowa dochodzi do swej istoty, gdy
staje si¢ porozumieniem. Podobnie praca. Ona réowniez dochodzi do swej istoty, gdy staje
si¢ wspoOlpraca. Kazde porozumienie ma w sobie co$ nietykalnego, co$ Swigtego, poniewaz
odstania prawde o cztowieku jako istocie zdolnej do mitosci®.

Wedhug diagnozy dokonanej przez Tischnera — w szczegdlnym czasie i miej-
scu, bo w PRL poczatkéw lat 80. — praca ludzka w tamtej, partykularnej rzeczy-

% J. Tischner, Myslenie wedlug wartosci, s. 486 i 490.

26 J. Tischner, Sladami Nieskoriczonego. W kregu mysli E. Lévinasa, ,,Analecta Cracoviensia”
1986, nr 18, s. 61 nn.

27 Por. J. Tischner, Fenomenologia spotkania, ,,Analecta Cracoviensia” 1978, nr 10, s. 73-98.

2 Por. J. Tischner, Praca i stowo o pracy, s. 82.
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wistosci jawi si¢ jako drastycznie zaburzony dialog migdzy wspotpracownikami,
rozgrywajacy si¢ wprawdzie w obszarze wolnosci, lecz w tak skonstruowanych
realiach, ze zdecydowana wigkszo$¢ ludzkich wyboréw, dokonywanych w sposédb
przynajmniej czgsciowo wolny, okazywata si¢ nietrafna. W jezyku (powtorzmy za
Grzegorzem Rysiem) ,,publicystyczno-fenomenologicznym” diagnoza owa zosta-
fa sformulowana nastepujaco (przytaczam najistotniejsze fragmenty):

[...] wydaje mi sig, ze trafiamy w istotny sens wspolczesnej pracy przyjmujac, iz praca jest
forma porozumienia czlowieka z czlowiekiem. [...] Praca wymaga porozumienia i stuzy
porozumieniu. [...] Praca posiada swoistg gramatyke, ktora umozliwia porozumienie, okreslajace
jej sens. Gramatyka pracy jest podstawa logiczng jednosci pracy. Wtada ona jakby z ukrycia
czynno$ciami ludzi, obiegiem informacji, krazeniem produktéw i surowcow pracy, okresla
podstawowy rytm pracy, a takze jej poziom. [...] owocowanie pracy indywidualnej i konkretnej
jest znakiem, Ze proces pracy przebiega zgodnie z racjonalng gramatyka pracy. Czym na tym
tle jest kryzys pracy? [...] Kryzys taki polega na rozkladzie podstawowej gramatyki pracy,
ktora rzadzi praca spoteczna od wewnatrz i okresla jej rozumna spoisto$¢. Praca w kryzysie
przestaje juz by¢ ptaszczyzna porozumienia cztowieka z cztowiekiem, a staje si¢ coraz bardziej
ptaszczyzng nieporozumien i spordow. Spory i nieporozumienia nie sa przypadkiem. Wynikaja
one stad, ze praca jako usystematyzowana catos$¢ przestata by¢ czyms rozumnym. [...] Zamiast
pierwotnej przejrzystosci, mamy — ciemno$¢. [...] Aby objac cala prawde, trzeba zapytaé
o zrodta nieufnosci. Nieufno$¢ rodzi si¢ tam, gdzie jest ciemnos$¢. Polski kryzys pracy ma wigc
glebsze podloze. Powstata sytuacja, w ktorej ufnos¢ stata si¢ niemozliwa. Zbyt wiele ciemnos$ci
przenika i otacza ludzkg prace®.

Zwrd¢my uwage na istotne zastrzezenie o zaledwie czesciowej wolnosci, do-
stepnej uczestnikom procesu ,,chorej pracy” lat 80. Dotyczy¢ to bedzie zwlaszcza
najbardziej dramatycznego okresu w dziejach powojennej Polski — stanu wojen-
nego, podczas ktorego powazna cze$¢ polskiej gospodarki i sektora pracowni-
czego podlegata zmilitaryzowaniu, a w calym kraju obowiazywaty drastycznie
zaostrzone przepisy prawa stanu wyjatkowego (co, nawiasem mowiac, dobitnie
potwierdza diagnoze Tischnera, ze ,,kryzys zaufania miedzy wtadzg a narodem’*°
po obu stronach przybrat patologiczne rozmiary). W tak nienaturalnych warun-
kach, nawet dysponujac ogromnym zasobem dobrej woli, niewiele mozna byto
zdziala¢ dla poprawy ewidentnie nienormalnej sytuacji. Wynika z tych konstata-
cji, ze przynajmniej t¢ cz¢s¢ analiz i diagnoz Jozefa Tischnera, ktore dotycza uwi-
ktania systemu pracy w specyficzne realia schytkowej fazy realnego socjalizmu
w jego niepowtarzalnej, polsko-Jaruzelskiej postaci, mozemy spokojnie poming¢
jako posiadajaca dzi§ walor juz tylko historyczny.

2 J. Tischner, Polski kryzys pracy (tekst odczytu wygloszonego w Rzymie na Uniwersytecie
Lateranenskim podczas Kongresu ,,Chrzescijanskie korzenie narodow Europy” w dniu 6.11.1981 1.),
w: Filozofia wspolczesna, red. J. Tischner, Instytut Teologiczny Ksiezy Misjonarzy, Krakow 1989,
s. 305-306.

3 Tbidem, s. 306.
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5. Co dalej z polska pracg?

Bardziej interesujace jest natomiast praktyczne pytanie, ktore sposrod pato-
gennych czynnikow, zaklocajacych normalny i pozgdany przebieg ludzkiej pracy
w okresie badanym przez Tischnera, okazaty si¢ by¢ czym$ wiecej niz niepoza-
dana, lecz przej$ciowa pochodng ogdlnej degrengolady catego dwczesnego sys-
temu spotecznego. Chodzi mianowicie o te negatywne zjawiska, ktore przetrwaty
upadek ustroju komunistycznego i wciaz jeszcze daja nam si¢ we znaki — nam,
zyjacym w zupehie innych realiach historyczno-politycznych. Problem 6w jest
cickawy takze i z tego wzgledu, ze wspolczesny system pracy w niepodleglej
Rzeczypospolitej Polskiej Anno Domini 2013 stwarza jego wspotuczestnikom
by¢ moze rownie wiele trudno$ci, niedogodnosci i roznego rodzaju cierpien, jak
w czasach szczesliwie minionych. Jesli ktokolwiek wierzyt, ze wraz z upadkiem
ustroju komunistycznego, wejsciem Polski na droge transformacji ustrojowe;j
1 integracji z migdzynarodowymi strukturami obronnymi, gospodarczymi i po-
litycznymi automatycznie znikng wszystkie patologie systemu pracy, czekalo go
bolesne rozczarowanie.

By¢ moze bowiem jedyna realna zmiana polegata na tym, ze degradacja jed-
nej utopii spotecznej przyniosta w rezultacie natychmiastowe podporzadkowanie
si¢ duchowym wzorcom innej utopii, wprawdzie pochodzacej z przeciwnej strony
$wiata, lecz wcale niekoniecznie radykalnie lepszej. Wypada odnotowac, ze w tej
materii $cierajg si¢ ze soba kontrastowo rdzne opinie historykéow kultury. Jedna
z nich, ktorej rzecznika mozemy odnalez¢ w osobie Przemystawa Czaplinskiego,
glosi, ze okres polskiej transformacji ustrojowej zbiegt si¢ w czasie (mniejsza
w tej chwili o to, czy przypadkowo, czy zbieznos¢ ta wynika z glebszych, wy-
magajacych wnikliwszego zbadania przyczyn) z procesem ,,wymiany wielkich
narracji”!, spowodowanym juz nie tylko stale si¢ poglebiajaca nieufnoscia do —
odchodzacej wlasnie w przesztos¢ — formacji politycznej, sprawujgcej w Polsce
wladze od czasu ,,wyzwolenia” naszego kraju przez bohaterskag Armi¢ Czerwona,
ale czym$ wiecej — uog6lniong nieufnoscig wobec wszystkich wielkich opowie-
sci’2. Konsekwencja owej podejrzliwosci miatoby byé, w szczegodlnosei, rady-
kalne odrzucenie wiary we wszelkie dotychczasowe utopie, réwniez te, ktorych
kulturowa misja byto do tej pory podsycanie aktywnosci ludzkiej w kierunku
wyznaczonym przez sugestywna wizj¢ nowego, wspaniatego $wiata, lezacego
w zasiegu ludzkich mozliwo$ci. Dramatyczne 1 wyzwalajace doswiadczenie kon-
ca epoki realnego socjalizmu, przedstawiajacego si¢ w $wietle retrospektywnej
refleksji jako ,,zrealizowana utopia™?, zaowocowato — zdaniem zwolennikéw

31 P. Czaplinski, Polska do wymiany..,s. 7.
32 Ibidem, s. 8.
33 Por. P. Czaplinski, Resztki nowoczesnosci, s. 150.
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owej teorii — odmowa wejscia w jakakolwiek inng utopie, gdyz mogtoby to grozi¢
powtorzeniem historii, wraz z wszystkimi jej niechlubnymi cechami®®.

Odmiennego zdania jest brytyjski historyk Richard Barbrook, ktory w napi-
sanej z duzym znawstwem realiow srodkowoeuropejskiej transformacji ustrojo-
wej*® ksigzce Przysztosci wyobrazone. Od myslgcej maszyny do globalnej wioski
proponuje nastepujaca — odwazna, cho¢ gorzka zarazem — diagnoze:

[wroku2007—K. W.] radosny nastroj ,,jesieni ludéw” roku 1989 wydawat si¢ zaledwie odlegltym
wspomnieniem dla regionu, ktory zmagat si¢ ze skutkami najgorszego od lat 30. XX wieku
globalnego kryzysu gospodarczego. Co gorsza, wschodnioeuropejskie rzady wciaz pozostawaly
postuszne ideologicznym wyborom podjetym w okresie przechodzenia do niepodleglosci
i politycznego pluralizmu. Neoliberalne poglady na gospodarke nie byty jedynie symbolem
zerwania z biedniejagcym imperium radzieckim, lecz takze oznaka podporzadkowania si¢
amerykanskiemu postindustrialnemu wariantowi nowoczesnosci. Nowe elity ,,nowej Europy”
popetnity blad, zamieniajac w istocie wyobrazona przyszio$¢ jednego zimnowojennego
imperium na wyobrazong przyszlo$¢ drugiego imperium. [...] Odrzuciwszy nieudany ekspe-
ryment spoleczny radzieckich komunistow, rozsadni i madrzy ludzie przystali ochoczo na
nowy eksperyment: na neoliberalizm w amerykanskim stylu [...] bowiem amerykanskie
imperium zdobylo wiladz¢ nad wyobrazona przyszloscia spoteczenstwa informacyjnego.
Gdy transformacja ustrojowa nabierata tempa, pojawila si¢ Sie¢, co w opinii krajow Europy
Wschodniej potwierdzito stuszno$¢ amerykanskiego wariantu modernizacji. Poprzednie poko-
lenia podziwialy przemystowe kombinaty stalinowskiej Rosji; ,,nowi Europejczycy” wierzyli
z kolei, ze dotcomowe przedsigbiorstwa z neoliberalnej Kalifornii stanowia terazniejsze
uciele$nienie przysztosci. [...] Oto [owoce — K. W.] nieudanego zwycigstwa rewolucji 1989
roku: ,,Solidarno$¢” zniszczyla stalinowska biurokracje, po czym neoliberalny rezim zniszczyt
w Polsce zorganizowang klas¢ robotnicza™.

Ktora z dwoch przytoczonych diagnoz powinni§my uznaé za prawdziwag?
Czy te, ktora glosi urzeczywistnienie si¢ w Polsce prognozy Francisa Fukuyamy
o ,.koncu historii”¥’, czy te druga, formutowang z wigkszym dystansem, z londyn-

3 Przemystaw Czaplinski nastepujaco thumaczy 6w powszechny Iek przed niepozadang po-
wtorka z historii: ,,skrocona — nie oddajaca ztozonosci poszczegdlnych studidow — lekcja historio-
zoficzna, jakg powazam si¢ wyciagna¢ [...], brzmiataby: »Dzieje sa niezdeterminowane — strzez sig¢
utopii!« Jesli bowiem — rozwing ten sylogizm — porzadku dziejowego nie da si¢ przewidzieé, to zapa-
nowanie nad jego przysztym ksztattem jest mozliwe wylacznie na drodze terroru wobec terazniejsze-
go spoteczenstwa. [...] Popper — ktoremu chronologicznie i filozoficznie nalezy si¢ w tym zestawie
pierwszenstwo — zinterpretowat Platona jako prawodawce dwudziestowiecznego totalitaryzmu i wy-
korzystat kategori¢ utopii do charakterystyki wladzy niedemokratycznej, konsekwentnie uznajac
kazde projektowanie dziejow za zapowiedz »zamykania spoteczefnstwa«”. Ibidem, s. 152-153.

33O swoich bliskich zwiazkach z Polska (poczawszy od ,.ery Solidarnoéci”) i pozostatymi
krajami regionu postsowieckiego pisze autor w specjalnie napisanej na uzytek polskiego przektadu
swej ksiazki Przedmowie do wydania polskiego. Zob. R. Barbrook, Przysztosci wyobrazone. Od
myslgcej maszyny do globalnej wioski, Muza, Warszawa 2009, s. 7-14.

36 Ibidem, s. 9-13, passim.

37 Przemystaw Czaplinski w nastgpujacy sposob tropi polskie reminiscencje konceptu Fukuy-
amy: ,,W swojej opowiesci wychodze z zatozenia, ze przezyliSmy koniec. [...] Wyrazat si¢ [on —
K. W.] w zaniku wymyslania przysztosci. A kiedy ustaje ruch wymiany pogladow na temat dziejow
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skiego gabinetu uczonego zyjacego w kraju od wiekow demokratycznym, komen-
tujacego (z lekko wyczuwalng nutka Schadenfreude) coraz bardziej ewidentng
kleske pierwotnego projektu ,,nowej Europy Srodkowej” i stwierdzajacego, ze
zamiast bezkrytycznie 1 zdumiewajaco pochopnie rzuca¢ si¢ — tuz po upragnio-
nym wyzwoleniu si¢ spod wtadzy lewicowej utopii — w rownie przestarzatg utopi¢
postindustrialnego raju, nalezalo symetrycznie odrzuci¢ obie utopie — komuni-
styczng i neoliberalng — gdyz ich czas minat wspolnie, 1 znalez¢ nowe rozwigzanie
na miar¢ nadchodzacego czasu?

Wszystko wskazuje na to, ze stuszne sg obydwie diagnozy — tyle ze kazda
z nich w odniesieniu do innych warstw i $srodowisk nowo tworzacych si¢ spote-
czenstw krajow postkomunistycznych. Spoteczenstwa te bowiem, jak wszedzie
w bardziej rozwinigtych czgsciach $wiata, coraz bardziej si¢ rdznicuja, stajac si¢
wysoce ztozonymi i niejednorodnymi socjoorganizmami. O ile zatem odczyta-
nie nowego stylu imaginarium spotecznego®, proponowane przez Przemystawa
Czaplinskiego, mozna uzna¢ za trafng charakterystyke myslenia wspotczesnych
elit intelektualnych, w tym — w szczegolnosci — tworcow milodej literatury,
o tyle atmosfera umystowa portretowana niezwykle sugestywnie przez Richarda
Barbrooka panuje w srodowiskach pracownikow oraz reprezentujacych ich intere-
sy dziataczy zwigzkow zawodowych, aktywistow samorzadowych i politycznych,
a takze (co najmniej niektorych) przedstawicieli nauk spotecznych, sledzacych
i opisujacych przemiany zachodzace przede wszystkim w srodowiskach ludzi pra-
cy. Jesli tak, to dla dalszego wywodu musimy przyjac perspektywe barbrookow-
ska, gdyz interesuje nas wtasnie to, jak srodowisko pracy ksztattuje dzi§ postawy
ludzkie — szczegdlnie w ich etycznym wymiarze.

6. Kim jest homo sovieticus?

Nadeszta pora, by siegna¢ po ostatnie — i chyba najbardziej kontrowersyj-
ne — narzedzie, ktore Jozef Tischner probowat przysposobi¢ i uzy¢ do opisu
interesujacych go aspektow rzeczywistosci spotecznej epoki wielkiego prze-
tomu. Mowa o kategorii homo sovieticus. Pojecie to utworzyt i rozpropagowat

mozliwych i innych niz dane, historia dobiega — chwilowego — konca. [...] Konstytutywne kate-
gorie nowego porzadku stawaly si¢ granicami wyobrazni politycznej, pozbawionej poréwnywal-
nych pod wzgledem sily i wpltywu alternatyw $wiatopogladowych. Historia spetniajaca warunki
myslenia poddaje si¢ procesowi naturalizacji. Dlatego wlasnie rok 1989 — z nadej$ciem kapitalizmu
i demokracji, a takze zniknigciem cenzury — wigze si¢ z przej$ciowym zablokowaniem wyobrazni
utopijnej. [...] Na odczycie w rubryce »koncepcje przysztosci« widniat stan: zero. Nie ma przeciez
potrzeby wymyslania innej historii, gdy historia aktualna speinia nasze zyczenia”. P. Czaplinski,
Resztki nowoczesnosci, s. 149-154, passim.

3% Termin ten zaczerpnigty jest z prac Charlesa Taylora. Zob. Ch. Taylor, Nowoczesne imagina-
ria spoleczne, Znak, Krakow 2010.
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w Europie Zachodniej rosyjski dysydent i emigrant Aleksander Zinowiew?’, za$
Tischner podjat probe zaadaptowania go na grunt polski — w 1990 r. opubliko-
wat w ,, Tygodniku Powszechnym” artykul Homo sovieticus miedzy Jasng Gorg
a Wawelem®, a dwa lata pozniej wydawnictwo ,,Znak” wznowito w jednym,
wspolnym tomie dwa wczesniejsze teksty Tischnera: Etyka solidarnosci oraz
Homo sovieticus*'. Ow pomyst od samego poczatku spotkat sie z niezyczliwym
przyjeciem, wywotujgc fale ostrej krytyki. Jak pisze po latach Edmund Wnuk-
-Lipinski:

[...] w owczesnej euforii spowodowanej $wiezo zdobyta wolnoscig tekst ten byl zimnym

prysznicem, ktory wywotat nerwowe reakcje publicystow i politykéw. Zarzucano Tischnerowi
migdzy innymi niesprawiedliwe i zbyt fatwe uogolnienia, a nawet —kalanie wlasnego gniazda™*.

W istocie jednak zdecydowana wiekszos$¢ krytyki spowodowana byla po-
biezng i uproszczong lekturg inkryminowanego tekstu. W uproszczonych anali-
zach, ktore napredce przeciwstawiano gorzkiej lekcji Tischnera, jego przeciwnicy
twierdzili, iz

[...] caty nar6d miat do§¢ komunizmu, czemu dat wyraz w pétwolnych wyborach w czerwcu
1989 1. Zto byto w systemie, a ludzie byli odporni na to zto, nawet jesli nie dawali temu wyrazu
w dziatalno$ci opozycyjnej. Skoro wigc przyczyng wszelkiego zta byt system komunistyczny,
a ,cale spoteczenstwo” bylo przeciw i teraz ma nareszcie mozliwo$¢ cieszenia si¢ pelnig
wolnosci, to po co straszy¢ bliznich jakim$ homo sovieticus? System upadt, a wige bedziemy
inni, lepsi, bo nie bedzie juz zewnetrznego przymusu, ktéry wydobywat z nas zto: miedzyludzka
agresje, zawis¢, sprzeniewierzanie si¢ wartosciom czy wreszcie nieufnos¢. Usuncie przyczyne,
a ustang skutki.

Tak rekonstruuje Wnuk-Lipinski zasadniczy ton 6wczesnych polemik z tekstem
Tischnera®. Tymczasem, zdaniem wybitnego socjologa, atakowany autor ,,zakwe-
stionowat to pozornie racjonalne mys$lenie, bowiem argumentowal, ze spoleczne
skutki zycia w systemie komunistycznym przetrwajg upadek tego systemu. A jed-
nym z istotnych skutkow komunizmu jest syndrom sieroty po dawnym systemie’*.

39 Aleksander Zinowiew (1920-2006) — filozof, logik, socjolog, pisarz i publicysta, za niepra-
womyslne poglady pozbawiony radzieckiego obywatelstwa i wydalony ze Zwiazku Radzieckiego
w 1976 1. Po przymusowym opuszczeniu ojczyzny zamieszkal i pracowat w Monachium, gdzie
otrzymal stanowisko kierownika Katedry Logiki Uniwersytetu Ludwika Maksymiliana. W 1982 r.
wydat w Szwajcarii swa stynna ksiazke Homo sovieticus (L’ Age d’Homme, Lausanne 1982), ktorej
polski przektad ukazat si¢ w nastgpnym roku w Londynie: A. Zinowiew, Homo sovieticus, Polonia
Book Fund. Ltd., London 1983.

40 J. Tischner, Homo sovieticus miedzy Jasng Gorq a Wawelem, ,,Tygodnik Powszechny” 1990,
nrl8,s. 1-2.

4 J. Tischner, Etyka solidarnosci oraz Homo sovieticus, Znak, Krakow 1992.

42 E. Wnuk-Lipinski, Dlugie pozegnanie, ,,Tygodnik Powszechny” 2008, nr 2, http://tygodnik
2003-2007.onet.pl/1548,1462351,1,559916,dzial.html [12.04.2013].

# Ibidem.

“ Tbidem.
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Na czym polega 6w syndrom? Oddajmy gtos samemu Tischnerowi:

Ujmujac rzecz najogolniej: homo sovieticus to zniewolony przez system komunistyczny klient
komunizmu — zywit si¢ towarami, jakie komunizm mu ofiarowal. Trzy wartosci byty dla niego
szczegllnie wazne: praca, udzial we wladzy, poczucie wlasnej godnosci. Zawdzigczajac je
komunizmowi, homo sovieticus uzalezniat si¢ od komunizmu; co jednak nie znaczy, by w pewnym
momencie nie przyczynil si¢ do jego obalenia. Gdy komunizm przestal zaspokaja¢ jego nadzieje
i potrzeby, homo sovieticus wzial udziat w buncie. Przyczynit si¢ w mniejszym lub wigkszym
stopniu do tego, ze miejsce komunistow zajeli inni ludzie — zwolennicy ,.kapitalizmu”. Ale oto
powstat paradoks. Homo sovieticus wymaga teraz od owych ,kapitalistow”, by zaspokoili te
potrzeby, ktoérych nie zdotali zaspokoi¢ komunisci. Jest on jak niewolnik, ktory po wyzwoleniu
z jednej niewoli czym predzej szuka sobie drugiej. Homo sovieticus to postkomunistyczna
forma ucieczki od wolnosci, ktora opisat kiedy$ Erich Fromm®.

Kontrowersyjny (i nie wiadomo, czy w ogoble realny*®) homo sovieticus zda-
niem obu autorow — Zinowiewa i Tischnera — moze by¢ wigc uznany za spekta-
kularny tryumf ewolucyjnej zasady przystosowania si¢ organizmu do warunkéw
srodowiska, nawet najbardziej niesprzyjajacych. Jednakze owa wysoko rozwi-
nigta zdolno$¢ do adaptacji wytwarza zarazem szereg niekorzystnych skutkéw
ubocznych. W rezultacie wigc 6w ewolucyjny wytwoér systemu sowieckiego pre-
zentuje si¢ (w przystosowanej nieco do specyficznych polskich warunkéw inter-
pretacji Tischnerowskiej) w postaci:

[...] zniewolonego i uzaleznionego przez system klienta komunizmu. Zniewoleniu podlegaja,
zdaniem Tischnera, trzy warto$ci: praca, udzial we wladzy oraz poczucie godno$ci. Praca
w komunizmie stanowi¢ ma, poza zrédlem utrzymania, podstawe przekonania o sensownosci
i racjonalnosci $wiata. Powszechny i spdjny plan produkcyjny ma by¢ zlaicyzowanym,
parodystycznym odpowiednikiem chrzescijanskiej opatrznosci. Udziat we wtadzy oznaczat
przede wszystkim partycypacj¢ moralng — poparcie socjalizmu, tworu abstrakcyjnego
i niedookreslonego, dawa¢ miato poczucie prawomocno$ci porzadku i bycia ,,po wlasciwej
stronie”. Wreszcie — poczucie godnosci wyplywaé miato z pochodzenia ,ludowego”, przy
czym lud definiowano mozliwie szeroko, jako klas¢ obdarzong szczegdlnym instynktem oraz
nieobcigzong wing (z racji wezesniejszego ucisku). Wszystkich tych wartosci w takiej wlasnie
formie dostarczat ludziom realny socjalizm, nie pozostawiajac nikogo (nawet opozycjonistow)
wolnym od swego wptywu — w tym sensie pierwiastek homo sovieticus miat tkwi¢ w kazdym
z nas i stanowi¢ trudno usuwalna pozostato$¢ minionej epoki®’.

4 J. Tischner, Etyka solidarnosci oraz Homo sovieticus, s. 125.

46 Sam Tischner zastrzega bowiem: ,,Oczywiscie, owo pojgcie jest pewna abstrakcja, ktora ni-
gdy 1 nigdzie nie urzeczywistnia si¢ w catej petni, znajduje jednak swoj czastkowy odpowiednik
w kazdym spoteczenstwie, poddanym przez dostatecznie dtugi okres ideologicznemu szkoleniu ko-
munizmu. [...] Mimo Ze nie istnieje idealne wcielenie »sowczleka«, mozemy zarysowac jego idealny
obraz i pyta¢, na ile jestesmy don podobni”. Ibidem, s. 125. Uzyte w przywotanym tekscie okreslenie
sowczlek” jest parafraza wprowadzonego przez Zinowiewa, na wzor powszechnie wystepujacych
w komunistycznej nowomowie skrotowcow (np. gtawkom, gutag czy kolchoz), terminu ,,homosos”.

47 M. Sutowski, hasto Homo sovieticus, w: Stownik transformacyjny , Krytyki Politycznej”,
http://www.krytykapolityczna.pl/Transformacja-20latpozniej/Slowniktransformacyjny Homosovie-
ticus/menuid-431.html [12.04.2013].
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Jaki los czekat 6w relikt w momencie, gdy jego ,,naturalne srodowisko” w po-
staci ustroju socjalistycznego ulegto rozkladowi? Odziedziczone po minionej
epoce obcigzenie — nie tyle ideologiczne, ile raczej bedace wynikiem czysto prag-
matycznego przyzwyczajenia do postawy, bedacej swoista synteza oportunizmu
i bierno$ci — wyprodukowato typ cztowieka, ktory komentator Tischnera, Michat
Sutowski, publicysta ,,Krytyki Politycznej”, charakteryzuje nastepujaco:

[...] jednostka niezdolna do podjecia samodzielnej inicjatywy i wzigcia odpowiedzialnosci za
swoj los, ,,roszczeniowa” wzgledem panstwa i reszty spoleczenstwa, domagajaca si¢ gwarancji
zatrudnienia niezaleznie od rentownosci jej branzy, nie rozumiejaca realiow wspotczesnego
kapitalizmu, w ktorym rynek rzekomo nagradza zdolnych i pracowitych, a tylko leni i bezta-
lencia skazuje na porazke*.

7. Zmierzch czy renesans homo sovieticus?

Czy rzeczywiscie w poddanej prawom wolnorynkowej gospodarki kapitali-
stycznej Polsce pierwszych dekad trzeciego tysigclecia mamy do czynienia z no-
wym (cho¢ wyrastajacym z poprzedniej formacji) typem ,,ewolucyjnie przysto-
sowanego niewolnika”, ktory — cho¢ nieustannie narzeka na swoj pozatowania
godny los* — w gruncie rzeczy doskonale wpasowuje si¢ we wspotczesne realia,
wktadajac w swe zycie zaledwie niezbedne minimum wysitku i oczekujac, ze
wszystko, co mu si¢ nalezy z racji piastowania odpowiedzialnej i petnej godnosci
funkcji homo sapiens, powinien otrzymacé od 0sob i instytucji zarzadzajacych tzw.
zasobami ludzkimi w nowoczesnym spoteczenstwie kapitalistycznym? Opinia
Edmunda Wnuka-Lipinskiego zdaje si¢ potwierdza¢ to przypuszczenie:

Dodajmy do owego portretu, kreslonego przez Tischnera, kilka dodatkowych szczegotow. Homo
sovieticus, ktory ujawnit si¢ po upadku systemu komunistycznego, okazat si¢ istota stadna, dla
ktorej wartosci kolektywistyczne sg wazniejsze niz indywidualne poczucie odpowiedzialnosci,
za$ utomne poczucie godnosci, budowane na ideologicznych hastach ,,przodujacej klasy
robotniczej”, blokowato (zwtaszcza wsrdd ludzi pracy fizycznej) samokrytycyzm i realistyczne
postrzeganie swego miejsca w spotecznym podziale pracy. Jesli w zyciu trafila si¢ porazka,
to winni byli mityczni ,,oni” (jak w dawnym systemie) i ,,0oni” powinni odwroci¢ nieszczesny
przebieg spraw, nawet jesli byta to powddz, uderzenie pioruna czy pozar. [...] Homo sovieticus
chciatby kapitalizmu bez kapitalistow, a zwtaszcza — polskich kapitalistow. Nie bardzo wie-
dzial, na czym polega gra rynkowa (bo niby skad miatby wiedzie¢, zyjac blisko pdt wieku
w gospodarce nakazowo-rozdzielczej?), nie znal prawa handlowego ani prawa obrotu papierami
wartosciowymi. Wiedziat tyle, ze jesli kto$ szybko si¢ bogaci, to musi temu towarzyszy¢ jaki§
przekret. [...] Nastroje te znalazly swoje przetozenie na sfere polityczna, co w demokracji nie

* Ibidem.

4 Tak wspomina R. Barbrook: ,,Gdy przystuchiwatem si¢ koficowej sesji konferencji [na temat:
Solidarity — solidarities — K. W.] w sali wyktadowej londynskiego University College, poswigconej
wschodnioeuropejskim rewolucjom roku 1989, [...] jeden z polskich stuchaczy westchnat z zalem
podczas dyskusji, ze on i jego rodacy korzystaja teraz z najwigkszego z europejskich przywilejow:
z mozliwosci publicznego uskarzania si¢ na wszystko i wszystkich”. R. Barbrook, op.cit., s. 7-8.
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jest niczym niezwyktym i w rezultacie homo sovieticus zaczat zyskiwaé swych reprezentantow
na najwyzszych szczeblach wtadzy*.

Stowa te pisal prof. Wnuk-Lipinski krotko po wyborach parlamentarnych
w pazdzierniku 2007 r., odnoszac je do ,,0sobliwej koalicji, rzadzacej Polska
przez ostatnie dwa lata™!. Dzi$ jednak (stowa te pisz¢ w 2013 r.) takze nie bra-
kuje ,,umiarkowanych entuzjastow” obecnego sposobu sprawowania rzadéw
w Rzeczypospolitej Polskiej, gtoszacych miedzy innymi, ze wybierajac okre§lona
droge wyjscia z formacji PRL-owskiej, wpadliSmy z deszczu pod rynne, a obecna
sytuacja jest gorsza niz w czasach komunistycznych (taka teze wyglosil na przy-
ktad biskup Kazimierz Ryczan podczas jubileuszowej, dwudziestej pielgrzymki
stuchaczy Radia Maryja na Jasnej Gorze 8 lipca 2012 r.°?).

Rzecz znamienna, ze bezposrednio po przeksztalceniu si¢ Polski w panstwo
suwerenne i demokratyczne (jak si¢ wowczas mowilo: ,,bezprzymiotnikowo de-
mokratyczne”, w odroznieniu od popularnego w poprzedniej epoce okreslenia ,,lu-
dowo-demokratyczne”) podobne pytania mial okazje zada¢ sobie Jozef Tischner.
Bardzo predko bowiem 6w dojrzale i wnikliwie myslacy filozof zdat sobie sprawe,
ze dokonujaca si¢ w Polsce w oszalamiajacym tempie bezprecedensowa transforma-
cja ustrojowa przynosi — obok catego szeregu bezspornych zdobyczy i zdecydowa-
nie pozytywnych przemian — takze wiele negatywnych zjawisk w przestrzeni mig-
dzyludzkich relacji. Przedziwny i niepowtarzalny rok 1980, z wszystkimi swoimi
zdumiewajacymi fenomenami spotecznymi i etycznymi, obudzit ogromne nadzieje
i dalekosigzne oczekiwania, ktore na czas bolesnych doswiadczen stanu wojenne-
go ulegty jak gdyby zamrozeniu, by ponownie pojawi¢ si¢ w obiegu publicznym
pod koniec tej, brzemiennej w wydarzenia, dekady. Gdy z ekranu telewizyjnego
padty zaczarowane slowa, wypowiedziane przez aktorke Joanng Szczepkowska, ze
»4 czerwea 1989 roku skonczyt si¢ w Polsce komunizm”™, nadzieje i oczekiwania
osiaggnety punkt kulminacyjny, by zaraz potem stopniowo ustepowac miejsca rosna-
cemu rozczarowaniu, a niekiedy nawet rozgoryczeniu. Polacy w swej masie okazali
sie niezdolni do udzwigniecia ogromu zadan, obowigzkéw i odpowiedzialnos$ci,
jakie przypadly im w udziale wraz z odzyskanym przywilejem samostanowienia.
Polskie zycie publiczne bardzo szybko zostato dotkniete plaga najrozmaitszych pa-
tologii; zaczely si¢ mnozy¢ afery, wykorzystujace stabos$¢ aparatu panstwowego
oraz pojawiajace si¢ gdzieniegdzie ,,luki prawne*, coraz bardziej dawata si¢ we

50 E. Wnuk-Lipinski, op. cit.

ST Ibidem.

52 Bp Ryczan na pielgrzymce Radia Maryja, http://www.diecezja kielce.pl/bp-ryczan-na-piel-
grzymce-radia-maryja [12.04.2013].

53 Zob. nagranie tego historycznego komunikatu: Koniec komunizmu, http://www.youtube.
com/watch?v=1gAiAKNfryg [6.03.2013].

5+ Por. P. Wierzbicki, Bitwa o Walgse, Wyd. Tygodnika ,,Solidarno$¢”, Warszawa 1990; M. Tto-
wiecki, Kronika przypadkow publicznych, Proszynski i S-ka, Warszawa 2000.
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znaki korupcja, nieuczciwos¢, cwaniactwo i wiele innych wad, a do tego zaczgly
dochodzi¢ nowe problemy, praktycznie nieznane w ostatnim potwieczu, np. gwat-
townie rosnace bezrobocie. To, co miato by¢ wreszcie konsekwentnie podporzad-
kowane surowym, lecz sprawiedliwym normom moralnym, w dalszym ciagu — jak
si¢ niemal natychmiast okazato — podlegato ludzkim stabosciom. Wszelkie proby
dokonania radykalnej zmiany owego stanu rzeczy rozbijaty si¢ o twardy mur zlej
woli oraz zaskakujacej bezwzglednosci niektorych uprzywilejowanych srodowisk,
chronigcych swe dotychczasowe przywileje i bezwstydnie siggajacych po nowe.
Pamigtajac o owych ciemnych stronach nowej rzeczywistosci, nie mozna niestety
powiedzie¢, ze narod polski z tej proby wyszedt zwyciesko. Komentujac sytuacije
w Polsce w okresie transformacji, Wojciech Bonowicz uzyt lakonicznego, lecz bar-
dzo trafnego sformutowania: ,, Tymczasem okazalo si¢, ze w nowej rzeczywistosci
etyce bedzie bardzo trudno dogonié¢ polityke™>.

8. Nowa formacja — homo postsovieticus

Nowa rzeczywistos¢ zycia publicznego w Polsce, ktora budujemy od przeto-
mowego roku 1989, liczy sobie obecnie niemal réwne ¢wier¢ wieku. Urodzeni
w owym roku Polacy sg dzi$ niewiele mtodsi niz byl Lech Walesa, gdy obser-
wowat tragiczne wydarzenia grudnia 1970 r., a liczba obywateli naszego kraju,
ktorzy z racji zbyt mlodego wieku nie moga pamigta¢ czaséw realnego socjali-
zmu, przekroczyla juz 30% catej populacji. Mozna zatem, jak sadze, postawic
racjonalng hipoteze, ze obecnie na naszych oczach rozgrywa si¢ proces ksztat-
towania i dojrzewania nowej formacji czy tez nowego typu czlowieka, ktorego
wypadaloby nazwa¢ homo postsovieticus. Od okresu, zdominowanego przez so-
cjalistyczny model gospodarki oraz panstwowotworczej ideologii, dzieli go juz
dostatecznie duzy dystans czasowy, by mozna byto zatozy¢, ze 6wczesne realia nie
wywieraja dzi$ na niego praktycznie zadnego wplywu*. Mimo to jednak datoby
si¢ dopatrzy¢ w jego charakterystyce wielu elementéw czynigcych go zaskakujaco
podobnym do swego bezposredniego przodka — homo sovieticus. Ale nie tylko
do niego: jesli z odpowiednim nastawieniem badawczym przeczytamy ponownie
pochodzacy jeszcze z epoki Wiadystawa Gomutki esej Tischnera Chochot sarmac-
kiej melancholii®’, zauwazymy rowniez glgbokie pokrewienstwo opisanego tam

53 W. Bonowicz, Tischner, Znak, Krakow 2001, s. 421.

56 Edmund Wnuk-Lipinski twierdzi, ze wybory 21 pazdziernika 2007 r. to ,,prawdopodobnie
ostatni moment, w ktorym homo sovieticus mogt tak istotnie wptyna¢ na losy naszego kraju. Mozna
si¢ spodziewac, ze pazdziernikowe rozstrzygnigcie wyborcze bylto symbolicznym pozegnaniem z ta
osobliwa formacja umystowa”. E. Wnuk-Lipinski, op. cit.

57 J. Tischner, Chochol sarmackiej melancholii, ,,Znak” 1970, nr 2-3 (188-189), s. 204-219.
Tekst ten zostat potem przedrukowany jako pierwszy w zbiorze esejow sktadajacych si¢ na ksiazke
Swiat ludzkiej nadziei, Znak, Krakow 1975, s. 15-28.
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modelu czlowieka z obiema wersjami jego duchowych potomkéw. Owo niedajace
si¢ zignorowac ,,podobienstwo rodzinne” melancholijnego Sarmaty, ,,sowczteka”
i jego XXI-wiecznego nastgpcy daje nam wiele do myslenia. Punkt wyjscia dla
dalszych poszukiwan i interpretacji rysuje si¢ w kazdym razie nastgpujgco: obja-
wy zdiagnozowanej przez Tischnera ,,choroby polskiej pracy”, ich przewleklos¢
1 uporczywos$¢ wskazujg na to, ze zrodta owej choroby tkwig glebiej niz siggaja
dotychczasowe proby ich ustalenia.

Klopoty z urzeczywistnieniem ideatu pracy jako dialogu, wytwarzajacego
rownoczesnie potrzebne czlowiekowi i gospodarce dobra materialne oraz ducho-
we, czynigce uczestnikow owego procesu coraz doskonalszymi i dojrzalszymi
istotami ludzkimi, nie majg charakteru przej$ciowego, tymczasowego, zwigza-
nego z taka czy inng formacjg ideologiczno-§wiatopogladowa, lecz sg jako$ fun-
damentalnie wpisane w odwieczny etos polskosci — nie ten idealny, wyteskniony
i wypielegnowany przez pokolenia romantycznych marzycieli, tylko rzeczywi-
sty, chciatoby si¢ powiedzie¢: ,,empiryczny”, bo przejawiajacy si¢ realnie i na-
macalnie w kolejnych dziejowych do$wiadczeniach, ktérych my, Polacy, jeste-
$my zbiorowym podmiotem. Niewatpliwie Jozef Tischner ze swym niezwykle
wyczulonym ,,zmystem polskosci”*® wypracowat w ciggu wielu lat refleksji nad
fenomenem sarmatyzmu niejedng uzyteczng mysl i sformutowat szereg odkryw-
czych obserwacji, ktorych tworcze zastosowanie moze przynie$s¢ wartosciowe re-
zultaty nie tylko w perspektywie historycznej rekonstrukeji minionych dziejow,
lecz rowniez w odniesieniu do aktualnych, codziennych probleméw zwigzanych
z etycznym wymiarem pracy w jej obecnych uwarunkowaniach ustrojowych, cy-
wilizacyjnych i §wiatopogladowych. Rezultaty tak zaprojektowanego studium ba-
dawczego zostang zaprezentowane w odrgbnej publikacji.
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Homo postsovieticus. Tischner’s work ethic
and the realities of the twenty-first century

Abstract. Jozef Tischner was one of the most discerning observers and diagnosticians of the
Polish public life in the last three decades of the twentieth century. He has developed a number of
important tools for the description and evaluation of the most important forms and areas in which the
drama of the collective existence of the Polish nation has been performed. Among the most famous
historiosophical categories in Tischner discourse, the term “homo sovieticus” had emerged — in-
triguing, controversial and often criticized. Tischner tried to use it to construct a socio-philosophical
model of the Central European transition, with particular emphasis on the situation of Polish society
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after the collapse of communism. The article attempts to reconstruct the analysis of the Polish social
reality made over the years by Jozef Tischner, focusing on the analysis in the field of work ethic. Next
it considers the problem of how the research methods and the results obtained by them, developed
by the author of “The Ethic of Solidarity”, remain inspirational and up-to-date. In this case, the
research task we undertook is to try to understand the sources, mechanisms, and the likely outcomes
of our countrys problems associated with the imperfect structure of the system of work and ethical
disorder prevailing in occupational environments.

Keywords: homo sovieticus, work ethic, solidarity, hope, Sarmatians’ philosophy
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Interesariusze i typy orientacji etycznej
w kodeksach etycznych firm'

Streszczenie. Autor przedstawia analize tresci 49 kodeksow etycznych firm o réznym charakte-
rze: krajowych i miedzynarodowych, duzych i matych, z réznych obszarow dziatalnosci gospodar-
czej. Poszukuje w nich czestotliwosci wystgpowania roznych grup interesariuszy oraz typow orien-
tacji etycznej. Dochodzi do zaskakujgcych wnioskow, sprzecznych z wieloma sugestiami obecnymi
w literaturze przedmiotu.

Stowa kluczowe: etyka, kodeksy etyczne

Wstep

Przedmiotem mojej analizy sg kodeksy etyczne firm, a jej celem — zrekon-
struowanie dominujacych wyobrazen etycznych dotyczacych interesariuszy oraz
orientacji etycznej. Literatura przedmiotu dotyczaca kodeksow etycznych i sze-
rzej etyki biznesu zawiera wiele oczekiwan co do pozadanych tresci kodeksow
etycznych firm. Postanowitem sprawdzi¢, jakie tre$ci faktycznie w nich wyste-
puja, co dominuje, a co ma znaczenie marginalne. Empiryczna analiza tresci ko-
deksow etycznych dokonywana jest rzadko i1 opiera si¢ na niewielu kodeksach

! Artykut wykorzystuje niektore dane empiryczne i watki publikacji: T. Czakon, Miedzy pater-
nalizmem a restrykcyjnosciq. Prawa pracownicze w kodeksach etycznych firm, Wyd. Adam Marsza-
ek, Torun 2013.
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oraz podejmuje inne problemy niz te, ktore sa przedmiotem niniejszej analizy?,
uwzgledniajacej zawarto$¢ kilkudziesigciu dokumentow.

1. Kodeksy etyczne

Kodeksy etyczne sg faktem. Posiada je wiele firm, szczeg6lnie duzych, o za-
siggu migdzynarodowym, lecz takze wiele mniejszych i malych firm o zasiggu
krajowym czy nawet lokalnym. Wsréd badaczy tego zjawiska toczg si¢ dyskusje
m.in. na temat zasadno$ci uzywania terminu ,,kodeksy etyczne”, celowosci for-
mutowania kodeksow, ich roli, struktury, wlasciwych sposobow przyjecia. Takze
dokumenty, ktore w dalszej czgsci zostang poddane analizie, nazywane sa w roz-
ny sposob: kodeksami etycznymi, kodeksami etyki, zasadami postgpowania, ale
takze kodeksem etyki i postgpowania w biznesie, standardami etycznego postepo-
wania, normami i zasadami postgpowania okreslonej firmy czy biznesu. Uksztat-
towat si¢ jednak zwyczaj nazywania ich kodeksami etycznymi, dlatego w dalszej
czesci (majac $wiadomos¢ watpliwosei 1 nieoczywistosci) bede sie postugiwat
tym terminem.

Kodeksy etyczne firm sg zbiorem opiséw sytuacji, sposobow postepowania,
nakazow, zakazow okres$lajacych pozadane zachowania w firmie oraz zachowania
firmy wobec otoczenia. Z tych opisow, nakazow i zakazow latwiej lub trudniej
mozna wydoby¢ pewne typy wartosci obecne w kodeksie. Kodeksy etyczne firm —
jak pisze Bozena Klimczak — stanowig ,,mieszanke zasad technicznych, rozsadko-
wych, a takze regul moralnych’. Zazwyczaj sktadaja si¢ z kilka czgsci, w ktorych
deklaruje si¢ okreslone zachowania wobec interesariuszy: wtascicieli, wspotpra-
cownikow, dostawcow i nabywcow, konkurentow, sagsiadow, spoteczenstwa i pan-
stwa. Kodeksy firm ,,stuzg przede wszystkim do informowania »stejkholderow«*

2 P. Brzustewicz, Kodeksy etyczne przedsigbiorstw w swietle badan empirycznych, ,,Pieniagdze
i Wigz. Kwartalnik Naukowy” 2007, rok X, nr 1(34), s. 157-164 (na bazie ankiety internetowe;j
autor pisze o sposobach przygotowania kodeksu oraz zawartych w nim kwestiach); R. Banajski,
Tresci aksjologiczne kodeksow etycznych regulujqcych sfere zycia gospodarczego, w: Etyka biznesu
w dzialaniu. Doswiadczenia i perspektywy, red. W. Gasparski, J. Dietl, WN PWN, Warszawa 2011,
s. 323-340 (autor informuje o tresciach branzowych kodekséw zawodowych); A. Lewicka-Strza-
tecka, Etyczne standardy firm i pracownikow, IFiS PAN, Warszawa 1999 (autorka prezentuje m.in.
pozadane tresci kodeksow, zwigzane z tym dylematy, a takze wyobrazenia pracownikow o tym, co
jest etyczne w funkcjonowaniu firm); W. Gasparski, Kodeksy etyczne — ich struktura i tresé, ,,An-
nales. Etyka w Zyciu Gospodarczym” 2002, t. 5, s. 227-239 (autor pisze, jaka powinna by¢ tresé
i struktura kodeksow etycznych firm, i odwotujac si¢ do literatury przedmiotu, przedstawia strukture
przyktadowych kodeksow).

3 B. Klimczak, Etyka gospodarcza, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 72.

4 Coraz bardziej upowszechnia si¢ thumaczenie terminu stakeholder jako ,interesariusz”, co
najczesciej oznacza podmioty zainteresowane dziataniem firmy, na ktére wptywa firma i one na nig
wplywaja. Przyjmuje si¢ istnienie réznych interesariuszy.
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o zakresie przyjetych przez firmy zobowigzan spotecznych™. Wedtug Mirostawy
Rybak kodeksy etyczne firm ,,0kreslaja zakres odpowiedzialnosci zarzadu oraz
rady nadzorczej, wynikajacy z przyjetych przez przedsigbiorstwo zobowigzan
wobec spoleczenstwa. Zobowigzania te polegaja zazwyczaj na promocji dobra,
praw ludzkich, korzysci i dobrobytu spotecznego, a zakazywaniu dziatan i zacho-
wan uwazanych za zagrazajace wymienionym wartosciom’.

Zwolennicy tworzenia kodeksow etycznych firm podnosza rézne argumenty,
o charakterze mniej lub bardziej fundamentalnym (odwotujac si¢ do podmiotowo-
$ci ludzi) badz instrumentalnym, traktujac kodeksy etyczne jako jedno z narzedzi
zarzadzania ludZzmi lub tworzenia lepszego wizerunku firmy, majac nadziej¢ — jak
pisze Czestaw Porgbski — Ze ,,etyka si¢ optaca™. Niezaleznie od tych motywacji
kodeksy etyczne firm tworza pewne standardy wtasciwych, pozadanych zacho-
wan.

Zgodnie z uksztattowanymi wyobrazeniami kodeksy etyczne firm powinny
odnosi¢ sie¢ do kilku grup interesariuszy, tj. podmiotéw (0sob, instytucji), ktore
wplywaja na dziatalno$¢ firmy i ktorych interesy powinny by¢ uwzgledniane. Do
najwazniejszych interesariuszy zalicza si¢: wlascicieli, klientow, dostawcow, $ro-
dowisko przyrodnicze, spotecznosci lokalne i panstwo. Pracownicy takze trakto-
wani sg jako interesariusze.

Rozne moga by¢ powody powstawania i rosnacej popularnosci kodeksow
etycznych. Bozena Klimczak podaje nastgpujace:

,»1) presja »stejkholderow«, a zwlaszcza konsumentow produktow firm, uzyt-
kownikéw $rodowiska oraz opinii publicznej czulej na poszanowanie praw ludzi
i zwierzat,

2) dazenie do polepszenia wizerunku publicznego firmy i osiggnigcia z tego
tytutu korzysci ekonomicznych, takich jak wzrost zdolnos$ci konkurencyjne;j,

3) odcinanie si¢ od negatywnych dziatan niektorych firm uprawiajgcych oszu-
stwo, defraudacje, celowe bankructwa i korupcje,

4) dazenie do ujednolicenia systemow wartosci, norm moralnych i standar-
dow postepowania w dziatalno$ci ponadnarodowe;j [...],

5) kodeksy pomagaja uzyska¢ efekt synergii w zespotach pracowniczych
dzigki jasnemu formutowaniu celow i stwarzaniu atmosfery zaufania’®.

Wedlug autorki powody te §wiadcza o prakseologicznym podejsciu do mo-
ralnosci, poniewaz kodeksy uznawane sg za narzedzie umozliwiajace skuteczne
dziatanie.

5 B. Klimczak, op.cit., s. 73.

¢ M. Rybak, Etyka menedzera — spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstwa, WN PWN,
Warszawa 2004, s. 139.

7 Cz. Porgbski, Czy etyka si¢ oplaca? Zagadnienia etyki biznesu, Znak, Krakow 1997.

8 B. Klimczak, op.cit., s. 73-74.
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Ryszard Wisniewski daje mniej jednoznaczng odpowiedz na pytanie o zasad-
nos¢ tworzenia kodeksow etycznych firm’. Pisze, ze tworzenie takich kodeksow
jako proba instytucjonalizacji moralnosci wywotuje watpliwosci, cho¢ dotycza
one takze sprzeciwow wobec takiej aktywnosci. Jego zdaniem za obecnoscia ko-
deksow etycznych przemawiaja: dawnos¢ podobnych zjawisk, nowoczesna racjo-
nalizacja moralnosci i jednoczenie ponad podzialami. Stwierdza takze, iz kodeksy
etyczne sg naturalnym wytworem czasow. Nie jest to przy tym nowe zjawisko,
odwotuje si¢ bowiem do dawnych systemow kontroli zachowan, ,,jest jakims$ re-
medium lub odpowiedzia na nowe potrzeby spoteczne, rodzace si¢ w obszarach
zycia, ktore wspolczesnie nabraty wigkszego znaczenia”'’. Kolejny argument za
kodeksami dotyczy nowoczesnej, racjonalistycznej koncepcji cztowieka, ,.ktore-
mu oplaca si¢ by¢ moralnym i wymusza¢ na innych respekt dla zasad moralny-
ch”", cho¢ od poczatku gloszeniu tej koncepcji towarzysza watpliwosci, czy takie
podejscie jest zasadne. Faktem jest zjawisko kodyfikacji i instytucjonalizacji mo-
ralno$ci. ,,Pewien postep nalezy jednak upatrywac¢ w racjonalizmie, upodmioto-
wieniu adresata moralnosci”!?. Kolejny argument odwotuje sie do tego, ze kodeksy
etyczne firm sg proba odpowiedzi na wyzwania wspolczesnosci, zespolenia ludzi
»hiezaleznie od ich religii, przynaleznosci etnicznej, narodowej kulturowej”".
Sa tez probg obrony przed chaosem.

Przeciwko obecnosci kodeksow firm przemawia grozba totalizacji oraz kwe-
stionowanie ,,do$wiadczenia godnosci ludzkiej”'. O ile w duzych, nowoczesnych,
demokratycznych spoteczenstwach panuje pluralizacja orientacji moralnych,
o tyle w matych mozliwe sg praktyki totalnego nacisku moralnego. Dzieje si¢ tak
przez wykorzystywanie marketingu, reklamy, mediéw, sondazy, ,.kompletnie po-
zbawiajace ludzi zdolnosci samodzielnego warto$ciowania”'®. Sedno moralnosci
— pisze R. Wisniewski — tkwi w doswiadczeniu godnosci ludzkiej, dlatego etyka
nie potrzebuje kodeksu, ,,ale sprawnego, autonomicznego sumienia, wrazliwosci
1 wyobrazni jako kluczowych czynnikéw odpowiedzialnosci. Etyka godnosci jest
zarazem etyka dialogu sumien, a nie lgku przed naruszeniem kodeksu, przed zta-
maniem zasad, za ktore groza rozmaite stopniowalne konsekwencje, az po wyrzu-
cenie z pola gry o sukces™'®.

Jednak etyka godnos$ci nie wyklucza kodeksow, programow szkolenia i in-
stytucjonalizacji. Ocena takich dziatan zalezy od tego, jak one przebiegaja, jak sg

R. Wisniewski, Za i przeciw kodyfikacjom etycznym firm, ,,Diametros” 2006, nr 6, s. 135-139.
10 Thidem, s. 136.

1T Tbidem.

12 Tbidem, s. 137.

13 Tbidem.

14 Tbidem.

15 Tbidem.

16 Ibidem, s. 137-138.
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zorganizowane, czy majg charakter przymusowy, czy raczej partnerski, otwarty.
Przy otwartym, partnerskim podejsciu kodeksy powinny by¢ raczej deklaracjami
misji 1 warto$ci cenionych w firmie, ,,na podstawie ktorych wrazliwy, inteligent-
ny, doswiadczony pracownik potrafi komunikowac si¢ i rozstrzygaé niekiedy bar-
dzo ztozone konflikty!.

Podsumowujac, R. Wisniewski stwierdza, ze etyka kodeksowa w biznesie jest
potrzebna, pod warunkiem ze unika kazuistyki, upodobniania si¢ do regulami-
néw pracy, slubowan. Kodeksy etyczne powinny by¢ rodzajem pomostu, ,,po kto-
rym ogolnospoteczne wymogi etyczne wkraczaja na teren firmy, branzy, zawodu,
a specyfika, doswiadczenie zawodowe, branzowe wychodzi naprzeciw otoczeniu
zewnetrznemu firmy™'®,

Problem nie polega na instytucjonalizacji moralnosci, ale na tym, jak si¢ to
czyni. W tym konteks$cie mozna zaapelowaé¢ do etykow o udziat w pracach nad
kodeksami etycznymi, by nie zajmowali si¢ nimi ludzie, ktérzy nie posiadaja od-
powiedniej wiedzy. Mozna tez polemizowac z postmodernistami, ktoérzy oglosili
koniec etyki na rzecz narodzin wolnego sumienia. Faktycznie dzieje si¢ inaczej
i obecnos¢ kodeksow etycznych tego dowodzi.

Badacze kodeksow etycznych firm stwierdzaja ponadto, ze ptynace z nich ko-
rzysci ,,zalezg od tego, czy kodeksy sg szeroko stosowane i akceptowane spotecz-
nie. Powinny zatem powstawa¢ w wyniku publicznej dyskusji, by¢ przedmiotem
nauczania i sta¢ si¢ cze$cig tradycji przekazywanej z pokolenia na pokolenie".

Podobnie sprawe przedstawia Ryszard Banajski, stwierdzajac, ze praktyczne
funkcje kodeksu zaleza m.in. od ,,stopnia aprobaty srodowiskowej oraz instytu-
cjonalnej »obudowy« (komisja etyczna, sagd honorowy itp.)”*. Wigze sie z tym
paradoks free-riderow, tj. osiagania korzysci przez tych, ktorzy jako pierwsi na-
ruszajg przyjete zasady, lecz takze strat tych, ktorzy do tego procederu dotgczaja
pozniej (szczegolnie tracg ostatni). Wnioski z tego mogg by¢ rdzne, w tym taki, ze
korzystne jest powszechne stosowanie kodeksoéw (choc jesli wszyscy je stosuja,
nie sg one potrzebne). Podobnie skutecznos$¢ kodeksow jako regulatora zachowan
w organizacji widzi Mirostawa Rybak. Powotujgc si¢ na innych badaczy, wymie-
nia nastepujace warunki tworzenia kodeksu:

,»1) opracowanie kodeksu musi by¢ poprzedzone dtugim okresem badan, kon-
sultacji 1 dyskusji prowadzonych przez wszystkich, ktoérych kodeks dotyczy,

2) w konsekwencji kodeks nie moze by¢ narzucony przez zarzad, lecz trakto-
wany jako wlasnos$¢ tych, ktorzy mieli na niego jakikolwiek wptyw,

17 Ibidem, s. 138.
¥ Tbidem, s. 139.
19 B. Klimczak, op.cit., s. 74.

20 R. Banajski, op. cit.
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3) jego wprowadzenie musi by¢ poparte programem szkolenia i rozwoju za-
togi™?!.

Odrgbnym problemem jest kwestia uzytecznosci kodeksow etycznych firm.
Bozena Klimczak widzi ich uzyteczno$¢ w nastepujacych dziedzinach:

,»1) informowanie »stejkholderow«, czego moga oczekiwac od firm,

2) informowanie pracownikow, czego si¢ od nich wymaga w danej firmie i jak
moze to by¢ osiagniete,

3) formutowanie wartosci, do ktorych nalezy aspirowac,

4) inspirowanie dyskusji nad spolecznymi zobowigzaniami firm,

5) rozwijanie poziomu moralnego pracownikéw i budowanie etosu firmy”?%.

Zdaniem M. Rybak kodeksy etyczne firm sg bardzo wazne dla pracownikow.
Dzieje si¢ tak z kilku powodow: ustalajac jednakowe standardy, kodeks daje pod-
stawy do takiego samego traktowania, okresla, co jest dopuszczalne, a co zakaza-
ne, stuzy ochronie tych, ktorzy dziatajac etycznie, narazaja si¢ innym. Okreslajac
procedury postgpowania, ogranicza niepewnos$¢ dotyczaca wtasciwych sposobow
postepowania, za§ wyznaczajac kary za nieprzestrzeganie zasad, motywuje do
dziatan etycznych?®.

M. Rybak ukazuje takze roznice w podejsciu do kodeksow etycznych w fir-
mach amerykanskich i europejskich. W firmach amerykanskich kodeksy wyste-
puja czesciej i pojawity si¢ wezesniej. Z badan przeprowadzonych w latach 90.
XX w. wynika, ze roznice dotycza tez tresci rozstrzyganych w nich problemow.
W firmach europejskich we wszystkich kodeksach obecne sa sformutowania do-
tyczace pracownikow, za§ w firmach amerykanskich zapisy takie zawiera 55%
kodeksow?*. Ponadto tresci kodekséw podlegaja zmianom, poniewaz pojawiaja
si¢ w nich coraz to nowe kwestie.

Wsrdd firm, a takze wsrod etykdéw biznesu wida¢ odmienne podejscia do roli
etyki w dziatalnosci gospodarczej, jednak dwa sg podstawowe: profitowe i spo-
teczne®. Zdaniem zwolennikow orientacji profitowej celem przedsigbiorstwa jest
uzyskiwanie (przy przestrzeganiu norm prawa oraz obyczajow moralnych) jak
najwickszego zysku, a wigc zadaniem menedzerow jest dziatanie na rzecz swoich
pracodawcow, czyli wiascicieli. Natomiast wedtug zwolennikow orientacji spo-
tecznej zadaniem przedsigbiorstwa jest nie tylko osigganie zysku, lecz rowniez
realizacja pewnych celow spotecznych. Menedzerowie majg wigc obowigzki nie
tylko wobec wtascicieli, ale takze wobec spoteczenstwa.

21 M. Rybak, op.cit., s. 140.
B. Klimczak, op.cit., s. 76.
3 M. Rybak, op.cit., s. 140.
2 Ibidem, s. 141.
% A. Lewicka-Strzatecka, op.cit., s. 39-45.
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2. Metoda badawcza

Prezentowany artykut obejmuje analizg tresci kodeksoéw etycznych firm. Ana-
liza tre$ci®® jest technikg badawcza shuzaca do systematycznego i ilo§ciowego
opisu zawartosci jakiegos przekazu. W tym przypadku chodzi o badanie kodek-
sow etycznych firm, w ktorych poszukiwane i analizowane beda tresci dotyczace
glownych interesariuszy oraz typow orientacji etycznej. Analiza jest dokonywana
na podstawie kwestionariusza, dzigki ktoremu mozna systematycznie obserwo-
wac zapisy dotyczace: pracownikdw, wilascicieli, dostawcow, klientow, spotecz-
nos$ci lokalnych, srodowiska przyrodniczego oraz stosunku do panstwa i prawa.

Traktuje kodeksy etyczne jako przejaw wyobrazen etycznych ich tworcow.
W zwiazku z tym nie podejmuj¢ kwestii przestrzegania kodeksow ani ich zgod-
nosci z prawem, ale ujawniam ich strukture, by wydoby¢ te elementy, ktore przy
analizie pojedynczego kodeksu sa mniej widoczne albo w ogole niewidoczne, ale
stajg si¢ czytelne w zestawieniu z innymi. Nie jest takze wazne, ze czg¢$¢ zasad
ujetych w kodeksach powtarza reguty obecne w prawie, bo z kolei wigkszo$¢ re-
gut prawa dotyczacych praw pracowniczych nie jest obecna w kodeksach i wybor
niektorych z nich moze swiadczy¢ o preferencjach etycznych ich autorow.

W prezentowanym artykule postaram si¢ znalez¢ odpowiedz na dwa pytania:
Jacy 1 w jakim stopniu obecni sa w kodeksach etycznych rozni interesariusze?
Jaki typ orientacji etycznej reprezentujg analizowane dokumenty?

Na podstawie literatury przedmiotu nie mozna sformutowac jednoznacznej
hipotezy badawczej dotyczacej pierwszego pytania. Mozna tylko stwierdzi¢, ze
w kodeksach powinny by¢ zawarte zasady okreslajace stosunek do wszystkich
wymienianych grup interesariuszy, natomiast trudno powiedzie¢, w jakich pro-
porcjach. W przypadku drugiego pytania sprawa jest prostsza. Jesli jakas firma
podejmuje trud przygotowania kodeksu etycznego, to mozna przypuszczac, ze
dokument ten powinien ujawnia¢ jej nastawienie prospoteczne, a przynajmniej
nie powinna w nim dominowac orientacja profitowa.

Analizie poddano 49 kodeksow. Zostaly one pozyskane z Internetu (przez
wpisanie do wyszukiwarki hasta ,kodeksy etyczne firm”), ze stron firm, ktore
przyjety 1 opublikowaty kodeks. Byt to dobor przypadkowy, wiec z pewnym za-
strzezeniem mozna powiedzie¢, ze wyniki analizy moga by¢ charakterystyczne
dla najczesciej wybieranych w Internecie kodeksow etycznych firm. Nastepnie
wedtug uzyskanej kolejnosci pobrano kodeksy ze stron firm i poddano je analizie.
Warto przy tym wspomniec, ze w literaturze przedmiotu znajduja si¢ analizy ogol-
nego charakteru kodeksow, przeprowadzone na znacznie mniejszej ich liczbie.

26 E. Babbie, Podstawy badan spotecznych, WN PWN, Warszawa 2008, s. 358-370; J. Sztum-
ski, Wstep do metod i technik badar spolecznych, Slask, Katowice 2010, s. 182-191.
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Sposob pozyskania i liczebnos$¢ proby upowaznia mnie zatem do przeprowadze-
nia analizy ilo$ciowej zawarto$ci kodeksow etycznych.

Przeanalizowane kodeksy sa sygnowane przez firmy o r6znym charakterze,
w tym bardzo duze przedsigbiorstwa migdzynarodowe (lub ich krajowe oddzia-
ly), produkcyjne, handlowe, budowlane, ustugowe, firmy krajowe, duze i bardzo
matle, lokalne, takze o r6znym profilu dziatania (lista kodekséw znajduje si¢ na
koncu tekstu).

3. Grupy interesariuszy obecne w kodeksach

Dokonujac analizy kodeksow etycznych, poszukiwatem informacji o naste-
pujacych, podstawowych grupach interesariuszy: pracownikach, klientach, wta-
$cicielach/akcjonariuszach/inwestorach, panstwie, dostawcach, srodowisku przy-
rodniczym i spoleczno$ciach lokalnych. Interesariusze ci z r6zng czestotliwoscia
pojawiali si¢ w analizowanych dokumentach. W kazdym kodeksie znajduja si¢
zapisy dotyczace pracownikow, a w dalszej kolejnosci klientow i panstwa. Obie
grupy obecne sg w 44 kodeksach (89,8%). Nastepnie wystepuja zapisy dotycza-
ce srodowiska przyrodniczego (75,5%), dostawcow oraz spotecznosci lokalnych
(73,5%), a na ostatnim miejscu — whascicieli (55,1%).

Tabela 1. Grupy interesariuszy obecne w kodeksach (N = 49)

Lp. Interesariusze Liczebnos¢ %
1. | Pracownicy 49 100,0
2. |Klienci 44 89,8
3. | Panstwo 44 89.8
4. | Srodowisko przyrodnicze 37 75,5
5. | Dostawcy 36 73,5
6. | Spotecznosci lokalne 36 73,5
7. | Whasciciele 27 55,1

Zrédlo: badania wlasne.

3.1. Pracownicy

Wszystkie kodeksy etyczne firm, zarowno o zasiggu migdzynarodowym, jak
i krajowym, w jakim$ stopniu zauwazaja pracownikdw, przedstawiaja ich prawa,
obowiazki, sytuuja ich w wizji i misji firmy. W niektorych kodeksach zapisy do-
tyczace pracownikoéw znajduja sie juz w poczatkowych ustepach prezentujacych
gtéwne zasady firmy.
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Tak wyglada to w kodeksie firmy [01]¥, gdzie mozna znaleZ¢ nastepujace
uwagi: ,,W celu realizacji celow przedsigbiorstwa stawiamy na wydajnosc¢ i kom-
petencje naszych pracownikoéw. Poprzez podnoszenie kwalifikacji zapewniamy
odpowiedni poziom wiedzy w przedsigbiorstwie, wspieramy indywidualny roz-
woj kazdego pracownika, dbamy o zapewnienie stosownych informacji i odpo-
wiednie warunki pracy. Kazdy pracownik powinien sam aktywnie uczestniczy¢
w procesie zdobywania informacji, powinien dazy¢ do pogodzenia wlasnych ce-
16w z celami przedsigbiorstwa i te ostatnie traktowac priorytetowo”.

Przedstawiono takze kilka zasad okreslajacych relacje miedzy pracodawca
a pracownikiem. Dotycza one: obopdlnych (pracodawcy i pracownika) korzy-
$ci wynikajacych z przestrzegania standardow etycznych i prawnych; otoczenia
pracy przyciagajacego pracownikow o wysokich kwalifikacjach; rownosci szans;
srodowiska pracy pozbawionego dyskryminacji; polityki »otwartych drzwi«
umozliwiajgcej wszystkim pracownikom dostep do kadry menadzerskiej; kultury
ukierunkowanej na osiagniecie sukcesu, w polaczeniu z konkurencyjnym syste-
mem wynagrodzen i cyklicznym wykonywaniem obiektywnych ocen [01].

W innych kodeksach (np. [13]) pracownikom poswigcone sg odrebne roz-
dziaty, podobnie jak innym interesariuszom. Rozdzialy te znajduja si¢ w roznych
miejscach tekstu, np. w kodeksie etycznym [15] na drugim miejscu, a w [08]
1[09] —na trzecim. W rozdziatach przedstawiane sg zar6wno prawa pracownikow,
zobowigzania firmy wobec pracownikow, jak i obowigzki pracownikow, przy
czym obowigzki pracownikow nie sg zazwyczaj zgromadzone w jednym miejscu
(jak bywa to w przedstawianiu praw), lecz rozproszone. W kodeksie etycznym
[14] réwniez znajduje si¢ odrebny rozdziat o pracownikach. Ma on wiele inte-
resujacych zapisow, np. prawo do niewykonywania, w okreslonych sytuacjach,
polecen przetozonego, wybor przez pracownikow rzecznika ds. etyki, zasady po-
lityki ,,otwartych drzwi”.

W kodeksach, w ktorych odrebne czgsci poswigcone sa pracownikom, mozna
znalez¢ wiele wzniostych stow, np. w kodeksie etycznym [42] brzmig one nasteg-
pujaco: ,,Kluczowa wartoscia [42] sa pracownicy. To pracownicy realizuja proce-
sy biznesowe i biorg odpowiedzialno$¢ za poprawe ich wynikow. To pracowni-
cy reprezentujg firm¢ w kontaktach z klientami i kontrahentami. To pracownicy
przyczyniajg si¢ do zawartego w misji firmy innowacyjnego rozwoju”.

Jednak w wigkszosci kodeksow zasady dotyczace pracownikow nie sg zgro-
madzone w jednym miejscu, lecz w wielu, poswigconych innym sprawom, np.
zasadom polityki antykorupcyjnej czy konfliktowi interesow.

27 Numery w nawiasie kwadratowym odnosza si¢ do jednego z analizowanych kodeksow
etycznych (a takze oznaczaja firmy). Lista podstawowych informacji o firmach, ktorych kodeksy sa
analizowane, znajduje si¢ na koncu tekstu.
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Bardziej szczegdtowa analiza zasad opisujacych prawa i obowiazki pracowni-
koéw (ich wzajemne korelacje) ujawnia jednak ich zaskakujace utomnosci.

3.2. Klienci

Nastepng pod wzglgdem czestosci wyborow grupg interesariuszy sg klienci
firm. Zasady dotyczace klientow zawarte sa w zdecydowanej wickszosci kodek-
sow etycznych (89,8%). W kodeksach firm miedzynarodowych i krajowych pro-
blemy klientow usytuowane sg odmiennie. W firmach miedzynarodowych sprawy
klientow ujmowane sa w 89,3% kodeksow i zajmujg drugie miejsce w hierarchii
wybordw, natomiast w firmach krajowych — w 90,5% kodeksow, lecz zajmuja
trzecie miejsce, po aprobacie dla panstwa.

Podobnie jak w przypadku pracownikéw zapisy dotyczace klientow wyste-
puja w czesciach poczatkowych, okreslajacych gtéwne zasady kodeksu, zwia-
zanych z przedstawieniem czy przypomnieniem misji i wizji firmy. Znajduja si¢
rowniez w odrgbnych czesciach, lecz takze rozrzucone w catym dokumencie.
Kodeksy etyczne zawieraja zardwno reguly bardzo szczegdtowe, jak rowniez de-
klaracje co do znaczenia klientow dla firmy. Poniewaz analiza nie dotyczy tej
grupy interesariuszy i informacje te maja na celu wylacznie zasygnalizowanie
ich miejsca w kodeksach, zwroce uwage tylko na pewne aspekty opiséw ich roli.
W kodeksie [01] w Stowie wstepnym stwierdza sie¢, ze sukces firmy opiera si¢ na
zaufaniu klientow, a nastepnie ze spetnia uzasadnione wymagania i oczekiwania
klientow. W dokumencie [02] zapisane jest, ze firma kieruje si¢ odpowiedzialno-
$cig za sukcesy klientow, szacunkiem oraz otwarto$cig na ich potrzeby. Dostarcza
im takze ustugi o najwyzszych standardach. W dokumencie [09] na pierwszym
miejscu wsrdd interesariuszy wymienia si¢ klientow. Natomiast w kodeksie [08]
w czesci charakteryzujacej podstawowe warto$ci klientéw wymienia si¢ ich za-
raz za akcjonariuszami i pisze o klientach, uzywajac wielkiej litery. W kodeksie
firmy [12] stwierdza sig, ze jej sukces zalezy od sukcesu jej klientow. Dazy ona
do tego, by pomdc klientom w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej i wszystkich
klientow traktuje jednakowo uczciwie. W kodeksie [20] obecne jest stwierdze-
nie, ze zadowolenie klientow jest gwarancja sukcesu spotki. Firma oczekuje od
swoich pracownikéw zachowania wysokiej jakosci relacji z klientami poprzez
utrzymywanie stosunkow biznesowych opartych na etyce zawodowej, uczciwo-
$ci 1 wzajemnym szacunku. Jeszcze dalej idzie formuta obecna w kodeksie etycz-
nym [23], gdzie pierwsza zasada brzmi: ,,wykraczamy poza oczekiwania naszych
klientow”. Na zakonczenie tego przegladu jeszcze dwie wypowiedzi. W kodek-
sie etycznym [32], bedacym tlumaczeniem kodeksu firmy macierzystej, mozna
znalez¢ sformutowanie: ,,Zapewniamy wysoka jakos¢ 1 warto$¢, konkurencyjne
ceny oraz uczciwe transakcje tym, ktorzy korzystaja z naszych produktéw i ushug.
Postepujemy z naszymi klientami zgodnie z prawem i etyka”. Natomiast w do-
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kumencie [35] mozna przeczyta¢: ,,Wypeliamy zobowigzania i umowy zawarte
z klientem. Naszej pracy towarzyszy idea osiggania korzysci i satysfakcji przez
obie strony. Budujemy dlugotrwate relacje z klientem oparte na zaufaniu i jasnych
zasadach wspolpracy. Swiadczymy wysokiej jakosci ustugi dostosowane do po-
trzeb klienta”.

3.3. Panstwo

W zdecydowanej wigkszosci kodeksow etycznych (89,8%) padaja mniej lub
bardziej jednoznaczne stwierdzenia o aprobacie dla panstwa i prawa. W kodek-
sach firm miedzynarodowych odniesienie do spraw panstwa obecne jest w 85,5%
i zajmuje trzecie miejsce w hierarchii. Tymczasem w firmach krajowych jest ono
obecne w 95,2% kodekséw i1 zajmuje drugie miejsce w hierarchii, po sprawach
pracownikéw. Na przyktad firma [04] w swoim kodeksie etycznym stwierdza,
ze przywiazuje wage do przestrzegania prawa krajowego i miedzynarodowego.
Z kolei migdzynarodowa korporacja [5] glosi, ze przestrzega wszystkich praw
obowigzujacych w danym kraju, za$ firma [10], dziatajaca tylko na rynku krajo-
wym, zobowiazuje si¢ przestrzega¢ prawa polskiego.

Deklaracje o aprobacie dla prawa kraju, w ktorym dziatajg firmy, pojawiaja
si¢ czesto na poczatku dokumentu, gdzie przedstawiana jest misja firmy lub jej
podstawowe wartos$ci. Taka sytuacja ma miejsce w przypadku kodeksu etycznego
firm [01], [13], [14], [15].

W kodeksach etycznych zawarte sg ponadto deklaracje o utrzymywaniu do-
brych kontaktow z wladzami panstwa. Jedna z firm stwierdza, ze przestrzega
najwyzszych standardow etycznych w relacjach z wtadzami: ,,Pracownicy [12]
musza by¢ szczerzy i doktadni we wzajemnych relacjach z urzednikami oraz prze-
strzega¢ najwyzszych norm etycznych przy prowadzeniu intereséw z przedstawi-
cielami wtadz”. Firma [41] pisze, ze wspoOlpracuje z organami ustawodawczymi
i rzadowymi w ramach ich prawnych kompetencji.

Bywaja takze deklaracje bardziej ogdlnikowe, umiarkowane, np. firma [19]
stwierdza tylko, ze przyjmuje odpowiedzialng postawe w kraju, w ktérym podej-
muje dziatalnos$¢. Pojawiaja si¢ tez jednak deklaracje bardzo szczegdtowe, po-
ruszajace wybrane aspekty relacji z panstwem i jego wladzami, np. firma [41]
wydala nastepujace o$wiadczenie: ,,Jakakolwiek forma lobbingu moze by¢ pro-
wadzona tylko w dozwolonym przez prawo zakresie i w $cistym poszanowaniu
obowigzujacych norm, a w kazdym razie, zgodnie z Kodeksem i ewentualnymi
procedurami przewidzianymi w tym zakresie przez Firme”.

Wiele stwierdzen na temat relacji firmy z wtadzami panstwowymi i lokalnymi
pojawia sie w czesciach kodeksow poswieconych innym, bardziej szczegdotowym
problemom, dotyczacym przestrzegania praw i obowigzkow pracowniczych, prze-
ciwdzialaniu korupcji i konfliktowi interesow.



®

202 Tomasz Czakon

3.4. Ochrona Srodowiska

Problemy ochrony srodowiska obecne sa w 75,5% kodeksow etycznych firm.
W firmach migdzynarodowych wystgpuja one w 78,6% kodeksow i1 zajmuja
czwarte miejsce w hierarchii, natomiast w firmach krajowych — w 71,4% kodek-
sach i zajmuja szoste (przedostatnie) miejsce.

Deklaracje troski o §rodowisko ujete sa w odrgbnych czesciach, pos§wigco-
nych tylko temu problemowi, ale takze stanowia element cze$ci dotyczacej in-
nych kwestii. Zapisy o wartosci ochrony srodowiska bywaja dos¢ ogdlnikowe
oraz bardzo szczegélowe. Te ogdlniejsze wystepuja w kodeksach firm, ktdre nie
eksploatuja srodowiska w szczegb6lny sposob. Natomiast te bardziej szczegotowe
wystepuja w kodeksach firm, dla ktorych eksploatacja srodowiska przyrodnicze-
go jest elementem ich dziatalnos$ci.

Firma [01] w cze$ci ogodlnej kodeksu umieszcza zapis, w ktorym deklaruje
troske¢ o srodowisko naturalne. Powotuje si¢ przy tym na realizacj¢ zasad spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) oraz porusza problemy socjalne i deklaruje,
ze regularnie zleca przygotowywanie raportow na temat realizacji zasad spotecz-
nej odpowiedzialno$ci biznesu, ktore sg nastepnie publikowane. W podobny spo-
sob troske o srodowisko deklaruje firma [03].

Inna firma stwierdza, ze jej cele ekologiczne nie ograniczaja si¢ do przestrze-
gania prawa, ale realizujg strategi¢ oparta na globalnych standardach, procesach
i praktykach [04]. W podobny sposéb rzecz ujmuje firma [05], piszac, ze to, co
jest dobre dla srodowiska, jest rowniez dobre dla niej. Firma, ktéora w pewnym
stopniu wykorzystuje energie, jest Swiadoma zagrozen ekologicznych, dlatego
stara si¢ kontrolowa¢ zuzycie energii i innych zasobow naturalnych [09].

Z kolei firma [12] zachgca poszczegodlnych pracownikéw, by troszczyli sig
o srodowisko przyrodnicze, gdyz w ten sposob okazuja szacunek i wsparcie ko-
lezankom i kolegom. W innych kodeksach [38], [43] podobny cel probuje si¢
osiggna¢ w bardziej zdecydowany sposob, stwierdzajgc, ze pracownicy sg zobo-
wigzani do przestrzegania zasad i procedur chronigcych srodowisko.

Kolejna firma [02] ogdlnikowo deklaruje, ze stara si¢ minimalizowa¢ nega-
tywny wptyw na $rodowisko przyrodnicze, inna za$ oglasza: ,,Firma [38] jest
zobowigzana do utrzymywania najwyzszych standardow bezpieczenstwa, zdro-
wia oraz dziatan na rzecz ochrony srodowiska we wszystkich swoich oddziatach.
Pracownicy zobligowani sg do przestrzegania zasad i procedur ustalonych przez
firme, aby osiagna¢ zatozone cele, tj. bezpieczenstwo, zdrowie i dbato$¢ o srodo-
wisko”. Dalej za$ zobowigzuje pracownikéw do natychmiastowego zgtaszania
kazdego przypadku niezgodnosci z prawem lub niebezpiecznych warunkow pracy.

Z kolei firma [43], wykorzystujaca w swoich pracach laboratoryjnych zwie-
rzeta, stara si¢ wytlumaczy¢, stwierdzajac, ze ,,zmuszona jest prowadzi¢ badania
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z udzialem zwierzat, aby zagwarantowac, ze leki dostarczane pacjentom beda
bezpieczne i skuteczne. Wykazujemy nalezyta troske o nasze zwierzeta doswiad-
czalne i nieustannie doskonalimy polityke i procedury prowadzenia badan na
zwierzgtach oraz warunki, jakie zapewniamy zwierzgtom”.

Sa tez jednak firmy, ktore wywierajac znaczacy wplyw na srodowisko przy-
rodnicze, poprzestaja na dos¢ ogoélnikowych stwierdzeniach. W kodeksie jednej
z nich [14] zawarta jest uwaga, ze firma prowadzi i rozwija swoja dzialalnos¢
w harmonii ze $rodowiskiem naturalnym i spotecznym, realizuje polityke zrow-
nowazonego rozwoju oraz formuluje wymagania wobec pracownikow dotyczace
ochrony $rodowiska. W innym kodeksie, firmy do$¢ ucigzliwej dla §rodowiska,
obecna jest tylko deklaracja: ,, Troska o srodowisko naturalne i jego ochrona stano-
wig niezwykle istotne kwestie dla [20]. Pracownicy powinni zawsze podejmowac
starania, by zapewnic, ze dziatalnos¢ [20] jest zgodna z obowigzujacymi przepi-
sami prawa dotyczacymi ochrony §rodowiska, majacymi zastosowanie dla danej
lokalizacji [20] i wdraza¢ wytyczne wydawane przez Spotke w tym zakresie”.

Rownie beztrosko postgpuje kolejna firma, ktorej dziatalnos¢ jest bardzo
ucigzliwa zarowno dla srodowiska przyrodniczego, jak i dla ludzi. W jej kodeksie
jest wprawdzie odrgbna cze$¢ poswigcona srodowisku, ale znajduje si¢ w nim
dos¢ duzy, lecz ogolnikowy zapis: ,,Dla [15] ochrona srodowiska naturalnego jest
przedmiotem nieustannej troski. W ramach Zintegrowanego Systemu Zarzadza-
nia [15] wdrozyt system zarzadzania Srodowiskiem, aby stale udoskonala¢ system
produkcyjny i redukowa¢ ewentualne niekorzystne oddziatywanie na srodowisko
naturalne. Podejmowane dziatania dotycza:

— gospodarki wodno-$ciekowej,
gospodarki odpadami,
emisji halasu,

— rekultywacji zdegradowanych terenow poprzemystowych i przywracania
im wartosci uzytkowych,

— redukcji emisji pytow i gazow.

[15] czuje si¢ odpowiedzialny za srodowisko naturalne, dlatego dazy do mini-
malizowania skutkow niekorzystnego oddziatywania na §rodowisko. Priorytetem
w tym zakresie jest spetnianie odpowiednich wymogéw prawnych. [15] informu-
je swoje otoczenie o swoich programach ochrony srodowiska”.

Wykorzystanie srodowiska przez t¢ firme jest uregulowane rygorystycznymi
przepisami prawa, o czym byta mowa w cytowanym tekscie, wobec czego moz-
na byto poprzesta¢ na bardziej lapidarnym sformutowaniu. Jesli firma postepu-
je inaczej, to mozna zauwazy¢, na czym polega ich szczegdlna ucigzliwosc¢ i co
w tej kwestii deklaruje. Inna firma [35] pisze, ze w trosce o srodowisko przyrod-
nicze stosuje wylacznie przyjazne technologie i nie przekracza obowiazujacych
norm w zakresie ochrony $rodowiska (sic!). Swoja dzialalno$¢ tak prowadzi, by
nie byla ucigzliwa dla sgsiadow. W dalszej czgséci za§ wylicza do$¢ oczywiste



®

204 Tomasz Czakon

sprawy: ,,Dazymy do ograniczania emisji spalin i poziomu halasu. Staramy si¢
wykorzystywaé powtornie opakowania 1 wytwarza¢ jak najmniej odpadow. Pro-
wadzimy gospodarke zarzadzania odpadami poprzez ich segregacj¢ i nowoczesng
utylizacj¢. Staramy si¢ uzywac materialdw i surowcow jak najmniej szkodliwych
dla $rodowiska naturalnego. Przewoznicy [35] powinni uzywac taboru sprawne-
go technicznie. Samochody powinny by¢ czyste. Wszystkie czynno$ci zwigzane
z eksploatacja taboru, takie jak naprawa, tankowanie i mycie, nalezy wykonywac
w miejscach do tych celéw przeznaczonych. Przesytki niebezpieczne przewozimy
zgodnie z prawem i1 obowigzujagcymi procedurami. Na pierwszym miejscu stawia-
my zycie i zdrowie ludzi oraz bezpieczenstwo srodowiska”.

3.5. Dostawcy

Problemy dostawcow obecne sg w 73,5% kodeksow etycznych firm. W fir-
mach o zasiggu migdzynarodowym zapisy dotyczace dostawcow wystepuja
w 75% kodeksow, zajmujac piate miejsce w hierarchii, natomiast w firmach kra-
jowych w 71,4% kodeksow, takze zajmujac pigte miejsce.

Deklaracje dotyczace dostawcdéw maja ambiwalentny charakter. Z jednej stro-
ny zawieraja wznioste stowa o tym, jak wazni sa dostawcy, z drugiej — formu-
luja mniej lub bardziej rygorystyczne oczekiwania. Dwoistos¢ ta jest widoczna
w wielu deklaracjach, ale najbardziej w kodeksie [43], gdzie znajduje si¢ zapis, ze
ocena dostawcow uwzglednia kombinacje kryteriow handlowych, jakosciowych,
pracowniczych i srodowiskowych. Ambiwalentny charakter relacji z dostawcami
widoczny jest w kodeksie [01]. W poczatkowej czesci dokumentu pada stwier-
dzenie, ze sukces firmy opiera si¢ na zaufaniu dostawcow, ale nieco dalej ze pod-
wykonawcy nieprzestrzegajacy etycznych norm postgpowania umieszczani sg na
»czarnej licie” i nie brani pod uwage jako partnerzy.

Najwiecej uwag dotyczy tego, jakie oczekiwania powinni spelnia¢ dostaw-
cy 1 jakie reguty postepowania wobec nich stosuje firma sygnujgca dany kodeks
etyczny. Firma [06] ogtasza, ze w kazdym kraju, w ktorym prowadzi dziatalnos¢,
w swoich kontaktach z dostawcami ktadzie nacisk na przestrzeganie prawa. W ko-
deksie [02] pojawia si¢ stwierdzenie, ze przy wyborze dostawcow firma kieruje sie
ich wiarygodnoscig, profesjonalizmem oraz uczciwo$cig. Inna firma [04] wymaga
przestrzegania prawa, a nawet oczekuje dziatan wykraczajacych ponad zalece-
nia prawa (tzn. przestrzeganie prawa powinno stanowi¢ minimum ich dziatan).
W wielu kodeksach taczy si¢ oczekiwania wobec dostawcow z deklaracja okre-
slonych zachowan wtasnych. Firma [20] stwierdza, Ze ,,przedsi¢gbiorstwa realizu-
jace dostawy na rzecz Spotki powinny by¢ wybierane na podstawie obiektywnych
kryteridw, w oparciu o jakos¢, rzetelnosé, ceng, uzyteczno$¢ i wykonanie ustugi.
Dostawcow nalezy traktowaé w sposob sprawiedliwy, rowny i uczciwy”.

Inna firma [12] deklaruje uczciwos¢ w relacjach z dostawcami, oczekujac
uczciwej konkurencji na rynku. W kodeksie [23] znajduje si¢ spostrzezenie, ze



Interesariusze i typy orientacji etycznej w kodeksach etycznych firm 205

dostawcy moga by¢ takze klientami, dlatego nalezy unika¢ takich sytuacji. Firma
stara si¢ wiec oddziela¢ transakcje kupna od sprzedazy. W kodeksie [38] pojawia
si¢ uwaga dotyczaca sposobu pozyskiwania informacji o dostawcach i deklaracja,
ze wszystkie dane ich dotyczace zostaly pozyskane w sposob zgodny z prawem
i nie beda przekazywane osobom trzecim. W przywotanym wczesniej kodeksie
[43] wystepuje rowniez zapis opierajacy relacj¢ z dostawcami m.in. na prawach
cztowieka: ,,Standardy dziatania naszych dostawcow oparte sa na miedzynarodo-
wych konwencjach i zasadach regulujacych prawa cztowieka, prawa pracowni-
kéw, ochrone srodowiska naturalnego i przeciwdziatanie korupcji”.

3.6. Spolecznosci lokalne

Pojecie spoteczno$ci lokalnych pojawia si¢ w 73,5% kodeksow etycznych
firm, w tym w 67,9% kodeksow firm o zasiggu migdzynarodowym, zajmujac
szoste miejsce w hierarchii, oraz w 81% dokumentéw firm krajowych, zajmujac
czwarte miejsce.

Tres¢ pojecia ,,spotecznos¢ lokalna™ jest trudna do identyfikacji, poniewaz co
innego oznacza w przypadku firmy miedzynarodowej, a co innego w przypadku
firmy o zasiegu krajowym czy regionalnym. W firmach miedzynarodowych lokal-
ny charakter maja sprawy dotyczace jakiego$ kraju. Tak dzieje si¢ w przypadku
kodeksu [01], sygnowanego przez firm¢ mi¢dzynarodowa, gdzie (w kontekscie
wielonarodowosci firmy) pisze si¢ o przestrzeganiu krajowych i lokalnych stan-
dardow prawnych. W innym kodeksie [06], takze firmy ponadnarodowej, pojawia
si¢ stwierdzenie, ze regionalne spotki moga mie¢ wlasny kodeks etyczny i powin-
ny przestrzega¢ lokalnego prawa.

Wydaje si¢ jednak, ze autorzy wigkszosci kodeksow, piszac o spotecznosciach
lokalnych, biorg pod uwagg spotecznosci znajdujace si¢ w poblizu, w otoczeniu
konkretnej placowki firmy. Zapisy dotyczace spotecznosci lokalnych majg dosé
ogolnikowy charakter. Zazwyczaj koncentrujg si¢ wokot problemoéw ochrony $ro-
dowiska, cho¢ pojawiaja si¢ rowniez deklaracje wspierania kultury, poprawy ja-
kosci zycia czy celow charytatywnych. W jednym z kodeksow [08], wymieniajac
interesariuszy, wspomina si¢ rowniez o spoteczno$ciach lokalnych. W kodeksie
[12] zauwaza si¢ wladze lokalne i deklaruje, Ze firma jest aktywnym cztonkiem
swoich spolecznosci. W kodeksie [14] pojawia si¢ stwierdzenie, ze firma czuje
si¢ czescig spoteczenstwa, w ktérym funkcjonuje, dazy do partnerskich stosun-
kéw z lokalnymi spotecznosciami i zacheca pracownikow do dziatania na ich
rzecz przez udzial w dzialaniach wtasnej fundacji. Kodeks [15] zawiera odrgb-
ny rozdziat poswigcony odpowiedzialnos$ci spotecznej, gdzie sformutowane sg
reguly relacji z lokalnymi spotecznosciami. Punktem wyjscia jest teza, ze firma
jest $cisle zwigzana z historig regionu i czuje si¢ wspotodpowiedzialna za spote-
czenstwo, w ktoérym funkcjonuje. Dalej przedstawione sg kierunki dziatan, ktore
majg $wiadczy¢ o pracach na rzecz lokalnych spotecznos$ci, w tym: promowanie
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wartos$ci kulturowych, doskonalenie jakosci zycia mieszkancow, minimalizowa-
nie niekorzystnego oddzialywania na srodowisko, angazowanie si¢ w dziatalnos¢
charytatywna, wspieranie organizacji pozytku publicznego, realizowanie polityki
zréwnowazonego rozwoju. Autorzy kodeksu [30] stwierdzaja, ze czujg si¢ od-
powiedzialni za prowadzenie dziatalnoSci w sposdb niezagrazajacy srodowisku
naturalnemu i lokalnym spotecznosciom, w ktorych dziatajg. Chca by¢ otwarci na
problemy spolecznosci lokalnych i wspiera¢ je przez inicjowanie, wspodlne pla-
nowanie i realizacje dzialan na rzecz srodowiska naturalnego. W kolejnym doku-
mencie [32] zawarta jest deklaracja: ,,Jestesmy odpowiedzialnymi obywatelami
spotecznosci, wsrod ktorych dziatamy, na catym $wiecie. Przestrzegamy wszel-
kich praw krajowych i lokalnych oraz staramy si¢ polepsza¢ dobrobyt naszego
otoczenia, chronigc zasoby naturalne, zach¢cajac pracownikow do uczestniczenia
w dziatalnosci spotecznej i dobroczynnej oraz poprzez dziatalno$¢ charytatywna
korporacji”.

Najdalej, chociaz do$¢ ogolnikowo, w swoim oswiadczeniu otwarto$ci wobec
spotecznosci lokalnych ida autorzy kodeksu [13]. W odrebnym rozdziale pisza
o swoich zobowigzaniach wobec otoczenia (i mediow) oraz podkreslaja, ze pono-
szg pelng odpowiedzialno$¢ spoteczng za otoczenie, w ktorym pracuja.

3.7. Wlasciciele

Wiasciciele w zadziwiajgco niewielkim stopniu obecni sg w kodeksach etycz-
nych firm (55,1%). W kodeksach firm miedzynarodowych wystepuja w 57,1%,
zajmujac ostatnie miejsce w hierarchii, natomiast w kodeksach firm krajowych
—w 52,4%, takze zajmujac ostatnie, siddme miejsce.

W kodeksach etycznych firm ta grupa interesariuszy wystepuje pod rézny-
mi nazwami — jako wlasciciele, akcjonariusze, inwestorzy. By¢ moze ich rzadkie
wystepowanie w kodeksach wynika z utozsamiania wtascicieli z firma, z jej in-
teresami stale obecnymi w kodeksach. Jednak w niektérych kodeksach, np. [01],
[05], wlasciciele i firma wystepuja obok siebie, cho¢ nie wiadomo, czy to wska-
zuje na ich odrgbno$¢, czy tozsamosé. W czesci kodeksow etycznych znajduja
si¢ zapisy, w ktorych wymienia si¢ interesariuszy firmy, a wsrod nich wilascicieli.
Taka sytuacja ma miejsce w kodeksie [08], gdzie akcjonariusze wymienieni sa
na pierwszym miejscu, a w kodeksie [09] — na drugim. W niektérych kodeksach
odrebne czesci poswiecone sg poszczegodlnym interesariuszom, w tym wiascicie-
lom (akcjonariuszom, udzialowcom). Dokument [15] zawiera rozdzial poswie-
cony akcjonariuszom, ktory sktada si¢ z trzech czesci. W pierwszej zawarte jest
sformutowanie, ze firma dziata w celu zapewnienia dtugotrwatych perspektyw
rozwojowych przedsiebiorstwa i zatrudnionych w nim pracownikéw, w czesci
drugiej za$ os$wiadczenie, ze przedstawiajac wilascicielom rézne dokumenty
(sprawozdania, raporty, analizy, prognozy), firma kieruje si¢ rzetelnoscia i uczci-



Interesariusze i typy orientacji etycznej w kodeksach etycznych firm 207

woscig. ,,Podawanie nieprawdziwych badz niesprawdzonych informacji moze
by¢ postrzegane jako dziatanie na niekorzys¢ Spotki”. W czesci trzeciej stwier-
dza sig¢, ze akcjonariusze otrzymuja ,,regularnie informacje o polityce handlowej,
osiggnigtych wynikach i perspektywach”.

W kolejnych kodeksach wystepujg jeszcze inne reguty traktowania wlascicie-
li. W dokumencie [ 19] jest informacja, ze jej udziatowcy sa traktowani jednakowo
1 przestrzegane sg uregulowania rynkow gietdowych oraz obowigzujace przepisy
panstwowe. Kolejny dokument [32] zawiera deklaracje: ,,Staramy si¢ zapewnic¢
naszym akcjonariuszom jak najlepszy zwrot z inwestycji. Zabezpieczamy war-
to$¢ ich inwestycji poprzez roztropne wykorzystanie i ochrong¢ majatku korporacji
oraz przestrzegajgc najwyzszych norm postgpowania prawnego i etycznego we
wszystkich stosunkach biznesowych”.

W jednym kodeksie [23] mozna zauwazy¢ jeszcze inng strong relacji firma
— wlasciciele, ktora wyraza oczekiwania wiascicieli: ,,Akcjonariusze [23] za-
pewniajg niezbedny kapitat i ponosza ryzyko biznesowe. Oczekujg i ufaja, iz be-
dziemy zarzadza¢ spotka i sprawowac nad nig nadzor zgodnie z obowigzujacymi
przepisami prawnymi oraz przestrzega¢ mi¢dzynarodowych standardow odpo-
wiedzialnego zarzadzania przedsi¢gbiorstwem”.

Na zakonczenie przedstawi¢ kilka uwag o podobienstwach i réznicach w uj-
mowaniu interesariuszy w dokumentach firm o zasiggu migdzynarodowym 1 kra-
jowym. W tym celu zastosuj¢ dwa kryteria: hierarchi¢ wyborow i czgstotliwo$¢
wyborow (tj. w jakim odsetku kodeksow danej grupy firm obecne sg zapisy doty-
czace poszczegblnych grup interesariuszy). Jesli chodzi o pierwsze kryterium, to
w obu typach firm na pierwszym miejscu znajdujg si¢ zapisy dotyczace pracowni-
koéw, a na ostatnim — whascicieli, przy czym w kodeksach firm krajowych zapisy
dotyczace tej grupy interesariuszy pojawiajg si¢ jeszcze rzadziej niz w kodeksach
firm migdzynarodowych. Preferencje wyboru pozostatych interesariuszy sa w obu
grupach firm rozne. W kodeksach firm migdzynarodowych drugie miejsce (po
pracownikach) zajmuja klienci, nastegpnie panstwo, srodowisko przyrodnicze, do-
stawcy 1 spotecznosci lokalne. Natomiast w kodeksach firm krajowych na drugim
miejscu (po pracownikach) znajduje si¢ panstwo, nastepnie klienci, spotecznosci
lokalne, dostawcy oraz srodowisko przyrodnicze. Jesli idzie o drugie kryterium,
czestotliwo$¢ obecnosci spraw danej grupy interesariuszy w obrgbie danego typu
firm, to we wszystkich kodeksach obecne sg sprawy pracownikow. Zréznicowana
jest natomiast czgstotliwo§¢ wyboru innych interesariuszy. Charakterystyczng ce-
cha firm krajowych jest relatywnie wicksza czestotliwos¢ obecnosci spraw klien-
tow, panstwa i spoteczno$ci lokalnych. Natomiast dla firm migdzynarodowych
znamienna jest wigksza czestotliwo$¢ wystgpowania spraw $rodowiska przy-
rodniczego, dostawcow 1 wlascicieli. Najwieksza roznica migdzy tymi grupami
w czestotliwosci wyboru dotyczy obecnosci spotecznosci lokalnych i panstwa.
O ile w firmach migdzynarodowych problemy stosunku do panstwa obecne sg
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w 85,7% kodeksow, o tyle w firmach krajowych — w 95,2% kodeksow (réznica
9,5 p.p.). Natomiast sprawy dotyczace spotecznosci lokalnych w firmach miedzy-
narodowych obecne sa w 67,9% kodeksow, zas w krajowych — w 81% kodeksow
(roznica 11,1 p.p.). Warto tez zwrdci¢ uwage na niska pozycje w kodeksach firm
krajowych srodowiska przyrodniczego.

Mozna pokusi¢ si¢ o wniosek, ze przy takim samym poziomie obecnosci
spraw pracowniczych w obu typach kodeksow roznicuje je skala wyborow spraw
pozostatych interesariuszy. Kodeksy krajowe preferujg sprawy panstwa, klientow
1 spotecznos$ci lokalnych, zas kodeksy migdzynarodowe preferuja sprawy $rodo-
wiska przyrodniczego, dostawcow 1 wilascicieli.

4. Typ orientacji etycznej
Typ orientacji etycznej oznacza sposob odpowiedzi na pytanie o powinnosci
etyczne firmy. Najczgéciej wymienia si¢ dwa typy: orientacje spoteczng i profito-
wa. Orientacja profitowa uznaje kierowanie si¢ zyskiem jako jedyne zobowigzanie

etyczne firmy, za$ orientacja spoleczna przyjmuje, ze firma ma takze inne zadania®®.

Tabela 2. Typ orientacji etycznej (N=49)

Lp. | Orientacja etyczna Liczebno$¢ %
1. |Profitowa 8 16,3
2. | Spoteczna 37 75,5

Zrédto: badania wlasne.

Wyrazne sa rdznice w typach orientacji etycznej kodeksow firm miedzynaro-
dowych i krajowych. W kodeksach firm migdzynarodowych orientacja profitowa
obecna jest w 7,1% (orientacja spoteczna w 85,7% kodeksow, w czesci kodeksow
trudno wskazac typ orientacji), natomiast w kodeksach firm krajowych —w 28,6%
(orientacja spoteczna — 61%, w czgséci kodeksow trudno wskazaé typ orientacji).

4.1. Orientacja profitowa

Orientacja profitowa przejawia si¢ gtéwnie w instrumentalnym traktowaniu
etyki, gdzie celem jest dobro firmy i trudno zauwazy¢, by co$ innego byto uzna-
wane za warto$¢ autonomiczng. Celem moze by¢ zatem wzrost wartosci firmy
[06], [13], uzyskanie pozycji regionalnego lidera i zapewnienie akcjonariuszom
dlugotrwatego wzrostu wartosci firmy [14], efektywne i ekonomiczne zarzadza-
nie przedsiebiorstwem [16].

2 A. Lewicka-Strzatecka, op.cit., s. 39-45.
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4.2. Orientacja spoleczna

W orientacji spotecznej przedstawiana jest cala paleta celow (dobr, wartosci)
realizowanych przez firme. Dobro firmy, korzysci ekonomiczne, jej rola trakto-
wane sg jako bardzo wazne, ale jedno z wielu zadan. Jeden z kodeksow [44] w la-
pidarny sposdb wyraza to podejscie: ,,Zysk jest niezbedny. Zysk nie jest jednak
naszym jedynym celem, a srodkiem do realizowania naszych wspolnych mozli-
wosci 1 osobistego rozwoju”.

W bardziej rozwinictej formie problem ten ujety jest w innym kodeksie.
W Stowie wstepnym od Zarzadu i Rady Nadzorczej firmy [01] przedstawione sa
podstawowe zasady, jakimi kieruje si¢ spdika: ,,celem jest uzyskanie wysokiej
wartosci dodanej dla naszych klientéw, wypracowanie dla naszych akcjonariuszy
wysokiego zysku kapitatowego, bycie pozadanym pracodawca dla naszych pra-
cownikow oraz szanowanym cztonkiem spoleczenstwa”.

Podobne sformutowania znajdujg si¢ w kolejnych czesciach dokumentu, np.
w Czesci I: Zasady prowadzenia biznesu: ,,Wzigcie odpowiedzialno$ci za nasza
biznesowg dzialalnos$¢ wiaze si¢ nierozerwalnie z konieczno$cig dbania o to, aby
ten biznes przynosit odpowiednie zyski, aby utrzymana zostata solidna baza fi-
nansowa, a ryzyka utrzymywane byly na odpowiednim poziomie. Osigganie zy-
sku nie moze by¢ jednak celem nadrzg¢dnym i usprawiedliwia¢ naruszanie przepi-
sOw prawa i nieprzestrzeganie standardow postepowania”.

W kolejnym kodeksie [03] stwierdza si¢, ze celem firmy jest nie tylko prze-
strzeganie standardéw prawnych, ale takze etyczne dzialanie, przestrzeganie praw
cztowieka i odpowiedzialnos$ci korporacyjnej. W innych kodeksach przywotywa-
ne sg za$ zasady spolecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz zrownowazonego
rozwoju. Do zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu odwotuje si¢ kodeks
[33]: ,,Osiaganie zysku — jako narzedzia powigkszajacego wartos¢ Firmy — nie
moze by¢ nigdy celem nadrzednym i usprawiedliwia¢ naruszanie przepisOw pra-
wa 1 nieprzestrzeganie etycznych standardéw postepowania. [...] Spotka przyjmu-
je za podstawe swojego dzialtania zasady spolecznie odpowiedzialnego biznesu
1 idei zrownowazonego rozwoju’”.

W kodeksie [40] znajduje si¢ cze$¢, w ktorej] mowa jest o tym, ze [40] to
firma odpowiedzialna spolecznie, co oznacza ochrong praw cztowieka, przeciw-
dziatanie pracy dzieci, wywieranie pozytywnego wplywu na spotecznosci lokal-
ne, sprzyjanie zaniechaniu testéw prowadzonych na zwierzetach. Zdaje sig, ze
kwintesencjg rozumienia zasad spotecznej odpowiedzialnosci firmy jest cytat
z ,,wizji Grupy [40]”: ,,Bierzemy udziat w tworzeniu §wiata pickna i prawos$ci”.
Czes¢ kodeksow etycznych firm odwotuje si¢ do zasad zrownowazonego rozwo-
ju. Zwiezla formule takiej polityki zawiera kodeks [27], a brzmi ona tak: ,,[27] od
dawna przywiazuje duzg wage do zrownowazonego i spotecznie odpowiedzial-
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nego rozwoju, promocji bezpiecznych i zdrowych warunkéw pracy oraz dazenia
do statego rozwoju w dziedzinie bezpieczenstwa, ochrony zdrowia i rodowiska”.

Rownie zwiezta formuta wystepuje w kodeksie [35]. Jego autorzy deklaruja:
»[35] promuje zrownowazony rozwoj, dazac do rownowagi miedzy ekonomig,
etyka i ekologig”. Z kolei firma [31] odwotuje si¢ do dziesigciu priorytetow zrow-
nowazonego rozwoju: ,,Dziesi¢¢ priorytetow zréwnowazonego rozwoju zobowig-
zuje nas do zmniejszania wptywu naszej dziatalnosci gospodarczej na srodowisko
naturalne i spoteczne na calym $wiecie oraz do obrony praw cztowieka i mi¢dzy-
narodowych standardéw pracy”. Podaje takze nastgpujace zasady:

1. Przeciwdziatanie niecodpowiedzialnej konsumpcji alkoholu.

2. Zwigkszanie produkcji piwa przy wykorzystaniu mniejszej ilosci wody.

3. Zmniejszenie zuzycia energii 1 emisji dwutlenku wegla.

4. Sprawny recykling i ponowne wykorzystanie materiatow.

5. Minimalizacja odpadow.

6. Dostawcy podzielajacy nasze wartosci i zaangazowanie na rzecz zrowno-
wazonego rozwoju.

7. Poszanowanie praw cztowieka.

8. Dziatania na rzecz spotecznosci.

9. Zmniejszanie skutkoéw HIV i AIDS w obszarach, na ktore mamy wptyw.

10. Przejrzystos¢ informacji dziatan na rzecz zrbwnowazonego rozwoju.

W wigkszosci kodeksow ich autorzy nie odwotuja si¢ jednak do spotecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu czy zréwnowazonego rozwoju, tylko wyliczajg cele
swojej dzialalnosci. Niektore formuly sg bardzo lapidarne, inne rozbudowane.
Celem tych firm jest pomnazanie korzysci udziatowcow, a takze ochrona intere-
sow pracownikow [21]. Inne pisza: ,,Bierzemy pod uwage wplyw naszych decyzji
na wszystkich zainteresowanych nasza dzialalno$cig i poszukujemy uczciwych
rozwiazan” [32].

W kodeksie [34] znajduje si¢ nastgpujace stwierdzenie: ,,[34] jako lider
w branzy petni istotne funkcje w stosunku do spolecznosci i krajow, w ktorych
prowadzona jest dziatalno$¢. Musimy realizowac zasady dobrej korporacyjnej po-
stawy obywatelskiej, przestrzega¢ prawa oraz innych regulacji prawnych w kaz-
dym miejscu prowadzonej dziatalnosci”. Ostatni przyktad, ktory warto przyto-
czy¢, pochodzi z kodeksu [42]. ,,Misja [42] jest innowacyjny 10zwdj w obszarze
wydobycia, przerobu ropy naftowej i handlu produktami o najwyzszych standar-
dach jakosci, realizowany w sposob przyjazny dla srodowiska, zgodny z polityka
bezpieczenstwa energetycznego, dajacy pelna satysfakcje klientom, zapewniajacy
state doskonalenie i wykorzystanie potencjatu pracownikow”.



Interesariusze i typy orientacji etycznej w kodeksach etycznych firm 211

Uwagi koncowe

Analiza wykazata kilka ciekawych sytuacji. W kodeksach etycznych firm po-
szczegblne grupy interesariuszy sa obecne w réoznym stopniu. Zaskakuje obec-
nos¢ w kazdym z tych dokumentéw spraw pracowniczych. W literaturze przed-
miotu sugeruje si¢, ze w tradycji amerykanskiej kodeksy etyczne nie zawieraty
zapiséw dotyczacych pracownikow. Tymczasem wsrod analizowanych dokumen-
tow sg takie, ktore kapitalowo i organizacyjnie sg zwigzane z tym kregiem. Za-
skakuje rowniez mata czestotliwos¢ zapisow dotyczacych wlascicieli. Mozna to
prawdopodobnie wyjasni¢ tym, ze tworcy kodeksow uznaja potrzebe troski o wta-
scicieli za tak oczywista, ze niewymagajaca odpowiednich zapiséw. Ciekawe jest
réwniez zréznicowanie tresci w kodeksach firm miedzynarodowych i krajowych.
Powotujac si¢ na procesy globalizacji, mozna by oczekiwa¢ wickszej jednolitosci
dominujacych wyobrazen. Zaskakuje rowniez obecnos¢ kodeksow o orientacji
profitowej. Na podstawie wstepnej analizy tresci tych kodeksow, trudno stwier-
dzi¢, w jakim celu ich autorzy podjeli trud ich opracowania.

Lista firm, ktorych kodeksy zostaly poddane analizie

[01] migdzynarodowy koncern branzy budownictwa

[02] krajowa firma medialna (internetowa)

[03] migdzynarodowa firma produkcyjno-handlowa, dzialajaca w kilku sektorach

[04] firma migdzynarodowa, producent telefonéw komoérkowych

[05] firma o zasiggu migdzynarodowym dziatajgca w branzy budowlanej i moto-
ryzacyjnej

[06] migdzynarodowa sie¢ hipermarketow

[07] firma o zasiggu migdzynarodowym, producent suplementow diety

[08] krajowa firma telekomunikacyjna

[09] krajowa firma telekomunikacyjna

[10] firma krajowa, agencja pracy tymczasowej

[11] firma krajowa, agencja pracy tymczasowej

[12] firma o zasiggu migdzynarodowym, zajmujaca si¢ technologiami energetyki
i automatyki

[13] krajowa firma telekomunikacyjna

[14] krajowa firma paliwowa

[15] krajowa firma gérnicza

[16] krajowa firma konsultingowa w dziedzinie telekomunikacji

[17] krajowa firma dziatajaca na rynku automatow do gier

[18] migdzynarodowy koncern paliwowy
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[19] migdzynarodowy koncern zywno$ciowy

[20] migdzynarodowy koncern hutniczy

[21] krajowa firma dziatajgca na rynku nieruchomosci

[22] krajowa firma dziatajagca w obszarze automatyki i systemow kontrolnych

[23] miedzynarodowy koncern telekomunikacyjny

[24] migdzynarodowa firma zajmujaca si¢ akcesoriami do uzytku domowego

[25] firma migdzynarodowa, producent automatyki, aparatury sygnalizacyjnej

[26] firma krajowa zajmujgca si¢ badaniami srodowiska przyrodniczego

[27] migdzynarodowy koncern spozywczy

[28] krajowa firma maklerska

[29] firma migdzynarodowa, producent w obszarze przerobu drewna

[30] firma krajowa, dystrybutor paliw

[31] krajowa firma spozywcza

[32] firma migdzynarodowa, producent w obszarze mechaniki precyzyjnej

[33] firma krajowa, dystrybutor paliw

[34] firma migdzynarodowa, ustugi ochrony

[35] firma migdzynarodowa dziatajaca w obszarze logistyki

[36] firma krajowa, producent wyrobéw mechanicznych, konstrukcji stalowych,
sprzedawca takich wyrobow

[37] firma migdzynarodowa, producent systemow grzewczych

[38] firma krajowa, producent systemow stuzacych bezpieczenstwu transportu,
sprzedawca takich systemow

[39] firma migdzynarodowa, producent elektroniki uzytkowej

[40] firma migdzynarodowa, producent kosmetykow

[41] firma krajowa, agencja pracy tymczasowej

[42] krajowa firma paliwowa

[43] miedzynarodowa firma farmaceutyczna

[44] firma migdzynarodowa w obszarze ustug dla przemystu

[45] firma migdzynarodowa zajmujaca si¢ produkcja urzadzen elektronicznych
i uslugami w tej dziedzinie

[46] firma migdzynarodowa zajmujaca si¢ ushugami na rzecz przemystu

[47] migdzynarodowa firma zywno$ciowa

[48] firma krajowa, samorzadowa, dzialajaca w obszarze ustug komunalnych

[49] firma krajowa produkujaca wyroby chemiczne
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Kryzys zaufania spolecznego

[Rozmowa] moze powstaé dopiero wtedy, gdy uprawnie
wobec siebie drugiego jako cztowieka, z ktorym gotow
jestem kontaktowac sie dialogicznie; wtedy moge mu
zaufac i przypuszczad, ze i on postgpuje po partnersku'.

Streszczenie. Artykul poswigcony jest analizie zaufania — kluczowej wartosci ksztaltujgcej
wszelkie wiezi wspolnotowe. Brak zaufania podnosi koszty wymiany ekonomicznej miedzy pod-
miotami. Sposrod wielu ujec tego zagadnienia wybratem perspektywe filozoficzno-etyczng. Proble-
matyke zaufania przedstawiam w dwoch ujeciach: pionowym i poziomym. W przypadku zaufania
poziomego chodzi przede wszystkim o zaufanie autorytetom osobowym. Kiedy brakuje autorytetow
osobowych, powstajq autorytarne rzqdy biurokracji, niebezpieczne dla trwatosci wigzi wspolnoto-
wych. W przypadku zaufania poziomego chodzi o wypracowanie racjonalnych kryteriow osiggania
konsensusu spotecznego. Zwracam uwage na reguly dziatania komunikacyjnego, ktore prowadzq do
rozwigzywania kwestii spornych i stuzg ogolnej idei porozumienia. Odwotuje sie przede wszystkim
do koncepcji autorytetu Hannah Arendt, teorii tworzenia i rozpadu sfery publicznej i koncepcji dzia-
tania komunikacyjnego Jiirgena Habermasa.

Stowa kluczowe: zaufanie, autorytet, kompromis, sfera prywatna, sfera publiczna, indywidu-
alizm, debata publiczna, konflikty spoleczne

Wstep

Zaufanie to warto$¢ bedaca podstawg wszelkich relacji spotecznych. Kaz-
da wymiana o charakterze gospodarczym, edukacyjnym, administracyjnym czy
politycznym, w ktorej uczestniczymy, zaktada istnienie elementarnego zaufania

' M. Buber, Ja i Ty. Wybor pism filozoficznych, PAX, Warszawa 1992, s. 146.
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miegdzy partnerami. Brak zaufania wyraznie ogranicza, a niekiedy nawet unie-
mozliwia takg wymiang. Nie mozna zy¢ ani wspotdziata¢ z innymi bez zaufania
innym?. Zagadnieniem zaufania interesuja si¢ badacze reprezentujacy dyscypliny
humanistyczne i nauki spoteczne, takie jak: socjologia, ekonomia, nauki politycz-
ne, psychologia, nauki o zarzadzaniu, etyka spoteczna. W artykule odwotuje si¢
przede wszystkim do koncepcji Hannah Arendt i Jirgena Habermasa. Problem
zaufania nie stanowi glownego przedmiotu ich badan, jednak oboje dostrzegaja
jego znaczenie dla wspolczesnych modeli relacji miedzyludzkich.

Oproécz tych autoréw warto tez przywota¢ socjologéw zajmujacych si¢ kwe-
stig zaufania, takich jak Anthony Giddens’, Niklas Luhmann* i Piotr Sztompka®.
Obecnie literatura dotyczaca problematyki zaufania jest bardzo obszerna. Odno-
sz¢ jednak wrazenie, ze realne zmniejszanie si¢ obszarow zaufania spotecznego
paradoksalnie wplywa na wzrost zainteresowania tym zagadnieniem od strony
teoretycznej, przede wszystkim opisowej, ale takze normatywnej®. W tym ostat-
nim wypadku chodzi o postulat wprowadzenia tej wartoSci w obieg zycia spo-
tecznego. Zaufanie stanowi bowiem niezb¢dne ogniwo kazdej wymiany mysli,
towarow 1 ustug. Skupie si¢ jednak na filozoficzno-etycznym aspekcie zaufania
spotecznego’.

Rozpoczne od prostego przykladu zaufania w zyciu codziennym. Wstajac
rano, ufam dostawcom energii, ze nie wylacza gazu ani pradu; robiac $niadanie,
ufam, ze producenci sera i mleka nie fatszujg informacji o waznosci do spozycia
sprzedawanych produktow. Przygotowujac dla siebie i rodziny kanapki z wedling,
ufam, ze dostawca migsa, przetworcy i sprzedawca odpowiednio zadbali o §wie-
70$¢ szynki (prasa czg¢sto donosi bowiem o oszustwach, takich jak: dosypywanie

2 D. Good, Individuals, interpersonal relations, and trust, w: Trust: Making and Breaking Co-
operative Relations, red. D. Gambetta, Basil Blackwell, Oxford 1988, s. 31-48.

3 A. Giddens, The Transformations of Intimacy, Polity Press, Cambridge 1992; idem, Stano-
wienie spoleczenstwa, Zysk i S-ka, Poznan 2003; idem, Nowoczesnos¢ i tozsamosé. ,,Ja” i spole-
czenstwo w epoce poznej nowoczesnosci, WN PWN, Warszawa 2006.

4 N. Luhmann, Trust and Power, John Wiley, New York 1979; idem, Familiarity, Confidence,
Trust: Problems and Alternatives, w: Trust: Making and Breaking..., s. 94-107; idem, Risk: Socio-
logical Theory, Aldine de Gruyter, New York 1994.

5 P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoleczeristwa, Znak, Krakow 2007.

¢ Do autoréw piszacych na temat problemu zaufania w ostatnich latach naleza: U. Beck, Spofe-
czenstwo ryzyka. W drodze do innej nowoczesnosci, Scholar, Warszawa 2004; F. Fukuyama, Zaufa-
nie. Kapital spoteczny a droga do dobrobytu, WN PWN, Wroclaw — Warszawa 1997; P. Sztompka,
op. cit.; M. Kaldor, Global Civil Society, Verso, London 1998; B. Misztal, Trust in Modern Societies,
Polity Press, Cambridge 1996; R.D. Putnam, Demokracja w dzialaniu. Tradycje obywatelskie we
wspolczesnych Wloszech, Znak, Fundacja im. Stefana Batorego, Krakow — Warszawa 1995.

7 Mozliwo$¢ badania problemu zaufania od strony filozoficzno-etycznej sugerowali: R. Har-
din, Trustworthiness, ,,Ethics” 1996, nr 107, s. 26-42; A. Baier, Trust and antitrust, ,,Ethics” 1986,
t. 96, nr 1, s. 231-260; eadem, Moral Prejudices: Essays on Ethics, Harvard University Press, Cam-
bridge Mass. 1995.



®

Kryzys zaufania spotecznego 217

soli drogowej do potraw, mieszanie migsa ze zwierzat zdrowych z migsem ze
zwierzat chorych — wigc ostroznie!). Wysytajac dzieci do szkoty, ufam, ze kierow-
ca autobusu, ktory je dowozi, nie bedzie pijany, a prowadzony przez niego pojazd
bedzie sprawny. Pracownikom stuzb miejskich ufam, ze sygnalizacja $wietlna na
ulicy bedzie dziata¢ i autobus nie begdzie mial wypadku. Gdy dzieci znajda si¢
juz w szkole, ufam, ze nauczyciele dobrze wykonujg swa prac¢ i w odpowiedni
sposob przekazuja wiedzg dzieciom oraz nie stawiaja im absurdalnych wyma-
gan. Tankujac paliwo do swojego samochodu, ufam, ze dostawca nie rozcienczyt
go woda badz chemikaliami, ktore sprawia, ze samochod straci swg podstawowa
zalete, czyli zdolno$¢ do jezdzenia. W pracy zaktadam, ze zainteresowani przed-
miotem studenci bedg przygotowani, a moj pracodawca zaptaci mi za wykonang
prace. Ufam takze, ze moje wysitki zwigzane z dobrym przygotowaniem si¢ do
zajec, pracg naukowa, czynno$ciami organizacyjnymi zostang dostrzezone przez
pracodawce. Natomiast trud zwigzany z wychowaniem dzieci przyniesie mi spo-
kojne zycie na staro$c®.

Jak si¢ okazuje, jest tyle sytuacji, w ktorych musze¢ ufa¢, ze mam watpliwo-
$ci, czy nie jestem zbyt naiwny. Czg¢sto bowiem zdarza sig, ze zostaj¢ oszukany,
gdy powiedziano mi polprawde zmieniajacg sens informacji handlowej. Skrajna
nieufnos$¢ prowadzitaby jednak do catkowitej biernosci, ktorej skutkiem bytaby
niech¢¢ do podejmowania jakiegokolwiek zyciowego wyzwania. Nie potrafi¢ wy-
twarza¢ pradu, nie zabitem dotad Zadnego zwierzgcia 1 nie zrobitem z niego prze-
tworow migsnych, nie mam krowy i nigdy zadnej nie doitem, zatem z mlekiem
i serem tez mialbym problem. Nie wytwarzam dla siebie paliwa, a takze nie wiem,
czy sam potrafilbym nauczy¢ swoje dzieci wszystkiego, czego wymaga od nich
system o$wiaty. Nie jestem w stanie stworzy¢ prywatnego uniwersytetu, w kto-
rym moglbym pracowac, jestem wigc zalezny od instytucji i innych osob. Niekto-
rych z tych czynno$ci moglbym si¢ nauczy¢, ale musiatbym wowczas zaniechac
innych form aktywno$ci. Gdybym jednak ufat kazdej osobie, ktora spotkam, badz
ufat wszystkim informacjom handlowym, politycznym czy towarzyskim, stalbym
si¢ tatwa ofiarg roznego typu naduzyc¢ i perswazji marketingowych. Trudno wigc
wyznaczy¢ prostg granic¢ migdzy zaufaniem i nieufnos$cig.

W punkcie wyjscia zaktadam oczywisto$¢: zaufanie pociaga za sobg wzrost
zaufania, a brak zaufania poszerza obszar nieufnosci. Nieoczywisto$¢ pojawia si¢
dopiero w momencie, gdy pytam o przyczyny nieufnos$ci. W umowie spolecznej
opartej na podejrzliwosci wszyscy czujg si¢ dyskomfortowo — nieufno$¢ powo-
duje bowiem eskalacj¢ nieufno$ci. Wprawdzie wiemy, ze pewne zasady trzeba
akceptowac, godzi¢ si¢ na obcigzenia fiskalne wobec panstwa, ale nie wiemy,
czy reguly sa przez wszystkich jednakowo przestrzegane, czy posrod ,,rownych

§ Bardziej rozbudowany przyktad dotyczacy zaufania w odniesieniu do praktyki zycia codzien-
nego podaje P. Sztompka, op. cit., s. 11-20.
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wobec prawa” nie ma przypadkiem grup uprzywilejowanych. Jezeli takie grupy
istniejg, czujemy, ze jest to niezgodne si¢ z zasadami sprawiedliwosci spoteczne;.
Nie majac poczucia bezpieczenstwa, mozemy ufa¢ jedynie warunkowo badz tez
nie ufa¢ wcale’.

Z perspektywy polityki spotecznej rozbudowane relacje zaufania obnizaja
koszty wymiany transakcyjnej mi¢dzy podmiotami. Brak zaufania sprawia, ze ta-
kie koszty wzrastaja, tworzg system rozbudowanych ubezpieczen, umow obwaro-
wanych przepisami prawa, potrzebe zatrudniania wysoko optacanych prawnikow
w firmach obawiajacych si¢ strat z tytulu niedotrzymanych zobowigzan. Niekie-
dy jednostki, ufajac innym, na tym tracg, gdyz moga by¢ oszukiwane przez spe-
cjalistow wykorzystujacych techniki wptywu spotecznego. Jednak rozbudowane
i ugruntowane relacje zaufania wplywaja na ptynnos¢ i efektywno$¢ wymiany
handlowej, a takze — co najwazniejsze — na aktywnos$¢ obywatelska. Postrzega-
nie zycia spotecznego przez pryzmat konfliktu interesow, odmiennych pogladow,
roznych strategii decyzyjnych sprawia, ze mamy problem z rozpoznaniem tego,
co wspolnotowe. W sytuacji braku zaufania niestychanie trudne jest przekonanie
obywateli do zaangazowania w tworzenie i utrzymywanie dobra wspolnego.

1. Przejawy kryzysu zaufania

Jedna z definicji mowi, ze ,,zaufanie jest zakladem podejmowanym na te-
mat niepewnych, przysztych dziatan innych ludzi, oznacza strategi¢ radzenia
sobie z niemozliwos$cig kontrolowania przysztosci”'®. Na zaufanie sktadaja si¢
przekonania oraz okreslona praktyka dziatania. Dotyczy ona konkretnych osob,
instytucji, administracji panstwowej, firm, korporacji. W instytucjach i firmach
pracuja ludzie, ktorych sposdb rozumienia zaufania wptywa na to, jakie bedg re-
lacje wymiany migdzy organizacjami. Zaufanie jest warto$cia zaktadana, waznym
elementem kazdej wymiany transakcyjnej'’. Mozna wigc przyjac tezg, ze wszel-
kie umowy spoteczne opieraja si¢ na regule zaufania. Brak zaufania to sytuacja
neutralna, ktéra moze przej$¢ w relacje zaufania badz nieufnosci. Woweczas inni
sa postrzegani jako interesujacy rozmowcy lub potencjalni partnerzy wymiany
gospodarczej. Niekiedy nalezy by¢ nieufnym, szczegolnie wobec takich przeja-
wow dziatan rzadzacych, ktére prowadza do instrumentalizacji zachowan obywa-
teli. Ideologizacja jezyka polityki sprawia, ze obywatele przestaja ufa¢ rzadza-
cym, a czesto takze sobie nawzajem. Wyjatek stanowia zbiorowe protesty, facznie
z tymi, ktére sa organizowane przez spotecznosci internetowe. Zdecydowanie

® R.D. Putnam, op.cit., s. 152-155.
10°P. Sztompka, op. cit., s. 69-70.
' P. Dasgupta, Trust as a commodity, w: Trust: Making and Breaking..., s. 49-71.
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gorzej wypadaja one, gdy chodzi o konstruktywne dziatanie majce na celu poszu-
kiwania nowych rozwigzan.

Manipulacja w sferze jezyka, ktora moze mie¢ posta¢é nowomowy — szcze-
gblnej mieszanki jezyka polityki i marketingu ekonomicznego — powoduje dewa-
luacje poje¢ stuzacych do opisu $wiata warto$ci, takich jak: zaufanie, wiernos¢,
prawdomowno$¢, przyzwoitosc.

W przypadku relacji zaufania mozna mowic o kregach: bliscy — inni — obcy
— wrogowie. Osobom rozpoznawanym jako bliscy (np. krag rodzinny) zazwyczaj
ufamy bardziej niz obcym. Obszary zaufania dotycza nie tylko obecnych wigzi
spotecznych, ale i tych, na ktére mamy nadziej¢ w przysztosci. Firmy rodzinne
zwykle sprawniej funkcjonujg niz inne, np. lepiej sobie radzg z kryzysem. Obcy
stanowig potencjalne zagrozenie — nie wiemy, skad przychodzg i co przynosza,
jaki styl zycia reprezentujg, do jakich wartosci si¢ odwotujg. Wrog stanowi juz
realne zagrozenie, jego obecno$¢ moze sprawic, ze ,,miejscowi’” stracg prace albo
bede musieli zgodzi¢ si¢ na nizszy standard zycia.

Czgsto zwraca si¢ uwage, ze ograniczenie zaufania do krggu rodzinnego sta-
nowi przyczyne zaniku aktywnosci spotecznej'?. Z jednej strony znaczenie zaufa-
nia jest tym wigksze, im bardziej niepewna jest przysztos¢, z drugiej — w sytuacji
niepewnej przyszlosci zaufanie staje si¢ wartoscig rzadka, wymagajaca duchowe-
go ,.heroizmu”, szczegdlnie gdy jestesmy atakowani medialnymi informacjami
o kolejnych oszustwach, naduzyciach i manipulacjach. Wtedy w $wiadomosci
spotecznej rosnie nieufnos¢ i podejrzliwosé. Nieufni wydaja si¢ by¢ osobami le-
piej poinformowanymi, dobrze znajacymi realia zycia — $wiat nauki, polityki, go-
spodarki. Z kolei ci, ktorzy ufajg innym, wydajg si¢ naiwni, stabo poinformowani,
oderwani od rzeczywisto$ci badz pozbawieni wiedzy na temat natury ludzkie;j.

Jezeli nieufnos¢ staje si¢ norma, potwierdzong przez spoteczng zasadeg stusz-
nosci, ze ,,w koncu wszyscy tak robig”, systematycznie poszerzajg si¢ kregi nie-
ufno$ci. Spotecznos¢ przestaje ufa¢ przedstawicielom witadzy publicznej: poli-
tykom, urzednikom panstwowym, pracownikom bankow, a wkrotce moze tez
przesta¢ ufa¢ policjantom, nauczycielom, ksi¢zom czy dziennikarzom. Powodow
zaniku zaufania moze by¢ wiele. Ostatecznie jednak brak zaufania powoduje za-
nik $wiadomosci obywatelskiej. Konsekwencja tego moga by¢ problemy ze spo-
teczng reprezentacji wtadzy — obywatele niech¢tnie korzystaja z czynnego i bier-
nego prawa wyborczego. Mtodzi ludzie zazwyczaj nie gtosuja i nie chca wigzad
swojej przysztosci z dziatalnos$cig polityczng.

Inng konsekwencja nieufnosci jest eksponowanie zwigzkéw prywatnych ko-
sztem relacji spotecznych. Wspolczesne spoleczenstwa staja si¢ zbiorami jedno-
stek realizujacych indywidualne cele w granicach okreslonych przez prawno'.

12 R.D. Putnam, op.cit., s. 174-177.
13 Z. Bauman, Plynna nowoczesnosé, Wyd. Literackie, Krakow 2007, s. 60-65.
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W sytuacji braku zaufania oddolne formy aktywnosSci spotecznej nie moga si¢
rozwija¢ (stowarzyszenia, kluby dyskusyjne, inicjatywy lokalne). Brakuje od-
powiednich kanalow komunikacji i przykladow dobrych praktyk. W przestrzeni
publicznej miejsce relacji partnerskich zajmuja relacje klient (petent) — pracow-
nik instytucji. Aktywno$¢ obywatelska sprowadza si¢ do postawy roszczeniowe;j,
a spotkanie z urzednikiem jest pretekstem do zatatwienia prywatnej sprawy badz
ztozenia skargi na zle dziatajace instytucje samorzadowe lub panstwowe.

Spoteczna nieufnos$¢ sprawia, ze system kontroli urzedniczej jest systema-
tycznie rozbudowywany, powstaja kolejne instytucje sprawdzajace i nadzorujace,
facznie z tymi, ktorych zadaniem jest sprawdzanie wczes$niej powotanych insty-
tucji kontrolujagcych. Brak sieci zaufania sprawia, ze wymiana handlowa stale na-
potyka przeszkody formalnoprawne. W miejsce zaufania zbiorowego pojawiaja
si¢ sieci zaufania ekskluzywnego, zawezone do kregu wybranych, sprawdzonych
0s0b, co pocigga za soba nepotyzm — zatrudnianie ,,po znajomos$ci”, wedtug za-
sady, ze ,,swoim” bardziej si¢ ufa. Wprawdzie istniejg oficjalne procedury zatrud-
niania w drodze konkursu badz pozyskiwania zlecen w drodze przetargu, jednak
myslenie decydentéw oraz rdéznego rodzaju komisji stanowi wynik zbiorowego
przekonania, ze lepiej zaufa¢ ,,swoim” niz ,,obcym”'*,

W obszarach ekskluzywnej bliskosci takze zdarzajg si¢ sytuacje nieufnosci.
Kiedy mamy do czynienia z wyraznie obnizonym progiem zaufania spotecznego,
dos¢ szybko nastgpuje przejscie od zaufania okazjonalnego do radykalnego bra-
ku zaufania. Przyczyn tego upatruje si¢ w uwarunkowaniach kulturowych, histo-
rycznych, politycznych badz systemowych. W regionach, w ktorych istniejg stabe
wigzi wspolnotowe, inicjatywy obywatelskie sa reprezentowane przez panstwo
(urzednik staje si¢ jedynym aktywnym obywatelem).

W refleksji nad zagadnieniem zaufania nie chodzi jedynie o opis przyczyn
rozpadu wigzi spotecznych (atomizmu spotecznego), ale przede wszystkim o zna-
lezienie nowego modelu wiezi wspolnotowych. Dotyczy to szczegdlnie spotecz-
nosci opartych na paradygmacie liberalnym, w ktorym afirmacja praw i swobdd
obywatelskich taczy si¢ z rodzajem zdeformowanego indywidualizmu. Gtéwna
wartoscig tego indywidualizmu jest autoafirmacja podmiotu jako $wiadomego
i odpowiedzialnego sprawcy swoich dziatan. Indywidualizm jako postawe czlo-
wieka wobec $§wiata mozna postrzega¢ w sposob pozytywny lub negatywny.

Poczatki indywidualizmu si¢gaja mysli $w. Augustyna (autora Wyznan) oraz
koncepcji podmiotu reflektujagcego nad sobg samym. Odkrycie wyjatkowosci
i niepowtarzalnosci ,,ja” jest jednym z bardziej doniostych wydarzen w kulturze
europejskiej. W okresie nowozytnym dokonat si¢ radykalny zwrot w strong¢ su-
biektywizmu 1 poszukiwania sposobow na wyrazenie swojej niepowtarzalnosci
(ekspresywizm). Podmiot zaczat postrzegac¢ siebie jako istot¢ posiadajaca glebie

14 Z. Bauman, Szanse etyki w zglobalizowanym swiecie, Znak, Krakow 2007, s. 59-64.
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zycia wewngtrznego, dzigki ktorej moze si¢ realizowac'®. Indywidualizm zyskat
tworcze rozwinigcie w tworczosci filozoficznej Kartezjusza, Jeana-Jacques’a
Rousseau, Serena Kierkegaarda i wspolczesnych przedstawicieli filozofii egzy-
stencji.

Obecnie jednak indywidualizm czg¢sto przyjmuje postac skrajna, z ktorej wy-
nika przesadne eksponowanie ,,ja” kosztem relacji wspolnotowych. W kontekscie
etycznym koncentracja na wlasnym ,,ja” sprawia, ze zrédet powinno$ci podmiot
poszukuje w sobie (np. we wlasnym sumieniu), a przedmiotem zobowigzania czy-
ni wlasne dobro, wtasny interes badZ samorozw¢j. Obrona ,,ja” przed zawlaszcze-
niem przez spoteczne ,,my” badz zbiorowe ,,oni” prowadzi do irracjonalnego lgku
przed tym, co wspolne. Kiedy dojrzewanie ,,ja” dokonuje si¢ w konflikcie z ,,my”
i,,0ni”, to od poczatku $wiadomego funkcjonowania w roznych relacjach spotecz-
nych uczymy si¢ postawy nieufnosci. Ma ona dwie postaci: pierwsza dotyczy nie-
ufno$ci wobec innych, druga — nieufno$ci wobec tej strony siebie, ktora podlega
presji innych. Dlatego tez tak ceni si¢ postawy samodzielnosci i samozaradnosci.

Obecnie poszukuje si¢ wyj$cia z dominujgcej postawy nieufnosci i ozywienia
idei mys$lenia wspolnotowego. Przejawem tego jest nurt wspotczesnej filozofii
polityki okreslany jako komunitarianizm, szczegoélnie Zywy na gruncie amery-
kanskim, reprezentowany przez Charlesa Taylora, Michaela J. Sandela, Michaela
Walzera i Amitai Etzioniego'®, a takze, co ciekawe, nurt libertarianski, ktory kry-
tykujgc instytucje panstwa dalekie od realnych potrzeb spotecznych, poszuku-
je w autonomicznej jednostce, dysponujacej wlasnoscig prywatng, naturalnych
predyspozycji do tworzenia stowarzyszen. Przedstawicielami libertarianizmu sa:
Murray N. Rothbard, Lysander Spooner i Hans-Hermann Hoppe'”.

Chciatbym odwota¢ si¢ w tym kontekscie do koncepcji Jiirgena Habermasa
i Hannah Arendt, aby znalez¢ taka perspektywe, w ktorej mozliwe jest pogodze-
nie zycia publicznego z uznaniem prawa do prywatnos$ci i mozliwosci nieangazo-
wania si¢ w niektore aktywnos$ci zbiorowe. Zaczng jednak od klasyka nowozytnej
filozofii polityki, Thomasa Hobbesa, w ktoérego teorii panstwa umowa spoteczna
opiera si¢ na regule wzajemnosci.

W koncepcji fadu spotecznego autor ten odwotuje si¢ do dwoch norm prawa
natury. Pierwsza z nich glosi, ze czlowiek powinien dazy¢ do pokoju na drodze
wspotpracy, a gdy ta zawodzi — to na drodze wojny, druga zas glosi, ze ,,cztowiek

15 Ch. Taylor, Zrédia wspélczesnej tozsamosci, w: Tozsamo$é w czasach zmiany. Rozmowy
w Castel Gandolfo, red. K. Michalski, Znak, Krakow — Warszawa 1995, s. 57-61. Por. M. Wojewo-
da, Pluralizm aksjologiczny i jego implikacje we wspélczesnej filozofii religii, Wyd. US, Katowice
2010, s. 140-150.

16" A. Etzioni, Wspdlnota responsywna — perspektywa komunitarianiska, w: Komunitarianie.
Wybor tekstow, red. P. Spiewak, Fundacja Aletheia, Warszawa 2004, s. 181-204.

7 D. Juru$, W poszukiwaniu podstaw libertarianizmu. W perspektywie Rothbardowskiej kon-
cepcji wlasnosci, Ksiggarnia Akademicka, Krakow 2012.
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winien by¢ gotow, jesli inni sg rbwniez gotowi, zrezygnowac z tego uprawnienia
do wszelkich rzeczy, jak dalece begdzie to uwazal za konieczne dla pokoju i dla
obrony wtasnej; i winien zadowoli¢ si¢ takg miarg wolnosci w stosunku do innych
ludzi, jaka gotow jest przyzna¢ innym ludziom w stosunku do samego siebie™'®.

Przenoszenie uprawnien ma tu znaczenie kluczowe. Jednostka nie jest w sta-
nie sama zadba¢ o swoje bezpieczenstwo. Z chtodnej kalkulacji zyskow i strat
wynika, ze aby zachowac¢ stan posiadania, nalezy przenie$¢ cz¢s¢ swoich upraw-
nien na suwerena. Jednakze bez zaufania, Ze inni uczynig podobnie i dotrzymaja
stowa, czynno$¢ ta nie ma sensu.

W mysli Hobbesa pojawiaja si¢ dwa gléwne aspekty zaufania:

— pionowy, ktory dotyczy stosunku jednostki do suwerena, takze autorytetu
(reprezentuje porzadek spoteczny),

— poziomy, ktory dotyczy relacji z innymi cztonkami spotecznosci (spote-
czenstwo obywatelskie).

Zagadnienie zaufania przedstawi¢ w ujeciu pionowym, odwotujac si¢ do kon-
cepcji Hannah Arendt, i w ujeciu poziomym — na podstawie teorii komunikacji
Jiirgena Habermasa.

2. Pionowa relacja zaufania

Brak pewnosci co do trafnosci wlasnych wyboréow i skutecznos$ci postepo-
wania sprawia, ze podmiot musi zaufa¢ komus$ bardziej kompetentnemu, czyli
autorytetowi instytucjonalnemu badz osobowemu. W szerokim ujeciu wyrdznia
si¢ cztery aspekty rozumienia autorytetu:

— epistemiczny — okresla tego, kto posiada wiedzg wieksza od pozostatych,

— deontyczny — dotyczy tego, kto ma uprawnienia do decydowania o pew-
nych aspektach zycia innych osob,

— instytucjonalny — odnosi si¢ do tego, kto peni funkcje publiczna,

— moralny — dotyczy osoby, ktora oddziatuje na pozostatych cztonkéw spo-
tecznosci i obliguje ich do rozwijania pozytywnych cech charakteru.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na pozytywny wymiar rozumienia
autorytetu, ale dostrzega sie takze jego zdeformowane (niszczycielskie) postacie,
wynikajace z potrzeby dominacji nad innymi'’.

18 T. Hobbes, Lewiatan, czyli materia, forma i wladza paristwa koscielnego i Swieckiego, Fun-
dacja Aletheia, Warszawa 2005, s. 212.

19 Analizg znaczenia autorytetow w kulturze zajmowali si¢ m.in.: E. Fromm, Mieé czy by¢,
PAX, Poznan 1995; K. Jaspers, Autorytety, Fundacja Aletheia, Warszawa 2000. W Polsce: W. Stro-
zewski, Mala fenomenologia autorytetu. ,,Ethos” 1997, nr 1, s. 30-42; J.-M. Bochenski, Co fo jest
autorytet?, w: idem: Logika i filozofia. Wybor pism, WN PWN, Warszawa 1993, s. 187-324.



®

Kryzys zaufania spotecznego 223

W ujeciu pozytywnym autorytet osobowy reprezentuje pewng postawe, okre-
slony sposob myslenia, model warto§ciowania. Autorytet zaklada taki rodzaj
zaleznosci, ktory nie przekresla podmiotowej wolnosci. Jego zadanie polega na
podpowiadaniu, uwiarygadnianiu tezy, ze pewne wartosci sg mozliwe do zrealizo-
wania, szczegOlnie te, ktore majg charakter prospoteczny: sprawiedliwos¢, praw-
domowno$¢, praworzadnosé, wytrwatos¢. Zwraca takze uwage na zagrozenia
i przyczyny rozktadu wigzi spotecznych. Odtwarzanie relacji zaufania dokonuje
si¢ dzigki autorytetom osobowym, poniewaz w wickszym stopniu pocigga nas sita
przyktadu anizeli stowne deklaracje badz teoretyczna perswazja.

W koncepcji Hannah Arendt kwestia zaufania odniesiona do problematy-
ki autorytetu pojawia si¢ w ramach koncepcji filozofii polityki. Autorka ksigzki
Eichman w Jerozolimie badata istot¢ tadu zycia publicznego, szczegdlnie po do-
swiadczeniach zwigzanych z totalitaryzmem w XX w., diagnozujac w ten sposob
przyczyny braku zaufania spolecznego.

Arendt rozwazata wybrane koncepcje autorytetu wypracowane w filozofii eu-
ropejskiej. Jej zdaniem Platon chcge odrozni¢ tyrana od wiadey sprawiedliwego,
odwotywat si¢ autorytetu fachowego, ktory budzi takie zaufanie, ze zmusza do
ulegto$ci nie przez przewagg sily, perswazje, ale dzigki posiadanej wiedzy. Dlate-
go rzadzi¢ powinien filozof-krol, ewentualnie rada filozofow; nie z tego powodu,
7e jest arystokrata, ale ze potrafi okresli¢ miare wlasciwego postepowania. Zrodta
autorytetu, z ktorego wladza czerpie swa prawomocnos$¢, znajduja si¢ poza sama
wladza, wynikaja z ,,ogladania” przez medrca-wladce boskiej zasady?’. Problem
polega na tym, ze rzadko obywatele w polis uznajg autorytet znawstwa. Wte-
dy dla uprawomocnienia wtadzy potrzeba czego$ wigcej, tj. umiejetnosci od-
dziatywania na spotecznos$¢, do ktorej nie przemawia argumentacja filozoficzna.

W spoteczno$ci rzymskiej autorytet wynikat z tradycji, przystugiwat , star-
szym” (senatorom) — patres, poniewaz byli oni blizsi zrodlom tradycji (tradi-
tio). W odroznieniu od budowniczych osoba-autorytet jest faktycznym autorem
porzadku w miescie-panstwie, na swoj sposob tworzy je i umacnia. Starozytni
Rzymianie odczuwali potrzebe posiadania ojcéw-zatozycieli, autorytatywnych
wzorcow; ich madros$¢ i kompetencja nie wynikaly z mocy argumentacji, lecz
z przywigzania do wartosci, z ktorych zrodzita si¢ tradycja.

W filozofii $redniowiecznej twierdzono, ze wiadza pochodzi od Boga, zatem
moc autorytetu nizszego wynikata z przekazania wtadzy przez autorytet wyzszy.
Taki schemat uzasadnial nie tylko zasad¢ postuszenstwa wobec prawa, ale takze
regute zaufania, wpisujaca si¢ w hierarchiczng strukture wtadzy. Bog byt rozu-
miany jako ,,miara miar”’, dawca norm, dzigki ktorym mozna kierowa¢ panstwem
i ustala¢ wlasciwe reguly postepowania dla wszystkich cztonkow spotecznosci,

20 H. Arendt, Migdzy czasem minionym a przyszlym. Osiem éwiczen z mysli politycznej, Funda-
cja Aletheia, Warszawa 1994, s. 133-135.
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niezaleznie od tego, jakie zajmuja oni miejsce w strukturze spotecznej. Strach
przed boska karg powodowat postuszenstwo regutom.

W okresie nowozytnym zakwestionowano prawny autorytet Boga. W nowym
ujeciu sifa autorytetu wynikala z mocy stanowienia ludu, ktory powierzat suwere-
nowi kierowanie swoimi losami. Moc wtadzy, podobnie jak w sredniowieczu, wy-
nikata ze strachu przed karg. Nowozytni teoretycy filozofii politycznej kwestio-
nowali Boga jako Zrddto tadu spotecznego, ale pragneli zachowa¢ enigmatyczng
formule ,,boskiej” kary za niewtasciwe postgpowanie. Nie wynikato to z apoteozy
Boga-msciciela, ale z potrzeby uzasadnienia zasad etycznych i prawnych. Z cza-
sem supranaturalna kara przestata by¢ elementem budowania fadu spotecznego
i stworzono odpowiednio rozbudowany system praw stanowionych?!.

U schytku okresu nowozytnego autorytet osobowy zostat zastapiony autoryte-
tem prawno-instytucjonalnym. Przyjeta w filozofii oswiecenia idea rownosci oby-
wateli wobec prawa bardziej nadawala si¢ do uzasadnienia swobod obywatelskich
niz do uprawomocnienia obowiazkow. W spoleczenstwie ludzi rownych wymaga
si¢ uznania praw, a takze zgody na $rodki przymusu zwigzane z ich nieprzestrze-
ganiem. Zaufanie do praw stanowionych wynika z tego, ze s3 one powszechnie
przestrzegane, takze przez tych, ktorzy sprawuja wladze. Rzadzacy niestety nie
stanowia dobrych przyktadow do nasladowania. Autentyczny autorytet prawa
musi przewyzsza¢ kazda wladze i tych, ktorzy aktualnie ja sprawuja, inaczej nie
budzi zaufania??. Warto$ci zaufania nie mozna zadekretowaé, wynegocjowac czy
wymusi¢, ale trzeba na nig zapracowac przez systematyczne dziatania podejmo-
wane w dluzszym czasie.

Na poczatku XX w. okazalo sig, ze system pozytywizmu prawniczego nie
zabezpiecza przed tym, iz grupa sprawujgca wladzg¢ po uzyskaniu mandatu spo-
tecznego wprowadza tyranskg forme rzadow, przy ogolnej aprobacie obywateli.
Sytuacja, w ktorej nie ma osobowych autorytetow, oznacza rzady nikogo. Ich re-
alizacja jest system rzadzenia pozbawiony personalnej identyfikacji, opierajacy
si¢ na tozsamosci ,,my” (partia, korporacja, organizacja). Wedtug H. Arendt sys-
tem nie jest wytworem jakiej$ racjonalnie mys$lgcej istoty o demonicznych skton-
nosciach, ktora postanowila zaleznym od siebie podmiotom odebra¢ dar wolnosci.
To raczej stan umysthu ,,zwyczajnego” cztowieka — przyzwoitego ojca, dobrego
pracownika, uczciwego urzgdnika panstwowego. Ten stan jest mieszankg interesu
wlasnego, bezradnosci, zdolnosci do pomijania tego, co nas bezposrednio nie do-
tyczy, lenistwa i poszukiwania tatwych rozwigzan. Obywatelski oportunizm staje
si¢ wygodnym usprawiedliwieniem wszechwtadzy bezdusznego systemu. Moze
jednak prowadzi¢ do form skrajnych, takich jak faszyzm czy stalinizm, a jego

2 H. Arendt, O przemocy. Niepostuszeristwo obywatelskie, Fundacja Aletheia, Warszawa 1998,
s. 49-51.
22 H. Arendt, Migdzy czasem minionym a przyszlym..., s. 172-174.
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stabsza wersja sg rzady biurokracji. Arendt pisze: ,,W kazdym biurokratycznym
systemie przerzucanie odpowiedzialnosci jest na porzadku dziennym 1 jesli kto$
zechce zdefiniowa¢ biurokracje¢ w kategoriach nauk politycznych, to znaczy jako
pewna forme ustrojowa — rzady biur i instytucji w odroznieniu od rzadow ludzi,
jednego cztowieka, grupy lub masy — to niestety sa to rzady nikogo i z tego wta-
$nie powodu jest to chyba najbardziej nieludzka i okrutna forma sprawowania
wladzy”?>.

Rzady nikogo sa przyktadem odwroconego autorytetu. Tyran jawi si¢ jako
posta¢ enigmatyczna, charyzmatyczna, a jednoczes$nie pozbawiona cech osobo-
wych. Z racji tego, ze ,,oczy wielkiego brata” sg nieokre$lone — patrza, ale nie
wiadomo na kogo i co ostatecznie widza, moga by¢ oczami kazdego bezmyslnego
podwykonawcy urzgdniczego polecenia. Che¢ posiadania wtadzy i wola podpo-
rzadkowania si¢ wladzy sa ze sobg powigzane. Straznik systemu nie wie, czy
jest przez kogo$ obserwowany, dlatego na wszelki wypadek, aby nie znalez¢ si¢
w grupie ciemigzonych, sam staje si¢ ciemi¢zcg. Ucieczka jest jednak pozorna,
gdyz wykonaweca ,,niczyjej woli” staje si¢ nie tylko zaktadnikiem machiny biu-
rokratycznej, ale takze wyrzutow wlasnego sumienia. Jezeli chce obroni¢ poczu-
cie wlasnej wartosci, musi zdja¢ z siebie odpowiedzialnos¢ za skutki swojego
postepowania — wedtug schematu: ,,oni (rzadzacy) tak kaza”. Czynigc to, albo
przestaje mysle¢, albo tak przeksztalca swoje myslenie, by znalez¢ uzasadnio-
ng koniecznos$¢ postgpowania zgodnie z wewnetrznym glosem ,,tyrana w sobie”.
Rzady nikogo s3 najwigksza tyrania z mozliwych, poniewaz ostatecznie nikt nie
odpowiada personalnie za to, co si¢ dzieje. Wspotczesng odmiang rzagdow nikogo
sa anonimowe rzady biurokracji oraz zawity model instytucji politycznych i go-
spodarczych. H. Arendt pisze: ,Jest rzecza istotng dla nauk politycznych i spo-
tecznych, ze istota rzadow totalitarnych, a moze takze kazdej biurokracji, polega
na sprowadzaniu ludzi do roli funkcjonariuszy i samych tylko trybow machiny
administracyjnej, przez co ulegaja odcztowieczeniu™*.

Lek przed rzadami nikogo opiera si¢ strachu przed utrata pracy, prestizu czy
wysokiego poziomu zycia. Lek ten i zwigzana z nim odpowiednio zracjonalizo-
wana podejrzliwo$¢ powoduja eskalacje podejrzliwosci i stopniowe poszerzanie
obszarow spotecznej nieufnosci.

Odkrycie dokonane przez H. Arendt, ze najwigksze zto nie ma postaci demo-
nicznej, ale wynika z przyzwolenia na zto w niewielkiej skali, jest niestychanie
wazne dla zrozumienia fenomenu zla w ogoéle. Ustepstwo w matych sprawach
staje si¢ uzasadnieniem dla czyndéw zbrodniczych?, bowiem przejscie od postawy
przyzwolenia na zto do dokonywania czynoéw zlych moze by¢ niedostrzegalne.

% H. Arendt, Odpowiedzialnosé i wladza sqdzenia, Proszynski i S-ka, Krakow 2003, s. 64.
% H. Arendt, Eichmann w Jerozolimie, Znak, Krakow 1998, s. 375.
% H. Arendt, Odpowiedzialnosé..., s. 64-66.
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Usprawiedliwienie takiego postepowania wynika z tego, ze inni, takze przedsta-
wiciele wladzy, postepuja w podobny sposob.

Mechanizm ten stanowi element kazdego zbiurokratyzowanego systemu,
w ktorym w zalezno$ci od sytuacji pilnujgcy zamieniajg si¢ rolami z pilnowany-
mi. Dotyczy to zarowno czyndw zbrodniczych, jak i przyzwolenia na zto w mniej-
szej skali. Zto systemu polega na tym, ze przyczyn bezpieczenstwa upatruje si¢
w schematyczno$ci dziatan. To, co nie miesci si¢ w rubrykach, jest niedostrze-
galne, a przynajmniej na tyle mato wiarygodne, Ze znika z pola uwagi urzednika.

Obywatel, zdajac sobie sprawe z nierownosci szans, sigga po znang sobie
procedure pozyskiwania przychylnosci urzednikow, czyli korupcjg. Oczywiscie
korupcja nie jest wtasciwa praktyka dziatania, z punktu widzenia etyki jest wrecz
naganna. Jednak podobnie jak nepotyzm, praca w szarej strefie i poszukiwanie
sposoboéw na nieptacenie podatkow stanowig naturalng konsekwencje nieufno-
$ci spotecznej. Gdy obywatel nie moze polega¢ na zasadach, przestaje ufa¢ in-
stytucjom publicznym, stale zaskakujacym go niezrozumiatymi decyzjami badz
sprzecznymi interpretacjami prawa. To z kolei powoduje, ze szuka on rozwigzan
nieetycznych, a niekiedy takze niezgodnych z prawem?®. W efekcie brak zaufania
do niestabilnych instytucji panstwa wyzwala spoteczng tesknote za rzadami silnej
reki — w postaci dyktatury.

3. Pozioma relacja zaufania

Jirgen Habermas w jednej ze swoich wczesnych prac pt. Strukturalne prze-
obrazenia sfery publicznej powiazat ide¢ spoleczenstwa obywatelskiego z okre-
slonym rozumieniem sfery publicznej. W okresie przednowozytnym zycie pu-
bliczne koncentrowalo si¢ wokot osoby wiadcy oraz insygniow wtadzy. Z czasem
feudalno-hierarchiczny model porzadku spotecznego przestat odgrywac gtéwna
role. Zdaniem niemieckiego filozofa powstanie obywatelskiej sfery publicznej
wynikato z dowarto$ciowania politycznej podmiotowosci wszystkich cztonkow
spotecznosci. W spoteczenistwach wczesnego kapitalizmu jednostki odgrywa-
ty wazng rolg¢ posrednika migdzy sfera panstwa i sferg samoorganizujgcego si¢
spoteczenstwa. W przestrzeni zycia prywatnego pojawit si¢ podmiot, ktory za-
stanawia si¢ nad zasadami sprawowania wtadzy przez rzadzacych. Ta krytycz-
na postawa z czasem przeniosta si¢ do zycia publicznego, co doprowadzito do
strukturalnej zmiany spoteczenstw zamieszkujacych Europe. Kulturowym zaple-
czem nowego typu myslenia spotecznego — zdaniem Habermasa — byty gazety,
kawiarnie, salony literackie, w ktorych dyskutowano nad sprawami publicznymi.
Podstawe spoteczenstwa obywatelskiego stanowito przekonanie, ze obywatele
sa autonomicznymi sprawcami swoich dziatan, sa sobie rowni i moga wspOtpra-

2 F. Fukuyama, op.cit., s. 64-71.
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cowac¢ na jasnych zasadach w celu stworzenia jak najlepszego systemu rzadow.
Ostabienie znaczenia wtadzy feudalnej sprawito, ze stopniowo doceniono znacze-
nie racjonalnych regul porozumienia mi¢dzy partnerami. Kulturowe wzmocnie-
nie zaufania do rozumu ludzkiego wigzato si¢ z dynamicznie rozwijajagcymi si¢
w tym czasie naukami przyrodniczymi i $cistymi. ,,Osiggany w takich warunkach
rezultat publicznego rezonowania pretenduje do rozumnosci; postuszna jego idei
opinia publiczna, zrodzona z sity lepszego argumentu, domaga si¢ owej zglasza-
jacej aspiracje moralne racjonalnos$ci, ktora to, co sprawiedliwe, stara si¢ polaczy¢
z tym, co stuszne™?’.

Trudno wyobrazi¢ sobie istnienie spotecznosci obywatelskiej potaczonej ,,sita
lepszego argumentu” bez wzajemnego zaufania. Wigz w sferze publicznej nie bie-
1Ze si¢ z tego, ze jedna ze stron zwyci¢zyla, a druga przegrata w sporze, ale z umie-
jetnosci porozumiewania si¢ partnerow dialogu. Zaufanie wynika z samej istoty
aktywnosci rozumu praktycznego, czyli z dotrzymywania umow i zobowigzan.
Powigzanie rozumnosci z zaufaniem ma subtelng naturg. Zdaniem J. Habermasa
sfera publiczna to nie zbidr zgrupowanych jednostek potaczonych zewngtrznym
przymusem, ale osob prywatnych pilnie strzegacych prawa do swojej prywatno-
$ci, a jednoczesnie zdolnych do porozumiewania si¢ z innymi w sprawach doty-
czacych dobra publicznego.

Warunkiem istnienia spoteczenstwa obywatelskiego jest zmiana paradyg-
matu myslenia opartego na argumencie sity na model sity argumentu, zgodnie
z Kantowska maksyma, ze ,,wltadz¢ powinien sprawowac¢ rozum”. Wprawdzie
panstwa nowozytne czgsto korzystaty ze srodkow przymusu politycznego i po-
licyjnego, aby utrzymac tad spoteczny, ale coraz czgsciej musiaty tez siggac po
srodki perswazji, by zyska¢ spoleczng aprobate swoich dziatan. Niekiedy perswa-
zja staje si¢ formg manipulacji politycznej, co ostatecznie prowadzi do obnizenia
poziomu zaufania wobec rzadzacych. Stopniowe dowartoSciowanie przestrzeni
publicznej przyczynito si¢ do powstania nowych spotecznych form reprezenta-
cji wladzy. Oswieceniowy racjonalizm, z formutg rozumnosci, z jednej strony
mial przystuzy¢ si¢ realizacji idealu wiecznego pokoju, z drugiej — stworzeniu
idei podmiotowosci, z ktoérej wynika, ze rozumny cztowiek jest autonomicznym
sprawcg swoich dzialan. Zaufanie do wlasnego rozumu, w mysl Kantowskiego
imperatywu zorientowanego na konsekwencje¢ postgpowania, miato gwarantowac
powszechne porozumienie ludzi rozumnych, takze takich, ktérzy wywodzg si¢
z roznych kregow kulturowych. Filozof z Krdolewca pisat: ,,Poniewaz pozbawi-
fem wole wszelkich popedow, ktore by dla niej mogly wynika¢ z poddania si¢

?7]J. Habermas, Strukturalne przeobrazenia sfery publicznej, WN PWN, Warszawa 2007,
s. 139. Por. A. Elliot, Wezesny Habermas: rozwdj i upadek sfery publicznej, w: idem, Wspolczesna
teoria spoleczna. Wprowadzenie, WN PWN, Warszawa 2011, s. 189-194.

2 1. Kant, Idea wiecznego pokoju, w: idem, Rozprawy z filozofii historii, Antyk, K¢ty 2005,
s. 176.
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jakiemukolwiek prawu, przeto nie pozostaje nic procz ogolnej zgodnosci czyndw
z prawem w ogole, ktéra ma jedynie stuzy¢ woli za zasadg, tj. nie powinienem
nigdy inaczej postgpowac jak tylko tak, zebym mogt takze chcie¢, aby maksyma
moja stata si¢ powszechnym prawem”?.

Konieczno$¢ poszanowania prawa nie wynikata z czego$§ zewnetrznego wo-
bec podmiotu, ale z przyzwolenia indywidualnej ludzkiej woli. O ile podmiot ma
zaufanie do siebie, ze jego wlasna wola podporzadkuje si¢ nakazom rozumu, to
moze mie¢ zaufanie do innych, ze postapia w podobny sposob, skoro sg istotami
rozumnymi. W koncepcji Kanta uniwersalnos¢ wynikata z postulatu powszechno-
$ci uzywania praktycznego rozumu w dziataniu. Problem pojawia si¢ wtedy, gdy
chcemy uzasadni¢ dwie przestanki tej argumentacji:

— ludzka wola rzeczywiscie podporzadkuje si¢ rozumowi,

— jednostki bedg si¢ postugiwa¢ swoimi jednostkowymi rozumami w podob-
ny sposob.

Habermas wyjasnia t¢ kwestie nastepujaco: gdy odkrywamy, ze nasze prak-
tyczne rozumy (racjonalnosci) dziataja partykularnie, wowczas zrodta uniwersal-
nosci nalezy poszukiwac nie w postulacie ,,jednosci rozumu”, ale w zdolnosci do
osiggania konsensusu przez racjonalne podmioty. To sprawia, ze akcent w sfor-
mutowaniu podstawowej normy etycznej przesuwa si¢ z ,,jednosci myslenia” na
,jednos¢ dyskursu”. W koncepcji Habermasa etyka rozumu praktycznego staje
si¢ etyka komunikacji. Uczestnicy debaty publicznej poszukuja uniwersalnosci,
a jednocze$nie przyznaja sobie nawzajem prawo do wyglaszania indywidual-
nych przekonan. Zgoda na odmienno$¢ zdan nie podwaza podstawowej relacji
zaufania, z ktorej wynika zalozenie, ze wszystkim uczestnikom spotkania chodzi
o prawdg. Funkcjonowanie w demokratycznym spoteczenstwie wigze si¢ z uzna-
niem tezy o wielosci sposobow dochodzenia do konsensusu. Nie wszystkie z tych
sposobow musza by¢ rozsadne i poparte sensownymi argumentami, ale wszystkie
zashuguja na uwzglednienie w debacie publiczne;j.

Wciaz zastosowanie ma imperatyw kategoryczny Kanta, cho¢ znaczaco zmo-
dyfikowany przez Habermasa. Thomas McCarthy, jeden z interpretatorow mysli
tego ostatniego, kwesti¢ te przedstawil nastepujaco: ,,Zamiast tego, aby kazdemu
innemu przypisywac z gory jako wazna maksyme, co do ktorej chce, aby stata sie
powszechnym prawem, musze przedtozy¢ swa maksyme kazdemu innemu w celu
dyskursywnego sprawdzenia jej roszczenia do uniwersalnosci. Punkt cigzkos$ci
przesuwa si¢ z tego, czego kazdy bez sprzeciwu moze chcie¢ jako powszechne
prawo, na to, co wszyscy chcg uznac za uniwersalng norme™°.

¥ 1. Kant, Uzasadnienie metafizyki moralnosci, Antyk, Kety 2001, s. 19.
30 A. Szahaj, Krytyka, emancypacja, dialog. Jiirgen Habermas w poszukiwaniu nowego para-
dygmatu teorii krytycznej, Universitas, Krakow 1990, s. 132.
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W koncepcji Habermasa zaufanie ma proceduralny charakter. W teorii dziata-
nia komunikacyjnego okreslit on warunki, ktore pozwalajg na osiagnigcie dobre-
£0 porozumienia:

— zrozumiato$¢ prezentowanej argumentacji,

— wiarygodnos¢, szczeros¢, roszczenie do prawdziwosci wygtaszanych prze-
konan,

— bycie o czyms$ subiektywnie przekonanym.

Wazng role odgrywa tu sytuacja komunikacyjna. Sytuacja spotkania jest na-
turalnym, spotecznym ,,wycinkiem zycia”, w ktorym jesteSmy zanurzeni. Mimo
ze ,,Swiat zycia” stanowi podstawe kazdego dziatania komunikacyjnego, to jest na
tyle oczywisty, iz zwykly uczestnik zycia nie uswiadamia go sobie. Sytuacja traci
oczywistos¢, gdy staje si¢ problematyczna, wywotuje zainteresowanie uczestni-
koéw, a przynajmniej jednego uczestnika, zmusza do debaty i okre§lonego wyboru.
Zinterpretowana sytuacja dziatania komunikacyjnego stanowi obszar mozliwych
decyzji w ramach tego, co podmiot badZ grupa podmiotéw moga zrobi¢, w odroz-
nieniu od tego, na co nie majg wplywu, a co wyznaczone jest przez sfer¢ ograni-
czen biologicznych lub spotecznych. Sktadniki okreslajace sytuacje mozna ujaé
w trzy kategorie: fakty, normy i przezycia®'. Kazda sytuacja, w ktorej podmioty
porozumiewaja si¢ ze soba, jest niepowtarzalna, totez nie mozna okresli¢ jej wta-
sciwego przebiegu. Habermas proponuje odnies¢ jednostkowe sytuacje do tzw.
idealnej sytuacji komunikacyjnej, ktéra ma charakter formalny. Sytuacja ta polega
na ustaleniu pryncypiéw debaty publiczne;j:

— wspolnego systemu poje¢, modelu i plaszczyzny argumentacii,
rozwigzywania sytuacji konfliktowych,

— zalozenia o niestosowaniu przymusu w prowadzeniu dialogu,
nastawienia na zmierzanie do konsensusu,

— symetrycznosci relacji uczestnikow.

Zblizanie si¢ do sytuacji idealnej polega na tym, ze zaden z interlokutorow
nie zdominuje publicznego dyskursu i ma takie same mozliwo$ci inicjowania oraz
wplywania na przebieg debaty publicznej, niezaleznie od tego, czy reprezentuje
glos wiekszosci, czy mniejszosci. Realna wigkszo$¢ spoteczenstwa nie musi po-
krywac si¢ z wigkszoscia, ktora zdominowata dyskurs medialny i ustalita wia-
$ciwy dla niej kanon interpretacji zdarzen. W pracy Strukturalne przeobrazenia
sfery publicznej J. Habermas pisat: ,,Niezbednym spoiwem obywatelskiej sfery
publicznej jest zasada powszechnego dostepu. Sfera publiczna, z ktorej okreslo-
ne grupy miatyby by¢ wykluczone, nie jest jedynie niekompletna; przestaje by¢
w ogole sferg publiczng. [...] Gwarancja sfery publicznej sa ekonomiczne i spo-

31 J. Habermas, Pojecie dzialania komunikacyjnego, ,,Kultura i Spoteczenstwo” 1986, vol.
XXX, nr 3. Por. G. Osika, Procesy i akty komunikacyjne. Koncepcje klasyczne i wspolczesne, Uni-
versitas, Krakow 2011, s. 128-150.
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teczne warunki stwarzajace kazdemu jednakowe szanse spetniania kryteriow po-
zwalajacych w niej uczestniczy¢: szanse zdobycia wyksztatcenia i majatku, czyli
kwalifikacji konstytutywnych autonomii prywatnej’?.

Celem wtasciwego przebiegu rozmowy jest osiggniecie konsensusu, ktory
daje podstawe do faktycznego porozumienia mi¢dzy uczestnikami debaty pu-
blicznej. Zaufanie odniesione do procedur dochodzenia do konsensusu przynosi
w konsekwencji zaufanie do rozwigzania osiggni¢tego wspolnymi sitami.

W przekonaniu Habermasa pod koniec XIX w., a szczego6lnie w XX w. doszto
do rozpadu obywatelskiej sfery publicznej. Doprowadzito to do wyeksponowania
sfery zycia prywatnego kosztem zycia publicznego, a co gorsze — do prywatyzacji
prawa publicznego. W nastgpstwie tego porzadek prawny przestal by¢ pojmo-
wany jako konsensus, a stat si¢ kompromisem instytucjonalnie zorganizowanych
grup interesow. W modelu postobywatelskim sfera publiczna nie jest juz miejscem
debaty, ale prezentowania reklamy politycznej lub sprzedazy prywatnych pogla-
dow. Partie, instytucje panstwowe, stowarzyszenia, aby istnie¢, muszg zabiegac¢
o przychylnos¢ mediow. Zjawisko komercjalizacji mediow i rozwoj przemystu
kulturalnego przyczynia si¢ do ostabienia autentycznego zaangazowania obywa-
telskiego oraz obniza jako$¢ debaty publicznej. Warto$¢ jawnosci 1 przejrzystosci
funkcjonowania instytucji zycia publicznego zmienia si¢ z funkcji krytycznej na
manipulacyjng. Potrzeba jawnosci staje si¢ wynikiem chronicznej nieufnosci. Im
wigcej wiemy o dziataniach gtéwnych aktorow sceny politycznej, tym mniej im
ufamy. Wydaje si¢, ze nie mozna tej sytuacji zmieni¢, poniewaz kolejni potencjal-
ni nastepey, czyli nowi aktorzy na tej scenie, podlegaja tej samej ambiwalentnej
regule. Z jednej strony budza podziw i fascynacj¢ ze wzgledu na stawe i zwigzany
Znig prestiz spoleczny, z drugiej — ich dziatania wywotuja podejrzliwos¢ i niechec¢
opinii publicznej. ,,W miar¢ jak wzajemne przenikanie si¢ panstwa i spoteczen-
stwa prowadzi do zaniku sfery prywatnej, ktorej autonomia umozliwia ogéInos¢
praw, zachwiane zostajg takze podstawy stosunkowo homogenicznej publicznosci
ztozonej z rozprawiajacych ludzi prywatnych. Do sfery publicznej wdziera si¢
konkurencja zorganizowanych $cierajacych si¢ interesow prywatnych™.

Habermas odréznia konsensus od kompromisu. W przypadku tego ostatniego
nie chodzi o dziatanie komunikacyjne, ale o dziatanie strategiczne, w ktorym nie
wygrywaja bardziej zdolni czy pracowici, lecz ci, ktorzy opanowali umiejgtnosc
manipulacji spotecznej i forsowania wlasnych racji. Prawa powstajgce na zasa-
dzie kompromisu tracg swa spoteczng stusznos¢ — nawet jesli w wielu wypad-
kach zachowuja wymiar ogoélnosci, to i tak przestajemy im ufa¢. Za dziataniem
0s0b prywatnych zwykle kryja si¢ cele indywidualne i niejawne nastawienia, do

32 J. Habermas, Strukturalne przeobrazenia sfery publicznej..., s. 188-189. Por. T. Maslanka,
Racjonalnosé¢ i komunikacja. Filozoficzne podstawy teorii spolecznej Jiirgena Habermasa, Wyd.
UW, Warszawa 2011, s. 105-117.

33 J. Habermas, Strukturalne przeobrazenia sfery publicznej..., s. 337.
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sfery publicznej wdziera si¢ rywalizacja o wptywy polityczne czy ekonomiczne,
co podwaza wiarygodnos$¢ tej sfery. Opinia publiczna rozpada si¢ na szereg nie-
formalnych badz quasi-formalnych opinii prywatnych, mylnie przedstawianych
jako opinie publiczne. Sama debata przestaje by¢ miejscem przekonywania do
okreslonej racji, a staje si¢ miejscem prezentacji siebie, ktorej towarzyszy oczeki-
wanie, ze potencjalni wyborcy zwrdcg uwage na niekonwencjonalne zachowania
aktorow spektaklu. Scena polityczna staje si¢ popisem gry celebrytow nastawio-
nych na wywolanie wrazenia na widzach.

Podsumowanie

Konflikty stanowig staty element zycia spotecznego, co nie powinno jednak
przeszkadza¢ w poszukiwaniu porozumienia. Poprawny uktad komunikacji moze
powsta¢ wtedy, gdy obieg opinii publicznej bedzie wyraznie oddzielony od sfery
zycia prywatnego. To rozdzielenie ma kluczowe znaczenie dla ustalenia relacji
miedzy obszarami konfliktu i konsensusu wtadzy politycznej. Wypracowanie me-
tody sporu publicznego, niezaleznego od interesoOw prywatnych, wprowadzatoby
element zaufania do systemu prawa i uwalniatoby debatg¢ publiczng od cig¢zaru
niechcianych kompromisow, z ktorych nie jest zadowolona zadna ze stron. Ze-
stawienie odmiennych zdan nie warunkuje jeszcze porozumienia, ale pozwala
na tworzenie obszaru zaufania. W takiej rozmowie kazdy zachowuje prawo do
prywatnosci. Autentyczny dialog taczy si¢ z obalaniem stereotypdw, wygodnych
schematow mys$lenia, uprzedzen, lekéw przed tym, co nowe i obce. Uwzglednia-
jac prawo do prywatno$ci, godzimy si¢ na rézne punkty widzenia. Nie znaczy
to jednak, ze roznice sg nieprzezwyci¢zalne®*. Droga do tworczego konsensusu
i spotecznego zaufania wymaga czasu i jest zwigzana z ksztalttowaniem umiejet-
nos$ci dialogu i dystansowania si¢ wobec skrajnych rozstrzygniec.

Filozoficzna refleksja nad zaufaniem prowadzi do wniosku, ze spotecznosci,
ktére sobie ufajg, tatwiej radza sobie z sytuacjami kryzysowymi — integrujg sie
w celu pokonywania trudno$ci badz realizacji strategicznych celéw. Sprawne
funkcjonowanie instytucji politycznych i gospodarczych opiera si¢ na dynamicz-
nym spoteczenstwie obywatelskim, strukturach pozarzadowych (poziome relacje
zaufania), a takze autorytetach osobowych (pionowe relacje zaufania). Spoteczen-
stwo obywatelskie jest bowiem skomplikowana siecig instytucji posrednich (do-
browolnych stowarzyszen, malych wspdlnot religijnych, instytucji edukacyjnych,
klubow, zwiazkow, organizacji dobroczynnych) tworzacych wiezi spoleczne. Ich
wewnetrzna integracja w duzej mierze zalezy od zaufania, a takze takich wartosci,

3 L. Grudzinski, Dylematy liberalizmu. Filozofia polityki i kryzys wartosci, w: Czym jest filo-
zofia polityki?, red. R. Piekarski, Wyd. UG, Gdansk 1999, s. 149-171.
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jak: zaangazowanie, rownosc, zyczliwo$¢, zdolnos$¢ do okazywania sympatii, oraz
standardow etycznych odnoszacych si¢ do tych wartosci. Zaufanie zawsze wykra-
cza poza system i instytucje, stanowi fundament zycia spotecznego, jest tym, co
warunkuje porozumienie mi¢dzy ludzmi. Niekiedy jednak wymaga sprzeciwienia
si¢ biurokratycznym formom sprawowania wladzy. Krytyczna ocena dziatan biu-
rokracji pozwala bowiem na wypracowanie umiej¢tnosci samodzielnego mysle-
nia i przyjmowania odpowiedzialnos$ci za skutki indywidualnych wyborow.
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The crisis of public confidence

Abstract. In this article, my concern is an analysis of trust, the principle value of creating com-
munity relationships. Lack of trust is connected with a high cost to social and economic relations
among people. From the variety of approaches geared towards analyzing trust, I choose the philo-
sophical and ethical perspectives of speaking about trust. I analyzed the problem of trust from two
perspectives — vertical and horizontal. In the horizontal perspective, trust is related to the concept
of authority. The lack of authentic personal authority leads to disintegration of community relation-
ships. The point of horizontal trust is related to rational criteria of the social debates, and also to
various forms of any social activity. In this article emphasis is placed on the rules of communicative
action, which lead to the solution of disagreements, and serve the general idea of cooperation be-
tween people, institutions and firms. In the analytical part of the article I particularly focus on the
concept of the authority of Hannah Arendt, as well as, the theory of formation and disintegration of
the public sphere in the concept of communicative action by Jiirgen Habermas.

Keywords: trust, authority, compromise, private sphere, public sphere, individualism, public
debate, social conflicts
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Streszczenie. Artykul prezentuje hermeneutyczng analize Zrodet sposobow rozumienia moral-
nosci w zaleznosci od przyjetych pojec¢ podstawowych. Zwraca tu uwage zwlaszcza napiecie miedzy
klasycznym rozumieniem etyki, ktore wiasciwe jest mysli Arystotelesa, opartej na pojeciu dobra,
a nowozytnym, zwlaszcza utylitarystycznym jej modelem, opartym na prymacie pojecia interesu.
W czesci pierwszej omowiono metafizyczne zrodta pojecia dobra oraz konsekwencje jego przyjecia
Jjako podstawy schematu pojeciowego fundujgcego klasyczng filozofie praktyczng. W czesci dru-
giej zwrocono uwage na zmiane, jakg przynosi odrzucenie koncepcji Arystotelesa i pojawienie sig
nowych sposobow opisu sytuacji cztowieka oraz realizacji jego podmiotowosci, a takze na konse-
kwencje wylonienia sie ekonomii jako nauki i jednoczesnie podstawowej teorii dziatania. Nastepnie
omowiono przynajmniej niektore z najczesciej podnoszonych obiekcji wobec konsekwencji tych
przemian. Efektem tej analizy jest postawienie pytania o mozliwos¢ przywrocenia koncepcji dobra
Jjako nie tylko kluczowego terminu etyki, ale tez szerszej koncepcji filozofii praktycznej. W czesci
ostatniej analizie poddano niektore z propozycji zgtaszanych w tej materii.

Stowa kluczowe: etyka, ekonomia, dobro, interes, schemat pojeciowy, arystotelizm, utylita-
ryzm, nowozytnosc, podmiotowos¢, Alasdair Maclntyre, Martha C. Nussbaum, Amartya Sen

W swoim by¢ moze najstynniejszym artykule z 1958 r. pt. Modern moral phi-
losophy' Elizabeth Anscombe zwracala uwagg, ze do istoty wspotczesnych spo-
réw moralnych nalezy ich niekonkluzywno$¢ wynikajaca z ,,przemieszania j¢zy-
koéw”, podstawowej niespdjnosci ujec i terminologii, wynikajacej z odmiennych

' E. Anscombe, Modern moral philosophy, ,,Philosophy” 1958, vol. 33, nr 124.
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zatozen filozoficznych stosowanych przez adwersarzy. Teza ta zostala przyjeta
i rozwinigta przez Alasdaira Maclntyre’a, ktory w swojej najglosniejszej ksigz-
ce, Dziedzictwie cnoty* (1981), zwraca uwage, iz przemieszanie to sigga swoimi
korzeniami glgboko w histori¢ kultury europejskiej. Diagnozujac jej przemiany
zachodzace u poczatkéw ery nowozytnej, zwraca on uwage na wytonienie si¢ no-
wej, indywidualistycznej koncepcji podmiotowosci. Podmiotowos¢ taka, oparta
na racjonalnos$ci przypisywanej a priori kazdej istocie ludzkiej, funduje jednocze-
$nie spoleczenstwo rozumiane w nowy sposob: jako zbiorowos¢ autonomicznych
podmiotow, opartg na zasadach stowarzyszeniowych. Jednoczesnie, wraz z zani-
kiem dominujacej pozycji intelektualnej i duchowej Kosciota katolickiego, i z od-
rzuceniem teorii Arystotelesa w filozofii teoretycznej, powstat problem okreslenia
zarowno nowego paradygmatu w tych dziedzinach, jak i dostarczenia analogicz-
nego schematu pojeciowego dla nauk praktycznych: etyki i polityki. Projekt do-
starczenia takiego paradygmatu, ktory Maclntyre nazywa ,,projektem o§wiecenio-
wym”, byl zatem nie tylko zadaniem o charakterze stricte filozoficznym, ale tez
praktycznym. To bowiem, w jaki sposob okreslane sg zasady dziatania ludzkiego
(co do ich statusu ontologicznego czy pierwszenstwa pewnych typow dziatania
nad innymi) skutkowac bedzie sposobem, w jaki zard6wno konkretne jednostki,
jak i ci, ktorzy z urzedu normujg ludzkie zachowania, beda rozumie¢ i modelowac
praktyczne sposoby dziatania.

Zadanie rozpoznania zmiany, ktorg przynosi ,,projekt oswieceniowy”, czy sze-
rzej — projekt nowoczesnosci — nalezy zatem rozumie¢ nie tylko jako teoretyczne
badanie z zakresu historii idei, ale przede wszystkim jako badanie o charakterze
hermeneutycznym?®, to znaczy zmierzajace, przez rozpoznanie natury analizowa-
nego procesu, nie tylko do rozjasnienia jego konsekwencji o charakterze czysto
filozoficznym (teoretycznym), ale przede wszystkim — jego skutkow praktycz-
nych; konsekwencji, jakie przynosi on dla podejmowanych wspodtczesnie prob
refleksji i normowania dziatania (jak rowniez poszukiwania zrédet normatywno-
$ci) w jego poszczegolnych zakresach i dziedzinach. Cecha szczegodlng badania
hermeneutycznego jest bowiem jego kolista struktura — punktem wyjscia analizy
jest zawsze praktyczny problem generowany przez status quo, ktdrego rozwigza-
nie projektuje si¢ na podstawie wyjasniania historii procesu, ktory doprowadzit
do ukonstytuowania si¢ przedmiotu badania w taki, a nie inny sposob i okreslenia
tego, jakie problemy weztowe ksztaltuja 6w konstrukt. Innymi stowy, by postuzy¢
si¢ terminologia Hansa-Georga Gadamera®, chodzi o okreslenie tych elementow
swiadomosci efektywnodziejowej, ktore stanowig o rozpowszechnieniu przy-

2 A. Maclntyre, Dziedzictwo cnoty. Studium z teorii moralnosci, WN PWN, Warszawa 1996.
3 Por. np. J. Grondin, Wprowadzenie do hermeneutyki filozoficznej, Wyd. WAM, Krakdéw 2007.
* H.-G. Gadamer, Prawda i metoda. Zarys hermeneutyki filozoficznej, WN PWN 2004.
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jetych dzi$ powszechnie uje¢ problematyki filozofii praktycznej i jednoczesnie
wskazanie ich historycznego i kontekstowego charakteru.

Celem artykutu jest zatem wzmocnienie tezy Anscombe i Maclntyre’a.
Przyjmujac, przynajmniej do pewnego stopnia, tezg tego drugiego o fiasku ,,pro-
jektu oswieceniowego”, zwroce uwage na jeszcze jeden istotny element omawia-
nej zmiany. Tak bowiem, jak wraz z poczatkiem nowozytno$ci zmianie ulega wizja
relacji miedzy jednostka a wspodlnota, a takze (co z punktu widzenia problemu
tu stawianego wazniejsze) zmianie ulega koncepcja racjonalnosci, tak tez docho-
dzi do istotnych przemian w obrebie struktury filozofii praktycznej. Przedmiotem
uwagi czyni¢ dwa aspekty tej zmiany: problem termindéw podstawowych, opi-
sujacych form¢ podmiotowosci cztowieka i jego umiejscowienie w konteksScie
dziatan innych podmiotéw i podzielanego przezen widzenia §wiata oraz relacje
migdzy normami moralnymi a pozostalymi systemami norm, ze szczegdlnym
uwzglednieniem norm ekonomicznych. W ten sposéb zmierzam do udzielenia
odpowiedzi, o charakterze roboczym, na pytanie o pierwszenstwo norm moral-
nych wzgledem pozostatych systeméw norm (na ktore pozytywnie odpowiadali
m.in. Richard M. Hare’ i Marek Fritzhand®) przez uszczegétowienie zagadnienia.
Wydaje si¢ bowiem, ze adekwatna odpowiedz na to pytanie musi obejmowac takze
rozwigzanie kwestii charakteru samych norm moralnych (tj. normatywnosci etyki)
oraz fundamentow, na ktorych ekonomia mogtaby rosci¢ sobie pretensje do po-
przedzania etyki w tym wzgledzie. W sporze tym zajmuj¢ stanowisko posrednie.

1. Dobro i podmiotowos¢ w ujeciu klasycznym

Diagnoza straty, ktora lezy u podstaw konstatacji historycznych i intelektual-
nych niedomagan wspolczesnych systemow normatywnych, zasadza si¢ przede
wszystkim na rozpoznaniu rozdzielenia (compartmentalization) jako podsta-
wowej bolaczki dzisiejszej kultury Zachodu. Rozdzielenie takie rozumiem za
Maclntyrem jako

[...] podziat wspotczesnego zycia spotecznego na osobne sfery, z wlasciwymi kazdej z nich
specyficznymi standardami sukcesu i porazki; przedstawiaja one tym, ktorzy wkroczyli
w ich szczegdlne aktywnosci whasne, Scisle okreslone wymagania normatywne, wymagajace
wdrozenia nawykow ukierunkowanych na efektywnosé w spetnianiu tych wymagan i zgodnosci
z tymi szczegblnymi standardami’.

5 R.M. Hare, Myslenie moralne. Jego plaszczyzny, metody i istota, Fundacja Aletheia, Warsza-
wa 2001, s. 74.

¢ M. Fritzhand, O definicji moralnosci, w: idem, Etyka: pisma wybrane, red. P.J. Smoczynski,
Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw 1990, s. 43-72.

7 A. Maclntyre, Moral philosophy and contemporary social practice: What holds them apart,
w: idem, The Tasks of Philosophy. Selected Essays, t. 1, Cambridge University Press, Cambridge
2006, s. 117.
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Rozpad spojnej koncepcji zycia i dzialania, bedacy efektem wieloaspekto-
wych przemian, sposrod ktorych wspomnie¢ wypada przede wszystkim komody-
fikacje pracy, zanik tzw. wielkich narracji — systemow pojeciowych obejmujacych
cato$¢ doswiadczenia ludzkiego wraz z jego metafizycznym ugruntowaniem —
oraz zwigkszong mobilno$¢, zarowno geograficzna, jak i spoleczng, spowodowat,
ze w ramach dominujacych wspotczesnie uje¢ nie sposob rozwazaé ludzkie dzia-
fanie w jego wielowymiarowos$ci 1 bogactwie bez jednostronnego akcentowania
znaczenia pewnych jego aspektow.

W przeciwienstwie do tego stanu rzeczy u zrodet europejskiego myslenia
praktycznego pojawia si¢ idea dobra, taczaca problematyke praktyczng sensu
stricto 1 metafizyczng. Idea ta ma charakter ztozony i obejmuje cato$¢ dziatania
cztowieka jako samodzielnego podmiotu, istoty spolecznej i przedstawiciela pew-
nego typu (gatunku) istot®. I tak, podstawowym okresleniem dobra jest jego uje-
cie jako celu wszelkiego dzialania. Tak rozumiane dobro jest zatem przedmiotem
pragnienia i w tym sensie takze przedmioty namig¢tnosci mozna okresli¢ jako jego
formy. W omawianym ujgciu zwraca si¢ jednak uwage, ze dziatanie cztowieka nie
podlega rozpatrzeniu jedynie w uproszczonym schemacie obejmujacym podmiot,
jego namigtnosci i ich przedmioty, ale — z uwagi na jego spoteczng i intelektualng
natur¢ oraz na dynamiczny charakter zar6wno racjonalnosci, jak i samoswiadomo-
$ci ksztattowanych w procesie wychowania i doskonalonych wraz z nabywanym
doswiadczeniem — dzialanie takie jest zaposredniczone przez formy i instytucje
spoteczne, ktére kanalizuja je, poddajac sposobom ekspresji przyjetym i podzie-
lanym przez cztonkow danej spotecznosci. Jednoczesnie, jako istocie racjonalnej,
cztowiekowi przystuguje zdolnos$¢ do refleksyjnego ksztattowania swojego spo-
sobu bycia i poddania go rygorowi namystu. To za$ prowadzi Arystotelesa, a za
nim calg tradycje¢ klasyczna, do twierdzenia, ze wlasciwym cztowiekowi sposo-
bem bycia jest ,,wykonywanie czynnosci rozumowych™, a najwlasciwsza forma
zycia — zycie oddane kontemplacji.

8 Por. Arystoteles, Etyka nikomachejska, w: idem, Dziela wszystkie, vol. 5, WN PWN, Warsza-
wa 2002, 1 6, 1096a, s. 83-84,17 1097a, s. 87.

° Ibidem, 1098a, s. 89. Warto przytoczy¢ tu szersza wypowiedz Arystotelesa na ten temat:
,,Ot0z — jesli swoistg funkcja czlowieka jest dziatanie duszy zgodne z rozumem lub nie bez rozumu;
ijesli swoista funkcja cztowieka i cztowieka etycznie wysoko stojacego jest identyczna co do swego
rodzaju, tak jak funkcja cytrzysty i cytrzysty wybitnego, i tak w ogdle we wszystkich przypadkach,
poniewaz do funkcji w ogole przylacza si¢ tylko 6w wyzszy stopien spowodowany dzielnoscia (jest
bowiem funkcja cytrzysty gra¢ na cytrze, funkcja za$ dobrego cytrzysty gra¢ dobrze); jesli wiec
tak, i jesli dalej za swoista funkcje czlowieka uwazamy pewien rodzaj zycia, a mianowicie dziata-
nie duszy i postgpowanie zgodne z rozumem, za swoistg za$ funkcj¢ cztowieka dzielnego to samo
dziatanie wykonywane w sposob szczegdlnie dobry; jesli wreszcie w ogole dobrze wykonywana
jest kazda rzecz, ktora jest wykonywana w sposob zgodny z wymogami swojej dzielnosci; jesli tedy
wszystko tak si¢ ma, to najwyzszym dobrem cztowieka jest dziatanie duszy zgodne z wymogami
tej dzielnosci, o ile za$ istnieje wigcej rodzajow tej dzielnosci, to zgodnie z wymogami najlepszego
i najwyzszego jej rodzaju”. Ibidem.
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W efekcie 0w klasyczny schemat dziatania — 1 towarzyszacej mu refleksji —
mozna uja¢ w schemat koncentrycznych kregow, sposrod ktorych centralne miej-
sce zajmuje podmiot (a ktoremu towarzyszy nauka, ktora zgodnie z wtasng ety-
mologiag poswiecona jest obyczajom — etyka). Drugi krag obejmuje przestrzen
realizacji podstawowych potrzeb jednostki oraz podstawowych wigzi ksztattuja-
cych jego osobowos¢ w procesie wychowania i w dziataniu codziennym — rodzing
(gr. oikos, co nalezaloby ttumaczy¢ raczej jako ,,gospodarstwo domowe”, a ktorej
teorii dostarcza ekonomia). Wreszcie krag trzeci obejmuje polis, miasto, spoteczne
srodowisko, w ktorym dana jednostka aktualizuje swoje potencjalnosci i w ktorym
moze osiggac, lub nie, owo najwyzsze dobro. Teoria, ktorej zadaniem jest ksztat-
towanie polis, i ktora jest jednoczesnie nauka naczelna, obejmujaca etyke i ekono-
mig, jest polityka'®, ktora tu pojmowana jest jako dziedzina refleksji nad porzad-
kiem publicznym umozliwiajacym realizacj¢ pewnej wizji dobra przez obywateli,
ktorych taczy wspdlny sposob bycia. Owa wspolnotowose, ktorej wyrazem jest
centralne miejsce problematyki wychowawczej w pismach politycznych myslicieli
tego nurtu, zasadza si¢ na konstatacji, ze nie sposob uprawiac polityki, nie sposob
funkcjonowa¢ w panstwie, w ktorym wsrod obywateli brak jest zgody co do pod-
stawowych wartosci i celow''. Nalezy tez zwroci¢ uwage na posrednie usytuowa-
nie ekonomii w ramach tego schematu — jest ona dziedzing pomocniczg dla etyki
ipolityki, a jej zadaniem jest dostarczenie narzedzi dla mozliwosci osiggania dobra.

Jednoczesnie, jak wspomniatem, przyjmuje si¢, ze cztowiekowi odpowiada,
jako najwlasciwsze, zycie oddane kontemplacji. Twierdzenie to mozna w istocie
sprowadzi¢ do tezy, ze najwlasciwszym sposobem utozenia porzadku publiczne-
go jest taki, w ktérym mozliwe jest osigganie zadowolenia i harmonijnego wspot-
dziatania podmiotow nie tylko w zakresie warunkow materialnych i realizacji
preferencji, ale tez wyzszych zdolno$ci intelektualnych i duchowych. Oznacza
to takze, ze wielos$¢ ludzkich sposobdw bycia wynika z mnogosci kierunkow roz-
woju, a ich adekwatno$¢ w odniesieniu do ludzkiej natury okreslana jest poprzez
alternatywne, cho¢ poddajace si¢ krytycznej analizie, sposoby badania natury
(prawdy o niej), zarowno w jej czesci dotyczacej cztowieka, jak i catosci bytu'2.
Panstwo jest zatem tym lepsze, w im wigkszym stopniu pozwala na petng aktu-
alizacj¢ rozumnej natury cztowieka i poznanie przyrody oraz cztowieka, zarowno
jako jej czesci, jak i istoty intelektualne;j.

10 Tbidem, I 2 1094a — 1094b, s. 77-78.

11" Por. Arystoteles, Polityka, WN PWN, Warszawa 2004, 111 5, 1280D, s. 88.

12 Stad np. VII ksigga Polityki przynosi analiz¢ sposobu wychowania praktykowanego w Spar-
cie, ktorego zasadniczym mankamentem jest, zdaniem Arystotelesa, blgdne rozpoznanie wlasciwe-
go czlowiekowi sposobu bycia i w konsekwencji rozwijanie tylko czesci ludzkich potencjalnosci,
tych dotyczacych aktywnosci fizycznej i dziatan militarnych, co zdaniem Stagiryty musi dopro-
wadzi¢, i w istocie doprowadzito, do powstania nieusuwalnych btedéw w Zyciu politycznym polis
uniemozliwiajacych jej przetrwanie.
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Takie ujecie problematyki praktycznej powodowato, ze z jednej strony kla-
syczna koncepcja postugiwata si¢ bogatym, wieloaspektowym ujeciem podmio-
towosci, z drugiej jednak byta silnie determinowana przez dostgpny jej aparat
poznawczy wiasciwy dziedzinom teoretycznym. Widoczne jest to szczegélnie
w epoce chrzescijanskiej, kiedy dogmatyzacja pewnych twierdzen uniemozliwi-
fa pelniejsze rozpoznanie ztozonej natury procesow ksztattujacych poszczegolne
wlasciwosci podmiotow. I tak np. twierdzenie §w. Augustyna o istnieniu natural-
nego porzadku stworzenia, ktore — jako dzieto Boga oddzielajacego dobro od zta,
$wiatto od ciemnosci etc. — zorganizowane jest wedlug miary, postaci i porzadku,
wedtug logiki tadu i wypaczenia'?, wynikajacych z platonskiego charakteru mysli
biskupa Hippony, uniemozliwia wyjscie poza binarnos¢ w ujeciu ludzkiej ptcio-
wosci, zwlaszcza wobec binarnego wilasnie charakteru stworzenia.

Z drugiej jednak strony takie ujecie dobra ludzkiego umozliwia rozpoznanie,
po pierwsze, dynamicznego charakteru podmiotowosci, po drugie, zakorzenienia
w mocnej koncepcji natury rzeczywistosci, ktora pozwala na wyznaczenie norm
dla dziatania podmiotoéw i ksztattowania form ich wspotpracy. Pojmowane w ten
sposob dobro jest elementem agonistycznym, nie antagonistycznym, jest elemen-
tem tego, co wspolne i co ksztattowane jest — 1 osiggane — we ramach negocjacji
1 wspotdziatania.

2. Geneza status quo

Na czym zatem polega rdéznica miedzy powyzszym ujeciem klasycznym
a wspotczesnoscia? W rozpoznaniu jakiego zagadnienia moze pomoéc ich kon-
frontacja? Jesli poming¢ aspekt ideologiczny, centralnym problemem, ktory okre-
$la zakres najwazniejszych zarzutéw kierowanych przez etykdw wobec zarowno
teorii ekonomicznej, jak i praktyki gospodarczej, jest, jak si¢ wydaje, promocja
zasad ekonomicznych jako nadrzednych w stosunku do pozostalych systemow
norm.

Zrédet takiego stanu rzeczy dopatrywac sie mozna w mysli Thomasa Hobbesa
i Niccolo Machiavellego. Machiavelli juz w poczatkach XVI w. proponowat taka
wizje¢ polityki, ktora uniezalezniata jej oceng od ewaluacji dobrostanu ogétu oby-
wateli, akcentujac skutecznos$¢ dziatania suwerena jako podstawowy normatyw
decydujacy o ksztalcie dziatania politycznego'. Wbrew ujeciu klasycznemu, kto-
remu wyraz dal Arystoteles w Polifyce, to skutecznos¢ w osigganiu tadu i bez-
pieczenstwa winny stanowi¢ o kierunkach dziatania rzadu. Co wigcej, florenc-

13 Sw. Augustyn, O naturze dobra, w: idem, Dialogi filozoficzne, Znak, Krakow 1999, s. 830-
-831.

14 M. Machiavelli, Ksigze, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw — Warszawa — Kra-
kow — Gdansk 1979.
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ki mysliciel usuwa z zakresu zainteresowan politycznych kwestie wychowania,
dokonujgc tym samym zwrotu ku ,,czlowiekowi, jakim on naprawde jest” jako
zasadniczemu przedmiotowi refleksji 1 jednocze$nie podmiotowi dziatania. W ten
sposob pojawia si¢ w mysli europejskiej idea jednostki ludzkiej, ktora jest a priori
racjonalna, a zatem zdolna do podejmowania racjonalnych (tj. stusznych), auto-
nomicznych i odpowiedzialnych decyzji dotyczacych zarowno same;j siebie, jak
1 ksztattu spoteczenstwa, ktore chciataby i ktore de facto zamieszkuje.

Praca Machiavellego znamionuje szerszy proces, ktorego dalsze etapy moz-
na znalez¢ w mysli brytyjskiej. I tak, niespetna 40 lat po ukazaniu si¢ Ksiecia,
Thomas Hobbes w Lewiatanie' przyjmuje indywidualistyczna, a co wigcej anta-
gonistyczng wizj¢ stosunkow miedzyludzkich. Poprzedzajac o blisko trzy stulecia
klasyczne prace Carla Schmitta'® na temat politycznosci, Hobbes pojmuje polity-
ke jako sfer¢ konfliktu migdzy nieusuwalnie sprzecznymi interesami jednostek.

Co zatem legitymizuje wtadzg¢? Podobnie jak Machiavelli, rowniez angielski
filozof upatruje jej prawomocno$ci w zdolnosci wladcy do utrzymania porzadku
i bezpieczenstwa, ktérym to zadaniom wszelkie uprawnienia indywidualne winne
by¢ poddane'’.

Zwraca tu jednak uwage problem sposobu rozumienia samego spoteczen-
stwa, natury wi¢zi mi¢dzy jednostkami i metody, dzigki ktorej taka relacja spo-
teczna moglaby zosta¢ okreslona. Tu wtasnie nalezatoby szukaé¢ zrodet wzrostu
znaczenia ekonomii, nie tylko jako podstawowego systemu normatywnego, ale
takze jako zrodlowej dziedziny dla filozofii praktycznej. Tak bowiem, jak William
Petty'® nalegat na witaczenie wzrostu dobrobytu do podstawowych zadan wladcy,
ktorych spelienie legitymizuje jego prerogatywy, tak i w probach opisu sposobu
dziatania zarowno indywidualnych ludzi, jak i spoteczenstw stopniowo doszla

15 Th. Hobbes, Lewiatan czyli Materia, forma i wladza panstwa koscielnego i $wieckiego, Fun-
dacja Aletheia, Warszawa 2005.

16 Por. zwlaszcza jego Pojecie politycznosci oraz tytutowy esej ze zbioru Teologia polityczna
i inne pisma, Znak, Krakow 2000.

17" Ostateczng przyczyna, celem czy zamiarem ludzi (ktorzy z natury mituja wolnos¢ i wiadze
nad innymi), gdy naktadaja na siebie ograniczenia (ktorym, jak widzimy, podlegaja w panstwie, sa
widoki na zachowanie wlasnej osoby i na bardziej szczesliwe dzieki temu zycie. To znaczy widoki
na to, ze wydobeda si¢ z ngdznego stanu wojny, ktory jest nieunikniong konsekwencja [...] przyro-
dzonych uczu¢ i namigtnosci ludzi tam, gdzie nie ma widzialnej mocy, ktora by ich trzymata w stra-
chu i obawa kary zmuszata do dopetnienia zawartych ugdd oraz do postrzegania [...] praw natury.
[...] T w tym tkwi istota panstwa, ktore (izby je okresli¢) jest jedng osobq, ktorej dzialan i aktow
kazdy czlonek jakiejs duzej wielosci stal si¢ mocodawcq, przez ugody, jakie ci ludzie zawarli migdzy
sobg w tym celu, by ta osoba mogla uzy¢ sily ich wszystkich i ich srodkéw, jak to bedzie uwazata za
korzystne dla ich pokoju i wspolnej obrony”. Th. Hobbes, op. cit., s. 253, 258 (podkreslenie pochodzi
od Hobbesa).

18 Por. np. A. Brewer, Pre-Classical Economists in Britain, w: A Companion to the History of
Economic Thought, red. W.J. Samuels, J. E. Biddle, J. B. Davis, Blackwell, Oxford 2003, s. 83-84.
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do glosu ekonomia. Widoczne jest to szczegolnie w Bajce o pszczotach Bernarda
Mandeville’a (1714)%.

Mandeville wpisuje si¢ w praktyczny realizm mysli Machiavellego, koncen-
trujac si¢ na faktycznych dzialaniach cztowieka, nie za$ na deklarowanych prze-
zen zasadach. W btyskotliwy i nierzadko podbudowany watpliwymi argumentami
ad personam sposob (jak w przypadku kasliwych uwag na temat majatku Seneki)
autor ten gtadko rozprawia si¢ z ,,przesagdem moralnosci” i fatszywa, w jego prze-
konaniu, cnota, ktora w istocie — jak uwaza — jest retoryczng maska skrywajaca
wlasng korzys$¢. Przyjmujac zatem tez¢ hedonizmu psychologicznego, Mandeville
otwiera intelektualng $ciezke, ktora w ekonomii p6jda fizjokraci, a w filozofii uty-
litarys$ci. Co wigcej, wydaje sig, ze te dwa kierunki sa w pewien sposob komple-
mentarne, tzn. utylitaryzm Jeremy’ego Benthama?® odpowiada niejako na uznanie
przez Frangois Quesnaya praw ekonomii za prawa przyrody?'.

Istotg projektu Benthamowskiego jest bowiem ekonomizacja etyki. Nie tylko,
na co warto zwroci¢ uwage, nie trudzi si¢ on definiowaniem pojgcia interesu?
jako zrozumiatego per se, ale jego ,,rachunek szcze$cia” wprost nawigzuje do
konstrukcji bilansu przychodow i rozchoddéw. Racjonalnym i pozgdanym moral-
nie jest zatem takie dziatanie, w efekcie ktorego kazdy czlowiek, ktory z natury
zorientowany jest na maksymalizacje przyjemnosci i minimalizacj¢ przykrosci
(a zatem odrzucajacy np. Sciezke perfekcjonistyczng), oddaje si¢ realizacji pry-
watnych preferencji (Bentham, jako nominalista spoteczny, odrzuca mozliwos¢
ukonstytuowania si¢ idei dobra wspolnego, stwierdzajac w znanym fragmencie
swojej pracy, ze ,,spoteczenstwo jest rzekomym ciatem, ztozonym z indywidual-
nych 0s6b”*, poprzedzajac w ten sposob rownie znang wypowiedz lady Thatcher).

3. Kilka watpliwosci

Przedstawiona narracja historyczna jest oczywiscie niepetna i mozna by ja
kontynuowac zaréwno w jej czesci ekonomicznej (w ktorej niebagatelng rolg gra-
liby tacy teoretycy, jak: Adam Smith, Jean-Baptiste Say czy Karol Marks), jak
i etycznej. Wydaje si¢ jednak, ze — by postuzy¢ metaforg hazardowa — wszystkie

19 B. Mandeville, Bajka o pszczotach, PWN, Warszawa 1957.

20 J. Bentham, Wprowadzenie do zasad moralnosci i prawodawstwa, PWN, Warszawa 1958.

2 L. Dumont, From Mandeville to Marx. The Genesis and Triumph of Economic Ideology,
Chicago University Press, Chicago — London 1977, s. 43.

2 W przypisie do pierwszych fragmentow swojej pracy stwierdza on: ,Interes jest jednym
z tych wyrazow, ktore nie maja genus proximus i wobec tego nie moga by¢ w zwyktly sposob zdefi-
niowane”. J. Bentham, op. cit., s. 20.

2 Ibidem, rozdz. IV, s. 52-56.

2 Tbidem, s. 19.
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karty sa juz w grze. Mozna wigc pokusi¢ si¢ o kilka uwag krytycznych co do wy-
taniajacego si¢ z omowionej historii status quo.

Na czym zatem polega rdéznica mi¢dzy nowo powstatym pojeciem interesu
a wlasciwym ujeciu klasycznemu pojeciem dobra? Czym réznig si¢ ujecia pod-
miotowosci, ktore te pojecia implikuja? Mozna wskazac kilka zasadniczych ele-
mentow stanowiacych o odrgbnosci idei, ktore pojecia te generuja:

1. Roznice podstawowa wydaje si¢ wyznacza¢ sposob usytuowania metafi-
zycznego tresci tych poje¢ — pojecie interesu odwotuje si¢ do stabej koncepcji
metafizycznej 1 ujmuje jednostke jako tzw. jazn punktowa, ktorej kontyngentne
cechy (takie jak pochodzenie czy kultura wspdlnoty, ktorej jest cztonkiem) sg bez
znaczenia dla mozliwosci jej dziatania racjonalnego, za$ sama zdolnos¢ racjonalna
jest dana a priori. Co wigcej, autonomiczna zdolnos$¢ racjonalnego dziatania jest
jedyna cecha, ktora zwolennicy tego sposobu myslenia sktonni sg przyznawac kaz-
dej jednostce. W przeciwienstwie do tego pojecie dobra odwotuje si¢ zwykle do
mocnej koncepcji metafizycznej, a natura ludzka jest rozpatrywana w odniesieniu
do calosci bytu. W ramach tego ujecia istota cztowieka widziana jest jako bogata
w roznorodne elementy i dynamiczna (nie w sensie ilo§ciowym, wielosci kierun-
koéw dziatania, ale jakosciowym), cztowiek rozpatrywany jest tu jako byt in via (1.
wpisany w narracyjny schemat ujmujacy catos¢ jego zycia w posta¢ opowiesci),
zmierzajacy do osiagnigcia pelni (entelechii, zbawienia). Tymczasem, zwazyw-
szy na aprioryczny charakter pojmowania ludzkich determinant w schemacie po-
jeciowym opartym na idei interesu, mechanizmem najlepiej oddajacym dynami-
ke dziatania ludzkiego jest mechanizm otwartej gry, w ktorej nie ma mozliwosci
okreslenia ostatecznych kryteriow zwycigstwa i ktora polega w gruncie rzeczy na
wypracowywaniu coraz to nowych przestrzeni dla realizacji kolejnych pragnien.

2. W konsekwencji dla koncepcji dobra podstawowe znaczenie ma teoria wy-
chowania, poniewaz to wlasnie w procesie edukacyjnym jednostka zdobywa nie
tylko okreslone umiejetnosci praktyczne, ale przede wszystkim zostaje uformo-
wana jako indywiduum (w tym tez sensie edukacja jest naturalnym elementem
rozwoju, warunkiem osiggni¢cia szczgécia). W perspektywie koncepcji interesu
edukacja ma znaczenie przygodne i poddana jest jednostronnie celom praktycz-
nym.

3. W perspektywie koncepcji dobra ekonomia rozumiana jest jako jeden
z wymiarow dzialania cztowieka zmierzajacego do pei, ktorej kryterium okre-
$la zbidr potencjalnosci wynikajgcych zarowno z biologicznej i spotecznej natury
cztowieka, jak i jego indywidualnych i kulturowych uzdolnien. Tymczasem ad-
wersarze tej teorii postuguja si¢ niezakorzeniong koncepcja ekonomii®®, ktora zo-
stata rozpoznana jako dziedzina autonomiczna, z wlasciwymi jej i wynikajacymi
z niej samej standardami doskonatosci i racjonalnosci.

2 Por. A. Sen, On Ethics and Economics, Blackwell, Malden — Oxford — Victoria 1988.
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Skutkiem przyjecia tego ostatniego rozwigzania, przy jednoczesnym zaniku
mocnej koncepcji dobra (pozwalajacej m.in. na okreslenie granic gry rynkowej
przez wyznaczenie — w oparciu o mocng koncepcj¢ potrzeb — bariery w posta-
ci pewnego zespotu uprawnien podstawowych), byta postepujaca komodyfikacja
kolejnych dziedzin zycia i poddanie ich logice opisu w kategoriach gry interesow
zgodnej z regutami rynkowymi.

Nalezy przy tym pamigtac, ze przejscie od prymatu idei dobra do dominacji
koncepcji interesu zwigzane byto nie tylko ze wspomnianymi przemianami intelek-
tualnymi, ale tez — a moze nawet przede wszystkim — z oczywistg nieadekwatnoscia
dotychczasowego schematu pojeciowego w stosunku do rzeczywistosci konstytu-
ujacej sie u poczatkow ery nowozytnej. Podzial oikos na dwie niezalezne sfery:
pracy (publiczng, ekonomiczng) i domowg (prywatng), wyrwanie coraz wiekszych
grup z dotychczasowego miejsca zamieszkania i ich migracja do miast, a w kon-
sekwencji formowanie si¢ bardziej mobilnego, przemystowego spoteczenstwa, nie
miescito si¢ w ramach uje¢ proponowanych przez teoretykow pracujacych w ra-
mach klasycznego paradygmatu. Dlatego tez fatwe odrzucenie zdobyczy nowej
formuty myslenia bytoby nie tylko ryzykowne intelektualnie, ale tez musiatoby za-
sadza¢ si¢ na nieumiejgtnosci rozpoznania korzysci ptynacych z nowego porzadku.

4. Co robi¢? O mozliwosci odzyskania dobra

Czy zatem sensowne jest nawotywanie do powrotu do koncepcji dobra jako
fundamentu mys$lenia praktycznego? Sposrod licznych argumentow, jakie mozna
by na rzecz tej tezy®® (jak i przeciwko niej) sformutowaé, chciatbym wskazac¢
tylko na dwa:

1. Przyjecie niezakorzenionej koncepcji ekonomii i w konsekwencji uznanie
jej za dziedzing samosterowna, okreslang przez wtasciwe jej kryteria racjonal-
nosci niezaleznie od racji ptynacych z innych dziedzin zycia powoduje, zwlasz-
cza wobec postepujacego stechnicyzowania i narastajacej komplikacji relacji
wewnatrz samej gospodarki (a w zasadzie — w relacjach miedzy wlascicielami
kapitatu), pojawianie si¢ wynaturzen tej racjonalnosci, tak wobec standardow po-
zostatych dziedzin zycia, jak 1 wobec standardow ustanowionych przez nig sama
(np. w zwigzku z koniecznoscig operowania na informacji niepetnej — vide przy-
padek ,,wyparowania” 136 mld dolarow z indeksu S&P500 po falszywej informa-
¢cji 0 zamachu na Bialy Dom i ranach odniesionych przez prezydenta Obamg?’).

% Por. np. A. Maclntyre, Dziedzictwo cnoty...

27 Por. T. Stasiuk, Az 136 mid USD ,,wyparowalo” z S&P500 w 2 minuty, ,,Puls Biznesu”
24.04.2013, http://www.pb.pl/3097857,48975,az-136-mld-usd-wyparowalo-z-s-p500-w-2-minuty#
[24.04.2013].
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2. Jezyk, jakim operuje taka niezakorzeniona ekonomia jest, jak zauwazyt
Maclntyre (a przed nim cho¢by Louis Dumont®®) maska skrywajaca daleko idace
obostrzenia naktadane na powszechng podmiotowos$¢ i mozliwos$¢ osiggnigcia do-
brobytu (i dobrostanu). Poniewaz w miar¢ rozwoju rynku i przemian form akumu-
lacji kapitatu (jak 1 wzrostu akumulacji) narastajg moralne i spoteczne problemy,
ktorych ekonomia nie potrafi rozwigzac.

Wydaje si¢, ze z perspektywy koncepcji nawiazujacych do zasadniczo Arysto-
telesowskiego, opartego na koncepcji dobra, sposobu myslenia, mozliwe sg wo-
bec tego dwie strategie.

Pierwsza, ktorej symbolicznie patronowa¢ moze Alasdair MacIntyre, wynika
z radykalnej niezgody na omawiane procesy. W mysl tego ujecia przyjecie wi-
zji relacji migdzyludzkich opartych na koncepcji wymiany jest zrédlem ich wy-
naturzania si¢ w forme nieodpowiadajacag gatunkowej, to znaczy wspolnotowe;j
i wspotzaleznej, naturze cztowieka. Wobec tego Maclntyre postuluje powroét do
tradycji zycia wspolnotowego, naktadajacego ograniczenia na przeptywy kapi-
tatu. Trzonem tego zwrotu winno by¢ odrzucenie jednostronnego opisu relacji
spotecznych w kategoriach logiki wymiany i powr6t do koncepcji zycia organi-
zowanego raczej przez ,,sie¢ dawania i brania”?, ktorg nalezatoby rozumie¢ per
analogiam do koncepcji daru, z wyraznym skupieniem si¢ na ksztattowaniu pod-
miotu przez wyksztalcenie w nim zespotu cnét pozwalajacych na przejecie kon-
troli nad wiasnym zyciem*®. Elementem antyrynkowym jest tu zwrocenie uwagi
na hierarchi¢ wartosci takiego podmiotu, ktora nie respektuje uprzywilejowanego
charakteru norm ekonomicznych. Koncepcja dobra, jaka rozwija Maclntyre, jest
zatem koncepcjg mocng, wpisuje bowiem plany zyciowe jednostek w ramy okre-
$lane, z jednej strony, przez dziedzictwo biologiczne czlowieka, z drugiej przez
intelektualne 1 kulturowe tradycje, ktore sa no$nikiem zdolnosci artykutowania
1 osiggania dobrego zycia w jego petni.

Mankamentem tego ujgcia jest jednak nieopracowana teoria gospodarcza, co
ostabia moralng i polityczng sil¢ koncepcji Maclntyre’a i rozwijanej przez jego
zwolennikow, przez niedookreslenie ekonomicznych warunkow i zasobow oraz
sposobow ich zagospodarowania, ktore moglyby umozliwi¢ realizacj¢ zgtasza-
nych postulatow. Oczywiscie wbrew temu zarzutowi mozna argumentowac, ze
problem ten jest w czgéci przynajmniej usuwany przez kontekst gospodarczy,
w ktorym sa owe postulaty zglaszane (i dialektyczng relacj¢ z nim). Punktem
wyjscia jest tu bowiem diagnoza wptywu obecnej konstrukcji rynkéw na mozli-
wos¢ zbudowania przez wigkszo$¢ uczestnikow gry rynkowej dobrego, godnego

2 L. Dumont, op. cit.

2 A. MaclIntyre, Dependent Rational Animals. Why Human Beings Need the Virtues, Duck-
worth, London 1999.

30 A. Maclntyre, Freedom and Revolution, w: Alasdair Maclntyre s Engagement with Marxism.
Selected Writings 1952—1974, red. P. Blackladge, N. Davidson, Brill, Leiden — Boston 2008.
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zycia®'. Z tej perspektywy zglaszane postulaty zwigkszenia zaangazowania w ko-
operatywy czy modyfikacji sposobéw organizacji miejsc pracy** zmierzaja w isto-
cie do korekty, nawet jesli daleko idacej, istniejagcych stosunkéw gospodarczych,
ktora to korekta ma by¢ elementem glgbszej zmiany kulturowe;.

Druga strategi¢ przynosi teoria nazywana teorig potencjalnosci (capability
approach), ktora rozwijaja: w ekonomii Amartya K. Sen, a w filozofii Martha
C. Nussbaum.

Aktywno$¢ intelektualng Sena mozna traktowac jako probe przezwycigzenia
dominujacego uje¢cia ekonomii jako dziedziny, tak na poziomie teoretycznym, jak
i w praktyce, niezaleznej w swojej normatywnosci od zasad etyki. Zwraca on
uwage, ze nauki ekonomiczne moga znacznie lepiej, bardziej produktywnie, roz-
poznawac rzeczywisto$¢, jesli zwroca uwage na moralng sktadowa ludzkiej mo-
tywacji*. Bez uwzglednienia tego aspektu bowiem, jak zwracata uwage turecka
filozof Sandrine Berges**, nie sposob ani okresli¢ zrodet decyzji podejmowanych
przez jednostki (takze w odniesieniu do gospodarowania podobnymi zasobami
i dla osiggniecia zblizonych celow), ani dostosowac regut dziatania administra-
cyjnego do potrzeb spolecznosci kierujacych sie odmiennymi kodami moralnymi.
Dlatego tez Sen rozwija w swoich pracach ,,szczeg6élne podejscie do dobrostanu
[well being] i korzysci [advantage] uyymowanych w kategoriach zdolnosci jednost-
ki do warto$ciowego dziatania lub osiggania stanéw wartosciowych”*. Traktujac
to ujecie jako podstawe swojej koncepcji rozwoju, i czyniac zen trzon myslenia
ekonomicznego, Sen wskazuje na konieczno$¢ skupienia si¢ na mozliwosciach
(rozumianych jako formy wolnosci*) jednostek do aktualizacji swoich potencjal-
nosci i osiggania wtasciwego im dobra (co ma znalez¢ odbicie, m.in. w przyjeciu
wskaznika rozwoju spolecznego HDI jako podstawowego sposobu szacowania
stanu gospodarki), w opozycji do takiej formy myslenia ekonomicznego, ktora
akcentuje jednostronnie skuteczno$¢ systemu, co znajduje swoje odzwierciedle-
nie w przyjeciu prymatu produktu narodowego brutto.

Koncepcja Sena jest w pewnej mierze uzupehiana przez (bedaca skadinad
samodzielng) mysla rozwijang przez Nussbaum. Myslicielka ta — odwotujac si¢
zarowno do dziedzictwa liberalizmu, jak i arystotelizmu — gruntuje jag w szerszym,
filozoficznym kontekscie. Odrzucajac mocne ujecie metafizyki, zwraca si¢ ku

31 A. Maclntyre, How Aristotelianism Can Become Revolutionary: Ethics, Resistance, and
Utopia, ,,Philosophy of Management”, 2008, vol. 7, nr 1, s. 3-7.

32 Por. np. R. Beadle, K. Knight, Virtue and Meaningful Work, ,,Business Ethics Quarterly”,
2012, vol. 22, nr 2, s. 433-450.

3 A. Sen, On Ethics...,s. 9.

3% S. Berges, Why the Capability Approach is Justified, ,,Journal of Applied Philosophy” 2007,
vol. 24, nr 1, s. 16-25.

35 A. Sen, Capability and Well-Being, w: The Quality of Life, red. M. Nussbaum, A. Sen, Clare-
don Press, Oxford 1997, s. 30.

36 A. Sen, Rozwdj jako wolnosé, Zysk i S-ka, Poznan 2002.
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,,bogatej 1 nieostrej” (thick vague) koncepcji dobra, ktéra podlega ,,ztozonej spe-
cyfikacji™’ wynikajacej z wielosci form bytowania ludzi. Roznorodno$¢ ta nie ma
jednak charakteru mocnego relatywizmu, bowiem u jej zrodta leza ogoélnoludz-
kie sposoby bycia, ktorych artykulacja jedynie jest zaposredniczona przez kon-
tekst danej kultury, warunkoéw srodowiskowych etc. W konsekwencji Nussbaum
stwierdza, ze mozna wskaza¢ dziesi¢¢ podstawowych obszarow dzialania czy tez
szczegblnie ludzkich potencjalnosci, do ktdrych realizacji winno przystugiwaé
kazdemu cztowiekowi prawo (rozumiane analogicznie do praw cztowieka)*:

1) zycie — zdolnos¢ przezycia okresu wlasciwego czlowiekowi;

2) zdrowie — moznos¢ cieszenia si¢ dobrym zdrowiem, w tym posiadaniem
potomstwa, odpowiednie wyzywienie i warunki mieszkaniowe;

3) nienaruszalno$¢ cielesna — wolno$¢ przemieszczania si¢, wolno$¢ od
przemocy, takze seksualnej i domowej; satysfakcja seksualna i wybor w kwe-
stiach reprodukcyjnych;

4) zmysly, wyobraznia i rozum — mozliwos¢ postugiwania si¢ zmystami,
wyobraznig i rozumem wspierana odpowiednig edukacja; wolnos¢ ekspres;ji arty-
stycznej, religijnej, literackiej etc.; mozliwos¢ doznawania przyjemnosci i unika-
nia niepotrzebnego bolu;

5) emocje — zdolno$¢ nawigzywania wiezi z ludzmi i przedmiotami; prawo
do odczuwania i wyrazania mito$ci, zalu, wdzigczno$ci i1 stusznego gniewu;

6) rozum praktyczny —zdolno$c¢ tworzenia koncepcji dobra i zaangazowania
w krytyczny namyst nad wlasnym zyciem, w tym wolnos$¢ sumienia i wyznania;

7) zwiagzki — zdolno$¢ do wchodzenia w relacje z innymi ludzmi; posiadanie
podstaw dla unikania ponizania i budowania szacunku dla samego siebie, bycie
traktowanym z godnoscig i na réwni z innymi (co obejmuje takze wolnos¢ od
dyskryminacji na tle rasowym, plciowym, etnicznym, religijnym, zwigzanym
z orientacja seksualng etc.).

8) inne gatunki —mozliwos¢ zycia w zgodzie z potrzebami innych form zycia;

9) zabawa — mozliwo$¢ zabawy, doznawania radosci 1 rekreacji;

10) kontrola nad Srodowiskiem:

a) politycznym — zdolnos$¢ efektywnego udziatu w zyciu publicznym i ,,wta-
dania wlasnym zyciem”*, gwarancje wolnosci stowa i zrzeszania si¢;

b) materialnym — obejmujaca mozno$¢ posiadania wtasnosci, prawo do po-
dejmowania pracy, mozno$¢ podejmowania pracy godnej istoty ludzkiej i wcho-
dzenia w warto$ciowe (meaningful) relacje z innymi pracownikami.

37 M. C. Nussbaum, Human Functioning and Social Justice. In Defence of Aristotelian Essen-
tialism, ,,Political Theory” 1992, vol. 20, nr 2, s, 214-215.

38 M. C. Nussbaum, Creating Capabilities. The Human Development Approach, Harvard Uni-
versity Press, Cambridge, Mass. — London 2011, s. 33-34.

¥ Ibidem, s. 34.
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Podsumowanie

Skrotowe omoéwienie capability approach pozwala wskaza¢ na pozorny je-
dynie charakter sprzeczno$ci miedzy koncepcjg dobra w klasycznym, mocnym
sensie, a pluralizmem form zycia nabudowanych na rozwinigtej gospodarce ryn-
kowej. Pozostaje faktem, ze glowny nurt refleksji ekonomicznej, jak i towarzy-
szaca mu konwersja zasad myslenia praktycznego w ogole, zredukowaty kon-
cepcje podmiotowosci 1 zakwestionowaty naturalny charakter wpisania czlowieka
w pewne podstawowe wspolnoty. Narastajacy jednak nurt refleksji nad niedostat-
kami status quo, tak co do praktycznych (moralnych, politycznych, spotecznych)
skutkow zachodzacych przemian, jak i mozliwos$ci ich teoretycznego opracowa-
nia, daje asumpt do postawienia tezy o konieczno$ci zmierzenia si¢ z omawiang
tu alternatywa jako zadaniem nie tylko filozoficznym.

Uwzglednienie klasycznie rozumianego dobra w refleksji ekonomiczne;j i prak-
tycznej w ogole pozwala, jak si¢ wydaje, na wzmocnienie podmiotowosci, za-
réowno jednostek, jak i ludzkich zbiorowosci, zwtaszcza tych, ktdrych istnienie
i powodzenie warunkuje wyksztalcenie si¢ stabilnych psychicznie, samodzielnych
bytowo i intelektualnie ludzi. Podmiotowos¢ taka zostata w pewien sposob roz-
myta przez jezyk koncepcji normatywnych akcentujacych indywidualizm dziatan
1 prymat interesOw osobistych nad bardziej ponadindywidualnymi. W konsekwen-
¢cji jednym z elementdéw ruchu ku przywroceniu obecnosci klasycznego myslenia
w ekonomii musiataby by¢ radykalna krytyka zarowno teorii, jak i praktyki ekono-
micznej. Lektura listy potencjalnosci sformutowanej przez Marthg C. Nussbaum
jest w tym wzgledzie rodzajem mapy umozliwiajacej rozpoznanie gtownych ob-
szarow, ktorych ta krytyka winna dotyczy¢ (jakkolwiek praca samej Nussbaum
wydaje si¢ by¢ pozbawiona koniecznego radykalizmu). Wzmocnienie podmioto-
wosci zatem oznacza¢ musi nie tylko rozpoznanie tych elementow, ktore pozwa-
laja na wyksztalcenie si¢ bogatej osobowosci podmiotu, ale tez zwrdcenie uwa-
gi na kluczowe dla jego dziatania wigzi. Dlatego tez, w analogii do opisanych
powyzej sfer podmiotowosci uymowanych w ramach paradygmatu klasycznego,
mozna wskaza¢ na podobne zakresy problemowe, ktore winny sta¢ si¢ przedmio-
tem dalszych, bardziej uszczegotowionych badan. Po pierwsze zatem, eksplikacja
indywidualnej podmiotowos$ci wymaga przywrocenia kluczowego miejsca eduka-
cji w refleksji praktycznej. Wychowanie jest bowiem nie tylko metoda socjaliza-
cji 1 przysposabiania zawodowego (dostosowywania do wymogow rynku pracy),
ale przede wszystkim sposobem ksztattowania cztowieka, dla ktorego dziatalno$¢
ekonomiczna jest tylko jednym (cho¢by najbardziej podstawowym) wymiarem.
Po drugie, kwestia kluczowa staje si¢ wyjasnienie natury relacji mig¢dzyludz-
kich, zwtaszcza rodzinnych, dla ksztattowania si¢ i manifestacji podmiotowosci.
Otwartg pozostaje bowiem np. kwestia relacji miedzy zobowigzaniami rodzinnymi
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jednostki, spolecznym znaczeniem tej instytucji, a jej wynagrodzeniem (ktorego
adekwatno$¢ czy tez sprawiedliwosc¢ oscyluje migdzy indywidualng produktywno-
$cig samej jednostki a jej potrzebami jako zywiciela). Wreszcie po trzecie, sprawa
kluczowg staje si¢ problem sprawiedliwos$ci mechanizmu wytwarzania dochodu
ijego dystrybucji.

Last but not least, trzeba zwrdci¢ uwage, ze owo wzmocnienie podmiotowo-
$ci, kanalizowane w wyliczonych powyzej obszarach, oznacza jednoczesnie rezy-
gnacj¢ z prymatu zasad niezakorzenionej ekonomii. Ekonomia rozumiana w ten
sposob stawataby si¢ na powr6t dziedzing stuzebng wobec harmonijnego rozwo-
ju wszystkich aspektow ludzkiego dziatania. Elementem hermeneutycznym, czy
tez wrecz dialektycznym, proponowanego ujecia jest przeciwstawienie wasko
rozumianej ekonomii nie rownie wasko pojetej etyce, ale takiej formie filozofii
praktycznej, ktora rozpoznaje znaczenie i szczegdlny charakter dziatalnosci i re-
fleksji gospodarczej. W konsekwencji mozna stwierdzi¢, trawestujac twierdzenie
Maclntyre’a gloszace, ze kazda etyka zaktada pewna wizj¢ socjologiczna, ze za-
ktada ona tez — a moze nawet przede wszystkim — pewna wizje rynku.
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The good vs individual interests —
the hermeneutics of practical philosophy

Abstract. In this paper [ offer a hermeneutical analysis of the ways of understanding morality
depending on the basic terms organizing its conceptual scheme. The main focus is on a distinction
between classical, that is an Aristotelian, understanding of ethics rooted in the notion of good, and
its modern counterpart based on the concept of individual interest. My argument is threefold.: firstly,
1 discuss the classical concept of the good and its metaphysical background, as well as the way in
which it organises the Aristotelian practical philosophy,; secondly, I address the change that oc-
curred at the turn of modernity in the way of depicting the human agency, as well as the reasons for
which modern economics was recognised, as the basic normative science. I follow this with pointing
out some of the consequences of this turn and their problematic nature. This leads to the question
of the possibility of restoring the concept of the good as the core concept of practical philosophy
(which would include economics). Thirdly, I address some of the contemporary theories dealing
with this issue.

Keywords: ethics, economics, good, interest, conceptual scheme, Aristotelianism, utilitarian-
ism, modernity, agency, Alasdair Maclntyre, Martha C. Nussbaum, Amartya Sen
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Zachowanie si¢ 0sob przedsi¢biorczych
w sytuacjach trudnych

Streszczenie. Dziatalnosé przedsiebiorcza wymaga skutecznosci w dwoch obszarach — zada-
niowym i relacyjnym. Celem przedstawionych badan bylo okreslenie sposobow radzenia sobie 0s6b
przedsiebiorczych w tych dwoch zakresach. W artykule zostaly opisane strategie radzenia sobie
w sytuacjach trudnych oraz relacje miedzy przedsigbiorczoscig a lojalnosciq. Przedsigbiorczosé
moze by¢ rozumiana jako wlasciwosé¢ — zbior cech osobowosci, ktore stymulujg podejmowanie
dziatan przedsigbiorczych, bqdz jako dzialalnos¢ zwigzana z generowaniem i pomnazaniem zysku,
a osobg przedsigbiorczq jako podmiot dziatalnosci gospodarczej. Biorgc pod uwage oba rozumienia
przedsigbiorczosci, analizie poddano dwie grupy badawcze: osoby o wlasciwosciach odpowiada-
Jjacych kategorii zachowan przedsigbiorczych, ktore nie podjely dotgd samodzielnej gospodarczej
dziatalnosci, oraz osoby, ktore wykazujq sie przedsigbiorczoscig i podejmowaty juz aktywnosé go-
spodarczg.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczosé, strategie radzenia sobie, lojalnosé

Wstep

Artykut bazuje na dwoch przeprowadzonych badaniach empirycznych. Jego
celem bylo okreslenie strategii radzenia sobie, jakie przedsigbiorczy studenci po-
dejmuja w sytuacjach trudnych i stresowych, a takze okreslenie zwigzku mig-
dzy przedsigbiorczos$cig a lojalnym zachowaniem si¢ w sytuacji zagrozenia oraz
zwigzku miedzy podejmowaniem dzialan gospodarczych przez osoby przedsig-
biorcze a zachowaniami lojalnymi w sytuacji zagrozenia.
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1. Strategie radzenia sobie w sytuacjach trudnych

Richard S. Lazarus i Susan Folkman definiujg radzenie sobie jako ,.ciagle
zmieniajacy si¢ wysitek poznawczy i behawioralny, skierowany na specyficzne
wymagania zewngtrzne i/lub wewnetrzne, ktore oceniane sg jako obcigzajace
badz przekraczajace mozliwosci cztowieka”!. Podajg oni dwie funkcje radzenia
sobie ze stresem:

a) funkcja instrumentalna — skierowana na rozwigzanie problemu, ktory przy-
czynit si¢ do powstania stresu (nalezy zmieni¢ sytuacje, ktora przyczynita si¢ do
wystgpienia stresu);

b) samoregulacja przykrych emocji — polega na takim kierowaniu emocjami,
ktore wywoluja stres, by nie wymknely si¢ spod kontroli i nie spowodowaty osta-
bienia odporno$ci psychicznej cztowieka?.

Michael J. Apter rozpatruje radzenie sobie (czyli wysitek) oraz stres (czyli
napigcie) w kategorii pobudzenia. Jezeli dana osoba wykazuje niechciany poziom
pobudzenia, to radzi sobie z nim poprzez wysilek. Istnieje zatem wprost propor-
cjonalna zaleznos$¢ stresu do wyczuwalnego w danym momencie poziomu pobu-
dzenia. Apter zwraca takze uwage na dwa typy wysitku: podejmowanej czynnos$ci
i koncentracji na zadaniu®.

Mortimer H. Appley zwraca z kolei uwage na gotowe (wrodzone) lub nabyte
(nawykowe) zachowania zaradcze w walce ze stresem. Kiedy zostang wykorzy-
stane wszystkie rodzaje zachowan zaradczych, nastgpuje niepowodzenie. Efek-
tem tego jest przej$cie od wrodzonych lub nabytych zachowan zaradczych do
nowych zachowan. Gdy metody radzenia sobie nadal sa nieskuteczne, prowadzi
to do kolejnego progu — frustracji. Przekroczenie go powoduje uaktywnienie nie-
skutecznych sposobow zaradczych, takich jak: fiksacja, rywalizacja i ucieczka.
Nastepuje przekroczenie trzeciego progu — stresu. Wykorzystywane sg wtedy me-
chanizmy samoobrony i nastgpuje przekroczenie czwartego progu — wyczerpanie.
Wtedy podmiot traci nadzieje i aktywnos¢ radzenia sobie zdecydowanie spada®.

Maria Tyszkowa twierdzi, ze istnieje zalezno$¢ pomiedzy radzeniem sobie ze
stresem a odpornoscig jako cecha nabyta w ontogenezie, stanowigca wzglednie
statg ceche funkcjonowania danej jednostki. Uwaza takze, iz istnieje pewna zalez-
no$¢ pomiedzy wiekiem dziecka a jego radzeniem sobie ze stresem. Im dziecko
starsze, tym lepsza jest jego odporno$¢ na stres. A zatem rozwdj osobowosci spra-

' R.S. Lazarus, S. Folkman, Stress, appraisal and coping, Springer, New York 1984.

2 R.S. Lazarus, Paradygmat stresu i radzenia sobie, ,,Nowiny Psychologiczne” 1986, nr 3-4,
s. 1-39.

3 I.F. Terelak, Czlowiek i stres, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 2008, s. 58-59.

4 ]J.F. Terelak, Psychologia stresu, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 2001, s. 36-66.
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wia, ze ludzie sg w stanie walczy¢ z trudng sytuacja stresowa przez uodparnianie
si¢ na nig°’.

Zofia Ratajczak wymienia cztery rodzaje strategii zaradczych, ktore tworza
liste dziatan w momencie wystapienia sytuacji zagrozenia:

a) strategia prewencyjna — stosowana w sytuacji, gdy zagrozenie stresem jesz-
cze nie wystapito, ale istnieje mozliwo$¢ jego wystapienia w przysztosci. Polega
ona na wykonywaniu czynnos$ci zapobiegajacych wystapieniu przykrego zdarze-
nia, co pozwala czlowiekowi przygotowac si¢ psychicznie do walki z zagroze-
niem,;

b) strategia walki, ataku, aktywnego mierzenia si¢ z ,,agresywnym” czynni-
kiem bezposrednio zagrazajagcym zyciu lub zdrowiu — wigze si¢ z mozliwoscia
podjecia konkretnych dziatan 1 wysitkow w celu uporania si¢ ze stresem. Obcigza
energetycznie i intelektualnie, gdyz trzeba w nig wlozy¢ wiele wysitku psychicz-
nego, a takze powoduje wzrost napigcia emocjonalnego, ktory moze wytracic
z aktywnej walki;

c) strategia obrony (ochrony) — oszczg¢dzanie sit i srodkow, ukrywanie sig,
zastanianie, czekanie, az zagrozenie minie;

d) strategia ucieczki — stosowana w sytuacjach beznadziejnych, gdy nic juz
nie mozna zrobi¢. Poczucie bezradnosci i braku sit moze przyczyni¢ si¢ do poja-
wienia si¢ syndromu rzeczywistej bezradnosci i braku sité.

R.S. Lazarus i S. Folkman podaja nastgpujace dziatania, ktére pomagaja
w walce ze stresem:

a) poszukiwanie informacji — zbieranie informacji o stresowej sytuacji, ktore
moga okaza¢ si¢ przydatne podczas wyboru sposobu zachowania si¢ i pomoga
podjac¢ decyzje, jak zmieni¢ sytuacje;

b) podejmowanie bezposrednich dziatan — wszelkie zachowania i dziatania
pozwalajace zazegna¢ skutki przykrej sytuacji z przesztosci (odczuwane do tej
pory) lub obecnej sytuacji i chronigce przed wystapieniem takiego zagrozenia
w przysztosci;

¢) powstrzymywanie si¢ od dzialania — czasem lepszy okazuje si¢ brak dzia-
tania niz podejmowanie niefortunnych dzialan powodujacych zagrozenia, straty
lub szkody;

d) procesy intrapsychiczne — stuzg samooszukiwaniu si¢, a naleza do nich:
zaprzeczanie, pozorowanie reakcji, unikanie zagrozenia, wycofanie si¢, racjona-
lizacja, intelektualizacja’.

5 M. Tyszkowa, Zachowanie si¢ dzieci szkolnych w sytuacjach trudnych, PWN, Warszawa
1976, s. 14.

6 I. Heszen-Niejodek, Z. Ratajczak, Czlowiek w sytuacji stresu, Wyd. US, Katowice 2000,
s. 74-75.

7 W. Oniszczenko, Stres to brzmi groZnie, WSIP, Warszawa 1993, s. 75-78.
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Charles S. Carver, Jagdish K. Weintraub oraz Michael F. Scheier klasyfikuja
strategie radzenia sobie ze wzgledu na stopien skutecznosci dziatan skierowanych
na cel:

a) radzenie sobie zorientowane na problem — skuteczne dazenie do osiggni¢-
cia celu: aktywne radzenie sobie, planowanie, szukanie wsparcia w wykonywaniu
dziatan oraz stosowanie dziatan zaradczych w odpowiednim momencie;

b) radzenie sobie zorientowane na emocje — dziatania skuteczne, takie jak:
akceptacja 1 pozytywne reinterpretacje, ktore pomagaja w utrzymaniu motywa-
cji i rozwigzaniu problemu, oraz nieskuteczne, takie jak: unikanie, wspominanie
1 przezywanie negatywnych emocji, zaprzeczanie®.

1.1. Metody statystyczne opracowania wynikow

W opracowaniu danych wykorzystano opis statystyczny rozktadu $rednich
skal w polskiej adaptacji kwestionariusza WCQ.

1.2. Grupa badawcza

W badanej grupie byly 54 osoby (43 kobiety, 11 megzczyzn) — studenci kie-
runku zarzadzanie na Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowicach, deklarujacy
che¢ otworzenia wlasnej dziatalnosci gospodarczej po zakonczeniu studiow. Wiek
badanych miescit si¢ w przedziale 19-30 lat. Do$§wiadczenie zawodowe oscylo-
wato od braku jakiegokolwiek doswiadczenia do doswiadczenia wynoszacego
7 lat, ale najczgsciej deklarowane byto zatrudnienie w granicach 1-2 lat. Badania
zostaly przeprowadzone w pazdzierniku 2012 r.

1.3. Operacjonalizacja zmiennych

Polska wersja kwestionariusza WCQ, opracowana przez zespol Ireny He-
szen-Niejodek’, sktada si¢ z 43 pozycji pogrupowanych w 9 skal i zawiera li-
st¢ zachowan, jakie ludzie podejmujg w sytuacjach stresowych. Badani okre$laja
czestotliwo$¢ wystgpienia zachowan za pomoca skali Likerta, gdzie 1 oznacza
zdecydowanie nie, 2 — raczej nie, 3 — raczej tak, 4 — zdecydowanie tak. Kwestio-
nariusz obejmuje 9 skal:

1) planowe rozwigzanie problemu — dzialania prowadzace do rozwigzania
problemu. Czlowiek stosujacy te strategi¢ podejmuje wszelkie proby przeanali-

8 C.S. Carver, M.F. Scheier, J.K. Weintraub, Assessing coping strategies: A theoretically
based approach, ,,JJournal of Personality and Social Psychology” 1989, vol. 56, nr 2, s. 267-283.

° 1. Heszen-Niejodek, Polska adaptacja kwestionariusza S. Folkman i R.S. Lazarusa do bada-
nia sposobow radzenia sobie ze stresem WCQ, 1989 (maszynopis).
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zowania problemu, stara si¢ przemysle¢ sytuacje, znalez¢ jak najkorzystniejsze
rozwigzanie oraz ustali¢ plan dzialania, zgodnie z ktorym bedzie postgpowat;

2) walka — dziatania i wysitki, jakie cztowiek podejmuje w celu poradzenia
sobie ze stresem. Osoby stosujace t¢ strategie nie poddaja si¢ sytuacji, lecz podej-
muja walke, ktorej efektem bedzie osiagnigeie zamierzonego celu;

3) dystansowanie si¢ — reakcje poznawcze majace na celu usuwanie ze $wia-
domosci problemu bedacego zroédiem stresu. Majg one charakter reakcji obron-
nych, takich jak: niedopuszczanie do §wiadomosci przykrych mysli, pogodzenie
si¢ 1 bierne czekanie lub zapominanie o przykrych lub niekorzystnych aspektach
trudnej sytuacji, utrzymywanie dystansu emocjonalnego wobec problemu, a takze
zachowania odwracajace uwage od przykrych wydarzen i przezy¢ zwigzanych
Z pojawieniem si¢ sytuacji stresowej;

4) myslenie zyczeniowe (fantazjowanie) — wyobrazanie sobie pomys$lnego,
lepszego niz obecny przebiegu spraw, pragnienie, by sytuacja zmienita si¢ na ko-
rzystniejsza dla jednostki. Osoby zachowujace si¢ w ten sposéb potrafig same
siebie pocieszac, modlg si¢ i czgsto uciekajg w Swiat marzen i fantazji;

5) szukanie wsparcia spotecznego — korzystanie z pomocy innych osob,
W tym pomocy rzeczowej (prosby o konkretne dziatania innych osob), informa-
cyjnej (zdobywanie informacji potrzebnych do rozwigzania problemu) i emocjo-
nalnej (dzielenie si¢ problemami i przyjmowanie od innych wspoétczucia i zrozu-
mienia);

6) dystrakcja — zachowania, ktorych celem jest odwrocenie uwagi od trud-
nej sytuacji i poprawienie sobie samopoczucia przez stosowanie mechanizmow
obronnych, takich jak: ucieczka, zastgpcze formy dziatania redukujgce napigcie
(np. picie, palenie, uzywanie lekow) czy samooszukiwanie sic;

7) obwinianie si¢/przyjmowanie odpowiedzialnosci — zachowania i refleksje
cztowieka, ktory obarcza si¢ wing za wystapienie sytuacji trudnej. Czgsto kryty-
kuje wlasne zachowanie, dostrzega wiasny udziat w powstaniu sytuacji stresowej
i obwinia si¢ za to. Ludzie zachowujacy si¢ w ten sposob przepraszajg lub staraja
si¢ zrekompensowaé powstate problemy;

8) pozytywne przewartosciowanie — zachowania, ktorych celem jest zmiana
hierarchii wartosci oraz wyciagnigcie korzysci ze stresu. Ludzie stosujacy te stra-
tegi¢ maja poczucie, ze dzigki trudnej sytuacji dokonata si¢ w nich pozytywna
wewngtrzna przemiana oraz dostrzegli i docenili wartosci, ktorych dotychczas nie
uznawali;

9) samokontrola/nieujawnianie uczu¢ — wskazuje na kontrolowanie wlasnych
emocji, niedzielenie si¢ z innymi ludzmi wtasnymi przezyciami oraz niepodejmo-
wanie pochopnych dziatan w sytuacji stresowej, a takze zachowania polegajace
na nieujawnianiu uczué, zatrzymywaniu ich dla siebie, powstrzymywaniu ich eks-
presji.
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1.4. Wyniki badan

Ponizsza tabela przedstawia rozktad wynikéw z badania kwestionariuszem
WCQ I. Heszen-Niejodek.

Tabela 1. Rozktad wynikow polskiej adaptacji kwestionariusza WCQ

Skala kwestionariusza Statystyki opisowe
Planowe rozwigzywanie Srednia 13,7222
problemu 95% przedzial ufnosci

Dolna granica 12,7411 dla $redniej, gorna granica 14,7034
Mediana 14,0000

Odchylenie standardowe 3,59463

Minimum 0,00

Maksimum 21,00

Blad standardowy 0,48917

Walka Srednia 6,3704

95% przedziat ufnosci

Dolna granica 5,9290 dla $redniej, gorna granica 6,8117
Mediana 6,0000

Odchylenie standardowe 1,61708

Minimum 0,00

Maksimum 9,00

Blad standardowy 0,22006

Dystansowanie si¢ Srednia 6,4630

95% przedziat ufnosci

Dolna granica 5,8120 dla $redniej, gorna granica 7,1139
Mediana 6,0000

Odchylenie standardowe 2,38480

Minimum 1,00

Maksimum 11,00

Blad standardowy 0,32453

Myslenie zyczeniowe Srednia 8,6731

(fantazjowanie) 95% przedziat utnosci

Dolna granica 8,0112 dla $redniej, gérna granica 9,3287
Mediana 9,0000

Odchylenie standardowe 2,71145

Minimum 0,00

Maksimum 14,00

Blad standardowy 0,36742

Poszukiwanie wsparcia Srednia 11,8148

spotecznego 95% przedziat ufnosci

Dolna granica 10,8544 dla $redniej, gbrna granica 12,7752
Mediana 12,0000

Odchylenie standardowe 3,51854

Minimum 0,00

Maksimum 19,00

Blad standardowy 0,47881
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cd. tabeli 1

Skala kwestionariusza

Statystyki opisowe

Dystrakcja

Srednia 8,8704

95% przedziat ufnosci

Dolna granica 8,0803 dla $redniej, gorna granica 9,6605
Mediana 9,0000

Odchylenie standardowe 2,89467

Minimum 0,00

Maksimum 14,00

Btad standardowy 0,39391

Obwinianie si¢/przyjmowanie
odpowiedzialnosci

Srednia 4,2778

95% przedziat ufnosci

Dolna granica 3,8235 dla $redniej, gorna granica 4,7321
Mediana 4,0000

Odchylenie standardowe 1,66446

Minimum 0,00

Maksimum 7,00

Blad standardowy 0,22650

Pozytywne przewarto§ciowanie

Srednia 7,5741

95% przedziat ufnosci

Dolna granica 6,9658 dla $redniej, gorna granica 8,1823
Mediana 8,0000

Odchylenie standardowe 2,22848

Minimum 0,00

Maksimum 12,00

Btad standardowy 0,30326

Samokontrola/nieujawnianie
uczué

Srednia 5,6481

95% przedziat ufnoéci

Dolna granica 5,0841 dla §redniej, gorna granica 6,2122
Mediana 6,0000

Odchylenie standardowe 2,06642

Minimum 1,00

Maksimum 9,00

Btad standardowy 0,28120

Zrodto: opracowanie wlasne.

Osoby badane najczesciej wybieraly takie strategie radzenia sobie, jak: pla-
nowe rozwigzywanie problemow (13,72) i poszukiwanie wsparcia spolecznego
(11,81). Badani wyrazili przez to gotowos¢ do podejmowania konstruktywnych
i konkretnych dziatan, by rozwigzac trudna sytuacje, a takze otwarto$¢ na przyje-
cie pomocy od innych osob. W $rednim stopniu wybierali takie strategie radzenia
sobie, jak: dystrakcja (8,87), myS$lenie zyczeniowe/fantazjowanie (8,67), pozy-
tywne przewartosciowanie (7,57), dystansowanie si¢ (6,46) i walke (6,37). Byli
zatem sklonni stosowa¢ unikowe strategie radzenia sobie, ale takze podejmowac
refleksj¢ nad pozytywnym aspektem stresowej sytuacji. Co wiecej, potrafili cza-
sem podja¢ dziatania i wysitek, by uporac si¢ ze stresem. Najrzadziej natomiast



®

258 Renata Rosmus, Adam Pawlak

obierali takie strategie radzenia sobie, jak: samokontrola/nieujawnianie uczué¢
(5,65) i obwinianie si¢/przyjmowanie odpowiedzialnosci (4,28). Badani zacho-
wywali wigc swoje przezycia emocjonalne dla siebie i w sytuacji trudnej nie dzia-
fali impulsywnie. Byli takze w stanie dostrzec zroédto niepowodzen na zewnatrz,
tj. w Srodowisku 1 w innych ludziach.

1.5. Whnioski

Celem badania byto okreslenie strategii radzenia sobie w sytuacjach trudnych
przez przedsigbiorczych studentow deklarujacych che¢ otworzenia wlasnej dzia-
talnosci gospodarczej po ukonczeniu studiow. Sposrdd sklasyfikowanych w kwe-
stionariuszu skal: planowe rozwigzanie problemu, walka, dystansowanie si¢,
myslenie zyczeniowe (fantazjowanie), poszukiwanie wsparcia spotecznego, dys-
trakcja, obwinianie si¢/przyjmowanie odpowiedzialnosci, pozytywne przewar-
to$ciowanie, samokontrola/nieujawnianie uczu¢ najczgsciej podejmowane przez
studentéw strategie to planowe rozwiazywanie probleméw oraz poszukiwanie
wsparcia spotecznego. Otwarto$¢ na przyjecie pomocy od innych oséb buduje po-
czucie bezpieczenstwa, ktdre sprzyja planowaniu, podejmowaniu dziatan zarad-
czych, utwierdza w pokonywaniu trudnosci i poczuciu skutecznosci tych dziatan.
Osoby przedsiebiorcze przejawiaja zatem konstruktywne sposoby radzenia sobie
z sytuacja trudng, ukierunkowane zar6wno na zadanie, jak i na wspdtdziatanie.

2. Relacja miedzy przedsiebiorczoscia a lojalnoscia

Sytuacja trudna stanowi zagrozenie, ale pozwala takze na odrzucenie nieefek-
tywnych sposobow zachowania, tworzenie nowych rozwigzan i zmiany relacji.
Osoby przedsiebiorcze by¢ moze tatwiej niz inne postrzegajg sytuacje zagroze-
nia jako szans¢, nowe mozliwosci generowania zysku. Bycie przedsigbiorczym,
zwlaszcza w sytuacji zagrozenia, powinno sprzyja¢ raczej zmianie niz kontynu-
acji dotychczasowych sposoboéw dziatania. Czy zmianie ulegajg takze relacje,
ktore oparte sg na lojalnosci wymagajacej trwania, mimo zagrozenia zyskow
1 niepewnej przysztosci? Wyniki badan potwierdzajg na ogét znaczenie lojalnosci
wobec jednostki lub organizacji zarowno w przypadku zaangazowania w dzia-
lalnos¢ przedsigbiorstwa lub tworzenia relacji interpersonalnej, jak rowniez jej
oceny formalnej i spontanicznej oraz deklaracji opuszczenia miejsca pracy (aktu-
alnego stanowiska i/lub przedsiebiorstwa)'?. Potwierdzaja tez wnioski dotyczace

10°R. Rosmus, Przywigzanie a ocena organizacji, ,,Prace Psychologiczno-Pedagogiczne”, vol. I,
Wyd. Akademii Techniczno-Humanistycznej, Bielsko-Biata 2007; R. Rosmus, 1. Pilch, Rodzaj przy-
wiqzania do organizacji a zachowania nielojalne wobec zakladu pracy, ,,Czasopismo Psychologicz-
ne” 2007, vol. XIII, nr 2.
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konsekwencji postawy lojalno$ci wobec organizacji, przedstawione przez Alberta
O. Hirschmana w teorii reakcji na kryzys przedsigbiorstwa''. Do efektow zacho-
wan lojalnych zalicza on: odroczenie decyzji o opuszczeniu organizacji, podje-
cie dziatan naprawczych i krytyke. Wérdd zachowan lojalnych wyroznia krytyke
wewnetrzna, dotyczaca warunkéw pracy, obowigzujacych procedur czy systemu
zarzadzania. Jest ona zwigzana z ryzykiem, wymaga poczucia odpowiedzialno-
$ci za relacj¢ 1 zgody na poniesienie negatywnych konsekwencji, w skrajnych
przypadkach — na zerwanie relacji. Osoby lojalne, zwlaszcza gdy lojalno$¢ oparta
jest na przywigzaniu afektywnym, mimo krytycznej oceny organizacji deklaruja
pozostanie w niej, w przeciwienstwie do krytycznie nastawionych osob, ktorych
lojalno$¢ uwarunkowana jest przywigzaniem opartym na wymianie'?. Julie B. Ol-
son-Buchanan i Wendy R. Boswell rozpatruja zachowania lojalne wobec organi-
zacji jako efekt rodzaju przywigzania pracownika do instytucji'’. Zauwazono, ze
w przypadku przywigzania emocjonalnego preferowana jest krytyka nieformalna,
rozwigzywanie konfliktow twarza w twarz i unikanie wskazywania winnych. Lo-
jalno$¢ sprzyja pozytywnej postawie, satysfakcji z pracy, zwigzkom, w ktorych
partner traktowany jest podmiotowo, i ukierunkowaniu na cele organizacji. Ozna-
cza to nie tylko aktywnos¢ bezposrednio wynikajaca z pozycji jednostki w grupie,
ale takze zachowania nieformalne sprzyjajace jej funkcjonowaniu'.

Zachowania lojalne nabierajg szczegdlnego znaczenia w sytuacji kryzysu,
rowniez dlatego, ze — jak pokazujg liczne badania — konsekwencjg kryzysu jest
wzrost dziatan destrukcyjnych, zwigzanych z zagrozeniem wlasnosci, pracy, po-
zycji. Nalezg do nich: rywalizacja, nieuprawnione sposoby dazenia do przewagi,
np. oszustwa i manipulacje, przestepczos$¢, wrogos¢, uprzedzenia, strajki, mani-
festacje. Stanowig one zagrozenie nie tylko dobrostanu materialnego, ale takze
jakosci relacji interpersonalnych i funkcjonowania systemow spotecznych. W sy-
tuacji kryzysu i zagrozenia odwotanie si¢ do moralnosci, etyki, zaufania spotecz-
nego daje nadziej¢ na przyjecie wspolnych celow, szans¢ na wspotprace i akcep-
tacj¢ dotkliwych skutkow wychodzenia z kryzysu.

Czy osoby przedsigbiorcze sklonne sg do zachowan lojalnych w sytuacji
zagrozenia? Opierajac si¢ na charakterystyce osob przedsigbiorczych, a takze
na opisach badaczy oraz biorgc pod uwage brak jednoznacznej opinii na temat
stuszno$ci stosowania kryteriow etyki w sferze dziatan przedsigbiorczych, mozna

1" A.O. Hirschman, Lojalnosé, krytyka, rozstanie. Reakcja na kryzys panstwa, organizacji
i przedsigbiorstwa, Znak, Krakow 1995.

12 R. Rosmus, Lojalnosé¢ osob przedsigbiorczych. Postawa czy taktyka?, w: Przedsigbiorczosé.
Zrédta i uwarunkowania psychologiczne, red. Z. Ratajczak, Difin, Warszawa 2012.

13 J.B. Olson-Buchanan, W.R. Boswell, The Role of Employee Loyalty and Formality in Voi-
cing Discontent, ,,Journal of Applied Psychology” 2002, vol. 87, nr 6, s. 1167-1174.

14 C. Fullager, 4 Factor Analytic Study on the Validity of a Union Commitment Scale, ,,Journal
of Applied Psychology” 1986, vol. 71, nr 1, s. 129-136.
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przypuszczac, ze osoby przedsigbiorcze w specyficzny sposob beda przejawiac
lojalnos¢, preferujac zachowania lojalne wtedy, gdy zapewniajg im one osigganie
i wzrost zyskow. Pojecie przedsigbiorczosci jest konstruktem zawierajacym po-
stulowane wlasciwosci osoby przedsicbiorczej. Trzeba jednak pamictac, ze nie sg
one ani konieczne, ani wystarczajace, by dana osoba okazata si¢ przedsigbiorcza.
Do wiasciwos$ci najczesciej przypisywanych osobom przedsiebiorczym naleza:
gotowo$¢ do dziatania's, kreatywnosc¢, konsekwencja w dazeniu do celu, uczci-
wos¢, odpowiedzialno$é, wiedza fachowa, kompetencje, decyzyjnos¢, odwaga,
asertywnos¢, opanowanie, komunikatywnos$¢'®. Andrzej P. Wiatrak porzadku-
je ten opis, wyrozniajac 25 cech sprzyjajacych i 21 cech utrudniajacych bycie
przedsigbiorczym. Dzieli je na wlasciwosci temperamentalne (sangwinik, ekstra-
wertyk, progi pobudzenia), postawy (postawa pioniera, zaufania) i umiejetnosci
(mobilizowanie innych) i grupuje w 9 kategorii ogélnych: potrzeby psychiczne,
motywacja, decyzje, ryzyko, sukces i niepowodzenia, innowacyjnosc i tworczose,
wspolpraca, bariery i temperament!’. Kategorie te nie zawierajg wtasciwosci, kto-
re wprost odnoszg si¢ do zachowan etycznych, ale poszczegdlne cechy, takie jak
zaufanie do innych, moga sprzyja¢ etycznym zachowaniom. Zatem przedsigbior-
ca moze mie¢ predyspozycje do zachowan etycznych lub by¢ stymulowany do
zachowania etycznego dzialalno$cig przedsigbiorczg. Przedsigbiorczo$¢ mozna
bowiem definiowaé nie tylko jako zespot cech, ale takze jako sposdb postepo-
wania'®, Powinna by¢ ona nastawiona na zysk, skuteczna oraz oparta na rzetelnej
wiedzy 1 umiejetnosciach, a predyspozycje osoby przedsigbiorczej winny sprzy-
ja¢ skutecznosci strategii i taktyk postepowania. Czy jednak skuteczno$¢ strategii
i taktyk postgpowania moze by¢ rozpatrywana w kategoriach etyki? Odniesienie
sukcesu wymaga od przedsiebiorcy dostosowania si¢ do wymagan rynku i rodza-
ju podjetej dziatalnosci. Wyrdznia si¢ trzy podejscia do zasadnosci oceny przed-
sigbiorczo$ci w kategoriach etyki postgpowania:

— biznes jest integralnym sktadnikiem spoleczenstwa i podlega tym samym
zasadom moralnym co inne relacje spoteczne — podejscie ,,unitarianskie”,

— biznes podlega prawom rynku — podejscie separatystyczne,

— biznes rzadzi si¢ odrgbnymi prawami, ale dzialalno$¢ podmiotéw gospo-
darczych jest poddawana ocenie moralnej i oczekuje si¢ od nich przestrzegania
zasad etyki'®.

Ronald Jeurissen za Peterem Pratleyem zwraca uwagg na dualizm funkcjono-
wania rynku — jego strefe spoteczng i funkcjonalng. Sfera spoteczna opiera si¢ na

15 T. Domanski, Uwarunkowanie tworzenia malych przedsigbiorstw, Wyd. UL, £.6dz 1992.

16 T. Piecuch, Przedsigbiorczosé. Podstawy teoretyczne, C.H. Beck, Warszawa 2010.

17" A.P. Wiatrak, Pojecie przedsigbiorczosci, jej cele i rodzaje, w: Uwarunkowania rozwoju
przedsigbiorczosci — szanse i zagrozenia, red. K. Jaremczuk, PWSZ, Tarnobrzeg 2003.

18 P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Wyd. AE w Krakowie, Krakow 1998.

19 P. Pratley, Etyka w biznesie, Gebethner i Ska, Warszawa 1998.
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relacjach interpersonalnych. Ich poprawnos¢ wymaga dziatan prowadzacych do
zaspokojenia potrzeb spotecznych, takich jak: poczucie bezpieczenstwa, wspar-
cia, uznania, rozwoju, ale rowniez podporzadkowania si¢ normom spotecznym,
np. zasadom sprawiedliwosci proceduralnej, dystrybucyjnej i retrybucyjnej. Sfera
funkcjonalna obejmuje system rynkowy — produkcje, dystrybucje, administracje
i procedury zapewniajace racjonalng organizacj¢. W tej sferze nieetyczne zacho-
wania uzasadniane sg wysokim zyskiem. Dopuszcza si¢ zatem sporzadzanie nie-
jasnych umoéw, nieetyczng rywalizacje i stosowanie technik manipulacyjnych?®.
Przestrzeganie zasad etycznych zalezy od rodzaju przedsigbiorczo$ci: ewolu-
cyjnej, etycznej badz zywiotowej?'. Etyka wymagana jest w przedsigbiorczosci
ewolucyjnej i etycznej, za$ czeSciej famana w przedsigbiorczosci zywiotowe;.
W przedsigbiorczosci ewolucyjnej, polegajacej na inwestowaniu i modernizacji
firm, poprawnos$¢ wymiany reguluje wi¢z i normy kulturowe (rzetelno$¢, uczci-
wos¢, lojalnos$c). Przedsigbiorczosci etycznej, jaka jest dziatalno$¢ instytucji
zaufania spotecznego i produkty o szczegdlnej wartosci, panstwo stwarza odpo-
wiednie warunki rozwoju. Natomiast przedsiebiorczos¢ zywiotowa, wymagajaca
podejmowania wysokiego ryzyka, pomystowosci, niekonwencjonalnego zacho-
wania, dziatania na pograniczu prawa, trudno obja¢ skuteczng kontrolg. Etyka
w biznesie dotyczy wigc dwoch obszarow: zasad okreslajacych stuszno$¢ osig-
gania zyskow i norm ograniczajacych negatywne konsekwencje tendencji do ich
maksymalizacji. Dzialania przedsigbiorcze, w zalezno$ci od specyfiki i obszaru
oddziatywan, moga podlega¢ odmiennym zasadom, a potrzeby oraz mozliwosci
prewenc;ji i kontroli sg w nich zréznicowane.

Przedstawione badania, dotyczace zwiazku migdzy przedsigbiorczoscia a lo-
jalnoscig jako forma etycznego postgpowania w sytuacji zagrozenia, ukazuja
relacje¢ migdzy tymi zmiennymi w dwoch grupach badawczych — osob o wia-
sciwosciach odpowiadajacymi kategorii zachowan przedsigbiorczych, ktore nie
podjely dotad samodzielnej gospodarczej dziatalno$ci, oraz osob, ktore wykazuja
si¢ przedsigbiorczo$cia i podejmowaty juz aktywno$¢ gospodarczg. Celem ba-
dan byta odpowiedz na pytania: Czy istnieje zwigzek migdzy przedsigbiorczosciag
a lojalnym zachowaniem si¢ w sytuacji zagrozenia? Czy istnieje zwigzek migdzy
podejmowaniem dziatan gospodarczych przez osoby przedsigbiorcze a zachowa-
niami lojalnymi w sytuacji zagrozenia?

2.1. Operacjonalizacja zmiennych
Przedsiebiorczo$¢ definiowana jest jako przejawianie cech i zachowan sprzy-

jajacych dziatalno$ci przedsigbiorczej. Jej wskaznikiem jest stopien zgodnosci

20 Tbidem, s. 10.
2 L.H. Haber, Dzialania przedsigbiorcze w biznesie, ,,Przedsi¢gbiorczos¢ i Rynek” 1996, nr 1.
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z pozycjami Kwestionariusza przedsigbiorczosci, ktory sktada si¢ z 18 pozycji
opisujacych cztery wymiary przedsigbiorczosci: skuteczno$é, uzyteczng kreatyw-
no$¢, przewidywanie szans i oceng ryzyka oraz rozwage??. Stopien zgodnosci
okreslany jest na 5-stopniowej skali. Zmienna moze przyjmowac wartos¢ od 18
do 90 punktow. Rzetelnos¢ skali mierzona wspotczynnikiem alfa Cronbacha wy-
nosi 0,85.

Lojalnos¢ definiowana jest jako postawa, ktora przejawia si¢ przekonaniem
o wartosci relacji interpersonalnej opartej na zasadach uczciwosci 1 dbatosci
o dobrostan partnera interakcji oraz intencjg podejmowania tego typu zachowan.
Wskaznikami postawy lojalno$ci sg wyniki uzyskane na podstawie Skali lojalno-
$ci. Skala lojalnosci sktada sie z 18 pozycji dotyczacych trzech form lojalnosci:

— afiliacyjnej — opartej na wi¢zi emocjonalne;j,

— transakcyjnej — opartej na zasadach sprawiedliwej wymiany,

— strategicznej — zapewniajgce]j przewage nad partnerem relacji.

Skala zawiera zardéwno twierdzenia w formie pozytywnej, jak i negatywnej.
Stopien zgodnos$ci zaznaczany jest na 7-stopniowej skali. Wyniki stuzg do okre-
$lenia globalnej postawy wobec lojalnosci oraz oceny poszczego6lnych form lo-
jalnosci. Zmienna przyjmuje wartos¢ od 18 do 133 punktow. Rzetelnos¢ skali
mierzona wspotczynnikiem alfa Cronbacha wynosi 0,74.

Drugim wskaznikiem lojalno$ci jest ocena wlasnej lojalnosci, dokonywana
przez ustosunkowanie si¢ za pomoca 7-stopniowej skali do 10 twierdzen odno-
szacych sie do opinii na wlasny temat i oceny stopnia wtasnego lojalnego za-
chowania. Przyktadowe pozycje skali to: ,,jestem osoba lojalng”, ,,wstyd mi, gdy
zachowam si¢ nielojalnie”, ,,ceni¢ ludzi, ktorzy zachowuja si¢ lojalnie”, ,,jestem
oburzony, gdy dowiaduje si¢ o nielojalnym zachowaniu ludzi”.

Sytuacja zagrozenia byta wzbudzana, gdy osoby badane mialy wczué si¢
w rolg pracownika, ktéry — zagrozony utratg pracy z powodu ztej kondycji fir-
my spowodowanej kryzysem ekonomicznym — zostal poproszony o wypetnienie
kwestionariusza Skali lojalnosci.

2.2. Metody statystyczne opracowania wynikow

W opracowaniu danych wykorzystano opis statystyczny i miar¢ sity zwigz-
ku pomigdzy zmiennymi — wspotczynnik korelacji dwustronnej fau b Kendalla.
Wspoétezynnik ten zostat zastosowany, poniewaz rozktad wynikow nie odpowia-
dat rozkladowi normalnemu. Rzetelno$¢ Skali lojalnos$ci mierzono wspotczynni-
kiem alfa Cronbacha.

2 R. Studenski, A. Studenska, Predyktory przedsiebiorczosci, w: Przedsiebiorczosé. Zrédla
i uwarunkowania psychologiczne, red. Z. Ratajczak, Difin, Warszawa 2012.
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2.3. Grupa badawcza

Badania prowadzono w dwoch grupach:

— hipoteze o zaleznosci miedzy przedsiebiorczoscia a lojalnosciag poddano
weryfikacji w grupie 92 o0séb, w tym 67 kobiet i 25 mezczyzn w wieku 18-25
lat. Grupe badawczg stanowili studenci studiéw stacjonarnych i niestacjonarnych
Slaskiego Uniwersytetu Medycznego i Gérno$laskiej Wyzszej Szkoty Handlowej
w Katowicach, ktorzy nigdy nie prowadzili wtasnej dziatalnosci gospodarcze;j.
Badania przeprowadzono w pazdzierniku 2012 r.;

— hipotezg¢ o zalezno$ci migedzy podejmowaniem dziatan gospodarczych
przez osoby przedsigbiorcze a zachowaniami lojalnymi w sytuacji zagrozenia
sprawdzano w grupie 67 0sob, w tym 37 kobiet i 30 mezczyzn w wieku 19-25 lat,
zatrudnionych w przedsigbiorstwach wojewodztwa §lgskiego. Osoby te przynaj-
mniej raz i nie krocej niz przez rok prowadzily dziatalno$¢ gospodarcza. Badania
przeprowadzono w kwietniu i maju 2011 r.

2.4. Wyniki badan

Relacje migdzy ocena wlasnej lojalnosci a formami lojalnosci oraz miedzy
poszczegdlnymi formami lojalnosci przedstawia tabela 1. Poréwnanie wynikow
uzyskanych w dwoch grupach badawczych wskazuje na zréznicowanie relacji
miedzy przedsigbiorczoscig 0sob niepodejmujgcych dziatan gospodarczych i po-
dejmujacych dziatania gospodarcze a pozostatymi zmiennymi. W przypadku osob
niepodejmujacych dziatalnosci gospodarczej najsilniejsze zwigzki zachodza mig-
dzy przedsigbiorczoscig a lojalnoscig afiliacyjng (0,150%). Poza tg niska korelacja
brak istotnych zalezno$ci migdzy zmiennymi.

Istotne relacje migdzy zmiennymi w grupie oso6b podejmujacych dziatalnos¢
gospodarcza dotycza zalezno$ci migdzy przedsigbiorczoscig a oceng wlasnej lo-

Tabela 2. Zwiazki migdzy przedsigbiorczoscia a postawa wobec lojalnosci,
oceng wilasnej lojalnosci i formami lojalnosci: afiliacyjnej, transakcyjnej, strategicznej

Postawa Ocena. Lojalnos¢ Lojalnos¢ Lojalnos¢
wobee wihasnej afiliacyjna | transakcyjna | strategiczna
lojalnosci lojalnosci
Przedsigbiorczo$¢ —0,036 0,004 0,150* — 0,020 0,138
Przedsigbiorczosé
0s6b podejmujacych
dziatalnos$¢ gospodarcza 0,125 0,227* 0,278%* -0,015 0,238%*

Tau b Kendalla: ** korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie); * korelacja istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie).

Zrodto: opracowanie wiasne.
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jalnosci (0,278%) oraz dwiema formami lojalno$ci — afiliacyjna (0,278**) i stra-
tegiczng (0,238*). Brak zaleznos$ci migdzy postawa wobec lojalnosci a przed-
sigbiorczos$cig niezaleznie od rzeczywistej aktywnosci gospodarczej. Brak takze
istotnej zalezno$ci migdzy przedsiebiorczoscia a lojalnoscig transakcyjna, oparta
na wyréwnanej, sprawiedliwej wymianie.

2.5. WhniosKki

Szukajac odpowiedzi na pytanie o zalezno$¢ miedzy przedsigbiorczo$cig
a lojalnoscig, przyjeto zalozenie, ze osoby przedsigbiorcze przejawiajg wigksza
akceptacje zachowan spotecznych ukierunkowanych na jednostronnie korzystng
wymiang — zysk niz inne osoby. Oczekiwano takze istotnych odmiennych zalez-
nos$ci miedzy przedsigbiorczo$cig a lojalnoscia w przypadku osob, ktore podjety
juz dziatalno$¢ gospodarcza, i 0s6b, ktore jeszcze jej nie podejmowaty. Zaktada-
no, ze osoby przedsi¢biorcze podejmujace dziatalnos¢ gospodarcza maja wigksza
sktonnos¢ do akceptacji lojalnos$ci strategicznej w sytuacji zagrozenia.

Przedstawione badania potwierdzaja przyjete zatozenia dotyczace relacji mig-
dzy przedsigbiorczoscig a lojalnoscia:

— istnieje pozytywna zalezno$¢ migdzy przedsigbiorczoscig a formami lojal-
nosci 0sob przedsiebiorczych, zarowno tych, ktore maja doswiadczenia w dzia-
falnosci gospodarczej, jak i tych, ktore jej jeszcze nie podjety, ale przejawiaja
lojalnos¢ opartg na wigzi emocjonalne;;

— istnieje pozytywna zalezno$¢ miedzy przedsiebiorczoscia a lojalnoscia
strategiczng, ujawniajgca si¢ w grupie osob przedsigbiorczych podejmujacych
dziatalno$¢ gospodarcza;

— brak istotnej zalezno$ci miedzy przedsicbiorczoscig a lojalno$cia transak-
cyjna;

— istnieje pozytywna zalezno$¢ migdzy oceng wlasnej lojalnosci a przedsig-
biorczoscig 0s6b podejmujacych dziatalnos¢ gospodarcza;

— brak istotnej zaleznos$ci miedzy przedsiebiorczo$cia a postawa wobec lo-
jalnosci.

Wyniki badan upowazniaja do pozytywnej odpowiedzi na postawione pytania
badawcze i stwierdzenie zwigzku migedzy przedsigbiorczo$cig a lojalnym zacho-
waniem si¢ w sytuacji trudnej oraz miedzy podejmowaniem dzialan gospodar-
czych przez osoby przedsigbiorcze a zachowaniami lojalnymi w sytuacji trudne;.

Podsumowanie

Obecnie coraz czesciej podejmowane sa badania nad znaczeniem przedsie-
biorczosci w perspektywie funkcjonowania gospodarczego cztowieka, ale takze
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zaradnosci zyciowej, jakosci zycia i dobrostanu®. Martwimy si¢ brakiem przedsie-
biorczosci, szukamy sposobow wzbudzania przedsigbiorczosci wérod mtodziezy,
bezrobotnych, pi¢¢dziesieciolatkow, kobiet. Trapimy si¢ takze nadmierng ,,przed-
sigbiorczo$cig” rodakow, rozumiang jako sktonno$¢ do przekraczania zasad etyki
w relacjach biznesowych. Przedsi¢biorczos¢ kojarzy si¢ bowiem z jednej strony
z niezalezno$cig, samodzielno$cia, wewnetrzng kontrola, odwaga, skutecznoscia
dziatan i umieje¢tnoscia radzenia sobie w sytuacjach trudnych — krétko mowiac:
z sukcesem. Z dugiej strony osoba przedsigbiorcza jest postrzegana jako nieprze-
nikniony, niebezpieczny, bezwzgledny uczestnik gry rynkowej. Wizerunek ten
sktania do poszukiwania odpowiedzi na pytanie, czy mozliwy jest etyczny, uczci-
wy biznes i moralni biznesmeni odnoszacy sukcesy*. Odpowiedz na to pytanie
staje sie szczegdlnie wazna w sytuacji kryzysu. Swiat biznesu poszukuje sposo-
bow regulacji relacji gospodarczych, czego przyktadem jest ogloszenie Manifestu
Globalnej Etyki Gospodarczej, podpisanego w 2009 r. Znaczenia nabiera zaufanie
wobec firmy i jej przedstawicieli z perspektywy klienta”, uczciwosci intencji®®,
jakosci relacji interpersonalnych w dziataniach gospodarczych?’.

Przedstawione badania dotycza przedsiebiorczo$ci miodych ludzi uczacych
si¢, niepodejmujacych jeszcze lub juz podejmujacych swa pierwsza dziatalnosé
gospodarcza. Przyblizaja odpowiedz na pytanie, jak radza sobie oni w sytuacjach
trudnych i czy sg sktonni do famania zasad sprawiedliwej wymiany w relacjach
interpersonalnych. Okazuje si¢, ze osoby przedsigbiorcze podejmuja strategie
zaradcze ukierunkowane na racjonalne, planowe dzialania, ukierunkowane na
rozwigzaniu problemu. Potrafig takze korzysta¢ ze wsparcia spotecznego, dzigki
ktéremu uzyskuja pomoc rzeczowa, angazujac inne osoby w konkretne dziata-
nia, otrzymujg potrzebne informacje oraz wsparcie emocjonalne. Potrafig dzieli¢
si¢ problemami, przyjmowac wspoéltczucie i oczekiwa¢ zrozumienia. Osoby, ktore
dzi¢ki poprawnym relacjom mogg skutecznie radzi¢ sobie w sytuacjach trudnych,
muszg by¢ otwarte, budzi¢ zaufanie spoleczne, umie¢ budowac wiezi spoleczne.
Osoby przedsigbiorcze radza sobie w sytuacjach trudnych dzigki racjonalnemu
podejsciu do problemu oraz kompetencjom spotecznym. Na pytanie, czy korzy-
stajgc ze wsparcia spotecznego, takie osoby opieraja swoje relacje interpersonalne
na emocjonalnym przywigzaniu, sprawiedliwej wymianie spolecznej czy dziata-

3 7. Ratajczak, Przedsigbiorczo$¢é w kontekscie ogédlnej teorii dziatania, w: Przedsigbiorczosé.
Zrédia i uwarunkowania...

24 P. Pratley, op.cit., s. 10.

% R. Ramsey, G. Marshal, M. Johnston, D. Deeter-Schmelz, Ethical Ideologies and Older Con-
sumer Percepcion of Unethical Sales Tactics, ,,Journal of Business Ethics” 2007, nr 70, s. 191-207.

26 L.M. Valenzuela, J.P. Mulki, J.F. Jaramillo, Impact of Customer Orientation, Inducements
and Ethics on Loyalty to the Firm: Customers’ Perspective, ,,Journal of Business Ethics” 2010,
nr93,s.277-291.

27 M. D. Johnson, A. Herrmann, F. Huber, The Evolution of Loyalty Intension, ,,Journal of Mar-
keting” 2006, nr 70, s. 122-132.
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niach zmierzajacych do wykorzystywania partnera, odpowiadaja wyniki drugiej
czesci badan, dotyczace lojalnosci osob przedsigbiorczych. Wyniki te dowodza,
ze osoby przedsigbiorcze nie r6znig si¢ istotnie od 0sob nieprzedsigbiorczych po-
stawg wobec lojalno$ci. Akceptuja jednak inne formy jej przejawiania si¢. Istnieje
zwigzek migdzy przedsigbiorczo$cia a lojalnoscia afiliacyjng, opartg na przywia-
zaniu emocjonalnym, oznaczajagcym zainteresowanie potrzebami partnera, dziata-
nie na jego korzysc¢ i zgode na odroczenie zaspokojenia wtasnych potrzeb, zapew-
niajacym poczucie bezpieczenstwa i trwalo$¢ zwigzku. Osoby przedsigbiorcze
podejmujace dziatalnos¢ gospodarcza kierujg si¢ takze lojalnoscia strategiczna.
Jej celem jest maksymalizacja zysku. Prawidlowos$¢ ta nie wystgpuje w grupie
0s0b przedsigbiorczych, ktore jeszcze nie podejmowaty samodzielnych dziatan
gospodarczych. Istnieja dwa sposoby wyjasnienia tej zaleznosci. Pierwszy zakta-
da, ze osoby przedsigbiorcze, podejmujac dziatania gospodarcze, ucza si¢ wy-
korzystywania lojalnosci jako strategii ulatwiajacej osiaganie zyskow. Drugi to
przypuszczenie, ze osoby przedsigbiorcze, ktore poza lojalnoscig afiliacyjng kie-
ruja si¢ takze lojalno$cia strategiczng, wezesniej decyduja si¢ na podjecie dziatal-
nosci gospodarczej. Wyniki badan nie pozwalaja jednak na rozstrzygnigcie, ktora
alternatywa jest bardziej prawdopodobna.
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The behavior of entrepreneurs in difficult situations

Abstract. Entrepreneurial activity requires performance in two areas — task and relation-
al performance. The aim of this study was to determine how to deal with enterprising people in
these two areas. The article consists of two parts: the first describes the strategies for coping
with difficult situations; the second is devoted to the relationship between entrepreneurship and
loyalty. The concept of entrepreneurship can be understood as a property — a set of personality
traits that stimulate undertaking entrepreneurial activities. You can also consider entrepreneur-
ship as activities related to the generation and multiplication of profit, which makes the enterpris-
ing person a business entity. Taking into account the two forms of understanding entrepreneur-
ship, two research groups are analyzed: those characterizing the properties of the corresponding
categories of entrepreneurial behavior that does not take an independent economic activity, and
those who have the entrepreneurial behaviour and simultaneously undertake economic activity.

Keywords: entrepreneurship, coping strategies, loyalty
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Ewolucja edukacji
wobec rozwoju spoleczenstwa informacyjnego

Streszczenie. Wspotczesny czlowiek funkcjonuje w spoleczenstwie informacyjnym i jest jego
czescig. W dtugotrwalym procesie ksztaltowania takiego spoleczenstwa bardzo wazng rolg odgrywa
edukacja, ktora coraz czesciej wspierana jest przez wiele dostgpnych cyfrowych kanalow przeka-
zywania wiedzy. Nie jest to jedyny wyréznik zachodzqcych zmian. Wspolczesna edukacja podlega
takze innym przemianom, ktorych sitq napedowq jest rozwoj ICT (technologii informacyjno-komu-
nikacyjnych). Niniejszy artykut przybliza najwazniejsze nurty transformacji w dziedzinie edukacji,
ktora jest jednym z filaréw rozwoju spoteczenstwa informacyjnego.

Stowa kluczowe: spoteczenstwo informacyjne, edukacja, technologie informacyjno-komunika-
cyjne, e-learning

Wstep

Jednym z gléwnych aksjomatéw rozwoju spoleczenstwa informacyjnego jest
wspieranie edukacji. Potwierdzeniem tego jest akcentowanie aspektow edukacyj-
nych w niemal kazdym dokumencie strategicznym méwiacym o rozwoju spote-
czenstwa informacyjnego w Unii Europejskiej, a takze w polskich dokumentach,
planach i strategiach dotyczacych tej materii'. Rozwoj spoteczefistwa informa-

' Do unijnych dokumentow nalezg: Raport Bangemanna ,,Europe and the Global Information
Society. Recommendations to the European Council”, 2004; Zielona Ksigga ,,Living and Working
in the Information Society: People First”, 2006; Pigty Ramowy Program Badan i Rozwoju Unii Eu-
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cyjnego jest Scisle zwigzany z rozwojem edukacji. Edukacja musi mie¢ celowy
i uporzadkowany charakter. Nie ogranicza si¢ ona dzisiaj wytacznie do edukacji
formalnej i szkolnej, ale czgsto ma posta¢ edukacji nieformalnej lub samoksztat-
cenia. Proces ksztalcenia powinien by¢ czgscig catego zycia cztowieka, poniewaz
stale doswiadcza on réznorodnych zmian. Latwo$¢ w komunikacji, globalizacja
i rozw¢j technologii informacyjno-komunikacyjnych to niektore z przyczyn nie-
ustannego dazenia do samodoskonalenia. Inng determinantg transformacji w za-
kresie edukacji jest nadanie wiedzy rangi glownego zasobu organizacji i catej
gospodarki?,

Celem artykutu jest prezentacja najnowszych technologii wykorzystywanych
w e-learningu. Aby osiagnac ten cel i przedstawi¢ praktyczne rozwigzania, prze-
prowadzono badania literaturowe oraz wykorzystano mapowanie mysli, metody
burzy m6zgow i krytycznego myslenia. Przedstawione rozwigzania moga stanowic
pomoc dla 0so6b zainteresowanych najnowoczesniejszymi technologiami, zwlasz-
cza dla osob i instytucji zajmujacych si¢ rozwojem wlasnych zasobow e-lear-
ningowych, jak rowniez dla tych, ktére wdrozenie e-learningu dopiero planuja.

1. Nowy paradygmat edukacji

Z raportu firmy PKPP Lewiatan wynika, ze Polacy zmieniajg miejsce zatrud-
nienia okolo 7 razy w trakcie calej swojej kariery zawodowej. W jednym miejscu
pracy spedzaja statystycznie okoto 10 lat, a dopiero trzecie miejsce pracy jest
uznawane przez nich za zadowalajace®. Na jeszcze wigksza liczbe miejsc zatrud-
nienia (11) wskazuja badania przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych?. W ta-
kiej sytuacji trudno sobie wyobrazi¢, by wiedza i umiejetnosci zdobyte w szkole

ropejskiej ,,User-friendly Information Society”, 1998-2002; inicjatywa ,,eEurope — an Information
Society for All”, 1999; Strategia Lizbonska, 2000; plany wspierajace Strategi¢ Lizbonska: eEurope
2002 — Action Plan (na lata 2000-2002) oraz eEurope 2005 — an Information Society for All (na
lata 2003-2005). Przyktadem polskich inicjatyw sa: uchwata Sejmu RP z dnia 14 lipca, dotycza-
ca budowania spoteczenstwa informacyjnego w Polsce, jako odpowiedZ na europejska inicjatywe
e-Europe; program rzadowy ,.ePolska. Plan dziatan na rzecz rozwoju spoteczenstwa informacyjne-
go w Polsce w latach 2001-2006”, ,,Program rozwoju infrastruktury informatycznej nauki na lata
2007-2013”, przyjety w 2007 r., ,,Strategia kierunkowa rozwoju informatyzacji Polski do roku 2013
oraz perspektywiczna prognoza transformacji spoteczenstwa informacyjnego do roku 20207, ,,Plan
informatyzacji panstwa na lata 2007-20107, ,,Strategia rozwoju spoleczenstwa informacyjnego do
roku 2013”, Narodowy Plan Rozwoju na lata 2007-2013, Strategia Rozwoju Kraju 2007-2015.

2 Strategie i modele gospodarki elektronicznej, red. C.M. Olszak, E. Ziemba, WN PWN, War-
szawa 2007.

3 Pracg zmieniamy 7 razy w Zyciu, PKPP Lewiatan, Warszawa 2011, http://pkpplewiatan.pl/
opinie/aktualnosci/2011/29/prace_zmieniamy siedem razy w_zyciu [27.08.2012].

* Number of Jobs Held, Labor Market Activity, and Earnings Growth Among the Youngest
Baby Boomers: Results from a Longitudinal Survey, Bureau of Labor Statistics U.S. Department of
Labor, 2012, http://www.bls.gov/ news.release/pdf/nlsoy.pdf [30.08.2012].
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byty wystarczajace w calym zyciu zawodowym. Konieczne jest wigc ciagte do-
skonalenie sig¢, ktore wynika z postgpu technologiczno-cywilizacyjnego. Ponadto
zmienno$¢ otoczenia gospodarczego powoduje, ze umiejetnos$¢ przekwalifikowa-
nia si¢ staje si¢ konieczno$cig 1 jest wpisana we wspotczesne zycie zawodowe.
Edukacja musi wigc by¢ adekwatna do zmiennych realiéw, a jej sztywna dotad
forma ma coraz mniejsze zastosowanie. Edukacja cztonkdéw spoleczenstwa prze-
mystowego (z XX w.) jest przy tym zupetnie inna niz ta, z ktorej korzystaja przed-
stawiciele spoteczenstwa informacyjnego (z konca XX i poczatku XXI w.). Glow-
ne réznice w tej kwestii przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Zmiana paradygmatu edukacji

Spoteczenstwo przemystowe Spoteczenstwo informacyjne
Technologia jako dodatek Centrum multimediow
Edukacja jednorazowa Nauczanie przez cate zycie
Staly program nauczania Elastyczny/otwarty program nauczania
Koncentracja na instytucji uczacej Koncentracja na uczacym si¢
Samowystarczalnos¢ Partnerstwo
Skoncentrowanie w jednym miejscu Globalna sie¢

Zrodto: 1. Miliszewska, 4 Multidimentional Model of Transnational Computing Education Programs
(praca doktorska), Victoria University School of Computer Science and Mathematics, 2006, http://vuir.vu.edu.
au/579/ [8.01.2013].

Jak wynika z tabeli 1, edukacja powinna opiera¢ si¢ na multimediach i uwzgled-
nia¢ wyzwania globalizacji, co zapewniaja teleinformatyczne sieci rozlegle. Ma
ona mie¢ charakter spolecznosciowy, wspiera¢ ide¢ partnerstwa i interakcyjno$c.
Elastyczno$¢ procesu ksztatcenia musi uwzglednia¢ konieczno$¢ uczenia si¢
przez cate zycie, a programy nauczania powinny mie¢ otwarty charakter. Edu-
kacja w spoteczenstwie informacyjnym jest skoncentrowana na osobie uczacego
sie, w przeciwienstwie do dotychczasowej koncentracji na instytucji oferujacej
ustugi edukacyjne. Taki paradygmat edukacji nie bytby mozliwy bez wsparcia
technologiami informacyjno-komunikacyjnymi, ktére akcentuja swoja obecnos¢
w edukacji poprzez e-learning.

2. Ewolucja e-learningu

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji e-learningu’®. Na potrzeby
niniejszego artykutu przyjeto, ze e-learning to jedna z form zdalnego nauczania,
bazujaca na zastosowaniu komputerow oraz oprogramowania edukacyjnego, wy-

5 J. Wozniak, E-learning w biznesie i edukacji, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
20009.
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korzystujaca zalety komunikacji w sieci teleinformatycznej, ale takze dostgpna
dzigki innym mozliwo$ciom dystrybucji elektronicznych tresci szkoleniowych.
Edukacja tradycyjna stanowi dzi$ jedynie wycinek dostgpnych metod i form
ksztalcenia. Wzrasta ranga samoksztatcenia, ktore moze mie¢ charakter formalny
lub nieformalny, a takze edukacji elektronicznej — e-learningu. Wymienione formy
edukacyjne moga by¢ tez ze soba taczone. Fuzja ksztatcenia tradycyjnego i e-lear-
ningu, zwana blended learning, to popularna forma ksztatcenia, ktéra minimali-
zuje niedostatki ksztatcenia tradycyjnego i e-learningu, przy wzmocnieniu atutow
obu tych form. Ksztalcenie tradycyjne, e-learning i samoksztatcenie sktadajg si¢
na model zagregowany. Rysunek | przedstawia wspotczesne modele edukacji.

samoksztalcenie

model
zagregowany

ksztalcenie
tradycyjne

e-learning

blended
learning

Rysunek 1. Wspotczesne modele edukacyjne

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Rozwoj technologii informacyjno-komunikacyjnych skutkuje przeobrazenia-
mi i rozwojem e-learningu. Gtownymi trendami tego rozwoju w drugim dziesig-
cioleciu XXI w. wydaja si¢ by¢: otwartos¢ zasobow, technologie mobilne, strea-
ming i technologie kojarzone z Web 2.0°. Wspoélczesny e-learning podaza za tymi
trendami i oferuje nowe rozwiazania, ktére opieraja si¢ na:

— otwarto$ci zasobow (otwarte repozytoria wiedzy),

— technologiach mobilnych (m-learning),

— technologii streamingu (webcasty, webinary),

¢ T. O’Reilly, What Is Web 2.0. Design Patterns and Business Models for the Next Generation
of Software, http://oreilly.com/web2/archive/what-is-web-20.html [9.09.2011].
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— koncepcji Web 2.0 (social learning, wirtualne $wiaty),

— szybkim przygotowaniu tresci (rapid e-learning),

— robotyce (r-learning).

Wymienione technologie e-learningu bazuja na nowoczesnych rozwigzaniach
ICT. Nie mozna jednak zapomina¢, ze oprocz nich istnieje wiele podstawowych
rozwigzan i technologii, takich jak: platformy e-learningowe, wirtualne klasy, sys-
temy LMS (Learning Management System) i LCMS (Learning Content Manage-
ment System). Technologie te zostaly szeroko opisane w wielu opracowaniach na
temat e-learningu. Niniejszy artykut koncentruje si¢ na najnowszych rozwigza-
niach edukacyjnych oraz takich, ktére dopiero zdobywaja uznanie i popularnos¢.

3. Rozwadj e-learningu
w zakresie sposobow przekazywania wiedzy

E-learning ulega przeobrazeniom pod wzgledem technologii, ktore prowadza
do zmian w zakresie sposobodw przekazywania wiedzy. Wspotczesny e-learning
ktadzie nacisk na atrakcyjno$¢ przekazu, interaktywnos¢, multimedialno$¢ i mno-
go$¢ mozliwosci komunikacyjnych.

Przyktadem zastosowania nowych technologii w e-learningu sa narze¢dzia au-
torskie AT (Authorware Toools). Efektem ich uzycia sg e-learningowe obiekty
wiedzy, ktore zwykle maja posta¢ zblizong do prezentacji multimedialnej z ele-
mentami interaktywnymi. W konteks$cie e-learningu termin AT oznacza narzgdzia
do tworzenia materiatow do e-learningu lub do przygotowywania dokumentow
multimedialnych tatwych do opublikowania w sieci. Przyktadem narzedzi autor-
skich sg Lectora firmy Triviantis’ i Adobe Flash®. Ostateczna forma przygotowa-
nych obiektow wiedzy ma postac plikow tatwych do publikacji w Internecie lub
materiatdw do zapisu na nosniku optycznym. Dzigki zastosowaniu AT materiaty
edukacyjne sg atrakcyjne pod wzgledem wizualnym, a ich obstuga jest tatwiej-
sza niz w przypadku standardowych prezentacji. Przygotowanie obiektow wie-
dzy za pomocg oprogramowania autorskiego wymaga jednak znacznej wiedzy
fachowej 1 umiejetnosci informatycznych, a takze naktadu pracy i czasu. AT jest
zatem nowoczesng alternatywa tworzenia obiektow wiedzy, cho¢ z reguly znacz-
nie kosztowniejsza od standardowych narzgdzi, oferowanych np. przez platformy
e-learningowe.

Innym nowym sposobem tworzenia tresci e-learningowych, znacznie szyb-
szym i tanszym niz AT, jest rapid e-learning. Przeksztalcenie tre$ci merytorycz-
nych na posta¢ multimedialng jest zwykle trudne i czasochtonne. Rapid e-lear-

7 Lectora, http:/lectora.com [7.05.2012].
8 Adobe Flash, http://www.adobe.com/pl/products/flash.html [7.05.2012].
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ning’ koncentruje si¢ na dostarczaniu wiedzy i umiejg¢tnosci w czasie krotszym
niz tradycyjny e-learning. Stanowi tez odpowiedz na niedopasowanie nauczania
do zwigkszajacego si¢ tempa rozwoju'®. Ponadto jest skoncentrowany na okreslo-
nych celach i operuje zatomizowang wiedza.

Przyjmuje si¢, ze czas przygotowania materiatow z uzyciem technologii ra-
pid e-learning wynosi okoto 3 tygodni. Obiekty nauczania przygotowane w tej
technologii czesto wykorzystuja mozliwosci popularnych programow do tworze-
nia prezentacji multimedialnych, np. PowerPoint''. Efekt uzycia narzedzi rapid
e-learning powinien by¢ porownywalny z tym, jaki mozna osiaggna¢ za pomocg
narzedzi AT. Za zalety rapid e-learningu mozna uzna¢ krotki czas realizacji 1 mi-
nimalizacje¢ kosztow.

Kolejng egzemplifikacjg technologicznego rozwoju e-learningu jest wykorzy-
stanie strumieniowego przesylu materiatlu w formie audio lub wideo poprzez siec¢.
Technologia ta jest nazywana webcastingiem. Wykorzystuje si¢ ja w e-learningu
do zamieszczania sfilmowanych materialow, ktore nie wymagaja duzej interakcji
ze strony uczacego si¢. Doskonale sprawdza si¢ w przypadku wyktadu (webcasty
znajdujace si¢ w sieci to czesto multimedialny zapis wykladow). W sieci interne-
towej mozna znalez¢ wiele wyktadow z renomowanych uczelni amerykanskich,
takich jak Harvard'? czy Massachusetts Intitute of Technology'’, gdyz tam taka
forma udostgpniania wyktadow jest bardzo popularna. W polskich realiach jest to
trend rozwijajacy si¢, cho¢ wcigz marginalny.

Narzgdzia do tworzenia webcastow maja wiele funkcji, dzieki ktorym prze-
kaz staje si¢ bardziej atrakcyjny niz zwykty film. Przyktadem moze by¢ dziele-
nie wyswietlanego obrazu na dwie czesci, z ktorych jedna jest widokiem na sale
wyktadows, a druga — prezentacjg multimedialng, ktora wykladowca wyswietla
w czasie wyktadu. W Polsce webcasty zostaly wdrozone na duza skalg w 2012 r.
w Wyzszych Szkotach Bankowych!%. Do zalet webcastingu mozna zaliczy¢ m.in.
atrakcyjny przekaz wzbogacony multimedialnymi efektami oraz asynchronicz-
nos$¢ przekazu, dzigki czemu kazdy moze uczestniczy¢ w zajeciach w dowolnym,
najbardziej dla siebie dogodnym czasie i miejscu.

° Nalezy zauwazy¢, ze rapid e-learning to nie to samo co rapid learning, czyli techniki szyb-
kiego uczenia sig, ani r-learning — nauczanie z zastosowaniem robotéw edukacyjnych.

10°]. Lenkiewicz, Rapid e-learning przetamatl barierg czasu i finanséw oraz pomaga tworzy¢
w pelni interaktywne kursy, portal Edukacja — Internet — Dialog, 2010, http://www.eid.edu.pl/blog/
wpis, rapid e-learning_przelamal bariere czasu i finansow oraz pomaga tworzyc w_pelni_in-
teraktywne  kursy,300.html [13.01.2012]; idem, Rapid e-learning — nowy skuteczny e-learning?,
2006, http://www.media kursy.pl/artykuly/rapid01.pdf [10.05.2012].

11" J. de Vries, J. Bersin, Rapid E-Learning: What Works™, Bersin & Associates, 2004, http://
www.adobe.com/resources/elearning/ [30.04.2012].

12 Harvard University, http://www.harvard.edu [4.05.2012].

13 Massachusetts Institute of Technology, http://www.mit.edu [4.05.2012].

14 Moodle.e-wsb.pl.
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Atrybutami wspotczesnej edukacji sprzyjajacej rozwojowi spoleczenstwa in-
formacyjnego sa otwarto$¢ i globalizacja. Dzieki temu mozliwe jest realizowanie
idei otwartych zasobow edukacyjnych. Wspoldzielenie zasobow informacyjnych,
rozrywkowych i edukacyjnych zyskuje na popularnosci. Obserwuje si¢ wzrost
znaczenia i powszechnosci wykorzystywania technologii webcastingu. Coraz
wigcej internautow dokonuje wymiany plikow na przeznaczonych do tego celu
portalach internetowych. W e-edukacji pojawit si¢ natomiast trend tworzenia
otwartych repozytoriow obiektow wiedzy.

Repozytoria obiektoéw wiedzy LOR to systemy, ktore ,,umozliwiajg przecho-
wywanie, odkrywanie i pobieranie metadanych i/lub elektronicznych obiektow
przechowywanych na poziomie lokalnym lub rozproszonym”'>. Repozytoria te
sa w istocie magazynami przechowujacymi cate kursy e-learningowe badz ich
elementy. Proste repozytorium obiektow wiedzy moze powsta¢ nawet przy uzy-
ciu systemu LCMS, przy czym standardowo taki LCMS bedzie wspierac tylko
zasoby lokalne, znajdujace si¢ na jednym serwerze. Uktad repozytoriow obiektow
wiedzy przypomina czgsto biblioteke cyfrowa, ktora posiada usystematyzowane
i tatwe do przeszukiwania zbiory.

Dos¢ czesto dostep do repozytoriow obiektow wiedzy opiera si¢ na zasadzie
otwartych zasobow edukacyjnych. Jedna z pierwszych udanych inicjatyw upu-
blicznienia otwartych tresci edukacyjnych znajdujacych si¢ w LOR zostata podje-
ta w Massachusetts Institute of Technology'®. Innym wariantem jest umozliwienie
autoryzowanego dostepu ograniczonej liczbie uzytkownikow sieci. W taki sposob
dziataja biblioteczne bazy danych czasopism, do ktorych dostep maja pracownicy
uczelni, wykorzystujacy zawarte w niej opracowania do swojej pracy naukowe;j.

4. Rozwoj e-learningu w zakresie komunikacji

Edukacja powinna umozliwia¢ interakcje pomiedzy osoba uczong a uczaca.
Interakcja taka przejawia si¢ m.in. w sprawnym kontaktowaniu si¢ tych osob.
Kontakt z trenerem sprzyja skutecznemu przyswajaniu wiedzy oraz zmniejsza
ryzyko zaniechania uczestnictwa w e-learningu'’. Rozwigzaniem w tym zakre-

15°S. Monge, R. Ovelar, I. Azpeitia, Repository 2.0: Social Dynamics to Support Community
Building in Learning Object Repositories, ,Interdisciplinary Journal of E-Learning and Learning
Objects” 2008, nr 4, s. 191, http://ijklo.org/Volume4/IJELLOv4p191204Monge.pdf [11.04.2012];
E.B. Cohen, M. Nycz, Learning Objects and E-Learning: An Informing Science Perspective, ,Inter-
disciplinary Journal of Knowledge and Learning Objects” 2006, nr 2, s. 29.

16 MIT Opencourseware Project, Massachusetts Institute of Technology, http://ocw.mit.edu
[5.05.2012]; M. Kalz, H. Drachsler, J. van Bruggen, H. Hummel, R. Koper, Wayfinding Services for
Open Educational Practices, ,International Journal of Emerging Technologies in Learning” 2008,
t. 3, nr 2, http://online journals.org/i jet/ article/view/220/434 [10.04.2012].

17 Wielu autoréw uwaza, ze brak bezposredniego kontaktu z osoba prowadzacg kurs e-lear-
ningowy i innymi uczestnikami oraz poczucie izolacji moze dziata¢ zniechgcajaco i zmniejszac
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sie sa webinaria. Webinaria, podobnie jak webcasty, wykorzystuja technologie
strumieniowego przeptywu danych. Termin webinarium powstat z potaczenia
dwoch angielskich stow web (sie¢) 1 seminar (seminarium). Z uwagi na sposob
komunikacji webinaria sa czgsto kojarzone z wideokonferencjami. Oferuja one
jednak znacznie wigcej mozliwosci. W ramach spotkania wspieranego webina-
rami wykorzystywane sg specjalistyczne narzedzia pozwalajgce na emisj¢ glosu
1 obrazu oraz pokaz slajdow i prezentacji. Mozliwe jest tez udostepnianie plikow
oraz wspotdzielenie pulpitow komputeréw. Komunikacja w webinariach odbywa
si¢ w trybie synchronicznym — dwustronnie lub wielostronnie.

Najprostszym i najbardziej popularnym sposobem prowadzenia sieciowego
seminarium jest wykorzystanie komunikatora Skype's. W profesjonalnym e-lear-
ningu zastosowanie majg specjalistyczne narzedzia, takie jak Big Blue Button®,

Innym przyktadem rozwoju e-learningu w kierunku komunikacji i interakcji
jest nauczanie mobilne, okreslane tez jako m-learning lub mobile learning. Jego
gléwnym atutem jest elastyczny dostep do wiedzy, zwigzany z zastosowaniem
urzadzen przenosnych, takich jak:

— telefony komorkowe i smartfony,
laptopy,

— tablety, notesy elektroniczne i komputery kieszonkowe (palmtopy — PDA),
— elektroniczne skrzynki pocztowe,
odtwarzacze MP3 i MP4.

Nauczanie zdalne z uzyciem urzgdzen mobilnych skupia si¢ na zwigkszeniu
dostepnosci tresci szkoleniowej. Jest nie tylko szkoleniem synchronicznym, ale
supersynchronicznym?. Uzytkownik zyskuje dostep do tresci w kazdym miejscu
i czasie. M-learning bazuje na wykorzystaniu sieci bezprzewodowych. Stanowi
on naturalny krok w rozwoju e-learningu, cho¢ w Polsce nie jest jeszcze zbyt
popularny, w przeciwienstwie do Stanow Zjednoczonych, gdzie rynek edukacji
mobilnej zostat oszacowany w 2010 r. na 958,7 min dolaréw. Podwojenie jego
przychodow przewidywane jest do 2015 r.2!

motywacje uczestnikow, a w konsekwencji prowadzi¢ do rezygnacji z tej formy ksztatcenia. Por.
T. Eisenbardt, Wdrazanie rozwigzan e-learningowych jako formy wspomagajqcej proces ksztaice-
nia, w: E-learning jako metoda wspomagajqca proces ksztatcenia, red. M. Pigla, Wyd. WSB w Po-
znaniu, Poznan 2006, s. 33-44; J. Wozniak, E-learning w biznesie i edukacji, Wyd. Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2009; M. Hyla, Przewodnik po e-learningu, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2005.

18 Skype, http://www.skype.com [5.05.2012].

1 Big Blue Button, http://www.bigbluebutton.org [5.05.2012].

2 7. Meger, Przeglgd rozwiqzan w zakresie m-learningu, w: E-learning w szkolnictwie wyz-
szym — potencjal i wykorzystanie, red. M. Dabrowski, M. Zajac, Fundacja Promocji i Akredytacji
Kierunkéow Ekonomicznych, Warszawa 2010, s. 185.

2 Ambient Insight s US Market for Mobile Learning Products and Services: 2010-2015 Fore-
cast and Analysis. Ambient Insight 2011, http://www.ambient insight.com/Resources/Documents/
Ambient-Insight-2010-2015-US-Mobile-Learning-Market-Executive-Overview.pdf [24.02.2012].
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M-learning jest najczesciej wykorzystywany do nauki jezykdéw obcych oraz
pomocy w powrocie na rynek pracy osob spotecznie wykluczonych. Obserwujac
swiatowe trendy, w ktorych technologie mobilne zyskuja coraz wigksze znacze-
nie, mozna prognozowac¢ dynamiczny rozwoj m-learningu w Polsce w najbliz-
szych latach.

Kolejnym przyktadem wykorzystania nowych technologii w nauczaniu jest
r-learning. Pomimo duzego podobienstwa jego nazwy do rapid e-learningu, tech-
nologie te catkowicie si¢ od siebie roznig. R-learning to uzycie robotOw w pro-
cesie edukacji, wspierajagcych lub wrecz zastepujacych osobe nauczyciela?. Ro-
boty edukacyjne przypominajg wygladem mechanicznego czlowieka lub zwierze
1 majg wysokos¢ kilkudziesigciu centymetrow. Sg wykorzystywane np. w Korei
Potudniowe;j. Sprawdzajg si¢ w edukacji przedszkolnej* i wezesnoszkolnej, gdyz
dzigki ksztattowi przypominajacemu zabawke zachecajg dzieci do nauki. Sg row-
niez stosowane do nauki jezykow obcych?, szczegodlnie do przyswajania stow
1 ZWrotow.

W Polsce roboty edukacyjne o nazwie Nao* zostaly wykorzystane w pracy
nad dziecigcym autyzmem. Robot Nao jest autonomiczny, potrafi si¢ samodziel-
nie porusza¢ i omija¢ przeszkody. Sam taduje swoje baterie poprzez stacje do-
kujaca. Jest zintegrowany z komputerem, a z innymi urzadzeniami i Internetem
komunikuje si¢ poprzez sie¢ bezprzewodows. Potrafi rozpoznawaé dzwigk i loka-
lizowac¢ jego zrodto. Posiada takze urzadzenia do zapisywania oraz odtwarzania
dzwieku i obrazu. Robot potrafi wchodzi¢ w interakcje z otoczeniem, komuniku-
jac sie z nim werbalnie, za$ zmiana koloru jego oczu stanowi informacj¢ o jego
obecnym nastroju.

Wszystkie opisane technologie e-learningu ukierunkowane sa na komunika-
cje miedzy osoba uczaca si¢ a nauczajaca. Ich gtownymi zaletami sa: interak-
tywnos¢, atrakcyjny przekaz oraz wykluczenie sytuacji, w ktorej uczacy sig jest
pozostawiony samemu sobie. Natomiast minusem jest stosunkowo wysoka cena
wdrozenia i dalszego utrzymania oraz aktualizacji, jak rowniez koniecznos¢ po-
siadania fachowej wiedzy lub zatrudnienia specjalistow do ich profesjonalnego
przygotowania. Rezultatem jest jednak przyjazna i atrakcyjna dla ucznia forma
nauczania.

22 J. Han, Robot-Aided Learning and r-Learning Services, w: Human-Robot Interaction, red.
D. Chugo, InTech 2011, http://www.intechopen.com/books/human-robot-interaction/robot-aided-
learning-and-r-learning-services [10.05.2012].

2 R-Learning System in Korea Kindergarten.avi, 2012, http://www.youtube.com/watch?v=I9
WugiyuvHI [10.05.2012].

24 J. Han, op.cit.

% Nao, Aldebaran Robotics, http://www.aldebaran-robotics.com/en/Solutions/For-Autism/The-
Ask-NAO-initiative. html [5.04.2013].
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5. Rozwdj e-learningu
w zakresie wirtualnych spolecznosci

Rozwoj spoleczenstwa informacyjnego zdeterminowany jest rozwojem ICT,
ktore w ostatnich latach rozwijajg si¢ gtownie dzieki sieci internetowej. Uczenie
si¢ poprzez sie¢ moze mie¢ charakter bardziej lub mniej formalny. E-learning spo-
teczno$ciowy opiera si¢ na teorii spotecznego uczenia si¢ Alberta Bandury?®®, ktéra
mowi, ze ludzie uczg si¢ poprzez obserwacje zachowan innych osob, ich postaw
i efektow tych zachowan. Zauwazono, ze interakcja z innymi uczestnikami spo-
fecznosci lub grupy powoduje, iz ludzie ucza si¢ efektywniej”’. Teoria ta ma tez
zastosowanie do spoteczno$ci wirtualnych. Social learning ma raczej charakter
nauczania nieformalnego, cho¢ nie bez znaczenia jest jego oddzialywanie na prze-
ptyw informacji w sieci. W ten sposob ksztattuje sie¢ nowy trend w e-learningu.

Wirtualne spoteczno$ci zapewniaja uzytkownikom poczucie przynaleznosci.
Koncentruja si¢ na uczeniu si¢ rozwigzywania probleméow. Uczenie si¢ jest wtedy
stopniowa konwergencja wiedzy partnerow poprzez ich interakcj¢ i komunikacje.

Poczatkow nauczania spotecznosciowego mozna upatrywaé w grupach dysku-
syjnych, znanych od lat 80. XX w. Grupy dyskusyjne czgsto skupiaty (i skupiaja)
specjalistow danej branzy i stuzyty dzieleniu si¢ wiedzg i wymianie do§wiadczen.
Obecnie istniejg dziesigtki portali, ushug i mediow komunikacyjnych, ktére moga
stanowi¢ narzedzia wspierajace kooperacje spotecznosciows i social learning®.
Przyktadem ich sa fora dyskusyjne, blogi prywatne lub firmowe, komentarze pod
publikowanymi w sieci tekstami. Nalezy zauwazy¢, ze narzgdzia te nie powstaty
z mys$la o edukacji — motywem ich stworzenia byta komunikacja lub rozrywka.

Najnowsze rozwigzania z dziedziny e-edukacji dotycza nauczania w kontek-
$cie spolecznosci wirtualnych powstajacych na bazie portali spotecznosciowych.
W wyniku niestabngcej popularno$ci portali spotecznosciowych powstat nowy
nurt: e-learning spotecznosciowy (social e-learning), w ktorym edukacja opiera
si¢ na wykorzystaniu aktywnoS$ci internautow na danym portalu. Social e-lear-
ning cechuje: otwarto$¢, komunikacja i brak ograniczen formalnych. Edukacja
odbywa si¢ poprzez partycypacje, obserwacje, wspottworzenie, nieskrgpowanie
w tworzeniu pomystow. Cenione sg otwarto$¢ i nietuzinkowe rozwigzania oraz

% A. Bandura, Social Learning Theory, General Learning Press, New York 1977.

27 Social learning. Innovative Learning, 2012, http://innovativelearning.com/teaching/ social _
learning.html [10.04.2012].

2 M. Pankowska, Programy badar i rozwoju technologicznego jako srodowisko powstawania
spotecznosci wirtualnych, 2007, http://www.swo.ae.katowice.pl/_pdf/325.pdf [5.05.2013].

¥ J. Hart, Social learning. Part I: The Future of E-learning is Social Learning, Centre for Lear-
ning and Performance Technologies, 2009, http://www.slideshare.net/janehart/the-future-of-elear-
ning-is-social-learning [12.03.2012].
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nastawienie na eksperymentowanie. Szablonowe rozwigzania nie zyskuja uzna-
nia cztonkow spoteczno$ci wirtualnych. Poza popularnymi i ogélnodostepnymi
portalami spoteczno$ciowymi (nk.pl*°, Facebook?') istnieje kilka platform social
e-learningu, takich jak: Elgg®?, SocialText* i Mzinga®*.

Innym przyktadem wykorzystania potencjatu i checi partycypacji w wirtual-
nych spotecznos$ciach jest koncepcja wirtualnych swiatow (VW — Virtual World).
Opiera si¢ ona na odwzorowaniu realnego §wiata w przestrzeni cyfrowej. Wir-
tualne $wiaty powstaty glownie w celach rozrywkowych (gry) i biznesowych,
a nie edukacyjnych, jednak istniejace VW zostaly zaadaptowane do przekazy-
wania wiedzy. Tak byto w przypadku Second Life* — jednego z najpopularniej-
szych wirtualnych swiatow.

Chcac uczestniczy¢ w procesie edukacyjnym, jaki oferuje wirtualny $wiat,
uczacy si¢ musi stworzy¢ swoj awatar. Odtad w procesie edukacji uczestniczy
nie tyle gracz, ile jego alter ego. Dzigki awatarowi uczenie si¢ nastgpuje poprzez
dziatanie (learning by doing). To rozwigzanie do$¢ komfortowe — porazke moze
odnie$¢ wirtualny bohater, a nie realna osoba, natomiast korzysci w postaci zdo-
bytej wiedzy odnosi gracz.

Wirtualne $wiaty oferuja nowa koncepcj¢ e-learningu. Gracz porusza si¢
w sztucznie odwzorowanej przestrzeni kartezjanskiej, ma mozliwos$¢ nieograni-
czonego kontaktu z ludzmi z odlegtych zakatkow kuli ziemskiej, moze tworzy¢
coraz to nowe $wiaty (wyspy) na wzor tych istniejacych naprawde. Uczestnic-
two w rozgrywce w §wiecie wirtualnym daje mu szans¢ na symulacj¢ czynnosci,
procesow 1 zjawisk, z ktorymi moze zetkna¢ si¢ w realnym zyciu (np. procesy
biznesowe, zmiany ekonomiczne). Atuty te przystaniajg jednak problemy zwia-
zane z wdrazaniem wirtualnych swiatow w procesy ksztalcenia. Sa to problemy
natury ekonomicznej, organizacyjnej i metodologicznej, takie jak: kosztowno$¢
implementacji czy brak standardéw organizacyjnych i dydaktycznych procesu na-
uczania prowadzonego z wykorzystaniem wirtualnych $wiatow.

Jednym z wirtualnych $wiatow, ktory powstat z mysla o edukacji, jest stwo-
rzony w 1999 r. §wiat Whyville*, adresowany do dzieci i mtodziezy*’. Duza po-

30 Nk.pl, http://www.nk.pl [21.05.2012].

31 Facebook, http://www.facebook.com [21.05.2012].

32 Elgg, http://www.elgg.org [21.05.2012].

33 Socialtext, http://www.socialtext.com [21.05.2012].

3 Mzinga, http://www.mzinga.com [21.05.2012]; E. Ziemba, T. Eisenbardt, Technologie infor-
macyjno-komunikacyjne determinantq przemiany kulturowej cztowieka oraz transformacji spotecz-
nych, biznesowych i gospodarczych, ,,Studia Ekonomiczne” 2012, nr 100 (7echnologie informacyjne
w transformacji wspotczesnej gospodarki, red. C.M. Olszak, E. Ziemba), s. 159-171.

35 Second Life, http://www.secondlife.com [21.05.2012].

3¢ Whyville, http://www.whyville.net [21.05.2012].

37 A. Goodstein, Virtual Environmentalism, The Huffington Post, 2007, http://www.huffington-
post.com/anastasia-goodstein/virtual-environmentalism_b_54025.html [5.05.2013].
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pularnoscia w kregach akademickich cieszy si¢ takze Second Life, funkcjonu-
jacy od 2003 r. Na tamach prasy fachowej swoimi doswiadczeniami z Second
Life dzieli si¢ coraz wigksza liczba trenerow, nauczycieli i wyktadowcow. Sg to
osoby, ktore miaty juz e-learningowe do$wiadczenia, a teraz przenosza proces
ksztalcenia do wirtualnego $wiata, cenigc mozliwosci, jakie to rozwigzanie ofe-
ruje. W Stanach Zjednoczonych Second Life zostat wprowadzony do programéow
nauczania przez takie uniwersytety, jak: Princeton, Ohio, Edinburgh, Stanford czy
Harvard. W Polsce pierwszymi o$rodkami, ktore wykorzystaty to rozwiazanie, sg
Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie, Szkota Jezykoéw Lingualand,
Uniwersytet Jagiellonski. Warto tez wymieni¢ niezalezny projekt Academia Elec-
tronica (AE)*.

Przedstawione rozwigzania zyskuja coraz wigkszg popularnos¢. Umiejgtne
wykorzystanie ich przez trenera uatrakcyjnia przekaz wiedzy. Dzigki temu wiele
0s0b, zwlaszcza nalezacych do mtodego pokolenia, chetnie uczestniczy w tego
typu aktywnosciach, wykazujac si¢ duzym zaangazowaniem i tworczg inwencja.
Natomiast trudnos$ci ze sprawng obstuga i nieskrgpowanym uczestnictwem moga
mie¢ osoby starsze. Nalezy wzia¢ to pod uwagg, decydujac si¢ na wybor techno-
logii wspomagajacej lub zastgpujacej stacjonarny proces nauczania.

Whioski i zakonczenie

Przedstawione formy e-learningu w duzej mierze bazuja na dotychczasowych
dokonaniach w zakresie edukacji elektronicznej i podkreslajg takie atuty, jak: na-
uczanie w dogodnym czasie i miejscu, nauczanie poprzez dziatanie lub zabawe
czy dostep do duzej liczby repozytoriow wiedzy dostosowanych do profilu ucznia.
Coraz czesciej tez stanowig nowg jakos¢ i kolejny rozdziat w historii nauczania
elektronicznego.

Zmiany i trendy w zakresie edukacji majg sprzyjac¢ rozwojowi spoteczenstwa
informacyjnego nie tylko dzis, ale takze w kolejnych latach. Spoteczenstwo in-
formacyjne nie bedzie si¢ rozwija¢ bez udziatu ICT. Z kolei rozwdj ICT jest sita
napedowa zmian w edukacji. Rozw¢j i ekspansja ICT istotnie zdywersyfikowaty
dostepne sposoby komunikacji i zdobywania wiedzy. E-learning idzie w kierunku
multimedialnos$ci, mobilnosci i konektywizmu. Cechuje go otwarto$¢ oraz moz-
liwo$¢ formowania wirtualnych struktur spotecznosciowych. Ma to stuzy¢ dobru
uczacego sie i sprosta¢ jego potrzebom, co jest zgodne ze wspotczesnym para-
dygmatem edukacji.

3% A. Jakubiec, Rozwdj polskiego e-learningu w Second Life, w: E-learning w szkolnictwie
WYZSzym...
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The evolution of education
towards the development of the information society

Abstract. Modern man is a part of the information society. In the long-lasting process of shap-
ing an information society, education plays a key role. Very often education is supported by the
available digital channels designed for the acquirement of knowledge. Modern education’s trans-
formation is being caused by the rapid development of ICT. This article presents the most important
trends of transformations in the field of education, which is one of the pillars supporting the devel-
opment of the information society.

Keywords: information society, education, information and communication technologies,
e-learning
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Utopia Morusa prawdziwg utopia?

Streszczenie. Na poczqtku XVIw. Tomasz Morus stworzyt dzielo, ktore nazwat ,, Utopiq ™. I choé
nie jest to ani pierwsza, ani ostatnia proba ukazania idealnego ustroju politycznego, to wiasnie z ty-
tutem jego dziela kojarzy sie dwa stany — idealny i nierealny. Obecnie pod pojeciem utopii rozumie-
my ideat spoteczenstwa niebiorqcy pod uwage mozliwosci jego realizacji bqdz pomyst, ktorego nie
mozna zrealizowac. Czy propozycja Morusa jest prawdziwg utopiqg we wspotczesnym znaczeniu tego
stowa? Wydaje sie, ze zarowno idealizm rozwiqzan, jak i nierealnosc ich wprowadzania postawity
pod znakiem zapytania wszystkie proby podejmowane przez kolejne pokolenia politykow na swiecie
wprowadzenia w zZycie podobnych rozwiqzan. Jednym z panstw, w ktorych wida¢é ducha Morusa, sq
Stany Zjednoczone.

Stowa kluczowe: Morus, utopia, ,, Utopia”, system idealny, system polityczny, Stany Zjedno-
czone, historia, politvka, demokracja, izolacjonizm, system liberalny

Wstep

Na poczatku XVI w. Tomasz Morus stworzyt dzieto, ktore nazwal Utropig.
I cho¢ nie jest to ani pierwsza, ani ostatnia proba ukazania idealnego ustroju
politycznego, to wlasnie z tytutem tego dzieta kojarza si¢ dwa stany — idealny
i nierealny. Obecnie pod pojeciem utopii rozumiemy ideal spoteczenstwa nie-
bioracy pod uwage mozliwosci jego realizacji badz pomysl, ktéorego nie mozna
zrealizowa¢. Czy propozycja Morusa jest prawdziwa utopig we wspotczesnym



®

284 Mateusz Witanski

znaczeniu tego stowa? Wydaje si¢, ze zarowno idealizm rozwigzan Morusa, jak
inierealno$¢ ich wprowadzania w zycie postawity pod znakiem zapytania wszyst-
kie proby podejmowane przez kolejne pokolenia politykow na $wiecie wpro-
wadzenia w zycie podobnych rozwigzan. Wickszos¢ oséb tego typu rozwigzan
bedzie szukata w systemach socjalistycznych badz komunistycznych, niewiele
natomiast zastanowi si¢ nad tym, czy w systemach liberalnych propozycje Mo-
rusa majg racj¢ bytu. Panstwowos¢ amerykanska pokazuje, ze utopijny system
mozna w wielu aspektach wdrozy¢ w zycie w panstwie bedacym wzorem dla de-
mokratycznych i liberalnych ustrojow politycznych, a nie tylko w komunistycz-
nych czy socjalistycznych tworach, straszacych swa nieudolno$cia i zacofaniem.

Celem tej pracy jest pokazanie, ze jednostronna interpretacja dzieta Morusa
1 zaproponowanego przez niego ustroju spotecznego moze by¢ mylaca, a wiele
z pozniejszych rozwigzan, jesli bezposrednio nie wywodzi si¢ z pracy autora, to
jest na tyle podobna, iz mozna domniemywac, ze byla inspirowana tym dzielem
lub dzietami jego interpretatorow.

1. Idealne panstwo w Utopii Morusa

Sir Thomas More (Tomasz Morus) byt wybitnym angielskim myslicielem,
humanista, pisarzem, wreszcie politykiem zasiadajacym w Izbie Lordow i pia-
stujacym urzad kanclerza krélewskiego na dworze Henryka VIII. Pochodzit z za-
moznej rodziny mieszczanskiej Londynu, co znacznie utatwito mu karierg. Cho¢
zaczat studiowac nauki przyrodnicze, za namowa ojca ukonczyt prawo i rozpo-
czat prace w zawodzie. Dosy¢ szybko, bo w wieku 26 lat, zostat takze postem do
parlamentu i oddat si¢ karierze politycznej. Pierwszy epizod polityczny w jego
zyciu trwal niezwykle krotko (zaledwie kilka miesiecy), lecz po kilkunastoletniej
przerwie powrocit do angielskiej polityki, by by¢ dyplomatg i doradza¢ krolowi
Henrykowi VIII. Jako cztonek Izby Lordéw, po otrzymaniu tytutu szlacheckiego,
piastowal w niej funkcje skarbnika i przewodniczacego. Ostatnim etapem jego
kariery byt urzad kanclerza krolewskiego, ktory piastowat trzy lata (1529-1532).
Jego kariera polityczna rozwijala si¢ szybko i dynamicznie, lecz zakonczyt ja
rownie szybki upadek!. Wszelkich zaszczytéw politycznych zrzekt si¢ w mo-
mencie, gdy musiatby przyczyni¢ si¢ do rozwigzania matzenstwa Henryka VIII
z Katarzyna Aragonska oraz mianowania krola glowa Kosciota anglikanskiego.
Jego odmowa zlozenia wyjasnien, dlaczego nie chce uzna¢ Henryka VIII gto-
wa Kosciota anglikanskiego, stata si¢ przyczyna oskarzenia i skazania na kare
$mierci.

! Zob. W. Ostrowski, Wprowadzenie do ,, Utopii”’, w: T. More, Utopia, PAX, Warszawa 1954,
s. 17-20.
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1.1. Miedzy Sredniowieczem a renesansem

Zycie Morusa przypadto na okres dosy¢ burzliwy w dziejach Europy. Ku kon-
cowi zmierzala bowiem epoka $redniowiecza, a coraz wigkszego znaczenia na-
bierat renesans (odrodzenie). Cho¢ nie zostato doktadnie okres$lone, kiedy pierw-
sza z epok zastgpita drugg?, w literaturze przedmiotu podaje sie kilka wydarzen
z tym zwigzanych (ktére miaty miejsce za zycia Morusa), w tym odkrycie Ame-
ryki przez Krzysztofa Kolumba oraz wywieszenie 95 tez przez Marcina Lutra.
Renesans powoli obejmowal kolejne kraje. Pierwsze jego oznaki we Wtoszech
datuje si¢ na koniec XIV w., zas§ w Europie P6Inocnej mozna o nim méwi¢ dopie-
ro w kontekscie wydarzen XVI-wiecznych?.

Renesans przyniost takze glebokie przeobrazenia ekonomiczne i spoteczne.
W ekonomii wyrazny byl wzrost wytworczosci, rozw6j gospodarki towarowo-
-pieni¢znej, postep techniczny oraz rozwdj miast i wsi, a w parze z tymi zjawi-
skami szly zmiany spoteczne, ktorych motorem napedowym bylo mieszczanstwo.
Pojawil si¢ nowy uktad spoteczny, w ktérym coraz silniejsze mieszczanstwo,
gtownie w wyniku usamodzielnienia si¢ cechow, stawato si¢ uczestnikiem walki
klas i sprzymierzencem warstw ludowych*. W Anglii, po wyniszczajacych woj-
nach, do glosu doszli hodowcy owiec oraz kupcy sprzedajacy welng i wyroby
widkiennicze. Pojawita si¢ tez grupa wedrujacych bezrobotnych biedakow. Zmia-
ny te mozna nazwac poczatkiem kapitalizmu w Anglii®.

Co takiego r6zni te dwie epoki? Wiele, a najwazniejsza rdznica tkwi w pode;j-
sciu do czlowieka. Renesans przyniést odrodzenie sztuki antycznej (odniesienie
w kulturze i sztuce do starozytnych wzorcéw), reformacje kosciota chrzescijan-
skiego oraz humanizm w mysli filozoficznej (powrdt do literatury i jezykow kla-
sycznych). Tym, co nadaje jego wytworom wspolny sens, jest idea odrodzenia
cztowieka i kultury®. W tych trzech nurtach Morus probowat znalez¢é miejsce dla
siebie.

Jawi si¢ on jako cztowiek rozdarty pomiedzy dwiema epokami, w ktorych zyt.
Na jego postawe ideowo-polityczng ztozyly si¢ trzy fakty: to, ze byl mieszcza-
ninem, inteligentem oraz katolikiem’. Dlatego z jednej strony byt cenionym hu-
manistg, z drugiej za$ ortodoksyjnym chrzescijaninem, odrzucajacym wszystko,
co niesie ze sobg reformacja. Studiujagc w Londynie i Oxfordzie oraz podrézujac

2 A. Karpinski, Renesans, WN PWN, Warszawa 2007, s. 7-8.

3 J. Burckhardt, Kultura Odrodzenia we Wiloszech, PIW, Warszawa 1991; P. Burke, Renesans,
Wyd. UJ, Krakow 2009.

4 D. Petsch, Tomasz Morus, Wiedza Powszechna, Warszawa 1962, s. 19.

5> Ibidem, s. 14.

¢ A. Borowski, Renesans, Wyd. Literackie, Krakow 2002, s. 12-13.

7 W. Ostrowski, op.cit., s. 28.
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po Europie, przejal wiele odrodzeniowych idei, poznal i zaprzyjaznit si¢ z wie-
loma postaciami europejskiego renesansu. Przyjaznig darzyl Erazma z Rotterda-
mu, jednego z najwybitniejszych ludzi epoki®. Potrafil jednak ochtodzi¢ te rela-
cje w imi¢ zachowania ortodoksyjnych pogladow religijnych. Poglady te zreszta
doprowadzity go do $mierci. Odmawiajac bowiem posrednio uznania Henryka
VIII za glowe Ko$ciota w Anglii, pozostal wierny pogladom religijnym, ale takze
filozofii, jaka przy$§wiecata mu przez cate zycie. Wyrazala si¢ ona w krytyce roz-
rzutnos$ci, psucia pieniadza, arogancji, brutalnosci i braku dbatosci o ludzi, czyli
cech wigkszosci monarchow 6wczesnej Europy. Ta postawa ideowo-polityczna
sprawita, ze byt on czlowiekiem krytycznie wybierajacym z ustroju przemijajace-
go ($redniowiecznego) i nastajacego (renesansowego) to, co uwazat za podstawe
dobrobytu i sprawiedliwosci spotecznej®.

1.2. Jaki obraz Utopii przedstawia Morus?

Zachodzace w dwczesnym $wiecie zmiany prowadzity do niepokojacych zja-
wisk w polityce. Postep nauki, poszerzanie granic znanego $wiata i handel mie-
dzynarodowy, dazenie do zysku i radosci zycia oraz sukcesy filozofii racjonali-
stycznej zakonczyty epoke sredniowiecza. Kryzys spowodowany wydarzeniami
byt na tyle trudny do opanowania przez przeci¢tnego cztowieka, ze nie potrafit
sie on rozezna¢ w wartosciach promowanych przez liczne nurty nowej epoki. Do
tego doszedt niespotykany dotad wzrost ambicji klasy panujacej, rodzacy niespra-
wiedliwo$¢ spoleczng, oraz przebudzenie wyksztalconych grup spotecznych, co
spotegowato niekorzystne zjawiska polityczne i spoteczne. Morus bacznie przy-
gladat si¢ tym zjawiskom, debatowat o nich z innymi humanistami, by ostatecz-
nie wyciggna¢ konstruktywne wnioski ze swoich obserwacji i zacheci¢ 6wczesne
spoteczenstwo do niezbednych reform'®. Ten sam cel zmiany Anglii w sprawiedli-
we panstwo przyswiecal mu, gdy podejmowat si¢ sprawowania roznych funkcji
na dworze krolewskim.

W ksiazce z 1516 r. zatytutowanej Ksigzeczka zaiste zlota i niemniej pozy-
teczna jak przyjemna o najlepszym ustroju panstwa i nieznanej dotqgd wyspie Uto-
pii Morus przedstawia fikcyjne panstwo na wyspie jako wizje idealnego systemu
spotecznego. System ten oparty jest na demokracji i socjalizmie drobnych produ-
centow. Przedstawiona przez Morusa wizja Utopii to obraz krolestwa, ktdrego nie
dreczg zadne problemy i w ktorym definitywnie rozwigzano wszelkie trudnosci
polityczne, religijne, gospodarcze i spoteczne. Nie ma w nim metali kolorowych,
pieniadza, obowiazuje zas wspdlna wlasnos¢ i catkowita rownos¢. Idealne pan-

8 D. Petsch, op.cit., s. 28-30.
> W. Ostrowski, op. cit., s. 29.
10" A. Merlaud, Tomasz Morus, Pax, Warszawa 1978, s. 79-81.
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stwo Morusa jest krajem rzadzonym przez prawa i instytucje ustanowione przez
lud szczesliwy. Potgga uniformizmu, regularno$¢ struktury krysztalu, geome-
tryczno$¢, utrata samodzielnosci, szczgscie w identycznosci oraz ogdlna réwno-
waga — to wszystko mozna dostrzec w czasie pierwszego kontaktu z Utopia!'.
W swoim dziele autor potepia egoizm spoteczny, chciwosé, despotyzm, zbytek
dworu, przebiegla dyplomacj¢, prawo wiadcy i wojng'?. Co wazniejsze, druga
ksigga Utopii, zawierajaca opis idealnego panstwa, ma charakter ,,maksymalnego
programu” Morusa, wskazujacego daleka droge w przysztos¢ i cel do osiagnigcia
w przysztych wiekach, a nie recepte na 6wczesng sytuacje w Anglii>.

Jaki jest wigc ustroj Utopii? Gospodarka panstwa opiera si¢ na powszechnej,
uspotecznionej produkcji, wyrazajacej si¢ powszechnym obowigzkiem pracy na
roli i w przemysle. Handel wewnetrzny zostaje zastapiony przez rozdziat produk-
tow, pozostaje tylko handel migdzynarodowy, ktory opiera si¢ na spoteczenstwie
bezklasowym, cho¢ istnieje niewolnictwo — spoleczenstwie, w ktorym najmniej-
sza jednostka spoteczng jest rodzina. Jest ono rzeczpospolita w pelni demokra-
tyczna, ktorej rzady opieraja si¢ na systemie rad, a w polityce zagranicznej nie
przystaje si¢ na zadne uklady, zas wojne traktuje si¢ jako konieczno$¢. Podwali-
nami zycia spotecznego i kulturalnego Utopii s3 o$wiata i religia. Zycie spoteczne
Utopian opiera si¢ na dwoch podstawach: uspolecznieniu wtasnosci oraz specjal-
nych cechach spoteczenstwa, przede wszystkim cechach moralnych'.

Morusa uwazano za prekursora socjalizmu'®. Jednak czy cztowieka zywia-
cego sympati¢ dla ustroju socjalistycznego mozna nazwacé inaczej niz socjali-
sta? Zalicza si¢ go do socjalistéw utopijnych — jego komunizm jest nowoczesny
w tendencjach, cho¢ nienowoczesny w $srodkach'®. Z dwoch elementow socjali-
zmu — sprawiedliwosci i szczegotowej organizacji — wazniejszy jest niewatpliwie
ten drugi. Socjalizm Morusa jest proba wykorzystania w spoteczenstwie dobro-
dziejstw zycia zakonnego. Przy takiej konwencji nie mozna si¢ dziwi¢, ze rodzi-
na pada ofiarg systemu, gdyz zagraza solidarno$ci zycia we wspdlnocie. To, co
moze kojarzy¢ sie z socjalizmem, to zaproponowane przez Morusa rozwigzania
ukazujace obywateli jako réwnych pod wzgledem bogactwa, a wiec nieprezentu-
jacych réznic w stroju czy posiadanych dobrach. W Utopii nie mozna si¢ niczym
wyrozniaé, gdyz kazdy cztowiek jest czescig wickszej catosci. Autor zdaje sobie
jednak sprawe z tego, ze przejscie od gospodarki feudalno-kapitalistycznej do
komunistycznej wymaga znacznego zwigkszenia produkcji, a wiec zaangazowa-
nia nieporéwnywalnego do dotychczasowych potrzeb kapitalu. Zatem w duszy

I Tbidem, s. 85.

12 Tbidem, s. 96.

13 W. Ostrowski, op. cit., s. 62.
4 Tbidem, s. 48-56.

15 D. Petsch, op.cit., s. 63.

16 W. Ostrowski, op.cit., s. 57.
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socjalista, w praktyce byt on zwolennikiem rodzacej si¢ burzuazji i systemu kapi-
talistycznego, o czym $wiadczy wiele jego pism!’.

2. Ksztaltowanie si¢ panstwowosci amerykanskiej

Pojawienie si¢ na mapie politycznej Stanow Zjednoczonych Ameryki i ich
droga do obecnej pozycji w $wiecie sg bardzo ciekawe. Powstato panstwo i narod,
ktore nie miaty przesztosci, a jedynie niepewng przysztos¢, za§ u ich podstaw
nie lezaty pobudki patriotyczne, lecz ideaty ogolnoludzkie, takie jak: wolnos¢,
rowno$¢ i niezaleznos¢. Dwa fundamenty wspotczesnego §wiata — demokracja
1 wlasnos¢ prywatna — staty si¢ poczatkiem spoteczenstwa, ktore w miarg swego
rozwoju stawato si¢ rownoczesnie gwarantem tych wartosci.

2.1. Poczgtki narodu amerykanskiego

Historia Standéw Zjednoczonych sigga duzo dalej niz tylko do uzyskania nie-
podlegtosci i uchwalenia konstytucji. Rozpoczyna si¢ w momencie, gdy do No-
wego Swiata zaczynali zjezdza¢ si¢ przedstawiciele wielu europejskich krajow,
wiedzeni wizjg lepszego jutra. Wsrdd nich byli zar6wno poszukiwacze przygod,
podroznicy cheacy zapisa¢ si¢ na kartach historii, jak i ludzie uciekajacy przed
przesladowaniami politycznymi i religijnymi oraz biedg. Lepsze jutro, tak czgsto
kojarzone z obecng Ameryka, juz w pierwszych latach emigracji na kontynent
amerykanski bylo gldéwnym motywem zasiedlania nieznanych terenéw. Dlatego
spotkaly si¢ tam i zaczety przenikaé spolecznosci brytyjska, francuska, hiszpan-
ska i holenderska. Stworzyly one podstaw¢ mozaiki, na ktorg sktadaty si¢ najlep-
sze cechy kazdej z nich, co doprowadzito do powstania spoleczenstwa opartego
na wspodtpracy przy pokonywaniu trudnosci, zaangazowaniu we wspolne dobro,
wilasnosci prywatnej i demokracji'®. Ponadto brak wrogdéw wewnetrznych spra-
wil, ze to nowe spoleczenstwo rozwijato si¢ dynamicznie i w miar¢ pokojowo.

Przyczyna podjecia walki o niepodleglo$¢ trzynastu kolonii brytyjskich na
ziemi amerykanskiej byly zard6wno wartosci, jak i pragmatyzm. Do momentu
gdy byt kolonii byt stabilny, a ingerencja wiadz krolewskich niewielka, kolonie
zachowywaly status quo. Dopiero posrednie wigczenie Ameryki w europejskie
konflikty stato si¢ powodem niezadowolenia, a nastepnie buntu kolonii. Nie go-
dzity si¢ one bowiem na ponoszenie wysokich kosztéw tych wojen. Konfronta-
cja z metropolig!® zachwiata stabilno$cig amerykanskiego rozwoju, co wywotato

17 Tbidem, s. 62.

18 D. Mauk, J. Oakland, Cywilizacja amerykariska, Astrum, Wroctaw 1999, s. 15-16.

19" Zgodnie z definicja kolonii panstwo macierzyste mozna takze nazwac metropolia, analogicz-
nie do starozytnych kolonii miast greckich.
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niematy niepok6j wéréd Amerykandéw. Ekonomiczna wojna amerykansko-brytyj-
ska spowodowata gwattowne zatamanie mtodej gospodarki. Amerykanie zrozu-
mieli, ze zachowanie praw i wolnoséci zapewni im jedynie niepodlegtos¢. Choé
w pierwszym okresie kolonie faczyta jedynie armia, a dzielity prawie wszystkie
aspekty organizacji panstwa, szybko uchwalona konstytucja stata si¢ podstawg
jednomysInosci w dziataniu, przy$wiecajacej Amerykanom w wielu momentach
ich historii®.

2.2. Kolonizacja Ameryki Polnocnej

Brytyjskie kolonie mialy niewielka mozliwo$¢ ekspansji terytorialnej, mtode
panstwo amerykanskie nie byto wiec juz niczym ograniczone. Sztucznie utworzo-
na przez Korong granica rozwoju terytorialnego na grzbietach Appalachow nagle
stata si¢ brama do raju — rozleglego i niezagospodarowanego terytorium Ameryki
Pétnocnej. Dlatego mniej lub bardziej pokojowymi metodami Amerykanie poko-
nywali kolejne bariery odgradzajace ich od zachodniego wybrzeza kontynentu.
Najpierw pokonali Appalachy, potem Missisipi, aby po przejsciu przez Gory Ska-
liste zatrzymac si¢ nad Oceanem Spokojnym. Panstwo przejmowato kolejne tery-
toria zalezne od europejskich poteg i zasiedlato je swoimi obywatelami. W dzia-
faniach tych nie bylo przypadku, o czym $wiadczy¢ moze przyjety w 1862 r.
Homestead Act — ustawa o osadnictwie wprowadzajaca nadania 160-akrowych
dziatek ziemi dla osadnikow na nowych terenach. Niejako w konsekwencji sys-
tematycznie budowane byto spoleczenstwo pionierow, ktdrzy wyksztalcili kultu-
r¢ amerykanska. Kowboje, matomiasteczkowi szeryfowie, przemieszczajace si¢
po prerii bandy rzezimieszkéw, utozsamiajacy wszelkie zto Indianie i przestrzen,
ktoéra otaczata zdobywcow Dzikiego Zachodu — taki obraz amerykanskiego spo-
teczenstwa z XVIII i XIX w. funkcjonuje do dzis*'. Efektem tych dziatan byto
utworzenie silnego politycznie i ekonomicznie panstwa, ktdre rozciagato sie od
Atlantyku do Pacyfiku.

Kolonizacja Dzikiego Zachodu musiata pociagna¢ za soba konieczno$¢ uzu-
petienia brakow osobowych na Wschodnim Wybrzezu. Tutaj z pomoca Amery-
kanom przybyty kolejne nacje. Niemcy, Irlandczycy i Szkoci, Wtosi oraz Polacy
z Europy, Meksykanie z Ameryki Srodkowej, a takze Japonczycy i Chificzycy
z Azji chetnie przybywali na amerykanskg ziemie??, asymilowali si¢ i dodawali
co$ od siebie do amerykanskiego tygla kulturowego. Pojawienie sie tak licznej
sily roboczej sprawilo, ze coraz szybciej rozwijata si¢ amerykanska gospodarka.

20" A. Mania, Stany Zjednoczone, w: Encyklopedia historyczna swiata, red. Z. Otatega, Agencja
Publicystyczno-Wydawnicza Opres, Krakow 2003, s. 118.

2l R.V. Hirne, J. M. Faragher, Pogranicza. Historia amerykanskiego zachodu, Wyd. UJ, Kra-
kow 2011, s. 63-66.

22 A. Mania, op.cit., s. 126.
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Wzrost liczby ludnosci spowodowat, ze mozna byto zasiedlaé i przygotowywacé
pod uprawe i hodowle coraz wigksze obszary. Rownocze$nie tania sita robocza
sprawita, ze miat kto pracowa¢ w kolejnych, nowo powstajacych fabrykach. Ame-
ryka wchianiata kazdego, kto chciat speli¢ swoj sen o wolnosci.

Pewna rysa na amerykanskiej jednosci jest wojna secesyjna. Uwydatnita ona
istotng przeszkod¢ w procesie tworzenia narodu amerykanskiego. Byl nig sto-
sunek poszczegodlnych stanow do kwestii niewolnictwa. O ile zostato ono znie-
sione i1 zabronione na terenie wszystkich stanow poéocnych, o tyle w stanach
potudniowych, ktorych gospodarka opierala si¢ glownie na plantacjach baweiny,
tytoniu i cukru, niewolnictwo odciskato pigtno na zyciu ich mieszkancow. Kul-
minacjg tego konfliktu byla secesja i krwawa wojna migdzy stanami potnocnymi
i potudniowymi, zwana wojna secesyjna®. Trwajacy cztery lata konflikt zakon-
czyt si¢ zwycigstwem jednos$ci panstwa. Wygrana w walce Potnoc nie mscita sie
na Potudniu, ale podje¢ta udang probe rekonstrukeji. Dzigki temu na kontynencie
amerykanskim pojawily si¢ silne Stany Zjednoczone, moze nawet silniejsze niz
przed wojna, gdyz efektem konfliktu byt niebywaty wzrost gospodarczy na te-
renie catego kraju. Wojna secesyjna uwolnita Amerykandéw od ostatniej spornej
kwestii i wprowadzita na drogg stabilnego rozwoju.

2.3. Stany Zjednoczone najwi¢kszym mocarstwem Swiata

W drugiej potowie XIX w. Stany Zjednoczone weszly w okres gwattownego
rozwoju gospodarczego. Zakonczona kolonizacja sprawita, ze ludzie zaczeli si¢
osiedla¢ w nowych miejscach i szuka¢ nowych zaj¢¢. Dzigki zakorzenionej w spo-
leczenstwie przedsigbiorczosci i samodzielnos$ci ludzie nie bali si¢ podejmowac
ryzyka. W tym czasie na terenie Stanow Zjednoczonych odkryto wiele cennych
mineratow, ktore staty sie poczatkiem przemystu wydobywczego. Kalifornijska
gorgczka ztota z 1849 r. zostata zastgpiona poszukiwaniem ropy naftowej. To na
tym surowcu fortune zbil John D. Rockefeller. Natomiast na przemysle ciezkim
pieniadze zarobit Andrew Carnegie. Przyktady mozna by mnozy¢. To, co sprawi-
lo, iz tacy przedsiebiorcy mogli zarabiac, to wykorzystanie korporacji jako formy
organizacji i nowe mozliwos$ci finansowania przedsigbiorstw. Powstajace w tym
czasie korporacje ocieraly si¢ niemal o monopolizacj¢. Dopiero prawo antytru-
stowe, jedno z pierwszych, ktore ingerowaty w wolno$¢ gospodarcza Ameryki,
ograniczylo procesy monopolizacji.

Silne gospodarczo oraz stabilne politycznie i terytorialnie Stany Zjednoczo-
ne wkraczaly w okres swiatowych wojen, toczonych tysigce mil od terytorium
amerykanskiego, gléwnie przez europejskie mocarstwa. Stany Zjednoczone od
poczatku swego istnienia staraty si¢ utrzymywac neutralno$¢ wobec europejskich

% Ibidem, s. 129-135.
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konfliktow, czego efektem byta ogloszona w 1823 r. doktryna Monroe’a*. Zgod-
nie z nig kontynent amerykanski nie moze podlega¢ dalszej kolonizacji ze strony
europejskich mocarstw, w zamian Stany Zjednoczone nie b¢dg ingerowaty w spra-
wy panstw europejskich 1 ich kolonii. Izolacjonizm amerykanski stal si¢ gtowna
zasadg polityki zagranicznej Stanéw Zjednoczonych. I pewnie nigdy nie zostalby
zarzucony, gdyby nie hiszpanska interwencja na Karaibach, ktora zostata odczy-
tana jako podwazenie doktryny Monroe’a. Takze udzial panstwa amerykanskiego
w obydwu wojnach $wiatowych nie bytby mozliwy, gdyby nie atak na terytorium
amerykanskie, czyli zatopienie statkow handlowych przez niemieckg marynarke.
Wojna amerykansko-hiszpanska byta momentem zwrotnym w polityce zagranicz-
nej Stanéw Zjednoczonych, bowiem od jej zakonczenia kraj zwigkszat stale swoje
zaangazowanie na arenie mi¢dzynarodowej. Stany Zjednoczone niepostrzezenie
przechodzity od izolacjonizmu do interwencjonizmu.

Na poczatku XX w. izolacjonistyczna postawa Stanow Zjednoczonych nie
zmienila sig, ale zmienito si¢ postrzeganie roli panstwa na arenie mi¢dzynarodo-
wej. To, co jeszcze kilkadziesiat lat wezesniej wydawato si¢ nierealne, stawato
si¢ faktem. Stany Zjednoczone dokonywaly interwencji poza kontynentem ame-
rykanskim, mieszajac si¢ przede wszystkim do spraw mocarstw europejskich?.
Przyjety rolg policjanta, ktory wkracza w odpowiednim momencie do akcji i robi
porzadek. Najpierw byta I wojna §wiatowa, potem Il wojna §wiatowa, wojny ko-
reanska i wietnamska, interwencje w Iraku i Afganistanie, a pomi¢dzy nimi kilka
bardziej lub mniej znanych akcji, przeprowadzonych glownie przez shuzby spe-
cjalne. Interwencjonizmowi amerykanskiemu przy$wiecato kilka waznych celow:
walka o demokracj¢ na $wiecie, zwalczanie systemow totalitarnych, zwalczanie
terroryzmu, ale przede wszystkim zachowanie pewnego status quo, w ktorym
Stany Zjednoczone, dzigki swojej sile militarnej i gospodarczej oraz pozycji poli-
tycznej, s szeryfem §wiatowego porzadku, za§ pozostate mocarstwa co najwyzej
rywalizujg migdzy sobag i w granicach ustalonych przez amerykanskie panstwo.

3. Model panstwa w Utopii Morusa
a model Stanow Zjednoczonych

Poréwnanie zaproponowanego przez Morusa modelu panstwa idealnego
z panstwem amerykanskim moze wydawac si¢ nieco kontrowersyjne. Trudno so-
bie bowiem wyobrazié¢, ze Stany Zjednoczone sg panstwem utopijnym, a obowig-
Zujacy w nim ustrdj polityczny ma niewiele wspdlnego z rzeczywistoscig.

2 Ibidem, s. 125.
% D. Mauk, J. Oakland, op.cit., s. 168-171.
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Jak napisat Jerzy Szacki, ,,méwigc o utopii i utopizmie, ma si¢ najczgsciej
na mysli pewien sposob myslenia, pewng postawe wobec §wiata”?®. Potocznie
stowo ,,utopia” utozsamiane jest z takimi okre$leniami, jak: mrzonka, chimera,
wytwor fantazji czy niemozliwy do zrealizowania projekt. Z gory narzucona jest
wigc ocena. Tak naprawd¢ nie mozna ustali¢, jakie idee sg mrzonkami, a jakie
nimi nie s3. Wiele przyktadow z historii mysli spotecznej pokazuje, ze zarzut
,utopijnosci” kierowany byt nierzadko przeciw doktrynom, ktére w ostatecznos$ci
okazywaly si¢ praktyczne. Stowem ,,utopia” cze¢sto okresla si¢ takze wizje lep-
szego spoteczenstwa, niezaleznie od tego, jakie bylyby szanse na ich realizacje.
Trzecig wartag wspomnienia interpretacja tego stowa jest eksperyment?’. Czy przy
takiej interpretacji mozna w ogole mysle¢ o poréwnaniu ustroju panstwowego
Stanow Zjednoczonych z systemem ogodlnie nazwanym utopijnym? Czy nie be-
dzie to naduzycie?

Odpowiadajac na powyzsze pytanie, trzeba wzig¢ pod uwage dwa argumen-
ty, ktore takie porownanie mogg uzasadnia¢. Po pierwsze, Morus, przedstawiajac
posta¢ opowiadajaca o Utopii i jej mieszkancach, wspomniat, ze Rafal Hytlo-
deusz byt wspoltowarzyszem Ameriga Vespucciego podczas jego trzech z czte-
rech stynnych wypraw. Zatem podroznik, ktory miat si¢ zetkna¢ z Utopianami,
byt na nowo odkrytym kontynencie amerykanskim?. Po drugie, poréwnanie to
uzasadnia odbior panstwa amerykanskiego na $wiecie. Wiele spoleczenstw de-
mokratycznych lub dazacych do demokracji stawia ustroj i rozwoj polityczno-
-gospodarczy Stanéw Zjednoczonych za wzor do nasladowania. Czgsto jest to
cato$¢, rownie czesto tylko fragment tego ustroju. Mozna wigc powiedzieé, ze
Stany Zjednoczone to system, na ktory zwrdcone sg oczy wspotczesnego $wiata.

Aby przyblizy¢ obraz obecnos$ci Morusowych idei w panstwie amerykanskim,
wybralem dziesi¢¢ dziedzin zycia, ktorych rozwigzania w duzym stopniu mozna
odnies¢ do tych zaproponowanych przez Tomasza Morusa.

3.1. Amerykanska demokracja = amerykanski sen

,»Prawo wymaga, aby wniosek, dotyczacy spraw ogdlnopanstwowych, wpierw
omawiany byt przez trzy dni w senacie, zanim pojdzie pod gtosowanie i stanie si¢
uchwata. [...] sprawy bardzo wazne przedktada si¢ na zebraniach syfograntow,
ktérzy zaznajamiajg z nimi rodziny sobie powierzone, potem sami naradzaja si¢
i wypowiadajg wobec senatu swoje zdanie oraz wyrazaja wole ludu. Niekiedy
sprawe przekazuje si¢ radzie catej wyspy””.

2 J. Szacki, Spotkania z utopig, Sic!, Warszawa 2000, s. 15.
27 Ibidem, s. 16-29.

% T. More, op.cit., s. 81.

2 Ibidem, s. 120.
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Amerykanska demokracja jest postrzegana jako najblizsza ideatowi. Stawiana
jest za wzor do nasladowania, ale takze traktowana jako narze¢dzie w polityce mig-
dzynarodowej. Demokracja, ktora lezy u podstaw federacyjnego charakteru pan-
stwa amerykanskiego, zdejmuje z panstwa wigkszos¢ obowigzkow, przenoszac je
na nizsze szczeble wtadzy badz na samych obywateli. Daje obywatelowi najwigk-
szy z mozliwych zakres swobdd, w tym prawo do posiadania broni. Amerykanski
system demokratyczny jest jednym z najbardziej skomplikowanych wedtug osob
postronnych, a zarazem najbardziej przyjaznym dla obywateli. Najwazniejsze
w amerykanskiej demokracji jest to, Ze jest ona tworzona wraz z panstwem, kto-
remu shuzy. Uzyskanie przez Stany Zjednoczone niepodlegtosci bylo przyczyn-
kiem do stworzenia demokratycznego panstwa. Panstwo tworzyto demokracje,
a demokracja tworzyla panstwo. Amerykanie mieli ten komfort, ze decydujac si¢
na uniezaleznienie od swej macierzy, mogli ksztattowac swoja przysztos¢. Natu-
ralne w ich przypadku byto postanowienie o przyjeciu systemu demokratycznego,
bo wspdlnie kolonie zdecydowaty o secesji. Ta wspdlnota w prowadzeniu wojny
oraz podejmowaniu decyzji politycznych i gospodarczych byta zalazkiem amery-
kanskiej demokracji — demokracji, ktora potrafita przetrwac takie zawirowania,
jak wojna secesyjna czy zimna wojna, i ktorej sita wynika z jej naturalnos$ci oraz
stopniowego wdrazania niezb¢dnych, udoskonalajacych ja rozwigzan.

3.2. Konstytucja Stanow Zjednoczonych

,Praw majg bardzo mato, a jednak wystarczajg one przy ich urzadzeniach.
To wlasnie zarzucaja szczeg6lnie mieszkancy Utopii innym narodom, ze mimo
wielkiej ilosci kodekséw zawierajacych ustawy i komentarze, nie mozna u nich
utrzymac tadu’.

Konstytucja Stanéw Zjednoczonych, druga po korsykanskiej ustawa zasad-
nicza na $wiecie, jest najdtuzej obowigzujacym aktem prawnym tego typu w hi-
storii. Zostata uchwalona 17 wrze$nia 1787 r. i weszta w zycie 4 marca 1789 r.’!
Ustawa ta funkcjonuje tak dlugo, bo jest prosta, a zarazem bardzo elastyczna.
Zawiera 7 artykutow 1 27 poprawek, z ktorych ostatnia weszta w zycie 7 maja
1992 r. Co cickawe, jest to poprawka, ktora byta zaproponowana juz w 1789 r.,
a jej ratyfikacja trwata ponad 200 lat. Prawo federalne ma $cisle wyznaczone
obszary mocowania (m.in. wladza wykonawcza, ustawodawcza i sadownicza,
wladza federalna i stanowa, wolno$¢ religii, stowa, zgromadzen, prawa wybor-
cze, niewolnictwo, podatki). W ich ramach powstaja ustawy oraz prawo nizszego
szczebla, ktore reguluje wiekszos¢ sfer zycia obywatela®’. Prawo amerykanskie

30 Ibidem, s. 156.
31 A. Mania, op.cit., s. 120-121.
32 D. Mauk, J. Oakland, op.cit., s. 113-116.
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jest bardzo elastyczne, co pozwala na dobre funkcjonowanie systemu prawnego
typu common law, ktory polega na taczeniu stanowienia oraz stosowania prawa
i precedensow™.

3.3. Wolno$¢ wyznania

,»W Utopii spotyka si¢ rozne wierzenia religijne, i to nie tylko w poszczegol-
nych okolicach, lecz nawet w obrgbie kazdego miasta® [...]. Wolno$¢ religijna
ustanowit Utopus nie tylko ze wzglgdu ma konieczno$¢ utrzymania pokoju, ktory
zaklocano przez ustawiczne walki 1 uporczywa nienawisé, lecz takze dlatego, po-
niewaz takie zarzadzenie uwazat za korzystne dla samej religii”™>.

Stany Zjednoczone sa panstwem, w ktorym zagwarantowana jest wolnos¢
wyznania. Dzieki pierwszej poprawce do konstytucji kazdy obywatel ma prawo
wyznawania takiej religii, jaka jest mu najblizsza. Mozna wigc sgdzi¢, ze powi-
nien to by¢ kraj ateistow, ktorzy we wspotczesnym §wiecie korzystaja z przywi-
leju bycia niewierzagcym. Nic bardziej mylnego. Osoby deklarujace wyznawanie
jakiej$ wiary w Stanach Zjednoczonych stanowig 85% ogoétu spoteczenstwa’.
W panstwie istnieje ponad 200 Kosciotdw 1 grup religijnych, reprezentujacych
prawie kazdy zakatek kulturowy $wiata. To w Stanach Zjednoczonych powstaty
liczne Koscioly 1 sekty odwotlujace si¢ do chrzescijanstwa, lecz nie do tradycji
Kosciotow katolickiego i protestanckiego. Do najbardziej znanych Kosciotéw na-
lezg: amisze, mormoni i $wiadkowie Jehowy?’. Tylko wolno$¢ i religijno$¢ Ame-
rykanow mogta doprowadzi¢ do ich powstania i rozwoju.

3.4. Innowacyjnos$¢ nauki i gospodarki

»~Poniewaz reszta ludnosci stale jest zajeta w zawodach pozytecznych, wigc
fatwo oceni¢, w jak krotkim czasie moze ona wytworzy¢ mnostwo dobrze wy-
konczonych przedmiotow*. [...] Czas wolny [...] kazdy moze zuzytkowa¢ wedtug
swego upodobania; nie znaczy to jednak, by wolno mu bylo marnowac czas na
glupstwa 1 prozniactwo, przeciwnie, godziny wolne od pracy powinien z pozyt-
kiem poswigci¢ jakiemus innemu zajeciu odpowiednio do swego zamitowania.
Przerwy te spedzaja najczesciej na ksztatceniu si¢ naukowym™.

3 Ibidem, s. 188.

3 T. More, op.cit., s. 167.

3 Ibidem, s. 169.

3¢ D. Mauk, J. Oakland, op. cit., s. 294.

37 R.V. Hirne, J. M. Faragher, op.cit., s. 113-114.
3% T. More, op.cit., s. 124.

¥ Tbidem, s. 122.
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Badajac histori¢ Stanow Zjednoczonych, mozna odnie$¢ wrazenie, ze sukces
tego panstwa polega na praktycznosci wszystkich dziatan, jakie sg podejmowa-
ne’. Takze praktycznos¢ jest wyrdznikiem rozwoju amerykanskiego szkolnictwa
wyzszego. Zatozony w poczatkach XVII w. Uniwersytet Harvarda nalezy obecnie
do najbardziej prestizowych uniwersytetow na §wiecie. ROwniez pozostale uni-
wersytety amerykanskie wyznaczaja trendy w §wiatowym szkolnictwie wyzszym.
Amerykanska nauka oceniana jest pod katem przetozenia jej dzialan na gospo-
darke, innowacyjno$¢ i konkurencyjnos¢. Bardzo czesto naukowcy zostaja zna-
nymi osobisto$ciami nie dlatego, ze wypracowali rewolucyjng teorig, ale dlatego
ze ich pomysty wdrazane sa przez najwigksze amerykanskie koncerny. Ksztaltu-
jac trendy naukowe, amerykanskie uniwersytety ksztattuja trendy w gospodarce.
Nie przypadkiem komputer osobisty, tasma produkcyjna i zarzadzanie strate-
giczne zostalty wymyslone i wdrozone do produkcji wtasnie w Stanach Zjedno-
czonych.

3.5. Najbogatsi ludzie Swiata

,,Cze$¢ 1 bezpieczenstwo wladcy polega raczej na bogactwie poddanych niz
na jego wlasnym. Ludzie obierajg krola ze wzgledu na siebie, a nie na niego, aby
dzigki jego trudom i staraniom sami mogli zy¢ w pomyslnosci™!.

Od pucybuta do milionera — tym hastem przycigga Ameryka najwicksza liczbe
0sob, ktore pragna w niej zamieszka¢ — ludzi, ktorzy poszukujg lepszej przyszto-
$ci dla siebie i swoich rodzin i ktorzy mysla o zmianie swego statusu materialne-
g0, uwazajac Ameryke za raj na ziemi. Nie przypadkiem najwicksze XIX-wiecz-
ne migracje do Stanow Zjednoczonych z terenow Irlandii 1 Szkocji oraz Niemiec
podejmowali ludzie, ktorzy uciekali przed gtodem i brakiem pracy. Dzieje si¢ tak
dlatego, ze Stany Zjednoczone to najwigksza i rownoczesnie najbardziej liberalna
gospodarka na $wiecie. Bedac najwigksza gospodarka wolnorynkowa i cechujac
si¢ najwiekszym liberalizmem ekonomicznym, musi mie¢ rownoczesnie bardzo
niskie podatki oraz niewielkie zabezpieczenia socjalne. Zatem wolnos¢ ekono-
miczna pozwala kazdemu obywatelowi, po pierwsze, zarobi¢ na tym, co potrafi
robi¢ nietuzinkowo, po drugie, wydawaé pienigdze na to, czego pragnie i czego
potrzebuje. Bogactwo poszczegolnych obywateli i firm amerykanskich jest pod-
stawa bogactwa panstwa amerykanskiego, ktore wytwarza niemal 20% $wiato-
wego produktu brutto. A na powiedzenie ,,od pucybuta do milionera” znajdziemy
mnostwo przyktadow wsrod finansowych elit Stanow Zjednoczonych.

40" A. Mania, op.cit., s. 116.
4 T. More, op.cit., s. 104.
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3.6. John D. Rockefeller i jego fundacja

,,1 niewatpliwie stusznie — mowia oni — natura wzywa ludzi, aby wzajemnie
pomagali sobie i przysparzali radosci zycia [...] odmawia¢ sobie jakiej$ przyjem-
nosci, aby sprawic ja innym, §wiadczy to o czutym i dobrym sercu; korzysci zas,
jakie w zamian odnosimy, zawsze przewyzszajg to, coSmy ofiarowali”*,

Bogactwo Standéw Zjednoczonych jest najwigcksze na §wiecie, najwiecej jest
w nich takze o0sob, ktére swoim bogactwem si¢ dzielg. Filantropia najbogatszych
Amerykanéw siega XIX w. i dziatan szybko bogacacych sie przedsigbiorcow. We
wczesnych etapach rozwoju filantropia polegata gldwnie na inwestowaniu w pra-
cownika, np. przez popraw¢ warunkow jego zycia. Powstawaly w ten sposob
liczne miejscowosci przemystowe, w ktorych standard zycia przewyzszal czg-
sto znane i cenione miasta. W kolejnym okresie rozwoju amerykanska filantropia
przeksztatcita si¢ w zakladanie fundacji, ktére za cel stawiajg sobie bezintere-
sowng pomoc materialng potrzebujagcym. Przyktadami amerykanskiej filantropii
sg takie dziatania, jak: wolontariat i praca na rzecz potrzebujagcych w odlegtych
zakatkach §wiata przy wsparciu sponsoréw, rozbudowa zaplecza naukowo-tech-
nicznego uniwersytetow oraz college’6w, wsparcie badan i profilaktyki leczniczej
wielu nieuleczalnych chorédb. Co istotne, filantropia amerykanska musi by¢ znana
na catym swiecie. O tym si¢ mowi i zawsze powinno si¢ pamigtac.

3.7. Kultura masowa w amerykanskim stylu

,Obiady trwajg tam krotko, wieczerze za$ dtuzej, poniewaz po obiedzie na-
stepuje praca, po wieczerzy za$ sen i nocny spoczynek, ktory zdaniem Utopian
lepiej sprzyja trawieniu niz praca. Zadna wieczerza nie mija bez muzyki; na deser
podaje si¢ duzo roznych takoci; nie gardzg kadzidtem i perfumami, w ogole nie
szczedza niczego, byleby rozweseli¢ biesiadnikow, sktaniajg si¢ bowiem raczej
ku temu przekonaniu, iz Zadna przyjemnos$¢ nie jest zakazana, jesli nie powoduje
jakiej$ szkody™*.

Cho¢ pojecie kultury masowej lub popularnej mozna odnie$¢ juz do igrzysk
organizowanych w starozytnosci, wspolczesne znaczenie nadali mu wtasnie Ame-
rykanie. Z kultury masowej uczynili oni styl zycia, ktory ,,sprzedali” catlemu §wia-
tu. Film, muzyka, literatura popularna — w Ameryce stato si¢ to przemystem i zo-
stato wyeksportowane na caty swiat. Amerykanski styl zycia, oparty na aktywnym
spedzaniu czasu i wszechobecnej rozrywce, kaze podaza¢ za modami. I nie jest
istotne, czy s3 to mody pozytywnie czy negatywnie oddziatujace na zycie. Mody

4 Tbidem, s. 141.
4 Ibidem, s. 131.
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by¢ musza, a im bardziej oryginalne, tym lepsze. W Stanach Zjednoczonych wsze-
dzie, gdzie mozna, ludzie starajg si¢ robi¢ dang rzecz masowo. Powstata moda na
masowe koncerty muzyczne, masowy udzial w biegach ulicznych i inne tego typu
imprezy. Znamienng sceng ilustrujaca ,,masowos$¢” amerykanskiego myslenia jest
fragment filmu Forrest Gump, w ktérym niemal kazdy Amerykanin chce uczest-
niczy¢ w biegu glownego bohatera przez Ameryke. Wspotczesnym przejawem
takiego sposobu myslenia spoteczenstw jest popularnos¢ portali spotecznoscio-
wych, w tym Facebooka. Cho¢ fizycznie jesteSmy daleko od wydarzen, dzigki
Facebookowi czujemy, ze uczestniczymy w nich osobiscie.

3.8. Migracje czynnikiem rozwoju Stanoéw Zjednoczonych

,»A jesliby przypadkiem nastapito przeludnienie na catej wyspie, w takim ra-
zie wysiedlaja z kazdego miasta pewna ilo$¢ obywateli i na najblizszym ladzie
statym, gdzie tubylcom pozostaje sporo ziemi nieuprawionej, zaktadaja osade
zgodnie ze swymi zwyczajami i proponujg miejscowej ludnosci wzajemne wspot-
zycie. [...] Lecz jesli tubylcy wzbraniajg si¢ przyjaé¢ prawa osadnikow, wowczas
ci wypedzaja ich z tego obszaru ziemi, ktory sami zamierzajg uprawiaé, a w razie
zbrojnego oporu uzywaja broni*,

Ksztaltowanie si¢ amerykanskiej panstwowosci w duzym stopniu wigze si¢
z migracjami®. Ciagly i staty naptyw imigrantow z catego $wiata stworzyt warun-
ki do wzrostu liczby ludnosci amerykanskiej, obywatelem Stanéw Zjednoczonych
mozna byto sta¢ si¢ juz po kilku latach pobytu na kontynencie. Z kolei odptyw
emigrantoOw ze wschodnich stanow w kierunku zachodnim byt motorem rozwoju
terytorialnego kraju. W tle tych wydarzen odbywaty si¢ migracje rdzennej ludno-
sci Ameryki, poszukujacej swojego miejsca. Wbrew pozorom wszystkie migracje
byly w duzym stopniu kontrolowane przez wtadze federalne*. Juz w potowie
XIX w., kilkadziesigt lat po uzyskaniu niepodleglosci i uchwaleniu konstytucji,
powstata ustawa Homestead Act*’ (ustawa o nadaniach ziemi), ktora regulowata
nadania ziemi na terenach, ktore nie byly jeszcze objete federalng jurysdykcja.
Amerykanski kolonializm byt takze wspierany przez dziatania infrastrukturalne.
Bardzo szybko powstata kolej transkontynentalna, duze znaczenie miaty tez szla-
ki spedu bydla przez srodkowa cze$¢ Stanow Zjednoczonych. Kult amerykan-
skiego pioniera — zdobywcy Dzikiego Zachodu — stat si¢ nicodtacznym motywem
amerykanskiej kultury masowe;j.

4 Ibidem, s. 126-127.

4 R.V. Hirne, J. M. Faragher, op.cit., s. 223.
4 Tbidem, s. 91.

47 A. Mania, op.cit., s. 134.
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3.9. Wojna szpiegow

,Natomiast ogromnie szczyca si¢, jesli uda im si¢ zaskoczy¢ i pokonaé¢ wroga
W sposob zreczny i podstepny [...]. Wtedy bowiem dopiero chlubig si¢, ze posta-
pili po mesku i bohatersko, ilekro¢ odniosg zwycigstwo dzigki potedze rozumu,
do czego nie jest zdolne zadne stworzenie procz cztowieka”*.

Od momentu pojawienia si¢ na arenie migdzynarodowej w Stanach Zjedno-
czonych szybko rozwijaty si¢ stuzby specjalne. Dziatajaca podczas Il wojny §wia-
towej organizacja Office of Strategic Services, a nastepnie Central Intelligence
Agency stanowily awangarde amerykanskich stuzb specjalnych®. Zbierajac i ana-
lizujac informacje na temat zagranicznych instytucji i oséb, a takze prowadzac
réznego typu operacje majace na celu ingerencje w wewngtrzne sprawy innych
panstw, budowaly one militarng i polityczng potgge panstwa amerykanskiego.
Bez stuzb specjalnych Stany Zjednoczone nie moglyby wystepowaé w roli po-
licjanta swiatowego porzadku i demokracji. Prowadzac dziatalno$¢ operacyjno-
-rozpoznawcza, w duzym stopniu przyczyniajg si¢ do tego, ze podczas konfliktu
militarnego wojska amerykanskie niemal btyskawicznie zdobywaja przewage nad
przeciwnikiem. Takze dzigki ich dziatalnosci wiele konfliktow zbrojnych konczy
si¢ na planowaniu badz nawet rozwazaniu zbrojnego rozwigzania. Wojna szpie-
goéw odbywa si¢ ciagle i wszedzie, ale do naszych uszu i oczu docierajg szczatko-
we informacje na temat tej wojny. A wygrywa w niej to panstwo, ktérego szpiedzy
wejda w posiadanie tajemnicy najwickszego wroga, takiej tajemnicy, ktora jed-
noznacznie go skompromituje. Cho¢ chwalg si¢ tym bardzo rzadko, Stany Zjed-
noczone dzigki wojnie szpiegdw ,,wygraty” wiele szpiegowskich potyczek oraz
jawnych konfliktow.

3.10. Amerykanski izolacjonizm i interwencjonizm

»|...] nigdy jednak nie rozpoczynaja jej lekkomyslnie, lecz z nastgpujacych
waznych powodow: albo bronig wtasnych granic, albo odpierajg wrogdw, ktorzy
wtargneli do kraju ich sprzymierzencow, albo wreszcie litujac sie nad jakims$ na-
rodem, ktory cierpi ucisk pod despotycznymi rzgdami, staraja si¢ uwolnic¢ go przy
pomocy swoich wojsk spod jarzma tyranii i niewoli, kierujac si¢ tylko wzgledami
ludzkosci. Lecz nie zawsze spiesza oni z pomocg sprzymierzencom w tym celu,
aby utatwi¢ im obrong¢ przed napastnikami; niekiedy chcg im takze wynagrodzi¢
wyrzadzone juz krzywdy i pomscié je*°.

* T. More, op.cit., s. 161.
4 C. Andrew, Tylko dla oczu prezydenta, Colori, Warszawa 1998, s. 15-16.
0 Tbidem, s. 159.



®

Utopia Morusa prawdziwg utopig? 299

Stany Zjednoczone od poczatku staraty si¢ trzymac z daleka od wydarzen
swiatowej polityki. Wynikato to z dwoch kluczowych dla spoteczenstwa ame-
rykanskiego powodoéw: po pierwsze, panstwo to dopiero si¢ tworzyto i mimo
w miarg silnej pozycji na kontynencie amerykanskim nie mogto stanowi¢ alterna-
tywy dla europejskich poteg, po drugie, sprawy wewngtrzne i rozwdj w kierunku
zachodnim sprawiaty, ze wiekszos$¢ srodkoéw finansowych i ludzkich bylo zaan-
gazowanych wiasnie w te dzialania. Bardzo dobrym przyktadem polityki stoso-
wanej przez Stany Zjednoczone w tym okresie jest doktryna Monroe’a® z 1823 1.,
ktora ,,dzielita” wplywy w $wiecie na amerykanskie (kontynent Ameryki Potoc-
nej i Poludniowej) oraz europejskie (ogolnie pozostata czes¢ swiata). Staty roz-
woj Stanéw Zjednoczonych sprawil, Zze panstwo stopniowo stawalo si¢ potega
— najpierw gospodarcza, a nastegpnie polityczng. Dzigki temu Ameryka stata si¢
pozadanym sojusznikiem w §wiatowych rozgrywkach politycznych. Dopiero po-
czatek XX w. pokazat, ze amerykanski izolacjonizm nie bgdzie do konca prze-
strzegany™. Zaangazowanie w rozgrywki polityczne w Ameryce Srodkowej oraz
Azji Wschodniej, przystapienie do I i II wojny $wiatowej to tylko najwazniejsze
przyktady odejscia w polityce zagranicznej Stanow Zjednoczonych od przyjetych
zatozen. Panstwo amerykanskie powoli zaczeto takze zajmowac pozycje¢ policjan-
ta na arenie mi¢dzynarodowej i straznika demokratycznego porzadku®. Zaanga-
zowanie w Il wojne $wiatowg oraz konsekwencje tego kroku, gtownie pod posta-
cig mocarstwowego konfliktu zwanego zimng wojnag, sprawily, ze amerykanskim
izolacjonizm zaczat ewoluowac w kierunku interwencjonizmu. Taki charakter ma
juz udzial Stanow Zjednoczonych w konfliktach II potowy XX i w XXI w.

4. Utopia Morusa nie jest utopig

Tomasz Morus swoja Ufopig napisal w poczatkach XVI w., za§ Stany Zjed-
noczone powstalty pod koniec XVIII w. Ponad dwa wieki dziela te wydarze-
nia, a §wiat w tym czasie ewoluowal. Rozwdj ekonomiczny, spoteczny i przede
wszystkim technologiczny sprawily, ze analizujac rozwiazania zaproponowa-
ne przez Morusa, odnosi si¢ wrazenie, iz s3 one przestarzale i nieadekwatne do
wspotczesnosci. Jednak wglebiajac sie w ich istote i przestanie, jakie niosg, moz-
na stwierdzi¢, ze gdzie$ juz co$ takiego sie widzialo, o czyms takim sie styszato.
Wrazenie to jest tym dziwniejsze, ze nie zawsze chodzi o rozwiazania kojarzone
z szeroko rozumianym socjalizmem. Sa w$rod nich takze takie, ktore kojarza sie
z panstwami liberalnymi, ktérych gospodarki sa obecnie sitami napedowymi roz-
woju spoteczno-gospodarczego $wiata. W niektorych momentach skojarzenia sa

I D. Mauk, J. Oakland, op.cit., s. 164.
52 A. Mania, op.cit., s. 145.
53 H. Kissinger, Dyplomacja, Philip Wilson, Libertas, Warszawa 2009, s. 400-404.
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silne, w innych stabsze. I pewnie nikt nie udowodni, iz dane rozwigzanie, czy
to w spoteczenstwie socjalistycznym, czy liberalnym, zostalo wprowadzone po
przeczytaniu dzieta Morusa.

Zatozeniem tej pracy bylo pokazanie, iz ,,nierealne” rozwigzania wymyslone
lub zastyszane przez Morusa na przetomie XV i XVI w. wcale nie byly oderwane
od rzeczywistosci, skoro kilka wiekow pozniej podobne w swej istocie rozwigza-
nia wprowadzali w zycie politycy zarowno z lewej, jak i z prawej strony sceny
politycznej.

Literatura

Andrew C., Tylko dla oczu prezydenta, Colori, Warszawa 1998.

Borowski A., Renesans, Wyd. Literackie, Krakow 2002.

Burckhardt J., Kultura Odrodzenia we Wtoszech, PIW, Warszawa 1991.

Burke P., Renesans, Wyd. UJ, Krakow 2009.

Hirne R. V., Faragher J. M., Pogranicza. Historia amerykanskiego zachodu, Wyd. UJ, Krakow 2011.

Karpinski A., Renesans, WN PWN, Warszawa 2007.

Kissinger H., Dyplomacja, Philip Wilson, Libertas, Warszawa 2009.

Mania A., Stany Zjednoczone, w: Encyklopedia historyczna Swiata, red. Z. Otalega, Agencja Pu-
blicystyczno-Wydawnicza Opres, Krakow 2003.

Mauk D., Oakland J., Cywilizacja amerykanska, Astrum, Wroctaw 1999.

Merlaud A., Tomasz Morus, PAX, Warszawa 1978.

More T., Utopia, Wydawnictwo PAX, Warszawa 1954

Ostrowski W., Wprowadzenie do ,, Utopii”, w: T. More, Utopia, PAX, Warszawa 1954.

Petsch D., Tomasz Morus, Wiedza Powszechna, Warszawa 1962.

Szacki J., Spotkania z utopig, Sic!, Warszawa 2000.

Is More’s Utopia a real utopia?

Abstract. At the beginning of the 16" century, Thomas More created a work that he entitled
with the short word “Utopia”. Although it was neither the first, nor the last attempt at presenting an
ideal political system, the two states — ideal and unreal — are associated precisely with the title of his
work. At present, we understand the word utopia as an ideal of society that does not allow for the
possibility of bringing it into existence, or an idea that cannot be implemented. Is More's proposal
a real utopia in the contemporary meaning of the word? It seems that both the idealistic nature of
solutions, and their infeasibility, have put a question mark over all attempts at implementing simi-
lar solutions undertaken by subsequent generations of politicians worldwide. One of the countries
where the spirit of More is manifest is the United States.

Keywords: More, utopia, “Utopia”, ideal system, political system, the United States, history,
politics, democracy, isolationism, liberal system
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Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsi¢ebiorstw
jako rynkowy mechanizm nadzoru korporacyjnego

Streszczenie. W kontekscie globalizacji gospodarki spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebior-
stwa jawi sie jako rynkowy mechanizm nadzoru korporacyjnego. CSR bedgcy prywatng inicjatywgq
oraz dobrowolnym wysitkiem poszczegolnych firm wypetnia pewne luki w przestrzeni governance
oraz uzupetnia istniejgce mechanizmy nadzoru korporacyjnego w poszczegolnych instytucjonalnych
konfiguracjach, zwtaszcza w czesci krajow rozwijajgcych sie, gdzie stabo funkcjonujq instytucje
formalne. W dobie rosngcej konkurencji i wymagan klientow na znaczeniu zyskuje umiejetne ksztat-
towanie relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem biznesowym i spolecznym oraz budowanie jego wia-
rygodnosci i reputacyi.

Stowa kluczowe: nadzor korporacyjny, globalizacja, spoleczna odpowiedzialnosé przedsie-
biorstw

Uwagi wstepne

W obecnym §wiecie coraz wigksza wage przywiazuje si¢ do wptywu przed-
sigbiorstw na otoczenie, 1 to zardbwno gospodarcze, jak i spoteczne. Proces ten
ma miegjsce nie tylko w krajach wysoko rozwinigtych, ale rowniez rozwijajacych
sie. Spoleczenstwa nie akceptuja decyzji przedsiebiorstw zwigzanych z wysoki-
mi kosztami spotecznymi. Ingeruja w dziatalno$¢ podmiotow gospodarczych po-
przez grupy nacisku, politykéw czy proces legislacyjny. W tak ztozonym $rodo-
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wisku oczywiste stato si¢ ciggle ulepszanie mechanizméw dziatania firm'. Celem
opracowania jest identyfikacja warunkéw, w jakich spoteczna odpowiedzialno$¢
biznesu moze stanowi¢ rynkowy mechanizm nadzoru korporacyjnego. W opraco-
waniu wykorzystano metode analizy i krytyki pismiennictwa.

1. Pojecie governance

Termin governance jest uzywany w rozny sposob i ma rézne znaczenia.
Umownie przyjmuje sig, iz odnosi si¢ do rozwoju stylu sprawowania wtadzy (go-
verning), w ktorym granice miedzy sektorem publicznym i prywatnym staty sie
niewyrazne. Istota governance jest nacisk na mechanizmy sprawowania wiadzy,
ktore nie opieraja si¢ na wykorzystywaniu instytucji i sankcji rzagdowych. Kon-
cepcja ta wskazuje na tworzenie struktur lub porzadku, ktory nie jest narzucany
z zewnatrz, ale stanowi wynik interakcji wielu mechanizmoéw sprawowania wila-
dzy i wzajemnie oddziatujacych na siebie aktorow?. W ujeciu nauk spotecznych
wyraznie rozgranicza si¢ terminy governance 1 government (rzad), tj. konstrukt
oparty na panstwowosci. Wylaniajaca si¢ konceptualizacja ujgcia niepanstwowe-
go prywatnych lub hybrydowych form politycznego i prawnego porzadku jest
efektem wzrostu zainteresowania badaczy globalizacja. Governance jest obec-
nie wyjasniany w odniesieniu do proceséOw globalizacji. Mozna zatem postawi¢
pytanie: Czy governance stat si¢ koncepcja taczaca teorie porzadku polityczno-
-prawnego oparte na panstwowosci z teoriami porzadku polityczno-prawnego
W ujeciu niepanstwowym, czy tez ma inne wymiary normatywne? Zdaniem Peera
Zumbansena governance obejmuje oba te aspekty’. Przyktadem na to sa polityki
miedzynarodowych instytucji finansowych, takich jak: Bank Swiatowy, Swiato-
wa Organizacja Handlu, Migdzynarodowy Fundusz Walutowy, ale rowniez trans-
narodowe, hybrydowe czy sieciowe procesy governance, odnoszace si¢ do pro-
blematyki legitymizacji z punktu widzenia filozofii politycznej, teorii demokracji
czy prawa. Termin governance czgsto jest uzywany do podkreslenia rozbieznos$ci
mie¢dzy utrwalonymi w tradycji strukturami instytucji politycznych na poziomie
panstwa narodowego a fragmentarycznymi elementami rzadu Swiatowego w skali
globalnej. Odzwierciedleniem tego narodowo-globalnego styku sa ciagte wysitki

U A. Samborski, Nadzér korporacyjny a spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstwa, w: No-
woczesnos¢ przemystu i ustug. Dynamika zmian w polskim przemysle i ustugach, red. J. Pyka, TNOIK,
Katowice 2011, s. 373.

2 G. Stoker, Governance as Theory: Five Propositions, ,,Jnternational Social Science Journal”
1998, vol. 155.

3 P. Zumbansen, Governance: An Interdisciplinary Perspective, w: The Oxford Handbook of
Governance, red. D. Levi-Faur, Oxford University Press, New York 2012.
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metodologiczne podejmowane w celu pobudzenia wyobrazni prawnej w kwestii
globalnego konstytucjonalizmu oraz globalnego prawa administracyjnego®.

Probe systemowego ujecia governance podjat Bob Jessop®. Traktuje on gover-
nance jako zwrotny (reflexive) proces samoorganizacji niezaleznych podmiotow,
zaangazowanych w ztozone uktady wzajemnych zaleznosci. Samoorganizacja
tych podmiotow opiera si¢ na ciagglym dialogu i podziale zasobow, aby realizowac
korzystne dla obu stron przedsigwzigcia oraz wlasciwie kierowa¢ konfliktami po-
wstajacymi w wyniku interakcji. B. Jessop podkresla, ze governance zwykle nie
jest relacja symetryczna. Jedna ze stron moze bowiem posiada¢ wicksza wiadze
czy sile przetargowa, a podziat korzysci nie musi by¢ w petni ekwiwalentny®.

Uwypuklenie roli samoorganizacji przy rownoczesnym braku ekwiwalentno-
$ci w definicji governance pozwala na odroznienie go nie tylko od mechanizmow
ekwiwalentnej wymiany i koordynacji w ramach rynku, ale i od wszelkiego ro-
dzaju koordynacji dziatan, narzuconej w ramach hierarchii wtadzy’.

Koncepcja governance, rozumiana jako zwrotny (reflexive) proces samoor-
ganizacji, nie jest niczym nowym. Jednak charakter i funkcje tej formy zostaty
zaniedbane. Jest to szczeg6lnie widoczne w okresie powojennego boomu (zwane-
go Les Trente Glorieuses) w gospodarce amerykanskiej i europejskiej, gdy gltow-
ny nacisk potozono na budowe¢ gospodarki mieszanej, w ktorej interwencjonizm
panstwowy miat stuzy¢ rekompensowaniu niedoskonatosci rynku. Na koncepcje
te obecnie patrzy si¢ jednak inaczej i stosuje w wielu kwestiach. B. Jessop zwra-
ca uwage, iz governance moze stanowi¢ pomost migdzy réoznymi dyscyplinami
nauk spotecznych i wprowadza¢ alternatywne sposoby rozumienia tradycyjnych
kwestii. Jego zdaniem governance jest odpowiedzia na wzrost spotecznej ztozo-
no$ci. Moze si¢ tez okaza¢ przydatny w rozwigzywaniu problemow koordyna-
cji w sferach prywatnej, publicznej i prywatno-publicznej. Nawet liberalni eko-
nomisci przyznaja, ze mechanizm rynkowy nie zawsze wiernie oddaje korzysci
i koszty wynikajace z dziatalno$ci gospodarczej. Obecnie odzwierciedla si¢ to
we wzroscie zainteresowania sposobami projektowania instytucji czy regulacja-
mi prawnymi, dzigki ktorym panstwo moze unikng¢ statej kontroli podmiotow
gospodarczych, przy jednoczesnym sterowaniu rynkiem. Politolodzy sugeruja,
ze governance jest waznym $rodkiem przezwyci¢zania podziatow na rzadzacych
i rzgdzonych (w systemach opartych na przedstawicielstwie). Zabezpiecza takze
mozliwos$ci angazowania si¢ wzrastajgcej liczby interesariuszy w formutowanie

4 Ibidem, s. 87-89.

5 B. Jessop, Governance and Metagovernance: On Reflexivity, Requisite Variety, and Requisite
Irony, w: Governance, as Social and Political Communication, red. H. P. Bang, Manchester Univer-
sity Press, Manchester 2003.

¢ Ibidem.

" Cz. Mesjasz, Przeglqd teoretycznych koncepcji nadzoru korporacyjnego, ,,Zeszyty Naukowe
AE w Krakowie” 2006, nr 700. W artykule autor governance thumaczy jako wtadanie.
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1 wdrazanie polityki. W tym sensie governance ma réwniez znaczenie norma-
tywne. Wskazuje to na przeszacowanie réznych sposobow koordynacji, nie tylko
w zakresie ich efektywnosci gospodarczej czy skuteczno$ci w osigganiu celow
zbiorowych, ale takze w zakresie zwigzanych z nimi wartosci. Governance zyskat
pozytywne konotacje, takie jak: ztoty srodek, konsultacje, negocjacje, subsydiar-
nos$¢, refleksywnose, dialog, w przeciwienstwie do anarchii rynkow 1 ,,zelaznej
piesci” panstwa®. Uzasadnionym badz racjonalnym celem governance powinno
stac si¢ zapewnienie (czasami w imieniu innych o0sob), ze organizacja wypracuje
warto$ciowy wzorzec dobrych wynikow, unikajac zarazem niepozadanego wzor-
ca ztych okolicznosci. By¢ moze celem governance jest zapewnienie — w imieniu
rzadzonych (szerzej interesariuszy) — godnego wzorca dobra, unikajac niepoza-
danego wzorca zta. Uczciwy governance zaklada, ze funkcjonujace mechanizmy
pozwalajg kierownictwu (agentowi) przestrzega¢ prawa i dziala¢ w interesie inte-
resariuszy (pryncypata) w duchu demokracji’.

Propozycja B. Jessopa ma jednak jeden staby punkt, mianowicie ekspono-
wanie znaczenia samoorganizacji. Zdaniem Czestawa Mesjasza w niektorych
rozwazaniach na temat zastosowania podejscia systemowego w teorii organizacji
procesy samoorganizacji nie sa traktowane w sposob obiektywny, ale stanowia
interpretacj¢ narzucong przez obserwatora'’.

Szerokie zastosowanie koncepcji governance sprawia, ze zakres jego znacze-
nia istotnie si¢ poszerza. Cz. Mesjasz wyrdznia w zwigzku z tym dwie interpreta-
cje governance: spoteczno-polityczng i ekonomiczno-organizacyjng. W pierwszej
ktadzie si¢ nacisk na ogdlne normy spoteczne oraz uj¢cie opisowe, w drugiej na-
tomiast — na kryteria ekonomiczne oraz formalne metody opisu i analizy!!.

2. Koncepcja globalnego governance

Obecna dyskusja na temat globalnego governance opiera si¢ na prowadzonej
od dluzszego czasu debacie o relacji migdzy panstwem, rynkiem a spoteczen-
stwem'2. Opiera sie ona na trzech instytucjonalnych filarach: rzadzie, rynku i spo-
leczenstwie obywatelskim oraz ich kombinacji i obejmuje rozne sposoby koordy-

8 Tbidem, s. 142-172.

® Governance, http://en.wikipedia.org/wiki/Governance [22.10.2012].

10" Cz. Mesjasz, Przeglqd teoretycznych koncepcji nadzoru korporacyjnego, ,,Zeszyty Naukowe
AE w Krakowie” 2006, nr 700.

1" Cz. Mesjasz, Nadzor, wladanie czy lad korporacyjny: problem nie tylko semantyczny, w: Ten-
dencje zmian w nadzorze korporacyjnym, red. S. Rudolf, Wyd. UL, £.6dZ 2006, s. 33-34.

12° A. Martinelli, A. Midttun, Globalization and Governance for Sustainability, ,,Corporate Go-
vernance” 2010, vol. 10, nr 1.



®

Spoleczna odpowiedzialnosc przedsiebiorstw jako rynkowy mechanizm... 307

nacji i kontroli. Governance w tym znaczeniu jest zrownowazonym potaczeniem
wiladzy, otwartej wymiany i norm'.

Alberto Martinelli i Atle Midttun wyodrebniajg trzy gldéwne koncepcje: glo-
balizacji opartej na zasadach wolnego rynku, internacjonalizacji governance kie-
rowanej przez panstwo i internacjonalizacji governance kierowanej przez spote-
czenstwo'.

Globalizacja gospodarki przetomu XX i XXI w. byta wynikiem niezwykle
udanej dyfuzji rynkow i przedsigbiorczosci, jak rowniez ekspansji korporacji
transnarodowych i sieci ich dostaw. Ekspansja handlu i liberalizacja przeptywu
kapitatu w potaczeniu z postepem w technologii komunikacyjnej wzmocnity ogol-
nos$wiatowg konkurencje. Przyspieszenie przeptywu kapitatu i wigksza mobilno$¢
czynnikow produkcji doprowadzity do tego, ze gospodarka w coraz wigkszym
stopniu zalezna jest od wielu specjalistycznych umiejgtnosci: przemystowych,
finansowych, technologicznych, handlowych, administracyjnych i kulturowych,
zlokalizowanych w r6znych regionach, a nawet na ré6znych kontynentach.

Jednakze globalizacja oparta na rynku nie przyczynia si¢ do zrownowazonego
rozwoju gospodarki §wiatowej. W koncu pierwszej dekady XXI w. globalizacja
stangta przed dwoma powaznymi wyzwaniami. Po pierwsze, system ten pobudzit
wyjatkowy wzrost gospodarek wschodzacych, takich jak Chiny i Indie, co dopro-
wadzito do globalnych zaburzen w $srodowisku naturalnym. Konkurencja o zasoby
miedzy panstwami cztonkowskimi OECD a krajami rozwijajacymi si¢ znaczaco
zwickszyla obcigzenia ekologiczne dla $wiata. Po drugie, anglo-amerykanska go-
spodarka ukierunkowana na rynki globalne, zdominowana przez sektor finansowy,
wywolata nadmierna finansjeryzacje, ze zbyt duza liczba inwestorow poszukuja-
cych coraz wyzszych zyskow finansowych. Ponadto wielo$¢ interesariuszy finan-
sowych spowodowata ograniczenie horyzontu czasowego procesow decyzyjnych
w przedsicbiorstwach, a kreatywno$¢ spekulacyjna przekroczyta granice rozsadku.
Doprowadzito to do powaznych perturbacji w globalnym systemie finansowym,
a w efekcie do globalnej recesji i wzrostu nierdownos$ci pomiedzy spoteczenstwami
poszczegdlnych krajow, a takze wewnatrz nich. Obecny kryzys jest wigc zardwno
porazka ,,niewidzialnej r¢ki” rynku, jak i ,,widzialnej reki” menedzerow'>.

Kryzys ekologiczny i finansowy wyraznie wskazuje na ograniczenia modelu
globalizacji opartej na zasadach wolnego rynku — rozumianego jako porzadek
zdolny do samoregulacji. Istnieje wigc potrzeba ponownej oceny relacji rynku,

13" A. Martinelli, Markets, Governments, Communities and Global Governance, ,,International
Sociology” 2003, vol. 18, nr 2.

4 A. Martinelli, A. Midttun, op. cit.

15'W. Sun, J. Stewart, D. Pollard, Introduction: Rethinking Corporate Governance — Lessons
from the Global Financial Crisis, w: Corporate Governance and the Global Financial Crisis. Inter-
national Perspectives, red. W. Sun, J. Stewart, D. Pollard, Cambridge University Press, Cambridge
2011.
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panstwa 1 spoteczenstwa obywatelskiego oraz zaprojektowania nowych modeli
governance.

Klasyczna alternatywa dla globalizacji opartej na rynku jest koncepcja in-
ternacjonalizacji governance kierowanej przez panstwo. Nie sg to jednak wy-
kluczajace si¢ rozwiazania. Globalizacja rynkow zalezy bowiem od utatwien
w regulacjach krajowych i migdzynarodowych, a polityczng internacjonalizacje¢
governance w obszarze gospodarki trudno sobie wyobrazi¢ bez udziatu czynni-
koéw rynkowych. Wazne jest zatem znalezienie rtownowagi pomiedzy tymi dwoma
elementami systemu governance.

Jednym z glownych probleméw w koncepcji internacjonalizacji governan-
ce kierowanej przez panstwo jest zestawienie rosngcej demokratyzacji w ramach
panstw narodowych z niedemokratycznymi stosunkami pomig¢dzy tymi panstwa-
mi. Odpowiedzialno$¢ i legitymizacja demokratyczna wewnatrz tych panstw
zbiega si¢ z twarda polityka realng migdzy panstwami. To sprzeczne zestawienie
wewngtrznej demokracji i zewnetrznych zasad wtadzy $wiadczy o dwoch podsta-
wowych wadach koncepcji internacjonalizacji governance kierowanej przez pan-
stwo: wylacznej odpowiedzialno$ci politycznej wladzy panstwowej wobec wy-
borcow krajowych oraz prezentowaniu egoistycznych postaw przez rzadzacych
na arenie miedzynarodowej. To, co mogloby si¢ wydawac bezsporne w ujeciu
mi¢dzynarodowym, nie ma znaczenia dla spraw krajowych.

Niemniej ta koncepcja governance odniosta pewne sukcesy. Jednym z nich
jest Protokol Montrealski i wycofanie 96% substancji niszczacych warstwe 0zo-
nowg. Jednakze najwazniejsze kwestie, takie jak: regulacje finansowe, globalne
ocieplenie, migracja, redystrybucja dobr pomiedzy biednych i bogatych, pozosta-
ja nierozwigzane.

Szeroka mobilizacja spoteczenstwa obywatelskiego na rzecz praw czlowieka,
uczciwego handlu i ochrony $rodowiska jest kolejnym sposobem governance na
osiggnigcie zrbwnowazonego rozwoju. Mobilizacja spoteczenstwa obywatelskie-
go moze odgrywac kluczowa rolg na arenie globalnej, poniewaz jest o wiele mniej
ograniczona sprawami krajowymi niz rzady poszczeg6élnych panstw. Dzigki za-
angazowaniu organizacji spolecznych oraz mediow program globalnego gover-
nance stat si¢ bardziej otwarty na kwestie ponadnarodowe. Zdolno$¢ mobilizacji
1 sita perswazji moralnej sprawia, ze spoteczenstwo obywatelskie wywiera wptyw
nie tylko na biznes, ale i na politykow. Organizacjom spotecznym udato si¢ np.
wlaczy¢ elementy odpowiedzialnosci publicznej do dziatan transnarodowych kor-
poracji, wptywajgc tym samym na ksztalt regulacji prawnych majacych na celu
,ucywilizowanie” rynku.

Trzeba jednak pamigtac, ze skutecznos$¢ dziatan organizacji spotecznych jest
uzalezniona od dobrej woli rzgdzacych i biznesu, moze wigc spotkac si¢ z ograni-
czeniami charakterystycznymi dla dwoch poprzednich koncepcji. Ponadto wpltyw
spoteczenstwa obywatelskiego na proces decyzyjny o charakterze politycznym
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i biznesowym zalezny jest od otwarto$ci demokratycznego spoteczenstwa, a za-
tem presja na decyzje i praktyki biznesowe w krajach autorytarnych jest niewielka
i czgsto posrednia.

Ograniczenia trzech przedstawionych koncepcji powoduja, iz nalezy szukac
bardziej wywazonych rozwigzan. W klasycznej koncepcji liberalnej rola panstwa
i rynku wzajemnie si¢ uzupehniajg. Zaangazowanie spoteczenstwa obywatelskie-
go 1 ruchow spotecznych ograniczajg nacjonalizmy. Ruch na rzecz CSR jest efek-
tem sojuszu biznesu i spoteczenstwa obywatelskiego'®. Dziatania podejmowane
na rzecz popularyzacji CSR przyczynity si¢ do uswiadomienia znaczenia aspek-
tow $srodowiskowych i spotecznych w prowadzeniu dziatalnosci gospodarcze;j,
a takze implementacji dobrych praktyk w obszarze zrownowazonego rozwoju'’.

3. Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw

Odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw to ruch pozornie sprzeczny, poniewaz
w warunkach globalizacji cze$¢ firm rezygnuje z wolnosci, narzucajac sobie pew-
ne ograniczenia. W dobie rosnacej konkurencji i wymagan klientow na znaczeniu
zyskuje jednak umiejetne ksztattowanie relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem biz-
nesowym i spolecznym oraz budowanie jej wiarygodnosci i reputacji. Dziatania te
stajg sie, obok kwestii efektywnosci finansowej i jakosci oferowanych wyrobow
lub ushug, istotnym elementem ksztattowania przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw'. W ostatnich latach powstato wiele inicjatyw w ramach CSR i nie ma
w krajach rozwinietych duzej korporacji, ktora nie przyjetaby rozwigzan ograni-
czajacych negatywne skutki spoteczne czy $rodowiskowe, jakie wynikaja z jej
dziatalnosci badz z dziatalnosci jej tancucha dostaw. Przedsigbiorstwa przyjmuja
dobrowolne zobowigzania, ktére zazwyczaj dotyczg standardow i warunkoéw pra-
¢y, poszanowania praw cztowieka, oddziatywania na sfere spoteczng i sSrodowisko
naturalne, unikania zachowan korupcyjnych. Zakres przyjmowanych kodeksow
spotecznej odpowiedzialnosci jest bardzo szeroki — od inicjatyw poszczegdlnych
przedsigbiorstw, branz, sektoréw, poprzez rozwigzania tworzone wspolnie z szero-
kim gronem interesariuszy, do dziatan podejmowanych z poszczego6lnymi rzagdami.
Inne instrumenty o charakterze dobrowolnym dotycza sprawozdawczosci, zgodno-
$ci czy weryfikacji.

Pierwszymi kodeksami byty kodeksy pojedynczych przedsigbiorstw adapto-
wane z inicjatywy poszczeg6lnych firm. Wigkszo§¢ czotowych przedsiebiorstw

16 A. Samborski, Nadzor korporacyjny w kontekscie globalizacji, ,,Acta Universitatis Lodzien-
sis. Folia Oeconomica” 2012, nr 267.

17" CSR. Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu w Polsce. Krajowy program ramowy Europa
2020, Ministerstwo Gospodarki, http://www.mg.gov.pl/node/10892 [17.05.2013].

18 Tbidem.
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1 branz przemystowych ogtosita kodeksy odpowiedzialnego zachowania. Szacuje
si¢, ze ponad 3 tys. firm globalnych publikuje raporty o wynikach dziatalnosci
w obszarze spotecznym i ochrony srodowiska, a kodeksy ponad 300 branz prze-
mystowych zostaly przyjete w przedsiebiorstwach cztonkowskich. Kolejnym eta-
pem rozwoju CSR byly inicjatywy wspolpracy dwustronnej czy tez wielostron-
nej w ramach ,,trojkata governance”. Najbardziej aktywna wspolprace prowadza
przedsigbiorstwa z organizacjami pozarzadowymi. Bardzo aktywne w tym obsza-
rze sg branze odziezowa i obuwnicza produkujace markowe produkty. Przykta-
dem jest inicjatywa etycznego handlu, bedaca porozumieniem zawartym pomig-
dzy brytyjskimi firmami odziezowymi, zwigzkami zawodowymi i organizacjami
spoteczenstwa obywatelskiego, promujaca kodeks postepowania dotyczacy wa-
runkow pracy w ramach tancuch dostaw. Czgsto w dobrowolne programy promu-
jace odpowiedzialne zachowania w$rod przedsigbiorstw angazujg si¢ poszczegol-
ne panstwa, zazwyczaj jednak na poziomie mi¢dzyrzadowym. Kodeksy te na ogot
nie przewiduja jakichkolwiek form egzekucji. Przyktadem jest United Nations
Global Compact, wprowadzony w 2000 r. przez Sekretarza Generalnego Narodow
Zjednoczonych. Przedsi¢biorstwa, ktore podpisaty Global Compact, zobowigzaty
si¢ do przestrzegania 10 zasad, w tym mig¢dzynarodowych praw czlowieka.
Zobowigzania wynikajace z kodeksow spotecznej odpowiedzialnosci wykra-
czaja poza zobowigzania prawne narzucone przedsi¢biorstwom. Ich celem jest
przyjecie standardow wyzszych, niz wymagaja tego rozwigzania prawne w kra-
jach, w ktorych dzialajg korporacje. Tworzona jest rozlegla sie¢ governance do-
browolnych zobowigzan lub prawa ,,migkkiego”, obejmujaca wigkszo$¢ branz
i sektorow globalnego biznesu. Nie nalezy przy tym postrzega¢ CSR jako filan-
tropii, ale raczej jako dziatania ukierunkowane na unikanie szkod spotecznych
i sSrodowiskowych i reagowania na oczekiwania szerokiego grona interesariuszy.
Sie¢ ta nazywana jest siecig regulacji prywatnych, regulacji spotecznych, praw-
nych standardowych ustalen czy nowa forma regulacji ponadnarodowych®.
Zdaniem Komisji Europejskiej CSR ma coraz wicksze znaczenie dla konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstw, a korzys$ci nalezy upatrywaé w poprawie takich obszarow
dziatalno$ci przedsigbiorstwa, jak: zarzadzanie ryzykiem, oszczgdnos$¢ kosztow,
dostep do kapitatu, relacja z klientami, zarzadzanie zasobami ludzkimi, potencjat
innowacyjny. Zaangazowanie w CSR szerokiego grona interesariuszy umozliwia
przedsigbiorstwom lepsze prognozowanie oraz wykorzystanie szybko zmieniaja-
cych si¢ oczekiwan spoleczenstwa i warunkow prowadzenia dziatalnosci. W takim
ujeciu CSR moze stymulowa¢ rozw6j nowych rynkoéw i sprzyja¢ tworzeniu no-
wych mozliwosci wzrostu gospodarczego. Podejmujac kwestie odpowiedzialnosci
spotecznej, przedsigbiorstwa moga budowac zaufanie pracownikdw, konsumentow

19 P. Redmond, International Corporate Responsibility, w: The Sage Handbook of Corporate
Governance, red. Th. Clarke, D. Branson, Sage, London 2012, s. 590-593.
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i obywateli, tworzac podstawy zrownowazonych modeli biznesowych. Wigksze
zaufanie moze przyczyni¢ si¢ do ksztaltowania otoczenia sprzyjajacego podejmo-
waniu w przedsigbiorstwach inicjatyw innowacyjnych i prorozwojowych?.

4. Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa
jako rynkowy mechanizm nadzoru korporacyjnego

CSR jako rynkowy mechanizm nadzoru korporacyjnego nie podwaza roli
rzadu czy tez innych porozumien w obszarze governance regulujacych zasady
funkcjonowania przedsi¢biorstw. Potwierdza raczej koniecznos¢ wspotistnienia
wielu mechanizméw nadzoru, w ktorych CSR stanowi uzupehienie istniejacych
publicznych i prywatnych konfiguracji governance, niwelujac stabosci nadzoru
korporacyjnego. Innymi stowy, CSR bedacy prywatna inicjatywa oraz dobrowol-
nym wysitkiem poszczego6lnych firm wypetnia pewne luki w przestrzeni gover-
nance oraz uzupeinia funkcjonujgce dotad mechanizmy nadzoru korporacyjnego
w poszczegdlnych instytucjonalnych konfiguracjach, zwtaszcza w czesci krajow
rozwijajacych sie¢, gdzie stabo funkcjonuja instytucje formalne. Poprawa efek-
tywnos$ci dobrowolnych mechanizméw nadzoru korporacyjnego wymaga jednak
podjecia dzialan przez rzady poszczegdlnych krajow, polegajacych na realizacji
okreslonych celéw spolecznych, umacniajacych idee wolnosci i godnosci jed-
nostki, oraz tych ukierunkowanych na stworzenie spoleczenstwa obywatelskiego.
W realizacji tych zadan w krajach rozwijajacych si¢ pomocne moga by¢ organi-
zacje mig¢dzynarodowe. Taka wspotprace mozna okresli¢ jako governance part-
nerski. W przypadku najbardziej aktualnych problemow globalnych (np. zmiany
klimatyczne, prawa cztowieka, korupcja) pojedyncze instytucje governance, ta-
kie jak: rynek, przedsigbiorstwo, panstwo, okazuja si¢ nieskuteczne, zwlaszcza
w przypadku globalnych podmiotow gospodarczych dziatajacych w obszarach
o stabych instytucjach governance. Proponuje si¢ zatem wzajemnie uzupetniaja-
ce si¢ mechanizmy regulacyjne o charakterze publicznym, rynkowym, obywatel-
skim 1 dobrowolnym. W tym kontekscie CSR jawi si¢ jako prywatny mechanizm
governance uzupetniajacy mechanizmy nadzoru korporacyjnego ukierunkowane
na rozwigzywanie ztozonych globalnych problemoéw (wicked problems), ktorych
ani rynek, ani spoleczenstwo obywatelskie, ani panstwo nie moze rozwigzac sa-
modzielnie, wykorzystujac jedynie aktywa normatywne?!.

20 Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekono-
miczno-Spotecznego i Komitetu Regionow. Odnowiona strategia UE na lata 2011-2014 dotyczgca
spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, Komisja Europejska, Brussels 2011, s. 4.

2l K. Amaeshi, O.K. Osuji, J. P. Doh, Corporate Social Responsibility as a Market Governance
Mechanism: Any Implications for Corporate Governance in Emerging Economies?, s. 31-32, www.
google.com [8.05.2013].
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Corporate social responsibility
as a market mechanism of corporate governance

Abstract. In the context of economic globalization, corporate social responsibility (CSR) ap-
pears as a market mechanism of corporate governance. CSR, which is a private initiative and a vol-
untary effort of individual companies, fills some void space of governance. CSR complements the
existing mechanisms of corporate governance in the various institutional configurations, especially
in developing countries where formal institutions operate poorly. In times of growing competition
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and increasing customer requirements, gaining confidence is important in shaping company rela-
tionships within business and social environment. This also advances the building of credibility of
the company and its reputation.

Keywords: corporate governance, globalization, corporate social responsibility






Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu
2013,t.49,nr 4

Katarzyna Szymanska

Politechnika L.odzka
Katedra Zarzadzania
e-mail: katarzyna.szymanska@p.lodz.pl
tel. 42 631 37 35

Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu
jako szansa na rozwaj
malych i Srednich przedsiebiorstw

Streszczenie. Ostatnie lata w Polsce to okres dynamicznego rozwoju koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu (SOB). W zwiqgzku z tym podjeto probe pokazania, Ze proces ten nie
pozostaje bez wplywu na mate i Srednie przedsigbiorstwa. Zaktadajgc, ze adaptacja spotecznie od-
powiedzialnych zachowan jest domeng biznesu tworzgcego wlasciwe relacje ze swoim otoczeniem,
zasadne jest zalecenie wdrozenia tej koncepcji do strategii matych i srednich przedsiebiorstw. Celem
prezentowanego artykutu jest ocena swiadomosci wlascicieli matych i srednich firm na temat spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu i jej wplywu na rozwdj przedsiebiorstw. Aby zrealizowa¢ ten cel,
sporzgdzono kwestionariusz ankiety i na podstawie uzyskanych wynikow okreslono stopien znajo-
mosci koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu przez przedsigbiorcow — wiascicieli matych
i Srednich firm z wojewodztwa todzkiego.

Stowa kluczowe: spoleczna odpowiedzialnosé biznesu (SOB), sektor matych i Srednich przed-
sigbiorstw

Wstep

Postepujacy proces globalizacji 1 informatyzacji sprawia, ze dotychczasowe
metody pozwalajace zdoby¢ przewage konkurencyjng stajg si¢ coraz mniej ak-
tualne. Sukces kazdego przedsigbiorstwa jest dzi$ silnie uzalezniony zaréwno od
ludzi z nim wspotpracujacych, jak i od zmieniajacego si¢ otoczenia. W tych wa-
runkach dotychczasowe sposoby dziatania muszg zosta¢ zrewidowane i podjete
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poszukiwanie nowych metod tworzenia dtugotrwalej i silnej przewagi konkuren-
cyjnej. W ostatnich latach w Polsce mozna zaobserwowa¢ dynamiczny rozwdj
koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Idea ta zaktada dobrowolne an-
gazowanie si¢ przedstawicieli biznesu w dziatania prowadzone na rzecz rozwoju
spotecznego, a jej celem jest stworzenie modelu partnerstwa migdzy przedsig-
biorstwem a spoleczenstwem. Proces ten nie pozostaje tez bez wptywu na sektor
matych i $rednich przedsigbiorstw. Zaktadajgc bowiem, ze adaptacja spotecznie
odpowiedzialnych zachowan jest domena biznesu tworzacego wlasciwe relacje
ze swoim otoczeniem, zasadne jest zalecenie wdrozenia tej koncepcji do strategii
tych przedsigbiorstw.

Celem prezentowanego artykutu jest ocena $wiadomosci wtascicieli matych
i $rednich firm na temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i jej wptywu na
rozwoj przedsigbiorstw. Na podstawie uzyskanych wynikow okreslono stopien
znajomosci koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu przez przedsigbior-
cow — wiascicieli matych i $rednich firm z wojewodztwa todzkiego.

1. Male i Srednie przedsiebiorstwa
wobec spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

Mate i srednie przedsigbiorstwa stanowig trzon i sit¢ motoryczng gospodarki,
a jako indywidualni uczestnicy rynku sa czescia okreslonego srodowiska. Nieste-
ty wigkszos$¢ tych przedsiebiorstw jest staba ekonomicznie, dlatego wazne wydaje
si¢ uwzglednienie przez nie w procesie rozwoju wszelkich dziatan o charakterze
prospolecznym. Dzigki temu sektor ten bedzie miat szans¢ zyska¢ umiejetnosc
»wstuchania si¢ w sygnaty ptynace z otoczenia i wptywajace na zmiany, ktore
zachodza w r6znych jego komponentach, gdyz tylko wowczas mozna we wlasci-
wym czasie dokona¢ modyfikacji, ktore sa niezbedne do przetrwania™'. Przedsie-
biorstwa musza wigc mie¢ petng $wiadomo$¢ tego, ze ponosza odpowiedzialnos¢
za utrzymanie dobrych stosunkoéw z otoczeniem. Odpowiedzialno$¢ ta powodu-
je, ze sa one coraz bardziej zalezne od jego oceny. Do zachowania rownowagi
spotecznej migdzy matymi i $rednimi firmami a otoczeniem potrzebna jest wigc
akceptacja zarowno ze strony otoczenia spotecznego, jak i przedstawicieli tych
przedsigbiorstw.

Uksztattowane w ten sposob relacje tworza filozofi¢ spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu — SOB (Corporate Social Responsibility), ktora glosi, ze firma jest
tworem spolecznym i jako taka powinna wiacza¢ si¢ w inicjatywy lokalnej spo-
tecznosci oraz ze wazne jest podejmowanie przez kierownictwo przedsigbiorstwa
takich dzialan i decyzji, ktore przyczynig si¢ zardowno do dbalosci o interes wlas-

' J. Penc, Zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 84.
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ny, tj. pomnazanie zysku, jak i do ochrony i pomnazania dobrobytu spoteczne-
go’. To réwniez koncepcja zarzadzania firma, zgodnie z ktora przedsigbiorstwo
uwzglednia interesy spoteczne i ochrony srodowiska w swoich strategiach i dzia-
taniach, a przy tym zwigksza inwestycje w swoje zasoby ludzkie®. W ten sposob
zarzadzanie firmg zyskuje cel strategiczny, ktory otwiera nowe szanse rynkowe
prowadzonej dzialalnosci gospodarcze;.

Wedlug Anny Adamik SOB w praktyce oznacza:

— prowadzenie biznesu w taki sposéb, aby uwzglednia¢ wartosci etyczne,
prawo, szacunek do pracownikow, spoteczenstwa i Srodowiska przyrodniczego,
przyczyniac¢ si¢ do zrbwnowazonego rozwoju przez wspotprace z nimi, by pod-
nosi¢ jakos¢ zycia wszystkich obywateli;

— stosowanie przejrzystych praktyk biznesowych opartych na szacunku do
pracownikow, spotecznosci i sSrodowiska®.

Wedlug Bozeny Klimczak SOB to z jednej strony konieczno$¢ ponoszenia
konsekwencji dziatan przedsigbiorstwa, z drugiej za§ — konieczno$¢ odpowiada-
nia na potrzeby okreslonych ludzi, grup czy organizacji spotecznych stanowia-
cych otoczenie przedsigbiorstwa. Wyrdznia si¢ cztery sytuacje odpowiedzialno-
$ci: ponoszenie odpowiedzialnosci, podejmowanie dziatalnosci, pocigganie do
odpowiedzialnosci i odpowiedzialne dziatanie®.

Z kolei Bolestaw Rok uznaje, ze SOB to strategia zarzadzania w przedsie-
biorstwie, ktora poprzez prowadzenie dialogu spotecznego na poziomie lokalnym
przyczynia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci danego przedsigbiorstwa, budowa-
nia jego pozycji i ksztattowania korzystnych warunkéw do rozwoju spotecznego
i ekonomicznego®.

W przedstawionych ujeciach pojawia si¢ wymiar lokalny rozpatrywanego
zjawiska, ktory pozwala taczy¢ te koncepcje z sektorem matych i srednich przed-
siebiorstw. Dostrzezenie, ze to wlasnie one tworza ,,krwiobieg” tego srodowiska

2 'W. Gacparski, Wyktady z etyki biznesu, Wyd. WSPiZ im. Leona Kozminskiego, Warszawa
2004, s. 404.

3 M. Rich, S.L. Dolan, J. Klimek, Globalna transformacja biznesu i spoleczerstwa, Difin, War-
szawa 2011, s. 282.

4 Szerzej: A. Adamik, M. Nowicki, Etyka i spoleczna odpowiedzialnosé biznesu, w: Podstawy
zarzqdzania. Teoria i ¢wiczenia, red. A. Zakrzewska-Bielawska, Wolters Kluwer Polska, Warsza-
wa 2012, s. 501-530; J. Adamczyk, Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw, PWE, Warszawa
2009; A. Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnosé spoleczna w procesie zarzgdzania przedsigbior-
stwem, C.H. Beck, Warszawa 2009; N.C. Smith, G. Lenssen, Odpowiedzialnos¢ biznesu. Teoria
i praktyka, Studio Emka, Warszawa 2009; B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym
$wiecie, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004, s. 17-21; M. Zemigata, Spoteczna od-
powiedzialnosé¢ przedsigbiorstwa — budowanie zdrowej, efektywnej organizacji, Wolters Kluwer Pol-
ska, Krakow 2007, s. 17.

5 B. Klimczak, Etyka gospodarcza, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 1996, s. 58.

¢ B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym $wiecie, Akademia Rozwoju Filantro-
pii w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004, s. 19.
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(potaczenie z klientami, konkurencja, dostawcami, wtadzami publicznymi) oraz
ze ich funkcjonowanie i rozwdj sa niemozliwe bez dbania o srodowisko, pozwala
podja¢ odpowiednie dziatania, ktore przyczynig si¢ do wzrostu konkurencyjnosci
tych firm. Do glownych obszaré6w wzrostu nalezy zaliczy¢: poprawe warunkow
ekonomicznych, lepsze postrzeganie marki, wzrost innowacyjnosci i uczenie sig,
motywacj¢ pracownikow, skuteczno$¢ zarzadzania i redukcje ryzyka, wzmocnie-
nie relacji z dostawcami, lepszy dostep do kapitatlow i wzrost udziatu w rynku’.

Przedsigbiorca planujacy wdrozenie do swojej dziatalnosci gospodarczej stra-
tegii SOB musi ukierunkowac si¢ na poszukiwanie narzedzi, ktore pozwolityby
pracownikowi, klientowi, kooperantowi, partnerowi, sasiadowi, spoteczenstwu
czy spotecznos$ci lokalnej sta¢ si¢ gtdbwnym obszarem zainteresowania przedsig-
biorstwa®. Musi rowniez zaprojektowac i wdrozy¢ taka strategie spotecznie odpo-
wiedzialnych dziatan, ktora bedzie uwzgledniata zatozenie, ze przedsigbiorstwo
dziata dla dobra otoczenia i dzigki niemu moze funkcjonowac oraz ze dzigki wta-
sciwej realizacji jego potrzeb jest przez otoczenie akceptowane, co pozwala mu
przetrwaé na rynku, nawet w warunkach silnej konkurencji®. Przedsigbiorstwa
o otwartej na SOB kulturze organizacyjnej, dobrze dopasowanej do profilu dzia-
falnosci, wizji 1 strategii, majg duza zdolno$¢ przystosowywania si¢ do zmienia-
jacych si¢ warunkow otoczenia, z ktorym prowadzg dialog. Lista mozliwych do
wykorzystania w tym procesie narzedzi, ktéore pozwolg na prowadzenie dziatan
spotecznie odpowiedzialnych, jest obszerna i $cisle zwigzana kulturg organiza-
cyjng firmy oraz profilem jej dziatalnos$ci. Do najczesciej stosowanych naleza:
kampanie spoteczne, czyli dziatania zmierzajace do zmiany postaw i zachowan
wybranej grupy odniesienia; marketing zaangazowany spolecznie, ktorego prak-
tycznym wymiarem jest uwzglednienie w dziatalnos$ci firmy, oprocz celow mar-
ketingowych, takze potrzeb spolecznych; programy etyczne dla pracownikow,
ktore sa postrzegane jako przedsigwzigcia integracyjne; inwestycje spoteczne
oraz ekoznakowanie produktow.

Dziatania tak ujetego spotecznie odpowiedzialnego biznesu sprowadzajg si¢
zatem do efektywnej strategii zarzadzania, ktora przez prowadzenie dialogu spo-
tecznego na poziomie lokalnym moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstw na poziomie globalnym i jednocze$nie ksztaltowaé warunki
Zrownowazonego rozwoju spotecznego i ekonomicznego'’.

7 Szerzej: KPMG International Survey of Corporate Responsibilty Reporting 2008, KPMG
International, Amstelveen, pazdziernik 2008, s. 18; P. Roszkowska, Rewolucja w raportowaniu
biznesowym. Interesariusze, konkurencyjnosé, spoleczna odpowiedzialnosé, Difin, Warszawa 2011,
s. 92-95.

8 M. Zemigata, op.cit., s. 17.

? J. Adamczyk, op.cit., s. 126.

10°M. Rich, S.L. Dolan, J. Klimek, op.cit., s. 284.
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Strategia ta nie jest zarezerwowana tylko dla duzych firm. Sukces w ramach
SOB mogg takze odnie$¢ matle i $rednie przedsigbiorstwa pod warunkiem, ze do-
brze si¢ do tego przygotuja oraz zainwestujg cz¢$¢ swoich srodkow w odpowied-
nie dziatania prospoteczne (np. ekonomiczne, prawne, etyczne, filantropijne,
zaré6wno na ptaszczyznie wewnetrznej, czyli w relacjach z pracownikami czy
wiascicielami/udzialowcami/akcjonariuszami, jak i na ptaszczyznie zewngtrz-
nej, czyli w relacjach klientami, dostawcami, spoteczno$ciami lokalnymi, a na-
wet konkurentami, wladzami i srodowiskiem naturalnym)!!.

2. Wyniki badan

W celu oceny wiedzy wiascicieli matych i $rednich przedsigbiorstw na te-
mat spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu i wplywu tej koncepcji na rozwoj ich
firm na przetomie 2012 i 2013 r. zostalo przeprowadzone badanie pilotazowe na
terenie wojewodztwa todzkiego. Obejmowato ono 110 firm z sektora matych
i $rednich przedsiebiorstw (49% $rednie, 26% mate, 25% mikrofirmy), w ktorych
nie wdrozono kompleksowych strategii ukierunkowanych na spoteczng odpowie-
dzialno$¢ biznesu. Badania zostaty zrealizowane w formie wywiadoéw z kadra
menedzerska wybranych przedsigbiorstw. Metoda doboru proéby do badania byt
dobdr celowy wybranych przedsigbiorstw, ktore wyrazity zgode na uczestnictwo.
Aby zrealizowa¢ postawiony cel, sporzadzono kwestionariusz ankiety, w ktérym
uwzgledniono nastgpujace pytania badawcze:

— Jaki jest ogolny poziom wiedzy przedsiebiorcow na temat SOB?

— Jakie sa glowne bariery prowadzenia odpowiedzialnego biznesu?

— Jaka jest mozliwo$¢ wprowadzenia spotecznej odpowiedzialno$ci do bada-
nego przedsigbiorstwa?

— Co moze stanowi¢ gtéwny skutek wprowadzenia SOB do przedsigbiorstwa?

— Jakie aktywnosci sg podejmowane w ramach SOB?

W badaniu respondenci mogli wybra¢ wiecej niz jedna odpowiedz. Na pod-
stawie uzyskanych wynikoéw okreslono stopien znajomos¢ koncepcji spotecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu przez przedsigbiorcow — wiascicieli matych i srednich
firm z wojewddztwa todzkiego.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze termin SOB nie byt znany przez
66% respondentow. 25% odpowiedzi potwierdzito, Zze termin jest ogdlnie znany
przez respondentow, lecz jego znaczenie nie jest dla nich do konca zrozumiate.
Tylko 9% badanych wykazato si¢ znajomoscig terminu SOB. Nalezy jednak za-

1" A. Adamik, Spoleczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu — strategiq wspierania konkurencyjnosci
przedsigbiorstw w dobie kryzysu gospodarczego, w: Dylematy kreowania wartosci przedsigbiorstw
w okresie wychodzenia z kryzysu, ,,Prace i Materialty Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskie-
go” nr 4/2, Sopot 2010, s. 319-331.
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uwazy¢, ze respondenci zapytani o konkretne dzialania wiazace si¢ z tym termi-
nem deklarowali, Ze je podejmuja, co wskazuje na problem braku umiejetnosci
powiazania korzysci, jakie niesie SOB, z konkretnymi dziataniami z ich strony.

Respondenci, ktorzy wykazali si¢ znajomosciag SOB, deklarowali, ze korzy-
stajg z zasobow $rodowiska w sposob odpowiedzialny, np. przez wykorzystanie
w swojej dzialalnosci 1 oferowanie swoim klientom materiatoéw eksploatacyjnych
z certyfikatami oraz organizowanie szkolen dla klientow firm z zakresu ogranicze-
nia zuzycia energii elektrycznej, wody czy papieru.

Nastepnie respondenci wskazywali glowne czynniki, ktore utrudniajg wdraza-
nie SOB do ich dziatalnosci gospodarczej (wykres 1).

Wykres 1. Czynniki utrudniajace wdrazanie SOB do dziatalnos$ci gospodarczej

ztozonos$¢ wdrazania strategii we wszystkich
czgsciach prowadzonej dziatalno$ci

wysokie koszty poczatkowe

trudnosci w zdefiniowaniu korzysci
nieche¢ kadry kierowniczej 1 pracownikow
duza liczba strategicznych priorytetow
brak kadry

brak takiej potrzeby

brak presji ze strony otoczenia

inne

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45[%]

* respondenci mogli wskaza¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Zrédto: opracowanie whasne.

Do gtéwnych czynnikow, ktore blokuja wdrazanie SOB do przedsigbiorstw,
respondenci zaliczyli: zlozono$¢ wdrazania strategii we wszystkich czgsciach
prowadzonej dziatalnosci (42% wskazan), wysokie koszty poczatkowe (28%),
trudnosci w zdefiniowaniu korzysci, jakie moze przynie$¢ danej firmie taka stra-
tegia (21%), nieche¢ kadry kierowniczej do tego typu dziatan (14%), zbyt duza
liczba strategicznych priorytetow (12%), brak kadry, ktora potrafitaby opracowac
strategie opartej na SOB (10%), wreszcie brak takiej potrzeby (4%) oraz brak
presji ze strony otoczenia (3%).
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Oceniajac mozliwosci wdrozenia SOB do prowadzonej dziatalnosci gospo-
darczej, tylko kilku respondentéw potwierdzito zamiar wiaczenia jej na state do
strategii przedsigbiorstwa. Po uwzglednieniu kryterium czasu w ciggu najbliz-
szego roku tylko cztery $rednie przedsigbiorstwa zamierzajg wdrozy¢ t¢ koncep-
cje, a w perspektywie dwuletniej — zaledwie dwa. Ogotem 14 przedsigbiorstw ma
zamiar ukierunkowac swoja strategi¢c na SOB, ale czas tego przedsigwzigcia nie
zostal blizej okreslony. 20 przedsigbiorstw bylo za§ negatywnie nastawionych do
tej koncepcji.

W dalszej kolejnosci zostaty ocenione skutki wprowadzenia SOB do dziatal-
nosci gospodarczej badanych przedsigbiorstw (wykres 2).

Wykres 2. Gtowne skutki wprowadzenia SOB do dziatalnosci gospodarczej

zwigkszenie kosztow prowadzenia dziatalnosci
poprawa wizerunku firmy na rynku

wzrost popytu na produkty/ushugi

zwigkszenie konkurencyjnosci firmy na rynku
koniecznos$¢ wspierania akcji charytatywnych

zwigkszenie dochodowosci firmy

0 5 10 15 20 25 30 35[%]

* respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jedna odpowiedz.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wedtug respondentow gtownym skutkiem wprowadzenia SOB jest zwicksze-
nie kosztow prowadzenia dziatalnos$ci (31% wskazan), co jest bezposrednio zwia-
zane z poprawg wizerunku firmy na rynku (23%). Wiekszy popyt na produkty/
ustugi (18%) taczono ze zwigkszeniem konkurencyjnosci firmy na rynku (16%).
Wskazano takze na konieczno$¢ wspierania akcji charytatywnych/sponsoringo-
wych (9%), zwigkszenie dochodowosci firmy (9%) oraz zwigkszenie dostepu do
wykwalifikowanej kadry (7%).

Nastepnie oceniono aktywnosci, jakie nalezy uwzgledni¢ w ramach strategii
SOB. Wedtug respondentdéw kluczowe jest: utrzymywanie dobrych relacji z klien-
tami oraz dostawcami (93% wskazan); etyczne zachowanie wzgledem pracowni-
kow (86%); inwestowanie w szkolenia (67%); wspieranie akcji charytatywnych
zwigzane z przekazywaniem pieniedzy i daro6w na cele spoteczne (58%). Drugim
ocenianym aspektem w tym obszarze byta tatwo$¢ wspdlpracy z innymi firmami.
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Wedlug respondentdéw proces ten umozliwiajg przyjazne procedury oraz mozli-
wosc¢ realizacji nietypowych zamowien. Przyjazne procedury stosuje az 78% firm
(w tym srednie, mate i mikroprzedsigbiorstwa), za§ 22% pozostawia wiele do
zyczenia w tej kwestii, zwlaszcza jesli chodzi o szybko$¢ podejmowania decy-
zji. Mozliwo$¢ realizacji nietypowych zamowien w swoich przedsigbiorstwach
wskazato 64% respondentow, za§ w 21% proces ten jest utrudniony (w tym sred-
nie, mate i mikroprzedsiebiorstwa), a w 15% (w tym $rednie, mate i mikroprzed-
sigbiorstwa, z czego 5% stanowig mikroprzedsigbiorstwa) — raczej niemozliwy.

Analiza zagregowanych danych pochodzacych z ankiet wypelionych przez
przedstawicieli badanych przedsigbiorstw pozwolita na sformutowanie ogdlnych
wnioskow dotyczacych wiedzy na temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
w kontekscie prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Zebrane dane pozwalaja
stwierdzi¢, ze przedsigbiorcy maja ogdlng wiedze na temat koncepcji SOB, ale duze
watpliwosci budzi w nich takie ukierunkowanie swej dziatalnosci gospodarcze;j.
Obawy te wynikajg glownie ze zwigkszenia kosztow prowadzenia dziatalnosci
i dlugiego procesu tworzenia wizerunku i strategii spotecznego przedsigbiorstwa
W zmieniajacym si¢ otoczeniu. Nie pozwala to wigkszosci badanych przedsie-
biorstw przestawi¢ si¢ na prospoleczne myslenie, ktore wymaga od nich odpo-
wiedzi na pytanie: Czy moja firma jest gotowa wdrozy¢ SOB? Niniejsze rozwa-
zania sktaniajg wigc do podjecia kolejnych, rozszerzonych badan w tym zakresie.

Podsumowanie

Obserwacja zycia gospodarczego dowodzi, ze w ostatnich latach konkuren-
cyjnos$¢ i osigganie przez mate i $rednie przedsigbiorstwa zysku zdeterminowa-
ne jest przez liczne i ré6znorodne wymagania. Istotne wsrdd nich sa te zwigzane
z rachunkiem spolecznych kosztow i zyskow. Zgodnie bowiem z powszechnym
dzi$ trendem pozytywnie postrzegane osigganie zyskow powinno laczy¢ si¢ z da-
zeniem do szerszego ich wykorzystania niz tylko pomnazanie kapitatu przedsig-
biorcow!'?. Dostrzezenie korzysci majacych wptyw na zwigkszenie mozliwosci
matych i $rednich przedsigbiorstwach jest dzi§ podstawa rozwoju tego sektora.
Dlatego ukierunkowanie strategii przedsigbiorstw na SOB moze sta¢ si¢ reme-
dium na trudnos$ci wynikajace z ciaggtych zmian otoczenia.
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12 Szerzej: A. Adamik, M. Nowicki, op. cit.
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Corporate Social Responsibility as an opportunity
for the development of small and medium-sized enterprises

Abstract. The last few years in Poland were a period of rapid development of the concept of
corporate social responsibility (CSR). As a result of this, an attempt was made to try to show that
this process has an impact on small and medium-sized enterprises. Based on the assumption that
the adaptation of socially responsible business behavior is the domain of creating good relations
with its environment, it is appropriate to address the concept of small and medium-sized enterprises.
The aim of the article is to assess the owner s of small and medium-sized companies awareness, on
corporate social responsibility and its impact on the development of enterprises. To achieve this am-
bitious objective a questionnaire was prepared. Based on these results, the degree of knowledge of
the concept of corporate social responsibility is assessed from the opinions of entrepreneurs — more
specifically, owners of small and medium-sized companies located in the Lodz region.

Keywords: corporate social responsibility (CSR), small and medium sized companies
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Kontrola zarzadcza w aspekcie nadzoru
nad jednostkami organizacyjnymi
samorzadu wojewodztwa

Streszezenie. W 2009 r. Minister Finansow wprowadzit do porzgdku prawnego pojecie kon-
troli zarzqdczej, zdefiniowanej jako ogot dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow
i zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Minister okreslit rowniez
standardy kontroli zarzqdczej dla jednostek sektora finansow publicznych. Te ramy tworzenia syste-
mow zarzqdzania i kontroli we wspolczesnej administracji precyzujq m.in. wymagania co do funk-
cjonowania nadzoru nad jednostkami organizacyjnymi. Kontrola zarzgdcza w obszarze sprawowa-
nia nadzoru powinna zosta¢ ustanowiona z uwzglednieniem obowigzujgcych standardoéw, w sposob
adekwatny, skuteczny oraz efektywny, uwzgledniajgc przede wszystkim funkcjonalne zaleznosci po-
migdzy jednostkami podleglymi i nadzorujqcymi, jakie zostaly okreslone w przepisach prawa.

Stowa kluczowe: nadzor, system zarzqdzania i kontroli, finanse publiczne, jednostki organiza-
cyjne

Wstep

Wojewodztwo realizuje swoje zadania m.in. poprzez samorzadowe jednostki
organizacyjne. Zapewnieniu osiagnig¢cia celow oraz realizacji zadan przez jed-
nostki organizacyjne samorzadu wojewddztwa moze stuzy¢ skuteczny, adekwat-
ny i efektywny system kontroli zarzadcze;j.

Celem artykutu jest przedstawienie zalozen organizacyjnych oraz funkcjonal-
nych wybranych aspektéw sprawowania nadzoru nad samorzagdowymi jednost-
kami organizacyjnymi — jednostkami budzetowymi, w kontekscie ogloszonych
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przez Ministra Finanséw standardow kontroli zarzadczej dla sektora finansow
publicznych'. W pracy pt. Prawne ukiady sterowania w administracji publicznej
Emest Knosala zaproponowat rozumienie poj¢cia nadzoru ,,jako takiego oddzia-
tywania jednego podmiotu (nadzorujacego) na inny podmiot (nadzorowany), kto-
re opiera si¢ na szczegotowej kompetencji podmiotu nadzorujacego do wiadczego
ingerowania w sfere praw i obowigzkéw podmiotu nadzorowanego™. W opraco-
waniu przygotowanym przez Kancelari¢ Prezesa Rady Ministrow pt. Analiza wy-
branych obszarow funkcjonowania nadzoru w administracji rzqdowej okreslono,
ze celem nadzoru jest nie tylko zapewnienie przestrzegania prawa przez jednostki
podlegte lub nadzorowane, ale takze zagwarantowanie realizacji celow i zadan’.

1. Jednostki organizacyjne samorzadu wojewodztwa
oraz funkcjonalne zaleznoS$ci
mie¢dzy jednostkami podleglymi i nadzorujgcymi

Kompetencje i zadania samorzadu wojewodztwa zostaty okreslone w usta-
wie o samorzadzie wojewodztwa* oraz w ustawach szczegdlnych. Samorzad wo-
jewodztwa wykonuje zadania o charakterze wojewddzkim okreslone ustawami,
w szczegolnosci w zakresie:

— edukacji publicznej, w tym szkolnictwa wyzszego,

— promocji i ochrony zdrowia,

— kultury oraz ochrony zabytkow i opieki nad zabytkami,

— pomocy spotecznej,

— wspierania rodziny i systemu pieczy zastgpczej,

— polityki prorodzinnej,
modernizacji terenéw wiejskich,
zagospodarowania przestrzennego,

— ochrony $rodowiska,
gospodarki wodnej, w tym ochrony przeciwpowodziowej, a w szczegolno-
$ci wyposazenia i utrzymania wojewodzkich magazynow przeciwpowodziowych,

— transportu zbiorowego i drog publicznych,

! Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli
zarzadczej dla sektora finansow publicznych, Dz. Urz. Min. Fin. nr 15, poz. 84.

2 E. Knosala, Prawne uklady sterowania w administracji publicznej, Wyd. US, Katowice 1998,
s. 26.

3 Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Analiza wybranych obszaréw funkcjonowania nadzoru
w administracji rzqdowej, raport ,,Polska 2030. Wyzwania rozwojowe”, Warszawa, marzec 2012,
s. 31, http://bip.kprm.gov.pl/portal/kpr/60/583/Wybrane analizy i informacje z zakresu nadzoru.
html?search=26466 [24.11.2013]

4 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzadzie wojewodztwa, Dz.U. z 2001 r., nr 142, poz.
1590 (tekst jedn.).
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— kultury fizycznej i turystyki,

— ochrony praw konsumentow,

— obronnosci,

— bezpieczenstwa publicznego,

— przeciwdziatania bezrobociu i aktywizacji lokalnego rynku pracy,

— dzialalnos$ci w zakresie telekomunikacji,

— ochrony roszczen pracowniczych w razie niewyptacalnosci pracodawcy”.

Samorzad wojewodztwa realizuje takze inne zadania, ktore zostaly mu zleco-
ne przepisami prawa z zakresu administracji rzagdowej. Organami wojewodztwa
sa: sejmik wojewoddztwa jako organ stanowigcy i kontrolny oraz zarzad woje-
wodztwa jako organ wykonawczy. Jednoczesnie ustawodawca okreslit, ze admi-
nistracja samorzagdowa jest zespolona w jednym urzedzie i pod jednym zwierzch-
nikiem, czyli w urzgdzie marszatkowskim, ktorego kierownikiem jest marszatek
wojewodztwa. W celu realizacji swoich zadan wojewodztwo moze tworzy¢ naste-
pujace jednostki sektora finanséw publicznych:

— jednostki budzetowe,

— samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotne;j,

— samorzadowe instytucje kultury,

— inne samorzadowe osoby prawne utworzone na podstawie ustaw szczegol-
nych w celu wykonywania zadan publicznych.

Jednostki budzetowe to formy organizacyjne sektora finanséw publicznych
nieposiadajace osobowosci prawnej, ktore pokrywaja swoje wydatki bezposred-
nio z budzetu, a dochody odprowadzajg na rachunek budzetu jednostki samorzadu
terytorialnego. Jednostka taka dziata na podstawie statutu okreslajacego w szcze-
gblnosci jej nazwe, siedzibg i przedmiot dziatalno$ci. Podstawa gospodarki finan-
sowej jednostki budzetowe;j jest plan dochodow i wydatkéw®. Zgodnie z obowia-
zujacymi przepisami prawa to zarzad jednostki samorzadu terytorialnego, czyli
na poziomie wojewodztwa zarzad wojewodztwa, sprawuje ogdlny nadzor nad
realizacjg okreslonych uchwatg budzetowa dochodow i wydatkow, przychodow
i rozchodoéw budzetu jednostki samorzadu terytorialnego’. Sposéb i rodzaj wy-
konywania czynno$ci nadzoru w odniesieniu do jednostki budzetowej byt rdznie
formutowany przez ustawodawcg na przestrzeni ostatnich lat.

Art. 187 ustawy o finansach publicznych z dnia 30 czerwca 2005 r.* przewidy-
wat dla przewodniczgcego zarzadu jednostki samorzadu terytorialnego obowia-
zek kontroli przestrzegania, przez podlegte i nadzorowane przez siebie jednost-
ki, realizacji procedur w zakresie celowosci zaciggania zobowigzan finansowych

5 Ibidem, art. 14 ust. 1.

¢ Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz. U. nr 157, poz. 1240 z p6zn. zm.

7 Ibidem, art. 247.

8 Ustawa z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych, Dz. U. nr 249, poz. 2104 zpézn. zm.,
art. 187 ust. 3.
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i dokonywania wydatkéw. Kontrolg tg nalezato obja¢ w kazdym roku co najmniej
5% wydatkow podlegtych jednostek organizacyjnych. Zmiana ustawy o finansach
publicznych, jaka nastapita w 2009 r., zniosta obowigzek kontroli 5% tych wydat-
kow. Jednoczesnie Minister Finansow zmiang tg wprowadzit do porzadku praw-
nego pojecie kontroli zarzadczej, czynigc odpowiedzialnym za jej prawidlowe
ustanowienie w samorzadzie wojewodztwa marszatka wojewodztwa — jako prze-
wodniczacego zarzadu wojewodztwa oraz kierownika jednostki sektora finansow
publicznych w jednej osobie®. Pojecie kontroli zarzadczej zostato zdefiniowane
jako ,,0g01 dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan w spo-
sob zgodny z prawem, efektywny, oszczgdny i terminowy”'’. Minister Finansow
wyznaczyl rowniez standardy kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finansow
publicznych, ktore ,,0kreslaja podstawowe wymagania odnoszace si¢ do kontroli
zarzadczej w sektorze finansow publicznych”!!. Te ramy prawne tworzenia syste-
mow zarzadzania i kontroli we wspolczesnej administracji uprawniajg do posta-
wienia tezy, ze skuteczny nadzor nad jednostkami podlegtymi, w tym jednostkami
budzetowymi, moze by¢ sprawowany przez ustanowienie w samorzadzie woje-
wodztwa adekwatnego, efektywnego i skutecznego systemu kontroli zarzadcze;j.

2. Kontrola zarzadcza w obszarze nadzoru
nad jednostkami budzetowymi samorzadu wojewodztwa

Zgodnie z ustawa o finansach publicznych kontrola zarzadcza w sferze finan-
sOw publicznych funkcjonuje na dwoch poziomach: na poziomie jednostki sekto-
ra finansow publicznych, np. jednostki budzetowej (I poziom), oraz na poziomie
jednostki samorzadu terytorialnego, np. wojewodztwa (IT poziom)'2. Obowigzek
tworzenia systemow zarzadzania i kontroli w takim ujgciu ma duze znaczenie dla
dalszych rozwazan nad rozwigzaniami organizacyjnymi, majacymi stuzy¢ zapew-
nieniu prawidtowego nadzoru nad jednostkami budzetowymi. W obowiazujacych
przepisach prawa nie przewidziano szczegdlnych kompetencji dla marszatkow
wojewddztw w stosunku do jednostek podleglych i nadzorowanych z tytuhu od-
powiedzialnosci za funkcjonowanie kontroli zarzadczej w jednostce samorzadu
terytorialnego. Jednoczesnie ustawodawca wskazal, ze zadania te powinny by¢
realizowane w ramach i na podstawie kompetencji przyznanych im w przepisach
odrebnych'.

K. Puchacz, Nowe standardy kontroli zarzqdczej w jednostkach sektora finanséw publicz-
nych, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2010, s. 12.

10 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz. U. nr 157, poz. 1240 z p6zn.
zm., art. 68 ust. 1.

1 Komunikat nr 23 Ministra Finansow...

12 Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, art. 69 ust. 1.

13 Komunikat nr 23 Ministra Finansow...
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Ewa Stawinska-Tomala uwaza jednak, ze ,,nieprzyznanie dla sektora i pod-
sektora samorzadowego oraz innych jednostek szczegolnych kompetencji nie ma
wplywu na obowigzek wynikajacy z art. 68 ust. 1 pkt 2 i 3 ustawy o finansach
publicznych — czyli zapewnienia funkcjonowania kontroli zarzadczej'*.

Zarzad wojewo6dztwa wykonuje swoje zadania przy pomocy urz¢du marszat-
kowskiego. Warto przy tym zaznaczy¢, ze umiejscowienie wielu dzialan podej-
mowanych dla jego prawidlowej organizacji bedzie miato miejsce wlasnie w tym
urzedzie. Majac na uwadze ustawowy obowigzek ustanowienia w jednostce sek-
tora finansow publicznych kontroli zarzadczej, nalezy stwierdzi¢, ze realizacja
tych dzialan powinna by¢ oparta na standardach kontroli zarzadczej, przygotowa-
nych przez Ministra Finansow. Standardy te zostaly ujete w pigciu grupach:

— $rodowisko wewnetrzne,
cele i zarzadzanie ryzykiem,
mechanizmy kontroli,

— informacja i komunikacja,
monitorowanie i ocena'”.

Analizujac definicj¢ kontroli zarzadczej zawarta w ustawie o finansach pu-
blicznych, za najistotniejszy jej element w jednostce samorzadu terytorialnego
nalezy uzna¢ system wyznaczania celow i zadan dla samorzadowych jednostek
organizacyjnych, a takze system monitorowania ich realizacji'®. Standardy nale-
zace do grupy ,,Srodowisko wewnetrzne” nalezy rozpatrywaé w kilku aspektach.
Ich gtéwnymi zalozeniami sg: zapewnienie przestrzegania w organizacji wartosci
etycznych, dobor odpowiedniej oraz kompetentnej kadry pracowniczej (posiada-
jacej wlasciwe kwalifikacje), zapewnienie przejrzystej struktury organizacyjnej
wraz z podziatem obowigzkow oraz przypisaniem odpowiedzialnosci za realiza-
cj¢ zadan, a takze wlasciwe delegowanie uprawnien. Organizacja nadzoru nad
jednostkami budzetowymi na podstawie tych standardow sktania do podje¢cia na-
stepujacych dziatan:

— weryfikacja przez shuzby urzedu przestrzegania przez kierownikow jedno-
stek budzetowych wartosci etycznych, rozpatrywanych m.in. w kontekscie usta-
wy o pracownikach samorzadowych, ktora wprowadza obostrzenia co do zajmo-
wania stanowisk urzedniczych'’. Istotne jest rowniez wprowadzenie w urzedzie

14 E. Stawinska-Tomala, Kontrola zarzqdcza w sektorze publicznym. Praktyczne wskazowki
wdrozenia systemu, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 7.

15 Standardy kontroli zarzadczej dla sektora finansow publicznych, zatgcznik do komunikatu
nr 23 Ministra Finansow...

16 Komunikat nr 23 Ministra Finansow...

17 Zapisy ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych (Dz.U. nr 223,
poz. 1458) ograniczaja mozliwosé wykonywania zajgé pozostajacych w sprzecznosci lub zwigza-
nych z zajeciami, ktore wykonuje si¢ w ramach obowiazkéw stuzbowych, wywotujace uzasadnione
podejrzenie o stronniczo$¢ lub interesowno$¢, oraz zajec sprzecznych z obowigzkami wynikajacymi
Z ustawy.
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obowigzku sktadania o§wiadczen o prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej oraz
o$wiadczen majatkowych przez kierownikow tych jednostek!®;

— wprowadzenie mechanizméw kontrolnych zapewniajacych wylonienie
sposrod kandydatow na kierownikow jednostek budzetowych osob spetniajacych
zar6wno wymagania konieczne do petienia tych funkcji, okreslone w przepisach
prawa'’, jak i posiadajacych odpowiednie wyksztatcenie, doswiadczenie i wiedze,
dajaca gwarancje, ze cele wyznaczone do osiggnigcia przez t¢ jednostke zostang
zrealizowane;

— zapewnienie odpowiednich kryteriow doboru kadry zatrudnionej w urze-
dzie, do obowigzkow ktorej bedzie nalezalo nadzorowanie jednostek budzeto-
wych. Kryteria powinny uwzglednia¢ wyksztatcenie kierunkowe i doswiadczenie
w zakresie realizowanych przez jednostke budzetowg zadan. Nie mniej istotne
jest zapewnienie ksztalcenia poprzez szkolenia osob nadzorujgcych jednostki
podlegte, tak by wiedza tych osob dawala gwarancje skutecznego nadzoru;

— umiejscowienie w strukturze organizacyjnej urzg¢du marszatkowskiego
odpowiedzialno$ci za sprawowanie biezacego nadzoru nad poszczegdlnymi jed-
nostkami budzetowymi. Zadania takie powinny zosta¢ okreslone w regulaminie
organizacyjnym urzedu, a szczegdtowy ich podziat pomigdzy pracownikow za-
trudnionych w komorkach organizacyjnych urz¢du — dokonany pisemnie (np. pi-
semny podziat czynnos$ci i odpowiedzialnosci)®.

W ramach standardu ,.kompetencje zawodowe” zaleca si¢ takze sporzadzenie
opisu wykonywanych zadan na poszczegdlnych stanowiskach pracy. Opisy takie
powinny by¢ poddawane okresowym przegladom, a kompetencje osob zatrudnio-
nych na tych stanowiskach dostosowane do wykonywanych zadan?!.

Organizacj¢ nadzoru w grupie standardow ,,Srodowisko wewnetrzne” dopet-
nia wlasciwe delegowanie uprawnien. Zagadnienie to obejmuje stworzenie sys-
temu upowaznien i pelnomocnictw w celu wiasciwej reprezentacji zarzadu woje-
wodztwa w ramach realizacji budzetu.

18 Zgodnie z art. 27c ust. 1 ustawy z dnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzadzie wojewodztwa
(Dz.U. 22001 r. nr 142, poz. 1590 z pdzn. zm.) kierownik wojewddzkiej samorzadowej jednostki
organizacyjnej jest zobowigzany do ztozenia o§wiadczenia o swoim stanie majatkowym.

19 Warunki konieczne, jakie musi spetni¢ osoba ubiegajaca si¢ o kierownicze stanowisko urzed-
nicze, zostaly okreslone w art. 6 ust. 4 ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorza-
dowych (Dz.U. z 2009 r. nr 223, poz. 1458 z p6zn. zm.).

2 Propozycj¢ dziatan realizujacych standard ,.kompetencje zawodowe™ dla jednostek sektora
finanséw publicznych przedstawit K. Puchacz, op. cit. Sg to m.in.: szkolenia, procedury naboru no-
wych pracownikow, motywacyjne systemy wynagradzania, systemy okresowej weryfikacji wiedzy
i umiejetnosci pracownikow.

2 L. Ochmafnska, T. Jarzabek, Organizacja kontroli zarzqdczej w jednostkach sektora finanséw
publicznych, w: Kontrola zarzqdcza w jednostkach sektora finanséw publicznych, red. K. Winiarska,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012.
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Standardy nalezace do grupy okreslonej jako ,.cele i zarzadzanie ryzykiem”
wskazujg na elementy zarzadzania ryzykiem, takie jak: okreslenie celow i zadan,
monitorowanie i ocena ich realizacji, identyfikacja ryzyka, a nastgpnie analiza
wraz z wyznaczeniem akceptowalnego poziomu ryzyka i okreslenie dziatan ogra-
niczajacych jego powstawanie. Jak wczesniej wspomniano, standardy kontroli
zarzadczej za najistotniejszy element kontroli zarzadczej w jednostce samorza-
du terytorialnego uznaja system wyznaczania celow i zadan dla samorzadowych
jednostek organizacyjnych, a takze system monitorowania ich realizacji*?. Z tego
wzgledu standardy z tej grupy mozna uzna¢ za kluczowe wskazowki postgpowa-
nia w procesie organizacji nadzoru. W Standardach kontroli zarzadczej dla sekto-
ra finanséw publicznych Minister Finanséw wskazat na obowigzek zapewnienia
w jednostce nadrzednej lub nadzorujacej odpowiedniego systemu monitorowania
realizacji celow i zadan przez jednostki podlegte lub nadzorowane®. Biorac pod
uwage wymienione zapisy, dziatania podejmowane w urz¢dzie w celu organizacji
nadzoru nad jednostkami budzetowymi moga obejmowac:

— okreslenie jednolitego sposobu ($ciezki) wyznaczania celow i zadan, ktore
bedag realizowane w horyzoncie rocznym, przez jednostki budzetowe samorzadu
wojewodztwa®. W Szczegdtowych wytycznych dla sektora finanséw publicznych
w zakresie planowania i zarzadzania ryzykiem Minister Finansoéw wskazuje, ze
w przypadku planowania dziatalnosci jednostki samorzadu terytorialnego mozna
zastosowaé rozwigzanie polegajace na ustaleniu celow i zadan dla calej jednostki
przez jej kierownika (w tym przypadku marszatka wojewodztwa), a nastgpnie
wskazaniu celow szczegotowych w jednostkach organizacyjnych jednostki samo-
rzadu terytorialnego (w tym przypadku w jednostkach budzetowych)®. Cele i za-
dania jednostki budzetowej, ustalone w co najmniej rocznym horyzoncie, powin-
ny by¢ zbiezne m.in. z: celami nakre§lonymi na dany rok przez organy samorzadu
w przyjetych programach rozwoju, przepisami prawa oraz zadaniami, do reali-
zacji ktorych dana jednostka zostata powotana zgodnie z uchwalonym statutem;

— okreslenie wskaznikow realizacji zadan i sposobu monitorowania, a tak-
ze rodzaju sprawozdawczosci przekazywanej do organéw wojewodztwa (w tym
sprawozdawczoséci budzetowej). Wskazniki realizacji zadan powinny zostac ja-
sno okre$lone i znane zarowno zarzadowi wojewddztwa, pracownikom urzedu
odpowiedzialnym za nadzor nad jednostkami oraz kierownikom jednostek bud-
zetowych. Wskazane jest rowniez utworzenie systemu monitorowania realizacji

22 Komunikat nr 23 Ministra Finansow...

2 Ibidem.

24 Cele i zadania nalezy okre$la¢ jasno i w co najmniej rocznej perspektywie. Ich wykonanie
nalezy monitorowa¢ za pomocg wyznaczonych miernikow. Komunikat nr 23 Ministra Finansow...

2 Komunikat nr 6 Ministra Finansow z dnia 6 grudnia 2012 r. w sprawie szczegbtowych wy-
tycznych dla sektora finanséw publicznych w zakresie planowania i zarzadzania ryzykiem, Dz. Urz.
Min. Fin. z dnia 18 grudnia 2012 r., poz. 56.
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celow i zadan przez jednostki podlegle. W systemie tym moze mie¢ udzial mar-
szatek ,,w planowaniu celow i miernikow ich osiagnigcia przez jednostki podlegte
i nadzorowane, a nastgpnie udziat w zatwierdzaniu sprawozdan okresowych z ich
realizacji”?’. Zadania w zakresie nadzoru, zwigzane z analiza sprawozdan, wspot-
pracg przy okreslaniu wskaznikow, analizg osiggnigcia tych wskaznikow oraz
analizg stopnia osiggania celdw, powinny by¢ przypisane do poszczegolnych pra-
cownikoéw zajmujacych stanowiska pracy zwigzane z petieniem funkcji nadzor-
czych. Istotne znaczenie bedzie mialo takze zdefiniowanie odbiorcéw koncowych
informacji dotyczacej stopnia osiggni¢cia wyznaczonych celow przez jednostke
budzetowq oraz rodzaju podejmowanych dziatan (sposobu reakcji) w przypadku
pojawienia si¢ problemoéw czy przeszkod w osiagnigeiu tych celow?;

— uwzglednienie w analizie ryzyka prowadzonej w urz¢dzie rodzajow ryzyka
zwigzanych z brakiem nadzoru lub niedostatecznym nadzorem nad jednostkami
podlegtymi i nadzorowanymi. Ryzyko moze by¢ definiowane i zarzadzane przez
komorki, do ktorych nalezy nadzér nad jednostkami.

Duzg role w procesie biezacego nadzoru odgrywa posiadana przez pracow-
nikow zajmujacych si¢ nadzorem oraz kierownictwo urzedu wiedza na temat
ryzyka, jakie towarzyszy realizacji zadan stuzacych osiagni¢ciu wyznaczonego
celu, zarzadzanego bezposrednio przez kierownika jednostki budzetowej. Ko-
rzystne dla catego procesu nadzoru bedzie to, ze identyfikacja ryzyka zostanie
dokonana zarowno w przypadku zadan realizowanych przez komorke ds. nad-
zoru (np. brak odpowiednich analiz finansowych), jak i do zadan ustawowych
samorzadu wojewodztwa, realizowanych przez jednostki (np. zla sytuacja finan-
sowa budzetu wojewodztwa, ograniczajaca mozliwos¢ dalszego funkcjonowania
jednostki budzetowej). Zidentyfikowanie ryzyka, w tym ryzyka operacyjnego
zwigzanego z pelnieniem nadzoru nad jednostkami, przyczyni si¢ do stworzenia
mechanizmoéw pozwalajacych na reagowanie zarzadu wojewodztwa na powstate
nieprawidlowos$ci w dziatalnosci jednostki lub pojawiajaca si¢ ztg sytuacje finan-
sowo-ekonomiczng.

Standardy w zakresie ,,mechanizmow kontroli” okre$laja nastepujace wyma-
gania co do kontroli zarzadczej:

2 K. Puchacz, op.cit., s. 45.

27 W opracowaniu Analiza wybranych obszaréw funkcjonowania nadzoru... zawarto rekomen-
dacje dotyczace sprawowania nadzoru w administracji rzadowej. Wskazano w nich m.in.: ,,jezeli
nadzorem objete sa jednostki dziatajagce w tym samym obszarze i wykonujace takie same zadania,
nadzorujacy powinien dazy¢ do harmonizacji podejmowanych przez nie dzialan poprzez wyda-
wanie wytycznych i rekomendacji dotyczacych funkcjonowania wspolnych obszarow”. Ponadto
W przypadkach, w ktorych niezbedny jest wspolny nadzor kilku nadzorujacych, powinny zostaé
przejrzyscie okreslone obszary odpowiedzialnosci kazdego z nich”. Zaleca si¢ takze unikac sytuacji,
,»W ktorych jeden podmiot sktada roznym komorkom organizacyjnym nadzorujacego odrgbne spra-
wozdania”. Zob. http://bip.kprm.gov.pl/portal/kpr/60/583/Wybrane analizy i informacje z zakre-
su_nadzoru.html?search=26466, s. 31 [24.11.2013].
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— dokumentowanie systemu kontroli zarzadczej, czyli tworzenie w organiza-
cji spojnych, przejrzystych i dostepnych dla wszystkich pracownikow procedur,
instrukcji, regulaminow,

— prowadzenie nadzoru nad realizacja zadan,

— zapewnienie mechanizméw stuzacych utrzymaniu ciaglosci dziatalnosci
jednostki sektora finansow publicznych,

— ochrong zasobow jednostki, w tym powierzenie odpowiedzialno$ci za za-
pewnienie ochrony oraz wlasciwe korzystanie z zasobow,

— stworzenie mechanizmow kontroli dotyczacej operacji finansowych i go-
spodarczych, a takze zapewniajacych bezpieczenstwo danych i systemow infor-
matycznych?®.

Wedlug Krzysztofa Puchacza mechanizmy kontroli powinny by¢ tworzone
w sposob maksymalnie prosty, przejrzysty i zrozumiaty?. Takie zatozenie powin-
no tez towarzyszy¢ zarzadzajacym, ktorzy opracowujg mechanizmy kontrolne
majace shuzy¢ skutecznemu nadzorowi nad jednostkami budzetowymi. Dziatania
w urzedzie majace na celu utworzenie takich mechanizmow moga koncentrowac
si¢ na:

— opracowaniu jednolitych zasad nadzoru nad jednostkami budzetowymi sa-
morzadu wojewodztwa, w tym zasad przeprowadzania kontroli (zaréwno kontroli
realizacji zadan statutowych, jak i kontroli finansowej) w tych jednostkach®;

— opracowaniu systemu zastgpstw pracownikow, ktorzy wykonuja zadania
zwigzane z nadzorem nad jednostkami (bardzo czgsto mechanizm kontrolny jest
stosowany jednolicie w calym urzedzie) w celu zapewnienia ciaglosci realizowa-
nych przez nich zadan;

— okresleniu zasad nadzoru nad nieruchomos$ciami stanowigcymi zasob wo-
jewodztwa, a przekazanymi np. w zarzad jednostkom budzetowym, w tym okre-
Slenie szczegdtowych zasad gospodarowania tymi nieruchomos$ciami (tj. dzierza-
Wy, uzyczenia, najmu, sprzedazy, dokonywania remontéw) zgodnie z przepisami
szczegblnymi w tym zakresie;

— okresleniu zasad wspolpracy w zakresie informatyzacji w ramach zadan
realizowanych przez urzad oraz jednostki podlegte, w tym systemu nadawania
uprawnien do pracy w systemach informatycznych oraz ochrony danych.

Standardy kontroli zarzadczej z grupy ,,informacja i komunikacja” dotycza
przede wszystkim stworzenia w jednostce sektora finansow publicznych spraw-
nego systemu przekazywania informacji niezbednych do wykonywania biezacych

28 Komunikat nr 23 Ministra Finansow...

? K. Puchacz, op.cit., s. 63.

30 W opracowaniu Analiza wybranych obszaréw funkcjonowania nadzoru... zawarto rekomen-
dacje dotyczaca opracowania przez ministrow polityk nadzorczych, tj. dokumentow okreslajacych
m.in. zasady i tryb nadzoru. Zob. http://bip.kprm.gov.pl/portal/kpr/60/583/Wybrane analizy i in-
formacje_z_zakresu_nadzoru.html?search=26466, s. 30 [24.11.2013].
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obowiazkow, a takze podejmowania decyzji przez najwyzsze kierownictwo. Stan-
dardy w tej grupie to:

— biezaca informacja,

— komunikacja wewnetrzna,

— komunikacja zewngtrzna.

Pracownicy sprawujacy nadzor nad jednostkami powinni mie¢ dostep do rze-
telnych danych, przepisow prawnych i innych informacji niezb¢dnych do sku-
tecznego i efektywnego dziatania®'. Przejrzysty system komunikacji wewngtrznej
migdzy komorkami ds. nadzoru, jednostkami podleglymi a najwyzszym kierow-
nictwem (marszatkiem wojewodztwa, zarzagdem wojewodztwa) jest jednym z wa-
runkow efektywnej komunikacji*2. Wazne jest, aby udzieli¢ odpowiedzi na naste-
pujace pytanie: Posiadanie jakich informacji, w jaki sposob i w jakim terminie
przetworzonych potrzebne jest do prawidlowego przebiegu procesu decyzyjnego?
W obszarze nadzoru nad jednostkami budzetowymi system informacji i komuni-
kacji powinien obejmowac przynajmniej:

— okreslenie sposobu komunikowania kierownikom jednostek budzetowych
decyzji podjetych przez organy samorzadu wojewodztwa;

— okreslenie sposobu, zakresu i terminow przekazywania informacji przez
kierownikow jednostek budzetowych do zarzadu wojewodztwa’.

Przyjety sposob komunikacji, zarowno wewnatrz organizacji, jak i pomig-
dzy jednostka budzetowg a organem samorzadu, powinien uwzgledniac przepisy
prawne w tym zakresie (zwlaszcza w odniesieniu do sprawozdawczosci finanso-
wej). Standard ,,.komunikacja zewnetrzna” obliguje kierownika jednostki do za-
pewnienia przeptywu informacji z podmiotami zewng¢trznymi majacymi wplyw
na realizacj¢ zadan. Do prawidtowej budowy systemu informacji i komunikacji
konieczna jest identyfikacja obowigzkéw sprawozdawczych i informacyjnych
wynikajacych z przepisoéw prawa. Istotna role o charakterze operacyjnym w tak
zbudowanym systemie beda odgrywaty komorki organizacyjne, do ktorych na-
lezy sprawowanie nadzoru. Do ich zadan mozna zaliczy¢ m.in. analizowanie in-
formacji wplywajacych z jednostek budzetowych oraz nadzor nad terminowoscia
przekazywania tych informacji.

31 Standard ,,biezaca informacja” wskazuje, ze ,,0s0bom zarzadzajacym i pracownikom nalezy
zapewni¢, w odpowiedniej formie i czasie, wlasciwe oraz rzetelne informacje potrzebne do realiza-
cji zadan”. Zob. Komunikat nr 23 Ministra Finansow...

32 Rekomendacje dotyczace organizacji nadzoru w administracji rzgdowej wskazuja, ze ko-
morka wyznaczona do koordynowania dzialan nadzorczych powinna by¢ odpowiedzialna za za-
gwarantowanie efektywnej informacji oraz ustalenie procedur obligatoryjnego obiegu informacji
pomiedzy komorkami organizacyjnymi odpowiedzialnymi za poszczegdlne obszary nadzoru (mery-
toryczny, finansowy). Analiza wybranych obszarow funkcjonowania nadzoru..., s. 32.

33 Rekomendacje w zakresie sprawozdawczos$ci pozafinansowej w administracji rzadowej: ibi-
dem.
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System zarzadzania i kontroli, zdefiniowany w jednostce sektora finansow
publicznych jako kontrola zarzadcza, zgodnie z ostatnig grupa standardow powi-
nien podlega¢ biezacemu monitorowaniu i ocenie*. Sg to nast¢pujace standardy:
monitorowanie systemu kontroli zarzadczej,
samoocena,

— audyt wewng¢trzny,
uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarzadcze;j.

W zakresie standardu ,,monitorowanie systemu kontroli zarzadczej” ustawo-
dawca nakazuje kierownikowi jednostki monitorowanie skutecznosci poszczegol-
nych elementow systemu kontroli zarzadczej, poniewaz takie dziatanie umozliwi
biezace rozwigzywanie zidentyfikowanych probleméw. Pomocne w sprawowa-
niu nadzoru bedzie wprowadzenie obowigzkowej analizy wszystkich sygnatow
zewngetrznych, takich jak: skargi, wyniki kontroli zewnetrznych, ocena skutecz-
nosci okreslonych procesow, informacje o problemach pojawiajacych si¢ w dzia-
talnos$ci biezacej jednostki, dane ze sprawozdan®’. Ustawodawca zaleca rowniez
dokonanie raz do roku samooceny ustanowionego systemu kontroli zarzadczej*.
W kontekscie sprawowania nadzoru w procesie dokonywania samooceny kon-
troli zarzadczej wazna wydaje si¢ odpowiedz na nastgpujace pytania: Czy pro-
cedury wewngtrzne gwarantuja, ze osigganie celow przez jednostke budzetowa
jest wlasciwie monitorowane? Czy zostaty zapewnione mechanizmy pozwalajace
na otrzymywanie przez zarzad wojewodztwa terminowych, rzetelnych i aktual-
nych informacji sprawozdawczych w zakresie stopnia osiagnigcia celow przez
jednostki budzetowe? Czy w przypadku gdy cele nie sg osiggane przez jednostki
budzetowe, opracowany system kontroli zarzadczej w obszarze nadzoru nad jed-
nostkami budzetowymi zapewnia, ze informacja na temat przyczyn zaniechania
realizacji tych celow zostanie przekazana w terminie, ktéry umozliwi podjecie
przez zarzad wojewodztwa wlasciwych decyzji?

Dokonywanie niezaleznej i obiektywnej oceny funkcjonowania kontroli za-
rzadczej w jednostce sektora finansow publicznych, w tym w jednostce samo-
rzadu terytorialnego, nalezy do audytora wewngtrznego zatrudnionego w urze-
dzie tej jednostki’’. Przedmiot audytu wewngtrznego, jaki moze by¢ prowadzony
w obszarze nadzoru nad jednostkami, mozna rozpatrywaé¢ w co najmniej dwoch
aspektach:

— oceny ustanowienia i funkcjonowania mechanizmoéw kontrolnych w urze-
dzie w odniesieniu do sprawowania samej funkcji nadzoru,

3 Komunikat nr 23 Ministra Finansow...

K. Puchacz, op.cit., s. 84.

Komunikat nr 23 Ministra Finansow...

Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz. U. nr 157, poz. 1240 z p6zn. zm.,
art. 277 ust. 1.

35
36
37
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— oceny ustanowienia i funkcjonowania mechanizmoéw zarzadzania i kontro-
li, stuzacych osigganiu wyznaczonego celu, gdy prowadzony jest audyt w samej
jednostce budzetowe;.

Wyniki audytu wewnetrznego wraz z rekomendacjami (wnioskami uspraw-
niajacymi) przekazywane sa marszatkowi wojewodztwa’®.

Grupe t¢ zamyka standard, ktory wskazuje marszatkowi wojewodztwa Zro-
dta informacji o stanie kontroli zarzadczej — ,,powinny to by¢ w szczegodlnosci
wyniki: monitorowania, samooceny oraz przeprowadzonych audytow i kontro-
1i"*. Ustawodawca zaleca rowniez coroczne potwierdzenie uzyskania takiego za-
pewnienia w formie o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej za poprzedni rok.
Jest to coraz czgéciej stosowane na poziomie jednostek samorzadu terytorialnego,
mimo ze obowigzek ten nie wynika obecnie wprost z przepisow prawa.

Podsumowanie

Zmiana ustawy o finansach publicznych w 2009 r., a wraz z nig wprowadzenie
od 2010 r. pojecia kontroli zarzadczej usystematyzowaly pod wieloma wzgledami
sposob zarzadzania w jednostkach sektora finanséw publicznych. Wprowadzenie
adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej w jednostce organizacyj-
nej (I poziom kontroli zarzadczej) wydaje si¢ znacznie mniej skomplikowane niz
ustanowienie kontroli zarzadczej na poziomie samorzadu wojewodztwa (II po-
ziom) ze wzgledu na projektowanie tych mechanizméw w obrebie jednej jednost-
ki — urzedu, agencji, szkoty itp. Prawidlowe funkcjonowanie mechanizméw kon-
troli w obszarze nadzoru nad jednostkami podlegltymi jest jednym z warunkow
osiggni¢cia wyznaczonych celéw. O potrzebie wprowadzenia sprawnych narzedzi
zarzadzania i kontroli w tym obszarze moze swiadczy¢ m.in. opracowana i opu-
blikowana na stronie Kancelarii Rady Ministrow Analiza wybranych obszarow
Sfunkcjonowania nadzoru w administracji rzgdowej. Ze wzgledu na réoznorodno$¢
zadan, do realizacji ktorych powotano jednostki budzetowe (oraz jednostki pod-
legte i nadzorowane o innym charakterze), artykul nie wyczerpuje wszystkich
obowigzkow natozonych przepisami prawa na organ wykonawczy w odniesieniu
do nadzoru nad tymi jednostkami. Wprowadzenie kontroli zarzadczej w jedno-
stce samorzadu terytorialnego, obejmujgcej zagadnienia zwigzane z nadzorem
nad jednostkami podlegtymi, wymaga doglebnej analizy ustaw szczegdlnych,
rozporzadzen, wytycznych i innych unormowan, ktore tworza porzadek prawny
w poszczegdlnych obszarach, takich jak: gospodarka wodna, transport zbiorowy
i drogi publiczne, kultura, edukacja publiczna, promocja i ochrona zdrowia. W ar-

3% Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 1.02.2010 r. w sprawie przeprowadzania i doku-
mentowania audytu wewnetrznego, Dz. U. nr 21, poz. 108, § 26 ust. 1.
3 Komunikat nr 23 Ministra Finansow...
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tykule przedstawiono jedynie pewien schemat rozwigzan organizacyjnych w ra-
mach petnienia nadzoru nad jednostkami podlegtymi na przyktadzie jednostek bu-
dzetowych na podstawie wydanych przez Ministra Finansow standardéw kontroli
zarzadczej dla sektora finansow publicznych oraz rozwigzan organizacyjnych pre-
zentowanych w literaturze przedmiotu. System nadzoru nad jednostkami podle-
glymi powinien wigc by¢ w miar¢ elastyczny, a do jego utworzenia wymagana
jest szczegolowa analiza formy prawnej tych jednostek, celow, do jakich zostaty
powolane, oraz uwzglednienie zalezno$ci pomigdzy jednostka nadzorujaca a pod-
legta, okreslonych w prawodawstwie. W kontekscie tworzenia systemu nadzoru
organdow zobowigzanych do tego przepisami prawa nad jednostkami podlegtymi
na podstawie standardow kontroli zarzadczej warto przytoczy¢ stwierdzenie z ar-
tykutu Andrzeja Szpora pt. Pojecie kontroli zarzgdczej: ,,Kontrola zarzadcza, pro-
mujac orientacj¢ na wyniki i innowacyjnos¢ w zarzadzaniu, moze sama stanowic
przyktad tej orientacji: otwarty katalog dziatan dopuszczalnych powinien zache-
ca¢ do eksperymentoéw z narzgdziami i procedurami kontroli zarzadczej™*’. Autor
wskazuje rowniez, ze ,,fakt ustawowej kontroli zarzadczej nie zostat — i stusznie
— zinterpretowany jako odrzucenie dotychczasowych instrumentéw i procedur
kontroli wewnetrznej™'.
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Managerial control in terms of supervision
of organisational units in voivodeship government

Abstract. In 2009 the Minister of Finance introduced the term of “internal control” into the
Polish legal order, which was specified as all actions undertaken to ensure the implementation of
goals and tasks in a legal, effective and economical way with the deadlines observed. The Minister
of Finance also specified the standards of internal control for the units of the public finance sector.
This framework for the creation of management and control systems in contemporary administra-
tion specifies, among others, the requirements for the functioning of supervision over organisa-
tion units. Internal control, as related to supervision, should be established taking into account the
standards already enforced in an adequate, effective and efficient way. First and foremost, func-
tional relationships among subordinate and supervising units should be taken into consideration as
specified in law regulations.

Keywords: supervision, management and control system, public finance, organisation units
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Governance a wspolczesne standardy
zarzadzania ryzykiem

Streszczenie. Dobre praktyki i zasady tadu korporacyjnego nakiadajq na kierownictwo spol-
ek publicznych obowiqzki w zakresie kontroli wewnetrznej i systemu zarzqdzania ryzykiem przed-
sigbiorstwa. Organy spotek czesto jednak zaniedbujq obszar zarzqdzania ryzykiem, traktujgc go
pobieznie lub pomijajgc. Takie podejscie wynika nierzadko z braku wiedzy na temat zarzqdzania
przedsiebiorstwem w tym obszarze lub z obawy przed zarzgdzaniem ryzykiem. W takiej sytuacji roz-
wiazaniem mogq by¢ standardy zarzgdzania ryzykiem w przedsigbiorstwie, ktore zawierajq wytycz-
ne co do rol, obowigzkow i procesow, oraz stanowiq jeden z fundamentow corporate governance.

Stowa kluczowe: nadzor korporacyjny, lad korporacyjny, zasady nadzoru korporacyjnego, ry-
zyko, zarzqdzanie ryzykiem

Wstep

Artykut porusza problematyke wptywu oraz wykorzystania zasad i dobrych
praktyk tadu korporacyjnego w celu wdrazania przez korporacje sprawnych
i skutecznych systeméw zarzadzania ryzykiem. Corporate governance okresla
zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie jako centralny element zarzadzania
strategicznego, Scisle powigzany ze strategicznymi i operacyjnymi celami przed-
sigbiorstwa, pozwalajacy skutecznie monitorowac zagrozenia i szanse ich osigga-
nia. Odpowiedzialno$¢ za wdrozenie, efektywne funkcjonowanie i systematyczng
kontrolg tych systemow przenoszona jest na najwyzszy szczebel przedsigbior-
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stwa — do rad nadzorczych i zarzadow, nie dajac jednak gotowych rozwigzan,
lecz pozostawiajac korporacjom swobod¢ wyboru w tym zakresie. Najlepszym
sposobem na wywigzanie si¢ korporacji z obowigzkow wynikajacych z corporate
governance s3 standardy zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie.

1. Przestanki zainteresowania obszarem zarzgdzania ryzykiem
przez corporate governance

W gospodarce rynkowej od kilku dekad obserwuje si¢ szybki rozwdj rynkow
kapitatlowych, w tym rynkow akcji, gdzie coraz wigksza role odgrywaja inwesto-
rzy strategiczni i instytucjonalni, ktorzy gromadzg i inwestuja $rodki indywidual-
nych podmiotdéw i drobnych inwestorow prywatnych. Szybki rozwoj technologii
telekomunikacyjnych i informatycznych oraz uwolnienie rynkéw pozwolily na
swobodny miedzynarodowy przeptyw kapitalu, prowadzac do globalizacji ryn-
kéw finansowych i kapitalowych. Wpltyw na to ma rozpowszechnianie si¢ kor-
poracyjnej wlasnosci firm i przedsiebiorstw. Inwestorzy w miare rozwoju swoich
kompetencji domagaja si¢ wigkszego udzialu w zarzadzaniu korporacjami i wply-
wu na ich decyzje strategiczne, stawiajac zarazem zarzadom coraz wyzsze wyma-
gania efektywnosciowe.

Jednak przez dtugi czas z powodu rozproszonego akcjonariatu zainteresowa-
nie inwestoréw dzialaniami i zachowaniami zarzadzajacych przedsigbiorstwem
bylo niewielkie. W takiej sytuacji zarzadzajacy mogli realizowa¢ wtasne party-
kularne interesy lub ktadli wiekszy nacisk na osiagnigcie celéw akcjonariuszy
dominujacych. Takie naduzycia wladzy moga prowadzi¢ do spadku wartosci
przedsigbiorstwa, niekorzystnego wplywu na innych interesariuszy, a nawet do
upadku przedsiebiorstwa. Jak pokazaly doswiadczenia wielu korporacji z ostat-
nich dwoéch dekad, jedng z przyczyn takiej sytuacji byt staby lub nieskuteczny
nadzor nad procesem zarzadzania, zwlaszcza zarzadzania ryzykiem. Przyktadem
tego sg naduzycia i skandale korporacyjne, ktore mialy miejsce w wielu krajach
o wysoko rozwinietych gospodarkach na przetlomie XX i XXI w. Przyjmuje si¢
bowiem, ze nieuczciwe dziatania menedzeréw i dominujacych akcjonariuszy
przyczynity sie do wystapienia Swiatowego kryzysu finansowego w latach 2007-
-2008 oraz nadchodzacej obecnie jego drugiej fali. Przypadki te obnazyty stabos¢
nadzoru nad korporacja nie tylko przez instytucje do tego powotane, ale przede
wszystkim przez inwestorow, wlascicieli czy interesariuszy.

Badacze zajmujacy si¢ nadzorem korporacyjnym zaczgli dostrzegaé ten pro-
blem w korporacjach i skupili si¢ na kwestii zarzadzaniem ryzykiem korporacji.
Przez wiele lat wymogi nadzoru korporacyjnego dotyczace zarzadzania ryzykiem
korporacji byty bardzo ogoélne. Ograniczaly sie do wewnetrznej kontroli zgod-
nos$ci z procedurami oraz sprawozdawczosci finansowej. Okazalo si¢ jednak, ze
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ustanowienie systemow kontroli wewngtrznej jest niewystarczajace. Nadzor kor-
poracyjny powinien iS¢ w parze z zarzadzaniem ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem
przedsigbiorstwa jest bowiem procesem, w ktorym organizacje odnosza ryzyko
do kazdej ze swoich dziatalnosci oraz do catego portfela dziatalnosci. Przez wiele
lat zagadnienie to byto traktowane jako podrzedne w obszarze finanséw przedsig-
biorstwa. Badacze nadzoru korporacyjnego zauwazyli jednak brak skutecznych
narze¢dzi do zapobiegania naduzyciom wladzy korporacyjnej, a zarazem do zwigk-
szenia zainteresowania organow spoltki zarzadzaniem ryzykiem. W zwigzku z tym
powstaty zasady nadzoru korporacyjnego, wskazujace na konieczno$¢ wdroze-
nia w korporacjach skutecznych systemoéw zarzadzania ryzykiem, obejmujacych
wszystkie ich procesy biznesowe, oraz wlaczenia wszystkich podmiotow zaan-
gazowanych w zarzadzanie ryzykiem korporacji: od najwyzszego szczebla kie-
rownictwa, przez zarzady, rady nadzorcze, komitety, audytorow wewnetrznych
i zewnetrznych, rewidentow, do pracownikoéw przedsigbiorstwa i akcjonariuszy.
Obecne zasady nadzoru korporacyjnego naktadajg na zarzady i rady nadzorcze
(rady dyrektoréw niewykonawczych) obowigzki wdrozenia i statej kontroli funk-
cjonowania systemow zarzadzania ryzykiem. Zgodno$¢ z tymi regulacjami i sto-
sowanie wtasciwych procedur i narzedzi pozwala ograniczy¢ ryzyko dziatalnosci
gospodarczej, wzmocni¢ konkurencyjnosc i pozycje rynkowa oraz utatwia relacje
korporacji z interesariuszami. Nadzor korporacyjny stanowi zatem jedng z metod
ograniczania szkodliwych praktyk, polegajacych na przyjmowaniu perspektywy
krotkoterminowej 1 podejmowaniu nadmiernego ryzyka'.

Przyjeta hipoteza zatem brzmi, ze zasady fadu korporacyjnego stanowig czyn-
nik sprawczy, determinant¢ wdrazania przez korporacje skutecznych systemow
zarzadzania ryzykiem, a standardy zarzadzania ryzykiem daja gotowe rozwigza-
nia poprzez proste i jasne wytyczne dotyczace ram, struktur i procedur funkcjo-
nowania tych systemow.

2. Zasady nadzoru korporacyjnego

Nadzor korporacyjny (corporate governance) stanowi zestaw praw i mecha-
nizmoéw rzadzacych zachowaniem firmy, ktory chroni akcjonariuszy, inwestorow
i wierzycieli przed niewtasciwym dziataniem menedzeréw i duzych akcjonariu-
szy oraz zachgca ich do finansowania i kredytowania firmy?.

Wedlug Jana Jezaka ,,najlepszym odpowiednikiem pojecia corporate gover-
nance jest »tad korporacyjny«, ktory nie skupia si¢ tylko na nadzorze, lecz impli-

! Komisja Europejska, Zielona Ksigga: Unijne ramy tadu korporacyjnego, KOM(2011) 164
wersja ostateczna, Bruksela 5.04.2011 r., s. 2.

2 1. Hashi, J. Giezynska, Ramy prawne skutecznego nadzoru korporacyjnego: analiza poréw-
nawcza wybranych krajow transformujqcych sie, ,,Studia i Analizy”, CASE, Warszawa 2003, s. 6.
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kuje szerszy, spoteczny i systemowy kontekst dziatania korporacji oraz koniecz-
no$¢ uwzgledniania w ich zachowaniach uwarunkowan i oczekiwan, ptynacych
z szeroko pojetego otoczenia spotecznego i makroekonomicznego®”.

Lad korporacyjny definiowany jest jako system, zgodnie z ktorym sg kierowa-
ne i zarzadzane przedsigbiorstwa, oraz jako ogot relacji migdzy kierownictwem,
zarzadem i akcjonariuszami przedsigbiorstwa oraz innymi interesariuszami‘. Na
zasady tadu korporacyjnego skladaja si¢ przepisy i regulacje prawne oraz pra-
wo ,,migkkie”, czyli zalecenia, zwyczaje przyjete na danych rynkach, ustalenia
mig¢dzynarodowe, normy branzowe oraz wymogi wynikajace z okre$lonych stan-
dardéw i zasad dobrych praktyk, czyli kodeksow tadu korporacyjnego. Kodeksy
sg zazwyczaj przyjmowane na poziomie krajowym, jednak Komisja Europejska
naktada na spotki gietdowe obowigzek, by w swoich o$wiadczeniach o stosowa-
niu fadu korporacyjnego zawarty odniesienie do kodeksu (krajowego) oraz przed-
stawity sprawozdanie z jego przestrzegania zgodnie z zasada: ,,przestrzegaj lub
wyjasnij”.

Istnieje wiele kodeksow tadu korporacyjnego. Roznice dotyczace ich zasad
wynikaja najczesciej z historii i tradycji nadzoru korporacyjnego, kultury i cha-
rakteru systemow prawnych. Z reguly jednak wszystkie zalecajg przestrzeganie
podstawowych zasad tadu korporacyjnego, takich jak: rowne traktowanie wszyst-
kich akcjonariuszy, ochrona mniejszo$ci kapitalowej, transparentno$¢, lojalnosc¢
akcjonariuszy i menedzerow wobec spoiki, starannosc¢, ostrozno$¢ oraz uczciwosc.

Wigkszo$¢ proponowanych regut tadu korporacyjnego zmniejsza, a nawet li-
kwiduje asymetri¢ korzysci dla akcjonariuszy, zwigksza rol¢ innych interesariuszy
korporacji, zmniejsza autonomi¢ decyzyjng menedzerow, wprowadza niezalezny
audyt i zwigksza znaczenie zarzadzania ryzykiem w korporacji, uniemozliwia-
jac tym samym dyskryminacje akcjonariuszy mniejszo$ciowych, koncentrowanie
si¢ tylko na celach akcjonariuszy dominujacych czy indywidualnych celach me-
nedzerow. Zasady tadu korporacyjnego odnosza si¢ do dlugofalowej egzystencji
korporacji, tworzac korzysci dla wszystkich jej interesariuszy oraz spotecznosci.
Dobry tad korporacyjny przyczynia si¢ do poprawy wynikoéw firmy, pomagajac
zarzadzajacym dziata¢ w interesie akcjonariuszy.

3. Zrodla corporate governance
w zakresie zarzadzania ryzykiem

Wriasciwe spoteczne uporzadkowanie relacji pomigdzy wszystkimi interesa-
riuszami korporacji oraz dlugofalowy wzrost jej warto$ci wymagaja szerszego

3 1. Jezak, Lad korporacyjny. Doswiadczenia Swiatowe oraz kierunki rozwoju, C.H. Beck, War-
szawa 2010, s. 121.
4 Komisja Europejska, Zielona Ksigga..., s. 2.
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podejscia do problemu ryzyka i zarzadzania ryzykiem w definiowaniu najlep-
szych nawet zasad dobrych praktyk korporacyjnych czy kodeksow tadu korpo-
racyjnego. Ostatni kryzys finansowy obnazyl stabos$ci systemu zarzadzania ryzy-
kiem w wielu przedsigbiorstwach. Czesto nie rozpatrywano zarzadzania ryzykiem
przez pryzmat catej korporacji, lecz koncentrowano si¢ na wybranych obszarach
jej dziatalnosci, za$ zarzadzanie ryzykiem sprowadzano do problemu kontro-
li wewngtrznej przeprowadzanej w celu tworzenia raportow finansowych®. Ko-
nieczne okazalo si¢ nowe spojrzenie na problematyke nadzoru nad korporacjami
w zakresie zarzadzania ryzykiem. Szczegolne znaczenie ma zwigkszenie obszaru
odpowiedzialno$ci za zarzadzanie ryzykiem. Skuteczno$¢ i efektywno$¢ nawet
najlepszych systemow i procedur zarzadzania ryzykiem uzalezniona jest od ich
konsekwentnego przestrzegania i egzekwowania przez korporacje oraz od istnie-
nia warunkéw i narzedzi niezaleznego nadzoru nad realizacja tych procedur.

Lad korporacyjny coraz czg$ciej uwazany jest za wazny element zarzadzania
ryzykiem korporacji. Wedlug Jamesa Lama jednym z elementow skutecznego za-
rzadzania ryzykiem jest fad korporacyjny, czyli sposob, w jaki prawa i odpowie-
dzialnos¢ sa podzielone pomiedzy rézne jednostki zwiazane ze spotka, zwlaszcza
migdzy zarzad a akcjonariuszy®.

Oczekiwaniem otoczenia, wyrazonym w postaci wymagan prawnych, naci-
skow spotecznych czy dobrowolnych zobowigzan, jest analiza ryzyka przedsig-
biorstwa w calym jego tancuchu dostaw — nie tylko w wymiarze ekonomicznym,
lecz takze srodowiskowym, spotecznym i korporacyjnym.

Regulacje nadzoru korporacyjnego obowigzujace w Polsce w obszarze za-
rzadzania ryzykiem majg charakter zarowno rekomendacji i dobrych praktyk, jak
rowniez przepisoOw prawa. Naleza do nich przede wszystkim dobre praktyki spot-
ek gietdowych, przepisy ustawy o nadzorze publicznym oraz wytyczne zawarte
w dyrektywach Unii Europejskie;j.

Dobre praktyki spotek notowanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych
w Warszawie’ to zbior zasad tadu korporacyjnego oraz zasad okreslajacych nor-
my ksztattowania relacji przedsigbiorstw gieldowych z otoczeniem rynkowym.
W zakresie zarzadzania ryzykiem dobre praktyki stosowane przez cztonkow rad
nadzorczych wymagaja, by poza czynno$ciami wymienionymi w przepisach pra-
wa rada nadzorcza raz w roku sporzadzata i przedstawiata zwyczajnemu walne-
mu zgromadzeniu zwigzla oceng sytuacji spotki, z uwzglednieniem oceny sys-
temu kontroli wewnetrznej i systemu zarzadzania ryzykiem istotnym dla spotki.

5 A. Samborski, Kryzys finansowy a nadzér korporacyjny, ,,Problemy Zarzadzania” 2011,
vol. 9, nr 1, s. 233-256.

¢ J. Lam, Enterprise Risk Management: From Incentivies to Control, Wiley & Sons, Hoboken
NJ 2003.

" Dobre praktyki spolek notowanych na GPW, zatacznik do uchwaty Rady Gietdy nr 19/
1307/2012 z dnia 21.11.2012 r., Gietda Papierow Warto$ciowych, Warszawa 2012, s. 8.
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W zakresie zadan i funkcjonowania komitetow dziatajacych w radzie nadzorczej
powinien by¢ stosowany zatgcznik I do zalecenia Komisji Europejskiej z dnia
15 lutego 2005 r. dotyczacy roli dyrektorow niewykonawczych. Dokument ten
rozszerza obowiazek kontroli systemu zarzadzania ryzykiem o zapewnienie, ze
glowne rodzaje ryzyka (w tym zwigzane z przestrzeganiem obowigzujacych prze-
pisow prawa i regulacji) sa prawidlowo identyfikowane, zarzadzane i ujawniane®.

Natomiast ustawa z dnia 7 maja 2009 r. o biegtych rewidentach i ich samo-
rzadzie, podmiotach uprawnionych do badania sprawozdan finansowych oraz
o nadzorze publicznym stanowi, ze w jednostkach zainteresowania publicznego
(spotkach gietdowych) dziata komitet audytu (w art. 86 ust. 1) oraz ze do jego
zadan nalezy w szczego6lnosci: monitorowanie skutecznosci systemow kontroli
wewnetrznej, audytu wewnetrznego oraz zarzadzania ryzykiem (art. 86 ust. 7)°.

Jesli chodzi o zalecenia OECD w zakresie zarzadzania ryzykiem, mozna przy-
toczy¢ raport z 2004 r. ,,Risk Management & Corporate Governance”.w ktorym
mozna znalez¢ stwierdzenie, ze ,,wlasciwe zarzadzanie ryzykiem powinno ula-
twi¢ skuteczne, efektywne i przedsiebiorcze zarzadzanie, ktére moze przynies¢
akcjonariuszom korzy$¢ w dtugim okresie. To na zarzadach spoczywa obowigzek
identyfikacji i zrozumienia warunkéw, w ktorych funkcjonuja ich organizacje,
w celu zapewnienia spdjnosci pomiedzy krétko- 1 dlugoterminows strategia oraz
pomigdzy polityka wynagrodzen i dlugoterminowg strategia a normami etyczny-
mi, a dzigki zarzadzaniu ryzykiem i praktykom zabezpieczen zapewnienia wcze-
snej identyfikacji problemow”?.

We Wspolnocie Europejskiej od kilku lat obowigzuje dyrektywa UE nr 8, kto-
ra w art. 41 sekcja 2b stanowi, ze komitet audytu powinien monitorowac efek-
tywno$¢ systemow kontroli wewngtrznej, audytu wewngtrznego oraz zarzgdzania
ryzykiem. Reakcja rynku europejskiego na przepisy tej dyrektywy bylo wspdlne
zredagowanie i opublikowanie przez organizacje Federation of Europan Risk Ma-
nagement Associations (FERMA) oraz Europan Confederation of Institiutes of
Internal Aditing (ECIIA) przewodnika dla rad nadzorczych, zarzadoéw, audytorow
wewngtrznych i komitetow audytu oraz osob odpowiedzialnych za zarzadzanie
ryzykiem i kontrole¢ wewnetrzng. Przewodnik Guidance for boards and audit
committees stanowi wyktadni¢ tej dyrektywy i w zakresie zarzadzania ryzykiem
przedstawia jasny podziat r6l i obowigzkéw podstawowych szczebli zarzadzania
przedsigbiorstwem:

8 Zalacznik I do zalecenia Komisji z dnia 15 lutego 2005 r. dotyczace roli dyrektoréw niewy-
konawczych lub bedacych czlonkami rady nadzorczej spotek gietdowych i komisji rady (nadzor-
czej), nr 2005/162/WE, Dz. Urz. UE L 52/51.

° Ustawa z dnia 7 maja 2009 1. o biegtych rewidentach i ich samorzadzie, podmiotach upraw-
nionych do badania sprawozdan finansowych oraz o nadzorze publicznym, Dz. U. z 2009 r. nr 77,
poz. 649, Dz.U. z 2010 r. nr 182, poz. 1228.

10°R.C. Anderson & Associates, Risk Management and Corporate Governance, OECD, Paris
2004, s. 4.
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1. Rada nadzorcza:
a) ustanawia apetyt na ryzyko spotki,
b) jest informowana o najwazniejszych rodzajach ryzyka spotki,
¢) upewnia si¢, ze zarzad wlasciwie na nie reaguje.

2. CEO i zarzad:

a) odpowiada za stworzenie w spotce wlasciwej kultury i1 $rodowiska
sprzyjajacego zarzadzaniu ryzykiem,

b) stanowi sit¢ przewodnia dla dyrektorow operacyjnych w kontekscie za-
rzadzania ryzykiem,

¢) reaguje w sytuacji braku harmonii pomi¢dzy apetytem na ryzyko a po-
dejmowanym ryzykiem.

d) cztonkowie zarzadu osobiscie zarzadzajg istotnymi rodzajami ryzyka
w swoich obszarach funkcjonalnych lub kompetencyjnych.

3. Dyrektorzy operacyjni (kierownictwo wyzszego szczebla) sa whasciciela-
mi ryzyka w obszarze konkretnych funkcji, proceséw i departamentéw i zarza-
dzaja nimi poprzez:

a) konwersje strategii spotki na cele operacyjne.

b) identyfikacj¢ oraz oceng ryzyka i negatywnego wptywu na osiggnigcie
celow operacyjnych.

¢) odpowiadanie na ryzyko zgodnie z przyjeta tolerancja.

d) odpowiedzialno$¢ za codzienne czynnos$ci i procedury systemu zarza-
dzania ryzykiem'".

Opierajac si¢ na dyrektywie nr 8, organizacje, ktore opracowaty przewodnik,
zalecajg utworzenie centralnej funkcji risk managera (Chief Risk Officer, sugeru-
jac zasiadanie w zarzadzie), ktory powinien sktada¢ raporty na temat zarzgdzania
ryzykiem do CEO lub cztonka zarzadu.

Do obowiagzkoéw risk managera (lub jego dzialu) miatyby naleze¢:

— ustanawianie celow i polityki zarzadzania ryzykiem oraz definiowanie rol
i zakresow odpowiedzialnosci.

— ustanowienie ram, procesow i funkcji systemu zarzadzania ryzykiem,

— promowanie kompetencji potrzebnych w zarzadzaniu ryzykiem (wspolny
jezyk i kryteria oceny, zasady raportowania),

— ulatwianie rozwoju procesOw raportowania i monitorowania,

— sprawozdawczo$¢ do zarzadu i rady oraz rekomendacja dziatan.

Z kolei zadaniem audytu wewngtrznego miatoby by¢ zapewnienie, ze ryzyko
w spolce jest wlasciwie rozumiane i zarzadzane, a takze doradzanie, jak poprawi¢
funkcjonowanie corporate governance, zarzadzanie ryzykiem i strukture kontro-

" Guidance on 8" EU Company Law Directive article 41. Part 1. Guidance for boards and
audit committees, FERMA/ECIIA, 21.09.2010 r., s. 6-7.
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Board/audit comitee

Senior management

1" line of defence 2" line of defence 3" line of defence
Operational Risk Internal External
management : management : audit audit
internal controls compliance
: others

Rysunek 1. Model trzech linii obrony wedhug art. 41 Dyrektywy 2006/43/WE
Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 17 maja 2006 r.

Zrodto: Guidance on 8" EU Company Law Directive article 41. Part 1. Guidance for boards and audit
committees, FERMA/ECIIA, 21.09.2010 1., s. 9.

li'2. Przewodnik ten stawia zarzgdzanie ryzykiem na drugim miejscu w modelu
trzech linii obrony (rys. 1).

Zielona Ksigga: Unijne ramy tadu korporacyjnego stanowi, ze aby polityka
ryzyka byta skuteczna i konsekwentna, musi by¢ wyraznie okreslona dla cate-
go przedsigbiorstwa i zatwierdzona przez rade dyrektorow. Na radzie nadzorczej
spoczywa odpowiedzialno$¢ za okreslenie profilu ryzyka spotki, odpowiednio do
realizowanej przez nig strategii, a takze jego kontrola. Nieodzowne jest takze, bez
wzgledu na system wtadzy danej spotki, okreslenie roli i obowigzkdéw wszystkich
stron uczestniczacych w procesie zarzadzania ryzykiem. Opisy stanowisk powin-
ny by¢ za$ udostepniane wewnatrz spotki i do wiadomosci publicznej.

Z przedstawionych zasad wynika, ze tad korporacyjny (corporate governan-
ce) odpowiada za wdrazanie 1 funkcjonowanie systemow zarzadzania ryzykiem
w spotkach, zwlaszcza w spotkach publicznych. Pierwsze regulacje tadu korpora-
cyjnego w obszarze zarzadzania ryzykiem miaty charakter sugestii dotyczacych
wdrozenia w korporacjach/spotkach zarzadzania ryzykiem. Z czasem jednak staty
si¢ zasadami, ktore glosity, ze zarzadzanie ryzykiem powinno obejmowaé calg
dziatalno$¢ firmy stanowigcg podstawe jej strategii oraz angazowac w nie wszyst-
kie zainteresowany podmioty — od zarzadu i rad nadzorczych po pracownikow
firmy i akcjonariuszy. W koncu zostat stworzony system zarzadzania ryzykiem
(ERM), ktory powinien zapewniac, by:

12 Tbidem, s. 8.
13 Komisja Europejska, Zielona Ksigga..., s. 11.
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— firma zdefiniowata strategi¢ ryzyka i apetyt na ryzyko,

zarzad wyznaczyt oficera ryzyka lub réwnorzednego,

— do kazdego znaczacego ryzyka zostali przypisani wiasciciele,

wilasciciele ryzyka mieli wyznaczone cele uznawane w organizacji,
wlasnos¢ ryzyka byta czescig delegowania uprawnien i mechanizmow wy-
nagrodzenia, ktére powinny zawiera¢ oceng ryzyka,

— scentralizowane zarzadzanie ryzykiem obejmowalo wdrozenie strategii
ryzyka, w tym zapewniato formalne ramy zarzadzania ryzykiem oraz programy
szkoleniowe w celu poprawy kultury zarzadzania ryzykiem i promocji wspolnego
jezyka w organizacji,

— kierownictwo firmy okresowo otrzymywato raporty na temat gtéwnych ro-
dzajow ryzyka i ich wptywu na rozwdj i wdrozenie plandw ograniczen,

— kierownictwo komunikowato o kluczowych wskaznikach ryzyka poprzez
panel oraz co najmniej raz w roku do komitetu audytu,

— krytyczne i nowe rodzaje ryzyka byly przekazywane na odpowiedni po-
ziom zarzadzania natychmiast po ich rozpoznaniu.

System zarzadzania ryzykiem, opracowany i wdrozony zgodnie z zasadami
corporate governance, powinien pomoc przedsiebiorstwom odpowiedzie¢ na na-
stepujgce pytania:

1. Czy zarzadzanie ryzykiem jest zgodne z celami organizacji i jej polityka?

2. Czy niezalezne zarzadzanie ryzykiem gwarantuje, ze zarzad jest infor-
mowany o glownych rodzajach ryzykach na kazdym poziomie oraz podj¢tych
dziataniach kontrolnych?

3. Czy organizacja ma oficjalny system zarzadzania ryzykiem?

4. Czy organizacja ma strategi¢ ryzyka? Czy zdefiniowala tolerancj¢ na ry-
zyko, apetyt na ryzyko, profil ryzyka?

5. Czy strategia ryzyka i jej procedury sa przejrzyste i zrozumiate?

6. Jak sa identyfikowanie i przekazywane powazne bledy systemow ryzyka
1 kontroli oraz komu sg raportowane?

7. Jak identyfikowane sg nowe, pojawiajace si¢ ryzyka?

8. Jak czgsto jest aktualizowana lista rodzajow ryzyka?

9. Jakie sg kwalifikacje 1 kompetencje 0sob zarzadzajacych ryzykiem?

10. Czy zasada wlasno$ci ryzyka powigzana jest z delegowaniem uprawnien
oraz systemem wynagrodzen?

11. Jak mierzy¢ sukces dziatan zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem?

12. Jakie zasoby sa dostgpne do budowania i utrzymywania systemu zarza-
dzania ryzykiem?

13. Czy w firmie tworzona jest kultura zarzadzania ryzykiem?

14. Jak system jest powiazany z kontrola wewnetrzng i audytem wewngtrz-
nym?
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Organy spotek czgsto jednak zaniedbujg zarzadzanie ryzykiem, traktujac go
pobieznie lub go pomijajac. Takie podej$cie moze wynika¢ z braku wiedzy i od-
powiednich kwalifikacji w zakresie zarzadzania przedsigbiorstwem w tym obsza-
rze lub z obawy przed zarzadzaniem ryzykiem.

4. Standardy zarzadzania ryzykiem
odpowiedzia na wytyczne corporate governance

Pod koniec XX w. istotnie wzrosta liczba zagrozen, co spowodowato koniecz-
no$¢ przeniesienia kompetencji dotyczacych zarzadzania ryzykiem na poziom
kierownictwa wyzszego szczebla. Dzi$ coraz lepiej rozpoznaje si¢ odmiany ryzy-
kaijego wptyw na dziatalno$¢ organizacji. Po upublicznieniu btedow zarzadzania
ryzykiem popehianych przez niektore korporacje regulatorzy, agencje ratingo-
we, gieldy, inwestorzy instytucjonalni i nadzor korporacyjny ustalili, ze odpo-
wiedzialnos¢ za zarzadzanie ryzykiem w skali catego przedsigbiorstwa powinno
ponosi¢ kierownictwo firmy.

Najbardziej kompletnym i uniwersalnym podejsciem do systemowego zarzg-
dzania ryzykiem w korporacjach jest obecnie zintegrowane zarzadzanie ryzykiem
(Enterprise Risk Management — ERM). Jest to koncepcja stosunkowo nowa, kto-
ra stanowi odpowiedz na wymogi rynku, a takze corporate governance. Dzigki
niej w kazdej branzy mozna oceni¢, kontrolowa¢, wykorzystywa¢, finansowac
1 monitorowac pojawiajace si¢ ryzyko w celu zwigkszenia organizacyjnej krot-
ko- i dlugoterminowej warto$ci dla udziatowcow!'®. Coraz czgséciej rady i zarzady
przyjmuja to podejscie, aby lepiej polaczy¢ nadzor ryzyka z tworzeniem i ochrong
wartosci interesariuszy. ERM pozwala dostrzec wszystkie zagrozenia dziatalno$ci
organizacji. Aby pomoc radom i zarzadom zrozumie¢ kluczowe zasady zintegro-
wanego zarzadzania ryzykiem, COSO (The Commitee of Sponsoring Organisa-
tions of the Treadwey Commission) wydato w 2004 r. Enterprise Risk Manage-
ment — zintegrowane ramy.

Organy zarzadzajace, dyrektorzy, kierownictwo wyzszego szczebla oraz inni
pracownicy mogg zarzadza¢ ryzykiem przedsigbiorstwa, stosownie do strategii
przyjetej w przedsigbiorstwie, w celu identyfikacji potencjalnych zdarzen, ktore
moga wptywac na podmiot zarzadzania apetytem na ryzyko i zapewniac osiggni¢-
cie celow.

Kompleksowe podejscie do zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie zwiek-
sza warto$¢ dla wszystkich interesariuszy przez uswiadamianie tworzagcym przed-
sigbiorstwo osobom wewnetrznych i zewnetrznych zagrozen i szans.

4 Overview of Enterprise Risk Management, Casualty Actuarial Society, maj 2003, s. 8.
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Zarzadzanie ryzykiem rozwija si¢ w ostatnim czasie niezwykle szybko. Po-
wstalo wiele definicji i opisoOw tego procesu, jego form i zadan. Konieczne stato
si¢ wiec opracowanie standardu, ktory zapewnialtby jednolite rozumienie:

— znaczenia stosowanych terminow,

— procesow sktadajacych si¢ na zarzadzanie ryzykiem,

— struktur organizacyjnych w zarzadzaniu ryzykiem,

— celow zarzadzania ryzykiem'.

Corporate governance wymusza na przedsigbiorstwach wdrozenie skutecz-
nych systemow zarzadzania ryzykiem obejmujacych calg dzialalno$¢ spotek, ale
nie daje im gotowego rozwigzania, tylko wskazowki, jak przedsigbiorstwa powin-
ny zbudowac i wdrozy¢ system zarzadzania ryzykiem i jak ma on sprawnie funk-
cjonowac. W organizacjach — ich zarzadach, radach nadzorczych, radach dyrekto-
row czy kierownictwie — rodzg si¢ watpliwosci, jak zbudowac¢ system zarzadzania
ryzykiem w firmie, ktory bedzie zgodny z wymaganiami wynikajacymi z zasad
corporate governance. System, ktory da odpowiedz na przedstawione wczesniej
pytania wynikajace z zasad tadu korporacyjnego

Odpowiedzig na te potrzeby sa standardy zarzadzania ryzykiem w przedsie-
biorstwie, ktore zawieraja wytyczne w zakresie r6l, obowiazkow i procesdw oraz
stanowig jeden z fundamentoéw corporate governance. Standardy te okreslajg za-
rzadzanie ryzykiem jako gtdéwny element zarzadzania strategicznego, podkresla-
jac znaczenie zwigzku zarzadzania ryzykiem ze strategicznymi i operacyjnymi
celami przedsigbiorstwa oraz zagrozen i szans osiggania tych celow. Dostarczaja
podmiotom wskazdéwek dotyczacych ram, struktury, narzedzi i organizacji proce-
su zarzadzania ryzykiem. Przedsigbiorstwa planujace wejscie na rynki zagranicz-
ne powinny za$§ zarzadza¢ ryzykiem zgodnie ze standardem obowigzujacym na
danym rynku.

Celem systemu zarzadzania ryzykiem jest po pierwsze rozwoj strategicznych
celow korporacji, po drugie identyfikacja rodzajow ryzyka, ktore mogtyby utrud-
ni¢ realizacje celow korporacji, po trzecie identyfikacja kontroli, ktora moglyby
ztagodzi¢ wystepujace rodzaje ryzyka.

Obecnie na rynkach mi¢dzynarodowych istniejg opracowane przez rézne or-
ganizacje i stowarzyszenia standardy zarzadzania ryzykiem. Do najbardziej zna-
nych naleza:

— FERMA (Federation of European Risk Management Associations),

— Integrated Framework COSO II (The Commitee of Sponsoring Organisa-
tions of the Treadwey Commission),

'S Standard zarzqdzania ryzykiem, AIRMIC, ALARM, IRM 2002, translation copyright FER-
MA, 2003, s. 2.
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— brytyjski standard RM — AIRMIC/ALARM/IRM (The Association of In-
surance and Risk Managers, The National Forum of Risk Management in Public
Sector oraz The Institute of Risk Management),

— ISO 31000 (Risk Management — Principles and Guidelines),

— AS, NZS (Australia i Nowa Zelandia),

— KING II (Potudniowa Afryka).

Migdzynarodowym standardem stosujacym podejécie systemowe w procesie
zarzadzania ryzykiem jest norma ISO 31000:2009. Dokument ten zawiera ogélne
zasady 1 wytyczne zarzadzania ryzykiem, ktore moga by¢ stosowane we wszyst-
kich organizacjach, nie promuje jednego modelu zarzadzania ryzykiem. Wedtug
tej normy zarzadzanie ryzykiem jako element strategicznego zarzadzania przed-
sigbiorstwem musi angazowac zarzad przedsigbiorstwa i pozostalg kadre kierow-
nicza we wszystkie jego procesy, w tym: projektowanie struktury do zarzadzania
ryzykiem, wdrazanie zarzadzania ryzykiem, monitorowanie i przeglad istniejace;j
struktury oraz ciagle jej doskonalenie. Struktura ramowa zarzadzania ryzykiem
obejmuje rowniez opracowanie i przyjecie polityki zarzadzania ryzykiem, przy-
pisanie odpowiedzialnosci, integracj¢ zarzadzania ryzykiem z pozostatymi proce-
sami w organizacji, przydzielenie zasobow oraz ustalanie sposobow komunikacji
wewnetrznej i raportowania'c.

Standardy te pozwalajg przedsigbiorstwom na elastycznos¢, dostarczajac im
tylko wskazowek na temat wdrozenie wtasnej koncepcji, odpowiedniej dla dane-
go przedsigbiorstwa i otoczenia, w ktérym ono funkcjonuje. Natomiast w wigk-
szo$¢ spelniajg zalecenia i zasady wynikajace z nadzoru korporacyjnego.

W standardach zarzadzania ryzykiem mozna wyr6zni¢ nastepujace obszary
odnoszace si¢ do zasad nadzoru korporacyjnego:
miejsce zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie,

— uczestnicy procesu zarzadzania ryzykiem,

formutowanie strategii i definiowanie celow strategicznych i operacyjnych,
ocena ryzyka (identyfikacja, analiza, pomiar, ewaluacja),

— podejscie do ryzyka,

informowanie o ryzyku,

struktura, ramy i administrowanie,

— kontrola, monitorowanie i raportowanie.

Zarzadzanie ryzykiem stanowi wigc glowny element zarzadzania strategicz-
nego kazdej organizacji. Jego przedmiotem jest identyfikacja ryzyka oraz wta-
sciwe dzialania wzgledem niego, za$ celem — zapewnienie trwalych korzysci we
wszystkich dziedzinach dziatalnosci organizacji.

16 7. Fatek, Standardy zarzqdzania ryzykiem jako narzedzia budowania wartosci przedsie-
biorstw dystrybucji energii elektrycznej, w: Ekonomia i zarzqdzanie w teorii i praktyce, vol. I11: Poli-
tyka ekonomiczna i zarzqdzanie przedsigbiorstwem w warunkach kryzysu gospodarczego, red. P. Ur-
banek, Wyd. UL, £.6dz 2011, s. 3-5.
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System kontroli ryzyka powinien uwzglednia¢ §wiadomo$¢ kadry menedzer-
skiej co do podejmowanego ryzyka, w tym zdefiniowanie zasad zarzadzania ry-
zykiem oraz podzialu kompetencji i odpowiedzialnosci, uwzglednienie ryzyka
w podstawowej dziatalnosci operacyjnej organizacji, tj. zrozumienie pozytywnych
i negatywnych skutkéw oddzialywania r6znych czynnikow na organizacje, a takze
zwigkszenie prawdopodobienstwa sukcesu i zmniejszenie prawdopodobienstwa
porazki i niepewno$ci co do osiggniecia przez organizacje zaktadanych celow!’.

Standardy zarzadzania ryzykiem nie sg stosowane wylgcznie przez przedsieg-
biorstwa i organizacje o charakterze publicznym, lecz dotycza kazdego rodzaju
dziatalnosci, zarowno krotko-, jak i dlugoterminowej. Korzysci i szanse z nimi
zwigzane nalezy wiec rozpatrywac nie tylko w kontekscie dziatalnosci, ale w od-
niesieniu do innych aspektow, ktorych moga dotyczy¢ skutki zdarzen.

Podsumowanie

Z powodu wystgpienia w ostatnim czasie wielu niekorzystnych zjawisk
w procesie zarzadzania przedsigebiorstwami/korporacjami zaczeto klas¢ nacisk
na wzmocnienie nadzoru nad procesami zarzadzania ryzykiem w przedsigbior-
stwach. Z czasem zarowno w obowiazujacych przepisach i regulacjach, jak i w za-
leceniach wynikajacych z dobrych praktyk tadu korporacyjnego pojawity si¢ za-
pisy o koniecznosci wdrozenia systemow zarzadzania ryzykiem, obejmujacych
cala dziatalno$¢ przedsiebiorstwa, a odpowiedzialno$¢ za ich efektywne funkcjo-
nowanie i systematyczng kontrol¢ przeniesiono na najwyzszy szczebel — do rad
nadzorczych i zarzadow. Organy te, by prawidlowo wypelnia¢ swoje obowigzki
w zakresie zarzagdzania ryzykiem, moga i powinny korzystac¢ z gotowych rozwig-
zan, jakimi sg standardy zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie, okreslajace
zakres 1ol poszczegolnych podmiotéw w organizacji, ich obowigzki i procesy.
Standardy te — zgodnie z zaleceniami corporate governance — uznajg zarzadzanie
ryzykiem za gtowny element zarzadzania strategicznego, podkreslajac znaczenie
jego zwigzku ze strategicznymi i operacyjnymi celami przedsigbiorstwa, dzigki
czemu moga kontrolowac istniejace zagrozenia i szanse w osigganiu tych celow.
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Governance and modern standards of risk management

Abstract. Good practices and principles of corporate governance impose clear and specific
obligations on the top management public companies, in the area of the company's internal control
and risk management system. However the company's authorities, in many cases, neglect the risk
management area, often treating it too casually, or ignoring it. Such an approach often results from
a lack of knowledge in the field of business management in this area, or sometimes, even outright
fear of risk management. In response to these needs, the solution should be regular risk manage-
ment standards in the enterprise. They give simple and clear guidance on roles, responsibilities and
processes, and constitute one of the foundations of corporate governance.

Keywords: corporate governance, principles of corporate governance, risk management system
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Wybor publiczny i rynek ushug zdrowotnych
oraz problemy etyczne
w dobie komercjalizacji szpitali

Streszczenie. Obecnie duzy nacisk kfadzie si¢ na to, by szpitale publiczne ulegaly przeksztatce-
niom w spotki kapitatowe. Ma temu sprzyjac sytuacja polityczna i zmiany w prawie. Jednak ciggle
toczy sig spor o to, czy szpitale powinny by¢ publiczne, czy prywatne. Pojawia sig¢ w tej tematyce
wiele problemow etycznych. W opracowaniu dokonano poréwnania finansow publicznych klasycz-
nych (paternalistycznych), jakie funkcjonujqg w Polsce, do wyboru publicznego stosowanego w wielu
efektywnych gospodarkach, a takze porownania szpitali publicznych i prywatnych. Przedstawiono
badania rynku ustug medycznych, ktore wzbogacono o tematyke etyki prowadzenia prywatnych jed-
nostek stuzby zdrowia. Czgs¢ wqtkow zostata zweryfikowana naukowo, wsrod pozostatych wiele
moze budzi¢ zastrzezenia, cho¢ jest uznanych jako fakt przez media. Nalezatoby zweryfikowaé je
naukowo, by okresli¢ skale problemow, zwlaszcza w przypadku problemow etycznych, takich jak
transferowanie pacjentow czy podwdjne zatrudnienie personelu medycznego. Artykut ukazuje pro-
blematyke redystrybucji funduszy publicznych wedtug dwoch teorii: klasycznych finansow i wyboru
publicznego, a nastgpnie porusza tematyke szpitali publicznych i prywatnych. Lgcznikiem sq dobra
publiczne, ktore stajg sie prywatnymi.

Stowa kluczowe: wybor publiczny, etyka stuzby zdrowia, komercjalizacja stuzby zdrowia

Wstep

W artykule przedstawiono funkcjonowanie polskich jednostek stuzb zdrowia
prywatnych i panstwowych. Poruszono rowniez temat dobr publicznych i ich
transformacje w dobra rynkowe na przyktadzie ustug medycznych.
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Celem opracowania jest przedstawienie dwdch znanych systemoéw finansow
publicznych i zwrocenie uwagi na to, ze rola finansow jest czgsto wazniejsza niz
pacjent. Temat podjeto w skali makro, by nastepnie przej$¢ do problemow jed-
nostek, czyli do skali mikro. W tym ostatnim przypadku zananalizowano rynek
ustug medycznych oraz poréwnano jednostki publiczne i prywatne. Ponadto wy-
kazano wiele probleméw etycznych wystgpujacych w branzy uslug medycznych.

Tematyka finanséw publicznych, polityki, ekonomii, zarzadzania jednostka-
mi stuzby zdrowia jest obszerna, lecz powigzana ze soba. Przede wszystkim rola
panstwa jest nieckwestionowana, poniewaz od narodzin az do $mierci kazdego
obywatela r6zne dzialania podejmowane przez panstwo na niezliczone sposoby
wplywaja na jego zycie, bowiem:

— rodzimy si¢ w szpitalach,
wigkszos¢ z nas uczgszeza do szkot publicznych,
praktycznie kazdy w jakim$ momencie zycia otrzyma pomoc od panstwa,
— wszyscy ptacimy panstwu podatki,
spora liczba 0s6b zatrudniona jest w instytucjach panstwowych,

— podrézujemy po drogach publicznych,

— poprzez odpowiednie regulacje prawne panstwo decyduje o tym, co jemy
1 pijemy, gdzie i w jakich domach mieszkamy,

— stworzone przez panstwo ramy prawne pozwalaja osobom fizycznym
1 przedsiebiorstwom zawiera¢ umowy miedzy soba,

— panstwo dba o przepisy w zakresie ochrony srodowiska,

— panstwo dba o nasze bezpieczenstwo (np. nakaz zapinania paséw, obowig-
zek pierwszej pomocy)'.

W uprzemystowionych spoteczenstwach pojawity si¢ problemy, ktérych roz-
wigzanie adresowano do instytucji panstwowych: problemy ekologiczne, rozwoju
infrastruktury w zurbanizowanym $rodowisku cztowieka. Do ich rozwigzywania
potrzebne byly srodki i musiat si¢ zwigkszy¢ zakres redystrybucji dochodow lud-
nosci. W duzym stopniu odnosily si¢ one do dobr publicznych, poniewaz to na nie
w duzej mierze byly przeznaczane srodki.

Wybitny ekonomista Paul Samuelson pierwszy formalnie rozwazat, czym sa
dobra publiczne. Jego definicja nie jest jedyng powszechnie uzywang, ale bar-
dzo istotng. Dobra publiczne to dobra, ktore charakteryzuja si¢ tym, Ze nie ma
mozliwo$ci wylgczenia ich z konsumpcji oraz jednoczesnie nie sg konkurencyjne
w konsumpcji. Pierwszy warunek oznacza, ze dostawca dobra nie moze legalnie
zapobiec uzywaniu dobra przez innych. Drugi warunek oznacza, ze konsumpcja
dobra przez jedna osobg nie pozbawia innych os6b mozliwosci konsumpcji tego
samego dobra, a zatem bez zadnych konsekwencji dobro moze by¢ konsumo-
wane przez wiele osob jednoczesnie. Inna definicja mowi, ze sg to dobra, ktore

' J.E. Stiglitz, Ekonomia sektora publicznego, WN PWN, Warszawa 2004, s. 4.
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zazwyczaj moglyby by¢ dobrami prywatnymi, ale z ré6znych powodow, zwykle
na skutek prowadzonej przez wiladze publiczne polityki spotecznej, sa dostep-
ne dla kazdego obywatela i finansowane z funduszy publicznych (np. w Polsce
o$wiata czy wlasnie opieka zdrowotna). Inna sprawa, ze mechanizmy rynkowe
tatwiej dziataja w przypadku dobr prywatnych, na ktore jest cena i mozna je ku-
pi¢. Znacznie trudniej przedstawia si¢ sprawa dobr publicznych.

Istnieja dwa bardzo znane i odmienne podejscia do finansow publicznych
1 maja one wptyw na redystrybucje dobr.

1. Sytuacja finanséw publicznych w Polsce

Gromadzenie i rozdysponowywanie pieni¢znych $rodkéw publicznych wy-
maga dziatania okreslonych podmiotow nie tylko najwyzszego szczebla wiadzy
ustawodawczej i wykonawczej, lecz takze sieci instytucji (podmiotow), ktore na
biezaco realizujg dochody i wydatki publiczne. Podmioty te maja okreslong forme
organizacyjng, dziatajg na podstawie okreslonych aktoéw normatywnych, w opar-
ciu o okreslone instytucje finansowe (np. budzet panstwa, fundusze ubezpiecze-
niowe). Finanse publiczne tworza wigc ztozony system w przekroju podmioto-
wym, organizacyjnym, prawnym, instytucjonalnym, instrumentalnym itd.?

Celowa ingerencja panstwa w zycie jednostki jest motywowana konieczno-
$cig jej ochrony i jej dobrem. Jest to teoria klasyczna finansow publicznych, za
ktorej tworce uznaje si¢ m.in. Richarda A. Musgrave’a. Nie do konca spetnia-
ta ona oczekiwania wigkszo$ci. Tak rozpoczely si¢ spory pomiedzy politykami
i ekonomistami, poniewaz kierunki redystrybucji dochodéw bardzo czg¢sto nie
odzwierciedlaja rzeczywistych oczekiwan konsumentow, czyli obywateli. Skutki
ztej redystrybucji bardzo czgsto sa spotykane na co dzien. Warto przytoczy¢
pewien zapomniany przyktad. W trakcie rzadow Leszka Millera obywatele nie
mieli mozliwosci ustosunkowania si¢ w referendum do zakupu drogich samolo-
tow bojowych z USA. Zakup ten spotkat si¢ z krytyka mediow, wywolujac poli-
tyczne rozgrywki. Oprocz F-16 byty do wyboru szwedzki Gripen oraz francuskie
Mirage®. O ile raporty ekspertow popieraja decyzje rzadowa, to nie da si¢ prze-
milcze¢ kilku argumentow przeciwnikéw decyzji. Sam zakup nie uczynit z Polski
potegi militarnej i nie byto to mozliwe. Nalezy rdwniez pamigtac, ze przez dlugi
czas Polska nie miata pilotoéw do zakupionych maszyn, gdyz nabyto samoloty
bojowe, a o treningowym zapomniano. Poniesiono rowniez i nadal jest ponoszony
koszt podwdjnej infrastruktury, poniewaz oprzyrzadowanie dla F-16 jest inne niz

2 S. Owsiak, Finanse publiczne — teoria i praktyka, WN PWN, Warszawa 2005, s. 90.
3 M. Kalinski, E. Laskowska, Umowy offsetowe. Teoria a praktyka, ,Internetowy Przeglad
Prawniczy TBSP UJ”, Towarzystwo Biblioteki Stuchaczow Prawa UJ, 2010, nr 1, s. 21.
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dotad posiadane przez Polske dla MIG-29. Polska jest jedynym krajem w Europie,
ktory posiada dwie infrastruktury dla dwoch rownorzednych modeli samolotow.

Takie problemy zdarzajg si¢ coraz cze¢sciej, dotyczg przerdznych sytuacji i ob-
cigzaja finansowo spoleczenstwo polskie. Stad pytanie: Czy polskiemu spoteczen-
stwu jest to wszystko potrzebne? Czy panstwo rzeczywiscie wie lepiej, co dobre
dla obywateli? Spoteczenstwo polskie nie ma wyboru publicznego, musi zaak-
ceptowac rozwigzania rzadu, ktory niekoniecznie dziata w interesie podatnikow,
czyli publicznym, i obcigza spoteczefistwo finansowo. Wymienione problemy
probuje rozwigzaé teoria wyboru publicznego.

2. Teoria wyboru publicznego

Teoria wyboru publicznego, ktdéra mozna zaliczy¢ do ekonomii instytucjonal-
nej, a zwlaszcza jej nurtu zwanego nowa ekonomig instytucjonalng, bada przede
wszystkim proces ksztattowania instytucji w sferze polityki*. Teoria ta, wykorzy-
stujac wiele osiagniec z zakresu normatywnej teorii wyboru spotecznego, rozwija
si¢ gldéwnie w kierunku teorii opisowo-wyjasniajacej i predykcyjnej. Postuguje
si¢ ona tymi samymi prawami, jakich ekonomisci uzywaja do analizy ludzkich
zachowan na rynku. Zaktadaja oni, ze ludzie motywowani sg tylko przez wia-
sny interes. I chociaz czasami ludzie zachowuja si¢ w pewien sposdb w trosce
o dobro innych ludzi, dominujacym bodzcem zachowania jest troska o wiasne
interesy. Nie ma znaczenia, czy chodzi o pracownika, pracodawce, czy konsu-
menta. Ekonomis$ci badajacy teori¢ wyboru publicznego przyjmuja to samo zalto-
zenie. Nawet ludzie zajmujacy si¢ polityka, mimo Ze maja na celu troske¢ o innych,
w glownej mierze i tak mysla tylko o swoim interesie. Teoria wyboru publicznego
korzysta z badan empirycznych i stanowi wazng podstaweg decyzji strategicznych
i planistycznych. Stanowi istotne i coraz powszechniejsze zrodto wiedzy o me-
chanizmach i prawidtowosciach funkcjonowania spoteczenstwa.

Sens teorii wyboru najlepiej opisuje Joseph Stiglitz, méwigc po prostu, ,,ze
jedni wola lody czekoladowe, a inni waniliowe”. Paternalistyczny system nie be-
dzie w stanie odpowiedzie¢ na indywidualne potrzeby jednostek, wigc obywatele
musza mie¢ swobode wyboru.

Teoria wyboru rozwingla si¢ przede wszystkim w Stanach Zjednoczonych,
gdzie istnieja jej najwigksze szkoty w Virginii, Chicago i Rochester. Za prekur-
sora badan nad tg teorig uwaza si¢ jednak Duncana Blacka, profesora Glasgow
University, ktorego artykut On the Rationale of Group Decision Making byt in-
spiracja dla wielu badaczy i nalezy do kanonu lektur z dziedziny teorii wyboru
publicznego. Teorig tg zajmowali si¢ rowniez James M. Buchanan (uwazany za

4 W.F. Shughart Il, Public Choice 118, Cambridge University Press, Cambridge — New York
2004, s. 469-473.
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tworce szkoty wyboru publicznego), Gordon Tullock (razem z Buchananem na-
pisat wiele znaczacych dziet) oraz Kenneth Arrow, ktéry odnosi si¢ w swoich
pracach rowniez do problematyki $wiadczen zdrowotnych.

3. Spor miedzy zwolennikami i przeciwnikami
rynkowosci §wiadczen zdrowotnych

Spor ten toczy si¢ wokot odmiennych interpretacji procesow wymiany. Ken-
neth Arrow uwaza, ze ustugi zdrowotne nie sg dobrami rynkowymi, poniewaz:

— popyt na ushugi nie jest konsekwencja pozadania zaspokojenia potrzeby, ale
koniecznoscia, ktorej si¢ unika;

— nie ma doskonatej symetrii informacji posiadanych przez lekarza i pacjenta
(. przez bezposrednie strony wymiany), co w wielu przypadkach oznacza zakup
zaufania, a nie precyzyjne okreslenie efektu;

— zjawisko nieuzasadnionych medycznie $wiadczen powoduje wypaczanie
krzywej popytu poprzez konsumpcje $wiadczen’.

Uslugi medyczne sg dostgpne na rynku, ale podejscie przedstawione przez
Arrowa sktania do przemyslen i pozwala wyrdzni¢ ustugi medyczne jako nietypo-
we. Do istotnych cech rynku ustug zdrowotnych mozna zaliczyc¢:

— silne zréznicowanie wewnetrzne asortymentu ustugowego (co wigze si¢ ze
zrdznicowanym poziomem rozwoju poszczegdlnych placowek zdrowotnych),

— wystepowanie specyficznych preferencji poszczegodlnych segmentéw pa-
cjentow (klientow placowek zdrowotnych), podczas gdy w analizach zmian
w tym sektorze pacjenci-klienci traktowani sg czesto jako zbiér homogeniczny,

— podejmowanie decyzji dotyczacych struktury sektora zdrowia w sposob
wlasciwy dla mechanizmu rynkowego i regulowanego (regulacji podlegaja zasa-
dy prowadzenia dziatalnos$ci przez podmioty $wiadczace ustugi medyczne, dostep
do zawodu, specjalizacje, zasady rozliczen z NFZ, formy reklamy itp.).

Ponadto specyfika popytu na ustugi medyczne dotyczy:

— trudnosci w przewidywaniu popytu,
uzaleznienia popytu od stylu zycia i postgpow cywilizacji,

— wysterowania tzw. popytu subiektywnego — hipochondrycy,

ograniczonej sezonowosci na ustugi medyczne,

koniecznosci i efektywnosci ekonomicznej wprowadzania ograniczen w ko-
rzystaniu z ustug ze wzgledu na nadmierng konsumpcje ushug medycznych przez
pacjentow.

Mimo tych watpliwosci ustugi medyczne sg $wiadczone w Polsce zardwno
na rynku regulowanym (opartym na systemie ubezpieczen zdrowotnych), jak i na

5 A. Bukowska-Piestrzynska, Finansowanie marketingu w ochronie zdrowia, CeDeWu, War-
szawa 2010, s. 13-15.
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wolnym rynku. Traktowanie dziatalno$ci medycznej jako dziatalnosci gospodar-
czej sprawia, ze menadzerowie jednostek musza pozyskiwa¢ informacj¢ rynko-
w3, poznawac oczekiwania klientow. Komercyjna dziatalnos¢ medyczna pojawita
si¢, poniewaz zostaly spetnione nast¢pujace warunki:

— istnienie co najmniej dwoch stron o niezaspokojonych potrzebach,

— strony te miaty zamiar i mozliwo$¢ zaspokojenia tych potrzeb,

— istniat skuteczny sposob porozumienia si¢ miedzy nimi,

— byta ushuga i byly pieniadze, ktére mogty sta¢ si¢ przedmiotem wymiany®.

4. Rynek uslug medycznych —
porownanie polskich szpitali publicznych z prywatnymi

Istotg problemow etycznych moze przyblizy¢ poréwnanie jednostek medycz-
nych, a mianowicie szpitali. Przykladem publicznej jednostki jest typowy pol-
ski szpital specjalistyczny. Ze wzgledu na zamieszkanie autor wybral dolno$la-
ska jednostke. Natomiast obraz prywatnego szpitala powstatl na podstawie kilku
niepublicznych jednostek, ktorych zakres ustlug mozna bez problemu odnalez¢
w ogodlnodostepnych zrodtach informacji, zwtaszcza internetowych. O ile szpitale
specjalistyczne cechuje wzgledna jednorodnose, o tyle prywatne jednostki moz-
na uzna¢ za do$¢ podobne. Dolnoslaski Szpital Specjalistyczny ma az 21 duzych
odziatlow’ i obecnie rozwija si¢ o kolejne 4. Jest juz samowystarczalna, a rozsze-
rzenie pozwoli na pelng autonomie¢. Oznacza to, ze wszelkie problemy zdrowotne
pacjent jest w stanie rozwigza¢ w obszarze jednej jednostki bez koniecznosci prze-
mieszczania si¢ do innych szpitali czy ich ingerencji.

Zupehie inaczej prezentuja si¢ najczgsciej spotykane szpitale prywatne. Prze-
badano losowo 30 jednostek szpitalnych prywatnych z catej Polski (tab. 1).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w prywatnych szpitalach czgsto jest
od 2 do 10 oddziatéw. Sa one mate, bez specjalistycznego sprzetu technicznego.
Z bazy specjalnosci badanych trzydziestu jednostek z catej Polski powstala lista
i udziat ushug medycznych®. Wymieniono 25 rodzajow ustug, jednakze z obserwa-

¢ Ibidem, s. 14-15.

7 W panstwowym Dolnoslgskim Szpitalu Specjalistycznym mieszcza si¢: Blok operacyjny,
Oddziat Anestezjologii i Intensywnej Terapii, Oddziat Angiologiczny, Oddzial Chemioterapii, Od-
dziat Chirurgii Naczyniowej, Oddzial Chirurgii Ogoélnej, Oddzial Chirurgii Onkologicznej, Oddziat
Dermatologiczny, Oddziat Ginekologiczno-Potozniczy, Oddziat Kardiologiczny, Oddzial Kardiologii
Dziecigcej, Oddzial Nefrologiczny, Oddziat Neonatologiczny, Oddziat Okulistyczny, Oddziat Oto-
laryngologiczny, Oddziat Pediatryczny, Oddzial Urologiczny, Szpitalny Oddzial Ratunkowy, Sta-
cja Dializ, Zamiejscowy Oddzial Rehabilitacji Neurologicznej, Zamiejscowy Oddziat Rehabilitacji
Ogolnoustrojowe;.

8 Ustugi medyczne polskich prywatnych jednostek stuzby zdrowia: okulistyka, pediatria, gi-
nekologia, onkologia, medycyna estetyczna, ortopedia, potoznictwo, laparoskopia, urologia, stoma-
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Tabela 1. Badane jednostki prywatne

Lp. Nazwa jednostki Liczba oddziatow
1. | Centrum Medyczne EMC 6
2. | Szpital Wielospecjalistyczny ORTHOS 4
3. | Medicover Centrum Medyczne 4
4. | Medicover Szpital Warszawa 7
5. | Zagiel MED. Szpital 6
6. | Szpital Zacisze Warszawa 6
7. | Szpital Centrum Warszawa 6
8. |Pulsmed Lo6dz 4
9. | Swissmed Gdansk 3

10. | Centrum Medyczne Damiana 5

11. | Angelius Katowice 3

12. | Dermex Kutno 5

13. | Gameta k. Lodzi 3

14. | Medyk Centrum Czgstochowa 7

15. | Europejskie Centrum Zdrowia Otwock 5

16. | CERTUS Poznan 7

17. | Euromedic Katowice 10

18. | Szpital $w. Rodziny Rzeszow 6

19. | Weiss Klinik 3

20. | EuroMedicCare Wroctaw 10

21. | Salve Szpital £odz 5

22. | Eskulap Szpital Bydgoszcz 8

23. | Pro-Familia Rzeszow 7

24. | Humana Medica Omeda Biatystok 4

25. | Szpital w Blachowni 6

26. | Scanmed Krakow 4

27. | Medpolonia Poznan 8

28. | Centrum Diagnostyczno-Lecznicze Wloctawek 8

29. | Centrum Medyczne Ujastek 2

30. | Dr Olender — Szpital Chirurgii Plastycznej Zarki Letnisko 5

Zrodto: opracowanie wlasne.

cji badania wynika, ze bardzo czesto np. neurochirurgia faczona jest z neurologia.
Natomiast chirurgia plastyczna utozsamiana jest z medycyna estetyczng, ponadto
autor spotkat si¢ z kwalifikowaniem do tego dziatu chirurgii naczyniowe;j, chirur-
gii szczeki, zabiegéw odchudzania czy nawet proktologii. Cho¢ w medycynie sa

tologia, laryngologia, SOR, chirurgia ogdlna, neurochirurgia, neurologia, diagnostyka, kardiologia,
dermatologia, medycyna pracy, rehabilitacja, radiologia, anestezjologia, choroby wewnetrzne, ga-
stroskopia, geriatria.
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to rozne dziaty czesto nalezace do odpowiedzialnosci innych oddziatow, w pry-
watnych szpitalach wszystkie traktowane sg jako zabiegi majace na celu poprawe
wygladu pacjenta.

Badania wykazaty, ze prywatny szpital posiada na ogét mate oddziaty, do kto-
rych najczgsciej naleza:

— onkologia,
chirurgia plastyczna (faczona z/lub nazywana cz¢sto medycyng estetyczng),
urologia,

— ginekologia,

okulistyka,

laryngologia,

— chirurgia ogdlna (najczesciej jednodniowa)

diagnostyka (ograniczona do specjalno$ci danej jednostki).

Istnienie niektorych z tych oddziatow, jak ginekologia i onkologia, wynika
z duzego zapotrzebowania spotecznego, podobnie jednodniowa chirurgia ogol-
na zwigzana z drobnymi urazami. Wyrdznione sg jednak te obszary dziatalno$ci
medycznej, ktore przynosza zysk. Nieomal w calosci sprywatyzowana jest sto-
matologia, chirurgia plastyczna, gdzie wigkszo$¢ prywatnych klientoéw na witasne
zyczenie poddaje si¢ operacji, pediatria oparta na poloznictwie, przeznaczona dla
zamoznych rodzin. Wydaje sig, ze olbrzymig szans¢ maja szpitale prywatne, ktore
zainwestuja w oddziaty geriatryczne, wypetiajac luke, ktora w przysztosci moze
by¢ dla nich dochodowa.

Szpitale prywatne nie wypadaja imponujaco na tle szpitali panstwowych spe-
cjalistycznych. Sa przedsigbiorstwami, wigc w pierwszej kolejnosci kieruja sie
zyskiem, a nie dobrem pacjenta. Tak naprawdg to che¢ zysku powoduje powsta-
nie pewnych specyficznych problemow, ktorych czgs$¢ jest natury etycznej. Warto
przeanalizowac je doktadniej.

5. Problemy etyczne wystepujace w prywatnych szpitalach

We wspolpracy ze szpitalem specjalistycznym i w kontakcie z prywatna
branza medyczng zauwazono pewne zjawiska rodzace problemy natury etyczne;j.
Wsrdd nich mozna wyroznic:

— podwojne zatrudnienie (praca bez ograniczen),
podwojne wykonywanie ustug, §wiadczen,

— dziatalno$¢ w obszarach, ktorymi mozna handlowac,
sposob na pozyskiwanie funduszy NFZ dla wtasnych potrzeb,
transferowanie pacjentow.

Pierwszy problem to podwojne zatrudnienie. Przypomina on zjawisko spoty-
kane w$roéd wyktadowcow uczelni wyzszych. W tzw. ztotym okresie dla tej bran-
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zy, ktory trwal do ok. 2009 r., mozna bylo spotka¢ wyktadowcdéw pracujacych
dla kilku uczelni jednoczesnie. W szpitalach prywatnych czg¢sto mozna spotkac
ten sam personel, co w szpitalach publicznych. Kadra administracyjna jest fatwa
do zastgpienia, gorzej z ta techniczng. Przyktadowo chirurg specjalista otwierajac
swoja dziatalnos¢, czgsto ma problem z zatrudnieniem do$wiadczonego perso-
nelu, a taki czgsto juz ma wypracowany w publicznym zaktadzie. Warto zwroci¢
uwage, ze nie ma ograniczen godzin pracy w branzy medycznej. Dzigki ograni-
czeniu tygodniowego wymiary czasu pracy lekarzy do maksymalnie 48 godzin,
chorych powinni leczy¢ nieprzepracowani specjalisci. Tak si¢ jednak nie dzieje,
gdyz pozwalaja na to niejasne przepisy ustawy o zaktadach opieki zdrowotnej’.

W wielu jednostkach prywatnych ustugi wykonuje si¢ masowo. Formalnosci
medycyny pracy zatatwiane bywaja z jednoczesng diagnoza prostych problemow
zdrowotnych. Wydawatoby si¢ to bardzo ekonomiczne, ale jest gleboko nietyczne
i mato kulturalne, gdy dwaj pacjenci przebywaja jednoczesnie w jednym gabine-
cie. Spotykane jest tez przyjmowanie na przemian pacjentow zarejestrowanych
z drobnymi urazami i pacjentow z medycyny pracy. Dotyczy to zakladow me-
dycznych, ktére majag umowy z duzymi przedsigbiorstwami. Zaklady medycz-
ne skuszone tatwym zarobkiem przyjmuja wyjatkowo duzg liczba zlecen, a duzy
przedsigbiorca miewa duza rotacje, co czyni go doskonatym kooperantem w biz-
nesie. Mozna jeszcze dodaé, ze w medycynie pracy zleca si¢ kompletne zestawy
badan, dodatkowych zdje¢ czy odczytow. Wigkszos¢ z nich jest niepotrzebna i za-
biera czas pacjentowi, ale stanowi to sposob na pozyskanie srodkow pieni¢znych,
poniewaz jezeli badania optaca duzy przedsigbiorca, niekiedy zagraniczny, to jest
to przeciez doskonaty ptatnik.

Niewatpliwie widoczna jest dziatalnos¢ w obszarach podatnych na handel,
gdzie liczy si¢ szybkos$¢ podjecia decyzji i sa potrzebne opinie, ktore mozna
sprzeda¢. Dochodzg tez do tego kaprysy pacjentow i che¢ dokonywania zabiegow
na tzw. zyczenie (stomatologia czy chirurgia plastyczna). Latwo stwierdzi¢ ze
nastawienie na zarobek jest bardzo duze i czesto przekracza granice etyki.

Prywatne zaktady opieki zdrowotnej stanowia czgsto dodatkowe zrodta pozy-
skiwanie pieni¢gdzy dla personelu medycznego. W kapitalizmie kazdy ma prawo
prowadzi¢ dziatalno$¢, ale prywatna dziatalno$¢ powinna mie¢ réwniez platni-
ka prywatnego. Obecnie wiele prywatnych zakladow ma umowy z Narodowym
Funduszem Zdrowia, tak jak szpitale publiczne. Jest to doskonaty sposob na po-
zyskanie §rodkow funduszu, tyle ze w tym w wypadku dla wlasciciela biznesu.

Problemem natury etycznej jest tez transferowanie pacjentow. Jednostki pry-
watne nie posiadajg specjalistycznego i wyjatkowo drogiego sprze¢tu medyczne-

% Ograniczenia czasu pracy lekarzy to fikcja, ,,Dziennik Gazeta Prawna” 2009, nr 192, http://me-
dia.wp.pl/kat,1022939title,Ograniczenia-czasu-pracy-lekarzy-to-fikcja,wid,11554410,wiadomosc.
html [17.05.2013].
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go, wigc w ciezkich przypadkach, zwtaszcza onkologicznych, przekazujg pacjen-
tow jednostkom publicznym. Transfer odbywa si¢ rowniez i w druga strong, gdy
pacjent musi mie¢ zrobione mniej skomplikowane badanie, a nie ma czasu czekac
w kolejce.

Niewatpliwe zachowania nieetyczne i nastawienie na szybki zysk sg razace
zwlaszcza w branzy medycznej, gdzie pacjent czgsto liczy na pomoc czy obiek-
tywng opini¢ przedstawiciela zawodu zaufania publicznego, jakim jest lekarz.

6. Rozwiazanie problemoéw stuzby zdrowia w Polsce
z punktu widzenia rzadzacych

Podczas konferencji ,,Priorytety w ochronie zdrowia 2012 eksperci stwier-
dzili, ze szpitale publiczne nie powinny zwleka¢ z przeksztalceniem w spot-
ki kapitalowe, co umozliwiaja im obecne ustawy. Specjalisci z firmy doradczej
Emst & Young przekonywali, iz mozna poczeka¢ z decyzja o przeksztatceniu
szpitala w spotke do konca 2013 r. Jednak ich zdaniem najwigkszy sukces moga
osiggnac¢ liderzy zmian, a nie maruderzy. Podobnie wypowiadali si¢ inni uczest-
nicy debaty, cho¢ przyznawali, Ze szpitale nie wykazuja na razie wigkszego zain-
teresowania przeksztatceniami. Mimo to, jak mowili, oczekuje si¢, ze w najbliz-
szych 2-3 latach przeksztalci si¢ od 40 do 60% szpitali.

Ustawa stwarza mozliwo$¢ przeksztalcenia w spotke kapitatowa samodziel-
nych publicznych zaktadow opieki zdrowotnej. Przewidziano w niej m.in. przej-
mowanie zobowiazan samodzielnego publicznego zakladu opieki zdrowotnej
przez organ zalozycielski oraz przeksztalcenie jednego lub wigcej zaktadow opie-
ki, majacych rézne podmioty tworzace, bedace jednostkami samorzadu terytorial-
nego, w jedna spotke. Nie bedg mogty juz powstawacé nowe samodzielne publicz-
ne zaklady opieki zdrowotnej, z wyjatkiem tych, ktore powstang z potaczenia co
najmniej dwoch innych. Nowe placowki beda musiaty by¢ spotkami. Samorzady
przeksztatcajace szpitale moga liczy¢ na rzadowa pomoc finansowa'.

Agnieszka Pachciarz, wiceminister zdrowia w 2012 r., za najwazniejsze uzna-
fa to, jak szpital czy spolka sg zarzadzane. Stwierdzila, iz sg publiczne zaktady
opieki zdrowotnej, ktore nie majg dhugow.

Przeksztalceniom szpitali w spolki sprzeciwiaja si¢ niektore srodowiska, ar-
gumentujac, ze dlugi nadal beda rosty, a ponadto moze zwigkszy¢ si¢ nierownos¢
w dostepie do publicznej opieki zdrowotnej. Z raportu Najwyzszej Izby Kontroli
wynika, iz szpitale zamienione przez samorzady w spotki wciagz popadaja w diugi.
Komercjalizacja wigkszosci skontrolowanych szpitali nie przynosi zamierzone-
go efektu. Kolejki pacjentéw nie zmniejszaja si¢, catkowite zadtuzenie ochrony

10" Komercjalizacja szpitali. Eksperci radzq sig spieszy¢, http://prawo.money.pl/aktualnosci/wia-
domosci/artykul/komercjalizacja;szpitali;eksperci;radza;sie;spieszyc,100,1,990308.htm1[9.10.2013].
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zdrowia nie maleje, a cz¢$¢ poddanych przeksztalceniom szpitali wpada w kolej-
ne dlugi. W niektorych przypadkach (przy akceptacji samorzadow) caty proces
przemian (w zakresie funkcjonowania szpitala) ograniczy? si¢ do operacji ksiggo-
wych, czyli oddluzenia placowki — uznata NIK"'.

Wedlug Ernst& Young gtownym powodem przeksztatcen beda diugi szpitali
publicznych. W 2013 r. samorzady beda musiaty podja¢ decyzje, czy zadtuzong
placowke zlikwidowac, czy zamieni¢ w spotke. Utworzenie spotki nie jest sposo-
bem na likwidacje¢ dtugow, bo to nie jest panaceum na zte zarzadzanie'.

Przedstawiciele biznesu, firmy doradcze czy ustawodawcy to osoby, ktore
niekoniecznie maja wiedz¢ na temat dziatania specyficznej jednostki, wtasciwie
non-profit, jaka jest szpital. Po za tym wszyscy sa zainteresowani tym przeksztat-
ceniem. Komercjalizacja wigkszosci skontrolowanych szpitali nie przyniosta
w wielu przypadkach zamierzonego efektu. Kolejki oczekujacych pacjentow nie
zmniejszajg si¢, a catkowite zadtuzenie shuzby zdrowia nie maleje. Spora liczba
poddanych przeksztalceniom szpitali wpada w kolejne dugi. Sa w stanie spro-
sta¢ tym zadaniom jednostki, ktore juz przed prywatyzacjg miaty dobre wyni-
ki finansowe. Komercjalizacja jakby w ogdle nie miata wptywu na efektywnos¢
tych jednostek, ktore byly wczesniej zadluzone. Liczy si¢ nie tyle prywatyzacja,
ile sprawne zarzadzanie. Publiczny szpital ma pewnego rodzaju protekcje urze-
dow czy panstwa, natomiast prywatny skazany jest na duze ryzyko rynkowe, tak
jak przedsigbiorstwo. W obu przypadkach zle zarzagdzanie powoduje negatywne
efekty finansowe. Jednakze prywatyzacja stwarza dodatkowe ryzyko i problemy.
Z pomoca moga przyjs¢ firmy doradcze.

Wielu ordynatorow twierdzi, ze szpitale z natury sg deficytowe, a w koncu po-
winien liczy¢ si¢ pacjent, a nie zyski. Problem ten nie jest fatwy i na pewno bedzie
wielokrotnie naglasniany przez media, stanie si¢ tez podstawa sporéw politycz-
nych. Oby tylko wszystkie zainteresowany strony nie zapomnialy o pacjencie.

Z.akonczenie

»Sadze, ze zarowno wybor publiczny, jak i finanse publiczne oferuja pozy-
teczne rady dla polityki panstwa. Oczywiscie potrzebne sa nam dobre zasady kon-
stytucyjne, lecz potrzebujemy takze dobrej polityki na nizszym szczeblu podej-
mowania decyzji. Obie sprawy idg w parze i nie ma tu zadnych sprzeczno$ci”".
Opinia Hansa Wernera Sinna podsumowuje dokonania Richarda A. Musgrave’a

i Jamesa Buchanana. Obaj wywarli duzy wptyw na tysigce studentow, a setki pro-

1 Tbidem, s. 1.
2 Tbidem, s. 2.
13 J.M. Buchanan, R.A. Musgrave, op.cit., s. 213.
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fesjonalnych ekonomistow podazaja w ich $lady, np. wybitny ekonomista, laureat
nagrody Nobla, Amartya Kumar Sen.

W artykule przedstawione zostaly rozwigzania, jakie podejmuje rzad w sprawie
ochrony zdrowia obywateli. Poréwnano jednostki publiczne i prywatne w kontek-
$cie prywatyzacji. Problemy etyczne po catkowitej komercjalizacji prawdopodob-
nie si¢ nasilg, cho¢ na pewno przyjma inny obraz. Zaskakujace jest, ze w polskiej
gospodarce nadal praktykowany jest silny, paternalistyczny sposob zarzadzania
finansami publicznymi. Panstwo w kazdej sferze publicznej powinno bardziej
zwraca¢ uwagg na oczekiwania obywateli i uwzgledniac je. Jednakze nie tak jak
dotychczas, teoretycznie, lub tak jak w przypadku instalowania fotoradarow dro-
gowych — w trosce o bezpieczenstwo uczestnikow ruchu drogowego, a w praktyce
okazuje si¢, ze najwazniejsze sg wptywy z mandatow.

Panstwo powinno inwestowa¢ w nauke i rozwoj, dokonywac szczegdlowych
analiz rynku oraz potrzeb spotecznych. Dotychczasowe dziatania rzadu nie zmniej-
szaja migracji obywateli. Polscy obywatele wybierajg kraje, gdzie opieka socjalna
w tym i medyczna jest lepsza. Zadaniem politykow i ekonomistow oraz kierowni-
kow szpitali jest wspolne wypracowanie systemu, ktory pozwoli sprawnie zarza-
dza¢ szpitalami. Nalezatoby zmiani¢ system finanséw publicznych, potozy¢ nacisk
na wybor publiczny, wzorujac si¢ na rozwini¢tych gospodarkach zachodnich.
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Public choice and healthcare market services associated
with ethical problems in the era of hospital commercialization

Abstract. In the present time, many public hospitals will be transformed into private ones. This
is influenced by the political situation and developments in laws. However, there is still controversy
about whether hospitals should be public or private. There also appears to be a large number of
ethical problems associated with this issue. This study included a comparison of the public finance,
so-called classic (or paternalistic), that exist in Poland, to public choice used in many efficient
economies. The article also compares public hospitals to private ones. Recent studies of the medical
services market expanded to include the subject of ethical conduct in private health care institutions.
Part of the topics has been verified scientifically. The author is aware that many of the other topics
may give rise to concerns, although the media recognizes this as a fact. This should be scientifically
verified to determine the scale of the problems, especially when it comes to ethical issues such as
transferring patients or the double employment of medical personnel. The article has a dualistic
character. It demonstrates problems of the redistribution of public funds by two great theories:
classical finance and public choice. In the latter part of the article, the author takes the subject of
public and private hospitals from the perspective of macro scale to the micro level. The link is public
goods that become private.

Keywords: public choice, healthcare ethics, healthcare commercialization
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Nadzor korporacyjny a teoria agencji

Streszczenie. Nadzor korporacyjny jest obecnie przedmiotem toczqcej sie miedzynarodowej
debaty. Celem nadzoru korporacyjnego w kontekscie teorii agencji jest zapewnienie efektywnosci
funkcjonowania przedsiebiorstwa przez zagwarantowanie ochrony inwestorom przy eliminowaniu
naduzy¢ ze strony menedzerow. Wazna jest takze kwestia ukrytej informacji, wynikajgcej z niepew-
nosci otoczenia i trudnosci w ocenie kompetencji menedzera oraz rozroznieniu wtasciwych i bled-
nych decyzji podejmowanych przez niego. Naduzycia wiadzy oraz konflikty interesow miedzy pryn-
cypalem a agentem mogq by¢ powaznym zagrozeniem dla tadu korporacyjnego. Dlatego niezbedne
Jjest stosowanie instrumentow i mechanizmow o charakterze prawnym i ekonomicznym w celu re-
dukcji kosztow agencji. Takimi mechanizmami mogq by¢ monitorowanie i nadzorowanie dziatan
menedzerow czy kontrakt zawierany miedzy stronami, motywujqgcy agentow do dziatan zgodnych
z oczekiwaniami akcjonariuszy.

Stowa kluczowe: nadzor korporacyjny, teoria agencji, mechanizmy nadzorcze, kontrakt

Wstep

Nadzor korporacyjny jest obecnie przedmiotem toczgcej si¢ migdzynarodowe;j
debaty. Interesujg si¢ nim nie tylko migdzynarodowe instytucje, takie jak OECD
czy Bank Swiatowy, ale takze rzady wszystkich krajow bez wzgledu na istniejace
systemy nadzoru. Wynika to zardwno ze wzrostu wielko$ci 1 rozprzestrzeniania
sie kapitatu prywatnego w panstwach rozwinietych gospodarczo, jak i z globaliza-
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cji rynkow finansowych zwigzanej ze swobodnym przeplywem kapitatu. W ostat-
nim czasie wzrosla takze liczba skandali i naduzy¢ korporacyjnych, co nasilito
problem nadzoru korporacyjnego, majacego zapobiega¢ takim naduzyciom.

Nieprawidlowosci wystepujace w funkcjonowaniu podmiotow gospodarczych
moga zosta¢ ograniczone przez bardziej efektywny nadzor korporacyjny. W wielu
krajach poszukuje si¢ rozwigzan, ktore zapewnia wigksza sprawnosc i lepsze wy-
niki przedsigbiorstw.

Tematyka nadzoru korporacyjnego jest niezwykle istotna dla funkcjonowania
polskiej gospodarki, poniewaz dzigki umocnieniu bardziej nowoczesnej kultury
korporacyjnej gospodarka bedzie mogta sprosta¢ wszelkim wyzwaniom rozwo-
jowym.

Ryzyko, jakie zwigzane jest z tadem korporacyjnym, nie zawsze moze by¢
wyeliminowane przez systemy czy procedury. Dlatego zaufanie do panstwa jest
przenoszone na osoby prowadzace dziatalnos¢ korporacyjna. W coraz wigkszej
mierze decyzje, jakie podejmuja korporacje, maja wptyw na wzrost gospodarczy,
zmniegjszenie bezrobocia poprzez tworzenie nowych miejsc pracy czy ksztatto-
wanie dochodow spoteczenstw. Korporacje dziatajace na rynku powinny wigc
podlega¢ ciagtej kontroli, by mozliwy byl wzrost konkurencyjnosci i przyjecie
przez nie odpowiedzialnosci. Kiedy konkurencja jest globalna i nie ma ograniczen
w przeptywie kapitalu, niezbgdne jest zaufanie do systemow zarzadzania, by nie
straci¢ w oczach inwestorow, ktorzy mogg zainteresowac si¢ mniej ryzykownymi
inwestycjami'. W ograniczeniu i przezwycig¢zeniu kryzysu zaufania moze pomoc
koncepcja nadzoru korporacyjnego.

Nieprzestrzeganie zasad nadzoru korporacyjnego przyczynia si¢ do pojawie-
nia si¢ czynnikow ryzyka w dziataniach korporacji, a takze wszystkich jej intere-
sariuszy. Stosowanie tych zasad moze za$§ w duzym stopniu ograniczy¢ to ryzyko.

W artykule przedstawiono definicj¢ i okreslono specyfike nadzoru korpora-
cyjnego. Ukazano tez zaleznosci, jakie wystepuja migdzy poszczegdlnymi gru-
pami interesOw wystepujacymi w korporacji. Skupiono si¢ przede wszystkim na
relacjach migdzy wiascicielami firm a agentami, rozpatrujac je w kontekscie teorii
agencji. Scharakteryzowano takze koszty agencji oraz sposoby ich minimalizacji.

1. Istota nadzoru korporacyjnego — ujecie teoretyczne

Definicja nadzoru korporacyjnego (corporate governance) nie jest nowa, jed-
nak w literaturze przedmiotu mozna spotkac¢ si¢ z wieloma jej interpretacjami.
Wynika to z rozwoju rynkow finansowych, ktory w poszczegdlnych panstwach

' S. Rudolf, T. Janusz, D. Stos, R. Urbanek, Efektywny nadzor korporacyjny, PWE, Warszawa
2002, s. 20-21.
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przebiegat odmiennie. Proces formowania si¢ modeli nadzoru korporacyjnego byt
r6zny ze wzgledu na warunki polityczno-historyczne i kulturowe.

Po raz pierwszy w ekonomii pojecia nadzoru korporacyjnego uzyt Adam
Smith w 1776 r., zwracajac uwagg na wystepujacy w korporacjach problem roz-
dzielenia wtasnosci i kontroli?, dtugi czas jednak ignorowany. Dopiero gdy na-
stapil rozwdj kapitalizmu i zaczely pojawiac si¢ bardziej zorganizowane formy
dziatalno$ci gospodarczej, powrdcono do tej problematyki. Z poczatkiem XIX w.
zaczeto przygladac si¢ zalezno$ciom mi¢dzy nadzorem korporacyjnym a wynika-
mi osigganymi przez podmioty gospodarcze. Byto to efektem powstawania bar-
dziej ztozonych podmiotéw na rynku, wzrostem zapotrzebowania na kapitat oraz
checig posiadania dobr inwestycyjnych i akceptacja tego przez spoteczenstwo.

Pojecie nadzoru korporacyjnego pojawito sic w 1977 r. w Stanach Zjedno-
czonych na okreslenie kodeksu dobrych praktyk. Wkrotce zaistniato w panstwach
Europejskiej Wspolnoty Gospodarczej, a potem w krajach Unii Europejskiej. Jed-
nak dopiero pod koniec lat 90. nadzoér nabral wigkszego znaczenia i w latach
1998-2002 opracowywano jego zatozenia. Przez ten czas w wielu krajach Unii
Europejskiej stosowano regulacje dotyczace dobrych praktyk zarzadzania w spot-
kach kapitatowych.

Obecnie nadzor korporacyjny jest przedmiotem mig¢dzynarodowej dyskusji.
Czgs$¢ autordw sadzi, iz jest on wspotczesng nazwa problemu, ktory wystepuje
w spoétkach i1 dotyczy zaleznosci migdzy menedzerami a akcjonariuszami. Uwaza
si¢ takze, ze jest to zbidor wewnetrznych i zewngtrznych mechanizméw kontroli,
ktory tagodzi konflikty interesow, jakie powstajg migdzy menedzerami a akcjona-
riuszami, bedgcy efektem rozdzielenia wtasnosci i kontroli*. W warunkach gospo-
darki rynkowej na system kontroli nad dziatalno$cia spotki moze sktadac si¢ wiele
mechanizméw. Do zewnetrznych mechanizméw zalicza si¢: rynek produktow, ry-
nek kapitatowy i rynek pracy, a do wewngtrznych np. audyt wewnetrzny. Mozna
wigc powiedzie¢, ze nadzor jest zbiorem mechanizmoéw i praw, ktore wptywaja na
zachowania przedsigbiorstwa, chronigc akcjonariuszy i inwestorow przed nieod-
powiednim dziataniem menedzeréw i duzych akcjonariuszy oraz zachgcajac ich
do finansowania firmy*.

Oprocz relacji, jakie wystepuja migdzy akcjonariuszami a wyzsza kadra kie-
rownicza, duze znaczenie majg takze zalezno$ci pomigdzy samymi akcjonariu-
szami. W tym znaczeniu nadzor korporacyjny stanowi zbidér mechanizmoéw stuza-
cych do kontrolowania i koordynowania poszczegolnych zachowan menedzeréw

2 M. Jerzemowska, Nadzér korporacyjny, PWE, Warszawa 2002, s. 11.

3 S. Rudolf, T. Janusz, D. Stos, R. Urbanek, op.cit., s. 31.

4 1. Hashi, Ramy prawne skutecznego nadzoru korporacyjnego: analiza poréwnawcza wybra-
nych krajow transformujgcych sie, ,,Studia i Analizy”, CASE, Warszawa 2003, s. 6.
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majacych wlasne interesy oraz udzialowcow, ktorzy wspotpracuja z kadrg zarza-
dzajaca, by efektywniej realizowa¢ zadania korporacji.

Tadeusz Kulesza ujmuje problem nadzoru korporacyjnego jako kategorie eko-
nomiczng, uwazajac, ze jest to zestaw sposobow, w jakie dostawcy kapitatu do
spotki zapewniaja sobie zwrot z inwestycji, wykraczajac tym samym poza sfere
wyrazania interesoOw akcjonariuszy czy oddzielenia wiasnosci od zarzadzania®.
Zaznacza przy tym, ze pojecie to odnosi si¢ do rad nadzorczych, struktury zarza-
dzania i rynkow finansowych.

Takze organizacja OECD zdefiniowata nadzor korporacyjny jako zespot rela-
cji pomigdzy zarzadem, kadrg kierownicza, rada nadzorcza i pozostalymi grupami
interesOw, stanowigcymi strukture umozliwiajgca ustalanie celow spotki, srodkow
potrzebnych do ich realizacji oraz sposobé6w monitorowania wynikow’. System
ten obejmuje zatem zasady i czynnosci, ktore pozwalajg na wlasciwe zarzadzanie
spotka, poprzez zatrudnianie dyrektoréw majacych okreslone prawa i obowiazki
oraz przestrzegajacych obowigzujacego prawa i interesoOw wszystkich zaintereso-
wanych stron®.

W Polsce wszelkie kwestie dotyczace nadzoru spotek Skarbu Panstwa sg re-
gulowane przez zasady nadzoru wlascicielskiego nad spétkami z udziatem Skarbu
Panstwa’, natomiast kwestie nadzoru korporacyjnego w spotkach notowanych na
Gieldzie Papieréw Wartosciowych ujete sa w Dobrych praktykach spotek noto-
wanych na GPW' i odnoszg si¢ do wszystkich podmiotéw wchodzacych w sktad
organow spotki.

Przedstawione definicje nadzoru korporacyjnego uwzgledniajg rozne przeja-
wy funkcjonowania organizacji, w tym:

— zgodno$¢ interesow podmiotéw bedacych stronami uczestniczacymi w funk-
cjonowaniu korporacji,

— zapewnienie wlascicielom i interesariuszom odpowiednich procedur i na-
rzedzi monitoringu zarzadu oraz korygowania jego btedow,

5 K. Koijma, Japanesse Corporate Governance. An International Perspective, ,;,Kobe Econo-
mic & Business Research Series” nr 14, Kobe University Japan, s. 22, za: 1. Kotadkiewicz, Nadzor
korporacyjny w Narodowych Funduszach Inwestycyjnych, Wyd. WSPiZ, Warszawa 2002, s. 15.

¢ T. Kulesza, Nadzor korporacyjny a zarzgdzanie spotkq kapitalowg, Wyd. Prawnicze Lexis-
-Nexis, Warszawa 2002, s. 20.

" Nadzor korporacyjny, red. K.A. Lis, H. Sterniczuk, Oficyna Wydawnicza, Krakow 2005,
s. 26.

8 Cz. Mesjasz, Analiza instrumentéw motywacyjnych naczelnych organéw nadzoru i zarzg-
dzania w spotkach handlowych, w: Analiza i projektowanie systemow zarzqdzania przedsigbior-
stwem, red. A. Stabryta, Mfiles.pl, Krakow 2010, s. 335.

® Zarzadzenie Ministra Skarbu Panstwa nr 19 z dnia 19 marca 2010 r. w sprawie zasad nadzo-
ru wlascicielskiego nad spotkami z udziatem Skarbu Panstwa, http://www.MSP.gov.pl [28.03.2013].

10" Dobre praktyki spotek notowanych na GPW, zatacznik do uchwaty Rady Gietdy nr 17/
1249/2010.
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— zwigkszanie atrakcyjnos$ci inwestycyjnej oraz zapewnienie doptywu $rod-
koéw pienigznych umozliwiajacych rozwoj korporacji,

— ciagle zwigkszanie wartosci firmy dla wtascicieli i innych zainteresowa-
nych podmiotow!''.

Aktualnie rola nadzoru korporacyjnego wybiega poza zainteresowanie akcjo-
nariuszy wynikami firmy. Dotyczy takze dbatosci o utrzymanie wysokiego stan-
dardu zachowan firmy w poszczegdlnych obszarach jej dziatania. Jedynie taka
postawa pozwala na zdobycie zaufania otoczenia.

2. Nadzor korporacyjny a grupy intereséw

Rozdzielenie w nadzorze korporacyjnym funkcji wlasnos$ci i1 zarzadzania na
poziomie przedsigbiorstwa przyniosto wiele nowych probleméw. Wazny byt np.
wzrost oczekiwan funkcjonujgacych w przedsiebiorstwie i w jego otoczeniu grup:
kadry zarzadzajacej, wiascicieli — akcjonariuszy, kredytodawcow, pracownikow,
dostawcow i klientow!? (rys. 1).

Naukowcy zajmujacy si¢ badaniem nadzoru korporacyjnego uwazaja, ze na-
lezy na niego patrze¢ szeroko, szukajac rownowagi miedzy interesami (korzyscia-
mi) poszczegolnych grup spolecznych tworzacych korporacje (instytucjonalny
model korporacji).

Definicja corporate governance dotyczy nie tylko wlascicieli spotki, ale tak-
ze wszystkich podmiotow, ktore sa zaangazowane w jej dziatanie. Czgsto jednak
interesy tych grup sa rozbiezne. Grupy te mozna podzieli¢ wedlug nastepujacych
kryteriow:

— wysuwanie roszczen wobec spotki oraz potencjalne lub faktyczne mozli-
wosci ich egzekwowania,

— dazenie do realizacji swoich roszczen poprzez wykorzystanie warunkowe;
lub bezwarunkowej sity wptywu na decyzje firmy".

W literaturze przedmiotu czesto zamiennie stosuje si¢ terminy ,,nadzor kor-
poracyjny” i ,,nadzoér wlascicielski”. Nadzor wiascicielski ma jednak mniejszy
zasigg 1 jest rozumiany jako ,,egzekwowanie praw wlasnosciowych przez formal-
nych przedstawicieli w radach nadzorczych — wynika z przepisow prawa spotek
i statutu spotki, dotyczy wiec sfery prawnej korporacji'*”. Definicja ta wskazuje

'1. Chojecka, Problematyka spoleczna corporate governance, ,,Zeszyty Naukowe AGH”
2008, www.profuturo.agh.edu.pl/pliki/PlikiJII_BCKMU/Zbiory_referatow/411418 NE_Chojecka.
pdf[29.05.2013].

12°A. Herdan, M. M. Stuss, J. Krasodomska, Audyt wewnetrzny jako narzedzie wspomagajgce
efektywny nadzor korporacyjny w spotkach akcyjnych, Wyd. UJ, Krakow 2009, s. 9.

13 Nadzor korporacyjny w procesie kreowania wartosci i rozwoju przedsigbiorstwa, red. R. Bo-
rowiecki, Abrys, Krakow 2005, s. 103-104.

4 Nadzor korporacyjny, red. K.A. Lis, H. Sterniczuk, s. 30.
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Rysunek 1. Modelowy obszar nadzoru korporacyjnego

Zrodto: 1. Kotadkiewicz, Nadzér korporacyjny — perspektywa miedzynarodowa, Poltext, Warszawa 1999,
s. 34.

przede wszystkim na zaleznosci, jakie wystepuja miedzy wlascicielami korporacji
a kadra zarzadzajaca, a wigc akcjonariuszami, rada spotki 1 kierownictwem, nie
biorac pod uwage pozostalych uczestnikow, takze wptywaja na wzrost warto$ci
firmy (pracownicy, dostawcy, odbiorcy)'®. Kazdy z interesariuszy oddzialuje na
funkcjonowaniem firmy, osiaganie przez nig celdéw, wysuwa wobec niej roszcze-
nia i ma mozliwo$¢ ich egzekwowania'®.

Procesy, jakie sktadaja si¢ na nadzoér korporacyjny, sg niezwykle zlozone
z uwagi na decyzje podejmowane w przedsigbiorstwie. Nalezy wigc bada¢ we-
wnetrzne mechanizmy, dla ktorych wazne sa:

— rynki produktdw,
rynki kapitatowe,
— rynki kontroli przedsigbiorstw,
— rynek talentow menedzerskich'”.

5 S. Rudolf, Nadzér wlascicielski w spétkach prawa handlowego, WN PWN, Warszawa 1999,
s. 10.

16 B. Wawrzyniak, Nadzor korporacyjny — perspektywa badan, ,,Organizacja i Kierowanie”
2000, nr 2.

17 1. Kotadkiewicz, Nadzér korporacyjny — perspektywa migdzynarodowa, Poltext, Warszawa
1999, s. 52.
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Zagadnienia nadzoru korporacyjnego mozna rozpatrywa¢ w kontekscie wielu
dziedzin, takich jak: ekonomia, prawo, rachunkowos¢, socjologia, psychologia,
polityka czy zarzadzanie. Gldéwne znaczenie majg jednak zagadnienia ekonomicz-
ne. W literaturze przedmiotu wcigz za$ brakuje kompleksowego ujecia w postaci
spojnej teorii modeli, istoty i roli, jakg organy nadzoru powinny spetnia¢ w dzia-
talnosci firmy!'.

3. Relacje miedzy wlascicielami firmy a agentami —
teoria agencji

Nadzor korporacyjny, rozumiany jako mechanizm kontroli, ma na celu tago-
dzenie konfliktow interesow miedzy poszczegdlnymi podmiotami funkcjonuja-
cymi w przedsi¢biorstwie, bedacych efektem rozdzielenia wtasnosci i kontroli.
Zagadnienia struktury wlasnosci w systemie nadzoru korporacyjnego odnoszg si¢
do konfliktow oraz wspotpracy migdzy:

— menedzerami a akcjonariuszami (w przypadku rozdrobnionej struktury),

— akcjonariuszami dominujacymi a akcjonariuszami mniejszosciowymi (w sy-
tuacji skoncentrowanej struktury wtasnosci i struktur piramidalnych),

— poszczegblnych grup akcjonariuszy (instytucjonalnych i indywidualnych,
wewnetrznych i zewnetrznych, takich jak menedzer badz pracownik)".

W ramach nauk ekonomicznych gtowna perspektywa badawcza relacji mig-
dzy wiascicielami firmy a agentami jest teoria agencji*’. Menedzer spotki dziata
w charakterze agenta wynajetego przez wiasciciela (pryncypata) do zarzadzania
firma w jego interesie. Interesy menedzerow nie zawsze sg jednak tozsame z inte-
resami wlascicieli, totez celem wtascicieli jest dazenie do minimalizacji kosztow,
jakie z tego wynikaja, przez kontrolowanie agentow i odpowiednie systemy mo-
tywacyjne.

Przedsigbiorstwo jest traktowane jako wigzka kontraktow pomiedzy czynni-
kami produkcji, a kazdy czynnik produkcji jest motywowany osiggnieciem wita-
snych korzysci. Menedzerowie dazg do maksymalizacji swojej uzytecznos$ci, dzia-
tajac w swoim interesie. Moga tatwiej maksymalizowac swoja uzytecznos¢, gdyz
ich wiedza na temat przysztych strategii spolek, dziatan operacyjnych i zrodet wy-
nikow finansowych jest o wiele wieksza niz akcjonariuszy. Z tego wzgledu akcjo-
nariusze muszg darzy¢ swoich menedzeréw zaufaniem. Jednak w relacjach agen-
cji nie zawsze wystepuje zgodnos¢ dziatan agentdw z interesem akcjonariuszy.

18°S. Rudolf, P. Urbanek, T. Janusz, D. Stos, op.cit., s. 32.

19 F. Allen, M. Zhao, The Corporate Governance Model of Japan: Shareholders are not Rulers,
http://finance.wharton.upenn.edu/~allenf/download/Vita/Japan-Corporate-Governance.pdf [19.03.
2013].

20 K. M. Eisenhardt, Agency Theory: An Assesment and Review, ,,Academy on Management
Review” 1989, t. 14, nr 1, za: 1. Kotadkiewicz, Nadzor korporacyjny — perspektywa...
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Rozwo6j nowoczesnego przedsiebiorstwa stanowi istotny przedmiot teorii
agencji. Koszty tej teorii sg zwigzane z niechgcig menedzerow do podejmowania
ryzyka czy nawet konkretnych dziatan oraz z ograniczonym horyzontem dziata-
nia. Moga one dotyczy¢ strategii spotki i objawia¢ si¢ przesadnym inwestowa-
niem, budowa imperiow lub lokowaniem nadwyzki srodkow finansowych w in-
westycjach o niskiej stopie zwrotu, gdy na rynku nie ma projektow o dostatecznie
wysokiej warto$ci biezacej*'. Do kosztow agencji mozna zaliczy¢:

— koszty zachowan agentow, ktorzy dziatajg niezgodnie z interesem pryncy-
pata,

— koszty monitorowania,

— koszty systemow motywacyjnych, ktore potacza interesy agentow i pryn-
cypala.

Analizujac teori¢ agencji, nalezy zwroci¢ uwage na dwa problemy pojawia-
jace si¢ w relacjach migedzy pryncypatem a agentem. Po pierwsze, gdy wystepuje
konflikt interesow migdzy pryncypatem i agentem, pryncypal nie jest w stanie
stwierdzi¢, czy agent postgpuje zgodnie z zapisami kontraktu. Po drugie, osoba
zlecajaca ustuge oraz jej wykonawca ze wzgledu na swoje pozycje moga mieé¢
odmienne postawy wobec ryzyka i w zwigzku z tym wybiera¢ rézne sposoby
dziatania spotki®.

Obu tych probleméw mozna by unikng¢, gdyby akcjonariusze i menedzero-
wie zawierali ze sobg kompletne kontrakty, w ktorych okreslaliby, co moze zrobi¢
agent z powierzonym mu kapitatem w sytuacjach trudnych oraz jak zostanie po-
dzielony zysk z akcjonariuszami. Tymczasem zawierane kontrakty nie sg kom-
pletne, dlatego menedzerowie nie moga w petni dysponowac kapitalem spotki.
Najwazniejsze zalozenia teorii agencji przedstawia tabela 1.

Z perspektywy nadzoru korporacyjnego nalezy odpowiedzie¢ na dwa pytania:
W jaki sposob i w jakim zakresie pryncypal moze kontrolowa¢ poczynania agenta
pod wzgledem wykonywania przez niego zadan? Jaki nalezy stworzy¢ system
bodzcow, by sktoni¢ agenta do efektywnego realizowania celow pryncypala, a za-
razem zniechgci¢ go do realizowania wlasnych celow. Oba te problemy sg istotne,
a ich rozwiazanie nie jest proste.

Jednym z powoddéw odmiennego zachowania agenta, niz oczekuje tego od
niego akcjonariusz, jest asymetria informacji. Moze ona by¢ efektem przewagi
informacyjnej agenta i przyjmowac postac¢ ukrytych dziatan, trudnych do weryfi-
kacji, badZ decyzji zorientowanych wyltacznie na siebie czy nieweryfikowalnych.
Pokusa naduzycia pojawia si¢ w sytuacji, gdy pryncypat nie ma mozliwosci ob-
serwowania poczynan agenta, ten za§ wykorzystuje powierzone mu zasoby do

21 M. Aluchna, Mechanizmy corporate governance w spétkach gietdowych, Wyd. SGH, War-
szawa 2007, s. 74.

22 ]. Jezak, Lad korporacyjny. Doswiadczenia Swiatowe oraz kierunki rozwoju, C.H. Beck,
Warszawa 2010, s. 145-146.



®

Nadzor korporacyjny a teoria agencji 375

Tabela 1. Zalozenia teorii agencji

Glowne zatozenia Relacje pryncypat — agent odzwierciedlaja efektywna organizacje prze-
pltywu informacji oraz wysokos$¢ kosztow ponoszonego ryzyka

Jednostka analizy Kontrakt pomiedzy pryncypatem i agentem

Postawy uczestnikow Korzysci wlasne

kontraktow Nieche¢ do ryzyka

Zatozenia organizacyjne | Czesciowy konflikt celow wystepujacy pomiedzy uczestnikami
Wydajnos$¢ jako kryterium efektywnosci

Asymetria informacji mi¢dzy pryncypatem i agentem
Traktowanie informacji | Informacja jako dobro do nabycia

Problemy wynikajace Petlnomocnictwo (wewngtrzne ryzyko, zmiana zachowan pod wply-
z kontraktow wem nowej wyceny wilasnych korzysci, nieche¢ do selekcji)

Podziat ryzyka
Zakres problemowy Podstawa relacji pryncypat — agent sg rézne cele

Rozny stosunek stron relacji wobec ryzyka (tj. wynagrodzenia, regu-
lacje, przewodnictwo, wywieranie wrazenia na kadrze zarzadzajacej,
pionowa integracja, transfer kosztow)

Zrédto: K. M. Eisenhardt, Agency Theory: An Assesment and Review, ,,Academy on Management Review”
1989, vol. 14, nr 1, za: 1. Kotadkiewicz, Nadzor korporacyjny — perspektywa migdzynarodowa, Poltex, Warsza-
wa 1999, s. 47.

realizacji wlasnych celéw. Ukryta informacja moze zosta¢ wykorzystana w sy-
tuacji niepewnos$ci otoczenia i trudnosci w ocenie kompetencji menedzera oraz
rozroznieniu whasciwych i btednych decyzji podejmowanych przez niego®, co
zalezy w duzej mierze od wiedzy fachowej pryncypala.

Najlepszym rozwigzaniem w sytuacji asymetrii informacji jest ustalenie ta-
kich relacji migdzy akcjonariuszem a agentem, dzieki ktorym beda oni mogli by¢
w posiadaniu tej samej — rzetelnej i petnej — informacji. Relacje miedzy stronami
beda tym lepsze, im wigksza bedzie spdjnos¢ ich celow, dzigki czemu wzrosnie
produktywnos$¢ agenta i tratho$¢ podejmowanych przez niego decyzji.

Aby ograniczy¢ problemy nadzoru korporacyjnego, mozna stosowaé réznego
rodzaju mechanizmy nadzorcze. Jednym z nich jest kontrola dziatan agenta po-
przez bardziej rozbudowany system controllingu, ktory stosuje takie narzedzia,
jak: budzetowanie, system informacyjny, sprawozdawczo$¢, rozwiniete struktury
organizacyjne, a wigc stwarzanie i wprowadzanie w zycie zasad i regut dziata-
nia®*. Drugim mechanizmem jest stworzenie i rozwoj instytucji nadzorczych, czy-
li rad nadzorczych, pomocniczych poziomow zarzadzania oraz poszczegolnych
form audytu zewngtrznego.

3 R. Sliwa, Zad korporacyjny w nowej ekonomii instytucjonalnej, ,,Zeszyty Naukowe MSWE
w Tarnowie” 2011, nr 2(19), s. 168.

2 L. Koziot, Instytucjonalne problemy fadu korporacyjnego w spotkach sektora publicznego,
Zeszyty Naukowe MWSE w Tarnowie” 2007, nr 1(10), s. 219.
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Wigkszo$¢ badaczy zajmujacych si¢ teorig agencji za najlepsze rozwigzanie
uznaje przygotowanie kontraktu dotyczacego rezultatow dzialalnosci, a wigc
opartego na efektach, potaczonego z systemem bodzcoéw. Bodzce stanowig pod-
stawowy czynnik gospodarowania i wptywaja na decyzje podejmowane przez
podmioty dziatajace na rynku. O skutecznos$ci systemu bodzcoéw decyduje zdol-
no$¢ pobudzania produktywnosci pracownikow i zachgcanie ich do takiego dzia-
fania, jakby byli oni wlascicielami firmy. Rozwigzaniem problemu agencji moze
by¢ zatem proefektywnosciowy kontrakt, ktory taczytby funkcje kontrolng z mo-
tywacyjng, czyli uwzglednial czynniki motywujace menedzera do pracy (moty-
watory). Mimo ze jest on dobrym rozwigzaniem, nie zawsze mozna przewidzie¢
przyszie zachowania agentow.

Z.akonczenie

Skuteczny system nadzoru korporacyjnego jest niezwykle potrzebny w przed-
sigbiorstwie. Stworzenie takiego systemu nie jest jednak tatwe, podobnie jak
przygotowanie praktycznych rozwigzan z zakresu teorii agencji. Akcjonariusze
powierzajac agentom obowiazki, przekazuja im takze cze$¢ swoich uprawnien
decyzyjnych, za$ zadaniem nadzoru korporacyjnego jest zapewnienie zgodnos$ci
tych decyzji z interesami akcjonariuszy. W takiej sytuacji korzystne jest zawarcie
przez strony kontraktu, bedacego dla agentow motywatorem do dziatan zgodnych
z oczekiwaniami akcjonariuszy, badz stosowanie mechanizméw nadzorczych,
cho¢ i one mogg okazac¢ si¢ zawodne. Problem zwigzany z teorig agencji wymaga
wigc dalszych badan, ktére odpowiedza na pytanie, jak najskuteczniej redukowac
jej koszty.
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Corporate governance and agency theory

Abstract. Corporate governance today is the subject of ongoing international debate. The pur-
pose of corporate governance in the agency theory perspective is to ensure the effectiveness of
the company by ensuring the protection of investors, by eliminating the potential for abuse by the
managers. An important issue is the existence of hidden information, resulting from the uncertainty
of the whole environment, and the difficulties in assessing the competence of the manager and the
distinction between the correct and incorrect decisions taken by him. Abuse of power and conflicts
of interest arising between the owner and the agent can be a serious threat to corporate governance.
Therefore, it is necessary to use the legal and economic instruments and mechanisms in order to
reduce agency costs. Such mechanisms may be monitoring and supervising the activities of man-
agers, or the contract concluded between the parties, which is a kind of motivating agent to act in
accordance with the expectations of shareholders.

Keywords: corporate governance, agency theory, governance mechanism, the contract
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Zarzadzanie roznorodnoscia
a trwalos¢ relacji spolecznych w organizac

i

Streszczenie. Artykul prezentuje istote zaleznosci migdzy wdroZeniem w organizacji polityki
zarzgdzania roznorodnosciq a jej implikacjami w kontekscie trwatosci relacji spotecznych. Definiu-
Jac pojecie roznorodnosci, podjeto rowniez probe scharakteryzowania pozytywnych i negatywnych
skutkow dywersyfikacji personelu pod wzgledem wieku, plci i pochodzenia etnicznego. Zwrocono
takze uwage na zadania menedzera w zakresie lagodzenia nieporozumien wynikajgcych z roznic
migdzy ludzmi oraz wspierania dziatan na rzecz uswiadamiania korzysci plyngcych z roznorodnosci.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie roznorodnosciq, zroznicowanie personelu, budowanie relacji,
relacje interpersonalne, wiezi organizacyjne

Wstep

Dynamika obecnych zmian spoteczno-gospodarczych wymusza na przedsig-
biorcach dostosowanie si¢ do warunkéw otoczenia oraz uelastycznienie strategii
dziatania. Jednym z postulatow majacych na celu prawidtowy rozwoj przedsig-
biorstwa jest wdrozenie polityki zarzadzania réznorodnoscia, ukierunkowanej na
dywersyfikacj¢ zasobow ludzkich. Zarzadzanie réznorodnoscig jest swego rodza-
ju procesem kierowania, ktory skupia si¢ na wykorzystywaniu roznic miedzy pra-
cownikami i traktowaniu ich jako Zrédta przewagi konkurencyjnej. Roznorodno$é
utozsamiana jest tez z wigkszg sktonnos$cig do kreatywnosci i innowacyjnosci, co
ma istotny wptyw na proces tworzenia wiedzy w organizacji.
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Nalezy jednak pamigtac, ze wraz ze zréoznicowaniem zasobow ludzkich mno-
73 si¢ rozmaite punkty widzenia, skutkiem czego rozluznieniu ulegaja wigzi w or-
ganizacji, a takze spada poziom zaufania.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie znaczenia zarzadzania réznorodno-
$cig w miejscu pracy oraz wpltywu roéznorodnos$ci na stabilnos¢ relacji spotecz-
nych w organizacji.

1. Istota zarzadzania réznorodnoscia

Zarzadzanie ro6znorodno$cia jest nowoczesnym podej$ciem ukierunkowanym
na dywersyfikacje zasobow ludzkich, uznawang obecnie za zrodto przewagi kon-
kurencyjnej, a takze stuszng sprawg¢ do zrealizowania'.

Réznice w miejscu pracy dotyczace m.in. odmiennej ptci zatrudnionych osob,
ich réznego wieku, pochodzenia etnicznego, wyksztalcenia i doswiadczenia, po-
winny by¢ traktowane jako cenny zasob strategiczny organizacji, wzmacniajacy
jej potencjal rozwojowy.

Podstawowym celem zarzadzania r6znorodnos$cia jest zatem stworzenie ta-
kiego miejsca pracy, w ktorym kazdy pracownik bez wzgledu na przynaleznos¢
socjodemograficzng bytby szanowany, doceniany oraz miatby mozliwo$¢ wyko-
rzystania swoich niepowtarzalnych umiejetnosci, co mogtoby skutkowaé rozwo-
jem przedsigbiorstwa oraz zwigkszaniem jego produktywnosci i efektywnosci®.
Thumaczy to panujace obecnie przekonanie, ze im wicksza roznorodnos¢ persone-
lu, tym lepiej dla organizacji, poniewaz dysponuje ona zré6znicowanym zasobem
kompetencji, doswiadczenia, wiedzy, zachowan, co z kolei wptywa na kreatyw-
no$¢, innowacyjnos¢, mozliwos$¢ zwiekszania potencjatu konkurencyjnego firmy
1jej wartosci rynkowe;.

W ciggu ostatnich 20 lat idea zarzadzania réznorodno$cia zyskata popular-
no$¢ w Europie, jednak jej podwalin nalezy szuka¢ w historii wielkich amery-
kanskich korporacji. Niemniej zachodzace wspotczesnie zmiany spoteczno-go-
spodarcze, odnotowywane na gruncie europejskiego biznesu, wymuszaja rewizje
dotychczasowych proceséw organizacyjnych’. Zupelnie nowym wyzwaniem dla
menedzerow staje si¢ uelastycznienie organizacji, ktore dzieki wewnetrznej hete-
rogeniczno$ci pozwoli firmie uzyska¢ wigksza zdolnos¢ adaptacji w warunkach

' S. Waszczak, Postawy wobec réznorodnosci — uwarunkowania, préba typologii, implikacje,
w: Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, red. M. Juchnowicz, Wolters Kluwer
Polska, Krakow 2009, s. 81.

2 D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach, WN PWN, War-
szawa 2010, s. 227.

3 B. Mazur, Zarzqdzanie w warunkach réznorodnosci zasobéw ludzkich, Wyd. Wyzszej Szkoty
Finansow i Zarzadzania w Biatymstoku, Biatystok 2009, s. 50.
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zglobalizowanej gospodarki i turbulentno$ci otoczenia. Postuluje si¢ wigc nie tyl-
ko docenianie réznorodnosci pracownikow, ale i zarzadzanie nig w sposob gwa-
rantujacy realizacje kluczowych celéw przedsiebiorstwa.

W biznesowym uzasadnieniu wdrozenia polityki zarzadzania réznorodnoscia
mozna odnalez¢ m.in. sugestie dotyczace szerszego dostepu do nowych talentow,
zwickszenia innowacyjnosci i kreatywnosci, ograniczenia syndromu myslenia
grupowego oraz wzmozonej efektywno$ci i motywacji pracownikow*. Ponadto
za roznorodnoscia czy dywersyfikacjg organizacji przemawia przede wszystkim
argument kosztowy. Oznacza to, iz wylgcznie umiej¢tne integrowanie pracowni-
kéw bedzie skutkowaé obnizeniem kosztow zwigzanych z fluktuacja kadr oraz
absencja zatrudnionych osob °.

Réznorodnosé sity roboczej moze uczynié strategie marketingowa przedsie-
biorstwa bardziej atrakcyjng, a co za tym idzie — bardziej skuteczng. Istnieje bo-
wiem duze prawdopodobienstwo, ze wewngtrzna réznorodnos$¢ organizacji be-
dzie sprzyja¢ pozyskiwaniu wigkszej i bardziej zroznicowanej rzeszy klientow.

Zasadniczo koncepcja zarzadzania roznorodnos$cig jest trudna do zrozumie-
nia i syntezy ze wzgledu na dualizm pojecia okreslajacego zarowno kwestie wy-
roOwnywania szans, jak i doceniania r6znorodnosci. Obecnie jest to jednak jeden
z najbardziej popularnych obszaréw biznesowych, w ktorym rekomenduje si¢ ko-
rzystanie z potencjalu pracownikow reprezentujgcych rozne pokolenia, kultury,
srodowiska, umiejetnosci, pici itp. Zaktada si¢ bowiem, ze sita robocza sktadajaca
si¢ z ludzi o mniej lub bardziej widocznych odmienno$ciach moze pomoc organi-
zacji osigna¢ wyzszy poziom funkcjonowania.

Zroznicowane Srodowisko pracy to z jednej strony skarbnica wiedzy i kom-
petencji, z drugiej za$ — rozmaite osobowosci i rézne systemy wartosci, a co si¢
z tym wigze — odmienne poglady, postawy i sposoby zachowania. Korzystanie
z szerokiej bazy talentow pozytywnie wplywa na realizacje celow przedsiebior-
stwa, ale niesie tez ryzyko nieumiejetnego kierowania zdywersyfikowana kadra,
ktora ze wzgledu na istniejace rdznice moze by¢ narazona na konflikty i nieporo-
zumienia.

Warto wigc zastanowic¢ si¢ nad kwestig jakosci organizacyjnych relacji inter-
personalnych w obliczu réznorodnosci personelu. Budowanie solidnych wiezi jest
niezwykle istotnym zagadnieniem w kontekscie prawidlowego funkcjonowania
zespolow pracowniczych, ktérych wspotpraca wyrasta z zaufania i tolerancji. Za-
sadne jest wobec tego podjecie badan nad korelacjg roznorodnoscei i relacji mie-
dzyludzkich w miejscu pracy.

4 S. Waszczak, op.cit., s. 83.
5 N. Chmiel, Psychologia pracy i organizacji, GWP, Gdansk 2007, s. 425.
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2. Charakter relacji w zroznicowanym srodowisku pracy

Podstawa kazdej aktywnoS$ci organizacyjnej jest ciagg interakcji spotecznych
bedacych podstawa relacji zawodowych. Wiezi pomigdzy wspotpracownikami
badz miedzy przelozonym a podwtadnymi charakteryzuja zwiazki miedzyludzkie
w danej organizacji, wyznaczajac jej porzadek spoleczny. Zalezno$ci organiza-
cyjne, podobnie jak inne kategorie relacji interpersonalnych, bazuja na trwatych
wieziach spotecznych, okreslajacych §wiadomos¢ przynaleznosci do grupy, ten-
dencj¢ do zachowania najwazniejszych konformizméw grupowych, jak rdwniez
swiadomo$¢ wspolnych interesow®.

Budowanie wiezi spotecznych zalezy od kilku czynnikow, do ktorych zali-
cza si¢: styczno$¢ przestrzenna, tgcznos$¢ psychiczng oraz stycznos$é spoteczng’.
Rowniez w przypadku organizacyjnych wigzi spotecznych nalezy zwrdci¢ uwage
na oddziatywanie przestrzeni i obecnos$ci innych 0s6b w procesie tworzenia gru-
py spotecznej, jaka stanowi zespdt wspotpracownikow. Przebywanie bowiem ze
soba w czasie wykonywania pewnych czynnosci, jak rowniez $wiadomos¢ wza-
jemnego zaspokajania potrzeb stanowi fundament tego rodzaju relacji spoteczne;.
Dopetnieniem wigzi interpersonalnych jest wzajemne zainteresowanie ludzi, pro-
wadzace do powstania sympatii, relacji kolezenskiej czy przywiazania (lgcznosc¢
psychiczna) oraz pozwalajace na wymiang pewnych wartos$ci (styczno$¢ spotecz-
na), istotnych dla funkcjonowania danej zbiorowosci. Wazne jest przy tym wza-
jemne oddzialywanie i wspotzalezno$¢ czlonkow zespohu, stanowigce wiasciwag
tres¢ zycia grupy, decydujacg o trwalosci jej wewnetrznych relacji. Tak zdefinio-
wana wigz spoleczna charakteryzuje ogoét stosunkéw spotecznych, ktore wigza
cztonkéw danej zbiorowosci 1 okreslaja sekwencje ich wzajemnych dziatan.

Stosunki spoteczne, ktore wyznaczaja wzory postepowania (normatywna re-
gulacja) i1 okreslaja role spoteczne oraz zwigzane z nimi prawa i obowiazki, po-
winny cechowac si¢ przede wszystkim trwatoscia.

Budowanie trwatych relacji miedzyludzkich jest obecnie jednym z nadrzed-
nych celow biznesowych oraz zagadnieniem stale obecnym w strategii kazdego
przedsigbiorstwa. Wsrod czynnikow, ktore wptywaja na trwatosé i jakosc¢ relacji
z klientami, wspotpracownikami i podwladnymi, wymienia si¢ przede wszystkim
wzajemne zrozumienie, promowanie otwartego dialogu, wykazywanie empatii
i zyczliwosci. Podstawa kazdej relacji miedzy ludZzmi jest bowiem wzajemne za-
ufanie, oparte przede wszystkim na dobrych intencjach, uczciwosci i wiarygod-
nosci®. Niezwykle istotne dla wysokiego poziomu zaufania w przedsigbiorstwie

6 S. Ossowski, O osobliwosciach nauk spolecznych, w: idem, Dziela, vol. IV: O nauce, PWN,
Warszawa 1968, s. 153.

7 J. Szezepanski, Elementarne pojecia socjologii, PWN, Warszawa 1970, s. 162-170.

8 J. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzqdzaniu, WN PWN, Warszawa 2013, s. 55.
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sa ponadto elementy taczace pracownikow i organizacje (np. wspolny cel), dzieki
ktorym mozliwe jest rozbudzenie zaangazowania i utworzenie mocnych wigzi’.
Jako$¢ relacji interpersonalnych w pracy przyczynia si¢ wigc bezposrednio do
budowania pozytywnej atmosfery, a przede wszystkim pozwala na efektywna
wspotprace.

Budowanie trwatych relacji spotecznych uwarunkowane jest takze przez takie
czynniki, jak: blisko$¢ i czgstos¢ interakcji (im czesciej ludzie obcuja ze soba,
tym bardziej solidne powinny by¢ ich relacje), wzajemna komplementarnos¢,
atrakcyjnos¢ interpersonalna i podobienstwo'®. W psychologii spotecznej mozna
odnalez¢ stwierdzenie, iz ,,ludzie lubig innych, jesli sa do nich podobni pod pew-
nymi wzgledami”"'. Podobienstwo to najczesciej dotyczy reprezentowania takich
samych postaw i podzielania tych samych wartosci, jak rowniez podobnej przy-
naleznosci spoteczno-demograficznej. Podobienstwo jest ponadto wazng determi-
nantg atrakcyjnosci interpersonalne;.

Dotychczasowe badania potwierdzaja, ze ludzie czgsciej i chetniej tworza
zwigzki interpersonalne z osobami podobnymi do siebie, ktore dostarczaja im
wsparcia spotecznego przez umacnianie pewnych wartosci i zachowan. Analo-
gicznie sieci komunikacyjne pomigdzy osobami tego samego typu sa bardziej
przejrzyste, a liczba barier w skutecznym porozumiewaniu si¢ jest zredukowana
do minimum.

Kwestia podobienstwa ma takze istotne znaczenie dla efektywnosci funkcjo-
nowania zespotow pracowniczych. Powotujac si¢ na przytoczong teori¢, mozna
stwierdzi¢, ze podobienstwo jest czynnikiem zapewniajagcym spojno$¢ grupy i so-
lidarno$¢ jej cztonkow!'2. W rozwazaniach nad spdjnoscia grup roboczych stwier-
dza sig, ze jest ona w znacznym stopniu zalezna wilasnie od podobienstwa inter-
personalnego oraz rezultatow wspotzaleznoscei'. Wspotczesnie jednak poglad ten
jest dyskutowany, zwlaszcza w kontekscie prac nad zarzadzaniem réznorodnoscia
w organizacji. Postuluje si¢ bowiem dazenie do heterogenicznosci grup zadanio-
wych, co moze wptyna¢ na efektywnos¢ ich funkcjonowania, i paradoksalnie,
przyspieszy¢ zzywanie si¢ ze sobg cztonkoéw zespotu'.

Wewnetrzne zréznicowanie zespotu pozwala przede wszystkim na elimino-
wanie myslenia grupowego, w ktorym ,,bardziej liczy si¢ dazenie do zachowania

? Ibidem, s. 65.

10 E. Aronson, T. Wilson, R. Akert, Psychologia spoleczna. Serce i umyst, Zysk i S-ka, Poznan
1997, s. 368.

1" M. Argyle, Psychologia stosunkow migdzyludzkich, WN PWN, Warszawa 2002, s. 148.

12 R. Brown, Procesy grupowe. Dynamika wewngtrzgrupowa i migdzygrupowa, GWP, Gdansk
2006, s. 54.

3 Ibidem, s. 57.

4 Wspdlczesne tendencje w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, red. M. Tyranska, Difin, Warsza-
wa 2012, s. 140.
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spojnosci i solidarnosci grupy niz realistyczne uwzglednianie faktow”'>. W pro-
cesie grupowego podejmowania decyzji powstaje bowiem zagrozenie, ze W wyni-
ku bliskiej konwergencji cztonkoéw zespotu moze dojs¢ do wspolnego wspierania
pomystow, a wiec jednomyslnosci rozwigzan, pozbawionej krytyki i poczucia
odpowiedzialnosci za wybrane warianty dziatania'®. Ukazuje to negatywne im-
plikacje teorii podobienstwa w praktyce biznesu. Zachgca si¢ zatem do wspiera-
nia roznorodnosci, ktora zwicksza zdolno$¢ adaptacyjna przedsigbiorstwa przez
aktywizacje indywidualnej kreatywnosci, wzajemng tolerancje oraz optymaliza-
cje pracy ludzi dzieki komplementarno$ci ich kompetencji!’. Wynika z tego, ze
roznorodno$¢ pracownikow stanowi zrodto niepowtarzalnych pomystow, ktorych
zastosowanie moze okazac si¢ stymulatorem innowacyjnosci.

Duze znaczenie roznorodno$ci kadr ujawnia si¢ w zarzadzaniu relacjami
z klientem. Zréznicowany personel moze bowiem lepiej zrozumie¢ gusty grup
odbiorcoOw roznigcych si¢ potrzebami, oczekiwaniami ¢zy upodobaniami'®, Roz-
norodnos¢ pracownikow decyduje zatem o zdolnosci adaptacyjnej przedsiebior-
stwa, a co za tym idzie — bezposrednio wplywa na rozwdj jego konkurencyjnosci.

Ponadto r6znorodne §rodowisko pracy to lepszy dostep do bazy talentow. Im
bardziej zroznicowany jest personel, tym latwiej odnalez¢ w nim warto$ciowych,
kreatywnych i niepowtarzalnych pracownikow. Przy tym czesto talenty same Igng
do tego typu organizacji, poniewaz maja na wzgledzie mozliwos¢ samorealizacji
oraz wymiany ciekawych do§wiadczen'.

Wskazuje si¢ jednak rowniez na zagrozenia wynikajace z roznorodnosci,
zwlaszcza te bezposrednio wptywajace na jako$¢ relacji miedzyludzkich. Jak
wspomniano, réoznorodno$¢ sprzyja kreatywnej wymianie pomystow, ale niesie
tez ryzyko konfliktéw i nieporozumien. Zrozumienie pomiedzy osobami repre-
zentujacymi odmienne systemy warto$ci, poglady oraz odmienne sposoby zacho-
wania nie jest tatwe. Roznice w postrzeganiu pewnych zjawisk czy okreslonych
do$wiadczen, a nawet istniejgce stereotypy mogg stac si¢ zarzewiem konfliktow
spotecznych w organizacji, co utrudnia utrzymanie atmosfery zaufania oraz budo-
wanie wigzi bedacych podstawa kapitatu spotecznego®.

Z uwagi na réznice mi¢dzy ludzmi oraz przeszkody w skutecznym porozu-
miewaniu si¢ praca w zréznicowanych zespotach moze straci¢ na efektywnosci.
Ma to szczegodlne znaczenie w konteksScie postepujacej globalizacji oraz rosnacej
liczby korporacji transnarodowych.

15 E. Aronson, T. Wilson, R. Akert, op.cit., s. 340.

16 Wspdlczesne tendencje..., s. 152-153.

17" A.Wzigtek-Stasko, Diversity management. Narzedzie skutecznego motywowania pracowni-
kow, Difin, Warszawa 2012, s. 44-45.

18 W. Walczak, Zarzqdzanie réznorodnoscig jako podstawa budowania potencjalu kapitatu
ludzkiego organizacji, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/40/id/840 [15.04.2013].

19 A. Wziatek-Stasko, op.cit., s. 45.

20 Tbidem, s. 49.
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Wraz ze wzrostem réznorodnosci kulturowej moze bowiem wzrosna¢ liczba
uprzedzen poznawczych, tworzac bariery wspolzycia spolecznego. Jako ze ludzie
pochodzacy z réznych kultur postuguja si¢ odrgbnymi stylami werbalnego i nie-
werbalnego komunikowania si¢ oraz maja odmienne podejscie do wykonywanej
pracy, prawdopodobienstwo wystapienia konfliktow spotecznych jest bardzo wy-
sokie, a integracja i komunikacja w grupie moga by¢ zablokowane?'. Dostrze-
galne s3 ponadto roéznice osobowosciowe, przejawiajace si¢ w indywidualnym
poziomie ekspresji i otwarto$ci komunikacyjnej*’. Dotychczasowe badania poka-
zuja, ze nawet w grupach umiarkowanie zréznicowanych wystepuja: konflikt re-
lacji, problemy komunikacyjne oraz staba identyfikacja cztonkoéw grupy z ogdlna
praca zespotowa, co moze prowadzi¢ do obnizenia wydajnos$ci pracy®.

Ogromnym wyzwaniem dla $wiata biznesu staje si¢ zatem zrozumienie spe-
cyfiki jezyka pracownikéw miodych i niedoswiadczonych oraz tych starszych,
z bogata wiedzg i dtugoletnim stazem zawodowym, a takze poznanie meskiego
i kobiecego stylu komunikowania si¢**. Zasadniczo komunikacja powinna by¢
ogniwem spajajagcym ludzi, kluczowym elementem budowania relacji miedzy-
ludzkich, utatwiajacym ich wspotprace, oparta na szacunku oraz wzajemne;j tole-
rancji. Tymczasem w zroznicowanym $rodowisku zderzenie odmiennych prefe-
rencji co do sposobu porozumiewania si¢ moze prowadzi¢ do powstania sporow
i napi¢¢. Efektem tego moga by¢: obnizone morale i dezintegracja grupy, spadek
zaangazowania, a nawet wykluczenie z pracy zespolowej oraz subiektywne po-
strzeganie grupy jako mniej atrakcyjnej dla poszczegolnych jednostek?. Impliku-
je to ponadto mozliwos¢ rozluznienia wigzi spotecznej pomigdzy pracownikami,
a takze upadku ich tozsamosci organizacyjnej. Dlatego wspieranie roznorodnosci
w organizacji, docenianie odmiennosci zatrudnionych oraz rozmyslne zarzadza-
nie ich zréznicowaniem moze przyczynic si¢ do uzyskania wymiernych korzysci
biznesowych. Zasadne jest wigc podjecie praktycznych dziatan majacych na celu
minimalizacj¢ negatywnych rezultatoéw roznorodnosci oraz ukazanie jej pozytyw-
nych implikacji.

21 J. Alexander, B. Nuchols, J. Bloom, S. Lee, Organizational demography and turnover: An
examination of multiform and nonlinear heterogeneity, ,,Human Relations” 1995, nr 48, s. 1455-
-14380.

22 1. Bieniek, Proces komunikacji w zespolach zréznicowanych kulturowo, referat wygtoszony
na konferencji ,,Wptyw mtodych naukowcow na osiagnigcia polskiej nauki”, Krakow 2012.

2 0. Richard, T. Barnett, S. Dwyer, K. Chadwick, Cultural diversity in management, firm
performance and the moderating role of entrepreneurial orientation dimensions, ,,Academy of Ma-
nagement Journal” 2004, vol. 27, nr 2, s. 256.

24 A. Outi, Diversity Management and Corporate Communication, VDM Verlag, Saarbriicken
2008.

% M. Rawluszko, Komunikacja w warunkach réznorodnosci, http://www.sgh.waw.pl/kolegia/
kgs/publikacje/Kobieta i biznes/kobieta i biznes srodek.pdf, s. 25 [15.04.2013].
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3. Zadania przywodcy w warunkach réznorodnosci

Polityka r6znorodnosci zasoboéw ludzkich jest trudna do efektywnego wdro-
zenia, lecz wielce pozadana. Szczegdlnie wymagajaca jest adaptacja standardow
zarzadzania réznorodnoscig w organizacjach silnie sformalizowanych, o za-
mknietej strukturze i wysokim stopniu unikania niepewnosci. Istnieje bowiem
prawdopodobienstwo, iz wysoce zhierarchizowane przedsiebiorstwo moze po-
pas¢ w chaos, co uczyni je moze jeszcze bardziej hermetycznym. Moze to spowo-
dowac¢ obnizenie poziomu zaufania i wzrost kosztow transakcyjnych, zwigzanych
z konieczno$cig uruchomienia mechanizméw kontroli wewnetrznej?®. W' takiej
sytuacji menedzerowie najczescie] siegaja po rozwigzania w postaci norm, proce-
dur 1 instrukcji, traktujac je jako $rodek zaradczy na okreslone problemy organi-
zacyjne. Tymczasem proces wdrazania polityki r6znorodnosci wymaga obnizenia
poziomu kontroli w celu uelastycznienia struktury organizacyjnej oraz strategii
dziatania przedsigbiorstwa. Dlatego porzucenie autokratycznego stylu kierowania
na rzecz bardziej demokratycznej postawy w kwestii wewnetrznego zrdéznicowa-
nia kadr moze stanowi¢ klucz do sukcesu. Wskazane sg wobec tego zachowania
menedzerskie ukierunkowane na budowanie kapitalu spotecznego organizacji.

Wsrod najwazniejszych czynnosci przywodczych nalezy wymienié: promo-
wanie wysokich standardow etycznych, wspieranie dziatan kolektywnych oraz
podkreslanie znaczenia integracji w kontekscie realizacji elementarnych zamie-
rzen organizacji, rozwoj efektywnych systeméw komunikacji wewngtrznej. Za-
sadniczo powinno to skutkowa¢ wzrostem aktywnosci pracownikow, tworzeniem
nieformalnych sieci powigzan i budowaniem wspdlnot. Wigksza swoboda pod-
wladnych, polaczona z otwarta, dwukierunkowa komunikacja, by¢ moze wzbu-
dzi w pracownikach che¢ poznania sig, integracji, wymiany wiedzy i doswiad-
czen. Samodzielne odkrywanie granic tolerancji oraz uczenie si¢ funkcjonowania
w warunkach réznorodnosci przypuszczalnie wplynie na poziom dojrzatosci spo-
tecznej cztonkow danej organizacji, a takze umozliwi im ponowne zdefiniowanie
wlasnej roli zawodowej oraz tozsamosci organizacyjne;.

Budowanie relacji w obliczu zréznicowania zatrudnionych osob pod wzgle-
dem ptci, wieku czy pochodzenia etnicznego wymaga jednoczesnie dzialan ma-
jacych na celu wyeliminowanie wszelkich przejawdw dyskryminacji. Funkcjonu-
jace w ramach zycia organizacji stereotypy, uprzedzenia i znaczace dysproporcje
w warunkach zatrudnienia moga doprowadzi¢ nie tylko do poglgbienia istnieja-
cych réznic miedzy pracownikami, ale takze pozostawi¢ skazg na istniejacych
stosunkach miedzyludzkich.

% H. Brdulak, Zarzqdzanie réznorodnosciq jako model biznesowy, http://www.sgh.waw.pl/ko-
legia/kgs/publikacje/Kobieta i biznes/kobieta i biznes srodek.pdf, s. 5 [15.04.2013].
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Dlatego zarzadzanie zr6znicowang organizacja staje si¢ ogromnym wyzwa-
niem dla wspolczesnego lidera, ktory aby mu sprosta¢, musi odznaczac si¢ wraz-
liwoscia, otwartoscig i zaangazowaniem. Powinien ponadto doktadnie analizowaé
kazda sytuacje, ktora moze mie¢ znamiona dyskryminacji czy wiktymizacji, ce-
lem szybkiego zapobiegania czynnikom destrukcyjnym. Warto raz jeszcze pod-
kresli¢ znaczenie komunikowania: przywoddca, ktory sam docenia i wspiera roz-
norodno$¢, musi jasno przedstawi¢ podwladnym swoje oczekiwania, zwracajac
jednoczesnie uwage na blaski i cienie polityki zarzadzania zroznicowaniem?’.

Zakonczenie

Wydaje sie, ze nie mozna catkiem unikna¢ konfliktow i nieporozumien w zdy-
wersyfikowanym przedsigbiorstwie. R6znice w postrzeganiu okreslonych zjawisk
spotecznych, a takze rozne poglady i wartosci determinujace aktywno$¢ jednostki
prowadza niejednokrotnie do spig¢ w relacjach interpersonalnych. Stajg si¢ one
powodem niekorzystnego klimatu w grupie, spadku zaufania oraz zmniejszonej
wydajnosci pracy. Inne konsekwencje btednego zarzadzania zréznicowaniem
moga si¢ nawet wigza¢ z wyczerpaniem emocjonalnym poszczegdélnych pracow-
nikow, wicksza absencja lub niechgcia do dalszej wspotpracy.

Niemniej stwierdzenie, ze to réznorodno$¢ implikuje konflikty, jest dalece
niewlasciwe. Zapewne istniejg migdzy nimi powigzania, co wynika z natury funk-
cjonowania spoleczenstw, ale negatywne implikacje r6znorodnosci sa przede
wszystkim wynikiem niewltasciwego zarzadzania. Brak stosownych dziatan me-
nedzerskich z pewnoscig bedzie przyczyna licznych konfrontacji pomigdzy wspot-
pracownikami. Dlatego postuluje si¢ wprowadzanie zasad polityki réznorodnosci
przy jednoczesnym wspieraniu otwartej komunikacji i poszanowania odmienno-
$ci. Pracownicy $wiadomi zarowno zalet, jak i wad zréznicowania z pewnoscig
beda nie tylko ciekawi nowego systemu, ale 1 beda chceieli stac si¢ jego czgscia, co
pozwoli im doceni¢ znaczenie roznic migdzyludzkich dla realizacji ponadprzecigt-
nych celéw organizacji. Tak zarzgdzana roznorodno$¢ moze sta¢ si¢ fundamentem
solidnych relacji spotecznych oraz nieograniczonego zaufania i przyczynic si¢ do
budowania organizacji opartej na wartosciach.

Powyzsze konstatacje sa wynikiem rozwazan teoretycznych, w ktorych uka-
zuje si¢ mozliwe praktyczne konsekwencje wdrozenia polityki réznorodnosci.
Obecnie trudno jednoznacznie okresli¢ faktyczne implikacje zarzadzania r6zno-
rodnoscig ze wzgledu na niewielki odsetek polskich przedsigbiorstw zaintereso-
wanych kwestig wewngtrznego zroznicowania kadr. Ukazuje to jednak istote tej
problematyki i stanowi¢ bedzie rekomendacje dla dalszych dziatan empirycznych.

27 A. Wziatek-Stagko, op.cit., s. 63.
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Diversity management and sustainability
of social relationships in the organization

Abstract. This paper presents the essence of the relationship between the implementation in the
Organization of diversity management policy and its implications in the context of the sustainability
of social relations. In defining the concept of diversity, an attempt was made to characterize both
positive and negative effects of the diversification of personnel in terms of age, gender or ethnicity.
Attention is also placed on the manager s tasks to mitigate any misunderstandings, stemming from
the differences between people, and to promote activities to raise awareness of the benefits of di-
versity..

Keywords: diversity management, diversity of staff, relationship building, interpersonal rela-
tionships, organizational relationships
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Zdolnos¢ absorpcyjna
w organizacjach niedochodowych —
wyniki badan

Streszczenie. W artykule przedstawiono zagadnienie zdolnosci absorpcyjnej w organizacjach
niedochodowych na przyktadzie szkot podstawowych, gimnazjalnych oraz ponadgimnazjalnych ma-
Jjacych siedzibe na terenie woj. Slgskiego. Zaprezentowano wyniki wywiadow przeprowadzonych
z dyrektorami szkot w okresie od maja do wrzesnia 2012 r. Zebrane dane empiryczne poddano
JjakoSciowej analizie porownawczej. Do analizy wybrano piecé najlepszych i pie¢ najgorszych szkot.
Przy wyborze szkot wzieto pod uwage nastepujqce kryteria: liczba uczniow, liczba zatrudnionych
nauczycieli oraz wyniki egzaminow zewnetrznych. Zgromadzony materiat badawczy pozwolit na
analize prawidlowosci wystgpujgcych w obszarze zdolnosci absorpcyjney.

Stowa kluczowe: zdolnos¢ absorpcyjna, szkoty, organizacje niedochodowe

Wstep

Zmiany zachodzace w otoczeniu' oraz nasilenie proceséw konkurencyjnych
powoduja, Ze organizacje tworzg kontekst niepewnosci w podejmowaniu decyz;ji

' M. Romanowska, Trwale wartosci zarzqdzania strategicznego, w: Planowanie strategiczne
w warunkach niepewnosci, red. R. Krupski, ,,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarza-
dzania i Przedsigbiorczosci”, Walbrzych 2007, s. 61.

2 J. Krupski, Orientacja zasobowa jako remedium na niepewnosé otoczenia, w: Nauki o za-
rzqdzaniu wobec nieprzewidywalnosci i zlozonosci zmian, red. J. Rokita, Wyd. GWSH, Katowice
2011, s. 110.
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oraz wyznaczaniu kierunkow i obszaréw dziatania organizacji. Ponadto rosna-
ca konkurencja wymusza na organizacjach redefiniowanie modeli biznesowych,
utrzymanie rownowagi, dostosowanie si¢ do otoczenia, poszukiwanie zrodet wyz-
szej rentownosci, wyrozniajacej pozycji rynkowej oraz innowacyjnosci. Kierunki
dziatan organizacji muszg by¢ rezultatem samoorganizowania si¢ i uczenia si¢ or-
ganizacji’. Zapewnia im to dostosowanie si¢ do zmian oraz uzyskanie stabilnosci
dziatan i trwatej przewagi konkurencyjne;j.

Zgodnie z teorig zasobowa zrodtem przewagi konkurencyjnej* i odpowiedzia
na turbulencje otoczenia moze by¢ inwestowanie w unikalne zasoby’. Stwarza-
ja one bariery dostepu do rynku oraz mobilnosci w sektorze. Takim jaskrawym
przyktadem unikalnego zasobu jest wiedza. To wiedza przyczynia si¢ do poprawy
procesow decyzyjnych relacji pomiedzy ludzmi w organizacji, a takze ich rela-
cji z otoczeniem. Dzigki wiedzy organizacja nabywa zdolnos$¢ do rozwigzywania
problemow®. Pozwala to na szybkie reagowanie na zmiany, przewidywanie i wy-
przedzanie dziatan konkurentow, a takze podejmowanie dzialan adaptacyjno-ko-
rygujacych i naprawczych, co jest uzaleznione m.in. od zdolno$ci absorpcyjne;j.
Jednakze samo jej posiadanie nie stanowi o przewadze konkurencyjnej. Istotna
jest takze $wiadomos¢ kadry kierowniczej szkoty oraz umiejetnos¢ identyfikacji
procesow sktadowych zdolnosci absorpcyjnej. Brak tej swiadomo$ci moze spra-
wic, ze do szkoty przedostanie si¢ wiedza bezuzyteczna.

Celem artykutu jest ocena znaczenia zdolno$ci absorpcyjnej w organizacjach
niedochodowych’. Dokonano jej na podstawie badan przeprowadzonych w okre-
sie od maja do wrzesnia 2012 r. w szkotach publicznych podstawowych, gimna-
zjalnych oraz ponadgimnazjalnych majacych siedzib¢ na terenie woj. §laskiego.
W artykule przedstawiono istote zdolnosci absorpcyjnej oraz zaprezentowano
wyniki badan empirycznych. Badanie zostalo objete honorowym patronatem
Ogolnopolskiego Stowarzyszenia Kadry Kierowniczej Oswiaty.

3 J. Rokita, Planowanie strategiczne a nieprzewidywalnosé zmian warunkow funkcjonowania
organizacji, w: Planowanie strategiczne..., s. 66.

4 A. Sopinska, Wiedza jako strategiczny zasob przedsigbiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu
intelektualnego przedsigbiorstwa, Wyd. SGH, Warszawa 2010, s. 92.

5 'W. Czakon, Przedsigbiorstwo oparte na wiedzy w kontekscie migdzyorganizacyjnym, w: Za-
rzqdzanie strategiczne. Problemy, kierunki badan, red. R. Krupski, ,,Prace Naukowe Watbrzyskiej
Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci”, Watbrzych 2009, s. 285.

¢ R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, War-
szawa 2009, s. 80.

7 W literaturze przyjmuje si¢, ze zarzadzanie w organizacjach niedochodowych nie powinno
si¢ rozni¢ od zarzadzania w organizacjach nastawionych na zysk. Dodatkowo upowszechnia si¢
koncepcja, ktora zaktada traktowanie dyrektora szkoly nie jako administratora, ale jako menedzera.
Zostata ona przyjeta w Rozporzadzeniu Ministra Edukacji Narodowej z dnia 27 pazdziernika 2009 r.
w sprawie wymagan, jakim powinna odpowiadac osoba zajmujaca stanowisko dyrektora oraz inne
stanowiska kierownicze w poszczegodlnych typach publicznych szkot i rodzajach publicznych pla-
cowek, Dz. U. nr 184, poz. 1436.
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1. Zdolnos¢ absorpcyjna

Zdolno$¢ okreslana jest jako potencjat dziatania ,,bez wzgledu na jego cha-
rakterystyke prakseologiczna, a wigc poziom sprawnosci”®. To takze rutyna wyz-
szego rzegdu, ktora ,,lacznie z wejsciami informacyjnymi stwarza menedzerom or-
ganizacji okre$lone opcje decyzyjne, by wytworzy¢ rezultaty okre$lonego typu’™.

Zainteresowanie zdolno$cig absorpcyjna w kontekscie organizacyjnym moz-
na datowac na 1989 r. wraz z pierwsza publikacja autorstwa Wesleya M. Cohe-
na i Daniela A. Levinthala. Stwierdzili oni, Ze funkcja dziatow badan i rozwoju,
oprécz opracowania nowych technologii i produktow, jest zdobywanie wiedzy
zewngtrznej adekwatnej do zatozonych celow. Ich publikacje!? stanowig podstawe
dotychczasowych badan w zakresie zdolnos$ci absorpcyjnej. Zgodnie z przyjeta
przez autorow definicja zdolno$¢ absorpcyjna to identyfikowanie, asymilowanie
oraz wykorzystywanie nowej wiedzy do celow handlowych i gospodarczych.

Jako pierwsi rekonstrukcji i reinterpretacji definicji W. M. Cohena i D. A. Le-
vinthala dokonali Peter J. Lane i Michael Lubatkin''. Wprowadzili oni pojecie
wzglednej zdolnos$ci absorpcyjnej. Ich zdaniem organizacja nie jest w stanie sama
identyfikowa¢, asymilowag, internalizowaé oraz eksploatowaé wiedzy pochodza-
cej z otoczenia, moze za$ zwieksza¢ swa zdolnos$¢ absorpcyjng przez wspolprace
z innymi organizacjami. Shaker A. Zahra i Gerard George'? dokonali redefinicji
zdolnos$ci absorpcyjnej. Ich zdaniem jest ona zestawem procedur organizacyj-
nych 1 procesow strategicznych, ktore pozwalaja organizacji naby¢, przyswoic,
przeksztatci¢ oraz zastosowac wiedze w celu stworzenia dynamicznych zdolnos$ci
organizacyjnych. Gautam Ahuja i Curba M. Lampert stwierdzili z kolei, ze orga-
nizacja powinna jednoczes$nie koncentrowac si¢ na wszystkich procesach sktado-
wych zdolnos$ci absorpcyjnej — w przeciwnym razie organizacja bedzie osiggala
krotkotrwate zyski lub moze wpas¢ w putapke kompetencji'®.

8 'W. Czakon, Istota i przejawy kompetencji relacyjnej, ,,Prace Naukowe UE we Wroctawiu”
nr 20, Wroctaw 2008, s. 59.

? S. Winter, The satisficing principle in capability learning, ,,Strategic Management Journal”
2000, t. 21, s. 981-996.

10°W.M. Cohen, D.A. Levinthal, Innovation and learning: The two faces of R&D, ,,The Eco-
nomic Journal” 1989, nr 99, s. 569-596; W.M. Cohen, D.A. Levinthal, Absorptive Capacity: A New
Perspective on Learning and Innovation, ,,Administrative Science Quarterly” 1990, vol. 35, nr 1,
s. 128-152.

11" P.J. Lane, M. Lubatkin, Relative absorptive capacity and interorganizational learning, ,,Stra-
tegic Management Journal” 1998, nr 19, s. 461-477.

12°S.A. Zahra, G. George, Absorptive capacity: A review, reconceptualization, and extension,
»Academy of Management Review” 2002, nr 27 (2), s. 185-203.

13 G. Ahuja, C.M. Lampert, Entrepreneurship in large corporations: A longitudinal study of
how established firms create breakthrough inventions, ,,Strategic Management Journal” 2001, nr 22,
s. 521-543.
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Do jej procesoéw sktadowych naleza: identyfikowanie, asymilowanie, interna-
lizowanie oraz wykorzystanie nowej wiedzy. Sg one w rozny sposob definiowane,
co wskazuje na ich ztozonos¢ i wieloaspektowo$¢ (tabela 1).

Tabela 1. Definiowanie procesow sktadowych zdolnosci absorpcyjne;j.

Procesy
sktadowe

Definicje

Rezultat

Autor/autorzy

Identyfikacja

lokalizowanie potencjalnych
zroédet zewngtrznej oraz we-
wnetrznej wiedzy

nabycie nowych kompeten-
¢ji; koordynacja 1 spojnosé
dziatan calej organizacji

Lane, Lubatkin
(1998); Zahra,
George (2002);
Liao et al. (2003)

Asymilacja

wlaczenie wiedzy pozyskanej
na zewnatrz organizacji

polaczenie nowej wiedzy

z wiedzg posiadang

Szulanski (1996);
Zahra, George
(2002)

Internalizacja

rozwijanie i doskonalenie we-
wnetrznych procedur, ktore
ulatwiajg przeniesienie i pola-
czenie nowej wiedzy z wiedza
posiadana przez organizacj¢

pozbycie si¢ z organizacji
wiedzy zbe¢dnej oraz usunig-
cie napig¢ pomigdzy wiedza
nowa a wiedzg dotychczaso-
wa; tworzenie nowych po-
mystow i projektow

Kogut, Zander
(1992); van den
Bosch et al.
(1999)

Wykorzystanie

zastosowanie nowej wiedzy
pozyskanej z zewnatrz i uzy-
skiwanie korzysci ekonomicz-
nych z eksploracji

wiedza zabsorbowana staje
si¢ dla organizacji wartoscio-
wa, gdy organizacja potrafi ja
wykorzysta¢ do osiggniecia
zamierzonego celu

Lane, Lubatkin
(1998); Zahra,
George (2002)

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Procesy sktadowe zdolnosci absorpcyjnej sa ze soba spdjne, co oznacza, ze
zmiana jednego z nich powoduje zmiang¢ pozostatych. Sg one zorientowane na
poszukiwanie nowej wiedzy oraz odnowe¢ wiedzy posiadanej przez organizacje.
Przejawem zdolnos$ci absorpcyjnej jest przyjmowanie zewngetrznej wiedzy, wy-
korzystanie jej w tworzeniu innowacyjnych rozwigzan, nasladowanie innych or-
ganizacji, a takze rozpowszechnianie w otoczeniu organizacji nowych wartosci
i poktadow wiedzy'*.

2. Wyniki badan empirycznych
Celem badan byta identyfikacja procesow sktadowych zdolnosci absorpcyj-

nej. Zgodnie z wynikami systematycznego przegladu literatury zalozono przepro-
wadzenie 30 wywiadow z dyrektorami szkot. Badania wykonano w okresie od

4 'W.M. Cohen, D.A. Levinthal, Innovation..., s. 570.
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maja do wrzesnia 2012 r. w szkotach publicznych podstawowych, gimnazjalnych
oraz ponadgimnazjalnych majacych siedzibe na terenie woj. §laskiego.

Zastosowano prosty losowy dobor proby. Operat losowania stanowit spis pla-
cowek szkolnych ujetych w Systemie Informacji Oswiatowej (SIO). Baza SIO
jest kompletna i rzetelna. Szkoly maja ustawowy obowigzek wprowadzania dwa
razy do roku danych dotyczacych liczby ucznidw, liczby nauczycieli, majatku
szkoty 1 jej wydatkéw. Wprowadzone przez szkoty dane sg eksportowane do jed-
nostki sprawujacej nadzor lub rejestrujacej szkote, dalej do kuratoriow oswiaty
oraz Ministerstwa Edukacji Narodowej, a nastepnie podlegaja weryfikacji, co sta-
nowi potwierdzenie rzetelno$ci i poprawnosci operatu losowania.

Badania przeprowadzono metoda ankiety w ramach wywiadow bezposred-
nich. W wywiadach wykorzystano specjalnie przygotowane kwestionariusze wy-
wiadow. Podstawg skonstruowania takiego kwestionariusza byly wyniki uzyska-
ne w badaniach ankietowych, przeglad literatury, a takze ustalone wczesniej cele
pracy i hipotezy. Nie postugiwano si¢ kwestionariuszami wywiadéw zamieszczo-
nymi w literaturze przedmiotu, gdyz stwierdzono, ze nie sg one dostosowane do
specyfiki pracy szkoty i nie uwzglgdniajag warunkow polskiego systemu eduka-
cyjnego. Kwestionariusz wywiadu jest kwestionariuszem autorskim i zostat skon-
struowany po analizie wynikow otrzymanych z badania ankietowego.

Kwestionariusz wywiadu zawiera 18 pytan dotyczacych procesow sktado-
wych zdolnosci absorpcyjnej. Respondenci zostali poproszeni o oceng i ustosun-
kowanie si¢ do sposobow identyfikowania, asymilowania, internalizowania oraz
wykorzystywania nowej wiedzy, znaczenia wiedzy dla szkoty, oczekiwan zwigza-
nych ze zdolnoscig absorpcyjna oraz usprawnianiem tej zdolnosci.

Wywiady przeprowadzono z 20 dyrektorami szkot. Jak wskazuje literatura
przedmiotu, to kadra kierownicza ma peing wiedz¢ o organizacji oraz wptywa
na jej funkcjonowanie w zakresie zdolnosci absorpcyjnej. Respondenci zostali
poproszeni o realne okreslenie sytuacji, jaka istnieje w organizacji, w ramach da-
nej kwestii oraz przedstawienie swoich odczu¢ opartych na osobistych do§wiad-
czeniach i obserwacjach danego zjawiska w ramach wykonywanej pracy. Kazdy
z wywiadow trwal 45-60 minut.

Osobiste zaangazowanie w prowadzenie wywiadow zapewnito duzg zwrot-
no$¢ i kompletno$¢ badania. Uzyskany wynik dawat wysoka zwrotno$¢ proby, na
poziomie ponad 60%. Do dalszych analiz zakwalifikowano wszystkie przeprowa-
dzone wywiady (tabela 2). Nastepnie wyselekcjonowano szkoly za pomoca celo-
wego doboru proby. Wzigto tu pod uwagg kryteria zawarte w Standardach oceny
jakosci pracy szkot i placowek: wyniki egzamindow zewnetrznych, liczbg uczniow
i liczbe nauczycieli” (tabela 3).

15 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej w sprawie nadzoru pedagogicznego z dnia
7 pazdziernika 2009 r., Dz. U. nr 168, poz. 1324.



®

394 Regina Lenart

Tabela 2. Wykaz szkot badanych za pomoca kwestionariusza wywiadu

Miasto Szkota Skrot
Boruszowice Szkota Podstawowa im. Jana Pawta I1 b_sp
Miasteczko Slaskie | Szkota Podstawowa nr 1 m_sp
Piekary Slaskie I Liceum Ogoblnoksztatcace im. Kréla Jana II1 Sobieskiego p_lol
Piekary Slaskie Miejska Szkota Podstawowa nr 11 p_spll
Pickary Slgskie Miejska Szkota Podstawowa nr 12 p_spl2
Piekary Slaskie Miejska Szkota Podstawowa Nr 13 p_spl3
Piekary Slaskie Miejska Szkota Podstawowa nr 15 p_spl5
Pickary Slaskie Miejskie Gimnazjum nr 1 p gl
Piekary Slaskie Miejskie Gimnazjum nr 2 p_g2
Piekary Slaskie Miejskie Gimnazjum nr 3 p g3
Piekary Slaskie Miejskie Gimnazjum nr 4 p_g4
Bytom Szkota Podstawowa nr 6 b _sp6
Tarnowskie Gory Publiczne Gimnazjum nr 1 t gl
Pyrzowice Niepubliczna Szkota Podstawowa p_sp
Radzionkow Liceum Ogolnoksztatcace im. Powstancow Slaskich r lo
Radzionkow Publiczne Gimnazjum nr 1 r gl
Radzionkow Szkota Podstawowa nr 1 r spl
Radzionkow Szkota Podstawowa nr 2 im. Jana Pawta II r sp2
Radzionkow Szkota Podstawowa nr 4 r sp4
Aleksandria Gimnazjum ag

Zrodto: opracowanie whasne.

Wybrano pig¢ najlepszych i pig¢ najgorszych szkot. Ich liczba wynika ze wska-
zowek zawartych w literaturze. Przy doborze wzigto pod uwage nastepujace kry-
teria: liczbe ucznidow, liczbe zatrudnionych nauczycieli oraz wyniki egzaminow
zewnetrznych. Po przeanalizowaniu kryteriow uznano, iz do najgorszych szkot
nalezg nastepujace placowki: Miejska Szkota Podstawowa nr 15 w Piekarach Sla-
skich, Szkota Podstawowa nr 4 w Radzionkowie, Miejska Szkota Podstawowa
nr 11 w Piekarach Slqskich, Publiczne Gimnazjum nr 1 w Radzionkowie, Szkota
Podstawowa nr 6 w Bytomiu, za$ do najlepszych: I Liceum Ogodlnoksztatcace
im. Krola Jana III Sobieskiego w Piekarach Slaskich, Gimnazjum w Aleksandrii,
Szkota Podstawowa im. Jana Pawta II w Boruszowicach, Miejskie Gimnazjum nr
1 w Piekarach Slaskich, Miejskie Gimnazjum nr 4 w Piekarach Slaskich.

Badanie jakosciowe za pomoca kwestionariusza wywiadu objeto 20 respon-
dentow — dyrektorow szkot, ktore maja siedzibe na terenie woj. $laskiego. Respon-
dentami byli mezczyzni (3 respondentéw) i kobiety (17 respondentéw) w wieku
od 30 do 50 lat ($rednia wieku powyzej 40 lat) z terenow wiejskich (3 respon-
dentow) i miast liczacych 51-100 tys. mieszkancow (17 respondentéw). Zgodnie
z zatozeniami taki dobor proby pozwolit na uchwycenie badanego zagadnienia
z roznych perspektyw.
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Tabela 3. Kryteria doboru do badania za pomocg kwestionariusza wywiadu
Miasto Szkola Uczpio- Nagczy- Zdavyalnos’é
wie ciele egzaminu zewn.
Boruszowice Szkota Podstawowa 93 8 23,6 pkt
im. Jana Pawta II
Miasteczko Slaskie | Szkota Podstawowa nr 1 198 21 22,17 pkt
Pickary Slaskie I Liceum Ogolnoksztatcace 358 29 89.,88%
im. Krola Jana III Sobieskiego
Pickary Slaskie Miejska Szkota Podstawowa nr 11 | 475 32 21,39 pkt
Piekary Slaskie Miejska Szkota Podstawowanr 12| 175 11 22,40 pkt
Pickary Slaskie Miejska Szkota Podstawowa nr 13 | 277 24 21,27 pkt
Piekary Slaskie Miejska Szkota Podstawowa nr 15 111 6 19,98 pkt
Piekary Slaskie Miejskie Gimnazjum nr 1 388 36 65%(J), 61% (H),
47% (M), 51% (P)
Piekary Slaskie Miejskie Gimnazjum nr 3 229 24 56% (J), 55% (H),
39% (M), 46% (P)
Piekary Slaskie Miejskie Gimnazjum nr 4 415 38 62% (J), 56% (H),
41% (M), 49% (P)
Bytom Szkota Podstawowa nr 6 335 27 21,96 pkt
Tarnowskie Gory | Publiczne Gimnazjum nr 1 283 30 22,23 pkt
Pyrzowice Niepubliczna Szkota Podstawowa 294 30 22,11 pkt
Radzionkow Liceum Ogolnoksztatcace 225 13 78,48 pkt
im. Powstancow Slaskich
Radzionkow Publiczne Gimnazjum nr 1 33 10 43% (J), 38% (H),
27% (M), 37% (P)
Radzionkow Szkota Podstawowa nr 1 321 24 22,21 pkt
Radzionkow Szkota Podstawowa nr 2 238 19 22,19 pkt
im. Jana Pawta II
Radzionkow Szkola Podstawowa nr 4 274 34 21,95 pkt
Aleksandria Gimnazjum 57 14 71% (), 63% (H),
54% (M), 52% (P)

Stan na 30.06.2012. Sredni wynik sprawdzianu po VI klasie: w kraju — 22,75 pkt, w woj. $laskim — 22,56 pkt. Sredni wynik
egzaminu gimnazjalnego: w kraju — 65% (czg$¢ humanistyczna), 47% (matematyka), 61% (historia, WOS), 46% (jezyk angiel-
ski), 50% (przedmioty przyrodnicze); w woj. $laskim — 65,99% (czg$¢ humanistyczna), 60,92% (historia, WOS), 46,63% (ma-
tematyka), 49,91% (przedmioty przyrodnicze). Sredni wynik egzaminu maturalnego: w kraju — 86%, w woj. $laskim — 80,73%.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przeanalizowano wszystkie wypowiedzi uzyskane podczas wywiadow pot-
ustrukturalizowanych. Dane poddano kodowaniu. Ostatnim etapem byto kodowa-
nie selektywne. Wybrano kategorie, ktore nawigzuja do literatury przedmiotu. Do
analizy danych wykorzystano jako$ciowa analiz¢ porownawczg.

Zgodnie z metodyka badan opracowano przestrzen cech, ktora sklada sie
z czterech zbioréw: identyfikowanie, asymilowanie, internalizowanie i wykorzy-
stanie nowej wiedzy. To, jakie procesy sktadowe zdolnosci absorpcyjnej wskazy-
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Tabela 4. Jako$ciowa analiza porownawcza identyfikowania nowej wiedzy

Zakwalifikowane szkoty
Cechy najlepsze najgorsze

123 [4]5|1]2]|3]4]5
1. Szkota wspoélpracuje z rodzicami o I R T o R O o B o B B
2. Szkota wspotpracuje z pracodawcami S T s T I R B o e o B
3. Szkota wspotpracuje z dyrektorami innych szkot | + | + | + | + | + | + |+ | + | + | +
4. Szkota prowadzi ankiety zadowolenia uczniéw | + | + | + | + |+ | - |+ | = | = | +
5. Szkota prowadzi ankiety zadowolenia rodzicow | + | + [ + [+ |+ | — | + | = | = | +
6. Szkota uznaje nowa wiedz¢ za niezbedna Lo I o s o st I e e

Oznaczenia: szkoty najlepsze: 1 —p _lol,2—a g, 3-b_sp,4—p_gl, 5—p_g4; szkoly najgorsze: 1 —p_spl5,2 —r_sp4,

3—p_spll,4—r gl,5—-b_spb.

Zrodto: opracowanie wiasne.

wali respondenci, prezentuje tabela 4. Szarosciag oznaczono te cechy, ktore odroz-
niajg najlepsze szkoty od najgorszych.

Na identyfikacj¢ nowej wiedzy skladaja si¢ cechy 1-6, na asymilacj¢ — cechy
7-11, na internalizacj¢ — cechy 12-16, natomiast na wykorzystanie — cechy 17-21.
W zakresie identyfikowania wiedzy cechy 1-3 wskazuja na wspotprace z intere-
sariuszami: rodzicami, pracodawcami oraz dyrektorami innych szkoét. Cechy 4-5
odnosza si¢ do przeprowadzania ankiet zadowolenia wsroéd uczniow i ich rodzi-
cow. Ostatnia cecha oznacza stosunek respondenta do nowej wiedzy. W zakre-
sie cech 1-6 szkoty zakwalifikowane jako najlepsze spetniaja wszystkie kryteria.
Szkoty zakwalifikowane jako najgorsze odbiegaja od wynikow uzyskanych przez
szkoty najlepsze. Wyjatek stanowig nastgpujace cechy: 3 (,,wspotpracuje z dy-
rektorami innych szkot”) oraz 6 (,,uznaje nowa wiedze za niezbedng”), ktore zo-
staty wskazane przez wszystkie szkoty najgorsze. W przypadku cechy 6 wszyscy
respondenci deklarujg, ze wiedza jest niezbgdna dla szkoty: ,,pozwala rozwijac
si¢ szkole 1 by¢ nowoczesng na miar¢ wspolczesnych czaséw. Nowe rozwigzania
wdrozone w szkole wplywaja na to, Ze szkota jest konkurencyjna” (b_sp). Szko-
ty najgorsze deklaruja, ze wspotpracujg z rodzicami (cecha 1). Wyjatek stanowi
Miejska Szkota Podstawowa nr 15 w Piekarach Slaskich (p_sp15). Szkoty naj-
gorsze deklaruja takze wspotprace z pracodawcami. Jednak ich oferta edukacyjna
nie jest konsultowana i budowana wraz z pracodawcami. Wyjatek stanowig dwie
szkoty (p_spl5 ir_sp4). Nieliczne szkoty zakwalifikowane jako najgorsze prze-
prowadzaja ankietowanie dotyczace zadowolenia wsrod uczniow (r_sp4 i b_sp6)
oraz ich rodzicow (r_sp4 ib_sp6).

W zakresie asymilowania wiedzy (cechy 7-11) szkoty zakwalifikowane za-
rowno jako najlepsze, jak i najgorsze spetniajg cechy 7-10. Wyjatek w przypadku
cechy 9 stanowig dwie szkoly najgorsze (p_spllir_gl) ijedna najlepsza (p_g4).
Szkoty deklaruja zachecanie pracownikéw do asymilowania nowej wiedzy oraz
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stwarzanie warunkow i1 miejsca do dzielenia si¢ nig. Krytycznym brakiem oka-
zata si¢ motywacja finansowa (cecha 11): ,,nie mam mozliwo$ci motywowania
nauczycieli za pomocg premii. Jedyng motywacja jest motywacja ustna w postaci
pochwaty na radzie pedagogicznej” (b_sp). Respondenci wskazuja na braki w za-
kresie checi dzielenia si¢ wiedza: ,,nalezy poszerzy¢ i uswiadomi¢ konieczno$¢
wymiany wiedzy” (m_sp). Wyniki zbiorcze zawiera tabela 5.

Tabela 5. Jako$ciowa analiza porownawcza asymilowania nowej wiedzy

Zakwalifikowane szkoty
Cechy najlepsze najgorsze
112345123 |4]5

7. Szkota zacheca pracownikow do przyjecia
nowej wiedzy

8. Szkota stwarza warunku do wspolnych spo-
tkan i wymiany doswiadczen

S I T o T R B N B

S T e O o o o T B

9. Szkota uswiadamia nauczycielom korzysci
z asymilacji nowej wiedzy
10. Szkota prowadzi otwarta polityke komunikacji
z pracownikami
11. Szkota ma mozliwo$¢ motywacji finansowej -l =-1=-1=-1-1-1-1-1-1-

Oznaczenia: jak przy tab. 4.

Zrodto: opracowanie whasne.

Cechy 12-16 dotycza internalizacji nowej wiedzy. Szkoly najlepsze i naj-
gorsze deklarujg stosowanie mentoringu (cecha 12) oraz dzielenie si¢ wiedza
w ramach wewnatrzszkolnego systemu doskonalenia (cecha 13). Krytycznym
brakiem okazato si¢ zatrzymywanie wiedzy w szkole i przeciwdzialanie jej wy-
ptywaniu przez podpisywanie z pracownikami umow o zakazie konkurencji czy
umow lojalnosciowych (cecha 14). Respondenci maja §wiadomos¢, ze wiedza po
odejsciu pracownikéw wyplywa ze szkoly, nie widzg jednak mozliwosci prawne-
go rozwigzania tej sytuacji. Wyjatek stanowi jedna szkota zakwalifikowana jako
najlepsza (b_sp). Wyniki zbiorcze prezentuje tabela 6.

Wszystkie szkoly zakwalifikowane jako najlepsze i najgorsze uwazaja, ze nie
maja probleméw z przeplywem wiedzy miedzy dyrekcja a pracownikami. Proble-
mem nie jest takze motywowanie pracownikéw do dzielenia si¢ wiedzg. Wska-
zuja jednak na brak mozliwosci wprowadzenia motywacji finansowej, a jedynym
stosowanym przez nie sposobem motywowania jest motywacja pozafinansowa.
Szkoty zakwalifikowane jako najlepsze i najgorsze doceniaja rolg nowej wiedzy
(cecha 17) oraz wykorzystywania jej w celu poprawy wynikow egzaminow zawo-
dowych (cecha 18). Respondenci nie wskazujg, ze nowa wiedza moze przyczynié
si¢ do zwigkszenia liczby uczniéw (cecha 19), z wyjatkiem jednej szkoty zakwa-
lifikowanej jako najlepsza (p_lol).
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Tabela 6. Jako$ciowa analiza porownawcza internalizowania nowej wiedzy

Zakwalifikowane szkoty

Cechy najlepsze najgorsze
1123|451 ]2|3]4]|5
12. Szkota stosuje mentoring R I I T o A A o o B B
13. Szkota przekazuje wiedz¢ w ramach WDN + |+ |+ |+ ]+ + |+
14. Szkota podpisuje umowy lojalnosciowe - |- +]=-1=-1=-1-|-1-1-

15. Przeptyw wiezy mi¢dzy pracownikami
a dyrekcja jest swobodny

16. Szkota motywuje pracownikow do przyjmo-
wania cudzej wiedzy

Oznaczenia: jak przy tab. 4.

Zrodto: opracowanie whasne.

Wykorzystanie wiedzy moze by¢ utrudnione. Respondenci wskazujg na ,,.kon-
flikt pokolen, ktory sprawia, ze mlode osoby chca podnosi¢ swoje umiejetnoscei,
kwalifikacje, a starsze osoby nie widza zasadno$ci wprowadzania zmian” (b_sp).
Wszystkie szkoly najlepsze i najgorsze prowadza dziatania promocyjne (cecha
20), ale sa to glownie takie formy, jak ulotki, udziat w targach edukacyjnych czy
organizacja konkurséw. Wszystkie szkoty zakwalifikowane jako najlepsze dekla-
ruja udziat w projektach unijnych (cecha 21). Zazwyczaj sa to projekty ogdlno-
polskie w ramach programu edukacyjnego Unii Europejskiej ,,Uczenie si¢ przez
cate zycie”, np. Comenius czy eTwinning. Wyniki zbiorcze prezentuje tabela 7.

Wszystkie procesy sktadowe zdolnosci absorpcyjnej sg istotne. O zdolnos$ci
absorpcyjnej mozna moéwi¢ wtedy, gdy organizacja potrafi identyfikowac poten-
cjalne zrodla wiedzy, ktére znajduja si¢ w jej otoczeniu, asymilowac je, taczy¢

Tabela 7. Jakos$ciowa analiza porownawcza wykorzystania nowej wiedzy

Zakwalifikowane szkoty

Cechy najlepsze najgorsze
1|2 (3|4 (5|1 ]|2|3]|4]5

17. Nowa wiedza pozwala na tworzenie nowej clalalelaelelsl ol l+
oferty edukacyjnej

18. Nowg \fVledza prz'y(’:zyma si¢ do polepszenia cl e lelalelolelolsls

wynikow egzamindéw zewnetrznych

19. Nowa wiedza pozwala na zwigkszenie liczby

) === -1-1-1-1-1-
uczniow

20. Szkota prowadzi dziatania promocyjne o I o I T e A e o e N B

21. Szkota inicjuje udziat w projektach unijnych e e e e e e e

Oznaczenia: jak przy tab. 4.

Zrodto: opracowanie wiasne.



Zdolnos¢ absorpcyjna w organizacjach niedochodowych — wyniki badan 399

z wiedzg posiadang oraz wykorzystywa¢ w celu budowania przewagi konkuren-
cyjnej. Zaobserwowano jednak problemy mentalne zwigzane z przyjeciem nowej
wiedzy jako swojej. Respondenci uwazaja, ze nowa wiedza przyczynia si¢ do
tworzenia oferty edukacyjnej, lecz nie do wzrostu liczby uczniow. Do zwicksze-
nia liczby ucznidéw ,,przyczynia si¢ cickawa oferta edukacyjna i nowoczesne wy-
posazenie” (m_sp). Respondenci uwazaja, ze kazdy z pracownikow ma dostep
do nowej wiedzy — jest ona skodyfikowana za pomocg skryptéw. Udostgpnienie
nowej wiedzy na platformie e-learningowej uznaja za zbedne (7 szko6t na 10) lub
problematyczne technicznie (5 szkét na 10).

Zakonczenie

Ocena liderow w ramach jakosciowej analizy porownawczej pozwala na
wskazanie scenariuszy, ktorych realizacja przyczyni si¢ do zwigkszenia zdolnosci
absorpcyjnej. W scenariuszu znaczenia nabierajg procesy i rozbudowane relacje
migdzy pracownikami. Wskazuje si¢ tez na konieczno$¢ poszukiwania potencjal-
nych zrodet wiedzy, rozwigzanie problemoéw mentalnych zwigzanych z przyje-
ciem nowej wiedzy jako swojej, akceptacje twierdzenia, ze nowa wiedza przy-
czynia si¢ do tworzenia oferty edukacyjnej oraz wzrostu liczby uczniow i wzrostu
znaczenia nowoczesnych rozwiazan informatycznych w dzieleniu si¢ wiedza (In-
tranet, platforma e-learningowa).

Wyniki badan empirycznych pozwalajg przeanalizowa¢ dotychczasowe do-
$wiadczenia szkot, zidentyfikowa¢ stabe i mocne strony w obszarze zdolnos$ci
absorpcyjnej oraz wyciaggna¢ wnioski 1 przedstawi¢ propozycje usprawnien. Ro-
sngca wspotzaleznos¢ szkoty od otoczenia wzmaga znaczenie wielu stabo jeszcze
rozpoznanych zjawisk. Do ich efektywnej identyfikacji, asymilacji, internalizacji
i eksploatacji konieczne sa odpowiednie warunki wewnatrzorganizacyjne. Pra-
cownicy sg bowiem no$nikiem wiedzy ,,lepkiej”, trudnej do imitacji i stanowia-
cej zrodlo przewagi nad konkurencjg. Zdolnos$¢ absorpeyjna i jej uwarunkowania
stanowig obszar niezagospodarowany badawczo. Potrzeba zwrdcenia uwagi na
nie wynika z przekonania, ze zdolno$¢ absorpcyjna przyczynia si¢ do uczenia si¢
organizacji.
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The absorptive capacity in non-profit organizations —
research findings

Abstract. The purpose of this article is to assess the relevance of the absorptive capacity in
non-profit organizations. The research was conducted from the period of May 2012-September 2012
in primary schools, lower secondary, and upper secondary schools established in the province of
Silesia. Firstly, the article presents the essence of the absorptive capacity. The second part of the ar-
ticle presents the results of empirical research. The study was done under the honourable patronage
of the Polish Association of Management Staff.

Keywords: absorptive capacity, schools, non-profit organizations
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Reliability of the European Aims till 2020:
a comparative cluster analysis

Abstract. The European Commission introduced a Strategy for Europe till 2020, which is fo-
cused on smart, sustainable and inclusive growth. In our contribution we would like to answer
two research questions: which countries will probably be able to meet the aims proposed by the
European Commission by 2020, and which is the best cluster analysis method to be applied in this
research from a selection of the most used clustering methods. Single linkage (nearest neighbor),
complete linkage (furthest neighbor), and Ward s minimum variance method of cluster analysis had
been applied to the issue at hand. Ward s minimum variance method had gotten the best results from
the point of view of statistical and economic interpretation. From the 28 European countries, only
8 have a real chance to meet the main criteria of the European Strategy for 2020.

Keywords: cluster analysis, single linkage, complete linkage, Ward's minimum variance meth-
od, Strategy for Europe 2020, growth strategy

Introduction

The European Commission introduced a Strategy for Europe till 2020, which
is focused on three reinforcing priorities: the first is smart growth, which demands
developing an economy based on knowledge and innovation; the second is sus-
tainable growth, which is based on promoting a more resource efficient, greener
and more competitive economy; the third priority is inclusive growth, which fos-
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ters a high-employment economy delivering social and territorial cohesion.! Are
those plans reliable for the majority of European Countries?

In our contribution we would like to answer two research questions: which
countries will probably be able to meet the aims proposed by the European
Commission by 2020 and which is the best cluster analysis method to be applied
in this research from a selection of the most used clustering methods. As such, the
paper is a natural continuation of the research conducted by the author who, in
a previous article of hers,? among other topics, evaluated reliability of the Strategy
for Europe till 2020 from the perspective of the Ward’s clustering method.

In Europe, twenty seven countries of the European Union prepared their
National Reform Programmes as part of the implementation of the European 2020
strategy. Although the main endeavour has to be done in the member states of the
European Union, steps towards supporting the European 2020 strategy are needed
as well.

The paper is organized in 5 sections, the first of which is an introduction
and the last is a conclusion. The second part provides the headline targets of the
European 2020 strategy, as well as a comparison to China’s National Plan for
Medium and Long-term Education Reform and Development for the same period.
The third section brings up characteristics of the various cluster analyses which
are applied in this contribution. The fourth part contains the application of the
chosen cluster analyses.

1. The European Aims till 2020 and their Reliability

The Strategy for Europe till 2020 had put forward three mutually reinforcing

priorities: smart, sustainable and inclusive growth. Based on these priorities,
the European Union defined where it wants to be by 2020. With this purpose in
mind, the Commission proposed the following headline targets:

— 75% of the population aged 20-64 should be employed;

— 3% of the EU’s gross domestic product should be invested in research and
development (R&D);

— the percentage of early school leavers should be under 10%, and at least
40% of the young generation should have a tertiary degree;

— ambitious aims in energy policies;

— 20 million less people should be at risk of poverty.

' European Commission, EUROPE 2020. A strategy for smart, sustainable and inclusive
growth, Brussels 2010, http://ec.europa.eu/eu2020/pdf/COMPLET%20EN%20BARROS0%20%
20%20007%20-%20Europe%202020%20-%20EN%20version.pdf [10.04.2013].

2 E. Zimkova, Quo Vadis, Euro?, 7" Chorzowska Conference of Banking and Finance, submit-
ted for publishing.
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These targets are interrelated and critical to European overall success. None-
theless, it is doubtful that this can be achieved by the current procedures and “eco-
nomic management” of Europe. In their research, Roth and Thum? state that the
Strategy for Europe till 2020 has taken an important step forward by setting the
target for tertiary graduation rates at an ambitious 40%. However, many European
countries will not be able to meet this benchmark by 2020. On the other hand,
China’s education system already produces the same number of graduates with
a tertiary education as all the “old 15 countries of the European Union.” Given the
large output of graduates, which is the key to productive spending on research and
development (R&D), China is likely to soon become a growing power in innova-
tion. The outline of China’s National Plan for Medium and Long-term Education
Reform and Development till 2020 is the strategic document which aims to close
the gap with the US and the EU15 in terms of innovation potential.*

The headline targets of the Strategy for Europe till 2020 might be, in view of
many economists, counterproductive in attaining the goals outlined. Bogliacino’
states that since technical change in economic growth has a different impact on
different groups of workers (for example, on skilled and unskilled workers), it
may be likely that differences in innovative activities carried out by companies
accentuate differences in the labour market. It is necessary to understand which
kind of innovations increase, and which decrease, unemployment in economy.
The most recent consensus is focused on the traditional Schumpeterian distinction
between product and process innovation. The innovation of products is charac-
terized by the discovery of new opportunities, opening up new sectors or market
niches, or transforming mature industries. Process innovation is characterized by
the long term process of labour-saving technological change. There is evidence
that this distinction fits the data suitably at the industrial level.®

Over the past decade, member states experienced divergent economic trends,
which exacerbated competitiveness gaps and led to macro-economic imbalances
within the European Union. To avoid this happening in the future and to strength-
en the aims of the Europe 2020, the Commission proposed a new surveillance
mechanism. A complementary agenda with additional reforms — called the Euro
Plus Pact — has been agreed to among euro area member states, as well as, six

3 F. Roth, A. E. Thum, The Key Role of Education in the Europe 2020 Strategy, CEPS Working
Document no. 338, October 2010.

4 Government of China, Outline of China's National Plan for Medium and Long-term Educa-
tion Reform and Development (2010-2020), State Council of the Peoples’ Republic of China, Beijing
2010, https://www.aei.gov.au/news/newsarchive/2010/documents/china_education reform pdf
[10.04.2013].

5 F. Bogliacino, Is smart growth employment friendly?, Joint Research Centre, 2011, http://ftp.
jre.es/EURdoc/JRC63123 TN.pdf [5.04.2013].

¢ F. Bogliacino, M. Pianta, Innovation and Employment. A Reinvestigation using Revised Pavitt
Classes, “Research Polidy” 2010, vol. 39, no. 6, pp. 799-809.
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non euro area countries which have decided to sign: Bulgaria, Denmark, Latvia,
Lithuania, Poland and Romania. It focuses on four areas: competitiveness, em-
ployment, sustainability of public finances, and reinforcing financial stability. The
pact was signed by European leaders in March 2011.7 All 23 signatories are com-
mitted to implementing the reforms. The remaining four member states of the
European Union are free to sign up if they wish. Moreover, the Fiscal Compact
with new fiscal targets for the European countries has been set.®

In our research we would like to identify which countries may reach the goals
of the Europe 2020, which is why we would like to find the most homogene-
ous group of countries in respect to the headline indicators of the Europe 2020
Strategy. We use several methods of the cluster analyses for this purpose.

2. Cluster analyses

Cluster analyses are based on information found in data that describe the ob-
jects and their relationships. The goal is to make the objects within a group similar
(or related) to one another, and different from (or unrelated to) the the objects in
another group. The greater the similarity (or homogeneity) within a group, and
the greater the differences between the groups, the better or more distinct the
clustering is.

In our research we distinguish various types of clustering: hierarchical (nest-
ed) versus partial (unnested), exclusive versus overlapping versus fuzzy, and com-
plete versus partial.

Hierarchical versus Partial Clustering. If we permit clusters to have
sub-clusters, then we obtain a hierarchical clustering, which is a set of nested
clusters that are organized as a tree. Each node (cluster) in the tree is the union of
its children (sub-clusters), and the root of the tree is the cluster containing all the
objects. For our analysis we have chosen hierarchical clustering.

Exclusive versus Overlapping versus Fuzzy Clustering. Exclusive cluster-
ing assigns each object to a single cluster. An overlapping or non-excusive cluster-
ing is used to reflect the fact that an object can simultaneously belong to more than
one group (class). For example a person at a university can be both an enrolled
student and an employee of the university. In a fuzzy clustering, every object

7 European Council, Conclusions of the Heads of State or Governments of the Euro Area of 11
March 2011, Brussels 2011, http://www.consilium.europa.eu/uedocs/cms_data/docs/pressdata/en/
ec/119809.pdf [10.04.2013]; European Council, European Council — 24/25 March 2011 — Conclu-
sions, General Secretariat of the Council, European Council, Brussels 2011, http://www.consilium.
europa.eu/uedocs/cms_data/docs/pressdata/en/ec/120296.pdf [5.04.2013].

8 European Council, Treaty on Stability, Coordination and Governance in the Economic and
Monetary Union, Brussels 2012, http://europeancouncil.europa.eu/media/639235/st00tscg26 enl2.
pdf[10.04.2013].
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belongs to every cluster with a membership weight that is between 0 (absolutely
does not belong) and 1 (absolutely belongs). For our analysis we have chosen
exclusive clustering.

Complete versus partial clustering. A complete clustering assigns every ob-
ject to a cluster, whereas a partial clustering does not. The motivation for a partial
clustering is that some objects in a data set may not belong to well-defined groups.
Many times objects in the data represent statistical noise, outliers, etc. For our
analysis we have used complete clustering.

The clustering methods define the distance between two clusters at each stage
of the procedure. In our analysis we have applied single linkage (nearest neigh-
bor), complete linkage (furthest neighbor) and Ward’s method.

Single Linkage (nearest neighbor). In single linkage the distance between
two clusters is the minimum distance between an observation in one cluster and an
observation in the other cluster. At every step of clustering, the distance between
two clusters is taken to be the distance between their two closest members.

Complete Linkage (furthest neighbor). In complete linkage, the distance
between two clusters is the maximum distance between an observation in one
cluster and an observation in the other cluster. Complete linkage is strongly biased
toward producing clusters with approximately equal diameters and can be severe-
ly distorted by moderate outliers.

Ward’s minimum variance method. Ward’s minimum variance method is
based on the minimalization of the variance of observations within a cluster and
on the maximalization of the distance between two clusters. At each generation,
the with-in-cluster sum of squares is minimized over all partitions obtainable by
merging two clusters from the previous generation. The sums of squares are easier
to interpret when they are divided by the total sum of squares to give the propor-
tions of variance (squared semipartial correlations).

3. Methodology of research and data

In our analysis we have compared single linkage (nearest neighbor), com-
plete linkage (furthest neighbor), and Ward’s minimum variance method of cluster
analysis, which were applied on the database of 28 countries of the European
Union to examine the most homogenous groups in respect to the aims which were
set by the Europe 2020 Strategy.

We had analyzed a group of 28 countries of the European Union: Austria,
Belgium, Bulgaria, Croatia, Cyprus, Czech Republic, Denmark, Estonia, Finland,
France, Germany, Greece, Hungary, Ireland, Italy, Latvia, Lithuania, Luxembourg,
Malta, Netherlands, Poland, Portugal, Romania, Slovenia, Slovakia, Spain,
Sweden, the United Kingdom and Norway. Our aim was to identify the most ho-
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mogenous groups in regard to these available indicators: gross domestic prod-
uct in purchasing power parity, research and development (R&D) expenditure of
countries as percent of GDP, unemployment rate, and the unemployment rate of
people less than 25 years old. The data was obtained from Eurostat. The pre-crisis
period is characterized by data from the year 2007, the crises period is charac-
terized by data from the year 2011. There is no more up-to date data in regard to
research and development (R&D) expenditure of countries as percent of GDP.
Greece did not report this data in 2011, and that is the reason why this country is
excluded from the analysis in the crisis period.

4. Results of cluster analyses

Ward’s minimum variance method. Ward’s minimum variance method ap-
plied to the data from 2007 (pre-crisis period) divided the 29 analyzed countries
into two main clusters. The first big homogeneous (more prominent) group (in
regard to gross domestic product, expenditures to research as percentage of GDP,
unemployment rate, and unemployment rate of people younger than 25) consisted
of'9 countries: Denmark, Austria, United Kingdom, Ireland, Netherlands, Norway,
Luxembourg, Finland, and Sweden. The most homogeneous were found to be
Finland — Sweden, Norway — Netherlands — Ireland, and Denmark — Austria. The
second big homogeneous (but less prominent) group consisted of 20 countries,
and the most homogeneous (from the analyzed point of view) were found to be:
Estonia — Slovenia — Cyprus — Lithuania, Latvia — Malta — Bulgaria — Romania,
Poland — Croatia — Greece — Slovakia, Spain — Portugal — Czech Republic —
Hungary — Italy, Belgium — France — Germany.

Ward’s minimum variance method applied to the data from 2011 (crisis pe-
riod) divided the analyzed countries (without Greece due to the unavailability of
data) into two main clusters as well. The first (most prominent) group was joined
by Germany and it was left by the United Kingdom and Ireland in comparison
with the results from 2007. Under the influence of the crisis the prominent group
dropped to 8 countries: Luxembourg, Norway, Germany, Austria, Netherlands,
Finland, Sweden, and Denmark. The most homogeneous were Germany — Austria
— Netherlands, and Finland — Sweden. In reference to the 2011 indicators, the
second biggest homogeneous (but less prominent) group consists of 20 countries,
and the most homogeneous (from the analyzed point of view) were found to be:
Latvia — Lithuania — Slovakia — Croatia, Spain, Hungary — Poland — Bulgaria,
Cyprus — Romania, Malta, Belgium — United Kingdom — France, Czech Republic
— Slovenia, Italy — Portugal — Ireland, Estonia.

The cluster analysis proved that the group of eight prominent economies
underwent structural changes and fought against the crisis successfully, experi-
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Chart 1. Dendrogram of 29 European countries (2007), Ward Linkage
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Chart 2. Dendrogram of 28 European countries (2011), Ward Linkage
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encing economic growth, low inflation, and a low rate of unemployment. These
countries might be able to reach the aims proposed by the European Commission
by 2020. Based on the cluster analysis, the core group of the euro zone could con-
sist of Germany, Austria, Netherland, and Finland. The less prominent group of
countries (especially the euro zone members) should continue in implementation
of structural changes and strict macroeconomic policies.

The single linkage method. The single linkage method applied to the data
from 2007 (pre-crisis period) appeared not to be a proper cluster method for our
analysis. It highlights the outlier position of Luxembourg. The clustering based on
the proximity between the closest two points, that are in different clusters, yields
non-homogeneous groups from the view point of the Europe 2020 Strategy. It
shows that the closest countries in the view-point of the analyzed indicators are
Denmark & Austria, Latvia, Malta & Bulgaria, Poland & Croatia, Belgium &
France, Estonia & Slovenia.

Chart 3. Dendrogram of 29 European countries in Pre-Crisis time (2007), Single Linkage
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The single linkage method applied to the data from 2011 (crisis period) proves
that this method is not appropriate for our research. The worst performance in the
Europe 2020 Strategy using this method was indicated to be Spain.

The single linkage method does not result in a greater difference between
groups, which is the reason why it is not appropriate for our research.
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Chart 4. Dendrogram of 28 European countries (2011), Single Linkage
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Chart 5. Dendrogram of 29 European countries (2007), Complete Linkage
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The complete linkage method. The complete linkage method applied to the
data from 2007 (pre-crisis period) divided countries into two main groups. Both
groups consist of a mixture of the new and old countries of Europe. From the
clustering point of view, this method is better than the single linkage. From the
point of view of economic interpretation, this method is not better than the Ward’s
clustering method.

The complete linkage method applied to the data from 2011 (crisis period)
loses its statistical information (visualisation of the 28 analyzed countries into two
main clusters).

Chart 6. Dendrogram of 28 European countries (2011), Complete Linkage
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It is proved that the best statistical and analytical information can be achieved
by applying the Ward’s cluster method.

Conclusion

In our research we distinguish between various types of clustering: hierarchi-
cal (nested) versus partial (unnested), exclusive versus overlapping versus fuzzy,
and complete versus partial. Based on the character of the researche data, we have
applied hierarchical, exclusive, and complete types of clustering.

As mentioned above, the greater the similarity (or homogeneity) within a group
and the greater the difference between groups, the better or more distinct the clus-
tering is. Having this main rule in mind we can say that when it comes to single
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linkage (nearest neighbor), complete linkage (furthest neighbor), and Ward’s min-
imum variance method, the best explanatory results were achieved by the Ward’s
minimum variance method of clustering for the data analyzed in this paper.

The dendrogram created from Ward’s minimum variance method of cluster-
ing — which takes into consideration gross domestic product in purchasing power
parity, expenditures to research and development, unemployment rate, and unem-
ployment rate of people less than 25 years — devides 28 European countries into
two big clusters. The better group consists of 8 countries where the best results
are achieved by Luxembourg and Norway, followed by the group consisting of
Germany, Austria and the Netherlands. Also found in this better group of analyz-
ed countries are the Scandinavian countries of Finland, Sweden and Denmark.
Countries in this better group pay more attention to education, and research and
development in the long term. Their economies underwent structural changes and
they are capable to fight with the crisis successfully, thus experiencing economic
growth, low inflation and a low rate of unemployment.

The second group of European countries is more heterogeneous. It includes
the Baltic states, Visegrad countries, and the countries of Middle and Southern
Europe. The majority of them experienced a high level of unemployment and slow
economic growth or depression during the crisis time of 2011.
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Osiagalnos¢ celow europejskich do 2020 r. —
porownawcza analiza skupien

Streszczenie. Komisja Europejska wprowadzita diugookresowq strategie Europa 2020 na
rzecz inteligentnego i zrownowazonego rozwoju, sprzyjajgcego spotecznemu wigczeniu. W ninie-
Jjszym artykule podjeto probe odpowiedzi na dwa pytania: ktore kraje europejskie prawdopodobnie
bedg w stanie osiggnqg¢ do roku 2020 cele zalozone przez Komisje Europejskq oraz ktora sposrod
najpowszechniej stosowanych metod analizy skupien najlepiej postuzy do zbadania tej kwest-
ii. Siggnieto po trzy metody grupowania hierarchicznego: pojedynczego wigzania (najblizszego
sgsiedztwa), pelnego wigzania (najdalszego sqsiedztwa) oraz metode minimalnej wariancji Warda.
Okazalo sig, ze z punktu widzenia interpretacji statystycznej i ekonomicznej najlepsze rezultaty daje
metoda Warda. Za jej pomocq ustalono, zZe realne szanse osiggnigcia gtownych kryteriow strategii
Europa 2020 ma tylko 8 na 28 panstw europejskich poddanych analizie.
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Lobbing
jako element systemu legislacyjnego w Polsce.
Fikcja ustawy o dzialalnosci lobbingowej z 2005 roku

Streszczenie. Lobbing, ktory w Polsce kojarzy sie negatywnie, na Zachodzie jest postrzegany
Jjako jeden z elementow tworzenia dobrego prawa. Polityk powinien bowiem korzystac z roznych in-
formacji i opinii. Bez podstawowej wiedzy, wazenia merytorycznych argumentow, refleksji i zastano-
wienia nie jest to mozliwe. Wazne, by proces ten byl przejrzysty. Przyjeta w Polsce w 2005 r. ustawa
o dziatalnosci lobbingowej miatla uporzgdkowaé zasady wplywania reprezentantow roznych grup
interesu na proces legislacyjny: definiowala pojecie, rolg, zadania oraz dopuszczalne ramy prawne
pracy zawodowych lobbystow. W praktyce jednak jej zapisy okazaly si¢ nieadekwatne do rzeczywi-
stosci. Oficjalne informacje o skali dziatalnosci lobbingowej kreujq fikcje. Artvkut jest probg ukaza-
nia aktywnosci zawodowych lobbystow w parlamencie od momentu obowigzywania ustawy.

Stowa kluczowe: lobbing, lobbysta, dziatalnos¢ lobbingowa, prawo gospodarcze

Wstep

Przyjeta w 2005 r. ustawa o dziatalnosci lobbingowej' miata uporzadkowaé
zasady wptywania reprezentantow réznych grup interesu na proces legislacyjny
w Polsce. Po okresie nieoficjalnych i budzacych watpliwosci dziatan zakonczo-

! Ustawa z dnia 7 lipca 2005 r. o dziatalno$ci lobbingowej w procesie stanowienia prawa,
Dz.U. nr 169, poz. 1414.
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nych glosnymi aferami (afera Rywina?, aresztowanie Marka Dochnala® czy spra-
wa ,,spotecznych asystentow” postow*) ustawa zdefiniowata pojecie, rolg, zadania
oraz dopuszczalne ramy prawne pracy zawodowych lobbystow. W praktyce jed-
nak jej zapisy okazaly si¢ nieadekwatne do rzeczywisto$ci.

Oficjalne informacje o skali dzialalno$ci lobbingowej w procesie stanowienia
prawa nadal kreuja fikcj¢. Zgodnie z nimi w polskim parlamencie np. w marcu
2013 r. dziatato zaledwie 28 lobbystow’. Zdecydowana wickszo$¢ ustaw nie spo-
tyka si¢ z zainteresowaniem zadnego lobby, podobnie jest w przypadku rozporza-
dzen (np. w catym 2012 r. z Kancelarig Premiera kontaktowaty si¢ zaledwie dwie
firmy lobbingowe). Pozostaje to w sprzecznosci z doswiadczeniem rozwinigtych
krajow demokratycznych oraz tym, co nieoficjalnie wiadomo o tworzeniu prawa
w Polsce. Przy ustawach w Sejmie, jego komisjach i podkomisjach istniejg set-
ki ukrytych lobbystow (,,obiektywnych ekspertow”, ,,przedstawicieli strony spo-
tecznej”) wpltywajacych codziennie na ksztalt i tres¢ prawa®.

2 Afera Rywina byta zwigzana z wykre$leniem fragmentu zdania z przyjetego w 2002 r. rzado-
wego projektu nowelizacji ustawy o radiofonii i telewizji. Zmienito to sens i zakres obowigzywania
niektorych istotnych ustalen tej ustawy. W pierwotnej, przyjetej przez rzad, wersji projektu ustawy
byla mowa o zakazie wydawania koncesji na telewizje ogdlnopolska ,,wydawcy ogdlnopolskiego
dziennika lub czasopisma”. Wedtug ustalen sejmowej komisji $ledczej w marcu 2002 r. Janina So-
kotowska i Iwona Galinska, urzedniczki Krajowej Rady Radiofonii i Telewizji, oraz Tomasz Lopac-
ki, prawnik z Ministerstwa Kultury, wykreslili z projektu sformutowanie ,,lub czasopisma”, przez
co zakaz udzielania koncesji nadal obowigzywalby wydawcow dziennikow, ale juz nie wydawcow
tygodnikow oraz innych czasopism niebedacych dziennikami. Po wykresleniu tych stéw do Agory,
wydawcy m.in. ,,Gazety Wyborczej”, przyszed! producent filmowy Lew Rywin, proponujac — w za-
mian za 17,5 mln dol. fapowki — zmiang tekstu projektu ustawy tak, by umozliwi¢ firmie staranie
si¢ o koncesj¢ na telewizjg. Wizyta ta stata si¢ poczatkiem afery Rywina; po jej upublicznieniu rzad
przywrocit ,,lub czasopisma” do projektu ustawy.

3 Prokuratura zarzucata lobby$cie Markowi Dochnalowi i jego asystentowi wreczenie szefowi
sejmowej komisji kontroli panstwowej, Andrzejowi Peczakowi — w okresie od lutego do sierpnia
2004 r. — korzysci majatkowych i osobistych na taczna kwote ponad 820 tys. zt. Zob. 3,5 roku
wiezienia dla lobbysty Dochnala, TVN 24, http://www.tvn24.pl/wiadomosci-z-kraju,3/3-5-roku-
wiezienia-dla-lobbysty-dochnala,260766.html [20.04.2013].

4 Oskarzono politykow SLD, Ze ulegli lobbingowi wiascicieli automatow do gier i w efek-
cie doszto do uchwalenia w 2003 r. korzystnej dla branzy ustawy o grach losowych. Szefa Klubu
SLD, Jerzego Jaskiernig, posadzano o przyjecie wielomilionowej tapéwki. Jego spoteczny asystent
i jednoczesénie byly potentat w branzy hazardowej, Maciej Skorka, mial zabiegaé¢ o interesy wla-
Scicieli ,,jednorgkich bandytow” u postéw i urzednikow ministerialnych. W sprawie toczyto si¢
sledztwo, ale nikomu nie postawiono zarzutow. Afera zwrocita jednak uwage na brak uregulowania
roli asystentow spotecznych postéw. W 2004 r. postowie mieli 2741 asystentow spolecznych. Por.
Posiedzenie Komisji Regulaminowej i Spraw Poselskich nr 99, Biuletyn nr 3556/1V, 8.09.2004,
http://orka.sejm.gov.pl/Biuletyn.nsf/0/ESBC7868795225FCC1256F 16002E92AC?OpenDocument
[20.04.2013].

5 Dane Kancelarii Sejmu RP na dzien 20.03.2013 r.

¢ Jednym z wielu przyktadow jest projekt nowelizacji ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konku-
rencji, ktory trafit do komisji ,,Przyjazne Panstwo”. Postowie bardzo pdzno dowiedzieli sig, ze zmie-
nione przepisy przygotowali eksperci Polskiej Organizacji Handlu i Dystrybucji, w ktorej skupione
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1. Ustawowe uwarunkowania
zawodowej dzialalnosci lobbingowej

Lobbing to dziatalno$¢ prowadzona glownie na styku prawa, polityki i go-
spodarki. Jest to rodzaj komunikowania si¢ spoleczenstwa z organami wladzy
panstwowej w celu wypracowania okreslonych rozwigzan prawnych i admini-
stracyjnych’. Mozna go tez definiowac jako zdolno$¢ przekonywania oséb podej-
mujacych decyzje do rozwigzan, ktore bez aktywnosci lobbingowej nie zostatyby
podjete, albo do zaniechania okreslonych dziatan®. Z punktu widzenia polityczne-
g0 jest to wywieranie nacisku, przedstawianie argumentow stuzacych naktonieniu
politycznych decydentéw do sprzyjania stanowisku danej grupy nacisku’, czyli,
najogdlniej mowiac, zbiér dziatan majacych na celu wywarcie wptywu na insty-
tucje whadzy!°.

W krajach o rozwinigtych systemach demokratycznych lobbing jest postrze-
gany jako zjawisko pozytywne, zmierzajace do obrony interesow roéznych grup'!.

W Polsce lobbysci pojawili si¢ po 1990 r. wraz z procesem transformacji
systemowej. Wywodzili si¢ zazwyczaj z grona pracownikow dzialdéw promocji,
dziennikarzy, ale przede wszystkim politykow, poniewaz oprocz wiedzy i daru
przekonywania w lobbingu szczegodlnie liczg si¢ osobiste kontakty w sferach
decyzyjnych. Bardzo szybko lobbing zaczal by¢ jednak postrzegany jako jedna
z przyczyn patologii struktur wtadzy. Sytuacj¢ miata uzdrowi¢ ustawa o dziatal-
nos$ci lobbingowej w procesie stanowienia prawa, uchwalona przez Sejm 7 lipca
2005 1.

Precyzowala ona definicj¢ lobbingu i zawodowej dzialalnosci lobbingowe;.
W jej rozumieniu lobbingiem jest kazde dziatanie prowadzone metodami praw-
nie dozwolonymi zmierzajace do wywarcia wptywu na organy wladzy publicznej
w procesie stanowienia prawa'’. Natomiast dziatalno$ciag lobbingowa jest

sa m.in. ogdlnopolskie sieci hipermarketéw. Zawarli oni w nowelizacji takie rozwigzania, ktore stu-
zyly przede wszystkim interesom gigantow handlowych. Por. W komisji Palikota ustawy piszq lob-
bysci, PAP, 16.12.2008, http://wiadomosci.wp.pl/kat,1342 title, W-komisji-Palikota-ustawy-pisza-
lobbysci,wid,10670160,wiadomosc.html [20.04.2013].

7 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Ska, Warsza-
wa 1994, s. 621.

8 D. Mastromarco, A. Saffer, M. Zielinski, U. Biedrzycka, K. Hryciuk, Sztuka lobbingu w Pol-
sce, USAID/Gemini, Warszawa 2005, s. 10.

o Stownik wspélczesnej polityki, red. D. Robertson, Sic!, Warszawa 2009.

10°R. Batko, A. Jackowska, A. Nizynska, M. Waszak, pod kier. J. Zbieranka, Praktyczny prze-
wodnik po lobbingu w samorzgdzie wojewodztwa, Instytut Spraw Publicznych Warszawa 2010, s. 14.

' Np. w USA, gdzie dziatalno$¢ lobbingowa jest $cisle uregulowana, prawo do obrony wias-
nych interesow jest prawem konstytucyjnym wynikajacym z pierwszej poprawki.

12 Ustawa o dziatalno$ci lobbingowej..., art. 2, pkt 1.
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zarobkowa dziatalno$¢ prowadzona na rzecz osob trzecich w celu uwzglednienia
W procesie stanowienia prawa interesow tych osob. Moze ona by¢ wykonywana
przez przedsigbiorce albo przez osobe fizyczng niebedaca przedsigbiorca na pod-
stawie umowy cywilnoprawnej'’. Konieczny jest przy tym wpis do rejestru'®, zas
zasady wykonywania tej dzialalno$ci na terenie Sejmu i Senatu okres$laja regula-
miny tych organow wiladzy'.

Aktualnie obowigzujaca ustawa nie przewiduje sktadania przez lobbystow
sprawozdan z ich pracy. Obowigzek ten naktada si¢ na adresatow lobbingu, czyli
w tym przypadku organy panstwa'.

Kara za podejmowanie — bez wpisu do rejestru — dziatan, ktore mogg zostac
uznane za wchodzace w zakres dziatalnosci lobbingowej, wynosi od 3 tys. zt do
50 tys. zt. O jej wysokosci decyduje minister wiasciwy do spraw administracji
publicznej'’.

W ustawie uregulowano rowniez ogoélne zagadnienia niezwigzane wprost
z lobbingiem, a dotyczace:

— zasady jawnosci procesu tworzenia prawa — Rada Ministréw prowadzi wy-
kaz prac obejmujacy projekty zatozen projektow ustaw, projekty ustaw i projekty
rozporzadzen Rady Ministrow, ktory udostepnia w Biuletynie Informacji Publicz-
nej, a takze raz na 6 miesi¢cy przedstawia Sejmowi wykaz w zakresie projektow
ustaw, co do ktorych okreslono planowany termin ich przyjecia'®, oraz upublicz-
nia planowane terminy wydania rozporzadzen'?;

— realizacji obywatelskiego prawa do wystuchania publicznego — po wnie-
sieniu projektu ustawy do Sejmu moze nastapi¢ wystuchanie publiczne danego
projektu®. Publiczne wystuchanie to dopuszczenie do glosu obywateli (podczas
tworzenia prawa), ktorzy uwazaja, ze beda dotknigci proponowanym prawem, lub
sadza, ze ich glos podniesie poziom debaty?'. Moze wzigé w nim udziat lobbysta,
ktéry na 3 dni przed terminem wyshuchania zglosi zainteresowanie projektem.

Poza ustawg o dziatalnosci lobbingowej w procesie stanowienia prawa innymi
aktami prawnymi, w ktorych dzialalno$¢ lobbingowa ma prawne oparcie, s3:

13 Tbidem, art. 2, pkt 2 i 3.

14 Zgodnie z art. 10 ust. 2 ustawy o dziatalno$ci lobbingowej w procesie stanowienia prawa
rejestr podmiotow wykonujacych zawodowa dziatalnos¢ lobbingowa prowadzi Ministerstwo Ad-
ministracji i Cyfryzacji.

15 Ustawa o dziatalno$ci lobbingowej..., art. 13 i art. 14, pkt 3.

16 Ibidem, art. 16, pkt 11 2.

17 Tbidem, art. 19, pkt 112

1% Tbidem, art. 5.

19 Tbidem, art. 4.

2 Tbidem, art. 8, pkt 1.

Ibidem, art. 9; Regulamin Sejmu zmieniony uchwata Sejmu RP z dnia 24 lutego 2006 r.,
art. 70a-70i, 201b-201c.

S
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Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej?,
Prawo o stowarzyszeniach®,

— Prawo o zgromadzeniach*,

ustawa o dostgpie do informacji publicznej®.

2. Zawodowa dzialalnos¢ lobbystow
w parlamencie w 2012 r.

W 2012 r. z 263 podmiotéw?® wpisanych do rejestru podmiotéw wykonu-
jacych zawodowa dziatalno$¢ lobbingowsa tylko 30 deklarowalo podejmowanie
dziatan wobec projektow ustaw przygotowywanych w Sejmie. Wsrdd nich 17 to
przedsigbiorcy zarejestrowani w Krajowym Rejestrze Sagdowym badz posiadajacy
numer w ewidencji dziatalnosci gospodarczej, za$ 13 to osoby fizyczne niebedace
przedsigbiorcami?’.

Tabela 1. Podmioty wykonujace dziatalnos¢ lobbingowa w Sejmie i osoby je reprezentujace
(2006-2012)

Rok 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Podmioty wykonujace zawodowa 11 19 17 19 19 24 30
dziatalnos¢ lobbingowa na terenie Sejmu
Osoby reprezentujgce podmioty wykonujace 31 36 27 32 31 41 52
zawodowa dziatalno$¢ lobbingowa

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan szefow Kancelarii Sejmu z lat 2006-2012.

10 podmiotow reprezentowanych byto w Sejmie przez wigcej niz jedng oso-
be, a 20 prowadzito dziatalno$¢ osobiscie badz delegowalo do niej tylko jednego
przedstawiciela. W sumie byly to 52 osoby uprawnione do prowadzenia zawodo-
wej dziatalnosci lobbingowej (w tym 30 zarejestrowanych po raz pierwszy, a 22
po raz kolejny)?.

2 Konstytucja RP z dnia 2 kwietnia 1997 1., Dz. U. nr 78, poz. 483, art. 61 i 63.

2 Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach, Dz. U. nr 20, poz. 104.
Ustawa z 5 lipca 1990 r. Prawo o zgromadzeniach, Dz. U. nr 51, poz. 297.
Ustawa o dostepie do informacji publicznej z dnia 6 wrze$nia 2001 r., Dz. U. nr 112, poz.

24
25

1198.

%0d 2006 r. w rejestrze znalazto si¢ 278 podmiotdw, czg$¢ z nich z réznych powoddw zostata
wykreslona. Liczba 263 uwzglednia podmioty wpisane do rejestru przed 1 stycznia 2013 r., nie
uwzglednia zas podmiotow wykreslonych z rejestru przed 1 stycznia 2012 r., http://www.sejm.gov.
pl/lobbing/informacja_roczna 2012.pdf [20.04.2013].

2 Informacja o dzialaniach podejmowanych wobec Sejmu RP w 2012 r. przez podmioty wy-
konujgce zawodowq dziatalnosé lobbingowq, z 30.01.2013 r., Kancelaria Sejmu, Warszawa 2013,
http://www.sejm.gov.pl/lobbing/informacja_roczna 2012.pdf [20.04.2013].

2 Ibidem.
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Zarejestrowani lobbysci mogg bra¢ udziat w posiedzeniach komisji sejmo-
wych (w tym w wystuchaniu publicznym) z mozliwoscig zabrania glosu, a takze
przekazywa¢ komisjom dokumenty, zwlaszcza propozycje rozwigzan oraz eks-
pertyzy i opinie prawne dotyczace dyskutowanych spraw. W 2012 r. uczestniczyli
oni w 39 posiedzeniach komisji sejmowych. W 38 z nich brala udziat tylko jedna
osoba wykonujaca taka dziatalno$¢, a w jednym — dwie®. Lobbysci wzigli udziat
w pracach:

— Komisji Zdrowia — 24 razy,

— Komisji Obrony Narodowej — 4 razy,

— Komisji Innowacyjnosci i Nowoczesnych Technologii — 4 razy,

— Komisji Finanséw Publicznych — 3 razy (w tym jedno posiedzenie wspolne
z Komisja Spraw Zagranicznych),

— Komisji Sprawiedliwosci i Praw Czlowieka — 2 razy,

— Komisji Ustawodawczej — 1 raz,

— Komisji Ochrony Srodowiska, Zasobow Naturalnych i Lesnictwa — 1 raz
(posiedzenie wspolne z Komisja Rolnictwa i Rozwoju Wsi)*.

Tabela 2. Oficjalna aktywno$¢ zawodowych lobbystow w Sejmie
w latach 2006-2012

Liczba posiedzen komisji, | Aktywne uczestnictwo ZiOrZ:n:; P Cr'zierzolz(z;)?};tf(l)w
Rok w ktorych brali udziat | lobbystéw w komisjach propozyq azan
. . . ... | prawnych, ekspertyz, opinii
zawodowi lobbysci (zabranie glosu w dyskusji) A
do komisji sejmowych
2006 5 0 0
2007 7 0 0
2008 35 0 0
2009 48 7 0
2010 31 4 0
2011 32 4 0
2012 39 3 2

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan szefow Kancelarii Sejmu z lat 2006-2012.

Sposrod 52 0so6b uprawnionych do prowadzenia zawodowej dziatalno$ci lob-
bingowej w posiedzeniach komisji brato udziat zaledwie 9 o0sob i tylko podczas
trzech posiedzen ktoras z nich zabrata glos. Mozna si¢ zastanawiac, jaki byt sens
uczestnictwa w posiedzeniach pozostatych oséb oraz co robito 43 lobbystow, ktd-
rzy przez caly rok ani razu nie zainteresowali si¢ pracg zadnej z komisji sejmo-
wych.

2 Ibidem.
30 Ibidem, s. 10.
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Wykres 1. Udzial lobbystéw w pracach komisji Senatu w 2012 r.
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Zrodto: Informacja o dzialaniach podejmowanych wobec Senatu RP w 2012 roku przez podmioty wykonu-
Jace zawodowq dziatalnos¢ lobbingowq, Sprawozdanie Kancelarii Senatu z 1.02.2013 1., s. 5.

Zesp6t ds. Zawodowej Dziatalnosci Lobbingowej nie odnotowat przy tym
zgloszen o prowadzeniu nielegalnej dziatalnosci lobbingowej przez podmioty
niewpisane do rejestru, podobnie jak w ubiegtych latach®'.

W 2012 r. lobbysci po raz pierwszy skorzystali z mozliwosci ztozenia do wia-
$ciwej komisji sejmowej (w trybie art. 201c regulaminu Sejmu) dokumentow,
zwlaszcza propozycji rozwigzan prawnych oraz ekspertyz i opinii prawnych*.

31 Tbidem, s. 9.
2 Tbidem, s. 10-11.
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Tabela 3. Uwarunkowania prawne dziatalno$ci lobbystow w wybranych krajach

Kraj Uregulowanie prawne

Niemcy Ustawa z 21 wrzesnia 1972 r. oraz regulamin Bundestagu z 12 pazdziernika
1972 r., zgodnie z ktérymi podmioty prowadzace dziatalno$¢ lobbingowa, takie
jak: federacje, stowarzyszenia czy izby handlowe, zobowiazane sa do rejestra-
cji w Bundestagu. Wymog ten nie dotyczy pojedynczych firm lobbingowych
czy konsultantéw. Sam rejestr publikowany jest w dzienniku urzgdowym Bun-
desanzeiger. Lobbysci moga bez przeszkod bra¢ udziat w posiedzeniach komi-
sji parlamentarnych, takze tych zamknigtych, uczestniczy¢ w tworzeniu aktow
normatywnych, poruszac si¢ bez przeszkod po terenie parlamentu.

Ustawa o stosunkach prawnych cztonkéw niemieckiego Parlamentu Federalne-
go oraz regulamin Bundestagu zobowiazuja deputowanych do powiadamiania
prezydium parlamentu o kazdej pracy wykonywanej poza parlamentem oraz
o wszelkich powiagzaniach z podmiotami lobbingowymi. Dotyczy to doradz-
twa, konsultacji, reprezentacji, uczestnictwa w komisjach, radach nadzorczych
itp. Kazdy parlamentarzysta musi prowadzi¢ rachunki obejmujace wszystkie
darowizny.

Wielka Brytania | Od 1994 r. obowiagzuje kodeks postepowania lobbystow i prowadzony jest re-
jestr grup lobbingowych dziatajacych w kregach parlamentarnych.
Wiochy Brak uregulowan

Unia Europejska | W 1994 r. zgodnie z oficjalnym stanowiskiem Komisji w sprawie grup nacisku
opracowany zostal kodeks postgpowania lobbysty.

Od 1 stycznia 2000 r. obowiazuja takze znowelizowane zasady kodeksu poste-
powania funkcjonariuszy administracyjnych Komisji Europejskiej, ktore zosta-
ly przyjete we wspolpracy z przedstawicielami grup nacisku.

W latach 90. regulacje dotyczace lobbingu wprowadzit rowniez Parlament Eu-
ropejski (Kodeks postepowania lobbysty, Regulamin wewngtrzny parlamentu,
Rejestr grup interesu).

USA W 1946 r. wprowadzono pierwsza federalng regulacje ustawowa lobbingu
(Federal Regulation Lobbying Act). Dzialalno$¢ lobbingowa jest uregulowana
szczegblowo przepisami prawa.

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: J. Supernat, Lobbing w procesach decyzyjnych organéw wia-
dzy publicznej, Wyd. Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2005; D. Guéguen, Lobbing europejski, Krajowa
Szkota Administracji Publicznej, Warszawa 2011; D. Lukasz, Lobbing w USA. Zarys problematyki, Kancelaria
Sejmu Biuro Studiow i Ekspertyz, Warszawa 1994.

W tym samym czasie w Senacie lobbys$ci 9 razy brali udziat w pracach nad
ustawami oraz innych pracach legislacyjnych. Bylo to 8 podmiotéw reprezento-
wanych przez 10 lobbystéw. Uczestniczyli oni 17 razy w posiedzeniach komisji
(wykres 1), a jeden raz doszto do spotkania lobbysty z senatorem oraz nadestano
jeden materiat do zapoznania si¢ dla komisji senackiej®.

33 Informacja o dzialaniach podejmowanych wobec Sejmu RP w 2012 roku przez podmioty
wykonujqce zawodowq dzialalnos¢ lobbingowg, z 1.02.2013 r., Kancelaria Senatu, Warszawa 2013.
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Wedlug sprawozdania szefa Kancelarii Senatu z 8 dziatan lobbingowych, kto-
rych celem bylo wprowadzenie zmian w ustawach, 6 pozostalo bez wptywu na
nie, a 2 razy uwzgledniono niektore propozycje lobbystow?*.

3. Teoria a praktyka —
dzialania lobbystéw w procesie stanowienia prawa

Na Zachodzie politycy traktuja lobbystow jak partnerdéw, ktorzy majg im do
przekazania istotne informacje i opinie na temat skutkow dyskutowanych roz-
wigzan prawnych. Polityk, dysponujac owymi informacjami i opiniami z kilku
roznych zrodel, lepiej poznaje problem i tatwiej mu podja¢ dobrg decyzj¢. U nas
sprawa wyglada inaczej. Parlamentarzys$ci oficjalnie wola si¢ trzymac od lobby-
stow z daleka, aby nie by¢ posagdzonym o ,,bycie na ustugach lobby”. Nadal moc-
ne jest przekonanie, ze lobbysta jest cztowiekiem podejrzanym, wigc spotykanie
si¢ z nim moze si¢ negatywnie odbi¢ na reputacji kazdego z postow**. Tymczasem
dziatajacy jawnie i legalnie lobby$ci mogg by¢ elementem wspierajacym systemu
stanowienia dobrego prawa.

W 2012 r. rejestr podmiotow wykonujacych zawodowa dziatalnos¢ lobbin-
gowa zawieral nazwiska 263 oso6b i firm. Sa to gléwnie kancelarie prawne, firmy
PR-owskie i doradcze oraz stowarzyszenia, fundacje i inne organizacje pracujace
na rzecz roznych grup interesow. Paradoks zwigzany z tg listg polega na tym, ze
w polskich realiach obowiazek rejestracji maja wytacznie osoby i firmy lobbujace
na rzecz innych. Jesli kto§ lobbuje we wlasnym interesie (np. jako prezes firmy
tytoniowej, samochodowej czy farmaceutycznej), nie musi si¢ rejestrowac. For-
malnie nie jest lobbysta, cho¢ — bez watpienia — uprawia lobbing.

Ponadto z owych 263 podmiotow, przynajmniej oficjalnie, zaledwie garstka
byla zainteresowania tym, co dzieje si¢ w parlamencie, gdzie przygotowywane sa
przeciez wszystkie rozwigzania prawne dotyczace funkcjonowania gospodarki.
Sytuacja ta nie ulegta zmianie, mimo ze ustawa o lobbingu obowiazuje juz 6smy
rok (tabele 11 2). Dla poréwnania: w Europarlamencie pracuje okoto 20 tys. lob-
bystow?*®, a system tworzenia prawa jest tam podobny — kto$ sporzadza projekty

* Tbidem, s. 8-11.

35 M. Dobrzanska i M. Sankowski badajacy dziatalno$¢ lobbingowa pisza: ,,Wizerunek lob-
bingu w Polsce jest skrajnie niekorzystny. Dzi$ lobbing kojarzony jest przede wszystkim z tapow-
karstwem, a jego medialng »twarza« stat si¢ Marek Dochnal. Lobbysci oskarzani sg o dziatania
antypanstwowe, a politycy konsekwentnie przypisuja im wszelkie zto obecne w zyciu publicznym”.
J. Sopyto, Lobbing — samo zlo, 5.01.2009, www.media.wp.pl/kat,1022939,wid,10718002,wiado-
mosc.html?ticaid=1106dc [20.04.2013].

3¢ Wedhug szacunkow 70-80% regulacji prawnych krajow cztonkowskich UE jest tworzonych
przez agendy unijne. 90% z nich nie dotyczy interesdw narodowych, a wylacznie branzowych, skad
wynika potrzeba ich reprezentowania przez dobrze zorganizowane i skuteczne grupy interesow.
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ustaw, deputowani pracuja nad nimi w komisjach i podkomisjach, potem glosuja
na sesjach plenarnych. W Polsce, jak wynika z oficjalnych sprawozdan, odbywa
si¢ to niemal bez udziatu lobbystow.

Z przytoczonych wczesniej oficjalnych danych Kancelarii Sejmu wynika, ze
w 2012 r. lobbysci uczestniczyli jedynie w 39 z 1400 posiedzen komisji, co stano-
wi mniej niz 2%. W Senacie zainteresowanie lobbystow wzbudzito 5% ustaw, ale
lobbysci i tak nie mieli prawie zadnego wplywu na przygotowywane rozwigzania
prawne. Podobne wnioski ptyng ze sprawozdan Kancelarii Premiera. Oficjalnie
wigc w Polsce lobbysci nie sg zainteresowani ksztattem ustaw ani rozporzadzen.

Kto jest zatem zainteresowany? Ludzie funkcjonujacy w parlamencie i mini-
sterstwach jako eksperci, przedstawiciele firm i organizacji branzowych, a czasem
dziennikarze*’. Biora udzial w posiedzeniach sejmowych komisji, podkomis;ji
1 nie musza nosi¢ — jak zawodowi lobbys$ci — charakterystycznych czerwonych
identyfikatorow?®.

Zawodowi lobbysci podkreslaja, ze obecnie istniejace rozwigzania wspieraja
dziatania nieprzejrzyste. Chodzi gtownie o to, Ze ,,eksperci” moga (w przeciwien-
stwie do oficjalnie zarejestrowanych lobbystow) uczestniczy¢ w pracach podko-
misji, w ktorych odbywa si¢ najwazniejsza praca nad ustawami i gdzie przepisy
zyskuja niemal ostateczny ksztatt. W wickszoS$ci projekty wypracowane w podko-
misjach, z niewielkimi poprawkami, przyjmowane sg przez komisje i kierowane
na obrady plenarne, gdzie glosowanie bywa formalnoscia.

Zawodowi lobbysci nie mogg podczas prac podkomisji przedstawi¢ swoich
informacji, opinii i stanowisk, ale robig to bez przeszkod przedstawiciele roznych
organizacji i stowarzyszen oraz ,,obiektywni eksperci*”, za ktorymi nie do konca
wiadomo kto stoi (czasem takich osob jest nawet kilkadziesigt na jednej pod-

Rzecznictwo gospodarcze w Brukseli realizuje ponad 3 tys. firm i organizacji. Zob. Lobbing jako
skuteczne narzedzie zmian gospodarczych, Komunikat z konferencji nt. Odpowiedzialnego lobbingu
w Unii Europejskiej. Spotkanie zorganizowal 8 marca 2010 r. Business Center Club, http://www.
mg.gov.pl/node/10030 [19.04.2013].

37 Wystarczy zatozy¢ portal internetowy i mozna wystgpowaé jako dziennikarz, jak zrobita
jedna z najwigkszych kancelarii lobbingowych, dziatajaca m.in. na rzecz firm z sektora zbrojenio-
wego. Por. W. Ferfecki, Legalny lobbing to fikcja, ,,Rzeczpospolita” z 2.03.2013 r., http://www.rp.pl/
artykul/986122 . htmI?print=tak&p=0 [19.04.2013].

38 Karte wstepu, o wymiarach 85 x 55 mm, zawodowy lobbysta musi mie¢ zawsze zawieszong
na ubraniu w widocznym miejscu. Kazda wizyta lobbysty w ministerstwie, komisji, spotkanie z po-
stem czy urzednikiem powinno by¢ odnotowane. Po spotkaniu z lobbysta urzednicy majg obowia-
zek sporzadzenia notatki i zamieszczenia informacji o tym na stronach internetowych ministerstwa.

3 Wyszto np. na jaw, ze ekspert organizacji pracodawcow w komisji zdrowia okazat si¢ do-
radca zarzadu Philipa Morrisa, a komisja pracowata wtedy nad ustawa antynikotynowa. Z kolei
ekspertem organizacji handlowcow forsujacym przepisy korzystne dla wielkich sieci handlowych
w komisji ,,Przyjazne Panstwo” Janusza Palikota byt dyrektorem z jednej z sieci.
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komisji*?). Sg oni de facto lobbystami — wystepuja w imieniu konkretnych grup
interesu — tyle Ze niezarejestrowanymi.

Ze statystyk Ministerstwa Sprawiedliwo$ci wynika, ze za niedotrzymanie na-
kazu rejestracji zawodowych lobbystow, mimo wielu glo$nych afer, nikt jeszcze
nie zostal ukarany*!.

Whioski

Demokracja, a lobbing jest jej cze$cia, polega na tym, ze obywatele o czgsto
sprzecznych interesach maja rowne szanse przedstawiania swoich racji decyden-
tom. Lobbing, ktéry w Polsce tak Zle si¢ kojarzy, na Zachodzie jest postrzegany
jako jeden z elementow tworzenia dobrego prawa. Polityk powinien korzystac
z roznych informacji i opinii. Wazne, by proces ten byt przejrzysty. Polityk powi-
nien spotkac¢ si¢ ze wszystkimi stronami zainteresowanymi dang regulacja prawna
i potem wyrobi¢ sobie opini¢. Bez elementarnej wiedzy, wazenia merytorycznych
argumentow, refleksji i zastanowienia nie jest to mozliwe. Zdaniem Anny Garwo-
linskiej, jednej z najbardziej znanych i do§wiadczonych zawodowych lobbystek,
obecny stan tworzy ,,idealne warunki, wrecz raj, dla zatatwiaczy, ktorzy nie do-
starczaja informacji, opinii, ekspertyz, bo sa im one do niczego niepotrzebne™*.

Z kolei Pawel Dobrowolski z Instytutu Sobieskiego podkresla, ze ,,prawem
obywateli jest wiedza o tym, jak tworzone jest prawo i czyj interes oraz dlaczego
znalazt wsparcie u ktorego posta. Problemem nie sg naciski na proces stanowie-
nia prawa — te sa istota demokracji — lecz naciski ukryte przed opinia publicz-
ng. Otwarto$¢ procesu stanowienia prawa pozwolitaby obywatelom zrozumie¢
sprzeczne racje i zaakceptowa¢ dokonane kompromisy, nawet jesli beda trudne.
W demokracji bowiem ostatnig instancja stojacg na strazy dobrego prawa powinni
by¢ $wiadomi wszystkich »za« i »przeciw« obywatele™.

Pokutuje nadal mit, ze polityk ma sam z siebie, niezaleznie od grup interesow,
podejmowac decyzje ,,w interesie publicznym”. W praktyce jednak takich ,,obiek-
tywnych” i ,,stuzacych ogétowi” decyzji nie ma. Niemal kazda ustawa narusza
interesy jednych, dajac korzysci innym, niezaleznie od tego, czy dotyczy czaso-

4 Bywatlo, ze mielismy nawet problemy ze znalezieniem odpowiednio duzej sali w Sejmie,
aby wszystkich pomiesci¢” — relacjonowat Krzysztof Tyszkiewicz, byly poset PO, ktory w ubieglej
kadencji szefowal podkomisji zajmujacej si¢ zmianami dotyczacymi sektora utylizacji odpadow
medycznych. Por. W. Ferfecki, op. cit.

4 W przypadku nielegalnego lobbingu prokuratorzy najczesciej postuguja si¢ przepisami doty-
czacymi korupcji lub platnej protekcji.

42 7. Bartu$, Legalni lobbysci kontra zalatwiacze i ich szemrane interesy na korytarzach Sejmu,
,,Dziennik Polski” z 22.03.2013 .

4 P. Dobrowolski, Ci obrzydliwi lobbysci, ,,Wprost” 2009, nr 43, http://www.wprost.pl/ar/
175414/Ci-obrzydliwi-lobbysci/?pg=0 [20.04.2013].
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pism, szkolnictwa wyzszego czy produkcji burakow. Ale dominujacy w Polsce
nieformalni lobbysci zrobili wszystko, by te kwesti¢ zaciemnic.

Zdaniem wielu lobbystow w podejsciu politykéw tez nie wida¢ znaczacej
zmiany. Istnieje co prawda grupa postdw rozumiejacych potrzebg prowadze-
nia dziatan lobbingowych i sg oni otwarci na argumenty. Jednak wigkszos$¢ nie
spotyka si¢ z zasady z lobbystami i lobbingu si¢ boi. A przeciez wszystkie afery
zwigzane z tworzeniem ustaw wybuchty za sprawg nielegalnych lobbystow lub
dziatajacych jawnie przedstawicieli firm, ktorzy w polskich realiach moga wyste-
powac w interesie owych firm, a nie musza si¢ rejestrowac jako lobbysci. Odium
kazdorazowo spadato na figurujacych w rejestrach oficjalnych lobbystow.

Od dawna lobbysci postuluja rowniez, by praca w podkomisjach byta jaw-
na i przejrzysta. Obrady parlamentarnych komisji sa nagrywane i sporzadza si¢
z nich stenogramy, a tymczasem obrady podkomisji (w trakcie ktorych zabierajg
glos delegaci grup interesu i ,,0biektywni eksperci”) rejestrowane sg ciagle rzad-
ko. Co istotne, z przechowywanych w archiwum sejmowym tasm nie zawsze da
si¢ wywnioskowac, kto co zaproponowat. Nie ma protokotéw z obrad podkomisji,
wigc inicjatorzy wielu istotnych poprawek mogg pozostawa¢ anonimowi.

Lobbysci biorg udziat w obradach komisji, ale — z opisanych wyzej powodow
— bywa juz wtedy za pdézno na dokonanie zmian w ustawach. Niemal z zasady
zglaszane przez nich poprawki nie s3 uwzgledniane. Stad obowigzujgce przepisy
ustawy o lobbingu rodzg powazne watpliwosci co do przejrzystosci stanowione-
go prawa. W raporcie przygotowanym przez GRECO, Grupe Panstw ds. Walki
z Korupcja, do ktorej nalezy m.in. 47 panstw Rady Europy, zawarto taki wiasnie
wniosek. Zarzucono Polsce, Ze niejasne jest pochodzenie niektorych poprawek
akceptowanych przez parlament, zwtaszcza wprowadzanych podczas prac sejmo-
wych podkomisji, na ktore lobbysci nie majg teoretycznie wstgpu*t. Tam docho-
dzito tez w przesztosci do najwickszych afer®. Raport jest jednym z przyktadow
na to, ze problemy z lobbingiem moga wplywaé na wizerunek Polski na arenie
mie¢dzynarodowe;.

4 Autorem poprawki jest zawsze posel, bo tylko on moze ja zglosi¢. Problem w tym, ze nie
mozna si¢ zorientowac, kto na niego wptynat albo kto si¢ wypowiadat na podkomisji i czyj punkt
widzenia zostat przyjety.

4 Np. nie wiadomo, kto w 2002 r. byt autorem poprawki do ustawy hazardowej zmniejszajacej
podatek od gier na automatach o niskich wygranych, w 2005 r., podczas posiedzenia podkomisji
ochrony $rodowiska, zgtoszono poprawke, ktora catkowicie zmienita funkcjonowanie rynku odpa-
dow medycznych; watpliwosci budza tez poprawki dotyczace elektronicznych papierosow, ktore
byty zgtaszane podczas ostatnich prac nad nowelizacja ustawy antynikotynowej. Por. W. Ferfecki,
op.cit.
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Lobbying as part of the legislative system in Poland;
Fiction Law on Lobbying in 2005

Abstract. Poland, as one of only a few countries in the world, decided to regulate lobbying
activities by special legislation. In 2005, Parliament passed a bill on lobbying activity in the leg-
islative process (law on lobbying or lobbying law). The law came into force during March 2006.
Along with secondary laws, it determines the legal regulations of lobbying in Poland. Despite much
criticism, the law for lobbying was not a subject of interest for politicians, until 2010. For almost
four years after its implementation, decision-makers were passive, although the Ministry of Interior
and Administration responsible for monitoring the implementation of this law, had reports proving it
did not work properly. The only adjustments that have been made to this law resulted from changes
in the mode of preparation of drafts of the normative acts by the government, but these amendments
were rather minor. In 2009 some of the representatives of the gambling industry were accused for
illegally lobbying members of the government and deputies of the ruling party. Most experts consid-
er the law on lobbing to be fiction. In accordance to the law, there were only 28 lobbyists in Polish
Parliament in March 2013. No “official” lobbyists were interested in participating in the regula-
tions or law. However, everyone in Poland knows that hundreds of “unofficial” lobbyists continually
influence law-making process.

Keywords: lobbying, lobbyist, lobbying activities, business law
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Relacyjny proces sprzedazy
jako sposob na zwi¢kszenie wynikow
branzy teleinformatycznej

Streszczenie. Autor bada, jak modyfikacja procesu sprzedazy wplywa na skutecznos¢ wypra-
cowania wyniku. Jako przyktad podaje jednq z firm swiadczgcych ustugi teleinformatyczne. Zostaje
sprawdzona skutecznosc sprzedazy w poczqtkowej propozycji procesu, a nastgpnie wynik osiggniety
po modyfikacji.

Stowa kluczowe: sprzedaz, sprzedaz relacyjna, model sprzedazy

Wstep

Celem publikacji jest zbadanie zalezno$ci migdzy charakterem procesu sprze-
dazy a uzyskiwanym wynikiem, wyrazonym w kwotach zysku. Waznym aspek-
tem badania jest ustalenie, w jaki sposob modyfikacja procesu sprzedazy i zorien-
towanie na sprzedaz relacyjng prowadzi do nawigzania bardziej bezposredniego
kontaktu z potencjalnym klientem. Podczas przeprowadzania badan przyjeto za-
tozenie ceteris paribus. Zatozono, ze sprzedaz relacyjna pozwala na lepszg kon-
trole procesu i pozwala zwigkszy¢ szanse¢ na podpisanie umowy z klientem.

Badania zostaty przeprowadzone w firmie $wiadczacej ustugi teleinforma-
tyczne na terenie calej Polski, jednak samo badanie prowadzono w oddziale dzia-
tajacym na obszarze Dolnego Slaska, z siedzibg we Wroctawiu.
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1. Problem badawczy

Jednym z podstawowych obszaréw dziatalno$ci firmy! jest sprzedaz (rys. 1).
Pozwala na zaspokojenie potrzeb klienta i osiggnigcie zyskow.

dziatalnos¢ infrastruktura firmy, zarzadzanie ludzmi,
pomocnicza rozwdj technologii, zaopatrzenie
<
<
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Rysunek 1. Lancuch wartosci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: M. Lisifiski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warsza-
wa 2004, s. 188.

Firmy, skupiajac si¢ na dziataniach handlowych, rozwijaja swoje dziaty na-
stawione na pozyskanie i obstuge klienta. ,,Stara szkota sprzedazy’?, gdzie bada-
no jedynie potrzeby klienta i odpowiadano na nie przez dopasowanie gotowego
rozwigzania, tworzyta przestrzen do konkurowania ceng. W konsekwencji firmy,
oferujac coraz korzystniejsze warunki finansowe dla klienta, rezygnuja z marzy.
Takie dziatanie zblizone jest do ,,red ocean strategy”, gdzie konkurencja rywali-
zuje migdzy sobg i stara si¢ wzajemnie eliminowac. Alternatywa staje si¢ ,,blue
ocean strategy”, w ktorej nie rywalizuje si¢ z konkurentami (tab. 1). W przypad-
ku opisywanej organizacji sprawdza si¢ ,,nowa szkota sprzedazy’, gdzie proces
sprzedazy jest dedykowany odpowiedniemu klientowi, a — takim sposobem — re-
alizowanym projektem staje si¢ ,,sprzedaz relacyjna”.

Rozwiazaniem, ktore wpisuje si¢ w zatozenia blue ocean, jest sprzedaz rela-
cyjna. Oparcie procesu sprzedazy relacyjnej na spotkaniach z klientem i tworze-
niu rozwigzan dedykowanych, gdzie to my sugerujemy*, czym klient potencjalnie
moze by¢ zainteresowany, jak si¢ zaktada, moze zwigkszy¢ przychod z procesu.
W branzy teleinformatycznej taki zabieg moze przynies¢ korzysci, majac na uwa-
dze mnogos$¢ firm oferujacych podobne rozwigzania. Dopasowanie ustug do po-

' K. Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007.

2 ,Harvard Business Review Polska”, Skuteczna sprzedaz, grudzien-styczen 2012, s. 148.

3 Ibidem, s. 150.

* A. Bednarski, Arcymistrz sprzedazy. Jak z dobrego sta¢ si¢ wybitnym sprzedawcq, Helion,
Gliwice 2009.
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Tabela 1. Strategie red ocean i blue ocean

Red ocean strategy Blue ocean strategy
— rywalizuje w ramach istniejacej przestrzeni |— tworzy nowa przestrzen rynkowa
rynkowe;j — sprawia, ze konkurencja staje si¢ nieistotna
— zmusza do pokonania konkurencji — rozszerza istniejaca grupe docelowa
— skupia uwagg na tradycyjnej grupie klientdéw |— tworzy nowy popyt
— eksploatuje istniejacy popyt — tamie kompromis pomi¢dzy wartoscia a ist-
— tworzy kompromis wartosci niejacymi kosztami

— sprawia, ze konieczny jest wybor pomigdzy |— sprawia, ze mozliwe jest zdobywanie nowej
tym, co stuszne z punktu widzenia strategii| przestrzeni rynkowej przy zachowaniu ni-
firmy, a tym, co jest tanie skich kosztow

Zrédto: R. Krupski, E. Stanczyk-Hugiet, J. Niemczyk, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warszawa
2009, s. 55.
trzeb zwigkszy prawdopodobnie zysk firmy i pozwoli wyeliminowa¢ konkuren-
cje cenowa, ktora w konsekwencji moglaby utrudni¢ dzialanie organizacji. Taki
zabieg w branzy teleinformatycznej moze zmieni¢ pozycje organizacji na rynku.

2. Opis badanej organizacji

Firma dostarcza rozwigzania teleinformatyczne tylko dla klientéw bizneso-
wych. Za potencjalnych odbiorcow ustug organizacji uwaza si¢ firmy potrze-
bujace wysokiej jakosci ustug telekomunikacyjnych. Do konkurencji zalicza
si¢ zarowno lokalnych ISP (Internet Service Provider), jak i duze organizacje,
dostarczajace swoje ustugi do sektora B2C i B2B, takie jak: Netia, Inea, GTS,
Vectra. Jednak opisywana organizacja charakteryzuje si¢ duza strategia koncen-
tracji’, ktora wyrdznia jg sposrod pozostatych organizacji. Klienci znajacy firme
wybieraja wspolprace przez wzglad na wysoki poziom obstugi, ktory jest efektem
indywidualnego podejscia do klienta.

Firma dziata na polskim rynku od 1991 r. i jest prekursorem ushug teleinfor-
matycznych. Organizacja jest w fazie dojrzalo$ci i ma ustalong strukturg funkcjo-
nalna, z centralg w Warszawie. Zarowno w gtownej siedzibie, jak i w poszczegdl-
nych oddziatach istnieje podzial obowiazkoéw na osoby ,.techniczne” — zajmujace
si¢ tworzeniem dedykowanych rozwigzan, jak i ,,handlowe” — majace bezposred-
ni kontakt z klientem.

Z racji etapu dojrzatosci, w ktérym znajduje si¢ omawiana firma (rys. 2), ist-
nieja w niej procedury sterujace dzialaniem. Pracownicy maja wytyczne, jak po-
stepowac w poszczeg6lnych przypadkach. Badana organizacja jest blisko wkro-
czenia w faze kryzysu biurokracji, zwtaszcza w obszarze centrali. Praca oddziatu

5 R. Krupski, E. Stanczyk-Hugiet, J. Niemczyk, Koncepcje starategii organizacji, PWE, War-
szawa 2009, s. 81.
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A
wprowadzenie wzrost dojrzatosé¢ schytek

/\

popyt

sprzedaz

v

czas

Rysunek 2. Cykl zycia organizacji

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: M. Przybyta, Organizacja i zarzqdzanie — podstawy wiedzy
menedzerskiej, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 56.

produkt rozszerzony

ushugi posprzedazowe

produkt rzeczywisty

» opakowanie

cechy gwarancja

gtéwna korzys¢

istota produktu .
lub zastosowanie

styl

jakoé¢ instalacja

marka

dostawa 1 kredyt

Rysunek 3. Wymiary produktu

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Ph. Kotler, Marketing, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2003,
s. 45.

wroclawskiego jest sprawniejsza, poniewaz — przez wzglad na malg liczbe pra-
cownikow i relacje migdzy nimi — kultura organizacyjna® pozwala na przys$pie-
szenie niektorych procesé6w’, niekoniecznie drogg formalng. Podstawowg dziatal-
nos$cia jest $wiadczenie ustugi dostepu do Internetu, na bazie ktérej proponowane

sa pozostale ustugi, takie jak bezpieczenstwo teleinformatyczne, telefonia IP, ho-
sting czy kolokacja.

¢ M. Przybyta Organizacja i zarzgdzanie — podstawy wiedzy menedzerskiej, Wyd. AE we Wroc-
tawiu, Wroctaw 2003, s. 128.

7 G. Pollak, 12 krokéw uczciwej sprzedazy: uczciwej, bo z korzysciq dla klienta, zyskiem dla
firmy i prowizjq dla Ciebie, Helion, Gliwice 2012.
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Do tej pory firma gtownie §wiadczyla ustugi dostepu do Internetu, jednak
w dobie powszechnosci i duzej konkurencji cenowej stara si¢ zdywersyfikowac®
swoje produkty i stosowac zabieg cross-seling lub up-seling. Klient majacy spe-
cyficzne potrzeby (z jakim najcze$ciej w badanej firmie ma si¢ do czynienia) jest
sktonny rozmawia¢ o dodaniu innych ustug, po odpowiednim umotywowaniu
i pokazaniu zalet, jakie ten zabieg za sobg niesie. ,,Opakowanie” istoty produktu
dodatkowymi ustugami (rys. 3) zwigksza zysk. Firma przygotowata propozycje
gotowego pakietu wyjsciowego, ktory jest modyfikowany w zaleznosci od indy-
widualnych wymagan klienta.

4. Wybrane procesy sprzedazy

Do wprowadzania opisanych wyzej ushug zostaty przygotowane i sprawdzone
dwa procesy sprzedazy. Pierwszy, najczesciej spotykany — na potrzeby artyku-
tu nazwany ,,sprzedaza tradycyjng” — polega na przeprowadzeniu rozmowy te-
lefonicznej z osoba decyzyjna i, podczas jej trwania, ustaleniu potrzeb klienta.
Nastepnie w opisywanym modelu wysyla si¢ oferte i oczekuje na reakcje ze stro-
ny klienta. Ewentualnie dzwoni si¢ do takiej osoby z zapytaniem, czy zapadta de-
cyzja w sprawie wspolpracy lub czy zostanie podjeta. Rysunek 4 ilustruje, w jaki
sposob tradycyjnie moze by¢ przeprowadzana sprzedaz.

kontakt zbieranie zlozenie

prospecting —» zklientem [ oczekiwan ¥  oferty
a b c d
4 |

Rysunek 4. Sprzedaz tradycyjna

Zrodto: opracowanie wiasne.

Sprzedaz tradycyjna obejmuje zatem sekwencje czterech faz, wsrod ktorych
identyfikujemy:

a) prospecting — rozumiany jako przygotowanie si¢ do sprzedazy poprzez
zbieranie mozliwie najwigcej dostgpnych informacji dotyczacych docelowego
klienta;

b) kontakt z klientem — zazwyczaj telefoniczna rozmowa z administratorem
dziatu informatycznego;

¢) zbieranie oczekiwan’ — informacja zwrotna od klienta, zawierajaca jego
oczekiwania;

8 Tbidem, s. 156.
> P. Majewski, 125 pytarn na temat e-biznesu do Piotra Majewskiego, Helion, Gliwice 2010.
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d) ztozenie oferty — indywidualne dopasowanie dostepnych w ofercie pro-
duktéw i propozycja kupna ustug.

Powyzszy model oddaje catkowicie klientowi mozliwos$¢ przewodzenia pro-
cesu. W gruncie rzeczy nie mamy wptywu na to, co wydarzy si¢ po zlozeniu ofer-
ty i mozemy liczy¢, ze pozostate parametry uda si¢ — praktycznie przypadkowo
— dopasowac do jego indywidualnych potrzeb. Jezeli jednak osoba decyzyjna nie
zostanie odpowiednio poinformowana o zalezno$ciach miedzy jakoscig swiad-
czonych ustug a ich ceng (podczas dopasowywania indywidualnych rozwigzan),
moze nie doj$¢ do podpisania umowy na etapie koncowym.

kontakt umoéwienie badanie
prospecting —» zklientem [—» spotkania [—» potrzeb
a b c d
propozycja projektowanie mozliwosci
wspotpracy «—| rozwoju organizacji
e

Rysunek 5. Sprzedaz relacyjna

Zrodto: opracowanie wiasne.

Drugi model przewiduje sprzedaz relacyjna'’. Sprzedaz relacyjna polega na
umowieniu si¢ na spotkanie, podczas ktorego bada si¢ potrzeby'!, jak rowniez na-
prowadza klienta na rozwigzania, o ktérych mogl wezesniej nie wiedzie¢. Osoba
bedaca w kontakcie z klientem na etapie badania potrzeb sprawdza aktualny stan
funkcjonowania organizacji, bedacej potencjalnym klientem, i tworzy rozwigza-
nie dedykowane. Jest to nie tylko zapytanie administratora sieci teleinformatycz-
nej o opinig, ale rowniez rozmowa z odpowiednia osoba na temat bezpieczenstwa
i ewentualnego zmniejszenia kosztow poprzez dedykowane warunki umowy.
Dodatkowo moze zosta¢ zaproponowana technologia pozwalajaca pracowac zdal-
nie z domu poprzez bezpieczne tacza. Wykorzystujac odpowiednig argumentacje,
mozna — podczas spotkania — wytlumaczy¢, dlaczego klient powinien skorzystac
z oferty opisywanej firmy, a nie innego dostawcy. Bardziej rozbudowany proces
sprzedazy relacyjnej przedstawiony jest na rysunku 5.

Sekwencyjnos$¢ sprzedazy relacyjnej koncentruje si¢ na nast¢pujacych fazach
procesu sprzedazy:

10 http://www.hbrp.pl/biblioteka/art.php?id=792 &t=od-relacji-z-klientem-do-efektywnej-
sprzedazy [15.03.2013].

1 Jeffrey G., Biblia handlowca. Sprawdzone techniki zwigkszania sprzedazy i zdobywania lo-
Jjalnych klientow, Helion, Gliwice 2006.
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a) prospecting — rozumiany jako przygotowanie si¢ do sprzedazy poprzez ze-
branie mozliwie najwigcej dostgpnych informacji na temat docelowego klienta;

b) kontakt z klientem'?;

¢) umowienie spotkania — nawet jezeli klient nie jest do konca zdecydowany
na zakup, poniewaz podczas spotkania mogg pojawic si¢ tematy warte omowienia;

d) badanie indywidualnych potrzeb klienta'’;

e) projektowanie dedykowanych mozliwosci rozwoju organizacji — skupienie
si¢ na potrzebach klienta, ale tez wykazywanie inicjatyw i spogladanie strategicz-
ne na organizacje't;

f) propozycja wspotpracy — niekoniecznie w formie oferty, moze to by¢ roz-
mowa i ustalanie warunkow podczas spotkania.

Warto zwroci¢ uwagg, ze badana firma zdecydowanie nie jest konkurencyj-
na cenowo i z fatwos$cig mozna wskaza¢ dostawcow tanszych rozwigzan, ale nie
tak wysokiej jakosci. W trakcie badan zauwazono, ze klient, ktory od poczatku
zwraca uwagg tylko na warunki cenowe — nie nalezy do grupy potencjalnych od-
biorcow oferowanych ustug. Oferta kierowana jest raczej do odbiorcow, ktorzy
sa zdecydowani wprowadzi¢ zmiany i chcg stabilnych, gwarantowanych ushug.
Omawiana firma posiada waska cze$¢ rynku klientow, ktorzy nie sg sktonni do
czestych zmian operatora ze wzgledu na zaufanie do marki.

5. Wyniki badan

Sposrod 1000 organizacji, ktére moglyby by¢ zainteresowane tego rodzajem
ustug, wybrano do badania 400 i podzielono je na dwie rowne grupy. W pierw-
szej zastosowany zostal proces sprzedazy opierajacy si¢ na tradycyjnym zbieraniu
oczekiwan i proponowaniu ustug, a druga grupe poddano relacyjnej sprzedazy.
Byly to firmy, z ktérych przedstawicielami uméwiono si¢ na spotkanie handlo-
we 1 osobiscie oferowano dedykowane rozwiazania. Podstawowga zaleta takiego
procesu jest kontrola jego przebiegu przez przedstawiciela handlowego. Na bie-
zaco odpowiada on na pytania i, gdy jest taka mozliwo$¢, edukuje klienta. Klient
nie zawsze musi si¢ zna¢ na proponowanych zagadnieniach technicznych, zatem
osoby prezentujace usluge sa w stanie zaproponowac rozwigzanie i wprowadzi¢
je do organizacji z racji swych kompetencji. Na uwage zastuguje tez to, ze autor
proponowat rozszerzenie ustug rowniez tym firmom, ktore juz wspotpracuja z ba-
danym dostawcg ustug telekomunikacyjnych. W okresie ok. 4 miesigcy zostaty
przeprowadzone badania, ktorych wyniki znajdujg si¢ w dalszej czgséci artykutu.

12 A. Binsztok, Kiedy kropla drqzy skale, Helion, Gliwice 20009.
13 M. Prymon, Marketing w kierowaniu firmq, AG-Master, Wroctaw 1991.
4 H. Sorensen, Co siedzi w glowie klienta, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010.
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400 firm potencjalnie zainteresowanych
rozszerzeniem lub nawigzaniem wspoltpracy

A — prospecting
B — aktywna sprzedaz

C — podpisana umowa

O

»

» firmy, ktore podpisaty umowe

Rysunek 6. Lejek sprzedazy

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Do zobrazowania proceséw sprzedazy mozna wykorzystac tzw. lejek sprze-
dazy (rys. 6).

W ten sposob mozliwe bylo pogrupowanie badanych firm:

— grupa A to firmy znajdujace si¢ na poczatku procesu. Najwyzsza i najszer-
sza warstwa, w ktorej znajduja sie potencjalni klienci;

— grupa B to firmy, ktore wzigty udziat w procesie sprzedazy, umowily si¢ na
spotkanie lub podjety rozmowe o ustugach. Zostaty w dowolny sposob zaangazo-
wane w proces, jest to czes$¢ firm z obszaru A;

— grupa C to firmy, ktdére ostatecznie podpisaty umowe, ich ushugi zostaly
wprowadzone i sg realizowane. Firmy te stanowia ostateczng warstwe i zarazem
najmniej liczna grupe.

Ponizsza tabela przedstawia, jak liczbowo rysowat si¢ proces opisany w lejku
sprzedazy.

Tabela 2. Wyniki sprzedazy

Sprzedaz Tradycyjna Relacyjna
A | Prospecting 200 200
B | Aktywna sprzedaz 41 24
C | Podpisana umowa 1 3

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan prowadzonych w okresie od 1.12.2012 do 1.04.2013 r.

Ponadto w sprzedazy tradycyjnej zostata zakupiona ustuga ,,prosta”, ktora
charakteryzuje minimalna marza. Przy sprzedazy relacyjnej, gdzie handlowiec
miat kontrole nad procesem, udato si¢ w dwoch z trzech przypadkéw sprzedac
ztozony pakiet ustug. Tworzenie rozwigzan dedykowanych, dopasowanych do
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oczekiwan klienta, pozwolito odpowiedzie¢ na jego potrzeby. Przecigtnie zysk
kwotowy uzyskany na pakietach ztozonych jest dwukrotnie wigkszy niz w przy-
padku wytacznie ustugi dostgpu do Internetu.

Przyjmujac przyktadowy zysk jako 100 zI na ustugach firmy w przypadku:

— sprzedazy tradycyjne;j:

1 umowa x 100 zt =100 zt

— sprzedazy relacyjnej:

3 umowy X 2 razy wigksza marza na produktach ztozonych x 100 = 600 zt.

Zarowno ilosciowo, jak i kwotowo mozliwe jest zwigkszenie zysku, korzysta-
jac z relacyjnego procesu sprzedazy. Jest to bardziej korzystne zwlaszcza dla firm,
ktoérych ceny za proponowane ushugi nie sg konkurencyjne.

Whioski

Sprzedaz relacyjna, charakteryzujaca si¢ osobistym kontaktem z klientem,
pomaga dopasowac ustugi do potrzeb i naprowadza klienta na rozwigzania, ktore
moga usprawni¢ komunikacje. W sprzedazy tradycyjnej, gdzie klient nie zawsze
ma $wiadomos¢, czego potrzebuje, dobiera rozwigzanie zgodne tylko z jego przy-
puszczeniami. Szybka odpowiedz na zapytanie ofertowe w wigkszosci przypad-
kéw nie przynosita efektu, poniewaz opisywana firma nie byta konkurencyjna,
biorgc pod uwage czynnik cenowy. Dodatkowo zauwazono, ze zastosowanie
sprzedazy relacyjnej, polegajacej na rozwigzaniu dedykowanym, pozwolito na
personalny kontakt opiekuna handlowego z klientem, co w przysztosci moze za-
pobiec zmianie dostarczyciela uslug na innego.
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Relational sales process
as a method of increasing results in the IT sector

Abstract. The article presents research on how sales process modification influences the effec-
tiveness of achieved results. The analysis is based in the IT area and it is dedicated to a particular
company. Both positions of sales process where checked, taking into consideration the traditional
model and the results after modification.
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Proinnowacyjne postawy przedsiebiorcow
sektora mikro-, malych i Srednich przedsi¢biorstw
w kreowaniu wartosci dla klienta

Streszczenie. Artykul ukazuje role postawy proinnowacyjnej przedsiebiorcéw sektora MMSP
w kreowaniu wartosci dla klienta. Postawa proinnowacyjna jest rozumiana jako cecha indywidu-
alna przedsiebiorcow, oznaczajgca otwartoS¢ na innowacje, nowe rozwiqgzania, ktore mogq byc re-
alizowane dzigki umiejetnosci uczenia sie, gotowosci do podejmowania ryzyka, krytycyzmu wobec
zastanych schematow i standardow postgpowania. Pojecie to zostato ujete w szerokim kontekscie,
takze jako tgcznik miedzy kreatywnoscig a innowacjq. Dzis przedsigbiorcy stojg przed nowymi wy-
zwaniami w zakresie zarzqgdzania opartego na wspottworzeniu wartosci poprzez innowacje, ktorych
podstawq jest wiedza pracownikow i klientow. W artykule wykorzystano wyniki badan zawartych
w raporcie z projektu pt. ,,Z matrycq do innowacyjnej przedsigbiorczosci”, ktorych autorka jest
wspotrealizatorem.

Stowa kluczowe: innowacja, postawa proinnowacyjna, klient, wartos¢ dla klienta, kreatywnosé

Wstep

Definicja pojecia ,,innowacje” zmienia si¢ w miarg¢ postepujacych przemian
gospodarczych. Dawniej za podstawe wszelkich zmian prowadzacych do popra-
wy efektywnos$ci ekonomicznej uznawano innowacje technologiczne, rozumiane
jako innowacje produktowe i procesowe. Zgodnie z ta ideg nowy produkt lub pro-
ces jego wykonania stawatl si¢ dla przedsigbiorstwa zrodtem przewagi rynkowe;.
Jednak wspoélczesne uwarunkowania funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstw
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wymagaja uwzglednienia innowacji organizacyjnych i marketingowych. Tylko
takie podejs$cie pozwala na rozpoznanie zmian zmierzajacych do poprawy wyni-
kow ekonomicznych firm'.

Od lat mamy do czynienia z ewolucjg innowacyjnosci — od oparcia jej na no-
wej technologii, przez nowe produkty, do ukierunkowania na wartosci dla klien-
tow. Coraz czesciej podkresla sig, ze jedynie innowacja ujmowana w kategoriach
klientéw moze zapewni¢ organizacjom sukces. Innowacje musza przyczyniac si¢
do tworzenia nowej wartosci dla klienta. Za innowacj¢ nalezy uznaé to, czego
potrzebuja konsumenci i za co sklonni sg zaptaci¢. Zatem nowa technologia wy-
twarzania czy nowy produkt bez akceptacji rynkowej klientow nie jest innowacja.
Takie podejscie stanowi przetom we wspotczesnym rozumieniu innowacji’.

Wylonienie si¢ nowego typu innowacji, tj. innowacji marketingowych, wy-
musza nowe spojrzenie na przedsigbiorcow sektora mikro-, matych i $rednich
przedsigbiorstw (MMSP), ich postawy i role w kreowaniu wartosci dla klienta,
rozumianego jako podstawa innowacji.

1. Ksztaltowanie postaw

Bogdan Wojciszke definiuje postawe jako stosunek emocjonalny, czyli trwata
sktonnos¢ do okreslonego wartosciowania danego obiektu®. Istnieje jednak wiele
prac (m.in. Tadeusza Madrzyckiego i Stefana Nowaka), ktore przedstawiaja troj-
sktadnikowg definicje postawy. Zgodnie z nimi postawe tworzy:

— komponent emocjonalno-oceniajacy (afektywny, uczuciowo-motywacyj-
ny), konstytuujacy postawe, ktéra moze, ale nie musi, zawiera¢ wiedz¢ o przed-
miocie postawy oraz okreslone sposoby zachowania si¢ wobec niego. Jest on nie
tylko koniecznym, ale i wystarczajagcym warunkiem postawy. Zaangazowanie
przedsigbiorcow w dziatanie innowacyjne to czynnik, ktory moze by¢ traktowany
jako emocjonalno-oceniajacy komponent postawy proinnowacyjne;j;

— komponent poznawczy — w jego sktad wchodza informacje dotyczace
przedmiotu postawy, przekonania i przypuszczenia na jego temat, ale zasadniczg
role odgrywaja przekonania, ktore sg ,intelektualnym stanem pewnosci o real-
nosci lub stusznosci jakiego$ przedmiotu lub stanu rzeczy™. W skiad postawy
wchodzi zazwyczaj szereg przekonan, a jednym z nich moze by¢ orientacja na

' J. Baruk, Podatnosé obywateli Unii Europejskiej na innowacje, ,,Organizacja i Kierowanie”
2010, nr 5(143),s. 9.

2 B. Dobiegata-Korona, Strategie innowacji w budowie kapitatu klienta, w: Zarzqdzanie war-
tosciq klienta. Pomiar i strategie, red. B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski, Poltext, Warszawa 2010,
s. 231-240.

3 B. Wojciszke, Czlowiek wsrdd ludzi, Scholar, Warszawa 2006, s. 180-182.

4 T. Madrzycki, Psychologiczne prawidlowosci ksztaltowania si¢ postaw, Panstwowy Zaktad
Wydawnictw Szkolnych, Warszawa 1970, s. 25.
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klienta. Wiedza, ze tak nalezy robi¢, i przekonanie o stusznosci tych dziatan moga
by¢ traktowane jako poznawczy komponent postawy proinnowacyjnej;

— komponent behawioralny — jego zasadniczym elementem jest dzialanie,
czyli aktywnos¢ zorganizowana i ukierunkowana na cel’. Wstuchanie si¢ w po-
trzeby klienta oraz kreowanie jego potrzeb dla realizacji strategii innowacji mar-
ketingowej moze by¢ traktowane jako behawioralny komponent postawy proin-
nowacyjnej®.

wyznaczniki konsekwencje
emocje N reakcje emocjonalne
(zaangazowanie)
przekonania R postawa .| sady, oceny, opinie
(orientacja na klienta) "| proinnowacyjna " ?
zachowanie . .
S dziatania
(stuchanie klienta — — 0
i kreowanie jego potrzeb) ’

Rysunek 1. Soczewkowy model wyznacznikow i konsekwencji postaw

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Wojciszke, Czlowiek wsrod ludzi, Scholar, Warszawa 2006,
s. 182.

B. Wojciszke przedstawia postawe jako soczewke migdzy biezacymi i przy-
sztymi do$wiadczeniami z danym obiektem lub rodzajem obiektow. Rysunek 1
ukazuje soczewkowy model wyznacznikow 1 konsekwencji postawy proinnowa-
cyjnej w zakresie orientacji na klienta. Taka postawa zalezy od emocji przezywa-
nych w zwigzku z obiektem, przekonan na jego temat i zachowania. Wplywa ona
z kolei na pozniejsze reakcje emocjonalne na obiekt, na sady, oceny i decyzje oraz
na dzialania zwigzane z obiektem. Stosunek do obiektu decyduje bowiem o tym,
jak go rozumiemy i na biezaco oceniamy’.

Zgodnie z koncepcja kultury organizacyjnej Edgara Scheina orientacja na
klienta lub jej brak jest wynikiem przekonan czlonkow organizacji. Przejawem
orientacji na klienta jest poziom obstugi klienta, stuchanie jego potrzeb, a takze
kreowanie jego potrzeb. Wazne jest, by pracownicy mieli pozytywne nastawienie
do dziatan innowacyjnych, by emocje, jakie im towarzysza, motywowaty ich do

5> Ibidem, s. 26.

¢ B. Wojciszke, Czlowiek wsrdd ludzi, Scholar, Warszawa 2006, s. 180-182.

7 J. Tokar, Samodoskonalenie menedzeréw — rozwéj kompetencji przywédczych, Difin, Warsza-
wa 2013, s. 128-129.
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dalszej pracy z klientem. W nawigzaniu do teorii potrzeb Abrahama Maslowa po-
stawy proinnowacyjne mozna uzna¢ za wyraz dazenia do zaspokojenia potrzeby
samorealizacji®.

Postawa proinnowacyjna wiagze si¢ z motywacja i stwarzaniem nowych mozli-
wosci, gdyz tendencja do samorealizacji stanowi ,,glowna wlasciwos¢ organizmu’™.
A. Maslow okresla motywacje jako ,,uczucie pragnienia, potrzeby, tesknoty, checi
lub braku”'’. Uwaza on, ze motywacja na poziomie wyzszym (zwana motywacja
istnienia), zapewniajaca zaspokojenie potrzeby samorealizacji, dziata na zasadzie:
»apetyt rosnie w miar¢ jedzenia”. Aktywno$¢ stuzaca zaspokojeniu potrzeb wyz-
szych nie redukuje ich, ale je nasila. Dlatego wazne jest, by obudzi¢ w pracowni-
kach motywacje¢ i pragnienie realizacji postaw proinnowacyjnych. Wedtug A. Ma-
slowa istnieje prawdopodobienstwo, ze takie dzialania przyczynig si¢ do spelnienia
oczekiwan wobec samego siebie, a osoba dazgca do samorealizacji wykorzysta
posiadane zdolnosci i umiejetnosci oraz wypetni powierzone jej zadania'.

2. Postawa proinnowacyjna —
miedzy kreatywnoS$cia a innowacjq

Postawa jest to wewnetrzna struktura determinujgca zachowania. Sktadaja sie
nanig: ocena poznawacza, towarzyszaca jej emocja oraz pozytywne lub negatyw-
ne nastawienie'>. Okre$lenie postawy wobec innowacji oznacza umiejscowienie
przez badanego (w tym przypadku przedsigbiorcy) wartosci tego zjawiska na ska-
li, gdzie warto$¢ skrajnie negatywna oznacza catkowite odrzucenie go, a warto$¢
skrajnie pozytywna — catkowitg akceptacje¢. Istotnymi wiasno$ciami postawy sg
wigc znak (pozytywny lub negatywny) i natezenie (wicksze lub mniejsze)'. Po-
stawa jest tym wazniejsza, im bardziej wiaze si¢ z koncepcja wlasnej osoby, wias-
nego Ja oraz z wyznawanymi warto$ciami i innymi postawami, ale jednoczesnie
tym trudniej ja zmienic.

Postawa proinnowacyjna moze by¢ rozwazana jako cecha indywidualna i jako
cecha organizacji. W pierwszym przypadku oznacza ona otwarto$¢ (np. przed-
sigbiorcy) na nowe rozwigzania i przejawia si¢ m.in. umiejetnoscig uczenia sie,

8 S. Pangsy-Kania, Rola kultury organizacyjnej w narodowym systemie innowacji, w: Inno-
wacyjnos¢ w budowaniu gospodarki wiedzy w Polsce, red. E. Okon-Horodynska, S. Pangsy-Kania,
Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2007, s. 65.

> P.K. Ole$, Wprowadzenie do psychologii osobowosci, seria ,,Wyktady z psychologii” vol. 11,
Scholar, Warszawa 2005, s. 291.

10°A. Maslow, W strong psychologii istnienia, Rebis, Poznan 2004, s. 32.

11" J. Tokar, op.cit., s. 130-131, 138-139.

12 R. Drozdowski, A. Zakrzewska i in., Wspieranie postaw proinnowacyjnych przez wzmacnia-
nie kreatywnosci jednostki, PARP, Warszawa 2010, s. 20.

13 B. Wojciszke, op.cit., s. 181.
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gotowoscig do podejmowania ryzyka, krytycyzmem wobec istniejacych schema-
tow postepowania'’. Wyraza zatem nastawienie na ciagte poszukiwanie w mysl
zasady: ,,lepsze jest wrogiem dobrego”. Taka postawa jest funkcja cech osobowo-
$ciowych, ambicji, motywacji i silnego pragnienia, aby ,,czyni¢ rzeczy lepszymi”.
W zwigzku z tym stabilne normy i reguty postepowania nie tylko nie wydaja si¢
atrakcyjne, ale traktowane sa jako przeszkody w dokonywaniu zmian'’.

W drugim przypadku postawa proinnowacyjna oznacza otwarto$¢ organiza-
cji na innowacje, tworzenie sprzyjajacej atmosfery dla myslenia innowacyjnego
i tworzenia systemowych, strukturalnych warunkow do innowacji'®. Czynniki,
ktore determinujg innowacyjno$¢ pracownikow, prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Czynniki determinujgce postawe proinnowacyjng i antyinnowacyjng pracownikow

Czynniki determinujace postawe

proinnowacyjna antyinnowacyjna

Otwarta na nowosci, elastyczna organizacja Zhierarchizowana i nieelastyczna organizacja
Zyczliwi, otwarci szefowie obdarzajacy praco-

wnikow zaufaniem

Nieufni szefowie bojacy si¢ podejmowac ryzyko

Szkota uczaca tworczego myslenia Szkota uczaca schematycznego myslenia

Mozliwos¢ uczestniczenia w warsztatach, szkole-
niach wspierajacych kreatywne myslenie i po-
stawy proinnowacyjne

Podmiotowe wychowanie w domu rodzinnym

Brak wsparcia w postaci szkolen wspierajacych
kreatywne myslenie i postawy proinnowacyjne

Autorytarne wychowanie w domu rodzinnym

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: R. Drozdowski, A. Zakrzewska i in., Wspieranie postaw proin-
nowacyjnych przez wzmacnianie kreatywnosci jednostki, PARP, Warszawa 2010, s. 64-67.

Na klimat sprzyjajacy innowacyjnosci pracownikow wptywaja dwa czynniki:
kultura organizacyjna firmy i indywidualne podejs$cie pracownikow do innowacji.

Za kulturg organizacji innowacyjnej uwaza si¢ m.in. kulture adhokracji, ktora
cechuje: dynamika, tymczasowos$¢, szybkie dostosowywanie si¢ do zmiennych
warunkow i duza elastycznos$¢ dziatan. Przywodca w takiej kulturze jest postrze-
gany jako ryzykant, wizjoner, innowator, ktory oczekuje od swoich pracownikéw
kreatywnosci i nieszablonowego podejscia do probleméw!”. Tworzenie kultury
innowacyjnej zaktada udzial kreatywnych pracownikow, zespotow i kadry zarza-
dzajacej. Jednak kreatywno$¢ nie jest warunkiem wystarczajacym dla innowa-
cyjnosci, a zatem nie zawsze kreatywne myslenie i dziatanie przynosza rezultaty
w postaci innowacji. Sama kreatywno$¢ jawi si¢ jako umiejetnos$¢ postawienia

4 R. Drozdowski, A. Zakrzewska i in., op.cit., s. 20.

15 B. Smotka-Franke, Kompetencje, w: Matryca Potrzeb Marketingowych w sektorze MMSP,
Diagnoza problemu i konstrukcja narzedzia, red. P. Werynski, Difin, Warszawa 2012, s. 79.

16 R. Drozdowski, A. Zakrzewska i in., op.cit., s. 20.

17 K. Cameron, R. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 49, 64.



®

444 Joanna Tokar

pytania, jak mozna zrobi¢ co$ lepiej, inaczej, 1 umiej¢tnos$¢ projektowania zmian.
Innowacyjno$¢ mozna natomiast okresli¢ mianem urzeczywistnionej (w proce-
sach marketingowych 1 organizacyjnych, w produktach i technologiach) kreatyw-
nosci. Kreatywno$¢ jest postrzegana jako cecha charakteru jednostki lub zespotu,
za$ innowacyjnos$¢ jako ,,produkt” organizacji. Swoistym tacznikiem migdzy kre-
atywnoscig a innowacja jest postawa proinnowacyjna. Mozna jg rozumie¢ jako
Zywe zainteresowanie urzeczywistnieniem pomystow i idei oraz wzigcie za nie
odpowiedzialnosci'®. Powigzania migdzy kreatywnoscia, innowacja i postawa
proinnowacyjng prezentuje rysunek 2.

postawa

kreatywnos¢ . .
proinnowacyjna

innowacja

Rysunek 2. Powigzania migdzy kreatywnoscia, innowacja i postawa proinnowacyjna

Zrodto: R. Drozdowski, A. Zakrzewska i in., Wspieranie postaw proinnowacyjnych przez wzmacnianie
kreatywnosci jednostki, PARP, Warszawa 2010, s. 109.

W indywidualnym podej$ciu do innowacji wazne sg: osobowos¢ pracownika,
jego akceptacja dla r6znorodnosci, wieloaspektowos¢ czy interdyscyplinarnosé, tj.
polaczenie wiedzy z r6znych dziedzin. Umozliwia to powstawanie nietypowych
polaczen skojarzeniowych, co daje poczatek kreatywnosci. Co ciekawe, czynni-
kiem wspierajacym lub hamujacym rozwoj kreatywnosci jako podstawy innowa-
cyjnosci jest rodzina. Duza rola stereotypow w zyciu, wzmacniana przez szkote,
media czy Kos$ciot, prowadzi do tego, ze jednostka ulega konformizmowi. Nato-
miast ludzi, ktérych zachowania nie sg schematyczne, poszukujacych, ciekawych
otoczenia, podrézujacych i dostrzegajacych w roznorodno$ci szansg rozwoju oraz
akceptujacych inno$¢ cechuje pozytywne podejscie do zmian jako swego rodzaju
,,statosci”’’.

W kreowaniu postaw proinnowacyjnych ogromna role odgrywa kadra kierow-
nicza. Kierownicy, ktorzy preferuja pionowe (funkcyjne, tradycyjne) zarzadzanie,
hamuja rozw6j procesow organizacyjnych, przez co staje si¢ ono nieadekwatne do
oczekiwan i potrzeb otoczenia. Postawa kierownicza powinna by¢ nastawiona na
aktywng komunikacj¢ i wspotprace nie tylko z pracownikami, ale i z klientami.
Orientacja na klienta jest wyrazem kultury firmy i przekonan jej pracownikow.

18 R. Drozdowski, A. Zakrzewska i in., op. cit., s. 57, 109.

19 H. Brdulak, T. Golgbiowski, Rola innowacyjnosci w budowaniu przewagi konkurencyjnej,
w: Wspolna Europa — innowacyjnos¢ w dzialalnosci przedsigbiorstw, red. H. Brdulak, T. Golebiow-
ski, Difin, Warszawa 2003, s. 22-23.
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3. Proinnowacyjne postawy $laskich przedsi¢biorcow
sektora MMSP w zakresie orientacji na klienta —
analiza wynikow badan

Zagadnieniem innowacji marketingowych i marketingu innowacji zajmuje
si¢ m.in. zespot badaczy Politechniki Slaskiej w ramach projektu ,,Z matryca do
innowacyjnej przedsiebiorczoséci”?. Realizatorzy projektu zwracaja uwage, iz ce-
lem innowacji marketingowej jest lepsze zaspokojenie potrzeb klientow, otwarcie
nowych rynkéw badz zmiana pozycji produktéw danej firmy na dotychczasowym
rynku, co ma stuzy¢ zwigkszeniu wartosci jej produkcji sprzedanej. W ramach
projektu opracowano Matryce Potrzeb Marketingowych (MPM) — narzedzie, kto-
re umozliwia oszacowanie pozycji firmy w wymiarze innowacyjnosci i stuzy au-
todiagnozie przedsiebiorcow sektora MMSP. Za jego pomoca bada sie potrzeby
marketingowe przedsigbiorstw pod wzgledem ich gotowosci do podejmowania
dziatan rozwojowych w duchu innowacyjnosci w szeéciu wymiarach: postrze-
gania otoczenia, orientacji na klienta, $wiadomosci kreowania marki, procesow,
strategii i kompetencji. Ponizej zaprezentowano fragment analizy wynikow badan
poswieconych marketingowym dziataniom wzgledem klienta, ze szczegdlnym
uwzglednieniem dziatan proinnowacyjnych badanych przedsiebiorcow.

Peter F. Drucker czesto podkreslal, ze innowacja musi by¢ zawsze blisko ryn-
ku, orientowac¢ si¢ na rynek, a w istocie by¢ przez niego inspirowana®'. Przepro-
wadzone badania dowodza, ze ponad potowa (63,4%) badanych, z 300 przedsig-
biorstw sektora MMSP wojewodztwa $laskiego, czerpie z tej wiedzy i potwierdza,
ze planujac wprowadzenie innowacji, uwzglednia potrzeby zgtaszane przez klien-
tow. Co wazne, tylko 6% respondentow przyznato, ze ich organizacja nie brata
pod uwage tego aspektu®?.

Wedhug Barbary Dobiegaly-Korony pracownicy sg postrzegani jako zrodto
innowacji, jesli: patrza krytycznie na rzeczywistos¢ i reakcje otoczenia, potrafig
wczu¢ si¢ w ujawnione i niewyrazone (ukryte) potrzeby klientow i przejawiaja
ched ich zaspokojenia oraz wcigz poszukujg nowosci®’. Badania wykazaty, ze bez
wzgledu na wielko$¢ badanego przedsigbiorstwa przedsigbiorcy majg pozytyw-
ne podejscie do wprowadzania zmian. Nalezy jednak podkresli¢, ze respondenci,
mimo iz przyswoili sobie podstawowe, podrecznikowe zasady marketingu i budo-
wania relacji z klientami, nie zawsze te zasady konsekwentnie stosuja w biezacej

20 Projekt wspotfinansowany ze srodkow Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego.

21 P.F. Drucker, Innowacje i przedsigbiorczosé. Praktykaizasady, PWE, Warszawa 1992, s. 153.

22 J. Tokar, G. Badura, Procesy i strategie, w: Matryca Potrzeb Marketingowych..., s. 142.

% B. Dobiegata-Korona, op. cit., s. 233.
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praktyce biznesowej (pytania o szczegoty strategii marketingowych wskazujg na
braki wiedzy i odpowiednich zachowan). Na przyktad podejmowane przez bada-
ne firmy dziatania w celu pozyskania nowych klientow cechuje standardowe po-
dejscie, z koncentracja na reklamach prasowych, ulotkach, drukowanych broszu-
rach i prospektach (ponad 51% wskazan), czyli dziataniach kosztownych i rzadko
efektywnych. Mikrofirmy, ktére dysponuja zwykle najmniejszymi budzetami na
reklame, wskazywatly jej stosowanie cze$ciej niz firmy mate i $rednie. Instrumen-
tarium do budowania trwalych relacji z klientami w zdecydowanej wigkszoS$ci
badanych firm jest zatem standardowe, tradycyjne, niezréznicowane i mato inno-
wacyjne?.

Zadowolenie klienta jest determinantg jego lojalnosci wobec firmy. Blisko po-
towa badanych przedsigbiorcow potwierdza konieczno$¢ monitorowania pozio-
mu zadowolenia i lojalnosci klientow. Jednoczesnie wielu (ponad 30% wskazan),
glownie z mikrofirm, nie dostrzega wagi dzialan zmierzajacych do utrwalania
relacji z klientami. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych (ponad 3/4) nie prowadzi
zadnych badan — ani w zakresie monitorowania poziomu zadowolenia i lojalno$ci
klientéw, ani efektywnosci dzialan promocyjnych, zachowan konsumentéw czy
identyfikacji kluczowych klientow. Ogolnie pojetymi badaniami rynku zajmuje
si¢ 7% badanych firm, ktore w wigkszosci naleza do grupy przedsigbiorstw sred-
nich oraz maja wyspecjalizowane komorki marketingu i PR-u®.

Podstawg innowacji jako wartosci dla klienta musi by¢ dokladne poznanie
1 zrozumienie tego, co stanowi korzys¢ dla klienta. Punktem wyjscia dla przedsie-
biorcow nie moze wigc by¢ wiasny produkt czy ustuga ani nawet wtasna wiedza
o rynku i koncowych uzytkownikach, ale to, co przedstawia warto$¢ dla klienta.
Firmy sektora MMSP zbyt czesto skupiaja sie na cechach produktu, nie biorac
pod uwagg tego, ze klient chce ptaci¢ za wlasne korzysci. Natomiast klient, sig-
gajac po produkt czy ustuge, kupuje zarowno nowe osiggnigcia technologiczne,
jak i (a moze przede wszystkim) zadowolenie, poczucie bezpieczenstwa i pew-
nos¢ siebie (oraz poczucie wlasnej wartosci)?’. Badania wykazaly silng orienta-
cj¢ badanych przedsigbiorcow na cechy i jako$¢ produktu, a dopiero w dalszej
kolejnosci na potrzeby klientow. Ta technokratyczna postawa czesto skutkuje
nietrafnym i nieefektywnym podejsciem do dziatan w obszarze marketingu. Wa-
runkiem funkcjonowania kazdej firmy jest za$ przedktadanie potrzeb klienta nad
cechy produktu. Jednak z tym punktem widzenia utozsamia si¢ tylko 1/4 bada-
nych (gtéownie z firm $rednich)?.

2 P, Werynhski, Wnioski z badar diagnostycznych slgskich przedsiebiorstw sektora MMSP,
w: Matryca Potrzeb Marketingowych..., s. 167.

# Ibidem.

% B. Dobiegata-Korona, op. cit., s. 238.

27 A. Piekacz, P. Werynski, Klient i otoczenie, w: Matryca Potrzeb Marketingowych..., s. 38.

2 P. Weryniski, op.cit., s. 166-167.
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Czynnikiem wptywajacym na wzrost innowacyjnosci organizacji jest zatrud-
nianie wtasciwych pracownikow, zdolnych do tworczego dziatania, na wszystkich
stanowiskach w przedsigbiorstwie — zarowno kierowniczych, jak i wykonaw-
czych?. Wsrod takich kompetencji pracowniczych, jak: nastawienie na wprowa-
dzanie nowych rozwigzan, gotowo$¢ do szybkiego przyswajania nowej wiedzy
czy kreatywnos¢ w dzialaniu, ta ostatnia wedtug respondentow jest kompetencja
0 najnizszym stopniu istotnosci. Kreatywno$¢ w dziataniu przektada si¢ jednak na
umiejetnos¢ kreowania innowacyjnych rozwigzan, a jej mniejsza istotno$¢ wska-
zuje na marginalizacje¢ mozliwosci, ktore takie rozwigzania oferuja™. Na kreatyw-
no$¢ zwracal uwage juz P.F. Drucker, piszac, ze najwazniejszg sita w budowaniu
i rozwoju gospodarki opartej na wiedzy sg ludzie kreatywni, a przedsigbiorstwo,
ktore nie wprowadza innowacji, nieuchronnie starzeje si¢ i podupada®. Postawa
proinnowacyjna bazuje wlasnie na kreatywnos$ci. Oba te pojecia sytuuja si¢ na
poziomie idei organizacyjnych i sg powigzane z kompetencjami pracownikow.
Innowacje natomiast dotycza okreslonych, wewnatrzorganizacyjnych procesow.
Mozna zatem powiedzie¢, ze sa eksternalizacja kompetencji i idei*.

4. Rola wiedzy w procesach kreowania wartosci dla klienta

Przez ostatnie 30 lat diametralnie zmienita si¢ sytuacja na rynku. Do potowy
lat 80. XX w. mieli$my do czynienia z rynkiem sprzedawcy, kiedy sprzedaz funk-
cjonowata automatycznie. Niewielka liczba dostawcow przy ogromnym popycie
sprawiala, ze to, co zostalo wyprodukowane, natychmiast si¢ sprzedawato. Sytu-
acja ta ulegta jednak zmianie i powstat rynek nabywcy, charakteryzujacy si¢ nad-
miarem porownywalnych ofert, w ktorym tak naprawde rzadzi klient, a gtowne
znaczenie ma wiedza o jego potrzebach®.

Wiedza to wazny zasob niematerialny, ksztaltujacy si¢ w wyniku systema-
tycznego rozwijania umiej¢tnosci, doswiadczenia oraz dostrzegania i wykorzy-
stywania szans i umiej¢tnego unikania pojawiajacych si¢ zagrozen. Traktowana
jest jako najwazniejszy zasob, podczas gdy pozostale czynniki wytworcze sta-
nowig jedynie jej uzupelnienie. Wiedza ksztaltuje elastycznos¢ i kreatywnosé
organizacji. To skuteczne narzedzie w rgkach przedsigbiorcow, umozliwiajace
podejmowanie im trafnych decyzji, a zarazem ksztattujgce innowacyjnos¢ przed-
siebiorstw?!. Podstawg zachowan proinnowacyjnych jest tworcza organizacja

2 K. Piotrkowski, M. Swiatkowski, Kierowanie zespotami ludzi, Bellona, Warszawa 2000,
s. 126-127.

30 P. Werynski, op.cit., s. 171.

31 P.F. Drucker, op.cit., s. 162-163.

32 R. Drozdowski, A. Zakrzewska i in., op.cit., s. 110.
J. Tokar, Klient na rynku nabywcy ,,Cukiernictwo i Piekarstwo” 2011, nr 5, s. 78.
3 E. Skrzypek, op.cit., s. 394-398.
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oparta na dostepie do wiedzy wszystkich pracownikow, checi dzielenia si¢ nowg
informacja i pomystami oraz zaangazowaniu pracownikow w realizacj¢ strategii
innowacji**. Wiedza to umiejetnos¢ interpretowania informacji i nadawania im
okreslonego znaczenia w procesie rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemow,
rozwoju nowych produktow oraz tworzenia i wdrazania innowacji**.

Jednym z warunkéw sukcesu gospodarczego jest strategiczne podejscie do
tworzenia (pozyskiwania) wiedzy i wykorzystywania jej w procesach innowacyj-
nych. Nowe wyzwania, przed jakimi stojg przedsigbiorcy, oparte sa na wspottwo-
rzeniu warto$ci poprzez innowacje, ktorych podstawg jest wiedza pracownikow
i klientow*’.

Mozna zatem powiedzie¢, ze zmienia si¢ zakres dziatan pracownika, ktory
dzigki wiedzy staje si¢ ekspertem kreujacym wartos¢ dla przedsigbiorstwa®®. Po-
dobnie jest z klientami, ktorzy stajg si¢ wspotkreatorami wartosci. Odzwiercie-
dleniem filozofii wykorzystujacej wiedz¢ klientow do uzyskania korzys$ci orga-
nizacyjnych oraz pehiejszego ich zadowolenia jest CKM (Customer Konwledge
Management). Ta koncepcja zarzadzania powstata przez dyfuzje CRM i zarzg-
dzania wiedzg. Umacnianie powigzan z klientami to podstawa prosumeryzmu,
czyli mozliwosci petienia przez klienta podwojnej roli — producenta i klienta.
Wspolpraca migdzy organizacjg a dotychczasowym klientem opiera si¢ na wyko-
rzystaniu jego wiedzy do rozwoju aktywow materialnych, produktow i ptynacych
stad korzy$ci®.

Jak twierdzi P.F. Drucker, innowacje od zawsze sg oparte na wiedzy, szcze-
gblnie nowej wiedzy, ukierunkowanej na poszukiwanie osiagni¢¢ naukowych,
technologicznych i spotecznych®. Aby dziatania innowacyjne generowalty nowe

35 K. Adamska, M. Maczka, A. Ludynia, Potencjal twérczy organizacji — narzedzie diagno-
styczne, w: Psychologia tworczosci. Nowe horyzonty, red. S. Popek, R. E. Bernacka, C. W. Doman-
ski, B. Gawda, D. Turska, A.M. Zawadzka, Wyd. UMCS, Lublin 2009, s. 449-457.

36 J. Baruk, Wiedza w procesach tworzenia innowacji, ,,Organizacja i Kierowanie” 2011, nr 4
(147), s. 116.

37 Ibidem, s. 113-114.

3% 'W.M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem
w przedsigbiorstwie. Koncepcje, narzedzia, zastosowania, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2009,
s. 14.

% 1. Mendryk, Zrédla wiedzy organizacyjnej — wyniki badan polskich przedsiebiorstw, ,Ze-
szyty Naukowe Kolegium Gospodarki Swiatowej” 2011, nr 32, s. 322, http://www.google.pl/url?sa
=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&ved=0CDgQFjAB&url=http%3A%2F%2Fbazhum.
icm.edu.pl%2Fbazhum%2Fdownload%2Fbwmetal.element.dl-catalog-1a30f4d7-f7e1-41c2-a6c8-
bdb124425564%2Fcontent%2FZeszyty Naukowe Kolegium Gospoda-r2011-t32-s315-331.
pdf&ei=A611Ua6uJ4XK4ASLSoHIBw&usg=AFQjCNH6-WcUtUZaKuLkmd-IGw6uB3LDO
Q&bvm=bv.45512109,d.bGE&cad=rja [22.04.2013].

4 P.F. Drucker, Discipline of Innovation, ,,Harvard Business Review” sierpiefi 2002, http://
mis.postech.ac.kr/class/MEIE780 AdvMIS/2012%20paper/Part1%20%28Pack1-3%29/01 in-
tro/1-2%29%20The%20Discipline%200f%20Innovation.pdf [22.04.2013].
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wartosci dla klientow, musza wynika¢ z glebokiej wiedzy o kliencie, jego potrze-
bach, mozliwosciach i preferencjach. Zrédet pozyskiwania wiedzy czy innowa-
cyjnosci poszukuje si¢ zarowno w pracownikach, jak i w samych klientach.

5. Oparcie innowacji
na potrzebie kreowania wartosci dla klienta

Wedlug zatozen strategii lizbonskiej, aby Europa byta bardziej przedsigbior-
cza i innowacyjna*', organizacje musza nauczy¢ si¢ trafnie diagnozowac, co sta-
nowi dla klienta warto$¢, a zatem poznac¢ i zrozumie¢ ich cele oraz motywacje,
jakie prowadzg do tych celow, oraz zidentyfikowac przeszkody w ich realizacji.
Trudnos$ci, wyzwania i mozliwosci klienta muszg stanowi¢ podstawe poszukiwa-
nia i kreowania przez przedsigbiorstwo innowacji. Warto$cia dla klienta jest to, co
rozwigzuje jego problemy i pozwala mu unika¢ frustracji. Rozwigzanie problemu
musi by¢ rzeczywiste, nowatorskie i wyrdzniajagce firme¢ na rynku, po koszcie ak-
ceptowanym przez klienta i wystgpujace we wlasciwym czasie*>. Ani nowa tech-
nologia, ani nowy produkt bez akceptacji rynkowej, klientow i konsumentow nie
jest innowacja. Wyrazem akceptacji jest zakup innowacji i pozytywne odczucia.
Warto$ci kreowane dla klientow uznaje si¢ za innowacje, jezeli:

— dostarczaja klientowi rzeczywistych, istotnych korzysci, ktore klienci trak-
tuja jako unikalne,

— oferta wprowadzona jest w czasie, w jakim oczekuja jej klienci — jest to
krytyczna cecha, gdyz opdznienia wprowadzenia na rynek innowacji wigze si¢
z wyzszymi kosztami i mniejszym zyskiem,

— unikalne wartosci dla klienta sg dla niego dostepne, co przejawia si¢ w ak-
ceptowanych kosztach, ktére chca i moga ponies¢ klienci w momencie zakupu
i korzystania z innowacji®.

O tym, ze zarzadzanie innowacjami opartymi na warto$ciach dla klientow
moze zapewni¢ osiggnigcie celéw organizacji, przekonuje Jean Brilman, ktory
podkresla, ze podstawowym celem przedsigbiorstwa jest tworzenie wartosci dla
klienta, i to warto$ci wyzszej niz u konkurencji, oraz ze dziatalno$¢ kazdej wspot-
czesnej organizacji powinna i$¢ w tym kierunku*.

4 An agenda of economic and social renewal for Europe. Contribution of the European Com-
mision to the Special European Council in Lisbon, The Lisbon European Council, Brussels, 23-24.
03.2000 r.

42 B. Dobiegata-Korona, op. cit., s. 239.

4 Ibidem, s. 230.

4 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 54.
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Podsumowanie

Innowacyjnos$¢ zwigzana jest z wdrozeniem. Pomyst jest innowacyjny, jesli
zostanie wprowadzony na rynek, a nastepnie przez niego ,.kupiony”*. W efekcie
jednym z najwazniejszych zasobow przedsiebiorstwa staje si¢ klient i wytworzo-
ny z nim zwigzek. Budowanie trwatych relacji z klientem wymaga ciagltego ich
doskonalenia, m.in. poprzez $wiadomg i ukierunkowang na jego potrzeby inno-
wacyjnosc¢e.

Jak pisat P.F. Drucker, ,,najlepszym sposobem przewidywania przysztosci jest
jej kreowanie™, co w konteks$cie tematyki artykutu mozna podsumowac, ze naj-
lepszym sposobem przewidywania potrzeb i wartosci klientow jest ich kreowanie.
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Pro-innovative attitudes of MSME sector entrepreneurs
in the creation of value for customers

Abstract. In the present day, businesses are facing new challenges in management paradigms
based on the value of co-creation through innovation, the primary source of which is the knowledge
of workers and customers. The aim of this paper is to show the role of pro-innovation attitude of the
MSME sector entrepreneurs in creating value for the customer. An innovation-oriented attitude is
defined in this article as an individual feature of entrepreneurs, indicating openness to innovation
and new solutions, that can be implemented with the ability to learn, a willingness to take risks,
the criticism of existing schemes, and standards of conduct. The very concept of a pro-innovation
attitude was recognized in a broad context, and also as the link between creativity and innovation.

Keywords: innovation, innovation-oriented attitude, customer, value for the customer, creativity
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Polityka inwestycyjna
w kontekscie wewnetrznego rynku kapitalowego

Streszczenie. Artykul podejmuje tematyke rynku kapitatu wewnetrznego oraz jego konsekwen-
¢ji. Przedstawiono w nim zjawiska, ktore w istotny sposob wplywajg na scenariusz podejmowania
decyzji inwestycyjnych, a tym samym na model realizacji procesu inwestycyjnego. Pokazano takze
zwiqzek miedzy tymi zjawiskami a dwupoziomowym problemem agencji oraz stabosci procesu inwe-
stycyjnego prowadzonego za pomocq wewnetrznego rynku kapitatowego, ktory staje si¢ narzedziem
w rekach menedzerow do realizacji ich prywatnych celow, a nie elementem budujgcym pozycje
konkurencyjng przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: wewnetrzny rynek kapitatowy, problem agencji, zachowanie menedzerow,
proces inwestycyjny

Wstep

Rynek kapitatu wewnetrznego, nadzor korporacyjny i problem agencji sg te-
matami, ktore w ostatniej dekadzie cieszyly si¢ duzym zainteresowaniem badaczy
zarzadzania, finanséw czy polityki korporacyjnej'. Literatura tego okresu dowo-
dzi, ze tematy te sg silnie od siebie zalezne®. Takie zjawiska, jak: socjalizm kor-

' A. Shleifer, R. Vishny, 4 survey of corporate governance, ,,The Journal of Finance” 1997,
nr52,s. 737-783.

2 M. Becht, P. Bolton, A. Réell, Corporate governance and control, National Bureau of Eco-
nomic Research, Milton 2004.
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poracyjny, budowanie imperium, pokusa naduzycia czy dwustopniowy problem
agencji (wraz z wszelkimi mechanizmami nadzoru korporacyjnego) stanowia
przyktady teorii nieefektywnego rynku kapitatu wewnetrznego®.

W artykule podj¢to tematyke wewngtrznego rynku kapitatowego w kontek-
scie kosztow agencji 1 polityki inwestycyjnej przedsigbiorstwa. Analizie poddano
wewngtrzne zjawiska pojawiajace si¢ w czasie realizacji inwestycji za pomoca
zasobow pochodzacych z wewnetrznych przeptywow kapitatowych, a takze zja-
wiska, ktore wpisuja si¢ w problem agencji, bedace wynikiem funkcjonowania
wewngtrznego rynku kapitatowego.

Ponadto przedstawiono modele realizacji polityki inwestycyjnej przyjmo-
wane przez menedzeréw zarzadzajacych oraz istotne czynniki majgce wptyw na
tworzenie scenariuszy decyzyjnych procesu inwestycyjnego.

Zatozone cele zrealizowano na podstawie studiow nad literaturg przedmiotu,
w tym gromadzenia, specyfikacji, analizy i charakterystyki danych.

1. Wewnetrzny rynek kapitalowy

Ostatnie badania koncentrujg si¢ na zagadnieniu wewngtrznego rynku kapita-
towego w kontekscie organizacji o strukturze holdingowe;j. Dzi¢ki istnieniu takiej
struktury mozliwe sg przeptywy $rodkow pieni¢znych przez poszczegdlne jed-
nostki, co pozwala na stworzenie wewnetrznego rynku kapitalowego organizacji.
Pojawia si¢ proces, ktory dostarcza ograniczonych zasobow finansowych na re-
alizacj¢ potrzeb wewnetrznych organizacji. Olivier E. Williamson opisat sposob
funkcjonowania rynku kapitalu wewnetrznego w nastepujacy sposob: ,,przepltywy
srodkow pienigznych (cash flow) w organizacji wielodywizyjnej nie wracajg auto-
matycznie do zrodel, ale stanowia cel wspotzawodnictwa’™.

Niektorzy badacze, np. Owen Lamont czy Joel Houston, Christopher James
i David Marcus’, zauwazyli, ze istnieje korelacja miedzy rynkiem kapitatu we-
wnetrznego (internal capital market) a przeptywem $rodkow pienig¢znych (cash
flow). Zaczeli si¢ wige zastanawia¢ nad procesem inwestycyjnym w organizacji
holdingowej oraz nad réznicami w sposobie realizacji procesu inwestycyjnego
w jednostce samodzielnej 1 jednostce przynaleznej do wielodywizyjnej korporacji
czy grupy kapitatowej. Przedmiotem zainteresowania badaczy bylo dyskonto dy-

3 Z. Sautner, B. Villalonga, Corporate Governance and Internal Capital Markets, Harvard
Business School, Cambridge Mass. 2010.

4 O.E. Williamson, Market and Hierarchies: Analysis and Antitrust Implications, Collier Mac-
millan Publishers, New York 1975.

5 0. Lamont, Cash flows and investment: Evidence from internal capital markets, ,,Journal of
Finance” 1997, nr 52, s. 83-109; J. Houston, C. James, D. Marcus, Capital market frictions and the
role of internal capital markets in banking, ,,Journal of Financial Economics” 1997, vol. 46, nr 2,
s. 135-164.
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wersyfikacyjne (spadek wartosci) przedsigbiorstw wielodywizyjnych, porowny-
wanych z przedsigbiorstwami jednodywizyjnymi dziatajagcymi w tej samej branzy
lub segmencie przemystu. W zwigzku z tym w latach 80. nastgpilo odejscie od
form zdywersyfikowanych, uzasadniane tym, ze jednostki (dywizje) beda funk-
cjonowaly bardziej efektywnie jako samodzielne jednostki®. Cho¢ zostato stwier-
dzone dyskonto dywersyfikacyjne, nie byly jasne przyczyny jego powstania.

W dyskusji na ten temat wylonity si¢ dwie grupy argumentéw, w odmienny
sposob ukazujacych wewnetrzny rynek kapitalowy jako przyczyne zaobserwowa-
nego zjawiska.

Zgodnie z pierwsza grupa rynek kapitalu wewnetrznego stanowi przyczy-
n¢ utraty wartosci przedsigbiorstwa, co potwierdzaja badania Larry’ego Langa
i René M. Stulza, Philipa Bergera i Eli Oflek, Roberta Commenta i Grega Jarella’.
David S. Scharfstein® uwaza, ze inwestycje dokonywane za pomoca wewngtrz-
nego rynku kapitalowego sa nieproporcjonalne do szans inwestycyjnych, co
$wiadczy o negatywnej zaleznosci miedzy dywersyfikacja i rynkiem kapitatu we-
wnetrznego a budowaniem wartosci firmy®. John R. Graham, Michael L. Lemmon
i Jack G. Wolf czy Raghuram Rajan, Henri Servaes i Luigi Zingales'® dowodza,
ze firmy wielodywizyjne inwestuja relatywnie wigcej w stabsze linie biznesu niz
firmy jednosegmentowe dziatajgce w tym samym obszarze, przy jednoczesnym
ograniczeniu inwestycji w silne linie biznesu. Jest to przyktad nieefektywnego
subsydiowania, ktore polega na wspieraniu nieefektywnych jednostek i bezpo-
$rednio wplywa na dyskonto wartosci przedsigbiorstwa.

Druga grupa argumentow powstala na podstawie wynikow badan zainicjowa-
nych przez takich badaczy, jak: Armen A. Alchian i J. Fred Weston, i kontynuowa-
nych przez Roberta Gertnera, Davida S. Scharfsteina i Jeremy’ego C. Steina'’.
J.C. Stein podkresla znaczenie wewngtrznego rynku kapitatowego jako czynnika

6 J.C. Stein, Internal capital markets and the competition for corporate resources, ,,The Jour-
nal of Finance” 1997, nr 52, s. 111-133.

7 L. Lang, R.M. Stulz, Tobin's Q, corporate diversification, and firm performance, ,,Journal of
Political Economy” 1994, nr 102, s. 1248-1280; Ph. Berger, E. Ofek, Diversification’s effect on firm
value, ,,Journal of Financial Economics” 1995, nr 37, s. 39-65; R. Comment, G. Jarrell, Corporate
focus and stock returns, ,,Journal of Financial Economics” 1995, nr 37, s. 67-87.

8 D.S. Scharfestein, The dark side of internal capital markets II: Evidence from diversified
conglomerates, ,NBER Working paper” 1998, nr 6352.

° D. Hyland, Why firms diversify: An empirical examination, Working paper, University of Te-
xas, Arlington 1999.

10°J.R. Graham, M. L. Lemmon, J. J. Wolf, Does corporate diversificationdestroy value?, ,,Jour-
nal of Finance” 2002, nr 57, s. 695-720; R. Rajan, H. Servaes, L. Zingales, The cost of diversity:
The diversification discount and inefficient investment, ,,Journal of Finance” 2000, nr 55, s. 35-80.

1" A.A. Alchian, Corporate management and property rights, w: Economic Policy and the Re-
gulation of Corporate Securities, red. H. Manne, American Enterprise Institute, Washington DC
1969; J.F. Weston, Mergers and acquisitions in business planning, ,,Revista Internationale di Scien-
ze Economiche ¢ Commerciali” 1970, nr 17, s. 309-320; R.H. Gertner, E. A. Powers, D.S. Scharf-
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Tabela 1. Zestawienie publikacji ukazujacych oddziatywanie

wewngtrznego rynku kapitalowego

Autorzy

Charakterystyka

Pozytywne oddzialywanie

Laverence (1991)

rynek kapitatu wewnetrznego determinuje subwencjonowanie i relokacje
zasobow finansowych; powstaje dyskonto dywersyfikacyjne

Lang, Stulz (1994)

rynek kapitatu wewngtrznego stanowi skutek dywersyfikacji negatywnie
skorelowany z warto$cia firmy

Berger, Ofek (1995),
Lins, Servaes (1999)

dyskonto organizacji wielodywizyjnych wynika z dywersyfikacji i rynku
kapitatu wewnetrznego na tle firm jednosegmentowych

Comment, Jarel (1995)

istnieje zalezno$¢ migdzy rynkiem kapitalu wewnetrznego a spadkiem
wartosci firmy

Laeibenskinel, Opler
(1995)

dyskonto dywersyfikacyjne i rynek kapitalu wewnetrznego stanowi zro-
dlo subsydiowania i relokacji zasobow finansowych

Servaes (1996), Scharf-
stein (1998)

istnieje zalezno$¢ miedzy dywersyfikacja i rynkiem kapitatu wewnetrz-
nego a spadkiem wartosci firmy

Hyland (1994), Gra-
ham, Lemmon, Wolf
(2002)

istnieje zaleznos$¢ migdzy dywersyfikacja a spadkiem wartosci firmy

Negatywne oddziatywanie

Lamont (1997)

nieefektywnos$¢ wewnetrznego rynku kapitatowego jest wynikiem bled-
nej alokacji srodkow, a nie dywersyfikacji

Houston, James,
Marcus (1997)

nieefektywnos§¢ wewngtrznego rynku kapitatlowego jest wynikiem bled-
nych decyzji menedzerskich

Chevalier (2001)

z poréwnania sposobu realizacji inwestycji przez przedsigbiorstwa przed
i po polaczeniu si¢ z grupa wynika, ze nie jest on negatywnie skorelowa-
ny z rynkiem kapitatu wewnetrznego

Khanna, Tice (2001)

pozytywne przyktady wewnetrznego rynku kapitatlowego przedsie-
biorstw na rynkach azjatyckich

Whited (2001)

krytyka nieefektywnosci realizacji inwestycji za pomoca rynku kapitatu
wewnetrznego, btad pomiaru

Campa, Kedia (2002),
Mansi, Reeb (2002)

rynek kapitatu wewngtrznego moze efektywnie wptywac na funkcjono-
wanie przedsigbiorstwa i nie powoduje dyskonta

Villalonga (2004) pozytywny wplyw wewnetrznego rynku kapitatowego.
Kuppuswamy, Villa- pozytywny wpltyw wewngtrznego rynku kapitatowego na efektywnosé¢
longa (2001) inwestycji i wartos¢ firmy

Zrodlo: opracowanie wiasne.

pozytywnie wptywajacego na wzrost efektywnos$ci inwestycji'?. Analiza literatury
przedmiotu dowodzi, ze wewnetrzny rynek kapitalowy moze redukowac asyme-

stein, Learning about internal capital markets from corporate spin-offs, ,,Journal of Finance” 2002,
nr 57, s. 2479-2506.

12.J.C. Stein, Internal capital markets and the competition for corporate resources, ,,The Jour-
nal of Finance” 1997, nr 52.
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tri¢ informacji migdzy inwestorem a menedzerem projektu (np. dyrektorem jed-
nostki, w ktorej realizowane jest zadanie inwestycyjne), a tym samym pozwala na
lepsza alokacje srodkow wewnatrz firmy. Rynek kapitatu wewngetrznego moze tez
by¢ przeciwwaga dla rynkow kapitalu zewnetrznego, co jest szczegélnie wazne
w sytuacji ograniczenia ich dostepnosci®®. Wedtug Belen Villalongi, Toni Whi-
ted, Jose Campy i Simi Kedia oraz Sattar Mansi i Davida Reeba'* dywersyfikacja
i wynikajacy z niej rynek kapitalu wewnetrznego moga przyczyniaé si¢ do wzro-
stu wartosci firmy.

Judith Chevalier dokonuje porownania procesu inwestycyjnego w firmie jed-
nosegmentowej (nieposiadajacej rynku kapitatu wewngtrznego) przed i po pota-
czeniu si¢ z przedsigbiorstwem wielodywizyjnym i nie dostrzega réznic w sposo-
bie realizacji procesu inwestycji, dlatego uwaza, ze jesli ma miejsce jakakolwiek
nieefektywno$¢ w procesie realizacji inwestycji, to jest ona wynikiem innych zja-
wisk, a nie rynku kapitatu wewnetrznego'’.

Dotychczasowe badania nie prezentuja spdjnego i jednoznacznego stanowiska
na temat roli wewngtrznego rynku kapitalowego jako narzedzia, ktére mogloby
pozytywnie lub negatywnie wptywac na efektywnos¢ funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Opinie powstajace na podstawie wynikow badan prowadzonych w roz-
nych obszarach gospodarki sg czgsto sprzeczne. Moze to wynika¢ z poszukiwania
rozwigzan w zjawiskach wewnetrznych zachodzacych w organizacji.

2. Dwustopniowy problem agencji a zjawiska wewnetrzne

John R. Graham, Campbell R. Harvey i Manju Puri taczg dyskonto dywer-
syfikacyjne i rynek kapitalu wewnetrznego z btednymi decyzjami dotyczacymi
akwizycji nieefektywnych jednostek i wskazuje je jako przyczyne nieefektywno-
$ci wewnetrznego rynku kapitatowego'®. Mozna wige powiedzie¢, ze nieefektyw-
no$¢ inwestycyjna, na ktorg podatne sg organizacje o strukturze wielodywizyjnej,
moze wynika¢ z problemu agencji.

Na problem agencji skladaja si¢ dwa scenariusze. Pierwszy wigze si¢ z prze-
inwestowywaniem, gdy menedzerowie, ktérzy maja dostep do duzych srodkow

13- 0.E. Williamson, op. cit.

14 B. Villalonga, Does diversification cause the ,,diversification discount”, ,Financial Mana-
gement” 2004, nr 33, s. 5-28; T. Whited, Is it inefficient investment that causes the diversification
discount?, ,Journal of Finance” 2001, nr 56, 1667-1692; J. Campa, S. Kedia, Explaining the diver-
sification discount, ,,Journal of Finance” 2002, nr 57, s. 1731-1762; S. Mansi, D. Reeb, Corporate
diversification: What gets discounted?, ,,Journal of Finance” 2002, nr 5, s. 2167-83.

15 J. Chevalier, Why do firms undertake diversifying mergers? An examination of the investment
policies of merging firms (unpublished working paper). University of Chicago, Chicago 1999.

16 J.R. Graham, C.R. Harvey, M. Puri, Capital allocation and delegation of decision-making
authority within firms, Working paper, Duke University, Durham 2010.
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finansowych z wewngtrznego rynku kapitatowego, nieefektywnie wykorzystuja
te zasoby, narazajac organizacj¢ na ryzyko blednych decyzji inwestycyjnych'’.
Drugi scenariusz dotyczy sytuacji, w ktorej menedzerowie na poziomie jednostki
odczuwaja ograniczenia wynikajace z niewystarczajacych przeplywow srodkow
pieni¢znych na realizacj¢ zatozen inwestycyjnych, wigc dokonuja alokacji kapita-
tu za pomoca $rodkow pozyskanych z wewngtrznego zamiast zewnetrznego ryn-
ku kapitatowego. Jest to przyktad nieefektywnego subsydiowania danej jednostki,
ktore polega na alokowaniu zbyt duzej ilosci kapitatu w danej jednostce i tym
samym ograniczaniu dostgpu do $rodkoéw innym jednostkom bedacym czegscig
korporacji'®.

Hipotezy na temat subsydiowania jednostek za pomocg rynku kapitatu we-
wnetrznego sa szeroko dyskutowane w literaturze przedmiotu, a studia takich
badaczy, jak: Owen Lamont, Hyun-Han Shin i René M. Stulz', potwierdzaja,
ze jest to praktyka bardzo popularna. Korporacje w aktywny sposob korzystaja
z rynku kapitalu wewnetrznego i dokonujg relokacji srodkéw pomigdzy jednost-
kami. Stwierdzenie, ze tego rodzaju przesuni¢cia kapitatu sa nieefektywne, nie ma
jednak poparcia w badaniach empirycznych i mozna je traktowac wylacznie jako
przypuszczenie®.

Wedlug O.E.Williamsona rynek kapitatu wewngtrznego dotyczy dwupozio-
mowego problemu agencji’!. Konflikt pomi¢dzy udzialowcami (wladcicielami
czy inwestorami rynkowymi; szczegdlnym przypadkiem jest akcjonariat roz-
proszony) a menedzerami zarzadzajagcymi jednostka, majacymi mozliwos¢ alo-
kowania zasobow finansowych, moze wynika¢ z nierbwnowagi sit — posiadanie
przez menedzerow petnej informacji, systemow audytujacych, zdolnosci dyskret-
nej alokacji kapitatu, regulacji systemu bodzcow wobec menedzeréw nizszego
szczebla czy subwencjonowania jednostek zaleznych powoduje, ze korporacja
(dyrektor zarzadzajacy) jako inwestor wewngtrzny ma wobec udziatlowcow oraz
jednostki zaleznej znaczaca przewage. Przewaga ta moze skutkowaé¢ dgzeniem
menedzerow do realizacji swoich prywatnych celow, takich jak: budowanie im-
perium czy ksztaltowanie struktury organizacji dla umocnienia swojej wiadzy.
Wewnetrzny rynek kapitatowy pozwala za$ na ograniczenie kontroli i umacnia
pozycje menedzera.

17 P. Berger, E. Ofek, Diversification’s effect on firm value, ,,JJournal of Financial Economics”
1995, nr 37, s. 39-65.

18 H. Shin, R. Stulz, Are internal capital markets efficient?, ,,Quarterly Journal of Economics”
1998, nr 113, s. 531-552.

19" 0. Lamont, op. cit.; H. Shin, R. Stulz, op. cit.

2 D.S. Scharfstein, J. C. Stein, The dark side of internal capital markets: Divisional rent-seek-
ing and inefficient investment, ,,The Journal of Finance” 2000, nr 55, s. 2537-2564.

21 0.E. Williamson, op. cit.
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Na tej podstawie J.C. Stein zbudowat zupelie inng argumentacjg, podwa-
zajac negatywny charakter problemu agencji w kontekscie wewnetrznego rynku
kapitatowego. Uwzgledniajac tendencj¢ menedzeréw do czerpania prywatnych
korzy$ci z mozliwos$ci zarzadzania, prowadzacej do przeinwestowywania, stwier-
dzit, ze w zalezno$ci od poziomu inwestycji kazda relokacja $rodkow pomiedzy
jednostkami powinna by¢ ukierunkowana na wzrost efektywnosci?, a wigc budo-
wanie wartosci firmy. W ten sposob menedzerowie bgda tworzy¢ ,,wartosciowe
imperium”.

Przeciwwagg dla tego podejscia jest argumentacja przedstawiona przez An-
drei Shleifera i Roberta W. Vishny?*. Opisuja oni podej$cie menedzerow do pro-
jektow inwestycyjnych (pet projects), ktore generuja ogromne korzysci prywatne.
Menedzerowie preferuja boowiem realizowanie inwestycji w obszarach przemy-
stu, w ktorych maja wigcej do§wiadczenia, co czyni ich niezastagpionymi. Wielu
badaczy odnosi subwencjonowanie za pomoca wewnetrznego rynku kapitatu do
»haturalnego socjalizmu”?. Oznacza to, ze tak dtugo, jak dyrektorzy zarzadzaja-
cy czerpig korzysSci z istnienia stabych jednostek (nietatwo zastapi¢ menedzera
z powodu braku 0s6b o podobnych kompetencjach), trudno bedzie wythumaczy¢
proces subwencjonowania w kontekscie problemu agencji. Nalezy wigc spojrzeé
na to zagadnienie z punktu widzenia menedzerow nizszego szczebla.

David S. Scharfstein i Jeremy C. Stein analizujg zachowania menedzerow
w kontekscie rynku kapitatu wewngtrznego. Opisuja przypadek, gdy menedze-
rowie nizszego szczebla oprocz zaangazowania w proces produkcyjny angazuja
si¢ w dziatania zwigzane z lobbingiem, opisywane w literaturze przedmiotu jako
,,pogon za rentg” (rent seeking), czyli pozyskaniem subwencji lub srodkow inwe-
stycyjnych z wewnetrznego rynku kapitalowego?. Podobnie jak Margaret Meyer,
Paul Milgrom i John Roberts, autorzy ci przewiduja znieksztalcenie zachowan
menedzeré6w (pogon za rentg) na poziomie stabych jednostek, co moze przeja-
wiac si¢ w pozbywaniu si¢ lub zamykaniu ich. Dziatania te nie powodujg jednak
bezposrednio nieefektywnosci w alokacji inwestycji?’, ale przyczyniaja si¢ do niej
proby wplywania na decyzje menedzera w tej kwestii.

Model pogoni za rentg na poziomie jednostki moze w niektorych sytuacjach
sugerowac podejscie socjalistyczne, zwlaszcza jesli chodzi o poziom wynagro-
dzenia menedzeréw. Menedzerowie stabszych jednostek otrzymuja bowiem zbyt

22 J.C. Stein, op.cit.

2 ]J.G. Matsusaka, Corporate diversification, value maximization and organizational capabili-
ties, ,,Journal of Business” 2001, nr 74, s. 409-431.

24 A. Shleifer, R. W. Vishny, 4 survey of corporate governance, ,,The Journal of Finance” 1997,
nr 52.

% D.S. Scharfstein, J. C. Stein, op.cit., s. 2537-2564.

2 Ibidem.

27 M. Meyer, P. Milgrom, J. Roberts, Organizational prospects, influence costs, and ownership
changes, ,,Journal of Economics and Management Strategy” 1992, nr 1, s. 9-35.
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Tabela 2. Zjawiska wewnetrzne oparte na logice wewngtrznego rynku kapitalowego

Zjawisko Opis Autorzy
Socjalizm subwencjonowanie, polityka wynagro- | Lamont (1997); Shin, Stulz
dzen (1998); Scharfstein (1998)

Budowanie przeinwestowywanie, ulubione projekty | Jansen, Meckling (1976); Jensen

imperium (pet projects) (1986); Pfeffer (1992); Baum
(2002); Yuhai Xuan (2009)

Pogon za renta lobbing, pokusa naduzycia Scharfstein, Stein (2000)

(rent seeking)

Ulubione projekty | realizacji decyzji inwestycyjnych w ulu- | Shin, Stulz (1998)
(pet projects) bionych obszarach
Wskazywanie wybor podmiotu do realizacji inwestycji | Gartner, Scharfstein, Stein (1994)
ZWYycigzey

(winner picking)

Zrodto: opracowanie wiasne.

wysokie wynagrodzenia w stosunku do menedzerdow silnych jednostek. Kwestia
ta taczy sie z problemem agencji, poniewaz dotyczy relacji miedzy udziatowcami,
dyrektorem zarzadzajacym i menedzerami jednostek. Naturalne jest, ze udziatow-
cy (inwestorzy zewnetrzni) zgadzaja sie¢ na wynagrodzenie menedzeréw zgodne
z zapisami kontraktéw, a nie na dodatkowe kwoty, wynikajace zwtaszcza z aloka-
cji kapitatowych.

Tymczasem gdy menedzer zarzadzajacy (agent) ma mozliwo$¢ zatrudniania
menedzeroOw nizszego szczebla i przyznawania im premii w innej formie niz ta
okreslona kontraktem i akceptowana przez udziatowcoéw, moze znieksztatcaé pro-
ces inwestycyjny i alokowac¢ duze $rodki finansowe pochodzace z wewnetrznego
rynku kapitalowego w jednostkach, w ktérych zatrudnit swoich menedzerow. Ten
wielopoziomowy problem agencji opisali Joan Tirole, Bengt Holmstruoem, Paul
Milgrom oraz Preston McAfee i John McMillan®.

Wielopoziomowy problem agencji w kontekscie subsydiowania jednostek
za pomoca $rodkéw pochodzacych z wewnetrznego rynku kapitatlowego jest
szczegolnie widoczny w przypadku duzej rozbieznosci sit miedzy jednostkami
wchodzacymi w sktad korporacji oraz braku bodzcow i zachet, jakimi moglby
dyspoonowa¢ menedzer zarzadzajacy wobec menedzeroOw nizszego szczebla.
Duze znaczenie w takiej sytuacji ma takze tad korporacyjny, ktory przy pomocy
zwierzchniej komisji do spraw wynagrodzen reguluje wynagrodzenia menedze-
row. Komisja ta okresla wynagrodzenie menedzera zarzadzajacego jako agenta,

2 ]. Tirole, The Theory of Corporate Finance, Princeton University Press, Princeton 2006;
B. Holmstruoem, P. Milgrom, Regulating trade among agents, ,,Journal of Institutionaland Theore-
tical Economics” 1996, nr 146, s. 85-105; P. McAfee, J. McMillan, Organizational diseconomies of
scale, ,,Journal of Economics and Management Strategy” 1985, nr 4, s. 399-426.



®

Polityka inwestycyjna w kontekscie wewnetrznego rynku kapitatowego 461

co moze by¢ efektywne, ale w ograniczonym zakresie. Howard Rotemberg podaje
przyktady, w ktorych menedzerowie nagradzani sg prawem decyzji inwestycyj-
nych, co pozwala unika¢ podnoszenia wynagrodzen w ramach dlugoterminowego
zobowigzania czy prywatnych korzysci®’. Takze R. Rajan, H. Servaes i L. Zinga-
les opisujg alokacj¢ inwestycji w stabszych jednostkach w celu lepszej kooperacji
z nimi*’.

2. Scenariusze polityki inwestycyjnej

Analizujac literature przedmiotu na temat wewnetrznego rynku kapitatowego,
mozna zauwazy¢ znaczenie menedzera w polityce korporacji dotyczacej sposobu
zarzadzania oraz polityce inwestycyjnej. Polityka korporacji okresla zachowania
menedzerow wyzszego szczebla w sytuacji zarzagdzania wewnetrznym rynkiem
kapitatowym. Niektorzy autorzy, np. A.A. Alchein, J.F. Weston, R.H. Gart-
ner, D.S. Scharfstein i J.C. Stein, J.G. Matsusaka i Nanda; D.S. Scharfstein,
J.C. Stein®!, podkreslaja, ze wewnetrzny rynek kapitalowy zyskuje na znaczeniu,
gdy w organizacji istnieje wigksza kontrola, a informacje dostarczane sg jednostce
nadrzednej przez menedzerdw nizszego szczebla. Zapewnia to lepsza alokacje
kapitatu 1 podejmowanie wiasciwych decyzji.

Z kolei P. Milgrom, D.J. Roberts, D.S. Scharfstein i J. C. Stein oraz R. Rajan,
H. Servaes i L. Zingales, a takze J. Wulf*? wskazuja, ze motywy agencyjne mene-
dzerow zarzadzajacych i menedzerow jednostek moga stanowi¢ powod rozbiez-
nosci intereséw tych grup. Wedlug J. R. Grahama, C.R. Harveya i M. Puri opinia
menedzera zarzadzajacego na temat jednostki w najwyzszym stopniu wplywa na
decyzje dotyczace alokacji inwestycji opartej na wewnetrznym rynku kapitato-
wym*. Brakuje natomiast wiedzy na temat interakcji miedzy menedzerami zarza-
dzajacymi a menedzerami nizszego szczebla oraz ich wptywu na proces budzeto-
wania inwestycji.

2 H. Rotemberg, Power in profit-maximizing organizations, ,,Journal of Economics and Mana-
gement Strategy” 1993, nr 2, s. 165-198.

30 R. Rajan, H. Servaes, L. Zingales, op. cit.

31 A.A. Alchein, op.cit.; J.F. Weston, op.cit.; J.C. Stein, op.cit.; J.G. Matsusaka, Corporate
diversification, value maximization and organizational capabilities, ,,JJournal of Business” 2001,
nr 74; V. Nanda, Forthcoming. Internal capital markets and corporate refocusing, ,,Journal of Fi-
nancial Intermediation” 2002; D. S. Scharfstein, J. C. Stein, op. cit.

32 P. Milgrom, Employment contracts, influence activities, and efficient organization design,
,,Journal of Political Economy” 1988, nr 96, s. 42-60; P. Milgrom, D.J. Roberts, An economic appro-
ach to influence activitie in organizations, ,,American Journal of Sociology” 1988, nr 94, s. 154-179;
D.S. Scharfstein, J.C. Stein, op.cit.; R. Rajan, H. Servaes, L. Zingales, op.cit.; J. Wulf, Influence
and inefficiency in the internal capital market, ,,Journal of Economic Behavior and Organization”
2009, nr 72, s. 305-321.

33 J.R. Graham, C.R. Harvey, M. Puri, op. cit.
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Tabela 3. Modele polityki inwestycyjnej oparte na logice wewnetrznego rynku kapitatowego

Modele decyzyjne

Opis

Autorzy

Autorytaryzm

menedzer zarzadzajacy dazy do osiag-
nigcia prywatnych korzysci

Rotemberg (1993); Denis, Denis,
Sarin (1997); Scharfstein, Stein
(2000); Rajan, Servaes, Zingales
(2000)

Budowanie relacji

menedzer zarzadzajacy uzywa alokacji
kapitatu do tworzenia i poglebiania rela-
cji z menedzerami jednostek

Rajan, Servaes, Zingales (2000);
Xuan (2009)

Asymetria menedzer zarzadzajacy nie ma wystarcza- | Harris, Kriesel, Raviv (1982, 1996,

informacji jacej wiedzy na temat potencjalu danej | 1998); Antle, Eppen (1985); Ber-
jednostki, totez inwestycje realizuje tam, | nardo, Cai, Lou (2001, 2004); Co-
gdzie otrzymuje bardziej precyzyjna in- | hen, Frazzini, Malloy (2008,2010)
formacje

Menedzerski pozycja menedzera w stosunku do mene- | Fama (1980)

dzera zarzadzajacego oraz tad korpora-
cyjny eliminuja wptyw relacji na aloka-
cj¢ decyzji

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Analizujac literature przedmiotu, mozna zauwazy¢ zainteresowanie pewnymi
zachowaniami, ktore sktadaja si¢ na nastepujace scenariusze polityki realizowa-
nej przez menedzerow:

— model autorytarny — menedzerdéw cechuje dazenie do osiagania prywatnych
korzysci przez alokacje kapitatu z rynku wewngtrznego w danej jednostce. Pod-
stawe decyzji o wyborze jednostki stanowi relacja migdzy menedzerem zarza-
dzajacym a menedzerem jednostki, czego efektem moze by¢ alokacja wigkszego
pakietu kapitalu i mniejsza efektywnos¢ inwestycji;

— model budowania relacji — decyzja menedzera zarzadzajacego dotyczaca
wyboru jednostki, w ktorej bedzie realizowany projekt, podyktowana jest che-
cig tworzenia i poglebiania relacji, by zyska¢ wsparcie w przysztych dziataniach.
Decyzje podejmowane w ten sposdb moga jednak przynies¢ negatywny efekt dla
realizacji inwestycji;

— model asymetrii informacji — menedzer zarzadzajacy alokuje kapitat po to,
by maksymalizowa¢ wartos¢ firmy, lecz nie posiadajac pelnej informacji na temat
potencjatu danej jednostki, decyduje si¢ na te, ktora zapewnia mu jak najlepsza
informacjg¢, na co wptyw ma relacja migdzy menedzerem zarzadzajacym a mene-
dzerem danej jednostki;

— model menedzerski — silna pozycja inwestorow i tad korporacyjny elimi-
nuja powiazania menedzerskie, dzigki czemu alokacja kapitatu jest zgodna z re-
alizacja efektywnos$ci inwestycyjnej, a decyzja oparta jest na realnym potencjale
inwestycyjnym.
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Przestawione scenariusze ukazuja skutki decyzji podejmowanych przez me-
nedzeréw dla wewnetrznego rynku kapitatowego. Ich autorzy poszukuja przyczyn
nie w fakcie istnienia wewngetrznego rynku kapitatowego, ale w procesach decy-
zyjnych menedzerow, ktorzy przedktadaja cele prywatne nad cele organizacji.

Podsumowanie

W pracach poruszajacych tematyke wewnetrznego rynku kapitalowego moz-
na zauwazy¢ brak jednoznacznego podejscia do znaczenia wewngetrznego rynku
kapitalowego. Autorzy najczesciej opisuja wewnetrzny rynek kapitatowy w kon-
tek$cie dywersyfikacji 1 jej pozytywnego lub negatywnego wplywu na wartos$¢
przedsigbiorstwa. Swe analizy opieraja na danych statystycznych pewnych grup
przedsigbiorstw, ktore sg aktywne w danym sektorze przemystu czy ustug finan-
sowych, i dokonuja poréwnania lub analizy statystycznej wewnetrznego rynku
kapitatowego. Podkreslajg takze trudno$¢ pomiaru i duze znaczenie btedu** oraz
ograniczong porownywalnos¢ btedow empirycznych.

Badacze wskazuja na istotne powigzanie wewngtrznego rynku kapitatowego
z problemem agencji, ktorego konsekwencja sg zjawiska wewngtrzne pojawia-
jace si¢ na dwoch poziomach konfliktu miedzy pryncypatem a agentem. Analiza
polityki menedzerskiej w kontekscie logiki efektywnego procesu inwestycyjne-
go z udziatem $rodkow wewnetrznego rynku kapitalowego mogtaby wyjasnié
nieefektywny charakter wewnetrznego rynku kapitatowego. Do poprawy efek-
tywno$ci inwestycyjnej moglaby sie przyczyni¢ wtasciwa relacja miedzy tadem
korporacyjnym a poprawnym funkcjonowaniem wewngtrznego rynku kapitato-
wego z uwzglednieniem kontroli wewnetrznych procesow decyzyjnych i polityki
korporacji. By¢é moze wprowadzenie prostych zmian w obszarze nadzoru wia-
Scicielskiego pozwolitoby ograniczy¢ ryzyko zwigzane z realizacja inwestycji za
pomoca wewngtrznego rynku kapitatowego.

Warto byloby tez rozszerzy¢ analiz¢ o kontekst polski. Obecnie mozna bo-
wiem obserwowac na rynku kryzys przedsigbiorstw wielodywizyjnych notowa-
nych na WIG 20, np. Polimex Mostostal czy PBG. Szybki rozwoj tych spotek
w ostatnim dziesi¢cioleciu i agresywna polityka inwestycyjna, ktéra prowadzity
w obszarze przeje¢, moga wskazywac na zasadno$¢ stosowania opisanych czyn-
nikow 1 modeli zachowan.
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Investment policies in terms of internal capital market

Abstract. This article brings attention to the subject of Internal Capital Market (ICM) by show-
ing the effects and consequences which appears as result of it. The paper presents phenomena which
have a strong influence on the process of investment decision taking, as well as, crafting models
of the investment process. The author is trying to find the link between these occurrences of ICM
and two edge of agency problems. An attempt to show the weakness of the investment process is
presented, which is realized with the Internal Capital Market, which becomes the tool for managers
to attain their private goals, and is not used as an element of building competitive position for the
company.

Keywords: internal capital market, agency problems, manager behaviors, investment process






Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu
2013,t.49,nr 4

Henryk Korzusznik Hanna Michalska
Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu
Wydzial Zamiejscowy w Chorzowie Wydzial Zamiejscowy w Chorzowie
Katedra Finans6w i Rachunkowosci Zaktad Zarzadzania i Ekonomii

e-mail: henryk korzusznik@op.pl e-mail: h.michalska@op.pl
tel. 324312379 tel. 32 349 84 98

Zagadnienia oplat i prowizji bankowych

Streszczenie. W prezentowanym artykule autorzy podjeli probe przyblizenia wybranych
aspektow oplat i prowizji w sektorze bankowym w Polsce. Skoncentrowano sie na nastepujgcych
kwestiach: sfera regulacji oplat i prowizji, poziom i struktura oplat i prowizji, oplaty interchange
w transakcjach bezgotowkowych, prowizje i oplaty zwiqzane z rozliczeniami pienieznymi, abuzywne
klauzule umowne a oplaty i prowizje za ustugi bankowe. Ponadto zwrdocono uwage na problema-
tyke klauzul niedozwolonych, ktore spotyka si¢ w umowach funkcjonujgcych na rynku bankowym.
Jest to stosunkowo rzadko wykorzystywany instrument ochrony interesow stabszej strony stosunkow
prawnych miedzy profesjonalistg a konsumentem. Wydaje sig, iz z uwagi na skale rozwoju ustug
bankowych zagadnienie optat i prowizji powinno by¢ przedmiotem stalych analiz prowadzonych
przez liczne, funkcjonujqce w sferze ochrony konsumenta, wyspecjalizowane podmioty.

Stowa kluczowe: oplaty i prowizje bankowe, oplata interchange, klauzule niedozwolone
w umowach bankowych

Wstep

Od kilku lat notuje si¢ wzrost zainteresowania problematyka optat i prowi-
zji w praktyce bankowej. Ma to wyraz m.in. w poszerzaniu zakresu przedmio-
towego oraz wzroscie poziomu dochoddéw z tego tytutu!. Rownolegle obserwuje
si¢ pewne ozywienie roznych srodowisk, w tym Narodowego Banku Polskiego,

I M. Baczyk, E. Fojcik-Mastalska, L. Goral, J. Pisulifiski, W. Pyzio, Prawo bankowe. Komen-
tarz, Wyd. Prawnicze LexisNexis, Warszawa 2007, s. 588.
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Ministerstwa Finansow, Urzedu Komisji Nadzoru Finansowego czy Urzedu
Ochrony Konkurencji i Konsumentow, w zakresie ksztattowania si¢ warunkow
umow na rynku bankowym. Z inicjatywy Komisji Europejskiej prowadzono na
duza skale badania oraz konsultacje w sprawie rachunkéw bankowych?.

Celem opracowania jest przyblizenie wybranych aspektow oplat i prowizji
w sektorze bankowym w Polsce. Skoncentrowano si¢ na nastgpujacych kwestiach:

— sfera regulacji optat i prowiz;ji,

— poziom i struktura optat i prowizji,

— optlaty interchange w transakcjach bezgotoéwkowych,

— prowizje i oplaty zwigzane z rozliczeniami pieni¢znymi,

— abuzywne klauzule umowne a optaty i prowizje za ustugi bankowe.

Zagadnienia te naswietlajg rozne relacje migdzy nieprofesjonalistg (konsu-
mentem) a profesjonalista na rynku ustug bankowych. Szczegdlna uwage zwro-
cono na stosowanie klauzul niedozwolonych. W prezentowanym artykule wyko-
rzystano dostepng literaturg, raporty Narodowego Banku Polskiego oraz Urzgdu
Komisji Nadzoru Finansowego, sprawozdanie Zarzadu Banku z dziatalno$ci
Grupy Kapitalowej PKO Banku Polskiego S.A., orzecznictwo Sadu Ochrony
Konkurencji i Konsumentow.

1. Sfera regulacji

Mozna wyrézni¢ dwa poziomy zrodel regulacji optat i prowizji bankowych.
Pierwszy tworza normy ustawowe, majace charakter powszechnie obowiazujacy.
Sa to ramy okreslajace zasady odptatnosci za ustugi $wiadczone na rynku banko-
wym, w warunkach konkurencyjnych®.

Regulacje bankowe majace wypetniac trescig szczegdtowa zakreslone normy,
stanowia drugi poziom zrddet. Role podstawowego regulatora petnig umowy ban-
kowe oraz uzupetniajgco wzorce umowne, tj. ogdlne warunki umow, regulaminy
bankowe, oglaszane stawki (taryfy, tabele) optat i prowizji*.

Postanowienia ustawowe pozostawiajg bankom uniwersalnym duzy zakres
swobody w ustalaniu zakresu przedmiotowego, wysokos$ci optat i prowizji, za-
sad ich pobierania, co moze by¢ przyczyng powstawania sytuacji problemowych
w kontaktach z klientami. Mozna wyrdzni¢ nastgpujace rodzaje spraw podlegaja-
cych regulacjom prawa bankowego:

2 Stanowisko Ministerstwa Finansow w sprawie dokumentu — Konsultacje w sprawie rachun-
koéw bankowych, Warszawa, 12 czerwca 2012 r.

3 Prawo bankowe oraz ustawa o Narodowym Banku Polskim, C.H. Beck, Warszawa 2013,
s. 67-68, 108-109.

4 Z. Ofiarski, Prawo bankowe. Komentarz, Lex a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013,
s. 727-728.
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A

,Bank moze pobiera¢ przewidziane w umowie prowizje i optaty z tytutu
Opfaty i prowizje | wykonywanych czynnoéci bankowych oraz optaty za wykonywanie in-
nych czynnosci, w tym takze za przygotowanie, sporzadzanie i przekazy-
wanie informacji stanowiacych tajemnicg bankowa upowaznionym przez
ustawe osobom, organom i instytucjom”.

!

B
Ogtloszenia »Bank obowigzany jest oglasza¢ w miejscu wykonywania czynnosci,
w sposob ogolnie dostgpny: [...] stosowane stawki prowizji i wysokosé
:> pobieranych oplat”.
C
Umowa rachunku | ,,Umowa rachunku bankowego powinna okresla¢ w szczegolnosci: [...]
wysoko$¢ prowizji 1 optat za czynno$ci zwigzane z wykonywaniem umo-
|:> wy oraz przestanki i tryb ich zmian przez bank”.
D
Umowa kredytu ,,Umowa kredytu powinna by¢ zawarta na pismie i okresla¢ w szczegélno-

$ci: [...] wysoko$¢ prowizji, jezeli umowa ja przewiduje”.

!

Rysunek 1. Optaty i prowizje w regulacjach prawa bankowego

Zrodto: opracowanie wiasne.

Z przedstawionych zapisow wynika, ze optaty i prowizje moga by¢ pobierane
tylko wtedy, gdy zostang przewidziane w umowie. Zatem bank nie moze zadac
ich wniesienia, gdy ten warunek nie jest spetniony.

Tabela optat i prowizji (wycigg) dostarczana jest klientowi w chwili podpisy-
wania umowy. W praktyce bankow tabele optat i prowizji s dostgpne w placow-
kach, na stronach internetowych, w serwisie internetowym oraz telefonicznym.

Dokumenty przybierajg r6zng forme zewnetrzng, sg mniej lub bardziej rozbu-
dowane i1 dopracowane, czasami liczace kilkadziesiat stron tekstu. R6zna jest tak-
ze uzywana terminologia, co moze utrudnia¢ pordéwnywalnos¢ informacji, ktore
sg czesto uzupetniane o dodatkowe klauzule. Sposrod analizowanych tabel oplat
1 prowizji mozna jako na wzorcowe wskaza¢ rozwigzanie wprowadzone w doste-
pie internetowym przez PKO BP S.A. (zrzut z ekranu na nastgpnej stronie).

Wybierajac zadang kategori¢ (tacznie jest ich 13) oraz cze$¢ problemowa
i dzial, otrzymujemy dostep do szukanego typu ustugi. W prezentowanym przy-
ktadzie jest to ,,Dziat I. Rachunki ztotowe i walutowe”, z podziatem na rodzaj
konta (przyktadowo PKO Konto za Zero, PKO Konto Pogodne, PKO Konto bez
Granic). W tym samym trybie mozemy pozyskaé potrzebne informacje o kartach
debetowych i charge, kredytowych, o kredytach konsumpcyjnych, mieszkanio-
wych i innych rodzajach ushug bankowych.
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® ZALOGU) SIE ] STUKA] W SERWISIE Q
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Zrzut z ekranu witryny Banku PKO BP S.A.

Zroédto: opracowanie wiasne.

2. Poziom i struktura oplat i prowizji

Majac na celu blizszg charakterystyke omawianego zagadnienia, siggni¢to po
wybrane elementy rachunku wynikow sektora bankowego w latach 2008-2011:

— wynik finansowy netto,

— poziom dochodow z tytutu optat i prowizji,

— strukturg zrodet dochodow.

W warunkach wzrostu ryzyka obserwuje si¢ wyhamowanie dziatalnosci ban-
kow, zwlaszcza zaostrzenie polityki kredytowej’. Rzutuje to na osiggane wyniki
finansowe, w tym w zakresie optat i prowizji. Podobne procesy wystepuja takze
w innych krajach Unii Europejskie;j.

Jak wynika z wykresu 1, w latach 2008-2011w sektorze bankowym notuje si¢
tendencje¢ wzrostu osiaganych wplywow z tytutu optat i prowizji bankowych z 11,4
do 14,3 mld zt (0 25,4 p.p.). Tempo tego procesu byto jednak bardzo zréznicowa-
ne, a najnizsze zanotowano w 2011 r. (o 3,6 p.p.) w relacji do roku poprzednie-
go. W tym samym czasie proces ksztaltowania si¢ wyniku finansowego netto byt
bardziej zr6znicowany. Poczatkowo notuje si¢ gwaltowny spadek poziomu zre-
alizowanego zysku netto, odpowiednio z 13,6 w 2008 r. do 8,3 mld zt w 2009 r.,
a w kolejnych latach wzrost do 11,4 mld zt w 2010 r. oraz do 15,7 mld zt w 2011 r.
Laczna suma wypracowanego zysku netto sektora bankowego w Polsce w latach
2008-2011 w wysokos$ci 49 mld zt byta nieznacznie nizsza od dodatniego salda
optat i prowizji bankowych, ktére wynosito 52 mld zt.

W strukturze ogdlnego wyniku finansowego sektora bankowego dominujaca
pozycje zajmowaly dochody odsetkowe, ktdre na koniec 2011 r. stanowity 61%.
Na podstawie wykresu 2 mozna stwierdzi¢, ze wynik z tytutu prowizji i optat
jest waznym, stabilnym elementem przychodow sektora bankowego, a jego udziat
ksztaltuje si¢ na poziomie 25%. Opublikowane materialy sprawozdawcze Grupy
Kapitatowej Banku PKO BP S.A. umozliwiajg blizsze poznanie czynnikowwpty-

5 Sytuacja na rynku kredytowym. II kwartat 2013 r., NBP, Warszawa, kwiecien 2013.
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Wykres 1. Wybrane elementy rachunku wynikow sektora bankowego w Polsce
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Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: Raport o sytuacji bankéw w 2011 r., Urzad Komisji Nadzoru
Finansowego, Warszawa 2012, s. 63.

Wykres 2. Struktura zrodet przychodow bankow komercyjnych w Polsce
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Raport o sytuacji bankéw w 2011 r.,'s. 12,

wajacych na poziom i strukture¢ przychoddéw, ale takze kosztow z tytulu optat
i prowizji®. Dodatnie saldo Grupy Kapitatowej siegato w koncu 2012 r. kwoty
3,1 mld zl, co stanowito okoto 21% w skali catego sektora bankowego.

¢ Sprawozdanie Zarzqdu Banku z dziatalnosci Grupy Kapitalowej PKO Banku Polskiego SA za
2012 rok, PKO BP S.A., 4 marca 2013 r., s. 15-16.
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Wykres 3. Struktura przychodéw i kosztéw z tytutu optat i prowizji bankowych
Grupy Kapitatowej PKO BP S.A.
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Sprawozdanie Zarzqdu Banku z dziatalnosci Grupy Kapitalowej
PKO Banku Polskiego SA za 2012 rok, PKO BP S.A., 4 marca 2013, s. 15-16.

Jak wynika z wykresu 3, najbardziej dochodowymi byly operacje zwigzane
z kartami ptatniczymi (30,9% ogotu przychodow), obstuga rachunkéw banko-
wych (23,0%), udzielonymi kredytami i pozyczkami (15,1%) oraz ubezpieczenia-
mi kredytow (10,8%). Wymienione rodzaje ustug bankowych przyniosty prawie
80% przychodow ogolem z tytutu oplat i prowizji.

Banki komercyjne ponosza takze pewne koszty prowizyjne oraz optaty na
rzecz innych podmiotow. Skala wydatkoéw jest jednak zdecydowanie nizsza od
przychodow, a do podstawowych zalicza si¢ koszty z tytutu: kart ptatniczych
(54,9% ogotu), ubezpieczen kredytow (14,5%) i ustug akwizycyjnych (14,0%).
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3. Oplaty interchange w transakcjach bezgotowkowych

Rozwinigte systemy kart ptatniczych funkcjonujga w ramach modelu ptatnosci
obejmujacego cztery grupy podmiotow, tj. wydawcow, ktorymi mogg by¢ ban-
ki lub podmioty niebankowe, konsumentdw, czyli posiadaczy kart, akceptantow,
czyli podmioty prowadzace dzialalno$¢ handlowo-ustugowsa przy wykorzystaniu
kart ptatniczych, oraz agentow rozliczeniowych, ktorymi moga by¢ banki lub inne
podmioty. Podmioty funkcjonujg w ramach danej organizacji ptatniczej’.

Optata interchange wystepuje na rynku kart ptatniczych zaréwno w przypadku
transakcji bezgotowkowych, jak i gotowkowych (wyplaty gotowki w bankoma-
tach). Moze by¢ ustalana przez czlonkéw organizacji kart ptatniczych (Visa) lub
przez same organizacje (Master Card), w formie zasad. Jest to prowizja wyplaca-
na przez agenta rozliczeniowego na rzecz banku wydawcy od kazdej transakcji
przy uzyciu karty ptatniczej. Optata interchange jest tylko jedng z optat w modelu
biznesowym czterostronnego systemu Kart platniczych®.

Na podstawie raportu przygotowanego w Narodowym Banku Polskim, pod-
dajacego szczegbdlowej analizie optlaty interchange zwigzane z akceptacja kart
ptatniczych w Polsce na tle innych krajow Unii Europejskiej, mozna sformutowac
nastepujace spostrzezenia:

— w Polsce notuje si¢ relatywnie wysoki poziom ptatnosci dokonywanych
w formie gotowkowej. Ta sytuacja rodzi ujemne reperkusje dla sektora bankowe-
go oraz dla gospodarki;

— istnieje autentyczna potrzeba dalszego, harmonijnego rozwoju rynku kart
platniczych, co wymaga podejmowania rdéznokierunkowych przedsiewziec,
w tym infrastrukturalnych;

— barierg ograniczajaca jest poziom optat pobieranych przez agentow rozli-
czeniowych, ktorych czescig sg optaty interchange. Sa one ustalane przez organi-
zacj¢ kart ptatniczych lub zrzeszone w nich banki;

— stawki optat interchange s3 w Polsce najczesciej najwyzsze w Europie.
Powotany w 2011r. Zesp6t Roboczy ds. Optaty Interchange przy Radzie Systemu
Platniczego NPB ma przygotowa¢ konkretne rozwigzania.

4. Prowizje i oplaty zwiazane z rozliczeniami pieni¢znymi

Poziom optat i prowizji jest wyrazem prowadzonej polityki cenowej bankow
komercyjnych. Zmiany, jakie zachodza w tym zakresie, sg przedmiotem analiz

" Elementy finansow i bankowosci, red. S. Flejterski, B. Swiecka, CeDeWu, Warszawa 2010,
s.237-238.

8 Analiza funkcjonowania oplaty interchange w transakcjach bezgotowkowych na rynku pol-
skim, NBP Departament Systemu Platniczego, Warszawa, styczen 2012, s. 43-45.
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ro6znych firm konsultacyjno-doradczych, ale od pewnego czasu takze Narodowego
Banku Polskiego. Badania pordéwnawcze sg zwigzane zwlaszcza z rozliczeniami
pienigznymi klientéw detalicznych’. Na tej podstawie mozna, mi¢dzy innymi,
sformulowa¢ dwa wnioski:

— poréwnanie cen ushug bankowych w skali migdzynarodowej, z uwagi na
zrdznicowanie strategii w poszczegdlnych krajach, jest przedsigwzigciem ztozo-
nym. Wysuwa si¢ teze, ze $redni roczny koszt korzystania z wystandaryzowanego
koszyka ustug (okoto 81 euro) nie odbiega od cen stosowanych w innych krajach,

— polityka cenowa polskich bankow sprzyja wykorzystywaniu alternatyw-
nych, w stosunku do tradycyjnego oddziatlu, kanatéw dostgpu do konta banko-
wego. Dla ilustracji mozna poda¢, ze przelew zrealizowany za posrednictwem
Internetu jest $rednio okoto 10 razy tanszy niz przez telefon oraz 20 razy niz
w placéwkach bankow.

5. Abuzywne klauzule umowne
a oplaty i prowizje za uslugi bankowe

Szczegolny rezim odpowiedzialno$ci wobec konsumentéw. Na gruncie sto-
sowanych przez banki instrumentoéw, poprzez ktore realizuja one swoje zadania
1 interesy, a zwlaszcza umow przez nie zawieranych, rodzg si¢ pytania o zgodnos¢
ich tresci z obowigzujgcymi przepisami prawa, o rownouprawnienie stron stosun-
ku prawnego, a takze o ich przejrzystos$¢ i jednoznaczno$¢ dla stojacego po dru-
giej stronie konsumenta. W rozwinietej ofercie ustug swiadczonych przez banki
oraz ilo$ci umow, jakie kazdego dnia ksztaltujg nowe stosunki prawne, niezbedne
dla usprawnienia i przyspieszenia pracy bankéw stato si¢ stosowanie wzorcow
umownych. Masowos¢ transakcji finansowych wymusza standaryzacje¢ dokony-
wanych czynnos$ci bankowych. Niewatpliwie elementem takiej wlasnie standary-
zacji s3 umowy z wykorzystaniem wczesniej przygotowanych wzorcoOw umow-
nych. Tworzy to dwojaka sytuacje: z jednej strony o pozytywnym wydzwigku,
np. usprawnienie obstugi klientow, a takze oszczednosc¢ kosztow, brak problemow
interpretacyjnych dla banku'®, ktory przy danym wzorcu mechanicznie stosuje
wytyczong procedure. Z drugiej strony powoduje niebezpieczenstwo odgornego
narzucania stabszej stronie stosunku prawnego — konsumentowi niekorzystnych
uregulowan i pozbawienia go wplywu na ich tres¢.

 Poréwnanie wysokosci prowizji i oplat zwigzanych z rozliczeniami pienigznymi w zlotych
w polskim sektorze bankowym w okresie listopad 2005 — czerwiec 2006, Narodowy Bank Polski,
Departament Systemu Platniczego, Warszawa, listopad 2006; Porownanie wysokosci prowizji
i oplat zwigzanych z rozliczeniami pienigznymi w polskim sektorze bankowym w okresie czerwiec
— grudzien 2012 r., Narodowy Bank Polski, Departament Systemu Platniczego, Warszawa 2013.

10°J. Pisulinski, Niedozwolone klauzule umowne w obrocie bankowym na wybranych przykia-
dach, ,,Prawo Bankowe” 2005, nr 6, s. 15.
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Ustawodawca przewidziat szczegdlny rezim odnoszacy si¢ do zobowigzan
umownych zawieranych przy uzyciu wzorca''. Zastosowanie znajdzie on w od-
niesieniu do umow zawieranych przez konsumentéw z bankami. W praktyce
banki powszechnie stosuja wzorce umowne, ktore nie zostaly zdefiniowane
wprost w kodeksie cywilnym. Sa one kwalifikowanymi o$wiadczeniami woli,
ktoére poza konsensem, zwyczajami, zasadami wspolzycia spotecznego czy prze-
pisami prawa ksztaltuja tres¢ stosunkéw prawnych'>. Wzorce umowne z reguty
sg konstruowane przed powstaniem umowy gtéwnej 1 okre$laja dalsze postano-
wienia tej umowy. Sg one zatem zbiorem klauzul okreslajach dodatkowe elemen-
ty umowy.

Taryfy optat i prowizji bankowych plasujg si¢ wtasnie w tej kategorii, gdyz
okreslaja one §wiadczenia uboczne w stosunku do $§wiadczenia glownego, kto-
re jest przedmiotem umowy z bankiem zgodnie z wyrokiem Sadu Najwyzszego,
w ktorym to uznat on, ze obowigzek uiszczania optat i prowizji nie stanowi gtow-
nych $wiadczen stron'. Mozna wigc przyjaé, iz w wypadku stosowania przez
bank taryfy optat i prowizji w postaci wzorca umownego klient bedzie korzystat
ze szczegblnego rezimu ochronnego. Dodatkowo wspomnie¢ nalezy, ze klient
musi by¢ konsumentem w rozumieniu kodeksu cywilnego, to znaczy musi by¢
osobg fizyczna dokonujgcg czynno$ci prawnej niezwigzanej bezposrednio z jej
dziatalnoscia gospodarcza lub zawodowa'*.

Szeroko pojete ustugi bankowe stanowia jeden z wazniejszych obszarow za-
interesowania prawa konsumenckiego. Charakteryzuje je wyraznie zwigkszone
ryzyko ekonomiczne grozace konsumentowi, ktére nierownomiernie roztozone
jest miedzy stronami'. Z uwagi na wskazang dysproporcj¢ ustawodawca pol-
ski implementowal Dyrektywe Unii Europejskiej o niedozwolonych klauzulach
w umowach konsumenckich, w ktorej zawarty zostat katalog typowych klauzul
niedozwolonych'®. Na ksztatt tej regulacji w polskim kodeksie cywilnym znalazt
si¢ zbior klauzul, poczytywanych za niedozwolone. Nie jest to jednak katalog
wyczerpujacy, a jedynie przyktadowe wyliczenie, dajace obraz profesjonalistom,
w tym bankom, jakie postanowienia w umowach z ich nieprofesjonalnymi kontra-
hentami nie powinny si¢ znalez¢, gdyz sa one przez prawo zakazane. Ow katalog

1 Art. 384-385° ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny, Dz.U. nr 16, poz. 93
z p6zn. zm. (dalej: Kodeks cywilny).

12 G. Raczka, Niedozwolone postanowienia umowne w umowach rachunku bankowego, ,,Prze-
glad Prawa Handlowego” 2010, nr 4, s. 35.

3 Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 6 kwietnia 2004 r., sygnatura akt ICK 472/03, ,,Prawo
Bankowe” 2004, nr 11, s. 21 i nn.

14 Art. 22'Kodeksu cywilnego.

15 E. Rutkowska, M. Sieradzka, Nieuczciwe praktyki rynkowe stosowane wobec kredytobior-
cow-konsumentow — cz. I, ,,Prawo Bankowe” 2008, nr 2, s. 47 i nn.

' Dyrektywa Rady z dnia 5 kwietnia 1993 r., nr 93/13/EWG. o niedozwolonych klauzulach
w umowach konsumenckich.
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klauzul niedozwolonych jest otwarty. Tak wigc klauzula w nim niewymieniona
roOwniez moze zosta¢ uznana za niedozwolong na mocy wyroku sadu.

Klauzule niedozwolone mozemy podzieli¢ na cztery kategorie:

1) ograniczajace badz wytaczajace odpowiedzialno$¢ przedsigbiorcy,

2) przekazujace przedsigbiorcy kontrole nad trescig postanowien i wykony-
waniem umowy,

3) ksztaltujgce niekorzystnie dla konsumenta czas trwania umowy,

4) w inny sposOb naruszajace rownowage kontraktowa'”.

Kryteria abuzywnosci. Napotykajac w umowie z bankiem, w zalacznikach
oraz w regulaminach, na klauzul¢ wymieniong enumeratywnie przez kodeks cy-
wilny, konsument powinien wiedzie¢, ze jest to tre$¢ niedozwolona i nie bedzie
go ona wigzac ex lege. Umowa zawierajaca klauzule abuzywng zostaje skutecznie
zawarta i wywiera skutki w niej okreslone, z wyjatkiem jednak tych postanowien,
ktorych tres¢ jest klauzulg niedozwolong. Umowa taka wigze strony w zakresie
$wiadczenia gtownego, w tym ceny, jak rowniez w zakresie innych postanowien
indywidualnie z konsumentem uzgodnionych. Zasada bowiem jest, iz szczegolny
rezim ochronny w stosunku do konsumenta obowiazuje jedynie co do tych posta-
nowien umownych, na ktore nie mial on rzeczywistego wptywu, a stanowigcych
przejaw wspomnianej standaryzacji umow bankowych. Rezim ten nie znajduje
zastosowania w wypadku $wiadczenia gtéwnego stron.

Pojawia si¢ watpliwo$¢, jak traktowac obowigzek uiszczania prowizji i optat
z tytutu powadzeniem rachunku bankowego?'® Na to pytanie przyszedt z odpowie-
dzia Sad Najwyzszy. Pod korzystniejsze dla konsumenta rozwigzania kodeksowe
wlaczono prowizje i oplaty bankowe, uznajgc, ze nie stanowig one $wiadczenia
glownego'. Wydaje si¢, iz mozna by potraktowac t¢ wykladnie rozszerzajaco.
Ewentualne niekorzystne dla konsumenta zapisy w taryfach optat i prowizji ban-
kowych powinny by¢ rozpatrywane z poziomu regulacji dotyczacych klauzul
abuzywnych. Tym samym zaliczy¢ je mozna do korzystnego dla konsumenta re-
zimu odpowiedzialno$ci banku. Taryfy optat i prowizji za ustugi bankowe nalezy
uzna¢ za nieuzgodnione indywidualnie®.

Warunkiem koniecznym rozpatrywania przez Sad zapisow taryf optat i pro-
wizji bankowych, zakwestionowanych jako klauzule niedozwolone, jest taczne
spelienie dwoch kryteriow abuzywnosci. Zapis taki musi by¢ sprzeczny z dobry-
mi obyczajami oraz razgco narusza¢ interesy konsumenta. Owo razgce naruszenie

Z. Radwanski, A. Olejniczak, Zobowigzania — czes¢ ogolna, C.H. Beck, Warszawa 2005,

G. Raczka, op.cit., s. 36.

19 Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 6 kwietnia 2004 r., ICK 472/03.

Uzasadnienie wyroku SN z dnia 6.04.2004 r., tak tez SO w Warszawie — Sad Antymonopo-
lowy wyrokiem z dnia 30.09.2002 r., XVII Amc 47/01 (niepubl.) ws. taryfy optat i prowizji Banku
PEKAO S.A.
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interesoOw konsumenta zachodzi wtedy, gdy pojawia si¢ istotna, nieusprawiedli-
wiona dysproporcja praw i obowigzkoéw stron na niekorzys¢ konsumenta?'.

Kontrola sadowa wzorcow umownych. Cywilnoprawnym instrumentem,
ktory mozna wykorzysta¢ do kontroli bankowych wzorcéw umownych, jest kon-
trola abstrakcyjna. Umozliwia ona wszczgcie postgpowania sadowego w celu
zbadania charakteru klauzul sporzadzonych standardowo do ogdlnego stosowania
i ewentualnego zakazania ich dalszego wykorzystywania*’. Kontrola ta odbywa
si¢ w oderwaniu od stosunku prawnego laczacego strony. Organem wylgcznie
sprawujacym ten rodzaj kontroli jest Sad Ochrony Konkurencji i Konsumentow
(SOKIK) z siedziba w Warszawie®. Glownym odzwierciedleniem tej kontroli
jest prowadzony przez Prezesa Urzgdu Ochrony Konkurencji i Konsumentow re-
jestr niedozwolonych wzorcow umownych. Rejestr ten jest jawny, a stosowanie
wszystkich wpisanych do niego klauzul, na podstawie orzeczen SOKiK, jest za-
bronione.

Aktualnie®* zarejestrowanych zostato niemalze czterysta klauzul abuzywnych
stosowanych w sferze ustug bankowych, z czego dwadziescia odnosi si¢ bezpo-
srednio do optat i prowizji. OczywiScie nie dotycza one jednego podmiotu stosu-
jacego owe klauzule w umowach z konsumentami. Orzeczenia SOKiK obrazuja
skale problemu, biorac pod uwage, iz wigkszos¢ obywateli Rzeczypospolitej jest
podmiotem szeroko pojetych ustug bankowych, wystepujac jako konsumenci.

Kontrola incydentalna. Stanowi druga forme¢ kontroli abuzywnosci klauzul
umownych. Jest ona dokonywana na kanwie konkretnego sporu, w tym wypadku
sporu pomigdzy bankiem a jego klientem — konsumentem. Glowna cechg roznigca
kontrole abstrakcyjng od incydentalnej jest legitymacja procesowa. W zakresie
kontroli abstrakcyjnej kodeks postgpowania cywilnego zakresla krag podmiotow
uprawnionych do wszczgcia postgpowania bardzo szeroko, stanowigc, ze moze
to by¢ kazda osoba, ktora moglaby z podmiotem korzystajacym z wzorca za-
wrze¢ umowge. Kazdy potencjalny klient banku posiada owg legitymacj¢. Nie ma
zadnego wymogu, aby jakikolwiek stosunek prawny istniat juz pomiedzy przy-
sztymi stronami postgpowania. Dodatkowo z powddztwem przeciwko bankowi
mogg takze wystapic organizacje spoleczne, do ktorych zadan statutowych nalezy
ochrona konsumenta, zagraniczne organizacje uprawnione do postgpowan konsu-
menckich w Unii Europejskiej, powiatowi i miejscy rzecznicy praw konsumen-
tow oraz Prezes UOKIK. Kontrola incydentalna jest realizowana przez sady po-
wszechne z powodztwa strony stosunku prawnego, a wigc klienta banku, tudziez

21 K. Kohutek, Kontrola tresci ogélnych warunkéw uméw bankowych na tle nowelizacji kodek-
su cywilnego na tle ochrony konsumenta, ,,Prawo Bankowe” 2000, nr 12, s. 32.

22 E. Rutkowska, M. Sieradzka, op.cit., s. 49 i nn.

2 Ustawa z dnia 17 listopada 1964 . Kodeks postgpowania cywilnego, Dz. U. nr 43, poz. 296
z p6zn. zm. (dalej: Kodeks postgpowania cywilnego).

24 Stan wpisow do rejestru klauzul niedozwolonych zostal podany na kwiecien 2013 r.
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samego banku. W wypadku inicjowania kontroli incydentalnej znaczenie ma sto-
sunek prawny (umowa) taczacy strony. Ustawodawca w ramach realizacji pehiej-
szej ochrony stabszej strony stosunku prawnego przyznaje rowniez kompetencje
do wszczgcia postgpowania na rzecz konsumenta powiatowym i miejskim rzecz-
nikom praw konsumenta, organizacjom spotecznym oraz prokuratorowi®.

Wspomniana odmiennos¢ wtasciwosci sagdowej takze odroznia kontrole abs-
trakcyjng od incydentalnej. W przypadku tej pierwszej zawsze wlasciwy jest Sad
Ochrony Konkurencji i Konsumentow, gdzie postepowanie prowadzone jest zgod-
nie z kodeksem postgpowania cywilnego. Natomiast kontrola incydentalna pro-
wadzona jest przez sady powszechne z zastrzezeniem wilasciwosci miejscowej
i rzeczowej. Jak wynika z powyzszych regut, klient banku, pragngc wystapi¢ na
droge sadowa przeciwko swojemu kontrahentowi, kieruje pozew do sadu, ktorego
wlasciwo$¢ wynika z umowy oraz przepisdw obowigzujacego prawa.

W sferze skutkow orzeczen wydawanych w wyniku postgpowan toczacych
si¢ w ramach kontroli wzorcow umownych, rowniez rysuje si¢ wyrazna roznica
pomiegdzy kontrolg abstrakcyjng a incydentalng. Prawomocne orzeczenie wydane
na tle sporu pomig¢dzy bankiem a konkretnym klientem odnosi skutek jedynie po-
miedzy stronami stosunku prawnego. Natomiast orzeczenie wydane przez SOKiK
cechuje rozszerzona skuteczno$¢ wzgledem 0sob trzecich, i to od momentu wpi-
sania niedozwolonej klauzuli do rejestru prowadzonego przez Prezesa UOKiK?*.

W sferze klauzul abuzywnych, dotyczacych optat i prowizji wpisanych do
rejestru, a co za tym idzie prawnie zakazanych, sg przypadki, kiedy banki zada-
ja prowizji 1 optat za czynnos$ci nalezace do podstawowych obowigzkow ban-
ku i stanowiacych essentialia negotii umowy rachunku bankowego®’. SOKiK za
niedozwolong uznatl klauzule, zgodnie z ktora za wyptaty gotowki z konta bank
pobierat od swoich klientow optat¢?. Na kanwie tego orzeczenia wypowiadat
si¢ zarowno Sad Apelacyjny, jak i Sad Najwyzszy, mimo to kwestia dopuszczal-
nos$ci pobierania przez banki optat za wyptaty z kont oszczedno$ciowo-rozli-
czeniowych nie zostata w tych orzeczeniach jednoznacznie rozstrzygnigta. Sad
Apelacyjny zakwestionowal wyrok wydany w tej sprawie przez SOKIK, a z kolei
Sad Najwyzszy uchylit wyrok Sadu Apelacyjnego. Faktem jednak jest, ze klauzu-
la ta jest bezsprzecznie naruszajacg razaco interes konsumenta.

Inne orzeczenie wydane przez SOKiK w sprawie stosowania przez bank
oplaty za czynnosci windykacyjne® jest przyktadem przerzucania ryzyka kon-

% Art. 71 art. 61 Kodeksu postepowania cywilnego.

2 @G. Raczka, op.cit.; zob tez: J.Wszotek, Rejestr klauzul niedozwolonych — zagadnienia sys-
temowe oraz watpliwosci konstytucyjne wokotl skutkow wpisu, ,,Monitor Prawniczy” 2011, nr 12,
s. 640 i nn.

¥ G. Raczka, op.cit., s. 40.

# Wyrok SOKiK z dnia 13 maja 2002 r., sygn. XVII Amc 39/01.

» Klauzula niedozwolona UOKIK nr wpisu 4288, sygn. XVII AmC 2718/10.
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traktowego na jedng ze stron stosunku prawnego — konsumenta. Narusza zasade
rownosci. Obie z wymienionych wyzej klauzul niewatpliwie stoja w sprzecznosci
z dobrymi obyczajami.

Zakonczenie

Wydaje sie, ze Swiadomo$¢ konsumentéw na rynku, w tym finansowym, nie
jest mocnym elementem. Dobra znajomo$¢ problematyki warunkow korzystania
z ustug bankowych mogtaby chroni¢ przed spotykanymi, niekorzystnymi zapisa-
mi w umowach. Wydaje si¢ takze, ze w zakresie optat 1 prowizji wiedza o przyje-
tych rozwiagzaniach nie jest dobrze rozpowszechniana.

Nalezy rowniez zwroci¢ uwage na nowe regulacje w sferze oplat i prowizji
przyjete w ustawie o ustugach platniczych®®. Ustawodawca tym aktem prawnym
nalozyt na dostawcow ushug platniczych, m.in. banki, obowiazki uzgadniania
z konsumentami optat za przyjmowanie wplat i wyptat gotéwki, swiadczenie
ustugi przekazu pieni¢znego, polecanie zaptaty i innych.

Dostawcy ustug ptatniczych maja obowigzek przekazywania informacji uzyt-
kownikowi’! o wszelkich optatach naleznych dostawcy wraz z wyszczegolnie-
niem kwot tych optat. Ponadto ustawodawca stanowi, iz optaty z tytulu §wiadcze-
nia ustug ptatniczych pobierane okresowo sg nalezne dostawcy jednie za okres
obowigzywania umowy ramowej, za$ oplaty uiszczone z gory podlegaja propor-
cjonalnemu zwrotowi. Jest to nowatorskie rozwigzanie w polskim systemie praw-
nym i stanowi implementacje dyrektywy Parlamentu Europejskiego® w sprawie
ustug ptatniczych w ramach rynku wewnetrznego.
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The issue of fees and commissions in banks

Abstract. A revival of interest is show towards the different aspects of problems associated with
charges and bank brokerage from Polish specialised bank environments, as well as from initiatives
of the European Commission. This paper attempts to show the approximation of the chosen issues
from the sphere of regulating processes at the level of regulatory (inside system) and real processes
(level and structure of income from title of charge and bank brokerage, exemplary conditions of
transactions in systems of time sale). It particularly focuses on problems of protection of the imper-
missible clause on bank service markets, and in agreements reached between a weaker party and
the professional one.

Keywords: charge and bank brokerage, interchange charge, impermissible clause in bank
agreements



Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu
2013,t.49,nr 4

Anna Krzysztofek

Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach
Wydzial Zarzadzania i Administracji
e-mail: anna.krzysztofek@ujk.edu.pl

tel. 41 349 65 13

Respect Index —
inicjatywa Gieldy Papierow Wartosciowych
w procesie wdrazania zasad spolecznej
odpowiedzialnosci na polskim rynku kapitalowym

Streszczenie. Na wspolczesnych rynkach finansowych w ostatnich latach duze znaczenie ba-
dawcze oraz coraz wigksze zainteresowanie wsrod inwestorow zyskuje koncepcja spolecznej od-
powiedzialnosci biznesu (CRS). Staje sie ona powoli standardem obowiqzujgcym w spotkach giet-
dowych na catym swiecie, a takze w Polsce. Celem artykutu jest przedstawienie indeksu zwanego
Respect Index, bedgcego inicjatywq Gietdy Papierow Wartosciowych, w procesie wdrazania zasad
spolecznej odpowiedzialnosci na polskim rynku kapitatowym. Omowiona zostanie koncepcja indek-
su, prowadzone badanie, ankieta (zakres tematyczny badania) oraz metodyka indeksu i zasady pu-
blikacji. Teza artykutu brzmi: spotki znajdujqce sie w wykazie Respect Index sq nie tylko pozytywnie
postrzegane przez spoleczenstwo, ale takze podnoszq wartos¢ przedsiebiorstwa dla akcjonariuszy.

Stowa kluczowe: Respect Index, Gielda Papierow Wartosciowych, spoleczna odpowiedzial-
nosc¢ biznesu

Wstep

Od kilku dekad trwajg dyskusje i prowadzone sg badania w naukach socjolo-
gicznych, ekonomicznych oraz naukach o zarzgdzaniu nad koncepcjg spolecznej
odpowiedzialno$ci biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR). Staje si¢ ona
coraz bardziej popularna wsrod przedsiebiorcow. Odpowiednikiem CSR w zakre-
sie inwestowania kapitatdéw na rynkach finansowych jest koncepcja SRI — spotecz-
nie odpowiedzialnego inwestowania (Socially Responsible Investing). CSR staje
si¢ powoli standardem obowigzujagcym w spotkach gietdowych na catym $wiecie,
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a takze w Polsce i przenika do r6znych obszaréw zarzadzania organizacjg. Szcze-
goblnie wazne jest stosowanie zasad spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu i zasad
etyki w przedsigbiorstwach. Odpowiedzialno$¢ spoteczna ma wptyw na sposob
komunikowania si¢ przedsigbiorstwa (PR), polityke kadrowg (HR), zarzadzanie
fancuchem dostaw, a takze na dziatania ekologiczne i inwestowanie.

Celem artykutu jest przedstawienie indeksu zwanego Respect Index, beda-
cego inicjatywa Gietdy Papierow Wartosciowych, w procesie wdrazania zasad
spotecznej odpowiedzialnosci na polskim rynku kapitatlowym. Omowiona zosta-
nie koncepcja indeksu, prowadzone badanie, ankieta (zakres tematyczny badania)
oraz metodyka indeksu i1 zasady publikacji. Teza artykutu brzmi: spotki znajduja-
ce si¢ w wykazie Respect Index sg nie tylko pozytywnie postrzegane przez spote-
czenstwo, ale takze podnosza warto$¢ przedsigbiorstwa dla akcjonariuszy.

1. Indeksy gieldowe spoélek spolecznie odpowiedzialnych

Za przydatne w procesie inwestowania zgodnie z zasadami SRI i wymoga-
mi ochrony $rodowiska naturalnego mozna uzna¢ indeksy gietdowe spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu'. Aby inwestorzy tatwiej mogli znalez¢ spotki odpo-
wiedzialne spotecznie, stworzono kilka indeksow gietdowych, ktore pozwalaja je
zidentyfikowac 1 porowna¢ uzyskane przez nie wyniki. Do najbardziej znanych
gieldowych indeksow zrownowazonego rozwoju notowanych na $wiatowych
gietdach mozna zaliczy¢:

— Dow Jones Sustainability World Indexes (DJSI),

— FTSE4GOOD series,

— FTSE Johannesburg Stock Exchange Socially Responsible Index (JSE SRI),

— Sao Paolo Stock Exchange Corporate Sustainability Index (ISE),

— KLD Global Sustainability Index Series (GSI),

— Standard & Poor’s India Environmental, Social and Governance Index (S & P
ESQG),

— Financial Time Stock Exchange 4 Good,

— Calvert Social Index (CSI),

— Respect Index?.

Indeksy firm odpowiedzialnych naleza do specjalistycznych indeksow, co do
ktorych notowane spotki muszag spetni¢ kryteria tadu korporacyjnego, zarzadza-
nia spotecznego i srodowiskowego. Uczestnicy rynku maja do dyspozycji coraz

' L. Dziawgo, Zielony rynek finansowy. Ekologiczna ewolucja rynku finansowego, PWE, War-
szawa 2010, s. 54.

2 K. Ludzinska, Spofeczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstw i jej wplyw na budowe wartosci,
w: Migracja kapitatu w globalnej gospodarce, red. A. Szablewski, Difin, Warszawa 2009, s. 377-
-378.
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bardziej wyspecjalizowane narzgdzia, takie jak indeksy srodowiskowe, np. FTSE
CDP Carbon Strategy Index Series, czy religijne, np. Dow Jones Islamic Market
IndexSM?.

Na rynku finansowym istnieje obecnie wiele indeksow spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu*. Odznaczaja si¢ one wysokg miarodajnoscia, totez naleza do
najczesciej wykorzystywanych w procesie podejmowania decyzji inwestycyjne;j’.

2. Respect Index

Kiedy w 2009 r. prezesi czotowych firm walczyli o utrzymanie ptynnosci
finansowej, udzialy w rynku i wlasnych klientow, Gietda Papierow Wartoscio-
wych w Warszawie wprowadzita 19 listopada Respect Index, pierwszy indeks
SRI w Europie Srodkowo-Wschodniejé. Oznacza to, ze Polska chce wyj$é na-
przeciw inwestorom i promowac zasady biznesu odpowiedzialnego spolecznie na
polskim rynku. Wskaznik ten zostat stworzony z mys$la o inwestorach i spotkach
— dla pierwszych jest narzedziem oceny inwestycyjnej atrakcyjnosci spotek, dla
drugich — srodkiem do zwigkszania warto$ci firmy w oczach potencjalnych inwe-
storow.

Jego metodologie opracowaty wspdlnie GPW, magazyn ,,Forbes”, Kulczyk
Investments oraz firma Deloitte Polska. Projekt Respect jest akronimem stow
Scisle zwigzanych z filarami CSR: Responsibility (odpowiedzialno$¢), Ecology
(Ekologia), Sustainability (zrownowazenie), Participation (udziat), Environement
(Srodowisko), Community (spoteczenstwo), Transparency (przejrzystosc)’. Zgod-
nie z zatozeniami autoro6w obejmuje on zarowno kwestie CSR, jak i SRI. Badanie
w obszarze CSR ma dotyczy¢ dzialan uwzgledniajacych spoteczng odpowiedzial-
no$¢ firm, za§ w obszarze SRI — inwestowania w firmy, ktore w swoich strategiach
biznesowych uwzgledniaja CSR. Jest to indeks spotek gietdowych o najwyzszych
standardach zarzadzania, ktore uwzgledniajag w dziatalnosci czynniki ekologicz-
ne, spoteczne i pracownicze.

Do badania przedsigbiorstw notowanych na GPW w Warszawie przyje¢to taka
definicje odpowiedzialnosci spotecznej, zgodnie z ktdra jest ona strategia zarza-
dzania i koncepcjg prowadzenia biznesu, a nie narz¢dziem marketingowym czy

3 L. Anam, E. Szul-Skjoeldkrona, E. Zamoscinska, Jak zyska¢ na odpowiedzialnosci? CSR
w strategiach spotek gietdowych. Przewodnik dla CEO i executive, CSRinfo, Warszawa 2012, s. 10.

4 http://www.odpowiedzialni.gpw.pl/indeksy csr na_swiecie [20.04.2013].

5 'W. Rogowski, A. Ulianiuk, Spofecznie odpowiedzialne inwestowanie (SRI) — proba charak-
terystyki, cz. I11: Efektywnos¢ inwestycji spolecznie odpowiedzialnych (SRI), ,,Studia i Prace Kole-
gium Zarzadzania i Finansow. Zeszyt Naukowy” nr 114, Wyd. SGH, Warszawa 2012, s. 65.

¢ E. Jastrzgbska, Jak uczy¢ o spolecznej odpowiedzialnosci i zréwnowazonym rozwoju, Forum
Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2011, s. 20.

" L. Dziawgo, op.cit., s. 157.



484 Anna Krzysztofek

PR-owym. Respect Index jest przede wszystkim wskaznikiem koniunktury, czyli
narzgdziem pozwalajacym inwestorom realnie ocenia¢ spoitki i na tej podstawie
podejmowac decyzje inwestycyjne?®.

Wprowadzajac projekt, gietda warszawska postawila sobie za cel realizacje
kilku zatozen. Po pierwsze, uruchomienie wskaznika $ledzacego koniunkture
wsrod spotek bedacych liderami zrownowazonego rozwoju — odpowiedzialnych
spotecznie, stanowigcego jednocze$nie podstawe tworzenia przez inwestorow
wiasnych portfeli inwestycyjnych. Stad decyzja GPW o modyfikacji projektu
w drugiej edycji i potozenie wigkszego nacisku na kryteria zwigzane z atrakcyjno-
$cig inwestycyjna spotek. Po drugie, zachecenie spotek publicznych do wickszego
zaangazowania w CSR i podwyzszenia standardow w tym zakresie. Wreszcie po
trzecie, stworzenie jednej platformy informacyjnej dla spotek i inwestorow, kto-
1rZy uznajg za istotne takie czynniki, jak: etyczne prowadzenie biznesu, przejrzy-
stos¢ w kontaktach z interesariuszami czy dbanie o srodowisko’.

2.1. Koncepcja Respect Index — badanie

Koncepcja Respect Index obejmuje trzy podstawowe elementy: badanie,
ranking i indeks. Analiza objeto spotki notowane na Gietdzie Papieréw War-
tosciowych w Warszawie, z wylaczeniem spotek z rynku NewConnect, spotek
zagranicznych i duallistingowanych, czyli notowanych rownoczesnie na dwoch
gietdach papierow wartosciowych!’. Nad prawidtowo$cig procesu oceny czuwa
audytor badania — firma Deloitte.

Po dokonaniu wstepnej klasyfikacji spotek pod wzglgdem spetnienia kryte-
rium ptynnosci przedmiotem badania stajg si¢ praktyki spotek w zakresie tadu
korporacyjnego (corporate governance), tadu informacyjnego i relacji z inwesto-
rami, a takze dziatan prosrodowiskowych, spotecznych i pracowniczych'!.

Proces weryfikacji spotek do Respect Index przebiega trojetapowo:

— pierwsze dwa etapy badania sg przeprowadzane wylacznie na podstawie
informacji ogdélnodostepnych — niezaleznie i bez udziatu spotek,

— trzeci etap wymaga zgody spdtek w projekcie i przewiduje bezposrednie
wizyty w ich siedzibach.

8 L. Anam, E. Szul-Skjoeldkrona, E. Zamoscinska, op.cit., s. 15.

° Ibidem.

10°}.. Makuch, Instytucje rynku CSR w Polsce 2010. Przewodnik po kluczowych organizacjach,
mediach oraz inicjatywach promujqgcych i edukujgcych w zakresie Spolecznej Odpowiedzialnosci
Biznesu w Polsce, publikacja powstata w ramach projektu ,,Spotecznie Odpowiedzialna Uczelnia”
realizowanego przez Wyzsza Szkote Pedagogiczng TWP w Warszawie, Warszawa 2010, s. 16.

1 J. Samelak, Zintegrowane sprawozdanie przedsigbiorstwa spolecznie odpowiedzialnego,
Wyd. UE w Poznaniu, Poznan 2013, s. 152.
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Proces klasyfikowania spotek obejmuje rowniez trzy etapy:

— wskazanie grupy spotek o najwyzszej ptynnosci, czyli tych, ktore znajduja
si¢ w portfelach indeksow: WIG20, mWIG40, sWIG80,

— oceng praktyk spotek w zakresie tadu korporacyjnego (corporate gover-
nance), fadu informacyjnego, relacji z inwestorami oraz w obszarach ekologicz-
nym i spotecznym, dokonywang przez GWP w Warszawie we wspolpracy ze Sto-
warzyszeniem Emitentow Gietdowych, na podstawie ogoélnodostepnych, publiko-
wanych przez spoltki raportow oraz ich stron internetowych;

— oceng poziomu dojrzatosci spotek w zakresie spolecznej odpowiedzialno-
$ci — spotki wypetniajg ankiete, odpowiadajac na pytania przygotowane na pod-
stawie migdzynarodowych standardow raportowania (Global Reporting Initiative
— GRI), ktére dostosowano do polskich realiow. Ich weryfikacje przeprowadza
partner projektu — firma Deloitte. Weryfikowane sa obszary ekonomicznej, spo-
tecznej i1 sSrodowiskowej dziatalnosci firm'.

Wyniki trzeciego etapu stanowig podstawe wytonienia ostatecznej listy spotek
— uczestnikow Respect Index. Szczegolnie wazne sa kryteria oceny spotek przyj-
mowane zwlaszcza w drugim i trzecim etapie badania.

Na drugim etapie bierze si¢ pod uwagg nastepujace kryteria:

— obcigzenie sankcjami Komisji Nadzoru Finansowego i/lub GPW w za-
kresie wypelniania obowigzkow informacyjnych (kary wykluczajg udziat spotki
w dalszym badaniu);

— nienagannie raportowanie w zakresie tadu korporacyjnego i tadu informa-
cyjnego: jakosc¢ raportow biezacych, znaczenie korygowania wczesniej opubliko-
wanych raportdéw, liczba korekt i ich waga.

Podczas weryfikacji dwoch pierwszych kryteriow drugiego etapu (sankcji
KNF i jako$ci wypehiania obowigzkoéw informacyjnych) brany jest pod uwage
okres ostatnich 6 miesiecy, czyli:

— w edycji wiosennej projektu: I kwartat danego roku i IV kwartal roku po-
przedniego,

— w edycji jesiennej projektu: II 1 III kwartat danego roku.

Prowadzenie strony internetowej przez spoki wedlug modelu opracowanego
przez GPW jest oceniana pod katem jako$ci komunikacji z inwestorami, jej szyb-
kosci 1 skutecznosci:

a) szybko$¢ udzielania merytorycznych odpowiedzi na pytania dotyczace re-
lacji inwestorskich przekazane za pomocg strony internetowej,

b) publikacja na stronie:

— podstawowych dokumentow korporacyjnych (statut i regulaminy orga-
néw spotki),
— zycioryséw zawodowych cztonkow organow spotki,

12 R. Sroka, Odpowiedzialne inwestycje kapitalowe, Pracodawcy RP, Warszawa 2011, s. 46.
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raportow biezacych i okresowych,
rocznych sprawozdan z dziatalnosci rady nadzorczej,
informacji o strukturze akcjonariatu,
kalendarium wydarzen korporacyjnych,
— podstawowych wskaznikéw finansowych spotki,
c¢) funkcjonowanie na stronie dziatajacej wyszukiwarki tresci,
d) umieszczenie na stronie odnos$nikow do stron innych instytucji rynku ka-
pitatowego (np. KNF, GPW, SEG),
e) wykorzystywanie nowoczesnych sposobow komunikacji z inwestorami,
f) dostgpnos¢ strony w jezyku angielskim.
Podczas oceny stron internetowych spotek SEG ocenia ich zawarto$¢ i funk-
cjonalnos¢ pod katem relacji inwestorskich na moment badania, czyli:
— w edycji wiosennej projektu: kwiecien danego roku,
— w edycji jesiennej projektu: listopad danego roku.
Na trzecim etapie bierze si¢ pod uwage kryteria nalezace do ponizszych ka-
tegorii:
a) strategia i zarzadzanie organizacja:
— polityka, raportowanie i zarzadzanie obszarem CSR,
— zarzadzanie organizacja,
— kultura etyczna,
— wymagania wobec dostawcow 1 kontrahentoéw,
— dialog z interesariuszami,
b) czynniki srodowiskowe:
zarzadzanie srodowiskowe,
ograniczenie zuzycia materiatow i surowcow,
ograniczenie zuzycia energii i wody,
— gospodarowanie odpadami,
— kary naktadane w tym zakresie,
¢) polityka pracownicza i relacje z pracownikami:
— politykapersonalna,ocenypracownicze,badanienastrojowpracowniczych,
— wypadki przy pracy i absencja chorobowa,
— dziatania adresowane do pracownikow,
— kary naktadane w tym zakresie,
d) rynek i klienci:
— reklamacje, skargi i wnioski,
— ochrona danych osobowych,
— projektowanie produktow a bezpieczenstwo uzytkownikoéw/srodowiska
naturalnego,
— etyka reklamy,
— kary naktadane w tym zakresie'.

13 http://www.odpowiedzialni.gpw.pl/kryteria_oceny_spolek [20.04.2013].
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2.2. Ankieta — zakres tematyczny badania

Jednym z wigkszych wyzwan bylo dostosowanie wymogoéw badania do re-
aliow gospodarki, ktora jest gospodarka mtoda i dalekg od poziomu gospodarek
dojrzatych, ktérej rynek kapitatowy tworzony jest od podstaw. Badanie musiato
by¢ dla spotek ambitne, a zarazem realne i wykonalne. Oznaczalo to rowniez
akceptacje zalozenia o okresowym zwickszaniu wymogdw. Narzedzie badawcze
musi si¢ zmienia¢ i odpowiada¢ na oczekiwania rynku, a przy tym pomagaé w jego
modyfikowaniu. Po pierwszej edycji wprowadzono m.in. modyfikacje w zakresie
oceny grup kapitatowych oraz zréznicowanie oceny wynikow srodowiskowych
w zaleznosci od ucigzliwos$ci poszczegolnych branz'4,

Sam proces oceny spotek oparty byt na analizie badania ankietowego. Ubie-
ganie si¢ o przyjecie do indeksu jest dobrowolne i polega na zgloszeniu spoiki po-
przez przestanie wypelnionej ankiety ratingu Respect oraz wyrazenie gotowosci
do udostepniania dodatkowych informacji autoryzowanemu audytorowi — firmie
Deloitte. W poczatkowej fazie weryfikuje si¢ nawet 140 aspirujacych do indeksu
spotek. Ze wzgledu na innowacyjno$¢ projektu, a tym samym brak wczesniej-
szych dos§wiadczen zainteresowanych spotek, musialy one w przypadku watpli-
wosci mie¢ zapewnione wsparcie merytoryczne ze strony Kulczyk Investments.
Réwnoczesnie magazyn ,,Forbes” przez caly okres badania promowat na swoich
tamach ide¢ odpowiedzialnego inwestowania. Wyniki badania gromadzone byty
na bezpiecznych serwerach audytora, a odpowiedzi na poszczegolne pytania (jed-
no- lub wielokrotnego wyboru) zostaty przeliczone na punkty wedtug wczesniej
ustalonej punktacji. Powstata w ten sposob lista, ktora zostata podzielona na klasy
ratingowe.

Te trzy etapy pozwalaja na selekcje spotek — liderow o najwyzszych standar-
dach spotecznej i sSrodowiskowej odpowiedzialno$ci oraz transparentnosci i nada-
nie im ratingdw: AAA, AA, A, BBB, BB, B, CCC, CC, C. Do indeksu trafiaja
spoltki o najwyzszych ocenach — ratingach AAA, AA i A, co wymaga osiggniecia
wyniku powyzej 75% mozliwych punktow i oznacza wstepne zakwalifikowanie
do indeksu. Jezeli ktorakolwiek ze spotek z indeksu Respect wypadnie z indek-
sow WIG20, mWIG40 lub sWIGS0, zostaje skreslona z Respect Index, poniewaz
ptynnos¢ spétek w tym indeksie jest podstawowym warunkiem przynaleznosci.
Wszystkie odpowiedzi firm wchodzacych do indeksu zostaja zweryfikowane przez
audytorow Deloitte, co pozwala ograniczy¢ do minimum ryzyko inwestorow.

Na podstawie zebranych i przeanalizowanych ankiet w sierpniu 2009 r. po-
wstat pierwszy Respect Rating — narzedzie do kwalifikowania poszczegolnych
spotek do Respect Index. W zaleznosci od otrzymane;j liczby punktéw spoétki zo-

4 R. Sroka, op.cit., s. 47.
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staty przyporzadkowane do poszczegolnych klas ratingowych. Te, ktore uzyskaty
najwyzsze oceny (pierwszych 16), zakwalifikowano do pierwszego Respect In-
dex".

Ankiete spotek ratingu Respect opracowano na podstawie migdzynarodowe-
go standardu spotecznej odpowiedzialnos$ci, ustalonego przez pozarzagdowsq orga-
nizacj¢ Global Reporting Initiative (GRI)'. Wytyczne GRI powstaty z mys$la nie
o kwalifikacji spolek do gietdowych indeksow, ale o wyznaczeniu i ujednoliceniu
Sposobow przygotowywania raportow na temat ich spotecznej odpowiedzialno-
sci. Ankiete dostosowano do polskich realiow. Dotychczas tylko trzy przedsie-
biorstwa dziatajace w Polsce przygotowaty raporty spoteczne zgodne z wytyczny-
mi GRI: w 2004 r. British American Tobaco, w 2006 r. — Telekomunikacja Polska
SA, w 2009 r. — Autostrady Eksploatacja.

Podobnie jak ankieta opracowana przez SAM Group dla indeksow Dow Jones
Sustainability, ankieta ratingu Respect opiera si¢ na koncepcji tripple bottom line
i obejmuje trzy obszary: ekonomiczny, srodowiskowy i spoteczny. Dodatkowy
obszar stanowi strategia i1 zarzadzanie organizacja, przyjety jako uzupehniajacy
i zgodny z definicja spotecznej odpowiedzialnos$ci, opracowang przez Aleksandre
Duliniec, nalezgcg do Rady Naukowej indeksu: ,,Prowadzenie w sposob odpo-
wiedzialny dzialalno$ci gospodarczej to nie tylko przestrzeganie norm prawnych
i etycznych. To takze takie prowadzenie biznesu, ktore stuzac realizacji wyzna-
czonych przed przedsigbiorstwem celow i odnoszeniu korzysci przez jego wlasci-
cieli, nie narusza interesow spotecznych — jest przyjazne dla srodowiska, w kto-
rym funkcjonuje przedsigbiorstwo”!".

Jesli chodzi o zakres tematyczny badania, ankieta uwzgledniata:

— elementy zarzadzania organizacja i fadu korporacyjnego (transparentnosci,
zwlaszcza w ujeciu tadu korporacyjnego i funkcjonowania na gietdzie, polityki
CSR),

— kryteria ekonomiczne (terminowos$¢ regulowania zobowigzan, wynagrodze-
nia, dziatania spoleczne),

— kryteria srodowiskowe i spoteczne (pracownicy, rozwo6j, BHP, prawa czlo-
wieka, klienci, bezpieczenstwo produktow, ochrona danych osobowych).

Ocena odpowiedzialnosci spolek dokonywana byla w ujeciu zarzadczym.
Chodzito o sprawdzenie nie tylko tego, czy istniejg rozwigzania na poziomie stra-
tegii, ale rowniez czy znajduje ona odzwierciedlenie w postaci odpowiednich pro-
cedur oraz czy procedury te sprawdzajg si¢ w praktyce (4j. czy sg widoczne wyniki
ich funkcjonowania)'®.

15 Por. A. Szablewski, Zmienno$¢ rynkéw a wartosé przedsigbiorstw, Poltext, Warszawa 2010,
s. 256.

16 www.globalreporting.org [20.04.2013].

17 http://www.newsweek.p1/respectlartykuly/respect [20.04.2009].

18 R. Sroka, op.cit., s. 48.
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Tabela 1. Obszary i kategorie ankiety Rating Respekt

Obszary Kategorie
Ekonomiczne — terminowo$¢ regulowania zobowigzan
— zyski
— wynagrodzenia i wspieranie dzialan spotecznych
Srodowiskowe — zarzadzanie srodowiskowe

— materialy 1 surowce
— energia 1 woda

— klimat

— odpady

— kary

Spoteczne — pracownicze

— rynek i klienci

Strategia i zarzadzanie |— polityka CSR
organizacja — funkcjonowanie na gietdzie
— system zarzadzania

Zrodho: www.respectindex.pl [20.04.2013].

Ankieta Respect z 2012 r. (VI edycja) zawierata 35 pytan zamknigtych z od-
powiedziami w formie jedno- lub wielokrotnego wyboru, podzielonych na na-
stepujace bloki tematyczne i zagadnienia: strategia i zarzadzanie organizacja
(w tym w obszarze odpowiedzialno$ci spotecznej), zagadnienia srodowiskowe,
polityka pracownicza, relacje z pracownikami, zarzadzanie relacjami z rynkiem
i klientami'®. Dzigki tym pytaniom mozna — zdaniem autorow ankiety — uchwycic¢
rzeczywiste efekty udzielanych odpowiedzi przez ocen¢ stopnia zaawansowania
konkretnych rozwigzan badz procesow. Jest to mozliwe przez przyporzadkowanie
pytaniom punktoéw (od 1 do 3) i wag w zalezno$ci od istotno$ci pytania. Punkto-
wane sg obszary: ekonomiczny, spoteczny i srodowiskowy. Opracowano je tak,
by moc dokona¢ ich weryfikacji na podstawie dostarczonych przez spétki doku-
mentow.

Ankieta jest wypehiana przez spotki w systemie elektronicznym poprzez za-
pisanie odpowiedzi na serwerach partnera ds. weryfikacji — firmy Deloitte. Za-
pewnia to poufnos$¢ danych oraz mozliwos$¢ weryfikacji osob, ktore wprowadzaja
dane. Dostep do ankiety Respect on-line spotki otrzymuja po podpisaniu o$wiad-
czenia, w ktorym zobowiazuja si¢ do poddania weryfikacji w przypadku wyty-
powania ich do audytu, akceptujac jednoczes$nie regulamin audytu. Nastepnie
poddaje si¢ je analizie pod katem korelacji 1 regresji, co potwierdza badz neguje
potencjalne zwigzki migdzy odpowiedzialnym zarzadzaniem a wynikami spotek.

1 http://www.odpowiedzialni.gpw.pl/ankieta [20.04.2013].
20 http://www.respectindex.pl/ankieta [20.04.2013].
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Po zakonczeniu pierwszej edycji badania i niewielkiej modyfikacji na podsta-
wie ankiety badawczej inicjator i tworca Respect przekazat metodologi¢ i prawa
do znakow towarowych Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie, by dalej
rozwijata rynek spolecznie odpowiedzialnych inwestycji w Polsce.

2.3. Metodyka indeksu i zasady publikacji

Respect Index opracowano na podstawie ratingu spotek poddanych audytowi
pod katem ich spotecznej odpowiedzialnosci. Respect Index jest indeksem docho-
dowym, tzn. przy jego obliczaniu uwzgledniane sa dochody z tytutu dywidend
1 praw poboru. Jego warto$¢ przelicza si¢ dwa razy dziennie, z doktadnoscia do
0,01 punktu i podaje do publicznej wiadomosci na stronach internetowych GPW
oraz Forbes Polska, wydawcy magazynu ,,Forbes” i ,,Newsweek”, jak rowniez
przez zainteresowane podmioty i agencje informacyjne?'. Liczba uczestnikéw in-
deksu jest zmienna, a jej aktualizacja, tj. proces samego badania (czestotliwosé),
jest dokonywana w odstepach potrocznych??. Lista spotek objetych indeksem
podlega kazdego roku weryfikacji, po zamknigciu sesji w ostatni pigtek listopa-
da. Rewizji dokonuje Komitet Indeksowy na podstawie przeprowadzonego Re-
spect Ratingu. Komitet Indeksowy jest organem autoryzowanym do dokonywa-
nia korekty nadzwyczajnej, polegajacej na usuni¢ciu badz dodaniu spoétki do listy
przedsigbiorstw objetych indeksem. Biezacg operacjonalizacje indeksu nadzoru-
je Komitet Sterujacy, sktadajacy si¢ z przedstawicieli autoréw jego metodologii
oraz Rady Naukowej, ktorg tworza niezalezni eksperci. W sktad Rady Nauko-
wej wchodza pracownicy naukowi Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie:
prof. dr hab. Aleksandra Duliniec i prof. dr hab. Piotr Ptoszajski oraz Uniwersyte-
tu Warszawskiego — w osobie prof. dr. hab. Alojzego Z. Nowaka, przewodnicza-
cego Rady Naukowej NBP?%,

Ubieganie si¢ o przyjecie do indeksu jest dobrowolne i polega na zgtoszeniu
spoltki przez przestanie wypetnionej ankiety i wyrazenie gotowosci do udostep-
nienia dodatkowych informacji autoryzowanemu audytorowi — firmie Deloitte.

Pierwsza publikacja miala miejsce 19 listopada 2009 r. Datg bazowa jest
31 grudnia 2008 r. — wartos¢ indeksu w tym dniu wyniosta 1000 pkt (obecnie
2371,23 pkt*). Pakiety spotek w indeksie (wagi) stanowig liczbe akcji w wolnym
obrocie pomniejszong o liczbe akcji wprowadzonych do obrotu gietdowego. Sa
one zaokraglane do petnych tysiecy.

Indeks tworzg najptynniejsze spotki gietdowe, bedace uczestnikami WIG20,
mWIG40 oraz sWIGS80, ktore spetniajg wymogi CSR (obecnie w indeksie jest

21 A. Szablewski, op.cit., s. 256.
22 R. Sroka, op.cit., s. 46.

2 A. Szablewski, op.cit., s. 257.
2 www.gpw.pl [2.05.2013].
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Tabela 2. Podstawowe dane Respect Index

Nazwa indeksu Respect
Data bazowa 31 grudnia 2008 r.
Kapitalizacja bazowa (PLN) 24302897870,00
Wartos$¢ bazowa 1000,00
Liczba uczestnikow zmienna
Maksymalny udziat w indeksie 10% lub 25% gdy liczba spotek <20
Tryb publikacji ciagly
Wartos$ci biezace co 60 sekund
Typ indeksu dochodowy

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: www.gpw.pl [20.04.2013].

20 spotek). Udziaty najwigkszych spotek w indeksie sa limitowane do 25%, gdy
indeks liczy mniej niz 20 uczestnikow, i do 10%, gdy liczba uczestnikéw indeksu
jest wyzsza niz 20 spotek (obecnie najwigksze spotki w indeksie to: KGHM, PKN
ORLEN, PZU, TP SA).

Wartos$ci indeksu sg obliczane i publikowane w trybie cigglym, podawane co
minute od rozpoczgcia o godz. 9.00 do zakonczenia sesji gietdowej o godz. 17.30
i dostepne na stronach internetowych gietdy oraz agencji informacyjnych wspot-
pracujacych z gielda. Dzigki temu inwestorzy majg wigksza mozliwos¢ sledzenia
tego, co si¢ dzieje ze spotkami z portfela indeksu. Zgodnie z nowymi zasadami
sktad indeksu jest aktualizowany co pot roku, po ostatniej sesji stycznia i lipca.
W ten sposob portfel indeksu ma odpowiada¢ rzeczywistej aktywnosci spotek
w obszarze CSR oraz SRI*. Warto$¢ otwarcia indeksu jest publikowana po otwar-
ciu sesji, gdy kursy spotek pozwalaja na wyceng co najmniej 65% portfela indek-
su na tej sesji. Warto$¢ zamkniecia indeksu podawana jest po zakonczeniu sesji.

Analizujac sktad Respect Indexu od I do VI edycji, mozna zauwazy¢, iz
9 spotek wystepuje w kazdej edycji rankingu. Sa to:

— Bank Handlowy w Warszawie SA,

Elektrobudowa SA,

— Grupa LOTOS SA,

ING Bank Slaski SA,

KGHM Polska Miedz SA,

— Polski Koncern Naftowy Orlen SA,

Polskie Gornictwo Naftowe 1 Gazownictwo SA,
Telekomunikacja Polska SA,

— Zaktady Azotowe w Tarnowie-Moscicach SA.

% M. Czerwonka, Inwestowanie spolecznie odpowiedzialne, Difin, Warszawa 2013, s. 88.
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W odroznieniu od indeksow rodziny Dow Jones Sustainability Respect Index
nie stosuje ograniczen ze wzgledu na branze¢. Znajduja si¢ w nim spotki z naste-
pujacych sektorow: banki, budownictwo, energetyka, przemysl, telekomunikacja,
ubezpieczenia.

Podsumowanie

Od pierwszej publikacji indeksu Respect jego wyniki sg bardzo dobre w po-
réwnaniu z innymi indeksami gieldowymi. Od 19 listopada 2009 r. do 22 stycznia
2013 r. stopa zwrotu indeksu wyniosta 61%2.

Krotki okres jego funkcjonowania nie pozwala stwierdzi¢, w jakim stopniu
dobre wyniki sg efektem zainteresowania koncepcja odpowiedzialnego inwe-
stowania, a jaki jest wptyw czynnikéw koniunkturalnych. Z pewnoscig Respect
Index rozbudzil zainteresowanie tematem CSR na warszawskim parkiecie. Two-
rzenie indeksu begdzie na pewno impulsem dla wielu spoétek do rozpoczecia rapor-
towania dziatan CSR, ktore byty do tej pory podejmowane, ale spotki nie dokony-
waty okresowych podsumowan w formie raportu?’.

Dotychczasowe dos§wiadczenie pokazuje, ze sukces odniosty przede wszyst-
kim spoiki, ktore wdrazajg strategic CSR na poziomie wilascicieli czy zarzadow.
Opinie przedstawicieli spotek, ktore sa uczestnikami Respect Index, wyraznie
wskazuja, ze proces ten przynosi same korzys$ci, gdyz wdrozenie poszczegol-
nych praktyk moze by¢ zrodtem satysfakcji wszystkich interesariuszy, zardéwno
pracownikow, wilascicieli — akcjonariuszy, jak i klientow spotki, zatem wzrostu
wartos$ci przedsigbiorstwa. Co ciekawe, uczestnikami indeksu sg spotki roznych
branz, totez nie mozna moéwi¢ o specyfice podmiotow, bo Respect Index jest
otwarty dla wszystkich spotek, podobnie jak gietda®.

Po szesciu edycjach projektu mozna powiedzie¢, ze zatozenia wprowadzenia
indeksu zostaty w petni zrealizowane. Ogloszenie wynikoéw kolejnych edycji na-
stepuje zawsze na uroczystej gali i jest okazja do publicznej prezentacji spotek
— uczestnikow indeksu. Uzyskanie statusu uczestnika Respect Index jest czesto
wykorzystywane przez spotki w ich kampaniach wizerunkowych czy w bezpo-
srednich kontaktach z interesariuszami. Spotki, ktore poddaja si¢ badaniu ankie-
towemu i jego weryfikacji, maja mozliwo$¢ szczegétowego zapoznania si¢ ze
swoimi wynikami, ale sg takze pozycjonowane w relacji do przecigtnej i liderow
takiego zestawienia. W efekcie kazda ze spolek otrzymuje liste rekomendac;i,
dzieki ktérym moze rozpoznac obszary wymagajace poprawy i dalszego rozwoju.

% http://www.csrinfo.org/pl/wiadomosci/4278-znamy-nowy-sklad-respect-index [2.05.2013].

2 http://www.seg.org.pl/artykuly/k1,109,biblioteka seg/id,820,spoleczna_odpowiedzialnosc
biznesu_na_rynku kapitalowym.html [20.04.2013].

2 L. Anam, E. Szul-Skjoeldkrona, E. Zamoscinska, op. cit., s. 16.
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Spolki, ktore stale podnosza swoje standardy w zakresie uwzglednianych w oce-
nie kryteriow, zyskuja wymierne korzysci, wyrazane przez silniejsza identyfikacje
pracownikow z firmg i ich zaangazowanie w realizowane zadania.

Rozpoczgcie przez Gieldg Papierow Wartosciowych w Warszawie pierwszego
na polskim rynku kapitalowym projektu klasyfikacji spotek pod katem stosowa-
nia dobrych praktyk, z uwzglednieniem w swojej dziatalnosci biznesu odpowie-
dzialnego spotecznie, potwierdza, ze spotki zakwalifikowane do portfela Respect
Index sg bardziej atrakcyjne pod wzglgdem inwestycyjnym niz spotki z innych
indeksow gietdowych. Wprowadzenie indeksu z pewno$cig oznacza przelom dla
idei CSR w polskiej praktyce gospodarczej i na rynku kapitatowym, mozna jed-
nak odnie$¢ wrazenie, ze daleko nam jeszcze do powszechnej akceptacji zasad
CSR i jej szerszej implementacji.

Respect Index jest w fazie ciaglego rozwoju, lecz od samego poczatku wy-
przedza inne indeksy gieldowe, umozliwil takze stworzenie rankingu graczy od-
powiedzialnych spotecznie. Inwestorzy nie musza juz dluzej wybiera¢ migdzy
maksymalizacjg zysku a kosztami spotecznymi, poniewaz GPW stworzyta grunt
pod odpowiedzialne i zyskowne inwestowanie.

Uruchomienie pierwszego na polskim rynku kapitatowym projektu klasyfika-
cji spotek odpowiedzialnych spotecznie wraz z obliczaniem indeksu jest istotnym
krokiem w procesie ksztaltowania nowych idei oraz rozwigzan funkcjonujacych
na najbardziej rozwinigtych rynkach kapitalowych na swiecie.
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Respect Index — an initiative of the Warsaw Stock Exchange
in the process of implementing CSR rules
on the Polish capital market

Abstract. Over the last few years in the modern financial market, the concept of corporate
social responsibility has been of important scientific significance, and raised increasing interest
among investors. As a result of that, CSR is becoming almost a standard in stock exchange listed
companies both in foreign countries, as well as in Poland itself. The aim of this article is to present
the Respect Index, an initiative of the Warsaw Stock Exchange, in the process of the implementation
of CSR rules in the Polish capital market. Discussed within this paper is the concept of the index, the
conducted research, a survey questionnaire (scope of the study), and an index of the methodology
and publication requirements. The thesis of the article is a statement that companies listed in the
Respect Index not only are perceived by society in a positive way, but also raise the company value
for shareholders.

Keywords: Respect Index, Warsaw Stock Exchange, corporate social responsibility
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Ekologistyka segregacji i zbiorki odpadow
w Swiadomosci spolecznej obywateli

Streszczenie. Ochrona srodowiska i ekologia, Swiadomie lub nieswiadomie, odgrywajq w Zyciu
cztowieka bardzo wazng role. Kazdy z nas generuje odpady, a koncepcje ekologistyki pozwalajq
nam na optymalizowanie negatywnych skutkow naszej dziatalnosci. Od 1 lipca 2013 r. obowigzuje
nowa ustawa o utrzymaniu porzqdku i czystosci w gminach catkowicie zmieniajgca gospodarke od-
padami komunalnymi. Artykut porusza wazny problem: Jak spoteczenstwo jest informowane o zmia-
nach i czy jestesmy swiadomi obowigzkow?

Stowa kluczowe: ekologistyka, gospodarka odpadami, swiadomos¢ spoleczna

Wstep

Ochrona $rodowiska przyrodniczego rozumiana jako ochrona wszystkich
elementéw srodowiska przed niekorzystnym wptywem dziatalnosci czlowieka
i zachowanie jego mozliwie naturalnego charakteru towarzyszyta nam w naszej
dziatalnosci od dawna. Jest to szczeg6lnie widoczne w przypadku kompleksow
lesnych 1 parkowych. Ekologia to co§ wigcej — to nauka o systemach natural-
nych (wlasnos$ciach) i ich otoczeniu (zaleznosciach). Nowoczesna gospodarka,
rozumiana kompleksowo, skupia si¢ coraz bardziej na racjonalnym, zgodnym
z prawami przyrody i rozwoju spotecznego ksztaltowaniem srodowiska i zycia
czlowieka, aby elementy przyrody taczyty si¢ harmonijnie z wytworami techni-
ki i cywilizacji. Dziatania te wspomagaja nie tylko ciggle zmieniajace si¢ akty
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prawne, ale i koncepcje logistyczne. Logistyka najczesciej jest rozumiana jako
zintegrowany z przeptywem materiatow/produktow przeptyw informacji, syn-
chronizowany przez procesy decyzyjno-informacyjne. Przyktadem jest ekologi-
styka zajmujaca si¢ gtdwnie problemem odpadow. Od kilkunastu miesigcy' naj-
wazniejszym tematem z tej dziedziny jest nowa ustawa o utrzymaniu porzadku
i czysto$ci w gminach catkowicie zmieniajagca gospodarke szczegdlnie waznym
rodzajem odpadow — odpadami komunalnymi.

Celem tej pracy badawczej stala si¢ analiza tych zmian w $§wiadomosci spo-
lecznej obywateli. Postawiono nastgpujace hipotezy badawcze pracy:

1. Wickszos¢ spoteczenstwa wspiera ochrong §rodowiska, ale tylko czes¢ jest
$wiadomym ,,zielonym konsumentem”.

2. Informowanie spoleczenstwa o zmianach gospodarki odpadami jest nie-
wystarczajace.

3. Gdyby okresli¢ ,,optate” potocznym okresleniem ,,podatek”, to czg-
sto mamy do czynienia z podwdjnym opodatkowaniem.

4. EKOlogistyka segregacji i zbiorki odpadow nie jest terminem jedno-
znacznym dla przysztych specjalistow — studentéw kierunku logistyka Wydziatu
Zamiejscowego w Chorzowie Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu.

W badaniach wykorzystano badania literaturowe, gtéwnie prasy codziennej,
badania TNS OBOP oraz autorska ankiete. Sondaz diagnostyczny przeprowadzono
131 14 kwietnia 2013 r. wérod 110 studentéw (37% kobiet 1 63% mezczyzn) kierun-
ku logistyka Wydziatu Zamiejscowego w Chorzowie Wyzszej Szkoly Bankowej
w Poznaniu. Przyjeto maksymalng warto$¢ btedu statystycznego na poziomie 9%,
co oznacza, ze uzyskane odpowiedzi ponizej tej wartosci nalezatoby doktadniej
zbadac¢, aby mozna byto przyja¢ lub odrzuci¢ konkretna hipotez¢ badawcza.

1. Obecna zbiorka odpadow

W zwigzku ze zmiang gospodarki odpadami w gminach zbadano, w jakim
stopniu jesteSmy do tego przygotowani. Analizie zostata poddana aktualna go-
spodarka odpadami w gospodarstwach domowych ankietowanych, aby znalez¢
odpowiedzi na pytanie, czy zmiany beda drastyczne, czy moze juz stosujemy
filozofi¢ ekologistyki i jestesmy ,,zielonym konsumentem”.

80% ankietowanych deklaruje, ze oszczedza energi¢ elektryczng, 76% wodg,
ale az 16% nie zwraca na to uwagi.

Na pytanie ,,Czy segregujesz odpady?” (wykres 1) uzyskano odpowiedz po-
zytywng wsrod 56% badanych, z czego 19% deklaruje, ze zawsze segreguje od-
pady, a taka odpowiedz podata co 3 kobieta.

' Artykut stanowi podsumowanie badan prowadzonych przed obowigzywaniem nowej ustawy.
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Wykres 1. Wyniki odpowiedzi na pytanie ,,Czy segregujesz odpady?”’

B — czasami
37%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kobiety najczesciej przygotowuja positki i zarzadzaja gospodarstwem domo-
wym, stad moze wynika¢ ich wigksza swiadomos¢ w tym aspekcie. Tylko 23%
ankietowanych zawsze osobiscie wynosi $mieci, zwykle jest to domeng megz-
czyzn. Wyniki te w czg$ci uzasadniajg otrzymane wyniki, ze ponad potowa mez-
czyzn nie segreguje odpadow — najprawdopodobniej majg z tym aspektem duzo
mniej do czynienia.

Podobne wyniki badan przeprowadzonych przez TNS OBOP zostaty opubli-
kowane w dzienniku ,,Rzeczpospolita™: 44% Polakow segreguje $mieci (56%
w badaniach przedstawionych w niniejszej pracy).

Mozna wyr6zni¢ kilka sposobow na oddanie posegregowanych odpadow.
Najczesciej wrzucamy je do odpowiednich pojemnikow lub wystawiamy w wor-
kach. Istnieje jeszcze mozliwo$¢ pozostawienia niektorych odpadow w sklepie.

Aby oceni¢ ten aspekt, zadano dwa pytania. Pierwsze: ,,Na jakie odpady masz
kosz/pojemnik lub worek w domu?” (wykres 2).

Pojemnika, do ktorego wrzuca si¢ wszystkie odpady bez segregacji — odpa-
dy zmieszane (najgorszy rodzaj odpadoéw) — nie ma juz w domu 18%. Pojemnik
na odpady organiczne, czyli pozostalosci po jedzeniu i przygotowaniu positkow,
np. obierki, ma co trzeci mieszkaniec domu jednorodzinnego. Wynika to z moz-
liwosci wykorzystania tych odpadow jako nawo6z po zabiegu kompostowania.
Najczesciej stosowanym pojemnikiem do segregacji jest pojemnik na tworzywa
sztuczne (40% ankietowanych), nastepnie na szkto (32%). Osobny pojemnik na
odpady niebezpieczne — baterie ma tylko co pigta osoba, a na Swietlowki 1 zarowki
energooszczedne jeszeze mniej — 8%. Oznacza to, ze obecnie zdecydowana wigk-

2 A. Stabryta, Wyzsze stawki nauczq sortowania, ,,Rzeczpospolita” 15.03.2013 r., s. BS.
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Wykres 2. Wyniki odpowiedzi na pytanie ,,Na jakie odpady masz kosz/pojemnik lub worek w domu?”
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Zrodto: opracowanie wiasne.

szo$¢ tych odpadow (80-90%) jest wyrzucana do pojemnika z odpadami zmiesza-
nymi. Jest to dzialanie szczegdlnie szkodliwe dla srodowiska i ludzi.

Podobne wyniki badan uzyskano w TNS OBOP (opublikowane na Kongresie
Recyklingu?), a odsetek osdb segregujacych poszczegdlne odpady wynosi: two-
rzywa sztuczne — 81%, szkto — 77%, organiczne — 28%, baterie — 45%, swietlowki
—26%. Pocieszajace jest to, ze wyniki w skali catego kraju sg lepsze niz w przy-
padku badan przeprowadzonych w ramach tej pracy. Rozbieznosci mogg wynikac
z wieku badanych w tej pracy oséb (studenci).

Drugie pytanie z tego zagadnienia brzmiato: ,,Czy zdarzyto Ci si¢ odda¢ do
sklepu...?”. Wyniki dotyczace mozliwosci oddania odpadow do poprzedniego
partnera w tancuchu dostaw przedstawiono na wykresie 3.

Optymistyczny jest fakt, ze tylko 8% ankietowanych nigdy nie skorzystato
z takiej mozliwos$ci. Najczesciej oddajemy opakowanie po zakupionym towarze —
47%. Jako przyktad zuzytego lub niepotrzebnego sprzetu najczesciej oddawanego
byl wymieniany telewizor, inne to pralka, lodowka, telefon komorkowy.

W cytowanych badaniach TNS OBOP stary sprzet RTV/AGD segreguje 35%
0sob, ale warto$¢ ta nie pokrywa si¢ z ustalong w tej pracy, gdzie analizowano

3 http://kongresrecyklingu.pl/wp-content/uploads/2013/03/Swiadomosc-i-zachowania-ekolo-
giczne-Polak%C3%B3w.pdf [21.04.2013].
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Wykres 3. Wyniki odpowiedzi na pytanie ,,Czy zdarzyto Ci si¢ odda¢ do sklepu ...?”
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Zrodto: opracowanie wiasne.

tylko oddany do sklepu, a taki sprzet mozna jeszcze wystawi¢ w dniu zbidrki
selektywnej odpadow komunalnych.

Najlepszym sposobem na odpady jest ich unikanie — to najbardziej pozadany
w ekologistyce wariant gospodarki odpadami. Nie oznacza to bynajmniej braku
opakowan produktow, lecz stosowanie opakowan wielokrotnego uzytku. W za-
gadnieniach transportu sg nimi chociazby kontenery czy palety, a dla zwyktego
konsumenta materiatlowe torby na zakupy czy butelki zwrotne. To ostatnie opa-
kowanie, oczywiscie za kaucja, stosuje 79%. Na podobnej zasadzie co trzecia
badana osoba wykorzystuje opakowania po tuszach i tonerach do drukarek, napet-
niajgc wielokrotnie albo korzystajac z firm regenerujacych takie produkty.

Staramy si¢ wigc oszczedzaé zasoby, jednak to nie ochrona srodowiska, a ra-
chunek ekonomiczny ma najwigksze znaczenie. Co trzecia badana osoba twierdzi,
ze nie interesuje ja ekologia.

2. Swiadomos$¢ zmian

Od 1 lipca 2013 r. obowigzuje nowa ustawa o utrzymaniu porzadku i czystosci
w gminach opierajaca si¢ na nastepujacych dokumentach:
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— ustawa z dnia 13 wrzesnia 1996 r. o utrzymaniu czystosci i porzagdku w gmi-
nach, t.j. Dz.U. 22012 r.,, poz. 391 z p6zn. zm.,

— ustawa z dnia 25 stycznia 2013 r. 0 zmianie ustawy o utrzymaniu czystosci
i porzadku w gminach, Dz.U. z 2013 r., poz. 228,

— ustawa z dnia 1 lipca 2011 r. o zmianie ustawy o utrzymaniu czystosci
i porzadku w gminach oraz niektorych innych ustaw, Dz.U. z 2011 r., nr 152,
poz. 897,

— ustawa z dnia 14 grudnia 2012 r. o odpadach, Dz.U. z2013 r., poz. 21,

— rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 14 marca 2012 r. w sprawie
szczegotowego sposobu okreslania wymagan, jakie powinien spetni¢ przedsie-
biorca ubiegajacy si¢ o uzyskanie zezwolenia w zakresie oprézniania zbiornikow
bezodplywowych i transportu nieczystosci ciektych, Dz.U. z 2012 r., poz. 299 —
weszto w zycie 6 kwietnia 2012 r.,

— rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 15 maja 2012 1., w sprawie
wzoréw sprawozdan o odebranych odpadach komunalnych, odebranych nieczy-
stosciach ciektych oraz realizacji zadan z zakresu gospodarowania odpadami ko-
munalnymi, Dz.U. z 2012 r., poz. 630,

— rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 29 maja 2012 r. w sprawie po-
ziomow recyklingu, przygotowania do ponownego uzycia oraz odzysku innymi
metodami niektorych frakcji odpadéw komunalnych, Dz.U. z 2012 r., poz. 645,

— rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 28 maja 2012 r. w sprawie po-
ziomOw ograniczania masy odpadéw komunalnych ulegajacych biodegradacji
przekazywanych do skladowania oraz sposobu obliczania poziomu ograniczenia
masy tych odpadow, Dz.U. z 2012 r., poz. 676,

— rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 11 wrzesnia 2012 r. w sprawie
mechaniczno-biologocznego przetwarzania zmieszanych odpadéw komunalnych,
Dz.U. z2012 r., poz. 1052,

— rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 11 stycznia 2013 r. w sprawie
szczegotowych wymagan w zakresie odbierania odpadow komunalnych od wia-
Scicieli nieruchomoéci, Dz. U. z 2013, poz. 1224

Wiele gmin zaskarzylo t¢ nowa ustawe do Trybunatu Konstytucyjnego. 53%
ankietowanych uwaza podobnie. Zastrzezen jest wiele, ale chyba najwazniejsza
niezgodno$¢ dotyczy ustalania stawek optat.

W dzienniku ,,Rzeczpospolita” mozna przeczytac: ,,Ustawa nie precyzuje po-
nadto, na ile rada gminy ma prawo ustali¢ stawki optaty $mieciowej. Tymczasem
art. 168 Konstytucji nie pozwala na to, by jednostki samorzadu terytorialnego
dobrowolnie ksztattowaly zakres i charakter obowiazkow daninowych’.

4 http://www.mos.gov.pl/artykul/4438 obowiazujace/16811 obowiazujace.html [21.04.2013].
5 R. Krupa-Dabrowska, Ustawa Smieciowa juz w trybunale, ,,Rzeczpospolita” 20.03.2013 r.,
s. C2.
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Problemem jest informowanie spoteczenstwa o wprowadzonych zmianach:
,Ustawodawca [...] nalozyl na gminy obowiazek przeprowadzania odpowied-
nich kampanii informacyjnych [...]. Obowigzek ten okresla art. 3 ust. 2 tej ustawy
[...] nie wynika z niego, kiedy 1 w jaki sposob samorzad powinien poinformowac
mieszkancow™. 93% badanych oséb uwaza, ze nie jest dobrze poinformowa-
na o zmianach gospodarki odpadami. Taka samg odpowiedz podali na podobne
pytanie ,,Czy uwazasz, ze ludzie starsi sg dobrze poinformowani o zmianach?”.
Wedtug badan TNS OBOP 68% Polakéw nie jest poinformowana o zmianach’.

Kampanie informacyjne przeprowadzane przez gminy sa wigc niewlasciwe.
Jednak w mediach te sprawy sa komentowane na biezaco, wykazujac rézne nie-
prawidlowosci. W odpowiedzi na pytanie: ,Jakie sg Twoje zrodia informacji?”
(wykres 4) na pierwszym miejscu znalazt si¢ Internet (57%), chociaz ze strony
internetowej miasta/gminy/spotdzielni jako zrédta informacji skorzystato tylko
niecate 12%, a oficjalne — imienne pismo otrzymat tylko co czwarty ankietowany.
Waznymi zrodtami byt rowniez kolega/znajomy (55%) i telewizja (51%).

Wykres 4. Wyniki odpowiedzi na pytanie: ,,Jakie sag Twoje Zrodta informacji?”
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Tylko 10% ankietowanych $ledzi zmiany na biezaco, a pojawia si¢ kolejne
zmiany. Podstawowym wynikiem dobrego poinformowania oprécz §wiadomosci

¢ L. Kuligowski, Musimy wiedzie¢ jak postgpowaé z odpadami, ,,Rzeczpospolita” 2.04.2013 r.,
s. C2.
7 A. Stabryla, op.cit., s. BS.
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zasad segregacji ma by¢ zlozenie deklaracji. 67% nie zna terminu ztozenia de-
klaracji, twierdzac, ze maja czas do 1 lipca 2013 r. Ztozylo ja tylko 17%. 73%
badanych nie zna konsekwencji niezlozenia deklaracji w terminie. Podstawowa
konsekwencja jest okreslenie wyzszej stawki — za brak segregacji odpadow. W za-
leznosci od rodzaju deklaracji moze to by¢ rowniez np. dokonanie szacunkowego
okreslenia liczby os6b zamieszkatych na podstawie innych nieruchomosci o po-
dobnym charakterze — w przypadku wariantu platnosci od kazdej zamieszkale;
osoby.

Artykut 6j ustawy o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach narzuca
optate za gospodarowanie odpadami komunalnymi, ktorg stanowi iloczyn:

1) liczby mieszkancow zamieszkujacych dang nieruchomose,

2) ilosci zuzytej wody z danej nieruchomosci,

3) powierzchni lokalu mieszkalnego

oraz stawki optaty ustalonej na podstawie art. 6k ust. 1.

Na pytanie: ,,Ktory z wariantow platnosci chciatby$§ wybra¢?”, 72% ankieto-
wanych wybraloby wariant 1 — od osoby, 18% wariant 3 i 10% wariant 2. Gminy
rowniez ustalily najczesciej wariant 1 — odpowiedz 82% ankietowanych, do tego
72% z 0sOb majacych wariant narzucony, uwaza, ze jest on najlepszym rozwig-
zaniem.

Nowelizacja pozwolita gminom stosowac wiecej niz jeden sposob (art. 6k.1).
Rada gminy, w drodze uchwaty: 1) dokona wyboru jednej z okreslonych w art. 6j
ust. 1 1 2 metod metody ustalenia oplaty za gospodarowanie odpadami komunal-
nymi oraz ustali stawke takiej optaty; dopuszcza si¢ stosowanie wigcej niz jednej
metody ustalenia oplat na obszarze gminy. 43% ankietowanych uwaza, ze stawki
powinny by¢ ujednolicone i ustalane centralnie, a nie jak obecnie — ustalane przez
gminy z uwzglednieniem kosztow.

Rownie waznym problemem jest sposob ustalania wielkosci tej stawki — kaz-
da gmina moze ustala¢ jg dowolnie. Wiele gmin zastanawia si¢ rowniez nad ulga-
mi lub zwolnieniami z tej optaty grup spotecznych. Jak podaje ,,Rzeczpospolita”:
,Regionalna Izba Rozrachunkowa w Rzeszowie zakwestionowata uchwate Rady
Miasta Lancuta w sprawie metody ustalania oplaty za gospodarowanie odpadami
komunalnymi oraz jej stawki. Roznicujac stawki za $mieci segregowane, radni
uchwalili mniejszg optate dla osob powyzej 60. roku zycia w gospodarstwach
domowych jednoosobowych™®. Naruszenie przepisow prawa stanowi wigc rozni-
cowanie ze wzgledu na wiek, poniewaz ustawodawca nie przewidziat takiej moz-
liwosci.

Na pytanie: ,,Kto powinien by¢ zwolniony z optaty?” (wykres 5) ankietowa-
ni najczesciej wymieniali rencistow/inwalidow (16%), osoby starsze powyzej
70. roku zycia (15%) oraz dzieci do lat 6 (15%). Ta ostatnia grupa uzyskata o ok.

8 Kiedy wiek nie ma znaczenia, ,,Rzeczpospolita” 2.04.2013 r., s. C6.
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50% wigcej odpowiedzi niz grupa B — dzieci do 1. roku zycia (10%). Wynika to
z kojarzenia najmtodszej tu grupy z duzg iloscig jednorazowych pieluch — odpadu
problematycznego.

Wykres 5. Wyniki odpowiedzi na pytanie: ,,Kto powinien by¢ zwolniony z optaty?”
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Zroédto: opracowanie wiasne.

Czy w takim razie segregacja, od ktorej uzalezniona jest wysokos¢ stawki,
moze by¢ prawidtowa? Zdania sa podzielone: 55% uwaza, ze segregacja nie bedzie
prawidtowa, a az 88% ankietowanych uwaza, ze kontrola naszej segregacji row-
niez nie bedzie prawidlowa. Na pewno duzy wplyw ma problem braku odpowied-
niej kampanii informacyjnej i brak pomystu gmin, jak taka kontrole prowadzic.
Przyktady proponowanych rozwigzan to kamery $mietnikowe czy inspektorzy.

Istotny problem stanowi tez dublowanie si¢ tej optaty. W mediach, np. tele-
wizyjny program ,,Nie ma rady na odpady”, stosuje si¢ potoczne okreslenie ,,po-
datek”. Czy i kiedy mamy zatem do czynienia z ,,podwojnym opodatkowaniem™?
Wiele gmin turystycznych, np. nad morzem, w gorach czy na Mazurach, anali-
zujac okresowy naplyw turystéw, wybralo jako wariant podstawowy naliczanie
optaty od 1 m?®zuzytej wody. Przyktadem jest nadmorska Gmina Mielno®, wigc
stusznie 66% ankietowanych uwaza, ze bedac na wakacjach w Polsce optata ta
zostanie im doliczona i az 82% uwaza, ze podczas nieobecno$ci w miejscu za-
mieszkania rowniez beda ponosi¢ w calosci t¢ optate. Czyli w tym okresie war-
to$¢ odpadow, jakie generuja, moze wzrosna¢ nawet o 100%.

° http://www.mielno.bip.net.pl [21.04.2013].
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Wystepuje tez problem ,,potrojnego opodatkowania” — dotyczy tzw. elektro-
$mieci: ,,Obecnie kupujac telewizor czy elektronarze¢dzia, ptacimy za pdzniejszy
recykling takiego sprzetu. To tzw. koszt gospodarowania odpadami KGO. [...]
Niektorzy ptaca tez za to, ze sklep zabierze z ich domu starg pralke czy lodowke.
A od 1 lipca 2013 r. za odebranie takiego odpadu zaptacimy gminie w optacie
$mieciowej. [...] konsument bedzie zmuszony do potrojnej oplaty za recykling
zuzytych urzadzen™'.

3. Wydzial Zamiejscowy w Chorzowie WSB Poznaniu
a ekologistyka segregacji i zbiorki odpadow

W sondazu diagnostycznym wzigli udziat studenci kierunku logistyka Wy-
dzialu Zamiejscowego w Chorzowie Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu.
Zbadano wigc omawiane zagadnienia z punktu widzenia przysztych specjalistow
z tej dziedziny — inzynierow logistyki. Czy w takim razie ,,by¢, mie¢, wlada¢” (np.
odpadami) oznacza ,,rozumie¢”? Ekologistyka w opisywanych zagadnieniach to
»mie¢ odpady” jako produkt przeptywu, ,,posiada¢ wiedz¢” jako informacje to-
warzyszace temu przeplywowi (oznaczenia-symbole na produktach/opakowa-
niach, kampania informacyjna nie tylko ,,co, gdzie”, ale i ,,jak”, np. mycie butelek
i stoikow szklanych), a takze ,,zarzadza¢” — to procesy decyzyjno-informacyjne,
w tym przypadku ustawa (problem ,,dlaczego”).

27% przysztych inzynierow logistyki nie widzi logistyki w nowym systemie,
ale az 91% widzi potrzebe wyposazenia WSB w Chorzowie w pojemniki na od-
pady segregowane. Ekologistyka segregacji i zbiorki odpadow nie jest wige termi-
nem jednoznacznym dla przysztych specjalistow — studentow kierunku logistyka
Wydziatu Zamiejscowego w Chorzowie WSB w Poznaniu. Wynika to z braku
swiadomosci spotecznej, poniewaz 31% badanych deklaruje, Ze nie interesuja ich
dziatania proekologiczne.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania potwierdzaja zalozone we wstepie hipotezy badaw-
cze. Wigkszos$¢ spoteczenstwa wspiera ochrone srodowiska, ale tylko czes¢ jest
$wiadomym ,,zielonym konsumentem”. Jeszcze nie jesteSmy w petni przekonani do
stuszno$ci nowych wyzwan proekologicznych, jest to rowniez widoczne w $wia-
domosci przysztych specjalistow — ,.eko-logistykoéw”. Podstawowym problemem

10}, Kuligowski, Przeplacamy za recykling starych pralek i lodéwek, ,,Rzeczpospolita” 16.04.
2013 r., s. C3.
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okazuje si¢ niewystarczajace informowanie spoteczenstwa o zmianach gospodarki
odpadami.

Sposoby naliczania oplat nie sg jednoznaczne i przejrzyste, mamy do czy-
nienia z podwojna oplata za to samo (za dziatanie lub odpad). Wyniki i wnioski
uzyskane w tej pracy sa w wigkszosci zbiezne z wynikami badan TNS OBOP.
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Eco-logistics of waste segregation and collection
in the public mind of citizens

Abstract. Protection of the environment and ecology, consciously or unconsciously, plays
a very important role in people’s lives. Each of us generates waste materials and the concepts of
eco-logistics allow us to optimize the effects of our actions . Starting from the 1 of July 2013, a newly
introduced law regulates the maintenance of order and cleanliness in communities which completely
changes municipal waste management. The paper raises an important issue: how is the public in-
formed about the changes and whether they are aware of their responsibilities?

Keywords: eco-logistics, waste management, public awareness
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consent to the publication

Tables

¢ numbered consecutively and consistently using Arabic numerals

¢ including a caption (title) and a reference to the source of data (e.g.
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asterisk or an “x”)

¢ quantities should be represented in Sl units only

¢ any symbols must explained below the formula

Bibliography

¢ add no numbering

¢ all items should be arranged alphabetically by authors’ last names or
titles of edited books rather than in their order of appearance in the text



