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Stowo wstepne

Zmienno$¢ zawsze byta cechg rzeczywistosci, nie tylko zreszta gospodarczej, jednak-
ze dynamika zmian zjawisk i proceséw gospodarczych w ostatniej dekadzie XX i na
poczatku XXI w. przybrala charakter wrecz rewolucyjny. Podkresli¢ nalezy, ze zacho-
dzace w tym okresie zmiany obejmowaly mikro- i makroekonomiczne $rodowisko,
w jakim dzialaly przedsi¢biorstwa, zar6wno w rozumieniu otoczenia krajowego, jak
i miedzynarodowego, a takze globalnego.

W $lad za zmianami rzeczywistosci (empirii) jako przedmiotu badania, réwniez
nauki ekonomiczne, w szczego6lnosci ekonomia, finanse i nauki o zarzadzaniu, musia-
ly podjac¢ nowe wyzwania i rozwigzywac nowe problemy. Nauki ekonomiczne, ktére
zajmujg si¢ badaniem wplywu tych zmian na przebieg procesdw i zjawisk gospodar-
czych oraz na funkcjonowanie réznych organizacji gospodarczych, przede wszystkim
przedsigbiorstw, musialy poszerzy¢ swoje zainteresowania o inne obszary, jak réwniez
siegna¢ po stosowne do ich zbadania instrumenty, umozliwiajace formutowanie no-
wych paradygmatéw. W ostatnich dziesiecioleciach za nurty badawcze dostarczajace
nowych instrumentéw, ktore pozwalajg rozszerzy¢ i wzbogaci¢ obszar badan nauk
ekonomicznych, a takze umozliwi¢ nowe interpretacje wspoétczesnych zjawisk i pro-
cesdw, mozna uznac narodzone w Stanach Zjednoczonych Ameryki nowa ekonomie
oraz nowa ekonomig instytucjonalna.

Szczegolne wyzwania dla nauk ekonomicznych wigzg si¢ z powstawaniem go-
spodarki opartej na wiedzy, co najczesciej rozumiane jest jako tzw. nowa gospo-
darka i spoteczenstwo informacyjne, w ktéorym wyraznie zwigksza si¢ rola eduka-
¢ji i innowacji jako czynnikdéw wzrostu. W procesie tworzenia gospodarki opartej
na wiedzy duze znaczenie ma polityka panstw oraz Unii Europejskiej. Nauka oraz
innowacje odgrywaly istotng role w rozwoju gospodarczym od poczatku rozwo-
ju ludzkiej cywilizacji. Jednakze w ciggu kilku ostatnich dekad wraz z globalizacja
i zmianami technologicznymi, okreslanymi czgsto jako rewolucyjne, nauka stata
si¢ kluczowa determinantg wzrostu gospodarczego i konkurencyjnosci gospoda-
rek i przedsiebiorstw.
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Badacze wspoélczesnej gospodarki $§wiatowej podkreslaja trojakiego rodzaju wy-
zwania stojace przed wspolczesnym zarzadzaniem:

1) wyzwania zwigzane ze strukturg wspolczesnego systemu gospodarczego, w kto-
rym w wyniku globalizacji istniejg §cisle wspotzaleznosci migdzy wszystkimi pod-
miotami gospodarki $wiatowej;

2) dylematy wynikajace z intensywnej i ciagle rosnacej konkurencji o wymiarze
zaréwno lokalnym, jak i globalnym; intensyfikacji konkurencji sprzyjaja w szczegdl-
nosci: redukcja kosztéw transportu, rosngca inteligencja systeméw komputerowych,
rozwdj Internetu i malejace koszty dostepu do informacji;

3) wspdlczesne zarzadzanie musi podjaé liczne wyzwania wynikajace ze zmien-
nosci otoczenia i dostosowac, a w zasadzie ciagle dostosowywac organizacje oraz cele
przedsiebiorstwa do sygnaléw plynacych z turbulentnego otoczenia'.

Wszystkie te dylematy i wyzwania znajdujg wspolczesnie praktyczny wyraz w ele-
mentach skladowych gospodarki opartej na wiedzy, a wigc w ustroju instytucjonal-
no-ekonomicznym sprzyjajagcym tworzeniu i wykorzystywaniu wiedzy, w zasobach
wyksztalconej i wyszkolonej sily roboczej, w systemie innowacji obejmujgcym rézne
podmioty gromadzace zasoby wiedzy i rozwijajace je, a takze w infrastrukturze ufa-
twiajacej rozpowszechnianie i przetwarzanie informacji. Rozwdj gospodarki opartej
na wiedzy zdeterminowany jest dostepnoscig kapitatu rozumianego dwojako: z jed-
nej strony nowoczes$nie jako kapitat ludzki, a drugiej tradycyjnie jako kapitat ziemski,
ulokowany w nieruchomosciach oraz technologiczny i finansowy?.

Kolejne wyzwania dla nauk ekonomicznych wynikaja z globalizacji, uwarunko-
wan ekologicznych oraz zréznicowan kulturowych, wplywajacych na wzorce zacho-
wan w sferze mikroekonomicznej, a takze na formutowanie nowych oraz sposoby
postrzegania istniejacych modeli rozwoju spoleczno-gospodarczego.

W niniejszym opracowaniu Autorzy podjeli si¢ dokonania analizy wybranych
problemoéw wynikajgcych z otoczenia charakterystycznego dla gospodarki opartej na
wiedzy oraz sformutowania konkluzji dla zarzadzania przedsi¢biorstwami i jednost-
kami samorzadu terytorialnego.

Podstawowy dla gospodarki opartej na wiedzy zasobem jest kapital ludzki (pra-
cowniczy), ktory jest elementem kapitatu intelektualnego. Kapitat ludzki moze by¢
postrzegany przez zasoby wykorzystywanej wiedzy, umiej¢tnosci i kompetencji, a tak-
ze przez do$wiadczenia, warto$ci oraz postawy. Podkresli¢ nalezy rosngce znaczenie
pracownikow wiedzy w ogélnych zasobach sity roboczej kraju, ktérzy w najwiekszym
stopniu warunkuja budowe i sprawne funkcjonowanie gospodarki opartej na wiedzy.

! Por. np. M. Huelsmann, A. Berry, Strategic Management Dilemma: Its Necessity in a World of Diver-
sity and Change, [w:] R. Lundin et al. (eds.), Proceedings of the SAM/IFSAM VIIth World Congress on Ma-
nagement in a World of Diversity and Change, Goeteborg, Sweden 2004, s. 3, [on-line] <http://www.sfb637.
uni-bremen.de/pubdb/repository/SFB637-A3-04-001-I1C.pdf> [dostep: 29.01.2016].

? Por. na ten temat: T. Piketty, Kapital w XXI wieku, Wydawnictwo Krytyki Politycznej, Warszawa
2015, s. 275-289.
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Wlasciwe wykorzystanie tego specyficznego zasobu jest zadaniem nie tylko przed-
siebiorstw, ale rowniez miesci si¢ w obszarze dzialan panstw w ramach realizowane;j
przez nie polityki ekonomicznej, szczegdlnie odnoszacej sie do rynku pracy. Efektyw-
ne zarzgdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie starzenia si¢ spoteczenstw stanowi
jedno z najistotniejszych wyzwan XXI w. — w tej sytuacji efektem skutecznego zarzg-
dzania powinno by¢ podniesienie poziomu aktywnosci ekonomicznej spoteczenstwa
oraz wzrost wydajno$ci. W tym miejscu nalezy podkresli¢, Ze zarzadzanie kapitalem
ludzkim musi obejmowac wspélczesnie nie tylko pracownikow (kapital pracowniczy),
ale réwniez osoby dlugotrwale bezrobotne. Dziatania podejmowane w tym zakresie
w wielu krajach majg na celu podtrzymanie, a przede wszystkim zwi¢kszenie warto$ci
potencjalnego pracownika, z punktu widzenia jego kreatywnosci w tworzeniu gospo-
darki opartej na wiedzy. Kluczowe znaczenie ma tutaj polityka panstwa oraz dziatania
instytucji publicznych. Problemy te sg przedmiotem analizy i rozwazan syntetyzuja-
cych w dwodch pierwszych czesciach tej monografii.

Postep techniczny w branzy ICT sprzyja rozwojowi przedsigbiorczosci, nie tylko
zresztg w tej dziedzinie. Wydawaloby sig, ze firmy dzialajace w tym sektorze powinny
wykorzystywaé w szerokim zakresie nowoczesne kanaty komunikacji z otoczeniem,
w tym takze media spolecznosciowe. Przedmiotem badania w kolejnej czesci ksiaz-
ki sg kwestie zwigzane z komunikacja przedsi¢biorstw z otoczeniem. Konkluzje wy-
nikajace z tych badan stanowig, czastkowa oczywiscie, odpowiedZ na wyzwania dla
zarzadzania zwigzane z nowoczesnymi kanatami komunikacji, obejmujacymi takze
media spoleczno$ciowe. Z badan aktywnosci w tej dziedzinie mikro, matych i $red-
nich przedsiebiorstw sektora ICT wynika jednak, ze korzystaja one z medidéw spolecz-
no$ciowych gléwnie dla kreowania swego wizerunku, a nie do tworzenia sieci kon-
trahentéw. Konkluzja nie jest wiec optymistyczna, gdyz o pozycji firmy w otoczeniu
decyduja przede wszystkim jej relacje z interesariuszami (kapital relacji to istotny ele-
ment kapitalu intelektualnego), w tym z dostawcami i odbiorcami.

Kreowanie wizerunku poprzez tworzenie sprawnie dzialajacego systemu komuni-
kowania sie z otoczeniem w rozumieniu kontrahentéw, dostarczycieli kapitalu (ban-
kami) klientami i lokalng spotecznos$cia zwigksza szans¢ na osiggnigcie sukcesu ryn-
kowego. W wielu dziedzinach system komunikacji przedsiebiorstwa z otoczeniem
podlega precyzyjnym regulacjom prawnym. Najwazniejszymi z nich sa te odnoszace
sie do sprawozdawczosci finansowej przedsigbiorstw, jak réwniez do informacji niefi-
nansowych. W przypadku krajéw czlonkowskich Unii Europejskiej (UE) s3 to z jednej
strony regulacje krajowe, a z drugiej dyrektywy UE. W kolejnej cze$ci monografii re-
gulacje UE dotyczace sprawozdawczo$ci finansowej i niefinansowej przedsiebiorstwa
przedstawione zostaly jako element komunikacji biznesowej przedsiebiorstw. Autor
w analizie skoncentrowal si¢ przede wszystkim na ewolucji sprawozdawczosci, ktdra
to ewolucja jest odpowiedzia na wymogi wspdlczesnego otoczenia makro- i mikro-
ekonomicznego, w jakim dzialajg jednostki gospodarcze. Konkluzja wynikajaca z ana-
lizy Autora upowaznia do stwierdzenia, ze nowe, regulowane przez UE podejsécie do
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raportowania finansowego, jest przejawem ulepszenia dzialania systemu komunikacji
przedsiebiorstw z otoczeniem.

Inny rodzaj spojrzenia na otoczenie biznesowe przedsiebiorstwa i komunikacje
z jego podmiotami (gtéwnie interesariuszami) wymusza tad korporacyjny, w szczegol-
nosci jego elementy odnoszace si¢ do ryzyka i zarzadzaniem ryzykiem. Wzrost ryzyka
i w zwiazku z tym zwigkszenie rangi jego identyfikacji i analizy wigze si¢ z dynamika
zmian otoczenia biznesowego i coraz wigkszym jego wpltywem na funkcjonowanie
przedsiebiorstw i maksymalizacje jego wartosci (przez realizacje zalozonych przez
nie celéw). Kwestie te stanowia istotne wyzwanie dla zarzadzania przedsi¢biorstwem,
w zwiazku z czym analiza nowych regul fadu korporacyjnego zawartych w dokumen-
cie Dobre praktyki spotek notowanych na GPW 2016 oraz konkluzje wynikajace z ba-
dan wlasnych Autorki kolejnej cz¢sci monografii moga stanowi¢ podstawe sformu-
fowania oceny skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem spétek notowanych na Gieldzie
Papieréw Wartosciowych. Ocena ta nie jest w calo$ci pozytywna. Z badan wynika,
ze nie zawsze wlasciwy jest sposob raportowania ryzyka, jak réwniez dzialan stuza-
cych jego kontrolowaniu lub ograniczaniu. W badanej prébie zauwazy¢ mozna spore
zréznicowanie jakosci zarzadzania w odniesieniu do réznych rodzajow ryzyka, a sto-
sunkowo najbardziej poprawna i odpowiadajaca standardom jest sytuacja w zakresie
zarzadzania ryzykiem kursowym.

Duza zmienno$¢ otoczenia i konieczno$¢ przystosowania sie do nowych wyzwan
dotyczy réwniez jednostek samorzadu terytorialnego. Jednym z kierunkéw zmian
w organizacji i funkcjonowaniu tych jednostek jest konieczno$¢ wdrozenia zarzadza-
nia procesowego, ktore jest dzialaniem kompleksowym. Jego wprowadzenie wymaga
wiedzy dotyczacej zaréwno nowoczesnych struktur sieciowych, wirtualnych, jak tez
znajomosci zasad i mechanizméw budowania potencjatu wiedzy w organizacji i wy-
korzystywania do$wiadczenia wyspecjalizowanych organizacji zewnetrznych. Jednost-
ki samorzadu terytorialnego, podobnie jak przedsi¢biorstwa, z jednej strony buduja
gospodarke opartg na wiedzy, a z drugiej muszg umie¢ funkcjonowaé w zmienianym
przez nig otoczeniu oraz doskonali¢ jg poprzez ciagly proces uczenia si¢. Z badan Au-
torow tej czesci ksigzki wynika jednak, ze tylko nieliczne jednostki samorzadu tery-
torialnego spelniaja wymogi zarzadzania procesowego, pozostale s dopiero na po-
czatku tej drogi. Rozmiary pracy, ktdra nalezy jeszcze wlozy¢ w ich przeksztalcenie,
sg olbrzymie, bo dopiero w organizacji, ktéra osiggneta najwyzszy poziom dojrzatosci
procesowej, mozna osiaga¢ korzysci zwigzane z zastosowaniem wspoétczesnych kon-
cepcji i metod zarzadzania.

Mimo niewatpliwej konwergencji kulturowej, ktorej sprzyjaja zaréwno integracja
gospodarcza w regionach gospodarki swiatowej, jak i globalizacja (integracja o cha-
rakterze globalnym) istniejace migdzy krajami zréznicowania w sferze kultury rzutu-
ja na otoczenie biznesowe i wynikajace z niego wzorce zachowan. W kolejnej czesci
ksigzki Autor poddal analizie oddziatywanie otoczenia kulturowego na zachowania
biznesowe w wybranych krajach — USA, Szwecji, Japonii, Wloszech, Niemiec i Wiel-
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kiej Brytanii. Badania doprowadzily Autora do konkluzji o wyjatkowosci brytyjskie-
go otoczenia kulturowego, co jest efektem roli i zasiggu dzialania przedsi¢biorstw
tego kraju w przeszlosci. W innych krajach poddanych analizie udalo si¢ Autorowi
zidentyfikowa¢ najwazniejsze elementy otoczenia kulturowego, ktére wplywaja wy-
raznie na zachowania biznesowe od wartosci demokratycznych w Szwecji do Ame-
rican dream w USA.

Elzbieta Janto#-Drozdowska
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Przemiany kapitatu pracowniczego

w procesie przechodzenia do gospodarki
opartej na wiedzy wyzwaniem

dla zarzgdzania w XXI wieku

Wprowadzenie

Okreélenie ,,kapital pracowniczy” jest w niniejszym opracowaniu (podobnie jak w lite-
raturze) uzywane jako synonim kapitatu ludzkiego. Kapital ten ulega przeobrazeniom

w zwigzku z postepem technologicznym i dazeniem spoteczenstw do bogacenia sie,
co zwigzane jest ze wzrostem jego znaczenia jako zrodta produktywnosci w procesie

transformacji w kierunku gospodarek opartych na wiedzy (GOW). W takich gospo-
darkach pracownicy wiedzy, reprezentujacy najbardziej wartosciowe zakumulowane

zasoby kapitalu ludzkiego, stanowig najszybciej rosnacy (w sensie ilo§ciowym) seg-
ment kapitatu pracowniczego w poréwnaniu szczegélnie z mniejszym zapotrzebowa-
niem na pracownikoéw fizycznych. Za propagatora pojecia pracownika wiedzy uznaje

sie P. Druckera, ktory w 1999 r. zdefiniowal ten termin w swojej ksigzce ,Zarzadzanie

w XXI wieku”. Nie tylko P. Drucker uwaza, ze wyjatkowym osiagnigciem zarzadzania

w XX w. byl pie¢dziesigciokrotny wzrost wydajnosci pracownikéw fizycznych, a naj-
cenniejszy zasob stanowil wowczas aparat wytwdrczy stosowany w procesie produkcji.
Natomiast w XXI w. najwazniejszym celem zarzadzania powinno by¢ stymulowanie

wzrostu wydajnoéci pracownikéow wiedzy, ktdrzy stanowia najbardziej warto$ciowy
zasob wspdlczesnych gospodarek i réznego typu organizacji'.

Jak pisze P. Drucker: ,,proces zmian jest ucigzliwy, ryzykowny, a przede wszyst-
kim wymaga ciezkiej pracy”. Jego zdaniem zmiany w czasach ciaglego rozwoju trzeba
traktowac jako co$ zupelnie naturalnego i dajacego szans¢ na stworzenie wtasnej po-
lityki kreowania przyszloéci, co wymaga czgsto odrzucenia przesztosci, czyli rezygna-
cji z tych dzialan, ktére nie przyniosty zamierzonych rezultatéw. Rozwdj gospodarczy,
nie tylko w opinii P. Druckera, uwarunkowany jest przez celowe zarzadzanie zasoba-

' PF. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, MUZA SA, Warszawa 2000, s. 141.
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mi dla zwiekszenia ich produktywnosci, co udalo sie w tych krajach, ktére obecnie
zaliczane sg do gospodarek dobrobytu. Jak P. Drucker przedstawia to w swoich pra-
cach, historia zarzadzania, jako odre¢bnej funkcji spotecznej zacz¢la si¢ ponad 100 lat
temu, kiedy to uséwiadomiono sobie, ze zasobami mozna zarzadzaé w celu wzrostu
ich produktywnosci. Jednakze obecnie, jego zdaniem, dalsze utrzymywanie wzrostu
produktywnosci jest coraz bardziej zagrozone we wszystkich krajach rozwinietych.
W zwigzku z tym utrzymanie wzrostu produktywnosci zasobdw staje si¢ gléownym
zadaniem menedzeréw réznych instytucji sektora prywatnego i publicznego, ktérzy
powinni ,stale pracowa¢ nad podnoszeniem produktywnosci po to, by ich wlasne
instytucje mogly przetrwaé - nie méwiac juz o rozkwicie™.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie przemian kapitatu pracowni-
czego w procesie przechodzenia do gospodarki opartej na wiedzy, ktérych rezultatem
jest wzrost znaczenia pracownikow wiedzy (jako istotnej czesci wspotczesnego kapitatu
ludzkiego) w sile roboczej danego kraju. Praca sklada si¢ z trzech czgsci. W pierwszej
cze$ci pracy zostanie zaprezentowane pojecie gospodarki opartej na wiedzy i kapi-
talu ludzkiego. Nastepnie zostanie omdwiona transformacja kapitatu pracownicze-
go w procesie przechodzenia z nizszych etapéw rozwoju spoteczno-ekonomicznego
do gospodarki opartej na wiedzy. W trzeciej czesci pracy zostang opisane wybrane
dzialania, ktérych celem jest zwigkszanie produktywnosci kapitalu pracowniczego
GOW, poprzez wzrost jakosci wyksztalcenia i zmiang profilu kwalifikacji. Problema-
tyka transformacji w kierunku GOW zostala w opracowaniu potraktowana szeroko,
co oznacza wlaczenie do analizy takze gospodarek rozwijajacych sie, a wiec tych kto-
re znajduja si¢ w poczatkowych stadiach $ciezki rozwoju.

Kapitat ludzki jako najwazniejszy zaséb gospodarki
opariej na wiedzy

Kapitat ludzki jest elementem kapitatu intelektualnego, ktéry zapewnia rozwéj gospo-
darki opartej na wiedzy. Kapital intelektualny stanowi polaczenie niematerialnych ak-
tywow posiadanych lub kontrolowanych przez kraj lub organizacje gospodarczy. Ak-
tywa te stanowig wiedze przeksztatcong w wartos¢ (na przyklad w patent) — generuja
wiec wartos¢ dla organizacji i gospodarki.

Na kapitat intelektualny skladajg sie trzy komponenty: kapitat strukturalny, ka-
pital relacji i kapital ludzki®. Kapital strukturalny w wezszym ujeciu wigze sie z wlas-

2 P. Drucker, Zarzgdzanie w czasach burzliwych, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Czytelnik, Kra-
kéw — Warszawa 1995, s. 20, 22-24; P. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, s. 73-74.

* Na temat réznych aspektéw kapitatu intelektualnego zob. np.: J. Carrell, Intellectual Capital: An Inqui-
ry Into Its Acceptance, ,The Business Renaissance Quarterly: Enhancing the Quality of Life at Work” 2007,
no. 2/1, s. 68; L. Edvinsson, M. Malone, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 17, 34-35, 41; J. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Wydawnicza Dom Wy-
dawniczy ABC, Krakow 2001, s. 23-25; B. Mikula, A. Pietruszko-Ortyl, A. Potocki, Zarzgdzanie przedsig-
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noscia intelektualng (patenty, licencje, prawa autorskie, znaki towarowe, itd.), a w uje-
ciu szerszym moze by¢ okreslony jako infrastruktura wspierajaca znaczenie kapitatu
ludzkiego i zwiekszajaca jego efektywnos$¢. Na tak rozumiang infrastrukture sktadaja
sie przykladowo: oprogramowanie, bazy danych, wspomniana wyzej wlasno$¢ inte-
lektualna, ale takze technologie i procedury, systemy organizacyjne, technologia in-
formacyjna i kultura organizacyjna.

Prébg uporzadkowania elementdw kapitatu strukturalnego na poziomie organi-
zacji gospodarczej jest propozycja L. Edvinssona i M. Malona, ktérzy dzielg ten kapi-
tal na trzy rodzaje: kapital organizacyjny (inwestycje w systemy i narzedzia oraz uta-
twienia przeplywu wiedzy w organizacji), kapital innowacyjny (rézne formy efektow
dzialalnosci innowacyjnej) oraz kapital proceséw (ucielesniony w dokumentacji opi-
sujacej poszczegolne procesy i techniki zwigkszajace efektywno$¢ ludzkiego dziatania).

Kolejny element kapitatu intelektualnego stanowi kapitat relacji, na ktéry sklada-
ja sie réznego rodzaju kontakty i powigzania organizacji z jej otoczeniem blizszym
i dalszym, w tym rézne formy wspotpracy z klientami, dostawcami, jednostkami ba-
dawczymi i innymi partnerami biznesowymi. Kapital relacji jest waznym czynnikiem
budowania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej, poniewaz daje organizacji war-
to$¢ dodang w postaci wiarygodnych dostawcow, zadowolonych klientéw, dostepu do
zewnetrznych zrédel wiedzy czy wynikoéw wspélnie prowadzonej dziatalnoéci innowa-
cyjnej. Na poziomie gospodarki opartej na wiedzy mozna go potraktowac jako system
réznego rodzaju rozwigzan instytucjonalno-infrastrukturalnych wspierajacych proces
tworzenia wiedzy, jej transferu i wykorzystania, nie tylko w dzialalnosci gospodarczej.

Najwazniejszy element kapitalu intelektualnego to kapital ludzki (pracowniczy),
ktéry moze by¢ postrzegany przez zasoby wykorzystywanej wiedzy, umiejetnosci
i kompetencji, doswiadczenia, wartosci i postaw, takich jak przedsiebiorczo$¢ czy en-
tuzjazm. Noé$nikami tych zasobdw sg ludzie — pracownicy. Kapital ludzki obejmuje za-
tem zaréwno wiedze uzyteczng dla organizacji, jak i zdolnosci do jej rozwoju, w tym
umieje¢tnosci uczenia si¢*. Tak rozumiany kapital ludzki stanowi potencjal cztowieka
do dzialania w réznych sytuacjach, przede wszystkim do tworzenia aktywdw mate-
rialnych i niematerialnych, co oznacza, ze ma kluczowe znaczenie dla rozwoju dwdch
pozostalych elementdw kapitatu intelektualnego - strukturalnego i relacji. Istotnos¢

biorstwem XXI wieku. Wybrane koncepcje i metody, Difin, Warszawa 2002 s. 38-39; K.E. Sveiby, The New
Organizational Wealth: managing & measuring knowledge-based assets, Berrett-Koehler Publishers, San
Francisco 1997, s. 10-13; E. Janton-Drozdowska, M. Majewska-Bator, Kapitat intelektualny w gospodar-
ce opartej na wiedzy, [w:] Rynki przesytu i przetwarzania informacji — Stan obecny i perspektywy rozwoju,
Czes¢ 1, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego 2009, nr 544, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug”,
nr 35,s.311-324.

* Literatura ekonomiczna dostarcza wielu propozycji ujmowania kapitatu ludzkiego. Ich analiza do-
stepna jest w literaturze polskiej m.in. w: S.R. Domanski, Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1993; B. Czerniachowicz, S. Marek, Wybrane problemy rozwoju kapitatu ludzkie-
g0, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2004; A. Wieczorek-Szymanska, Kon-
cepcja kapitatu ludzkiego w teorii ekonomii - przeglgd wybranych podejs¢, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego” 2010, nr 17.
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roli kapitatu ludzkiego w kompleksie, jakim jest kapitat intelektualny, wigze si¢ z jego
specyficznymi cechami:

- cechy stanowigce wlasno$¢ pracownika: inteligencja, zaangazowanie, energia,
pozytywny stosunek do zycia, rzetelnos¢, uczciwo$é, wiarygodnosé;

- zdolnos¢ pracownika do uczenia si¢: wyobraznia, zdolno$¢ analitycznego my-
$lenia, kreatywno$¢, umiejetnos¢ szybkiego przyswajania wiedzy i jej praktycznego
wykorzystania;

- motywacja pracownika do dzielenia si¢ posiadanymi informacjami i wiedza:
umiejetnos$¢ pracy w zespole, dazenie do realizowania wytyczonych celow.

Cechy te sg szczegdlnie istotne w przypadku pracownikow wiedzy, a wigc tej cze-
$ci kapitatu ludzkiego, ktéra warunkuje budowe i funkcjonowanie gospodarki oparte;
na wiedzy. Pracownicy wiedzy s3 to osoby cenione z uwagi na ich zdolnosci do gro-
madzenia, analizowania, interpretowania i syntetyzowania informacji w konkretnych
dziedzinach, co daje organizacjom mozliwo$¢ podejmowania trafniejszych decyzji. Jak
pisze P. Drucker, pracownicy wiedzy sg wlascicielami srodka wytwdrczego w postaci
wiedzy, stanowigcej warto$ciowe aktywa kapitalowe. Pracownik wiedzy jest bowiem
profesjonalista wnoszacym swdj indywidualny wkiad do aktywéw niematerialnych
i materialnych przedsi¢biorstwa i gospodarki - takze poprzez ich kreowanie. Wktadem
tym jest jego wyspecjalizowana wiedza. Dlatego tez pracownik wiedzy jest okreslany
przez P. Druckera jako osoba, ktéra musi wiedzie¢ o swoim zadaniu i swojej pracy
wiecej niz ktokolwiek inny zatrudniony w organizacji. Wspélczesny biznes zatrudnia
bardzo wielu pracownikéw wiedzy, takich jak specjalisci nauk przyrodniczych, eko-
nomisci, statystycy, informatycy, ksiegowi, psychologowie i prawnicy. Przykltadowo
pracownik wiedzy, ktory jest inzynierem obstugujacym klienta, posiada wieksza wie-
dze¢ na jego temat niz jego szef czy inni wspdtpracownicy®.

Pracownicy wiedzy dzielg si¢ na dwie gtéwne grupy. Pierwszg sg pracownicy wiedzy
pracujacy umystowo, a druga stanowig tak zwani technicy, w tym specjalisci w zakresie
zarzadzania. Oprocz pracownikow wiedzy wykonujacych tylko prace umystowa, w go-
spodarkach wystepuje o wiele wieksza grupa pracownikéw wiedzy, $wiadczacych zardw-
no prace umystows, jak i fizyczng. Przez P. Druckera nazywani sg oni technikami, czyli
pracownikami wiedzy bardzo dobrze wyksztalconymi i wysoko wyspecjalizowanymi.
Musza oni posiada¢ wystarczajace zasoby wiedzy teoretycznej oraz duze zdolnos$ci ma-
nualne. Technicy stanowia najwi¢ksza i najszybciej rozwijajaca si¢ grupe pracownikéw
wiedzy. Wedlug P. Druckera dzielg si¢ oni na dwie grupy, pracownikéw posiadajacych
wiedze teoretyczng na najwyzszym poziomie, jak na przyklad chirurdzy, programisci,
fizycy, oraz tych, w ktorych pracy wiedza tego typu odgrywa wazna, ale podrzedna role.

® Vide J. Fitz-Enz, op. cit., s. 8.

¢ Cf. P. Drucker, Zarzgdzanie w czasach burzliwych, s. 30; P. Drucker, Praktyka zarzgdzania, Akademia
Ekonomiczna w Krakowie, Czytelnik, Krakéw—-Warszawa 1998, s. 283, 353-354; P. Drucker, Zarzgdzanie
w XXI wieku, s. 19, 155; D.E. Frick, Motivating the knowledge workers, ,,Defense Acquisition Research Jour-
nal: A Publication of the Defense Acquisition University” 2011, no. 4, s. 369.
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Jako przyktady technikéw nalezacych do tej drugiej grupy P. Drucker wymienia mig-
dzy innymi: pracownikéw laboratoryjnych, rehabilitantéw, mechanikéw samochodo-
wych, dentystow, instalatoréw roznych urzadzen, operatoréw specjalistycznego sprzetu’.

Kazde panstwo w opinii P. Druckera sta¢ na wyksztalcenie wystarczajacej liczby
technikow, ktérych znaczenia dla rozwoju gospodarczego nie sposob przecenié. Jako
przyktad podaje Indie, ktdre ksztatca duzg liczbe dobrej jakosci fizykéw i programistow
komputerowych. Wyraza on tez poglad, ze kraje rozwiniete posiadajg (obecnie) najwiek-
szg przewage w wydajnosci technikéw pracujacych w sferze edukacji, a za wzorcowe
rozwigzania w systemie edukacji technikéw uznaje te przyjete w Stanach Zjednoczo-
nych Ameryki. Ksztatceniem technikéw w Stanach Zjednoczonych zajmuja si¢ pétwyz-
sze szkoly spoteczne zalozone na poczatku lat 20. XX w. Polaczenie wiedzy teoretycznej
z praktyczna oferowane w tych placéwkach edukacyjnych dalo jego zdaniem Stanom
Zjednoczonym duzg przewage w poziomie produktywnosci nad innymi krajami®.

Jako$¢ kapitalu ludzkiego, a w szczegdlnosci pracownikéw wiedzy, decyduje
o mozliwo$ciach rozwoju gospodarki opartej na wiedzy. Sposoby definiowania go-
spodarki opartej na wiedzy proponowane przez réznych autoréw i instytucje odwo-
tuja sie do omoéwionych wezesniej skrotowo elementdw kapitatu intelektualnego (ka-
pitatu strukturalnego, kapitatu relacji i kapitatu ludzkiego). Przykladowo Organizacja
Wspdlpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) definiuje GOW jako gospodarke, ktéra
bazuje bezposrednio na wytwarzaniu, dystrybucji oraz wykorzystaniu wiedzy i infor-
macji. Okreslenie to znajduje praktyczne odbicie w dzialaniach krajow cztonkowskich
OECD, ktére promujg wzrost inwestycji w rodzaje przemystu wysokich technologii
(high technology), takie jak: energii odnawialnej, farmaceutyczny, biotechnologiczny
i telekomunikacyjny, a takze w edukacj¢, podnoszenie kwalifikacji sity roboczej oraz
w dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa’. Podobna w swojej filozofii jest definicja propa-
gowana przez Bank Swiatowy, zgodnie z ktérg GOW wspiera sie na czterech gléw-
nych filarach:

- ustroju instytucjonalno-ekonomicznym, ktéry dostarcza zachet i bodzcéw do
efektywnego tworzenia, pozyskiwania, dyfuzji i wykorzystania wiedzy w celu wspar-
cia wzrostu gospodarczego i zwigkszania dobrobytu;

- wyksztatconej i dobrze wyszkolonej sile roboczej, ktdra moze tworzy¢, pozyski-
wa¢, rozpowszechniac i wykorzystywaé wiedze oraz dzieli¢ si¢ nia;

- systemie innowacji obejmujacym réznego rodzaju centra i osrodki badawcze,
uniwersytety i uczelnie techniczne, konsultantéw i doradcdw, firmy i inne organi-
zacje, ktore sg w stanie sprosta¢ rosnacym zasobom globalnej wiedzy, zasymilowaé
je i zaadaptowac na potrzeby i warunkow lokalnych, a takze rozwija¢ nowa wiedze;

7 P. Drucker, Praktyka zarzgdzania, s. 275-276; P. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, s. 156-158.

8 PFE. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, s. 157-158.

° The Knowledge-Based Economy, OECD, Paris 1996, s. 7.

1% N.J. Foss, Strategy, Economic Organization, and the Knowledge Economy. The Coordination of Firms
and Resources, Oxford Scholarship, Oxford 2005, s. 5.
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- infrastrukturze informacyjno-komunikacyjnej ulatwiajacej rozpowszechnianie
i przetwarzanie informacji.

Te cztery wymienione filary gospodarki opartej na wiedzy powinny rozwija¢ sie
réwnomiernie, dopetniajac si¢ i uzupelniajac, w procesie ksztaltowania srodowiska,
ktory sprzyja tworzeniu kapitatu intelektualnego. Pierwszy filar gospodarki opartej na
wiedzy tak naprawde stanowi polaczenie tych elementéw otoczenia prawnego, insty-
tucjonalnego i ekonomicznego gospodarki, ktére wspomagaja rozwdj kapitalu inte-
lektualnego, a zatem i pozostalych trzech filaréw. Obejmuje on cele, kierunki, srodki
i rozwigzania zgodne z przyjeta przez dany kraj metodologia i filozofig tworzenia go-
spodarki opartej na wiedzy, co znajduje wyraz w stosowanych narzedziach polityki
gospodarczej. Nalezy w tym przypadku pamieta¢ o dopasowaniu narzedzi polityki
gospodarczej do uwarunkowan historycznych, kulturowych i geograficznych danego
kraju, co zwigksza efektywnos¢ podejmowanych dzialan''.

Umacnianie drugiego filaru gospodarki opartej na wiedzy mozna odnie$¢ do
rozwoju kapitatu ludzkiego, gdzie duze znaczenie ma polityka edukacyjna i inno-
wacyjna, poniewaz jednym ze sposobéw akumulacji kapitatu ludzkiego jest takze
prowadzenie dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Liczne badania wskazujg na duzy
wzrost znaczenia kapitalu ludzkiego, ktdry traktowany jest jako czynnik decydujg-
cy o kierunkach rozwoju kapitalu strukturalnego i kapitatu relacji. W gospodarce
opartej na wiedzy, ktérg charakteryzuje wysoki poziom postepu technologiczne-
go, wyksztalceni i dobrze wyszkoleni pracownicy wiedzy wykonujacy tylko prace
umyslowy i technicy zaliczani do pierwszej grupy, sa o wiele bardziej niezbedni
do rozwoju gospodarczego niz w przypadku gospodarek krajow stabiej rozwinig-
tych. W tych ostatnich chodzi bowiem najpierw o wzrost zasobdéw technikéw za-
liczanych do drugiej grupy. Ma to odzwierciedlenie w rosnagcym udziale w Iacznej
podazy sily roboczej pracownikéw wiedzy tych trzech rodzajéw wraz z przesuwa-
niem si¢ kraju na $ciezce rozwoju gospodarczego. Paiistwo powinno zatem uksztal-
towac taki system edukacji sity roboczej, aby dostarczal on odpowiedniej jakosci
kapitalu ludzkiego, ktoéry bedzie w stanie pracowaé w srodowisku coraz bardziej
zlozonym technologicznie i w razie potrzeby przekwalifikowa¢ sie lub doksztal-
ci¢ - inaczej mdéwiac, dostosowac si¢ — do zmieniajgcych si¢ wymagan pracodaw-
céw. Odpowiada to zalozeniom koncepcji gospodarki opartej na wiedzy, ktdra jest
gospodarka uczacy si¢'2.

' Vide P. Cohendet, P.-B. Joly, The Production of Technological Knowledge: New Issues in a Learning
Economy, [w:] The Globalizing Learning Economy, ed. D. Archibugi, Oxford Scholarship 2002, s. 78-79;
D.J. Teece, Managing Intellectual Capital. Organizational, Strategic and Policy Dimensions, Oxford Scho-
larship 2002, . 6-7.

12 1. Carrell, op. cit., s. 70; M.J. Enright, Globalization, Regionalization, and the Knowledge-Based Eco-
nomy in Hong Kong, [w:] Regions, Globalization, and the Knowledge-Based Economy, ed. ] H. Dunning, Ox-
ford Scholarchip 2005, s. 388-389; N.J. Foss, op. cit., s. 1, 3, 8, 15; S.O. Park, Innovation Systems, Networks,
and the Knowledge-Based Economy in Korea, [w:] Regions, Globalization, and the Knowledge-Based Econo-
my, ed. . H. Dunning, Oxford Scholarship 2002, s. 335.
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Rozwoj kapitalu relacji jest natomiast warunkiem osiggnigcia zalecanego dla
gospodarki opartej na wiedzy systemu innowacji. System innowacji w gospodar-
ce opartej na wiedzy stanowi bowiem sie¢ wspoélpracujacych ze sobg podmiotow
wspomaganych przez zestaw bodzcow i utatwienn w ramach okreslonych rozwigzan
organizacyjnych, do ktérych mozna zaliczy¢ migdzy innymi inkubatory przedsig-
biorczosci, centra transferu i wdrazania technologii, jednostki badawczo-rozwojowe
przy uniwersytetach, gdzie naukowcy wspdtpracujg z przedsiebiorcami i inzynierami
pracujacymi w przemysle oraz réznego typu klastry, jak na przyktad park naukowo-
-technologiczny. W ramach tych rozwiazan firmy mogg uczestniczy¢ we wspolnej
dzialalnosci innowacyjnej i interaktywnym uczeniu si¢. Terytorialne systemy inno-
wacji w gospodarce opartej na wiedzy powinny zatem dziala¢ na zasadzie sieci i by¢
nastawione na rozwoj specjalizacji cztonkoéw tej sieci. Warto réwniez zaznaczy¢, ze
klastry uwazane sg za ceche wyrdzniajaca gospodarke opartg na wiedzy, dlatego tez
sa one poddawane analizie i szeroko opisywane w opracowaniach dotyczacych tej
gospodarki. GIéwnymi przyczynami lokowania si¢ przez firmy na obszarze klastréw
jest zaréwno dostep do kapitatu intelektualnego, jak i che¢¢ skorzystania z rozwigzan
wspierajacych i przyspieszajacych jego rozwoj. Zdaniem J.H. Dunninga dynamiczne
korzysci zewngtrzne generowane przez klastry majg coraz wigksze znaczenie, ponie-
waz kapital intelektualny staje si¢ bardziej wyszukany, idiosynkratyczny, cichy (tacit),
zlozony oraz zalezny od kontekstu'?.

Chodzi w takim razie o stworzenie infrastruktury stuzacej przetwarzaniu wiedzy,
w ramach ktorej sfera nauki i podmioty gospodarcze beda prowadzi¢ razem dziatalnosé
innowacyjng. W zwigzku z tym mamy do czynienia z coraz wiekszym ukierunkowa-
niem wspolczesnej polityki innowacyjnej, stanowigcej w duzym stopniu fuzje polityki
naukowo-technologicznej z polityka przemystows, na ksztaltowanie otoczenia tech-
nologicznego dzialalnosci gospodarczej przynajmniej w krajach rozwinigtych. Rola
tego otoczenia jest wlasnie tworzenie infrastruktury dostarczajacej wiedzy i wzmac-
niajacej jej dyfuzje oraz wspolprace sektora publicznego z sektorem prywatnym, na
przyklad w sferze wyznaczania kierunkéw badan uzytecznych z punktu widzenia
potrzeb rozwoju gospodarki. W gospodarce opartej na wiedzy dialog mi¢dzy przed-
siebiorstwami a decydentami jest zalecanym narzedziem w projektowaniu polityki
innowacyjnej. W polityce innowacyjnej widoczne jest takze, nie tylko w przypadku
GOW, coraz wigksze nastawienie na rozwoj malych i §rednich przedsigbiorstw. Moz-
na zatem stwierdzi¢, Ze waznym celem polityki innowacyjnej nastawionej na rozwoj
GOW jest stworzenie warunkow wspierajacych wspotprace miedzy samymi przed-
siebiorstwami oraz miedzy przedsiebiorstwami i instytucjami naukowo-badawczymi,
ktdra to wspolpraca przyspiesza tempo rozwoju wiedzy i zwigksza liczbe wdrazanych
przez przedsiebiorstwa usprawnien technologicznych'.

Y J.H. Dunning, op. cit., s. 20.
4 Ibidem, s. 16-17, 19-21, 23-24; M.]. Enright, op. cit., s. 382; A. Klamut, Polityka przemystowa,
[w:] Polityka gospodarcza, red. B. Winiarski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 247,
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Czwarty filar gospodarki opartej na wiedzy stanowi infrastruktura informacyjno-
-komunikacyjna, ktéra wchodzi w obszar kapitalu strukturalnego i utatwia wspot-
prace przez zmniejszanie barier w komunikacji. Wielu badaczy gospodarki opartej
na wiedzy podkresla, ze technologia informacyjno-komunikacyjna jest jej podsta-
wowg cecha i gléwnym motorem jej rozwoju. Znaczna cze$¢ inwestycji w techno-
logi¢ informacyjno-komunikacyjng jest finansowana ze srodkéw publicznych, a cel
tych inwestycji stanowi przykladowo zmniejszenie kosztow selekcji, wymiany, in-
terpretacji i gromadzenia informacji oraz wiedzy. Rosngce mozliwosci kodyfikacji
wiedzy, ktore sg oferowane przez t¢ technologie majg réwniez znaczacy wpltyw na
efektywno$¢ dziatalnosci badawczej. Rozwdj technologii informacyjno-komunika-
cyjnej pobudzaja tez opisane powyzej zmiany w organizacji dziatalnosci innowa-
cyjnej w kierunku bardziej otwartych systeméw, w ramach ktérych firmy i réznego
rodzaje instytucje polaczone w sieci wspodlpracuja ze sobg, dzielac si¢ informacja-
mi i rozwijajac wiedze, do czego wlasnie potrzebna jest technologia informacyjno-
-komunikacyjna®.

Kapitat pracowniczy a transformacja w kierunku gospodarki
opariej na wiedzy

Jak wyzej przedstawiono, kapital ludzki stanowi zbiér umiejetnosci, wiedzy, pomy-
stéw, mozliwosci, wyobrazni i kreatywnosci, motywacji do pracy, nauki i dzielenia sie
wiedzg, a takze postaw i doswiadczen osdb, ktore przyczyniajg sie¢ do wzrostu pro-
duktywnosci i innowacyjnoéci ludzi, instytucji i gospodarek. Dlatego tez warunkiem
kontynuowania przez kraj rozwoju gospodarczego s gléwnie inwestycje w jakos¢ ka-
pitatu ludzkiego, co wynika z komplementarnego charakteru wdrazania zmian tech-
nologicznych i akumulacji kapitatu ludzkiego. Kapital ludzki traktowany jest wlasnie
jako gléwny czynnik decydujacy o rozwoju zdolnosci technologicznych, stanowigc
jednoczesnie ich komponent. Wobec tego jako$¢ kapitatu ludzkiego wplywa na réz-
nice w poziomach zdolnosci technologicznych i warunkuje tempo transformacji spo-
teczno-ekonomicznej w kierunku GOW.

Z GOW utozsamiany jest etap dobrobytu, ktory jest trudny do osiagniecia bez
dobrze wyksztalconych i wyszkolonych pracownikéw. Aby postep technologiczny
mogt sie dokonywad, potrzebni sg gospodarce pracownicy, ktérzy potrafig wykonaé
skomplikowane zadania i dostosowac si¢ szybko do zmieniajacych sie warunkéw i po-
trzeb pracodawcéw. Pracownicy tacy powinni by¢ w stanie absorbowaé nowa wie-

252-253; N.J. Foss, op. cit., s. 2, 9, 11; R.R. Nelson, PM. Romer, Science, Economic Growth, and Pub-
lic Policy, ,,Challenge” 1996, vol. 39, no. 2, s. 19-20; J. Nyholm, L. Normann, C. Frelle-Petersen, M. Riis,
P. Torstensen, Innovatiion Policy in the Knowledge-Based Economy — Can Theory Guide Policy Making?
[w:] The Globalizing Learning Economy, ed. D. Archibugi, Oxford Scholarship 2002, s. 253, 259; S.O. Park,
op. cit., s. 327-330.

15 P. Cohendet, P.-B. Joly, op. cit., s. 63, 69; N.J. Foss, op. cit., s. 6; D.J. Teece, op. cit., s. 9-10.
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dz¢ w celu wprowadzenia innowacji na rynek. Dlatego tez systemy edukacyjne tych
krajow, ktore chcg sprosta¢ wymogom GOW, w coraz wigkszym stopniu nastawione
s na ksztalcenie pracownikéw wiedzy. Tak wiec ludzkie umiejetnosci, mozliwosci
i kompetencje determinujg tempo postgpu technologicznego oraz okreslaja potencjat
kapitatu ludzkiego w zakresie przeksztalcenia zasobéw w aktywa, co powinno zna-
lez¢ odzwierciedlenie we wzroscie produktywnosci. Oznacza to, ze rozwojem kapitatu
ludzkiego nalezy wlasciwie zarzadza¢, aby pracownicy byli nie tylko lepiej wyksztal-
ceni i wykwalifikowani, ale takze stawali si¢ coraz bardziej kreatywni, samodzielni
i zaangazowani w wykonywane zadania, co facznie powoduje wzrost produktywno-
$ci organizacji, w ktorej sg zatrudnieni'®.

Tabela 1. Sciezka rozwoju kraju

I. Etap sterowany czynnikami wytworczymi

1. W calym etapie charakterystyczne sa inwestycje naptywajace, gléwnie z krajow rozwinietych,
faktycznie nie wystepuja inwestycje wyplywajace. Naptyw z krajéw rozwinietych obok ZIB do-
tyczy réznego rodzaju postaw, instytucji, praktyk, technologii, pomocy zagranicznej.

2. Kraj angazuje si¢ gtéwnie w import i eksport nisko i $rednio przetworzonych débr. W pierw-
szej czesci etapu dominuje eksport surowcochtonny i roénie eksport pracochlonny, wystepuja
gtéwnie ZIB poszukujace dostepu do czynnikéw produkeji, kraj posiada niewiele przewag lo-
kalizacyjnych, zatem gléwne zrodlo przewagi konkurencyjnej stanowia podstawowe czynniki
produkgji, tj. zasoby naturalne i tania, niewykwalifikowana sila robocza.

3. W drugiej czesci etapu nastepuje wzrost udziatu towaréw kapitatochlonnych w eksporcie i im-
porcie na skutek korzystnych zmian w strukturze kapitatu ludzkiego i rzeczowego kraju, po-
jawiaja sie réwniez ZIB poszukujace rynkow i kierujace si¢ do sektoréw o wigkszym stopniu
przetworzenia dobr.

4. Wystepuje maty krajowy rynek, mierzony sita nabywczg ludnosci i rzeczywistym popytem.

5. PKB per capita mniejszy od 1000 USD.

II. Etap sterowany inwestycjami

—

. Dla tej fazy charakterystyczny jest przyspieszony wzrost gospodarczy prowadzacy do rozwoju
pokrewnych i wspomagajacych galezi przemystu, aktywne wykorzystywanie zasobdw kapitato-
wych i inwestycje w wyposazenie kapitatowe, transfer technologii z zagranicy oraz intensywna
rozbudowa infrastruktury fizycznej i spotecznej kraju. Eksport obok ZIB i pomocy zagranicznej
stanowi znaczgce Zrédlo dochodéw kraju.

2. Rozpoczyna si¢ odptyw inwestycji z kraju rozwijajacego si¢ do krajow o nizszych placach w prze-

mystach pracochionnych lub surowcochionnych.

16 E. Parts, Interrelationships between human capital and social capital: implications for economic de-
velopment in transition economies, ,University of Tartu — Faculty of Economics & Business Administra-
tion Working Paper Series” 2003, no. 24, s. 4-36; J. Bhattacharya, A. Raychaudhuri, Endogenous growth in
a North-South framework with human capital accumulation and technology transfer, ,,The Journal of Interna-
tional Trade & Economic Development” 2004, no. 13, s. 23-56; E. Chlivickas, Development of the potential
of human resources in the context of globalisation and administrative reform, ,Public Administration” 2006,
no. 10, s. 19-26; M. Majewska, Ocena zdolnosci technologicznych kraju, ,Nieréwnosci Spoleczne a Wzrost
Gospodarczy” 2013, z. 32, s. 171; E. Jantof-Drozdowska, M. Majewska, Effectiveness of Higher Education
in the European Union Countries in Context of National Competitiveness, ,Equilibrium. Quarterly Journal
of Economics and Economic Policy” 2013, vol. 8, no. 2, s. 82-85.
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3.

4.

. Rozmiary rynku krajowego rosna. Wzrasta rowniez produktywnos¢ i place.
. PKB per capita w przedziale miedzy 1000-3000 USD.

Charakterystyczny jest eksport i import towaréw kapitalochtonnych obok pracochlonnych oraz wzrost
znaczenia towardw intensywnych technologicznie tatwych do imitowania w wymianie handlowe;j.
Dominujg ZIB poszukujace rynkdéw, roénie znaczenie ZIB poszukujacych efektywnosci (wydaj-
noéci) oraz pojawiaja si¢ ZIB poszukujace aktywow strategicznych.

III. Etap sterowany innowacjami

. Odplyw inwestycji krajowych do dziedzin kapitalochlonnych.
. Przewaga komparatywna w eksporcie przesuwa si¢ do towardw o wyzszym stopniu zaawansowa-

. ZIB naplywaja do dziedzin, wymagajacych wysoko wykwalifikowanej sity roboczej i technolo-

. Rola ustug w handlu zagranicznym i tworzeniu PKB ro$nie.
. Udzial handlu wewnatrzgaleziowego w handlu ogélem zwicksza si¢ i staje si¢ istotny, a we-

. Dalszy rozwoj rynku krajowego w ujeciu ilo§ciowym, jak i jako$ciowym. Konsumenci przywia-

. PKB per capita miedzy 3000-10000 USD.

nia technologicznego i innowacyjnosci, w strone towaréw intensywnych technologicznie trud-
nych do imitowania, co wynika z zastgpowania branz pracochlonnych i kapitalochtonnych ga-
teziami przemystu wymagajacymi bardziej wykwalifikowanych pracownikéw i zaawansowanych
technologii. Gospodarka staje si¢ w wigkszym stopniu zalezna od globalnych uwarunkowan.

gii, co jest zwigzane z dominacja w tym etapie ZIB poszukujacych aktywow strategicznych.

wnatrzgaleziowe ZIB zaczynajg rosnac.

zuja wieksze znaczenie do jakoéci zycia niz do ilosci posiadanych débr.

IV. Etap dobrobytu

—

5

. Kraj posiada przewage komparatywng w handlu zagranicznym w towarach intensywnych tech-

. Ustugi odgrywaja znaczaca role w handlu zagranicznym i tworzeniu PKB.
. Krajowe inwestycje bezposrednie rosna szybciej niz ZIB. Poziom krajowych inwestycji bezpo-

. Handel wewnatrzgaleziowy stanowi wysoki procent handlu ogétem, a wewnatrzgateziowe ZIB
. Wiedza stanowi najbardziej strategiczny zasob zaréwno dla kraju gospodarza, jak i ZIB.

6.
7.

nologicznie.

$rednich moze przewyzsza¢ poziom ZIB.
stajg sie waznym elementem przeptywdw inwestycji bezposrednich.

Rozwinigty rynek krajowy (wzglednie bogaty, uksztaltowany i zréznicowany).
PKB per capita przekracza wartos¢ 10000 USD.

Zr6dto: M. Majewska, J. Grala, Identyfikacja etapu rozwoju gospodarczego Polski na tle krajéw nalezgcych do UE,
[w:] Systemy gospodarcze i ich ewolucja. Kraje postsocjalistyczne, red. S. Swadzba, Wydawnictwo Uczelniane Aka-
demii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2004, s. 245.

W rozpatrywanym przez nas kontekscie ta $ciezka rozwoju kraju wskazuje na wy-

stepowanie zwiazku miedzy etapem rozwoju gospodarczego kraju a poziomem kapi-
tatu ludzkiego. Polega to na tym, ze im wyzszy etap rozwoju kraju, tym bardziej kraj
specjalizuje sie¢ w produkgji i handlu towarami o wigkszym stopniu przetworzenia
i wyzszej zawarto$ci wiedzy i technologii, do czego potrzebny jest lepszej jakosci ka-
pital ludzki. Dlatego tez otwieranie si¢ gospodarek krajow rozwijajacych si¢ na handel
i inwestycje zagraniczne, co rOwnoznaczne jest z wystawieniem si¢ na konkurencje na
rynku $wiatowym, zwigksza popyt na bardziej wykwalifikowanych pracownikéw. Moz-
na zatem stwierdzi¢, ze od osiagnie¢ kraju rozwijajacego sie w zakresie modernizacji
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wlasnej struktury produkeji i rozwoju kapitatu ludzkiego zalezy tempo transformacji
w kierunku GOW".

W celu zobrazowania powyzej wskazanej zalezno$ci opisywanej przez rozpatry-
wang $ciezke rozwoju kraju oraz pokazania wzrostu znaczenia kapitalu ludzkiego
wraz z postepujacym rozwojem gospodarczym kraju, zdecydowano si¢ na prezentacje¢
miary posredniej, jaka jest struktura eksportu débr przetworzonych wedtug stopnia
zawarto$ci kwalifikacji i technologii. Uczyniono to w podziale na kraje najstabiej roz-
winigte, rozwijajace si¢, transformacji i rozwinigte, co odpowiada kolejnym etapom
na $ciezce rozwoju kraju (tabela 2).

W sytuacji oceny wplywu kapitatu ludzkiego i jego jakosci na poziomie gospo-
darki stosuje sie czesto tak zwane miary posrednie danego zjawiska, gdyz pojawiaja
sie problemy z zebraniem danych do pomiaru za pomocg wskaznikéw bezpos$rednich.
W literaturze przedmiotu nazywa si¢ je uproszczonymi miarami zjawisk niepoliczal-
nych i trudno obserwowalnych. Jedna z takich miar moze by¢ wlasnie struktura grup
eksportu wyrdznionych ze wzgledu na zawarto$¢ technologii i kwalifikacji kapitatu
ludzkiego. Jest to spowodowane tym, zZe gléwnymi warunkami wzmocnienia kierun-
kéw specjalizacji w produkcji danego kraju, ktore daja wyzszg warto$¢ dodang, jest
podkreslana w tej pracy edukacja pracownikéw i rozw6j odpowiedniej infrastruktury
zaréwno twardej, jak i migkkiej'®.

Tabela 2. Struktura eksportu towaréw przetworzonymi w procentach w latach 1995-2014

Grupy eksportu
" Produkty Produkty o I}i.skiej Produkty o s'{‘e.dniej Produkty o wys'okiej
zawartosci zawartosci zawartosci
LI O kwalifikacji kwalifikacji kwalifikacji
i pracochlonne . .. . . " o0
i technologii i technologii i technologii
Swiat ogétem
PKBpc w USD: w 1995 - 5377, w 2004 — 6774 i w 2014 — 10694
1995 17,353 9,732 35,249 37,666
2004 14,370 9,682 34,877 41,071
2014 13,581 10,111 34,769 41,539
Kraje najslabiej rozwinigte
PKBpc w USD: w 1995 — 287, w 2004 — 390 i w 2014 — 1002
1995 76,155 4,647 5,727 13,470
2004 82,074 4,633 3,000 10,294
2014 80,403 5,310 4,629 9,658

17 Szerszy opis tej Sciezki rozwoju kraju zob. np.: M. Majewska-Bator, Rozwdj endogenicznej przewagi
w handlu miedzynarodowym a proces zmniejszania luki technologicznej, Wydawnictwo Naukowe Uniwer-
sytetu im. A. Mickiewicza, Poznan 2010, s. 56-63.

'8 M. Majewska, op. cit., s. 169-170; E. Janton-Drozdowska, M. Majewska, Deepening of Specialization
in International Trade as a Determinant of the Country’s Economic Development, ,,Transformations in Busi-
ness & Economics” 2013, vol. 12, no. 2B (29B), s. 282.
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Grupy eksportu
Produkty o niskiej | Produkty o sredniej | Produkty o wysokiej
Rok sur(fwlx:g:lll(lt(fnne zawartosci zawartosci zawartosci
i pracochlonne lowalifikacji kwalifikacji kwalifikacji
? i technologii i technologii i technologii

Kraje rozwijajace sie
PKBpc w USD: w 1995 - 1517, w 2004 - 2078 i w 2014 - 5691

1995 28,481 9,779 22,568 39,173
2004 20,404 9,413 23,880 46,303
2014 17,525 10,187 27,007 45,281

Kraje transformacji
PKBpc w USD: w 1995 — 1788, w 2004 — 2772 i w 2014 — 8682

1995 12,283 40,424 19,869 27,423
2004 12,834 44,149 18,180 24,837
2014 14,415 30,941 22,849 31,795

Kraje rozwinigte
PKBpc w USD: w 1995 - 25 497, w 2004 - 33 376 i w 2014 — 43 393

1995 13,514 9,327 39,827 37,332
2004 11,366 9,195 40,389 39,050
2014 9,940 9,585 41,426 39,049

Zr6dto: UNCTAD Reports Stat [on-line] <http://unctadstat.unctad.org/wds/ReportFolders/reportFolders.aspx>
[dostep: 16.11.2015].

Analiza danych przedstawionych w tabeli 2 wyraznie wskazuje na rosngce znacze-
nie kapitalu ludzkiego wraz z przesuwaniem si¢ kraju na $ciezce rozwoju gospodar-
czego, czemu towarzyszy wzrost PKBpc, stanowigcego wskaznik poziomu dobrobytu.
Dane zawarte w tabeli 2 pokazuja takze, ze struktura eksportu gospodarki swiato-
wej w ciaggu 20 analizowanych lat stala sie¢ bardziej zaawansowana technologicznie,
do czego z pewnoscig potrzebny byl wzrost zasobéw bardziej wykwalifikowanych
pracownikéw. Spadl bowiem udzial towaréw surowcochlonnych i pracochlonnych
na rzecz produktow o wyzszej zawarto$ci kwalifikacji i technologii. Jezeli chodzi
o strukture eksportu rozpatrywanych grup krajow, to jak si¢ mozna bylo spodziewac,
najmniej zaawansowany technologicznie jest eksport krajow najstabiej rozwinietych,
a najbardziej krajow rozwinietych, dla ktérych w 2014 r. udzial towaréw o $redniej
i wysokiej zawarto$ci kwalifikacji i technologii wynosit facznie 80,5%. W przypadku
krajow najstabiej rozwinigtych wyraznie dominuja towary pracochlonne i surowco-
chlonne o najmniejszej warto$ci dodanej sposrdéd rozpatrywanych kategorii produk-
tow, a udzial eksportu o wysokiej zawartosci kwalifikacji i technologii spadt w latach
1995-2014. W krajach rozwijajacych si¢ taczny udzial handlu o $redniej i wysokiej za-
wartosci kwalifikacji i technologii byl bardzo duzy i wynosilt 72,3% w 2014 r. W ciagu
pierwszych 10 lat objetych analizg wzrdst on o prawie 10%, ale potem sie ustabilizo-
wal. W grupie krajow transformacji produkty o niskiej zawartosci kwalifikacji i tech-
nologii stanowity gtéwnga grupe handlu, obok rosngcego i stosunkowo duzego udzialu
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produktéw o wysokiej zawartosci kwalifikacji i technologii. W krajach rozwinigtych
widoczny byt tez spadek udzialu towaréw surowcochtonnych i pracochfonnych w ich
eksporcie ogélem, podobnie jak ma to miejsce w krajach rozwijajacych sie.

Zgodnie z omawiang $ciezka rozwoju kraju w kierunku GOW, na pierwszych
etapach rozwoju gospodarczego kraju chodzi przede wszystkim o zwigkszenie za-
sobdéw wyedukowanego kapitalu pracowniczego zaréwno pracownikéw fizycznych,
jak i umystowych, gdyz edukacja stanowi dzwigni¢ uruchamiajacg poprawe dochodu
spolecznego. Jednakze pierwsze etapy rozwoju gospodarczego kraju stanowig okres,
w ktérym powinien nastapi¢ przede wszystkim wzrost produktywnosci pracownikow
fizycznych. W krajach stabo rozwinigtych mamy bowiem do czynienia z duza liczba
niewyksztalconych i nisko wykwalifikowanych mtodych ludzi. W tej sytuacji wzrost
produktywnosci pracy fizycznej w dopiero rozwijanym sektorze produkcji stanowi
gltéwny cel polityki ekonomiczne;.

Nalezy tutaj podkresli¢, ze kazdy kraj rozwijajacy sie moze zwigkszy¢ wydajnosé
pracownikow fizycznych, stosujac metody wykorzystane wczesniej przez kraje roz-
winigte, a oparte na dorobku teorii zarzadzania, w tym gltéwnie teorii naukowego
zarzadzania (zastgpionej przez teorie inzynierii przemyslowej) i zarzadzania jakos-
cig E. Deminga. W przypadku pracy fizycznej, jak argumentowal F. Taylor, wazne
sg proste i powtarzajace si¢ dziatania, o ktérych efektywnosci decyduje wiedza typu
know-how, czyli wyjasniajaca, jak te dzialania majg by¢ wykonane. Praca fizyczna, nie
tylko dla E. Taylora, jest ciagiem prostych logicznych dziatan, na ktérych produktyw-
no$¢ wptywa zastosowanie w sposob wlasciwy wiedzy. Taylor uwazal, ze pracg w celu
zwiekszenia jej produktywnosci mozna zarzadzad, a za wzrost produktywnosci od-
powiada menedzer, a nie pracownik. W zwigzku z tym kraje rozwijajace sie, ktore
chcg przyspieszy¢ transformacj¢ musza zadbac o wzrost profesjonalizacji zarzadzania
wszystkimi kluczowymi zasobami®.

Przeobrazenia kapitatu pracowniczego na dalszych etapach $ciezki rozwoju kraju
wynikajg z tego, ze sposoby pracy ludzi zmieniajg si¢ wraz z rozwojem gospodarczym.
Na skutek przyspieszenia postepu technologicznego w sektorze produkeji, dzigki au-
tomatyzacji coraz wigcej pracownikoéw fizycznych staje sie technikami. Jak opisuje ten
proces P. Drucker, robotnik niewykwalifikowany wykorzystujacy tylko swoja sile fi-
zyczng staje sie z czasem potwykwalifikowanym pracownikiem, ktory w swojej pracy
stosuje juz réznego rodzaju maszyny i urzadzenia, czyli dobra inwestycyjne, osiagajac
w ten sposdb wyzsza produktywno$¢. Nastepnie robotnicy wykwalifikowani przeno-
szg si¢ z warsztatu do fabryk, aby stac si¢ technikami. Wyksztalcajg si¢ tez nowe grupy
pracownikow, ktore w wigkszym zakresie zajmujg sie praca umyslowa oraz menadze-
rowie, ktérzy s3 odpowiedzialni za zarzadzanie produktywnoscig kapitalu, zasoboéw
naturalnych, czasu i wiedzy. W wyniku automatyzacji nastepuje przesunigcie sily ro-
boczej z nisko platnej pracy fizycznej do wyzej wynagradzanej pracy technikéw.

1 Vide P. Drucker, Zarzgdzanie w czasach burzliwych, s. 21-26; P. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wie-
ku, s. 142-146.
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Wyniki badan nad produktywnoscig S. Kuznetza z Uniwersytetu Harvarda, ktory
otrzymal za nie nagrode Nobla w dziedzinie ekonomii, pokazuja, ze ekspansji go-
spodarki amerykanskiej w XX w., opierajacej si¢ na rosnacych inwestycjach kapita-
fowych, towarzyszyt réwnie szybki wzrost zatrudnienia oraz jeszcze szybszy wzrost
plac uzyskany dzigki wyzszej lacznej produktywnosci zasobow. Dlatego tez, jak pisze
P. Drucker, menadzerowie powinni pamig¢ta¢ o tym, ze zarzadzanie produktywnos-
cig nie polega na ,,zastepowaniu kosztowniejszej i mniej produktywnej pracy zywej
bardziej produktywnymi od niej maszynami, albo odwrotnie”. Dzieje si¢ tak, gdyz
kapitatu ludzkiego, w przeciwienstwie do pracy fizycznej, nie mozna zastapi¢ maszy-
na. Co wigcej, inwestycja kapitalowa generuje wzrost popytu na prace umystowa®.

Edukacja pracownikdow jest wazna dla przyspieszenia tempa rozwoju gospodarcze-
go, gdyz wyksztalceni pracownicy wykazuja wieksze umiejetnosci w zakresie adaptacji
nowej wiedzy i wdrazania technologii. Jest to zwigzane z tym, ze w miar¢ intensyfi-
kacji rozwoju gospodarczego kraju pojawia si¢ potrzeba coraz wigkszego pozyski-
wania wiedzy z réznych kanaldw jej przeptywu, co warunkuje przede wszystkim ja-
kos¢ posiadanego kapitatu ludzkiego. Co wigcej, niektdrzy badacze, jak przykltadowo
N. Rosenberg oraz S.L. Parente i E.C. Prescott, twierdza, ze w przypadku krajéw roz-
wijajacych sig, ktore cheg przyspieszy¢ transformacje w kierunku GOW, zdolnos¢ do
absorpcji wiedzy z zewnatrz jest niezwykle wazna dla tworzenia podstaw dla rozwoju
wlasnej dziatalno$ci innowacyjnej, co daje mozliwo$¢ przejscia ze strategii opartej na
imitacji do strategii opartej na innowacji*!. Dlatego tez w ich opinii kraje chcace sta¢
sie w przyszlosci krajami dobrobytu powinny same zdecydowad, czy chca skorzystaé
z tej dzwigni postepu technologicznego.

Szczegdlnie mocno jest to podkreslane w nowych teoriach wzrostu gospodarczego
i handlu migdzynarodowego, ktérych przedstawiciele czgsto odwoluja si¢ do tego, ze
dostepny zaséb wiedzy dla kraju jest wiekszy od posiadanego przez niego, poniewaz
moze on pozyskiwa¢ wiedze z réznych kanaléw jej przeptywu. W tym wypadku rozwdj
potencjatu absorpcji wiedzy z zewnatrz przez kraj rozwijajacy si¢ staje si¢ szczegdlnie
wazny, poniewaz dzigki procesowi uczenia si¢, daje szans¢ na przyspieszenie rozwoju
gospodarczego mimo mniejszych zasobéw wiedzy. Potencjat absorpcji wiedzy jest cze-
sto definiowany jako posiadane rzeczywiste mozliwosci efektywnego przywlaszczania
wiedzy z réznych jej zrédel oraz pdzniejszego jej rozwoju i wdrazania. Wobec tego
potencjal absorpcji wiedzy determinuje efektywno$¢ kapitatu ludzkiego w procesie
pozyskiwania i wykorzystywania wiedzy ze zrédel zewnetrznych w celu jej zastoso-
wania we wlasnych dzialaniach i nastepnie rozwoju na tej podstawie nowej wiedzy*.

» P. Drucker, Zarzgdzanie w czasach burzliwych, s. 30-32; P. Drucker, Praktyka zarzgdzania, s. 275-
276; P. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, s. 158.

21 N. Rosenberg, Inside the Black Box: Technology and Economics, Cambridge University Press, Cam-
bridge 1982; S.L. Parente, E.C. Prescott, Barriers to Technology Adoption and Development, ,Journal of Po-
litical Economy” 1994, no. 102, s. 298-321

2 Vide M. Majewska-Bator, E. Janton-Drozdowska, International knowledge spillovers and the impor-
tance of human capital in this process: empirical research for Poland, [w:] Organizations in Changing Environ-
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Na ostatnich etapach $ciezki rozwoju kraju gléwnym celem staje si¢ zwiekszenie
produktywnosci pracownikéw wiedzy, do czego potrzebne jest odpowiedniej jakosci
otoczenie twarde i miekkie. Pracownicy wiedzy w szybkim tempie zwickszaja swdj
udzial w kapitale pracowniczym w krajach rozwinietych i to od ich produktywnosci
zalezy przyszty dobrobyt tych gospodarek. Zdaniem P. Druckera przywddztwo w $wia-
towej gospodarce obejma wlasnie te kraje, ktore wykazg sie najwigksza wytrwaloscia
w uczeniu si¢, jak zwiekszy¢ wydajnos¢ pracownikéw wiedzy, co pozwoli im takze
utrzymac dotychczasowe standardy zycia®. Cechg wyrdzniajaca GOW jest wlasnie
szczegblnie dobrze rozwinigte miekkie otoczenie, ktdre stanowi komponent kapita-
tu intelektualnego. Migkkie otoczenie uwazane jest obecnie za gtéwng determinan-
te produktywnosci pracy i przyczynia si¢ do wzrostu akumulacji kapitatu ludzkiego.
Migkkie otoczenie ma bowiem kluczowe znaczenie dla rozwoju kapitatu ludzkiego,
zdolnodci technologicznych i wzrostu efektywnosci transferu i przyswajania wiedzy.
Stanowi ono polaczenie elementéw konstytuujacych kapital spoleczny i organizacyj-
ny. Na mig¢kkie otoczenie skladajg si¢ takie elementy, jak przykladowo: innowacje in-
stytucjonalne, przepisy i regulacje, zachowania rzagdu, wymagania konsumentdw, tto
kulturowe i zwigzany z tym styl pracy, zaufanie i normy oddzialujace na wyniki eko-
nomiczne, warunki rynkowe, sieci i stosunki spoleczne, polityki i strategie rozwoju,
systemy zarzadzania i administracji (w tym kwalifikacje i umiejetnosci lokalnych me-
nedzeréw), systemy ksztalcenia i szkolen*.

Reasumujac, aby osiagnac etap gospodarki opartej na wiedzy, kraje starajg si¢
zwiekszaé poziom innowacyjnosci, kreatywnosci i wspolpracy, a zatem rozwijajg ka-
pital intelektualny. Powoduje to, ze przybywa miejsc pracy wymagajacych ciaglego
uczenia sie, rozwigzywania nieustrukturyzowanych problemoéw, efektywnego ana-
lizowania informacji, wspolpracy i bycia kreatywnym. Jednoczes$nie w wyniku roz-
woju technologii produkcji, gtéwnie automatyzacji, zmniejsza si¢ zapotrzebowanie
na pracownikow fizycznych. Przykladowo w ciggu ostatnich 50 lat w gospodarce
USA nastgpowal réwnoczesny spadek liczby miejsc pracy wymagajacych umiejet-
nosci wykonywania rutynowych zadan manualnych i poznawczych i wzrost liczby
miejsc pracy dla oséb posiadajacych analityczne i réznego typu interpersonalne
umiejetnosci®.

ment. Current Problems, Concepts and Methods of Management, eds. W.M. Grudzewski, I. Heiduk, S. Trzcie-
linski, IEA Press 2007, s. 115-120; M. Majewska, op. cit., s. 172; M. Majewska-Bator, op. cit., s. 142-143;
E. Janton-Drozdowska, M. Majewska, Deepening of Specialization ..., s. 287.

2 P. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, s. 147, 161.

* Vide]. Stiglitz, Towards a New Paradigm of Development, [w:] Making Globalization Good, ed. ]. Dun-
ning, Oxford University Press, Oxford 2003, s. 76-107; J. Zhouying, Globalization, technological competiti-
veness and the catch-up’ challenge for developing countries: some lessons of experience, ,,International Journal
of Technology Management and Sustainable Development” 2005, no. 4, s. 35-46.

» New Vision for Education. Unlocking the Potential of Technology, Industry Agenda, Prepared in col-
laboration with The Boston Consulting Group, World Economic Forum, Geneva 2015, s. 2.
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Wybrane dziatania nastawione na rozwdj kapitatu pracowniczego
gospodarki opartej na wiedzy

Jak podkreslaja autorzy raportu The Human Capital Report 2015, kapitat ludzki go-
spodarki, czyli umiejetnosci i zdolnosci ludzi, ktére sa produktywnie wykorzystywa-
ne, moga by¢ wazniejsza determinanta dlugoterminowego sukcesu gospodarczego niz
kazdy inny zaséb. W ten zasob nalezy inwestowac i wykorzystywaé go we wiasciwy
sposob, aby przyczynial sie on do wzrostu dobrobytu. Chodzi takze o to, aby przygo-
towac nastepna generacje pracownikow na potrzeby gospodarki coraz bardziej opartej
na wiedzy (w wielu przypadkach gospodarek-krajow starzejacych sie), ktdra posiada
zdolno$¢ do uczenia sie przez cale zycie®.

Niedostosowanie kwalifikacji i umiejetnosci do gospodarki zazwyczaj pojawia
sie, gdy mlodzi ludzie ucza si¢ i zdobywaja wyksztalcenie na kierunkach studiéw, na
ktore nie zglaszaja zapotrzebowania pracodawcy. Na przyklad pracodawcy w wielu
krajach wskazujg na niedobory zwigzane ze zbyt malg liczbg mtodych ludzi studiuja-
cych nauki §ciste, jak matematyka i inzynieria, oraz inne kierunki charakterystyczne
dla uniwersytetéw technologicznych. W zwigzku z powyzszym kapitat ludzki czesto
rozpatrywany jest w $wietle jakosci jego wyksztalcenia i profilu kwalifikacji, ktérych
poprawa lub ewolucja w pozadanym kierunku ma wplywaé na wzrost produktyw-
nosci gospodarki.

W tej sytuacji podkresla si¢ gtéwnie konieczno$¢ stworzenia elastycznego syste-
mu edukacji wzgledem potrzeb gospodarki, ktéry potrafi si¢ dostosowa¢ do zmian
w strukturze popytu na okreslone kwalifikacje przysztych pracownikéw. W ramach
takiego zdywersyfikowanego systemu edukacji rozwijane sg za sprawa specjalistycz-
nych szkolen potrzebne kwalifikacje. Dlatego tez obecnie coraz wigcej krajow do-
konuje transformacji swoich systeméw oswiatowych w strone ksztalcenia zdywer-
syfikowanego. Przejawia si¢ to we wzroscie liczby specjalnosci zawodowych, czyli
oferowaniu bardziej wyspecjalizowanej wiedzy w ramach réznego typu kierunkéw
studiow, a takze mozliwo$¢ poszerzania przez pracownikéw wiedzy w ramach usta-
wicznego ksztalcenia®.

% The Human Capital Report 2015, Employment, Skills and Human Capital Global Challenge Insight
Report, World Economic Forum, Geneva 2015, s. 3.

7 Vide R. Pachocinski, Wspétczesne systemy edukacyjne, Wydawnictwo Instytutu Badan Edukacyj-
nych, Warszawa 2000, s. 129, 147-149; E. Janton-Drozdowska, M. Majewska-Bator, Wiedza techniczna jako
zrodto przewagi konkurencyjnej kraju, [w:] Drogi dochodzenia do spoleczefistwa informacyjnego. Stan obec-
ny, perspektywy rozwoju i ograniczenia, t. I, red. H. Babis, R. Czaplewski, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego” 2011, nr 650, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug”, nr 67, s. 262-270; The Human Capital Re-
port 2015, op. cit., s. 7.
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W zwigzku z powyzszym w literaturze przedmiotu przyjmuje si¢ zazwyczaj, ze
produktywnos¢ kapitalu ludzkiego wzrasta, jezeli prowadzone sg dzialania majace
przykladowo na celu®:

1. Zmiang poziomu i struktury edukacji, co przejawia si¢ migdzy innymi:

1.1. wzrostem liczby oséb dorostych umiejacych pisac i czytaé, w tym zwlaszcza
ze Zrozumieniem,

1.2. wzrostem odsetka 0sob ze $rednim i wyzszym poziomem wyksztalcenia w za-
sobach ludno$ci w wieku produkcyjnym lub zatrudnionych,

1.3. wzrostem liczby godzin szkolen w przeliczeniu na jednego pracownika,

1.4. wzrostem naboru na kierunki zgodne z potrzebami zatrudnieniowymi roz-
wijajacej sie gospodarki,

1.5. wzrostem wielko$¢ wydatkéw na szkolnictwo na wszystkich jego poziomach
oraz na réznego typu cele edukacyjne i zwigzane z rozwojem zawodowym pracow-
nikow.

2. Intensyfikacja edukacji w zakresie tak zwanej wiedzy technicznej, co przeja-
wia si¢ miedzy innymi:

2.1. wzrostem liczby oséb, ktére zdobyly wyksztalcenie wyzsze lub uzyskaly sto-
pien doktora w zakresie nauk ekonomicznych, w naukach $cistych i inzynierii, w me-
dycynie,

2.2. wzrostem liczby pracownikéw o wyksztalceniu informatycznym,

2.3. rozwojem umiejetnosci pracownikéw w zakresie stosowania technologii in-
formacyjno-komunikacyjnej,

2.4. wzrostem liczby wdrozen i nowych zastosowan wiedzy naukowej do praktyki
gospodarowania, co stanowi transformacje wiedzy naukowej w wiedze techniczna.

Jezeli chodzi o drugi obszar dzialan, to nalezy podkresli¢, iz skutkiem inwestycji
w rozwoj wiedzy technicznej sa przede wszystkim korzystne zmiany w strukturze pro-
dukcji gospodarki narodowej. Dlatego tez wazne jest, aby system edukacji byl w stanie
wyksztalci¢ odpowiednig liczbe absolwentéw posiadajacych wyksztalcenie technicz-
ne. Edukacja w zakresie wiedzy technicznej przyspiesza proces uczenia si¢ i adaptacji
nowej wiedzy, co sprawia, ze naklady na wzrost edukacji w tym obszarze zaliczane
s3 do podstawowych determinant, tak zwanych cudéw gospodarczych. Zjawiska tak
okreslane byly spowodowane tym, ze w gospodarce pojawila si¢ wieksza liczba wy-
soko wykwalifikowanych absolwentdw, ktorzy potrafili szybciej uczy¢ si¢ i pracowaé
w bardziej zaawansowanym technologicznie otoczeniu. Wymagalo to jednak specjal-

# Vide R. Barro, J.-W. Lee, International comparisons of educational attainment, ,,Journal of Monetary
Economics” 1993, no. 32, s. 364-365; H.J. Engel-Brecht, International Re&D spillovers, human capital and
productivity in OECD economies: An empirical investigation, ,European Economic Review” 1997, no. 41,
s. 1480; L. Edvinsson, M. Malone, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001,
s. 83-88, 99-100, 109-113, 131-140; J. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekono-
miczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 54-55, 117-119, 158, 180; D. Archibugi, A. Coco, A New
Indicator of Technological Capabilities for Developed and Developing Countries (ArCo), ,World Development”
2004, no. 4, s. 632-636.
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nych dzialan nastawionych na promocj¢ kierunkéw studiéw o profilu technicznym.
W ramach $wiadomej polityki edukacyjnej sprzezonej z wymogami rynku pracy moz-
na tez osiaggnac ten cel przez sterowanie limitami naboru na poszczegélne kierunki
studidéw, dostosowujagc wielko$¢ limitéw do potrzeb rynku pracy. W tym przypadku
warto tez skorzysta¢ z opinii przedsi¢gbiorstw na temat ich zapotrzebowania na okres-
lone kwalifikacje i umiejetnosci kapitatu ludzkiego®.

Przykladowo w ten sposob uksztaltowana zostala polityka ksztalcenia na Tajwanie.
Wedlug danych prezentowanych w pracy O. Gedymina w latach 60. XX w. juz okolo
25% absolwentow szkot wyzszych stanowili inzynierowie, a absolwenci wydziatow
prawa tylko okofo 1,2%. W latach 80. XX w. udzial absolwentéw wyzszych uczelni
technicznych i uniwersyteckich wydziatéw nauk $cistych wzrdst do ponad 50%, a od-
setek absolwentéw uzyskujacych tytul inzyniera na 100 tysiecy oséb byt dwukrotnie
wyzszy niz w Stanach Zjednoczonych®.

Autorzy raportu zatytutowanego ,,New Vision for Education”, przygotowanego przez
Swiatowe Forum Ekonomiczne we wspétpracy z Boston Consulting Group (BCG),
widzg réwniez w dzialaniach w obszarze edukacji obecnego i przyszlego kapitatu
pracowniczego zrédto poprawy produktywnosci gospodarki. Autorzy tego raportu
na podstawie metaanalizy literatury przedmiotu okreslili 16 najbardziej kluczowych
umiejetnosci kapitatu pracowniczego w XXI w., ktérych ksztaltowanie powinno sie
w sposob przemyslany odbywaé w procesie edukacji na wszystkich jej poziomach. Aby
mogl nastepowacl rozwoj gospodarczy, ktorego celem jest GOW, pracownicy potrzebujg
obecnie innego zestawu umiejetnosci niz w przesztosci. W jego sklad, oprocz podsta-
wowych umiejetnosci niezbednych do wykonywania danego zadania, wchodzg coraz
czesciej kompetencje w zakresie wspolpracy, kreatywnosci i rozwigzywania problemoéw,
czemu sprzyja rozwoj takich cech charakteru, jak wytrwalos¢, ciekawos¢ i inicjatywa?.

Wedlug autoréw raportu ,,New Vision for Education” do 16 kluczowych umiejet-
nosci kapitatu pracowniczego w XXI w. mozna zaliczy¢:

1. Fundamentalne umiejetnosci, ktére dotycza wykonywania codziennych za-
dan i stanowig podstawe do rozwoju bardziej zaawansowanych kompetencji i cech
charakteru:

1.1. umiejetnos¢ pisania i czytania, czyli zdolnosci w zakresie czytania, rozumie-
nia i uzywania jezyka pisanego,

¥ Vide J.E. Stiglitz, A. Charlton, Fair trade. Szansa dla wszystkich, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2007, s. 30-33; A. Kowalczyk, Azja Wschodnia - polityka gospodarcza a wykorzystanie potencjatu de-
mograficznego i ekonomicznego, [w:] Geografia regionalna swiata: wielkie regiony, red. J. Makowski, M. Czer-
ny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 127-129.

¥ 0. Gedymin, Strategie gospodarcze i drogi rozwoju: II Rzeczpospolita, powojenne Niemcy, Tajwan,
Chile, Wyzsza Szkota Finansow i Zarzadzania w Biatymstoku, Biatystok 1999, s. 133-134.

3! New Vision for Education..., op. cit., s. 1-2.

3 Tbidem, s. 2-3, 23.
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1.2. umiejetnos¢ liczenia, czyli zdolno$¢ do korzystania z cyfr i innych symboli,
aby zrozumie¢ i wyrazi¢ relacje ilosciowe,

1.3. umiej¢tno$¢ zrozumienia wiedzy naukowej, czyli zdolno$¢ do korzystania
z wiedzy naukowe;j i stawiania zalozen, aby by¢ w stanie zrozumie¢ wlasne otoczenie
i weryfikowac¢ hipotezy,

1.4. umiejetnos¢ korzystania z technologii informacyjnej, czyli zdolno$¢ w zakre-
sie postugiwania si¢ technologia informacyjng oraz tworzenia dzieki jej wykorzystaniu
potrzebnych treéci, w tym znajdowanie i dzielenie si¢ informacjami, odpowiadanie
na pytania, wchodzenie w interakcje z innymi ludzmi i programowanie komputera,

1.5. umiejetnos¢ przyswojenia wiedzy finansowej, czyli zdolnosci w zakresie zro-
zumienia i stosowania pojeciowych i numerycznych aspektéw finanséw w praktyce
w praktyce,

1.6. umiejetnosci kulturowe i obywatelskie, czyli zdolno$¢ zrozumienia, docenie-
nia, analizowania i stosowania wiedzy z zakresu nauk humanistycznych.

2. Kompetencje, ktdre opisujg sposéb podchodzenia do skomplikowanych i zto-
zonych wyzwan czy problemoéw:

2.1. krytyczne myslenie/rozwigzywanie problemow, czyli zdolno$¢ do identyfi-
kacji, analizy i oceny sytuacji, pomystéw i informacji w celu formutowania odpowie-
dzi i rozwigzan,

2.2. kreatywnos¢, czyli zdolno$ci do wyobrazenia sobie i opracowania nowych,
innowacyjnych sposob6éw rozwigzania probleméw, odpowiedzi na pytania lub wy-
razania znaczenia poprzez zastosowanie, synteze lub zmiang przeznaczenia wiedzy.

2.3. komunikacja, czyli umiejetnos¢ stuchania, rozumienia, przekazywania i kon-
tekstualizacji informacji poprzez werbalne, niewerbalne, wizualne oraz pisemne $rod-
ki/narzedzia,

2.4. wspolpraca, czyli zdolnos¢ do pracy w zespole na rzecz wspdlnego celu, w tym
umieje¢tnosci zapobiegania i zarzadzania konfliktem.

3. Cechy charakteru, ktdre okreslaja sposob postepowania jednostki w zmienia-
jacym sie otoczeniu:

3.1. ciekawo$¢, czyli zdolnos¢ i che¢ do zadawania pytan i demonstrowania ot-
wartosci umystu oraz dociekliwos¢,

3.2. inicjatywa, czyli zdolno$¢ i che¢ do aktywnego podjecia nowego zadania lub
celu,

3.3. wytrwalos¢, czyli zdolno$¢ do potrzymania zainteresowania i kontynuowa-
nia wysitku oraz do nie ustawania w realizacji zadania lub osigganiu celu w obliczu
przeszkod,

3.4. adaptacyjnos$¢, czyli zdolnos¢ do zmiany plandw, metod, opinii i celéw
w $wietle nowych informacji okreslana tez mianem elastycznoéci,

3.5. przywodztwo, czyli zdolno$¢ do skutecznego kierowania, bycia przewodni-
kiem i inspirowania innych do osiggni¢cia wspdlnego celu,
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3.6. swiadomos¢ spoleczna i kulturowa, czyli zdolnosci do interakeji z innymi
ludzmi we wlasciwy spotecznie, kulturowo i etycznie sposob.

Zmiany na rynku pracy stymulowane postgpem technologicznym zwiekszyly
potrzebe posiadania przez pracownikéow wyzej wskazanych 16 kwalifikacji i umie-
jetnosci. Zwlaszcza dotyczy to umiejetnosci w zakresie postugiwania sie techno-
logia informacyjna, wspotpracy i komunikacji, kreatywnosci i wychodzenia z ini-
cjatywa, krytycznego i twdrczego myslenia oraz zarzadzania rozwojem samego
siebie i innych.

Wyniki badan Swiatowego Forum Ekonomicznego i BCG prezentowane w roz-
patrywanym raporcie przeprowadzone na grupie 100 krajéw pokazuja, ze wystepuje
duza luka dla wielu z tych 16 umiejetnosci miedzy krajami rozwini¢tymi a rozwija-
jacymi sie; wérdd krajow o tym samym poziomie dochoddw; a takze w danym kraju
dla réznych rodzajéw umiejetnosci. W opinii autoréw raportu taka sytuacja moze by¢
skutkiem braku wyposazenia kraju w zasoby odpowiednio wykwalifikowanych pra-
cownikoéw, co utrudnia a nawet uniemozliwia efektywne konkurowanie i zwigkszanie
dobrobytu spolecznego®. Wniosek ten potwierdzajg tez efekty badan innych instytu-
cji. Wynika z nich, ze duza cz¢§¢ pracodawcow na calym $wiecie deklaruje trudnosci
w znalezieniu pracownikéw o poszukiwanych przez nich kwalifikacjach, co ich zda-
niem ma negatywny wplyw na wyniki zarzadzanych przez nich przedsigbiorstw™. Jed-
nakze, jak pisze K. Schwab, zasoby $§wiatowe utajonych talentéw sg ogromne i dlatego,
aby je odblokowac¢ rzady, liderzy biznesu i instytucje edukacyjne musza przemysle¢
swoja role w rozwoju kapitatu ludzkiego®.

Wedlug specjalistéw pracujacych dla Swiatowego Forum Ekonomicznego dzia-
tania nastawione na rozwoj odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw, ktdrzy
potrafig sprosta¢ wymaganiom gospodarek w coraz w wigkszym stopniu opartych na
wiedzy, powinny polega¢ gléwnie na ocenie obecnych i przewidywaniu przysztych
niedoboréw umiejetnosci i kwalifikacji dzigki planowaniu strategicznemu pozada-
nego profilu umiej¢tnoséci. Rzady w tym celu powinny zbada¢ zapotrzebowanie na
poszczegolne rodzaje zawodow i oceni¢ ich przewidywana produktywnosé z punk-
tu widzenia kontynuowania rozwoju gospodarczego kraju. Dzialania te, o czym juz
byla mowa, pozwalajg uelastyczni¢ system edukacji i przygotowaé profil oferowa-
nych szkolen nastawiony na rozwoj kluczowych dla danej gospodarki kwalifikacji
i umiejetnosci w okreslonych sektorach przemystu i zZycia publicznego. Warto row-
niez zwieksza¢ mobilnoé¢ studentdw i nauczycieli w skali miedzynarodowej po-
przez system dotacji przeznaczonych na ten cel. Ksztatcenie studentéw i nauczycieli

3 Ibidem, s. 2, 4.

** Vide Manpower Group 2014, The Talent Shortage Continues: How the Ever Changing Role of HR Can
Bridge the Gap [on-line] <http://www.manpowergroup.com/wps/wcm/connect/manpowergroup-en/
home/thought-leadership/research-insights/talent-shortage-2015/¢WCM_Page ResetAll=TRUE> [do-
step: 16.11.2015].

% The Human Capital Report 2015, op. cit., s. V.
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w krajach, gdzie wyzszy jest poziom kwalifikacji i umiej¢tnosci w danym obszarze,
jest sprawdzong strategia zastosowana przykladowo przez kraje, ktére zaliczamy do
»azjatyckich tygrysow”.

Uzyteczne jest takze wprowadzenie zachet podatkowych dla przedsigbiorstw, ktdore
szkola pracownikow w pozadanych obszarach. Zachety podatkowe moga by¢ wyko-
rzystane w celu zach¢cenia przedsigbiorstw do szkolenia zaréwno nowych pracowni-
koéw, jak i przekwalifikowania obecnych pracownikéw, ktorych umiejetnosci wymagaja
uaktualnienia. Rzady powinny tez rozwija¢ wspoélprace w ramach partnerstwa pub-
liczno-prywatnego miedzy instytucjami naukowymi i biznesem, ktdra jest nastawio-
na na promowanie edukacji i szkolen. Tego typu wspolpraca pozwala bowiem szyb-
ciej zmniejszy¢ niedopasowanie miedzy kwalifikacjami pracownikéw a potrzebami
rynku pracy. Natomiast przedsigbiorstwa powinny poprawi¢ zarzadzanie talentami
swoich pracownikéw i umie¢ przewidywaé zapotrzebowanie na uzyteczne dla nich
w przyszlosci kwalifikacje. Powinny si¢ nauczy¢, jak zarzadzac¢ réznego typu pracow-
nikami wiedzy i dba¢, aby mogli sie oni ustawicznie rozwija¢, ksztaltujac wlasciwe
dla nich $rodowisko pracy®.

Zakonczenie

Wskazane na wstepie tego opracowania zmiany zachodzgce w gospodarce §wiatowej,
ktdre sg zwigzane gtéwnie ze zmniejszeniem barier w przeplywie towaréw i czynni-
kow wytworczych, w tym przede wszystkim kapitatu, miedzy krajami, spowodowa-
ty wzrost znaczenia kapitatu intelektualnego jako strategicznego zasobu gospodarki

krajowej. Ten ostatni za$ zalezny jest od rozmiardw i jakosci kapitalu intelektualnego,
bedacego w dyspozycji organizacji gospodarczych. Znaczenie kapitalu intelektualne-
go jako czynnika wzrostu gospodarczego ro$nie takze wraz z osigganiem przez kraj

kolejnych etapéw rozwoju gospodarczego. Dlatego tez rozwazania prowadzone w tej

pracy wyraznie wskazuja, ze wraz z rozwojem gospodarczym kraju, ktérego celem

jest osiggniecie etapu dobrobytu utozsamianego w teorii $ciezki rozwoju kraju z go-
spodarka oparta na wiedzy, musi nastgpi¢ zmiana kierunkéw polityki gospodarczej

z naciskiem na tworzenie otoczenia sprzyjajacego rozwojowi kapitatu ludzkiego i dy-
fuzji postepu technologicznego oraz réznego rodzaju produktywnych relacji miedzy
uczestnikami procesu gospodarowania. Chodzi w szczegdlnosci o opracowywanie ta-
kiej polityki strukturalnej, ktéra by przyspieszyta transformacje kraju w gospodarke
opartg na wiedzy. Instrumentem podnoszenia efektywnosci dzialan politycznych jest
wlasciwa metodologia wyceny kapitatu intelektualnego, ktéra moze przyczynic si¢ do

lepszego zrozumienia jego znaczenia dla budowania gospodarki opartej na wiedzy.

% Vide Stimulating Economies through Fostering Talent Mobility, Prepared in collaboration with The
Boston Consulting Group, World Economic Forum, Geneva 2010, s. 7-8.



34 ELZBIETA JANTON-DROZDOWSKA, MARIA MAJEWSKA

Literatura

Archibugi D., Coco A., A New Indicator of Technological Capabilities for Developed and Developing
Countries (ArCo), ,World Development” 2004, no. 4.

Barro R., Lee J.-W., International comparisons of educational attainment, ,,Journal of Monetary Eco-
nomics” 1993, no. 32.

Bell D., The Coming of Post-Industrial Society. A Venture in Social Forecasting, Basic Books, New York
1973.

Bhattacharya J., Raychaudhuri A., Endogenous growth in a North-South framework with human capi-
tal accumulation and technology transfer, ,The Journal of International Trade & Economic De-
velopment” 2004, no. 13.

Carrell ., Intellectual Capital: An Inquiry into Its Acceptance, ,The Business Renaissance Quarterly:
Enhancing the Quality of Life at Work” 2007, no. 2/1.

Chlivickas E., Development of the potential of human resources in the context of globalization and ad-
ministrative reform, ,Public Administration” 2006, no. 10.

Cohendet P, Joly P.-B., The Production of Technological Knowledge: New Issues in a Learning Eco-
nomy, [w:] The Globalizing Learning Economy, ed. D. Archibugi, Oxford Scholarship 2002.
Czerniachowicz B., Marek S., Wybrane problemy rozwoju kapitatu ludzkiego, Wydawnictwo Nauko-

we Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2004.

Domanski S.R., Kapital ludzki i wzrost gospodarczy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993.

Drucker P., Praktyka zarzgdzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Czytelnik, Krakoéw- War-
szawa 1998.

Drucker P, Spoleczeristwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.

Drucker P, Zarzgdzanie w czasach burzliwych, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Czytelnik, Kra-
kéw-Warszawa 1995.

Drucker P, Zarzgdzanie w XXI wieku, MUZA SA, Warszawa 2000.

Dunning J.H., Regions, Globalization, and the Knowledge Economy: The Issues Stated, [w:] Regions,
Globalization, and the Knowledge-Based Economy, ed. ].H. Dunning, Oxford Scholarship 2002.

Dunning J.H., Kim Ch.-S., Lin J.-D., Incorporating Trade into the Investment Development Path: A Case
Study of Korea and Taiwan, ,,Oxford Development Studies” 2001, no. 29.

Edvinsson L., Malone M., Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001.

Engel-Brecht H.]., International R&+D spillovers, human capital and productivity in OECD economies:
An empirical investigation, ,,European Economic Review” 1997, no. 41.

Enright M.J., Globalization, Regionalization, and the Knowledge-Based Economy in Hong Kong, [w:]
Regions, Globalization, and the Knowledge-Based Economy, ed. J.H. Dunning, Oxford Scholar-
ship 2002.

Fitz-Enz J., Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy
ABC, Krakow 2001.

Foss N.J., Economic Organization, and the Knowledge Economy. The Coordination of Firms and Re-
sources, Oxford Scholarship 2005.

Frick D.E., Motivating the knowledge workers, ,Defense Acquisition Research Journal: A Publication
of the Defense Acquisition University” 2011, no. 4.

Fukuyama E, Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa—-Wroclaw 1997.

Gedymin O.,, Strategie gospodarcze i drogi rozwoju: 1I Rzeczpospolita, powojenne Niemcy, Tajwan, Chi-
le, Wyzsza Szkola Finanséw i Zarzadzania w Biatymstoku, Biatystok 1999.

Janton-Drozdowska E., Majewska M., Deepening of Specialization in International Trade as a Determi-
nant of the Country’s Economic Development, ,Transformations in Business & Economics” 2013,
vol. 12, no. 2B (29B).



Przemiany kapitatu pracowniczego w procesie przechodzenia do gospodarki opartej na wiedzy 35

Janton-Drozdowska E., Majewska M., Effectiveness of Higher Education in the European Union Coun-
tries in Context of National Competitiveness, ,Equilibrium. Quarterly Journal of Economics and
Economic Policy” 2013, vol. 8, no. 2.

Janton-Drozdowska E., Majewska-Bator M., Kapitat intelektualny w gospodarce opartej na wiedzy, [w:]
Rynki przesytu i przetwarzania informacji — Stan obecny i perspektywy rozwoju, Cze$¢ 1., ,,Zeszy-
ty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego 2009, nr 544, ,Ekonomiczne Problemy Ustug”, nr 35.

Janton-Drozdowska E., Majewska-Bator M., Wiedza techniczna jako zrédto przewagi konkurencyjnej
kraju, [w:] Drogi dochodzenia do spoleczeristwa informacyjnego. Stan obecny, perspektywy rozwoju
i ograniczenia, t. 1, red. H. Babis, R. Czaplewski, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”
2011, nr 650, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug” nr 67.

Klamut A., Polityka przemystowa, [w:] Polityka gospodarcza, red. B. Winiarski, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2006.

Kowalczyk A., Azja Wschodnia - polityka gospodarcza a wykorzystanie potencjatu demograficznego
i ekonomicznego, [w:] Geografia regionalna Swiata: wielkie regiony, red. J. Makowski, M. Czerny,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008.

Majewska M., Ocena zdolnosci technologicznych kraju, ,,Nierownos$ci Spoleczne a Wzrost Gospodar-
czy” 2013, z. 32.

Majewska M., Grala J., Identyfikacja etapu rozwoju gospodarczego Polski na tle krajéow nalezgcych do
UE, [w:] Systemy gospodarcze i ich ewolucja. Kraje postsocjalistyczne, red. S. Swadzba, Wydawnic-
two Uczelniane Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2004.

Majewska-Bator B., Rozwdj endogenicznej przewagi w handlu miedzynarodowym a proces zmniejsza-
nia luki technologicznej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu im. A. Mickiewicza, Poznan 2010.

Majewska-Bator M., Janton-Drozdowska E., International knowledge spillovers and the importance
of human capital in this process: empirical research for Poland, [w:] Organizations in Changing
Environment. Current Problems, Concepts and Methods of Management, eds. W.M. Grudzewski,
I. Heiduk, S. Trzcielinski, IEA Press 2007.

Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A., Zarzgdzanie przedsigbiorstwem XXI wieku. Wybrane kon-
cepcje i metody, Difin, Warszawa 2002.

Nelson R.R., Romer P.M., Science, Economic Growth, and Public Policy, ,Challenge” 1996, vol. 39, no. 2.

New Vision for Education. Unlocking the Potential of Technology, Industry Agenda, Prepared in colla-
boration with The Boston Consulting Group, World Economic Forum, Geneva 2015.

Nyholm J., Norman L., Frelle-Ptersen C., Riis M., Torstensen P., Innovation Policy in the Knowledge-

-Based Economy — Can Theory Guide Policy Making? [w:] The Globalizing Learning Economy, ed.
D. Archibugi, Oxford Scholarship 2002.

Ozawa T., Foreign Direct Investment and Economic Development, ,,Transnational Corporations” 1992, no. 1.

Pachocinski R., Wspélczesne systemy edukacyjne, Wydawnictwo Instytutu Badan Edukacyjnych, War-
szawa 2000.

Parente S.L., Prescott E.C., Barriers to Technology Adoption and Development, ,,Journal of Political
Economy” 1994, no. 102.

Park S.0., Innovations Systems, Networks, and the Knowledge-Based Economy in Korea, [w:] Regions,
Globalizations, and the Knowledge-Based Economy, ed. J.H. Dunning, Oxford Scholarship 2002.

Parts E., Interrelationships between human capital and social capital: implications for economic deve-
lopment in transition economies, ,University of Tartu — Faculty of Economics & Business Admi-
nistration Working Paper Series” 2003, no. 24.

Porter M.E., Porter o konkurencyjnos’ci, PWE, Warszawa 2001.

Rosenberg N., Inside the Black Box: Technology and Economics, Cambridge University Press, Cam-
bridge 1982.

Sadler P.,, Zarzgdzanie w spoleczeristwie postindustrialnym, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Bi-
znesu, Krakéw 1997.



36 ELZBIETA JANTON-DROZDOWSKA, MARIA MAJEWSKA

Stiglitz J., Towards a New Paradigm of Development, [w:] Making Globalization Good, ed. J. Dunning,
Oxford University Press, Oxford 2003.
Stiglitz J.E., Charlton A., Fair trade. Szansa dla wszystkich, PWN, Warszawa 2007.
Stimulating Economies through Fostering Talent Mobility, Prepared in collaboration with The Boston
Consulting Group, World Economic Forum, Geneva 2010.
Sveiby K.E., The New Organizational Wealth: managing & measuring knowledge-based assets, Berret-
-Koeler Publishers, San Francisco 1997.
Teece D.J., Managing Intellectual Capital. Organizational, Strategic, and Policy Dimensions, Oxford
Scholarship 2002.
The Human Capital Report 2015, Employment, Skills and Human Capital Global Challenge Insight Re-
port, World Economic Forum, Geneva 2015.
The Knowledge-Based Economy, OECD, Paris 1996.
Wieczorek-Szymanska A., Koncepcja kapitatu ludzkiego w teorii ekonomii — przeglgd wybranych po-
dejs¢, ,Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskie-
go” 2010, nr 17.
Zhouying ., Globalization, technological competitiveness and the catch-up’ challenge for developing co-
untries: some lessons of experience, ,,International Journal of Technology Management and Su-
stainable Development” 2005, no. 4.

Zrédta internetowe

Huelsmann M., Berry A., Strategic Management Dilemma: Its Necessity in a World of Diversity and
Change, W: R. Lundin et al. (eds.), Proceedings of the SAM/FSAM VIIth World Congress on Mana-
gement in a World Diversity and Change, Goeteborg, Sweden 2004 [on-line] <http://www.sfb637.
uni-bremen.de/pubdb/repository/SFB637-A3-04-001-IC.pdf> [dostep: 29.01.2015].

Manpower Group 2014, The Talent Shortage Continues: How the Ever Changing Role of HR Can Brid-
ge the Gap [on-line], <http://www.manpowergroup.com/wps/wcm/connect/manpowergroup-en/
home/thought-leadership/research-insights/talent-shortage-2015/?WCM_Page.ResetAll=TRUE>
[dostep: 16.11.2015].

UNCTAD Reports Stat. [on-line], <http://unctadstat.unctad.org/wds/ReportFolders/reportFolders.
aspx> [dostep: 16.11.2015].



MACIE) STEPINSKI

Aktywizacja zawodowa

jako element zarzgdzania kapitatem ludzkim
w gospodarkach rozwinietych

ze szczegolnym uwzglednieniem

osob diugotrwale bezrobotnych

Wprowadzenie

Rozwiniete kraje europejskie od lat 60. XX w. borykaja si¢ z problemem tzw. drugiego
przejécia demograficznego, ktore charakteryzuje si¢ miedzy innymi spadkowa ten-
dencjg liczby urodzen i zawieranych matzenstw, przesuwaniem sie w gore sredniego
wieku rodzenia i tworzenia zwigzkéw oraz wzrostem liczby rozwodow i zwigzkow
nieformalnych. Takie zmiany, ktérych podstawowa konsekwencja jest trwaly spadek
plodnosci, w polaczeniu z systematycznie rosnacg oczekiwang dtugoscia zycia oraz
wzrostem intensywno$ci migracji zarobkowych, spowodowaly strukturalne przeobra-
zenia wieku populacji. Doszlo do zaburzenia proporcji pomiedzy frakcjami ludnosci
w wieku przedprodukcyjnym, produkcyjnym i poprodukcyjnym i starzenia si¢ spo-
teczenstw na taka skale, ze populacje zaczely si¢ kurczy¢!.

Opisywane procesy majg charakter globalny, dlatego w sposob nieuchronny staly
sie rowniez udzialem polskiego spoteczenstwa. Transformacja ustrojowa i przystapie-
nie do struktur unijnych przyspieszyly konwergencje takze w tym zakresie. Cho¢ cia-
gle jeszcze populacja Polski jest stosunkowo mtoda w zestawieniu z krajami Europy
Zachodniej, to nie mozna lekcewazy¢ zachodzacych przeobrazen, gdyz pozostawie-
nie ich bez refleksji i niepodjecie krokéw im przeciwdziatajacych mogtoby doprowa-
dzi¢ do niekorzystnych zmian spoteczno-demograficznych, szczegélnie w perspek-
tywie wieloletniej?.

! Prognoza ludnosci na lata 2014-2050, ,Studia i analizy statystyczne”, Gléwny Urzad Statystyczny.
Departament Badan Demograficznych i Rynku Pracy, Warszawa 2014 [on-line] <http://stat.gov.pl/obszary-
-tematyczne/ludnosc/prognoza-ludnosci/prognoza-ludnosci-na-lata-2014-2050-opracowana-2014-r-,1,5.
html> [dostep: 28.12.2015], s. 20.
* Ibidem, s. 21-22.
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Charakter zmian spowodowanych starzeniem si¢ spoteczenstwa jest bardzo zlo-
zony i trwaly. Wplywaja one na wiele aspektéw funkcjonowania populacji. Oczywi-
ste, cho¢ skrajne wydaja si¢ konsekwencje demograficzne na poziomie biologicznym,
czyli zwigzane z wymieraniem poszczego6lnych zbiorowosci. Ich percepcja ma jednak
ograniczony charakter ze wzgledu na daleka i do$¢ abstrakcyjng perspektywe — wy-
giniecie populacji wydaje si¢ nieprawdopodobne. Latwiejsze do uzmystowienia sa
implikacje ekonomiczne. Dotyczg one zardwno samego procesu wytwarzania w ska-
li mikro, jak i kwestii zbilansowania systemu ekonomicznego w skali makro. Obej-
muja kwestie wielkosci produktu krajowego i jego struktury w ujeciu sektorowym
i branzowym. Wplywaja na rozmiary i strukture zatrudnienia oraz wielko§¢ wspdt-
czynnika aktywnosci ekonomicznej ludnosci, a szerzej, na wielkos¢ wspdtczynnika
obcigzenia demograficznego, co z kolei przekltada si¢ na funkcjonowanie systemu
ubezpieczen spolecznych.

Ostatnie z wymienionych sfer gospodarki (rynek pracy i system emerytalny) sg
szczegOlnie wazne z punktu widzenia polityki gospodarczej, gdyz wiaza si¢ z zyciem
codziennym obywateli i w bezposredni sposéb przektadajg si¢ na ich dochody indywi-
dualne. Pogorszenie efektywnos$ci gospodarowania i negatywne konsekwencje w tych
obszarach niekorzystnie wplynetyby na sytuacje biezaca gospodarstw domowych, ale
roéwniez przyczynily si¢ do spadku wielkosci i jakosci kapitatu ludzkiego. Tymczasem
czynnik ludzki od zawsze stanowil najwicksze bogactwo narodéw, a wspdlczesnie jego
rola wydaje si¢ ciagle rosnaca.

Skuteczne i efektywne zarzadzanie kapitatem ludzkim w perspektywie starzenia
sie spoleczenstw mozna zatem uzna¢ za jedno z podstawowych wyzwan we wspét-
czesnych rozwinigtych gospodarkach. Ze wzgledu na kurczace sie zasoby sity roboczej,
ich wtasciwe wykorzystanie bedzie decydowalo o poziomie dlugookresowego rozwo-
ju ekonomicznego i cywilizacyjnego. Wiadze i instytucje odpowiedzialne za polityke
gospodarcza dysponujg zaréwno instrumentami polityki zatrudnienia, jak i polityki
rynku pracy, aby zrealizowac¢ cel, jakim jest podnoszenie poziomu aktywnosci eko-
nomicznej ludnosci oraz wydajnoéci pracy.

Wirdd instrumentéw polityki rynku pracy szczegdlne znaczenie majg instru-
menty aktywne, do ktorych zalicza si¢ te sprzyjajace aktywizacji oséb diugotrwale
bezrobotnych. Wysilki zmierzajace do ulatwienia powrotu na rynek pracy osobom
pozostajacym poza zatrudnieniem przez dluzszy czas z pewnoscia s kosztowne,
ale w dluzszej perspektywie moga przy spelnieniu okreslonych warunkéw przy-
nie$¢ per saldo diugoterminowe korzysci. Z kolei stosowanie jednorodnych dzialan,
nieuwzgledniajacych specyfiki 0séb na trwale wykluczonych z rynku pracy spowo-
dowaloby wylaczenie pewnej czesci spoleczenstwa z procesu wytwarzania. To na-
tomiast mialoby daleko idgce negatywne konsekwencje na poziomie pojedynczych
gospodarstw domowych, catych grup spotecznych, a takze na poziomie makroeko-
nomicznym.
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Celem opracowania jest analiza instrumentéw rynku pracy aktywizujacych osoby
bezrobotne w krajach rozwinigtych, w ktérych zachodzi proces starzenia si¢ spole-
czenstwa uszczuplajacy zasoby kapitalu ludzkiego, ze szczegdlnym uwzglednieniem
narzedzi dedykowanych bezrobotnym dlugotrwale.

Wspoétczesne procesy demograficzne w krajach rozwinietych
i ich wptyw na wzrost gospodarczy na przyktadzie Polski

Zasygnalizowane we wstepie obserwowane zmiany demograficzne charakterystycz-
ne dla krajéw rozwinietych, a wiec takze Polski, majg istotny wplyw na funkcjono-
wanie gospodarki i w znacznym stopniu determinujg jej wzrost i rozwdj. Szczegdlnie
wazne jest ich oddzialywanie na poziom produkcji w perspektywie dtugoterminowe;j.
Negatywne skutki spadku dzietnosci, wzrostu oczekiwanej dtugosci zycia i wynikaja-
cego z nich procesu starzenia si¢ populacji s3 odsuniete w czasie. Spoleczenstwo nie
odczuwa ich przez lata, zwlaszcza je$li krotkookresowo, jak to ma miejsce w Polsce,
ich site ostabiajg obserwowane przej$ciowe wzrosty liczby urodzen wywotane gasna-
cym z pokolenia na pokolenie efektem powojennego wyzu demograficznego. Wspo-
mniane zmiany ludnosciowe jednak zachodzg i fakt ten w sposéb obrazowy mozna
przedstawié, odwolujac sie do statystyk populacji Polski.

Pierwszg grupa statystyk istotng z punktu widzenia naturalnego ruchu ludnosci sg
wskazniki dotyczgce liczby urodzen oraz dzietnosci. Po wojnie liczba urodzen w Polsce
poczatkowo rosta na skutek tzw. powojennego boomu urodzeniowego. Od konca lat 50.
XX w. zaczela jednak systematycznie spada¢ az do roku 1970, kiedy w wiek prokrea-
cyjny weszly kobiety urodzone w okresie poprzedniego wyzu demograficznego. Przez
dekade dzietno$¢ byla wéwczas stabilna z najwyzszym wskaznikiem zanotowanym
w roku 1983 wynoszacym 2,416 i liczbg urodzen réwng 723,6 tys. Ten rok byt takze
punktem zwrotnym, od ktdrego obie statystyki zaczety ponownie spadaé, by osiggnaé
najnizsze wartosci w roku 2003 (liczba urodzen na poziomie 351,1 tys. 0sob, a wspét-
czynnik dzietnosci réwny 1,22). Po tym roku nastgpilo niewielkie ozywienie, ale tym
razem efekt wyzu byl duzo stabszy i po 2009 r. dzietno$¢ zaczeta ponownie spadad,
by kolejny zwrot nastgpil w 1983 r., kiedy liczba urodzen zaczeta ponownie spadad,
by w 2013 r. osiggna¢ poziom niemal dwukrotnie nizszy niz w szczytowym okresie®.

Takie tendencje, szczegolnie wyrazne od lat 90. ubieglego stulecia sa konsekwen-
cja zmian spoleczno-kulturowych i ekonomicznych zachodzacych w Polsce. Swiadcza
o tym inne parametry, ktére mozna uzna¢ za lacznik w ciggu przyczynowo-skutkowym
pomiedzy przeobrazeniami spolecznymi a dzietnoscig w sensie ogélnym. Nalezg do
nich: §redni wiek rodzenia, ptodno$¢ w poszczegdlnych grupach wiekowych, struktura
wieku kobiet, czy cho¢by liczba zawieranych malzenstw i liczba orzekanych rozwodéw.

* Ibidem, s. 35-36.
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W latach 1990-2013 systematycznie rost tzw. $redni wiek rodzenia dziecka (z 26,2
lat do 29 lat)*. Zaobserwowano réwniez w tym okresie przesuniecie udzialu ptodnosci
w przekrojowym wspolczynniku w kierunku grup starszych. Spadek udzialu ptodnosci
wystapil w grupach kobiet w wieku 15-19 lat, a zwlaszcza 20-24 lat, natomiast wzrost
udziatu dotyczyl pozostalych grup wiekowych. Tendencja ta uwidacznia sie¢ jeszcze
bardziej, kiedy wezmie si¢ pod uwage kohorty, w ktérych kobiety rodzily sie w okre-
$lonych latach — wyraznie wida¢, ze im mliodsze roczniki, tym wigksze jest przesu-
niecie decyzji o macierzynstwie na pdzniej’. Nalezy przy tym pamigtaé, ze pdzniejsze
urodzenie pierwszego dziecka przeklada si¢, chocby ze wzgledéw biologicznych, na
mniejsze prawdopodobienstwo urodzenia kolejnych.

Przyczyny takiej dynamiki demograficznej s bardzo zlozone. Mlodzi ludzie po-
dejmuja decyzje o odsunieciu rodzicielstwa na pozniej lub posiadaniu mniejszej liczby
potomstwa miedzy innymi z powodéw ekonomicznych. Inwestuja w wyksztalcenie i/
lub przedtuzaja nauke w celu odroczenia wejscia na rynek pracy. Kiedy juz rozpoczng
zycie zawodowe, ze wzgledu na brak dos§wiadczenia zawodowego napotykajg na prob-
lemy ze znalezieniem pracy w ogdle lub pracy na warunkach zapewniajacych stabi-
lizacje finansowa i bezpieczenstwo®. Brak kontraktu pracowniczego na czas nieokre-
$lony bardzo utrudnia, a czesto uniemozliwia zdobycie kredytu na mieszkanie, ktéry
z braku alternatywy w postaci mozliwosci taniego wynajmu staje si¢ podstawowym
sposobem na uzyskanie wlasnego lokum, oraz uzyskanie pelnego urlopu macierzyn-
skiego. Dodatkowe problemy wynikaja z niewystarczajacej infrastruktury zapewnia-
jacej opieke dla dzieci w wieku ztobkowym i przedszkolnym.

Mozna by réwniez powtarzaé stereotyp mowiacy, ze wspdlczesnie mlodzi Po-
lacy otwarci na $wiat i widzacy stojace przed nimi mozliwosci zwigzane z integra-
cja gospodarczg i globalizacja kopiuja model zachodnioeuropejski i maja wyzsze
aspiracje niz ich rodzice czy dziadkowie. Przez to czesto staranniej wybieraja swoje
miejsce pracy i moment posiadania potomstwa (jest to cecha charakterystyczna tzw.

* Ibidem, s. 37.

° Ibidem, s. 38-39.

¢ Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze funkcjonujace w obiegowej opinii informacje o zatrudnianiu mfo-
dziezy gléwnie na ,,umowach $§mieciowych” sg obarczone pewnym bledem. Wynika on m.in. z niejasnej de-
finicji tego rodzaju kontraktow. Za ,,umowy $mieciowe” w sensie Scistym uznaje sie umowy cywilno-praw-
ne, natomiast w ujeciu szerszym sg to wszystkie kontrakty niebedace umowa o prace na czas nieokreslony.
Wedlug badania Bilansu Kapitatu Ludzkiego przeprowadzonego w latach 2010-2014 tylko 7% oséb do 30.
roku zycia, ktére ukonczyly edukacje, pracuje na podstawie umowy cywilno-prawnej. Kolejne 3% tak zdefi-
niowanej populacji pracuje bez umowy, a 1% laczy umowe cywilno-prawng z pracg bez umowy. Z kolei 84%
jest zatrudnionych na etacie, przy czym nie podano, czy jest to umowa terminowa, czy na czas nieokreslony.
Zob. M. Jelonek, K. Kasparek, M. Magierowski, Mtodzi na rynku pracy - pracownicy, przedsigbiorcy, bez-
robotni. Na podstawie analizy kierunkéw ksztatcenia zrealizowanej w 2014 roku w ramach V edycji projektu
Bilans Kapitatu Ludzkiego. Edukacja a rynek pracy - tom IV, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci.
Uniwersytet Jagiellonski 2015, [on-line] <http://bkl.parp.gov.pl/system/files/Downloads/20150410104351/
PARP_mlodzi_na_rynku_pracy_srodek.pdf?1428655484> [dostep: 30.12.2015], s. 33.
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pokolenia Y, urodzonego po upadku gospodarki nakazowo-rozdzielczej). Z drugiej
jednak strony zmienno$¢, ktdra jest immanentng cechg gospodarki postindustrial-
nej, w znaczacy sposob ogranicza bezpieczenstwo zawodowe mlodych w poréwna-
niu z pokoleniami poprzednimi, a komfort ograniczany jest dysonansem pomiedzy
mozliwo$ciami wynikajacymi z ciggle niskiej wydajnosci pracy w Polsce i jeszcze
nizszych realnych wynagrodzen a poziomem zycia obserwowanym i do$wiadcza-
nym w krajach sgsiednich.

Opisane zjawiska powigzane sg takze na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego z pdzniej-
szym zawieraniem zwigzkéw malzenskich, ktére rowniez na zasadzie dyfuzji wzor-
cow zachodnich czgsciej niz kiedy$ poprzedzone s3 zwigzkiem nieformalnym i czes-
ciej koncza si¢ rozwodem’.

Majac na wzgledzie zarysowane wyzej tendencje statystyczne oraz stojace za nimi
przyczyny natury ekonomicznej, socjologicznej i demograficznej, specjalisci Giow-
nego Urzedu Statystycznego przygotowali prognoze dzietnosci na lata 2014-2070
w czterech wariantach, réznigcych si¢ od siebie zalozeniami dotyczacymi dynamiki
takich zmiennych, jak réznica pomiedzy dzietnoscig na wsi i w miescie, przesuwa-
nie sie Sredniego wieku rodzenia i, ogélnie rzecz ujmujac, poziom kompensacji braku
urodzen w mtodym wieku dzietno$cig kobiet w pdézniejszym etapie zycia. We wszyst-
kich wariantach zakladany jest wzrost wspoélczynnika dzietno$ci:

1) dla wariantu 1, najmniej optymistycznego, z 1,217 do 1,399;

2) dla wariantu 2 z 1,24 do 1,566;

3) dla wariantu 3 z 1,261 do 1,772;

4) dla wariantu 4, najbardziej optymistycznego, z 1,27 do 1,9958.

Nalezy przy tym zauwazy¢, ze nawet zakladajac najkorzystniejszy scenariusz, nie
otrzymano w calym rozpatrywanym okresie warto$ci wspdtczynnika zapewniajacej
prosta wymiane pokolen, czyli poziomu dzietnosci réwnego 2,0, mimo ze warianty
$rednie i wysokie zaktadaja poprawe szeregu czynnikéw spoteczno-ekonomicznych,
dotyczacych obcigzen podatkowych, dostepnosci ztobkéw i przedszkoli oraz tanich
mieszkan, sytuacji kobiet na rynku pracy, podejscia spoleczenstwa do kwestii row-
nouprawnienia plci czy modelu rodzin wielodzietnych®.

Drugim aspektem rozpatrywanym w ramach analizy naturalnego ruchu ludnosci
s3 kwestie umieralnosci oraz oczekiwanej dlugosci zycia. W latach 1992-2012 obser-
wowano systematyczny spadek natezenia zgonéw we wszystkich grupach wiekowych.
W roku 2013 zmarfo w Polsce 387,3 tys. 0sdb, co dalo wspoélczynnik zgondw na po-
ziomie 9,5%o. W calym badanym okresie wieksza $miertelnos¢, zwlaszcza w grupie
0s6b ponizej 60. roku zycia, charakteryzowala mezczyzn'®. Podobne tendencje i za-

7 Prognoza ludnosci na lata 2014-2050, op. cit., s. 44.
8 Ibidem, s. 56.

° Ibidem, s. 62.

10 Thidem, s. 63-64.
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leznosci dotyczyly, sila rzeczy, oczekiwanego trwania zycia. W latach 1991-2013 pa-
rametr ten wzrdst dla mezczyzn o 7,2 lat z 65,9 do 73,1 lat, a u kobiet z 75,1 lat do
81,1, czyli 0 6 lat'.

Biorac pod uwage dane historyczne i zakladajac w trzech scenariuszach rézny
stopien konwergencji opisywanych parametréw ze wskaznikami dla krajéow Europy
Zachodniej, otrzymano prognoze na lata 2013-2050, z ktdrej wynika, co nastepuje:

1) w wariancie pesymistycznym, w omawianym okresie przewidywana przeciet-
na dlugos¢ zycia wzrosnie dla kobiet z 81,1 lat do 87,6 lat, a dla m¢zczyzn z 73,1 lat
do 81,8 lat;

2) w wariancie §rednim, wskaznik przewidywanej przecietnej dlugosci zycia
wzroénie dla osoéb plci zenskiej do 88,4 lat, a dla mezczyzn do 83 lat;

3) w wariancie optymistycznym, $rednia dlugosci zycia dla kobiet wyniesie 88,9
lat, a dla 0sob plci meskiej do 84,1 lat'2.

Zgodnie z prognoza, zycie Polek i Polakéw zdecydowanie si¢ wydtuzy, cho¢ pa-
rametr ten nie osiggnie standardéw krajow zachodnich. Zmniejszy sie tez réznica
w dlugosci zycia kobiet i mezczyzn.

Prognozy dotyczace urodzen i zgondéw stanowia, zgodnie z rachunkiem ruchu
naturalnego ludnoéci, podstawe do estymacji przyszlych stanéw ludnosci Polski. Aby
prognoza byla mozliwie trafna, nalezaloby jeszcze uwzgledni¢ zjawisko migracji, ktére
tutaj nie zostanie omoéwione ze wzgledu na zakres tematyczny opracowania. Czynnik
ten nie zostal jednak pomini¢ty w modelu prognostycznym GUS. Opracowanie na
lata 2014-2050 pokazuje, ze liczba polskich obywateli bedzie spada¢, a struktura po-
pulacji wedtug wieku bedzie podlegata znaczacym przeobrazeniom. Jak podkreslaja
autorzy prognozy, ,Polska znalazfa sie w takim momencie rozwoju demograficznego,
ze nawet wzrost wspdlczynnika dzietno$ci do poziomu gwarantujgcego prosta zaste-
powalno$¢ pokolen [czego w przyjetych scenariuszach estymacyjnych sie przeciez nie
przewiduje] w krotkim okresie nie spowoduje odwrdcenia tych proceséw i nie po-
wstrzyma zmniejszania si¢ liczby ludno$ci kraju. Przy tak juz znacznym znieksztalce-
niu struktury populacji proces odbudowy demograficznej jest procesem powolnym
i wymaga konsekwentnych, dtugofalowych dziatan™.

Dlatego tez przewiduje sig¢, ze w 2050 r. liczba ludnosci w Polsce wyniesie 33 mln
951 tys. 0sdb, czyli 0 4,55 mln oséb mniej niz w roku 2013, co bedzie oznaczato spa-
dek liczebnosci populacji 0 12%. Co réwnie istotne, o 5,4 mln wzroénie liczba oséb
w wieku 65 lat lub wiecej, ktére beda w 2050 r. stanowi¢ prawie jedng trzeciag oma-
wianej zbiorowosci, zas$ frakcja 0oséb w wieku produkcyjnym spadnie o 8,3 mln, czyli
0 30,8%'*. Ponadto liczba kobiet w wieku rozrodczym obnizy si¢ do poziomu stano-

! Ibidem, s. 73.

12 Tbidem, s. 78.

13 Tbidem, s. 109.

4 Przygotowana przez Marcina Stonawskiego prognoza, obejmujgca zakresem nieco inny przedziat
czasowy, przynosi podobnie pesymistyczne wyniki. Zgodnie z szacunkiem, w zaleznosci od przyjetego sce-
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wigcego 62% warto$ci poczatkowej'®. Dojdzie zatem do starzenia si¢ spoleczenstwa na
duzg skale. Zwiekszy sie wspdtczynnik obcigzenia demograficznego (WOD) osobami
w wieku poprodukcyjnym, ktéry moéwi, ile oséb w wieku poprodukeyjnym przypada
na 100 oséb w wieku produkcyjnym. Wedlug prognoz GUS, w latach 2013-2050 tak
zdefinjowana warto$¢ wzroénie z 29 do 75'. Nalezy przy tym podkresli¢, ze WOD
nie jest narzedziem, ktdre w prosty i adekwatny sposdb wyraza obcigzenie populacji
wytwarzajacej produkt danej gospodarki, ale pokazuje ,,tylko czysto ilosciowe relacje
miedzy wyréznionymi subpopulacjami. Nie uwzglednia bowiem mig¢dzy innymi: rze-
czywistej aktywnosci zawodowej, populacji trwale wylaczonej z rynku pracy na sku-
tek choroby lub uposledzen, heterogenicznosci populacji w wieku produkcyjnym ze
wzgledu na produktywnos¢ ani zréznicowania poziomu konsumpcji wedtug wieku™"’.

Sposéréd wymienionych w tym kontekscie zmiennych, charakteryzujacych za-
soby sily roboczej, kluczowa jest jej produktywnos¢. Pomimo ze struktura wiekowa
populacji bedzie si¢ zmienia¢ niekorzystnie pod wzgledem wolumenu zagregowanej
pracy, czyli, w uproszczeniu, kapitatu ludzkiego w ujeciu ilosciowym, to jakos$¢ tego
kapitalu pod wplywem jego akumulacji moze rosna¢, rekompensujac straty o charak-
terze iloSciowym. Zakladajac rézne scenariusze rozwoju kapitatu ludzkiego, mozna
prognozowac jego wielko§¢ w poréwnaniu ze stanem obecnym, w ktérym strukture
wiekowa populacji Polski ciagle jeszcze nalezy postrzegaé pozytywnie. Z takich pro-
gnoz przeprowadzonych przez cytowanego wyzej M. Stanowskiego, uwzgledniajacych
rézne warianty zmian ptodnosci, wspdtczynnika scholaryzacji i aktywnosci zawodo-
wej wynika, ze w latach 2002-2052 wielko$¢ kapitatu ludzkiego w ujeciu bezwzgled-
nym wzroénie o kilka punktéw procentowych tylko w przypadku dwdch najbardziej
optymistycznych scenariuszy'®.

Zgodnie z t3 estymacjg, nawet rozwdj edukacji, poprawa stanu zdrowia spote-
czenstwa, zwickszenie wskaznikéw ptodnosci oraz aktywnosci zawodowej nie przy-
niesie efektow pozwalajacych na zniwelowanie negatywnych efektéw zachodzacych
w populacji zmian demograficznych. Optymistyczna natomiast jest konstatacja, ze

nariusza, pomiedzy rokiem 2002 a 2052 nastapi spadek liczby ludnosci z 38,2 mIn do 29,4 mln oséb (pierw-
szy scenariusz) lub do 31,8 mln 0s6b (drugi scenariusz). Liczba ludnoéci w wieku 20-64 lat bedzie wzrasta¢
do 2012 r., osiggajac poziom 24,8 miliona. W kolejnych okresach liczba ta bedzie male¢ i na koniec badane-
go okresu (2052 r.) bedzie stanowi¢ ok. 15,7-16,3 miliona potencjalnych pracownikow (spadek o ok. 30%).
W obu scenariuszach proces starzenia bedzie sie nasilal. Udzial ludno$ci w wieku 65 i wiecej lat wzrosnie od
2002 r. 2 7,9% do ok. 16% w scenariuszu drugim, a zgodnie ze scenariuszem pierwszym do 17,2% w 2052 .
M. Stonawski, Kapitat ludzki w warunkach starzenia sig ludnosci a wzrost gospodarczy, Monografie: Prace
doktorskie, nr 21, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2014, s. 102.

1> Prognoza ludnosci, op. cit., s. 109 i 131. Nalezy podkresli¢, ze otrzymane wyniki dotyczg jednego
z przyjetych scenariuszy, w ktorym zatozono najbardziej prawdopodobng dynamike kluczowych zmien-
nych, opisujaca zmiany dzietnosci, umieralnosci i migracji. Wyniki dla alternatywnych scenariuszy mozna
znalezé w cytowane]j wyzej wielokrotnie publikacji GUS.

16 Tbidem, s. 150.

17 M. Stonawski, Kapitat ludzki, op. cit., s. 94.

'8 Tbidem, s. 112-113.
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dzialania panstwa w obszarze polityki spotecznej i polityki zatrudnienia powinny
przynosic¢ efekty w postaci znaczacego ostabienia skutkéw starzenia sie spoleczenstwa.
Wida¢ to wyraznie, kiedy przeanalizuje si¢ dynamike wazonego kapitatem ludzkim
wspolczynnika obcigzen demograficznych. Miara ta bowiem uwzglednia zaréwno ja-
kosciowe zmiany kapitatu ludzkiego, jak i obcigzenie tegoz kapitatu nieproduktywna
gospodarczo czeécia spoteczenstwa. W niemal calym badanym okresie miataby ona
zgodnie z prognoza przyjmowac warto$ci mniejsze niz jej poziom wyjsciowy i tylko
w dwdch scenariuszach osiggnetaby w 2052 r. warto$¢ dodatnig. Ten pozytywny re-
zultat okazuje si¢ jednak mozliwy pomimo rosnacego udzialu w zbiorowosci frakeji
znajdujacej si¢ poza rynkiem pracy®.

Dostrzegajac pozytywne watki pojawiajace si¢ w ramach scenariuszy rozwoju po-
pulacji Polski, nalezy jednak przyzna¢, ze nakre$lona wizja obejmujaca perspektywe
niewiele dtuzszg niz jednego pokolenia® budzi niepokéj migdzy innymi w kontekscie
wielkosci produkcji i poziomu dobrobytu gospodarki Polski. Zmniejszajacy sie udziat
ludnosci w wieku produkcyjnym oraz rosngca frakcja oséb w wieku poprodukcyjnym
bedzie miala istotny wplyw na narodowy rachunek ekonomiczny. Zmniejszajacy sie
bezwzglednie, a co gorsza — réwniez wzglednie zaséb sity roboczej, nawet przy jej
rosngcej efektywnosci na skutek inwestycji w kapital ludzki, z pewnoscig obnizy po-
tencjat wzrostu gospodarki i ograniczy szanse na utrzymanie tempa wzrostu umozli-
wiajacego osiggniecie zachodnioeuropejskich standardéw zycia.

W literaturze przedmiotu poswiecono wiele miejsca zaréwno na teoretyczne, jak
i empiryczne badanie zalezno$ci pomiedzy kapitalem ludzkim a wzrostem gospodar-
czym. Zagadnienie to ma bardzo zlozony charakter i ani na gruncie koncepcyjnym,
ani na podstawie danych ze sfery realnej nie da si¢ jednoznacznie i tatwo stwierdzi¢,
w jaki sposob i w jakim stopniu kapital ludzki determinuje wielko$¢ produkciji i jej
dynamike w danej gospodarce. Funkcjonuje jednak do$¢ powszechny i udokumen-
towany analizami stanéw faktycznych poglad, ze istnieje dodatnia zalezno$¢ pomig-
dzy wielkoscig kapitalu ludzkiego a wzrostem gospodarczym. Oczywiscie stopien
akumulacji tej pierwszej zmiennej nie jest jedyna warto$cig wyjasniajacg dynamike
produkcji. Podsumowujac przeglad badan empirycznych dotyczacych determinant
wzrostu gospodarczego, S. Roszkowska podkresla, ze nalezg do nich miedzy innymi

»wyjsciowy poziom dochodu per capita (bgdacy skutkiem uwzglednienia efektu kon-
wergencji), akumulacja kapitatu rzeczowego, poczatkowy zaséb kapitatu ludzkiego,
zréznicowanie regionalne (odzwierciedlajgce warunki geograficzne), warunki poli-
tyczne, panujace religie, stopien rozwoju i funkcjonowanie rynkéw finansowych, ro-
dzaje nakltadéw inwestycyjnych, udzial produkeji poszczegolnych sektoréw w PKB,
otwarto$¢ gospodarki oraz przynalezno$¢ do organizacji gospodarczych™. Co wigcej,

1% Tbidem, s. 115-116.

% Zgodnie z tendencjami, dlugo$¢ jednego pokolenia przekroczy wkrétce 30 lat.

2t S. Roszkowska, Kapitat ludzki a wzrost gospodarczy w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodz-
kiego, £.6dz 2013, s. 124.
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pojawiajg sie pewne rozbiezno$ci w wynikach badan empirycznych nawet w odnie-
sieniu do podstawowej zaleznosci pomiedzy kapitalem ludzkim a wzrostem zagrego-
wanego dochodu, a w niektérych przypadkach wnioski przecza nie tylko prawidto-
wosciom opisywanym w modelach teoretycznych, ale réwniez zdrowemu rozsagdkowi.
Mozna to jednak do$¢ tatwo wyttumaczy¢ cho¢by niedoskonaloscig wykorzystanych
danych dotyczacych edukacji®.

Operacjonalizacja wielkosci kapitatu ludzkiego jest zresztg zadaniem trudnym ze
wzgledu na szeroki zakres pojeciowy samego zagadnienia, ktére obejmuje wyksztal-
cenie i wiedze, kwalifikacje i umiejetnosci pracownikdéw, ich doswiadczenie, warunki
w miejscu pracy, otoczenie instytucjonalne i spoleczne, postawy, zdolnosci, stan zdro-
wia i inne. Miary te nielatwo zmierzy¢, zwlaszcza w sposob systematyczny i w duzej
masie. Dlatego tez czesto stosuje si¢ wielkosci, ktére tylko w pewnym stopniu oddajg
specyfike tego zasobu, ale ktdre spelniajag wymag dostepnosci. Zaliczy¢ do nich moz-
na: liczbe zatrudnionych w B+R, umieralno$¢ niemowlat, wydatki inwestycyjne na
edukacje i rozwdj, strukture pracujacych wedlug wyksztalcenia, wspolczynniki scho-
laryzacji, oczekiwang dtugos¢ zycia, rozklad ptac wedlug poziomu wyksztalcenia i do-
$wiadczenia zawodowego?.

Badania dotyczace powigzan kapitatu ludzkiego z wielkoscig i dynamika pro-
dukcji oparte s na koncepcjach teoretycznych, ktére mozna klasyfikowac na wiele
sposobdw. Ich wyszczegdlnianie jest o tyle zasadne, ze dane modele w rézny sposéb
tlumacza charakter domniemanej zalezno$ci.

Jednym z kryteriéw podziatu, ktére w wygodny sposéb porzadkuje dostgpne kon-
cepcje w omawianym zakresie jest kryterium podstaw teoretycznych, zgodnie z kt6-
rym wyroznia si¢ dwie zasadnicze grupy modeli wzrostu:

1) neoklasyczne modele wzrostu;

2) endogeniczne modele wzrostu®.

Neoklasyczne modele wzrostu, nawigzujace do neoklasycznej teorii wzrostu go-
spodarczego, opieraja sie na teorii réwnowagi ogdlnej i teorii uzytecznosci. Zaklada
sie w nich, ze gospodarka dziala w warunkach pelnego zatrudnienia, z pelnym wyko-
rzystaniem czynnikéw produkeji, a rozmiary inwestycji wynikaja z poziomu nagro-
madzonych oszczednosci. Liczba pracownikéw i postep technologiczny sg tutaj trak-
towane jako zmienne egzogeniczne, co znaczy, ze nie zostaly wyjasnione za pomocg
modelu. Niemniej jednak wzrost gospodarczy tlumaczony jest wzrostem nakladéw
pracy i kapitalu produkcyjnego, a postep naukowo-techniczny nie zalezy od prowadzo-
nej polityki gospodarczej. Tempo postepu technicznego ma jednak w dlugim okresie
kluczowe znaczenie dla wzrostu gospodarki, ktory ze wzgledu na malejace przycho-

? Ibidem, s. 127.

2 Ibidem, s. 46.

# Kwestie klasyfikacyjne zostaly wyczerpujaco opisane w: L. Jabtonski, Kapitat ludzki a konwergencja
gospodarcza, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2013.

» Ibidem, s. 122-123.
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dy kranicowe produkcji ostatecznie jest rowny dla wszystkich krajow, niezaleznie od
dziatan podmiotéw gospodarczych i panstwa®.

Z kolei na endogeniczng teori¢ wzrostu gospodarczego skladaja si¢ gléwnie mo-
dele zakladajace, ze wzrost wielkos$ci produkeji zalezy od kapitalu rzeczowego, kapi-
tatu ludzkiego, postepu technicznego i dziatan regulacyjnych stosowanych w ramach
polityki gospodarczej panstwa. Wszystkie te determinanty s3 endogeniczne, a ich
wartosci zalezg od kondycji danej gospodarki. Poziom poszczegolnych parametréow
zalezy od decyzji (zwlaszcza inwestycyjnych) konsumentdw i producentdéw oraz pra-
cownikdw, a takze panstwa, wykorzystujacego instrumenty wspomnianej polityki go-
spodarczej. Dokonywane przez podmioty gospodarcze wybory wplywaja nie tylko na
biezacg produkeje, ale réwniez na tempo diugookresowego wzrostu gospodarczego®.

Opisane grupy modeli nie sg jednorodne, a kolejne warianty w ramach danej
grupy byly coraz bardziej zlozone, ulepszane®. Wydaje si¢ jednak, ze endogeniczne
koncepcje wzrostu lepiej ttumaczg przyczyny zmian poziomu produkcji niz modele
neoklasyczne. Sg swoistg proba uchwycenia bardziej zlozonej rzeczywistosci, rozwi-
niecia prostych, ale zbyt upraszczajacych schematéw opisu realnych proceséw. Od-
rzucaja chocby zatozenie o statych efektach skali funkeji produkeji, czyli o malejagcym
produkcie kranicowym poszczegdlnych zasobdw i tym samym calego procesu wytwa-
rzania, przyjmujac jednoczesnie istnienie efektow zewnetrznych na skutek akumulacji
kapitalu ludzkiego, co pod warunkiem odfozenia konsumpcji biezacej oraz celowych
inwestycji w kapital ludzki moze prowadzi¢ do trwalego podniesienia dtugookreso-
wej stopy wzrostu gospodarczego (model Lucasa)®.

P. Romer w swoim modelu wzrostu endogenicznego idzie o krok dalej, twierdzac,
ze zmiany technologiczne zachecaja do kontynuowania akumulacji kapitatu i wraz z ta
akumulacjg oddzialujg na zwigkszenie produktu w przeliczeniu na pracujacego. Stopa
postepu technicznego ma charakter endogeniczny i jest rosnaca funkcja poziomu ka-
pitatu ludzkiego oraz produktywnosci tego kapitatu w sektorze naukowo-badawczym
oraz malejaca funkcjg stopy dyskontowej i odwrotnosci migdzyokresowej substytucji
konsumpcji. Jesli wigc gospodarstwa domowe preferuja konsumpcje biezaca kosztem
przyszlej oraz przeznaczaja mniejsze naklady kapitatu ludzkiego na poszerzanie wie-
dzy, to stopa postepu technicznego jest odpowiednio mniejsza®.

Przedstawione powyzej rozwazania teoretyczne na temat zwigzku pomiedzy ka-
pitatem ludzkim a wzrostem gospodarczym pokazuje, jak zlozone i wielowymiaro-
we jest to zagadnienie. Z pewnoscia zastuguje tez na zainteresowanie badaczy, ale nie
jest zasadniczym przedmiotem rozwazan w tym opracowaniu, ma znaczenie pomoc-

26 Tbidem, s. 233.

7 Ibidem, s. 232.

8 Przykladem moze by¢ wzbogacenie neoklasycznego modelu Solowa przez Mankiwa, Romera i We-
ila 0 zas6b omawianego w tym opracowaniu zasobu kapitalu ludzkiego, zob. S. Roszkowska, Kapitat ludz-
ki, op. cit., s. 49-57.

* Ibidem, s. 85-86.

%0 Ibidem, s. 86.
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nicze. Dlatego reasumujac, nalezy podkresli¢, ze chociaz inwestycje w kapital ludz-
ki nie sg jedynym, czy nawet podstawowym czynnikiem wzrostu gospodarczego, bo
efektywno$¢ tego zasobu uzalezniona jest od szeregu zmiennych, to w realiach post-
industrialnej gospodarki opartej na wiedzy istnieje istotna statystycznie wspotzalez-
no$¢ kapitatu ludzkiego i zagregowanej wielkosci produkeji i dochodu w gospodarce.

Swiadomo$¢ tej relacji oraz wyniki prognozy ludnosci Polski, zwtaszcza dotyczace
starzenia sie spoteczenstwa i rosnacego wskaznika obcigzenia demograficznego, kto-
ry wazony prognozowang wielko$cig kapitatu ludzkiego tylko przy optymistycznych
scenariuszach osiggnie w 2052 r. poziom nieco wyzszy niz w 2002 r., nie napawaja
optymizmem. Pod znakiem zapytania stawiajg realizacje oczekiwan spoteczenstwa
dotyczacych zréwnania poziomu dochodéw i dobrobytu Polakéw ze standardami
zachodnioeuropejskimi.

Poprawa sytuacji wymaga podejmowania dzialan zaréwno hamujacych nieko-
rzystne trendy demograficzne, jak i je neutralizujacych. Jednym z nich bylo przepro-
wadzenie w roku 2012 reformy emerytalnej, polegajace na stopniowym podwyzsza-
niu i zréwnaniu wieku emerytalnego kobiet i m¢zczyzn urodzonych po 31 grudnia
1948 r. Docelowy wiek emerytalny dla mezczyzn wynoszacy 67 lat zostanie osiagniety
weczesniej, bo w 2020 r., natomiast dla kobiet momentem konczacym podwyzszanie
granicy przej$cia na emeryture bedzie rok 2040°*'. Zgodnie z prognozami GUS, po-
zwoli to w znacznym stopniu ostabi¢ negatywny wplyw starzenia si¢ populacji na ry-
nek pracy oraz system ubezpieczen spotecznych. Pozytywny efekt wprowadzonego
rozwigzania obrazuje tabela 1, w ktdrej zestawiono liczebno$¢ ludnosci w wieku pro-
dukcyjnym i poprodukcyjnym w wariancie bez zmiany w systemie ubezpieczen oraz
w wariancie ja uwzgledniajacym.

Tabela 1. Prognozowana liczba ludnosci (w tys.) w wieku produkcyjnym i poprodukcyjnym wedlug
»starego” i ,nowego” wieku emerytalnego w latach 2013-2050

Wyszczegolnienie 2013 2020 2035 2050 [2013 =100
Wiek produkcyjny mobilny 18-44 lat 15338 | 14219 | 10725 9331 60,8
Wiek produkcyjny niemobilny 45/59-64 lat| 9 084 8568 9990 7252 79,8
Wiek produkeyjny niemobilny ,,ruchomy™ | 9210 9601 | 11844 9717 105,5
Wiek poprodukcyjny 60+/65+ lat 7078 8617 | 10193 | 12404 175,3
Wiek poprodukcyjny ,,ruchomy” 6952 7 585 8340 9939 143

* Okreslenie ,,ruchomy” dotyczy zmieniajacego sie do 2040 r. wieku emerytalnego, dlatego granice przedzialow
wieku nie sg stale.

Zr 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie Prognoza ludnosci, op. cit., s. 148.
Wida¢ wyraznie, ze przesuniecie granicy wieku emerytalnego spowoduje zasadni-
cza zmiane proporcji pomiedzy subpopulacjg 0séb w wieku produkcyjnym, z definicji

3! Ustawa z dnia 11 maja 2012 r. o zmianie ustawy o emeryturach i rentach z Funduszu Ubezpieczen
Spotecznych oraz niektorych innych ustaw, Dz. U. 2012, poz. 637.
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wytwarzajacych dochdd narodowy, a grupg emerytéw, nalezacych w duzej czgsci do
grona o0sob biernych zawodowo, w poréwnaniu ze strukturg, jaka uksztaltowalaby sie
w systemie niepoddanym reformie. Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze pomimo korzyst-
nego kierunku zmian, efekt reformy nie wystarczy na utrzymanie obecnej struktury wie-
kowej. Pomiedzy rokiem 2013 a rokiem 2050 wzro$nie, co prawda, o 5,5% liczba oséb
w niemobilnym wieku produkcyjnym, ale odsetek grupy mobilnej, czyli w wieku 18-44
lat, zmniejszy si¢ az 0 39,2%, a frakcja ,,poprodukcyjna” populacji wzroénie az o 43%.

Charakterystyczne dla krajéw rozwinigtych przemiany demograficzne, ktére
dotykaja Polske, w znacznym stopniu utrudniajg konwergencje polskiej gospodarki
i ograniczajg szanse na osiagniecie poziomu produkcji i dochodu charakterystyczne-
go dla starych panstw Unii Europejskiej. Pokonywanie tych przeszkoéd wymaga ak-
tywnej roli panstwa i spoleczenstwa, gdyz odpowiednia polityka gospodarcza oraz
promowanie i przyjmowanie okreslonych postaw spotecznych maja realny wptyw na
pozytywne zmiany w gospodarce.

Formy aktywizacji zawodowej na rynku pracownika

Jedna ze sfer gospodarki, ktéra w warunkach niekorzystnych zmian demograficznych
wymaga szczegdlnego dzialania ze strony panstwa, jest rynek pracy. Trzeba w tym kon-
tekscie zauwazy¢, ze stosowane narzedzia musza w dluzszej perspektywie zosta¢ do-
stosowane do realiow zgola innych niz te, ktdére charakteryzowaly polska gospodarke
w ciggu ostatnich 25 lat. Do tej pory podstawowym problemem podmiotéw odpowie-
dzialnych za polityke gospodarczg bylo zwigkszanie zatrudnienia lub przynajmniej za-
pobieganie jego spadkowi®. Istnienie nadwyzki podazy pracy nad popytem charaktery-
styczne dla rynku pracodawcy wymuszalo dobdr instrumentéw polityki zatrudnienia,
ktore, wplywajac pozytywnie na dynamike wzrostu gospodarczego, posrednio oddzia-
tywaly na rynek pracy. Cykliczne stymulowanie produkcji za pomoca instrumentéw
fiskalnych i monetarnych, stwarzanie warunkéw dla prywatnych inwestycji zagranicz-
nych oraz tworzenie otoczenia instytucjonalnego i prawnego przyjaznego polskim pro-
ducentom, ulatwiajacego prowadzenie dziatalnosci i promujacego przedsigbiorczosé
mialo prowadzi¢ do tagodzenia szokéw w spadkowych fazach cyklu koniunkturalne-
go, ale tez tworzy¢ solidne podstawy dla diugookresowego wzrostu gospodarczego.

32 Cel polegajacy na utrzymaniu dotychczasowych miejsc pracy, wzglednie niedopuszczeniu do zmniej-
szenia rozmiaréw ogolnego zatrudnienia, mégtby wydawac si¢ niezbyt ambitnym planem, ktory raczej nie
poprawi sytuacji zyciowej gospodarstw domowych i nie zapewni trwalego wzrostu gospodarczego. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze od momentu transformacji ustrojowej w Polsce przez lata wzrost PKB mial w pew-
nej czesci charakter bezzatrudnieniowy. Bylo to mozliwe ze wzgledu na istniejace w przedsigbiorstwach
rezerwy zwigzane z racjonalizacja gospodarowania zasobami i zwigkszaniem wydajnosci czynnikéw pro-
dukcji. Zob. E. Kwiatkowski, L. Kucharski, T. Tokarski, Bezrobocie i zatrudnienie a PKB w Polsce w latach
1993-2001, ,Ekonomista” 2002, nr 3, s. 329-346 oraz A.B. Czyzewski, Wzrost gospodarczy a popyt na prace,

»Bank i Kredyt” 2002, nr 11-12, s. 126.
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Stosowano réwniez szereg instrumentéw polityki rynku pracy, pozostajacych
gltéwnie w dyspozycji stuzb zatrudnienia, majacych w odréznieniu od narzedzi po-
lityki zatrudnienia na ogdt bardziej bezposredni charakter i czesto dotyczacych po-
prawy funkcjonowania rynku pracy w istniejacych wielkos$ciach i strukturze popytu
i podazy pracy™.

Bioragc pod uwage omawiane w poprzedniej cze$ci pracy prognozy demograficzne,
zasadne wydaje si¢ jednak obecnie zmodyfikowanie strategii zarzadzania kapitalem
ludzkim w taki sposob, by maksymalnie efektywnie wykorzysta¢ kurczace si¢ w przy-
szlosci zasoby czynnika pracy. Model rynku pracownika, ktérego funkcjonowanie
mozna zaobserwowa¢ obecnie w niektérych branzach i zawodach oraz duzych o$rod-
kach miejskich, prawdopodobnie stanie si¢ bardziej powszechnym uktadem. Do niego
bedzie musialo zosta¢ dostosowane instrumentarjium polityki gospodarczej. Polityka
zatrudnienia powinna w wigkszym stopniu przenikac sie z polityka edukacyjna oraz
polityka prorodzinng. Poza wszelka watpliwosciag w tym kontekscie pozostaje potrze-
ba zapewnienia powszechnego dostepu do placéwek opiekunczych dla dzieci w wieku
przedszkolnym i zachet fiskalnych dla par planujacych posiadanie potomstwa®’. Mniej
jednoznaczne jest natomiast uznanie, ze powtarzajace si¢ postulaty dotyczace lepszego
dopasowania oferty ksztalcenia szkot §rednich i wyzszych do potrzeb i wymagan pra-
codawcow oraz wprowadzenia regulacji z jednej strony ulatwiajacych absolwentom
wejscie na rynek pracy i wigksze bezpieczenstwo zatrudnienia, ale z drugiej strony
nieobcigzajacych ponad miare systemu ubezpieczen spolecznych i niezwigkszajacych
klina podatkowego, stang si¢ jeszcze bardziej aktualne. Rynek charakteryzujacy sie
niedoborem rak do pracy moze wymusi¢ na pracodawcach przynajmniej czesciowa
poprawe warunkow zatrudnienia cho¢by w kwestii wynagrodzenia oraz stabilnosci
zatrudnienia. By¢ moze tez silniejszy akcent zostanie w zwigzku z tym potozony na
ksztalcenie ustawiczne i zdobywanie umiejetnosci juz w miejscu pracy, czy to bezpo-
$rednio, czy tez przez system szkolen.

Polityka zatrudnienia dalej bedzie zatem odgrywa¢ istotng role na rynku pracy,
ale wigksze znaczenie bedzie mialo jednak selektywne, nastawione na realizacje okre-
$lonych celow efektywnosciowych, a wiec mocno powiazane z procesem zarzadzania,
stosowanie instrument6éw typowych dla rynku pracy i wykorzystywanych przez stuz-

¥ Rozdzielenie zakreséw przedmiotowych polityki zatrudnienia i polityki rynku pracy nie jest oczy-
wiste. Szerzej na ten temat mozna przeczyta¢ w: M. Knapinska, Polityka zatrudnienia a polityka rynku pra-
cy - aspekty teoretyczne i realizacyjne, [w:] W. Jarmotowicz (red.), Przemiany na wspélczesnym rynku pracy,
Wydawnictwo Forum Naukowe, Poznan 2008, s. 71-83.

* Kwestig dyskusyjna pozostaje dobdr narzedzi o charakterze fiskalnym. Trudno nie zgodzi¢ si¢ z oba-
w3, ze bezposrednie transfery, ktorych wyplata bylaby uzalezniona tylko od faktu posiadania potomstwa,
moglyby okaza¢ sie w ogolnym rozliczeniu mato efektywne ze wzgledu na zwigkszanie uzaleznienia naj-
biedniejszej czesci spoleczenstwa od pomocy spolecznej i petryfikowanie postawy biernosci zawodowej
i zniechecanie os6b lepiej zarabiajacych do zwigkszania dochodéw z pracy. Z drugiej strony, powigzanie
pomocy finansowej z aktywnoscia ekonomiczng rodzicéw (stosowanie prorodzinnej ulgi podatkowej od
dochodéw) moze ostabi¢ efekt pierwotny w grupie stabo zarabiajacej.
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by zatrudnienia. Pozadana bedzie tez $cista wspolpraca ,,branzowych” instytucji pub-
licznych z podmiotami prywatnymi, obstugujacymi rynek pracy. Pojawig si¢ zapewne
nowe narzedzia, a stare bedg musialy zostaé przedefiniowane. Mozna pod tym katem
dokona¢ przegladu istniejacych aktywnych instrumentéw polityki rynku pracy skla-
syfikowanych wedtug typologii Eugeniusza Kwiatkowskiego™.

1) Publiczne programy zatrudnienia (w tym tzw. roboty publiczne) polegajace na
kreowaniu przez panstwo dodatkowych miejsc pracy w tych rodzajach dzialalnosci,
ktdre nie sg atrakcyjne ekonomicznie dla sektora prywatnego. Instrument ten zwigk-
sza popyt na prace ponad poziom wynikajacy ze swobodnego dzialania rynku pracy,
wiec trudno uzna¢ go za narze¢dzie stuzace tworzeniu efektywnych i trwalych miejsc
pracy, co nie oznacza, ze tak wykreowane zatrudnienie jest ekonomicznie bezuzytecz-
ne, biorgc pod uwage chocby zaspokojenie popytu na ustugi uzytecznosci publiczne;.
Publiczne programy zatrudnienia mogg by¢ réwniez stosowane w ramach dziatan
i programoéw specjalnych, kierowanych do oséb znajdujacych si¢ dtugo poza rynkiem
pracy, czy to biernych zawodowo, czy tez dtugotrwale bezrobotnych, jako swoisty bu-
for pomiedzy wykluczeniem a pelnym uczestnictwem w rynku pracy.

2) Subsydiowanie zatrudnienia, czyli przekazywanie przez panstwo bezzwrotne;j
pomocy finansowej firmom, ktére zaniechaja redukcji zatrudnienia lub pozyskujg no-
wych pracownikéw (w Polsce funkcje t¢ spelniajg prace interwencyjne). Stosowanie
tej formy pomocy jest dyskusyjne ze wzgledu na ograniczong efektywno$¢ sztucznie
podtrzymywanych lub kreowanych miejsc pracy oraz tamanie zasady uczciwej kon-
kurencji wzgledem podmiotéw gospodarczych, ktére wsparcia nie otrzymujg. Wyda-
je sig, ze w podejmowaniu decyzji o ich stosowaniu powinien by¢ brany pod uwage
ogolny interes spoleczny, a obszar subsydiowania powinien ogranicza¢ si¢ do sekto-
réw i branz o znaczeniu strategicznym. Sprawg dyskusyjna jest pytanie, czy sensowne
bytoby, podobnie jak w przypadku poprzedniego instrumentu, okresowe doptacanie
(poprzez subsydia) do tych miejsc pracy, ktére zajma osoby znajdujace si¢ w trudnej
sytuacji na rynku pracy (absolwenci, diugotrwale bezrobotni, osoby starsze czy nie-
pelnosprawne). Partycypowanie panstwa w wynagradzaniu pracy oséb bez doswiad-
czenia zawodowego mogloby sie odbywa¢ do momentu uzyskania przez nie praktycz-
nych kwalifikacji zawodowych?*.

% E. Kwiatkowski, Bezrobocie. Podstawy teoretyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 301. Fragment ten jest zmodyfikowang wersja klasyfikacji zawartej w: E. Janton-Drozdowska, M. Stepin-
ski, Formy aktywizacji 0sob dtugotrwale bezrobotnych w kontekscie strategii Europa 2020, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Polityka ekonomiczna, nr 348, Wroclaw 2014, s. 116-118.

3¢ Tego typu rozwigzanie wprowadzono w podpisanej w kwietniu 2014 r. nowelizacji Ustawy z dnia
20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, regulujacej zwolnienie przed-
siebiorcow zatrudniajacych skierowanych przez urzad pracy bezrobotnych w wieku do 30 lat z obowigzku
oplacania skladek na Fundusz Pracy oraz Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych. Firmy te
maja rowniez mozliwo$¢ refundacji sktadki na ubezpieczenia spoteczne i dofinansowania wynagrodzenia
za zatrudnionego bezrobotnego. Ustawa z 20 kwietnia 2004 r. o promogji zatrudnienia i instytucjach ryn-
ku pracy, Dz. U. 2004, nr 99, poz. 1001.



Aktywizacja zawodowa jako element zarzadzania kapitalem ludzkim 51

3) Pozyczki dla przedsiebiorstw na tworzenie nowych miejsc pracy i pozyczki dla
bezrobotnych rozpoczynajacych dzialalnos¢ na wlasny rachunek. Ten rodzaj wspar-
cia daje wigksza szanse na efektywne wykorzystanie naktadéw ze wzgledu na zwrot-
ny charakter przeptywu finansowego. Ponadto, wspierajac najbardziej przedsiebior-
czg grupe spoleczng, czyli mikroprzedsiebiorcéw, panstwo promuje samodzielno$§é
i moze przyczynic sie do powstania trwaltych miejsc pracy.

4) Szkolenia zawodowe i treningi interpersonalne wspierajace zdobywanie, posze-
rzanie lub zmiane kwalifikacji. W przypadku szkolen zawodowych, problemem jest
dopasowanie ich zakresu do zapotrzebowania na okreslone umiejetnosci na rynku
pracy oraz dotarcie do 0s6b, ktére najbardziej potrzebuja wsparcia przy budowaniu
kapitalu ludzkiego. W polskich realiach czgsto okazywalo sig, ze ze szkolen organi-
zowanych przez urzedy pracy korzystali klienci, ktérych oddalenie od rynku pracy
(zagadnienie to zostanie rozwinigte w dalszej czesci tekstu) bylo niewielkie i ktorzy
najczesciej poradziliby sobie sami ze znalezieniem zatrudnienia. Natomiast petenci
wymagajacy intensywnej pomocy (w tym osoby dlugotrwale bezrobotne) czgsto z tego
rodzaju wsparcia nie korzystali, gdyz nie wierzyli w powr6t na rynek i brakowato im
motywacji. Tymczasem pomoc akurat tej grupie przynosi lepsze efekty przy zindywi-
dualizowanym podejsciu, a czgsto wymaga wsparcia psychologicznego. Dlatego stuzby
zatrudnienia powinny zatrudnia¢ ludzi maksymalnie angazujacych sie w swoja prace
i odpowiednie umiejetnosci ze strony stuzb zatrudnienia.

5) Uslugi posrednictwa pracy §wiadczone przez stuzby zatrudnienia, na ogét
zwigzane z gromadzeniem i udzielaniem informacji o wakatach oraz o poszukuj-
cych pracy.

Skuteczno$¢ poszczegolnych wymienionych wyzej instrumentdw z pewnoscia
nie jest jednakowa. Nie wszystkie zreszta w tym samym stopniu spelniaja funkcje
zatrudnieniowa. Pomiar ich efektywnosci powinien by¢ podporzadkowanym celom,
jakie przy$wiecaly ich stosowaniu. Potrzebne jest zatem stosowanie metody polega-
jacej na zarzadzaniu przez cele. Na przyklad roboty publiczne w mniejszym stopniu
stuza bezposrednio zdobyciu pracy przez bezrobotnego, a bardziej zaktywizowaniu
0s6b wykluczonych.

Problem z zastosowaniem odpowiednich miar stuzacych badaniu skutecznosci
instrumentow polityki rynku pracy doskonale wida¢ na przykladzie stosowanego
w polskim systemie wskaznika zwanego efektywnos$cia zatrudnieniows. Instru-
ment ten powinien informowac o efektywnosci narzedzi aktywizacyjnych bedacych
w dyspozycji Powiatowych Urzedéw Pracy (PUP). Obliczany jest jako procentowy
stosunek liczby 0sdb, ktére w ciggu 3 miesiecy po zakonczeniu uczestnictwa w da-
nym programie aktywizacyjnym wyrejestrowaly si¢ w PUP z grona bezrobotnych
lub - jesli wczesniej nie byly zarejestrowane jako bezrobotne - nie zarejestrowaty
si¢ jako bezrobotne, do liczby 0séb uczestniczacych w danym programie. Mozna
wymieni¢ przynajmniej kilka wad tego parametru, zwlaszcza gdy mialby on by¢
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stosowany do celéw poréwnawczych i stanowi¢ podstawe do nagradzania wyrdz-
niajacych si¢ PUPY.

1) Urzad w celu uzyskania jak najwyzszej wartosci wskaznika moze adresowa¢
swoje programy gléwnie do oséb, ktore rokujg szanse na sukces. Tym samym zanie-
dbana zostanie tzw. gorzej rokujaca grupa bezrobotnych bedaca w trudniejszej sytu-
acji na rynku pracy.

2) Do uczestnictwa w niektérych formach aktywizacji dopuszcza si¢ osoby, ktére
nie sg bezrobotne. Cze$¢ z nich moze mie¢ stabilng pozycje zawodowa i bra¢ udziat
w programie w celu zwigkszenia swojego kapitalu ludzkiego. W takiej sytuacji wyni-
ki urzedéw, w ktorych do programéw przystepuja rézne proporcje 0séb pracujacych
i bezrobotnych sg nieporéwnywalne.

3) Jak juz wyzej wspomniano, nie wszystkie programy aktywizacyjne maja takie
same cele, w zwigzku z czym rozpatrywanie wynikéw urzedéw za pomocs syntetycz-
nego wskaznika mogloby dyskryminowa¢ placowki, ktore nastawily si¢ na stosowa-
nie instrumentéw dla oséb wykluczonych, ktére w pierwszej kolejnosci potrzebuja
odbudowy kapitatu ludzkiego, a dopiero pézniej znalezienia wzglednie stabilnego
zatrudnienia.

4) Trzymiesieczna perspektywa pomiaru kontrolnego jest zdecydowanie zbyt krét-
ka, biorgc pod uwage takie czynniki psychologiczne, jak zwlekanie z rejestracja w urze-
dzie i poczucie trwatosci zatrudnienia oraz wspolczesna niestabilno$¢ zatrudnienia.

Obserwowane i prognozowane w krajach rozwinigtych starzenie si¢ populacji pro-
wadzi do zmniejszania si¢ rozmiaréw dostepnej sity roboczej, co skutkuje zmianami
strukturalnymi okreslanymi jako przejscie z modelu rynku pracodawcy do modelu
rynku pracownika. W takich okoliczno$ciach wiekszego znaczenia nabiera stosowa-
nie efektywnych instrumentéw polityki rynku pracy, ktére zapewnig maksymaliza-
cje¢ zatrudnienia w warunkach ograniczen ilosciowych po stronie podazowej. Szcze-
golnie istotne okazuje si¢ zatem zniwelowanie rozbieznosci strukturalnych w ramach
istniejacych wielko$ci zagregowanych i maksymalne zwigkszenie wspolczynnika za-
trudnienia, by jak najmniejsza cz¢$¢ ludnosci w wieku produkcyjnym pozostawata
poza sferg wytwarzania.

Do dzialan stuzacych obu powyzszym celom stuzy migdzy innymi aktywizacja
zawodowa osob znajdujacych sie w szczegdlnej sytuacji na rynku pracy, w tym oséb
dlugotrwale bezrobotnych. Kolejna czes$¢ opracowania po$wigcona bedzie przykta-
dowym rozwigzaniom stuzagcym aktywizacji tej grupy, stosowanym w krajach roz-
winigtych.

7 1. Komuda, Efektywnosc¢ statystyczna, Portal Rynekpracy.org 2012, [on-line] <http://rynekpracy.org/
wiadomosc/790909.html> [dostep: 6.01.2016].
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Sposoby aktywizacji oséb dtugotrwale bezrobotnych w wybranych
krajach rozwinietych?3®

Ustalona w polskim prawodawstwie definicja oséb dlugotrwale bezrobotnych jest
uniwersalna, dlatego moze postuzy¢ jako przyklad do okreslenia cech omawianej
grupy niezaleznie od konkretnych rozwigzan krajowych. Wedlug Ustawy z 20 kwiet-
nia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy dlugotrwale bez-
robotnymi sg osoby pozostajace w rejestrze powiatowego urzedu pracy lacznie przez
ponad 12 miesigcy w ciagu ostatnich 2 lat, z wylaczeniem okreséw odbywania stazu
i przygotowania zawodowego dorostych®. Chodzi wiec o bezrobotnych, ktérzy po-
mimo staran i pomocy ze strony stuzb zatrudnienia od diuzszego czasu nie znalezli
stalego zatrudnienia. Taka sytuacja, zgodnie z modelem ubytku kapitatu ludzkiego
stanowiacego jedng z koncepcji ttumaczacych zjawisko histerezy bezrobocia, pro-
wadzi do dewaluacji kompetencji i kwalifikacji zgromadzonych w procesie edukacji
i/lub podczas pracy zawodowe;j. Spadek jakosci kapitatu ludzkiego powoduje obnizenie
atrakcyjnosci bezrobotnego na rynku pracy i ograniczenie jego szans na znalezienie
zatrudnienia. To za$ przekiada si¢ na stopniowe obnizanie motywacji do aktywne-
go poszukiwania pracy i konczy sie czesto praktycznym i mentalnym wykluczeniem
bezrobotnego z rynku pracy*.

Dlugotrwale pozostawanie w gronie bezrobotnych ma negatywne konsekwencje
nie tylko dla osoby dotknietej tym problemem, ale moze réwniez by¢ przyczyna zja-
wiska dziedziczenia bezrobocia i marginalizacji, ktéra wynika z dorastania przysztych
bezrobotnych w gospodarstwach pozbawionych etosu pracy. Wplywa tez niekorzyst-
nie na funkcjonowanie rynku pracy w skali makro. Wysoki udzial dtugotrwale bezro-
botnych w ogoélnej liczbie 0s6b poszukujacych zatrudnienia skutkuje zwigkszeniem
presji placowej pomimo wysokiej stopy bezrobocia i w rezultacie wyzsza inflacjg oraz
ograniczeniem mozliwo$ci produkcyjnych przedsiebiorstw. W koncu implikuje nie-
korzystne zmiany w strukturze budzetu panstwa, co zmusza wladze do zwigkszenia
naklad6w socjalnych przy jednoczesnie spadajacych wplywach z tytutu zatrudnienia
i konsumpcji.

Jak wida¢, dlugookresowe bezrobocie jest zjawiskiem wysoce niepozadanym,
zwlaszcza w gospodarkach cierpiacych na deficyt sity roboczej. Wylacza ono de facto
pewna grupe osob z grona ludnosci aktywnej zawodowo, zmniejszajac jeszcze bar-
dziej i tak juz ograniczony ilo$ciowo zbidr. Przedsigbiorstwa konkurujace o deficyto-
wych pracownikéw moga, co prawda, zmniejszy¢ jego rozmiary, akceptujac mniejsza
wydajno$¢ kranicowa czynnika pracy, ale z pewnoscig beda to robi¢ niechetnie. Sku-
teczne przywracanie dlugotrwale bezrobotnych, pomimo wysokich kosztow aktywi-

¥ Czgs¢ oparta na fragmencie artykutu: E. Janton-Drozdowska, M. Stepinski, Formy aktywizacji 0sob,
op. cit., s. 118-122.

¥ Ustawa z 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia, op. cit.

0 Szerzej na ten temat mozna przeczyta¢ w: E. Kwiatkowski, Bezrobocie, op. cit., s. 209-215.
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zacji wydaje sie zatem by¢ koniecznos$cig i dzialaniem, ktére w dluzszej perspektywie
moze okazac¢ si¢ dla rozwinietych gospodarek optacalne.

Dlatego tez panstwa Europy Zachodniej, a w $lad za nimi réwniez Polska, wpro-
wadzity mechanizmy i rozwiazania z jednej strony uwzgledniajace specyfike regio-
nalnych rynkéw pracy oraz tradycje, z drugiej za$ majace pewne elementy wspolne,
ktére powinny pozytywnie wptywa¢é na skutecznos$¢ podejmowanych dzialan, nieza-
leznie od lokalnych uwarunkowan. Takie uniwersalne dobre praktyki stosowane sa
miedzy innymi w Wielkiej Brytanii, Holandii i Francji, a od potowy zesztego 2014 r.
réwniez w Polsce®. Panstwa, ktére nie wypracowaly podobnych regulacji, mogg za-
tem skorzystac¢ z gotowych wzordéw.

Warunkiem efektywnej aktywizacji bezrobotnych jest wlasciwe rozpoznanie ich
potrzeb i ograniczen. To umozliwia uzycie dedykowanych instrumentéw ulatwiaja-
cych zdobycie pracy dopasowanej do indywidualnej sytuacji osoby poszukujacej za-
trudnienia. Bezrobotni rdznig si¢ bowiem stopniem oddalenia od rynku pracyi to, co
dla jednej osoby okazuje si¢ adekwatng pomocs, dla innej moze by¢ niewystarczajace
lub nieodpowiednie i pogltebia¢ niezadowolenie. Intensywna pomoc wlasciwa dla oso-
by wymagajacej wzmozonego dziatania stuzb zatrudnienia, zastosowana wzgledem
bezrobotnego, ktdry takich srodkéw nie potrzebuje, bedzie z kolei marnotrawstwem
ograniczonych srodkéw publicznych.

Przydziela si¢ zatem bezrobotnych do wczesniej zdefiniowanych grup i adresuje
do nich wtasciwg pomoc. Liczba wyznaczonych podgrup nie jest sztywno okreslona,
wspolna dla wszystkich krajowych systeméw, w ktérych korzysta si¢ z tego rozwig-
zania. Jednak biorac pod uwage zréznicowanie instrumentéw ze wzgledu na stopien
oddalenia bezrobotnych od rynku pracy, charakterystyczny okazuje si¢ zasadniczy
podzial na trzy grupy (w ramach ktérych mogga istnie¢ jeszcze podkategorie):

1) osoby, ktorym intensywne wsparcie nie jest potrzebne, s3 dobrze zmotywowane
i do$¢ dobrze radza sobie na rynku pracy; w tym przypadku pomoc ogranicza si¢ na
ogo! do rejestracji w urzedzie i udzielenia informacji o dostepnych miejscach pracy;

2) osoby, ktore napotykaja mniejsze lub wigksze trudnosci w powrocie na rynek
pracy; na ogot potrzebuja one ukierunkowanej, konkretnej pomocy, ale w ograniczo-
nym zakresie, polegajacej na przyklad na przeprowadzeniu szkolenia lub zorganizo-
waniu stazu zawodowego;

3) osoby oddalone od rynku pracy, bez powodzenia szukajace zatrudnienia, cze-
sto nieprzystosowane do pracy, majace problemy motywacyjne; przyczyny ich od-
dalenia sg bardzo zréznicowane i wynikajg na przyklad z niecheci pracodawcéw do
zatrudniania absolwentéw bez do$wiadczenia zawodowego, probleméw z prawem,

41 Znajdujaca sie w dalszej czeéci tekstu analiza rozwigzan oparta jest na raporcie: Nowe podejscie do
aktywizacji 0séb bezrobotnych. Doswiadczenie polskie i migdzynarodowe, KPMG 2013, [on-line] <http://
www.kpmg.com/PL/pl/Issues AndInsights/ArticlesPublications/Documents/mobile/nowe-podejscie-do-
-aktywizacji-osob-bezrobotnych.pdf> [dostep: 2.05.2014] oraz na zapisach ustawy: Ustawa z 20 kwietnia
2004 r. o promogji zatrudnienia, op. cit.
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zdrowiem psychicznym, niepelnosprawnosci, poswiecenia si¢ wychowywaniu dzie-
cka, itp.; grupe te tworza w wiekszosci osoby dlugotrwale bezrobotne. Wymagaja one
najbardziej intensywnego, wyspecjalizowanego i zindywidualizowanego wsparcia, dla-
tego do pomocy im kieruje si¢ czesto prywatne podmioty (tzw. operatoréw), specja-
lizujace sie¢ w przywracaniu bezrobotnych do zatrudnienia. Wspoétpraca publicznych
i prywatnych stuzb zatrudnienia jest wigc podstawowym rozwigzaniem aktywizuja-
cym dlugotrwale bezrobotnych.

Korzystanie z ustug aktywizacyjnych prywatnych agencji zatrudnienia wydaje si¢
dobrym rozwigzaniem. Umozliwia wigcksza specjalizacje i tym samym wyzszg efek-
tywno$¢ pomocy bezrobotnym. Poza tym prywatne biura posrednictwa pracy, ze
wzgledu na charakterystyke swojej dzialalnosci, na ogét sa w stanie nawiazac blizsza
wspolprace z przedsiebiorcami.

Ustugi operatoréw polegaja lub moglyby polegaé na szczegdtowej identyfikacji
potrzeb i ograniczen bezrobotnego, rozmowach motywacyjnych, identyfikacji moz-
liwosci wyjscia z trudnej sytuacji i pomocy w wyborze najlepszych rozwigzan, pla-
nowaniu kariery zawodowej, przygotowaniu klienta do ubiegania si¢ o prace, zorga-
nizowaniu dopasowanego szkolenia zawodowego oraz wyszukiwaniu pracodawcow.

Delegowanie ustug aktywizacyjnych prywatnym instytucjom nie powinno by¢
rozumiane jako prywatyzacja urzedéw pracy, ale jako sposéb na usprawnienie obstu-
gi rynku pracy. Rozwigzania przyjete w poszczegolnych krajach zakladaja rézny po-
dziat kompetencji pomiedzy oba sektory wtasnosci, ale zaklada sie, ze w okreslonych
sytuacjach i okreslonym zakresie podmioty prywatne mogg by¢ bardziej efektywne,
zwlaszcza w zakresie pomocy osobom oddalonym od rynku pracy. Efektywnos¢ wy-
dawanych $rodkoéw jest wiec podstawowym motywem delegowania uprawnien nale-
zacych pierwotnie do publicznych stuzb zatrudnienia firmom prywatnym.

Sama zmiana typu wlasnosci podmiotdéw obstugujacych bezrobotnych nie gwa-
rantuje jednak automatycznie poprawy wydajnosci i skutecznosci dzialania stuzb za-
trudnienia. Musi by¢ ona polaczona ze zmiang sposobu rozliczania wydatkowanych
$rodkéw publicznych, tak by podstawa wynagradzania i kontynuowania finansowania
byt osiggany efekt, a nie sam fakt podejmowania okres§lonych czynnosci. Wiasciwy
efekt mozna by zatem osiagna¢ nawet w ramach starego podzialu kompetencji po-
miedzy sektory, wprowadzajac jedynie system wyplat uzaleznionych od otrzymanych
rezultatow. Taka zmiana w polskim ustawodawstwie nastgpita.

Uzaleznienie finansowania ustug aktywizacji zawodowej prowadzonej przez pry-
watnych operatoréw od osiaganych efektow jest juz w Europie rozwigzaniem spraw-
dzonym. Zastosowano mechanizm polegajacy na wyplacie wynagrodzen w kilku tran-
szach. Pierwsza cz¢$¢ zaplaty wiaze si¢ z faktem samego przekazania bezrobotnego
pod opieke prywatnego biura posrednictwa pracy, zas druga jest wynagrodzeniem za
przeanalizowanie sytuacji klienta i przygotowanie planu dzialan. Te transze sg czgscia
oplaty niezalezng od efektéw. Kolejne dwie (lub wiecej) raty zostaja wyplacone opera-
torowi za osiggniete efekty — najpierw za samo uzyskanie pracy przez bezrobotnego,
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a pdzniej za utrzymanie zatrudnienia przez ustalony wczeéniej czas. Praktyka poka-
zuje, ze proporcja pomiedzy wyplatami niezaleznymi i zaleznymi od efektéw wyno-
si 1:1. Ten schemat rozliczen z jednej strony zacheca prywatne podmioty do koope-
racji, a z drugiej strony utrudnia tzw. parkowanie bezrobotnych, czyli przyjmowanie
zleceni i dzialanie pozorowane, ktére nie prowadzitoby do pozadanego przez zlecenio-
dawce rezultatu. Regulacja systemowa polegajaca na kierowaniu do operatoréw pry-
watnych o0séb znajdujacych sie w najtrudniejszej sytuacji na rynku pracy ogranicza
z kolei mozliwo$¢ tatwego zarobkowania przez zewnetrzne agencje dzigki dobieraniu
bezrobotnych pod katem fatwosci ich ulokowania na rynku pracy.

Zakonczenie

Procesy demograficzne zachodzace w krajach rozwinietych, do ktérych zalicza si¢ row-
niez Polske, powoduja niekorzystne zmiany w strukturze wiekowej populacji, polega-
jace na starzeniu si¢ spoleczenstwa i spadku liczby ludnosci. W rezultacie zmniejsza

sie rowniez wzglednie i bezwzglednie odsetek populacji tworzacej zasdb sily roboczej,
co w nieodlegtej perspektywie moze spowodowac przejécie gospodarki z modelu ryn-
ku pracodawcy do modelu rynku pracownika. Nowa sytuacja strukturalna wymusi

zmiang priorytetow polityki gospodarczej i tym samym zastosowanie zmodyfikowa-
nego portfela instrumentéw polityki gospodarczej regulujacej rynek pracy, w ktérym

wigksza rola przypadnie aktywnym narzedziom polityki rynku pracy. Szczegdlnie

istotne bedzie zwiekszanie wspolczynnika zatrudnienia, by jak najefektywniej wyko-
rzysta¢ ograniczone zasoby kapitatu ludzkiego. Dziataniem, ktére w tym kontekscie

powinno zosta¢ podjete, jest miedzy innymi aktywizowanie oséb dtugotrwale bezro-
botnych. Rozwigzania w tym zakresie juz funkcjonujg i powinny by¢ kontynuowane.
Efektywne zarzadzanie kapitalem ludzkim powinno by¢ przedmiotem szczegdlnego

zainteresowania wladz polskich. Bez szerokiego dostepu do tego zasobu, Polska straci

szans¢ na dynamiczny wzrost gospodarczy i zniwelowanie dystansu w poziomie zycia

do tzw. starych krajéw Unii Europejskiej.
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ANNA SCHEIBE

Media spotecznosciowe

w kreowaniu relaciji z interesariuszami
marketingowym wyzwaniem

dla firm sektora ICT w Polsce

Wprowadzenie

Sektor ICT jest jednym z szybciej rozwijajacych sie dziedzin w Polsce. Determinan-
tami jego wzrostu sg duze inwestycje ponoszone na cyfryzacje kraju, dostep do du-
zej ilosci wysoce wykwalifikowanych pracownikéw wspierany relatywnie niskimi
kosztami pracy w naszym kraju oraz szybki rozwdj technologii komunikacyjnych na
$wiecie. Firmy dzialajgce w tym sektorze muszg jednak boryka¢ si¢ z szeregiem spe-
cyficznych wyzwan, ktorych znaczenie, cho¢ zauwazalne, nie wywiera tak silnego
wplywu na kondycje i pozycje rynkowa przedsigbiorstw innych sektoréw. Umiejet-
no$¢ radzenia sobie z duzg dynamika postepu technicznego, skracajacym sie cyklem
zycia produktu, niskimi barierami wejscia wplywajacymi na duze nat¢zenie konku-
rencji w sektorze oraz konkurowaniem na zasadzie ,,zwyci¢zca bierze wszystko” to
gltéwne problemy, ktore przezwycieza¢ muszg firmy sektora ICT. Tym specyficznym
dla sektora cechom towarzyszg jeszcze wyzwania charakterystyczne takze dla firm
innych sektordéw, a wynikajace miedzy innymi z wplywu, jaki sektor ICT wywiera
na inne dziedziny. Wérdd nich wymieni¢ mozna zmiang preferencji w zakresie ko-
munikowania i poszukiwania informacji, ktére w znacznej mierze przenoszg si¢ do
$wiata wirtualnego, w tym takze mediéw spolecznosciowych. Firmy, chcace prowa-
dzi¢ skuteczne kampanie marketingowe, nakierowane nie tylko na swoich klientow,
ale takze innych interesariuszy powinny wples¢ ich wykorzystanie w swoje strategie
marketingowe. Dziatania takie mogg okaza¢ sie¢ szczegdlnie skuteczne w przypadku
malych i §rednich firm, ktére nie dysponujg duzymi budzetami promocyjnymi. Takie
relatywnie tanie media daja rOwnocze$nie szans¢ wykreowania zaréwno §wiadomosci
jak i wizerunku marki, prowadzenia dialogu, nawigzywania relacji czy tworzenia sieci
powigzan. Firmy zwigzane charakterem swej dzialalno$ci z nowoczesnymi technolo-
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giami informacyjnymi powinny, jak si¢ wydaje, posiada¢ szczegolng bieglos¢ w zakre-
sie wykorzystywania takich relatywnie nowych narzedzi komunikacji marketingowej,
jakimi s3 media spoleczno$ciowe.

Celem opracowania jest wigc zbadanie preferencji mikro, matych i §rednich firm
sektora ICT w zakresie wykorzystania mediéw spotecznosciowych w celach komu-
nikacji marketingowej. W opracowaniu skupiono si¢ na okresleniu ram sektora ICT,
wyzwan zwigzanych z konkurowaniem w tym specyficznym $rodowisku i implika-
cji, jakie niosg one dla komunikacji marketingowej, oraz przestanek wykorzystania
okreslonych narzedzi promocji przez mniejsze firmy tego sektora. Badania oparto
na studiach literaturowych oraz badaniu ankietowym mikro, matych i $rednich firm
sektora ICT w Polsce.

Wyzwanie definicyjne sektora ICT

Sektor ICT (information and communication technologies, oznaczajacy sektor tech-
nologii informacyjnych i komunikacyjnych) jest jednym z najszybciej rozwijajacych
sie sektorow w Polsce. Pomimo istnienia w réznych zrodtach literaturowych zgod-
nosci co do jego roli w kreowaniu miejsc pracy, PKB czy polskiego eksportu, zauwa-
zy¢ mozna brak jednoznaczno$ci przy wskazywaniu wielko$ci i wartosci tego rynku,
a przede wszystkim jego zakresu. Trudno jest bowiem ustali¢ jednolite ramy tego
sektora, a tym samym okresli¢, jakiego rodzaju firmy powinny by¢ do niego zalicza-
ne. Klopoty wynikajg tu w duzej mierze z konieczno$ci odréznienia firm ICT od tych
zwigzanych z mediami'. W oznaczeniu granic sektora pomocne sg wskazania OEDC,
wskazania Statystycznej Klasyfikacji Dzialalno$ci Gospodarczej Unii Europejskiej
oraz statystycznych jednostek krajowych, jak GUS. Wedlug wskazan OECD sektor
ten nie miesci sie w ramach jednej tylko klasyfikacji. Definiuje si¢ go jako kombi-
nacje dzialalnosci produkcyjnej i ustugowej w sferze technologii komunikacyjnych
i informatycznych. Wedlug pierwotnej definicji ISIC rev. 3.1 (International Stan-
dard Industrial Classification) w jego sklad wchodzg firmy produkcyjne i ustugowe,
ktérych produkty przechwytuja, przesylaja i wyswietlaja dane i informacje zapisane
w formie elektronicznej’. W 2007 r. jednak zawezono te¢ definicje (ISIC Rev. 4) i za
firmy sektora ICT uznano te, oferujace produkty pelnigce funkcje przetwarzania in-
formacji i przekazywania ich drogg elektroniczng, posiadajace mozliwo$¢ transmisji
i wy$wietlania, oraz firmy tylko umozliwiajace petnienie tych funkcji (czyli swiadczace

! R. Sheridan, Measuring the ICT sector, draft, The Word Bank, 8 marca 2009, [on-line] <http://sitere-
sources.worldbank.org/EXTINFORMATIONAND COMMUNICATIONANDTECHNOLOGIES/Resour-
ces/282822-1236265287866/Module_3_Definitions.ppt> [dostep: 3.01.2016].

% Directorate for Science, Technology and Industry, Working Party on Indicators for the Information
Society, ,Guide to Measuring the Information Society”, Doc. DSTI/ICCP/IIS(2005)6/FINAL, OECD, Paris
2005, [on-line] <http://www.oecd.org/sti/ieconomy/2771153.pdf> [dostep: 3.01.2016].
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ustugi w tym zakresie). Definicja ta obejmuje wiec zaréwno firmy produkcyjne (jak
produkcja czesci elektronicznych, komputery i peryferia, urzadzanie komunikacyj-
ne, produkty elektroniczne, magnetyczne i optyczne media), jak i firmy prowadzace
dzialalnos¢ ustugowa (na przykltad dostarczanie oprogramowania, telekomunikacje,
programowanie komputerowe, doradztwo i czynnos$ci pokrewne, portale interneto-
we, analiza danych, hosting i czynnos$ci pokrewne, naprawa komputeréw i produk-
tow komunikacyjnych)?®. Podstawowe zalozenia lezace u podstaw definicji produk-
cyjnych firm sektora ICT dotycza produktéow, ktore pelnig funkcje przetwarzania
danych i komunikacji wlaczajac w to transmisje oraz wyswietlanie. Firmy ustugowe
sektora ICT cechuje za$ dostarczanie funkcji przetwarzania danych i komunikacji
z wykorzystaniem kanaléw cyfrowych*.

Do wytycznych tych dostosowano regulacje unijne. Wedlug Statystycznej Klasy-
fikacji Dzialalno$ci Gospodarczej Unii Europejskiej (NACE Rev. 2), w skfad sektora
ICT wchodza nast¢pujace klasy

- produkcja ICT (NACE 26.11; 26.12; 26.20; 26.30; 26.40; 26.80);

- handel hurtowy ICT (NACE 46.51; 46.52);

- ustugi ICT - publikacja oprogramowania (NACE 58.21; 58.29), telekomunikacja
(NACE 61.10; 61.20; 61.30; 61.90), programowanie komputerowe, doradztwo i czyn-
nosci powigzane (NACE 62.01; 62.02; 62.03; 62.09), przetwarzanie danych, hosting,
i czynnosci powigzane, oraz portale internetowe (NACE 63.11; 63.12), naprawa kom-
puterdw, peryferiow oraz urzadzan komunikacyjnych (NACE 95.11; 95.12)°.

Wytyczne NACE uwzglednione zostaly przez Gléwny Urzad Statystyczny, ktory
sektor ICT definiuje jako branze gospodarki obejmujaca przedsi¢biorstwa, ktérych
gtéwnym rodzajem dziatalnosci jest produkcja dobr i ustug pozwalajacych na elek-
troniczne rejestrowanie, przetwarzanie, transmitowanie, odtwarzanie lub wyswietla-
nie informacji®. W szczegoélnosci zalicza sie do niego:

- przedsiebiorstwa, ktore zajmuja sie produkcja, gdzie produkowane przez nie
dobra pozwalaja na elektroniczne przetwarzanie informacji i komunikacje (Yacznie
z transmisja i wyswietlaniem),

- przedsig¢biorstwa, ktore zajmuja si¢ ustugami, gdzie §wiadczone ustugi pozwa-
lajg na elektroniczne przetwarzanie informacji i komunikacje.

W sklad sektora ICT wchodza wigc firmy prowadzace dziatalno$¢ w okreslonych
wg Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci 2007 klasach (tabela 1).

* Information Economy - Sector Definitions Based On The International Standard Industry Classifica-
tion (Isic 4) [on-line] <http://www.oecd.org/sti/sci-tech/38217340.pdf> [dostep: 3.01.2016].

* Directorate for Science, Technology and Industry, Working Party on Indicators for the Information
Society, OECD, op. cit.

® ICT Sector Statistics, [on-line] <http://www.csb.gov.Iv/en/statistikas-temas/metodologija/ict-sector-

-statistics-38652.html#Definitions> [dostep: 3.01.2016].

¢ Sektor ICT, [on-line] <http://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-sta-

tystyce-publicznej/1858,pojecie.html> [dostep: 3.01.2016].
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Tabela 1. Sektor ICT wedlug Polskiej Klasyfikacji Dziatalno$ci 2007

26.11 | produkcja elementéw elektronicznych

26.12 | produkgja elektronicznych obwodéw drukowanych

26.20 | produkcja komputerdw i urzadzen peryferyjnych

26.30 | produkcja sprzetu (tele)komunikacyjnego

26.40 | produkcja elektronicznego sprzetu powszechnego uzytku

26.80 | produkcja magnetycznych i optycznych niezapisanych no$nikéw informacji

46.51 |sprzedaz hurtowa komputerdw, urzadzen peryferyjnych i oprogramowania

46.52 | sprzedaz hurtowa sprzetu elektronicznego i telekomunikacyjnego oraz czgéci do niego

58.21 | dziatalno§¢ wydawnicza w zakresie gier komputerowych

58.29 | dziatalno$¢ wydawnicza w zakresie pozostalego oprogramowania

61.10 | dzialalnos¢ w zakresie telekomunikacji przewodowej

dzialalno$¢ w zakresie telekomunikacji bezprzewodowej, z wylaczeniem telekomunika-

61.20 | .. . .
cji satelitarnej

61.30 | dzialalno$¢ w zakresie telekomunikacji satelitarnej

61.90 | dzialalno$¢ w zakresie pozostalej telekomunikacji

62.01 | dzialalno$¢ zwigzana z oprogramowaniem

62.02 | dziatalno$¢ zwigzana z doradztwem w zakresie informatyki

62.03 | dziatalnos$¢ zwigzana z zarzadzaniem urzgdzeniami informatycznymi

62.09 | pozostata dziatalno$¢ ustugowa w zakresie technologii informatycznych i komputerowych

63.11 | przetwarzanie danych; zarzadzanie stronami internetowymi (hosting) i podobna dzialalno$¢

63.12 | dzialalno$¢ portali internetowych

95.11 | naprawa i konserwacja komputerdw i urzadzen peryferyjnych

95.12 | naprawa i konserwacja sprzetu telekomunikacyjnego

716 dto: opracowanie wlasne na podstawie Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci 2007

Zaprezentowany zakres sektora ICT nie jest jednak jednoznaczny. W réznych
opracowaniach opisujacych sektor ICT jest on rozszerzany lub tez zawezany’.

Wyzwania konkurencyijne firm sektora ICT

Sektor ICT jest jednym z najbardziej znaczacych dla rozwoju proceséw innowacyj-
nych w gospodarkach wschodzgcych®. Podkredla si¢ jego silny wpltyw na rozwoj in-
nych sektoréw gospodarki. Wedtug danych GUS w Polsce w sektorze ICT w roku 2013,
dzialato 1764 firm zatrudniajacych 10 oséb lub wiecej (wzrost o 7,0 % wobec roku
poprzedniego). Zdecydowana wigkszos$¢ sposrod nich zajmowata si¢ 88,9 % $wiad-

7 Patrz: Nowoczesne ustugi biznesowe oraz sektor ICT w Lublinie, [on-line] <http://www.paiz.gov.pl/
files/?id_plik=23244.> [dostep 3.01.2016] lub J. Gorecki, G. Micek, Sektor ICT w wojewddztwie pomorskim,
[on-line] <https://absl.pl/documents/10186/26940/raport_absl_2014_IiP_141001.pdf/fbc776b0-b61d-41{7-
8847-608208885f00> [dostep: 3.01.2016].

8 S. Harbi, M. Amamou, A. Anderson, Establishing high-tech industry, ,,The Tunisian ICT experience.
Technovation”, 2009, vol. 29, no. 6-7, s. 465-481.
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czeniem ustug ICT®. W ciagu trzech lat (2010-2013) liczba firm dzialajacych w sekto-
rze wzrosfa o 26,1% w tym ustugowych az o 34%. Warto$¢ sektora w 2013 r. wyniosta
prawie 125 mld z wg danych GUS oraz 15,3 miliarda Euro wg szacunkéw European
Information Technology Observatory'’. Udzial wartosci dodanej sektora ICT w PKB
w Polsce w 2010 r. szacowano na 3,3%, podczas gdy $rednia dla wszystkich krajow
Unii wynosila 4,4".

Szybki rozwdj tego sektora w Polsce po czesci wynika z wielu programéw wspar-
cia, jakie kierowane sg do przedsiebiorstw. Jego rozwojowi sprzyja takze stale rosngca
liczba uzytkownikoéw internetu (gtéwnie szerokopasmowego) czy tez wzrost wykorzy-
stania nowoczesnych technik komunikacji w sektorze publicznym, na czele z admini-
stracja, sektorem ochrony zdrowia, edukacja i mediami. Polska staje si¢ takze znacza-
cym krajem partnerskim dla firm, z krajéw wysokorozwinietych. Znaczaco rosnie tu
liczba centréw badawczo-rozwojowych i start-upow specjalizujacych sie w rozwoju
oprogramowania, centréw ustug BPO, nearshore outsourcing oraz osrodkéw rozwoju
oprogramowania i specjalizowanych ustug'2.

Sektor ICT jest sektorem o do$¢ specyficznych warunkach konkurowania i szcze-
golnie podatnym na globalizacje. Jest to sektor oparty na wiedzy. Co wiecej, jest w pe-
wien sposob uprzywilejowany, gdyz dla jego rozwoju nie jest konieczne ponoszenia
kosztownych, wieloletnich inwestycji w infrastrukture laboratoryjna jak w przypad-
ku innych przysztosciowych sektoréw, na przyklad biotechnologii®. Niestety, fakt ten
niesie z sobg takze mniej korzystne dla konkurujacych firm konsekwencje, tj. niskie
bariery wejscia. Podobnie jak w wielu innych sektorach, sporo typowych barier wej-
$cia na rynek stracilo na znaczeniu z uwagi na postepujaca globalizacje - jak znosze-
nie barier taryfowych i pozataryfowych, spadek kosztéw transportu, rozpowszechnia-
nie si¢ miedzynarodowych standardéw oraz konwergencja preferencji konsumentdw
w skali migedzynarodowej' - jednak w przypadku tego sektora rozpoczecie dziatal-
no$ci wymaga gtéwnie posiadania specjalistycznej wiedzy.

Firmy sektora ICT sg szczegdlnie podatne na dziatania globalizacyjne z uwagi na
uniwersalno$¢ wykorzystywanych technologii w skali globalnej. Walka konkurencyjna
przybiera tu forme walki o ustanowienie standardu, w ktdrej ,,zwyciezca bierze wszyst-
ko”, gdyz tylko jedno rozwiazanie uznawane zostaje za powszechnie obowiazujace - nie
pozostawiajac miejsca konkurencji. Ze wzgledu na swa charakterystyke sektor ten pod-

° Spoleczeristwo informacyjne w Polsce. Wyniki badan statystycznych z lat 2010-2014, Urzad Staty-
styczny w Szczecinie, Warszawa 2014.

10 The Polish ICT Market 2014, Ministerstwo Gospodarki, [on-line] <http://eregion.wzp.pl/sites/de-
fault/files/the_polish_ict_market_ad_2014.ppt.> [dostep: 3.01.2016].

1 Spoteczeristwo informacyjne w Polsce. Wyniki badan statystycznych z lat 2010-2014, op. cit.

12 Promocja polskiego sektora ICT na swiecie, [on-line] <http://poland-it.pl/Download/67> [dostep:
3.01.2016].

3 K. Kalinowska, Efektywnos¢ wsparcia publicznego dla rozwoju firm typu born global z branzy ICT, ,Ra-
port o stanie matych i §rednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2011-2012”, PARP, Warszawa 2013, s. 166

4 R.M. Grant, Contemporary Strategy Analysis, 7-th Edition, Willey and Sons, West Sussex 2010, s. 373.
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lega wiec prawom typowym dla sektoréw TMT (telekomunikacja, media, zaawanso-
wane technologie), w ktdrych warunki konkurowania opisywane sa przez niektérych
autoréw jako ,,nowa ekonomia”. Fakt wykorzystywania ogélnoswiatowych standardow
technologicznych sprawia, ze oferowane rozwigzania mogg by¢ tatwo przenoszone po-
mig¢dzy granicami krajow, co ulatwia umigdzynarodowienie dzialalno$ci. Dodatkowym
atutem jest tu fakt, ze wykorzystywana w sferze technologii informacyjnych i komuni-
kacyjnych terminologia oparta jest na jezyku angielskim, dzigki czemu jest ona zrozu-
miata dla specjalistow z réznych krajow swiata, bez koniecznos$ci ttumaczenia na jezyk
ojczysty. Czynnikiem zwiekszajacym mozliwosci globalizacji jest takze duza sktonnosé¢
konsumentdw do akceptacji anglojezycznych wersji produktu'. W efekcie w sektorze
ICT zauwazy¢ mozna relatywnie duzg liczbe przedsiebiorstw typu born global, powsta-
jacych nawet pomimo faktu, ze w niektérych przypadkach o sukcesie na rynkach za-
granicznych przesadza¢ moze dostepno$¢ produktu w jezyku lokalnym (na przyklad
w przypadku ustug e-commerce'®). Sa to firmy, ktére od poczatku swej dziatalnosci
prowadzily dzialalno$¢ na rynkach zagranicznych, nie zajmujac najpierw silnej pozy-
cji na rynku krajowym. Firmy te cechuje wczesne, szybkie i intensywne angazowanie
sie w dziatalno$ci na rozproszonych rynkach zagranicznych'”. W odniesieniu do pol-
skich firm sektora ICT takie tendencje internacjonalizacyjne sa takze wyraznie widocz-
ne. Wirdd tych przedsiebiorstw az 3/4 deklaruje posiadanie towaréw/ustug, ktore juz
teraz mozna by przeznaczy¢ na eksport, a 84% z nich planuje rozpoczecie czynnosci
eksportowych w ciaggu najblizszych lat. Celem sg przede wszystkim kraje europejskie
(Skandynawia, Batkany, paiistwa na wschodzie i na zachodzie od Polski), lecz réwniez
Stany Zjednoczone czy kraje azjatyckie (Chiny, Indie, Korea Potudniowa czy Japonia)'®.

Wiréd innych cech charakterystycznych dla tego sektora nalezy wymieni¢ takze
mozliwo$¢ uzyskiwania korzysci zasiegu dzieki rozszerzaniu wykorzystywania zaso-
béw niematerialnych (w tym gléwnie technologii), po koszcie marginalnym zblizo-
nym do zera. Tak moga robi¢ gtéwnie firmy ustugowe, ktére jak wspomniano wczes-
niej, stanowig zdecydowana wigkszos$¢ sektora ICT w Polsce. Sektor ten cechujg takze
niskie koszty logistyki, gdyz do sprzedazy nie jest konieczne wykorzystanie trady-
cyjnych kanaléw dystrybucji. Istnieje tam réwniez wiele nisz (na przyklad: aplikacje
mobilne, systemy rozpoznania obrazéw, syntezatory mowy, marketing w serwisach
spoteczno$ciowych)®, dzigki czemu miejsce w tym sektorze znajduje wiele matych

> K. Kalinowska, op. cit., s. 173.

16 TF. Henari, R. Mahboob, E-commerce in Bahrain: The Non-technical Limitations, ,,Education, Busi-
ness and Society: Contemporary Middle Eastern Issues’, 2008, vol. 1, no. 3, s. 213-220.

7 TK. Madsen, ,,Early and rapidly internationalizing ventures: similarities and differences between clas-
sifications based on the original international new venture and born global literatures’, ,,Journal of Interna-
tional Entrepreneurship” 2013, vol. 11, no 1, s. 65-79.

'8 Analiza eksportu ustug oraz produktow ICT - raport ,,Informatyka polskg specjalnoscig”, Departa-
ment Gospodarki Elektronicznej Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2013, s. 4.

¥ K. Kalinowska, op. cit., s. 173.
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i §rednich firm. Co wigcej, wiele z nich decyduje si¢ na niepowiekszanie skali dziata-
nia, gdyz ulatwia to zachowanie odpowiedniej elastycznos$ci, niezbednej w tym sek-
torze z uwagi na bardzo wysokie tempo postepu technicznego, wplywajace na skra-
canie si¢ cyklu zycia produktu.

Rozwojowi sektora stuzy takze relatywnie mala liczba ograniczen prawnych zwia-
zanych nie tylko z prowadzeniem dzialalno$ci, lecz takze z wymogami dotyczacymi
oferowanych produktéw, czego nie mozna powiedzie¢ o innych przysztosciowych
dziedzinach dzialania, jak biotechnologia czy bioinformatyka.

Rola uczestnictwa w sieci w kreowaniu przewagi konkurencyjnej
firm sektora ICT

Jedna z wazniejszych z punktu widzenia tego opracowania cech sektora ICT jest ko-
nieczno$¢ wspdlpracy z innymi podmiotami, by by¢ konkurencyjnym na rynku. Fir-
my s3 wiec uczestnikami réznych sieci, a sam sektor ma cechy klastera®, w ramach
ktérego przewaga konkurencyjna kreowana jest dzieki wspotpracy pomiedzy rézny-
mi jego uczestnikami, takze podmiotami nienalezacymi do samego sektora. W tym
ujeciu klastry nazywane by¢ mogg ,,sieciami sieci”, ktérych znaczenie widoczne jest
na poziomie makro. Ich sukces rynkowy w duzej mierze jest wiec zalezny od umie-
jetnosci kreowania partnerskich relacji z poszczegdlnymi grupami interesariuszy
(schemat 1).

Schemat 1. Sieci powigzan w sektorze ICT

Sektory wspierajace Sektory wspierajace
- czgéci i komponenty produkty komplementarne
produkcyjne i dziafania dzielone w ramach

Kluczowe elementy sektora
- produkgeja ICT
- dziatania zwigzane

z funkcjonowaniem sieci

- produkcja kontraktowa > «— lanicucha wartosci

Uslugi powiazane —> .
- ustugi konsultingowe informatycznych
— kanaly dystrybucji sprzetu
- finanse v
KUPUJACY / UZYTKOWNICY

Zrédto:]. Ali-Yrkkd, L. Paija, C. Reilly, P. Y1i-Anttila, NOKIA - A Big Company In A Small Country, ETLA - The
Research Institute of the Finnish Economy, B162 Series, Taloustieto, Oy 2000, s. 21.

2 1. Aaltio, P. Heilmann, ICT sector characteristic in Finland, [w:] E.M. Trauth, ,Encyclopedia of Gen-
der and Information Technology” (2 Volumes), 2006, s. 780-785, [on-line] <http://www.irma-international.
org/viewtitle/12826/> [dostep: 3.01.2016].

! 1. Ali-Yrkko, L.Paija, C. Reilly, P. Yld-Anttila, NOKIA - A Big Company In A Small Country, ETLA -
The Research Institute of the Finnish Economy B162 Series, Taloustieto, Oy 2000, s. 20.
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Waznym motywem sklaniajacym do podjecia wspdlpracy z innymi podmiotami
zaréwno w skali narodowej, jak i miedzynarodowej, jest konieczno$¢ uzyskania do-
stepu do komplementarnych zasobdw i umiejetnosci dzieki uczestnictwu®. Partner-
stwo strategiczne postrzegane jest jako wzmacniajace konkurencyjnos¢ technologiczng
i pozycje firm na rynku, szczegdlnie matych i zwigzanych z sektorem technologicznym
firm*. Partnerstwo takie czgsto obejmuje wspolprace matych firm z duzymi korpora-
cjami. W efekcie uzyskuje si¢ synergie wynikajace z pofaczenia innowacyjnosci ma-
tych firm, ze zdolno$ciami produkcyjnymi i marketingowymi duzych?.

Ponadto sektor ICT charakteryzuje si¢ mniejszym niz w innych sektorach stopniem
hierarchizacji, stagd ogromnym wyzwaniem dla jego rozwoju jest budowanie kapitatu
spolecznego. Teoria kapitalu spolecznego sugeruje, ze gracze rynkowi zdobywaja do-
step do zasobdw z tytulu angazowania sie w rézne rodzaje relacji*. Rozwijany jest on
dzieki udzialowi w organizacjach, imprezach, platformach wspolpracy czy spoleczno-
$ci wirtualnych?. Rozwigzania sieciowe pozwalaja pokonywac ograniczenia zasobowe,
z ktérymi borykajg sie przedsiebiorstwa®, gdyz pozwalajg uzyska¢ dostep do kom-
plementarnych technologii, produkeji, marketingu, dystrybucji, informacji rynkowej
i weze$niej zdobywa¢é wiedzg nt. nowych technologii, czy koncepcji marketingowych?®.

Uczestnictwo w sieciach odgrywa takze znaczaca role w globalizacji dzialania
malych i $rednich firm*. Szybkos¢ internacjonalizacji jest pozytywnie skorelowana
z liczbg zagranicznych partneréw®. Partnerstwo w ramach sieci pozwala firmom uni-

2 R. Laanti, M. Gabrielsson, P. Gabrielsson, The globalization strategies of business-to-business born glo-
bal firms in the wireless technology industry, ,Industrial Marketing Management’, 2007, vol. 36, s. 1104-1117.

# E. Forrest, Strategic Alliances and the Small Technology-Based Firm, ,,Journal of Small Business Ma-
nagement”, 1990, July, s. 37-45.

2 R. Hull, E. Slowinski, Partnering with Technology Entrepreneurs, ,Research Technology Manage-
ment”, 1990, vol. 55, no 6, s. 16-20.

» V. Sasi, P. Arenius, International new ventures and social networks: Advantage or liability?, ,Euro-
pean Management Journal’, 2008, vol. 26, s. 400-411.

% K. Kalinowska, op. cit, s. 173.

¥ J.A. Baum, T. Calabrese, B.S. Silverman, Don’t go alone: Alliance network composition and startups’
performance in Canadian biotechnology, ,,Strategic Management Journal’, 2000, vol. 21, no. 3, s. 267-294;
T. Madsen, P. Servais, The internationalization of born globals: An evolutionary process?, ,,International Bu-
siness Review”, 1997, vol. 6, no. 6, s. 561-583, oraz P. McDougall, J. Covin, R. Robinson, L. Herron, The ef-
fects of industry growth and strategic breadth on new venture performance and strategy content, ,,Strategic
Management Journal’, 1994, vol. 15, no. 7, s. 537-554.

8 1. Dunning, Reapprising the eclectic paradigm in an age of alliance capitalism, ,,Journal of Interna-
tional Business Studies”, 1995, vol. 26, no. 3, s. 461-491, oraz M. Porter, Clusters and the new economics of
competition, ,Harvard Business Review”, 1998, vol. 76, no. 6, s. 77-90.

# N. Coviello, H. Munro, Network Relationships and the Internationalisation Process of Small Software
Firms, ,,International Business Review”, 1997, vol. 6, no 4, s. 361-386, oraz M. Holmlund, S. Kock, Rela-
tionships and the Internationalisation of Finnish Small and Medium-Sized Companies, ,,International Small
Business Journal”, 1998, vol. 16, no. 4, s. 46-63.

* N. Nummela, S. Saarenketo, K. Puumalainen, Rapidly With a Rifle or More Slowly With A Shotgun?
Stretching The Company Boundaries of Internationalising ICT Firms, ,,Journal of International Entrepre-
neurship, 2004, vol. 2, s. 275-288.
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ka¢ nadmiernego ryzyka zwiazanego z globalizowaniem dzialalno$ci*'. Uczestnictwo
w sieci pelni wazng rol¢ w rozwoju matych i $rednich firm - charakterystycznych dla
sektora ICT - w szczegdlnosci za$ stanowi znaczacy czynnik wspomagajacy te firmy
w uzyskaniu dostepu do rynkéw zagranicznych®. Menadzerowie firm typu born global
z sektora ICT sg dobrze wyksztalceni w sferze technologicznej, jednak zdecydowanie
mniej do$wiadczeni w zakresie prowadzenia biznesu, w tym gtéwnie migdzynarodo-
wego®. Stad tez pozadana moze by¢ wymiana wiedzy i uczenia si¢ dzigki uczestni-
ctwu w sieciach. Ponadto mate firmy cz¢sto zaczynaja swoj proces internacjonaliza-
cji jako uczestnicy tanicucha wartosci duzych partnerdw, by pdzniej wykorzystac sie¢
kontaktéw do interakcji z partnerami zagranicznymi i sta¢ si¢ bardziej niezaleznymi*.

Instrumenty marketingu internetowego wspierajgce kreowanie
relaciji z interesariuszami

Szybki rozwdj nowych technik komunikacji stwarza nieistniejace dotad mozliwosci
dotarcia do interesariuszy firmy i kreowania z nimi unikatowych relacji. Rozwigza-
nia wykorzystywane w internecie ulatwiaja prowadzenie juz nie jednostronnej, lecz
wielostronnej komunikacji pomiedzy wieloma uzytkownikami. Stwarzaja one tym
samym wiele mozliwosci ich innowacyjnego wykorzystania w celach marketingo-
wych. Co wiecej, stanowig relatywnie tani sposéb komunikacji, dzieki czemu wydaja
sie szczegolnie przydatnym sposobem promocji dla matych i $rednich firm, ktérym
przypisuje sie duze zdolnosci innowacyjne — wynikajace gléwnie z ich duzej elastycz-
nosci dziatania - a takze mniejszych budzetéw marketingowych.

Obecnie prowadzenie wlasnej strony internetowej jest juz powszechna praktyka
(w 2013 r. prowadzilo je 66% przedsiebiorstw™), jednak nowe technologie pozwalaja
na znaczgce rozszerzenie jej funkcjonalnosci. Mozliwe jest umieszczenie na niej for-
mularzy kontaktowych, odnosnikéw do komunikatoréw (jak GG czy Skype), doda-
wanie funkcji komentowania, zamawiania, §ledzenia zamdwienia czy oceniania za-
warto$ci strony. Innymi instrumentami internetowej komunikacji marketingowej sg
e-mailing i newsletter (umozliwiajace nawigzywanie i podtrzymywanie bezposred-
nich i spersonalizowanych kontaktéw z odbiorcami na zasadzie jeden do jednego),
czy reklamy internetowe (w postaci linkéw sponsorowanych, czy reklamy konteks-

' K. Ohmae, The global logic of strategic alliances, ,Harvard Business Review”, 1998, vol. 67, no. 2,
s. 143-154.

32 N. Karagozoglu, M. Lindell, Internationalization of small and medium-sized technology-based firms:
An exploratory study, ,Journal of Small Business Management”, 1998, vol. 36, no. 1, s. 44—59.

3 H. Korhonen, R. Luostarinen, L. Welch, Internationalization of SMEs: Inward-outward patterns and
government policy, ,Management International Review, 1996, vol. 36, no 4, s. 315-329.

* C. Gimenez E. Ventura, Logistics-production, logistics-marketing and external integration: their im-
pact on performance, ,Operations & Production Management”, 2005, vol. 25, no 1, s. 20-38.

% Spoteczenistwo informacyjne w Polsce. Wyniki bada# statystycznych z lat 2010-2014, op. cit.
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towej). Obecnie mozliwosci wykorzystania internetu w celach marketingowych jest
bardzo duzo, a szybki postep techniczny sprawia, ze nieustannie otwieraja si¢ nowe
(jak mozliwos$ci zwigzane z geolokalizacjg, aplikacjami mobilnymi czy marketingowym
wykorzystaniem SnapCzatu). Instrumentami, ktére zastuguja tu jednak na szczegdlng
uwage s3 media spolecznosciowe, czyli réznego rodzaju rozwigzania, oparte na Web
2.0, ukierunkowane na wielostronng, wielowymiarowa komunikacje. Role tego typu
narzedzi juz teraz wydaja sie dostrzegaé przedsiebiorcy nie tylko duzych, lecz takze
malych i $rednich firm. W badaniu przeprowadzonym w 2011 r. wéréd MSP, az 45%
uznalo media spotecznosciowe za bardzo przydatne w budowaniu wizerunku marki,
a 43 % za bardzo uzyteczne w promowaniu i sprzedazy produktow?.

Szybki rozwoj technologii i wraz z nim postgpujacy rozwdj tego typu mediéw po-
woduje, ze w literaturze przedmiotu brak jest zgodnosci co do zestawu i kategoryzacji
instrumentoéw, ktore zalicza¢ mozna do mediéw spotecznosciowych. Jednym z pro-
ponowanych sposobdw opisania instrumentéw mediéw spoteczno$ciowych jest ten,
zaproponowany przez C. LiiJ. Bernoffa, ktorzy wyrdznili:

- portale spofecznosciowe i wirtualne $wiaty, ktérych gtéwnym celem jest uta-
twianie komunikacji pomiedzy uzytkownikami;

- blogi, podcasty, wideocasty, w przypadku ktorych tresci tworzone sg przez sa-
mych uzytkownikow;

- fora, oceny, recenzje — nakierowane na wymiang¢ informacji, dzielenie si¢ opi-
niami;

- strony typu wiki oraz open source, nastawione na wspotprace we wspdlnym celu;

- RSS i widzety, ktérych celem jest przyspieszenie konsumpcji*’.

Inny podziat zaproponowat F. Cavazza, dzielac je na:

- narze¢dzia publikowania opinii i informacji (blogi, wiki, czy portale dziennikar-
stwa spolecznego);

- strony dzielenia zawartosci — wideo, zdjgcia, muzyKki, opinii, ocen produktéw, itp.;

- narze¢dzia dyskusyjne, jak fora, wideo fora, messengery czy VoIP;

- sieci spolecznosciowe — ogdlnodostepne (Facebook czy mySpace) lub niszowe
(LinkedIn);

- mikroblogi - na przykfad Twitter;

- narzedzia lub sieci umozliwiajagce nadawanie na zywo — jeszcze slabo rozpo-
wszechnione w Polsce jak YahooLife czy BlogTv;

- $wiaty wirtualne czy 3D, czy $wiaty wirtualne dedykowane nastolatkom,

- platformy gier wirtualnych, portale gier czy gry dost¢gpne z wykorzystaniem sie-
ci spolecznosciowych;

3 Co MSP myslg o mediach spolecznosciowych?, [on-line] < http://media2.pl/internet/75292-Co-MSP-
-mysla-o-mediach-spolecznosciowych.html> [dostep: 3.01.2016].

7 C.Li, ]. Bernoff, Marketing technologii spotecznych. Groundswell czyli jak wykorzysta¢ Web 2.0 w two-
jéj firmie, MT Biznes, Warszawa 2009.
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- MMO i MMORPG - gry internetowe rozgrywane w internecie przez wielu gra-
czy*®.

Niezaleznie od przyjetej charakterystyki narzedzi mediéw spotecznosciowych
warte zauwazenia jest to, ze kazde z nich charakteryzuje si¢ innymi mozliwo$ciami
wykorzystania do celéw marketingowych. Wéréd medidéw spolecznosciowych wy-
rézni¢ mozna takie, ktdre stuza wspoétdzieleniu (na przykiad YouTube, SlideShare),
wspottworzeniu i kooperacji (jak GoogleDoc), prezentacji opinii i pogladéw (jak
blogi i wiki), biezagcemu informowaniu (mikroblogi), komunikacji i dyskusji (fora
i czaty), budowaniu i podtrzymywaniu relacji (jak portale spoleczno$ciowe czy $wia-
ty wirtualne)®. Media stuzace wspoéldzieleniu wykorzystywane sg gléwnie do celéw
piarowych oraz wizerunkowych. Moga one by¢ tez uzyteczne w prezentowaniu no-
wych produktéw oraz wyjasnianiu sposobdw ich uzytkowania, czy rozwigzywaniu
probleméw. Media stuzace kooperacji wykorzystywane sg raczej jako ulatwienie
pracy zespoldw, gdyz zapewniaja one szerokie mozliwosci wspolpracy w czasie real-
nym miedzy wieloma pracownikami i szybsza wymian¢ wiedzy. Media stuzace pre-
zentacji opinii za$, cho¢ wiele z nich daje mate mozliwosci autoprezentacji (wiki®),
wykorzystywane moga by¢ do nawigzywania wspolpracy z potencjalnymi partnera-
mi dzigki prezentowaniu specjalistycznej wiedzy z danej dziedziny. Uzywane s3 one
takze do ksztaltowania wizerunku firmy i pelnig funkcj¢ informacyjna*. Mikroblogi
uzywane s3 gtéwnie do kreowania zaangazowania klientéw, tworzenia z nimi relacji
oraz w dziataniach PR. Media stuzace komunikacji i dyskusji (jak fora i czaty) stuzy¢
moga do poszukiwania nowych partneréw i klientéw, oraz niesienia pomocy w roz-
wiazywaniu probleméw (w tym takze tych z produktami firmy) dzigki wykorzystaniu
»wiedzy ttumu”. Media te s3 narzedziem kreowania relacji z odbiorcami, wzmacniania
ich zaangazowania, zbierania informacji o rynku i $ledzenia zmieniajgcych sie pre-
ferencji odbiorcow. Ostatnia z grup stuzy kreowaniu i podtrzymywaniu relacji. Tego
typu media (do ktérych zalicza si¢ takze najpopularniejszy w Polsce serwis spolecz-
nosciowy — Facebook) sg tez najchetniej wykorzystywane przez przedsigbiorstwa.
Ich gtéwnym celem jest kreowanie spolecznosci®, utrzymywanie relacji, kreowanie

% E Cavazza, Panorama des médias sociaux, [on-line] <http://www.fredcavazza.net/2008/05/19/pa-
noramadesmedias-sociaux/> [dostep: 3.01.2016].
* Podzial i klasyfikacja social media, [on-line] < http://networkeddigital.com/2010/05/10/podzial-i-
-klasyfikacja-social-media/> [dostep: 3.01.2016].
M. Kaplan, M. Haenlein, Users of the world, unite! The challenges and opportunities of Social Media
Andreas, ,,Business Horizons”, 2010, vol. 53, s. 59-68
' D. Buchnowska, Analiza i ocena poziomu wykorzystania mediéw spolecznosciowych przez najwigk-
sze polskie przedsigbiorstwa, ,,Informatyka Ekonomiczna’, 2013, vol. 4, no. 30, s. 55-69.
2 Wg badania az 86% firm prowadzi swéj fanpage na Facebooku, Biznes spolecznosciowy — nowa era
w komunikacji biznesowej, Deloitte, [on-line] <https://marketingowe.files.wordpress.com/2013/10/raport-
-biznes-spolecznosciowy.pdf> [dostep: 3.01.2016].
# A.M. Muniz, T.C. O’'Guinn, Brand community, ,,Journal of Consumer Research’, 2001, vol. 27, no. 4,
s. 412-432.
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wizerunku i zaangazowania, pozyskiwanie informacji rynkowych*. Czgsto media te
wykorzystywane sa jako element obslugi klienta i stuzg szybkiemu rozwigzywaniu
problemodw, co jest mozliwe dzieki mozliwoéci prowadzenia otwartego dialogu z in-
ternautami. Stuza one procesom rekrutacji pracownikéw, zarzadzaniu procesami®.
Specyficznym rodzajem mediéw tego typu sa portale tematyczne - Iaczace specjali-
stow w danej dziedzinie (jak LinkedIn czy GoldenLine). Tym mediom, prdcz opisa-
nych powyzej, przypisa¢ mozna jeszcze jedng wazng funkcje¢ — nawigzywania relacji
biznesowych i tworzenia sieci partneréw. Powinny one wiec by¢ szczegdlnie cenione
przez male i Srednie firmy, ktérych pozycja na rynku czgsto zalezy od uczestnictwa
w réznego rodzaju sieciach powiazan i relacji z partnerami.

Wisrdd mediow spolecznos$ciowych szczegdlnie cenione przez firmy powinny by¢
te, ktdre relatywnie niskim kosztem zapewnig im duzy zasieg prowadzonych dziatan.
Nalezg do nich gltéwnie wirtualne $wiaty i gry, portale spolecznosciowe oraz portale
dzielenia tresci (jak YouTube)*. Te wnioski wydajg sie potwierdza¢ statystyki doty-
czace wykorzystania mediéw przez polskie przedsigbiorstwa (tabela 1).

Tabela 1. Wykorzystanie mediéw spoltecznosciowych przez polskie przedsiebiorstwa

Rodzaje mediéw wykorzystywanych Cele wykorzystania mediéw
przez polskie firmy spoleczno$ciowych
Serwisy spolecznosciowe 15.6% Tworzen,1e wizerunku firmy i marketing 14,9%
produktow

Portale ulatwiajace udostepnianie mul- Otrzymywanie uwag i odpowiedzi na

i 7,7% AN 9,6%
timediow uwagi klientow
Narzedzia wiki 3,5% | Wspolpraca z partnerami biznesowymi | 7,1%

Zr6dlto: Spoleczeristwo informacyjne w Polsce w 2013 roku, GUS, <http://stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/nts_spo-
lecz_inform_w_polsce-2013.pdf> [dostep: 3.01.2016].

W zakresie medidéw spolecznosciowych nieustannie tworzone s nowe instrumen-
ty i funkcjonalnosci, stwarzajac rdwnoczesnie innowacyjne mozliwosci ich bizneso-
wego wykorzystania. Zaprezentowany wigc powyzej podzial i sposoby wykorzystania
pewne beda musialy by¢ w przyszlosci modyfikowane.

Koncepcja i metodologia badan

Whioski z przedstawionej powyzej analizy literatury przedmiotu wyraznie wskazu-
ja, ze wykorzystanie medidéw spoleczno$ciowych przez firmy sektora ICT powinno
stanowi¢ powszechng praktyke postepowania. Firmy te powinny wykorzystywaé

“ R.V. Kozinets, The field behind the screen: Using netnography for marketing research in online com-
munities, ,Journal of Marketing Research”, 2002, vol. 39, no. 1, s. 61-72.

# A.M. Kaplan, M. Haenlein, The fairyland of Second Life: About virtual social worlds and how to use
them, ,,Business Horizons”, 2009, vol. 52, no. 6, s. 563-572.

* Ibidem.
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wszelkie narzedzia pomagajace w tworzeniu sieci powigzan, gdyz ich sukces rynko-
wy w duzej mierze jest zalezny od ilosci i jako$¢ partneréw, z ktérymi wspotpracu-
ja. Wérdd dziatan promocyjnych prowadzonych w przestrzeni realnej przez firmy
tego sektora powinny dominowa¢ kanaly komunikacji bezposredniej, ktére sprzy-
jaja rozwijaniu kontaktéw miedzy przedstawicielami firmy a potencjalnymi part-
nerami (jak targi, prezentacje, spotkania osobiste itp.). Mniejszym za$ zaintereso-
waniem cieszy¢ si¢ powinny kanaly komunikacji masowej (jak reklama). W sferze
wirtualnej za$ faworyzowane by¢ powinny rozwigzania ulatwiajace tworzenie sieci
powiazan, ktdre przesadzaja o pdzniejszych sukcesach rynkowych. To wlasnie me-
dia spotecznosciowe, z racji swego charakteru, stwarzaja niespotykane dotad moz-
liwosci nawigzywania relacji i prowadzenia dialogu nie tylko z klientami, ale tak-
ze potencjalnymi partnerami. W efekcie wydajg si¢ idealnym narzedziem dziatan
marketingowych firm sektora ICT, w szczegdlnosci za$ jego dla matych i $rednich
firm, ktdre nie dysponuja tak duzymi nakltadami na dzialania marketingowe, jak ich
wieksi konkurenci. Z uwagi na posiadane kompetencje w zakresie wykorzystywania
nowych technologii spodziewac by si¢ mozna zwigkszonego zainteresowania tego
typu firm réznymi metodami promocji internetowej. Firmy sektora ICT powinny
by¢ wiec zainteresowane wszelkimi rozwigzaniami typu web 2.0, a w szczego6lnosci
wykorzystaniem mediéw spotecznosciowych, ktore z zalozenia stuzy¢ maja budo-
waniu spotecznosci, wymianie informacji i kreowaniu powigzan. Dodatkowymi ar-
gumentami przemawiajacymi za faworyzowaniem takiej formy komunikacji moze
by¢ relatywnie niski koszt prowadzenia tego typu dzialan oraz mozliwos$¢ szybkie-
go uzyskania szerokiego zasi¢ggu, w tym takze miedzynarodowego. Ponadto z uwa-
gi na konieczno$¢ kreowania partnerskich relacji w ramach sieci firmy te powinny
faworyzowa¢ takie media spotecznosciowe, ktore stuzg gléwnie wymianie wiedzy
i kreowaniu bliskich relacji z partnerami (jak blogi czy fora internetowe), a nie pre-
zentowaniu informacji (jak kanaly na YouTube). Powstaje tu jednak pytanie, czy
w istocie tak si¢ dzieje? Czy badania empiryczne pozwolg potwierdzi¢ wnioski, ply-
nac ze studiéw literaturowych?

Celem opracowania jest zbadanie preferencji mikro, matych i §rednich przedsie-
biorstw sektora ICT w zakresie wykorzystania mediéw spotecznos$ciowych do celow
komunikacji marketingowej. W badaniu postawiono nastgpujace pytania plynace ze
przeprowadzonych studiéw literaturowych:

- czy firmy sektora ICT prowadzg dzialania komunikacji marketingowej z wyko-
rzystaniem internetu?

— jaka jest rola medidéw spolecznosciowych w komunikacji marketingowej firm
sektora ICT?

- jaki rodzaj mediéw spoleczno$ciowych preferuja firmy sektora ICT?

- do jakich celéw wykorzystuje si¢ media spotecznosciowe?

— jaki jest stopien wykorzystania mediéw spotecznosciowych do kreowania mie-
dzynarodowych relacji biznesowych przez przedsiebiorstwa sektora ICT?
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W celu udzielenia odpowiedzi na powyzsze pytania przeprowadzono badania pier-
wotne na grupie mikro, matych i srednich przedsigbiorstw sektora ICT. Firmy zloka-
lizowane byly na terenie calej Polski. Zebrano 52 poprawnie wypelnione kwestiona-
riusze. Za kryterium wyrézniajace przyjeto wielko$¢ zatrudnienia (firma $rednia — mniej
niz 250 pracownikow, mafa - mniej niz 50 oraz mikro — mniej niz 10). Udzial poszcze-
golnych typow firm uczestniczacych w badaniu zaprezentowano na wykresie 1.

Wykres 1. Procentowy udzial firm bioracych udzial w badaniu wedlug wielkosci
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Zr 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan pierwotnych

Badanie wykonano technikg CAWI. Ankieta skladala si¢ z 23 pytan. Link do stro-
ny internetowej, na ktdrej umieszczono ankiete, przesylano droga e-mailowa. W nie-
ktérych przypadkach prosbe o wziecie udzialu w badaniu uzupelniano takze w trak-
cie rozmowy telefonicznej lub spotkania osobistego. W efekcie zebrano 54 poprawnie
wypelnione ankiety.

Wykorzystanie medioéw spotecznosciowych
przez mikro-, mate i Srednie przedsiebiorstwa sektora ICT
w Swietle badan empirycznych

Wiréd dziatan marketingowych badanych przedsigbiorstw dominujg te, nakierowane
na kreowanie relacji z partnerami. Jako gtéwne instrumenty promocji wskazywano
prezentacje targowe (57%) oraz wykorzystanie ulotek (47%) i katalogéw (30%). Naj-
mniejszym zainteresowaniem cieszyla si¢ reklama (telewizyjna, radiowa i zewnetrz-
na) - zadna z firm nie decydowala si¢ na jej wykorzystanie. Przyczyne tego faktu moz-
na przypisywac wysokim kosztom, ktore trudno byloby ponosi¢ firmom o mniejszych
rozmiarach, oraz faktem nakierowywania dziatan réwniez na rynek konsumentéw in-
stytucjonalnych, na ktérym reklama nie nalezy do najbardziej skutecznych form pro-
mocji. Wyjatkiem od tej reguly bylo wykorzystanie reklamy prasowe;j (17% badanych
firm), co przypisywa¢ mozna duzym mozliwosciom nakierowania tej formy promocji
na konkretne grupy docelowe nabywcdw, dzieki wykorzystaniu prasy tematycznej.
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Wykres 2. Rodzaje dzialan marketingowych prowadzonych przez firmy sektora ICT (%)
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Zr 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan
Badania zgodnie z przewidywaniami wykazaty, ze zdecydowana wigkszo$¢ firm
prowadzi dziatania marketingowe w internecie. Ponad 83% firm deklarowato prowa-

dzenie takiej dziatalnosci. Pozostali respondenci wskazywali, ze w prowadzeniu dziatal-
nosci wystarczajg im kontakty osobiste lub relacje ze statymi partnerami biznesowymi.

Wykres 3. Wykorzystanie intenetu w dzialaniach promocyjnych mikro, matych i §rednich firm
sektora ICT (%)

100

80 —

60 -

40 —

20 -

Srednia firma Mala firma Mikrofirma Ogodtem
Zr 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan
Powodem tak duzego zainteresowania dzialaniami marketingowymi w internecie

bylo migdzy innymi przekonanie o duzej skutecznosci tego typu dziatan. Az 60% firm
uznawalo je za bardziej lub zdecydowanie bardziej skuteczne niz tradycyjne dziata-
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nia promocyjne. Za zdecydowanie mniej skuteczne uwazalo te dziatania zaledwie 3%
firm. Spory odsetek (17% respondentéw) jednak nigdy nie weryfikowat skutecznosci
podejmowanych dziatan promocyjnych.

Wrykres 4. Skutecznos¢ dziatan promocyjnych prowadzonych z wykorzystaniem
internetu (%)

Nie wiem, nigdy tego nie
weryfikowali$my

Sa zdecydowanie bardziej
skuteczne

Sa zdecydowanie mniej
skuteczne

Nie ma réznicy Sq bardziej skuteczne

Zr 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Wszystkie z badanych firm prowadzily swojg strone internetows. Ponadto staraly
sie, by strona ta dawata mozliwo$ci bezposredniego kontaktu z pracownikami firmy.
Najczedciej wykorzystywanym w tym celu instrumentem byty formularze kontakto-
we — 88% firm decydowalo si¢ na ich wykorzystanie. Na dalszych miejscach plasowaty
sie: mozliwo$¢ komentowania zamieszczanych informacji oraz bezpoéredniej rozmo-
wy z pracownikami z wykorzystaniem komunikatora (Skype lub GG) - po 28% firm
deklarowania korzystanie z takich mozliwo$ci.

Wykres 5. Instrumenty promogji internetowej firm sektora ICT w §wietle badan empirycznych (%)
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Zr 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan
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Media spotecznosciowe byly drugim najpopularniejszym sposobem promocji
w intenecie. Ich wykorzystanie deklarowalo az 72% badanych przedsigbiorstw, za$ ko-
lejne 7% planowato wykorzystanie tego typu rozwigzan w przyszlosci. Zaledwie 16%
firm w ogdle nie planuje wykorzystania mediéw spotecznosciowych w swych dziala-
niach promocyjnych. Gléwnym powodem takiego postepowania bylo niedostrzeganie
takiej koniecznodci w branzy, w ktérej firma prowadzi dzialania (60%). Przeszkody
w ich wykorzystaniu nie stanowilo przekonanie o wysokich kosztach takich dzialan
(80%) ani tez brak wykwalifikowanego personelu (40%).

Wykres 6. Zaangazowanie firm sektora ICT w media spolecznosciowe (%)

90
80 —
70 ——
60 —
50 —
40 ——
30 —

20 —
10 —
; L (] (] —

Funpage Kanat Prowadzenie = Twitter Dyskusje Dyskusje ~ Prowadzenie
firmowy YouTube firmowego naforach  naportalach forum
bloga zawodowych  firmowego

Zr 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Najwigksza popularnoscig wérod mikro, matych i §rednich firm sektora ICT cieszylo
si¢ prowadzenie funpage na najpopularniejszym z medioéw spotecznosciowych w Polsce -
Facebooku. Z tej mozliwosci korzystato ponad 85% respondentéw. W dalszej kolejnosci
firmy decydowaly si¢ na prowadzenie wlasnego kanatu na YouTube oraz firmowego bloga.

Wykres 7. Cele wykorzystania mediéw spoltecznoéciowych (%)
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Zr 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan
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Firmy sektora ICT gltéwng korzys¢ plynaca z wykorzystania medidéw spoltecznos-
ciowych widzialy w pozyskiwaniu nowych klientéw. Na dalszych miejscach znalazty
sie: zwiekszenie rozpoznawalno$ci oraz kreowanie wizerunku. Tworzenie spotecz-
nodci znalazlo si¢ na ostatnim miejscu z 24,14% odpowiedzi. Firmy sredniej wielko-
$ci najbardziej ze wszystkich badanych docenialy t¢ korzys$¢ ptynaca z wykorzysta-
nia mediéw.

Wykres 8. Monitorowania opinii na temat firmy i jej produktéw w mediach spolecznoéciowych (%)
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Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Badane firmy sektora ICT wykazaly sie takze wysoka swiadomoscig wptywu opi-
nii internautéw w mediach spolteczno$ciowych na temat firmy. Na regularny moni-
toring mediow zdecydowato si¢ ponad 32% firm, zas kolejne 28,6% uwazalo takie
opinie za wazne dla firmy Zrédto informacji rynkowej, jednak nie zdecydowato sie
dotychczas na ich monitorowanie. Zadna z badanych firm nie zdecydowata sie takze
na korzystanie w tym celu z ustug wyspecjalizowanej agencji. Wsrdd przedsiebiorstw,
ktore regularnie monitorowaty media, dominowaty mate (44% odpowiedzi) i srednie
(33% odpowiedzi), za§ wérdd firm, ktére nie uznawaly tego typu dzialan, za koniecz-
ne przewazyly mikroprzedsigbiorstwa (60% odpowiedzi).
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Wykres 9. Wykorzystanie migdzynarodo-
wych portali w celu nawigzywania kontak-
tow biznesowych (%)

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie
wynikéw badan

Zauwazy¢ mozna bylo takze bardzo maly stopien wykorzystania medidéw spo-
tecznosciowych do kreowania relacji biznesowych z potencjalnymi partnerami za-
granicznymi. Biorgc pod uwage znaczenie globalizacji dziatania oraz konieczno$¢
kreowania pozytywnych relacji z interesariuszami, mozna wysnu¢ wniosek o nad-
zwyczajnym zainteresowaniu firm sektora ICT mediami spolecznosciowymi. Bada-
nia wskazuja jednak, ze zaledwie jedna trzecia firm w ten sposéb wykorzystywata
media spolecznosciowe.

Badania nie do konca potwierdzaja wiec wnioski ptynace z analizy literatury. Fir-
my koncentrujg sie w sferze promocji gtéwnie na narzedziach, pozwalajacych na bez-
posredni kontakt z partnerami. Chetnie takze wykorzystuja internet w swych dziala-
niach marketingowych (100% zarzadza wlasng strong internetowg), uwazajac go za
skuteczne narzedzie promocji. Firmy te z uwagi na profil dziatalno$ci posiadaja do-
step do wykwalifikowanej w dziedzinie informatyki kadry, przez co prowadzenie dzia-
tant w internecie nie stanowi dla nich problemu. Firmy sektora ICT chetnie korzysta-
ja tez z mediow spoteczno$ciowych, preferujgc te najbardziej popularne na Polskim
rynku jak Facebook czy YouTube. Przedsi¢biorstwa te jednak nie koncentrujg sie na
wykorzystaniu narzedzi internetowych, ktére pomagaja w tworzeniu lub uczestnicze-
niu w sieciach. Niewielkie znaczenie przypisujg dziataniom w wyspecjalizowanych
serwisach dla specjalistow (jak LinkedIn) czy serwisach ulatwiajacych dzielenie sie
wiedzg (jak fora internetowe). Gléwnym motywem wykorzystania mediéw spolecz-
no$ciowych jest dla nich pozyskiwanie klientéw i zwigkszanie stopnia rozpoznawal-
no$ci. W niewielkim stopniu koncentrujg si¢ one na wykorzystaniu mediow w celu
kreowania relacji z potencjalnymi partnerami, zaréwno krajowymi, jak i zagraniczny-
mi. Niewielkg wage przywigzuja takze do tego typu medidw, ktdre ulatwiajg wymiane
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wiedzy lub nawigzywanie kontaktow biznesowych. Niewiele z nich angazuje si¢ wiec
w dyskusje na forach, blogach czy tez korzysta z mediéw ulatwiajacych tworzenie re-
lacji ze specjalistami, jak LinkedIn czy GoldenLine. Wida¢ wiec bardziej wizerunkowe
nastawienie do wykorzystania mediéw spotecznosciowych i zdecydowanie mniejsza
koncentracje na tworzeniu lub uczestniczeniu w sieciach. Przeczy to wnioskom wy-
snutym z analizy literatury, w ktorej wyraznie wskazywano na ogromne znaczenie
uczestnictwa w sieciach powiazan oraz globalizacji firm sektora ICT w uzyskiwaniu
przewagi konkurencyjnej na rynku.

Zakonczenie

Przeprowadzone badania pozwolily na okreélenie preferencji mikro, matych i srednich
firm sektora ICT w zakresie wykorzystania mediéw spolecznosciowych. Przeprowa-
dzone badania wykazaly, ze cho¢ tego typu media sg wykorzystywane przez firmy sek-
tora ICT, to stuzg one gléwnie kreowaniu wizerunku, nie za$ tworzeniu sieci partne-
réw. Ponadto koncentrujg si¢ na najpopularniejszym w Polsce medium - Facebooku,
pomijajac niejako mozliwosci ptynace z bardziej wyspecjalizowanych, a tym samym
zwigzanych z ich branzg serwisach. W efekcie nie wykorzystujg w pelni mozliwosci,
jakie stwarzajg im media spoteczno$ciowe.

Przeprowadzone badania nalezaloby w przysztosci rozszerzy¢ o analize przyczyn
takiego postepowania. Jednym z nich moze by¢ brak do$wiadczenia w zakresie takiego
wykorzystywania medidéw lub tez z ré6znych uwarunkowan rynkowych prowadzenia
dzialalnosci. W grupie badanych przedsiebiorstw znalazly si¢ zaréwno te dzialajace
na rynku konsumentéw indywidualnych, jak i instytucjonalnych, co moze stanowié
powod roznic w zakresie skutecznosci wykorzystywanych instrumentéw marketin-
gowych. Roéznice takie pojawic sie takze moga w odniesieniu do wielko$ci firm. W ni-
niejszym opracowaniu zaledwie w ograniczonym zakresie zajeto si¢ tym problemem,
jednakze moze on stanowi¢ podstawe do dalszych badan.
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Regulacje UE w zakresie sprawozdawczosci
jako element systemu komunikaciji biznesowej
przedsiebiorstw

Wprowadzenie

Jednym z najistotniejszych zadan przedsiebiorstwa jest komunikowanie sie z otocze-
niem biznesowym. Pozwala ono kreowa¢ wizerunek oraz budowa¢ zaufanie wsréd
partnerdw ze sfery gospodarczej i spolecznej. Efektywnie dziatajacy system komuni-
kowania sie przedsiebiorstwa z kontrahentami, bankami, klientami i lokalng spotecz-
noscig zwigksza szanse na osiggniecie przez nie sukcesu rynkowego. Wynika to z tego,
ze interesariusze znaczenie lepiej oceniajg przedsiebiorstwa transparentne, ktore pro-
wadzg otwartg, wiarygodna polityke informacyjng. Fakt ten jawi sie jako podstawowa
przestanka, na ktdrej powinno by¢ oparte zarzadzanie systemem komunikacji przed-
siebiorstwa z podmiotami z otoczenia.

System komunikacji przedsiebiorstwa z otoczeniem znajduje si¢ pod przemoz-
nym wplywem regulacji prawnych obowigzujacych w tej mierze. Najwazniejszymi
regulacjami sg przepisy odnoszace si¢ do sprawozdawczosci przedsiebiorstw, przede
wszystkim sprawozdawczosci finansowej, ale rowniez sprawozdawczos$ci zorientowa-
nej na przekazywanie informacji niefinansowych. Majg one charakter dualny; s to
bowiem przepisy krajowe i migdzynarodowe. Do przepiséw miedzynarodowych za-
liczajg sie dyrektywy Unii Europejskiej, ktére sa implementowane do systemu praw-
nego poszczegolnych panstw cztonkowskich UE, w tym réwniez w Polsce. Okoliczno-
$ci te uzasadniajg celowo$¢ przygotowania opracowania, ktore ukazuje regulacje Unii
Europejskiej sprawozdawczosci przedsigbiorstw jako elementu systemu komunikacji
biznesowej przedsigbiorstw. Jego celem jest ukazanie przemian sprawozdawczosci fi-
nansowej i niefinansowej w $wietle regulacji prawych UE dotyczacych tego obszaru
jako odpowiedzi na wymogi wspdlczesnego otoczenia biznesowego przedsiebiorstw.

Wirod szczegélowych zagadnien znalazly sie kwestie: a) komunikacji biznesowej
jako determinanty polityki w zakresie sprawozdawczo$ci finansowej przedsigbiorstw,
b) obowigzkéw informacyjnych przedsiebiorstw nalozonych przez UE w zakresie
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sprawozdan finansowych oraz c) raportowania przez przedsi¢biorstwa kwestii niefi-
nansowych (CSR oraz corporate governance). Opracowanie przygotowano na podsta-
wie literatury przedmiotu oraz obowigzujacych aktéw prawnych i innych uregulowan
o charakterze dobrowolnym stosowanych w Unii Europejskiej. W opracowaniu ujeto
stan prawny na 31 grudnia 2015 r.

Sprawozdawczosé finansowa w systemie komunikacji biznesowej

Istotg komunikacji miedzy przedsigbiorstwem a jego otoczeniem jest dialog, ktorego
efektem jest wzajemne oddzialywanie i porozumiewanie si¢ tych dwdch stron. Komu-
nikacje tego rodzaju mozna traktowaé w waskim badz w szerokim znaczeniu. W wa-
skim ujeciu komunikacja rozumiana jest jako promocja i oznacza jednokierunkowe
oddzialywanie na otoczenie. Komunikacje mozna réwniez traktowac szerzej i utoz-
samia¢ z dialogiem, z wymiang informacji, ze sprz¢zeniem zwrotnym, jakie zachodzi
miedzy przedsiebiorstwem a jej odbiorcami.

Bardzo wazne miejsce w komunikacji pomiedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem
w szerokim znaczeniu zajmuje sprawozdawczo$¢ finansowa, poniewaz umozliwia ko-
munikacje z uczestnikami otoczenia, prowadzacg do korzystnych relacji z nimi oraz
do budowania pozytywnego wizerunku. Celem ogdlnym sprawozdawczosci finanso-
wej jako skladowej komunikacji biznesowej jest kreowanie, utrwalanie i rozszerzanie
spolecznego zaufania i pozytywnego wizerunku organizacji, oddzialywanie na opinie
i przekonania klientow, kontrahentéw, pracownikéw, a takze akcjonariuszy przedsie-
biorstwa. Za$ celem szczegdtowym sprawozdawczosci finansowe;j jest zdawanie relacji
z dziatalnos$ci gospodarczej danego przedsigbiorstwa za pomoca opisu i uzyskanych
z ewidencji ksiegowej uogdlnionych danych liczbowych!. W szczegélnosci sprawo-
zdanie finansowe:

- dokumentuje operacje gospodarcze zaistniale w jednostce gospodarczej, co
dokonywane jest przez przedstawienie pojawiajacych si¢ w okresie sprawozdawczym
zmian i stanu zasobow i kapitaléw na koniec okresu;

- umozliwia zalozenie rachunku przez kierownictwo jednostki ze swoich czyn-
noéci zarzadczych;

- zabezpiecza interesy okre§lonych podmiotéw z otoczenia, a gléwnie zabezpie-
cza prawa wierzycieli, ktorzy sg zagrozeni ryzykiem utraty swoich naleznoéci,

- pozwala na oszacowanie podstawy opodatkowania®.

Nie mozna poming¢ tego, ze sprawozdanie finansowe moze przyczyniaé sie row-
niez do:

- promowania wiarygodnosci i reputacji przedsigbiorstwa;

! Por. J. Maciejewska, Rachunkowos¢ finansowa, WSIP, Warszawa 2002, s. 25.
2 Por. ]. Samelak, Pojecie i zakres sprawozdat, [w:] Sprawozdania finansowe, red. Z. Kolaczyk, Wydaw-
nictwo Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce, Poznan 1996, s. 8.
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- wzbudzania lub utrzymania zaufania do firmy;

- kreowania przychylnosci akcjonariuszy;

- lepszego zrozumienia probleméw przedsigbiorstwa wsrdd jego pracownikow;

- usprawnienia wewnetrznej komunikacji i wzmacnianie motywacji pracownikéws;

- tworzenia poczucia wspolnoty pracownikéw z przedsiebiorstwem;

- rzetelnej wyceny przedsigbiorstwa.

Cel sprawozdania finansowego precyzyjnie sformutowala A. Szychta, wedlug
ktdrej jest nim:

a) dostarczanie informacji uzytecznych dla obecnych i potencjalnych inwesto-
réw i wierzycieli oraz innych uzytkownikéw podejmujacych racjonalne decyzje in-
westycyjne i kredytowe,

b) dostarczanie informacji inwestorom oraz innym uzytkownikom dotyczacych
zdolnoéci jednostki do generowania srodkéw pienieznych; na tej podstawie uzytkow-
nicy sprawozdan finansowych majg mozliwos¢ oceny zdolnosci jednostki do termi-
nowego regulowania zobowiazan handlowych, splaty kredytéw i pozyczek oraz wy-
platy dywidendy dla wlascicieli,

c) dostarczanie informacji o:

- zasobach przedsiebiorstwa, ich wielko$ci i strukturze, oraz

- roszczeniach do tych zasobéw (zobowigzaniach), a takze

— skutkach transakeji i zdarzen rzutujacych na zmiany wielkosci zasobow i rosz-
czenia do tych zasobow®.

Rekapitulujac, cel sprawozdawczosci finansowej jest podporzadkowany funkeji
systemu komunikacji biznesowej przedsi¢biorstwa, jaka jest dialog z podmiotami
z otoczenia biznesowego. Na plan pierwszy wybija sie dostarczanie niezbednych in-
formacji duzemu kregowi uzytkownikéw, przede wszystkim podmiotom z zewnatrz.
Informacje te umozliwiaja im dokonanie oceny sytuacji finansowej i majatkowej jed-
nostki gospodarczej oraz osiagnietych przez nig wynikéw dzialalnosci gospodarczej.
Pomagaja rowniez w przewidywaniu przyszlego rozwoju przedsigbiorstwa przez do-
konywanie poréwnan i okreslanie trendéw. To sprawia, ze trudno nie docenia¢ roli
sprawozdania finansowego jako medium dialogu przedsi¢biorstwa z podmiotami
z otoczenia, ktérym dostarcza wartosciowych informacji wykorzystywanych przy
podejmowaniu przez nich decyzji inwestycyjnych, transakcyjnych, kredytowych itp.

Wspdlczesnie warunki, w ktorych funkcjonuja przedsigbiorstwa nieustannie ewo-
luuja. W zwiazku z tym, uregulowania sprawozdawczosci finansowej musza by¢ sy-
stematycznie dostosowywane do nowych okolicznosci i sposobéw funkcjonowania
gospodarki.

Do gtéwnych powodéw ewoluowania w ostatnich latach regulacji odnoszacych
sie do sprawozdawczosci finansowej nalezy zaliczy¢:

3 A. Szychta, Cele rachunkowosci jednostek gospodarczych a gtdwne tendencje rozwoju praktyki i teorii
rachunkowosci, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci’, 2003, t. 17, s. 130.
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- rosnace oczekiwania interesariuszy przedsi¢biorstw co do przejrzystosci pro-
wadzonych przez nie intereséw i jednoczes$nie oczekiwanie, aby interesy te byly pro-
wadzone w sposdb odpowiedzialny, tzn. z uwzglednieniem potrzeb i celéw partne-
réw z ich otoczenia;

- kognitywizacja gospodarki, tj. rozw6j w kierunku gospodarki opartej na wie-
dzy, w ktdrej to zasoby niematerialne stajg si¢ podstawowym czynnikiem w procesie
tworzenia wartosci przedsiebiorstw;

- globalizacja i integracja rynkéw, co powoduje wzrost wspoélzaleznosci gospo-
darek;

- nowe techniki i technologie (szczegoélnie widoczne w obszarze IT), innowacje
organizacyjne oraz rosngce znaczenie konkurencyjnosci wynikajace z globalizacji;

- zmiany w systemie finansowania przedsiebiorstw sprowadzajace si¢ do wzro-
stu roli sfery finansowej oraz kryteriéw finansowych w funkcjonowaniu zycia ekono-
micznego i spolecznego;

- rozwoj przedsiebiorstw migdzynarodowych o strukturze holdingu, czego konse-
kwencja jest potrzeba sporzadzania sprawozdan skonsolidowanych z zastosowaniem
powszechnie akceptowanych standardéw miedzynarodowych;

- dziatania organizacji miedzynarodowych, bedace odpowiedzig na zjawiska kry-
zysowe dotykajace gospodarke swiatows;

- narastajace problemach ekologiczne, a takze przypadki zachowania nieetyczne-
go przedstawicieli zarzadéw spoétek i ich stuzb finansowo-ksiegowych®.

Zjawiska te powoduja, iz regulacje sprawozdawczosci finansowej wymagaja syste-
matycznej weryfikacji pod katem ich przydatnosci w zmieniajacych si¢ uwarunkowa-
niach funkcjonowania przedsigbiorstw. Przyjmuje si¢, ze ksztalt i zakres sprawozdania
finansowego przedsi¢biorstwa powinien odpowiada¢ przede wszystkim na potrzeby
informacyjne zglaszane przez podmioty zewnetrzne, co w zalozeniu ma usprawnic¢
dialog pomiedzy nimi a przedsiebiorstwem.

Wirdd tych podmiotéw podstawowe znaczenie majg inwestorzy. Zainteresowani sg
oni informacjami dotyczacymi procesu tworzenia warto$ci w okresie sprawozdawczym
oraz mozliwosci jej wzrostu w przysztosci, a takze wszelkich rodzajow ryzyka z tym
zwigzanych. Dla inwestoréw wazne sg réwniez informacje na temat sprawowanego
nad przedsiebiorstwem nadzoru korporacyjnego, ktéry ma zapewni¢, iz powierzone
mu zasoby sg efektywnie wykorzystywane. Ogot interesariuszy przedsiebiorstwa coraz
cze$ciej interesuje si¢ jego dbaloscia o srodowisko naturalne oraz potrzeby spolecz-
nosci lokalnych®. Ostatnie lata uwypuklily istnienie tego rodzaju potrzeb, przyczy-
niajgc sie zarazem do intensyfikacji prac nad nowymi regulacjami sprawozdawczosci
finansowej dostosowanymi do wspdlczesnie zglaszanych potrzeb réznych podmiotéw
z otoczenia biznesowego. Efektem tych dzialan bylo pojawienie si¢ nowych koncep-

* Por. R. Kaminski, Sprawozdawczos¢ finansowa przedsigbiorstwa w regulacjach polskich i miedzyna-
rodowych, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 2015, s. 9 10.
> Ibidem, s. 10.
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cji sprawozdawczo$ci przedsigbiorstw. Zostaly one opracowane réwniez przez UE, co
znalazto wyraz w nowych dyrektywach i rozporzadzeniach dotyczacych tego obszaru.

Regulacje w zakresie sprawozdawczosci finansowej

Unia Europejska podjela sie zadania uregulowania kwestii sprawozdawczosci finan-
sowej. Przyjeto wiele dyrektyw dotyczacych sprawozdawczosci finansowej, w tym ich
badania i weryfikacji. Ich celem bylo zniesienie najbardziej wyraznych réznic w sy-
stemach sprawozdawczoéci finansowej funkcjonujacych w krajach cztonkowskich.
W zwigzku z tym ograniczono ilo$¢ rdéznych rozwigzan i jednoczesnie umozliwiono
ujecie w przepisach lokalnych niezbednych modyfikacji.

W obszarze sprawozdawczosci finansowej przedsiebiorstw najwazniejszymi re-
gulacjami byly Czwarta Dyrektywa z dnia 25 lipca 1978 r. nr 78/660/EEC w sprawie
rocznych sprawozdan finansowych niektérych rodzajow spétek i Siodma Dyrektywa
z dnia 13 czerwca 1983 r. nr 83/349/EEC w sprawie skonsolidowanych sprawozdan
finansowych. Przyjeto rowniez Dyrektywy stanowigce uzupelnienie dyrektyw Czwar-
tej 1 Siddmej, ktore dotyczg bankdw, instytucji finansowych®, zaktadéw ubezpieczert’,
badz wymogéw informacyjnych oddziatéw niektorych spotek®.

Czwarta Dyrektywa EWG (UE) regulowatla bardzo wiele probleméw rachunko-
wosci i sprawozdawczosci przedsigbiorstw. Znalazly sie w niej rowniez przepisy doty-
czace zasad sporzadzania, publikowania i badania rocznych sprawozdan finansowych
spolek. Zasady te sformutowano w 62 artykulach. Czwarta Dyrektywa miata zapewnié¢

»prawdziwy i rzetelny” obraz rezultatéw dzialalnosci przedsigbiorstwa zawarty w tych

raportach. Siddma Dyrektywa, ktorej przedmiotem jest konsolidacja sprawozdan fi-
nansowych zawiera 51 artykuldw. Jej przepisy okreslity warunki przygotowywania
skonsolidowanych sprawozdan finansowych, w tym warunki wylgczenia z obowigz-
ku konsolidacji, a takze sposéb ich przygotowania. Siddma Dyrektywa nalozyta obo-
wigzek badania skonsolidowanych sprawozdan finansowych, a takze obowiazek ich
ogtaszania wraz z opinia wyrazona przez osobe odpowiedzialng za badanie.

Na poczatku XXI w. wymienione powyzej dyrektywy UE uznano za niewystarcza-
jaco dostosowane do nowych warunkdow funkcjonowania przedsigbiorstw, szczegdlnie
dzialajacych na globalnym rynku, na ktérym coraz czeéciej dochodzito do przypadkow
tzw. rachunkowosci kreatywnej, skutkujacej zaciemnianiem, a nawet zafalszowywa-

¢ Dyrektywa Rady z dnia 8 grudnia 1986 r. w sprawie rocznych i skonsolidowanych sprawozdan fi-
nansowych bankéw i innych instytucji finansowych (86/635/EEC), Dz. Urz. WE L 372 z 31.12.1986.

7 Dyrektywa Rady z dnia 19 grudnia 1991 r. w sprawie rocznych i skonsolidowanych sprawozdan
finansowych zakladéw ubezpieczen (91/674/EEC), Dz. Urz. WE L 374 z 31.12.1991.

8 Jedenasta Dyrektywa Rady z dnia 21 grudnia 1989 r. dotyczaca wymogéw ujawniania informacji
odnosénie do oddzialéw utworzonych w Panistwie Cztonkowskim przez niektére rodzaje spotek podlegaja-
ce prawu innego panstwa. (89/666/EEC), Dz. Urz. WE L 395 z 30.12.1989. Zostala ona czesciowo uchylona
przez wprowadzenie dyrektywy 2013/34/ UE.
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niem obrazu gospodarczego przedsigbiorstw. Dyrektywy krytykowane byly ponadto
za brak zréznicowania rozwigzan prawnych ze wzgledu na wielkos$¢ jednostki. Jed-
noczes$nie odnotowywano fakt zbyt dtugotrwatego procesu ich implementowania do
krajowych regulacji prawnych, a takze dazenie krajow cztonkowskich UE do ograni-
czania zmian w prawie lokalnym, co skutkowato trudnosciami z poréwnywalnoscia
w sprawozdaniach finansowych przedsigbiorstw z poszczegdlnych krajow.

W odpowiedzi na krytyke przepiséw dyrektyw oraz procedury ich wdrazania
do praktyki Komisja Europejska przyjeta program reform na lata 2000-2005, w kto6-
rym zalozyta dokonanie modernizacji dyrektyw Czwartej, Széstej i Osmej. Jej bar-
dzo waznym celem bylo réwniez doprowadzenie do zgodnosci dyrektyw UE z Mig-
dzynarodowymi Standardami Sprawozdawczosci Finansowej. Uznano bowiem, ze
najszybszg droga do zblizenia do siebie przepiséw w zakresie sprawozdawczosci fi-
nansowej obowiazujacych w krajach cztonkowskich UE jest propagowanie i wdra-
zanie w tych krajach uznanych na $wiecie standardéw opracowanych przez Rade
Migdzynarodowych Standardéw Rachunkowosci. Praktycznym rezultatem takiego
podejscia bylo przyjecie w 2002 r. rozporzadzenia 1606/2002 Parlamentu Europej-
skiego i Rady Unii Europejskiej w sprawie Miedzynarodowych Standardéw Rachun-
kowosci i Miedzynarodowych Standardéw Sprawozdawczo$ci Finansowej®. Zgodnie
z tym rozporzadzeniem:

- dla wszystkich spoélek z Unii Europejskie notowanych na regulowanych ryn-
kach wprowadzono obowigzek stosowania Miedzynarodowych Standardéw Rachun-
kowosci przy sporzadzaniu skonsolidowanych sprawozdan finansowych poczawszy
0d 2005 r.,

- kraje cztonkowskie mogly rozszerza¢ stosowanie Miedzynarodowych Standar-
déw Rachunkowosci na spétki nienotowane na gieldach i takze na sprawozdania
jednostkowe,

- wprowadzenie Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci do unijnego
systemu prawnego nastepuje na podstawie decyzji odpowiednich organéw Unii Eu-
ropejskiej i w taki sam sposdb we wszystkich krajach cztonkowskich.

Kolejnym kluczowym etapem rozwoju regulacji sprawozdawczosci finansowej
w UE bylo Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 1126/2008 z dnia 3 listopada 2008 r.
przyjmujace okreslone migdzynarodowe standardy rachunkowosci zgodnie z roz-
porzadzeniem (WE) nr 1606/2002 Parlamentu Europejskiego i Rady'’. W mysl tego
rozporzadzenia wszystkie jednostki sporzadzajace sprawozdania finansowe zgodnie
z Miedzynarodowymi Standardami Sprawozdawczosci Finansowej muszg uwzglednié
postanowienia wersji MSR 1 ,,Prezentacja sprawozdan finansowych”, ktdra zaczeta obo-

® Dz.U.L 243 2 11.9.2002.

' Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 1126/2008 z dnia 3.11.2008 r. przyjmujace okreslone miedzy-
narodowe standardy rachunkowoéci zgodnie z rozporzadzeniem (WE) nr 1606/2002 Parlamentu Europej-
skiego i Rady, Dz. Urz. UE L z 2008 r. nr 320/1.
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wigzywac od 2009 r.!! Nalezy podkresli¢, ze od tego momentu w porzadku prawnym
UE zaczely obowigzywaé nowe koncepcje sprawozdan opracowane przez Rade MSR,
tj. sprawozdania z sytuacji finansowej na koniec okresu (w miejsce klasycznie rozu-
mianego bilansu) oraz sprawozdania z wynikéw i pozostalych catkowitych dochoddéw
za dany okres (w miejsce tradycyjnego rachunku zyskow i strat). Te nowe koncepcje
sprawozdan charakteryzuja si¢ wigkszym potencjalem informacyjnym (umozliwia-
ja lepsza oceng sytuacji gospodarczej przedsi¢biorstwa, w tym ryzyka prowadzonej
dzialalnosci, skali zagrozen czy tez rysujacych si¢ szans) w poréwnaniu z poprzed-
nimi wersjami, co jest ich niewatpliwg zaleta. Stawiajg jednak przed sporzadzajacy-
mij i uzytkownikami tych raportéw znaczaco wigksze wymagania co do znajomosci
przepisow szczegdtowych dotyczacych zaréwno sporzadzania, jak i ich interpretacji.

W 2011 r. Komisja Europejska podjeta dalsze prace nakierowane na wspieranie,
przedsiebiorczosci i odpowiedzialno$ci spotecznej gospodarki. W ocenie Komisji Eu-
ropejskiej Czwarta i Siddma Dyrektywa nie zapewnily wystarczajacej przejrzystosci
sprawozdan finansowych iich poréwnywalnosci w krajach cztonkowskich UE. Po-
nadto w zwiazku z ich zlozonoscig skutkowaly zwigkszeniem obcigzen administra-
cyjnych spolek, co szczegdlnie dotkliwe odczuwaly przedsigbiorstwa z sektora matych
i $rednich przedsiebiorstw. Efektem tych prac bylo uchwalenie nowego aktu prawnego
dotyczacego sprawozdawczosci przedsigbiorstw, tj. Dyrektywy Parlamentu Europej-
skiego i Rady 2013/34/UE z dnia 26 czerwca 2013 r. w sprawie rocznych sprawozdan
finansowych, skonsolidowanych sprawozdan finansowych i powiazanych sprawozdan
niektorych rodzajoéw jednostek'?, ktora zmieniala Dyrektywe Parlamentu Europejskie-
go i Rady 2006/43/WE oraz uchylita Czwartg Dyrektywe Rady 78/660/EWG i Siédma
Dyrektywe Rady 83/349/EWG.

W zakresie podmiotowym Dyrektywy 2013/34/UE znajduja sie spotki, w ktorych
odpowiedzialno$¢ wiascicieli jest ograniczona, zatem obejmuje spétki akcyjne, spét-
ki z ograniczong odpowiedzialnoscia, spotki komandytowo-akeyjne, spoiki jawne
i spotki komandytowe oraz przedsigbiorstwa o podobnej formie prawnej. Dyrektywa
odnosi si¢ réwniez do instytucji kredytowych oraz zaktadéw ubezpieczen, itp. Przepi-
sy Dyrektywy nie obejmujg jednostek niekomercyjnych. Dyrektywa dzieli jednostki
wedlug kryterium skali na duze, $rednie, male i mikro. Zgodnie z art. 3 Dyrektywy
szczegdtowymi kryteriami, ktore pozwalajg na kwalifikowanie jednostek do poszcze-
golnych grup sa suma bilansowa, przychody netto ze sprzedazy oraz $rednia liczba
zatrudnionych w roku obrotowym. I tak, do jednostek mikro zalicza si¢ te podmioty,
ktdre na dzien bilansowy nie przekraczajg limitéw w przypadku co najmniej dwdch
z trzech nastepujacych wielkosci:

' Komisja Europejska przyjela ten standard rozporzadzeniem Komisji (WE) nr 1274/2008 z dnia 17
grudnia 2008 r. zmieniajgce rozporzadzenie (WE) nr 1126/2008 przyjmujgce okreslone miedzynarodo-
we standardy rachunkowoéci zgodnie z rozporzadzeniem (WE) nr 1606/2002 Parlamentu Europejskiego
i Rady w odniesieniu do Migdzynarodowego Standardu Rachunkowosci (MSR) 1 (1), Dz. Urz. UE L 339/3.

12 Dz. Urz. UE 29.06.2013 poz. L 182/19.
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a) sumy bilansowej: 350000 EUR;

b) przychoddéw netto ze sprzedazy: 700000 EUR;

c) $redniej liczby zatrudnionych w roku obrotowym: 10.

Dla jednostek malych kwoty te wynosza odpowiednio: 4000000 EUR, 8000000
EUR i 50. Dla jednostek $rednich 20000000 EUR, 40000000 EUR i 250. Reszta jed-
nostek definiowana jest jako duze.

Gléwnym celem Dyrektywy 2013/34/UE jest ujednolicenie zasad sprawozdaw-
czo$ci finansowej, a tym samym zwigckszenie jasnosci i poréwnywalnosci sprawo-
zdan finansowych. Zaktada sie, ze spowoduje to poprawe funkcjonowania jednolite-
go rynku oraz ochrong intereséw uzytkownikéw sprawozdan finansowych poprzez
zapewnienie im niezbednych informacji. Innym waznym celem tej dyrektywy jest
ograniczenie i uproszczenie obcigzen administracyjnych, przy czym w tej kwestii
uwage skupiono przede wszystkim na przedsigbiorstwach matych i $rednich. Cel
ten ma by¢ zrealizowany poprzez migdzy innymi nadanie uprawnien krajom czlon-
kowskim do zwolnienia przedsiebiorstw matych i §rednich z obowigzkéw informa-
cyjnych przewidzianych w Dyrektywach. Jesli zas§ chodzi o sprawozdawczo$¢ finan-
sowg $rednich i duzych przedsigbiorstw, to dazy si¢ do tego, aby byla ona bardziej
poréwnywalna w ramach calej UE; niemniej w przypadku tych podmiotéw poszcze-
golne panstwa mogg jednak w ograniczonym zakresie okresla¢ dodatkowe obowigz-
ki sprawozdawcze.

Dyrektywa 2013/34/UE odnosi si¢ zaréwno do sprawozdan finansowych jednost-
kowych, jak i skonsolidowanych. Przyjeto w niej ogolna zasade sporzadzania sprawo-
zdan finansowych, zgodnie z ktérg sprawozdanie finansowe ma w sposéb rzetelny
i jasny przedstawi¢ obraz sytuacji majatkowe;j i finansowej jednostki oraz jej wyniku
finansowego. Zasade t¢ uznano za nadrzedng; oznacza to, Ze mozna odstapi¢ od in-
nych zasad sformulowanych w dyrektywie, jezeli jest to warunkiem ukazania rzetel-
nego i prawdziwego obrazu sytuacji jednostki'*.

Warto zwroci¢ uwage, ze do zasad ogélnych zaliczono réwniez zasade istotno-
$ci. Oznacza to, Ze respektowanie odpowiednich zasad okreslonych przez Dyrektywe
dotyczacych ujmowania, wyceny, prezentacji oraz ujawnien poszczegdlnych pozycji
sprawozdania finansowego nie jest niezbedne, w przypadku gdy rezultat odstapienia
od tych zasad jest nieistotny, co nalezy odczyta¢ w ten sposob, ze nie wplywa na de-
cyzje podmiotdw z otoczenia przedsigbiorstwa'.

W mysl omawianej Dyrektywy sprawozdanie sktada sie z bilansu, rachunku zy-
skow i strat oraz informacji dodatkowej. Dotyczy to zaréwno jednostek duzych, $red-
nich, jak i matych. Dyrektywa przewiduje jednak, ze panstwa cztonkowskie moga
poszerzy¢ zakres sprawozdania finansowego o dodatkowe elementy (tj. rachunek prze-
plywéw pienigznych) w przypadku srednich i duzych jednostek. Natomiast w przy-

¥ Wskazuje sie jednak na koniecznos¢ ujawnienia odstepstwa od innych zasad okreslonych w Dy-
rektywie w informacji dodatkowej do sprawozdania finansowego (art. 4 ust. 4).
4 Art. 6 ust 1 pkt j Dyrektywy.
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padku malych spolek umozliwiono krajom cztonkowskim ograniczenie wymogdw
sprawozdawczych tych jednostek poprzez:

- sporzadzanie bilansu oraz rachunku zyskéw i strat (po spetnieniu okreslonych
warunkow) w formie skréconej, ograniczenie informacji dodatkowej do sprawozda-
nia finansowego"’;

- niewprowadzanie ustawowego wymogu badania sprawozdan finansowych;

- zwolnienie matych grup kapitalowych z obowigzku sporzadzania skonsolido-
wanych sprawozdan finansowych.

Jednoczes$nie w Dyrektywie przyjeto, ze jednostki mikro — zaréwno bilans, jak
i rachunek zyskow i strat'® — moga sporzadzaé w formie skréconej, a takze, iz moga
by¢ zwolnione z:

- wymogu sporzadzania informacji dodatkowej do sprawozdania finansowego,
pod warunkiem, ze niektdre informacje zostang ujawnione w przypisie do bilansu;

- wymogu sporzadzania rocznego sprawozdania z dziatalnosci, pod warunkiem
ze niektore informacje zostana ukazane w informacji dodatkowej do sprawozdania
finansowego lub w przypisie do bilansu;

- wymogu oglaszania rocznych sprawozdan finansowych (zgodnie z rozdzialem 7
Dyrektywy), pod warunkiem ze informacje bilansowe zawarte w tych sprawozda-
niach bedg przedkladane zgodnie z obowigzujacym prawem krajowym wiasciwemu
organowi.

Dyrektywa zawiera dwa wzory bilansu. W zalaczniku nr III okreslono poziomy
uklad bilansu, a w zalaczniku nr IV uklad pionowy. W Dyrektywie przyjeto rowniez
dwa wzory rachunku zyskow i strat; w zalagczniku nr V podany jest uktad rodzajowy
(poréwnawczy) tego rachunku, a w zalaczniku nr VI - uktad funkcjonalny (kalkula-
cyjny). Wzory te okreslaja minimalny zbiér informacji ujmowanych w sprawozda-
niu. Moga one zosta¢ uszczegélowione, jednak pod warunkiem ze kolejnos¢ i zakres
informacji podanych w sprawozdaniu finansowym zawiera co najmniej informacje
okreslone w Dyrektywie.

W Dyrektywie 2013/34/UE przyjmuje si¢ zalozenie, Ze sporzadzajac skonsolido-
wane sprawozdanie finansowe, nalezy stosowa¢ te same zasady rachunkowosci, ktére
stosuje si¢ dla rocznych sprawozdan jednostkowych. W tym przypadku wymaga sie,
aby przeprowadzi¢ niezbedne korekty stosowanych przy konsolidacji sprawozdan.
Przyjeto, ze konsolidacje¢ przeprowadza si¢ wowczas, gdy jedna jednostka wywiera
dominujgcy wplyw lub sprawuje kontrol¢ nad inng jednostka lub tez zarzadzanie jed-
nostkami opiera si¢ na jednolitych zasadach.

Zgodnie z postanowieniami omawianej Dyrektywy sprawozdanie finansowe, spra-
wozdanie z dzialalno$ci oraz opinia bieglego rewidenta podlegaja ogloszeniu zgodnie

5 Art. 14, 16 i 17 Dyrektywy.

16 Skrécony rachunek zyskow i strat powinien ukazywac¢ oddzielnie co najmniej: przychody netto ze
sprzedazy, pozostale przychody, koszt surowcéw i materiatéw, koszty osobowe, korekty wartosci, pozostate
koszty, obciazenia podatkowe, zysk lub strate.
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z wymogami Dyrektywy 2009/101/WE". Dyrektywa 2013/34/UE stanowi, iz oglosze-
nie musi nastapi¢ nie pdzniej niz 12 miesiecy od dnia bilansowego. Nalezy dodac¢, ze
panstwa czlonkowskie moga dokona¢ zwolnienia jednostek z obowigzku ogtaszania
sprawozdania z dzialalnosci. Niemniej moze to nastapi¢ wowczas, gdy egzemplarz ca-
Yosci lub czesci takiego sprawozdania mozna otrzymac po zlozeniu wniosku i w cenie
nieprzekraczajacej kosztéw administracyjnych zwigzanych z odstgpieniem sprawo-
zdania. Roczne sprawozdania finansowe, jak i skonsolidowane sprawozdania finanso-
we powinny podlega¢ rewizji przez niezaleznego biegtego rewidenta. Mate jednostki
moga korzysta¢ ze zwolnienia w tym zakresie; jednak decyzje w tej sprawie pozosta-
wiono panstwom cztonkowskim.

Jak juz wspomniano, jednym z celéw Dyrektywy 2013/34/UE jest ograniczenie
kosztéw administracyjnych spdtek. Zaklada sie, iz nastapi to poprzez wprowadze-
nie szeregu zwolnien i uproszen w szczegdlnosci w przypadku mikro podmiotéw
i malych spétek. Niemniej ta zasada nie dotyczy jednostek zainteresowania publicz-
nego. Dyrektywa zakazuje stosowania jakichkolwiek uproszczen przez tego rodzaju
jednostki’®.

Reasumujgc, Dyrektywa 2013/34/UE uporzadkowata poprzednio obowigzujace
w UE regulacje odnoszace si¢ do sprawozdawczosci finansowej spotek, gtéwnie kapi-
tatowych. Niemniej tak jak poprzednie regulacje zawiera wiele opcji (alternatywnych
rozwigzan), na mocy ktorych to panstwa czlonkowskie UE moga decydowac o tym,
jakie obowiazki bedg dotyczyly okreslonych jednostek. To oznacza, ze nie wplynela
w sposoOb znaczacy na zwiekszenie poréwnywalnosci sprawozdan spotek z réznych
krajéw UE. Jak juz wspomniano, Dyrektywa wprowadzila znaczne uproszczenia
sprawozdawcze dla matych spdtek. Majac na uwadze to, Ze jednoczesnie nastapito
podwyzszenie skali wielkosci jednostek, od ktérych spétki zobowigzane sg do prze-
strzegania wszystkich wymogoéw zwiazanych ze sporzadzaniem sprawozdan finan-
sowych przepisy wdrazajace Dyrektywe do ustawodawstwa poszczegélnych panstw
cztonkowskich moga przynies¢ istotne zmiany dla niektérych przedsigbiorstw. Mozna
z duzym prawdopodobienstwem zalozy¢, iz w przyszlosci nastapi zmniejszenie za-
kresu obowigzkéw i co za tym idzie — kosztéw zwigzanych ze sporzadzaniem spra-
wozdawczo$ci finansowej przez spolki dziatajace na terenie UE. Ostateczny kieru-
nek i skala zmian w tym zakresie bedzie jednak zalezal od decyzji poszczegdlnych
panstw czlonkowskich.

7 Dyrektywa 2009/101/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 16 wrze$nia 2009 r. w sprawie
koordynacji gwarangji, jakie s3 wymagane w panstwach cztonkowskich od spétek w rozumieniu art. 48
akapit drugi Traktatu, w celu uzyskania ich réwnowaznoéci, dla zapewnienia ochrony intereséw zaréwno
wspolnikow, jak i 0sob trzecich, Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej L 258/11.

8 Do jednostek zainteresowania publicznego zalicza si¢ s3 jednostki podlegajace prawu panstwa
czlonkowskiego, ktérych zbywalne papiery wartosciowe s dopuszczone do obrotu na rynku regulowanym
ktoregokolwiek z panstw czlonkowskich, instytucje kredytowe, zaklady ubezpieczen oraz inne jednostki
wyznaczone przez panstwo cztonkowskie jako jednostki interesu publicznego.
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Raportowanie informaciji zwigzanych z CSR oraz corporate
governance

W ostatnich kilkunastu latach w na calym $wiecie, w tym réwniez w Unii Europej-
skiej upowszechnia si¢ idea odpowiedzialnosci spolecznej podmiotéw prowadzacych
dzialalnos¢ gospodarcza. Polityka UE w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su znalazta praktyczne odzwierciedlenie w opublikowanej przez Komisj¢ Europejska
w 2001 r. Zielonej Ksiedze CSR". W dokumencie tym stwierdzono, ze spolecznie od-
powiedzialny biznes to taki kiedy ,,przedsigbiorstwa dobrowolnie uwzgledniaja aspek-
ty spoleczne i ekologiczne w swoich dzialaniach handlowych oraz w kontaktach ze
swoimi interesariuszami”. Zielona Ksigga jest pierwszym opracowaniem w UE, w kto-
rym szczegdlowo okreslono zaréwno zasady CSR, jak i sposoby ich wdrazania przez
przedsiebiorstwa. W zakresie przedmiotowym Zielonej Ksiggi sa zagadnienia z ob-
szaru CSR o charakterze wewnetrznym i zewnetrznym dla przedsigbiorstwa. Wéréd
tych pierwszych odniesiono si¢ do: zarzadzania zasobami ludzkimi, bezpieczenstwa
i higieny pracy, umiejetnosci dostosowania si¢ do zmian jak réwniez do zarzadzania
ochrong srodowiska. Z kolei zagadnieniami o charakterze zewnetrznym podjetymi
w tym opracowaniu sg: wspoldziatanie ze spotecznoscig lokalng i z partnerami bizne-
sowymi, poszanowanie praw czlowieka oraz probleméw srodowiska.

Kolejnym waznym dokumentem zawierajacym strategie realizacji i upowszech-
niania spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w UE byla, tzw. Biata Ksigga CSR*. Zo-
stal on skierowany do instytucji europejskich, panstw cztonkowskich, partneréw spo-
tecznych, organizacji biznesowych, konsumenckich oraz przedsiebiorstw. Biata Ksiega
uzupelnita tre$ci zawarte w Zielonej Ksiedze o kolejne problemy zwigzane z CSR. Sa
nimi: edukacja, wymiana do$wiadczen i dobrych praktyk, instrumenty ksztaltowania
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, uruchomienie i funkcjonowanie Europejskie-
go Forum Interesariuszy (European multi-Stakeholder Forum on CSR) oraz wlaczenie
zagadnien CSR do wszystkich polityk UE (zatrudnienia, gospodarczej, srodowiskowej,
konsumenckiej, zewnetrznej, w instytucjach administracji publicznej).

Nalezy nadmieni¢, ze informacje srodowiskowe, w tym odnoszace si¢ do ich
aktywnosci spolecznej lub innych pozafinansowych aspektéow dziatalnosci przed-
siebiorstw operujacych na obszarze UE mogly by¢ ujawniane juz wczesniej przed
wydaniem Zielonej i Bialej Ksiggi, chociazby na podstawie przepisow Czwartej Dy-
rektywy w sprawie rocznych sprawozdan finansowych. Rozwigzanie to bylo jednak

19" Green Paper. Promoting a European framework for Corporate Social Responsibility, Commission of
the European Communities, COM(2001) 366 final, Brussels.2001. Wydanie Zielonej Ksiegi CSR zosta-
fo poprzedzone ogloszeniem planu spoleczno-gospodarczego zwanego Strategig Lizbotiskg, powstatego
w 2000 r. podczas Europejskiego Szczytu w Lizbonie. Powodem tych dzialan byta che¢ stworzenia w Unii
Europejskiej najbardziej konkurencyjnego obszaru $wiata, a co za tym idzie, gospodarki nastawionej na
ciagly i dynamiczny rozwé;.

2 Corporate Social Responsibility: A business contribution to Sustainable Development, Commission
of the European Communities, COM(2002) 347 final, Brussels 2002.
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niedostatecznie wykorzystywane. Migdzy innymi z uwagi na ten fakt w2011 r. UE
sformutowala nowg strategie¢ na lata 2011-2014 dotyczacg spotecznej odpowiedzial-
nosci przedsigbiorstw nakierowang na wsparcie rozwoju i koordynowanie polityki
panstw czltonkowskich w zakresie CSR*. W strategii tej zaprezentowano nowg defi-
nicje spolecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz zamieszczono plan rozwoju dobrych
praktyk CSR w krajach czlonkowskich. Jednym z celéw przyjetego planu jest poprawa
jako$ci raportowania zagadnien srodowiskowych i spotecznych. Za wartosciowe wy-
tyczne sporzadzania sprawozdan na temat CSR zostaly uznane standardy UN Global
Compact®, wytyczne Organizacji Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju®’, norma ISO
26000** oraz Tréjstronna deklaracja Migdzynarodowej Organizacji Pracy®.
Kolejnym waznym posunieciem w kwestii raportowania zagadnien dotyczacych
CSR byto uchwalenie wymienionej juz Dyrektywy 2013/34/UE. Przewiduje ona bo-
wiem ujawnianie informacji dotyczacych kwestii Srodowiska naturalnego, kwestii
spolecznych i pracowniczych, w tym ochrony praw czlowieka, przeciwdzialaniu
naduzyciom i korupcji, przestrzeganiu zasady réznorodnosci kadry zarzadzajacej.
W Dyrektywie tej nalozono obowigzek ujawniania informacji niefinansowych zwia-
zanych ze spoleczng odpowiedzialnoscig biznesu na duze przedsi¢biorstwa intere-
su publicznego, ktére majg wiecej niz 500 pracownikéw, w formie wybranej przez
spotke, czyli albo w rocznym sprawozdaniu finansowym, albo w odrebnym raporcie.

2! Odnowiona strategia UE na lata 2011-2014 dotyczgca spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw,
Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego
i Komitetu Regionow, Komisja Europejska, Bruksela, dnia 25.10.2011,KOM(2011) 681.

> United Nations Global Compact jest inicjatywa ONZ podjeta w 2000 r. zachecajaca przedsiebiorstwa
do uwzgledniania w swojej dziatalnosci 10 podstawowych zasad z zakresu praw czlowieka, praw pracowni-
czych, ochrony srodowiska i przeciwdzialania korupcji. (United Nations Global Compact, [on-line] <https://
www.unglobalcompact.org/aboutthegc/ TheTenprinciples/index.html> [dostep: 20.01.2014]).

# Organizacja Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju, ktdre zawierajg wskazéwki dotyczace odpowie-
dzialnego zarzadzania relacjami z dostawcami, relacjami pracodawca-pracobiorca, aspektami ochrony $ro-
dowiska, ryzykiem korupcyjnym, jawno$cig informacji, ochrong intereséw konsumenta, nauka i technologia,
ochrong konkurencji, opodatkowaniem, a takze wskazéwki odnoszace si¢ do dobrowolnych zobowigzan
w zakresie praw czlowieka. (OECD Guidelines for Multinational Enterprises 2011 Edition, OECD Publi-
shing, 2011).

2 Normy ISO maja charakter miedzynarodowy; opracowane s na bazie zasad ustanowionych przez
Swiatowa Organizacje Handlu (WTO) oraz Komitet w Sprawie Barier Technicznych w Handlu (TBT); (ISO
26000 - Social responsibility, [on-line] <http://www.iso.org/iso/home/standards/is026000.htm> [dostep:
10.05.2014]).

» Miedzynarodowa Organizacja Pracy w 1977 r. przyjeta Tréjstronng deklaracje ILO zasad dotyczg-
cych przedsigbiorstw migdzynarodowych i polityki spotecznej (zrewidowang w 2000 r.), ktéra ma na celu za-
checanie przedsigbiorstw wielonarodowych do rozwigzania trudnosci mogacych powsta¢ w wyniku ich
dzialan w krajach goszczacych. W dokumencie tym optuje sie za tym, iz by prowadzona przez przedsie-
biorstwa wielonarodowe dzialalno$¢ prowadzita do poprawy sytuacji na lokalnych rynkach pracy, przede
wszystkim w krajach z wysokim stopniem bezrobocia. Deklaracja zawiera unormowania dotyczace pod-
stawowych praw cztowieka, ptacy minimalnej, stosunkow pracy, warunkow pracy, bezpieczenstwa i higie-
ny pracy. (Tripartite declaration of principles concerning multinational enterprises and social policy, Interna-
tional Labour Office, Geneva 2006).



Regulacje UE w zakresie sprawozdawczo$ci jako element systemu komunikacji biznesowej Q3

Szacuje sig, Ze aktualnie na terenie UE funkcjonuje okoto 6000 firm tego rodzaju®.
Niemniej przewiduje si¢, Zze poprawa przejrzystosci w zakresie sprawozdawczosci
kwestii spotecznych i srodowiskowych moze nastapi¢ u kilkakrotnie wiekszej licz-
by przedsi¢biorstw. W zwigzku z tym, Ze przyjeto zasade, iz przedsi¢biorstwa beda
mialy swobode w ksztaltowaniu i realizacji strategii CSR pozostawiono réwniez pe-
wien zakres swobody w podejmowaniu decyzji odnos$nie do informacji, ktére zo-
stang ujawnione. Sprawozdania z obszaru CSR powinny by¢ zatem sporzadzane
przy respektowaniu zasady ,,zastosuj, albo wyjasnij dlaczego nie stosujesz” (comply
or explain), co oznacza konieczno$¢ zlozenia wyjasnienia przyczyn nieujawniania
okreslonych informacji.

Nastepnym krokiem na drodze do zwigkszania transparentnosci raportowania
informacji niefinansowych byto przyjecie w 2014 r. Dyrektywy Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady 2014/95/UE zmieniajaca dyrektywe 2013/34/UE w odniesieniu do
ujawniania informacji niefinansowych i informacji dotyczacych réznorodnosci przez
niektdre duze jednostki oraz grupy?”. W Dyrektywie 2014/95/UE ograniczono swo-
bode w ksztaltowaniu raportéw na temat CSR, okreslono bowiem zakres informacji
niefinansowych objetych obowigzkowym ujawnianiem w sprawozdaniu z dzialalno-
$ci tzw. duzych jednostek, ktore s jednostkami interesu publicznego. Zaliczono do
nich informacje, ktére ,,[...] w stopniu niezbednym do zrozumienia rozwoju, wyni-
kéw i sytuacji jednostki oraz wplywu jej dziatalno$ci - dotyczace co najmniej kwestii
$rodowiskowych, spolecznych i pracowniczych, poszanowania praw cztowieka, prze-
ciwdzialania korupcji i fapownictwu, w tym:

a) krotki opis modelu biznesowego jednostki;

b) opis polityk stosowanych przez jednostke w odniesieniu do tych kwestii, w tym
do wdrozonych proceséw nalezytej starannosci;

c) wynik tych polityk;

d) gléwne ryzyka zwigzane z tymi kwestiami, powigzane z operacjami jednost-
ki, w tym - w stosownych przypadkach i na zasadzie proporcjonalnosci - jej stosun-
kami gospodarczymi, produktami lub ustugami, ktére moga wywiera¢ niekorzystny
wplyw w tych dziedzinach, oraz sposdb zarzadzania tymi ryzykami przez jednostke;

e) niefinansowe kluczowe wskazniki wynikéw zwigzane z dang dzialalno$cig™.

Taki sam zakres informacji niefinansowych ujawnianych w skonsolidowanym
sprawozdaniu z dzialalno$ci wyznaczono dla jednostek interesu publicznego, ktore sa
jednostkami dominujgcymi duzej grupy przekraczajacej na dzien bilansowy, w ujeciu

¢ Non-Financial Reporting, Banking and Finance, [on-line] <http://ec.europa.eu/finance/accounting/
non-financial_reporting/index_en.htm> [ dostep: 28.09.2014].

?” Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/95/UE z dnia 22 pazdziernika 2014 r. zmie-
niajgca dyrektywe 2013/34/UE w odniesieniu do ujawniania informacji niefinansowych i informacji do-
tyczacych réznorodnosci przez niektére duze jednostki oraz grupy, Dziennik Urzgdowy Unii Europej-
skiej, L 330/1.

% Art. 1 ust. 1 - wprowadzajacy do Dyrektywy 2013/34/UE art. 19a.
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skonsolidowanym, kryterium $redniej liczby 500 pracownikéw w ciggu roku obroto-
wego (art. 1 ust 3 — wprowadzajacy do Dyrektywy 2013/34/UE art. 29a).

W preambule do Dyrektywy 2014/95/UE uszczegolowiono tres¢ informacyjna
sprawozdania niefinansowego. Powinno ono zawiera¢:

- w odniesieniu do kwestii srodowiskowych: informacje na temat obecnego i prze-
widywanego wplywu dzialalno$ci jednostki na srodowisko oraz, na zdrowie i bezpie-
czenstwo, wykorzystywanie energii odnawialnej lub nieodnawialnej, emisje gazow
cieplarnianych, zuzycie wody i zanieczyszczenie powietrza;

- w odniesieniu do spraw spolecznych i pracowniczych; informacje na temat dzia-
tan podejmowanych w celu zapewnienia réwnouprawnienia plci, wdrozenia podsta-
wowych konwencji Migdzynarodowej Organizacji Pracy, warunkéw pracy, dialogu
spolecznego, poszanowania prawa pracownikow do informacji i do wyrazania opinii,
poszanowania praw zwigzkoéw zawodowych, bezpieczenstwa i higieny pracy oraz dia-
logu ze spoteczno$ciami lokalnymi lub dziatan podejmowanych w celu zapewnienia
ochrony i rozwoju tych spotecznosci;

- w odniesieniu do praw czlowieka oraz walki z korupcja i tapownictwem: o$wiad-
czenie na temat zapobiegania naruszaniu praw cztowieka lub na temat stosowanych
instrumentow walki z korupcja i tapownictwem.

W Dyrektywie 2014/95/UE wskazano jako warto$ciowe te same wytyczne sporza-
dzania sprawozdan niefinansowych jak we wspomnianej strategii na lata 2011-2014.
Uzupelniono je jeszcze o krajowe zasady ramowe oraz unijne zasady ramowe, takie
jak system ekozarzadzania i audytu (EMAS)®. Zgodnie z t3 Dyrektywa na male i $red-
nie przedsiebiorstwa nie powinny by¢ nakladane dodatkowe obowiazki odnosnie do
przekazywania informacji niefinansowych. Dyrektywa podlega implementacji przez
panstwa czlonkowskie UE, ktére majg na to czas do dnia 6 grudnia 2016 r. Jednoczes-
nie przepisy Dyrektywy powinny by¢ stosowane w roku obrotowym rozpoczynajacym
sie w dniu 1 stycznia 2017 r. lub w ciggu roku kalendarzowego 2017.

Natlozenie nowych obowigzkdw w zakresie tworzenia i ujawniania informacji nie-
finansowych na tysigce przedsigbiorstw europejskich jest odpowiedzig na wyzwania
wspolczesnych rynkéw, w tym rynku kapitatowego i jednoczesnie wychodzi naprze-
ciwko oczekiwania interesariuszy tych podmiotéw zaréwno zaangazowanych kapi-
tatowo, jak i jedynie informacyjnie. Z tego punktu widzenia krok ten nalezy oceni¢
pozytywnie. Niemniej nalezy odnotowac, ze nalozenie nowych obowigzkdéw informa-
cyjnych budzi jednak wiele kontrowersji wsréd komentatoréw ze sfery naukii praktyki.
Zwiazane s3 one z potrzebg przeorganizowania systemu sprawozdawczosci przedsie-
biorstw, ale réwniez z poszanowaniem zasady wolnosci w sferze gospodarczej. Wpro-

¥ EMAS (Eco Management and Audit Scheme) to unijny instrument ochrony srodowiska, funkcjonu-
jacy w oparciu o Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 1221/2009 z 25 listopada 2009 r.
w sprawie dobrowolnego udziatu organizacji w systemie ekozarzadzania i audytu we Wspélnocie (EMAS),
uchylajace rozporzadzenie (WE) nr 761/2001 oraz decyzje Komisji 2001/681/WE i 2006/193/WE, Dzien-
nik Urzgdowy Unii Europejskiej L 342/1.
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wadzenie nowego obszaru raportowania zapewne wymaga¢ bedzie nowych narzedzi
pomiaru, wyceny, opisu oraz raportowania, ktére powinny sprosta¢ oczekiwaniom
informacyjnym uzytkownikéw. Moze to by¢ utrudnione ze wzgledu na to, ze przed-
siebiorcy nie beda chcieli ujawnia¢ swoich danych niefinansowych, uznajac je za dane
wrazliwe, ktérych ujawnienie naruszyloby to tajemnice handlowa™.

Krytycy tego projektu uwazajg réwniez, ze nalozenie nowego, dodatkowego obo-
wiazku jest de facto wymuszeniem na przedsigbiorstwach prawnego wymogu stosowa-
nia zasad CSR, co - jak uwazaja — pozostaje w sprzecznosci z prawem wiladz spétki do
decydowania o wyborze strategii biznesowej i wykorzystaniu zyskow. Akcentujg przy
tym, ze spoleczne zaangazowanie przedsiebiorstw powinno by¢ ich dobrowolng decy-
zja. Przeciwnicy wymogu obowigzkowego raportowania obszaru CSR przewiduja, ze
wdrozenie tej regulacji moze wywotac wzrost liczb przedsiebiorstw stosujacych CSR,
niemniej moga to by¢ jednak dziatania fasadowe, podejmowane przez firmy w celu
spelnienia unijnego nakazu i unikniecia sktadania wyjasnien. Teza taka jest uzasad-
niana tym, ze aktualnie tylko 2500 przedsiebiorstw dzialajagcych w UE sporzadza
sprawozdania na temat swoich dzialan zwigzanych z zaangazowaniem spotecznym?.

Raportowanie kwestii spolecznej odpowiedzialnosci przedsi¢biorstwa taczy si¢
z ujawnianiem w materiatach sprawozdawczych informacji na temat stosowanych
praktyk korporacyjnych. Unia Europejska podjeta wiele dziatan w celu wzmocnie-
nia fadu korporacyjnego w spotkach. Podstawa do debaty w tej sprawie byt wyda-
ny w 2002 r. raport Grupy Wysokiego Szczebla Ekspertéw Prawa Spotek (High Level
Group of Company Law Experts) zatytutowany Nowoczesne ramy dla prawa spétek
w Europie. W raporcie tym podjeto kwestie fadu korporacyjnego w spotkach euro-
pejskich oraz modernizacji prawa spdtek. W konkluzji stwierdzono, ze UE nie po-
winna probowa¢é tworzy¢ wlasnych ogélnoeuropejskich zasad fadu korporacyjnego;
powinno sie¢ raczej podejmowac dzialania na rzecz konwergencji juz istniejacych
w poszczegdlnych krajach kodekséw nadzoru korporacyjnego. Za gtéwne zadanie
krajow czlonkowskich w tym zakresie uznano zmniejszanie barier informacyjnych,
tak aby utatwi¢ interesariuszom dokonywanie ocen systemdéw nadzoru korporacyjne-
go stosowanych przez przedsigbiorstwa. Ze strony Komisji Europejskiej padia jednak
propozycja wprowadzenia obowigzku sporzadzania rocznego sprawozdania o nadzo-
rze korporacyjnym, w tym o strukturze zarzadu i rady nadzorczej oraz stosowanych
praktykach korporacyjnych*.

Nastepnym znaczacym krokiem Komisji Europejskiej na drodze do poprawy
tadu korporacyjnego bylo wydanie Zalecenia z dnia 15 lutego 2005 roku dotyczgce-

* Por. A. Kamela-Sowinska, Dyrektywa Unii Europejskie o ujawnianiu informacji niefinansowych -
nowe wyzwanie dla rachunkowosci, ,Studia Oeconomica Poznaniensia’, 2014, vol. 2, no. 4 (265), s. 71.

3! Por. Bruksela wymusza spoleczng odpowiedzialnosé, Forum Obywatelskiego Rozwoju, [on-line]
<http://www.ekonomia.rp.pl/artykul/1081398.html?print=tak&p=0> [dostep: 20.08.2015].

32 Por. Modernizing Company Law and Enhancing Corporate Governance in the European Union -
A Plan to More Forward, Com (2003) 282 find of 21 May 2003, Communication from the Commision to
the Council and the European Parliament, Brussels 2003, s. 8.
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go roli dyrektorow niewykonawczych lub bedgcych czlonkami rady nadzorczej spétek
gietdowych i komisji rady (nadzorczej)*. Byto ono skierowane do spétek notowanych
na gieldzie papieréw wartosciowych. W dokumencie tym postulowano wzmocnie-
nie znaczenia rad nadzorczych mig¢dzy innymi poprzez tworzenie w jej obrebie ko-
misji: nominacji, wynagrodzen i rewizyjnej. Zaprezentowano réwniez przykltadowy
zakres obowigzkéw komisji, a takze relacje miedzy nimi a radg nadzorczg. Zalecenie
w sposéb dos¢ szczegolowy uregulowalo zagadnienia: struktury, liczebnosci, skfadu,
uprawnien, $rodkow i przejrzystosci komisji. W zalaczniku do zalecenia znalazla sie
réwniez charakterystyka profilu niezaleznego dyrektora niewykonawczego lub dyrek-
tora bedacego czlonkiem rady nadzorcze;.

Stosowanie zalecenia Komisji w sprawie roli dyrektoréw niewykonawczych i czton-
kéw rad nadzorczych bylo monitorowane; w 2007 r. zostat opublikowany raport w tej
sprawie*’. Wynika z niego, ze wszystkie panstwa czlonkowskie UE wydaly kodeksy
tadu korporacyjnego uwzgledniajace zalecenia Komisji, chociaz wskazano pewne ob-
szary, w ktérych zasady okreslone w zaleceniu nie byly odpowiednio przestrzegane.

W 2014 r. Komisja Europejska zgtosita nowe propozycje poprawy tadu korporacyj-
nego w Unii Europejskiej. Opublikowano je w dokumencie Zalecenie Komisji z dnia 09
kwietnia 2014 w sprawie jakosci sprawozdawczosci tadu korporacyjnego (,,przestrzegaj
lub wyjasnij”)*. Zalecenie to ma na celu poprawe jakosci sprawozdawczo$ci na temat
tadu korporacyjnego sporzadzanej i publikowanej przez spéiki gieldowe, tak aby byta
ona zgodna z art. 20 Dyrektywy 2013/34 / UE. Przepis ten naktada obowigzek sporza-
dzenia o$wiadczenia o stosowaniu zasad fadu korporacyjnego. W o$wiadczeniu tym
spotki powinny ujawnia¢ informacje o stosowanej przez nie polityce réznorodnosci
obsady ich organéw administracyjnych, zarzadzajacych i nadzorczych. Réznorodnosé
personalna w tym zakresie dotyczy wieku, plci, pochodzenia geograficznego, wyksztal-
cenia i dos$wiadczenia zawodowego 0sdb wchodzacych w sktad wspomnianych orga-
néw. Obowigzkiem ujawnienia objete sa rowniez cele polityki réznorodnosci, sposéb
jej realizacji, a takze efekty osiagniete uzyskanych w danym okresie sprawozdawczym.
Przy ujawnianiu polityki réznorodnosci bedzie jednak mozna stosowa¢ zasadg ,,sto-

3 Dz. U. L 52225.2.2005.

3 Report on the application by the Member States of the EU of the Commission Recommendation on
the role of non-executive or supervisory directors of listed companies and on the committees of the (supervi-
sory) board, Commission of The European Communities, Brussels, 13.07.2007, SEC(2007) 1021. W 2007 r.
Komisja Europejska opublikowata réwniez inne opracowanie majace znaczenie dla poprawy tadu korpo-
racyjnego w spotkach, to jest raport na temat stosowania w panstwach cztonkowskich zalecenia Komisji
z dnia 14 grudnia 2004 r. w sprawie wspierania odpowiedniego systemu wynagrodzen dyrektoréw spétek
notowanych na gietdzie (2004/913/WE), (opublikowanego w Dzienniku Urzedowym Unii Europejskiej
L 385/55): Report on the application by Member States of the EU of the Commission Recommendation on di-
rectors’ remuneration, Brussels, 13.07.2007, SEC(2007) 1022.

% Commission Recommendation of 9 April 2014 on the quality of corporate governance reporting (comply
or explain’) of 9 April 2014 on the quality of corporate governance reporting (‘comply or explain’), (2014/208/
EU), Official Journal of the European Union L 109/43.
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suj lub wyjasnij”, ktora jest szczegolnie wazna, zwlaszcza w przypadku odstgpienia od
zalecen kodeksow fadu korporacyjnego.

Z powyzszego wynika, ze kwestie tadu korporacyjnego w przedsi¢biorstwach
dziafajacych na terenie Unii Europejskie staly si¢ waznym przedmiotem prac legisla-
cyjnych gremiéw odpowiedzialnych za funkcjonowanie systemu sprawozdawczego
podmiotéw gospodarczych. Nie mozna zaprzeczy¢ temu, ze nalozone obowiazki in-
formacyjne nie spowodujg dodatkowych kosztéw funkcjonowania spétek zmuszo-
nych do ich wypelniania. Niemniej potrzeba ujawniania kwestii zwigzanych z cor-
porate governance mozna réwniez postrzega¢ jako impuls do poprawy istniejacych
w spotkach praktyk korporacyjnych oraz czynnik zwiekszajacy transparentno$¢ pro-
wadzonej przez nie dziatalnosci, co w ostatecznym rachunku - jak mozna mniemac -
powinno przyczyni¢ sie do wzrostu efektywnosci ich funkcjonowania, a w wymiarze
ogolnogospodarczym do wzrostu konkurencyjnosci gospodarek, ktorych sa czescia.

Zakonczenie

Ewolucja systemu sprawozdawczo$ci przedsiebiorstw (zagadnien finansowych i nie-
finansowych) w UE nastepuje z my$la o jak najlepszym zaspokojeniu potrzeb in-
formacyjnych interesariuszy przedsiebiorstw. Nowe regulacje prawne w tej mierze
wprowadzone w UE sankcjonuja fakt, iz w systemie komunikacji przedsigbiorstw
z otoczeniem biznesowym nadal najwieksza role odgrywaja sprawozdania finansowe.
Pelnig one bowiem swego rodzaju funkcje ,notarialng” - potwierdzajaca istniejaca
sytuacje majatkowsy i finansowg przedsigbiorstwa. Niemniej wprowadzone regulacje
powoduja, Ze wzrasta rola informacji sprawozdawczych o charakterze niefinansowym.
Ich stopniowe wdrazanie do praktyki przedsi¢biorstw ma na wzgledzie ograniczenie
kosztéw administracyjnych zwigzanych z tym zadaniem. W zwigzku z tym najpierw
zobligowane do ujawniania tego rodzaju informacji (w pelnym wymiarze) zostaly
przedsiebiorstwa duzej skali.

Przeglad regulacji unijnych w zakresie systemu raportowania przedsigbiorstw
w UE wskazuje, ze zarysowujg si¢ pewne kierunki w ewoluowaniu tego systemu; ja-
wig sie one jako nieuchronne ze wzgledu na ogélne tendencje rozwoju rynkéw. Do
najwazniejszych kierunkéw rozwoju systemu raportowania nalezy zaliczy¢:

1) Akceptacje wiodacej roli standardéw wypracowanych przez Rade MSSF w pro-
cesie ewoluowania regulacji unijnych dotyczacych raportowania przedsigbiorstw (na-
stepuje to w sposdb systematyczny poprzez wydawanie rozporzadzen Komisji Euro-
pejskiej przyjmujacej do stosowania kolejne MSSF). Uzasadnieniem takiego kierunku
rozwoju regulacji unijnych jest to, ze sprawozdania sporzadzane przez wiele spolek
z UE na podstawie regulacji poszczegoélnych panstw cztonkowskich, pomimo ze
uwzgledniajg dyrektywy unijne, czesto nie zaspakajaly w pelni potrzeb informacyj-
nych interesariuszy, w szczegolnosci inwestoréw dzialajacych globalnie. W zwigzku
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z tym, za jako w pelni racjonalny nalezy uzna¢ kierunek rozwoju harmonizacji spra-
wozdawczo$ci finansowej przedsigbiorstw w Unii Europejskiej poprzez jak najszersze
stosowanie standardéw miedzynarodowych. Jest to korzystne - w szczegoélnosci - dla
spotek z UE, dzialajacych na rynkach migdzynarodowych lub tez dazacych do pozy-
skania kapitalu na rynkach miedzynarodowych.

2) Wiaczenie do zakresu tematycznego sprawozdan przedsigbiorstw zagadnien
spotecznych i Srodowiskowych oraz zwigzanych z fadem korporacyjnym. Ujawnie-
nia w tej materii — w ograniczonym zakresie — staly si¢ obligatoryjne dla wybranych
przedsiebiorstw w UE ; pelny zakres ujawnien nadal pozostaje dobrowolny.

3) Ograniczenie obcigzen obowiazkami informacyjnymi matych i §rednich przed-
siebiorstw. Decyzja, jaka w tej sprawie podjeta UE, jest uzasadniona potrzeba redukeji
kosztow dziatalno$ci stuzb finansowo-ksiggowych w tego rodzaju firmach, co w zalo-
zeniu ma sprzyja¢ zwiekszeniu ich konkurencyjnosci.

Kierunki ewolucji sprawozdawczosci przedsigbiorstwa (zagadnien finansowych
i niefinansowych) - jako wyraz nowego podejscia do raportowania przez UE nalezy
oceni¢ pozytywnie. Jej skutkiem jest usprawnienie dziatania systemu komunikacji
przedsiebiorstw z ich otoczeniem biznesowym. Projekty nowych regulacji oraz regu-
lacje juz wdrozone do praktyki uwzgledniaja bowiem obecne najwazniejsze trendy
w rozwoju przedsi¢biorstw, a takze najczesciej artykulowane potrzeby spotecznosci
lokalnych oraz oczekiwania rzagdéw. Mozna sadzi¢, ze ewoluowanie systemu raporto-
wania przedsiebiorstw jest w fazie poczatkowej i ze w przyszlosci bedzie nastgpowato
przede wszystkim z uwagi na globalizacje, a takze w odpowiedzi na zmieniajace si¢
potrzeby przedsiebiorstw i podmiotéw z ich otoczenia.
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ALICJA MIKOLAJEWICZ-WOZNIAK

Skuteczny system zarzgdzania ryzykiem
jako jedno z wyzwan wynikajgcych z nowych
zasad tadu korporacyjnego

Wprowadzenie

Dynamicznie zmieniajgce si¢ otoczenie biznesowe dzialajacych na rynku podmiotéw
zwieksza poziom ponoszonego przez nie ryzyka w dotychczas istniejgcych obszarach
i generuje kolejne zagrozenia. Nieustannie przybywa narzedzi wspomagajacych za-
rzadzanie ryzykiem i instrumentéw pozwalajacych na ograniczanie jego poziomu,
co czyni caly proces bardziej skomplikowanym. Jednocze$nie wplyw tego ostatniego
na wlasciwe funkcjonowanie przedsiebiorstwa i mozliwo$¢ osiggania przez nie zalo-
zonych celéw (majacych w ostatecznym rozrachunku prowadzi¢ do maksymalizacji
warto$ci danego podmiotu) systematycznie wzrasta, stajac sie tym samym dla zarza-
dzajacych coraz istotniejszym, ale i trudniejszym, zadaniem.

Wzrost znaczenia zarzadzania ryzykiem w dzialalnosci spétek dostrzegajg roéw-
niez podmioty zaangazowane w tworzenie obowigzujacych na rynku kapitalowym
regulacji. W 2016 r. po raz pierwszy zapewnienie skutecznego systemu zarzadzania
ryzykiem stalo si¢ wymogiem okreslonym regulacjami polskiego kodeksu dobrych
praktyk — dokumentu wyznaczajacego zasady tadu korporacyjnego spdtek notowa-
nych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie.

Podniesienie zarzadzania ryzykiem do rangi kluczowych elementéw fadu korpo-
racyjnego stawia przed emitentami nowe wyzwania. Skfoni tez zapewne inwestorow
i analitykéw do baczniejszego zwracania uwagi na sposdb zorganizowania w danym
przedsiebiorstwie procesu zarzgdzania ryzykiem i rozwigzania stosowane w celu jego
ksztaltowania na optymalnym poziomie. Zwazywszy na to, ze zainteresowanie danym
podmiotem oraz oczekiwania odnoénie do przyjetych standardéw zarzadzania - takze
w obszarze ryzyka — rosng wraz ze skalg prowadzonej dzialalnosci, najwigksze spotki
gieldowe powinny by¢ przygotowane na to, iz zostang najszybciej i najsurowiej oce-
nione przez poszczegolne grupy interesariuszy. Z tego tez wzgledu w niniejszym opra-
cowaniu uwage skoncentrowano na spotkach wchodzacych w sktad indeksu WIG30.
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Celem artykulu jest zweryfikowanie tego, czy nowe regulacje kodeksu dobrych
praktyk doprowadza do istotnych zmian w funkcjonowaniu wskazanych wyzej pod-
miotéw. Ponadto jest nim ustalenie, czy publikowane przez badane spétki informacje
moga by¢ podstawg uznania tworzonych systemoéw zarzadzania ryzykiem za skuteczne.

W pierwszej czgsci opracowania przedstawiono nowe reguly fadu korporacyjnego
odnoszace si¢ do procesu zarzadzania ryzykiem. Nastepnie ustalona zostata zgodnos¢
dziatan najwiekszych spolek gieldowych z rekomendacjami i szczegdtowymi zasada-
mi kodeksu dobrych praktyk regulujacymi wspominana materie. W dalszej czgéci ar-
tykulu na podstawie przeprowadzonych badan wlasnych podjeta zostata proba oceny,
czy wykazywane przez te podmioty dzialania pozwalaja na uznanie ich systemoéw za-
rzadzania ryzykiem za skuteczne. Badanie objeto spotki wchodzace w sktad indeksu
WIG30. Z uwagi na zupelnie inng specyfike zarzadzania ryzykiem w podmiotach pro-
wadzacych dzialalno$¢ bankowa lub ubezpieczeniows, te ostatnie wylaczono z pro-
wadzonych analiz. W badaniu wykorzystano informacje zamieszczone w skonsolido-
wanych raportach rocznych za rok 2014, publikowanych na stronach internetowych
uwzglednianych spoélek'. Analizie poddane zostaly poszczegdlne etapy procesu za-
rzadzania ryzykiem - identyfikacja ryzyka, jego pomiar oraz wybodr i wdrozenie me-
tod ograniczajacych wplyw poszczegdlnych czynnikéw ryzyka na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa. W zakoniczeniu artykulu odniesiono si¢ do rewizji, ktora powinna
stanowi¢ jeden z etapdw wspomnianego procesu, lecz nie jest widoczna w publiko-
wanych raportach.

Przy ocenie ujawnianej ekspozycji na ryzyko wykorzystano przeprowadzone na
skale migdzynarodowa badania dotyczace kluczowych dla dzialalnoéci podmiotéow
gospodarczych czynnikéw ryzyka. Poréwnanie dzialan podejmowanych przez spétki
wchodzace w sklad indeksu WIG30 z rozwigzaniami stosowanymi w innych polskich
firmach umozliwil raport opublikowany przez AON Polska.

Zarzgdzanie ryzykiem jako jeden z kluczowych elementéw tadu
korporacyjnego

Od 1 stycznia 2016 r. zaczat obowigzywa¢ zmodyfikowany zbiér zasad fadu korpora-
cyjnego ,Dobre praktyki spétek notowanych na GPW 2016”2, Zawarte w nich wytycz-
ne majg przyczyniac sie do zapewnienia odpowiedniej jako$ci zarzadzania i nadzoru
spotek gietdowych oraz wplywaé na sposob ksztaltowania ich relacji z otoczeniem
rynkowym. Z zalozenia regulacje te nie majg jednak stwarza¢ obcigzen nieréwno-

! W przypadku spétek publikujacych raporty roczne za okresy od 1 lipca do 30 czerwca kolejnego
roku kalendarzowego analiza obejmowany byt raport za okres konczacy si¢ 30 czerwca 2015 r. Dokonanie
takiego wyboru bylo zgodne z dazeniem do oparcia badania na najbardziej aktualnych dostgpnych w mo-
mencie jego przeprowadzania raportach rocznych.

* Dobre Praktyki Spétek Notowanych na GPW 2016, GPW, Warszawa 2015, [on-line] <http://static.gpw.
pl/pub/files/PDF/RG/DPSN2016_GPW.pdf> [dostep: 20.12.2015].
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wazonych uzyskiwanymi korzysciami. Z tego tez wzgledu ,,dobre praktyki” - jak wy-
nika z wcze$niejszych ustalen - precyzuje si¢ w odniesieniu do tych dziedzin, w kt6-
rych ich stosowanie moze dodatnio wptywa¢ na wycene rynkowa danego podmiotu,
a przez to obniza¢ koszt pozyskiwanego kapitatu®. Przestrzeganie ustalonych zasad
tadu korporacyjnego powinno sie zatem przekladaé na wzrost wartosci spoiki, sta-
nowigcy nadrzedny cel kazdego podmiotu prowadzacego dzialalnos¢ gospodarcza.

Kolejne modyfikacje kodeksu dobrych praktyk dostosowuja jego regulacje do
biezacych oczekiwan uczestnikéw rynku i wyzwan stawianych spétkom gieldowym
przez zmieniajacy sie sytuacje gospodarczg. Ostatnia z wprowadzonych zmian jest
pod wieloma wzgledami najbardziej radykalna. Wspomniany na wstepie dokument -
oparty na nowej, niekorespondujacej z rozwigzaniami stosowanymi wczes$niej struk-
turze - zostal podzielony na sze$¢ spdjnych tematycznie rozdzialéw. Poszczegdlne
jego czesci rozpoczynaja sie od wyznaczenia ogdlnego celu, do ktérego osiggnigcia
powinien zmierza¢ podmiot objety rozpatrywanymi regulacjami, takze poprzez sto-
sowanie sformutowanych rekomendacji i wdrozenie podanych zasad szczegétowych.
Zasady gléwne - czyli wspomniane wyzej cele — zawieraja generalne wytyczne, kto-
rych kwestionowanie przez spotki gieldowe jest niedopuszczalne, ale ktérych prze-
tozenie na faktycznie funkcjonujace rozwigzania jest zalezne od decyzji zarzadzaja-
cych danym podmiotem. Zamieszczane rekomendacje wskazuja zalecane w danym
obszarze dziatania. Na emitentach cigzy wymog podania informacji o ich stosowaniu
badz zaniechaniu w specjalnym o$wiadczeniu stanowigcym czg¢$¢ raportu rocznego.
W odniesieniu do tzw. zasad szczegélowych — stanowigcych najbardziej obszerna
czg$¢ kazdego z rozdzialéw — obowigzuje reguta ,,zastosuj albo wyttumacz” (com-
ply or explain), co wymusza na podmiotach niestosujacych sie do zalecen wskazanie
przyczyn takiego stanu rzeczy.

Kodeks dobrych praktyk ma charakter ,,mi¢kkiego prawa’, pozostawiajac spotkom
pewna swobode w zakresie stosowania zawartych w nim regulacji. Jednakze - jak zo-
stalo wezesniej wskazane — emitenci papieréw warto$ciowych notowanych na gieldzie
sg zobligowani do publikowania informacji o niestosowaniu okreslonych przepisow
oraz wyjasniania powoddéw podjetej decyzji. Wspomniane podmioty nie moga zatem
nie uwzglednia¢ norm wskazanych we wspomnianym dokumencie.

W ,,Dobrych praktykach spétek notowanych na GPW 2016” oprdcz doprecyzo-
wania wczesniej obowiazujacych zasad i zwigkszenia wymogéw w zakresie wybra-
nych zagadnien, regulacjami objeto réwniez nowe, nieuwzgledniane uprzednio, ob-
szary. Jednym z nich jest zarzadzanie ryzykiem, do ktérego odnosi si¢ rozdzial trzeci
zatytulowany ,,Systemy i funkcje wewnetrzne” W jego wstepnej cze¢sci wskazano, iz

»spotka utrzymuje skuteczne systemy: kontroli wewngtrznej, zarzadzania ryzykiem
oraz nadzoru zgodnosci dzialalnosci z prawem (compliance), a takze skuteczng funk-

3 Zob. Preambula Dobrych Praktyk Spélek Notowanych na GPW - Zalgcznik do Uchwaly
nr 19/1307/2012 Rady Gieldy z dnia 21 listopada 2012 r., GPW, Warszawa 2012, [on-line] <http://static.
gpw.pl/pub/files/PDF/dobre_praktyki/dobre_praktyki 16_11_2012.pdf> [dostep: 20.12.2015].
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cj¢ audytu wewnetrznego, odpowiednie do wielko$ci spoiki i rodzaju oraz skali pro-
wadzonej dziatalno$ci”.

Tym samym zarzadzanie ryzykiem stalo si¢ kolejnym objetym rozpatrywanymi
regulacjami obszarem - potencjalnie jednym z tych, w przypadku ktérego realizacja
gltéwnego celu bedzie jednym z wigkszych wyzwan stojacych przed emitentami. Ci
ostatni i tak majg problemy z dostosowaniem si¢ do wymogoéw okreslonych w ko-
deksie dobrych praktyk. Wypelnienie wszystkich wspomnianych wymogdéw w 2014 r.
deklarowalo jedynie 5% spotek gieldowych®. W tym zakresie funkcjonowanie pol-
skich emitentéw znacznie odbiega od standardéw dziatania podmiotéw notowanych
na bardziej rozwinietych rynkach kapitalowych. Punktem odniesienia moze w tym
przypadku sta¢ sie rynek brytyjski, ktdrego regulacje sa znacznie bardziej rozbudo-
wane’. Pomimo to, w 2014 r. ponad 61% spotek notowanych na londynskiej gietdzie
wchodzacych w sklad indeksu FTSE350 zadeklarowalo stosowanie wszystkich do-
brych praktyk. W 2015 r. takie deklaracje ztozylo 57%. W podanych okresach po-
nad 90% z nich nie spetnito maksymalnie dwoch sposrdd okreslonych tymi regula-
cjami wymogow®.

Poprawa takich obszaréw dzialalnosci polskich spétek gietdowych, jak komuni-
kacja z inwestorami w wielu przypadkach wymaga raczej zmiany nastawienia samych
zarzadzajacych i dotozenia wigkszych staran w celu lepszego wykorzystania juz znaj-
dujacych si¢ w ich dyspozycji zasobow niz przezwyciezania jakichkolwiek realnych
barier. Trudno$ci w stworzeniu skutecznego systemu zarzadzania ryzykiem beda mia-
ty bardziej ,,obiektywny” charakter. Mozna réwniez oczekiwad, iz trudnoéci te beda
wigksze w przypadku mniejszych spétek gietdowych, cho¢ wielkos¢ danego podmiotu
(w znacznej mierze determinujaca ilo§¢ zasobow — zaréwno finansowych, jak i orga-
nizacyjnych — mozliwych do przeznaczenia na ten wlasnie cel) nie powinna stano-
wi¢ zasadniczej przeszkody w spetnianiu wymogdéw okreslonych w kodeksie dobrych
praktyk. Z zalozenia bowiem dokument okreslajacy zasady fadu korporacyjnego do-
stosowuje konkretne zasady do mozliwoéci ich wdrozenia przez podmioty o réznej
skali dziatalnosci, zapewniajac tym ostatnim znaczna elastyczno$¢ w zakresie wybo-
ru faktycznie stosowanych rozwigzan.

Badania réznych autoréw dowodzg jednak, ze prawdopodobienstwo aktywnego
zarzadzania poszczeg6lnymi obszarami ryzyka oraz stosowania bardziej zaawanso-

* K. Szuldrzynski, Nowe Dobre Praktyki. Dobre ... dla kogo?, ,Parkiet” 2015, nr 286, s. 16.

* The UK Corporate Governance Code, Financial Reporting Council, London 2014 [on-line] <https://
www.frc.org.uk/Our-Work/Publications/Corporate-Governance/ UK-Corporate-Governance-Code-2014.
pdf> [dostep: 30.01.2016].

¢ Developments in Corporate Governance and Stewardship 2014, Financial Reporting Council, London
2015, [on-line] <https://www.frc.org.uk/Our-Work/Publications/Corporate-Governance/Developments-in-

-Corporate-Governance-and-Stewardsh.pdf> [dostep: 30.01.2016], s. 8; Developments in Corporate Gover-
nance and Stewardship 2015, Financial Reporting Council, London 2016, [on-line] <https://www.frc.org.uk/
Our-Work/Publications/Corporate-Governance/Developments-in-Corporate-Governance-and-Stewa-(1).
pdf> [dostep: 30.01.2016], s. 4.
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wanych narzedzi i instrumentdw zabezpieczajacych roé$nie wraz ze wzrostem wielko-
$ci przedsigbiorstwa’. Wigkszym podmiotom tatwiej przychodzi tez pokonywanie

okreslonych barier utrudniajgcych skuteczne zarzadzanie ryzykiem - dysponujg one

na ogot wyspecjalizowanymi departamentami, koncentrujgcymi si¢ na tym wycinku

prowadzonej dzialalno$ci, a paleta mozliwych do wykorzystania rozwigzan jest znacz-
nie szersza niz ta dostepna mniejszym jednostkom. Dla spoélek publicznych koniecz-
no$¢ ujawniania okreslonych informacji staje si¢ dodatkowym motywatorem do op-
tymalizowania dziatan zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem, gdyz wszelkie decyzje

majace wplyw na sytuacje przedsigbiorstwa sg skrupulatnie analizowane i oceniane

przez analitykow oraz inwestoréw.

Biorac pod uwage powyzsze, mozna przyjac¢ zalozenie, ze proces zarzadzania ry-
zykiem przebiega najsprawniej w tych wlasnie spétkach. Obawom dotyczacym wdra-
zania wskazanych wcze$niej postanowien kodeksu dobrych praktyk przez mniejsze
spoliki gieldowe, towarzyszy zwykle przekonanie, zZe najwieksi emitenci nie beda mieli
w tym zakresie zadnych trudnosci®. Nasuwa sie¢ jednak pytanie, czy tak jest w rzeczy-
wistosci. Efektywne zarzadzanie ryzykiem jest bowiem ogromnym wyzwaniem dla
kazdego z obecnych na rynku podmiotéw.

Rekomendacje i zasady kodeksu dobrych prakiyk
a proces zarzqdzania ryzykiem

Zgodnie z wytycznymi kodeksu dobrych praktyk okreslajacymi zasady tadu korpo-
racyjnego kazda spétka gietdowa powinna zapewnic ,,skuteczny system zarzagdzania
ryzykiem”. Zarzadzanie ryzykiem ze swej natury jest jednak materia niezwykle skom-
plikowang, a zasadno$¢ wprowadzania konkretnych rozwigzan - tak w zakresie orga-
nizacji przebiegu tego procesu, jak i wdrazania okreslonych metod identyfikacji i po-
miaru ryzyka oraz instrument6w ograniczajgcych jego poziom - uzalezniona jest od
specyfiki prowadzonej dzialalnosci. Narzucanie szczegétowych wymogéw w tym za-
kresie podmiotom o bardzo zréznicowanej charakterystyce mija si¢ wiec z celem. Ich
brak - jak zostalo wczeéniej wskazane — zapewnia objetym regulacjami podmiotom
niezbedng elastycznos¢ dziatania. Takie byly réwniez zalozenia przy formulowaniu

7 N. Gatzert, M. Martin, Determinants and Value of Enterprise Risk Management: Empirical Evidence
from the Literature, ,Risk Management and Insurance Review” 2015, Vol. 18, Issue 1, s. 29-53; P. Ozga, In-
strumenty pochodne w spétkach notowanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie, ,Gospodar-
ka Narodowa” 2012, nr 4, s. 137-139; K. Puchalska, I. Tymoczko, Szerokie ujecie ekspozycji polskich przed-
sigbiorstw niefinansowych na ryzyko walutowe. Zrédlo i skala ekspozycji oraz metody zarzgdzania ryzykiem
walutowym, ,Narodowy Bank Polski. Materialy i Studia” 2013, z. 293, s. 61-62.

8 Zob. wywiad z Wiestawem Rozluckim, pierwszym Prezesem Gieldy Papieréw Wartosciowych
w Warszawie i Prezesem Rady Gieldy wprowadzajacej Dobre Praktyki Spétek Notowanych na GPW 2016 [w:]
P. Tychmanowicz, Stosowanie dobrych praktyk przynosi realne korzysci, Parkiet Plus 2015, [on-line] <http://
www.parkiet.com/artykul/1449352-Stosowanie-dobrych-praktyk-przynosi-realne-korzysci.html?p=2> [do-
step: 30.12.2015]
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zamieszczonych w rozdziale trzecim kodeksu dobrych praktyk zalecent odnoszacych
sie do systemow i funkcji wewnetrznych, w tym do systemu zarzadzania ryzykiem.

Rozdzial ten zawiera tylko jedng rekomendacje, zgodnie z ktorg ,,spdtka wyodreb-
nia w swojej strukturze jednostki odpowiedzialne za realizacj¢ zadan w poszczegdlnych
systemach lub funkcjach, chyba ze wyodrebnienie jednostek organizacyjnych nie jest
uzasadnione z uwagi na rodzaj lub rozmiar dziatalno$ci prowadzonej przez spotke”

Powyzsze zalecenia pokrywaja si¢ z rozwigzaniami stosowanymi w najwiekszych
spotkach gietdowych. Wprowadzone zasady tadu korporacyjnego przyczynia si¢ wiec
jedynie do wyraznego wskazywania w o§wiadczeniach zalaczanych do raportéw rocz-
nych, iz jednostki organizacyjne odpowiedzialne za zarzadzanie ryzykiem funkcjonuja
w strukturach danego przedsigbiorstwa. Wigksze znaczenie te wytyczne beda miaty
w odniesieniu do mniejszych podmiotéw, cho¢ zawsze beda mogly one usprawiedli-
wiaé brak odrebnych departamentdw zarzadzania ryzykiem ,niezasadnoscig” stoso-
wania takiego rozwigzania ze wzgledu na rozmiar lub rodzaj prowadzonej dziatalnosci.

Konkretne wytyczne dla dziatalnosci spétek gietdowych wynikaja dopiero z zasad
szczegolowych kodeksu dobrych praktyk. Rozdzial trzeci wspomnianego dokumentu
zawiera ich szes¢, aczkolwiek dwie z nich nie dotycza bezposrednio systemu zarza-
dzania ryzykiem i odnoszg si¢ wylacznie do audytu wewnetrznego (cho¢ nie nalezy
zapominad, ze ten ostatni dokonuje miedzy innymi oceny skutecznosci procesu zarza-
dzania ryzykiem, przyczyniajac si¢ do jego doskonalenia). Pierwsza z zamieszczonych
w rozdziale trzecim zasad okresla odpowiedzialnos¢ zarzagdu za wdrozenie i utrzyma-
nie skutecznego systemu zarzadzania ryzykiem. Druga wskazuje konieczno$¢ wlasci-
wego umocowania 0s6b odpowiedzialnych za zarzadzanie ryzykiem, ktére powinny
podlega¢ prezesowi lub innemu cztonkowi zarzadu i posiadaé mozliwo$¢ raportowa-
nia bezposrednio do rady nadzorczej lub komitetu audytu. Kolejne zasady naktadaja
na rade¢ nadzorcza obowigzek monitorowania skutecznosci systemu zarzadzania ry-
zykiem (w ktorym to dzialaniu powinna by¢ ona wspierana przez komitet audytu)
i dokonywania corocznej oceny osiaganych w tym obszarze rezultatéw. Wspomniane
postanowienia okreslajg jednocze$nie zrédia informacji niezbednych do wywiazania
sie przez rade nadzorcza z tego obowigzku, narzucajac zarzagdowi i osobie odpowie-
dzialnej za audyt wewnetrzny przedstawienie wlasnej oceny skutecznosci funkcjono-
wania wskazanego systemu wraz z odpowiednim sprawozdaniem.

Wykazanie, iz wyszczegdlnione wyzej wytyczne sg spelniane przez najwigksze
spoiki gietdowe, nie powinno stanowié problemu, co pozwala zaklada¢, iz wprowadze-
nie nowych zasad fadu korporacyjnego nie bedzie pociggac istotnych zmian w funk-
cjonowaniu podmiotéw zaliczanych do tej wlasnie grupy. Biorac pod uwage kryteria
wyznaczane przez kodeks dobrych praktyk, nalezy uznad¢, iz proces zarzadzania ry-
zykiem w spotkach wchodzacych w sktad indeksu WIG30 jest lepiej zorganizowany,
a zaangazowanie zarzadéw w zwigzane z nim kwestie znacznie wigksze niz w przy-
padku ogétu polskich przedsigbiorstw. Jak wykazalo badane przeprowadzone przez
AON, Polska ,,systematyczne zaangazowanie zarzagdu w kwestie zarzadzania ryzykiem”
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deklarowata jedynie co trzecia objeta badaniem firma, a co piata posiadala departa-
ment zarzadzania ryzykiem®.

Dyskusyjna pozostanie natomiast rzetelno$¢ dzialan rad nadzorczych najwiek-
szych spotek gietdowych w zakresie monitorowania i oceny skutecznosci procesu za-
rzadzania ryzykiem, nieweryfikowalna na podstawie skladanych przez firmy oswiad-
czen. Dokonanie oceny stopnia wywigzywania sie rady nadzorczej z cigzacych na
niej obowigzkéw bedzie w pewnym stopniu mozliwe poprzez analize efektywnosci
dziatan spétki dotyczacych ograniczania ponoszonego przez nig ryzyka. Wykazane
niedociagniecia lub btedy w tym zakresie beda mogly sta¢ sie podstawg do kwestio-
nowania wspomnianej wczesniej rzetelnosci.

Potencjalne uchybienia rady nadzorczej przy nadzorowaniu analizowanego wycin-
ka dzialalno$ci spdiki nie stanowig zresztg jedynego problemu. Dostosowanie dziatan
przedsiebiorstwa do wskazanych wyzej rekomendacji i zasad szczegdtowych nie be-
dzie automatycznie oznaczalo, iz funkcjonujacy w jego strukturach system zarzadza-
nia jest rzeczywiscie skuteczny. Tym samym nie bedzie réwnoznaczne z osiggni¢ciem
nadrzednego celu wyznaczanego przez obowiazujace zasady tadu korporacyjnego.
Wspomniana skutecznos¢ jest bowiem uzalezniona od wlasciwego zorganizowania
i realizowania procesu zarzadzania ryzykiem.

Ogodlnie rzecz ujmujac, proces zarzadzana ryzykiem jest usystematyzowang anali-
za ryzyka polaczong z podejmowaniem dzialan zmierzajacych do jego utrzymywania
na optymalnym z punktu widzenia danego podmiotu poziomie. Etapy wspomnianego
procesu obejmuja: identyfikacje ryzyka (prowadzaca do ustalenia rodzaju ponoszo-
nego ryzyka), jego ocen¢ (zmierzajacg do oszacowania poziomu istniejacego zagro-
zenia), dobdr metod zarzadzania ryzykiem, ich wdrozenie oraz rewizj¢ (majaca na
celu oceng tego, czy wszystko przebiega zgodnie z zalozeniami)'®. Zasadna staje si¢
zatem ocena dzialalnosci analizowanych spétek w wyszczegolnionych wyzej obsza-
rach. Negatywna ocena ktéregokolwiek z nich moze sta¢ si¢ podstawa do kwestiono-
wania efektywnosci systemu zarzadzania ryzykiem jako caltosci.

Ujawnianie niepetnej ekspozycji na ryzyko w publikowanych
raportach

Wyjéciowy etap procesu zarzadzania ryzykiem stanowi identyfikacja czynnikow ryzy-
ka wplywajgcych na dany podmiot. Wyszczegélnienie w sporzadzanych sprawozda-
niach finansowych wszystkich rodzajow ryzyka, na ktore narazona jest spotka, bytoby
zadaniem niezwykle trudnym, jesli nie niewykonalnym. Nie wydaje sie ono réwniez

° M. Przywecki, J. Stobosz, R. Ziomko, Zarzgdzanie ryzykiem i ubezpieczeniami w firmach w Polsce.
Raport Aon Polska 2013/2014, AON, Warszawa 2013, [on-line] <http://www.polrisk.pl/wp-content/up-
loads/2013/05/AON-Raport-2013-2014.pdf> [dostep: 3.01.2016], s. 10.

1 Z. Bodie, R. Merton, Finanse, PWE, Warszawa 2003, s. 371.
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uzasadnione - nadmiar informacji utrudnialby wychwycenie zasadniczych dla danego
przedsiebiorstwa zagrozen. Ich niedobdr oznacza jednak niewystarczajaca podstawe do
podejmowania decyzji przez poszczegélne grupy odbiorcéw publikowanych raportéw.

Wspomniane niedobory informacji w sporzadzanych sprawozdaniach finanso-
wych sg coraz czgsciej wykazywane przez autoréw roéznorodnych opracowan. Znaczna
ich cz¢$¢ odnosi sie raportowania ryzyka''. Nasuwa si¢ zatem pytanie, czy problem ten
dotyczy réwniez najwigkszych spétek notowanych na warszawskiej gietdzie. Z anali-
zy ich sprawozdan finansowych wynika, iz w publikowanych raportach koncentruja
sie one na podstawowych czynnikach ryzyka stanowigcych cze$¢ ryzyka finansowego.
W ramach ponoszonego ryzyka rynkowego kazdorazowo wyszczegdlniane jest ryzy-
ko walutowe i ryzyko stopy procentowej. Wiekszos¢ wykazuje rdwniez ekspozycje na
ryzyko cenowe (odnoszace si¢ do cen surowcow, towardw, produktéw, ustug lub po-
siadanych aktywow finansowych). Wszystkie analizowane spo6tki wykazuja réwniez
ponoszone ryzyko kredytowe (zwigzane z niewywigzywaniem sie z zawartych uméw
przez rézne grupy kontrahentdéw) i ryzyko utraty plynnosci. Znaczna cz¢$¢ analizo-
wanych spolek, opisujac podejmowane przez siebie dzialania w zakresie zarzadzania
ryzykiem nie odnosi si¢ do innych niz wyszczegdlnione wyzej rodzajow ryzyka, cho¢
od tej reguly zdarzajg si¢ oczywiscie wyjatki.

Wymienione rodzaje ryzyka, w §wietle prowadzonych badan, wydaja si¢ jednak
coraz mniej istotne. W Globalnym badaniu zarzgdzania ryzykiem 2015 przeprowa-
dzonym przez AON" obejmujacym prawie poéttora tysigca respondentéw z calego
$wiata, reprezentujacych réznej wielkosci przedsigbiorstwa prywatne i publiczne, ry-
zyko cenowe zajmowalo jedenasta pozycje w rankingu podstawowych typow ryzyka,
ryzyko plynnosci — dwunasty, wahania kurséw walutowych - siedemnastg, ryzyko
kredytowe strony transakeji - dwudziesta siddma, a zmiany stopy procentowej — trzy-
dziestg siddma'?.

Koncentrowanie si¢ wyltacznie na kilku podstawowych rodzajach ryzyka wydaje
sie niewystarczajace w kontekscie zagrozen wykazywanych w réznego rodzaju bada-

' Problem ten dotyczy zaréwno spélek dzialajacych na bardzo rozwinietych rynkach kapitalowych
(takich jak Wielka Brytania), jak i na rynkach ustabilizowanych, ale nie kluczowych z punktu widzenia $wia-
towej gospodarki (na przyklad w Hiszpanii czy Kanadzie) oraz tych o stosunkowo niskim poziomie rozwo-
ju (do ktérych mozna zaliczy¢ rynek nigeryjski). Zob. P.M. Linsley, PJ. Shrives, Examining risk reporting in
UK Public Companies, ,,Journal of Risk Finance” 2005, Vol. 6, Issue 4, s. 292-305; L. Rodriguez Dominiguez,
L.C. Noguera Gamez, Corporate reporting on risks: evidence from Spanish companies, ,,Spanish Accounting
Review” 2014, Vol. 2, No 17, s. 116-129; K. Lajlli, D. Zeghal, A content analysis of risk management disclo-
sures in Canadian annual reports, ,Canadian Journal of Administrative Sciences” 2005, Vol. 22, s. 125-142;
M.U. Adamu, Risk Reporting: A Study of Risk Disclosures in the Annual Reports of Listed Companies in Ni-
geria, ,Research Journal of Finance and Accounting” 2013, Vol. 4, No. 16, s. 140-147.

12 AON plc jest dziatajaca na skale miedzynarodows firmg, oferujaca ustugi w zakresie zarzadzania
ryzykiem, posrednictwa ubezpieczeniowego i reasekuracyjnego oraz doradztwa w obszarze zarzadzania
kapitatem ludzkim.

3 Global risk management survey 2015, AON 2015, [on-line] <http://www.aon.com/2015GlobalRisk/
attachments/2015-Global-Risk-Management-Report-230415.pdf> [dostep: 3.01.2016], s. 8.
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niach i analizach obecnej sytuacji polityczno-gospodarczej. Potwierdzaja to chociaz-
by wyniki corocznych badan ankietowych opublikowanych przez FERM - Federacje
Europejskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Ryzykiem (the Federation of European
Risk Management Association), obejmujacych specjalistow w zakresie zarzadzania
ryzykiem z 21 krajow reprezentujacych réznorodne branze. W 2014 r. warunki eko-
nomiczne znalazly sie dopiero na pigtym miejscu w rankingu dziesi¢ciu najwazniej-
szych zagrozen stojacych przed ankietowanymi podmiotami. Natomiast ryzyko utra-
ty plynnosci - razem z zadtuzeniem - bylo ostatnim z umieszczonych w zestawieniu.
Pozostale w nim wyszczegélnione, obejmowaly czynniki o charakterze politycznym
(potencjalng interwencje rzadu oraz zmiany prawne i regulacyjne), zagrozenia zwig-
zane z utratg reputacji i postrzeganiem marki, zgodnos¢ dzialania z obowigzujacymi
regulacjami, konkurencje, strategie rynkows i klientéw, planowanie i realizacje stra-
tegii, zasoby ludzkie oraz jako$¢ produktow lub ustug'.

Informacje o wskazanych czynnikach ryzyka i dzialaniach podejmowanych w celu
jego utrzymywania na pozadanym badz akceptowalnym poziomie, cho¢ tak istotne dla
najwiekszych gietdowych spdtek, nie zawsze sa - jak zostalo wezesniej wykazane - za-
mieszczane w publikowanych przez nie sprawozdaniach finansowych. W konsekwencji
te ostatnie majg ograniczong warto$¢ przy okreslaniu ekspozycji dany podmiot na ryzyko,
co nie tylko zmniejsza poziom transparentnosci spotki, ale utrudnia nadzorowanie pro-
cesu zarzgdzania ryzykiem podmiotom niezaangazowanym bezposrednio w ten proces.

Rezygnacja z raportowania istotnych czynnikéw ryzyka nie jest zreszta jedy-
nym problemem. Analizowanym sp6tkom czasami brakuje réwniez pewnej kon-
sekwencji w ujmowaniu ryzyka, czego dobrym przykladem sg zapisy ze skonsoli-
dowanego sprawozdania finansowego Grupy Kapitalowej Tauron Polska Energia
za rok 2014. Zgodnie z nimi: ,,Grupa narazona jest na ryzyko zmian stép procen-
towych w zwigzku z pozyskiwaniem kapitatéw oprocentowanych zmienng stopa
procentows i inwestowaniem w aktywa oprocentowane zmienng i stalg stopa pro-
centows. Spotki Grupy sa réwniez narazone na materializacj¢ ryzyka zwigzanego
z utraconymi korzys$ciami w zwigzku ze spadkiem stdp procentowych, w przypad-
ku zadluzenia o stalym oprocentowaniu”. Niezaleznie jednak od tego, ktéra z po-
wszechnie przyjetych miar ryzyka w tym przypadku zastosujemy'®, stale oprocen-

" FERMA, European Risk and Insurance Report. Executive Summary of the FERMA Risk Management
Benchmarking Survey 2014. 7% Edition, Federation of European Risk Management Association, Brussels 2014,
[on-line] <http://www.ferma.eu/app/uploads/2014/10/20141009-FERMA-BenchmarkingSurvey2014-v8-

-FINAL-FINAL.pdf> [dostep: 30.12.2015].

!> Grupa Kapitalowa TAURON Polska Energia S.A., Skonsolidowane sprawozdanie finansowe zgodne
z Migdzynarodowymi Standardami Sprawozdawczosci Finansowej za rok zakoviczony dnia 31 grudnia 2014,
[on-line] <http://www.tauron.pl/tauron/relacje-inwestorskie/raporty-okresowe/Documents/Tauron_Skon-
solidowany_raport_roczny_2014.pdf> [dostep: 28.12.2015], s. 91.

!¢ Powszechnie przyjetym jest podzial miar ryzyka na trzy kategorie: miary zmiennosci (do ktérych
zaliczamy m.in. odchylenie standardowe analizowanych wielko$ci od ich wartosci §redniej lub oczekiwanej),
miary zagrozenia (na przyklad wartosci narazonej na ryzyko VaR) i miary wrazliwosci.
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towanie zadluzenia spo6tki owego ryzyka nie zwigksza — a takie wnioski mozna by
wyciagnac z powyzszych zapiséw — cho¢ oczywiscie wigze sie z powstaniem kosztu
utraconych korzysci. Ten jednak sam w sobie nie powinien by¢ utozsamiany z ry-
zykiem. W przypadku utrzymania przytoczonego wyzej sposobu ujmowania ryzy-
ka nalezaloby réwniez stwierdzi¢, iz wykorzystywane przez spotke instrumenty za-
bezpieczajace ryzyko walutowe (czyli walutowe kontrakty forward) i ryzyko zmian
stopy procentowej (czyli swapy procentowe) z jednej strony zmniejszaja wskazane
rodzaje ryzyka, ograniczajac poziom zmiennosci realizowanych przeplywéw pie-
nieznych i wyniku finansowego, z drugiej generuja inne, narazajac spotke ,,na ma-
terializacje ryzyka zwiazanego z utraconymi korzysciami” (co jest specyfika trans-
akcji zabezpieczajacych majacych charakter hedgingu ). Takie rozumowanie byloby
oczywiscie bledne. Narazenie na ryzyko zmiany stép procentowych w przypadku
instrumentéw finansowych o stalym oprocentowaniu moze natomiast dotyczy¢ po-
tencjalnej zmiany ich wartosci godziwej bedacej nastepstwem wzrostu lub spadku
rynkowych stop procentowych. Wykazanie takiego ryzyka wymagatoby jednak za-
mieszczenia zupelnie innego zapisu w raporcie spotki. Wskazana niekonsekwencja
odnos$nie do sposobu ujmowania ryzyka finansowego sugeruje wigc niezrozumie-
nie jego istoty przez osoby sporzadzajace i zatwierdzajace sprawozdania finansowe
Grupy Tauron. Taka sytuacja wydaje sie¢ nieakceptowalna w podmiocie zaliczanym
do grona najwickszych spolek gietdowych.

Wrazliwosé wyniku finansowego na zmiany gtéwnych czynnikéw
ryzyka rynkowego

Identyfikacja okreslonych czynnikéw ryzyka nie jest jedynym problematycznym ob-
szarem. Etap ten jest punktem wyjscia do pomiaru ryzyka, stwarzajagcym w praktyce
jeszcze wigksze trudno$ci. Przeprowadzane przez AON Polska badania wykazuja, iz
w odrdznieniu od firm zagranicznych, w ktérych dominujg formalne rejestry ryzyka
oraz analizy ilo§ciowe, wérdd polskich firm najczesciej stosowanymi metodami identy-
fikacji i oceny ryzyka sa ,,dyskusja, doswiadczenie i intuicja kadry zarzadzajacej”". Na
tym tle sp6tki gieldowe siegajace po metody ilosciowe, cho¢ wykazujace stosowanie
tych najmniej zaawansowanych, sprawiaja wrazenie profesjonalnie pochodzacych do
szacowania ryzyka. Wrazenie takie starajg si¢ kreowa¢ nawet wowczas, gdy wskazany
problem rozwiazujg w sposdb charakterystyczny dla ogétu polskich przedsiebiorstw.
Ilustracjg takiego podejscia jest znajdujacy sie w skonsolidowanym sprawozdaniu fi-
nansowym Grupy Kapitalowej Tauron Polska Energia za rok 2014 zapis: ,,Na potrze-
by analizy wrazliwo$ci na zmiany czynnikéw ryzyka rynkowego Grupa Kapitalowa
wykorzystuje metode analizy scenariuszowej. Grupa wykorzystuje scenariusze eks-

17" M. Przywecki, J. Stobosz, R. Ziomko, Zarzgdzanie, op. cit., s. 10.



Skuteczny system zarzadzania ryzykiem jako jedno z wyzwan m

perckie odzwierciedlajace subiektywng ocen¢ Grupy odnoénie do ksztaltowania sie
pojedynczych czynnikéw ryzyka rynkowego w przysztosci™®.

W odniesieniu do ryzyka walutowego i ryzyka zmian stopy procentowej (oraz
sporadycznie ryzyka cenowego) wykazanie narazenia spotek gieldowych na poda-
ne czynniki sprowadza si¢ do okreslania wrazliwoéci na nie przynajmniej jednej
z nastepujacych wielko$ci: wyniku finansowego (brutto lub netto), poszczegélnych
pozycji skladajacych sie na ten wynik (na przyklad przychodéw finansowych), wy-
sokosci kapitatéw wlasnych lub wybranych pozycji bilansowych. W sprawozdaniu
finansowym wykazywane sa szacowane zmiany wyszczegdlnionych wyzej wielko-
$ci w przypadku wzrostu lub spadku danej zmiennej o zalozong warto$¢ (zazwyczaj
wzrostu lub spadku kursu waluty o 5% albo wzrostu lub spadku stopy procentowe;j
o jeden punkt procentowy), przy zalozeniu niezmiennos$ci pozostatych czynnikow
wplywajacych na wspomniane pozycje. Podawana w raportach okresowych wraz-
liwo$¢ odzwierciedla w zalozeniu ryzyko faktycznie ponoszone przez dang spolke,
uwzgledniajac juz efekt wdrozonych rozwigzan zmierzajacych do ograniczenia. Uj-
muje bowiem wplyw stosowanych przez dany podmiot zabezpieczen, w tym instru-
mentéw pochodnych, ograniczajacych zmienno$¢ przeptywoéw pieni¢znych i okre-
$lonych pozycji bilansowych.

Przyjmowana przez poszczegdlne spotki metodologia oceny wrazliwo$ci wyni-
ku finansowego i kapitaléw wilasnych na poszczegélne czynniki ryzyka jest jednak
zréznicowana, utrudniajac odbiorcom sprawozdan finansowych oceng faktycznego
wplywu danego rodzaju ryzyka na wskazane wyzej wielkosci, w szczegélnosci w od-
niesieniu do innych - poréwnywalnych - podmiotéw.

W wielu przypadkach mozna by réwniez polemizowac z zatozeniami stanowigcy-
mi podstawe wyliczania wrazliwo$ci przeptywéw pienieznych, wyniku finansowego
czy pozycji bilansowych na zmiany okreslonych czynnikéw. Na przyktad w skonsoli-
dowanym raporcie rocznym Grupy Kapitalowej Tauron Polska Energia ,,za racjonal-
ne mozliwe do zaistnienia zmiany kurséw walutowych w horyzoncie do daty nastep-
nego sprawozdania finansowego’, bedace podstawg szacowania wrazliwosci wyniku
finansowego brutto, uznano zmiany kursu euro o 7,7%, czeskiej korony o 8,37% i do-
lara amerykanskiego o 12,89%". Ten poziom zmian wskazanych kurséw walutowych
nalezaloby jednak uznaé za prawie pewny, a nie ,mozliwy do zaistnienia”. Podob-
ne - niewystarczajaco przewidujace — podejscie do mozliwych do zaistnienia zmian
kursu poszczegdlnych walut mieli réwniez podejmujacy w latach 2007-2008 decyzje
o angazowaniu polskich spolek w walutowe transakcje terminowe (w szczegélnosci
w niesymetryczne struktury opcyjnie okreslone pdzniej mianem ,,toksycznych”), co
w konsekwencji doprowadzilo do ich wielomilionowych strat i upadtosci czgsci pod-
miotéw w momencie nagtego ostabienia si¢ kursu zlotego.

'8 Grupa Kapitatowa TAURON Polska Energia S.A., Skonsolidowane, op. cit., s. 93.
¥ Tbidem, s. 94.
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Zréznicowana efektywnos¢ stosowanych zabezpieczen w zakresie
ryzyka walutowego

Wrazliwo$¢ wyniku finansowego badz okreslonych pozycji bilansowych - jesli jest
wlasciwie oszacowana — pokazuje jednak potencjalny wplyw poszczegélnych czynni-
kéw ryzyka na te wlasnie wielko$ci. W analizowanym okresie w rozpatrywanej grupie
podmiotéw do pelnej eliminacji ponoszonego ryzyka walutowego poprzez zawierane
transakcje zabezpieczajace doprowadzita jedynie Grupa Kapitalowa Lubelski Wegiel
»Bogdanka” — na dzien 31 grudnia 2014 r. nie posiadala ona narazonych na ryzyko wa-
lutowe instrumentéw finansowych innych niz zabezpieczone kontraktami forward®.
Spotka Eurocash uznata ryzyko walutowe za zagrozenie nieistotne dla dziatalnosci
Grupy z uwagi na przeprowadzanie wigkszosci rozliczen w walucie krajowej (cho¢
wskazala w swoim raporcie zasad¢ zabezpieczania ,,istotnych transakeji” poprzez za-
kup i sprzedaz instrumentéw pochodnych)?.

Pozostale podmioty wykazywaty narazenie na zmiany kursu jednej lub wigkszej
liczby walut obcych (tj. innych niz waluta funkcjonalna)*, co oznaczalo, iz ewentualne
ograniczenie ponoszonego ryzyka walutowego nastepowalo jedynie do okreslonego
poziomu. Na podstawie publikowanych danych finansowych nie da si¢ jednak stwier-
dzi¢, czy poziom ten byt wynikiem $§wiadomie podjetej decyzji, czy jedynie skumulo-
wanym rezultatem szeregu zawartych transakcji - ,,pierwotnych” i zabezpieczajacych.

Brak mozliwosci dokonania powyzszej oceny wynika miedzy innymi ze stosun-
kowo czgstego stosowania tzw. hedgingu naturalnego, zapewniajacego ,walutowe
dopasowanie” wplywow i wydatkéw danej jednostki badz jej aktywow i zobowigzan.
Spotki wchodzace w sklad indeksu WIG30 przynajmniej czg$ciowo staraly sie wyko-
rzysta¢ zwigzane z tym obszarem szanse. Zazwyczaj nie wykazywaly jednak w sporza-
dzanych przez siebie sprawozdaniach wyraznych relacji pomiedzy pozycjami w ten
sposob zabezpieczanymi i pozycjami majgcymi stanowi¢ odpowiednie zabezpieczenie.
Utrudnia to oceneg, na ile rozpatrywana grupa podmiotéw swiadomie wykorzystuje
istniejace w tym zakresie mozliwosci, precyzyjnie dopasowujac walutowe wptywy do
wydatkéw, a aktywa do zobowigzan.

Hedging naturalny nie jest jednak jedyna dostepna metoda ograniczania ponoszo-
nego ryzyka walutowego. Alternatywe stanowi wykorzystanie instrumentéw pochod-
nych. Ich stosowanie w charakterze zabezpieczen deklarowala zdecydowana wiek-
szo$¢ objetych analizg spélek. W analizie uwzgledniono jednak wylacznie transakcje
faktycznie zawierane, a nie te, ktorych stosowanie bylo dopuszczalne w mysl obowia-

% Grupa Kapitatowa Lubelski Wegiel ,Bogdanka” S.A., Skonsolidowane sprawozdanie finansowe za rok
obrotowy od 1 stycznia do 31 grudnia 2014 roku, [on-line] <http://rilw.com.pl/pub/files/p]_raporty_okresowe/
FY_2014/GK_LWB/Sprawozdanie_Finansowe GK_LW_Bogdanka_za_2014.pdf> [dostep: 29.12.2015], s. 30.

2! Grupa Kapitalowa Eurocash S.A., Skonsolidowane sprawozdanie finansowe za okres od 1 stycznia
2014 roku do 31 grudnia 2014 roku, [on-line] <http://eurocash.pl/pub/pl/uploaddocs/raporty-okresowe/
eurocash-skonsolidowany-raport-roczny-2014-pl.1427441534.pdf> [dostep: 29.12.2015], s. 210.

2 Walutg funkcjonalng w analizowanej grupie spotek nie zawsze byta polski zloty.
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zujacych w danej spélce regulacji wewnetrznych (w szczegdlnosci zapiséw opraco-
wanej polityki zabezpieczen). Za wystarczajace do uznania, ze dany instrument jest
w spdlce wykorzystywany, przyjeto wykazanie zawarcia przynajmniej jednej transak-
cji okreslonego rodzaju (nieb¢dacej transakeja zamykajacg wezedniej otwarte pozy-
cje) w objetym analizg okresie lub posiadanie danego instrumentu na koniec okresu
sprawozdawczego. Rezultaty przeprowadzonych badan przedstawia ponizszy wykres.

Wykres 1. Odsetek niefinansowych spotek wchodzgcych w sktad indeksu WIG30 wykorzystujacych
instrumenty pochodne zabezpieczajace ryzyko walutowe
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Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie skonsolidowanych raportéw rocznych za rok 2014 publikowanych
przez objete badaniem spotki

W analizowanym okresie 32% rozpatrywanych podmiotéw nie ograniczalo ryzy-
ka walutowego za pomoca instrumentéw pochodnych. Ich udziat w grupie badanych
przedsiebiorstw jest znacznie wyzszy, niz mozna byloby tego oczekiwa¢. Pozostale
spotki korzystaly, co prawda, ze wspomnianych instrumentéw w celu zmniejszenia
posiadanej ekspozycji walutowej, jednak wybieranymi w praktyce byly na ogé! te naj-
prostsze — forwardy walutowe stosowato 68% podmiotéw. Drugim pod wzgledem po-
pularnosci instrumentem zabezpieczajacym byly transakcje swapowe, przeprowadzane
przez 27% analizowanych spolek. Z opcji nabytych korzystalo zaledwie 9% z nich, a ze
strategii opcyjnych - 14%. Tymi ostatnimi byly w praktyce korytarze walutowe, sta-
nowigce ztozenie opcji okreslajacych minimalne i maksymalne kursy wymiany waluty.

Wyniki przeprowadzonych badan nasuwaja watpliwosci, czy rezygnacja ze stoso-
wania bardziej zaawansowanych narzedzi zarzadzania ryzykiem walutowym wyni-
ka ze $wiadomie podjetej decyzji, opartej na przeprowadzonym wczesniej rachunku
korzysci i kosztow, czy tez stanowi konsekwencje niedostatkéw wiedzy decydentow.
Polskie przedsi¢biorstwa odmiennie od zachodnich, czgsto wskazujg ten wlasnie
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czynnik, jako uzasadniajgcy niekorzystanie z dostgpnych instrumentéw®. Mogloby
sie wydawad, ze problem ten nie dotyczy (a przynajmniej nie powinien dotyczy¢) naj-
wiekszych spoltek gietdowych, jednak analiza przeprowadzanych przez nie transak-
cji zabezpieczajacych daje podstawy do kwestionowania takich zalozen. Relatywnie
niewielki stopien wykorzystania walutowych instrumentéw pochodnych w charak-
terze zabezpieczen pozwala na wyciagniecie wniosku, iz firmy nie w pelni wykorzy-
stujg potencjal podnoszenia swojej wyceny za pomocg wspomnianych instrumentow.

Oparcie prowadzonych analiz na instrumentach faktycznie wykorzystywanych
przez poszczegolne spotki nie eliminuje réwniez probleméw zwigzanych z mozliwoscia
»przeceniania” podjetych przez nie dziatan zmierzajacych do ograniczania ponoszo-
nego ryzyka walutowego, czego przyktadem jest miedzy innymi Grupa Tauron Polska
Energia. W jej skonsolidowanym raporcie zapisano, iz w 2014 r. w ramach zarzadza-
nia ryzykiem walutowym Grupa wykorzystywata kontrakty terminowe typu forward.
W konsekwencji zostala ona uwzgledniona w badaniu przy wyliczaniu odsetka pod-
miotéw stosujacych ten rodzaj zabezpieczenia. Na dzien 31 grudnia 2014 r. Grupa
nie posiadata jednak zadnych instrumentéw zaliczanych do wskazanej kategorii*.
Decyzja o rezygnacji ze stosowania instrumentéw zabezpieczajacych zostala podjeta,
pomimo Ze na koniec 2014 r. zobowigzania finansowe Grupy denominowane w euro
przewyzszaly jej aktywa w samej walucie o 167 299 000 euro, co po przeliczeniu na
walute krajowa oznaczalo pozycje walutowa netto w wysokosci 713 079 000 zlotych
(a spdtka posiadata dodatkowo ekspozycje na dwie inne waluty — dolara amerykan-
skiego i czeska korone)®. W rzeczywistosci byta zatem podmiotem, ktory w relatyw-
nie niewielkim stopniu zabezpieczajagcym ponoszone ryzyko walutowe.

Ograniczone zabezpieczanie ryzyka stopy procentowej

Niezaleznie do ewentualnych watpliwosci odno$nie do trafnosci wyboru okreslo-
nych instrumentdw ograniczajacych ryzyko walutowe, z publikowanych przez bada-
ne podmioty raportéw wynika, ze wigkszo$¢ z nich podejmuje dzialania zmierzajace
do zmniejszenia wptywu zmian kurséw walut na przeptywy pieni¢zne, osiggane wy-
niki, czy poszczegolne pozycje bilansowe. Zupelnie inny obraz rozpatrywanych spo-
tek wytania sie z analizy sposobu zarzadzania przez nie ryzykiem stopy procentowej,
cho¢ ekspozycja na to ryzyko dotyczy wszystkich podmiotéw.

Podjecie dziatan zmierzajacych do ograniczenia wplywu tego czynnika na sytua-
cje finansowa spdtki nie budzi zadnych watpliwosci w przypadku wykorzystania od-

» M. Kalinowski, Ryzyko walutowe. Zarzgdzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie, CeDeWu, Warsza-
wa 2012, s. 107.

* Jedyna posiadang przez grupe transakcja zabezpieczajaca ryzyko walutowe byt swap procentowo-
-walutowy eliminujacy ryzyko zmian kursu euro wzgledem zlotego w odniesieniu do kuponéw odsetko-
wych od obligacji wyemitowanych w euro w ciaggu catego okresu ich obowigzywania.

» Grupa Kapitalowa TAURON Polska Energia S.A., Skonsolidowane, op. cit., s. 92.
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powiednich instrumentéw pochodnych - przede wszystkim swapow stopy procento-
wej i swapow procentowo-walutowych. Niestosowanie wskazanych instrumentéw nie
oznacza automatycznie zaniechania zarzadzania ryzykiem zmian stopy procentowej —
dostepnych alternatyw jest bowiem znacznie wiecej. Spotki w wiekszosci przypadkow
nie wykazuja jednak rozwigzan majacych redukowaé wspomniane ryzyko albo poprze-
staja na bardzo ogdlnikowych stwierdzeniach odnoszacych si¢ w wiekszym stopniu
do zamierzen niz faktycznych dzialan, co nie pozwala ocenié, czy te ostatnie w ogodle
nie s3 podejmowane, czy jedynie brakuje o nich wzmianki w raportach okresowych.

Cho¢ hedging naturalny jest mozliwy takze w odniesieniu do ryzyka zmian stopy
procentowej, niewiele spotek publikuje informacje o $wiadomym jego stosowaniu. Je-
den z nielicznych wyjatkéw stanowi Grupa Kapitalowa Azoty, ktéra w raporcie rocz-
nym za rok 2014 wskazala, iz: ,,Cz¢$¢ nadwyzki krajowych srodkéw finansowych gru-
py jest objeta ustugg cash-poolingu wirtualnego i oprocentowana wedtug rynkowej
stopy WIBOR 1M, wspolnej dla zbilansowanych ujemnych i dodatnich sald rachun-
kéw biezacych spolek z Grupy Azoty, co pozwala na efektywne stosowanie hedgingu
naturalnego w tym zakresie™.

Przy powszechnym braku wykazywania w sporzadzanych raportach konkretnych
dziatan zmierzajacych do ograniczenia ryzyka stopy procentowej, pewien obraz za-
rzadzania tym rodzajem ryzyka przez niefinansowe spotki wchodzace w sktad indek-
su WIG30 daje informacja o odsetku podmiotéw wykorzystujacych instrumenty po-
chodne zabezpieczajace ryzyko zmiany stopy procentowe;.

Wykres 2. Odsetek niefinansowych spotek wchodzgcych w sktad indeksu WIG30 wykorzystujacych
instrumenty pochodne zabezpieczajace ryzyko zmiany stopy procentowej
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Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie skonsolidowanych raportéw rocznych za rok 2014 publikowanych
przez objete badaniem spotki

* Grupa Azoty S.A., Skonsolidowane sprawozdanie finansowe za okres 12 miesiecy koticzgcych sig
31 grudnia 2014 rok, przygotowane zgodnie z Migdzynarodowymi Standardami Sprawozdawczosci Finansowej,
ktore zostaly zatwierdzone przez Unig Europejskg, [on-line] <http://tarnow.grupaazoty.com/files/0a013d8e/
skonsolidowane_sprawozdanie_finansowe_2014.pdf> [dostep: 29.12.2015], s. 103.
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Ryzyka stopy procentowej za pomocg instrumentéw pochodnych nie zabezpiecza
41% badanych jednostek. Swapy stopy procentowej lub swapy procentowo-walutowe
wykorzystuje 59% spolek. W tej grupie tylko jedna dodatkowo stosuje bardziej zto-
zone instrumenty pochodne ograniczajace ryzyko zmian stopy procentowej — Grupa
Kapitatowa Globe Trade Centre zawiera transakcje collar, bedace strategia opcyjna
stanowigcg zlozenie opcji cap i opcji floor, pozwalajacg na zabezpieczenie ryzyka stopy
procentowej w pewnym korytarzu wahan stawki rynkowej w zdefiniowanym okresie.

Niestosowanie dostepnych instrumentéw pochodnych zabezpieczajacych ryzyko
zmian stopy procentowej, przy jednoczesnym wykazywaniu czesto znaczacej eks-
pozycji na to ostatnie, sklania do zastanowienia, czy analizowane spdtki wlasciwie
zarzadzaja ryzykiem stopy procentowej. Brak wyjasnien odnosénie do przyczyn pod-
jecia takiej wlasnie decyzji rodzi u odbiorcéw watpliwosci, co uzasadnia postulowa-
nie, by zarzadzajacy precyzowali w sprawozdaniach powody rezygnacji ze stosowa-
nia zabezpieczen. Publikowane raporty takich informacji nie zawierajg, natomiast
zdarzajg si¢ przypadki tuszowania pewnych ,,niedostatkéw” w zakresie zarzadzania
ryzykiem finansowym spoiki. Jasno okreslane cele zarzadzania poszczegélnymi jego
obszarami, polaczone z prezentacja ogélnikowo ujetych zakladanych w tym zakresie
dzialan, maja sugerowac odbiorcom, iZ wdrazane w danym podmiocie rozwigzania
sg efektywne i prowadzg do ksztaltowania ryzyka na optymalnym dla niego pozio-
mie. Jednakze wnikliwa analiza danych i szczegétowych zapiséw zamieszczanych na
kolejnych stronach owych sprawozdan niejednokrotnie dowodzi, iz takie deklaracje
nie znajdujg odzwierciedlenia w dziataniach rzeczywiscie podejmowanych. Problem
ten znacznie cze¢$ciej dotyczy zarzadzania ryzykiem stopy procentowej niz ryzykiem
walutowym. Jednym z przyktadow ilustrujacych opisang sytuacje jest wspomniana
rozbiezno$¢ widoczna w raportach okresowych Grupy Azoty. W jej skonsolidowa-
nym rocznym sprawozdaniu finansowym za rok 2014 wskazano, iz ,,celem zarzadza-
nia ryzykiem finansowym w Grupie Azoty jest zminimalizowane wplywu czynnikéw
rynkowych, takich jak kursy rynkowe i stopy procentowe, na zatwierdzone w budze-
cie grupy kapitalowym na dany rok podstawowe parametry finansowe (wynik finan-
sowy, wielko$¢ przeplywdéw pieni¢znych) z wykorzystaniem hedginu naturalnego
i instrumentéw pochodnych”. W dalszej czgsci sprawozdania stwierdzono jednak, ze

»Grupa nie zabezpieczata w 2014 r. ryzyka zmian stopy procentowej”. Przedstawiono
réwniez faktyczne dzialania — a w zasadzie ich brak — w zakresie ograniczania ryzy-
ka zmian stép procentowych, wyjasniajac, Ze obejmujg one ,,biezagce monitorowanie
sytuacji na rynku pieni¢znym””. Uzupelniajaca, przytoczona wczeéniej, wzmianka
o tym, ze nieokreslona blizej czes¢ nadwyzki krajowych srodkéw finansowych jest
objeta ustuga cash-poolingu pozwalajacego na wykorzystanie hedgingu naturalne-
go nie zmienia zasadniczo obrazu dziatan spotki w zakresie zarzadzania ryzykiem
stopy procentowej.

2 Ibidem, s. 98, 103.
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Trudnosci z weryfikacjg sposobu zabezpieczania innych
rodzajow ryzyka

Sposob ograniczania przez spotki ryzyka walutowego jest znacznie czesciej i bardziej
szczegOtowo przez nie prezentowany w sprawozdaniach finansowych niz dzialania
podejmowane w zakresie zarzadzania ryzykiem stopy procentowej. Te ostatnie s3
jednak i tak precyzyjniej opisane niz rozwigzania stosowane odnosnie do zarzadza-
nia pozostalymi rodzajami ryzyka.

W odniesieniu do ryzyka cenowego - niezaleznie od jego zrédta — znaczna czes¢
spolek poprzestaje na stwierdzeniu, iz jest ono czescig ponoszonego przez nie ryzy-
ka rynkowego, czasami uzupelniajac to wskazaniem kategorii dobr (czyli surowcow,
towardéw, produktow, ustug badz aktywow finansowych bedacych przedmiotem in-
westycji), ktorych zmiana ceny w najwigkszym stopniu wplywa na generowane przez
nie przeplywy, wynik finansowy czy poszczegdlne pozycje bilansowe. Niewiele ana-
lizowanych spotek okresla wrazliwo$¢ przynajmniej jednej z podanych wielkosci na
zmiany cen okreslonych dobr. Wsérdéd nich mozna wyodrebni¢ podmioty podejmu-
jace liczne i szczegdtowo opisane w publikowanych raportach dziatania, zmierzajace
do ograniczenia ryzyka cenowego. Podmioty te ciagle stanowia jednak mniejszos¢
W rozpatrywanej grupie.

Znaczna cze$¢ najwiekszych spotek gieldowych nie prezentuje réwniez narze-
dzi i instrumentéw wykorzystywanych w procesie zarzadzania ptynnoscia. Jedynym
stosunkowo czesto stosowanym — i wykazywanym w raportach — jest cash-pooling.
Nierzadko emitenci poprzestajg jednak na lakonicznych stwierdzeniach, takich jak
to zawarte w skonsolidowanym sprawozdaniu Grupy Asseco za rok 2014, mdéwiace
ze: ,,Spotka monitoruje ryzyko braku funduszy za pomoca okresowego planowania
plynnosci, uwzgledniajace terminy wymagalnosci/zapadalnosci aktywoéw i zobowig-
zan oraz prognozowane przeplywy pieniezne z dziatalnoéci operacyjnej’. Wartos¢
informacyjna takiego sformutowania nalezy uznac za ,,zerowg”.

W publikowanych sprawozdaniach brakuje réwniez informacji pozwalajacych na
ocene rozwiazan wykorzystywanych przez poszczegdlne podmioty w zakresie zarza-
dzania ryzykiem kredytowym. Problem ten dotyczy takze tych spoétek, ktore stosun-
kowo szczegdlowo opisuja dzialania podejmowane w zakresie zarzadzania ryzykiem
walutowym i ryzykiem stopy procentowej (pozwalajac tym samym na weryfikacje ich
efektywnosci). Widoczne jest o miedzy innymi w raporcie rocznym Grupy Kapitalo-
wej Orange Polska za 2014 rok. Jego skladajaca sie z kilku zdan cze$¢ dotyczaca za-
rzadzania ryzykiem kredytowym wskazuje jako gtéwny cel podejmowanie ,,dziatan
zapewniajacych, ze klienci i kontrahenci sg zawsze w stanie zaplaci¢ kwoty nalezne

* Grupa Asseco Poland S.A., Skonsolidowane sprawozdanie finansowe Grupy Asseco za rok zakoriczo-
ny dnia 31 grudnia 2014 roku sporzgdzone zgodnie z Migdzynarodowymi Standardami Sprawozdawczosci
Finansowej zatwierdzonymi przez UE, [on-line] <https://inwestor.asseco.com/files/investor/uploads/rs14_
acp_skonsolidowane_sprawozdanie_finansowe_gk_asseco_poland_s.a.pdf> [dostep: 30.12.2015], s. 119.
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Grupie”. W sytuacji gdy okreslony odsetek klientéw badz kontrahentéw zalega z plat-
no$ciami wynikajacymi z zawartych umow, a jakas ich czg¢s¢ staje sie niesciggalna na-
lezy uzna¢, iz Grupa wyznaczonego sobie celu nie realizuje. W rzeczywistosci jest to
kwestia jego blednego zdefiniowania, a nie powdd uznania, iz zarzadzajacy faktycznie
nie radzg sobie z zarzadzaniem ryzykiem kredytowym. Brakuje natomiast podstawy
do oceny podejmowanych w tym zakresie dziatan, ktéra nie mogg sta¢ sie ogdlniko-
we zapisy raportu rocznego. Zgodnie z nimi podlegajacy kontroli czlonka Zarzadu
ds. Finanséw Komitet Kredytowy ,,koordynuje i konsoliduje dzialania z zakresu za-
rzadzania ryzykiem kredytowym w Grupie obejmujace: oceng ryzyka kredytowego
klientéw, monitorowanie sytuacji biznesowej i finansowej klientéw oraz zarzadzanie
nalezno$ciami i ztymi dtugami”. Wymienione dzialania w jakims$ zakresie podejmuje
kazdy obecny na rynku podmiot prowadzacy dziatalno$¢ gospodarcza, nawet indywi-
dualny przedsi¢biorca. Zamieszczona w raporcie uzupetniajaca wzmianka o tym, ze
»polityka oraz zasady zarzadzania ryzykiem kredytowym w ramach Grupy zostaly za-
twierdzone przez Komitet Kredytowy” nie wnosi istotnych dodatkowych informacji*.
Skuteczno$¢ dziatan badanych spotek w zakresie zarzadzania ryzykiem ptynnosci
i ryzykiem kredytowym moga by¢ oceniane jedynie poprzez ich efekty - czyli utrzy-
manie zdolno$ci do realizacji zapadajacych zobowiazan i stopied wywigzywania si¢
przez kontrahentéw z umownych zobowigzan. Publikowane przez te podmioty in-
formacje w wigkszosci przypadkéw nie pozwalaja natomiast na weryfikacje tego, czy
sam proces zarzadzania wskazanymi rodzajami ryzyka jest zorganizowany wlasciwie,
a spotka w maksymalnym stopniu wykorzystuje dostepne narzedzia go wspomagajace.

Zakonczenie

Stwierdzenia najwigkszych spétek gietdowych odnoszace sie do zarzadzania ryzykiem,
takie jak te znajdujace si¢ w raporcie rocznym Grupy Tauron o ,,§wiadomym i pro-
wadzonym w sposdb odpowiedzialny zarzadzaniu ryzykiem”, opartym na polityce za-
rzadzania ,,bedgcej zbiorem zasad i standardéw zgodnych z najlepszymi praktykami
w tym zakresie” nalezy uzna¢ za niewiele wnoszgace slogany*. Wnikliwa analiza dzia-
tan faktycznie przez te podmioty podejmowanych wskazuje bardzo wiele obszardéw
wymagajacych poprawy.

Punktem wyj$cia powinna by¢ zmiana sposobu raportowania ryzyka i wykazywa-
nia dziatan nakierowanych na jego kontrolowanie lub ograniczanie. Sp6tki w publiko-
wanych sprawozdaniach koncentrujg uwage na ,,standardowych” czynnikach ryzyka,
ktorych znaczenie stopniowo maleje, pomijajac w wiekszos$ci przypadkow te wykazywa-

* Grupa Kapitatowa Orange Polska, Skonsolidowane sprawozdanie finansowe za rok zakoriczony 31 grudnia
2014 roku sporzgdzone wedtug Miedzynardowych Standardéw Sprawozdawczosci Finansowej, [on-line] <http://
www.orange-ir.pl/sites/default/files/Skonsolidowany_Raport%20roczny_2014.pdf> [dostep: 30.12.2015], s. 33.
% Grupa Kapitalowa TAURON Polska Energia S.A., Skonsolidowane, op. cit., s. 87.
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ne w prowadzonych badaniach jako kluczowe. Szacujac ponoszone w danym obszarze
ryzyko, czgsto wybieraja rozwigzania nieprezentujace stopnia istniejacego faktycznie
zagrozenia. Nie zawsze wykazuja rowniez, czy rzeczywiscie i przy uzyciu jakich na-
rzedzi danym ryzykiem zarzadzajg. Wylaniajacy si¢ z dokonanych analiz obraz jakosci
zarzadzania poszczegdlnymi obszarami ryzyka tego samego podmiotu zazwyczaj jest
zroznicowany — badane przedsigbiorstwa najlepiej sobie radza z ryzykiem walutowym.

W $wietle powyzszych wnioskdéw spojne i kompleksowe podejscie najwiekszych
gieldowych spoétek do zarzadzania ryzykiem jest raczej deklaracja niemajaca od-
zwierciedlenia w prezentowanych rozwigzaniach, niz dajaca si¢ zaobserwowac prak-
tyka dzialania. Brakuje podstaw do jednoznacznego stwierdzania, Ze wspomniane
podmioty wlasciwie zarzadzaja wlasnym ryzykiem. Efektywne ograniczanie wpltywu
jednego czynnika na rezultaty prowadzonej dzialalnosci nie moze by¢ utozsamiane
z poprawnym funkcjonowaniem calego systemu.

Ocena tego ostatniego bylaby latwiejsza dzigki uwidocznieniu w publicznie do-
stepnych raportach rewizji stosowanych praktyk, stanowiacej kolejny po wdrozeniu
metod zarzadzania ryzykiem etap tego procesu. Wykazanie uzyskiwanej — badz nie -
dzieki wykorzystaniu instrumentéw pochodnych stabilizacji wynikéw poprzez zesta-
wienie tych faktycznie osigganych z tymi, ktére zostatyby zrealizowane mimo braku
transakcji zabezpieczajacych jest jedng z mozliwych w tym zakresie alternatyw. Kon-
cepcja ta stanowilaby pewna modyfikacj¢ narzuconego w kodeksie dobrych praktyk
wymogu zestawiania prognoz finansowych z ostatnich pigciu lat z informacjg o stop-
niu ich realizacji, wprowadzonego zapewne po to, by powstrzymac zarzadzajacych
przez sktadaniem nierealnych obietnic.

Te ostatnie dotycza réwniez ograniczania wpltywu poszczegélnych czynnikéw
ryzyka na osiggane przez spétki wyniki. Wprowadzenie nowych zasad tadu korpo-
racyjnego samo w sobie niewiele w tym zakresie zmieni. Potwierdzanie formalnego
stosowania dobrych praktyk dotyczacych systemoéw i funkcji wewngtrznych nie jest
réwnoznaczne z posiadaniem skutecznego systemu zarzadzania ryzykiem, a tego
w rzeczywistosci oczekuje si¢ od notowanych na gietdzie podmiotéw. Wychwycenie
popelnianych bledéw jest punktem wyjscia do usprawnienia funkcjonowania catego
procesu badz poprawy sposobu prezentacji jego dzialania, ktérego wymaga znaczna
cze$¢ najwigkszych spétek gietdowych. Utrwalanie owych btedow bedzie tworzylo zle
wzorce do nasladowania dla mniejszych podmiotéw, w wielu przypadkach postawio-
nych przez nowe zasady fadu korporacyjnego przed koniecznoscig zmiany dotychczas
stosowanego podejscia do ryzyka.
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Nowoczesnhe rozwiqzania organizacyjne
jako determinanty sprawnego zarzgdzania
procesowymi jednostkami samorzgdu
terytorialnego

Wprowadzenie

Jednostki samorzadu terytorialnego (JST) sa organizacjami, przed ktérymi wspol-
cze$nie oraz w najblizszej przysztosci stoja ogromne wyzwania zwigzane z reforma
modelu ich funkcjonowania. Te czgsto tradycyjnie (funkcjonalnie) dziatajace orga-
nizacje zmuszone sg do dokonywania zmian, ktére obejmuja fundamentalne obszary
ich dzialania, cz¢sto glteboko zakorzenione w §wiadomosci pracujacych w nich zaso-
béw ludzkich. W ten sposoéb rodzi si¢ sytuacja, w ktorej $cierajg si¢ ze soba dwie sity
o przeciwnych biegunach - z jednej strony organizacje o silnej orientacji tradycyjnej,
z drugiej wspoltczesne wyzwania zmuszajace do przeprowadzania fundamentalnych
reform i glebokich zmian organizacyjnych.

JST poddawane sg presji zmian posrednio przez nowe okolicznosci ich funkcjo-
nowania, a bezposrednio przez coraz cz¢$ciej pojawiajace si¢ zapisy w dokumentach
rzagdowych oraz na poziomie UE, ktdre obliguja JST do dokonywania zmian. Jednym
z najczesciej pojawiajacych sie watkow jest koniecznosé przyjecia perspektywy proce-
sowej w biezagcym funkcjonowaniu JST, co wigze si¢ z koniecznos$cig wdrozenia zarza-
dzania procesowego i sprawnego biezgcego zarzadzania organizacja procesowa. Dla
wielu JST jest to ogromne wyzwanie zaréwno w sferze organizacyjnej, jak i mentalne;j.

Nalezy podkresli¢, ze wdrozenie zarzadzania procesowego zwigzane jest z koniecz-
noscig réwnoleglego zastosowania szeregu innych nowoczesnych rozwigzan organi-
zacyjnych, ktére komplementarnie wspierajg efektywne funkcjonowanie organizacji
procesowej i ktérych odpowiednie zrozumienie i zastosowanie jest jednym z podstawo-
wych zadan wladz JST w perspektywie nadchodzacych zmian'. Wdrozenie zarzadzania

' M. Flieger, Zarzgdzanie procesowe w urzedach gmin. Model adaptacji kryteriow dojrzatosci proce-
sowej, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 2012, s. 7-11.
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procesowego jest dzialaniem kompleksowym, wymagajacym zmian fundamentalnych,
ktorych przeprowadzenie wymaga wiedzy dotyczacej zaréwno nowoczesnych struktur
sieciowych, wirtualnych, a takze znajomosci mechanizméw fraktalnych, zasad budo-
wania potencjatu wiedzy w organizacji, jak i mozliwosci wykorzystania doswiadczen
wyspecjalizowanych organizacji zewnetrznych do usprawniania funkcjonowania JST2.
Powyzsze zalozenia powoduja, Ze podstawowym celem niniejszego opracowania
jest przedstawienie nowoczesnych rozwigzan organizacyjnych ze wskazaniem ich
komplementarnosci w stosunku do zarzadzania procesowego w JST, a takze przedsta-
wienie wynikéow badan w powyzszym obszarze. Cele badawcze dotycza w szczegdlno-
$ci przedstawienia empirycznej oceny determinant zmian z perspektywy JST, oceny
analizowanych kierunkéw zmian modelu funkcjonowania JST, a takze oceny pozio-
mu dojrzalosci procesowej, na ktérym znajduja si¢ badane JST. Tak postawione cele
przyczynig si¢ zdaniem autoréw do lepszego zrozumienia wyzwan stojacych przed
JST, a takze umozliwig pozyskanie specjalistycznej wiedzy teoretycznej oraz praktycz-
nej, wynikajacej z przedstawionych rozwazan oraz rezultatéw badan empirycznych.

Imperatyw zmian - wyzwania wspoétczesnego zarzgdzania
publicznego

Jak wspomniano we wstepie niniejszego opracowania, administracja publiczna stoi przed
konieczno$cig przeprowadzenia gtebokich zmian w modelu funkcjonowania, a wynika
onaz szeregu czynnikéw o charakterze obiektywnym, tzn. takich, na ktére JST nie maja
wplywu. Fakt ten powoduje, ze jedynym rozwigzaniem jest dostosowanie sie do zmie-
niajagcego sie otoczenia, zar6wno zewnetrznego, jak i wewnetrznego. Dodatkowo ko-
niczno$¢ zmian dostrzegana jest nie tylko przez wladze JST oraz ich klientow, ale takze
przez regulatoréw postulujgcych wprost kierunki zmian oraz czasokres ich wdrozenia®.

Najwazniejsze czynniki determinujace konieczno$¢ fundamentalnych zmian
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Czynniki determinujace zmiany modelu funkcjonowania JST

Determinanty zmian

Rosngca $wiadomos¢ klientéw JST zwigzana z oczekiwaniami dotyczacymi efektywnego i skutecz-
nego realizowania ustug publicznych zaspakajajacych potrzeby lokalne.

Globalizacja powodujgca wzrost mobilnosci kapitalu pomiedzy granicami krajéw oraz regionami
skutkujgca wzrostem poziomu konkurencji o nowe inwestycje pomiedzy JST.

Wzrost wiedzy i kompetencji nowej generacji pracownikéw JST, zwigzany ze zmiana pokoleniows
oraz ze zmiang w programach nauczania na kierunkach administracyjnych w kierunku zarzadzania
publicznego. Konieczno$¢ wykorzystania owego potencjatu.

* P. Fingar, Government’s BPM Imperative, CIO Magazine, 2005.
3 Strategia Sprawne Panstwo 2020.
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Determinanty zmian

Spadek kapitatu publicznego oraz zaufania do JST skutkujacy mniejszym zaangazowaniem miesz-
kanicéw w sprawy lokalne.

Koniecznoé¢ zwigkszenia efektywnosci dziatania JST w aspekcie czysto ekonomicznym, co zwig-
zane jest z poszukiwaniem bardziej efektywnych sposobdw zaréwno funkcjonowania JST, jak i re-
alizacji ustug publicznych.

Postulatu zwigzane z ochrong §rodowiska oraz zréwnowazonym rozwojem.

Postepujaca informatyzacja administracji publicznej.

Zrédto: opracowanie wlasne

Na podstawie danych zawartych w tabeli 1 mozna stwierdzi¢, Ze czynniki wply-
wajace na funkcjonowanie wspdtczesnych JST majg zaréwno charakter zewnetrzny,
jak i wewnatrzorganizacyjny*. Dotycza one mechanizméw w skali makro, a takze mi-
kro, co powoduje, ze JST muszg sprosta¢ pojawiajacym sie wyzwaniom, dokonujac
zmian na poziomie wspolpracy z otoczeniem, jak réwniez na poziomie wewnetrzne-
go modelu funkcjonowania. Organizacje te musza stac si¢ bardziej elastyczne, trafniej
odczytywac potrzeby interesariuszy oraz efektywniej i skuteczniej je realizowac’. JST
muszg takze wypracowa¢ mechanizmy wspolpracy i wykorzystania potencjatu part-
neréw zewnetrznych oraz sposoby tworzenia i wykorzystania potencjalu wiedzy we-
wnetrznych aktoréw organizacyjnych. Stad koniecznos¢ zastosowania w JST zarza-
dzania procesowego oraz komplementarnych koncepcji zarzadzania.

Zarzqdzanie procesowe w JST

Obecnie w JST czesto dostrzega si¢ wyrazne podzialy pomigdzy poszczegélnymi ob-
szarami (dzialami, komodrkami, pracownikami) struktury organizacyjnej, wynikaja-
ce gltéwnie z tradycyjnego modelu funkcjonowania administracji publicznej, a takze
z poglebiajacej si¢ specjalizacji®. Jest to zjawisko cechujace organizacje funkcjonal-
ne, oparte na strukturach tradycyjnych. Taka atomizacja utrudnia proces koordyna-
cji dziatan pomiedzy poszczegélnymi ogniwami tanicucha produkeyjnego, zwigksza
czas wytworzenia produktéw oraz wptywa na zwiekszenie kosztow. Jednak najwiekszy
problem takich struktur stanowi brak elastycznosci dzialania, ktéra jest niezbedna do
skutecznej walki konkurencyjnej we wspdtczesnych warunkach funkcjonowania ad-
ministracji samorzadowej. Turbulentna natura otoczenia zewnetrznego i wewnetrz-
nego wspolczesnych JST powoduje, ze zmiany pojawiaja si¢ w sposob dynamiczny
i nieoczekiwany, co wymaga od organizacji podejmowania szybkich i trafnych decy-
zji oraz umiejetnoéci naturalnego dostosowania si¢ do nowych wyzwan. Wazna jest

* P. Shergold, Pride in the Public Sector, Speech delivered at the National Press Club, Canberra 2006.

* B. Kozuch, Innowacyjnos¢ w zarzgdzaniu publicznym, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2010.

¢ A.Nowordl, Struktury organizacyjne w administracji publicznej. Modele struktur, [on-line]
<http://149.156.173.214/pliki/dydaktyczne/noworol/5_STRUKTURY.pdf/> [dostep: 5.11.2011].
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koncentracja nie tylko na statycznym ujeciu struktury organizacyjnej, wystepujaca
czgsto w organizacjach tradycyjnych, ale rdwniez na ujeciu dynamicznym’. Chodzi
o optymalizacj¢ powigzan i mechanizméw wspdlpracy pomiedzy wykonawcami dzia-
tan sktadajacych si¢ na proces prowadzacy do wytworzenia wartoéci dodanej. Brak
nacisku na perspektywe dynamiczng w organizacjach tradycyjnych prowadzi do spad-
ku efektywnosci® prowadzonych dziatan i moze skutkowa¢ pogorszeniem ich pozycji
konkurencyjnej’.

Biorac pod uwage ograniczenia urzedéw o strukturach funkcjonalnych, propo-
nuje si¢ podejscie ukierunkowane na procesy. Nowy paradygmat zaklada poziome
spojrzenie na organizacje, ktdra stanowi zbioér wzajemnie przenikajacych si¢ procesow.
Stosuje sie tutaj podejscie systemowe, zakladajace calosciowe spojrzenie na organiza-
cj¢ i na zmiany zachodzgce w poszczegdlnych ogniwach (gniazdach) procesowych'.
Dzigki takiej perspektywie nastgpuje poprawa efektywnosci procesu projektowania
oraz zarzadzania organizacja, co sprzyja lepszemu zaspokojeniu potrzeb lokalnych
i budowaniu przewagi konkurencyjnej''. Rolg zarzadzania procesami w JST jest prze-
de wszystkim wspomniane wyzej zwigkszenie sprawnosci dziatania catosci przez po-
prawe funkcjonowania takich obszardéw, jak:

- dziatania wykonywane przez pracownikéw — w aspekcie zasadno$ci wykonywa-
nia poszczegolnych dzialan oraz optymalizacji dziatan niezbednych do wytworzenia
wartosci dodanej dla klienta wewnetrznego (kolejnego gniazda procesowego) oraz
zewnetrznego;

- struktura organizacyjna - struktura ulega splaszczeniu oraz uproszczeniu, co
skutkuje ograniczeniem kosztow dzialalno$ci, skréceniem czasu oraz trajektorii prze-
biegdw komunikacyjnych i zwigkszeniem elastyczno$ci dziatania; ulatwiony staje sie
opis struktury w ujeciu przestrzennym oraz dynamicznym'?

- procesy decyzyjne - decyzje podejmowane s3 zwykle w miejscu powstawania
problemdw organizacyjnych; ograniczona jest liczba szczebli decyzyjnych;

- kontrola i odpowiedzialnos$¢ - dzieki przypisaniu poszczegélnym jednostkom
odpowiedzialnosci za poszczegdlne elementy procesu; dominuje zjawisko samokon-

7 S. Nowosielski, Procesy gospodarcze w organizacjach, [w:] Procesy i projekty logistyczne, red. S. No-
wosielski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2008, s. 40.

8 K. Perechuda, A. Srzednicki, W. Cieslinski, Zarzgdzanie procesem jako instrument doskonalenia efek-
tywnosci przedsigbiorstwa, [w:] Zmieniajqgce si¢ przedsiebiorstwo w zmieniajgcej sie Europie, red. W. Wawak,
t. 3, Wydawnictwo UJ, Krakéw 2000.

° M. Pietrzykowski, Obszary konkurencyjnosci lokalnej, [w:] Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci,
red. M. Gorynia, E. Lazniewska, PWN, Warszawa 2009, s. 220.

1o M. Flieger, Zarzgdzanie procesowe, op. cit., s. 100-103.

"' A.G. Rummler, A.P. Branche, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWN, Warszawa 2000, s. 36;
A.G. Rummler, Podnoszenie efektywnosci organizacji. Jak zarzgdzaé »biatymi plamami« w strukturze orga-
nizacyjnej?, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne PWE, Warszawa 2000, s. 84.

12 K. Lobos, Organizacja przedsigbiorstwa wspierajgca efektywnos¢ ekonomiczng, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2007; A. Potocki, Zarys metodyki przestrzennego orga-
nizowania przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2007.
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troli oraz kontroli klientéw wewnetrznych w ramach podej$cia marketingowego we-
wnatrz procesu;

- aspekt administracyjny - zdefiniowanie dokumentacji organizacyjnej oraz jej
przeplywéw, dzieki czemu eliminuje sie zbedng formalizacje, niestuzaca tworzeniu
wartosci dodanej dla klienta;

- perspektywa klienta - jest dominujaca dla pracownikéw organizacji; dotyczy
ona ujecia klienta wewnetrznego (kolejnego gniazda) oraz zewnetrznego; w ten spo-
sob tworzy sie swoiste tunele nawigowania (wartoéci dodanych) dla pracownikdéw, co
dodatkowo sprzyja samokontroli.

Sieciowe i wirtualne rozwigzania organizacyjne w JST

Wspotpraca sieciowa charakteryzuje si¢ tym, ze decyzje podejmowane przez organi-
zacje uczestniczgce w sieci majg czesto charakter kolektywny, cho¢ w ramach wyko-
nywanych operacji poszczegdlni uczestnicy moga podejmowa¢ decyzje autonomicz-
nie, poruszajac si¢ w tunelach nawigowania, wyznaczonych przez wartosci dodane,
ktdre stanowia wyjécia tych operacji (obstugiwanych gniazd procesowych). Dlatego
optymalizacja procesu wymaga od uczestniczgcych w nim organizacji uwzgledniania
warto$ci dodanych na poziomie mikro - pomiedzy poszczeg6lnymi gniazdami proce-
sowymi, oraz makro — w ramach realizowanej koncowej wartosci dodanej (produktu
konicowego). Wymaga to nie tylko stalej wspdtpracy wszystkich uczestnikow sieci, ale
réwniez biezacego i sprawnego systemu przeplywu informacji pomiedzy gniazdami,
a takze pomiedzy organizacja sprawujaca role wiasciciela procesu i poszczegdlnymi
uczestnikami sieci. Stad przyjmuje sie, Ze po to, aby organizacja sieciowa sprawnie re-
alizowata caly proces, konieczne jest wypracowanie stosownych mechanizmoéw wspét-
pracy i koordynacji, co zwykle wymaga przyjecia dtuzszego horyzontu wspoétpracy.
Mechanizm koordynacji dzialan organizacji sieciowej wymaga istnienia tzw. bro-
kera, ktorym zwykle jest organizacja centralna o uznanej reputacji®. W przypadku
zadan realizowanych przez JST moze ona petni¢ takg funkcje, gdyz dysponuje szeroka
bazg informacyjng oraz zapleczem administracyjno-infrastrukturalnym, koniecznym
do prowadzenia dzialan koordynujacych. Urzad przejmuje wtedy na siebie zadania
zwigzane z opisem oraz optymalizacja procesu, a nastepnie z wyborem potencjalnych
realizatorow operacji procesowych i z nawigzaniem kontaktéw kooperacyjnych, czy-
li wyborem organizacji, ktore zostang zaproszone do wspoélpracy w ramach sieci'.
W dalszej kolejnosci JST dokonuje uszczegdtowienia standardéw wspotpracy, choé
zgodnie z zalozeniami organizacji procesowej, dziatania poszczegdlnych wykonaw-
cow cechujg si¢ znaczng autonomia. Konieczne jest jednak wskazanie gléwnego celu

3 A. Saxenian, Regional Advantage, Harvard University Press, Cambridge 1994, s. 24.
4 G.B. Herrigel, Industrial Constructions: The Sources of German Industrial Power, Wiley Library,
New York 1995, s. 101.
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dziatan procesowych oraz powigzan miedzyorganizacyjnych pomig¢dzy realizatorami
poszczegdlnych operacji procesowych w celu umozliwienia wlasciwego wytyczenia
tuneli nawigacyjnych przez uczestnikéw sieci. Urzad jako broker moze wykonywaé
okreslone dzialania procesowe lub pelni¢ jedynie funkcje koordynatora®.

Organizacja wirtualna ma za zadanie przetwarzaé rozproszone zasoby wiedzy
w warto$¢ dodang dla klienta's. Zasoby te znajduja sie¢ w réznych organizacjach, kto-
re na czas wykonania projektu tacza si¢ dzigki sieci kontraktow w celu wytworzenia
i dostarczenia produktu do zleceniodawcy". Sie¢ kontraktéw stanowi réwnoczesnie
istote powigzan pomiedzy uczestnikami takiej organizacji, regulujac jej strukture or-
ganizacyjna oraz okreslajac role, jaka poszczegdlne jednostki petnig w tej struktu-
rze. W ten sposob, wspoéldziatajace w ramach organizacji procesowej, organizacje-
-uczestnicy synchronizujg w czasie rzeczywistym, tzw. kluczowe czynniki sukcesu,
ktére s jednoczesnie jednym z kryteriéw ich doboru. Kluczowe czynniki sukcesu
to przewagi konkurencyjne, ktére w swoich wyspecjalizowanych obszarach posiada-
ja uczestnicy organizacji wirtualnej'. Dzieki temu oni réwniez posiadaja potencjaly
sukcesu, poniewaz jezeli organizacja wirtualna sklada si¢ z organizacji najlepszych
w branzy, to wykreowana dzigki efektowi synergii wartos¢ dla klienta powinna by¢
optymalna®. Dodatkowo produkt wytwarzany jest w sposob najbardziej efektywny
z mozliwych, gdyz kazdy uczestnik charakteryzuje si¢ mikroefektywnos$cia w swoim
obszarze funkcjonowania.

Koncepcja organizacji wirtualnej dostarcza JST nowych perspektyw realizacji
proceséw z wykorzystaniem organizacji zewnetrznych, dobieranych na zasadzie po-
siadanych kluczowych kompetencji. W tym przypadku zatem urzad wystepuje jako
integrator, a pozadang warto$cig dodang jest produkt/ustuga, ktéra jest wyjsciem
danego procesu. Proces budowy organizacji wirtualnej przez JST jest nastepujacy:

1) identyfikacja procesu;

2) opis i optymalizacja procesu;

3) analiza i opis pozadanych warto$ci dodanych wykonywanych przez poszcze-
golne gniazda procesowe?;

4) identyfikacja firm-uczestnikow oraz zaproszenie ich do wspoétpracy;

5) negocjacje kontraktéw pomie¢dzy uczestnikami;

* R.E. Miles, Ch.C. Snow, Organizations: New Concepts for New Forms, ,California Management Re-
view” 1986, No. 3, s. 65.

16 K. Perechuda, Organizacja wirtualna, Wydawnictwo im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroc-
taw 1997, s. 7.

7" M. Warner, M. Witzel, Zarzgdzanie organizacja wirtualng, Wydawnictwo UJ, Krakéw 2005, s. 183.

'8 M. Brzozowski, Istota organizacji wirtualnej, ,,Przeglad Organizacji’, 2007, nr 2, s. 7-11.

¥ A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Koncepcja organizacji wirtualnej jako formy wspétpracy mie-
dzy przedsigbiorstwami i jej praktyczne implikacje w polskich przedsigbiorstwach, ,Organizacja i Kierowa-
nie”, 2007, nr 3, s. 89.

2 J. Zukowska, Funkcja monitoringu w organizacji wirtualnej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Katowicach, Katowice 2009.
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6) rozpoczecie wspdlpracy - koordynacja, monitoring oraz nawigowanie uczest-
nikow?;

7) rozliczenie procesu jednorazowego lub biezace rozliczanie procesu o charak-
terze diugoterminowym.

Opisana procedura umozliwia urzedom wykorzystanie rozproszonych zasobdw
rynkowych do realizacji proceséw urzedu gminy. Dzieki zaangazowaniu wyspecja-
lizowanych firm zewnetrznych urzad zwigksza efektywnos¢ procesu, co uwidacznia
sie w zastosowanym systemie miernikéw. Dodatkowo urzad nie musi utrzymywacé
zbednych zasobdw, ktére w tym przypadku zostajg zidentyfikowane oraz dostarczo-
ne przez wyspecjalizowane firmy posiadajace kluczowe czynniki sukcesu. Koncepcja
ta jest zatem atrakcyjng alternatywa oraz komplementarnym uzupetnieniem sposo-
bu realizacji proceséw w JST.

Mechanizmy fraktalne w organizacji procesowej

Fraktale moga funkcjonowaé w diugim czasie wzglednie niezaleznie, co wptywa na
umiejetnosci podejmowania przez nie samodzielnych decyzji oraz na gotowo$¢ do
ponoszenia odpowiedzialno$ci za wykonywane dzialania, zmierzajace do realizacji
okreslonych celéw. Bardzo wazna cechg fraktali — z punktu widzenia organizacji pro-
cesowej — jest samonawigowanie, nakierowane na tworzenie wartosci dodanej dla
klienta. Gniazda procesowe funkcjonuja na podstawie prognozowang warto$¢ doda-
na w ujeciu mikro oraz makro. W ten sposdb, odczytujac te wartosé, podejmuja decy-
zj¢ dotyczaca dzialan, ktdre sg konieczne do osiagniecia wartoéci dodanej pozadane;j
przez kolejne gniazda procesowe (perspektywa mikro) oraz przez klienta ostatecz-
nego (perspektywa makro). Biezace odczytywanie potrzeb w ujeciu mikro i makro
skutkuje odpowiednig rekonfiguracjg procesu wtedy, gdy potrzeby te si¢ zmienia-
ja. Optymalizacja procesu odbywa sie wowczas w sposob naturalny, poniewaz jego
przebieg jest korygowany przez same fraktale lub przez wlascicieli procesu, ktdrzy
dostrzegajg taka potrzebe dla podniesienia skutecznosci calego procesu. Nalezy tak-
ze podkresli¢, ze warto§¢ dodana generowana przez proces, skladajacy sie z gniazd
procesowych, postrzeganych jako samonawigujace si¢ fraktale, nie jest prosta suma
wartosci dodanych wytwarzanych przez poszczegoélne gniazda, poniewaz zachodzi tu
efekt synergii warto$ci mikro.

JST, ktore wdrazajg struktury procesowe, muszg od pierwszego stopnia dojrzatosci
procesowej przyjmowac perspektywe fraktalng ze wzgledu na wzrost jej znaczenia wraz
z przechodzeniem urzedu przez poszczegélne poziomy dojrzalosci. Jest to zwigzane
przede wszystkim z konieczno$cia dostosowania funkcjonowania zasobéw ludzkich
urzedu do zasad funkcjonowania organizacji procesowej. W urzedach dzialajacych

21 W. Mikulowski, A. Jezierska, Wyzwania rozwoju zasobow ludzkich administracji publicznej w dobie
kryzysu ekonomicznego - jak dziata¢ lepiej majgc mniej?, PWN, Warszawa 2009, s. 32.
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w strukturach tradycyjnych nie wystepuje zjawisko autonomii oraz samonawigowania.
Ograniczona jest rowniez $wiadomos¢ wartosci dodanej w skali makro i mikro. Nie

wystepuja relacje rynkowe pomigdzy pracownikami urzedu i nie istnieje konieczno$¢

prowadzenia badan marketingowych wewnatrz procesu®. W zwigzku z tym koniecz-
ne sg biezace szkolenia pracownikéw wykonawczych oraz szczebli kierowniczych, po-
wodujace, Ze pracownicy urzedu zostang przystosowani do funkcjonowania w nowe;j

rzeczywistoéci. W szczegdlnych wypadkach konieczna moze by¢ wymiana pracowni-
koéw, ktorzy nie potrafig przystosowac si¢ do zasad organizacji fraktalne;.

Tworzenie potencjatu wiedzy organizacyjnej

W przypadku organizacji proces uczenia polega na mozliwosci doskonalenia dziatan
dzieki gromadzeniu wiedzy przez pracownikow, ktorzy w miare nabywanych doswiad-
czen coraz lepiej rozumiejg zasady funkcjonowania organizacji, jej cele oraz coraz le-
piej dostosowuja sie do wymagan zwigzanych ze stosowanymi metodami zarzagdzania®.
W miare wzrostu do$wiadczenia pracownikéw utatwiony staje si¢ proces identyfika-
cji oraz eliminowania bledow, przez co wzrasta jako$¢ zarzadzania oraz jakos$¢ pro-
duktéw/ustug oferowanych przez organizacje. W JST dzialajacych procesowo jest to

szczegolnie wazne ze wzgledu na duzg niezaleznos¢ gniazd procesowych, ktore musza

samodzielnie ustala¢ dolne i gorne ograniczenia tuneli nawigowania w celu realizacji

warto$ci dodanych oczekiwanych przez kolejne gniazdo-klienta. W wewnatrzorgani-
zacyjnych relacjach rynkowych szczegélnie wazna jest umiejetnos¢ modyfikowania za-
chowan (dziatan) zgodnie z otrzymywanym w wyniku biezacych badan feedbackiem®.
W ten sposéb eliminowane sg weze$niejsze bledy, mozliwe staje sie ich unikanie w in-
nych procesach dzigki istnieniu bazy wiedzy, a takze nastgpuje lepsze dostosowanie

pracownikéw do oczekiwan odbiorcéw wewnatrz procesu. Ten sam mechanizm ma

zastosowanie w stosunku do klientéw koncowych urzedu (interesariuszy), ktérych

oczekiwania wyznaczajg tunele makro.

W kontekscie analizowanych wczesniej koncepcji organizacji sieciowej, fraktalnej
oraz wirtualnej, zarzadzanie wiedzg przyjmuje nowe konteksty dotyczace dyfuzji wie-
dzy w sieci oraz wiedzy integratora i partnerdw strategicznych, ktdrzy maja dostep do
wiedzy niejawnej organizacji®. JST, ktorych celem jest usprawnienie funkcjonowania
przez wdrozenie zarzadzania procesowego, powinien wykorzysta¢ w praktyce wymie-
nione konteksty zarzadzania wiedzg, poniewaz utatwiajg one wypracowanie nowego
modelu funkcjonowania urzedu, opartego na samodzielnosci, innowacyjnosci, auto-

2 'W. Mikulowski, A. Jezierska, Wyzwania rozwoju zasobow ludzkich administracji publicznej w dobie
kryzysu ekonomicznego - jak dziatac lepiej majgc mniej?, PWN, Warszawa 2009, s. 32.

# D. Tapscott, Gospodarka cyfrowa, Diffin, Warszawa 1998, s. 251.

# B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo U], Krakéw 2006, s. 44.

» K. Perechuda, Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2005.



Nowoczesne rozwigzania organizacyjne jako determinanty sprawnego zarzadzania 131

motywacji i duzej autonomii gniazd procesowych. Stawia to przed uczestnikami gniazd

procesowych urzedu nowe wyzwania, ktdre wymagaja sprawnego pozyskiwania i prze-
twarzania informacji, wiedzy o procesach gléwnych i pomocniczych, wykorzystania

zaawansowanych systemow informatycznych oraz ciaglego szkolenia i rozwoju kapitatu

intelektualnego urzedu®. Dodatkowo urzedy zaangazowane w przedsigwziecia wirtu-
alne oraz tworzace sieci organizacyjne korzystaja z dyfuzji wiedzy w organizacji w celu

wzbogacania wlasnych doswiadczen i stad — uczenia sie w cieci. Jezeli JST odgrywa role

integratora organizacji wirtualnej, to aktualne staje si¢ posiadanie wiedzy wyréznia-
jacej go, decydujacej o wiodacej pozycji w przedsiebiorstwie wirtualnym. W przeciw-
nym razie urzad moze utraci¢ wiodgcg pozycj¢ integratora przedsiewzigcia sieciowego.

Waznym aspektem jest odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi, poniewaz

wiedza jako element niepodlegajacy transferowi, przypisana jest do poszczegélnych

pracownikow, a fluktuacja personelu ostabia dzialania urzedéw zmierzajace do bu-
dowania i rozwoju zasobéw wiedzy”. Stad podstawg skutecznego zarzadzania wie-
dzg w JST jawi si¢ wlasciwy dobdr pracownikéw oraz ich utrzymanie i rozwoj, kto-
ry warunkuje wzrost wiedzy organizacji. Dziatania te stanowig podstawe sprawnego

wdrazania oraz funkcjonowania urzedu procesowego.

Wykorzystanie specjalizacji podmiotéw zewnetrznych

Poréwnywanie si¢ do najlepszych moze dotyczy¢ réznych aspektéw dziatania orga-
nizacji: produkcji, sprzedazy, $wiadczenia ustug, metod zarzadzania itp.” Mozna po-
réwnywaé wnetrze organizacji (na przyklad procesy iich przebieg) oraz otoczenie,
na przyklad opinie klientéw organizacji wzorcowej, bedacej punktem odniesienia®.
Mozliwosci aplikacyjne benchmarkingu dotyczace obszardéw zarzadzania procesowe-
go moga w szczegdlnosci dotyczy¢ takich kwestii, jak:

— struktura procesowa — dotyczy analizy sposobdw polaczenia hybrydowego struk-
tur tradycyjnych oraz procesowych; harmonizowania koegzystencji struktury funk-
cjonalnej opartej na rozwigzaniach hierarchicznych oraz procesowej, przecinajacej
i faczacej poszczegdlne funkcje w gniazda procesowe;

- konfiguracja poszczegélnych proceséw dotyczacych swiadczenia okreslonych
ustug - dotyczy liczby oraz charakteru zadan poszczegdlnych gniazd procesowych
wplywajacych na ustalane tunele nawigowania;

* R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Informacja i wiedza w zintegrowanym systemie zarzgdzania, Wy-
dawnictwo UJ, Krakéw 2004, s. 260—279.

7 D. Dziuba, Gospodarki nasycone informacjq i wiedzg. Podstawy ekonomiki sektora informacyjnego,
Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2000, s. 59-61.

* R. Kowalak, Benchmarking jako metoda zarzgdzania wspomagajgca controlling przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo im. Oskara Langego, Wroclaw 2009, s. 77-83.

¥ K. Bengt, S. Ostblom, Benchmarking, réwnaj do najlepszych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1995, s. 101.
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— proces szkolen pracownikéw - dotyczy zaréwno przygotowania kadry pracowni-
czej do wdrozenia zarzadzania procesowego, jak i cigglego szkolenia umozliwiajacego
doskonalenie funkcjonowania w strukturze procesowej (na przyktad dzieki efektyw-
nemu wykorzystywaniu relacji rynkowych wewnatrz procesu);

- zastosowania technologii informatycznych oraz systemoéw klasy BPM (Business
Process Management) — dotyczy sposobu doboru oraz implementacji systemow wspie-
rajacych zarzadzanie procesami;

- sposoby osiggania dojrzalosci procesowej — dotyczy doskonalenia i rozwoju za-
rzadzania procesowego zgodnie z koncepcja poziomdw dojrzalosci procesowe;;

- inne kwestie szczegdtowe, na przyklad stosowana dokumentacja procesowa.

Outsourcing proceséw polega na powierzeniu prowadzenia i obstugi catych pro-
cesow lub ich czesci (poszczegdlnych gniazd procesowych) zewnetrznemu partne-
rowi*. Wydzielenie calych proceséw i przekazanie ich na zewnatrz dotyczy zwykle
proceséw pomocniczych, takich jak: procesy ksiegowe, szkoleniowe, z zakresu zarza-
dzania zasobami ludzkimi lub zarzadzania dokumentacja*'. Podstawa outsourcingu
w tym przypadku jest analiza proceséw organizacyjnych, prowadzaca do wniosku, ze
partnerzy zewngtrzni, wyspecjalizowani w realizacji danego rodzaju proceséw, po-
siadajg w tym obszarze przewage konkurencyjng i stad, warto$¢ konicowa procesu
przewyzsza tg, ktora realizowana jest przez organizacje macierzystg. Wazne sg row-
niez koszty realizacji analizowanego procesu, jednak zwykle efektywnos¢ realizacji
procesu przez wyspecjalizowane firmy jest wyzsza, co sprzyja decyzji o zastosowaniu
omawianej koncepcji*.

W przypadku outsourcingu dzialan wewnatrzprocesowych nalezy podkresli¢, ze
jest on podstawa zastosowania w organizacji procesowej relacji rynkowych. Relacje
dostawca — odbiorca pomiedzy gniazdami procesowymi powoduja, ze w przypad-
ku, gdy odbiorca dostarczanej wartosci od gniazda — dostawcy nie otrzymuje poza-
danych wejs¢, ma prawo do zmiany dostawcy, réwniez z wykorzystaniem podmio-
tow zewnetrznych®. Moze wiec skorzysta¢ z outsourcingu danego dzialania w celu
otrzymania satysfakcjonujacej warto$ci dodanej mikro. Mozliwo$¢ wyprowadzenia
dziatan wewnatrzprocesowych na zewnatrz jest jednym z elementéw warunkujacych
prawidlowe funkcjonowanie organizacji procesowej, poniewaz gniazda procesowe
zmuszone s3 do ciaglej poprawy skutecznos$ci dzialania tak, aby dostarczana przez
nie warto$¢ dodana dla gniazd — odbiorcéw byta optymalna. Wazna jest swiadomos¢
mozliwosci likwidacji gniazda w przypadku dzialan nieskutecznych, ktéra powinna
dziata¢ mobilizujgco.

% A. Nosowski, Zarzgdzanie procesami w instytucjach finansowych, Onepress, Warszawa 2010, s. 147.

' A. Bitkowska, Outsourcing i offshoring procesow biznesowych, [w:] Nowe trendy i wyzwania w za-
rzgdzaniu, red. E. Weiss, M. Godlewska, A. Bitkowska, PWN, Warszawa 2008.

2 E. Skrzypek, Zarzgdzanie procesami w przedsigbiorstwie. Identyfikowanie, pomiar, usprawnianie,
Wydawnictwo UE w Krakowie, Krakéw 2010.

3 G. Bartoszewicz, Projektowanie wdrozenia modutéw logistycznych zintegrowanych systeméw klasy
ERP: podejscie procesowe, Wydawnictwo UE w Poznaniu, Poznan 2007, s. 295-299.



Nowoczesne rozwigzania organizacyjne jako determinanty sprawnego zarzadzania 133

Wykorzystanie outsourcingu gniazd procesowych moze by¢ réwniez zaplanowane
na etapie wdrazania zarzadzania procesowego oraz na etapie doskonalenia proceséw.
Jezeli efektywnos¢, sprawnos¢, elastyczno$é oraz inne elementy przemawiajg za czgs-
ciowg realizacja procesu wraz z podmiotami zewnetrznymi, to czgsto polityka taka
przyjmowana jest juz na etapie projektowym. Moze si¢ bowiem okaza¢, ze organiza-
cja nie posiada zasobéw lub umiejetnosci niezbednych do wykonania danego zada-
nia procesowego i wtedy konieczne jest ich zlecenie na zewnatrz. Dodatkowo, jezeli
w trakcie realizacji proceséw pojawiaja si¢ nowe mozliwosci wspdtpracy z partnerami
zewnetrznymi (na przyklad stosujacymi najnowsze technologie), podjeta moze by¢
decyzja o zastosowaniu outsourcingu.

Zmiany organizacyjne w JST a poziom dojrzatosci procesowej
w Swietle badan

Omoéwione w poprzednich punktach procesy transformacyjne zachodzace w JST sta-
nowily jeden z moduléw badan prowadzonych przez autoréw niniejszego opracowa-
nia w latach 2011-2012, ktérych gtéwnym celem bylo zdiagnozowanie poziomu doj-
rzalo$ci procesowej, na jakim znajduja sie badane podmioty organizacyjne. W sumie
badania przeprowadzone zostaly w 186 podmiotach, gdzie 107 gmin zlokalizowanych
byto w wojewoddztwie dolnoslagskim, a 79 w wojewddztwie wielkopolskim.

Badania byly prowadzone w kilku etapach, réznigcych sie zastosowanymi na-
rzedziami badawczymi. Omawiany w opracowaniu fragment badan zrealizowany
zostal w formie ankiety bezposredniej. Respondentami byli pracownicy poszczegdl-
nych gmin zatrudnieni na stanowiskach pelnomocnikéw do spraw jakosci, w dzia-
tach informatyki badz bezpos$rednio z burmistrzami powyzszych gmin. W trakcie
prowadzenia badan ankietowych autorzy poszerzali zakres zbieranego materiatu
poprzez zadawanie dodatkowych pytan lub wyja$nianie pracownikom gmin przyje-
tych w ankiecie definicji*.

* Inne fragmenty przytaczanych badan prezentowane byly miedzy innymi w takich opracowaniach,
jak: I. Chomiak-Orsa, M. Flieger, Ocena poziomu zarzgdzania procesowego w wybranych jednostkach samo-
rzgdu terytorialnego, [w:] Kreowanie przedsigbiorczosci. Perspektywa procesow i technologii informacyjnych,
red. D. Jelonek, T. Turek, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czestochowa
2015, s. 131-143; I. Chomiak-Orsa, M. Flieger, Informatization as the Improvement of Processes in Local Go-
vernments, [w:] Advanced Information Technologies for Management — AITM’2011. Intelligent Technologies
and Applications, eds. J. Korczak, H. Dudycz, M. Dyczkowski, Wroclaw University of Economics Research
Papers, no 205, Wroclaw 2011; I. Chomiak-Orsa, M. Flieger, Determinanty rozwoju procesow zorientowa-
nych na klienta w gminie. Studium przypadku, wyd. Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw
2011; I. Chomiak-Orsa, M. Flieger, Proba oceny skutecznosci niefinansowych instrumentow wspierania mi-
kroprzedsigbiorczosci w gminach, [w:] Strategie zarzgdzania mikro, matymi i Srednimi przedsiebiorstwami,
red., J. Buko, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, nr 696, Ekonomiczne Problemy Ustug, nr 81,
Szczecin, s. 40-49; I. Chomiak-Orsa, M. Flieger, Multi-criteria evaluation methods in effective ICT projects

implementatation, [w:] Performance Measurement and Management, ed. B. Nita, ,,Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroclawiu’, nr 216. I. Chomiak-Orsa, M. Flieger, Stymulowanie lokalnego roz-



134 IwoNA CHOMIAK-ORSA, MICHAE FLIEGER

Omowione w punkcie 1. niniejszego opracowania determinanty zmian modeli
funkcjonowania byly pierwszym elementem podlegajacym wstepnej analizie w pro-
wadzonych ankietach. Respondenci oceniali znaczenie poszczegdlnych czynnikéw
wplywajacych na ewolucje modelu funkcjonowania urzedu. Respondenci oceniali
kazdg z determinant w skali 0-5 - gdzie ,,0” oznaczalo catkowity brak znaczenia czy
wplywu, natomiast ocena ,,5” oznaczala, Ze wymieniona determinanta - zdaniem
respondenta ma kluczowe znaczenie. Brak odpowiedzi wynikajacy z niewiedzy re-
spondenta nie byl brany pod uwage do ustalania $redniej oceny wptywu zdefiniowa-
nych determinant.

W tabeli 2. zawarto syntetyczne zestawienie $rednich arytmetycznych ocen re-
spondentéw dotyczacych determinant zmian, ktore s3 przedstawione w analogicznym
ukladzie, jaki zostal opisany w punkcie 1. niniejszego opracowania.

Tabela 2. Ocena znaczenia czynnikéw determinujacych koniecznos¢ zmian modelu
funkcjonowania JST

Czynniki determinujace Srednia ocen
Oczekiwania interesariuszy 4,6
Globalizacja dzialalnosci gospodarczej 3,7
Kompetencje pracownikéw 43
Spadek kapitalu publicznego 3,2
Zwiekszenie elastycznosci urzedu 4,5
Wdrazanie Zréwnowazonego rozwoju 3,1
Informatyzacja administracji publicznej 4,7

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Graficzna prezentacja wynikéw badan dotyczacych oceny znaczenia czynnikow
determinujacych koniecznos¢ zmian w modelach funkcjonowania JST to rysunek 1.

W kontekscie determinant zmian modeli funkcjonowania JST oraz dokonania
oceny na tym tle etapéw wdrozenia modeli zarzadzania procesowego respondenci
odpowiadali na pytania zwigzane z kierunkiem ewolucji w modelu funkcjonowania,
jaka si¢ odbywa w ich urzedzie. W badaniach ankietowych ocenie podlegaty lista
modeli funkcjonowania, ktére omoéwione zostaly pokrotce we wczesniejszych frag-
mentach niniejszego opracowania. Zestawienie tabelaryczne wynikéw zaprezento-
wano w tabeli 3.

Graficzna prezentacja wynikéw badan dotyczacych kierunkéw ewolucji w mode-
lach funkcjonowania JST to rysunek 2.

woju gospodarczego. Proba oceny skutecznosci dziatar pozabudzetowych gmin, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Oficerskiej Wojsk Ladowych imienia generata Tadeusza Kosciuszki’, Rocznik XLIV pazdziernik-
-grudzien, Nr 4 (166), Wroctaw 2012, s. 177-185.
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Rys. 1. Zestawienie srednich ocen determinant ewolucji modeli funkcjonowania JST

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Tabela 3. Ocena kierunkéw ewolucji dotyczacych modelu funkcjonowania JST

Model funkcjonowania Srednia ocen
Zarzadzanie procesowe 4,2
Rozwigzania sieciowe 1,9
Wirtualizacja 3,8
Uktady fraktalne 1,2
Zarzadzanie wiedza 3,6
Rozwigzania outsourcingowe 3,1
Zr6dto: Opracowanie wlasne
4,5
4,0
35
30 42 —
2,5 3,8 36 -
2,0 3,1
1,5 —
1,0 19 -
0,5 = —
0,0 T T T T |
Zarzadzanie  Rozwigzania ~ Wirtualizacja Uktady Zarzadzanie ~ Rozwigzania
procesowe sieciowe fraktalne wiedzg outsourcingowe

Rys. 2. Zestawienie $rednich ocen kierunkéw ewolucji modeli funkcjonowania JST

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badar ankietowych
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Jak wynika z przedstawionej analizy wynikéw badan, najwiecej urzedéw gmin
skladnia si¢ w kierunku wdrazania modeli zarzadzania procesowego. Co wigcej,
w wigkszo$ci gmin transformacja w kierunku zarzadzania procesowego stanowi je-
den z gléwnych elementéw polityki rozwoju JST*.

W tabeli 4 oraz na rysunkach 3 i 4 zaprezentowano syntetyczne zestawienie ocen
respondentéw dotyczacych poziomu zarzadzania procesowego, jaki zostal osiagnie-
ty w badanych JST.

Tabela 4. Poziom dojrzalosci procesowej, na jakim znajduje si¢ JST zadeklarowany przez
respondentow

Poziom dojrzatosci Liczba gmin Liczba gmin Razem
) wielkopolskie dolnoslaskie
I 6 11 17
1I 27 25 52
111 32 49 81
I\ 9 16 25
\Y 5 6 11
Liczba ogétem 79 107 186
Zr6dto: Opracowanie wlasne
60
50 49
40
32
30 2 75
20 16
11
9
: . . . .
I II 11 v 4
O liczba gmin wielkopolskie [ liczba gmin dolnoslaskie

Rys. 3. Poziomy dojrzalosci procesowej zdiagnozowane w badanych gminach

Zr6dlo: Opracowanie wlasne, na podstawie badan przeprowadzonych w 107 gminach dolnoslaskich oraz 79
gminach wielkopolski

% Etapy wdrazania zarzadzania procesowego w urzedach gmin Autorzy oméwili migdzy innymi
w takich publikacjach, jak: I. Chomiak-Orsa, M. Flieger, Determinanty rozwoju proceséw zorientowanych
na klienta w gminie. Studium przypadku, wyd. Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2011;
I. Chomiak-Orsa, M. Flieger, Multi-criteria evaluation methods in effective ICT projects implementatation,
[w:] Performance Measurement and Management, ed. B. Nita, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroclawiu”, nr 250; Wroctaw 2012, s. 79-91.
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Rys. 4. Struktura osiagnietych pozioméw
dojrzaloéci w badanych JST

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie ba-
dan ankietowych

Odpowiedzi respondentéw w przeprowadzonych badaniach wykazaty, ze najwiek-
sza liczba gmin 81 (44%) znajduje si¢ w trakcie projektowania i formalizacji proce-
sow szczegdtowych, co oznacza, ze osiagnela trzeci poziom dojrzaloéci procesowe;.
Natomiast tylko 11 gmin wykazuje elementy wskazujgce na osiagniecie pigtego po-
ziomu dojrzatosci.

Jak pokazuja wyniki przeprowadzonych badan dotyczacych wdrazania zarzadza-
nia procesowego, najwieksze bariery spotyka na etapie realizacji projektéw informa-
tycznych majacych wspomagaé rozwoj zarzadzania procesowego — czyli osigganie
poziomu czwartego. Aktualnie jest to na tyle istotny problem, ze czgsto dzialania
zwigzane z informatyzacja urzedu powoduja blokade rozwoju procesowego gminy
i pelna dojrzatos¢ nie jest osiggana.

Ostatni, piaty poziom dojrzalo$ci procesowej gmin oznacza, ze zostaly opracowa-
ne, wdrozone oraz sa wykonywane procedury pozwalajace na cykliczne doskonalenie
realizacji proceséw oraz tworzenia nowych procesow.

Stosowane na tym poziomie mechanizmy doskonalenia realizacji proceséw oraz
ustanawiania nowych proceséw zawierajg takie narzedzia, jak:

- audyty proceséw,

- systematyczna samoocena,

- ocena i analiza osigganych wynikoéw,

- poréwnywanie z procesami ustanowionymi w innych urzedach.

Osiagniecie przez gminy poziomu piatego zwigzane jest z wykorzystywaniem —
przynajmniej w pewnym zakresie — systemoéw informatycznych. Poniewaz doskona-
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lenie modeli zarzadzania w JST jest rownoznaczne z doskonaleniem obstugi klientéw
urzeddw gmin, wykorzystanie w tym obszarze technologii informatycznych determi-
nuje postep i rozwoj organizacyjny®. Totez we wszystkich dzialaniach, jakie podej-
mowane sg w JST dotyczacych ewolucji oraz doskonalenia modeli zarzadzania, ko-
nieczne jest wykorzystywanie technologii informacyjnych.

Jak wskazujg przytoczone wyniki badan — bez wzgledu na wybrany model za-
rzadzania oraz kierunki ewolucji funkcjonowania JST - wiekszos¢ z badanych pod-
miotéw sklania si¢ w kierunku podejscia procesowego. Totez mozna zaobserwowac
dazenie do realizowania modelowej transformacji w kierunku piatego poziomu doj-
rzalosci procesowe;j.

Modelowy poziom dojrzalosci procesowej gmin polega wiec na tym, ze zostala
zidentyfikowana oraz opisana wiekszos¢ procesow realizowanych w urzedzie. Zosta-
ty wytonione osoby odpowiedzialne za prawidtowy przebieg wickszosci proceséw,
a urzednicy zostali przeszkoleni w zakresie realizacji proceséw, w ktorych uczestni-
cz3. Procesy, ktdre tego wymagaja, s realizowane z wykorzystaniem odpowiednich
systeméw komputerowych. Procesy sa monitorowane, a takze istniejg oraz sg stoso-
wane mechanizmy doskonalenia realizowanych proceséw oraz ustanawiania nowych
w przypadku pojawiania si¢ nowych potrzeb.

Zakonczenie

Wspolczesne jednostki samorzadu terytorialnego stojg przed szeregiem wyzwan, kto-
re Zwigzane s3 ze znaczacymi zmianami w otoczeniu wewnetrznym i zewne¢trznym,
w ktérym funkcjonujg. Wyzwania te majg charakter obiektywny i wydaje sig, ze tyl-
ko kwestig czasu jest dostosowanie sie do nich dzieki profesjonalizacji zarzgdzania
w JST. Wymaga to od lideréw samorzadowych znacznej wiedzy, umiejetnosci oraz
determinacji w celu wdrozenia szeregu nowoczesnych koncepcji zarzadzania, ktore
pozwolg na zmiane tradycyjnego modelu funkcjonowania.

Zgodnie z modelem New Public Management JST majg mozliwos¢ wykorzysta-
nia szeregu koncepcji stworzonych dla sektora prywatnego. Do podstawowych nalezy
zaliczy¢ koncepcje wirtualna, fraktalng, sieciows, organizacji uczacej si¢ oraz oparte;j
na wiedzy. Wazne staje si¢ wykorzystanie zasobow lezacych poza JST do sprawnego
zarzadzania zardwno w wymiarze strategicznym jak i operacyjnym.

Na pierwszy plan wylania si¢ jednak perspektywa procesowa, ktdra stanowi pod-
stawe zmian organizacyjnych i jawi sie jako platforma tgczaca mechanizmy wymie-
nione wcze$niej. Oznacza to, ze stosujac zarzadzanie procesowe w JST konieczne jest
komplementarne wsparcie ze strony innych koncepcji i nowoczesnych metod zarza-

% 1. Chomiak-Orsa, M. Flieger, Determinanty rozwoju procesow zorientowanych na klienta w gminie.
Studium przypadku, [w:] Transformations and Dynamics in Management, red. J. Skalik, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, Wroclaw 2011.



Nowoczesne rozwigzania organizacyjne jako determinanty sprawnego zarzadzania 139

dzania. W ten sposob powstaje spdjny system wspierajacych si¢ mechanizmoéw, ba-
zujacych na podejsciu procesowym.

Badania empiryczne pokazuja jednak, ze JST sa dopiero na poczatku drogi pro-
wadzacej do pelnej przemiany tradycyjnego sposobu funkcjonowania w nowoczesne
struktury. Badane JST cz¢$ciowo maja $wiadomo$¢ konieczno$ci wdrazania struktur
procesowych, aby usprawni¢ swoje funkcjonowanie, ale nawet wtedy czesto nie osiag-
nely petnej dojrzalosci procesowej. Wyniki badan potwierdzaja zatem, Ze nalezy wlo-
zy¢ jeszcze duzo wysitku w przeksztalcenie polskich JST w organizacje funkcjonujace
na podstawie najnowszych koncepcji i metod zarzadzania.
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Wptyw otoczenia kulturowego na biznes

Wprowadzenie

Richard R. Gesteland podkre$la, ze niezrozumienie i brak usystematyzowania zmien-
nych kulturowych doprowadza do sytuacji frustrujacych i przeszkadza osobom w za-
wieraniu transakcji miedzynarodowych'. Dlatego tez zrozumienie kultury uksztal-
towanej w procesie historycznym jest kwestig fundamentalng i nieodzowna z punktu
ekonomii. Problematyka ta jest wazna, albowiem przez wiele dekad wczesny funk-
cjonalizm w socjologii propagowal oddzielenie problematyki ekonomicznej od socjo-
logicznej. Talcott Parsons stwierdzil, ze socjologia jako dziedzina wiedzy spolecznej
powinna sie skupia¢ wyltgcznie na wartosciach, a ekonomia na efektywnym osigganiu
celow?. Pomimo tego trendu w potowie XX w. zmieniono optyke ze strony ekonomii.
Ukazaly si¢ prace wykorzystujace dorobek socjologii w ekonomii. Autorami tych prac
byli: Gary S. Becker, Karl Polanyi czy socjologowie francuscy Pierre Bourdie, Michel
Crozier i Alain Touraine. Ostatecznie w latach 80. XX w. powstal kierunek ,,nowej
socjologii ekonomicznej” z jej przedstawicielami z Harvardu (Harrison White, Mark
Granovetter, Robert Eccles, Michael Schwartz czy Viviana Zellizer). Koncepcja twor-
coOw tej orientacji wyraznie sugerowala, Ze problemy nalezace do ekonomii mogg by¢
analizowane i rozwigzane przez socjologie. Potwierdzenie tego mozna znalez¢ jeszcze
w innej gléwnej orientacji faczacej problematyke ekonomiczng i socjologiczng, a mia-
nowicie w PSA-ekonomia (Psychology-Sociology-Anthropology) u Georga Akerfol-
da. Georg Akerfold stwierdzit, zZe problemy trudne w ekonomii moga by¢ rozwigzane
z wykorzystaniem osiagnie¢ psychologii, socjologii i antropologii®.

Na polu kultury waznych badan w ramach ,,nowej socjologii ekonomicznej” do-
konal Max Weber. Podkreslit on uzaleznienie dziatan ekonomicznych od zachowan
innych ludzi, ktdre sg uksztalttowane w sposob wyrazny przez kulture. A zatem, aby
zbada¢ dzialanie i efektywno$¢ biznesu, konieczne jest odwotanie si¢ do zbadania oto-

' R.R. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2000, s. 9.

? J. Gardawski, L. Gilejko, J. Siewierski, R. Towalski, Socjologia gospodarki, Difin, Warszawa 2006, s. 14.

* Ibidem, s. 16-17.
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czenia kulturowego*. Weber wskazywal na koniecznos$¢ zbadania wigkszych struktur
kulturowych, gdzie ludzie wchodzg w zlozone zaleznosci®. Sugerowal w ten sposéb,
ze kultura pozostawia swoj $lad i wptywa na ksztalt funkcjonujacego biznesu i jego
efektywno$¢. Nie ma watpliwosci, iz istnienie wielorakich kultur na §wiecie powoduje
uksztaltowanie si¢ roznych stylow dzialania lideréw czy menadzeréw funkcjonujacych
w biznesie. Pojecie kultury mozna zaliczy¢ do podstawowych, ktdre zyskato popular-
no$¢ w dziedzinie zarzadzania na poczatku lat 80. XX w.. Jego popularno$¢ wynika
z zainteresowania sprawami miedzynarodowymi oraz innymi kulturami. Fundamen-
talne znaczenie w tej dziedzinie wniosta wydana w 1980 r. ksigzka Geerta Hofstede-
go pt.: Culture’s Consequences. Praca ta dostarczyla wiele nowych informacji o rézni-
cach mi¢dzy kulturami narodowymi®. Podejscie kulturowe sprawito zwrdcenie uwagi
na cechy warunkujace odniesienie sukcesu. Albowiem w praktyce niekompetencja
w dziedzinie kultury moze spowodowa¢ duze straty materialne w przedsi¢biorstwie.
Oproécz cech poszczegdlnych osob, interesujace jest, w jakim stopniu uwarunkowanie
kulturowe ma wplyw na biznes. Oczywista kwestig zdaje si¢, Ze roznorodnosé¢ poje-
dynczych charakteréw moze by¢ mylaca. Jednakze w badaniu chodzi o pewne uséred-
nienie i dokonanie syntezy w ramach konkretnego kraju lub narodowosci.

Wspomniany wyzej Richard R. Gesteland wskazal na uzyteczny w tym badaniu

»wielki podzial” miedzy kulturami $wiata biznesu. Poniewaz bardzo wazne jest stwo-

rzenie dobrych relacji z partnerem i rynkami, a ostatecznie dokonanie transakcji,
wyrdznil on: kultury protransakcyjne, kultury umiarkowanie protransakcyjne i kul-
tury propartnerskie. Do kultur protransakcyjnych nalezg kraje Ameryki Péinocnej
i skandynawskie oraz Australia i Nowa Zelandia. Do kultur umiarkowanie protrans-
akcyjnych zaliczajg si¢ migdzy innymi Wielka Brytania, romanskie kraje europejskie,
Chile, potudniowa Brazylia, péinocny Meksyk oraz Hongkong i Singapur. Do kultur
propartnerskich nalezy $wiat arabski, wigkszos$¢ krajow afrykanskich, latynoamery-
kanskich i azjatyckich’.

W celu ukazania problematyki zréznicowania wplywu kulturowego na biznes
przeprowadzono analize funkcjonujacej kultury w nastgpujacych wybranych szesciu
krajach: Stanach Zjednoczonych, Szwecji, Japonii, Wloszech, Niemczech i Wielkiej
Brytanii. Wybor tych krajow nie jest przypadkowy. Stany Zjednoczone i Szwecja nale-
23 do kultury protransakcyjnej. Do kultury propartnerskiej nalezy Japonia. Natomiast
do kultury umiarkowanie protransakcyjnej zalicza si¢ Wtochy, Niemcy i Wielkg Bry-
tanie. W rezultacie opisani zostang przedstawiciele wspomnianego wyzej ,,wielkiego
podzialu” kultur. Przed opisaniem poszczegélnych krajow nalezy zwrdci¢ uwage na
fundamentalne badania, jakie dokonal w tym obszarze Geert Hofstede, ktéry zwrocit

* Ibidem, s. 19.

* J.H. Turner, Socjologia. Koncepcje i ich zastosowanie, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1998, s. 19.

¢ G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2011, s. 13.

7 R.R. Gesteland, op. cit., s. 19.
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uwage, Ze panstwa nie powinny by¢ utozsamiane z narodami, gdyz swiatowy system
panstw zaistnial dopiero w potowie XX w. Z tego powodu kultury powinny by¢ bar-
dziej kojarzone z narodem niz panstwem. Jednakze Geert Hofstede stwierdza zara-
zem, iz: ,[...] nadal jednak przynaleznoé¢ do danego panstwa wplywa bardzo silnie
na zaprogramowanie umystu wspélne wszystkim obywatelom™. Pomimo to, nalezy
uznad, ze obywatelstwo nie jest wyraznym kryterium, ale w praktyce badan i opiséw
najbardziej sensownym do przyjecia, poniewaz moéwi si¢ o pewnych zachowaniach
»typowo niemieckich’, ,typowo amerykanskich” czy ,,typowo japonskich™. Ludzie bi-
znesu, menadzerowie, jak i pracownicy sg czescig spolecznosci narodowych. Hofstede
wskazywal nie tylko na réznice historycznie uksztalttowanych instytucji, ale podkre-
§lit, ze ,,nie sposob zrozumied instytucji bez ich kontekstu kulturowego™'. Zwraca si¢
przy tym uwage na zrédla réznic pomiedzy krajami i grupami. Te réznice to histo-
ria bioraca swe podstawy z: tozsamosci (religia, jezyk), wartosci (zaprogramowanie
umystu) i instytucji (prawo). Niniejsze zrédia réznic wplywaja na sposéb myslenia,
zachowanie, zwyczaje i przekonania, one tez bedg przedmiotem analizy w tym arty-
kule nastepujacych krajow.

Szwecja, cho¢ jest panstwem dobrobytu, to rézni si¢ pod wzgledem kultury bi-
znesu od Stanéw Zjednoczonych. Japoniczycy, znani ze swej pracowitosci i odniesio-
nych sukceséw gospodarczych, nie moga by¢ pominigci ze wzgledu na swojg znacza-
ca odmienno$¢ kulturows. Z kolei humanizm ma duzy wplyw na Wlochy, duzy kraj
polozony na potudniu Europy, z bogata sztuka i kulturg. Niemcy, to kraj o duzych
tradycjach solidno$ci i pracowitosci, z bardzo dobrymi wskaznikami ekonomicznymi.
Warto spojrze¢ na historie i jej znaczenie dla niemieckiego biznesu. Wielka Brytania
ze swoimi diugoletnimi imperialnymi wplywami odegrala wyjatkowa role w $wiecie,
tym bardziej wybor tego kraju jest zasadny. Wybrano réznorodne kraje pod wzgle-
dem historii i kultury przy jednoczesnym uwzglednieniu ich duzego znaczenia eko-
nomicznego.

Duch pionieréw a amerykanskie otoczenie kulturowe

Stany Zjednoczone to najwazniejsze panstwo, nie tylko pod wzgledem znaczenia po-
litycznego, ale i gospodarczego. Przedsi¢biorstwa amerykanskie dominujg w §wiecie
biznesu i wprowadzenia produktéw w obieg handlowy. Najpierw warto przyjrzec sie
kwestii wplywu otoczenia kulturowego tego narodu na amerykanski biznes. Pomimo
wrazenia, Ze istnieje amerykanska kultura zwraca si¢ uwage, iz w Stanach Zjednoczo-
nych mamy do czynienia z kolekejg subkultur i réznych cech narodowych. Niektorzy
badacze mowig nawet o braku kultury. Z tego powodu juz w 1981 r. Larry Samovar

8 G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, op. cit., s. 35.
° Ibidem, s. 36.
10 Tbidem, s. 38.
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stwierdzil, ze opisanie kultury narodowej Ameryki jest ryzykowne''. Odwolujac si¢
do tego stwierdzenia, nalezy podkresli¢, ze istnieje silne zréznicowanie pomigdzy bia-
tymi Amerykanami a Afroamerykanami. W eksperymencie amerykanskich badaczy
wykazano zjawisko emocjonalnej identyfikacji z czlonkami grupy wewnetrznej. Po-
wszechnie uwaza si¢ jako charakterystyczne cechy kultury biatych Amerykanéw z klasy
$redniej. Pomimo wewnetrznych réznic kulturowych, nalezy podkresli¢ bardzo duzy
wplyw amerykanskiej kultury biznesu w §wiecie. Wojciech Roszkowski zdecydowa-
nie pisze, ze ,nowa kultura masowa, cho¢ wyrastajaca z europejskiej europejskiej, ale
w duzej mierze odcigta od jej sprzecznosci i ksztaltowana pod wpltywem ducha pio-
nieréw podboju Nowego Swiata, powstawata w Stanach Zjednoczonych™'?, poniewaz
amerykanska kultura (narodowa kultura historyczna) rozwija si¢ juz od czaséw nie-
podleglosci Stanéw Zjednoczonych. tzn. od 1776 r. Wezesne korzenie sg juz widocz-
ne w wysitkach pionieréw statku Mayflower, w wojnie z Indianami i Meksykanami'?,
w zakupie Luizjany i w zdumiewajgcych ekspedycjach po Pacyfiku przeprowadzonych
przez Clarka i Lewisa', jak réwniez przez niewiarygodne w krétkim czasie zdobycze
w ramach wielkiego kontynentu®. Mieszkancy Stanéw Zjednoczonych wychowali si¢
w mobilnym spoleczenistwie imigrantéw, co uczynilo ich ludzmi relatywnie otwarty-
mi na robienie intereséw. Osoby w Ameryce s3 nastawione raczej na przyszlos¢ niz
na terazniejszo$¢, zaktadaja réwniez, ze w przyszlosci nastapi postep w kazdej dzie-
dzinie's. Wymownym przykladem jest robienie intereséw przez telefon. Nieprzypad-
kowo Stany Zjednoczone s3 nazywane ojczyzng sprzedazy telefonicznej. Nawigzanie
pierwszych kontaktéw wpisuje si¢ doktadnie w model kultury protransakcyjne;j".

W Stanach Zjednoczonych dochodzi w sposéb fatwy do uzewnetrznienia sie oto-
czenia kulturowego w amerykanskim biznesie. Amerykanska kulture charakteryzu-
ja nastepujace przymiotniki: miodos¢, sukces, zamozno$¢ i sita. Te okreslenia daja
podbudowe pod amerykanski biznes, ktéry charakteryzuje si¢ duzym zaufaniem®.
American Dream odznacza si¢ wielkg checig inwestowania i konkurowania z innymi®.
Docelowo zachowania amerykanskich korporacji polegaja na mentalnoéci gotowe;
do walki. Skad wziela sie presja na sukces? Uwarunkowania tej cechy mozna poszu-

"' L.A. Samovar, R.E. Porter, N.C. Jain, Intercultural communication, Wadsworth Publishing Com-
pany, New York 1981, s. 66.

12 'W. Roszkowski, Pétwiecze - historia polityczna Swiata po 1945 ., Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1997, s. 24.

3 P. Matera, R. Matera, Stany Zjednoczone i Europa. Stosunki polityczne i gospodarcze 1776-2004,
Ksiazka i Wiedza, Warszawa 2007, s. 35-39.

" R.D. Lewis, When Cultures Collide, Nicholas Brealey International, London 2006, s. 4.

5 P. Matera, R. Matera, op. cit., s. 49-50.

¢ 1L.A. Samovar, R.E. Porter, N.C. Jain, op. cit., s. 72.

7 R.R. Gesteland, op. cit., s. 19.

'8 B. Hoover, K. Hammerich, Building the ,A” Team in America, White paper, Russell Reynolds As-
sociates, Washington 2009, s. 31.

1 R.D. Lewis, op. cit., s. 186; [on-line] <https://en.wikipedia.org/wiki/American_Dream> [dostep:
12.12.2015].
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ka¢ w historii USA. Termin frontier spirit odnosit si¢ juz do statku Mayflower, ktéry
pojawil si¢ w 1620 r., aby przyczyni¢ si¢ do ustanowienia 13 kolonii na Wschodnim
Wybrzezu. Na poczatku prawie cate grupy osiedlencéw z brytyjskich wysp emigro-
walo, aby szuka¢ wolnosci i zawodowej aktywnosci w celu rozpoczecia nowego zy-
cia. Imigranci starali si¢ wykorzysta¢ historyczng szans¢ mozliwosci zaistnienia na
nowym kontynencie®. Ameryka nie stanowila wigkszego zagrozenia. Politycznie po-
dzieleni Indianie na setki plemion byli stabo uzbrojeni w poréwnaniu z Europejczy-
kami. Nowi przybysze potrafili za§ dostosowac si¢ do trudnych warunkéw. Pomimo
wielu niedogodnosci amerykanski styl postepowania doprowadzil ich do sukceséw.
Wyrosli w prymitywnych warunkach Amerykanie stali si¢ posiadaczami pieniedzy
i osiagneli dos¢ wysoki standard zycia. Szczegdlnym terenem poczatkowych sukcesoéw
i marzen byta Kalifornia. Pionierskie poczynania daly Amerykanom zachete i mozli-
wosci osiggniecia znacznie szybciej swoich celéw niz inne narody, ktére réwniez do-
$wiadczaly procesu osiedlania si¢?'.

W Stanach Zjednoczonych pomimo porazek politycznych, militarnych (w trakcie
wojen w Wietnamie, Iraku i Afganistanie) i ekonomicznych (korupcja w rzadowych
korporacjach, recesja) credo narodowe zostaje niewzruszone. Hofstede podkresla, ze
w amerykanska kulture nie tylko jest wpisana optymistyczna ocena sily ludzkiej ini-
cjatywy, ale tez dazenie do przywodztwa®. Dzi§ amerykanskie firmy sa najbardziej
wszechobecne na $wiecie. Podkresla si¢, ze moglyby one mie¢ wiecej sukceséw, gdy-
by korporacje te skorzystaly z doswiadczen innych krajéw. Inng cechg Amerykandw
jest bezposrednios¢, wydaje sie, ze ta cecha przenika caly amerykanski system warto-
$ci. Trompenaars podkresla, ze w calej historii Amerykanie musieli przetamywac¢ co-
raz to nowe bariery spofeczne. Konsekwencja bezposredniosci jest to, ze zachowania
zawierajgce odstepstwa od normy nie s3 traktowane jako zagrozenie®. Zyjac w wie-
lokulturowym spoleczenstwie, Amerykanie nie zawsze zdaja sobie sprawe, ze Azjaci
z Dalekiego Wschodu mogg czu¢ si¢ urazeni ich bezposrednioscig*.

W Stanach Zjednoczonych nadal uwaza sie, ze nic nie jest niemozliwe, szczeg6l-
nie jesli chodzi o osobiste awanse”. Mozna awansowa¢ na podstawie istniejacej row-
nosci, zwlaszcza w stosunkach spotecznych. Przewaznie dysporporcje widoczne sa
w zakresie osigganych dochoddéw i sukcesow zawodowych. W spoleczenstwie ame-
rykanskim réwno$¢ jest wartoscia dominujaca, z tego wnioskuje si¢ o powszechnej
mozliwo$ci krytykowania innych, zwlaszcza 0s6b piastujacych wysokie stanowiska
panstwowe?. Z drugiej strony w Stanach Zjednoczonych nie zwrdcono uwagi, aby
skorzysta¢ z wiedzy i kultury innych panstw. Amerykanskie zaufanie do wlasnych

» [on-line] <https://en.wikipedia.org/wiki/American_exceptionalism> [dostep: 10.12.2015].

2l P. Matera, R. Matera, op. cit., s. 26-28.
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2 R.R. Gesteland, op. cit., s. 295.
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osiagnigé, zrodzone z odniesionych sukceséw, zmienilo sie¢ w postawe arogancji wo-
bec innych kultur”. Dla poréwnania Japonczycy podczas pierwszych spotkan chca
pozna¢ dang osobe w celu wspolpracy w biznesie, a Amerykanie oprocz zapoznania
innej osoby przystepuja juz do podpisania kontraktéw?. Nie wynika z tego, Ze nie
s3 oni $wiadomi znaczenia blizszego poznania kontrahenta, ale wolg budowa¢ rela-
cje w trakcie wspolpracy. Brak checi nauczenia si¢ czegokolwiek od przedstawicieli
innych kultur przeklada si¢ na amerykanskg stabos¢, zwlaszcza podczas prowadzo-
nych negocjacji w krajach Azji. Oprdcz tego zakorzeniony jest kult indywidualizmu
w amerykanskich instytucjach gospodarczych. Istnieje silny opdr wobec kolektywi-
zmu. W odrdznieniu od Amerykandw japonscy menadzerowie nauczyli si¢ juz daw-
no polega¢ na sobie nawzajem®.

Natomiast amerykanskim pozytywem jest szybko$¢ podejmowania decyzji w prze-
ciwienstwie do dlugo zastanawiajacych si¢ na przykltad Japonczykéw. Narodowosci
azjatyckie, szczegdlnie Japonczycy i Chinczycy tez potrafig szybko decydowac, ale
w sprawach mniejszej wagi. W przypadku wiekszych projektéw Azjaci potrzebuja
diuzszego namystu niz Amerykanie. Amerykanie styng z monochronicznego nasta-
wienia. Dla nich czas jest konkretnym zasobem, jest to kultura o sekwencyjnym po-
dejsciu do czasu. Amerykanie majg zazwyczaj strategie krotkoterminowe®. Mniejsza
ostroznoscig i wigksza szybkoscig charakteryzujg sie mieszkancy Indii. Wolniej decyzje
podejmuja tez Meksykanie i wiekszo$¢ 0s6b z krajéw obszaru jezyka hiszpanskiego,
a nawet ostroznie decyzje podejmuja Szwedzi, Francuzi i Niemcy, a takze obywatele
pozostajacy pod wpltywem kultury Wielkiej Brytanii*!.

Dla Amerykandéw dewiza rozwoju firm sg zyski uzyskane w niedalekiej przyszlosci.
Tymczasem dla Europejczykow, szczegdlnie Niemcdw, Anglikow, Francuzéw, a nawet
Szweddw zyski sg spodziewane w wyniku dlugoterminowej strategii. Z kolei Chin-
czycy sa cierpliwie nastawieni na inwestycje dlugo- i $rednioterminowe w réznych
krajach, na przyktad inwestycje w wydobycie ropy w Angoli, dostawy soi z Brazylii.
Japonia za$ w poréwnaniu ze Standéw Zjednoczonych jest nastawiona na dlugotermi-
nowe inwestycje strategiczne.

W poczynaniach amerykanskiego biznesu mozna wigc zauwazy¢ wplyw otoczenia
kulturowego na nastepujace meskie cechy funkcjonujace w biznesie: trwaly wzrost,
stabilno$¢ zyskow, akumulacja majatku, agresywny marketing i reklama. Kombina-
cja tych wszystkich czynnikéw i ich wspoldzialanie dato amerykanskiemu biznesowi
sile w dzialaniu. Ale pomimo tej amerykanskiej machiny ,,meskiej” do zdobywania
pieniedzy na $wiecie, istnieje tez model azjatyckiej kultury z bardziej ,damskimi” ce-

7 Ibidem, s. 47.

% R. Zenderowski,B. Kozinski, Roznice kulturowe w biznesie, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa
2012, s. 65.

¥ R. Pascale, A. Athos, Japansk foretagsledning, LiberForlag, Malmo 1982, s. 115.
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chami®. Obecnie na §wiecie zwraca si¢ réwniez uwage na pomoc i wsparcie dla wielu
ludzi na plaszczyznie socjalnej. Taka pomoc jest rozwinieta w Holandii, Szwecji, Kana-
dzie, Finlandii, Norwegii i Danii. Przeklada to si¢ na sponsoring wielkich korporacji
w stosunku do rzagdéw panstw Brazylii, Chin, Indii i Indonezji. Obecnie sita gospo-
darcza Standw Zjednoczonych jest ostabiona przez gospodarke Chin. Agresywny ame-
rykanski marketing juz nie jest tak skuteczny jak kiedys. Inne panstwa o odmiennym
podlozu kulturowym staja sie zagrozeniem dla amerykanskiej pozycji gospodarczej®.
Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze w wyniku historycznych loséw i zdobytej
dominacji gospodarczej, Stany Zjednoczone nie beda chcialy zrezygnowac ze swojej
pozycjilidera w $wiecie. Dzi§ USA nie mogg sobie ignorowac obcych kultur i bizneséw
powstalych w ramach innych obszaréw kulturowych. Rosja, Europa, Azja i Ameryka
PéInocna to podstawowe regiony w dzisiejszym $wiecie nie tylko dla zaprowadzenia
warunkow pokojowych i stabilizacji gospodarczej. W zwiazku z tym amerykanskie
firmy nadal sg ,,twardymi graczami” kontynuujacymi pionierskie tradycje. Hofstede
podkresla, ze amerykanskie koncerny narodowe chcg si¢ rozwija¢, ale stosujg rézne
sposoby. Zadanie jest stawiane przewaznie na pierwszym miejscu, a ludzie na drugim*.
Taka charakterystyka amerykanskich warto$ci kulturowych jest inna w poréwnaniu
z wigkszo$cig krajow Azji i Afryki. Amerykanski biznes niewiele robi dla polepsze-
nia kontaktéw z przedstawicielami innych wigkszos$ciowych kultur, ale czuje sie do-
brze w swoim otoczeniu. Tymczasem pomimo powszechnej opinii o amerykanskiej
potedze, sukces odniosly tez inne panstwa. Ujawnila si¢ zdolnos$¢ do odbudowy pan-
stwa i pracowito$¢ u Niemcow i Japonczykow. Pojawily si¢ wiec inne modele bizneso-
we, calkowicie odmienne od amerykanskiego sposobu na budowanie lepszego zycia.
Inne otoczenie kulturowe wplynelo réwniez pozytywnie na rozwéj innych narodéw.

Szwedzkie problemy otoczenia kulturowego

Kolejnym waznym panstwem wartym zanalizowania jest Szwecja — panstwo dobro-
bytu, dbajgce o prawa cztowieka i odznaczajace si¢ szczegdlnym otoczeniem kul-
turowym. Szwecja nalezy do grupy krajow nordyckich i ma wiele wspélnych cech
kulturowych z pafistwami péinocnoeuropejskimi. Szwecja powszechnie traktowana
jako zachodnia demokracja, ma jednak kulture biznesu odmienng od amerykanskiej.
Zycie gospodarcze w Szwecji ma zarazem charakter prowincjonalny i jednoczesnie
miedzynarodowy. W Szwecji funkcjonuje silna orientacja proeksportowa, ktéra za-
decydowata o sukcesie®.

32 B. Bjerke, op. cit., s. 112.

3 M. Walkowski, Chiny jako globalna potega gospodarcza. Analiza wybranych przejawéw procesu roz-
woju, [w:] W kierunku nowego tadu gospodarczego — rola Azji w XXI wieku, red. J. Marszalek-Kawa, R. Ga-
wilowski, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2014, s. 29-30.
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W Szwecji jest przyjety powsciagliwy sposob porozumiewania si¢, zaréwno para-
werbalnego, jak i niewerbalnego, w poréwnaniu z mieszkancami Ameryki Péinocne;.
Szwedzi reprezentujg kulture o niskiej kontekstownosci. Ludzie sg tacy, na jakich wy-
gladaja, a podczas rozmowy dos$¢ oszczednie gestykuluja®. Szwedzi znacznie réznia
sie od Amerykanéw. Obywateli Standw Zjednoczonych, zwlaszcza tych zwigzanych
biznesem krytykuje sie za to, Ze sg zbyt natarczywi i chelpia sie swoimi osiagnieciami.
Pomimo wielu amerykanskich osiaggnie¢, Szwecja jest zauwazana jako pafistwo numer 1
w $wiecie, jako kraj dobrobytu, a obywatele Szwecji sg otoczeni opieka od narodzin do
$mierci. Szwedzi maja szeroka skale praw, przywilejow i korzysci, ktdrych zaden ame-
rykanski rzad nie jest w stanie zagwarantowa¢ swoim obywatelom. W Szwecji prze-
strzeganie praw czlowieka jest postawione na wyzszym poziomie niz w innych kra-
jach. Méwi sie o obsesji na punkcie praw cztowieka w Szwecji, a nieréwnosci miedzy
ludzmi nalezy redukowaé do minimum. Egalitaryzm w krajach skandynawskich jest
mocno ugruntowany. W Chinach sprawy zwigzane z prawami czlowieka sg potrakto-
wane odmiennie niz w Szwecji, a takze w Wielkiej Brytanii, Stanach Zjednoczonych
i Finlandii. Szwedzkie otoczenie kulturowe, ktore ma wplyw na biznes, jest zwigzane
z mocnymi ograniczeniami przez rzgdowe restrykcje i prawa. W szwedzkim biznesie
brak elastycznosci w postepowaniu. Nie jest mozliwe, aby pracodawca zwolnil kogo-
kolwiek, pomimo ze pracownicy moga okazac si¢ leniwi i bez wigkszego talentu. Jest
duza réznica w traktowaniu pracownikéw w Szwecji w pordwnaniu ze Stanami Zjed-
noczonymi lub Wielkg Brytanig. Oczywiscie, te problemy nie dotycza wszystkich oséb
pracujacych w Szwecji, ale pewnej grupy. Menedzerowie, ktdrzy przyjezdzajg z innych
krajow do Szwecji, sg sfrustrowani zachowaniem niektérymi Szweddw?.

Innym aspektem jest w Szwecji przyjeta zasada wypracowania konsensusu wiek-
szo$ciowego z zaloga pracujacych osdb. W Szwecji menadzerowie nie mogg podjaé
waznej decyzji bez zgody wigkszosci personelu, co spowalnia proces podejmowania
decyzji. Ta kwestia wynikajgca z kultury jest powaznym problemem dla szwedzkich
firm, szczegdlnie gdy przedsigbiorstwo wchodzi w relacje z zagranicznymi klientami
i partnerami. Kiedy Szwed pracuje indywidualnie jako czlonek miedzynarodowego
zespolu, wydaje si¢ nowoczesny, innowacyjny i energiczny, natomiast kiedy zaczyna
pracowac dla swojego pracodawcy, wtedy diametralnie si¢ zmienia i ulega rodzimym
przyzwyczajeniom. Zjawisko tego fenomenu jest znane wielu szwedzkim menedze-
rom. Inne sprawy, ktére sa powszechnie krytykowane, to: nieustanne konsultacje
na wszystkich poziomach firmy, liczne spotkania, przesadna ostrozno$¢ na punkcie
orientacji seksualnej 0s6b oraz niejasna polityka personalna. Menadzerowie w diuz-
szym czasie podejmuja decyzj¢ i w odréznieniu od Amerykanéw sg przyzwyczajeni do
mniej formalistycznego stylu kierowania. Sami menadzerowie oceniaja si¢ jako osoby
powazne, powsciagliwe, milczace i zamkniete w sobie®®. Szwedami kieruja wyuczone

% Ibidem, s. 231.
7 R.D. Lewis, op. cit., s. 341-344.
% B. Bjerke, op. cit., s. 226.
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normy kulturowe, a nie surowos¢ kary. Zauwazalny jest wpltyw kultury nordyckiej na
biznes. Nordycka kultura zarzagdzania opiera si¢ na historii, réwnosci i konsensusie®.

Charakterystycznymi cechami kultury skandynawskiej wedtug Hofstedego jest:
prawo do wlasnych opinii i prywatnego zycia, brak akceptacji ingerowania firmy
w zycie prywatne pracownikow, opinia, ze praca nie jest najwazniejsza oraz przed-
kiadanie przez pracownikéw krétszego czasu pracy nad wyzsze zarobki. Cechg cha-
rakterystyczng jest ,kolektywny indywidualizm”, czyli niewyréznianie si¢ w tlumie.
Jest to znane wérdd Skandynawoéw jako prawo Jante (nie powinno si¢ uwazac siebie
za kogo$ lepszego). Hofstede wyraznie pisal o niwelowaniu réznic miedzy ludzmi.
W Szwecji bardzo wyraznie zaznacza si¢ réznic¢ miedzy oddzieleniem zycia zawo-
dowego od prywatnego®.

Problemami Szwecji sg wysokie podatki i starzejace si¢ spoteczenistwo. Co roku
w Szwecji przybywa liczba oséb utrzymywanych, a zmniejsza sie¢ liczba pracujacych.
Nietatwo bedzie Szwecji konkurowa¢ z Azjatami i Amerykanami, ktérzy nie korzy-
stajg z 6-tygodniowych urlopdw i nie staraja si¢ $piesznie wychodzi¢ z biura. Problem
szwedzki polega na ich przyzwyczajeniach do takiego stylu pracy*'. Szwecja sklania
sie raczej ku indywidualizmowi, ktory przejawia si¢ w przywigzaniu wagi do wolnosci,
niezaleznosci materialnej jednostek, autonomii, nieuzaleznienie od przynaleznosci
do jakiej$ grupy*. Pomimo to Szwedzi potrafig zaakceptowac reguly i nie prezentu-
ja skrajnych ocen®.

Powszechnie uznaje si¢, ze Szwedzi sa dobrze sytuowani, uczciwi, nowoczes$ni
i skupieni na jako$ci. W Szwecji przywiazuje sie duzg wage do wyksztalcenia. Szwedzi
majg bardzo dobre warunki mieszkaniowe, maja dobre place, a ich prawa sg dobrze
zabezpieczone przed niesprawiedliwos$cig i chorobg. Szwedzki biznes mial przewaz-
nie dobrg koniunkture przez caly czas od II wojny $wiatowej. Dobrze zorganizowane
panstwo odniosto sukcesy w dzialalnosci wielu korporacji. W ostatnich latach nasilita
sie jednak krytyka wobec panstwa dobrobytu, gdzie wygoda wielu 0s6b spowodowata
starzenie sie spoleczenstwa i ograniczenia w zakresie sity roboczej*.

Wptyw japonskiej kultury propartnerskiej na biznes

Jedynym przedstawicielem kultury propartnerskiej prezentowanym w tym artyku-
le jest Japonia. W japonskiej kulturze bardzo wazne jest zachowanie reputacji i zna-
czenie zachowania ,twarzy”. Jak pisze Paul Varley: ,,Japonczycy bardzo obawiajg si¢
$mieszno$ci w oczach innych. Obawy te bez watpienia potegowat fakt, ze przez wiek-
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szo$¢ swojej historii mieli bardzo niewielki kontakt z cudzoziemcami™. Natomiast
Richard R. Gesteland podkresla wprost: ,W wysoce propartnerskich kulturach Azji
Wschodniej i Potudniowo-Wschodniej obie strony tracg twarz, kiedy negocjator jed-
nej ze stron stolu przetargowego traci panowanie nad soba. Osoba ujawniajgca ztos¢
traci twarz dlatego, ze zachowala si¢ po dziecinnemu™¢. Kazda codzienna decyzja
i kazde moéwione stowo przez japonskich pracownikéw jest wazone i ma duzy wplyw
na interakcje. O ile w japonskiej kulturze przestrzega si¢ zachowan i starania o ,,wy-
gladzenie” biznesowych relacji, to styl ten moze by¢ réwniez przeszkoda. Dzieje sie
tak, kiedy Japonczycy maja do czynienie z narodowosciami, ktére nie stosujg subtel-
nego kamuflazu. Takie narody, jak Finowie, Niemcy i Holendrzy sg znani ze swojej
bezposrednioéci i méwienia prawdy, cho¢ to moze by¢ nieprzyjemne. Do tej grupy
mozna rowniez dolaczy¢ Amerykandw, ktdrzy w sposob bezposredni moéwig o swo-
ich problemach. Podczas realizowania takich biznesowych projektéw ,,zachowanie
twarzy” ewidentnie przeszkadza w natychmiastowej poprawie btedéw. W tej sytuacji
pojawiaja sie glosy, ze Japonczycy, jak i inni Azjaci musza si¢ nauczy¢ by¢ bardziej
osobami bezposrednio méwigcymi prawde.

Kolejna cecha wynikajaca z kultury, jaka wystepuje u Japoniczykéw, to bycie naro-
dem bardzo ugrzecznionym, wediug Richarda Gestelanda to tzw. mit nieodgadnione-
go Wschodu”. Polega on na tym, ze ludzie, ktdrzy gotowi sa do transakeji, spotykaja
sie u Japonczykow z ukrywaniem swoich uczué, w tym réwniez negatywnych. Ce-
cha ta w polaczeniu z ,zachowaniem twarzy” pomaga w procesie stworzenia przyja-
znych biznesowych relacji, ale moze w znacznym stopniu utrudniaé negocjacje z nie-
-Japoniczykami. Obcokrajowcy opuszczajacy spotkania biznesowe z Japonczykami
nie sg calkiem przekonani, co zostalo ostatecznie uzgodnione. Nalezy podkresli¢, ze
wiekszos¢ azjatyckich spotkan wyglada podobnie. Wynikle z otoczenia kulturowego
maniery i subtelne uzywanie jezyka moze znacznie utrudnia¢ kontakty w biznesie,
mimo znajomosci jezyka angielskiego®.

Jedna z podstawowych kwestii w japoniskich duzych i $rednich firmach jest fakt,
ze obowiazuje tam zachowanie struktury hierarchicznej, zgodnej z koncepcja kon-
fucjanizmu. Wylomem byly projekty zastosowane przez kilku menedzeréw firmy
Morita i przyktad sukcesu firmy Japan Inc. w latach 1965-2000, gdzie probowano
jako najwazniejsze wdrozy¢ dyscypline i ulegtosé. Wyprébowany system umozli-
wil japonskim firmom rozpoznawanie ich produktéw w kazdym gospodarstwie
domowym. Byly to firmy: Sony, Mitsubishi, Hitachi, Toshiba, Nissan i Honda®,
znane nie tylko na japonskich wyspach, ale w $wiecie konsumentdéw. W tej sytuacji

# P. Varley, Kultura japoriska, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakéw 2006, s. 234.

“ R.R. Gesteland, op. cit., s. 38.

¥ Ibidem.

% Ibidem, s. 164.

¥ [on-line] <http://www.toyota-global.com/company/vision_philosophy/toyota_production_system/
origin_of_the_toyota_production_system.html> [dostep: 15.10.2015].



Wplyw otoczenia kulturowego na biznes 151

wida¢, jak otoczenie kulturowe powoduje, ze zmiany w japonskich firmach doko-
nywaly si¢ wolno™.

W firmie Morita przeciwstawienie si¢ obowigzujacemu systemowi hierarchicz-
nemu nie bylo proste i fatwe. W sytuacjach gdy menadzerowie znalezli talent wéréd
pracownikow znajdujacych si¢ na nizszych szczeblach i chcieli ich awansowaé, mie-
li problemy z ominieciem istniejacego systemu hierarchicznego. Mtodzi Japonczycy,
ktérzy pracowali za granica lub mieli rozlegte kontakty biznesowe, stopniowo tracili
cierpliwo$¢ z powodu nieawansowania ich na wyzsze stanowiska. Oprécz tego, spo-
tykali si¢ réwniez z brakiem akceptacji nowych pomysiéw i rozwigzan technologicz-
nych’'. Od 2000 r. stopniowo system hierarchiczny stracit na znaczeniu. W niektorych
duzych firmach, ktére dokonaly restrukturyzacji, promuje si¢ osoby na podstawie ich
umiejetnosci, zdolnosci i wkladu w rozwéj finansowy firmy. Pomimo ze do dzisiejszego
dnia sg przedsi¢biorstwa w Japonii, w ktérych awansuje si¢ pracownikéw na zasadzie
starszenstwa. Wplyw kultury hierarchicznej okazat si¢ mniejszym bledem niz wady
systemu, tkwigce w przedsigbiorstwach, ktore stracity kontakt z szybko rozwijajacymi
sie firmami w Stanach Zjednoczonych, Korei Poludniowej, Holandii, a nawet w In-
diach. Mig¢dzy innymi z tych powoddéw japonski przemyst doznat stagnacji, a Chiny
wyprzedzily gospodarczo nie tylko Japoni¢®. Dodatkowo odstoniecie skandali i bli-
skich relacji miedzy politykami a wielkim biznesem zaszkodzit wyraznie gospodarce.
Katastrofa w Fukushimie i ukrywanie niektérych watkéw zwigzanych ze $ledztwem
w tej sprawie i panujacy duch konfucjanizmu nie do konca przystuzyly si¢ rozwojo-
wi Japonii na tej ptaszczyznie.

Otoczenie kulturowe jest w gléwnej mierze oparte na hierarchicznym systemie
konfucjanizmu®. Pracownicy spedzaja wiele czasu w pracy, dojezdzaja do miejsc za-
trudnienia od jednej do dwdch godzin i pracujg do godziny szdstej, a czgsto zostajg
w przedsigbiorstwie do godziny 10 wieczorem. Pracownicy wzoruja si¢ na przelozo-
nych i pozostaja w pracy tak dtugo, jak jest zajety ich menadzer. Po pracy czesto my-
$la nadal o zadaniach i nierzadko spedzaja czas w restauracjach lub barach, by oma-
wiaé sprawy biznesu*. Nagminne jest pozostawanie w pracy w ramach bezplatnych
nadgodzin oraz korzystania z bardzo krétkich urlopéw w ciaggu roku. Uwzgledniajac
zaistniale przemiany na $wiecie, zwlaszcza w handlu, nalezy podkresli¢, ze Japonia
powinna uwzgledni¢ zmiany, jakie dokonaly sie w ostatnich latach i wyciagna¢ z tego
wnioski dla siebie. Japonczycy wedlug Varleya ,w erze nowozytnej wzorujac si¢ na
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Zachodzie, zachowali jednak swoje najwazniejsze wartosci spoteczne, etyczne i kul-
turowe, co pozwolilo im na rézne sposoby przerabia¢ i dopasowywa¢ do wiasnych
gustow i potrzeb to, co zapozyczyli”>. Pozostajac w utartych kanonach oraz kulturze
wplywajacej na dzialalno$¢ korporacji, nalezy uwzgledni¢ aspekt dokonywania ko-
niecznych modyfikacji i dostosowania si¢ do wspolczesnego swiata biznesu i obowig-
zujacych regul gry.

Filozofig japonskich przedsi¢biorstw jest diugoterminowe pozostawanie na ryn-
ku, natychmiastowe zyski nie s na pierwszym miejscu. Japonskie firmy nie chca z tej
filozofii zrezygnowac, jednak dzis licza si¢ szybkie zmiany i blyskawiczne dostosowy-
wanie si¢ do rynku. Z tego wzgledu dlugoterminowe umowy wychodzg z praktyki,
staja si¢ po prostu barierami i oceniane sg jako archaiczne cechy japonskiego bizne-
su. Rodzi si¢ wigc sugestia, aby Japonia zmienila swg kulture korporacyjng w obliczu
wymagan zglobalizowanego handlu. Kiedy$ stosowanie takich zasad oraz zwyczajow
bylo bardzo pomocne w zapewnieniu sobie zysku, a dzi$ jest juz mniej uzyteczne.
Japonska rola hierarchii i statusu spolecznego oraz zachowania podczas negocjacji
moga przeszkadza¢ Japonii w dzisiejszych realiach biznesowych. Badania prof. Halla
i prof. Djurssa potwierdzajg, Ze migdzykulturowe réznice zachowan w biznesie stwa-
rzajg niewidzialne bariery w handlu miedzynarodowym?™.

Znaczenie wtoskich elementéw kulturowych

Pierwszy krajem w tym artykule z kultury umiarkowanie protransakcyjnej sga Wlochy.
Podczas gdy w Stanach Zjednoczonych oraz w krajach péinocnej Europy oczekuje si¢
szybkiego przejscia podczas negocjacji do intereséw, to we Wloszech potrzeba na to
wiecej czasu. Priorytetem Wlochow jest zawigzanie w pierwszej kolejnosci osobistych
wiezi. Podobnie wyglada dystans przestrzenny miedzy ludzmi. Wlosi lubig sta¢ blisko
innych ludzi i to zaréwno w okoliczno$ciach prywatnych, jak i biznesowych. Podczas
rozmdw i negocjacji czesto przerywajg i potrafig si¢ spozniaé na spotkania®. Dobrym
przykladem dla zobrazowania wloskich elementéw kulturowych bedzie przedsiebior-
stwo FIATA. Wielu Wtochéw bylo przez pokolenia zwigzanych z tg firmg. Dlatego
analiza relacji pracownikéw z tego biznesu moze by¢ pouczajaca.

Zanim jednak zobrazowany zostanie ten przyklad, warto odwota¢ si¢ do histo-
rii. Europejczycy z poinocy czesto opisujg wloskie rzady jako niestabilne i ulotne.
W okresie powojennym w latach 1946-1956 bylto 12 rzaddéw, co bylo duza odmien-
noscig w stosunku do liczby rzadéw panujacych w takich krajach, jak: Niemcy, Da-
nia, Holandia, a nawet w zmiennej Francji. Interesujace jest to, ze cecha zmienno$ci
wsrod Wochow jest wyraznie widoczna w sferze wloskiego zarzadzania. Dodatkowo

> P. Varley, op. cit., s. 342.
% R.R. Gesteland, op. cit., s. 43.
7 Ibidem, s. 230-231.
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politycy i grupy biznesu stworzyly swoje wlasne mocne wplywy i imperia, szczegdlnie
na poludniu kraju. Znane jest dzialanie od lat sycylijskiej mafii, neapolitanskiej ka-
morry czy kalabryjskich porachunkéw. Grupy te w szczegélny sposéb kontroluja eko-
nomicznie te regiony i staly si¢ charakterystyczne dla wloskiego zycia biznesowego®®.

We Wiloszech pojawila si¢ nie tylko korupcja, ale akceptacja korupcji w zarza-
dzaniu krajem. Symbolem takiego zarzadzania stal si¢ premier Silvio Berlusconi.
Jego kontrowersyjne decyzje i skandale obyczajowe z nim zwigzane wptywaly na styl
zarzadzania panstwem. Przy wieloletniej akceptacji spolecznej tego mozna méwié
o duzej elastycznosci wsrod wloskich charakteréw. Wloski relatywizm jest taczony
z trzema innymi elementami kulturowymi wplywajacymi na biznes, z humanizmem,
idealizmem i tendencja do opieszalosci (szczeg6lnie w potudniowym regionie Wloch).

Wrhoskie zycie jest oparte na bliskich relacjach rodzinnych, gdzie uczucia i emo-
cje sa wazniejsze i majg pierwszenstwo przed logika, sila faktéw i obowigzkowoscia
w zyciu. W zwigzku z tym realizacja celow zawodowych jest na dalszym planie. Hu-
manizm natomiast jest widoczny w literaturze, muzyce i sztuce, takze jest wszech-
obecny w zyciu komercyjnym. Tak lokowane uczucia ludzkie transferujg sfere idea-
lizmu nad zycie zawodowe, w wyniku tego Wlosi oddalajg si¢ od realistycznej oceny
faktow. Te cechy byly widoczne podczas kadencji prezydentury w Unii Europejskiej
w 2003 r.*° Podczas tych sze$ciu miesiecy Wlosi w nikly sposéb wykorzystali szanse,
jakie dawala im prezydentura w Unii Europejskiej, zbyt czeste poddawanie si¢ eufo-
rii przelozylo si¢ na stabe dokonania, chociazby w poréwnaniu z holenderska prezy-
denturg w Unii Europejskiej.

Wrhosi potrafig by¢ zaangazowani w prace, ale ciagle nie wykorzystuja szans, jakie
przed nimi stoja. Pracownicy akceptujg w stosunku do siebie elastyczny czas pracy,
niekoniecznie punktualno$¢, a w czasie wakacji w sierpniu wiele przedsigbiorstw jest
zamknietych. Wlosi mieszkajacy na potudniu kraju bez skrupuldéw korzystajg ze zwol-
nien chorobowych i wykonuja w tym czasie inng prace, aby zarobi¢ wigcej pieniedzy.

Wracajac do przywolanego wyzej przedsigbiorstwa FIAT, trzeba nadmieni¢, ze
w 2010 r. szef firmy Sergio Marchionne wlozyl duzy wysilek, by aktywizowa¢ pracow-
nikéw w celu wigkszej produktywnosci. Chcial przez to poprawi¢ konkurencyjnosé
swojej firmy. Marchionne apelowat do pracownikdow, aby zmienili swag postawe w pracy.
Odejscie jednak od wloskiej tradycji okazalo si¢ bardzo trudne®. Proponowane zmia-
ny byty niekorzystnie odczytywane. Zarzucano Marchionnemu, ze chce pracownikéw
wprowadzi¢ na chinska droge rozwoju: marching Italy on a path towards China lub na-
rzuci¢ amerykanskie standardy pracy: He wants to impose American-style standards®'.

Z drugiej strony mamy fakty, pokazujace wloska cech¢ poblazania, a jednoczes-
nie uzewnetrznienia wloskiego humanitaryzmu. Przedsiebiorstwo FIAT w Pomiglia-

58 1.A. Gierowski, Historia Wioch, Ossolineum, Wroctaw 1986, s. 661-685.
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no, blisko Neapolu, utrzymywalo pomimo presji politycznej 15 000 rodzin, dajac pra-
ce ludziom w niewydajnej ekonomicznie firmie. Proceder ten trwal przez dwa lata.
Wszystko to czyniono, aby zapewni¢ Wlochom odpowiedni poziom zycia. Wszystkie

wiec zabiegi Marchionnego — majace na celu podniesienie produkcyjnosci poprzez

wprowadzenie 24-godzinnego czasu pracy na trzy zmiany podczas szesciodniowego

rytmu pracy, by podwoi¢ produkeje do 280 000 samochoddw rocznie — nie udaly sie.
Tempo pracy i szybkos¢ nie stala si¢ wigc domeng wloskich firm. Trudno zatem bylo

przetama¢ nawyki pochodzace z otoczenia kulturowego.

Firmy wloskie bardziej sa skupione na innych aspektach. Dobrze prosperujace
przedsi¢biorstwa skoncentrowaly si¢ na wysokojako$ciowym wykonaniu produk-
tu, jego unikatowym wzornictwie oraz na bardzo dobrych relacjach z klientami. To
stalo si¢ przewaga bardzo dobrych znanych wloskich marek firmowych. W zwigzku
z tym znaczacg cechg otoczenia kulturowego jest u Wlochéw artystyczne podejscie
do zycia i ono ma duzy wplyw na biznes. Na przyktad humanitaryzm z pewnoscia
ulatwia relacje z klientami, powoduje blisko$¢ i dobre relacje wérdd zatrudnionych.
O ile Amerykanie oraz osoby z péinocy Europy chetnie od razu przechodza do inte-
resow, to Wtosi chcg nowe osoby wpierw poznac i niespieszno im do podpisywania
kontraktow®. Inne mozliwe zachowania mozna analizowa¢ w kontekscie elastyczno-
$ci. O ile cecha ta jest uzyteczna w negocjacjach oraz w zdolnosci do szybkiego rea-
gowania i dostosowywania si¢ do réznych sytuacji w biznesie, to jednak daleko idaca
elastyczno$¢ jest powodem korupcji, zwlaszcza na terenie potudniowych Wloch. To
stwarza trudnosci dla biznesu. Elastycznie interpretowane przepisy byly przyczyna
upadku rozmaitych projektéw i okresowo dowolnej interpretacji kodeksu etyki pracy.

Reasumujac, mozna powiedzie¢, ze oprocz tego, ze Wlochy nalezg do kultury ce-
remonialnej, to istniejace rdznice, szczegdlnie miedzy potudniem a pdéinocy, wynikaja
z ich regionalnego myslenia. Najpierw uwazaja oni, ze sg na przyktad Florentynczykami,
Mediolaficzykami czy Sycylijczykami, a potem dopiero uwazaja siebie za Wtochow®.

Wptyw religii protestanckiej

Kolejnym, waznym krajem wyakcentowanym w tym artykule, z kultury umiarkowanie
protransakcyjnej sg Niemcy. W zrozumieniu otoczenia kulturowego nie tylko Niemiec,
ale innych krajéw Europy Zachodniej jest tworca niemieckiej socjologii Max Weber
(1864-1920). Uwazal on, ze socjologia winna by¢ obiektywna i neutralna w sprawach
moralnych. Jej celem jest préba zrozumienia, dlaczego powstajg wzory spoleczne i jak
funkcjonuja. Na tej podstawie stwierdzit, ze nalezy bada¢ wigksze struktury kulturowe,
gdy wiele ludzi wchodzi ze sobg w zlozone uklady stosunkéw. Jednym z przedmio-
tow milczacej debaty z Marksem byl wplyw ,,idei”. Zdaniem Webera nie tylko $rodki

¢ R.R. Gesteland, op. cit., s. 43.
6 Ibidem, s. 49, 233.
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produkgji, ale idee moga by¢ sita napedowa zmian spotecznych. W jego znanej pracy
Etyka protestancka i duch kapitalizmu (1904-1905) dowodzi on, ze wierzenia religij-
ne rodzacego si¢ protestantyzmu wysoko postawily nastepujace cnoty: oszczednos¢,
zapobiegliwo$¢ i ciezka prace®. W ten sposdb Max Weber wskazal na przyczyny po-
stepu i rozwoju krajow z zachodniej Europy. Poniewaz jednym z gtéwnych powodow
sukcesu byta religia protestancka, ukazujgca cztowieka skromnego i pracowitego, jako
osobe¢ godng do nasladowania i nadajacg si¢ do odebrania nagrody. Tak uksztaltowa-
ni mentalnie ludzie wyro$li w kulturze etyki religijnej, doprowadzili nie tylko swoje
gospodarstwa, ale i paristwa do dobrobytu. Niemieccy pracownicy s3 znani z solid-
nosci, punktualnosci i samodyscypliny®. Pomimo to, Richard Gesteland podkresla
istniejace roznice w zwyczajach i podejsciu do biznesu Niemcdw z poétnocy i potudnia
oraz ze wschodu i zachodu kraju®. Niemniej, w niniejszym artykule sa zamieszczone
charakterystyki odnoszace si¢ do ogoélnych cech zachowan w biznesie.

W odniesieniu do komunikowania sie nalezy podkresli¢, ze niemieccy biznesmeni
sg zdolni do prowadzenia intereséw w jezykach obcych, szczegdlnie za$ w angielskim.
Podobnie jak Japonczycy, Niemcy sg bardzo dobrze przygotowani do rozméw. Cha-
rakteryzujg sie tym, ze mo6wig to, co majg na mysli i nie lubig komplementéw. Jasno
precyzuja problem i szybko docieraja do sedna sprawy. W podjeciu decyzji potrzebu-
ja troche czasu do namystu, ale mniej od Japoniczykéw i innych Azjatéw. Wazniejsza
sprawg jest dla nich dostowny zapis w kontraktach, niz dobre stosunki z partnerem.
Jednym ze znanych powszechnie na §wiecie wyrazéw, odnoszacych si¢ do niemieckiego
dzialania, jest Ordnung. Wyraz ten odnosi si¢ do porzadku szeroko rozumianego, nie
tylko w pracy, ale i w Zyciu prywatnym. Kultura niemiecka jest wybitnie monochro-
niczna. Spdéznienie moze $§wiadczy¢, ze w przysztosci beda problemy ze wspolpraca.
Wielu menadzeréw posiada w Niemczech stopien doktorski, dlatego obowiazuje tu
nalezyty respekt dla os6b majacych wysokie stanowisko pracy. Niemcy sa powsciag-
liwi w okazywaniu uczué i w przeciwienstwie do Europejczykéw o romanskich ko-
rzeniach, unikajg szerokich gestéw i wyrazistej mimiki®’.

Migdzy innymi w wyniku tych predyspozycji, niemiecka gospodarka prowadzona
przez ludzi odpowiedzialnych i zdyscyplinowanych oraz efektywnych w swych zada-
niach dala imponujace rezultaty. Niemieckie procedury stosowane do wykonywania
prac na poszczegdlnych stanowiskach sa bardzo usztywnione. Precyzja i dokladnos¢
produkowanych wyrobdw przelozyta si¢ na kilka znanych marek na rynkach $wia-
towych. Takie firmy, jak: Mercedes, BMW, Audi, Volkswagen, AMG, Bayer, Krupp,
Simens i Valliant® rozstawily niemieckie wyroby. Niemiecka solidno$¢ stala si¢ sita

¢ J.H. Turner, op. cit., s. 17-18.
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narodows i przywigzaniem do wyprébowanych marek, ktére bardzo dobrze przystu-
zyly si¢ do rozslawienia Niemiec.

Podkresla sig, ze procedury awansowania w dobie zachodzacych szybkich zmian,
wymagaja uproszczonego postepowania w podejmowaniu decyzji. Sugeruje sie, aby
w Niemczech zostaly one skrdcone lub pominigte. W ten sposéb otworzylaby sie dro-
ga do awansu dla mtodych i zdolnych pracownikéw, a w konsekwencji niemieckie
korporacje bardziej zblizytyby si¢ do sposobu awansowania ludzi w Stanach Zjedno-
czonych, Finlandii, Australii czy Kanadzie.

Unikatowos§¢ kultury brytyjskiej

Ostatnim krajem analizowanym pod wzgledem wplywu otoczenia kulturowego na bi-
znes jest Wielka Brytania. Na poczatku trzeba zaznaczy¢, ze Brytyjczycy sa w uprzywi-
lejowanej sytuacji, albowiem ich jezyk ma duze znaczenie w funkcjonowaniu biznesu
na $wiecie. Jezyk angielski stal si¢ uniwersalnym jezykiem wspolczesnej komunika-
cji. Spowodowalo to, ze niewielu Brytyjczykéw zna dzi§ wystarczajaco dobrze jezyki
obce®. Londyn ze swoimi wptywami politycznymi i finansowymi stal si¢ filarem bry-
tyjskiego konserwatyzmu. Pomimo to, brytyjska kulture charakteryzuje u podstaw li-
beralizm, indywidualizm i wolno$¢”. Firmy w Wielkiej Brytanii mozna praktycznie
tatwo zarejestrowa¢. Pafistwo zbytnio nie ingeruje i nie zakldca dziatalnoéci firm. Bry-
tyjskie przedsiebiorstwa sg réznorodne co do struktury i rozmiaru. W sumie podkre-
$la sig, ze trudno jest zdefiniowac typowa brytyjska korporacje. Wielka Brytania byla
pierwszym krajem, ktory przechodzil rewolucje industrialng. W wyniku tego przed-
siebiorstwa doswiadczyty totalnych zmian strukturalnych, ktdre nie byly podobne do
poprzednich zmian. Paulina i Rafal Matera w ksigzce pt.: Stany Zjednoczone i Europa.
Stosunki polityczne i gospodarcze 1776-2004 pisza, ze ,,gwaltowne zmiany w przemy-
$le w drugiej polowie XVIII w. dotyczyly jedynie Anglii””* W wyniku przemian nikt
nie wiedzial, jak majg pracowac te firmy. Nikt nie umiat okre$li¢ modelu czy jakiegos
wzorca. Struktura hierarchiczna obowigzywata, lecz natura pracy byta nowa, pojawi-
li si¢ rozni wlasciciele dziatéw przemystowych i rézni kierownicy w nowych rolach.
Cigzki przemyst byl nowym zjawiskiem gospodarczym, a problemy zwigzane z praca
musialy by¢ rozwigzywane nie tylko na plaszczyznie zarzadczej, ale i etyczne;.

Po tym okresie przemystowej rewolucji rozwinely sie¢ przedsiebiorstwa o réznych
strukturach i naturze, zwlaszcza w regionach Londynu, Szkocji, Péinocnej i Potudnio-
wej Walii i Irlandii. Brytyjskie korporacje nie sa zdominowane przez typowe wartos$ci
narodowe. Brytyjskie firmy trudno zdefiniowac¢ i okresli¢ jako typowa brytyjska kor-
poracje. Brytyjskie korporacje s3 inne niz japoniskie, niemieckie i francuskie.

% R.R. Gesteland, op. cit., s. 251.
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Brytyjskie firmy odznaczajg si¢ indywidualizmem i pomystowoscia. Przyktadem
moze by¢ produkcja na malg skale samochodoéw, ktore majg swdj niepowtarzalny
styl”2. Migdzy innymi w 1959 r. British Motors Corporation wyprodukowal pierwszy
samochod z napedem na przednie kota™. Drugg cechg jest pomystowos$¢. Przykladem
jest chocby to, ze angielska inzynieria juz od XIX w. stosowala rézne rozwigzania ar-
chitektoniczne, na przyklad rozwiazania budowy mostdw, statkéw czy tam wodnych.
Pomysly te wykorzystywano w podleglych koloniach i na terenach zaleznych od Lon-
dynu, takich jak: Singapur, Indie, Malezja i Szanghaj oraz Australia’™. Trzecig cecha
brytyjskich firm jest istniejacy system klasowy, ktory ma swe poczatki w feudalizmie.
System ten utrzymywal sie w Anglii, chociaz w mniejszym stopniu w Szkocji, Walii
i Potnocnej Irlandii™. Jeszcze inna cecha, ktdra bierze si¢ z otoczenia kulturowego, to
za$ciankowo$¢. Cecha ta przejawia si¢ w ten sposob, ze brytyjskie firmy nie ze wszyst-
kimi na $wiecie utrzymuja kontakty. Brytyjczycy maja szczegélne relacje ze Stanami
Zjednoczonymi i krajami pochodzenia anglosaskiego, jak Australia, Kanada, Nowa
Zelandia czy Potudniowa Afryka. Réwniez postugiwanie sie¢ jezykiem angielskim po
obu stronach partnerskich pozwala na podtrzymywanie tych szczegoélnych relacji’.

W ocenie negocjatoréw brytyjskich wypowiedzial sie Richard Gesteland, ktory
scharakteryzowal ich nastgpujaco: wypowiadajg si¢ mniej otwarcie, s3 bardziej na-
stawieni na partnera, mniej pedantyczni niz inni mieszkancy pétnocnoeuropejskich
panstw i sg bardziej ceremonialni niz Amerykanie”. W brytyjskim porzadku bizne-
sowym powszechnie stosuje si¢ referencje, rekomendacje oraz réznego typu $wiade-
ctwa. W biznesie obowiazuje punktualno$¢, ale zycie biznesowe przebiega w Londy-
nie wolniej niz w Nowym Jorku. W Anglii znaczenie ma klasowo$¢ spoteczna, czgsto
przywiazuje si¢ wage do tego, z jakiej rodziny i jakiego regionu si¢ pochodzi. Inaczej
niz w Stanach Zjednoczonych, gdzie nacisk jest potozony na osobiste osiagnigcia
(zwlaszcza w biznesie). Podobnie zwracano wigkszag uwage na status spoleczny oséb
zamieszkujacych Australie po II wojnie §wiatowej, gdzie wplywy brytyjskie byly jeszcze
silne. Ta ceremonialno$¢ brytyjska jest widoczna zwlaszcza w kontaktach z Ameryka-
nami i Skandynawami. Jednak mtodsi biznesmeni angielscy s3 mniej ceremonialni’®.

Anglicy sa raczej powSciagliwi niz ekspresyjni, wida¢ to w ograniczonej gestyku-
lacji. Brytyjczycy sa bardziej ekspresyjni niz Japonczycy, to jednak sg powsciagliwi
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77 R.R. Gesteland, op. cit., s. 266.

78 Ibidem, s. 251.
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w stosunku do innych narodéw romanskich i Latynoséw. Brytyjczycy rzadziej pod-
nosza glos i nie przerywaja wypowiedzi partnerom. Osoby z wyzszych klas wypo-
wiadajg si¢ czasem w sposdb wymijajacy i nieprecyzyjny, natomiast inni wyrazaja si¢
w sposéb bardziej otwarty”. W sprawach podejmowania decyzji mozna podkresli¢,
ze proces podejmowania decyzji w stosunku do innych panstw jest normalny. Bry-
tyjczycy przywiazuja tez duzg wage do prawnych aspektéw w pisemnych umowach.

Wprawdzie kraje europejskie naleza do grupy panstw umiarkowanie protransak-
cyjnych, to jednak wykazujg znaczace réznice, ktére moga powodowac niezrozumie-
nie w robieniu intereséw. Cho¢ Brytyjczycy sa mniej kontekstowi niz Arabowie, to sa
bardziej kontekstowi i propartnerscy niz niemieccy odpowiednicy®.

Zakonczenie

Z przeprowadzonej analizy szeSciu panstw wynika, zZe otoczenie kulturowe w przy-
padku Wielkiej Brytanii jest wyjatkowe z uwagi na role i zasieg, jaki mialy w historii
przedsiebiorstwa brytyjskie. Wplywy kultury brytyjskiej nie tylko sg silne, ale domi-
nuja w mysleniu i postepowaniu menadzerdw, ktérzy buduja kulture korporacyjna.
Szwedzkie otoczenie kulturowe oddzialuje na demokracje i jest mocno zorientowane
na prawa czlowieka. Japonskie i niemieckie otoczenie kulturowe jest mocno powia-
zane z religia i naklada w zdecydowany sposéb nacisk na dyscypline i zorganizowa-
nie. We wloskiej kulturze warunki socjalne majg priorytety nad materialnymi. Silne
wiezi rodzinne dominujg i s3 wazniejsze niz biznes. Sila i determinacja imigrantéw
w Stanach Zjednoczonych spowodowata wyksztalcenie niezwyklego nastawienia do
osiggniecia sukcesu, zwlaszcza w biznesie. Amerykanskie korporacje muszg realizo-
wac American Dream.

Oczywiscie mozna by analizowa¢ inne kraje i ich otoczenie kulturowe oraz wply-
wy na biznes. Skupiono si¢ jednak w niniejszym artykule nad wyrazistymi réznicami
kulturowymi w wybranych waznych panstwach. W nich to mozna dostrzec znaczenie
i wplyw kultury na postgpowanie w biznesie. Japonia, Niemcy i Szwecja sg najlepszym
przyktadem, jak mocno elementy kultury narodowej maja wplyw i sg aplikowane
w kulturze korporacji. Podobne efekty wystepuja w grupie innych panstw (nieanali-
zowanych wprost w tym artykule), panstw komunistycznych, chociazby Chin, Rosji
czy Wietnamu. Podobne znaczenie wywart w Polsce komunizm. Ideologiczne wply-
wy odsunely nawet znaczenie i wage etyki pracy.

Mozna zauwazy¢, ze pewna liczba panstw, w ktorych tradycje biznesowe wolniej
sie rozwijaja, to kraje, w ktdrych biznes jest pod wpltywem silnej narodowej kultury.
Z kolei w panstwach, w ktorych jest wigcej wolno$ci w spoteczenstwie, kontrola pan-
stwa jest mniejsza i tradycje biznesowe moga szybciej sie rozwijaé. Do takich panstw

7 Ibidem, s. 252.
80 Ibidem, s. 43.
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nalezg: Wielka Brytania, Kanada, Australia, Poludniowa Afryka. Te kraje szybko si¢
dostosowujg do nowych sytuacji i na czas adaptuja strategie. Francis Fukuyama do-
konal innego podzialu, a mianowicie na kraje o spoteczenstwach wysokiego zaufania
i o spoteczenstwach niskiego zaufania. Do pierwszej kategorii naleza: Japonia, Fin-
landia, Dania, Niemcy, natomiast Stany Zjednoczone sg oceniane jako kraj w okresie
przejsciowym, Wielka Brytania jest klasyfikowana jako kraj o §rednim zaufaniu, o ni-
skim zaufaniu spotecznym sa kraje: Chiny, Korea, Francja, Wtochy, Tajwan i Meksyk®.

Niewatpliwy wplyw na kulture ma proces globalizacji, w wyniku ktérego nastapi-
ta wymiana informacji i zacie$nienie wspotpracy. Nastgpil wpltyw zachodniego spo-
sobu myslenia i kultury oraz robienia intereséw. Zachodnie korporacje znalazly si¢
w szerokim $wiecie i s3 wszechobecne. Pomimo ze wptyw Zachodu na rézne regiony
$wiata jest duzy, to wiele firm uwzglednia lokalne tradycje i kultur¢. Aby funkcjono-
wacé efektywnie, a zwlaszcza znalez¢ porozumienie z osobami majacymi pracowaé
w danej korporacji, trzeba zna¢ ich kulture, obyczaje i tradycje. W innym przypadku
mozna wiele straci¢. Nie mozna fama¢ lokalnych zwyczajoéw i zasad wyznawanych
przez wiernych réznych religii. To powoduje problemy, a zakltécona zostanie komu-
nikacja i ostatecznie funkcjonowanie biznesu. Kultura korporacji i biznes sg wiec
uzaleznione od wplywu szeroko rozumianej kultury®. Oprécz stereotypdw i uprze-
dzen nalezy podkresli¢ korzysci plynace z réznorodnosci kulturowej i jej wplywu na
zachowania w biznesie.
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Summary

Dilemmmas and challenges of modern management

The book presents selected elements of the modern enterprise environment (task and remote)
and their relationship with and impact on its functional areas. Business management issues
considered today as the most important are associated with the technology and human re-
sources. The latter is related to the human capital (another words Staff capital), especially its
role in building a knowledge-based economy and effective human capital management, in
view of an aging society, and is the subject of analysis in the first section of the monograph.

Another group of conditionings of the enterprise activity and its contacts with the busi-
ness environment are the relationships with stakeholders, and with investors in particular.
In the next part of the study preferences of micro, small and medium-sized enterprises of
the ICT sector regarding the use of social media for marketing communication purposes
were examined.

The communication system of an enterprise with its business environment is largely
determined by the applicable regulations. One of the most important groups among them
are the provisions relating to corporate financial reporting, including the European Union
directives and the modified set of corporate governance rules “Best Practices of WSE Listed
Companies 2016”. The main directions of changes in financial and non-financial reporting
and the principles of the Code of good practices in risk management and their impact on
business management are presented in two subsequent parts of the book.

Public governance is facing many different dilemmas as well. These challenges are take
concrete forms when it comes, among other things, to the management of local govern-
ment units. It should be emphasized that effective functioning of local government and their
modern management are important elements of the task and remote environment of the
enterprises and their effects determine the development of entrepreneurship. In the next
part of the book we present concepts of modern organizational solutions and results of the
authors’ practical studies in this area of management.

Nowadays an important factor in the successful management is also cultural environ-
ment in which an enterprise operates, and which above all determines the managers’ action
style. Thus in the last part of this monograph the impact of the cultural environment on the
functioning of business in selected countries is analyzed and its influence on the develop-
ment of international business examined.



W monografii zostaty przedstawione wybrane elementy otoczenia
makro- i mikroekonomicznego oraz ich wptyw na obszary funkcjonal-
ne wspoétczesnego przedsiebiorstwa. Autorzy poddali analizie kwestie
zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi i relacjami z interesariu-
szami, a takze zmiany w regulacjach dotyczacych sprawozdawczosci
finansowej i fadu korporacyjnego. Przedmiotem badan jest réwniez
wptyw otoczenia kulturowego na funkcjonowanie biznesu w wybra-
nych krajach i rozwdj biznesu miedzynarodowego oraz koncepcje no-
woczesnych rozwiagzan organizacyjnych i ich zastosowanie w praktyce
zarzadzania publicznego. Niewatpliwym atutem ksigzki sg sformutowa-
ne konkluzje zaréwno o wymiarze teoretycznym, jak i praktycznym.
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