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SE.OWO OD REDAKTORA

Szanowni Pafstwo.

Do rak czytelnikéw oddajemy kolejny, jedenasty juz tom Rocznikéw Nauko-
wych WSB w Toruniu.

I tym razem publikacja obejmuje szerokie spektrum zagadnieni z zakresu eko-
nomii, zarzadzania, logistyki i prawa. Autorzy zamieszczonych artykuléw wie-
le uwagi poswiecili tematyce kryzysu gospodarczego w skali makro- i mikroeko-
nomii. Poruszone problemy gospodarcze wiaza si¢ tez ze sfera transportu, za-
rzadzania zasobami ludzkimi i projektami.

Odniesienie do prawnych ram zycia gospodarczego to w niniejszym tomie
przede wszystkim sfera prywatnoprawnych aspektéw funkcjonowania przedsie-
biorcow, zaréwno od strony organizacyjnej, jak tez materialnej i proceduralne;.
Zyczymy milej i inspirujacej lektury.

Redaktor naczelny

Maria Dragun-Gertner
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BANKOWE SPOLKI AKCYJNE

Zdzistaw Gordon

Abstrakt: Artykul prezentuje unormowania prawne dotyczace spotki akeyjnej
bedacej bankiem. Spotka taka rézni si¢ od typowej spotki akeyjnej. W artykule
oméwiono specyfike przedmiotu dziatania bankowej spotki akceyjnej, specyfike
jej tworzenia, jej kapitalu zakladowego, akcji i obrotu akcjami oraz specyfike
zarzadu i nadzoru.

Stowa kluczowe: sp6iki akeyjne, banki.

JEL Classifications: K29 — Other.

1. Wprowadzenie

Polskie prawo bankowe przewiduje, ze banki moga by¢ tworzone jako banki
panstwowe, banki spotdzielcze lub bankowe spotki akeyjne!. Bankowa spotka
akcyjna jest wigc jedna z trzech alternatywnych form prowadzenia dzialalnosci
bankowej. Zarazem jest jedyng forma spotki, ktéra moze znalezé zastosowanie
do tej dziatalnosci. Dzialalno§¢ bankowa nie moze by¢ zatem prowadzona ani
w formie spélek osobowych, ani tez w formie spo6tki z ograniczona odpowie-
dzialno$cia.

Spotka akcyjna juz w okresie migdzywojennym byla traktowana jako wla-
sciwa forma organizacyjno-prawna dla dziatalnosci bankowej2. Wspolczesnie
normatywne wyodrebnienie bankowych spolek akcyjnych nastapito najpierw

1 Zob. art. 12 Ustawy g dnia 29 sierpnia 1997 r. — Prawo bankowe. Dz.U. 2012, poz. 1376, ze zm.,
powolywana dalej jako pr. bank.

2 Zob. Rogporzadzenie Pregydenta RP g dnia 17 marca 1928 1. o prawie bankowym. Dz.U. nr 34, poz.
321.



Zdzistaw Gordon

w przepisach prawa bankowego z roku 19893, a nastepnie w aktualnie obowia-
zujacych przepisach z roku 19974, Przepisy te nie reguluja jednak statusu ban-
kowych spotek akeyjnych w sposdb wyczerpujacy. Dotycza one bowiem tylko
tych zagadnien, ktére maja istotne znaczenie z punktu widzenia dziatalnosci
bankowej jako przedmiotu dziatania spotki. W zwiazku z tym unormowania
prawa bankowego nalezy traktowac jako /lex specialis w stosunku do unormowan
kodeksu spélek handlowych®. W konsekwencji — zgodnie z przepisem art. 21
pr. bank. — w zakresie nieuregulowanym w prawie bankowym do bankowych
spoélek akeyjnych stosuje si¢ przepisy k.s.h. Na tym tle wylania si¢ pytanie
o specyfike bankowych spétek akeyjnych w stosunku do typowej spotki akeyj-
nej. Specyfika ta ujawnia si¢ zwlaszcza w zakresie przedmiotu dziatania spolek,
o ktérych mowa, a dalej w zakresie tworzenia bankowych spétek akeyjnych, ich
struktury kapitalowej oraz ich zarzadu i nadzoru nad ich dziatalnoscia. Podsta-
wowym kwestiom, ktére dotycza tych wlasnie zagadnien, poswigcone jest ni-
niejsze opracowanie. Poza zakresem rozwazan pozostaje natomiast kwestia
restrukturyzacji bankowych spétek akcyjnych, jakkolwiek i ta materia charakte-
ryzuje si¢ daleko idaca specyfika.

Wypada przyznad, ze nie jest to pierwsze opracowanie dotyczace tytutowe-
go zagadnienia, bo na temat bankowych spoétek akcyjnych wypowiadali si¢ juz
inni autorzy®. Nie znaczy to jednak, ze wszystkie problemy zostaly wyczerpujaco
omoéwione, a niektére z nich wymagaja nowego spojrzenia chocby z uwagi na
zmiany stanu prawnego i nowe tendencje pojawiajace si¢ w doktrynie i orzecznic-
twie. Niekiedy tez prezentowane wczesniej poglady sklaniaja do polemiki.

2. Bankowe sp6tki akcyjne jako banki

O specyfice bankowych spolek akeyjnych decyduje przede wszystkim to, ze sa
one bankami w rozumieniu art. 2 pr. bank. W zwiazku z tym trzeba przypo-
mnieé, ze zgodnie z trescig tego przepisu bank jest osobg prawng, utworzona na
podstawie zezwolent uprawniajacych do wykonywania czynnosci bankowych,
obciazajacych ryzykiem $rodki powierzone pod jakimkolwiek tytulem zwrot-
nym. Formula ta nawiazuje do pojecia instytucji kredytowej w rozumieniu art.
1 tzw. pierwszej dyrektywy bankowej UE z dnia 12 grudnia 1977 1.7, obowiazu-

3 Zob. Ustawa g dnia 31 stycznia 1989 r. — Prawo bankowe. D2.U. 1992, nr 72, poz. 359, ze zm.

4 Zob. zwlaszcza art. 12 oraz art. 21-28 pr. bank.

5 Ustawa g dnia 15 wrgesnia 2000 r. — Kodeks spotek handlowych. Dz.U. nr 94, poz. 1037, ze zm.,
powolywana dalej jako k.s.h.

6 Zob. zwlaszcza Bajor B., Spotka akeyjna jako prawno organizacyjna forma banku. Studia Prawni-
¢ze 2001, z. 34, s. 19 i nast.; Szwaja J., Mika B., Bankowa spétka akceyjna. Prawo Spitek 1999, z.
10, s. 27 i nast.; Weiss 1., Specyfika bankowej spotki akeyjnej. Prawo Spitek 1999, z. 2, s. 2 i nast.

70J 1977, nr 780.
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jacej w okresie stanowienia pr. bank.8, byla i pozostaje wigc wyrazem przysto-

sowania prawa polskiego do prawa europejskiego.
Na tle przytoczonej tu i extenso tzw. legalnej definicji banku Mirostaw Ba-

czyk zwrécil uwage na piec¢ charakterystycznych elementow?. I tak:

1. Bankami moga by¢ tylko osoby prawne, statusu banku nigdy nie moga
zatem uzyskac ani osoby fizyczne, ani utomne osoby prawne.

2. Banki moga powstac tylko z zachowaniem szczegdlnej procedury, okreslo-
nej przepisami ustawowymi.

3. Banki sq uprawnione do wykonywania czynnosci bankowych, z ktérych
przynajmniej czes$¢ moze by¢ wykonywana tylko przez instytucje bankowe.

4. Banki moga dokonywac tylko tych czynnosci bankowych, ktére zostaly
objete udzielonym im indywidualnym zezwoleniem.

5. Element ryzyka zwiazany z dzialalnoscia bankéw obcigza nie tylko ich
srodki wlasne, lecz takze §rodki im powierzone z obowiazkiem zwrotu.

Ostatni ze wskazanych elementow, ten mianowicie, ze ryzyko zwiazane
z dzialalnoscia bankéw obcigza takze srodki 0sob trzecich, powierzone bankom
pod tytulem zwrotnym, nakazuje postrzega¢ banki jako finansowe instytucje
zaufania publicznego. Stad bierze si¢ ich szczegdlny rezim prawny i szczegdlne
zasady ich dzialanial®, ktére — co oczywiste — dotycza takze bankowych spoétek
akcyjnych.

Pierwsza z nich jest zasada bezpieczenistwa $rodkow platniczych. Jej istota
sprowadza si¢ do obowigzku podjecia przez bank wszelkich dziatan organiza-
cyjnych, technicznych i prawnych, zmierzajacych do zapewnienia bezpieczen-
stwa §rodkéw pienigznych powierzonych bankowi. Znajduje ona wyraz w sze-
regu przepisbw prawa bankowego, w tym zwlaszcza w przepisach o licencji
bankowej (art. 30 1 nast. pr. bank.) oraz w przepisach o limitowaniu dziatalnosci
kredytowej (art. 70 pr. bank.).

Druga z omawianych zasad jest zasada plynnosci platniczej. Stanowi o niej
przepis art. 8 pr. bank. Zgodnie z jej trescia bank ma obowiazek prowadzenia
dzialalno$ci w sposéb zapewniajacy wykonanie wszystkich zobowiazan zgodnie
z terminami ich platnosci.

Kolejng zasada dzialania bankéw jest zasada samofinansowania, ktora
oznacza, ze $rodki na dzialalno§¢ banku powinny znalez¢é swoje pokrycie

8 Obecnie materia regulowana jest Dyrektywa nr 2000/12/WE Patlamentu Europejskiego i Rady
z dnia 20 marca 2000 r. w sprawie podejmowania i prowadzenia dzialalnosci przez instytucje
kredytowe (OJ 2000, nr L 126).

9 Baczyk M., Zarys prawa bankowego. Torufi: TNOIK ,,Dom Otrganizatora”, 2000, cz. 1: Prawo
systemu bankowego, s. 37-39. Zob. takze Janiak A., Bank jako depozytariusz szczegblnego ro-
dzaju. Przeglad Ustawodawstwa Gospodarczego 2002, z. 8, s. 8 i nast.

10 Na temat zasad dzialania bankéw zob. zwlaszcza Narozny T., Prawo bankowe. Poznan: WSB,
1998, s. 28 i nast. Zob. takze Janiak A., dz. cyt., s. 10 i nast.
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w kapitale zatozycielskim, srodkach wypracowanych w toku prowadzonej dzia-
talnosci oraz srodkach pozyskanych od innych podmiotéw.

Do zasad dzialania bankéw nalezy takze — przynajmniej co do zasady —
uniwersalizm. Zgodnie z ta zasada banki mogg uzyskac¢ uprawnienia do wyko-
nywania czynnosci bankowych bez zastrzezenia ich specjalistycznego charakte-
ru, a klientela bankowa dysponuje swoboda wyboru banku, z ktérego ustug
bedzie korzystac.

Przepis art. 9 pr. bank. naklada na banki obowigzek zorganizowania kon-
troli wewnetrznej, ktora sprawdza legalnos¢ i prawidlowosé prowadzonej dzia-
talnosci oraz prawidlowos¢ i rzetelnos¢ skladanych sprawozdan i informacji.
W zwigzku z tym mozna méwi¢ o obowiazujacej banki zasadzie kontroli we-
wnetrzne;.

Wreszcie banki obowiazuje zasada tajemnicy bankowej. Zgodnie z przepi-
sem art. 104 pr. bank. bank jako osoba prawna, a takze jego pracownicy oraz
osoby, za ktorych posrednictwem bank wykonuje swoje czynnosci (np. agenci),
maja obowiazek zachowania tajemnicy co do — najogélniej méwiac — wiadomo-
$ci o kontrahentach banku oraz o dokonywanych czynnosciach bankowych.

3. Bankowe sp6tki akcyjne jako przedsigbiorcy

Zawarte w k.s.h. ogdlne przepisy o spotkach akcyjnych w zaden sposéb nie
ograniczaja ich celu i przedmiotu dziatania. Moga by¢ one zawiazane w kazdym
prawnie dozwolonym celu, nie musi to zatem by¢ cel gospodarczy, realizowany
poprzez prowadzenie przedsigbiorstwa. W efekcie — wedlug zasad ogdlnych —
spotki akcyjne nie musza by¢ przedsigbiorca. Z bankowymi spétkami akcyjnymi
jest inaczej. Przypisany im status banku sprawia, ze musza prowadzi¢ dziatal-
no$¢ bankowa, ktora jest szczegdlna postacia dzialalnosci gospodarczej w ro-
zumieniu art. 2 Ustawy g dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarcze!.
W konsekwencji bankowe spétki akcyjne zawsze majq status przedsigbiorcy!2
1 to zardwno w obszarze prawa publicznego!3, jak 1 w obszarze prawa prywat-
nego!4. Status ten sprawia, ze bankowych spolek akcyjnych dotycza wszystkie
przepisy o przedsi¢biorcach, zwlaszcza okreslajace zasady podejmowania i wy-

1 Dz.U. 2007, nr 155, poz. 1095, ze zm. Ustawa ta dalej bedzie powolywana jako s.d.g.

12 W literaturze na temat pojecia przedsigbiorcy zob. zwlaszcza Bielski P., Pojecie przedsiebiorey
w systemie prawa polskiego. Gdanisk: Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, 2006; Naworski
J.P., Predsi¢biorca w polskim prawie cywilnym (materialnym i procesowym) de lege lata i de lege ferenda. To-
rufi: Wydaw. Naukowe UMK, 2011 i cyt. tam literatura.

13 Zob. art. 4 s.d.g.

14 Zob. art. 43 [1] Ustawy g dnia 23 kwietnia 1964 r. — Kodeks cywilny. Dz.U. nr 16, poz. 93, ze zm.,
powolywanej dalej jako k.c.
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konywania dzialalnosci gospodarczej, zawarte przede wszystkim — cho¢ nie
tylko — w s.d.g.1>

Bankowe spotki akcyjne — jako przedsi¢biorcy — prowadza przedsigbior-
stwa bankowe. Wypada zaznaczy¢, ze mowa tu o przedsigbiorstwie w takim
znaczeniu, jakie temu pojeciu nadaje przepis art. 55! k.c.'¢ Za M. Baczykiem
mozna przyjaé, ze przedsigbiorstwo bankowe to zorganizowany na potrzeby
dziatalnosci bankowej zespdt skladnikéw materialnych i niematerialnych, prze-
znaczony do wykonywania czynno$ci bankowych i pozabankowych!”.

Tak rozumiane przedsi¢biorstwo bankowe lub jego zorganizowana czesé
(np. oddzial), wprawdzie w ograniczonym zakresie, ale jednak moze by¢
przedmiotem obrotu. Stanowi o tym wyraznie unormowanie z art. 124a pr.
bank. Z przepisu tego wynika jednak, ze nabywca przedsigbiorstwa bankowego
lub jego zorganizowanej czg¢scil® moze by¢ tylko inny bank, a sama transakcja
wymaga zgody Komisji Nadzoru Finansowego. Niedopelnienie tych wymo-
gow — stosownie do tresci art. 58 § 1 k.c. — bedzie powodowalo niewaznosé
umowy przenoszacej przedsi¢biorstwo bankowe lub jego zorganizowana czes¢.

W przepisie art. 124a pr. bank. jest mowa o nabyciu przedsi¢biorstwa ban-
kowego lub jego zorganizowanej czg¢sci, przy czym korelatem tego pojecia jest
zbycie. W tym kontekscie nalezy zauwazy¢, ze do zbycia i nabycia jakiegokol-
wiek przedmiotu transakcji moze doj$é nie tylko w drodze sprzedazy. W zwigz-
ku z tym uprawniony wydaje si¢ wniosek, ze zbycie 1 nabycie przedsigbiorstwa
bankowego lub jego zorganizowanej czgsci moze nastapi¢ nie tylko w drodze
sprzedazy, lecz takze — oczywiscie przy zachowaniu wskazanych wczesniej rygo-
réw formalnych z art. 124a pr. bank. — np. w drodze zamiany albo wniesienia
aportem do spotki. Ten drugi przypadek moze zaistnie¢ zwlaszcza wowczas,
gdy dojdzie do zawigzania przez bankowa spotke akceyjng tzw. spotki corki.

Wypada tez zauwazy¢, ze zbycie przedsi¢biorstwa bankowego moze nasta-
pi¢ takze w szczegblnych trybach, zwigzanych z udzielaniem pomocy finanso-
wej przez Bankowy Fundusz Gwarancyjny!? albo z upadloscia bankowej spotki
akcyjnej.

15 Na temat tych zasad zob. np. Kosikowski C., Nowe regulacje prawne w zakresie swobody
dzialalno$ci gospodarczej. Pasistwo i Prawo 2004, z. 10, s. 5 i nast.; Kosikowski C., Publiczne prawo
gospodarcze Polski i Unii Enropejskiej. Warszawa: Wydaw. LexisNexis, 2010, s. 243 i nast,;
Z. Gordon w: Gordon Z. (red.), Spitka akeyjna w praktyce. Warszawa: Verlag Dashofer, 1999—
20006, rozdz. 2.6.7.6.

16 Baczyk M., dz. cyt., s. 40.

17 Tamze, s. 40.

18 Na temat zorganizowanej czgsci przedsigbiorstwa i jej zbywania zob. zwlaszcza Soltys B.,
Kontrowersje wokdt pojecia zorganizowanej czesci przedsicbiorstwa. Przeglad Prawa Handlowego
1996, z. 2, s. 31 i nast.; Bugajna-Sporczyk B., Oddzial spétki handlowej. Problemy zwiazane z po-
wstawaniem oddziatu i jego zbywaniem. Prawo Spotek 1999, z. 9, s. 2 i nast.; Gawlik Z., Glosa do
wyroku SN z dnia 14 marca 1995 r., IIT CZP 165/94. Monitor Prawnicgy 1996, z. 3, s. 94 i nast.

19 Zob. art. 20 Ustawy g dnia 14 grudnia 1994 r. o Bankowym Funduszn Gwarancyjnym. Dz.U. 2009, nr
84, poz. 711, ze zm.
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4. Specyfika przedmiotu dziatania bankowych spétek akcyjnych

Wyrazem dziatalnosci bankowej sa czynnosci bankowe. Obecnie obowigzujace
przepisy nie zawieraja legalnej definicji tych czynnosci. Technika, ktéra postuzyt
si¢ ustawodawca dla ich okreslenia, polega na enumeratywnym wyliczeniu. Za-
razem w wyliczeniu tym ustawodawca systematyzuje czynnosci bankowe
w dwoch grupach, z ktérych pierwszg okresla si¢ mianem czynnosci podstawo-
wych albo naturalnych lub obiektywnych, a druga — czynnosci bankowych funk-
cjonalnych albo subiektywnych?0.

Czynnosci bankowe podstawowe to tego typu czynnosci, ktére moga by¢
wykonywane tylko przez banki w rozumieniu art. 2 pr. bank. Stad w literaturze
przedmiotu méwi si¢ tu o prawnym monopolu instytucji bankowych?!. Katalog
podstawowych czynnosci bankowych okresla przepis art. 5, ust. 1 pr. bank.22

Z kolei czynnosci bankowe funkcjonalne to tego typu czynnosci, ktoére ma-
ja walor ,,bankowych”, jesli dokonywane sa przez banki. Tak wi¢c czynnosci
przynalezne do tej kategorii moga by¢ dokonywane nie tylko przez banki, lecz
takze przez inne podmioty. Jezeli jednak dokonuje ich bank, to sq czynnosciami
bankowymi. Ich katalog okresla art. 5, ust. 2 pr. bank.?

Na mocy art. 6 pr. bank. banki mogg takze dokonywaé pewnych czynnosci,
ktére nie zostaly zakwalifikowane jako czynnosci bankowe. Mozna okresli¢ je
mianem czynnosci pozabankowych?4. Podkresli¢ przy tym trzeba, ze katalog

20 Por. Baczyk M., dz. cyt., s. 4243

21 Tamze, s. 43.

2 W mysl tego przepisu do podstawowych czynnosci bankowych naleza: (1) przyjmowanie wkia-
doéw pienigznych platnych na Zadanie lub z nadej$ciem oznaczonego terminu oraz prowadzenie
rachunkéw tych wkiadéw, (2) prowadzenie innych rachunkéw bankowych, (3) udzielanie kre-
dytéw, (4) udzielanie i potwierdzanie gwarancji bankowych oraz otwieranie i potwierdzanie
akredytyw, (5) emitowanie bankowych papieréw wartosciowych, (6) przeprowadzanie banko-
wych rozliczen pienigznych, (7) wydawanie instrumentu pieniadza elektronicznego, (8) wyko-
nywanie innych czynnodci przewidzianych wylacznie dla banku w odrebnych ustawach (np.
emitowanie hipotecznych listéw zastawnych). Na temat istoty wskazanych czynnosci zob. np.
Narozny T., dz. cyt., s. 42 i nast., a takze Janiak A., Zakres czynnosci zastrzezonych wylacznie
dla bankéw. Prawo Bankowe 2002, z. 3.

2 Zgodnie z trescia przywolanego przepisu chodzi o: (1) udzielanie pozyczek pienieznych, (2)
operacje czekowe i wekslowe oraz operacje, ktérych przedmiotem sa warranty, (3) wydawanie
kart platniczych oraz wykonywanie operacji przy ich uzyciu, (4) terminowe operacje finansowe,
(5) nabywanie i zbywanie wierzytelnosci pieni¢znych, (6) przechowywanie przedmiotéw i pa-
pieréw wartosciowych oraz udostepnianie skrytek sejfowych, (7) prowadzenie skupu i sprzeda-
zy warto$ci dewizowych, (8) udzielanie i potwierdzenie poreczen, (9) wykonywanie czynnosci
zleconych, zwiazanych z emisja papieréw wartosciowych, (10) posrednictwo w dokonywaniu
przekazéw pienigznych oraz rozliczefi w obrocie dewizowym. Na temat istoty bankowych
czynnosci funkcjonalnych zob. prace przywolane w poprzednim przypisie.

24 Tak Baczyk M., dz. cyt., s. 48-49. Do kategorii tych czynnosci nalezy: (1) obejmowanie lub
nabywanie akcji i praw z akcji, udzialéw innej osoby prawnej i jednostek uczestnictwa w fundu-
szach inwestycyjnych, (2) zaciaganie zobowiazan zwiazanych z emisjq papieréw wartosciowych,
(3) dokonywanie obrotu papierami warto$ciowymi, (4) dokonywanie zamiany wierzytelnosci na
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czynnosci pozabankowych, podobnie zresztg jak katalog czynnosci bankowych,
ma co do zasady charakter zamknicty. Jest tak dlatego, ze przepis art. 6, ust. 1 pr.
bank. w pkt. 1-7 enumeratywnie wymienia czynnosci, ktérych — poza czynno-
ciami bankowymi — moze dokonywac bank, a w pkt. 8 zastrzega, ze bank moze
dokonywac¢ innych czynnosci, jezeli przepisy odrebnych ustaw uprawniajq je do tego.

Teza o zamknigetym katalogu czynnosci pozabankowych nieprzypadkowo
zostala jednak opatrzona zastrzezeniem, ze jest tak co do zasady. Stusznie bo-
wiem w doktrynie zwrécono uwagg, ze o ile obszar ustug mozliwych do §wiad-
czenia przez bank o niefinansowym charakterze (wymienionych w art. 6, ust. 1
pkt 1 — 6a i 8 pr. bank.) w istocie opiera si¢ na zasadzie numerns clausus, o tyle nie
da si¢ tego powiedzie¢ o ustugach finansowych niebedacych czynnosciami ban-
kowymi, o ktérych stanowi art. 6, ust. 1, pkt 7 pr. bank., okreslanych verba legis
jako inne ustugi finansowe?>.

Ostatnia uwaga nie zmienia jednak zasadniczego wniosku, Ze przedmiotem
dziatania bankowych spétek akcyjnych moga by¢ wylacznie czynnosci bankowe,
zarowno podstawowe, jak i funkcjonalne, a nadto tylko czynnosci pozabanko-
we, wskazane wyraznie w przepisach pr. bank. albo w przepisach innych ustaw.
W poréwnaniu ze spétkami akcyjnymi dzialajacymi na zasadach ogdlnych
przedmiot dzialania bankowych spélek akcyjnych jest wigc w sposob istotny
ograniczony.

Te¢ ogolna konstatacje trzeba jednak uzupelni¢ dwiema uwagami szczegdl-
nymi. I tak po pierwsze, zakresem przedmiotu dziatania bankowej spo6tki akeyj-
nej musi by¢ objeta co najmniej jedna czynno$¢ z kregu podstawowych czynno-
sci bankowych, bo jest to warunek uznania danego podmiotu za bank. Po dru-
gie, przewidziany w definicji banku wymog zezwolenia na dokonywanie czyn-
nosci bankowych sprawia, ze przedmiotem dzialania imiennie oznaczonej ban-
kowej spotki akeyjnej moga by¢ objete tylko te czynnosci z kregu wskazanych
w art. 5, ust. 1 i ust. 2 oraz w art. 0, ust. 1 pr. bank., na wykonywanie ktérych
uzyskala ona indywidualne zezwolenie. Zarazem te wlasnie czynnosci powinny
by¢ wyczerpujaco wymienione w statucie spotki, chociaz kwestia nie jest wolna
od kontrowersji. Opierajac si¢ na brzmieniu art. 309 § 1 kodeksu handlowego?°,
ktérego odpowiednikiem jest obecnie art. 304 § 1 pkt 2 k.s.h., w literaturze wy-
razono poglad, ze statut bankowej sp6tki akeyjnej moze poprzestawac na ogol-
nej formule, iz przedmiotem dziatania jest prowadzenie dziatalnosci bankowej

sktadniki majatku dluznika, (5) nabywanie i zbywanie nieruchomosci, (6) $wiadczenie ustug
konsultacyjno-doradczych w sprawach finansowych, (7) §wiadczenie ustug certyfikacyjnych, (8)
swiadczenie innych ustug finansowych, (9) wykonywanie innych czynnosci, jezeli przepisy od-
rebnych ustaw upowazniaja banki do ich wykonywania. Na temat istoty czynnosci dodatko-
wych zob. prace powolane w przypisie 15.

25 Baczyk M., dz. cyt., s. 49. Tak samo Narozny T., dz. cyt., s. 138.

26 Rogporzadzenie Prezydenta RP 2 dnia 27 czerwea 1934 r. — Kodeks handlowy. Dz.U. nr 57, poz. 502,
ze zm., powolywany dalej jako k.h.
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(przedsi¢biorstwa bankowego)?. Jesli za punkt odniesienia przyja¢ unormowa-
nia ogdlne, zawarte dawniej w k.h., a obecnie w k.s.h., z pogladem tym naleza-
toby si¢ zgodzi¢?8. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w odniesieniu do spélek banko-
wych materia ma regulacje szczegdlna, zawarta w przepisie art. 31, ust. 3, pkt 2.
Zgodnie z jego trescia statut banku, zatem réwniez statut spolki bankowej, po-
winien okresla¢ nie tylko przedmiot dzialania, lecz takze zakres dzialalnosci
banku. Jak si¢ wydaje, pod pojeciem ,,zakres dziatania banku” nalezy rozumie¢
wlasnie krag czynnosci bankowych oraz czynnosci dodatkowych, ktére dany
bank moze wykonywac. Weryfikacja statutu m.in. z tego punktu widzenia po-
winna nastapi¢ w procesie tworzenia spolki i powinna by¢ dokonana przez
Komisj¢ Nadzoru Finansowego albo przez sad w postgpowaniu rejestrowym.
Stad tez prawdopodobienistwo wadliwosci statutu w omawianym zakresie jest
znikome, choé teoretycznie mozliwe.

Na marginesie poczynionych uwag wylania si¢ pytanie o wazno$é czynno-
sci prawnych zdzialanych przez bankowsa spotke akeyjna, wykraczajacych poza
zakres wyznaczony przepisami art. 5, ust. 1 i ust. 2 oraz art. 6, ust. 1 pr. bank.
albo poza zakres statutowo okreslonego przedmiotu jej dziatania. Obu wskaza-
nych kwestii nie da si¢ rozstrzygnaé jednolicie. Jesli bowiem bankowa spétka
akcyjna dokona czynnosci, ktéra nie jest czynnoscig bankows ani dopuszczalng
czynnoscig pozabankowa, to jej zdzialanie pozostaje w sprzecznosci z prawem,
a wobec tego istniejq podstawy do zastosowania sankgeji z art. 58 § 1 k.c. Czyn-
nos¢ taka nalezy zatem uznac za bezwzglednie niewazna. Jest tak dlatego, ze
wadliwos$¢ czynnosci prawnej, obwarowana sankcja niewaznosci z art. 58 § 1
k.c., zachodzi nie tylko wtedy, kiedy istnieje sprzecznos¢ tresci tej czynnosci
z prawem lub zasadami wspolzycia spoltecznego, ale — przynajmniej co do zasa-
dy — w takze innych przypadkach, w ktérych czynno$¢ nie odpowiada stawia-
nym przez prawo przestankom materialnym i formalnym?’. Inaczej natomiast
trzeba oceniac sytuacje, w ktérej bankowa spotka akceyjna dokonata czynnosci
bankowej albo dopuszczalnej czynnosci pozabankowej nieobjetej jej statuto-
wym przedmiotem dziatania. Niepodobna w takim przypadku moéwié
o sprzecznosci z prawem, jako ze ustawodawca dawno juz odstapil od koncep-

27 Szwaja J., Mika L., dz. cyt., s. 30-31.

2 Pot. Z. Gordon w: Gordon Z. (red.), dz. cyt., rozdz. 3.5.3. Zob. takze orzeczenie z dnia 21
kwietnia 1989 t., III CZP 24/89 (OSN — CP 1990, z. 3, poz. 45), w ktérym Sad Najwyzszy
stwierdzil, ze akt erekcyjny spo6tki kapitalowej, a wiec takze statut spotki akeyjnej, powinien
konkretyzowaé co najmniej rodzaj prowadzonej dzialalno$ci i wskazywad, czy chodzi o dziatal-
nos§¢ wytworcza, ushugowa, handlows lub budowlana.

2 Szerzej na ten — skadinad kontrowersyjny — temat zob. np. S. Grzybowski w: Systew prawa
oywilnego. Cgesé ogélna. Wyd. 1. Wroctaw: Ossolineum, 1974, t. 1, s. 591 i nast.; Lewaszkiewicz-
Petrykowska B., Niewaznos¢ czynnosci prawnej. W: System prawa cywilnego. Cesé ogdlna. Wyd. 2.
Wroctaw: Ossolineum, 1985, t. 1, s. 699 i nast.; Z. Radwanski w: Systew prawa prywatnego. Prawo
oywilne — ¢ze5¢ ogdlna. Wyd. 2. Warszawa: C.H. Beck, 2008, t. 2, s. 429 i nast. Zob. takze Preus-
sner-Zamorska J., Niewagnosé czynnosci prawnej w prawie cywilnym. Warszawa: Pafistwowe Wydaw.
Naukowe, 1983; Gutowski M., Niewaznosé czynnosei prawnej. Warszawa: C.H. Beck, 2006.
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cji tzw. specjalnej zdolnosci prawnej oséb prawnych, zgodnie z ktora czynnosci
prawne dokonane z przekroczeniem statutowego przedmiotu dzialania osoby
prawnej byly uznawane za niewazne0. Wobec powyzszego czynnosci, o ktérych
mowa, trzeba uznac za wazne i wywolujace wszelkie skutki prawne, a negatyw-
ne konsekwencje z tego tytulu mogg co najwyzej dotknaé organy spotki albo
osoby, ktore przy tych czynno$ciach dzialaly w imieniu spolki.

5. Specyfika tworzenia bankowych spotek akcyjnych
5.1. Zatozyciele bankowych spotek akcyjnych

Zgodnie z trescia art. 301 § 3 k.s.h. zalozycielami spélek akeyjnych sq osoby
podpisujace ich statuty 1 zasada ta zachowuje aktualno$¢ takze w odniesieniu do
bankowych spélek akcyjnych. Przepisy k.s.h. nie ograniczaja kregu oséb, ktore
moga by¢ zatozycielami, wobec czego w ich ujeciu zalozycielami moga by¢ za-
réwno osoby fizyczne i osoby prawne, jak i utomne osoby prawne. Tymczasem
przepis art. 13, ust. 1 pr. bank. stanowi, iz zalozycielami bankowych spétek
moga by¢ tylko osoby fizyczne i osoby prawne, przy czym nie ma przeszkod,
aby wsrod zalozycieli wystgpowaly jednoczesnie i osoby fizyczne, 1 osoby
prawne. Wobec jednoznacznego brzmienia art. 13, ust. 1 pr. bank. powstaje
pytanie, czy jest mozliwe, aby w roli zalozycieli spétek, o ktérych mowa, wyste-
powaly ulomne osoby prawne. W literaturze zazwyczaj na to pytanie odpowia-
da si¢ twierdzaco3!. Za trafnoscia tego pogladu przemawiaja dwa argumenty. Po
pierwsze, przepis art. 33! § 1 k.c. nakazuje odpowiednie stosowanie do utom-
nych oséb prawnych unormowan tyczacych oséb prawnych i w tych ramach do
ulomnych oséb prawnych nalezy stosowac¢ takze art. 13, ust. 1 pr. bank. Po
drugie, skoro zalozycielami sp6tki bankowej moga by¢ osoby fizyczne lub oso-
by prawne, to nie ma racjonalnych przeslanek do kwestionowania mozliwosci
wystepowania w charakterze zalozyciela korporacji tych oséb, a taka korporacja
jest przeciez utomna osoba prawna.

W mysl zasad ogdlnych, przewidzianych w art. 301 § 1 k.s.h., spétka akcyj-
na moze by¢ zawigzania zaréwno wieloosobowo, jak i jednoosobowo. W odnie-
sieniu do bankowych akcyjnych przepis art. 13, ust. 1 pr. bank. modyfikuje te
zasade 1 stanowi, ze zalozycieli takich spotek musi by¢ co najmniej trzech, chy-
ba ze w roli zalozyciela wystepuja: Skarb Panistwa, bank krajowy, instytucja kre-
dytowa, bank zagraniczny, krajowy lub zagraniczny zaklad ubezpieczen lub

30 Koncepcjg, o ktérej mowa, wyrazal uchylony w 1990 r. przepis art. 36 k.c. W literaturze zob.
na ten temat zwlaszcza Kosik J., Zdolnos¢ pasistwowyeh oséb prawnych w zakresie prawa cywilnego. War-
szawa: Wydaw. Prawnicze, 1963, s. 87 i nast.; Wiszniewski J., Specjalna zdolnos¢ prawna oséb
prawnych. Szudia Prawnicze 1970, z. 26-27, s. 326 i nast.

31 Tak AW. Wisniewski w: Géralezyk J. jr. (red.), Prawo bankowe. Komentarz. Warszawa: Wydaw.
Twigger, 1999; Bajor B., dz. cyt., s. 25.
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mie¢dzynarodowa instytucja finansowa. Wskazane podmioty moga bowiem za-
wiaza¢ bankows spotke jednoosobowo.

Przepisy k.s.h. nie ustanawiaja zadnych szczegdlnych wymagant co do oséb
zalozycieli. W odniesieniu do zalozycieli bankowych spélek akcyjnych jest ina-
czej. Majac na wzgledzie charakter banku jako instytucji zaufania publicznego,
ustawodawca w art. 30, ust. 1, pkt 2 pr. bank. stanowi, ze zalozyciele musza
dawac r¢kojmie ostroznego i stabilnego zarzadzania bankiem. Weryfikacja tych
wymagan wobec zalozycieli nalezy do Komisji Nadzoru Finansowego w ramach
postegpowania o wydanie zezwolenia na utworzenie banku. W szczegdlnosci
Komisja ta moze zada¢ okreslonych przez siebie dokumentéw dotyczacych
zalozycieli 1 ich sytuacji finansowej (art. 31, ust. 2, pkt 3 pr. bank.). Moga to by¢
np. zaswiadczenia o niekaralnosci, zeznania podatkowe, sprawozdania finanso-
we, zaswiadczenia o niezaleganiu w wykonaniu zobowigzan podatkowych itp.

W doktrynie jest kwestia sporna, czy — jak twierdzi wigkszos¢ autoréw —
zalozyciele musza obejmowaé akcje w zawigzywanej przez siebie spotced?, czy
tez nie maja takiego obowiazku®3. Nawet jesli zgodzi¢ si¢ z tym drugim pogla-
dem, to i tak nie jest on aktualny w stosunku do bankowych spélek akcyjnych.
Wprawdzie pr. bank. nie stanowi o tym wprost, to jednak wiele jego unormo-
wan daje podstawe do wniosku, ze zalozyciele spotki bankowej musza uczestni-
czy¢ w objeciu jej kapitatu zakladowego, okreslanego wrecz mianem kapitatu
zalozycielskiego. Tez¢ t¢ uzasadnia zwlaszcza unormowanie z art. 32, ust. 1 pr.
bank., w ktérym okreslono minimalny pulap kapitatu zatozycielskiego banku,
zastrzegajac, ze musi by¢ on wniesiony przez zalozycieli. Posrednio wspomnia-
na teza znajduje tez uzasadnienie w oméwionych wezesniej szczegdlnych wy-
maganiach wobec zalozycieli bankowych spotek akeyjnych. Wymagana od nich
rekojmia ostroznego i stabilnego zarzadzania bankiem (art. 30, ust. 1, pkt 2 pr.
bank.) ma bowiem sens tylko wowczas, gdy majq jakikolwiek wplyw na to za-
rzadzanie, a taki wplyw daje im nie status zalozyciela, ale status akcjonariusza,
z racji wynikajacego dopiero z akcji uprawnienia do uczestnictwa w walnym
zgromadzeniu.

Na tle formuly art. 32, ust. 1 pr. bank. wylania si¢ pytanie, czy na etapie
tworzenia bankowej spotki jej akcje moga obejmowaé takze osoby niebedace
zalozycielami. W spoétkach dzialajacych na zasadach ogdlnych taka mozliwos¢
wchodzi w gre, a stylistyka analizowanego przepisu pr. bank. moze sugerowac,
ze jesli kapital zakladowy danej sp6tki bedzie wyzszy od ustawowo okreslonego
minimalnego pulapu, to akcje skladajace si¢ na t¢ swoista nadwyzke moga by¢
objete przez osoby trzecie. Wniosek taki wydaje si¢ jednak watpliwy. Pierwotny
sktad akcjonariatu spo6tki bankowej ustawodawca poddaje bowiem weryfikacji

32 Tak np. J. Frackowiak w: Kruczalak K. (red.), Kodeks spitek handlowych. Komentarz. Warszawa:
LexisNexis, 2001, s. 499; S. Soltysifiski w: Sottysiiski S. (i in.), Kodeks spitek handlowych. Komen-
targ. Warszawa: C.H. Beck, 2003, t. 3, s. 145.

3 Tak np. Z. Gordon W: Gordon Z. (red.), dz. cyt., rozdz. 4.2.
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dokonywanej przez Komisje Nadzoru Finansowego. Dotyczy to nie tylko zato-
zycieli, ktérych weryfikacja nastgpuje w toku postgpowania licencyjnego, lecz
takze oséb, ktére nabywaja od zatozycieli akcje w ciagu roku, liczac od daty
wpisania spotki do rejestru przedsigbiorcow (art. 28, ust. 1, zd. 2 pr. bank.).
Mozliwo$¢ obejmowania akcji na etapie tworzenia spotki przez osoby trzecie
wylaczalaby te osoby spod weryfikacji i dlatego — jako przejaw obejscia prawa —
musi by¢ uznana za niedopuszczalna.

5.2. Statut bankowych spotek akcyjnych

Zgodnie z przepisami pr. bank. kazdy bank powinien posiadaé statut. Nie ozna-
cza to oczywiscie, by bankowa spotka akcyjna musiata posiada¢ dwa statuty:
jeden jako bank i drugi jako spotka akcyjna. Statut spoltki jest bowiem zarazem
statutem banku czy tez odwrotnie: statut banku jest zarazem statutem spotki.
Z tego wzgledu unormowania dotyczace statutu z k.s.h. 1 z pr. bank. ,,nakladaja
si¢” na siebie. Jednakze w §wietle przepisu art. 21, ust. 2 pr. bank. unormowania
z pr. bank. wobec unormowan k.s.h. maja charakter komplementarny. Oznacza
to, ze statut bankowej spotki akceyjnej musi zawiera¢ bezwzglednie konieczne
klauzule wymagane przepisem art. 304 § 1 k.s.h. dla statutu spotki akeyjnej,
a nadto klauzule wymagane przepisem art. 31, ust. 3 pr. bankowego dla statutu
banku. W konsekwencji do kategorii klauzul bezwzglednie koniecznych statutu
bankowych spotek akcyjnych34, stanowiacych minimum tresci tego statutu, na-
leza: (1) oznaczenie firmy i siedziby spoiki z zastrzezeniem, by elementem firmy
bylo slowo ,,bank”, (2) okreslenie przedmiotu dzialania sp6tki oraz zakresu jej
dzialalnosci, (3) okreslenie wysokosci kapitatu zakladowego spotki, (4) okresle-
nie nominalnej wartosci akcji, (5) okreslenie ilosci akeji sktadajacych si¢ na kapi-
tal zakladowy ze wskazaniem, czy sa to akcje imienne, czy na okaziciela’s, (6)
okreslenie innych niz kapital zakladowy kapitaléw (funduszy) wlasnych two-
rzonych przez spolke, w tym kapitalow (funduszy) tworzonych z odpisow
z zysku netto, (7) okreslenie zasad gospodarki finansowej, (8) okreslenie orga-
néw spotki i ich kompetencji ze wskazaniem co najmniej minimalnej liczby
czlonkéw zarzadu 1 rady nadzorczej, (9) okreslenie organizacji prowadzonego
przez spotke przedsigbiorstwa bankowego, (10) okreslenie zasad skladania

3 Na temat systematyki klauzul statutu sp6tki akeyjnej zob. Z. Gordon w: Gordon Z. (red.), dz.
cyt., rozdz. 4.3.1. Zob. takze Kwasnicki R.L., Swoboda w ksgtaltowanin tresci umow i statutdw spotek
kapitatowych. Warszawa: C.H. Beck, 2010, s. 93 1 nast.

35 Przepis art. 28, ust. 1 pr. bank. ustanawia zasade imiennos$ci akcji bankowej spotki akceyjnej,
zasada ta nie dotyczy jednak akcji zdematerializowanych. Stad tez w pierwotnym tekscie statutu
klauzula dotyczaca rodzaju akcji nie jest konieczna, bo nowo tworzona spétka akcyjna nie mo-
ze mie¢ akcji zdematerializowanych. Jedli jednak w trakcie istnienia spétki, w zwiazku z do-
puszczeniem jej akcji do zorganizowanego obrotu instrumentami finansowymi, dojdzie do de-
materializacji chocby jednej akgji, to konieczna wydaje si¢ zmiana statutu i wskazanie w jego
tresci ilosci akeji imiennych i akcji na okaziciela.
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o$wiadczent woli w zakresie praw i obowiazkéw majatkowych spotki, (11) okre-
Slenie zasad sprawowania kontroli wewnetrznej, (12) wskazanie oséb zalozycieli.

Nie ma przeszkdd, aby statut zawieral takze inne klauzule, w tym zwlasz-
cza klauzule wzglednie konieczne, tj. takie, ktére warunkuja mozliwos¢ korzy-
stania w danej spélce z okreslonych instytucji lub konstrukeji prawnych, np.
klauzule dotyczace: innych niz akcje tytuléw uczestnictwa w zysku (w tym Swia-
dectw zalozycielskich i1 §wiadectw uzytkowych), ograniczenia zbywalnosci akcji,
umorzenia akcji itd.3¢, a takze klauzule nickonieczne, czyli takie, ktére w swej
istocie stanowig powielenie tresci przepiséw prawnych.

5.3. Zezwolenie na utworzenie bankowych spotek akcyjnych i rozpocze-
cie ich dziatalnosci (licencje bankowe)

W mysl zasad ogdlnych ani utworzenie spotki akeyjnej, ani podjecie przez nia
statutowej dzialalnosci nie wymaga specjalnej zgody wladz administracyjnych.
W odniesieniu do bankowych spoltek akeyjnych i w tym zakresie obowiazuja
jednak zasady szczegdlne. Prawo bankowe przewiduje bowiem obowiazek uzy-
skania zaréwno zezwolenia na utworzenie banku, zwanego powszechnie mia-
nem licencji gléwnej (art. 30a pr. bank.), jak i zezwolenia na podjecie dziatalnosci
bankowej, zwanego powszechnie mianem licencji operacyjnej (art. 36, ust. 1 pr.
bank.). Organem wlasciwym do udzielania licencji bankowych jest Komisja Nad-
zoru Finansowego, a jej decyzje maja charakter ostatecznych decyzji administra-
cyjnych i podlegaja kontroli sadowej sprawowanej przez sady administracyjne.

Decyzje licencyjne zapadaja po przeprowadzeniu postgpowania licencyjne-
go, wszczynanego na wniosek zalozycieli bankowej spotki akeyjnej?’. Celem
postegpowania w sprawie udzielenia licencji gtoéwnej jest ustalenie, czy zostaly
spetnione ustawowe warunki utworzenia banku, wskazane w tresci art. 30 pr.
bank. Warunki te M. Baczyk systematyzuje w czterech grupach3s.

Pierwsza z nich sa warunki natury kapitalowej. Sprowadzaja si¢ do zapew-
nienia kapitatu zakladowego (zalozycielskiego) i innych kapitaléw (funduszy)
wlasnych w takiej wysokosci, ktora jest dostosowana do rodzaju czynnosci ban-
kowych, przewidzianych do wykonywania i do rozmiaru zamierzonej dzialalno-
sci?. Druga grupe stanowia warunki natury koncepcyjnej, znajdujace wyraz
w sporzadzonym przez zalozycieli planie dzialalnosci banku na okres co naj-
mniej trzyletni 1 wskazujace, ze dzialalno$¢ ta bedzie bezpieczna dla srodkow
gromadzonych w banku*). Trzecia grupa to warunki natury personalnej, odno-

3 Pelny katalog klauzul wzglednie koniecznych statutu spotki akeyjnej przedstawiaja: Gordon
Z. (red.), dz. cyt., tozdz. 4.3.1. oraz Kwasnicki R.L., dz. cyt., s. 224 i nast.

37 Szczegblowy tryb tego postgpowania okreslaja przepisy art. 30—42 pr. bank., w kwestiach
nieuregulowanych tymi przepisami stosuje si¢ przepisy k.p.a.

38 Baczyk M., dz. cyt., s. 70 i nast.

39 Tamze, s. 70-71.

40 Tamze, s. 71.
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szace si¢ do oséb zalozycieli oraz oséb przewidzianych do objecia funkcji
czlonkow zarzadu, ktére to osoby muszg dawaé rekojmie ostroznego i stabilne-
go zarzadzania bankiem*. Wreszcie ostatnia, czwarta grupe stanowig warunki
natury technicznej, ktére sprowadzaja si¢ do zapewnienia pomieszczefi 1 urza-
dzeni technicznych oraz calej infrastruktury, nalezycie zabezpieczajacej prze-
chowywane w banku wartosci, z uwzglednieniem rodzaju i zakresu przewidy-
wanej dzialalnos$ci*2.

Merytoryczne rozstrzygnigcie wniosku nastepuje na zasadzie uznania ad-
ministracyjnego. Komisja Nadzoru Finansowego moze wigc wedlug swojej
oceny rozstrzygna¢ wniosek zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie, przy czym
podstawe dla negatywnej decyzji moze stanowi¢ nie tylko naruszenie przewi-
dzianych prawem zasad tworzenia banku, lecz takze i to, ze zamierzona dziatal-
no$¢ naruszataby przepisy prawa lub interesy klientéw albo nie gwarantowalaby
bezpieczenstwa gromadzonych w banku §rodkéw lub nie byloby zagwaranto-
wane skuteczne sprawowanie nadzoru. Jakkolwiek wigc licencje gtowna zazwy-
czaj zasadnie traktuje si¢ jako zezwolenie na prowadzenie dziatalnosci gospo-
darczej w rozumieniu przepiséw s.d.g.43, to jednak — z uwagi na wystepujace
przy jej udzielaniu elementy wybitnie subiektywne (ocenne) — w pewnym stop-
niu zbliza si¢ ona w swym charakterze do bardziej rygorystycznej formy regla-
mentacji dziatalnosci gospodarczej, jaka jest koncesjat.

Z punktu widzenia specyfiki bankowych spotek akcyjnych najistotniejsze
znaczenie wiréd elementéw tresci decyzji licencyjnej ma to, ze zatwierdza ona
przedlozony przez zatozycieli projekt statutu spotki, a zarazem statutu banku.
Zatwierdzenie statutu stanowi bowiem podstawe do podjecia dalszych czynno-
$ci zmierzajacych do utworzenia bankowej spotki akceyjnej. W istocie sg to ty-
powe czynnosci skladajace si¢ na proces tworzenia spolek akcyjnych dzialaja-
cych wedlug zasad ogdlnych®. Tak wiec w gre wchodzi przede wszystkim usta-
nowienie statutu w prawem przewidzianej formie aktu notarialnego (art. 301 § 2
k.s.h.) o tresci zgodnej z projektem zatwierdzonym przez Komisje Nadzoru Fi-
nansowego, a nast¢pnie objecie i pokrycie kapitatu zakladowego oraz ustanowie-
nie rady nadzorczej i zarzadu i wreszcie sadowa rejestracja spotki w rejestrze
przedsigbiorcow, stanowiacym element Krajowego Rejestru Sadowego. Na mar-
ginesie warto zaznaczy¢, ze w mysl art. 35 pr. bank. w charakterze uczestnika po-
stgpowania rejestrowego moze brac¢ udzial Komisja Nadzoru Finansowego.

Wskutek wpisu do rejestru spotka nabywa osobowos¢ prawng i — wedle za-
sad ogélnych — ma nieograniczone mozliwosci prowadzenia swej statutowej
dzialalnosci. Jednakze bankowe spotki akeyjne, pomimo nabycia osobowosci

4 Tamze.

42 Tamze.

4 Zob. np. Kosikowski C., Publiczne prawo gospodarcze. .., s. 268.

4 Na temat koncesji zob. tamze, s. 272 i nast.

4 Szerzej na ten temat zob. np. Z. Gordon w: Gordon Z. (ted.), dz. cyt., rozdz. 4, a takze Michal-
ski M., Spdtka akeyjna. Warszawa: Wolters Kluwer Polska, 2008, s. 121 i nast.
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prawnej, moga podja¢ dziatalno§é¢ dopiero po uzyskaniu tzw. licencji operacyj-
nej, wydawanej przez Komisj¢ Nadzoru Finansowego na wniosek zarzadu
spotki, po stwierdzeniu, ze bank jest nalezycie przygotowany organizacyjnie do
rozpoczecia dziatalnosci, zgromadzil caly kapital zakladowy (zalozycielski),
dysponuje odpowiednimi warunkami do przechowywania srodkéw pienig¢znych
1 innych warto$ci oraz spelnia wszelkie warunki okreslone w licencji glowne;.

6. Specyfika struktury kapitatowej bankowej spotki akcyjnej
6.1. Istota i funkcje kapitatu zaktadowego

Konstrukcja bankowej spo6tki akceyjnej opiera si¢ na kapitale zakladowym, okre-
slanym w przepisach pr. bank. mianem kapitalu zalozycielskiego. Jak w kazde;j
spolce akeyjnej, tak 1 w spolce bankowej kapital zakladowy to wyrazona w pie-
niadzu kwota, nie mniejsza od ustawowo okreslonego minimum, ktérej réwno-
warto$¢ wspoélnicy obowigzani sq wnies¢ do spotki i ktéra nie moze by¢ ,,wy-
prowadzona” ze spotki na rzecz wspélnikow tak dlugo, jak dlugo spélka istnie-
jeto. Tak rozumiany kapital realizuje trzy podstawowe funkcje: prawna, gospo-
darczg oraz zabezpieczajaca?’. Pierwsza z nich oznacza, ze uczestnictwo w kapi-
tale zakladowym jest wyrazem uczestnictwa w spolce, druga — ze wklady wno-
szone na poczet kapitalu stanowia majatkowy punkt oparcia dla dzialalnosci
spotki, trzecia — ze kapital zakladowy pomyslany jest jako prawny instrument
zabezpieczenia interesow wierzycieli spotki.

W stosunku do zasad ogdlnych wynikajacych z k.s.h. pr. bank. w sposéb
szczegblny reguluje po pierwsze, wysoko$¢ kapitatu zakladowego oraz zagad-
nienia zwigzane z jego objeciem i pokryciem, a po drugie, materi¢ zwigzang
z charakterem akcji 1 zasadami obrotu akcjami oraz wykonywania wynikajacego
z akgji prawa glosu na walnym zgromadzeniu.

6.2. Wysokos$¢ kapitatu zakladowego bankowych spétek akcyjnych oraz
jego objecie i pokrycie

W przepisach k.s.h. minimalna wysoko$¢ kapitatu zakladowego spotek akceyj-
nych zostala okreslona na kwotg 100 tys. PLN (art. 308 § 1 k.s.h.). W odniesie-
niu do bankowych spélek akcyjnych ten minimalny pulap zostal okreslony
znacznie wyzej, bo na kwote stanowiaca rownowartos¢ 5 mln EUR, przeliczang
wedlug kursu $redniego oglaszanego przez Narodowy Bank Polski, obowigzu-

4 Na temat istoty kapitalu zakladowego zob. szerzej Gordon Z., Kapital zakladowy spétek
kapitalowych w prawie polskim. Istota — funkcje — perspektywy. Rocgnmiki Naukowe Wyzsze
Szkoty Bankowej w Torunin 2010, z. 9, s. 136—138 i cyt. tam literatura.

47 Na temat funkcji kapitatu zakladowego Zob. szerzej Gordon Z., Kapital zaktfadowy. .., s. 138
inast. i cyt. tam literatura.
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jacego w dniu wydania zezwolenia na utworzenie banku, tj. w dniu udzielenia
licencji gtéwnej (art. 32 pr. bank.).

Znaczaca réznica w okresleniu minimalnego putapu kapitatu zakladowego
uzasadniona jest dwiema przyczynami. Po pierwsze, istotne znaczenie ma tu
specyfika zadant bankowej spélki akeyjnej jako instytucji finansowej, po drugie,
w gre wchodzi koniecznosé wzmozonej ochrony intereséw klientow bankowej
spotki, ktorzy przeciez powierzaja jej swoje srodki.

W spotkach dziatajacych na zasadach ogdlnych ustalenie wysokosci kapita-
tu zakladowego pozostawione zostalo decyzji zalozycieli, zas ustawowo okre-
slony jego minimalny pulap stanowi jedyne ograniczenie ich swobody w tym
zakresie. Zalozyciele bankowych spoétek akcyjnych nie maja tak daleko idacej
swobody. Wynika to stad, ze w mysl art. 30, ust. 1, pkt 1 pr. bank. fundusze
wlasne banku musza by¢ dostosowane do rodzaju czynnosci bankowych prze-
widzianych do wykonywania i rozmiaru zamierzonej dziatalnosci. W efekcie
wskazany przepis moze stanowi¢ normatywna podstawe do ustalenia wysokosci
kapitatu zakladowego w kwocie znacznie wyzszej od minimalnego putapu. Ma
to istotne znaczenie, jezeli zwazy¢, ze dostosowanie wysokosci kapitalu do
przedmiotu dzialania spétki podlega kontroli Komisji Nadzoru Finansowego
w ramach postgpowania licencyjnego i to Komisja ustala ostatecznie t¢ wyso-
kos¢ w decyzji licencyjnej (art. 34, ust. 1 pr. bank.).

Jak byta o tym mowa, kapital zakladowy, a $cislej akcje skladajace si¢ na
ten kapital, podlegaja objeciu przez zalozycieli, wzglednie przez zalozycieli
1 osoby trzecie. Wypada przy tym zaznaczyé, ze objecie akcji w swej prawnej
naturze oznacza wyrazenie zgody na tres¢ statutu oraz zobowigzanie do wniesie-
nia wkladu na poczet obejmowanych akcji. W tym zakresie jest wigc objecie czyn-
noscig prawng zobowiazujaca*s. Zgodnie z zasadami ogdlnymi, takze w bankowej
spolce akeyjnej caly kapital zakladowy musi by¢ objety przed sadows rejestracja
spotki, a skutkiem jego objecia jest powstanie spotki w organizacii.

Wykonanie zobowiazania wynikajacego z objecia akcji nastegpuje poprzez
ich pokrycie, tj. faktyczne wniesienie wkladéw i stad pokrycie nalezy kwalifiko-
wac jako czynnos¢ prawng o charakterze rozporzadzajacym®. Zgodnie z prze-
pisami k.s.h. pokrycie moze by¢ rozlozone w czasie. W szczegdlnosci istnieje
mozliwos¢ tylko czgs$ciowego pokrycia kapitatu przed sadowa rejestracja spotki
(art. 309 § 3 1 § 4 kis.h.). Zasada ta zachowuje aktualno$¢ w odniesieniu do
spotek bankowych, ale z istotng modyfikacja. Jakkolwiek bowiem mozliwa jest
sadowa rejestracja tych spolek przed pelnym pokryciem kapitatu, to jednak
pelne pokrycie warunkuje uzyskanie licencji operacyjnej, a co za tym idzie, moz-
liwos¢ rozpoczecia dzialalnosci bankowej (art. 30, ust. 3, pkt 2 pr. bank.). Tego

48 Na temat istoty objecia akcji zob. np. Z. Gordon w: Gordon Z. (red.), dz. cyt., rozdz. 4.5.1;
Michalski M., Spdtka akeyjna. Warszawa: Wolters Kluwer Polska, 2008, s. 136 i nast.

49 Na temat istoty pokrycia akcji zob. np. Z. Gordon w: Gordon Z. (red.), dz. cyt., rozdz. 4.6;
Michalski M., Spdtka akgyjna. .., s. 142 i nast.
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typu ograniczenie nie wystgpuje w odniesieniu do spétek tworzonych na zasa-
dach ogdlnych, moga one bowiem podjaé dzialalnos¢ juz w stadium spotki
w organizacji (art. 14, ust. 1, zd. 2 s.d.g.)

Przepisy k.s.h. pozostawiajg akcjonariuszom swobode co do postaci wkia-
dow wnoszonych na poczet kapitalu. Moga to by¢ zatem tylko wklady pienigz-
ne albo tylko aporty, jak tez zaréwno wklady pieni¢zne, jak i aporty. Prawo
bankowe takze w tym przypadku przewiduje odmienne rozwiazania. Wklady
wnoszone do bankowych spétek akeyjnych powinny byé bowiem dostosowane
do przedmiotu ich dziatalno$ci. Skoro za$ banki sg instytucjami finansowymi, to
zasada winny by¢ wkiady pienigzne i takq zasade ustanawia przepis art. 30, ust. 2
pr. bank. W zwiazku z tym — zgodnie z jego trescig — udzial wkladéw niepie-
nigznych w pokryciu kapitatu zakladowego nie moze przekraczaé 15% jego
wysokosci, a ich przedmiotem moga by¢ tylko nieruchomosci lub rzeczy ru-
chome bezposrednio przydatne do prowadzenia dzialalnosci bankowej. Nadto
wklady pieni¢zne musza stanowi¢ co najmniej rownowarto$¢ minimalnego pu-
tapu kapitatu zaktadowego, co oznacza, ze aporty moga by¢ wnoszone w do-
puszczalnej wysokosci 15% kapitalu dopiero ponad kwot¢ minimalnego pula-
pu, a w spotkach, w ktérych kapital odpowiada minimalnemu putapowi, wno-
szenie aportéw w ogoble nie jest mozliwe.

W mysl zasad ogdlnych, przewidzianych w k.s.h., Zrédlo pochodzenia
wkladu stanowi kategori¢ prawnie indyferentna, a przepis art. 345 k.s.h. do-
puszcza nawet mozliwos§¢ finansowania przez spétke obejmowania lub naby-
wania emitowanych przez nig akcji. W spo6tkach bankowych taka mozliwosé nie
wchodzi w gre, jako ze po mysli art. 30, ust. 5 pr. bank. wktady na poczet kapi-
tatlu nie moga w ogdle pochodzi¢ z jakichkolwiek pozyczek lub kredytéw oraz
ze zrédel nieudokumentowanych. Stad wniosek o udzielenie licencji gléwnej —
w czesci dotyczacej kapitatu zakladowego (art. 31, ust. 1, pkt 3, lit. b) pr. bank.) —
powinien wskazywa¢ zrédla pochodzenia wkladéw na pokrycie kapitalu,
a brak tego wskazania stanowi dla Komisji Nadzoru Finansowego podstawe do
zadania uzupelnienia wniosku w tym zakresie, a w razie bezskutecznosci tego
zadania — do odmowy udzielenia licencji bankowe;.

Doda¢ nalezy, ze aktualnie obowiazujace przepisy dotyczace bankowych
spotek akcyjnych, podobnie zreszta jak przepisy k.s.h., nie okreslaja proporcji
uczestnictwa zalozycieli w spolce. Znana pierwotnej wersji prawa bankowego
zasada, w mysl ktorej jeden zalozyciel, a takze grupa zalozycieli pozostajacych
w stosunku dominacji i zaleznos$ci, moze wnie$¢ wkiad pieni¢zny w kwocie
nieprzekraczajacej potowy wysokosci kapitalu, zostata bowiem uchylona.

6.3. Charakter akcji bankowych spétek akcyjnych i obrét akcjami oraz
wykonywanie praw z akcji

W spoétkach akeyjnych dzialajacych na zasadach ogélnych akcje moga przybraé
postac akcji imiennych lub akcji na okaziciela. O charakterze akcji w konkretnej
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spolce rozstrzyga jej statut, a jego tworcy maja w tym zakresie pelna swobode.
W bankowych spoétkach akeyjnych takiej swobody nie ma. Przepis art. 28, ust. 1
pr. bank. stanowi bowiem, ze akcje tych spolek sa akcjami imiennymi. Zasada
imiennego charakteru akcji spétek bankowych doznaje wyjatku jedynie w razie
ich dematerializacji w trybie przepiséw o obrocie instrumentami finansowymi
w zwiazku z nabyciem statusu sp6iki publicznej i wprowadzeniem akeji do ob-
rotu na rynku regulowanym>. W takim bowiem przypadku podlegaja one za-
mianie na akcje na okaziciela. Jednakze wykluczenie akcji spotki bankowej
z obrotu na rynku regulowanym albo zniesienie ich dematerializacji sprawia, ze
ponownie podlegaja one zamianie, w tym przypadku z akcji na okaziciela na
akcje imienne (art. 28, ust. 2 pr. bank.).

Wedlug zasad ogdlnych akcje moga by¢ przedmiotem swobodnego obrotu,
cho¢ w odniesieniu do akcji imiennych dopuszczalne sa statutowe ograniczenia
tej swobody (art. 337 k.s.h.). Ograniczenia te moga znalez¢é wyraz takze w statu-
tach spotek bankowych i moga polega¢ na koniecznosci uzyskania zgody spotki
na rozporzadzanie akcjami albo przybra¢ posta¢ np. prawa pierwokupu czy
prawa pierwszenistwa nabycia akcji®!.

Niezaleznie od tego obrot akcjami bankowych spélek akeyjnych podlega re-
glamentacji przewidzianej przepisami prawa bankowego. W szczegélnosci —
w mysl art. 28, ust. 1, zd. 1 pr. bank. — w okresie roku, liczac od daty wpisania spotki
do KRS, zbycie akgji imiennych wymaga zezwolenia Komisji Nadzoru Finansowe-
g0, a transakcja dokonana bez tego zezwolenia jest niewazna (art. 58 k.c.)>2.

Prima facie mogloby si¢ wydawaé, ze przejawem ograniczed w swobodnym
obrocie akcjami sa tez unormowania pr. bank., zgodnie z ktérymi kontroli Ko-
misji Nadzoru Finansowego realizowanej w trybie przepisow art. 25-27 podda-
ne jest nabywanie bezposrednio lub posrednio® wigkszych pakietow akciji, tj.
pakietéw zapewniajacych osiagniccie albo przekroczenie poziomu gloséw na
walnym zgromadzeniu, wynoszacego odpowiednio jedna dziesiata, jedna piata,
jedna trzecia i jedna druga. W istocie jednak nie o reglamentacj¢ obrotu akcjami
tu chodzi, bo stosowne reguly znajduja zastosowanie takze w przypadku obej-
mowania takich pakietow w zwiazku z podwyzszeniem kapitalu zakladowego,
nabyciem prawa zastawu na akcjach i prawa uzytkowania akcji, jezeli wiaze si¢

50 Ustawa 2 dnia 29 lipca 2005 1. 0 obrocie instrumentami finansowymi. Dz.U. nr 183, poz. 1538, ze zm.
W literaturze zob. zwlaszcza Michalski M., O pojeciu i zakresie regulacji spotki publicznej.
Przeglad Prawa Handlowego 2008, z. 1, s. 4 1 nast.

51 W literaturze na ten temat zob. np. Michaldo W., Ograniczenia zbywalnosci akcji. Prawo Papie-
row Wartosciowych 2001, z. 7; Gordon Z., Statutowe prawo pierwszefistwa nabycia akcji imien-
nych. W: Kodeks spitek handlowych po piecin latach. Wroctaw: Wydaw. Uniwersytetu Wroctawskie-
go, 2006, s. 508 i nast.

52 Tak samo Spyra M., Reglamentacja nabywania akcji bankéw — analiza art. 25-28 ustawy Prawo
bankowe. Prawo Bankowe 2000, z. 7-8, s. 97 i nast.

5 O posrednim nabyciu akcji mozna méwic¢ np. wéwezas, gdy nabywa je spotka zalezna. Stad
przepis art. 27 ust. pr. bank. przewiduje, ze nabycie lub posiadanie akcji przez podmiot zalezny
uwaza si¢ za nabycie lub posiadanie akcji przez podmiot dominujacy.
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to z wykonywaniem prawa glosu w ramach walnego zgromadzenia, a nawet ze
zwigkszeniem sily gloséw na walnym zgromadzeniu w wyniku takich zdarzen,
jak zmiana statutu, wygasnigcie przywileju glosowego akcji lub wygasnigcie
ograniczenia wykonywania prawa glosu. Racj¢ wigc maja ci autorzy, ktorzy
twierdza, ze celem regulacji, o ktérej mowa, nie jest reglamentacja obrotu ak-
cjami, lecz zapewnienie kontroli Komisji nad uzyskiwaniem przez akcjonariuszy
znaczacego wplywu na decyzje spotki bankowej albo tez zwigkszenie tego
wplywu i zapobieganie niekontrolowanemu przejmowaniu kompetencji decy-
zyjnych przez podmioty niedajace gwarancji ostroznego i stabilnego zarzadzania
bankiem>%. To w tym celu nie tylko nabycie wigkszego pakietu akcji, lecz kazdy
przypadek nabycia wigkszej sily gloséw wymaga notyfikacji wobec Komisji
Nadzoru Finansowego, ktéra moze co do tego zglosi¢ sprzeciw.

Naruszenie obowiazku notyfikacji albo nabycie wigkszej sity gloséw whrew
sprzeciwowi Komisji obwarowane jest sankcjami dwojakiego rodzaju. Z jedne;j
strony z akcji nienotyfikowanych lub objetych sprzeciwem nie mozna wykony-
waé prawa glosu, a uchwaly walnego zgromadzenia powzigte z naruszeniem
tego zakazu sa niewazne, chyba Ze spetniaja wymogi kworum i wigkszosci glo-
séw oddanych bez uwzglednienia gloséw niewaznych. Z drugiej strony czton-
kowie zarzadu powolani przez podmiot dominujacy lub bedacy czlonkami za-
rzadu, prokurentami lub osobami pelnigcymi funkcje kierownicze w podmiocie
dominujacym nie moga uczestniczy¢ w czynno$ciach z zakresu reprezentacii
spotki bankowej, a czynnosci podejmowane z ich udzialem sa niewazne. Sank-
cja niewaznosci nie dotyczy natomiast samej transakcji nabycia wigkszego pakie-
tu akcji z naruszeniem obowiazku notyfikacji albo z naruszeniem sprzeciwu
Komisji. Transakcja ta jest wigc wazna i nabywcy przysluguja wszystkie prawa
z nabytych akcji z wyjatkiem prawa glosu. Dotyczy to zwlaszcza prawa do dy-
widendy oraz prawa uczestnictwa w masie likwidacyjnej. Zatem np. w czystym
zysku przeznaczonym do podzialu oraz w masie likwidacyjnej uczestniczy on
w proporcji uwzgledniajacej takze akcje nabyte wbrew dyspozycjom pr. bank.

7. Specyfika zarzadu bankowych spoétek akcyjnych i nadzoru nad ich
dziatalnos$cia
7.1. Zarzad w bankowych spétkach akcyjnych

Jak w kazdej spélce akcyjnej, i w spolce bankowej funkcje zarzadzajaco-
reprezentacyjne sprawuje zarzad. Prawo bankowe przewiduje jednak pewne

54 Pyziot W., O zezwoleniu Komisji Nadzoru Bankowego na nabycie akeji (praw z akeji). Uwagi
na tle art. 25-27 prawa bankowego. Prawo Bankowe 2000, z. 2, s. 78 i nast. Zob. takze Baczyk
M., Kiedy jest potrzebne zezwolenie KINB? W sprawie interpretacji przepisu art. 26 ust. 1
w zw. z art. 25 ust. 1 prawa bankowego. Prawo Bankowe 2000, z. 2, s. 81 i nast.; Spyra M., dz.
cyt., s. 97 i nast.
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szczegblne rozwigzania dotyczace tego organu, odmienne od rozwigzan przewi-
dzianych w k.s.h.

Przede wszystkim nalezy tu zwroci¢ uwage na przyjeta w art. 22, ust. 2 pr.
bank. zasad¢ wieloosobowego zarzadu. Tak wigc w spdlce bankowej zarzad
nigdy nie moze by¢ jednoosobowy i musi liczy¢ co najmniej trzech czlonkow.
Kompetencje do ich powolywania ma wylacznie rada nadzorcza. W bankowe;j
spolce akeyjnej nie wchodzi wigc w gre mozliwos¢ lokalizacji tej kompetencji
w gestii walnego zgromadzenia albo innych oséb, dopuszczona w spétkach
dzialajacych na zasadach ogdlnych z uwagi na dyspozytywny charakter unor-
mowania z art. 368 § 4 k.s.h.

Ocena przymiotdw, kwalifikacji 1 przydatnosci do pelnienia funkcji cztonka
zarzadu bankowej spotki akcyjnej lezy nie tylko w gestii rady nadzorczej, jako
organu wlasciwego do ich powolywania. Zgodnie z przepisami pr. bank. czlon-
kowie zarzadu spélki bankowej musza dawaé rekojmie ostroznego i stabilnego
zarzadzania bankiem, a co najmniej dwéch jego czltonkéw musi mie¢ wyksztal-
cenie i doSwiadczenie zawodowe niezbedne do kierowania bankiem oraz udo-
wodniona znajomo$¢ jezyka polskiego (art. 30, ust. 1, pkt 2). Weryfikacja tych
warunkéw nalezy do Komisji Nadzoru Finansowego. W zwiazku z tym przepis
art. 22b, ust. 1 pr. bank. stanowi, ze powolanie dwoch czlonkéw zarzadu,
w tym prezesa, nastepuje za zgoda Komisji, ktéra musi zgody odmowi¢ w razie
niespelnienia wspomnianych wymagan, a takze woéwczas, gdy zarzadu miataby
by¢ powolana osoba, ktéra byla karana za przestepstwo umyslne lub przestep-
stwo skarbowe albo ktéra spowodowata udokumentowane straty w miejscu
pracy lub w zwigzku z pelnieniem funkcji organu osoby prawnej, a takze wobec
ktorej sad orzekl zakaz prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej i petnienia nie-
ktérych funkcji gospodarczych. Powolanie do zarzadu oséb bez zgody Komisji
albo wbrew jej decyzji powoduje niewazno$¢ uchwaly rady nadzorczej o powo-
taniu (art. 58 k.c.).

7.2. Nadzo6r w bankowych spétkach akcyjnych

Specyfika nadzoru nad dzialalnoscia bankowych spétek akcyjnych polega
przede wszystkim na tym, ze podlegajg one nie tylko nadzorowi wewnetrznemu,
lecz takze nadzorowi zewngtrznemu, sprawowanemu przez Komisje Nadzoru
Finansowego®>. Specyfike wykazuja jednak réwniez rozwiazania dotyczace nad-
zOotru wewnetrznego.

5 Wykracza to jednak poza ramy niniejszych rozwazan. W literaturze na ten temat zob. zwlasz-
cza Nieborak T., Realizacja zalecet Komitetu Bazylejskiego ds. Nadzoru Bankowego dotycza-
cych procesu powstawania i funkcjonowania banku w polskim prawie bankowym. Ruch Prawny,
Ekonomiczny i Sogologiczny 2001, z. 1-2, s. 51 i nast.; Smykala B., Nadzér bankowy w ustawie
o nadzorze nad rynkiem finansowym — wybrane zagadnienia. Prawo Bankowe 2007, z. 1, s. 48
i nast.
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W spétkach akcyjnych dzialajacych na zasadach ogélnych nadzér we-
wnetrzny przybiera posta¢ nadzoru wlascicielskiego, sprawowanego w interesie
akcjonariuszy przez rade nadzorcza, bedaca obligatoryjnym organem kazdej
spotki, o ktérej mowa (art. 381 k.s.h.). Prawo bankowe nie uchyla tej zasady
wobec spélek bankowych, a jego szczegdlne unormowania sprowadzaja si¢ do
dwoéch kwestii. Po pierwsze, o ile w spélkach dzialajacych na zasadach ogdl-
nych rada powinna skladac si¢ z co najmniej trzech czlonkéw, to w spétkach
bankowych w jej sktad powinno wchodzi¢ co najmniej pi¢ciu czlonkéw (art. 22,
ust. 1 pr. bank.), ktérych powoluje i odwoluje walne zgromadzenie. Wylaczona
jest zatem mozliwo$¢ innego rozwigzania, dotyczacego kompetenciji do powo-
tywania i odwolywania rady, ktéra — wobec spélek dzialajacych na zasadach
ogélnych — dopuszcza art. 385 § 2 k.s.h. Po drugie, przepis art. 22, ust. 3 pr.
bank. wprowadza obowiazek informowania Komisji Nadzoru Finansowego
o skltadzie osobowym rady.

Specyficznym rozwiazaniem, wlasciwym bankowym spétkom akcyjnym,
jest takze obowigzek zorganizowania systemu kontroli wewnetrznej, realizowa-
nej przez wyspecjalizowana komoérke audytu wewnetrznego (art. 9d pr. bank.),
podlegajaca bezposrednio zarzadowi banku. Komorka ta moze przybrac rézng
postac (departamentu, biura, a nawet samodzielnego stanowiska). Sprawuje ona
tzw. kontrole instytucjonalng (internal audif), a do jej zadan nalezy w szczegdlno-
$ci badanie, ocena adekwatnosci i skutecznosci systemu kontroli wewngtrznej
oraz opiniowanie zarzadzania bankiem, w tym skutecznosci zarzadzania ryzy-
kiem zwiazanym z dzialalnoscia banku (art. 9c ust. 2 pr. bank.). Nalezy przy tym
dodag, ze szczegdtowe unormowania dotyczace audytu wewnetrznego powinny
si¢ znalez¢ w statucie bankowej spotki akcyjnej i ze w zadnym razie nie moze
by¢ on powierzony podmiotowi zewnetrznemu w ramach tzw. outsourcingu
(art. 6a ust. 2 pkt 2 pr. bank.)

8. Podsumowanie

Przedstawione rozwazania w pelni potwierdzaja sformutowana na wstepie teze
o daleko idacej specyfice konstrukcji prawnej bankowych spoétek akcyjnych.
Zbyt daleko idacy bylby jednak wniosek, ze jest konstrukcja calkowicie odrebna
od ksztaltu, jaki przepisy k.s.h. nadaja klasycznej spotce akeyjnej. Z tego wzgle-
du spotke bankows nalezy traktowac jako szczegdlng postac czy podtyp spotki
akcyjnej.
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TWORZENIE I STOSOWANIE
PRAWA PODATKOWEGO W POLSCE.
PRZYCZYNEK DO DIAGNOZY

Bogumit Brzeziriski

Abstrakt: Aby prawo pelnilo nalezycie zakladane funkcje, niezbedne jest spel-
nienie kilku warunkéw. Pierwszy z nich to stanowienie prawa w sposob zapew-
niajacy jego spojnos¢ aksjologiczng oraz instrumentalna. Drugi to stworzenie
warunkow nalezytego funkcjonowania prawa. Trzeci to okreslony poziom ak-
ceptacjl spolecznej istniejacego prawa.

Stan prawa podatkowego w Polsce jest jednoznacznie niezadowalajacy.
W pismiennictwie przeprowadzono dosy¢ precyzyjna diagnoze istniejacego stanu
rzeczy. Sformulowano tez dyrektywy dzialania, jakie moga doprowadzi¢ do zna-
czacej jego poprawy. Opracowania dotyczace tej kwestil nie spotkaly si¢ jednak
z zadnym odzewem ze strony osrodkow decydenckich w padstwie. Artykul jest
proba syntetycznego ujecia catosci zagadnien objetych tytutows problematyka.

Stowa kluczowe: polskie prawo podatkowe, ordynacja podatkowa, judykatura
podatkowa, samoobliczanie podatkow.

JEL Classifications: H21 — Efficiency; Optimal Taxation; K34 — Tax Law.

1. Wprowadzenie

Aby prawo pelnilo nalezycie zaktadane funkcje, niezbedne jest istnienie kilku
warunkow. Pierwszy z nich to stanowienie prawa w sposOb zapewniajacy jego
spojnos¢ aksjologiczna oraz instrumentalng. Drugi to stworzenie warunkow
nalezytego funkcjonowania prawa. Trzeci to okre§lony poziom akceptacji spo-
tecznej istniejacego prawa.
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Spojnosé aksjologiczng rozumiem tutaj jako respektowanie przez prawo warto-
sci, co do ktérych istnieje w spoleczenistwie przekonanie o ich istotnej wadze.
Spojnos¢ instrumentalna to cecha prawa pozwalajaca na sprawne korzystanie ze
wszystkich instytucii znajdujacych podstawe normatywna w ustawie podatkowej
— zaréwno przez podatnikéw, jak 1 przez administracje podatkowa.

Zakwalifikowanie niniejszego opracowania do przyczynkéw znajduje uza-
sadnienie w fakcie, ze diagnoza istniejacego stanu rzeczy, a nawet sformutowa-
nie wielu na wskro§ praktycznych wskazéwek postgpowania majacego na celu
istotna poprawe sytuacji w tym zakresie mialy juz miejsce wczesniej.

Po pierwsze, trzeba by tu wskaza¢ opracowanie pod redakcja Leonarda
Etela, Cezarego Kosikowskiego i Eugeniusza Ruskowskiego pt. Kontrola tworze-
nia i stosowania prawa podatkowego pod riadami Konstytugi RP'. Po drugie, przypo-
mnie¢ trzeba oglaszane w cyklu pigcioletnim przez Centrum Dokumentacji
1 Studiéw Podatkowych w Y.odzi raporty o stanie prawa podatkowego?. Po trze-
cie, powaznym glosem w dyskusji nad tworzeniem prawa podatkowego jest
ksigzka Cezarego Kosikowskiego pt. Ustawa podatkowa’. Trzeba przy tym zazna-
czy¢, ze zawarte w tych materialach diagnozy istniejacego stanu rzeczy oraz
propozycje jego naprawy nie zostaly w najmniejszym nawet stopniu wykorzy-
stane w praktyce.

2. Charakterystyka ogolna procesu tworzenia prawa podatkowego w Polsce

Prawo podatkowe jest w pafistwach demokratycznych zawsze rezultatem okre-
$lonego kompromisu spotecznego i politycznego. Kompromis ten ksztaltuje si¢
w trakcie realizacji procedur legislacyjnych. Procedury te w Polsce charakteryzu-
ja si¢ niskim stopniem sprawnosci. Uzasadniony jest tez poglad, ze proces two-
rzenia prawa podatkowego jest w Polsce w okreslonej mierze procesem zywio-
towym, z tendencja do nasilania si¢ zjawisk patologicznych.

Proces tworzenia prawa podatkowego w Polsce charakteryzuje si¢ wycin-
kowoscig, antyprospektywnoscia, chaotycznoscia 1 niskim poziomem sterowal-
nosci, a takze brakiem kontroli spotecznej nad procesami tworzenia (i — stoso-
wania) prawa podatkowego.

Wycinkowosé polega na tym, ze zmiany dokonywane w ustawodawstwie
podatkowym dokonywane sa z mysla o rozwigzaniu konkretnego problemu, jaki
stwarza obowigzujace prawo. Takie ,,punktowe” zmiany w prawie — w okreslo-
nej mierze niezbedne — niosg jednak na dluzsza mete istotne pogorszenie jako-

I Ruskowski E. (red.), Kontrola tworgenia i stosowania prawa podatkowego pod rzadami Konstytugi RP.
Warszawa: Dom Wydawniczy ABC, 2006.

2 Ostatni taki raport dotyczy sytuacji istniejacej w 2010 roku; zob. Brzeziniski B., Nykiel W., Stan
prawa podatkowego w Polsce. Raport 2010. Kwartalnik Prawa Podatkowego 2011, nr 1, s. 61-83.

3 Kosikowski C., Ustawa podatkowa: geneza, ewolngia i stan prawny, tworzenie, kontrola, wykladnia, wyko-
nywanie. Warszawa: LexisNexis, 2006.
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$ci prawa. Juz w momencie wprowadzania zmian nierzadko pojawia si¢ sytuacja,
ze nowy przepis rozwiazuje jeden problem, ale jego pojawienie si¢ w tekscie
ustawy rodzi inne problemy, ktorych, jak si¢ wydaje, legislatorzy nie przewidzie-
li. Konkretny przepis spetnia by¢ moze oczekiwania, ale jakos¢ prawa wecale si¢
przez to nie poprawia. Potrzebne byloby przeanalizowanie wplywu nowego
przepisu nie tylko w kontekscie tresci, jaka wprowadza on do systemu, lecz
takze w kontekscie calej instytucji, a nawet wielu instytucji prawnych. Sa liczne
przyklady na to, ze wymog ten nie jest spelniany.

Antyprospektywnosé polega na tym, ze zmiany w prawie podatkowym do-
konywane sa, w najlepszym razie, w celu rozwigzania najpilniejszych, biezacych
probleméw praktyki podatkowej. Na dodatek czgsto sa one wyraznie spdznione;
nietrudno tez byloby wskazaé rozwiazania, ktére od dluzszego czasu ,,domagaja
si¢” badZ to naprawy, badz to eliminacji z systemu prawa. Nie bedzie przy tym
niczym odkrywczym twierdzenie, ze znacznie szybciej naprawia si¢ przepisy nie-
dogodne dla administracji podatkowej niz te niedogodne dla podatnika.

Jakie sa przyczyny tak rozumianej antyprospektywnosci w tworzeniu prawa
podatkowego? Opisuja je kolejne raporty Centrum Dokumentacji i Studiow
Podatkowych w Lodzi*.

W Polsce nie ma ani docelowego modelu systemu podatkowego, ani tez
w konsekwencji sredniookresowej, a tym bardziej dlugookresowej polityki podat-
kowej — w znaczeniu opracowanego, przedyskutowanego i mozliwie szeroko ak-
ceptowanego spolecznie programu dziatan wiadz publicznych w zakresie zmian
w systemie podatkowym. Program taki powinien wskazywaé zaréwno ksztalt
docelowego modelu systemu podatkowego — w zakladanym horyzoncie czaso-
wym — jak i dzialania, jakie trzeba podja¢ dla budowy systemu realizujacego ten
model. Nie ma tez, a przynajmniej nie jest w zaden sposéb widoczny osrodek
koncepcyjno-decyzyjny, ktory bylby w stanie opracowac i zrealizowac takie przed-
siewzigcie. Nie jest takim o$rodkiem Ministerstwo Finanséw, ktorego departa-
menty odpowiedzialne za polityke 1 prawo podatkowe koncentrujq si¢ sila rzeczy
na zagadnieniach 1 problemach biezacych, ktorych nie jest mato i ktére nie sa pro-
ste. Oglaszane od czasu do czasu przez kolejnych ministréw finanséw koncepcje
zmian w systemie podatkowym sa z reguly fragmentaryczne i mato konkretne.

Brak decyzji politycznych i programu przeksztalcen systemu podatkowego
stanowi istotng przeszkode dla porzadkowania warstwy prawnej systemu podat-
kowego. Nie ma niestety zadnego osrodka koordynujacego polityke tworzenia
prawa, 1 to nawet na poziomie ministerialnym. Stad — przykladowo — sytuacje
mnozenia w aktach prawnych podobnych badZz nawet identycznych definicji
tego samego pojecia czy tez sytuacje, w ktorych w patlamencie znajduje si¢ jed-
noczesnie kilka projektéw ustaw dotyczacych zmian w tym samym podatku.

4 Zob. Brzezinski B., Nykiel W., Stan prawa podatkowego w Polsce, dz. cyt. W dalszej czesci
artykutu wykorzystano szereg tez zawartych w tym raporcie.
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Jako mierne nalezy oceni¢ prognozowanie zaréwno fiskalnych, jak i pozafiskal-
nych skutkéw zmian ustawodawstwie podatkowym.

Chaotyczno$¢ zmian w prawie i w okreslonym stopniu niesterowalno$¢ tego
procesu wyplywa w znacznej mierze ze sposobu, w jaki proces legislacyjny
(w szerokim rozumieniu tego stowa) jest zorganizowany. Wnikliwa diagnoza ist-
niejacego stanu rzeczy, wraz z receptami majacymi na celu uzdrowienie sytuaciji,
zostala dokonana w znakomitym, wspomnianym wyzej opracowaniu bialostoc-
kiego osrodka naukowego; zwalnia to autora od powtarzania tez oczywistych>.

3. Szczegotowa charakterystyka procesu tworzenia prawa podatkowego
w Polsce

Poziom legislacji podatkowej jest niski. Przyczyng jest przede wszystkim brak
stosownych kwalifikacji sluzb odpowiedzialnych za legislacje¢ w Ministerstwie
Finanséw. Wiele aktéw prawnych, a zwlaszcza ich projektéw, razi brakiem zna-
jomosci innych dziedzin prawa niz prawo podatkowe, chropowatoscia jezyka
oraz nieprzestrzeganiem zasad techniki prawodawczej. Natomiast nieadekwat-
nos¢ tresci unormowan do charakteru regulowanych stosunkéw spotecznych
tlumaczy si¢ w duzym stopniu brakiem mechanizmu wymiany informacji i ocen
miedzy Ministerstwem Finanséw a zainteresowanymi $rodowiskami, zwlaszcza
srodowiskiem praktyki gospodarczej®. Wiele rozwigzan przyjetych w ostatnim
dziesigcioleciu jest wyrazem lekcewazenia opinii tych srodowisk.

Przebieg procesow legislacyjnych w sejmie i senacie nie zapewnia eliminacji
niedostatkow projektow aktow normatywnych z zakresu podatkow. Nadal maja
na to wplyw takie czynniki, jak — co zrozumiale — brak specjalistycznej wiedzy
o prawie podatkowym wsrdéd postéw 1 senatorow, identyfikowanie si¢ przez
nich z réznymi grupami podmiotéw o sprzecznych interesach oraz koncentracja
uwagi przede wszystkim na kwestiach zwiazanych z poziomem obciazen podat-
kowych, takich jak stawki podatkowe czy zwolnienia od podatku. Kwestie $cisle
prawne nie budza w takiej sytuacji wickszego zainteresowania. Parlament dosy¢
czesto korzysta w swych pracach z wiedzy ekspertéw od zagadnient podatko-
wych, jednakze wplyw ich opinii na projekty ustaw jest niewielki’. Powtorzenia
wymaga teza, ze w okresie przedwyborczym sejm nie jest w stanie uchwali¢
zadnego aktu prawnego, ktory w jakikolwiek sposéb naruszaltby interesy niedu-
zych nawet grup spolecznych. Jest natomiast w stanie nieprzemyslanymi zmia-
nami wprowadza¢ do systemu rozwigzania destrukcyjne, i to w niematej liczbie.

5 Zob. opracowanie Ruskowski E. (red.), dz. cyt.

¢ Brzezinski B., Nykiel W., Legislacja podatkowa. W: Brzezifiski B. (red.), Prawo podatkowe. Teoria.
Instytugje. Funkgjonowanie. Torun: TNOIK, 2009, s. 150.

7 Zob. Kosikowski C., dz. cyt., s. 148.
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Swiadomo$¢ niedostatecznego, z naturalnych wzgledéw, przygotowania
merytorycznego czlonkéw parlamentu do rozwazania kwestii podatkowych do-
strzegana jest i — w pewnym sensie — naduzywana przez autoréow uzasadnien do
projektéw ustaw. W uzasadnieniach tych odwracana jest niekiedy hierarchia waz-
nosci dokonywanych zmian: akcentuje si¢ te, ktére maja drugorzedne, redakcyjne
niekiedy znaczenie, przedstawiajac je jako dzialania w kierunku racjonalizacji sys-
temu podatkowego. Bagatelizowane sg natomiast te rozwigzania, ktére tworzone
sa dla wygody aparatu podatkowego badZ prowadza do neutralizacji skutkow
prawidlowych rozstrzygnie¢ NSA lub tez sq watpliwe z punktu widzenia standar-
déw ochrony podatnika. Takie rozwiazania opatrywane sa mianem porzadkuja-
cych prawo juz obowiazujace badz tez ujednolicajacych istniejaca praktyke.

Komunikatywnos$¢ przepiséw prawa podatkowego nadal si¢ zmniejsza.
O komunikatywnos¢ polskiego prawa podatkowego upomina si¢ NSA, formu-
tujac sluszna tez¢ orzecznicza, w mysl ktérej nie mozna postawi¢ podatnikowi
zarzutu niezastosowania si¢ do obowigzujacego prawa w sytuacji, gdy jest ono
niedostatecznie jasne badz tez przepisy zawieraja sformulowania wewngetrznie
sprzeczne. Niestety, wiele skladow orzekajacych nie wyciaga z tej sytuacji wla-
sciwych wnioskow, usilujac, z reguly mato udolnie — rozwikta¢ w konkretnych
wypadkach prawna kwadrature kota. Mozna przewidywad, ze problem komuni-
katywnosci prawa podatkowego bedzie nabieraé coraz wigkszej wagi.

Trzeba przyznaé racje jednemu z autorow, niewatpliwemu znawcy prawa
podatkowego i jego probleméw, Ze proces tworzenia prawa podatkowego
w Polsce jest wynaturzony®. Nasuwa si¢ jednak w zwigzku z tym pytanie, czy
np. po wprowadzeniu podatku od towaréw i ustug w Polsce — w sposéb, ktory
niewatpliwie uznaé¢ mozna za sukces — nie zaufano zbytnio mozliwosci recznego
sterowania tym podatkiem przy dokonywaniu, nieuchronnych przeciez, modyfi-
kacji jego rozwiazan? Czy nie bylo to zadanie ponad sity ministerialnego Depat-
tamentu Podatkéw Posrednich, ktory przeciez na co dzied mial inne zadania niz
tworzenie projektu nowej ustawy, juz na potrzeby systemu unijnego?

Mozna mie¢ uwagi co do tego, czy na ksztalt zmian w ustawie o podatku
do towaréw i uslug nadmierny wplyw maja eksperci dostarczani przez biznes po-
datkow)’. Jakich jednak ekspertow — i czy w ogdle — dostarcza resort finansow!0?
Czy chodzi o tych samych, ktérych pomysly seryjnie neutralizuje Europejski

8 Zob. Modzelewski W., Kryzys zharmonizowanego podatku od towaréw i ustug; problem two-
rzenia i stosowania prawa. W: Pomorska A. (red.), Prawo finansowe w warunkach cztonkostva Polski
w Unii BEuropejskie. Ksigga Jubilenszowa poswiecona Profesor Wandzie Wjtowiez. Lublin: Wydaw. Uni-
wersytetu Marii Curie-Skfodowskiej, 2011, s. 300.

 Tamze.

10 Wydaje sie, ze czasy, w ktérych projekty ustaw podatkowych pisali petni entuzjazmu studenci
prawa renomowanych warszawskich uczelni, juz minely. Entuzjazm nie przyniést przy tym za-
dowalajacych rezultatéw. Bylo wrecz przeciwnie i kierownicy katedr prawa finansowego na
zjezdzie w Szczecinie we wrzesniu 1997 r. zmuszeni byli apelowac (zreszta bezskutecznie) do
marszatka sejmu J6zefa Zycha o niewprowadzanie w zycie ordynacji podatkowej ze wzgledu na
bezprzykladnie niski jak na owe czasy poziom legislacyjny.
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Trybunal Sprawiedliwos$ci? Jezeli ambicja niektorych decydentéw jest to, aby jak
najdluzej trwaé przy rozwigzaniach w oczywisty sposéb sprzeczny z prawem
unijnym, a jedyng strategia — po przegranych procesach na europejskim forum
sadowym — jest propagowanie projektow ustaw, ktére maja zneutralizowac fi-
nansowe roszczenia podmiotéw gospodarczych dotknigtych skutkami zlego
prawa, to chyba nie o takiej administracji myslal Max Weber. Dochody budze-
towe to wazna rzecz, ale nie mozna z nich czyni¢ fetysza — nawet w czasach
kryzysu finansowego.

Zasadny wydaje si¢ poglad, ze ogdlne zalozenia konstrukeji podatku od
wartosci dodanej (podatku od towaréw i ustug) wymagaja, dla jego sprawnego
funkcjonowania, wzglednie wysokiego poziomu sformalizowania otoczki doku-
mentacyjnej z nim zwiazanej oraz istnienia mechanizméw dyscyplinujacych po-
datnikéw. Czy jednak wszystkie rygoryzmy i obostrzenia, niegdys w tym podatku
wystepujace, byly rzeczywiscie niezbedne? Czy aby tzw. sankcja VAT, siggajaca
poczatkowo 500% kwot wynikajacych — najogélniej — z zakwestionowanej ewi-
dencji podatkowej, nie byla sprzeczna w sposoéb nadzwyczaj oczywisty z konsty-
tucyjna zasada proporcjonalnosci bedacej jednym z podstawowych skladnikow
zasady demokratycznego panistwa prawa? Czy — inny przyklad — utrzymywane
przez wiele lat na absurdalnie niskim poziomie kwotowe zwolnienie z obowigzku
podatkowego bylo wyrazem jakiej$ racjonalnej mysli podatkowej? By¢ moze wat-
to wroci¢ do tych pytan — zeby nie trzeba bylto stawiac ich w przysztosci.

Reasumujac, na tle wyzej sformulowanych uwag aktualna pozostaje reflek-
sja ogolna — taka, ze wspolczesnie nadal brakuje dwéch waznych elementow
prawotwoérstwa  podatkowego, tj. docelowej wizji systemu podatkowego
(w okreslonym horyzoncie czasowym) oraz sprawnych procedur tworzenia
prawa podatkowego. Przyjecie okreslonego ksztaltu systemu podatkowego jako
docelowy pozwolitoby na planowa przebudowg istniejacego systemu, a takze na
bardziej staranne opracowywanie projektéw zmian ustawodawstwa podatkowe-
go. Wspolczesnie wszystkie one nosza pigtno pospiechu, obnizajacego w istot-
ny sposob ich prawniczy poziom.

Brak mechanizméw spolecznej kontroli nad tworzeniem (i funkcjonowa-
niem) prawa podatkowego jest coraz bardziej ucigzliwy. Ta kwestia wymaga
jednak odrebnej analizy, przekraczajacej granice tego artykulu. Mozna jedynie
stwierdzi¢, ze elementéw spolecznej kontroli nad prawem podatkowym nie
mozna z pewnoscia doszukiwa¢ si¢ w patlamencie. Utrzymanie postéw i sena-
toréw w mozliwie duzej odleglosci od prawa podatkowego wydaje si¢ nakazem
chwili. Wymaga to oczywiscie wypracowania innej koncepcji sprawowania naj-
wyzszej wladzy przez parlament — z tym, Ze jest to zadanie dla politologow,
a nie dla prawnikow.

Oceniajac stan polskiego prawa podatkowego oraz jego funkcjonowanie,
nie nalezy traci¢ z oczu cech i tendencji wystepujacych w prawie podatkowym
innych panstw. Naleza do nich: wzrost liczby przepiséw odnoszacych si¢ do
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poszczegolnych podatkow, rozleglosé i ztozonos§é konstrukeji prawnych oraz
znaczny stopien skomplikowania i hermetyzacja jezyka prawnego.

W zwigzku z tym, ze tendencje te sa w duzym stopniu uwarunkowane
czynnikami obiektywnymi, nie mozna oczekiwaé, ze nie beda wystgpowac
w prawie polskim. Wprost przeciwnie — charakterystyka powyzsza dobrze pasu-
je do prawa podatkowego w Polsce. Rzecz jednak w tym, na ile dobrze zorgani-
zowany proces legislacyjny jest w stanie eliminowac badZ ograniczaé zjawiska
ujemnie wplywajace na stan prawa podatkowego. W chwili obecnej — jak si¢
wydaje — nie ma zadnych mechanizméw, ktére by temu stuzyly. Nie podejmuje
si¢ tez zadnych préb ich zbudowania. Cecha prawa podatkowego staje si¢ kazu-
istyka jego przepiséw; dotyczy to nawet ogélnego prawa podatkowego (vide
ordynacja podatkowa).

Konstytucja RP zawiera wiele unormowan odnoszacych si¢ bezposrednio
1 posrednio do prawa podatkowego. Ustawy podatkowe w niektorych przypad-
kach nie s3 dostosowane do wymaganl konstytuciji. Trzeba podkresli¢, ze wspot-
czesnie mozna méwic o wyklarowaniu sig 1 stabilizacji standardéw oceny konsty-
tucyjnosci  ustaw podatkowych. Orzecznictwo Trybunalu Konstytucyjnego
w ostatnim okresie — pomijajac ocen¢ prawidlowosci poszczegblnych rozstrzy-
gnie¢ — trzymalo si¢ w zasadzie wypracowanych juz standardéw. Zakoniczona zosta-
ta tez ocena konstytucyjnosci tzw. prawa zastanego, tj. przepisow, ktore obowiazuja
juz co najmniej od kilkunastu lat. Chociaz i tu mozna wskazac przepisy sprzeczne
z Konstytucja RP (np. w ordynacji podatkowej), to gtowny cigzar prac Trybunalu
Konstytucyjnego przesunal si¢ zdecydowanie na ustawodawstwo nowe oraz oceng
konstytucyjnosci zmian w ustawach dotychczas obowiazujacych!!.

Braki w logistyce wprowadzania zmian w tresci przepisow prawa podatko-
wego skutkuja istotnymi zaburzeniami sytuacji gospodarczej podatnikéw przed-
sighbiorcow oraz niemozliwoscia prawidlowego przygotowania do wykonywania
obowiazkow formalnych. Te formalnosci, czgsto pracochtonne i kosztowne, sa
przy tym zbyt rygorystycznie egzekwowane — i to w sytuacji, gdy prawodawca
sam nie byl w stanie dostatecznie precyzyjnie ich okresli¢!2.

4. Ocena stanu ordynacji podatkowej
Poprawnos¢ budowy systemu zrédel prawa podatkowego polega, po pierwsze,

na spetnieniu wymagan wynikajacych z konstytucji, po drugie, na poszanowaniu
szeroko rozumianych zasad techniki prawodawczej dotyczacej relacji miedzy

11 Szerzej na ten temat Prejs E., Warto$ci konstytucyjne a prawo podatkowe w orzecznictwie
Trybunatu Konstytucyjnego. W: Brzezifiski B. (red.), Prawo podatkowe. Teoria. Instytucje. Funkgjo-
nowante. Torutt: TNOIK, 2009, s. 159 i nast.

12 Warto jednak odnotowaé poglad, w mysl ktérego ograniczanie ciezaru rozmaitych obowiazkéw
wynikajacych z prawa podatkowego prowadzi do istotnego rozluznienia dyscypliny podatkowej;
zob. Modzelewski W., dz. cyt., s. 306.
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aktami nalezacymi do systemu. Przykladem aktu prawnego szczegdlnie zanie-
dbanego jest ordynacja podatkowa, ktéra mimo préb jej poprawiania, wykazuje
coraz wigcej niedostatkow. Ustawa ta przeszla szereg bardzo gruntownych
zmian 1 w niewielkim stopniu przypomina swoja pierwotna wersje z roku 1997.
Poszczegélne zmiany moga by¢ rozmaicie oceniane; tym niemniej w calosci
wplynely one na istotne pogorszenie jakosci tego aktu prawnego pod wzgledem
legislacyjnym. Wielokrotne zmiany — nierzadko tych samych przepiséw — po-
woduja utrate przejrzystosci przepiséw, pojawianie si¢ w nich wtérnych luk
1 wzrost nasycenia kazuistyka. Istotna slabo$cia jest przyjeta strategia prawo-
tworcza polegajaca na zamieszczaniu w ordynacji podatkowej przepisow, ktore
dotycza tylko jednego konkretnego podatku. Powoduje to zatarcie cechy ogol-
nosci przepisow ordynacji podatkowej. W ten sposob przestaje ona by¢ zespo-
tem regul ogdlnych czy tez zasad prawa podatkowego, a staje si¢ w coraz wigk-
szym stopniu magazynem unormowan incydentalnych, dotyczacych czesto kwe-
stii na poly technicznych, z niewiadomych wzgledéw wyizolowanych z wlasci-
wych ustaw podatkowych i w sposob sztuczny ulokowanych w ordynaciji podat-
kowej. Natomiast poza ordynacja podatkowa pozostaja nadal przepisy, ktore
w oczywisty sposéb do ogdlnego prawa podatkowego naleza, np. dotyczace
ewidencji oraz identyfikacji podatnikéw.

Mozna jednoznacznie stwierdzié, ze funkcja ordynacji podatkowej, jako ak-
tu prawnego laczacego w sobie przepisy ogdlnego prawa podatkowego, wy-
czerpalta si¢l3. Z jednej strony kazuistyka zatarla ogélne idee przyswiecajace
temu aktowi (chociaz od poczatku pozostawial on sporo do zyczenia pod tym
wzgledem). Z drugiej strony ujawnit si¢ — 1 staje si¢ coraz bardziej dokuczliwy —
brak przepiséw odzwierciedlajacych zasady ogdlne prawa podatkowego. Cigzar
ich formulowania podzielily miedzy siebie orzecznictwo i doktryna prawa po-
datkowego; tym niemniej istnieja juz dostatecznie wazne powody, dla ktorych
sprawa normatywizacji tych zasad staje si¢ z jednej strony realna, a z drugiej —
coraz pilniejsza.

5. Ocena stanu judykatury podatkowe;j

Formulowang w literaturze tez¢ o kryzysie judykatury nalezy podzieli¢'4. Co
wigcej, nalezy o tym kryzysie glosno moéwié, gdyz wiele wskazuje na to, ze nie
cale srodowisko sedziowskie zdaje sobie z tego sprawe. Wydaje si¢ jednak, ze
symptomy tego kryzysu bywaja diametralnie réznie postrzegane. W ocenie auto-
ra niniejszego artykulu najistotniejsze z nich to: brak wyraznej i konsekwentnie

13 Taki poglad zostal wyrazony juz przed wielu laty; zob. analize¢ zawarta w artykule: Brzezinski
B., Ordynacja podatkowa a zagadnienia techniki legislacyjnej. Kwartalnik Prawa Podatkowego
2008, nr 3—4.

14 Modzelewski W., dz. cyt., s. 307-308.
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stosowanej strategii wykladni i stosowania przepiséw prawa podatkowego!s,
niezrozumienie ekonomicznego podloza stanéw faktycznych, do jakich stoso-
wane sa przepisy prawa podatkowego (niedorozwoj tzw. wykladni gospodar-
czej)'¢ 1 wspolczesnie rosnacy fiskalizm orzecznictwa (zwlaszcza w orzecznic-
twie Naczelnego Sadu Administracyjnego). Nie wydaje si¢ zasadne uznawanie
za objaw kryzysu judykatury takiej okolicznosci, ze podatnicy badz ich doradcy
wybieraja z tresci uzasadnieq orzeczed pewne wyrazone tam poglady, nie zaw-
sze zgodne z domniemana wolg ustawodawcy, i na tych wyimkach buduja nie-
kiedy strategic optymalizacji podatkowej!’. Tego rodzaju zastrzezenia wobec
orzecznictwa sadowego sa z wielu powodéw nieuzasadnione.

Po pierwsze, sklady orzekajace sady nie sq az takie skore do respektowania
tego, co powiedzialy w swoich orzeczeniach inne sady. Dobrym przykladem
moze by¢ historia wyrokow w sprawie zwrotu nadplaty powstalej na skutek
wyroku Europejskiego Trybunatu Sprawiedliwosci. Po drugie, ,,drugim Zyciem”
zyja — 1 wiele lat cieszg si¢ dobrym zdrowiem — takze wyroki zawierajace stwier-
dzenia nawet trafne (cho¢ w konkretnym wypadku zbedne), ktére wykorzysty-
wane sg przez administracj¢ podatkows przeciwko podatnikowi. Jedna z takich
batamutnych tez, funkcjonujacych co najmniej dziesi¢ciolecie w obrocie praw-
nym, byla teza o konieczno$ci istnienia zwiazku przyczynowo-skutkowego miedzy
kosztami i przychodami jako warunku uznania tych pierwszych za koszty uzyska-
nia przychodu. Na dodatek przyjmowano réwnie powszechnie (4. sady
1 administracja podatkowa), co 1 bezpodstawnie, ze migdzy kosztem a przychodem
musi istnie¢ zwiazek bezposredni. Po trzecie, to aktualny stan prawa podatkowego
zmusza sady do poszukiwania sensu przeczacych sobie nawzajem przepisow.

6. Znaczenie samoobliczania podatkéw i uwarunkowania jego funkcjo-
nowania

Czynnikiem decydujacym o przebiegu proceséw stosowania prawa jest przyjecie
koncepcji samoobliczania naleznosci podatkowych w najwazniejszych podat-
kach (taka koncepcja zwigksza niejako wymagania pod adresem prawa). W tym
stanie rzeczy z procesem stosowania prawa mamy przede wszystkim do czynie-
nia wowczas, gdy dochodzi do naruszenia norm prawa podatkowego przez jego
bezposrednich adresatéw (tj. podatnika, platnika badZ inkasenta podatku).
Adresaci przepisow prawa podatkowego, w zwigzku z niska jakoscig jego
przepisow, maja nierzadko trudnosci w wyborze takiego wariantu zachowania,

15 Zob. Brzezifski B., O potrzebie sformulowania sadowej strategii interpretacji ustaw podatko-
wych. W: Sqdownictwo administracyine gwarantem wolnosci i praw obywatelskich 1980-2005. Warszawa:
Naczelny Sad Administracyjny, 2005, s. 44 i nast.

16 Zob. Brzeziniski B., Filipczyk H., Dyrektywa wykladni gospodarczej jako postulat wykladni
operatywnej prawa podatkowego (cz. 1). Prawo i Podatki 2010, nr 7, s. 1-7.

17 Tak Modzelewski W., dz. cyt., s. 307.
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ktéry bylby uznany za zgodny z prawem. Sprawy te nastgpnie przenosza sig
niejako na organy podatkowe i wojewddzkie sady administracyjne oraz Naczel-
ny Sad Administracyjny. Proba rozwiazania tego problemu byto wprowadzenie
do ordynacji podatkowej instytucji urzedowych interpretacji — informacji o za-
kresie 1 sposobie stosowania prawa podatkowego wydawanych w indywidual-
nych sprawach przez organy podatkowe. Zasadno$¢ idei informowania nie pod-
lega w tym wypadku dyskusji, a sposéb jej realizacji uzna¢ nalezy generalnie za
poprawny (zob. nizej).

Zasadniczej poprawy wymaga funkcjonowanie systemu sankcji stosowa-
nych wobec podatnikéw. Trzeba wyraznie rozgraniczy¢ sytuacje, w ktérych
wystepuje element oszukaniczy badz inna forma agresji wobec systemu podatko-
wego — od sytuacji, w ktérych wystepuja drobne, chocby i powtarzalne bledy (be-
dace nieuniknionym skutkiem zlozonosci systemu prawa podatkowego i niejasno-
$ci jego przepisow) oraz dzialan realizujacych okreslong strategi¢ planowania po-
datkowego. To ostatnie jest jedng z normalnych form planowania gospodarczego.

Niedopuszczalne jest w demokratycznym panstwie prawnym wszczynanie
postepowania karnego przeciwko podatnikowi w sytuacji, gdy nie wyczerpal on
jeszcze wszystkich $rodkow prawnych przystugujacych mu w postgpowaniu
w sprawie podatkowej. Ponadto sprzeciw budzi wszczynanie tych postgpowan
przed wydaniem jakiegokolwiek rozstrzygnigcia podatkowego, gdy bezposred-
nim 1 gléwnym zarazem celem jest przerwanie biegu przedawniania. Szczegdlnie
czegsto takie praktyki maja miejsce w ostatnich dniach grudnia kazdego roku.
Jest to klasyczne naduzycie prawa ze strony organéw podatkowych.

Niepokoi tez proces zwigkszania zakresu uprawnienn do gromadzenia in-
formacji przez rozmaite stuzby podlegle ministrowi finanséw (i metod, za po-
mocg ktorych informacje te moga by¢ zbierane) przy jednoczesnym braku efek-
tywnych form ochrony danych gromadzonych przez administracje skarbowa
i podatkowsa.

Odrebnego komentarza wymaga wspomniana wyzej kwestia instytucii inter-
pretaciji urzedowych, kontrolowanych na dodatek z wielkim zamitowaniem przez
sady administracyjne, i to w dwoéch instancjach. Potrzeba istnienia takiej instytucji
jest moim zdaniem poza sporem. Niepokoi¢ moze jednak elephantss, jakim zostata
ona dotkni¢ta oraz to — na co dopiero teraz zwrécono uwage w pismiennictwie!s
— ze system ten prowadzi nierzadko do nieuzasadnionej indywidualizacji sytuaciji
prawnej podatnikow, gdzie jedne z nich, majac indywidualng interpretacje, moga
w ,,bezpieczny” podatkowo sposéb!? dokonywac okreslonych operacii gospodat-
czych, w sytuacji gdy inne takiego komfortu nie maja.

Wspdlczesnie instytucja interpretacji urzedowych opiera si¢ na innym pa-
radygmacie niz ten przyjety w chwili wprowadzenia tej instytucji do systemu

18 Tamze, s. 307.
19 Proponowalbym jednak nie okresla¢ tego stanu rzeczy ,,przywilejem niekaralnosci”, bo podat-
nik i przestepea to nie sa te same kategorie pojeciowe.
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prawa podatkowego w Polsce. Paradygmat pierwotny odzwierciedlato pytanie:
,,Jak postapi w okreslonej sytuacji administracja podatkowa, stosujac przepisy
prawa podatkowegor” Wspolczesnie wyrazem paradygmatu jest odpowiedZ na
pytanie: ,,Jaka jest wlasciwa, najlepsza i najbardziej trafna wyktadnia okreslo-
nych przepiséw?”20 Trzeba dodaé, ze ten nowy paradygmat, zmieniony, mnie-
mac mozna, ze w sposob nieu§wiadomiony, nie jest w sposéb wlasciwy zinsty-
tucjonalizowany. Dopdki nie nastapi wyklarowanie pogladéw co do podstawo-
wej funkgji tej instytucji, dopéty trudno bedzie ja racjonalnie zaprojektowac?!.

Niezaleznie od tego, jakie zarzuty daloby si¢ sformutowaé pod adresem
obecnego ksztaltu prawnego i funkcjonowania instytuciji urzedowych interpre-
tacji, trzeba wyraznie podkresli¢, Ze jest ona remedium na stan prawa podatko-
wego 1 jedynym powaznym mechanizmem ochrony podatnika przed postepuja-
cym ,,zdziczeniem” prawa podatkowego. Lepszego nigdzie na $wiecie nie wy-
myslono; nikt tez w Polsce nie zaproponowal rozsadnej alternatywy. Teoretycz-
nie mozna sobie takie formy zabezpieczenia intereséw podatnika przed ztym
prawem wyobrazi¢: mogloby to by¢ przykladowo konsekwentne stosowanie
przez administracj¢ podatkows oraz sady administracyjne (w ostateczno$ci —
tylko przez te ostatnie) zasady i dubio pro tributario. Aktualne nastawienie sadéw
do tej zasady i do mozliwosci jej stosowania w prawie podatkowym alternatywe
te jednoznacznie eliminuje.

7. Quo vadis?

Stan prawa podatkowego w Polsce jest wigc niezadowalajacy, a prognoza jego
poprawy — niekorzystna. Takie rowniez jest powszechne przekonanie spolecz-
ne. Nie ma dostatecznie jasnej wizji systemu podatkowego — to jedna, ale nie-
koniecznie najwazniejsza tego stanu przyczyna. Zmiany w systemie, dokonywa-
ne metodg fragmentarycznego ulepszania poszczegélnych rozwigzan, poprawia-
ja by¢ moze te rozwigzania, ale wprowadzaja coraz to nowe niespojnosci
w prawie podatkowym jako catosci. Podkresli¢ tez trzeba potrzebg umocnienia
spolecznej kontroli nad tworzeniem i stosowaniem prawa podatkowego, 1 to
w sposéb zorganizowany, np. w formie Krajowej Rady Podatkowej czy Rzecz-
nika Praw Podatnika.

Istnienie w miar¢ powszechnie akceptowanego modelu systemu podatko-
wego pozwolitoby na prowadzenie okreslonej polityki tworzenia prawa podat-
kowego. Brak takiej polityki powoduje ciagle nienadazanie przepiséw prawa
podatkowego za pojawiajacymi si¢ nowymi zjawiskami gospodarczymi,
a zwlaszcza nowymi formami obrotu gospodarczego. Formy te rzadko sa po-

20 Brzezifski B., Urzedowe interpretacje prawa podatkowego. Kilka refleksji na tle ewolucji sys-
temu prawa. Kwartalnik Prawa Podatkowego 2012, nr 1, s. 59.
21 Tamze, s. 60.
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datkowo neutralne; zazwyczaj jest tak, ze nowa forma badz umozliwia nieza-
sadne z ekonomicznego punktu widzenia obnizanie obcigzeni podatkowych,
albo tez jej wykorzystanie jest ograniczane istniejacymi rozwiazaniami prawny-
mi, ktore ,,nie przewidywaly” pojawienia si¢ w obrocie gospodarczym takiej
formy prawnej, powodujac nadmierne opodatkowanie operacji gospodarczych
dokonywanych przy jej zastosowaniu. Stad w realiach polskich kolejno pojawia-
jace si¢ problemy z podatkowoprawng kwalifikacja leasingu, forfaitingu, franchi-
singu itp. Prawo podatkowe nie moze dopuszcza¢ do unikania wlasciwego
opodatkowania poprzez zastosowanie takich form; nie powinno jednak pozwa-
la¢ sobie na ttumienie obrotu gospodarczego w jego nowoczesnych postaciach.
Odpowiednio wczesng i adekwatna do realiéw gospodarczych reakcje prawo-
dawcy zapewni¢ moze polityka tworzenia prawa podatkowego, prowadzona
w oparciu o ciagla obserwacje obrotu gospodarczego i zjawisk, jakie pojawiaja si¢
w jego ramach w kraju i za granica. Potrzebna jest tu jednak poglebiona praca
analityczna, prognozujaca kierunki zmian w gospodarce 1 jej prawnych formach.

Obecnie zaistnialy warunki i dojrzata §wiadomos¢é potrzeby catosciowej re-
formy systemu podatkowego i prawa podatkowego. Wymagaloby to szerszego
porozumienia i wspolpracy sit spolecznych, politycznych i czynnikéw profesjo-
nalnych. Istnieja tez godne przeanalizowania i po cz¢$ci mozliwe do wykorzy-
stania doswiadczenia innych panstw. Pozostaja wigc aktualne tezy sformutowa-
ne swego czasu w literaturze przedmiotu??,

Na poziomie politycznym nalezaloby uzyskaé wzglednie powszechny kon-
sensus co do kierunkow przeksztalcen systemu podatkowego. Chodzi tu o takie
zagadnienia, jak: stopien powszechnos$ci opodatkowania, rola fiskalna poszcze-
gblnych kategorii podatkéw w systemie, granice obciazania systemu podatko-
wego funkcjami pozafiskalnymi, progresywne badZ proporcjonalne opodatko-
wanie dochodu jednostki itp.

Na poziomie koncepcyjnym nalezatoby zarysowac sposoby osiagnigcia ce-
léw politycznych — poprzez ustalenie, jakimi §rodkami z zakresu techniki podat-
kowej i jakimi instytucjami prawnymi mozna te cele osiagnaé. W gre wchodzityby
tu kwestie budowy systemu Zrédel prawa podatkowego, w szczegolnosci wyboru
modelu kodeksowego badz ,,ordynacyjnego”. Kolejne — przykladowo — kwestie
to wybdr syntetycznego badz analitycznego modelu opodatkowania dochoddw,
wybor podmiotowego (osoby fizyczne/osoby prawne) badz przedmiotowego
(dziatalnosci gospodarcza/inna dziatalno$c) kryterium budowy zZrédel prawa do-
tyczacego opodatkowania dochodéw, wybdr dochodu badZz zysku bilansowego
jako podstawy opodatkowania itp. itd. Tutaj tez nalezaloby okresli¢ granice
ochrony prawnej interesu panistwa oraz intereséw podatnikéw w stosunkach po-
datkowoprawnych 1 dobra¢ dla tej ochrony wiasciwe formy i instytucje prawne.

22 Zob. Brzezinski B., Reformy podatkéw i prawa podatkowego. W: Brzeziniski B. (red.), Prawo
podatkowe. Teoria. Instytucje. Funkgonowanie. Toruf: TNOIK, 2009, s. 203—204.
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Na poziomie realizacyjnym nalezaloby si¢ zaja¢ projektowaniem przepisow
prawnych oddajacych mozliwie wiernie przyjete uprzednio zalozenia polityczne
1 ogolne koncepcje konstrukeji. Wymagana byltaby przy tym kooperacja migdzy
podmiotami realizujacymi zadania na wszystkich trzech szczeblach.

Prace tego rodzaju powinny by¢ zapoczatkowane juz obecnie — i to nieza-
leznie od tego, czy ich zakofniczenie mialoby laczy¢ si¢ z gruntowna reforma
systemu opodatkowania czy tez nowa forma prawna miataby zostaé nadana
systemowi podatkowemu w jego dotychczasowym ksztalcie. Doswiadczenia
ostatniego dziesigciolecia wskazuja na to, ze reforma prawa podatkowego —
niezaleznie od zasiggu zmian w systemie opodatkowania — z rozmaitych i na
ogdl znanych powodéw wykracza poza mozliwosci Ministerstwa Finansow
(chociaz bez jego udzialu nie wydaje si¢ mozliwa). Pomijajac kwesti¢ konsensu-
su politycznego co do kierunku i zakresu reform (gdyz nie jest to kwestia praw-
na, ale polityczna), wydaje si¢, ze zadania z poziomu koncepcyjnego, a po czesci
1 realizacyjnego — powinny by¢ oddane w gesti¢ powolanej w tym celu Komisji
Kodyfikacyjnej Prawa Podatkowego.

8. Administracja podatkowa — warto rozmawiac...

W niniejszym opracowaniu — ze wzgledu na potrzebe koncentracji uwagi na
tworzeniu 1 stosowaniu prawa — pomini¢to inna jeszcze kwestie kapitalnej wagi,
tj. organizacj¢ administracji podatkowej. Same kwestie modelu takiej admini-
stracji 1 mozliwosci jego rekonstrukeji sktania¢ powinny do powaznych przemy-
slei?3. Dwuinstancyjno$¢ postgpowania podatkowego powoduje rozmycie od-
powiedzialnosci za uchylane decyzje organéw podatkowych. Skutkuje to bra-
kiem mozliwosci wprowadzenia kryteriéw oceny poszczegolnych organéw badz
ich pracownikéw. W sytuacii istnienia dobrze rozwinigtego sadownictwa admi-
nistracyjnego rozwazenia wymaga postulat zniesienia dwuinstancyjnosci poste-
powania podatkowego?*. Mogloby to umozliwi¢ nie tylko latwiejsza kontrole
funkcjonowania poszczegdlnych organéw oraz przynies¢ istotne oszczednosci
budzetowe, ale przed wszystkim przyspieszy¢ wydanie ostatecznego rozstrzy-
gniecia w sprawie. Postulat ten jest mozliwy jednak wylacznie po zmianie Kon-
stytucji RP, ktéra przewiduje dwuinstancyjne postgpowanie administracyjne?.
Administracja podatkowa w Polsce wydaje si¢ nie mie¢ strategicznego po-
dejscia do zwigkszania skutecznosci egzekwowania obowigzkow podatkowych.
Brak zar6éwno analiz ukazujacych stabosci systemu podatkowego, jak i progra-
mu naprawczego. Jedng z przyczyn tego stanu rzeczy jest ,,roztopienie” admini-

23 Zob. Brzezidski B., Reforma administracji podatkowej — przyczynek do dyskusji. Prawo i Podat-
ki2012, nr 1, s. 14-15.

24 Postulat ten jawi si¢ jako dosy¢ oczywisty przynajmniej w odniesieniu do pafdstwowej admini-
stracji podatkowej.

25 Tamze.
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stracji podatkowej w strukturze resortu finanséw, co widoczne jest zwlaszcza na
poziomie Ministerstwa Finanséw. Jest to rozwigzanie archaiczne, od ktérego
w rozwinigtych gospodarczo i cywilizacyjnie panistwach swiata odst¢puje si¢ na
rzecz jednolitej stuzby dochodéw publicznych — z wlasna struktura, kompeten-
cjami i odpowiedzialnoscig za realizacje, z Generalnym Inspektorem Podatkow
na czele.

Organem sprawujacym suz generis nadzér nad tworzeniem prawa podatko-
wego (I Komisja Kodyfikacyjna Prawa Podatkowego) oraz nad funkcjonowa-
niem administracji podatkowej (w tym nad Generalnym Inspektorem Podat-
kéw) powinna by¢ utworzona w tym celu Krajowa Rada Podatkowa, reprezen-
tujaca dobrze rozumiany interes spoleczny i skladajaca si¢ kompetentnych,
godnych zaufania oséb.
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WSPOLNA SKONSOLIDOWANA KORPORACYJNA
PODSTAWA OPODATKOWANIA
SZANSA DLA POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

Jolanta Iwin-Gargyriska

Abstrakt: Jednym z podstawowych celéw prawa wspolnotowego jest zniesienie
przeszkéd wfunkcjonowaniu rynku wewngetrznego, a w szczegolnosci podnie-
sienie konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Na tym tle powstala koncepcja
wspolnej skonsolidowanej podstawy opodatkowania oséb prawnych (Common
Consolidated Corporate Tax Base — CCCBT), ktorej celem jest zniesienie prze-
szkdd w funkcjonowaniu rynku wewnetrznego oraz zwigkszenie stopnia har-
monizacji podatkowej w Unii. Dla polskiego systemu podatkowego ma duze
znaczenie w aspekcie koniecznosci kompleksowego reformowania prawa po-
datkowego w celu podnoszenia konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw.
Koncepcja ta jest szansa na nowa jako§¢ w polskim systemie podatkowym
1 naprawe podatku dochodowego od 0s6b prawnych.

Po wielu latach pracy 16 marca 2011 r. Komisja Europejska przyjela wnio-
sek dotyczacy dyrektywy w sprawie wspoélnej jednolitej podstawy opodatkowa-
nia 0s6b prawnych.

Stowa kluczowe: wspodlna skonsolidowana podstawa opodatkowania o0sob
prawnych, CCCTB, podstawa opodatkowania, polskie przedsi¢biorstwa.

JEL Classifications: GO1 — Financial Crises; H21 — Efficiency; Optimal Taxa-
tion; H24 — Personal Income and Other Nonbusiness Taxes and Subsidies.
1. Wprowadzenie

Obecny kryzys finansowy, ktéry dotknal kraje Unii Europejskiej, uwidocznit
takze problem systemow podatkowych obowiazujacych w 27 krajach UE. Kraje
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europejskie sq teraz w trudnej sytuacji, gdyz z jednej strony pragna utrzymac
ulgi podatkowe w celu ozywienia gospodarki, a z drugiej strony podnosza po-
datki, aby ustabilizowa¢ finanse publiczne i zmniejszy¢ zadluzenie. Czesto zale-
canym rozwiazaniem na zmniejszenie skutkéw kryzysu jest podniesienie podat-
kow. Takie stanowisko formulowane jest zarowno przez miedzynarodowe or-
ganizacje gospodarcze, jak i profesoréw ekonomiil.

Koncepcja wspolnej skonsolidowanej podstawy opodatkowania oséb
prawnych (Common Consolidated Corporate Tax Base — CCCTB) ma na celu
ograniczenie kosztéw 1 redukcje przeszkdéd dla dziatalnosci firm wewnatrz
wspolnoty europejskiej. Problemy przedsigbiorstw wynikaja ze zréznicowanych
wymogdéw naliczania podatku dochodowego od 0séb prawnych oraz braku
mozliwosci konsolidacji wyniku finansowego na potrzeby podatkowe. CCCTB
dotyczy zatem nie tylko przedsi¢biorstw transgranicznych, ale wszystkich pod-
miotéw (0s6b prawnych) prowadzacych dziatalnosé w Unii Europejskiej, w tym
takze regionalnych. Celem publikacji jest przyblizenie koncepciji wspélnej pod-
stawy opodatkowania i wskazanie na jej znaczenie dla polskich przedsigbiorstw.

2.Idea CCCTB

Wraz z przystapieniem do Unii Europejskiej Polska zobowiazala si¢ prowadzi¢
prace zmierzajace do wypracowania spéjnych metod okreslania kluczowych dla
gospodarki 1 przedsigbiorstw poje¢, takich jak: przychéd, dochdd, koszt podat-
kowy. Harmonizacja przepiséw dotyczacych podatku dochodowego od osob
prawnych winna si¢ przyczyni¢ do zmniejszenia barier w rozwoju i spowodowac
wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw polskich m.in. poprzez ograniczenie
kosztéw prowadzenia dzialalnosci gospodarczej poza granicami kraju, zwigk-
szenie stabilno$ci i przejrzystosci prawa podatkowego oraz ulatwione poréw-
nywanie obciazen podatkowych migdzy poszczegdlnymi krajami.

Polski system opodatkowania przedsi¢biorstw wymaga gruntownej refor-
my. Jest to przekonanie wyrazane zaréwno przez przedstawicieli nauki, osoby
zajmujace si¢ doradztwem podatkowym, jak i Ministerstwo Finanséw. Obowia-
zujaca obecnie ustawa o podatku dochodowym od 0s6b prawnych, od momen-
tu jej uchwalenia w roku 1992, byla zmieniana ponad 120 razy, przy czym zna-
czaca cze$¢ zmian wystgpita po wydaniu tekstow jednolitych w roku 2000.
Z uwagi na dlugotrwaly proces wprowadzania tak duzej liczby zmian dostoso-
wawczych doszlo do swoistej erozji przepiséw prawnych, z ktorych nie da si¢
w sposéb pewny odczyta¢ zasad opodatkowania. Zasady opodatkowania sa

Prof. Jan Czekaj napisal: Jegeli sytuagja Polski nie bedzie tak korgystna, jak 3atogyl rzad, musimy sie
liegyé g koniecznosciq glebszych cigd wydatkow, jak rownies w3rostu podatkdw. Czekaj J., Finanse panistwa
do przegladu. Rzeczpospolita z 27.10.2011 r. Por. takze: Czekaj J., Odwazne zamierzenia. Rzeczpospo-
lita z 21.11.2011 r.; Lubiniska T., Zarzadzanie finansami w kryzysie. Rzeczpospolita z 03.09.2010 r.;
Lubinska T., To nie rozdete wydatki sa problemem. Rzeczpospolita z 13.05.2011 r.
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fundamentem budowy norm prawa podatkowego, gdyz powinny by¢ wyrazone
w tych normach i podlega¢ zmianom dostosowujacym je do zmieniajacych si¢
uwarunkowanl zewnetrznych, zwlaszcza w sferze gospodarki2. Na tym tle kon-
cepcja wspolnej jednolitej podstawy opodatkowania oséb prawnych jawi sig
jako wzorzec zasad opodatkowania, ktoéry moze si¢ sta¢ wyznacznikiem nowej
jakosci opodatkowania przedsigbiorstw takze w Polsce.

Wspdlna skonsolidowana podstawa opodatkowania ma na celu rozwigzanie
przeszkéd rozwoju przedsigbiorstw na jednolitym rynku unijnym wynikajacych
z braku wspoélnych zasad podatku dochodowego. Obecnie funkcjonujace sys-
temy podatkowe w zakresie podatku dochodowego prowadza cze¢sto do nad-
miernego opodatkowania, podwojnego opodatkowania przedsi¢biorstw, co
w obliczu duzych kosztéw administracyjnych oraz wysokich kosztéw przestrze-
gania prawa podatkowego prowadzi do braku konkurencyjnosci zaréwno
przedsigbiorstw wewnatrz Unii Europejskiej, jak i catosci przedsigbiorstw unij-
nych wzgledem podmiotéw panstw spoza UE. Taka sytuacja jest sprzeczna
z priorytetami okre§lonymi w dokumencie Eurgpa 2020 — Strategia na recg, inteli-
gentnego i rownowazonego roxwou spryjajacego wiqezenin spofecznemn’. Celem strategii
jest inteligentny 1 zréwnowazony rozwdj, ktoéry moze sprzyjaé wiaczeniu spo-
tecznemu, umie znalezé sposéb na stworzenie nowych miejsc pracy i okreslic
kierunek rozwoju panstw Unii Europejskiej. Strategia Europa 2020 obejmuje
trzy powiazane ze sobg priorytety:

e rozwoj inteligentny: rozwdj gospodarki opartej na wiedzy 1 innowaciji,
e rozwoj zréwnowazony: wspieranie gospodarki efektywniej korzystajacej

z zasobow, bardziej przyjaznej srodowisku i bardziej konkurencyjnej,

e rozwoj sprzyjajacy wilaczeniu spolecznemu: wspieranie gospodarki o wyso-
kim poziomie zatrudnienia, zapewniajacej spojnosé spoteczna i terytorialng.

Z priorytetami zwiazane sa nadrzedne cele UE:

e wskaznik zatrudnienia osob w wieku 20—64 lat powinien wynosi¢ 75%,

e na inwestycje w badania i rozw6j nalezy przeznaczaé 3% PKB Unii,

e nalezy osiggnaé cele ,,20/20/20” w zakresie klimatu i energii (w tym ograni-
czenie emisji dwutlenku wegla nawet o 30%, jesli pozwola na to warunki),

e liczbe 0s6b przedwezesnie kofczacych nauke szkolng nalezy ograniczy¢ do
10%, a co najmniej 40% os6b z mlodego pokolenia powinno zdobywac
wyksztalcenie wyzsze;

2 Iwin-Garzynska J., Wspolna Skonsolidowana Korporacyjna Podstawa Opodatkowania nowy
paradygmat opodatkowania podatkiem dochodowym przedsiebiorstw w Unii Europejskie;j.
W: Sobiech J. (red.), Kiernnki zmian w finansach przedsighiorshwa. Poznan: Wydaw. Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, 2010, s. 479-488.

3 Komunikat Komisji Europa 2020 — Strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju
sprzyjajacego wlaczeniu spolecznemu. Bruksela, 3.03.2010, KOM(2010) 2020 wersja ostateczna.
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e liczbe 0séb zagrozonych ubdstwem nalezy zmniejszy¢ o 20 mln*.

Wpisanie w strategic 2020 koncepcji CCCTB podkresla znaczenie procesu
harmonizacji podatkéw dochodowych w rozwoju Unii Europejskiej. Gtowna
korzyscia wynikajaca z wprowadzenia CCCTB dla przedsigbiorstw bedzie
zmniejszenie kosztow przestrzegania przepiséw podatkowych. Z danych opu-
blikowanych przez Komisj¢ Europejska wynika, ze wprowadzenie koncepcji
moze prowadzi¢ do obnizenia kosztéw przestrzegania przepiséw prawa podat-
kowego w granicach od 7%. Rzeczywiste ograniczenie tych kosztéw moze wy-
wiera¢ istotny wplyw na zdolno$¢ i checi do ekspansji za granice takze firm,
ktére dotychcezas mialy jedynie zasigg regionalny®.

Koncepcja ma duze znaczenie dla racjonalizacji systemu podatkowego,
opodatkowania podatkiem dochodowym przedsi¢biorstw. W tym kontekscie
istotna jest kwestia dochodu jako podstawy opodatkowania, a w szczegdlnosci
wielko§¢ kosztow stanowiacych koszty uzyskania dochodu w zestawieniu
z kosztami nieuznawanymi przez prawo podatkowe za koszty uzyskania przy-
chodu, a takze ukazanie dochodéw niepodatkowych.

3. Elementy CCCTB i korzysci dla przedsigbiorstw

Do podstawowych celow prawa wspélnotowego nalezy zniesienie przeszkod
w funkcjonowaniu rynku wewnetrznego. Przeszkoda takq jest brak uregulowan
wspolnotowych, ktére dotyczylyby przedsigbiorstw prowadzacych dziatalnosé
na terytorium wigcej niz jednego panistwa czlonkowskiego. Podstawa opodat-
kowania dla podmiotéw wchodzacych w sklad takiej grupy ustalana jest zgodnie
z zasadami przyjetymi w panstwie, w ktérym kazda z tych spélek ma siedzibe.
Ustalenie, jaka cz¢$¢ globalnego dochodu grupy powinna byé przypisana danej
spolce w panstwie jej siedziby, nasuwa powazne problemy, zwlaszcza w Swietle
skomplikowanych zasad i procedur dotyczacych cen transferowych. W konse-
kwencji dzialalno$¢ transgraniczna pocigga za sobg wyzsze koszty administra-
cyjne zwigzane z opodatkowaniem oraz wyzsze ryzyko. Wiele watpliwosci budzi
tez transgraniczne pokrywanie strat pomiedzy spétkami grupy. Préba rozwiaza-
nia tych probleméw byto opracowanie koncepcji CCCTB.

4 Tamze.

5 Por. Council Directive on a Common Consolidated Corporate Tax Base (CCCTB); Brussels,
COM(2011) 121/4, 2011/0058 (CNS) {SEC(2011) 315} {SEC(2011) 316}. Z szacunkéw Ko-
misji Europejskiej wynika, ze nowa regulacja pozwolitaby na zaoszczedzenie w Unii Europej-
skiej ok. 700 mln EUR rocznie na samych kosztach dostosowania do innych systeméw fiskal-
nych, ok. 1,3 mld EUR w wyniku konsolidacji zasad obliczeniowych oraz prawie 1 mld EUR
kosztéw dzialalnosci transgranicznej. Zdaniem ekspertéw takie rozwiazanie zwickszytoby
atrakcyjno$¢ UE jako miejsca dla wigkszych inwestycji.
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Okreslenie ,,wspolna” w nazwie CCCTB oznacza, ze wszystkie elementy
niezbedne do jej ustalenia beda okreslone prawem wspolnotowym. Przepisy
dyrektywy regulujq (obecnie w wymiarze bardzo ogdélnym) takie zagadnienia,
jak: pojecie przychodu, w tym wylaczenia i zwolnienia, koszty jego uzyskania,
w tym koszty niestanowiace kosztéw uzyskania przychodéw, zasady ustalania
roku podatkowego, zasady wyceny aktywow, moment uzyskania przychodu
1 poniesienia kosztu itp.

W projektowaniu wspdlnej skonsolidowanej podstawy opodatkowania
wazne jest przestanie, ze jednolita baza podatkowa winna wspiera¢ wydatki na
badania i rozwéj. W projekcie dyrektywy zapisano, ze wszystkie koszty zwiazane
z badaniami i rozwojem podlegajg odliczeniu jako koszty uzyskania przychodu.
Podejscie to bedzie zachetg dla firm decydujacych si¢ na przystapienie do sys-
temu wspoélnotowej bazy podatku dochodowego, aby inwestowaly w badania
1 rozwoj. Niewatpliwie bedzie to mialo duze znaczenie dla rozwoju regiondéw
1 kraju, w ktérych przedsigbiorstwa te maja swoja siedzibe.

Okreslenie ,,korporacyjna” oznacza, ze przepisy regulujace CCCTB beda
mialy zastosowanie do spotek majacych siedzib¢ na terytorium panstw czlon-
kowskich lub na terytorium panstw trzecich, (jesli posiadaja) zagraniczny zaklad
na terytorium UE oraz podlegajacych opodatkowaniu podatkiem dochodowym
od 0s6éb prawnych w padstwach cztonkowskich.

Okreslenie ,,skonsolidowana” oznacza, ze podstawa ustalona dla grupy
spotek nie obejmuje zadnych dochodéw (strat) uzyskanych (poniesionych)
w zwigzku z transakcjami pomiedzy spotkami grupy, takich jak: sprzedaz zapa-
séw, §rodkéw trwalych oraz wartosci niematerialnych i prawnych, papierow
wartosciowych czy $wiadczenie uslug. Transakcje wewngtrzgrupowe sg pod
wzgledem podatkowym traktowane neutralnie. Oznacza to niestosowanie do
spotek wchodzacych w sklad grupy CCCTB przepisow o podmiotach powigza-
nych i cenach transakcyjnych. Skutkiem konsolidacji jest takze automatyczne
wyréwnywanie strat jednych spélek z dochodami innych spétek grupy bez zad-
nych ograniczen oraz niepobieranie podatkéw u zrédla od jakichkolwiek plat-
nosci dokonywanych pomiedzy spoétkami grupy (dywidendy, odsetki, naleznosci
licencyjne)e.

Wprowadzenie CCCTB ma w zalozeniu przyczynié¢ si¢ do usunigcia prze-
szkod natury podatkowej w dziatalnosci grup spolek o zasiggu transgranicznym,
a w szczegolnosci spowodowac:

e obnizenie kosztéw administracyjnych zwigzanych z opodatkowaniem,

e niestosowanie regulacji dotyczacych podmiotéw powigzanych (ustalanie
cen transakcyjnych, sporzadzanie dokumentacji),

e pokrywanie strat spélek (zakladéw) objetych CCCTB, tak jak w przypadku
podatkowych grup kapitalowych o zasiggu krajowym,

¢ Por. Iwin-Garzyfiska J., Koncepcja Wspdlnej Skonsolidowanej Korporacyjnej Podstawy Opo-
datkowania. Ekonomika i Organizasja Przedsiebiorstwa 2010, nr 7.
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e uproszczenie opodatkowania transgranicznych operacji restrukturyzacyj-
nych,

e catkowite wyeliminowanie ryzyka podwoéjnego opodatkowania dywidend,

e usuni¢cie wszelkich innych przypadkéw podwéjnego opodatkowania, dys-
kryminacji 1 restrykeji’.

Koncepcja CCCTB ma takze na celu zwigkszenie stopnia harmonizacji po-
datkowej w Unii oraz ograniczenie kosztow i redukcje przeszkod dla dziatalno-
sci firm wewnatrz wspolnoty europejskiej. Przyjete w propozycji dyrektywy
zalozenia maja duze znaczenie dla rozwoju sektora matych i $rednich przedsie-
biorstw (MSP). Celem koncepcji jest wsparcie dla tych przedsiebiorstw oraz
zachecanie ich do rozwoju dzialalnosci na jednolitym rynku europejskim8. Wy-
nika stad, ze z koncepcji beda korzystac firmy réznej wielkosci, ale szczegdlnie
istotne jest to, aby MSP czerpaly korzysci z jednolitego rynku. CCCTB szcze-
golnie przyczyni si¢ do zmniejszenia przeszkdd podatkowych 1 obciazen admi-
nistracyjnych, co spowoduje prostsze i tafisze procedury dla MSP i zacheci je do
rozszerzenia dziatalnosci w catej UE. CCCTB oznacza, ze dzialajace w regio-
nach mate i §rednie przedsigbiorstwa jak w catej Unii beda stosowaly zasady
jednego systemu podatkowego do obliczenia podstawy opodatkowania w po-
datku dochodowym od 0séb prawnych.

Koncepcja CCCTB ma na celu zapewnienie spéjnosci krajowych systemow
podatkowych, ale nie obejmuje harmonizacji stawek podatkowych. Komisja
Europejska uwaza, ze uczciwa konkurencja poprzez stawki podatkowe jest
godna wsparcia. Réznice stop opodatkowania umozliwiaja bowiem pewien sto-
pient konkurencji podatkowej i winny by¢ utrzymane w ramach rynku we-
wnetrznego. Taki system oznacza wigksza przejrzystos¢ zasad opodatkowania
dochodéw i1 umozliwia pafnstwom czltonkowskim zachowanie konkurencyjnosci
rynku wewngetrznego, a takze uwzglednienie potrzeb budzetowych?.

W projekcie dyrektywy Komisja proponuje wprowadzenie CCCTB na za-
sadzie fakultatywnej. Oznacza to, ze grupa firm lub pojedynczy podatnicy mie-
liby prawo wyboru rezimu podatkowego okreslonego w dyrektywie albo dalsze-

7 Litwiniczuk H., Wspdlna skonsolidowana podstawa opodatkowania — koncepcja i szanse wpro-
wadzenia. Prawo i Podatki 2006, nr 9, s. 12.

8 Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego
i Komitetu Regionéw; Przeglad programu ,,Small Business Act” dla Europy COM (2011) 78
wersja ostateczna, 23.02.2011. Program ,,Small Business Act” dla Europy (SBA) stanowi kom-
pleksowe ramy polityki na rzecz MSP, promuje przedsiebiorczo$é i utrwala zasade ,,najpierw
mys$l na mala skal¢” w stanowieniu prawa i ksztaltowaniu polityki, aby zwigkszy¢ konkurencyj-
no$¢ MSP. Por. Komunikat Komisji ,,Najpierw mysl na mala skal¢” — Program ,,Small Busi-
ness Act” dla Europy, COM(2008)394 wersja ostateczna.

% Trudno jednak t¢ deklaracje traktowaé jako wiecznie wiazaca, poniewaz ujednolicenie bazy
podatkowej sprowadzi konkurencje podatkowa miedzy pafdstwami cztonkowskimi do ostatnie-
go zostawionego w ich gestii parametru, jakim jest stawka nominalna.
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go stosowania krajowego systemu podatku dochodowego. Projekt CCCTB jest
wigc waznym krokiem na drodze harmonizacji opodatkowania dochodu przed-
sigbiorstw, ktéry zwickszajac konkurencyjno$é zewnetrzna UE, ma jednocze-
$nie ograniczy¢ szkodliwa konkurencje wewnetrzna,

Przy opracowaniu systemu podatkowego w ramach koncepcji CCCTB kie-
rowano si¢ zasadami réwnowagi miedzy elastycznoscia a standaryzacja uregulo-
wan, szczegdlowoscia a ogdlnoscia oraz atrakcyjnoscia rozwiazan zapropono-
wanych w koncepcji w stosunku do rozwigzan krajowych. Pozostawienie przed-
sighiorstwom mozliwosci wyboru opodatkowania wedlug zasad okreslonych
w koncepcji pozwala na ksztaltowanie struktury i wysokosci podstawy opodat-
kowania!®. Dla przedsi¢biorstw jest to dobre rozwiazanie. Moga one rozwazy¢
wyb6r CCCTB, co pozwoli na ujednolicenie obowiazujacego ich systemu po-
datku dochodowego z podatkiem wspolnotowym i zwigkszenie elastycznosci
funkcjonowania.

Dla przedsigbiorstw niezwykle wazna jest kategoria kosztow uzyskania
przychodu, ktéra warunkuje baz¢ podatku dochodowego. Koszty uzyskania
przychodu zdefiniowano jako [...] wsgystkie koszty poniesione przez podatnika
w wartosci netto w celu osiqgniecia lub zabezpiecgenia dochodow, w tym koszty badai na-
ukowych i prac rozwejowych oraz, Rosty podwyzszenia kapitatu lub zadinzenia w wiqzkn
g prowadzong dzialalnosciq gospodarczq''. Z. zaprezentowanej definicji wynika, ze
wszelkie koszty poniesione przez przedsi¢biorstwo w zwigzku z prowadzona
przez nie dzialalnosci gospodarczg beda stanowi¢ koszty podatkowe.

W projekcie dyrektywy wskazano, ze koszty oraz wszystkie inne pozycje
podlegajace odliczeniu ujmuje si¢ w roku podatkowym, w ktérym je osiggnigto
lub poniesiono. Poniesienie za§ kosztu podlegajacego odliczeniu nastepuje
w momencie spetnienia nastgpujacych warunkéw: po pierwsze, powstanie obo-
wiazku dokonania platnosci; po drugie, mozliwos¢ ustalenia wysokosci kwoty
zobowigzania z nalezyta doktadnoscia; po trzecie, w przypadku obrotu towara-
mi przeniesienie na podatnika istotnego ryzyka oraz korzysci wynikajacych
z prawa wlasnosci towaréw, natomiast w przypadku swiadczenia uslug otrzy-
manie ustugi przez podatnika.

W analizie kosztéw podatkowych wedlug koncepcji CCCTB szczegdlnie
wazna jest przyjeta w rozwigzaniach zasada memorialu, cho¢ w projekcie wy-
raznie zapisano rozdzielenie zasad rachunkowosci od zasad ustalania dochodu
na cele podatkowe. Korzysci takiej zasady ujmowania kosztéw beda szczegdlnie
widoczne przy kosztach finansowych, odsetkowych. Wedlug zapiséw polskiej
ustawy odsetki sg zaliczane do kosztéw uzyskania przychodu wedlug zasady
kasowej. Zasada memoriatu jest stosowana zaréwno w MSR/MSSF, jak i kra-

10 Supera-Markowska M., Wipdina Skonsolidowana podstawa opodatkowania jako koncepcja harmonizagi
opodatkowania korporacyinego w UE. Warszawa: C.H. Beck, 2010, s. 204-205.
11 Pot. Council Directive on a Common ..., art. 12, s. 23.
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jowych standardach rachunkowosci!2. Mozna stad wnioskowad, ze koszty odset-
kowe pomniejszatyby podstawe opodatkowania w momencie ich naliczenia, a nie
faktycznej zaplaty. Jest to rozwiazanie korzystne dla przedsi¢biorstw polskich.

Warto w tym miejscu, na zakonczenie, wskaza¢ na orzecznictwo ETS.
W jednym z wyrokow Trybunal orzekl: Chocia wladztwo podatkowe w zakresie
podatkdw bezposrednich najduje si¢ w gestii paristw ctonkowskich, to jednak powinno byé
ono wykonywane godnie 3 prawem wspdlnotowym, co zakiada koniecinosé eliminowania
wszelkie] dyskryminacji, jawnej gy ukrytey ze wgledu na obywatelstwo'3.

4. Koncepcja CCCTB w opinii polskich przedsi¢biorstw

Celem dotychczasowych rozwazan byla ogélna analiza rozwigzan systemu po-
datkowego w ramach CCCTB i zasygnalizowanie korzysci, jakie moga z niego
wynika¢ dla przedsi¢biorstw polskich. Przez oméwienie odpowiednich zapisow
dyrektywy wskazano, ze takze polskie przedsigbiorstwa moga wykorzystac
rozwigzania zapisane w projekcie dyrektywy i beda one dla nich korzystne.
Istotne jest zatem zbadanie, czy dla polskich przedsigbiorstw rozwigzania opi-
sane w projekcie dyrektywy sq znane i istotne. Badanie zostalo wykonane
w latach 2010-2011 w ramach realizacji projektu finansowanego ze $rodkow
MNISW4, W ramach realizacji projektu zapytano przedsigbiorstwa o znajo-
mos$¢ idei wspolnej skonsolidowanej korporacyjnej podstawy opodatkowania.
Wyniki zilustrowano na wykresie 1.

7 danych zilustrowanych na wykresie 1 wynika, idea CCCTB znana jest
ponad !/3 badanych przedsigbiorstw. Nalezy uzna¢ ten wynik za dostateczny,
gdyz zwazywszy na fakt, ze prace nad koncepcja trwaja juz ponad 10 lat, to
brak catkowitej wiedzy o projekcie nie jest dobrym sygnalem. Jednak sytuacja
taka moze wynikac z faktu, ze polskie przedsi¢biorstwa, szczegélnie te z sekto-
ra MSP, sa zarzucane ciagle nowymi rozwiazaniami w obowiazujacych ich po-
datkach 1 nie maja czasu na zainteresowanie prognozowanym systemem, ktore-
go wprowadzenie caly czas jest jednak niepewne.

12 Por. Ustawa g dnia 29 wresnia 1994 1. o rachunkowosei. Dz.U. 2011, nr 232, poz. 1378, art. 6, ust. 1.

13 C-279/93 Schumacker; C-80/94 Wielockx; C-107/94 Ascher; C-250/95 Futura.

14 Projekt badawczy MNISW pt. Potengial podatkowy przedsighiorstw polskich w kontekscie idei njednolice-
nia podstawy opodatkowania w podatkn dochodowym od oséb prawnych i harmonigagi prawa podatkowego
w Unii Europejskies (nr projektu: N N113 291337 kierownik J. Iwin-Garzynska). Na ankiety do-
tyczace znaczenia kosztéw i przychodéw podatkowych odpowiedzialo 112 przedsigbiorstw —
0s6b prawnych z catej Polski. Wiréd ankietowanych podmiotéw dominowaty spotki z ograni-
czona odpowiedzialnoscia.
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3,57%

37,50%

58,93%

OTAK ONIE BBRAK ODPOWIEDZI

Wykr. 1. Czy znana jest idea CCCTB?

Zr6dho: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

Niski stan wiedzy o koncepcji CCCTB rzutuje na swiadomosé korzysci,
ktére moga odnies¢ przedsigbiorstwa, przystepujac do systemu. Z danych za-
wartych w tabeli 1 wynika, ze dla polskich przedsigbiorstw rozwigzania podat-
kowe okreslone w projekcie dyrektywy sa istotne, gdyz sprzyjaja bardziej przej-
rzystej polityce podatkowej oraz usuwaniu barier podwojnego opodatkowania.
Jest to bardzo wazny sygnal ze strony polskich przedsigbiorstw, ktére nade
wszystko oczekuja stabilnosci i przejrzystosci systemu podatkowego. Przedsie-
biorcy maja takze nadzieje, ze wprowadzenie CCCTB bedzie sprzyjac¢ usunigciu
barier ustanowionych przez rézne systemy podatkowe. Jednak niepokojacym
jest fakt, ze ponad 37% ankietowanych przedsigbiorstw, ktore wezesniej okresli-
ly, ze znana im jest koncepcja CCCTB, nie udzielito odpowiedzi na pytania.
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Tab. 1. Znaczenie korzysci zastosowania CCCTB dla przedsigbiorstwa (0 —
nieistotna, 5 — istotna)

zem

Usuniecie barier usta-
nowionych przez t6z- 536 | 3,57 | 7,14 | 10,71 | 12,50 | 23,21 | 37,50 | 100

ne krajowe systemy % % % % % % % %
podatkowe

Uproszczenie admini-

stracyjne i redukcje 3,57 | 893 | 10,7 | 536 | 16,07 | 17,86 | 37,50 | 100
obciazen biurokratycz- % % 1% % % % % %
nych

Stworzenie warunkéw
réwnego traktowania
przedsiebiorstw maja- 7,14 | 7,14 | 893 | 8,93 | 10,71 | 19,64 | 37,50 | 100
cych siedziby w r6z- % % % % % % % %
nych patistwach czton-
kowskich
Usunigcie probleméw
podwdjnego opodat- 3,57 | 3,57 | 893 | 3,57 | 8,93 | 33,93 | 37,50 | 100
kowania i unikania % % % % % % % %
opodatkowania
Lepsze wykorzystanie
kapitatu, wzrost kon-
kurencyjnosci, tworze-
nie nowych miejsc
pracy
Stworzenie bardziej
przejrzystej polityki
podatkowej
Transgraniczne wy-
réwnywanie zyskow i
strat

BD — brak danych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

1,79 | 893 | 10,7 | 12,50 | 14,29 | 14,29 | 37,50 | 100
Yo Yo 1% % % % % Yo

1,79 3,57 | 3,57 | 10,71 | 17,86 | 25,00 | 37,50 | 100
% % % % % % % %

7,14 | 10,7 | 893 | 7,14 | 7,14 | 21,43 | 37,50 | 100
Yo 1% % % % % Y% Yo

5. Podsumowanie

Rozwdj przedsigbiorstw warunkuje bogactwo panistwa. Przedstawione obserwa-
cje mialy na celu uzasadni¢ hipoteze, ze koncepcja CCCTB nie pozostanie biet-
na wobec tych procesow. Na tle istoty tej koncepcji wskazano, ze wprowadze-
nie zawartych w projekcie dyrektywy rozwiazan nie pozostanie bez wplywu na
konkurencyjno$é przedsigbiorstw. Zaprezentowane badania empiryczne po-
twierdzily, ze polskie przedsi¢biorstwa w duzej mierze zyja dniem dzisiejszym.
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Koncepcja, ktéra moze by¢ dla nich korzystna, nie jest dobrze znana. Jednak
przedsigbiorstwa, ktore zapoznaly si¢ z jej treScia, widza duze mozliwosci
szczegblnie w zakresie stworzenia bardziej przyjaznej polityki podatkowej. Pro-
jekt CCCTB jest wigc waznym krokiem na drodze harmonizaciji opodatkowania
dochodu przedsigbiorstw, ktéry zwigkszajac konkurencyjnosé zewnetrzna UE,
ma jednoczesnie ograniczy¢ szkodliwa konkurencje wewngtrzna,.
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ZASADA KONTYNUAC]I DZIALALNOSCI JEDNOSTKI
W REGULACJACH RACHUNKOWOSCI

Andrzej Tokarski

Abstrakt: Zasada kontynuacji dzialania stanowi jedno z fundamentalnych pojeé
w rachunkowosci. W mysl tej zasady kierownictwo przedsigbiorstwa przygoto-
wuje sprawozdanie finansowe przy zalozeniu, Ze ani nie ma zamiaru, ani nie stoi
wobec koniecznosci likwidacji lub istotnego zmniejszenia skali dzialalnosci
obecnie 1 w dajacej si¢ przewidzie¢ przysztosci. Wspolczesnie istotnym wyzwa-
niem stojacym przed kadra zarzadzajaca jest zapewnienie kontynuowania pro-
wadzonej przez jednostke dziatalnosci 1 uniknigcie ewentualnego bankructwa

Zasada kontynuacji dzialalnosci jest okreslona zaréwno w krajowych, jak
i miedzynarodowych regulacjach rachunkowosci, przy czym miedzy ujeciem
zasady kontynuacji dzialalnosci w polskim prawie o rachunkowosci i rozwiaza-
niami mi¢dzynarodowymi nie ma réznicy.

Stowa kluczowe: zasada kontynuacji dzialania, rachunkowos¢, krajowe i mie-
dzynarodowe regulacje rachunkowosci.

JEL Classifications: M — Business Administration and Business Economics;
Marketing; Accounting; M4 — Accounting and Auditing; M41 — Accounting.

1. Wprowadzenie

Zasada kontynuacji dzialania nalezy do fundamentalnych poje¢ w rachunkowo-
sci. W mysl tej zasady kierownictwo przedsigbiorstwa przygotowuje sprawozda-
nie finansowe przy zalozeniu, Ze ani nie ma zamiaru, ani nie stoi wobec ko-
niecznos$ci likwidacji lub istotnego zmniejszenia skali dzialalnosci obecnie
1 w dajacej si¢ przewidzie¢ przyszlosci (zwykle okres ten dotyczy najblizszego
roku obrachunkowego nast¢pujacego po dniu, na ktory sporzadza si¢ spra-
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wozdanie finansowe). Wspolczesnie istotnym wyzwaniem stojacym przed kadra
zarzadzajaca jest zapewnienie kontynuowania prowadzonej przez jednostke
dzialalnosci 1 uniknigcie ewentualnego bankructwa.

Celem opracowania jest ukazanie zasady kontynuacji dzialalnosci zaréwno
w krajowych, jak i miedzynarodowych regulacjach rachunkowosci, przy czym
dokonano analizy funkcjonowania tej zasady w oparciu o poréwnanie migdzy-
narodowych i polskich rozwiazan prawnych.

2. Istota zasady kontynuacji dziatania

Zadaniem rachunkowodci jest dostarczanie wiarygodnych i poréwnywalnych
informacji o sytuacji finansowej oraz wynikach dziatalnosci prowadzonej przez
przedsigbiorstwo. Informacije te sa zrédlem wiedzy dla szerokiego kregu uzyt-
kownikéw zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych!.

Zgodnie z powszechnie przyjetym zalozeniem przedsigbiorstwa sa powo-
tywane do zycia na czas nieokreslony. Logicznym posuni¢ciem jest zatem uzna-
nie, ze dane przedsi¢biorstwo nalezy w normalnych warunkach postrzega¢ jako
kontynuujace dziatalnos¢2.

System informacji, jakim jest rachunkowos$¢, bazuje na pewnych zasadach,
ktére stanowia konkretne prawidla, metody, konwencje czy tez praktyki przyjete
w celu sporzadzenia i prezentacii informacji ekonomicznej — gtéwnie sprawoz-
dan finansowych. Zasady te sa determinowane przez cel sprawozdan finanso-
wych. Niezaleznie od obowigzujacych standardow jednostki gospodarcze sa
zobowigzane do stosowania zasad rachunkowosci w sposob prawidlowy, za-
pewniajacy rzetelne i jasne przedstawienie sytuacji majatkowej i finansowej,
wyniku finansowego oraz rentownosci. Zasada kontynuacji dziatalnosci stanowi
wspolczesnie jedno z podstawowych wyzwan systemu rachunkowosci.

Zasada kontynuacji dzialalnosci zgodnie z US GAAP traktowana jest jako
podstawowe pojecie rachunkowosci 1 sprawozdawczosci, czyli takie, ktore thwi
u podstaw pomiaru transakcji i zdarzen oraz ujawniania ich w sposéb majacy
znaczenie dla uzytkownikéw informacji z systemu rachunkowosci. Podstawowe
pojecia rachunkowosci 1 sprawozdawczosci finansowej zostaly zaprezentowane
w deklaracjach w sprawie poje¢ rachunkowosci finansowej (Statement of Financial
Accounting Concepts — SFAC), a szczegdlnie w SFAC 5 oraz SFAC 6.

Zgodnie z powszechnie przyjmowanym zalozeniem, zwigzanym z natura
podmiotu rachunkowosci, wigkszos$¢ jednostek gospodarczych jest tworzona po
to, by prowadzi¢ dzialalnos¢ gospodarcza w dowolnie dlugim okresie3.

! Sawicki K., Kontynuacja dzialalnosci jednostki a opinia bieglego rewidenta o sprawozdaniu
finansowym. Zeszyty Teoretyezne Rachunkowosei 2002, t. 10 (66), s. 126.

2 Boniecki M., Rachunkowos¢ przedsigbiorstw postawionych w stan upadtosci. Problemy Rachun-
kowose, lipiec—wrzesien 2000, s. 16.

3 Hendriksen E.A., Breda M.F. van, Teoria rachunkowosci. Warszawa: PWN, 2002, s. 165.
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W tradycyjnym rozumieniu tej zasady uznaje sig, ze jednostka gospodarcza be-
dzie kontynuowata dzialalnos¢ w nieskoficzonym okresie. Z jednej strony moz-
na to rozumie¢ jako postulat kontynuowania dzialalnosci przez czas dostatecz-
nie dlugi, aby mogta si¢ ona wywigza¢ z istniejacych zobowiazan. Z drugiej
strony mozna si¢ odnie$¢ do rozsadnego (a nie nieskoficzonego) okresu, w kto-
rym mozliwe jest dalsze prowadzenie dziatalnosci (zwykle ten zakres czasowy
stanowi co najmniej jeden okres sprawozdawczy).

Réwniez zgodnie z migdzynarodowymi standardami rachunkowosci (MSR)
zasada kontynuacji dzialania stanowi jedno z fundamentalnych poje¢ w rachun-
kowosci. W mysl tej zasady kierownictwo przedsi¢biorstwa przygotowuje spra-
wozdanie finansowe przy zalozeniu, Ze ani nie ma zamiaru, ani nie stoi wobec
koniecznosci likwidacji lub istotnego zmniejszenia skali dzialalnosci obecnie
1 w dajacej si¢ przewidzie¢ przyszlosci (zwykle okres ten dotyczy najblizszego
roku obrachunkowego nast¢pujacego po dniu, na ktory sporzadza si¢ spra-
wozdanie finansowe). Wspolczesnie istotnym wyzwaniem stojacym przed kadra
zarzadzajaca jest zapewnienie kontynuowania prowadzonej przez jednostke
dzialalnosci i uniknigcie ewentualnego bankructwa. Zgodnie z migdzyna-
rodowymi standardami rachunkowosci (MSR) — Zafozenia koncepeyjne (§ 23) kie-
rownictwo powinno dokona¢ oceny zdolnosci jednostki do kontynuowania
dzialalnosci, a sprawozdanie finansowe powinno by¢ sporzadzone przy zatoze-
niu kontynuacji dziatalnosci, oczywiscie z wyjatkiem sytuacji, gdy kierownictwo
zamierza zlikwidowa¢ albo zaniecha¢ dzialalno§¢ badz gdy nie istnieje zadna
inna alternatywa. Jesli w trakcie oceny mozliwosci kontynuowania dziatalnosci
przez jednostke wystepuje znaczna niepewnos¢ dotyczaca zdarzen czy okolicz-
nosci powodujaca wystapienie istotnych watpliwosci co do mozliwosci konty-
nuowania dziatalnos$ci, kierownictwo jest zobowiazane do ujawnienia wystgpo-
wania takiej niepewnosci.

Tak wigc zalozenie dotyczace kontynuowania przez przedsigbiorstwo dzia-
talnosci jest jedna z nadrzednych zasad rachunkowosci.

3. Mig¢dzynarodowe regulacje rachunkowosci dotyczace zasady kontynu-
acji dziatania

Do migdzynarodowych regulacji rachunkowosci dotyczacych zasady kontynu-
acji dzialania zalicza sig>:
o MSR 1 Prezentacja sprawozdaii finansowych,

4 Sawicki K., Wybrane problemy zarzadzania w przedsi¢biorstwach dziatajacych warunkach
ryzyka a rachunkowos¢. Zesgyty Teoretyezne Rachunkowosci 2005, t. 27 (83), s. 70.

5 Hotda A., Micherda B., Kontynunaga dzialalnosci jednostki i modele ostrzegajace przed mpadfosciq. Wat-
szawa: Krajowa Izba Bieglych Rewident6w, 2007, s. 39—44.
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e IV dyrektywa Unii Europejskiej z dnia 25 lipca 1978 r. w sprawie rocznych
sprawozdan finansowych spolek,

e micdzynarodowe standardy rewizji finansowej (MSRF), standard 570 Koz-
tynuagja dziatalnosci.

Zasada kontynuacji dzialalnosci, wraz z zasada memoriatu, nalezy do pod-
stawowych zalozent koncepcyjnych miedzynarodowych standardéw rachunko-
woscl. Stanowia one: Sprawozdania finansowe sporzadza si¢ Zwykle w oparcin o gatoge-
nie, %e jednostka jest w stanie kontynuowaé dziatalnosé i bedzie ja kontynunowata w dajaces
sig przewidziel pryyszlos. Pryjmuje si¢ w wiqzkn 3 tym, se jednostka nie gamierza ani
nie musi Faniechal dziatalnosci gospodarczej lub istotnie ogranicz)é jej zakresu. Jegeli gamie-
rza lnb musi to robié, sprawozdanie finansowe moge podlegal sporzadzenin wedtng innych
zasad, zas zasady te si¢ ujawnia®.

Miedzynarodowy Komitet Standardéw Rachunkowosci zaktualizowat
w 1997 1. tre§¢ MSR 1| Prezentacja sprawozdaii finansowych, ktéry to standard stosuje
si¢ do sporzadzania sprawozdan finansowych zamykajacych rok obrotowy roz-
poczynajacy si¢ 1 lipca 1998 r. 1 pdzniej. Waznym elementem MSR 1 jest wyrazne
wskazanie celu sprawozdania finansowego i zasad rachunkowosci istotnych dla
jego rzetelnosci. Celem tym jest dostarczenie szerokiemu kregowi uzytkowni-
kéw podejmujacych decyzje, uzytecznych informacii na temat sytuacji finanso-
wej, wynikéw dziatalnosci i przeplywéw srodkéw pienieznych jednostki. Spra-
wozdanie finansowe przedstawia wyniki zarzadzania przez kierownictwo powie-
rzonymi mu zasobami. Przy sporzadzaniu sprawozdania finansowego kierow-
nictwo jednostki powinno dokonac oceny zdolnosci jednostki do kontynuowa-
nia dziatalno$ci w przyszlosci, ktéra zwykle odpowiada, cho¢ nie musi by¢
ograniczona, co najmniej dwunastu miesiacom od daty bilansowej. Sprawozda-
nie finansowe powinno by¢ sporzadzone przy takim zalozeniu’.

Obowiazek dokonywania oceny zdolnosci przedsi¢biorstwa do kontynu-
owania dzialalno$ci nalozony ustawa o rachunkowosci zbiezny jest
z postanowieniem mi¢dzynarodowych standardéw rachunkowosci®. W § 23
MSR 1 Prezentagja sprawozdari finansowych postanowiono, ze przy sporzadzaniu
sprawozdania finansowego zarzad przedsi¢biorstwa powinien dokonaé oceny
jego zdolnosci do kontynuowania dzialalnosci®. Sprawozdanie powinno by¢
sporzadzone przy zalozeniu kontynuowania dzialalnosci z wyjatkiem sytuaci,
gdy zarzad zamierza zlikwidowaé przedsigbiorstwo albo zamierza zaniechaé

6 Gabrusewicz W., Audyt sprawozdari finansowych. Warszawa: PWE, 2010, s. 151-152.

7 Holda A., Szczegdlne miejsce zasady kontynuacji dziatalnosci w urealnianiu informacji zawar-
tych w sprawozdaniu finansowym. W: Kutera M., Hotda A., Surdykowski S.T., Osgustwa ksiego-
we. Teoria i praktyka. Warszawa: Difin, 20006, s. 201.

8 Wedzki D., Ocena zagrozenia kontynuacji dziatalno$ci. Rachunkowosé 2009, nr 1-2, s. 11.

® Holda A., Zasada kontynuagji dziatalnosci i prognozowanie upadlosci w polskich realiach gospodarcgych.
Krakéw: Akademia Ekonomiczna w Krakowie, 2000, s. 21.
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prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, albo gdy nie ma zadnej alternatywy dla
likwidacji lub zaniechania dziatalno$ci.

Jesli w trakcie dokonywania oceny zarzad jest §wiadomy wystgpowania
istotnej niepewnosci dotyczacej zdarzen lub okolicznosci, ktére nasuwajg po-
wazne watpliwosci co do zdolnosci przedsigbiorstwa do kontynuowania dzia-
talnosci, powinien ujawnic istnienie takiej niepewnosci. Jezeli sprawozdanie
finansowe nie zostalo sporzadzone przy zalozeniu kontynuacji dzialania, fakt
ten nalezy ujawni¢, podajac jednoczesnie zasadg, na ktdrej opierano sig, sporza-
dzajac sprawozdanie finansowe, oraz powdd, dla ktérego kontynuowanie dzia-
talnosci przez przedsi¢biorstwo nie uznano za zasadne.

Zgodnie z § 24 MSR 1, oceniajac, czy zalozenia kontynuacji dziatalnosci sa

wlasciwe, zarzad przedsigbiorstwa bierze pod uwage wszelkie dostgpne infor-
macje dotyczace dajacej si¢ przewidzie¢ przyszlosci, ktéra odpowiada najmniej
12 miesiacom od dnia bilansowego, cho¢ nie musi si¢ do nich ograniczac. Za-
kres analizy sytuacji zalezy od konkretnych okolicznosci.
Jezeli przedsigbiorstwo bylo dotychczas rentowne i miato latwy dostep do
srodkow finansowych, to ocena, czy przyjecie zalozenia kontynuacji dziatalno-
Sci jest zasadne, nie wymaga przeprowadzenia szczegolowej analizy. W prze-
ciwnym razie, aby uzyska¢ pewnos¢, ze zalozenie kontynuacji dzialalnosci jest
zasadne, zarzad przedsi¢biorstwa moze by¢ zmuszony do rozwazenia wielu
czynnikow okreslajacych biezaca i oczekiwang rentowno$¢, harmonogram spla-
ty zobowiazan i potencjalne zrédla alternatywnego finansowania.

Jesli zatozenie kontynuacji dzialania przedsi¢biorstwa ostatecznie okazuje
si¢ zasadne, jego rachunkowo$¢ zgodna z tym zalozeniem pozwala mu np. wyka-
zywa¢ w bilansie naklady okreséw przyszlych lub ,,wewnetrzne zobowigzania”
okreslane jako rezerwy i bierne rozliczenia miedzyokresowe kosztow. Ponadto
daje przedsigbiorstwu petna swobod¢ wyboru metod wyceny poszczegdlnych jego
zasobow i zobowigzant w granicach stanowionego prawa bilansowego.

3.1. Zawieszenie zasady kontynuacji dziatania

Zupelnie inaczej sytuacja wyglada w przypadku zawieszenia zasady kontynuacji
dzialania, kiedy w aktywach przedsi¢biorstwo moze wykazywaé tylko realne
zasoby, czyli takie, ktore moga znalez¢é nabywce na aktywnym rynku, a w pasy-
wach tylko rzeczywiste, udokumentowane zobowigzania. Wowczas tez rachun-
kowos¢ nie pozostawia swobody wyboru w kwestii wyceny, gdyz poszczegélne
sktadniki majatkowe wyceniane sq wedlug cen mozliwych do uzyskania na ryn-
ku, tzw. cen sprzedazy netto, a zobowiazania przedsigbiorstwa — w sumach do
zaplacenia.

Zawieszenie przez przedsi¢biorstwo zasady kontynuowania dziatalnosci
moze byé spowodowane roznego rodzaju zdarzeniami i stanami faktycznymi.
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Maja one zwykle charakter prawny lub gospodarczy. Przykladowymi zdarze-
niami, ktére powoduja przerwanie prowadzenia dziatalnosci, sa!?:

e wygasniecie umowy spoltki,

e utrata przez podmiot plynnosci finansowe;j,

e sprzedaz zorganizowanej cz¢sci przedsigbiorstwa,

e wniesienie cz¢sci danej jednostki jako aportu do innej jednostki,

e laczenie si¢ z innym podmiotem gospodarczym,

e zmiana formy prawnej przedsi¢biorstwa,

e przeksztalcenie jednostki na skutek fuzji,

e rozwigzanie podmiotu przez wspolnikow,

e postawienie przedsi¢biorstwa w stan upadlosci,

e likwidacja jednostki gospodarczej.

W razie wystapienia powyzszych zdarzen trudno méwi¢ o zdolnosciach
przedsigbiorstwa do kontynuowania dzialalnosci w takim samym lub podob-
nym zakresie.

IV dyrektywa Unii Europejskiej z dnia 25 lipca 1978 r. w sprawie rocznych
sprawozdan finansowych spotek, formutujac w rozdziale 7 Zasady wyceny obliguje
panstwa czlonkowskie do zapewnienia, by do wyceny pozycji rocznych sprawoz-
dan finansowych stosowane byly zasady ogélne, wsréd ktérych na pierwszym
miejscu zalozenie, ze spotka bedzie kontynuowata dziatalnoscé (art. 31, pkt la)!l.

3.2. Mig¢dzynarodowe standardy rewizji finansowej (MSRF) nr 570 Kon-
tynuacja dziatalno$ci a objawy zagrozenia kontynuacji dziatania

Migdzynarodowe standardy rewizji finansowej (MSRF) nr 570 Kontynuagja dzia-
lalnosci stanowi, ze [...] planujac i przeprowadzajac badanie orag oceniajqe jego wyniki,
biegly rewident powinien rozwazyé, ¢y zatogenie kontynuagi dziatalnosc, pryjete przez
kierownictwo do sporzadzenia sprawozdania finansowego, jest zasadne. W standardzie
podaje si¢ objawy, ktére moga budzi¢ watpliwosci o zdolnosci jednostki do
kontynuowania dziatalnosci oraz wskazuje okreslone formy informowania o tej
kwestii'2. Ocene zdolnosci jednostki do kontynuowania dzialalnosci ma obo-
wigzek przeprowadzi¢ kierownictwo!3.

10 Luty Z., Rachunkowo$¢ jednostki w stanie upadtosci. W: Cebrowska T., Rachunkowos¢ finansowa
i podatkowa. Warszawa: PWN, 2005, s. 601.

11 Micherda B., Gérka L., Szule M., Zarzqdeza interpretaga sprawozdania finansowego. Warszawa:
Difin, 2010, s. 185.

12 Krzywda D., Rewizja sprawozdaii finansowych. Warszawa: Stowarzyszenie Ksieggowych w Polsce,
2005, s. 331.

13 Kusz D., O ocenie mozliwosci kontynuacji dziatalno$ci przez przedsigbiorstwo — raz jeszcze.
Rachunkowosi 2012, nr 2, s. 74.
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Migdzynarodowy standard rewizji finansowej (MSRF) nr 570 Kontynuacja

dziatalnosci wskazuje objawy zagrozenia kontynuacji dziatania, do ktorych zalicza

siel4:

1. Objawy finansowe:

wystepowanie zobowigzan netto i krétkoterminowych zobowiazan netto,
zblizajacy si¢ termin wymagalnosci pozyczek terminowych, przy braku re-
alistycznych perspektyw przedluzenia terminu lub mozliwosci ich splaty,
badZz nadmierne uzaleznienie od pozyczek krétkoterminowych wykorzy-
stywanych do finansowania aktywéw diugoterminowych,

zdarzenia lub uwarunkowania wskazujace na trudnosci finansowe diuzni-
kéw oraz wycofanie pomocy wierzycieli,

uyjemne przeplywy srodkéw pienigznych wykazywane w sprawozdaniach
finansowych za okresy przeszle lub planowane,

niekorzystne ksztaltowanie si¢ kluczowych wskaznikéw finansowych,
powazne straty operacyjne lub znaczaca utrata wartosci aktywow stuzacych
uzyskaniu wplywow,

op6znione lub nieregularne wyplaty dywidend,

niemozno$¢ terminowego regulowania zobowigzaq,

niemozno$¢ dotrzymania warunkéw umowy kredytowej,

zmiana trybu rozliczen z dostawcami z kredytu kupieckiego na natychmia-
stowg platno$¢ w momencie dostawy,

niezdolnos¢ zapewnienia finansowania niezbednych prac rozwojowych nad
nowym produktem lub niezbednych inwestyciji.

2. Objawy operacyjne:

odejscie kluczowego personelu kierowniczego i brak odpowiednich nastgpcow,
utrata podstawowego rynku, umowy franchisingowej, licencji lub gtéwnego
dostawcy,

trudnosci z sila robocza lub niedobér waznych surowcow.

3. Pozostale objawy:

nieprzestrzeganie wymogow dotyczacych kapitaléw lub innych wymogow
ustawowych,
toczace si¢ przeciwko jednostce postgpowanie sadowe lub administracyjne,
ktére w przypadku niekorzystnego rozstrzygnigcia dla jednostki wiazatoby
si¢ z powstaniem zobowigzan, jakie prawdopodobnie nie moglyby zostac
zaspokojone,

14 Garstka M., Rola bieglego rewidenta i jednostki przy identyfikacji ryzyka gospodarczego, w
tym kontynuacji dziatalnosci. Rachunkowosi 2011, nr 3, s. 13.
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zmiany w prawie lub polityce rzadu, ktore moga mieé¢ negatywny wplyw na
jednostke.

4. Krajowe regulacje rachunkowosci dotyczace zasady kontynuacji dziatania

Do krajowych regulacji rachunkowosci dotyczacych zasady kontynuacji dziala-
nia zalicza siel3;

ustawe o rachunkowosci,

Norme nr 1 wykonywania zawodn biegtego rewidenta: ogolne asady badania sprawoz-
daii finansowych, zastapiona w roku 2010 Krajowym standardem rewizji finansowej
nr 116,

Norme nr 2 wykonywania awodu bieglego rewidenta: specyfika badania sprawozdari
[finansowych jednostek sektora finansowego, zastapiong w roku 2010 Krajowym
standardem rewizji finansowej nr 2.

Zagadnienie kontynuacji dzialania jednostki pojawia si¢ kilkakrotnie

w ustawie o rachunkowoscil’:

po raz pierwszy w art. 5, ust. 2, w ktérym omawia si¢ stosowanie zasad ra-
chunkowosci przy zalozeniu, Ze jednostka bedzie kontynuowala w dajacej
si¢ przewidzie¢ przyszlosci dziatalno$¢ w niezmniejszonym zakresie, bez
postawienia jej w stan likwidacji lub upadlosci, chyba ze jest to niezgodne
ze stanem faktycznym lub prawnym;

po raz drugi w art. 29, ust. 1, dotyczacym wyceny aktywow: jezeli zalozenie
kontynuacji dzialalnosci, o ktérym mowa w art. 5, ust. 2, nie jest zasadne,
to wycena aktywéw jednostki nastgpuje po cenach sprzedazy netto mozli-
wych do uzyskania, nie wyzszych od cen ich nabycia albo kosztéw wytwo-
rzenia, pomniejszonych o dotychczasowe odpisy amortyzacyjne lub umo-
rzeniowe, a takze odpisy z tytutu trwalej utraty wartosci;

po raz trzeci w art. 65, ust. 3 1 ust. 5, okreslajacych zakres informacji, ktore
powinny si¢ znalez¢ w opinii i raporcie bieglego rewidenta, zgodnie ze
znowelizowanym brzmieniem ustawy;

ust. 3, pkt 2: w opinii nalezy |[...| wskazaé na stwierdzone podezas badania po-
wazne agrozenia dla kontynuacii dziatalnosei przez jednostke,

ust. 5, pkt 7: raport powinien zawieraC [...| predstawienie sytuacgi majatkowe
I finansowej orazg wyniku majatkowego jednostki, e wskazaniem na jawiska, ktore

15 Micherda B., Problenry wiarygodnosci sprawogdania finansowego. Warszawa: Difin, 20006, s. 180-181.

16 Micherda B., Perspektywy cel badania sprawozdania finansowego. Zeszyty Teoretyezne Rachunko-
wosei 2010, t. 56 (112), s. 153.

17 Ustawa o rachunkowosci 3 dnia 29 wrzesnia 1994. Dz.U. nr 76, poz. 694.
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w pordwnaniu 3 poprednimi okresami sprawozdaweymi w istotny sposéb wplywajq
negatywnie na tg¢ Sytuage, a 3wlaszeza agragajq kontynnowanin dziatalnose preg
Jednostte.

Przedsigbiorstwo we wprowadzeniu do sprawozdania powinno wypowie-
dzie¢ si¢ na temat mozliwosci kontynuowania przez nie dziatalnosci gospodar-
czej. Oceniajac zdolnos¢ do kontynuowania dziatalnosci, zarzad przedsi¢bior-
stwa uwzglednia wszystkie informacje dostgpne na dzien sporzadzania spra-
wozdania finansowego dotyczace dajacej si¢ przewidzie¢ przysztosci, obejmuja-
cej okres nie krétszy niz jeden rok od dnia bilansowego.

Od roku 2005 wprowadzono jednolity tekst dotyczacy norm wykonywania
zawodu przez bieglego rewidenta.

Podajac cel badania sprawozdania finansowego, norma nr I (II pkt 12 e)
wymaga przedstawienia informacji, ze: mozliwos¢ kontynuowania dziatalnosci
przez jednostke w niezmniejszonym istotnie zakresie nie jest powaznie zagro-
zona w ciagu przynajmniej 12 najblizszych miesi¢cy od dnia bilansowego.

Regulujaca szczegdlne warunki badania norma nr 1 (VI pkt 48) wyszczegdl-
nia badanie zdolnosci jednostki do kontynuacji dziatalnosci, wskazujac na obo-
wiazek oceny wiarygodnosci deklaracji w tym zakresie kierownika jednostki,
zawartej we wprowadzeniu do sprawozdania finansowego. Jako zagrozenia dla
kontynuacji dziatalnosci przez jednostke norma wskazuje!s:

e znaczne trudnosci finansowe (brak plynnosci, wypowiedzenie uméw kre-
dytowych),

e znaczne straty za lata poprzednie i rok biezacy,

e odejscie kluczowego personelu kierowniczego,

e utrat¢ podstawowego rynku, licencji, gléwnego dostawcy,

e toczace si¢ przeciwko jednostce postgpowanie sgdowe lub administracyjne,
ktére w przypadku niekorzystnego rozstrzygnigcia spowoduje powstanie
zobowigzan, ktérych jednostka nie zdota zaspokoic.

Norma wskazuje konieczno$¢ poinformowania o tych ustaleniach w opinii
(X pkt 70) i raporcie (XI pkt 75¢). Kwestia ta jest wazna do tego stopnia, ze bez
wzgledu na rodzaj wyrazonej opinii nie mozna w niej poming¢ faktu, ze konty-
nuacja dzialalnos$ci przez jednostke jest powaznie zagrozona, nawet gdy zagro-
zenia te zostaly w sprawozdaniu z dzialalnosci i wprowadzeniu do sprawozda-
nia finansowego oméwione (X pkt 65).

W przypadku normy nr 2 dotyczacej badania sprawozdan finansowych
jednostek sektora finansowego (I pkt 2), na biegltego rewidenta nakladane sa

18 Wedzki D., Ocena zagrozenia dla kontynuowania dziatalnosci. W: Nowak E., Rachunkowos¢
w gargadzaniu ryzykien w predsibiorstwie. Warszawa: PWE, 2010, s. 162.
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dodatkowe obowiazki, np. powiadomienia panfistwowego organu nadzoru
o powaznych zagrozeniach dla kontynuacji dzialalnosci przez jednostke.

5. Zadania kierownika jednostki i bieglego rewidenta w zakresie oceny
zasadno$ci zatozenia kontynuacji dziatalno$ci

Zadania kierownika jednostki i bieglego rewidenta, zwiazane z ocena zasadnosci
zalozenia kontynuacji dziatalnosci przez jednostke, wynikaja z przepisow usta-
wy o rachunkowos$ci. Dodatkowo zadania bieglego rewidenta w tym zakresie
reguluje Norma nr 1wykonywania zawodn bieglego rewidenta: ogolne zasady badania spra-
wogdart finansowych, zastapiona Krajowym standardem rewizji finansowej nr 1.

Ustawa o rachunkowos$ci kierownik jednostki zostal zobowiazany do
wskazanial?:

e we wprowadzeniu do sprawozdania finansowego — czy sprawozdanie fi-
nansowe zostalo sporzadzone przy zalozeniu kontynuowania dziatalnosci
gospodarczej przez jednostke w dajacej si¢ przewidzie¢ przysztosci oraz
czy nie istnieja okoliczno$ci $wiadczace o powaznych zagrozeniach dla
mozliwosci kontynuowania przez nig dziatalnosci;

¢ w dodatkowych informacjach i objasnieniach, w przypadku wystgpowania
powaznych niepewnosci co do mozliwosci kontynuowania dzialalnosci —
na czym polega niepewnos¢, czy sprawozdanie finansowe zawiera korekty
z tym zwigzane, a takze czy, wzglednie jakie, jednostka podjeta badz planu-
je dzialania, majace na celu eliminacj¢ niepewnosci;

e w dodatkowych informacjach i objasnieniach informacji o znaczacych zda-
rzeniach, jakie nastapily po dniu bilansowym, a nieuwzglednionych
w sprawozdaniu finansowym.

Jednoczesnie ustawa zobowigzuje bieglego rewidenta do stwierdzenia
w opinii o zbadanym sprawozdaniu finansowym, czy zostalo ono sporzadzone
zgodnie z okreslonymi ustawa zasadami rachunkowosci oraz wskazania na
stwierdzone podczas badania powazne zagrozenia dla kontynuaciji dzialalnosci
przez jednostke.

Zasadno$¢ zalozenia kontynuowania dzialalnosci w przypadku jednostek,
ktérych sprawozdania finansowe podlegaja badaniu, weryfikuje biegly rewident.
Zgodnie z pkt. 12 Krajowego standardu rewizji finansowes nr 1 badanie sprawozdania
finansowego powinno dostarczy¢ podstaw do stwierdzenia, ze przedstawia ono
rzetelnie i jasno sytuacj¢ majatkowa i finansows, wynik finansowy jednostki oraz
m.in., ze mozliwos¢ kontynuowania przez nia dziatalnosci w niezmniejszonym
istotnie zakresie nie jest powaznie zagrozona w ciaggu przynajmniej 12 najbliz-

19 Fiedziuk L., Badanie sprawozdania finansowego w czasie recesji. Wybrane zagadnienia. Ra-
chunkowosé 2010, nr 11, s. 18.
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szych miesi¢cy od dnia bilansowego. Biegly rewident powinien zapewni¢ wyko-
nanie tego obowigzku, odpowiednio planujac i przeprowadzajac badanie, w tym
takze zdarzen, jakie nastapily po dniu bilansowym, w celu zebrania odpowied-
nich i wystarczajacych dowodow przemawiajacych za tym, ze wedlug stanu na
dzien zakonczenia badania przyjete przez kierownika jednostki zatozenie kon-
tynuacji dziatalnosci jest zasadne. O swych ustaleniach biegly rewident informu-
je w opinii i raporcie. W opinii wskazuje na stwierdzone podczas badania po-
wazne zagrozenia dla kontynuacji dziatalno$ci przez jednostke (art. 65, ust. 3,
pkt 2 ustawy o rachunkowosci), i to takze wowczas, gdy zagrozenia takie zostaly
przez jednostke omoéwione w sprawozdaniu z dziatalnosci jednostki i wprowa-
dzeniu do sprawozdania finansowego.

Jezeli w wyniku oceny zdolnosci jednostki do kontynuowania dziatalnosci
biegly rewident stwierdzi (pkt 70 krajowego standardu nr 1), ze20:

e istnieja powazne zagrozenia dla kontynuacji dzialalnosci, o ktorych jed-
nostka poinformowata we wprowadzeniu do sprawozdania finansowego,
to zamieszcza w opinii — zaleznie od zawodowego osadu uzupelniajace ob-
jasnienie lub tekst przed wlasciwa opinia;

e istnieja powazne zagrozenia dla kontynuacji dzialalnosci, o ktorych jed-
nostka poinformowata we wprowadzeniu do sprawozdania finansowego,
ale stopienl niepewnosci co do przetrwania jednostki, mimo podjetych dzia-
tan, jest znaczny — odstepuje od wyrazenia opinii;

e istnieja powazne zagrozenia dla kontynuacji dzialalnosci, o ktorych jed-
nostka nie poinformowata lub poinformowala w sposéb niepelny — wyraza
opini¢ z zastrzezeniem lub opini¢ negatywna;

e brak jest zdaniem bieglego rewidenta przestanek do uznania, ze jednostka
moze kontynuowa¢ dziatalno$¢, chociaz badane sprawozdanie finansowe
sporzadzono przy zalozeniu kontynuowania dzialalnosci — wyraza opinig

negatywna.

Nie zachodzi potrzeba poruszania w opinii tematu zdolnosci jednostki do kon-
tynuacji dziatalnosci, jezeli zdolno$¢ ta nie jest zdaniem bieglego rewidenta po-
waznie zagrozona.

Raport z badania powinien dodatkowo przedstawiaé sytuacje majatkowa
1 finansowsa oraz wynik finansowy jednostki, ze wskazaniem na zjawiska, ktore
w poréwnaniu z poprzednimi okresami sprawozdawczymi w istotny sposob
wplywaja negatywnie na te sytuacje, a zwlaszcza zagrazaja kontynuowaniu dzia-
talnosci przez jednostke.

Biegly rewident musi mie¢ przy tym §wiadomos¢ znaczenia i skutkéw, jakie
ma tres¢ i sposéb wyrazenia przez niego w opinii zdania o zdolnosci jednostki
do kontynuowania dzialalnosci i istniejacych w tym zakresie powaznych zagro-

20 Strak T., Wykorzystanie modelu oceny zagrozenia niewyplacalnoscia do weryfikacji zdolnosci
jednostki do kontynuacji dzialalnosci. Rachunkowosé 2008, nr 4, s. 10.
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zeniach. Zbyt pochopne, na wyrost zamieszczenie wzmianki w opinii o istot-
nych zagrozeniach kontynuacji dziatalnosci przez jednostke moze staé si¢ sa-
mospelniajaca si¢ prognoza. Z kolei nieumieszczenie w opinii informacji o za-
grozeniu kontynuacji dziatalnosci, mimo istnienia takich zagrozen, moze spo-
wodowaé istotne szkody dla odbiorcéw sprawozdania finansowego i daleko
idace konsekwencje dla bieglego.

Oceniajac zdolnos¢ jednostki do kontynuacji dziatalnosci, biegly rewident
szacuje ryzyko jej niewyplacalnosci w ciagu najblizszych 12 miesiccy.

6. Podsumowanie

Zasada kontynuacji dzialalnosci jest okreslona zaréwno w krajowych, jak i mig-
dzynarodowych regulacjach rachunkowosci. Miedzy ujeciem zasady kontynuacji
dzialalnosci w polskim prawie o rachunkowosci i rozwigzaniami miedzynaro-
dowymi nie ma réznicy?!. Regulacje te nakladaja na kierownictwo jednostki
wymog dokonywania oceny zdolnosci do kontynuowania jego dzialalnosci.

W interesie kazdego przedsigbiorstwa, zwlaszcza borykajacego si¢ z trudno-
sciami finansowymi, lezy, aby stopiefi zagrozenia upadloscia byl w miare biezaco
obserwowany na podstawie wewngetrznych procedur i danych sprawozdawczych.
Ponadto, zgodnie z obowigzkiem okreslonym w ustawie o rachunkowosci, przed-
sighiorstwo powinno przynajmniej raz w roku, we wprowadzeniu do sprawozdania
finansowego, wypowiedzie¢ si¢ na temat mozliwosci kontynuowania przez nie dzia-
talnosci gospodarczej. Jezeli przedsigbiorstwo podlega badaniu, to stwierdzenie to
wymaga zweryfikowania przez niezaleznego 1 obiektywnego bieglego rewidenta.
Jednym z elementéw sporzadzanej przez niego opinii jest zgloszenie w niej ewentual-
nego zastrzezenia, spowodowanego istnieniem powaznych zagrozen dla kontynu-
owania dzialalnosci przez badany podmiot gospodarczy. Zastrzezenie takie jest
zglaszane wowczas, gdy zdaniem bieglego rewidenta istnieja przestanki swiadczace
o znacznym prawdopodobienstwie bankructwa spélki. Niesie ono zazwyczaj ze
sobg wiele skutkéw. Gwaltownie obniza si¢ zdolno$¢ kredytowa zagrozonej firmy,
dostawcy niechetnie udzielaja jej kredytow kupieckich, wiarygodnos$¢ i renoma spot-
ki wystawione sq na szwank. Dlatego obie strony, zaréwno przedsigbiorstwo, jak
1 badajacy je audytor, sa zainteresowane tym, zeby ewentualne zastrzezenie nie
bylo zgtaszane pochopnie.

Audytor badajacy sprawozdanie finansowe okreslonego podmiotu musi od-
powiedzie¢ sobie na pytanie: czy sytuacja majatkowo-finansowa badanej firmy,
wynikajaca z jej sprawozdania finansowego, wskazuje na zwigkszone prawdo-
podobienstwo upadlosci?

21 Micherda B., Cel i uwarunkowania badania sprawozdania finansowego w swietle sytuacji kryzy-

sowej. W: Micherda B., Rachunkowosé wobec kryzgysu gospodarczego. Warszawa: Difin, 2010, s. 203.
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ULGI PODATKOWE W FEDERACJI ROSYJSKIE]:
POJECIE, RODZAJE, KLASYFIKACJA

Natalia Soloveva

Abstrakt: Niniejszy artykul analizuje definicje ulg podatkowych, ktérg sformu-
towano w Kodeksie podatkowym Federagi Rosyjskiej, a takze podzial ulg na wyla-
czenia podatkowe, upusty podatkowe, obnizenie podatku i zwolnienia podatko-
we. Artykul obejmuje réwniez autorska klasyfikacje ulg podatkowych na bezpo-
srednie i posrednie, ze wzgledu na korzysci ekonomiczne uzyskane przez podat-
nikéw w wyniku korzystania z ulg podatkowych. W podsumowaniu autorka
umieszcza obszerny wykaz ulg podatkowych w rosyjskim prawie podatkowym.

Stowa kluczowe: ulgi podatkowe, wylaczenia podatkowe, upusty podatkowe,
zwolnienia podatkowe, odpisy podatkowe, bezposrednie ulgi podatkowe, po-
srednie ulgi podatkowe, korzysci ekonomiczne.

JEL Classifications: K34 — Tax Law.

Ulgi podatkowe stanowia wazny s§rodek polityki podatkowej i socjalnej
panistwa. Ich znaczenie dla rozwoju gospodarczego kraju oraz zapewnienia sta-
bilnosci socjalnej jest trudne do przecenienia. Jednoczesnie nie nalezy zapomi-
naé, ze nastgpstwem stosowania ulg podatkowych jest obnizenie dochodéw
budzetowych na wszystkich szczeblach. Jedynie teoretycznie ugruntowane
1 $ciste rozumienie znaczenia terminu ,,ulga podatkowa”, a takze jej poprawne,
doktadne i jasne unormowanie ustawowe zapewni skuteczne wykorzystanie
omawianej instytucji, pozwoli na unikniecie nieuzasadnionego uszczuplenia
budzetu i zapobiegnie naruszeniu praw podatnikéw.

Kodeks podatkowy Federacgi Rosyjskiej unormowat ulge podatkowa w charakte-
rze samodzielnego elementu opodatkowania i po raz pierwszy w art. 56 dokonat
ustawowego okreslenia #/gi podatkowes jako przyznanych poszczegélnym podat-
nikom i platnikom ustawowo okreslonych preferencji w poréwnaniu z innymi
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podatnikami i platnikami, facznie z mozliwoscia nieplacenia podatku lub nalez-
nosci albo uiszczania ich w nizszym wymiarze.

Niektorzy autorzy zwracali uwagg, ze ustawowe okreslenie ulgi podatkowej
jest abstrakcyjne, niekonkretne, niewyrazne lub ,,dos¢ waskie”!. Jednoczesnie
wigkszos§¢ autoréw publikacji dydaktycznych i naukowych, rozwazajac prawna
kategori¢ ulg podatkowych, ucieka si¢ do cytowania ustawowej formuly ulgi
podatkowej. Natomiast te okreslenia, ktére r6znig si¢ od formuly ustawowej,
nawiazuja do jej cech 1 stanowig w istocie jej sparafrazowane warianty.

Nalezy sadzi¢, ze nie tylko pojecie ulgi podatkowej, lecz takze jej ustawowe
zdefiniowanie w Kodeksie podatkowym Federagii Rosyjskief wywoluja naukowe dys-
kusje i problemy w praktyce.

Od poczatku ksztaltowania si¢ systemu podatkowego Federacji Rosyjskiej
przepisy prawne wprowadzaly duza ilos¢ ulg, ktére czestokro¢ nie byly jednak
skierowane na realizacj¢ okreslonych celow i nie zawsze byly uzasadnione eko-
nomicznie. Wskutek tego ulgi podatkowe praktycznie nie spelnialy funkcji stymu-
lacyjnej i stanowily jedynie mechanizm obnizania ci¢zaru podatkowego.
Z chwilg uchwalenia Kodeksu podatkowego Federagii Rosyjskief wyraznie uwidocznito
si¢ zmierzanie ustawodawcy do maksymalnego zredukowania ulg podatkowych.
Swiadczy o tym przede wszystkim fakt, Zze obecnie kodeks ten uzywa bezposred-
nio pojecia ulgi podatkowej tylko w dwoch przypadkach: w odniesieniu do podat-
ku od majatku jednostek organizacyjnych i do podatku gruntowego.

Jednakze kodeks zawiera wigcksza liczb¢ mechanizméw, ktére bedac w isto-
cie ulgami podatkowymi, nie sq tak wprost nazwane. Chodzi zatem, jak stusznie
zauwaza M.W. Titow, jedynie o ferminologicina zamiane jednych pojec przez inne.
I rzeczywiscie, trudno jest znalez¢é racjonalne wyjasnienie istniejacej sytuacii.
Trzeba przy tym si¢ zgodzié, ze rezygnujac z praktyki stosowania ulg podatko-
wych, ustawodawca pozbawia si¢ mozliwosci uzycia bardzo skutecznego in-
strumentu techniki podatkowej, a w zamian wprowadza nieraz takie mechani-
zmy prawne, ktére w wigkszym stopniu niz ulgi podatkowe stwarzajq warunki
do rozmaitych naduzyc3.

Nalezy zaznaczy¢, ze chociaz wczesniej obowigzujace przepisy ustawowe
nie zawieraly okreslenia ulgi podatkowej, to jednak normowaly one wykaz moz-
liwych ulg podatkowych. Nasuwa si¢ stwierdzenie, Ze istniejace obecnie usta-
wowe okreslenie ulgi podatkowej jest zbyt szerokie i nie stwarza mozliwosci
prawidlowego zdefiniowania ulg podatkowych oraz ich rozgraniczenia od po-
dobnych mechanizméw obnizenia cigzaru podatkowego, ktore nie sa jednak
ulgami podatkowymi.

1 Zob. Trorun A.B., Hauozo60e npaso. Obmas gacrs: kypc Aexnuii, s. 1206.

2 Zob. Turosa M.B., Haxozo6st¢ vcome: (autoreferat pracy doktorskiej), s. 4.

3 Zob. Kapaces B., HaAoroBsie ABrOTH 1 MHBIE HHCTPYMEHTHl HAAOTOBOH IOAUTHKI: IIPABOBEIC
acrrextsr, Punarncosoe npaso 2004, nr 5, s. 27.
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W literaturze naukowej ulgi podatkowe tradycyjnie dzielg si¢ na wylaczenia
od podatku, upusty podatkowe i zwolnienia podatkowe, w zaleznosci od tego,
na ktéry element struktury podatku ulga podatkowa jest skierowana*. Wylqezenie
od podatku jest to wyjecie z opodatkowania poszczegdlnych przedmiotéw opo-
datkowania pomimo spelniania przez nie wszystkich okres§lonych ustawowo
cech przedmiotu opodatkowania danym podatkiem® Wylaczeniami podatko-
wymi sa np. dochody niepodlegajace opodatkowaniu podatkiem dochodowym
od os6b fizycznych, operacje niepodlegajace opodatkowaniu VAT i akcyza,
dochody niewliczane do podstawy opodatkowania w podatku od zysku jedno-
stek organizacyjnych.

Nie wszystkie wylaczenia z podatku sg ulgami podatkowymi. Niektére wy-
faczenia okreslonych cze$ci opodatkowania wynikaja po prostu ze specyfiki
samych wylaczen 1 dzialajacego systemu podatkowego. Nie jest objeta podat-
kiem VAT np. instytucja totalizatora i inne oparte na ryzyku gier instytucje lub
indywidualni przedsigbiorcy dzialajacy w tym biznesie. Wylaczenie to nie jest
ulgg podatkowa, poniewaz wymienione kategorie podatnikow sa podmiotem
podatku od gier. A zatem wylaczenie wprowadzono tylko w celu uniknigcia
podwojnego opodatkowania.

Upusty podatkowe okreslane sa jako ulgi skierowane na redukeie podstawy opodat-
kowania®. O ile wylaczenia podatkowe dotycza przewaznie dochodéw podatnika
wylaczanych z opodatkowania, o tyle upusty (rabaty) podatkowe najczesciej
dotycza kosztéw ponoszonych przez podatnika lub ustalonych ustawowo kwot,
o ktére moze by¢ pomniejszona podstawa opodatkowania.

Przykladem beda standardowe, socjalne 1 majatkowe odliczenia od podatku
dochodowego os6b fizycznych, czyli wprowadzone Kodeksen: podatkowym Federa-
i Rosyjskiej konkretne lub okreslone do pewnej wysokosci kwoty, o ktore wy-
mienione kategorie podatnikéw moga w ustalonych warunkach dokona¢
zmniejszenia podstawy opodatkowania.

W zaleznos$ci od wplywu na wynik opodatkowania, upusty mozna podzieli¢
na limitowane (wysoko§¢ upustu ograniczona bezposrednio lub posrednio)
1 nielimitowane (podstawa opodatkowania moze by¢ zmniejszona o cala kwote
kosztéw podatnika)’.

Roznie pojmuje si¢ natomiast gwolnienia podatkowe. Sa one traktowane za-
réwno jako wlgi skierowane na obnizenie stawki podatkowes lub kwoty opodatkowania®,

4 Zob. I'pauesa E.O., Toacronsarenxo I'I1. (red.), Qunarncosoe npaso: yuebnux, s. 192; Koposrxun B.B.,
Ocroser meopuu ranoeoobnoncenusn, s. 149; Ioneasesa C.I. (red.), Hauozos0e npaso: yuebnux, s. 121.

5 Zob. Koposkun B.B., dz. cyt., s. 148.

6 Zob. I'pauea E.FO., Toacromsrenko I'.IT. (red.), dz. cyt., s. 192.

7 Zob. ITonmeasiesa C.I'. (red.), Hasozo80¢ npaso: yuebnux, s. 121.

8 I'pauea E.1O., Toacromsrenko I'IT. (red.), dz. cyt., s. 192. Przy czym przez kwote opodatko-
wania autor rozumie wynik pomnozenia ilosci jednostek opodatkowania nalezacych do pod-
stawy opodatkowania przez stawke (stawki) podatku.
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jak 1 ulgi zmierzajace do pommniejszenia obowiqzan podatkowych prgy obliczanin kwoty

podatku naleznego oraz miany trybu wykonania Zobowiagania podatkowegd®.

Wyraznie wida¢ brak $cistego rozgraniczenia przytoczonych okreslen upu-
stow podatkowych i zwolnient podatkowych oraz brak kryterium pozwalajacego
na zaliczenie takiej czy innej ulgi do okreslonej grupy. Wydaje si¢, ze mozliwe
jest rozgraniczenie upustéw i zwolnied podatkowych na podstawie momentu
korzystania z ulgi podatkowej w zakresie zastosowania stawki podatku. Ulga
podatkowa ma charakter upustu, gdy korzysta si¢ z niej przed kwalifikacja staw-
ki podatku. Gdy za$ naliczana jest po zastosowaniu stawki podatkowej do pod-
stawy opodatkowania, to ma ona charakter zwolnienia podatkowego.

Obecnie upustami podatkowymi sa obnizone stawki VAT i podatku do-
chodowego od o0séb fizycznych oraz stale lub czasowe zwolnienie poszczegol-
nych kategorii podatnikéw od placenia okreslonego podatku (VAT, podatek
gruntowy, podatek od majatku jednostek organizacyjnych).

Kodeks podatkowy Federagji Rosyjskiej przewiduje takze nastgpujace rodzaje ulg
podatkowych polegajacych na zmianie terminéw zaplaty podatkéw i formalnie
bedacych zwolnieniami podatkowymi:

1. Odroczenie lub rozlozenie na raty zaplaty podatku na okres nieprzekracza-
jacy roku, polegajace na jednorazowym lub ratalnym uregulowaniu kwoty
zadluzenia, z powodow okreslonych w Kodeksie podatkowym Federacgi Rosy/-
skigf (np. w razie poniesienia przez podatnika szkody w wyniku kleski zy-
wiolowej, katastrofy technologicznej lub innych okolicznosci sily wyzszej;
w przypadku wstrzymania wobec podatnika finansowania z budzetu lub nie-
uregulowania oplaty za wykonane zamoéwienie panistwowe; gdy podatnikowi
grozi bankructwo w razie jednorazowej zaplaty przez niego podatku).

2. Inwestycyjny kredyt podatkowy — zmiana terminu zaplaty podatku, wow-
czas gdy podatnik uzyskuje mozliwo$¢ dokonania w ciagu okreslonego
terminu 1 w okreslonym zakresie pomniejszenia swoich platnosci z tytutu
podatku, a nastgpnie splaca ratami kwote kredytu i naliczonych odsetek.
Taka ulga moze by¢ udzielona tylko w uzasadnionych przypadkach, unor-
mowanych w Kodeksie podatkowym Federagi Rosyjskief, w okreslonej wysoko-
sci, w odniesieniu do podatku od zysku jednostki organizacyjnej oraz po-
datkow regionalnych i terenowych, na okres od roku do pigciu lat.

Majac na uwadze ustawowe okreslenie ulgi podatkowej, wyzej wymienione
zmiany terminéw zaplaty podatkéw mozna zaliczy¢ do ulg podatkowych. Ich
istota polega bowiem na przyznaniu podatnikowi prawa do nieptacenia podatku
w ustawowo okreslonym terminie, ale zaplacenia go pdzniej — jednorazowo lub
w ratach. Jednak wymienione rozwiazania nie prowadza do redukcji zobowiazan
podatkowych podatnika, albowiem po uplywie terminéw odroczenia, roztoze-

 Koposkus B.B., dz. cyt., s. 151.
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nia na raty lub udzielenia inwestycyjnego kredytu podatkowego kwota podatku
musi by¢ jednak zaptacona.

Analiza stosowanych rodzajow ulg podatkowych prowadzi do wniosku
o zasadnosci podziatu ulg podatkowych na bezposrednie i posrednie ulgi po-
datkowe. Podstawe takiego podziatlu stanowi charakter korzysci ekonomiczne;j
uzyskiwanej przez podatnikéw w wyniku skorzystania z ulgi podatkowe;.

Zdaniem autorki korzy§¢é ekonomiczna uzyskiwana przez podatnika moze
by¢ wymierna lub mieé charakter warunkowy. Wymierna korzy$¢ ekonomiczna
jest kwotg pieni¢zna, ktérej podatnik nie zaplacil w wyniku skorzystania z ulgi
podatkowej lub kwota, ktéra zostata mu zwrécona.

A zatem bezposrednie ulgi podatkowe sg rodzajem uprzywilejowania wo-
bec okreslonych kategorii podatnikéw, ktérzy uzyskuja mozliwos$¢ nieplacenia
podatku lub zaplacenia go w nizszym wymiarze, 1 tworza je kwoty pieni¢zne, kt6-
rych podatnicy nie zaplacili w wyniku skorzystania z ulgi podatkowej, lub kwoty,
ktére zostaly im zwrécone. Bezposrednimi ulgami podatkowymi sa wigc ulgi
w postaci odliczeft od podatku, upustow oraz w postaci zwolnieft podatkowych.

Warunkowa korzy$¢ ekonomiczna nie powstaje z powodu mozliwosci nie-
placenia podatku lub placenia go w nizszym wymiarze. W przypadku uzyskania
warunkowej korzysci ekonomicznej nie wystepuje zaleznos¢ miedzy wysokoscia
kwoty pieni¢znej stanowiacej korzys¢ ekonomiczng a sposobem uzyskania sa-
mej korzysci. Innymi stowy, tego rodzaju korzysci nie mozna jednoznacznie
obliczy¢ w chwili zastosowania ulgi podatkowej i by¢ moze nie da si¢ jej w ogo-
le wyliczy¢. Warunkowa korzys$¢, w odréznieniu od wymiernej, nie zalezy od
ustawowej konstrukeji jej zastosowania.

Posrednie ulgi podatkowe sa rodzajem udogodnient dla okreslonych kate-
gorii podatnikow, ktorzy uzyskuja je w wyniku zmiany trybu wykonania zobo-
wigzan z tytutu podatku, jednak korzys¢ nie moze by¢ wyliczona w chwili zasto-
sowania ulgi podatkowej, a moze nawet w ogole nie wystapi. Posrednimi ulgami
podatkowymi sa ulgi w postaci zwolnient podatkowych: odroczenie platnosci
podatku lub roztozenie go na raty, inwestycyjny kredyt podatkowy.

Wydaje si¢, ze ulgami podatkowymi w ich §cistym, rzeczywistym znaczeniu
sa tylko bezposrednie ulgi podatkowe. Posrednie ulgi podatkowe moga by¢
zaliczone do ulg podatkowych jedynie formalnie, z racji niedokladnego usta-
wowego okreslenia pojecia ulgi podatkowe;j.

Tak wigc w celu Scistego okreslenia pojecia ulgi podatkowej oraz usunigcia
sprzecznosci, luk i niedoméwien w ustawowej regulacji ulg, celowe wydaje sig
sprecyzowanie terminu ulga podatkowa poprzez przyjecie nastepujacych usta-
leq: ulga podatkowa — jest to przyznawane poszczegélnym kategoriom podatni-
kéw, na podstawie ustaw o podatkach i naleznosciach, uprzywilejowanie w po-
réwnaniu do innych podatnikéw, polegajace na mozliwosci nieptacenia podatku
lub ptacenia go w nizszym wymiarze.
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Na podstawie dotychczasowych stwierdzen oraz usciSlonego okreslenia ulgi
podatkowej mozna zaproponowaé nastgpujaca wyczerpujaca liste ulg podatko-
wych obwiazujacych obecnie na gruncie Kodeksu podatkowego Federagi Rosyjskiey:

e wylgczenia z podatku poszczegdlnych przedmiotéw opodatkowania (do-
chodéw, kwot, operacji),

e zwolnienia, w tym czasowe, okre§lonych kategorii podatnikow z placenia
podatku,

e obnizenie stawek podatkowych,

e zmniejszenie podstawy opodatkowania.
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Bronius Sudavitius

Abstrakt: Artykul 119 Konstytucji Republiki Litewskiej zapewnia jednostkom
administracyjno-terytorialnym prawo do samorzadu. Praktyczna realizacja tego
prawa konstytucyjnego jest niemozliwa bez dysponowania okreslonymi §rod-
kami finansowymi (finansami publicznymi samorzadu terytorialnego), bez pra-
wa organéw samorzadu terytorialnego do samodzielnego gospodarowania fi-
nansami publicznymi, znajdujacymi si¢ w ich gestii. W artykule, w oparciu
o analiz¢ obowigzujacych przepiséw prawa podatkowego oraz praktyki dziatal-
nosci organdéw samorzadu terytorialnego, rozwazane sa zagadnienia dotyczace
zakresu samodzielnosci organdw samorzadu terytorialnego w dziedzinie uchwa-
lania i pobierania podatkéw.

Stowa kluczowe: samorzad terytorialny, podatki, finanse publiczne.

JEL Classifications: K34 — Tax Law.

1. Wprowadzenie

Zgodnie z art. 50 ustawy o samorzadzie terytorialnym!, srodki finansowe jedno-
stek samorzadu terytorialnego (dalej: jednostek samorzadu) stanowig: 1) docho-
dy budzetowe jednostek samorzadu uzyskiwane z tytulu podatkéw okreslonych
w ustawach 1 innych aktach prawnych, 2) dochody z majatku (wlasnosci) jedno-
stek samorzadu, 3) grzywny nakladane w trybie okreslonym ustawa, 4) oplaty
lokalne okreslone ustawowo, 5) przychody zakladow budzetowych jednostek
samorzadu z tytulu §wiadczonych uslug, 6) dochody z salda rachunkow bieza-

! Vietos savivaldos jstatymas. [ alstybés inios 1994, nr 55-1049; 2008, nr 113—4290.



Bronius Sudaviiius

cych jednostek samorzadu, 7) dochody uzyskiwane z przekazania w dzierzawe
gruntow panstwowych i zbiornikéw wodnych pafstwowego funduszu wod we-
wnetrznych oraz dochody uzyskane w ramach podzialu $rodkéw pieni¢znych
w ustalonym przez rzad trybie za sprzedane panstwowe dziatki gruntu o przezna-
czeniu nierolniczym, 8) dotacje z budzetu panstwa, 9) inne okreslone ustawowo
dochody, 10) bezzwrotna pomoc finansowa ($rodki pieni¢zne), 11) pozyczki.

Srodki finansowe (finanse publiczne) samorzadu terytorialnego stanowia
przedmiot wlasnosci publicznej, gromadzone sa gléwnie w budzecie tereno-
wym, ktéry jest budzetem samodzielnym i nie wchodzi w sktad budzetu pan-
stwa Republiki Litewskiej. Zgodnie z art. 22 ustawy o ustroju budzetu? oraz art.
2 ustawy o metodyce ustalania dochodéw budzetu jednostek samorzadu?, do-
chody budzetu terenowego dziela si¢ na dwie podstawowe czgsci — na dochody
podatkowe i niepodatkowe. Na przyklad na dochody budzetu miasta Wilna
(z wyjatkiem dotacji z budzetu pafstwa) na rok 20124 skladaja si¢:

Lp. Dochody Kwota (w tys. LTL)
1. |Podatki 2+ 3+7) 468 259,4
2. | Podatek dochodowy od ludnosci 335 988,0
3. | Podatki majatkowe (4 + 5 + 6) 115 815,4
4. | Podatek gruntowy 43370
5. | Podatek od majatku z tytulu dziedziczenia 917,0
6. | Podatek od nieruchomosci 110 5614
7. |Podatki od towaréow i ustug (8 + 9 + 10) 16 456,0
8. | Podatek od zanieczyszczenia srodowiska 3200,0
9. | Optata skarbowa 12406,0
10. | Oplaty lokalne 12 010,0
11. |Inne dochody 72 759,0
12. | Razem: 477 715,4

Funkcjonowanie finanséw publicznych 1 samodzielnego budzetu jednostek
samorzadu na pierwszy rzut oka moze stwarza¢ wrazenie, ze jednostki samo-
rzadu nie tylko dysponuja wlasnymi finansami (dochodami), lecz takze rozpo-

2 Biudzeto sandaros jstatymas. Valstybés $inios 1990, nr 24-596; 2004, nr 4-47.

3 Savivaldybiy biudZety pajamy nustatymo metodikos statymas. alstybes Zinios 1997, nr 69-1743;
2001, nr 94-3307.

4 Vilniaus m. bindfetas 2012 m. [on-line]. [Dostep 15.11.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http/ /www.vilnius.lt/biudzetas.
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rzadzaja nieograniczonym prawem do pelnego regulowania i kontrolowania ich
poboru do swego budzetu. Powstaje jednak pytanie: czy rzeczywiscie budzet
jednostki samorzadu (zwlaszcza po jego stronie dochodowej) jest w pelni nieza-
lezny od budzetu panistwa i ,,woli” wladzy centralnej, a organy samorzadu dys-
ponuja absolutng samodzielnoscia w sferze ksztaltowania swych dochodéw?
Zmierzajac do odpowiedzi na postawione pytanie, nalezy w pierwszej kolejnosci
zwrocié uwage na przepisy prawa podatkowego, poniewaz dochody z podat-
kow, jak wynika z zaprezentowanej powyzej tabeli, stanowia znaczng cz¢s¢ do-
chodéw budzetu lokalnego (finanséw publicznych samorzadu terytorialnego).
Nalezy przy tym takze uwzglednia¢ t¢ okolicznosé¢, ze art. 9 Europejskies karty
samorzadu terytorialnego® zobowiazuje panistwa, ktore ja podpisaly jako czltonkowie
Rady Europy, nie tylko do zapewnienia organom samorzadu, w ramach naro-
dowej polityki gospodarczej, prawa do dysponowania wystarczajacymi wlasnymi
srodkami finansowymi, ktérymi moga swobodnie rozporzadzaé w zakresie re-
alizacji swoich funkcji, lecz takze do stworzenia warunkéw do tego, aby [...]
pryynajmnie] eS¢ zasobow finansowych spotecznosei lokalnych |...| pochodzita 3 oplat
7 podatkdw lokalnych, ktorych wysokost spotecinosci te maja prawo ustalaé, w akresie okre-
Slonym ustawq.

2. Ogolna charakterystyka systemu podatkowego w Republice Litewskiej

Republika Litewska, jak kazde inne panstwo, posiada swoj ustrdj podatkowy
1 system podatkowy panstwa (system narodowy), ksztaltowany w zaleznosci od
szczegblnych cech ustroju panstwa. Ksztaltowanie aktualnie funkcjonujacego
systemu podatkowego Litwy rozpoczeto od razu po odzyskaniu niepodlegtosci
w roku 1990; podatki $ciagane wczesniej na podstawie ustaw radzieckich bo-
wiem ani nie pasowaly do nowych realiéw zycia politycznego i gospodarczego,
ani nie odpowiadaly statusowi i potrzebom niezaleznego panistwa. Wlasnie
dlatego juz w pierwszych latach niezaleznego bytu zostaly uchwalone tak wazne
ustawy podatkowe, jak: ustawa o podatku z zysku oséb prawnych (31 lipca 1990
r.)7 i ustawa tymczasowa o podatku dochodowym od oséb fizycznych (5 paz-
dziernika 1990 r.)8. Pelny system podatkowy Litwy (okreslajacy podatki nalezace
do tego systemu) zostal po raz pierwszy ustawowo uregulowany w pierwszej
ustawie o administrowaniu podatkami, uchwalonej 28 czerwca 1995 1.

5 Buropos vietos savivaldos chartija. alstybeés Zinios 1999, nr 82—2418.

¢ Marcijonas A., Sudavicius B., Lietuvos Respublikos mokesciy sistemos teisiniai pagrindai ir ju
reforma. Teisé 2002, t. 43, s. 128-129.

7 Juridiniy asmeny pelno mokescio istatymas. [ alstybés inios 1990, nr 24-601.

8 Fiziniy asmenu pajamu mokescio laikinasis jstatymas. 1 alstybés ginios 1990, nr 31-742.

9 Mokesc¢iy administravimo jstatymas. Valstybés $inios 1995, nr 61-1525.
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Jak stanowi art. 10 konstytucji'?, Republika Litewska jest pafistwem unitar-
nym, ktérego terytorium jest jednolite i niepodzielne na zadne twory o charakte-
rze pafstwowym; wladz¢ w nim sprawuja sejm (parlament), prezydent Republi-
ki, rzad 1 sady (Art. 5). Artykut 67 konstytucji okresla wylaczne prawo sejmu do
ustanawiania podatkéw. Oznacza to, ze na Litwie istnieje jednolity, oparty na
ustawach system podatkowy pafstwa.

Na dzisiejszy system podatkowy Republiki Litewskiej, zgodnie z art. 13
ustawy o administrowaniu podatkami z dnia 13 kwietnia 2004 r.!1, skladaja si¢:
1) podatek od wartosci dodanej, 2) akcyzy, 3) podatek dochodowy od ludnosci,
4) podatek od nieruchomosci, 5) podatek gruntowy, 6) podatek od panistwo-
wych zasobéw naturalnych, 7) podatek od zasobow ropy i gazu, 8) podatek od
zanieczyszczenia srodowiska, 9) oplata konsularna, 10) oplata stemplowa, 11)
podatek od majatku z tytulu dziedziczenia, 12) sktadki z tytulu obowiazkowego
ubezpieczenia zdrowotnego, 13) skladki na Fundusz Gwarancyjny, 14) oplata
skarbowa, 15) podatek od loterii i gier hazardowych, 16) podatki od rejestracji
obiektéw wlasnosci przemystowej, 17) podatek z zysku, 18) skladki z tytutu
ubezpieczenia spolecznego, 19) podatek od nadwyzki w sektorze cukrowni-
czym, 20) podatek od produkcji w sektorze cukrowniczym, 21) cla, 22) odlicze-
nia od dochodéw zgodnie z ustawg o lasach, 23) oplata za korzystanie z mienia
pafistwowego w trybie zarzadu powierniczego, 24) oplata za jednorazowy wy-
kup dodatkowego limitu na produkcj¢ biatego cukru i dodatkowego limitu na
produkcje izoglukozy.

Istnienie jednolitego pafistwowego systemu podatkowego na Litwie, tak jak
1 w innych panstwach unitarnych, nie oznacza jeszcze, ze jednostki administra-
cyjno-terytorialne (samorzad terytorialny) nie dysponuja okreslonymi uprawnie-
niami w zakresie ustanawiania podatkow i (lub) w zakresie ich pobierania. Tak
wigc jednostki samorzadu otrzymuja czes¢ dochodéw z tytutu podatkow, ktod-
rych stawki (taryfy), w ramach ustawowo okreslonego wymiaru, ustalajg organy
stanowigce samorzadu (rady). Jednostki samorzadu (albo w ich imieniu Stowa-
rzyszenie Samorzadow Litwy) uzgadniaja projekty aktéw prawnych dotyczacych
zmiany funkcji, dochodéw i (lub) wydatkéw jednostek samorzadu, lacznie
z zataczonymi do nich kalkulacjami finansowymi itd.

10 Lietuvos Respublikos Konstitucija. VValstybés Zinios 1992, nr 33-1014.
11 Mokesc¢iy administravimo istatymas. [alstybés inios 2004, nr 63—-2243.

82



Uprawnienia organdw samoriadu terytorialnego w sferze podatkdw w Republice Litewskiej

3. Kompetencje jednostek samorzadu w zakresie podatkow
3.1. Postanowienia ogdlne

Artykut 119 konstytucji gwarantuje jednostkom administracyjno-terytorialnym
prawo do samorzadu, co wywoluje problem kompetencji (samodzielnosci) jed-
nostek samorzadu w sferze podatkéw i konieczno$é jego uregulowania na po-
ziomie ustawowym. Zgodnie z aktualnie obowiazujacymi przepisami prawa —
zasady 1 tryb opodatkowania okreslonym podatkiem sa uchwalane tylko na mo-
cy okreslonej ustawy podatkowej lub wydanego na jej podstawie rozporzadzenia
rzadu, a takze innego aktu prawnego wydanego na ich podstawie. W ten sposob
podstawowe uprawnienia w sferze kompetencji do okreslenia podstawowych
elementéw struktury podatku: przedmiotu, podmiotu, stawek 1 innych, skupione
sa zasadniczo w r¢kach centralnych organéw wladzy. Nalezy przy tym zazna-
czy¢, ze ustawy daja organom samorzadu prawo do uszczegdlowienia (korygo-
wania) poszczegolnych elementéw podatku, chociaz samo ustanowienie tych
elementéw pozostaje wylacznie w gestii padstwowych (centralnych) organéw
wladzy. Poza tym organy samorzadu majq prawo do ustanawiania i udzielania
ulg podatkowych, prawo do korzystania z dochodéw uzyskanych w postaci
podatkow itd. Oznacza to, ze na Litwie ksztaltowanie kompetencji w sferze
podatkowej, w opatciu o istnienie jednolitego systemu podatkowego pafistwa,
taczy w sobie elementy centralizacji i decentralizacji'?. Nalezy tez uwzglednid, ze
art. 36 ustawy o samorzadzie terytorialnym okresla prawo jednostek samorzadu
do uzyskiwania dochodéw z podatkéw, ktorych stawki ustalaja same organy
samorzadu, a konstytucja i inne ustawy przyznaja organom stanowigcym samo-
rzadu prawo do wprowadzania na swoim terenie oplat lokalnych, ktére w okre-
slonym sensie pelnia role podatkéw lokalnych na Litwie. Mozna wigc w kon-
kluzji stwierdzi¢, ze organy samorzadu uczestnicza w procesie regulowania sys-
temu podatkdéw oraz maja w tym zakresie okreslony stopief samodzielnosci.

Jak juz nadmieniono, organy stanowiace jednostki samorzadu dysponuja
prawem do korygowania stawek podatku i udzielania ulg podatkowych w cigzar
swego budzetu. Realizujac tego rodzaju prawa, organy samorzadu dokonuja
uszczegotowienia przepisow zawartych w ustawach podatkowych. Nalezy jed-
nak podkresli¢, ze podejmuja one powyzsze dziatania na gruncie $cistego prze-
strzegania przepiséw ustaw podatkowych.

Cho¢ na system podatkowy Litwy sktadajq si¢ az 24 podatki, z budzetem
terenowym (catkowicie lub cz¢$ciowo) powiazane sa tylko nastgpujace: 1) poda-
tek dochodowy od ludnosci (lit. gyventojy pajamy mokestis), 2) podatek od nieru-
chomosci (lit. nekilnojamojo turto mokestis), 3) podatek gruntowy (lit. Femes mofke-
stis), 4) podatek od majatku odziedziczonego (lit. poveldimo turto mokestis), 5) po-
datek od padstwowych zasobéw naturalnych (lit. mokestis ug valstybinius gamtos

12 Marcijonas A., Sudavicius B., Mokeséiy teisé. Vilnius: TIC, 2003, s. 22.
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istekling), 6) podatek z loterii 1 gier hazardowych (lit. loterijy ir losimy mokestis),
7) oplata skarbowa od uslug $wiadczonych przez organy samorzadu (lit. valstybeés
rinkliava ug savivaldibiés institucijy paslangos), 8) podatek od zanieczyszczenia §ro-
dowiska (lit. mokestis uz aplinkos tersimq). Jednak takze w stosunku do tych podat-
kéw uprawnienia organdéw samorzadu sa zréznicowane.

3.2. Uprawnienia organéw samorzadu w zakresie uchwalania stawki podatku

Jak juz wspomniano, nie tylko Ewuropejska karta samoradu terytorialnego, lecz takze
krajowe ustawy gwarantuja prawo jednostek samorzadu do otrzymywania do-
chodéw z podatkow, ktorych stawki ustalaja we wlasnym zakresie organy samo-
rzadu. Jednakze na Litwie korzystanie z tego prawa jest skrajnie ograniczone
1 sprowadza si¢ tylko do dwéch podatkéw pobieranych na rzecz budzetu tere-
nowego.

Mimo ze podstawowsa cz¢s¢ podatkow (finanséw publicznych) stanowia
dochody z podatku od ludnosci, organy samorzadu w zasadzie nie maja prawa
ani do regulowania (obnizania lub podwyzszania) wysokosci stawki tego podat-
ku, ani do zwalniania z zaplacenia go, ani do odroczenia terminu jego zaplaty.
Istnieja jednak okreslone wyjatki dotyczace opodatkowania dochodéw uzyski-
wanych przez mieszkanicow z dziatalnosci, do prowadzenia ktérej wymagane
jest posiadanie swiadectwa przedsigbiorcy. Zgodnie z art. 6 ust. 3 ustawy o po-
datku dochodowym od ludnosci'3, od dochodéw uzyskiwanych z dziatalnosci
prowadzonej na podstawie $wiadectwa przedsi¢biorcy, placony jest zryczalto-
wany podatek dochodowy uchwalony przez rady samorzadu. Jednakze wyso-
kos$¢ tego podatku nie moze by¢ nizsza od kwoty podatku, obliczonego od mi-
nimalnej miesi¢cznej placy, z uwzglednieniem obowiazujacej w dniu 1 stycznia
stawki podatku dochodowego. A zatem w tym przypadku organ stanowiacy
samorzadu dysponuje prawem do samodzielnego uchwalania stawki podatku
dochodowego i tym samym moze w okreslonym stopniu oddzialywac na swoje
finanse publiczne.

Na przyklad w Wilnie dochody uzyskane z dziatalnos$ci, do prowadzenia
ktérej wymagane jest posiadanie $wiadectwa przedsigbiorcy, poczynajac od
1 stycznia 2012 r. podlegaja opodatkowaniu podatkiem dochodowym na pod-
stawie Uchwaly Rady Samorzadu Miasta Wilna nr 1-355 z dnia 14 grudnia 2011
r. Na mocy tej uchwaly dochody uzyskane ze wszystkich rodzajéw dzialalnosci,
do ktérych prowadzenia wymagane jest posiadanie §wiadectwa przedsi¢biorcy,
podlegaja jednolitemu (w kwocie 1440 LTL) rocznemu podatkowi dochodo-
wemu. Na mocy Uchwaly Rady Samorzadu Miasta Kowna nr T-659 z dnia
8 grudnia 2011 r. wysokos¢ podatku dochodowego od dochodéw uzyskanych
z dzialalnosci, do ktorej prowadzenia wymagane jest posiadanie §wiadectwa
przedsigbiorcy, wynosi od 1440 LTL (Swiadczenie ustug rolniczych i innych) do

13 Gyventojuy pajamy mokescio {statymas. [alstybés Zinios 2002, nr 73—3085.
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2200 LTL (handel, ustugi fryzjerskie). Nizszy wymiar zryczaltowanego podatku
dochodowego, zgodnie z przepisami ustawy o podatku dochodowym od ludno-
sci, obowigzuje w stosunku do: 1) bezrobotnych zarejestrowanych w tereno-
wych urzedach pracy, 2) inwalidéw (os6b niezdolnych do pracy), 3) oséb, ktore
osiaggnely wiek emerytalny, 4) samotnych rodzicéw, 5) osob, ktére uzyskaly
swiadectwo przedsigbiorcy na wykonywanie tradycyjnych rodzajow rzemiosta
itd. Uchwaly o analogicznej tresci zostaly podjete réwniez w innych jednost-
kach samorzadu.

Ponadto wystepuja szczegdlne rozwigzania. Niekiedy w celu umozliwienia
podatnikowi skorzystania z prawa do ulgowej stawki podatku okresla si¢ dodat-
kowe warunki. Na przyktad Rada Rejonu Situte na mocy Uchwaly nr T-1161
z dnia 206 listopada 2010 r. w sprawie ustalenia rodzajéw dziatalnosci indywidu-
alnej, wysokosci zryczaltowanego podatku i ulg podatkowych postanowila, ze
ulgowe stawki podatku beda stosowane jedynie do os6b, ktore uzyskaly swia-
dectwo przedsigbiorcy tylko na czas okreslony (w zaleznosci od rodzaju dziatal-
nosci). Tak wi¢c rady samorzadu poprzez regulowanie stawki podatku docho-
dowego od dochoddéw uzyskiwanych z dziatalnosci, do ktérej prowadzenia wy-
magane jest posiadanie §wiadectwa przedsigbiorcy, nie tylko wplywaja na za-
trudnienie mieszkancow rejonu, oddziatuja na ksztaltowanie si¢ ogdlnej sytuacji
gospodarczej na swoim terenie, lecz takze reguluja dochody budzetu lokalnego.

Innym podatkiem, do ustalania stawki ktérego uprawniona jest rada samo-
rzadu, jest podatek od nieruchomosci. Podatek od nieruchomosci (z wylacze-
niem gruntéw) jest jedynym podatkiem pobieranym do budzetu terenowego,
wobec ktérego jednostki samorzadu maja wigksze uprawnienia w zakresie jego
regulowania.

Zgodnie z ustawg o podatku od nieruchomosci'4, rada jednostki samorza-
du jest obowigzana uchwali¢ konkretng stawke podatku do dnia 1 czerwca bie-
zacego roku podatkowego. Ustawa okresla jednak granice stawki tego podatku:
od 0,3% do 1% wartosci nieruchomosci. Uchwalona stawka podatku ma zasto-
sowanie na terenie danej jednostki samorzadu od nastgpnego roku podatkowe-
go. Ustawa przyznaje radom jednostek samorzadu uprawnienie do okreslenia
takze kilku réznych stawek, w zaleznosci od: 1) przeznaczenia nieruchomosci
(budynkéw), 2) jej stanu technicznego w ocenie nadzoru technicznego, 3) kate-
gorii platnika (wielko$¢ lub forma prawna osoby prawnej, warunki socjalne
osoby fizycznej), 4) miejsca potozenia nieruchomosci na terenie jednostki sa-
morzadu. Gdy rada samorzadu nie uchwali stawki podatku do 1 czerwca bieza-
cego roku, w nastgpnym roku podatkowym obowiazuja stawki z minionego
roku. Odwolujac si¢ do praktyki, w Wilnie od 1 stycznia 2012 r. obowigzuja trzy
stawki podatku od nieruchomosci: ogdlna stawka w wysokosci 0,8%, stawka
0,5% do budynkéw wykorzystywanych na cele kultury, Zywienia itd. oraz stawka

14 Nekilnojamojo turto mokescio jstatymas. Valstybés $inios 2005, nr 76-2741.
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1% wartos$ci mienia (budynku) nieuzytkowanego (uzytkowanego niezgodnie
z przeznaczeniem, pustostanu lub opuszczonego). Na mocy Uchwaly Rady
Miasta Kowna nieruchomosci obciazone sg ogélng stawka 0,9%. Jednak budyn-
ki polozone na terenie starego miasta i uzytkowane na cele handlu wyrobami
antykwarycznymi, pamiatkami, ksigzkami, §wiadczenia uslug zywieniowych itd.
obciazone sa nizsza (0,6%) stawka podatku. Wedlug danych Padstwowej In-
spekciji Podatkowej tylko w jednej jednostce samorzadu: Rokiszkach nierucho-
mosci obcigzone s3 minimalng stawkq podatku — 0,3%.

3.3. Uprawnienia organéw samorzadu w zakresie ustanawiania i stoso-
wania ulg podatkowych

O wiele szersze sq uprawnienia organdéw samorzadu w dziedzinie ulg podatko-
wych. Zgodnie z art. 2 ust. 8 ustawy o administrowaniu podatkami ulga podat-
kowa oznacza wyjatkowe warunki opodatkowania przyznawane podatnikowi
lub grupie podatnikéw. Wedlug reguly ogdlnej ulgi podatkowe s3 ustanawiane
tylko na mocy ustaw podatkowych. Jak stanowi art. 4 ust. 1 ustawy o admini-
strowaniu podatkami, ulge lub ulgi podatkowe okreslaja przedmiotowe ustawy
o podatkach regulujace zasady i tryb opodatkowania danym podatkiem. Nalezy
jednak uwzgledni¢ te specyficzna okolicznosé, ze ustanawianie i stosowanie ulg
podatkowych moze w okreslonych przypadkach naleze¢ takze do rzadu i orga-
néw samorzadu'®. Jak stwierdzil Sad Konstytucyjny Republiki Litewskiej'®, re-
gulacja prawna podatkéw obejmuje nie tylko ich ustanowienie w drodze ustaw,
lecz takze tryb realizacji tych ustaw, ktéry moze byé normowany takze aktami
podustawowymi. A zatem prawem do ustanawiania ulg podatkowych dysponuje
nie tylko sejm, lecz takze inne organy wyposazone w t¢ kompetencje, w tym
réwniez organy samorzadu terytorialnego. Jak stanowi art. 121 konstytucji, ot-
gany samorzadu sa uprawnione do ustanawiania ulg podatkowych w ci¢zar swe-
go budzetu. Okoliczno$é, ze rady samorzadu sa uprawnione do ustanawiania
ulg podatkowych, nie powinna by¢ oceniania jako odstgpstwo od zasady wyra-
zonej w art. 4 ustawy o administrowaniu podatkami, ktory przewiduje ustawows
forme ustanawiania ulg podatkowych, poniewaz organy stanowiace samorzadu
terytorialnego podejmujace uchwaly w sprawie ulg podatkowych zawsze dziata-
ja zgodnie z przepisami ustawy i sa uprawnione do ustanawiania i stosowania
ulg podatkowych tylko w stosunku do tych podatkow, ktére powigzane sa
z budzetem terenowym!7.

15 Sudavic¢ius B., Mokesc¢iy lengvatos Lietuvos mokesciy teisés kontekste. Teisé 2010, t. 76, s. 106.

16 Konstitucinio Teismo 2000 m. kovo 15 d. nutarimas ,,Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés
1996 m. geguzés 9 d. nutarimo Nr. 546 ,,Dél pridétinés vertés mokescio” 1.14 papunkéio
atitikimo Lietuvos Respublikos Konstitucijai, Lietuvos Respublikos pridétinés vertés mokescio
istatymo 15 ir 16 straipsniams ir Lietuvos Respublikos buhalterinés apskaitos pagrindy jstatymo
4 straipsnio 4 daliai bei 9 straipsniui”. Valstybés $inios 2000, nr 23—-585.

17 Medeliené A., Sudavi¢ius B., Mokeséiy teisé. Vilnius: RC, 2011, s. 96-97.
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W odréznieniu od ulg podatkowych, okreslonych w ustawach podatko-
wych i majacych ogdlnie obowiazujacy charakter, ulgi podatkowe ustanowione
uchwalami organéw samorzadu, nosza z reguly indywidualny charakter i sg
stosowane wobec konkretnego podatnika na jego pisemng prosbe. Przyktadowo
na mocy uchwaly Rady Samorzadu Miasta Wilna od uiszczenia podatku od
nieruchomosci za rok 2011 zwolnionych bylo 7 podatnikéw (2 otrzymato od-
mowg); od uiszczenia podatku gruntowego za rok 2011 zwolnieni byli 2 podat-
nicy (jednemu odroczono termin zaplaty, szeSciu podatnikom wydano odmo-
we¢); 3 podatnikow w roku 2011 uzyskalo odroczenie terminu zaplaty podatku
od majatku odziedziczonego. Jak wynika z powyzszych danych, rady samorzadu
nieczgsto podejmuja uchwaly w sprawie przyznania ulg podatkowych. Tym
niemniej czgstokro¢ poddawana jest krytyce procedura podjecia uchwal
w sprawie zwolnienia od zaplaty lub obnizenia wysokosci podatku wobec po-
szczegblnych podatnikéw, poniewaz ustawa nie zobowiazuje cztonkéw Rady do
podawania motywow podjecia takich uchwal, co stwarza przestanki do naru-
szenia zasady sprawiedliwos$ci spotecznej w sferze opodatkowanials.

Obok tego w poszczegélnych przypadkach organy stanowiace samorzadu
w oparciu o uprawnienia nadane im w konstytucji i ustawie o samorzadzie tery-
torialnym uchwalaja ulgi podatkowe o charakterze ogélnym dla poszczegdlnych
kategorii podatnikéw. Przyktadowo na mocy Uchwaly Rady Miasta Saulai nr
T-5 z dnia 28 stycznia 2010 r. w sprawie ulg podatkowych dla os6b wspieraja-
cych kulture 1 sport z ulg podatkowych w zakresie podatku od nieruchomosci
i podatku gruntowego korzystaja osoby, ktére wspierajgq (finansowo i w inny
sposob) imprezy organizowane przez miasto (Swigta, festiwale, wystawy), zna-
nych dziataczy kultury, zespoly artystyczne i kulturalne miasta, miedzynarodowe
imprezy sportowe organizowane w miescie oraz rokujacych sportowcow i dru-
zyny sportowe. Niezaleznie od pozytywnej oceny tresci uchwaly w catosci, wy-
pada odnotowac takze jej pewien mankament: o wysokosci ulg udzielanych
konkretnej osobie, w zaleznosci od jej wkiadu w rozwdj kultury 1 sportu, decy-
duje sama Rada Miasta.

Poza tym na podstawie art. 16 ustawy o administrowaniu podatkami, orga-
ny stanowigce samorzadu czesto uchwalajg ulgi w zakresie podatku od nieru-
chomosci dla poszczegdlnych kategorii podatnikow prowadzacych okreslony
rodzaj dziatalnosci. Na przyklad z ulg w podatku od nieruchomosci w Klajpe-
dzie korzystaja osoby prowadzace na starym miescie dzialalno$¢ zwiazang
z rozwojem turystyki.

18 Astrauskas A., Vietos savivalda ir vietos savivaldos problemos Lietuvoje. VZeSgji politika ir
administravimas 2002, nr 3, s. 71-81; Davulis G., Lietuvos savivaldybiy finansai: struktara, raida,
perspektyvos. Lietuvos statistikos darbai 2006, nr 45, s. 32—40.
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4. Podsumowanie

Jednostki samorzadu na Litwie w swoim zakresie dziatania dysponuja finansami
publicznymi, ktérych gléwnym Zrédlem sa podatki. Na podstawie przeprowa-
dzonej analizy mozna jednak dojs¢ do wniosku, ze organy samorzadu czg¢sto
(z wyjatkiem podatku od nieruchomosci i podatku od dochodéw z dziatalnosci
wymagajacej uzyskania §wiadectwa przedsigbiorcy) maja ograniczone uprawnie-
nia w zakresie regulowania swoich dochodéw uzyskiwanych z podatkéw, po-
niewaz uprawnienie do okreslania podstawowych elementéw konstrukeji podat-
kéw (podatnicy, podstawa opodatkowania, stawki i in.) nalezy wylacznie do
sejmu, dzialajacego na podstawie odpowiednich kompetencji ustanowionych
przez konstytucje. Wskutek tego inicjatywa fiskalna i odpowiedzialno§é orga-
néw samorzadu jest hamowana, ich dziatalno$¢ w sferze finanséw publicznych
traci swoja efektywnos$¢, a stopien decentralizacji fiskalnej na Litwie uznawany
jest za niewystarczajacy. Samodzielno$¢ finansowsq jednostek samorzadu ograni-
cza rowniez to, ze dochody z podatkéw zaliczanych do budzetu terenowego
(podatek gruntowy, podatek od nieruchomosci) stanowia zaledwie nieznaczna
cz¢$¢ (nieprzekraczajaca 10%) dochodéw budzetu terenowego.

Nie nalezy przy tym zapominaé, ze na przeszkodzie do zwigkszenia kom-
petencji organéw samorzadéw w sferze podatkow stoi nie tylko fakt, ze na mo-
cy konstytucji i ustaw podatkowych wylaczne prawo do regulacji podatkdéw
znajduje si¢ w gestii organdéw centralnych, lecz takze inne przestanki obiektywne
— w plerwszym rzedzie brak nalezytych kompetencji merytorycznych wsroéd
lokalnych politykéw i urzednikéw organéw samorzadu.

Mimo ze do budzetu terenowego zaliczana jest oplata skarbowa pobierana
za ustugi §wiadczone przez organy samorzadu (wydawanie zezwolen, rejestracja
aktéw stanu cywilnego), organy samorzadu nie maja zadnych uprawnied w za-
kresie tego podatku. Wydaje sig, ze w celu zwigkszenia fiskalnej samodzielnosci
jednostek samorzadu nalezaloby przeanalizowac na nowo obowiazujace przepi-
sy prawne i przyzna¢ organom stanowiacym jednostek samorzadu uprawnienie
do samodzielnego uchwalania wysokosci (stawki) oplaty skarbowej pobierane;j
za uslugi $wiadczone przez organy samorzadu (aktualnie uprawnienia w tym
zakresie naleza do rzadu), przestrzegajac wymogu okreslonego w art. 5 ustawy
o oplatach: Opfata skarbowa ustalana jest w wysokosci nie nigszef nig 3 lity i nie wygse
niz 270 tys. litow i jest kalkulowana 3 mw3glednieniem wydatkow zwiazanych e sSwiadege-
niem ustugi, ponoszonych: 1) na oplacenie pracy wiqzanel e Swiadcgeniem ustugi; 2) na
sporzadzenie formulara dokumentu posiadajacego moc prawnas 3) na kontrole wykonania
postanowien wynikajacych 3 aktun prawnego.

Dziatalno$§¢ samorzadu w dziedzinie podatkéw zwiazana wiaze si¢ zasadni-
czo z kwestig udzielania ulg podatkowych. Wydaje si¢, ze organy stanowiace
jednostek samorzadu podejmujace uchwaly w sprawie ulg podatkowych powin-
ny wskazywaé¢ motywy podjecia tego rodzaju uchwal, co sprzyjatoby realnemu
wykorzenieniu zjawisk naduzywania wladzy i oznaczaloby, ze organy wiadzy
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lokalnej, dziatajac w ramach swych kompetencji, nie beda podejmowaty uchwat
w celach sprzecznych z ustawowo okreslonymi celami. Tym samym praktyczne
urzeczywistnienie znalazlaby jedna z podstawowych zasad samorzadu, okreslona
w art. 4 ustawy o samorzadzie terytorialnym, mianowicie zasada przezroczystosci
dziatania, gloszaca, ze [...] dziatalnosé organdw samorzadn i innych podmiotiw administra-
gi publicznel samorzadu powinna byé jasna i Zrozumiata dla miesgkaricow jednostki samoria-
du, interesujaeych si¢ tymi sprawami oraz, muszq byé dla nich zapewnione warunki do nzyska-
nia wyjasnien w sprawach podejmowanych dziatar i powodow tych diatan.
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TERRORYZM KONWENCJONALNY I NIEKONWENCJONALNY

Jarostaw Raczkiewics,

Abstrakt: Artykul poswigcony jest zagadnieniom zwiazanym ze wspolczesnym
terroryzmem. Scharakteryzowano w nim wybrane problemy terroryzmu kon-
wencjonalnego i niekonwencjonalnego. Oméwiono sposoby uzycia terrory-
stycznego §rodkéw biologicznych 1 chemicznych podwoéjnego przeznaczenia
oraz podano przyklady ich uzycia. Opisano mozliwe sposoby uzycia materialéw
promieniotworczych w aktach terroru. Scharakteryzowano sposoby i metody
planistyczno-organizacyjne i operacyjno-techniczne w celu zwalczania terrory-
zmu §wiatowego.

Stowa kluczowe: $wiat, zagrozenia, brofi masowego razenia, terroryzm.

JEL Classifications: Z19 — Other.

1. Wprowadzenie

Faktem jest, ze w ostatnich 30 latach doszto do radykalnej poprawy miedzyna-
rodowej sytuacji w dziedzinie bezpieczedstwa. Obecnie nie zyjemy w cieniu
globalnego konfliktu nuklearnego, ktéry byl zmora czaséw zimnej wojny. Jeste-
smy $wiadkami zanikania klasycznych wojen miedzypanstwowych. Zasadniczej
zmianie ulegly zagrozenia dotyczace bezpieczenstwa Polski, innych pafstw eu-
ropejskich i §wiata.

Zagrozenia bezpieczefistwa we wspolczesnym swiecie obejmujg zagrozenia
naturalne (powodzie, trzgsienia ziemi, susze, zmiany klimatyczne), zagrozenia
cywilizacyjne (awarie, katastrofy techniczne, wydostanie si¢ toksycznych $rod-
kow przemystowych) oraz zagrozenia militarne, do ktérych bez watpienia nale-
z3: problem proliferacji broni masowego razenia (BMR) oraz terroryzm, ktory
okreslany jest czesto mianem znaku obecnych czaséw. Méwi sig, ze obecna
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epoka to epoka tzw. superterroryzmu, terroryzmu, ktéry odchodzi od postugi-
wania si¢ bronia konwencjonalna, ktory zmierza w kierunku nie tylko zastrasza-
nia spoleczenstw, lecz takze eksterminacii jak najwigkszej ilosci oséb w wyniku
przeprowadzanych atakow.

Po latach minimalizowania potencjalnego zagrozenia uzyciem broni maso-
wego razenia istnieje aktualnie uzasadniona potrzeba weryfikacji tego stanowi-
ska. Coraz liczniejsza jest grupa panstw, ktére posiadaja lub sa bliskie wejscia
w posiadanie broni jadrowej, biologicznej lub chemicznej. Jednoczesnie nalezy
oczekiwaé, ze w zwiazku z utrzymujacym si¢ wysokim poziomem transferu
technologii, programy broni masowego razenia oraz srodkéw jej przenoszenia
w panistwach budujacych t¢ brof moga osiaga¢ coraz wyzszy stopiefl zaawan-
sowania, co w konsekwencji umozliwi im uniezaleznienie si¢ od pomocy z za-
granicy. Aktywna wspolpraca pozwala na korzystanie ze wzajemnych dos$wiad-
czefi, omijanie ograniczen i restrykcji narzuconych konwencjami i porozumie-
niami miedzynarodowymi. Pazistwa w stanie rozkladn’ moga réwniez wykorzysty-
waé materialy i technologie podwoéjnego przeznaczenia, tzn. mogacych, obok
normalnych zastosowan cywilnych, postuzyé np. rozwojowi techniki wojskowe;j
skierowanemu przeciwko innym panstwom.

2. Przeksztatcanie $wiatowej cywilizacji jako zrédto szans i zagrozen

Wspodlczesna cywilizacja jest obecnie w wyjatkowo burzliwej i intensywnej fazie
przemian. Nastepuje przeksztalcanie otaczajacej rzeczywistodci materialnej
1 niematerialnej. Na skutek transformacji, ktéra obejmuje rézne, by nie powie-
dzie¢ wszystkie, dziedziny aktywnosci ludzkiej, §wiat przechodzi od cywilizacji
przemystowej (industrialnej) do cywilizacji informacyjnej. Ma miejsce zmiana
starych struktur politycznych, spolecznych, gospodarczych, militarnych, na-
ukowych, edukacyjnych itp. Zmiany te dokonywane sa przede wszystkim droga
ewolucyjng, czyli pokojowa. Dzieje si¢ to poprzez modernizowanie, doskonale-
nie, nowelizowanie czy reformowanie zachowanego po cywilizacji przemysto-
wej status guo. Zmiany te jednak moga mie¢ takze charakter radykalny i burzliwy,
wlasciwy dla przemian rewolucyjnych, czesto krwawy.

Wiele panistw, nazywanych krajami rozwini¢tych demokracji, przeszly juz
te trudng droge i nalezy sadzi¢, Zze generalnie osiagnely standardy cywilizacji
informacyjnej. Inne t¢ droge dopiero pokonuja i znajdujg si¢ w réznych jej miej-

U Pasistwo w stanie rogkiadu, paistwo upadte (ang. failed state) — termin z zakresu stosunkow miedzyna-
rodowych, oznaczajacy panistwo, ktérego struktury wiladzy i infrastruktura spoteczna ulegly
rozpadowi. Chociaz pod wzgledem formalnym (na gruncie prawa migdzynarodowego) jest to
nadal panstwo, to pod wzgledem faktycznym przestalo pelni¢ swoje podstawowe funkcje.
Termin pafstwo upadle jest wigc wynikiem rozdzwicku miedzy stanem formalnoprawnym
a stanem faktycznym. Zajadlo J., Prawo miedzynarodowe wobec problemu ,,pafistwa upadte-
20", Paristwo i Prawo 2005, nr 2, s. 4.
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scach. Cel, do ktérego daza, w zaleznosci od determinacji, tempa i jakosci
wprowadzanych zmian, osiagna w blizszej lub w dalszej perspektywie. Mysla
przewodnia podejmowanych dzialan reformatorskich jest zapewnienie bez-
piecznego bytu i rozwoju réznego rodzaju podmiotom poprzez ksztaltowanie
nowej, mozliwie najbardziej stabilnej, sytuacji geopolitycznej, gospodarczej
1 geostrategicznej.

Procesom zwigzanym z przeksztalcaniem wspolczesnego $§wiata towarzy-
sza okreslone tendencje, zwane trendami rozwojowymi, ktére wywieraja istotny
wplyw na rzeczywisto$¢. Przy okazji zmian pozytywnych pojawiajq si¢ okreslo-
ne, czasem bardzo liczne, zagrozenia, ktore moga by¢ zrédtem réznego rodzaju
wstrzasow 1 sytuacji kryzysowych. Obszarami tych zagrozen sa rozne dziedziny
aktywnosci spolecznej, a zwlaszcza polityka, gospodatka, religie oraz wszelkiego
rodzaju ruchy spoteczno-polityczne manifestujace swoje odre¢bnosci w mysleniu
1 dziataniu.

Nie aspirujac do calosciowego ujecia problemu zagrozen wlasciwych dla
wspolczesnego $wiata, mozna wymieni¢ niektére z nich: préby tworzenia stref
wplywow lub regionalnej dominacji; wytwarzanie nowych linii podziatu
w miejsce starych; naruszanie zobowigzan wynikajacych z réznego rodzaju regu-
lacji mi¢dzynarodowych, w tym zwlaszcza Karty Narodow Zjednoczonych; brak
kultury politycznej i umiejetnosdci rozwigzywania napie¢ i konfliktéw; rozwdj
przestepczosci zorganizowanej; spory wewnetrzne i zewnetrzne powstale na tle
etnicznym, terytorialnym oraz dazen narodowych do uzyskania lub odzyskania
suwerennosci; agresywne ruchy secesjonistyczne; ruchy polityczne odwolujace
si¢ do skrajnego nacjonalizmu, rasizmu, ksenofobii, antysemityzmu i innych
form nietolerancji; potegowanie zjawiska globalnej wioski jako czynnika dezin-
tegrujacego istniejace struktury polityczne, spoteczne i gospodarcze; utrwalajacy
si¢ podzial kulturowy pomiedzy cywilizacjami, ktérego rezultatem jest eskalacja
fundamentalizmu religijnego; proliferacja srodkéw masowego razenia, zwlasz-
cza broni jadrowej; agresja ekologiczna; zwigkszona podatnos¢ panistw oraz ich
struktur na destrukcyjne oddzialywania informatyczne, elektroniczne i cyber-
netyczne; dehumanizacja stosunkéw spotecznych itp.2

Z przedstawionych wyzej mozliwych, ale zapewne nie wszystkich, zagro-
zen, wynika, ze istnieje wiele przestanek i powodow pojawiania si¢ i rozwoju
réznych form, rodzajéw czy tez odcieni terroryzmu. Wiasnie dlatego mamy
wspolczesnie do czynienia z terroryzmem politycznym, gospodarczym, terrory-
zmem inspirowanym przez panstwa i roznego rodzaju organizacje, terroryzmem
religiinym, w szczegdlnosci islamskim, spowodowanym skrajnym fundamentali-
zmem. Pojawiaja si¢ takze nowe formy terroryzmu, bedace wynikiem stosun-
kowo tatwej dostgpnosci do wyrafinowanych technik i technologii negatywnego

2 Dawidezyk A., Nowe wyzmwania, zagrozenia i szanse dla bezpieczerishva Polski u progu XXI wieku. War-
szawa: AON, 2001, s. 23.
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oddzialywania i niszczenia, takie jak: cyberterroryzm, technoterroryzm, bioter-
roryzm, ekoterroryzm itp.

3. Istota, podstawowe determinanty i otoczenie wspofczesnego terroryzmu

Terroryzm nie jest zjawiskiem nowym, ale ciagle innym (réznym) na skutek
ewolucji, ktorej systematycznie podlega. Nalezy bez watpienia do gléwnych
zagrozen globalnych, godzacych w systemy bezpieczefistwa — zaréwno miedzy-
narodowego, regionalnego czy panstwowego. Wiaze si¢ z przemoca, gwaltem,
strachem, zadawaniem bolu, okruciefistwem oraz innymi réznego rodzaju bez-
prawnymi dzialaniami.

Na temat terroryzmu wiele juz napisano i powiedziano. Codziennie jeste-
smy ,,bombardowani”, czg¢sto zaskakiwani informacjami o nowych aktach terro-
ru. Wydaje sig, ze kazdy z odbiorcow informacji ma na ten temat spora wiedze,
ze rozumie to zjawisko spoleczne, bo istnieje obok i nigdy nie wiadomo, kiedy
moze zostaC jego bezposrednim $wiadkiem lub nawet uczestnikiem. Jest to
jednak zazwyczaj wiedza powierzchowna i potoczna, bo taka funkcjonuje
w powszechnym obiegu. Sa ogromne problemy ze zdefiniowaniem pojecia tet-
roryzm. Zadna z istniejacych ponad 100 definicji nie znajduje petnej akceptacii.
Moéwi si¢ nawet, ze wobec zlozonosci 1 wieloaspektowosci materii podlegajacej
definiowaniu lepiej tego nie czynié, bo jest to trud daremny, a osiagane efekty
beda ciagle watpliwe3. Dlatego zamiast definiowania skuteczniejsze moze sig
okaza¢ wyselekcjonowanie ze zbioru cech (wlasciwosci) wspoélezesnego terrory-
zmu tych najbardziej dla niego typowych i najcz¢sciej si¢ powtarzajacych. Po-
dobno tylko one moga odda¢ najbardziej wyraziscie i najpelniej istote tego zja-
wiska spolecznego. Cechami tymi sa przede wszystkim: przemoc, sita, podloze
ideologiczne 1 polityczne, strach, grozba, skutki psychologiczne, czesty brak
zwiazku pomiedzy celem ataku terrorystycznego a ofiara, planowany i zorgani-
zowany charakter dzialad, stosowanie wlasciwych (specyficznych) metod, stra-
tegia i taktyka, konflikt z przyjetymi regutami postgpowania w zyciu spolecz-
nym, wymuszanie, zniewalanie, zabieganie o rozglos i reklame, przypadkowe
ofiary itp. Grupujac najwazniejsze cechy w okreslone zbiory pod hastami: mo-
tywacja, przygotowanie, podmiot (wykonawca), forma nacisku, przedmiot
(obiekt), cel gléwny, cel dodatkowy isposdb wykonania aktu terroru, mozna
wyodrebni¢ typowe cechy terroryzmu.

Terroryzm to umotywowane ideologicznie, planowane i zorganizowane
dzialania réznego rodzaju organizacji, grup lub pojedynczych oséb, podejmo-
wane w celu wymuszenia od spotecznosci miedzynarodowej, wladz padstwo-
wych lub innych podmiotéw okreslonych zachowan i §wiadczen, to dziatanie
czgsto naruszajace dobra oséb postronnych, realizowane bezwzglednie, zwykle

3 Hoffman B., Oblicza terroryzmm. Warszawa: Wydaw. Bertelsmann Media Sp. z 0.0., 1999, s. 37-38.
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z zaskoczenia (czas, miejsce), za pomoca podstepnych metod i wyrafinowanych
srodkéw przemocy.

Terroryzm wspolczesny istnieje i ewoluuje na kanwie niezadowolenia, uro-
jonego lub rzeczywistego, poczucia krzywdy i dyskryminacji oraz walki o byt
materialny 1 pozamaterialny (duchowy), ktory jest lub wydaje si¢ zagrozony.
Zrédlem wspélezesnego terroryzmu jest brak akceptacji dla proceséw i zjawisk
zachodzacych we wspolczesnym $wiecie, zwiazanych z jego przeksztalcaniem.
Cel strategiczny terroryzmu to zmiana istniejacego porzadku $wiatowego —
ustanowienie nowego tadu politycznego, gospodarczego, militarnego, religijne-
go, kulturowego itp. Cel ten wspélczesni terrorysci realizuja poprzez dostoso-
wywanie form i metod swojej dzialalnosci do nowych potrzeb, co prowadzi do
ewolucji organizacyjnej, taktyczno-operacyjnej 1itechnicznej wspolczesnego
terroryzmu.

O terroryzmie konwencjonalnym bedziemy mowi¢ wtedy, gdy srodkiem
destrukcyjnego oddzialywania (razenia) stang si¢ materialy lub ladunki wybu-
chowe, tzw. tadunki nasobne (pas sabiba), pojazdy adaptowane (samochody oso-
bowe, ci¢zarowe, autobusy), modele samolotow sterowanych radiem, $rodki
artyleryjskie, przenos$ne przeciwlotnicze zestawy rakietowe czy samoloty pasa-
zerskie (transportowe) jako substytut pociskéw samosterujacych typu cruise.

Z kolei terroryzm niekonwencjonalny mozna podzieli¢ tak jak bron maso-
wego razenia na: jadrowy, chemiczny i biologiczny. Jednak prawdopodobien-
stwo siggania po te §rodki razenia wynikajace z dostepnosci bedzie inna: bron
chemiczna, biologiczna i jadrowa. Wydaje sig, ze najbardziej rozwijanym warian-
tem bedzie terroryzm chemiczny. Zgodnie z klasyfikacja srodkéw chemicznych
stosowang przez NATO* §rodki te mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy,
a mianowicie:

e bojowe srodki trujace (BST) nazywane w terminologii NATO klasycznymi
chemicznymi substancjami bojowymi (cassic chemical warfare agents), do kto-
rych naleza przede wszystkim $rodki paralityczno-drgawkowe — tabun
(GA), sarin (GB) i soman (GD) oraz Vx, a takze srodki parzace, tzn. ipery-
ty — siatkowy 1 azotowy oraz luizyt,

e zwigzki chemiczne tzw. podwoéjnego przeznaczenia (double-use chemical
agents) — stosowane powszechnie w przemysle, ale mogace wystapic
w charakterze tzw. prekursorow w réznych etapach produkcji BST, np.:
fosgen, chlor, fluor, chlorocjan, cyjanowodér, chloropikrynad.

4 AAP-6 NATO Glossary of Terms and Definitions [on-line]. [Dostep 20.11.2010]. Dostepny
w World Wide Web: http//www.wenjk.wp.mil.pl/plik/file/ AAP_6_2010_PL.pdf.

5 Do grupy tej zalicza si¢ ponad 1000 zwigzkéw chemicznych, z ktérych okoto 100 uznawanych
jest jako substancje stanowiace potencjalne niebezpieczefistwo. Warunkiem przynaleznosci do
tej grupy jest ok. 1000 razy mniejsza toksyczno$¢ w poréwnaniu do BST. Adamski |., Ewoluga
SJorm dziatalnosci terrorystyczneg na tle postgpu technologicznego, rozprawa doktorska. Warszawa: AON,
2004, s. 95.
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Zwiazki chemiczne o wiasciwosciach toksycznych, zaliczane do grupy dru-
giej, charakteryzuja si¢ wieloma wlasciwosciami preferowanymi przez terrory-
stow. Po pierwsze, zastosowanie toksycznych $rodkow chemicznych pocho-
dzenia przemyslowego moze spowodowaé masowe ofiary, a nie wymaga tak
glebokiej wiedzy specjalistycznej, jak to jest niezbedne w przypadku uzycia bo-
jowych $srodkéw trujacych. Po drugie, srodki toksyczne pochodzenia przemy-
stowego sa powszechnie dostepne, co nie wymaga uruchamiania ich produkeji
we wlasnym zakresie. I wreszcie po trzecie, rozpowszechnienie zwiazkéw che-
micznych tzw. podwdjnego przeznaczenia umozliwia przeprowadzanie atakow
terrorystycznych z ich uzyciem w sposéb posredni. Moze si¢ to odby¢ chociaz-
by poprzez podlozenie zwyklego tadunku wybuchowego, np. trotylu, pod
zbiornikami czy tez urzadzeniami technologicznymi, transportowymi, magazy-
nowymi itp., w ktorych znajduja si¢ tego rodzaju srodki. Eksplozja doprowadzi
do ich rozproszenia w otaczajacej przestrzeni, co spowoduje skazenie powietrza
1 terenu, a przez to takze ludzi.

Preferencyjne traktowanie §rodkéw toksycznych podwdjnego przeznacze-
nia nie oznacza, ze terrorysci nie moga siegaé po srodki trujace s#ricte bojowe.
Przyktady potwierdzajace tego rodzaju mozliwosci sa znane. Nalezy jednak
stwierdzié, ze szersze stosowanie przez terrorystéw bojowych $rodkéw truja-
cych jest raczej mato prawdopodobne, gtéwnie ze wzgledu na istniejaca ogrom-
ng barier¢ technologiczna. Ich uzycie bedzie mozliwe pod warunkiem pozyska-
nia ich w postaci gotowej (np. kradziez lub dostarczenie przez pafstwa sponso-
rujace terroryzm).

Sposoby uzycia §srodkéw chemicznych przez terrorystéw moga by¢ rézne,
ale nalezy oceniad, ze §rodki te beda stosowane przede wszystkim za pomoca
tzw. rozpylaczy, pociskéw z tadunkami chemicznymi, np. pociskow mozdzie-
rzowych, improwizowanych tadunkéw chemicznych skladajacych si¢ z trady-
cyjnego ladunku wybuchowego i pojemnika (np. butelki) wypelnionego $rod-
kiem trujacym oraz urzadzen (Srodkéw) umozliwiajacych skazenie wody, zyw-
nosci i terenu oraz dokonywanie atakéw na zaklady chemiczne i magazyny sub-
stancji toksycznych.

Innym rodzajem terroryzmu niekonwencjonalnego jest terroryzm biolo-
giczny. Jego istota polega na stosowaniu srodkéw biologicznych przydatnych
w dziatalnosci terrorystycznej. Srodki te zostaly podzielone na trzy podstawowe
grupy, a mianowicie: bojowe §rodki biologiczne (biological warfare agents), srodki
biologiczne zastosowania przemystowego (foxic industrial biologicals) oraz tzw.
nietypowe $rodki biologiczne.

Bojowe srodki biologiczne, zwlaszcza takie, jak: toksyna botulinowa, la-
seczka waglika czy pateczka dzumy, sa wlasciwie aktualnie dla terrorystéw nie-
dostepne lub trudno dostegpne. Wynika to gléwnie stad, ze wiedza na ich temat
jest Scisle chroniona przez wojskowe i cywilne osrodki naukowo-badawcze,

6 Tamze, s. 95-97.
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a wytwarzanie 1 przechowywanie tych srodkéw wymaga posiadania wyspecjali-
zowanej bazy laboratoryjnej oraz doswiadczonych specjalistow w zakresie mi-
krobiologii.

Klasycznym przykladem przemystowego srodka biologicznego jest olej ry-
cynowy, popularnie zwany rycynga, otrzymywany z nasion racznika, stosowany
gléwnie w przemysle chemicznym i garbarskim. Zaletg rycyny, doceniong przez
terrorystéw, jest stosunkowo wysoka toksycznosé, powszechna dostgpnosc
1 tatwos¢ produkowania. W styczniu 2003 r. prawdopodobnie przygotowywany
byl zamach z uzyciem rycyny w londynskim metrze. Zostal on jednak udarem-
niony przez antyterrorystow.

Do tzw. nietypowych srodkéw biologicznych, ktore znalazty si¢ w polu za-
interesowania terrorystow, naleza przede wszystkim nikotyna i solanina, wyste-
pujace naturalnie w produktach rolniczych (tyton iziemniaki). Terrorysci dys-
ponuja prostymi przepisami, ktére umozliwiaja uzyskanie nikotyny
z papierosow niskiej jakosci isolaniny z ziemniakéw posiadajacych odrosty.
Obie te substancije, uzyte w duzych st¢zeniach, moga by¢ niebezpieczne. Stad
przewiduje si¢ ich wykorzystanie do zatruwania wody, napojow i zywnosci. Ska-
la zastosowania tych srodkéw przez terrorystow bedzie jednak prawdopodobnie
niewielka wobec konkurencyjnosci innych, bardziej skutecznych $rodkéw bio-
logicznych. Podobnie jak w przypadku terroryzmu chemicznego, rowniez
w odniesieniu do terroryzmu biologicznego gtéwna przeszkoda uniemozliwiaja-
ca szerokie zastosowanie §rodkéw biologicznych sprowadza si¢ do problemow
natury organizacyjno-finansowej i techniczno-technologicznej. Maja one Scisty
zwiazek z ograniczonym dostgpem do szczepow szczegdlnie groznych toksyn,
bakterii, wiruséw i zarazkéw, utrudnionym pozyskiwaniem plynnych lub su-
chych biopreparatéw oraz brakiem wystarczajaco skutecznych metod i technik
ich rozpraszania w przestrzeniach zamknietych i1 otwartych.

Kolejnym rodzajem terroryzmu niekonwencjonalnego jest terroryzm ja-
drowy. Nalezy stwierdzi¢, ze terroryzm ten jest w poczatkowej fazie rozwoju
i prawdopodobnie dlugo jeszcze terrorySci nie beda w stanie wykorzystaé
w pelnym zakresie wszystkich mozliwosci, jakie stwarza bron jadrowa i jej po-
chodne z charakterystycznymi dla siebie czynnikami razenia.

Zgodnie z interpretacja NATO, terroryzm jadrowy moze by¢ oparty gtow-
nie na wykorzystaniu nastgpujacych srodkéw: broni jadrowej (nuclear weapon),
improwizowanych urzadzen jadrowych (improvised nuclear device), broni radiolo-
gicznej (radiological dispersion weapon) 1improwizowanych urzadzen radiologicz-
nych (radiological dispersion device)’. Sposréd wymienionych rodzajéow srodkéw
najwicksze prawdopodobiefistwo wykorzystania przez terrorystow dotyczy im-
prowizowanych urzadzeni jadrowych i improwizowanych urzadzeni radiologicz-
nych. Pierwsze z nich to ladunki jadrowe dzialajace na zasadzie rozszczepienia,
ktére moga byé wykonane bez potrzeby realizacji zamknigtego cyklu jadrowego.

7 Adamski J., dz. cyt., s. 120-121.
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Drugie natomiast to zrédla promieniotwérczosci (materialy radiologiczne), np.
zuzyte prety paliwowe reaktora jadrowego, ktére za pomoca tadunku konwen-
cjonalnego sq rozpraszane w miejscu eksplozji i w terenie do niego przyleglym.

Praktyka terroryzmu niekonwencjonalnego, na szczescie niezbyt jeszcze
bogata i powszechna, wskazuje niezbicie, ze celami atakow terrorystycznych
z uzyciem zwlaszcza broni chemicznej i jej pochodnych, np. toksycznych $rod-
kow przemystowych, beda obiekty zamknigte, bo wlasnie w nich skutki razace-
go dzialania tego rodzaju srodkéw moga byé najwicksze. Zbior tych celéw
(obiektéw) jest nastepujacy: siedziby wladz panistwowych i administracji pu-
blicznej; miejsca i obiekty imprez masowych; wezly komunikacyjne i srodki;
obiekty uzytecznosci; osrodki i miejsca kultu religijnego; obiekty o waznym
znaczeniu dla bezpieczedstwa panistwa, np. centra ekonomiczne, rozglosnie,
redakgcje, studia radiowe i telewizyjne, siedziby waznych wydawnictw, ambasady,
fabryki 1 zaklady realizujace wazne zadania produkcyjne, centra oraz stanowiska
dowodzenia i tacznosci, obiekty systemu telekomunikacyjnego panistwa i sit
zbrojnych, obiekty energetyczne itp.

4. Przeciwdziatanie terroryzmowi

Terroryzm $wiatowy w ogéle, a chemiczny, biologiczny i jadrowy w szczegol-
nosci, wymaga, jezeli nie catkowicie nowego, to na pewno gleboko zmodyfiko-
wanego podejScia do licznych probleméw natury prawnej, strukturalno-
organizacyjnej 1ilogistyczno-technicznej, ktére zostaly wydobyte na s$wiatto
dzienne z chwila pojawienia si¢ nowych zagrozen. To z kolei wymaga ustano-
wienia nowych instytucji (struktur pionowych ipoziomych) zajmujacych sie
planowaniem i realizowaniem zadan antyterrorystycznych. Zadania te powinny
by¢ realizowane z uwzglednieniem przede wszystkim potrzeb biezacych, ale
takze perspektywicznych, rozpatrywanych w zréznicowanych horyzontach cza-
sowych — kilku-, a nawet kilkudziesigcioletnich. Wynika z tego, ze prowadzenie
skutecznej walki z terroryzmem wymaga dzialan o charakterze miedzynarodo-
wym, polegajacych na polaczeniu réznego rodzaju wysitkéw planistyczno-
organizacyjnych i operacyjno-technicznych, majacych na celu zwalczanie terro-
ryzmu $wiatowego. Chodzi wigc o stworzenie, co ma juz miejsce, swoistej koali-
¢jl antyterrorystycznej oraz o jednoznaczng negatywna oceng tego zjawiska
przez spolecznosé swiatowa.

Powinno by¢ zintensyfikowane szkolenie pracownikéw administracji pu-
blicznej i funkcjonariuszy stuzb specjalnych za granica. Problematyka szkolenia,
realizowanego przez wysokiej klasy specjalistow reprezentujacych kraje do-
swiadczone dzialalnoscia terrorystyczna (Izrael, Stany Zjednoczone, Wtlochy,
Turcja, Indonezja, Hiszpania, Indie, Pakistan, Algieria, Egipt), powinna doty-
czy¢ przede wszystkim dziatad antyterrorystycznych i reagowania kryzysowego,
a takze mozliwosci terrorystow w zakresie stosowania réznych srodkow razenia,
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w tym takze razenia masowego (rodzaje Srodkéw i ich wlasciwosci, formy
i metody stosowania, prawdopodobne skutki, przeciwdziatanie). Ogromnym
pakietem spraw wymagajacych rozwiazania i unormowania sa zagadnienia not-
matywno-prawne, zmierzajace m.in. do uznania terroryzmu za szczeg6lny ro-
dzaj przestepstw.

Druga niezwykle istotng plaszczyzna walki z terroryzmem jest dziatalnosé
mieszczaca si¢ w zakresie odpowiedzialnosci pafistwa za bezpieczefistwo swoich
obywateli, instytucji iobiektéw o kluczowym znaczeniu dla jego sprawnego
tunkcjonowania. Méwiac zatem o tzw. plaszczyznie wewngtrznej, powinno si¢
mie¢ na uwadze przede wszystkim: sprawnie funkcjonujacy system ratownictwa,
skoordynowany z systemem zarzadzania (reagowania) kryzysowego na réznych
poziomach podzialu administracyjnego pafistwa; zintegrowane systemy infor-
matyczne stuzb specjalnych i innych organéw wspélodpowiedzialnych za bez-
pieczefistwo pafistwa; zdolnos¢ do monitorowania srodowisk mogacych podjac
dzialania terrorystyczne lub podatnych na wplywy terrorystéw; mozliwosci ot-
ganizacyjno-techniczne, pozwalajace na zapewnienie wlasciwej ochrony fizycz-
nej i technicznej osobom i obiektom, bedacym potencjonalnymi celami atakéw
terrorystycznych.

Jak z powyzszego wynika, dzialalno$¢ antyterrorystyczna powinna mie¢
charakter ciagly 1 dotyczy¢ okresu poprzedzajacego atak terrorystyczny, a row-
niez sytuacji, ktéra zaistnieje, gdy zdarzenie to stanie si¢ faktem.

5. Podsumowanie

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze terroryzm wspdlczesny nie jest zjawi-
skiem wyizolowanym, istniejacym samodzielnie i niezaleznie od $rodowiska,
w ktérym sie ujawnia. Srodowisko terroryzmu to wspolczesny éwiat i otaczajaca
rzeczywisto$¢. To wazne zjawisko spoleczne nalezy widzie¢ i rozpatrywac
w kontekscie innych zjawisk 1 determinantow $wiatowej sytuacji geopolitycznej
1 geostrategicznej, takich jak: bezpieczenstwo, zagrozenia, kryzysy i ryzyka. Tyl-
ko takie postrzeganie terroryzmu moze doprowadzi¢c do poznania istoty,
a zwlaszcza obiektywnych przyczyn sprawczych jego istnienia i rozwoju. Im
wigksza wiedza na temat terroryzmu, tym skuteczniejsze beda dzialania zwigza-
ne zjego eliminacja z zycia spolecznego, co realizowane jest w ramach tzw.
dzialan antyterrorystycznych.
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KILKA REFLEKS]JI
NA TEMAT KRYZYSU, RYZYKA I NIEPEWNOSCI

Mirostaw Bochenek

Abstrakt: Historia gospodarcza §wiata oraz historia powszechnej mysli ekono-
micznej dostarczaja dowody, ze kryzysy ekonomiczne sa nieodlacznym elemen-
tem gospodarki rynkowej. Od 1550 r. do chwili obecnej, przecietnie co 6,4 lat
pojawialy si¢ zjawiska kryzysowe. Pojecie ,kryzys” zostalo wymyslone w staro-
zytnosci przez Hipokratesa, ,kryzys ekonomiczny” natomiast zostal wprowa-
dzony do jezyka fachowego przez J.C.L.S. de Sismondiego w roku 1827. Z kolei
R. Cantillon wzbogacil stownictwo ekonomiczne o pojecia ,,ryzyka” i ,,niepew-
nosci” w roku 1725. Ich uwzglednienie przyczynilo si¢ do rozwoju nauk eko-
nomicznych oraz ich zblizenia do rzeczywistej gospodarki. Precyzyjne i jedno-
znaczne definicje ryzyka i niepewnosci sa zastuga F.H. Knighta i ].M. Keynesa.

Stowa kluczowe: kryzysy, kryzysy gospodarcze, depresja gospodarcza, recesja,
ryzyko, niepewno$¢, prawdopodobienstwo.

JEL Classifications: B11 — Preclassical (Ancient, Medieval, Mercantilist, Phy-
siocratic); B20 — General; D81 — Criteria for Decision-Making under Risk and
Uncertainty; E12 — Keynes; Keynesian; Post-Keynesian.

1. Wprowadzenie

Przywolane w tytule pojecia: kryzys, ryzyko 1 niepewnosé, sa stosowane nie
tylko w literaturze naukowej, lecz takze w jezyku potocznym. Niestety, zwykle
znaczenie tych sléw jest roznie interpretowane. Nie inaczej jest z rodowodem
tych poje¢. Nawet autorzy prac naukowych mylnie podaja Zrédlostéw omawia-
nych terminéw. Z tego tez powodu zostaly podjete niniejsze rozwazania, kto-
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rych celem jest przypomnienie wlasciwego sensu tych pojec¢ oraz proba ustale-
nia, kto pierwszy wprowadzit je do literatury ekonomiczne;j.

2. Historia kryzyséw gospodarczych

Kryzysy ekonomiczne towarzysza gospodarce rynkowej od samych jej narodzin,
tj. od poltowy XVI wieku. W ciggu minionych 450 lat zaobserwowano ponad 70
kryzyséw ekonomicznych na swiecie. Najwczesniej zjawiska kryzysowe dotkne-
ty sfer¢ handlu i kredytu, w tych bowiem sferach najszybciej powstaly stosunki
kapitalistyczne. Kryzysy handlowe i pieni¢zne mialy charakter lokalny, wybu-
chaly w najwigkszych osrodkach handlowych i finansowych w wyniku spekula-
cji na gietdach towarowych i pieni¢znych, ktére prowadzily do zalaman rynku.

Z historycznych zapiskéw dotyczacych zycia gospodarczego w Anglii wy-
nika, ze w okresie od 1558 do 1720 r. zaobserwowano 30 kryzyséw wywola-
nych czynnikami egzogenicznymi, takimi jak: gtéd, epidemie, wojny, zamieszki
wewnetrzne, naduzycia, spekulacje itd.!

Falszowanie znakéw pienigznych oraz dziatalno$é¢ spekulantéw doprowa-
dzily do wybuchu kryzysu w Lubece na poczatku wieku XVII. Moda na tulipa-
ny, jaka opanowala Niderlandy w latach 30. XVII stulecia, wywolala prawdziwa
manig¢. Ceny cebulek nowych odmian, m.n. Semper Augustus, osiagaly réwno-
warto$¢ duzej dzialki z domem. Peknigcie tulipanowej banki spekulacyjnej do-
prowadzito do kryzysu handlowo-pieni¢znego w roku 1637. Wynikiem malwer-
sacji Johna Lawa byl kryzys pienigzny we Francji z lat 1719—1720. Kryzysem
handlowym byl kryzys wybuchly w 1763 r. w Hamburgu, charakter pieni¢zny
mialy natomiast kryzysy, ktore wystapily w Anglii w drugiej potowie XVII oraz
w pierwszej potowie XVIII wieku?.

Krajem, w ktérym najszybciej wyksztalcita si¢ rozwinigta gospodarka ryn-
kowa oraz ktéry doswiadczyl kryzyséw nadprodukeji, byla Anglia. Pod koniec
XVIII stulecia na droge industrializaciji jako pierwszy wszedl przemyst bawet-
niany. Mimo wzrostu popytu na bawelne w 1787 r. rynek zostal przepelniony,
co wywolalo spadek cen, panike, ruing fabryk oraz pierwsza w historii nadpro-
dukcje. Byt to kryzys czesciowy, ktory dotknal jedynie angielski przemys! ba-
welniany — nie odczula go pozostala cze§é angielskiej gospodarki. W 1793 r.
w Anglii wystapil kolejny kryzys ekonomiczny, ale o wigkszym zasiggu niz po-
przedni — dotknal przemyst bawetniany, wetniany, hutniczy, handel zagraniczny
oraz system bankowy. Zaledwie cztery lata pézniej, tj. w 1797 r., wybucht kolej-
ny kryzys nadprodukciji. Kryzys przemystowy zostal poprzedzony kryzysem

1 Estey J.A., Cykle koninnkturalne. Warszawa: Polskie Wydawnictwa Gospodarcze, 1959, s. 45-46.

2 Mendelson L., Teoria i historia kryzyséw i eykli ekonomicznych. Warszawa: PWN, 1959, t. 1, s. 331;
Galbraith J.K., Pieniqdz: pochodzenie i losy. Warszawa: PWE, 1982, s. 25, 47—59, 62, 102; Galbra-
ith J. K., Ekonomia w perspektywie. Krytyka bistoryezna. Warszawa: PWE, 1992, s. 112, 156—157.
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pienieznym. Jeszcze ostrzejszy i rozleglejszy kryzys nadprodukcji wystapit
w 1810 r., obejmujac caly przemyst angielski. Wzrost bezrobocia oraz cen zyw-
nosci doprowadzil do nieslychanej nedzy, a nawet glodu, ktére towarzyszyly
réwniez nastgpnym kryzysom. W 1815 r. wybucht kolejny kryzys, ktéry po raz
pierwszy dotknal wschodzacy angielski przemyst cigzki, szczegdlnie hutnictwo
1 gbrnictwo, a takze rolnictwo. Kryzys z 1819 r. mial juz charakter mi¢dzynaro-
dowy. Zatamanie produkcji w Anglii zbieglo si¢ z kryzysami w Stanach Zjedno-
czonych, Niemczech 1 Francji?.

Pierwszym cyklicznym kryzysem ogélnej nadprodukciji byl kryzys roku
1825. Zaatakowal on wszystkie gal¢zie przemystu oraz wstrzasnal cala gospo-
darka angielska. Cykliczny charakter kryzysow oznaczal wzglednie regularne
powtarzanie si¢ tego zjawiska w czasie. Cho¢ kryzys 1825 r. mial swe Zrédla
w gospodarce angielskiej, szybko stal si¢ kryzysem w skali mi¢dzynarodowej,
dotknat gospodarki Ameryki Pétnocnej i Lacinskiej, Wloch, Szwecji, Holandii,
Austrii, Rosji, Francji i Niemiec. Dla Anglii byl on kryzysem ogélnej nadpro-
dukciji, dla pozostatych krajéw — czgsciowej nadprodukcji®.

Nastepne zalamanie angielskiego eksportu i bessa na gieldzie, ktére wywo-
taly fale bankructw w bankowosci oraz przemysle, wystapily w roku 1837. Do-
tykajac inne gospodarki, kryzys 1837 r. dal poczatek mi¢dzynarodowego cyklu
koniunkturalnego. Kolejny, ktéry pojawil si¢ w 1847 r., byt miedzynarodowym
kryzysem ogolnej nadprodukcji. W 1857 r. nastapil krach w Stanach Zjedno-
czonych. Nastepnie fala bankructw ogarnela inne czesci $wiata. W Stanach
Zjednoczonych byl to pierwszy powszechny kryzys. Poniewaz ogarnal wszyst-
kie kraje, traktowany jest jako pierwszy kryzys §wiatowy. Kolejne ogdlne §wia-
towe kryzysy nadprodukeji wybuchaty w latach: 1866, 1873, 1882, 1890, 1900—
1903, 1907, 1913 oraz w 1920 r.5

28 pazdziernika 1929 r. wybuch! tzw. wielki kryzys. John Kenneth Galbraith
okreslil ten dzien jako najbardziej niszczycielski zaréwno w historii gieldy
w Nowym Jorku, jak i w calej historii rynkuS. Destrukcyjna sita kryzysu data
o sobie zna¢ wszystkim dziedzinom gospodarki oraz wszystkim krajom kapitali-
stycznego Swiata. W latach 1929—1932 produkcja przemystowa w Stanach
Zjednoczonych, w poréwnaniu z 1928 r. przyjmowanym za 100%, spadia az
o 52%, w Europie zmniejszyla si¢ o 35%, w Azji natomiast tylko o 10%7. Dno

3 Estey J.A., dz. cyt,, s. 47; Mendelson L., dz. cyt., s. 290—315, 319—-321, 329—330, 333—339.

4 Mendelson L., dz. cyt., s. 340, 372—378.

5 Tamze, s. 380—720, Mendelson L., Teoria i historia krygysiw i cykli ekonomicnych. Warszawa: PWN,
1960, t. 2, s. 8=517; Mendelson L., Teoria i historia kryzysow i cykli ekonomicznych. Warszawa:
PWN, 1966, t. 3, s. 29—-379.

¢ Pastusiak L., Pregydenci. Stany Zjednocgone od Jerzego Waszyngtona do Ronalda Reagana. Warszawa:
Krajowa Agencja Wydawnicza, 1987, t. 2, s. 461. Z kolei Brian Snowdon i Howard R. Vane
zaliczyli wielki kryzys do najwazniejszych wydatzen gospodarczych wieku XX. Snowdon B.,
Vane H.R., Rogmowy g wybitnymi ekonomistami. Warszawa: Dom Wydawniczy Bellona, 2003, s. 19.

7 Ciepielewski J. (i in.), Dzigje gospodarcze swiata do rokn 1975. Wyd. 2 zm. i uzup. Warszawa: PWE,
1977, s. 359, 362—363, 371.
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kryzysu na gieldzie nowojorskiej przypadto 8 lipca 1932 r., gdy indeks Dow
Jones osiagnat 41,22 pkt., czyli 10,7% wartosci z 3 wrzesnia 1929 r., kiedy wy-
ni6st 381,17 pkt. Kryzys ten zakonczyl si¢ dopiero 11 listopada 1954 r., kiedy
indeks gietdowy osiagnal poziom przedkryzysowy z wrzesnia 1929 1.8

Trwajaca kilka lat depresja sklonita rzadzacych w niektérych krajach do
prowadzenia polityki nakrecania koniunktury. Niestety, po lekkim ozywieniu
pod koniec 1937 r. wybucht nast¢pny kryzys, ktérego niz przypadl w maju 1938
r. Redukcja wydatkow na cele wojskowe oraz demobilizacja wywotaly w 1945 r.
kolejny kryzys, ktory trwat do roku 1946

Rowniez po drugiej wojnie Swiatowej Stany Zjednoczone nie uniknely kry-
zyséw gospodarczych; wystapily one w latach 1948—1949, 1953—1954,
1957—1958 oraz 1960—1961. Interwencjonizm doprowadzil jednak do skréce-
nia okreséw miedzy kryzysami z siedmiu do okolo czterech lat oraz zmniejsze-
nia amplitudy wahan produkcji. W Europie odbudowa ze zniszczen wojennych
przyniosta dlugotrwaly wzrost gospodarczy, zaklécony w 1952 r. spadkiem
produkciji w Wielkiej Brytanii, Francji, Belgii i Holandii.

Kryzys lat 1958—1959 byl pierwszym powojennym kryzysem o zasiggu
swiatowym. Nastepne zatamanie 1 kryzys nadprodukeji trwal od roku 1967 do
1968. Migdzynarodowy kryzys walutowy oraz kryzys naftowy, wywolany gwal-
townymi wzrostami cen ropy naftowej w 1973 r., staly si¢ punktami zapalnymi
kryzysu, ktéry wybuchl niemal réwnoczesnie w 1974 r. we wszystkich krajach,
stajac si¢ najcigzszym po drugiej wojnie $wiatowej kryzysem powszechnym.
W 1976 r. pojawilo si¢ kolejne zalamanie i stagnacja. Rowniez w 1981 r. nasta-
pil powszechny spadek produkejill.

W ostatnich dwoch dekadach XX oraz na poczatku wieku XXI doszto do
wybuchéw kryzysow finansowych i walutowych, wywolywanych przez kapitat
spekulacyjny. W latach 1981—1982 wystapil kryzys w Ameryce Yacinskiej,
w 1990 r. w Japonii, w latach 1992—1993 doszto do ataku na kraje nalezace do
europejskiego systemu walutowego, w latach 1997—1998 wybucht kryzys w Azji
Potudniowo-Wschodniej 1 Rosji, w 2008 r. — globalny kryzys ekonomiczny!2.

8 Zielifiski M., Pie¢ i pot kryzysu. Rgeezpospolita z 26—27.01.2008 t., s. A16—A17.

9 Estey J.A., dz. cyt., s. 145, 148, 153, 161.

10 Rutkowski J., Ekonomia polityezna. Materialy do proseminarium. Szczecin: Politechnika Szczecifiska,
1966, z. 3, 5. 76, 89—92, 127—129.

1 Rosier B., Dockes P., Cykle ekonomiczne. Kryzysy i przemiany spoteczne — perspektywa historyczna.
Warszawa: PWE, 1987, s. 276—307; Polszakiewicz B., Podstawowe prawidfowosci cyklicznego rozwoju
gospodarki kapitalistyezne. Warszawa: PWN, 1989, s. 134—177.

12 Stawinski A., Kryzysy walutowe. W: Sztaba S. (red.), Efonomia od A do Z. Encyklopedia podreczna.
Warszawa: Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, 2007, s. 239—241; Sztaba S., Kryzysy
finansowe. W: Sztaba S. (red.), Ekonomia od A do Z. Encyklopedia podreczna. Warszawa: Wydaw-
nictwa Akademickie i Profesjonalne, 2007, s. 238—239.
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3. Pojecie kryzysu

W jezyku greckim, z ktérego pochodzi, stowo xplowg (czytaj: Arisis) ma wiele
znaczen, takich jak: osad, wyrok, oddzielenie, odréznienie, wybor, badanie, dys-
puta, wynik, koniec, rozstrzygajacy moment, punkt zwrotny, nagla zmiana,
okres przetomu!3. Poczatkowo pojecie to znalazlo zastosowanie w medycynie
w znaczeniu naglego przelomu, gwaltownego przesilenia si¢ choroby, przeja-
wiajacego si¢ w szybkim spadku goraczki i ustapieniu objawéw chorobowych!4,
W tym znaczeniu zostalo wprowadzone przez Hipokratesa (ok. 460—370 p.n.c.)
w rozprawie zatytutowanej O dawniejszym lecznictwie (Peri archaies iatrikés), w ktorej
pisal: Trawienie gatem i prieobraganie, rozciericzanie i Zageszeanie do postaci sokow a-
chodzi poprzez wiele prerdgnych postaci — dlatego i priesilenia [kriseis], i rachuby czasn
w takich wypadkach wiele 3nacza — choé w tym wszystkim najmniejszy jest wlasnie wplyw
ciepta i zimmna, bo one same ani nie dojrzewajq, ani nie gestniejq'>. Arystoteles (384—322
p.n.e.) rozumial to stowo dwojako, raz w znaczeniu osad, wyrok, innym razem
— decyzja. W Etyce nikomachejskiej (Ethikd Nikomdcheia) genialny 1 wszechstronny
tilozof pisat: Owds osqdzenie tego w odniesieniu do 0séb tego samego pochodzenia jest fa-
twiefsze, w odniesienin 3as do osob dalszych — trudniejsze'o. Z kolei w Retoryce (Téchne
rhetorié) nadal temu pojeciu inne znaczenie: Afekty sq to [tego rodzaju doznanial,
pod ktorych wplywem podejmujemy inne niz wykle decyzje; towargyszy im przy tym przy-
krost lub przyjemnosi.

Kryzys w interpretaciji jezykoznawcow to sytuacja niekorzystna dla kogos
lub czegos, wzglednie przelomowy, rozstrzygajacy moment lub okres, ktéremu
towarzyszy wyrazne pogorszenie ogolu warunkéw. Kryzys ekonomiczny (go-
spodarczy) jest natomiast zjawiskiem charakteryzujacym si¢ istotnym zatama-
niem procesu wzrostu gospodarczego!s.

Przed wprowadzeniem pojecia kryzys do literatury ekonomicznej, zjawisko
to opisywano innymi okresleniami, jakimi byly: dysproporcje, okresowe zakto-
cenia, nadprodukcja, przelom oraz przesilenie gospodarcze!?. Obecnie za wyra-

13 Abramowiczéwna Z. (red.), Stownik grecko-polski. Warszawa: PWN, 1960, t. 2, s. 716—717;
A Greek-English Lexicon. Compiled by H.G. Liddell, R. Scott. Oxford: The Clarendon Press,
1948, Vol. 1, s. 996.

14 Tokarski J. (red.), Stownik wyrazow obeych PWIN. Warszawa: PWN, 1971, s. 404.

15 Hippokrates, Wybdr pism. Warszawa: Proszynski 1 S-ka, 2008, t. 1, s. 88.

16 Arystoteles, Etyka nikomachejska. Warszawa: PWN, 1982, s. 327; Aristotle, The Nicomachean
Ethics with an English translation by H. Rackbam. Cambridge, Massachusetts — London, England:
Harvard University Press, 1990, s. 528.

17 Arystoteles, Retoryka. Poetyka. Warszawa: PWN, 1988, s. 145.

18 Szymczak M. (red.), Stownik jezyka polskiego. Wyd. 5. Warszawa: PWN, 1988, t. 1, s. 1066; Zg6-
tkowa H. (red.), Praktyczny stownik wspotezesng polszezyzny. Poznan: Wydaw. KURPISZ, 1998,
t. 18, s. 187; Dubisz S. (red.), Uniwersalny stownik_jezyka polskiego. Warszawa: Wydaw. Naukowe
PWN, 2003, t. 2, s. 332.

19 Daszyniska Z., Zarys ekonomii spotecgne. Lwéw: Nakladem Ksiegarni Polskiej, 1898, s. 356—360.
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zy bliskoznaczne kryzysu gospodarczego uznaje si¢: zalamanie, zastdj, recesje,
dekoniunkture i stagnacje?.

Jednym z pierwszych, a by¢ moze pierwszym ekonomista, stosujacym po-
jecie ,,kryzysy gospodarcze”, byl Jean Charles Leonard Simonde de Sismondi.
W drugim wydaniu Nowych zasad ekonomii polityeznes cyli 0 bogactwie i jego stosuntku
do ludnosci (Nouveaux: principes d’economie politique on de la richesse dans ses rapports avec
la population), ktére ukazalo si¢ w 1827 r., J.C.L.S. de Sismondi stal na stanowi-
sku, ze kryzysy wybuchaja wbrew pogladom Davida Ricardo i Jeana Baptiste
Say’a, i1 rujnuja bankieréw, wlascicieli manufaktur, kupcéw i farmeréw oraz
skazuja robotnikoéw na zycie w nedzy. Ostrzegal, ze kryzysy nadprodukcji beda
si¢ powtarzaé, poniewaz zaklocana jest rownowaga miedzy produkcja a kon-
sumpcja. Zwigkszanie produkcji jest uzasadnione tylko wéwczas, gdy jednocze-
$nie rosnie konsumpcja. Obok wyrazenia kryzys J.C.L.S. de Sismondi uzywal
zamiennie réwniez inne pojgcia, takie jak: przesilenie, przepelnienie rynkéow
oraz zatkanie rynkéw?!.

W swoim arcydziele z 1848 r. pt. Zasady ekonomii polityczne i niektore jej 3asto-
sowania do filozofii spoteczney (Principles of Political Econony with Some of Their Applica-
tions to Social Philosophy) John Stuart Mill nie unikal wyrazenia ,,kryzys handlo-
wy”, piszac réwnolegle o ,przesyceniu dobrami” i ,,wstrzasie handlowym”.
Uwazal, ze periodycznie wybuchajace kryzysy handlowe sa efektem dziatalnosci
spekulacyjnej?2.

Dla Karola Marksa i Fryderyka Engelsa kryzysy handlowe byly straszakiem
1 argumentem na rzecz rychlego upadku systemu kapitalistycznego. Nadpro-
dukeja, bezrobocie, nedza 1 unicestwianie istniejacych sit wytworczych, wystepu-
jace w okresie kryzysow, staly si¢ wedtug autordw Manifestu partii komunistycne
z 1848 r. najwicksza niedorzecznos$cia burzuazyjnego ustroju spotecznego?.

Rowniez w Kapitale K. Marks wielokrotnie uzywal pojecia kryzys. Twier-
dzil, ze cykliczne wahania produkcji doprowadza do kryzysu powszechnego
oraz upadku ustroju kapitalistycznego?*. Rozwijajac Marksowska nauke o kryzy-
sie, Wiladimir Ilicz Lenin wskazal, ze powtarzajace si¢ kryzysy handlowo-
przemystowe sa kryzysami nadprodukcji. Przedsi¢biorstwa — w pogoni za zy-
skiem — wytwarzaja nadmiar produktow, ktérych nie jest w stanie kupi¢ uboga
cz¢$¢ ludnosci. Wielkosé produkeji ustalana jest na chybil trafil, stad przekracza

20 Latusek A., Pilarski P., Wielki stownik wyrazow bliskoznacznych. Krakoéw: Krakowskie Wydaw.
Naukowe, 2008, s. 231.

2t Sismondi J.C.L.S. de, Nowe zasady ekonomii politycznej eyli o bogactwie i jego stosunku do ludnosc.
Warszawa: PWN, 1955, t. 1, s. 2, 5, 299, 301, t. 2, s. 27, 99, 103—106, 293—322, 353—358. Au-
tor cytowanej pracy wprowadzil réwniez pojecie ,,proletariat” (t. 1, s. 6).

2 Mill ].S., Zasady ekonomii politycznej i niektire jej zastosowania do filozofii spotecine. Warszawa: PWN,
1966, t. 2, s. 202—203, 323, 328, 337—338, 427, 629.

2 Marks K., Engels F., Manifest partii komunistycznej. W: Marks K., Engels F., Dziela wybrane.
Warszawa: Wydaw. Ksiazka i Wiedza, 1981, t. 1, s. 348—351.

24 Marks K., Kapital. Wyd. 5. Warszawa: Ksigzka i Wiedza, 1970, t. 1, s. 16, 24—25, 135—162, 237,
273,607, 715—744.
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potrzeby rynku. Wedlug W.I. Lenina kryzys jest nieodlacznym elementem,
a zarazem niedorzeczno$cia gospodarki kapitalistycznej, gdyz produkcja spo-
teczna podporzadkowana jest wlasnosci prywatnej?>. Za sprawg marksistow
pojecie to weszto do szerszego uzycia. Jednakze dwczesne elity polityczne oraz
ekonomia akademicka z rezerwa i bojaznia odnosily si¢ do tego terminu.

Zdaniem niektérych politykéw 1 ekonomistow kryzys jest mankamentem
gospodarki rynkowej oraz zjawiskiem historycznym. Juz w 1914 r. Michail Tu-
han-Baranowski proponowal wyrugowanie z ekonomii i jezyka potocznego
pojecia kryzys oraz stosowanie bardziej adekwatnego terminu, jakim jest ,,sta-
gnacja”. W 1926 r. W.L. Thorp zastapil niewygodne pojecie kryzysu bardziej
poprawnymi — jego zdaniem — nazwami ,,recesja’ i ,,depresja”20. W pracy Busi-
ness Cycles. The Problenr and Its Setting (1927) Wasley Clair Mitchell zamiast pojecia
kryzys uzywal okreslenia recesja?’. Podobnie prezydent Stanéw Zjednoczonych,
Herbert Clark Hoover, przerazajaco — jak podaja Paul A. Samuelson i William
D. Nordhaus — brzmiace stowo kryzys zastapit ok. 1930 r. slowem depresja?s.

Na istnienie nieostrej definicji kryzysu, ktorego istota polega na kurczeniu
si¢ dzialalnosci gospodarczej, wskazywal James Arthur Estey. Pisal on: Niestety
gnacgenie tego terminu ,,Rrygys” nie jest precyzynie ustalone. Zawyezaj jest on utogsamiony
3 powstaniem wigksych zaburgen na rynkn pieniggnym, ktdre w prypadku aostrenia sig
pryybierajq charakter ,paniki”. Ale tego rodzaju aburzenia nie zawsze biegaja sie 3 po-
czatkiem wigksgych ograniczen dyialalnosci gospodarce.

Podobne problemy dostrzegal Olivier Blanchard, wedlug ktorego kryzys,
zaliczany do zjawisk patologicznych, nie doczekal si¢ Scislej, powszechnie ak-
ceptowanej definicji. Uwazal, Ze termin ten odzwierciedla zjawisko glebokie;
1 dlugotrwalej reces;ji®.

Z opinia o braku precyzyjnej definicji kryzysu nie zgodzily si¢ Janine Br-
émond i Marie-Martine Salort. Wedlug francuskich ekonomistek kryzys gospo-
darczy oznacza sytuacie, ktora charakteryzuje istnienie bezrobocia oraz nadwyz-
ki podazy nad popytem3!.

Gregory Mankiw i Mark P. Taylor okreslili kryzys jako okres, w ktorym
drastycznie spada wielkos¢ produkcji w ujeciu realnym i dochody ludnosci oraz
ros$nie bezrobocie. Synonimem kryzysu jest depresja. Natomiast tagodny spadek
realnego PKB i nieznaczny wzrost bezrobocia nazywany jest recesja’2.

25 Lenin W.I., Nauki kryzysu. W: Lenin W.I., Dziea. Warszawa: Ksiazka i Wiedza, 1950, t. 5,
s. 91-95.

26 Mendelson L., dz. cyt, t. 3, s. 147, 230.

27 Bstey J.A., dz. cyt,, s. 46.

28 Samuelson P.A., Nordhaus W.D., Ekonomia. Warszawa: Wydaw. Naukowe PWN, 1996, t. 2,
s. 508.

2 Bstey J.A., dz. cyt., s. 18.

30 Blanchard O., Makroekonomia. Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwer business, 2011, s. 709, 711.

31 Brémond J., Salort M.M., Odkrywanie ekonomii. Warszawa: Wydaw. Naukowe PWN, 1994,
s. 176.

32 Mankiw N.G., Taylor M.P., Makroekonomia. Warszawa: PWE, 2009, s. 301.
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4. Rozréznienie ryzyka i niepewnosci

Jezykoznawcy nie sa jednomyslni w kwestii pochodzenia ryzyka i niepewnosci.
Wigkszos$¢ uwaza jednak, ze termin ,,ryzyko” pochodzi od wloskiego stowa
riszco®. Zdaniem filologow ryzyko oznacza nieznany lub niepewny wynik przed-
sigwzigcia, wzglednie mozliwosé, ktéra albo si¢ uda, albo si¢ nie uda34.

Tworcy Stownika jezyka polskiego interpretuja ryzyko jako |[...] moglinos,
prawdopodobieristwo, e cos si¢ nie nda, predsiewziecie, Rtdrego wynik jest niexnany, niepew-
ny, problematyczny®. Autorzy Praktycinego stownika wspitezesne polszezyzny utozsa-
miaja ryzyko z mozliwoscia lub prawdopodobiefistwem poniesienia straty lub
porazki’,

Brakiem pewnosci, wzglednie brakiem bezpieczenistwa okresla si¢ z kolei
,niepewnosc”7. Praktyczny stownik wspitezesneg polszezyzny definiuje niepewnosé
jako [...] brak wiary w siebie, brak poczucia bezpieczeristwa, brak informaci co do przy-
szlego przebiegn darzent oraz mogliwosci prewidzenia konsekwenci dokonywanych wybo-
row i podejmowanych dziatan; niepokdy towargyszacy ocekiwanin na rogstrygniecia, decyzje
2'27).38

Pojecia ryzyka i niepewnosci zostaly wprowadzone do literatury ekono-
micznej prawdopodobnie w wieku XVIII. Pomysl uwzglednienia niepewnosci
1 ryzyka w rozwazaniach ekonomicznych mial — zdaniem Oskara Langego —
donioste znaczenie, gdyz nauki ekonomiczne bardziej zblizyly si¢ do realnych
zjawisk gospodarczych?.

Richard Cantillon napisat w 1725 r. ksiazke pt. Essaz sur la nature du commerce
en général (Ogdlne rozwasania nad naturalnymi prawami handlu). Zostala ona wydana
dopiero po jego $mierci w roku 1755. W pracy tej angielski ekonomista postu-
giwal si¢ zaréwno pojeciem ryzyka (fr. risque 1 zamiennie basard"), jak 1 niepew-
nosci (fr. sncertitude*).

W rozdziale poswigconym wplywom réznych okolicznosci oraz zdarzen na
wysokos¢ dochodow uzyskiwanych przez rzemieslnikéw R. Cantillon pisal:
Unmiejetnosci i r3emiosta, grogace niebezpieczeristwem, jak r3emiosto ludwisargy, marynargy,
gormikow, muszq byé oplacane stosownie do ponoszonego ryzyka [podkreslenie — M.B.].

3 Tokarski J. (red.), dz. cyt., s. 660; Zgotkowa H. (red.), Praktyczny stownik wspotezesnes polszezyzny.
Poznan: Wydaw. KURPISZ, 2002, t. 37, s. 316.

3 Tokarski J. (red.), dz. cyt., s. 660.

3 Szymczak M. (red.), Stownik jezyka polskiego. Wyd. 5. Warszawa: PWN, 1989, t. 3, s. 155.

36 Zgotkowa H. (red.), dz. cyt., t. 37, s. 316.

37 Szymcezak M. (red.), Stownik jezyka polskiego. Wyd. 5. Warszawa: PWN, 1988, t. 2, s. 347.

38 Zgodtkowa H. (red.), Praktyezny stownik wspotezesney polszezyzny. Poznan: Wydaw. KURPISZ,
2002, t. 23, s. 456.

% Lange O., Optymalne decyzje. Zasady programowania. Wyd. 2 popr. Warszawa: PWN, 1967, s. 193.

40 Cantillon R., Essai de la nature du commerce en général. Texte manuscrit de la Bibliothéque de
Rouen. Avec le texte de I’édition oryginale de 1755 et une étude bibliographique par T. Tsuda,
Tokyo: Kinokuniya Book-Store, 1979, s. 23, 59, 67.

41 Tamze, s. 61, 63, 67.
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Jesli procg niebezpieczeristwa potrzeba jeszeze grecznose, placa must byé jeszeze wygsza; tak
sig 13063 ma 3 pilotani w portach, nurkami, ingynieranmi, etc.4?

Natomiast w rozdziale o ponoszeniu przez przedsigbiorcéw ryzyka
w zwigzku z prowadzeniem dziatalnosci handlowej 1 produkeyjnej R. Cantillon
glosit nastepujaca mysl: Dziersawca, jest to przedsi¢biorca, ktory obiecuje wilascicielowi
za fohwark jego, c3y Ziemie, placic okreslong sume pieniging (Rtorq zazwyeaj prjpuszeza
sl 10wnq wartosci treciej c3esci produktu iemi), nie majac pewnosci, jakaq korgysé wyciqgnie
3 tego pryedsigwziecia. Cesé tef Ziemi ugywa na karmiente stad, cesé prieznacga na produko-
wanie iarna, wina, siana ip., tak, jak mu si¢ to wydaje, nie mogqe priewidzies, ktdre 3 tych
dobr pryyniesie mu najlepsze ceny. |...] A przecie cena produktow dzieriawey zalezy 3 natu-
1y swej od tych niemodliwych do prewidyenia wypadkow, wskutek c3ego niepewnosé
[podkreslenie — M.B.] Zqczy si¢ zawsze 3 prowadzeniem predsiebiorstwa dziergawey®.

W 1850 r. ukazala si¢ ksiazka Johanna Heinricha von Thiinena opatrzona
tytutem: Der naturgemailfse Arbeitslobn und dessen Verbdiltnis zum Zinsfuf§ und zur Lan-
drente (Naturalna placa robocza i jej stosunek do stopy gysku i renty gruntowe)). Byl to
tom drugi trzytomowego dziela pt. Der isolierte Staat in Bezichung anf Landwirtschaft
und Nationalokonomie (Paristwo izolowane w stosunku do rolnictwa i ekonomii narodowey),
wydanego w latach 1826—1863. Niemiecki ekonomista nie zdefiniowal ryzyka
(niem. Risiko) 1 niepewnosci (niem. Ungewifhei?), ale uzywal wylacznie jedno
pojecie Gefahr, oznaczajace niebezpieczenstwo i ryzyko, i pod tym wspolnym
wyrazeniem zidentyfikowal dwie sytuacje, ktére zostaly doprecyzowane przez
F.H. Knighta i M. Blauga jako ryzyko i niepewnos¢. Johann Heinrich von Thi-
nen zwrocil uwage, ze ryzyko zwiazane z prowadzeniem interesow mozna skal-
kulowa¢ i ubezpieczy¢. Przedsigbiorca moze réwniez podejmowac nieprzewi-
dywalng dzialalnos¢ gospodarcza, ktérej nie ubezpiecza zadne towarzystwo
asekuracyjne. Ryzyko tego rodzaju przedsiewzie¢, zwiazanych ze zmianami ko-
niunktury i cen oraz wynalazkami nowych maszyn, musi ponosi¢ sam przedsie-
biorca. Im wigksze jest prawdopodobienstwo poniesienia straty, tym wigkszy
musi by¢ zysk przedsigbiorcy*.

Opublikowana w 1901 r. rozprawa Allana Herberta Willetta pt. The Econo-
mic Theory of Risk and Insurance byla pierwsza obszerna rozprawa ekonomiczng
poswiecong ryzyku. Jej autor stal na stanowisku, Zze wczesniejsze pokolenia
ckonomistéow nie docenialy wplywu ryzyka na dzialalnos¢ gospodarcza. Czlo-
wiek nie jest w stanie zmieni¢ biegu wydarzen, ale moze je przewidzie¢ oraz
zabezpieczy¢ si¢ przed niepozadanymi nastepstwami. Inaczej postepuje w przy-

42 Cantillon R., Ogdlne rozmwazania nad naturalnymi prawami handlu (Essai sur la nature du commerce en
général). Warszawa: Nakladem Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie, Sklad Gléwny
,,Biblioteka Polska”, 1938, s. 60.

4 Tamze, s. 75—76. Powyzszy cytat wyraznie wskazuje, ze R. Cantillon byl wyjatkowo nowator-
skim ekonomista. W rozprawie tej wprowadzit nie tylko analizowane terminy, lecz takze pojecia
,»przedsigbiorcy” i ,,przedsi¢biorstwa”.

4 Thinen J.H. von, Der isolierte Staat in Begichung anf Landwirtschaft und Nationalokonomie. Jena:
Verlag von Gustav Fischer, 1910, s. 478—482.
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padku zdarzen przewidywalnych, a inaczej nieprzewidywalnych. Niepewnosc¢
wystepowania zdarzen w przysztosci, traktowanych jako przypadkowe, zmusza
czlowieka do modyfikacji jego zachowan*.

Wyjasnienie istoty ryzyka i niepewnosci wymaga — zdaniem A.H. Willetta —
precyzyjnego okreslenia zwiazku miedzy ryzykiem i stopniem niepewnosci,
mniej wazny jest natomiast stopieft prawdopodobiefistwa wystapienia zdarzenia.
Uwazal on, Ze istnieje wspotzalezno$¢ miedzy ryzykiem i niepewnoscia subiek-
tywna. Ustalenie stopnia ryzyka wymaga znajomosci wezesniejszych warunkow.
Doskonatos¢ poznania ma jednak charakter wzgledny*. Definiujac powyzsza
kategorie, autor The Econonic Theory of Risk and Insurance stwierdzil, ze ryzyko jest
[...] zobicktywizowang niepewnosciq co do wystapienia niepogqdanego 3darzenia. Zalegy ono
od niepewnosci, a nie od stopnia prawdopodobieristwa®’. Stopien ryzyka kazdego indywi-
dualnego przypadku mozna okredli¢ liczbowo, badZz w drodze bezposrednie;
obserwacji, badZ wykorzystania statystycznej analizy wynikéw, uzyskanych
z wezesniejszych doswiadczen, twierdzit A.H. Willett*s.

5. Definicje ryzyka i niepewnosci sformutowane przez F.H. Knighta
iJ.M. Keynesa

Punktem zwrotnym w rozwazaniach na temat ryzyka i niepewnosci byly dwie
publikacje, ktére powstaly niezaleznie od siebie, tj. amerykanskiego ekonomisty
F.H. Knighta i brytyjskiego autora rewolucji naukowej w ekonomii J.M. Keyne-
sa. Podane w nich definicje uwazane sa za wzorcowe.

W 1921 r. ukazala si¢ rozprawa Franka H. Knighta pt. Risk, Uncertainty and
Profit (Ryzyko, nicpewnosé i gysk). Profesor ekonomii z Uniwersytetu Stanowego
Towa stwierdzil stanowczo, ze znanych poje¢ niepewnosci i ryzyka nie nalezy
utozsamiaé, ale potraktowac je jako radykalnie odrebne kategorie. Wymagaja
one precyzyjnego okreslenia, gdyz znajduja szerokie zastosowanie w jezyku
potocznym oraz w naukowych dyskusjach ekonomicznych. Natura opisywanych
przez nie zjawisk jest zupelnie rézna. Ryzyko dotyczy przypadkow, ktore moz-
na zmierzy¢ i wyrazi¢ ilo§ciowo, natomiast w przypadku niepewnosci taka moz-
liwos¢ nie istnieje. Ryzyko jest wiec niepewnoscia wymierna, niepewnos¢ za$
jest niewymierna. Niepewnos$¢ dotyczy zdarzen (zjawisk) o charakterze jako-
sciowym. Ryzyko odnosi si¢ do zdarzen faktycznie zachodzacych. Inng cecha
ryzyka jest jego odniesienie do niekorzystnych zdarzen (np. ryzyko straty), tym-
czasem niepewnos¢ przypisywana jest do korzystnych rezultatéw (np. niepew-
nos¢ zysku). Ryzyko nadaje si¢ do ubezpieczenia oraz mozna je mierzy¢ z zasto-

4 Willett A.W., The Economic Theory of Risk and Insurance. New York: The Columbia University
Press, 1901, s. 27.

46 Tamze, s. 29.

47 Tamze, s. 33.

48 Tamze.
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sowaniem rachunku prawdopodobiefistwa. Jest wigc pojeciem wyspecytikowa-
nym. Niepewno$¢ przeciwnie, nie posiada wspomnianych cech. Oznacza to, ze
w stosunku do ryzyka mozna stosowac pojecie ,,prawdopodobiefistwa obiek-
tywnego”, a do niepewnosci — ,,prawdopodobiefistwa subiektywnego”. Kolejna
réznica sprowadza si¢ do znajomosci rozkladu wynikéw w grupie przypadkow.
Z tego tez punktu widzenia niepewno$¢ dotyczy sytuacji lub zdarzen zupelnie
wyjatkowych. Z kolei ryzyko dotyczy zdarzen, w przypadku ktorych mozliwe
jest okreslenie rozkladu wynikéw a priori lub na podstawie badan statystycznych
z przesztosci. Przykladowo sytuacje niepewnosci wystepuja w przypadku orze-
kania wyroku sadu, wzglednie wydawania opinii dotyczacej rozwoju wydarzen
w przysztosci. Sa to — konstatowal F.H. Knight — podstawowe réznice migdzy
»autentyczna niepewnoscia” 1 ryzykiem, czyli niemierzalng niepewnoscia a mie-
rzalnym ryzykiem*.

Rowniez w 1921 r. zostala wydana ksiazka wykladowcy Uniwersytetu
w Cambridge — Johna Maynarda Keynesa pt. A Treatise on Probability (Traktat
o prawdopodobieristwie), ktora przyniosta mu uznanie>. J.M. Keynes nie prowadzit
poglebionych studiow na temat ryzyka. W swym obszernym dziele uznal, ze
mozna precyzyjnie sformutowac¢ definicje ryzyka. Przez A oznaczyt ilo§¢ moz-
liwych do uzyskania débr, przez p jego prawdopodobienistwo (p + ¢ = 1),
E natomiast stanowi warto$¢ nadziei matematycznej wynoszaca E= pA. Przyj-
mujac powyzsze elementy, wyznaczyl ryzyko R, ktére przedstawil za pomoca
nastepujacego wzoru:

R = p(A~E) = p(l - p)A = pgA = gE

John Maynard Keynes uwazal, ze kategori¢ ryzyka mozna réwniez przed-
stawi¢ w odmienny sposob. Natychmiastowsg ofiare, niezbedng do poniesienia w
nadziei na osiagnigcie A, oznaczyl przez E, g stanowi prawdopodobiefistwo, ze
ofiara okaze si¢ daremna, stad ryzyko mozna wyznaczy¢, wykorzystujac formute
gE. Zgodnie z teoria etyczna warto$¢ nadziei jest funkcja E, ktora jest zupelnie
niezalezna od ryzyka R. Autor A Treatise on Probability uznal wige, ze ryzyko
dotyczy zdarzeq, ktérych znane jest prawdopodobiefstwo wystapienia, a po-
nadto dajg si¢ one opisaé ilosciowod1.

Definicje ryzyka i niepewnosci, zaproponowane przez F.H. Knighta 1 J.M.
Keynesa, staly si¢ przedmiotem wnikliwych analiz kolejnych pokolen ekonomi-
stow. Przykladowo Broan Snowdon, Howard Vane i Peter Wynarczyk nie two-
rzyli nowych okreslen znaczenia analizowanych kategorii, a jedynie doprecyzo-
wali sformulowania zawarte w pracy Risk, Uncertainty and Profit F.H. Knighta

4 Knight F.H., Risk, Uncertainty and Profit. Reprints of Economic Classics. New York: Augustus
M. Kelley, 1964, s. 19—20, 233—234.

50 Heilbroner R.L., Wieley ekonomisci. Cgasy — gycie — idee. Warszawa: PWE, 1993,s. 233.

51 Keynes J.M., A Treatise on Probability. London: Macmillan and Co., 1921, s. 315—316.
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oraz A Treatise on Probability ].M. Keynesa. Stwierdzili oni, [...] e rygyko jest 2a-
réwno miergalne, jak i nadajace si¢ do nbezpiecienia, podegas gdy niepewnosé nie ma tych
cech. [...] ryzyko charakteryzuje sytuacie, w ktorej rozktad prawdopodobieristwa jest nany,
dajacy si¢ wyspecyfikowac ilosciowo, zamkniety i kompletny. W preciwieristwie do tego auten-
tyezna niepewnosé nie ma nanego rozkladu prawdopodobieiistwa, nie da si¢ wyspecyfikowaé
7 jest otwarta na moliwost ,potencialnej niespodzianki” i nowosed2.

Ryzyko — jak zauwazyl Bronistaw Minc w pracy pt. Systemy ekonomicine —
oznacza sytuacje, w ktorej rzeczywiste efekty podejmowanych dzialan nie po-
krywaja si¢ z efektami zamierzonymi, a odchylenia te mozna przewidzie¢
w wyniku stosowania rachunku prawdopodobiefistwa. Niepewno$¢ cechujg zas
odchylenia efektéw dzialan faktycznych od efektéw dziatan zamierzonych, jed-
nakze odchyled tych nie mozna okresli¢, stosujac rachunek prawdopodobien-
stwa. Cecha odrézniajaca te dwie sytuacje — jak zauwazyl Bronistaw Minc — jest
wigc kwantyfikowalno$¢ oraz mozliwo$¢ ubezpieczenia®.

Autorzy Wispdlezesnych nurtdw teorii makroekonomii zwrocili takze uwage na
inne kwestie. Wedltug nich F.H. Knight 1 ].M. Keynes zastrzegli, ze do rachunku
prawdopodobienistwa nalezy podchodzi¢ z rezerwa, jest on bowiem t¢pym na-
rzedziem przy rozwigzywaniu probleméw typowych dla sytuacji niepewnosci.
Autorzy ci sugerowali, aby podmioty gospodarcze stosowaly raczej umowne
zwyczaje. F.H. Knight proponowal ocene przysztosci na podstawie doswiad-
czen z przesziodci, J.M. Keynes uwazal natomiast, ze nalezy zaklada¢ istnienie
obecnego stanu jako trwajacego w nieskoficzonosé. Rozwijajac mysli F.H. Kni-
ghta i J.M. Keynesa na temat autentycznej niepewnosci, G.L.S. Shackle —
w ksiazce pt. Epistemics and Economics (1972) — zauwazyl, ze podmioty gospodat-
cze muszg si¢ liczy¢ z mozliwoscig znalezienia si¢ w nieoczekiwanych sytu-
acjach, z ktorymi wczesniej nie zetknely sie 1 nie beda mialy mozliwosci zmiany
wyniku pod wplywem uprzednio podjetych decyzji, pisali B. Snowdon, H. Vane
1 P. Wynarczyk>.

6. Podsumowanie

Przedstawione w niniejszym opracowaniu rozwazania pozwalaja sformutowac
kilka wnioskow. Kryzysy ekonomiczne towarzyszyly nie tylko rozwinigtej go-
spodarce rynkowej, ale juz fazie jej narodzin i krzepnigcia. W okresie ostatnich
450 lat zjawiska kryzysowe pojawialy si¢ przeci¢tnie co 6,4 lat. Polityka stabili-
zacyjna tylko w niewielkim stopniu ograniczyla wahania produkcji. Wydaje sie,
ze zmiany w strukturze gospodarki §wiatowej, a szczegdlnie wzrost znaczenia

52 Snowdon B., Vane H., Wynarczyk P., Wispdfezesne nurty teorii makroekonomii. Warszawa: Wydaw.
Naukowe PWN, 1998, s. 396.

53 Minc B., Systemy ekonomiczne. Warszawa: PWN, 1975, t. 2, s. 226—227.

53¢ Snowdon B., Vane H., Wynarczyk P., dz. cyt., s. 396.
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gospodarek Chin, Indii i Brazylii, przesunely w czasie wybuch kryzysu. Pozosta-
ja one zjawiskiem nieuniknionym w systemie rynkowym. Samo pojecie kryzys
ma znacznie dluzsza i bogatsza histori¢. Juz w starozytnosci zostalo wprowa-
dzone do jezyka medycznego przez Hipokratesa w znaczeniu gwaltownego
przesilenia lub przelomu. Ponad dwa tysiace lat pdzniej, tj. w 1827 r. ukazala si¢
ksigzka J.C.L.S. de Sismondiego pt. Nouveanx principes d'economie politique ou de la
richesse dans ses rapports avec la population, w ktorej prawdopodobnie po raz pierw-
szy w literaturze ekonomicznej zostata uzyta kategoria kryzysu gospodarczego.

Ryzyko i niepewnos$¢ towarzysza wszelkim formom ludzkiej aktywnosci,
réwniez w sferze gospodarczej, ale przedmiotem zainteresowania ekonomii
staly si¢ dopiero w wieku XVIII. Rozréznienie tych pojec jest dzielem Richarda
Cantillona, autora ksiazki pt. Essai sur la nature du commerce en général, napisanej
w 1725 1., a wydanej w roku 1755. W pézniejszym okresie wspomniane katego-
rie ekonomiczne rozwijali m.in. J.H. von Thinen oraz A.H. Willett. Z kolei
zastuga F.H. Knighta oraz J.M. Keynesa sa zobiektywizowane, precyzyjne
1 jednoznaczne definicje ryzyka i niepewnosci, ktérych podstawows réznica jest
mozliwos§¢ pomiaru i ubezpieczenia.
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IDENTYFIKACJA PUNKTOW ZWROTNYCH KRYZYSU
Z WYKORZYSTANIEM MODELI MARKOWA

Monika Kosko

Abstrakt: Artykul przedstawia przyklad zastosowania idei proceséw (tanicu-
chéw) Markowa do identyfikacji faz oraz punktéw zwrotnych cyklu koniunktu-
ralnego. W odniesieniu do cyklu koniunkturalnego stanami procesu sa poszcze-
gblne fazy cyklu. W oparciu o wielkosci prawdopodobienstw przejscia migdzy
stanami mozliwe jest prognozowane momentow przejscia procesu pomiedzy
fazami cyklu. Bardziej rozbudowang struktura oparta na idei laficuchéw Mar-
kowa sq przelacznikowe modele typu Markowa (MS), w ktorych niewymagane
jest wartosciowe okreslenie stanéw, poniewaz sg one nieobserwowalne i szaco-
wane za pomoca modelu. Artykul prezentuje mozliwos¢ zastosowania metodo-
logii taficuchéw Markowa oraz modeli przelacznikowych do identyfikacji i pro-
gnozowania punktéw zwrotnych cyklu koniunkturalnego polskiej gospodarki,
na podstawie szeregu PKB.

Stowa kluczowe: lancuch Markowa, przetacznikowy model typu Markowa,
cykl koniunkturalny, punkty zwrotne cyklu.

JEL Classifications: C24 — Truncated and Censored Models; Switching Re-
gression Models; C32 — Time-Series Models; Dynamic Quantile Regressions;
Dynamic Treatment Effect Models; B41 — Economic Methodology; E32 —
Business Fluctuations; Cycles.

1. Wprowadzenie
FLancuch Markowa jest procesem stochastycznym, ktérego stan biezacy uzalez-

niony jest wylacznie od stanu poprzedniego tego procesu. Modele budowane na
idei tadcuchéw Markowa stosowane sa do modelowania proceséw, ktére cha-
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rakteryzuja si¢ pewnymi stosunkowo stabilnymi okresami, a zachowanie si¢ tych
proceséw opisuje si¢ za pomocy prawdopodobienistwa przejscia z jednego stanu
do drugiego. Fazy cyklu koniunkturalnego mozna traktowaé wlasnie jak takie
okresy — w terminologii laficuchéw Markowa nazywa si¢ je stanami lub rezi-
mami. Zadaniem modeli opartych na taficuchu Markowa jest identyfikacja sta-
néw, ich charakterystyka oraz charakterystyka momentoéw przej$cia pomiedzy
stanami. Artykul prezentuje podstawowe pojecia zwigzane z cyklem koniunktu-
ralnym, opisuje ide¢ tancuchéw Markowa i modeli przelacznikowych typu Mar-
kowa (MS) oraz w opatciu o szereg produktu krajowego brutto przedstawia
probe identyfikaciji faz polskiego cyklu koniunkturalnego oraz prognoze punk-
tow zwrotnych cyklu.

2. Pojecie cyklu koniunkturalnego — punkty zwrotne kryzysu

W gospodarkach wolnorynkowych obserwuje si¢ nierownomierny wzrost go-
spodarczy, ktory odznacza si¢ wahaniami wielko$ci produkcji (realnego PKB!)
woké! dlugookresowego trendu wzrostowego. Odchylenia od trendu powtarza-
ja si¢ cyklicznie i mogg mie¢ tagodny lub bardziej gwaltowny przebieg. Powta-
rzalno$¢ wahan powoduje, ze mozna zauwazy¢ w nich pewne regularnosci zwa-
ne cyklami koniunkturalnymi2. Wyréznia si¢ cztery podstawowe fazy cyklu go-
spodarczego:

e kryzys (lub recesja w zaleznosci od skali spadku produkcji),

e depresja (lub dno kryzysu),

e ozywienie gospodarcze,

e wysoka koniunktura, zwana tez rozkwitem gospodarczym (lub ekspansja).

Waznym pojeciem w teorii cykli gospodarczych sa punkty zwrotne, czyli
momenty, w ktérych wielko§¢é produktu osiaga maksimum badZz minimum na

U Produkt krajowy brutto (PKB) stanowi miare wielkosci produkeji wytworzonej przez czynniki
wytworcze zlokalizowane na terytorium danego kraju, niezaleznie od tego, kto jest ich wlasci-
cielem. Wskaznik PKB uwazany jest za miernik potencjatu danej gospodarki, natomiast PKB
w przeliczeniu na jednego mieszkanca wskazuje na poziom zycia i zadowolenia przecigtnego
mieszkanica danego kraju.

2 Za tzw. definicje klasyczng cyklu koniunkturalnego, uznaje si¢ nastgpujaca mysl A.F. Burnsa
1 W.C. Mitchella: Cykle koniunkturalne sq pewnego rodzaju fluktnagiami obserwowanymi w ogolnej diatal-
1nosci gospodarczel narodow, ktdre organigujq swojq prace glownie w formie predsiebiorstw obliczonych na ysk.
Cykl skiada si¢ 3 ekspansji wystepujaeef mniej wigcej w tym samym casie w licgnych dziedginach dziatalnosci
gospodareze), po Ridref nastepuje podobnie powsgechna recesja, okres kurcgenia si dyiatalnosei i potem oZywie-
nia prechodzacego w faze ekspansji Rolejnego cyklny ta sekwenga mian powtarga sig, ale nie periodyeznie —
pod wgledem dlugosii cykle koniunkturalne wabajq si¢ od ponad jednego roku do dziesiecin lub dwunastn lat.
Za: Burns A.F., Mitchell W.C., Measuring Business Cycles. New York: NBER, 1946, s. 3.

3 Nasitowski M., Systens rynkowy. Warszawa: Wydaw. Key Text, 2001, s. 379.
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wykresie cyklu. Badanie punktéw zwrotnych jest bardzo istotne ze wzgledu na
powiazania wielko$ci produkcji z innymi procesami w gospodarce. W tym celu
obserwuje si¢ zmienne ekonomiczne, ktére podlegaja wahaniom wczesniej lub
w tym samym czasie co wielko$¢ produkciji, sa to zmienne ekonomiczne o tzw.
pro- lub antycyklicznym przebiegu.

W rozwini¢tych gospodarkach wolnorynkowych w drugiej potowie XX
wieku pojawily si¢ czynniki (szybki postep technologiczny, stale rosnace wydat-
ki na dobra konsumpcyjne, stosunkowo tatwa dostgpnosc kredytu), ktore stabi-
lizuja koniunkture gospodarcza i powoduja, ze zmniejsza si¢ amplituda wahan —
wydluza faza ekspansji, a faza recesji ulega skréceniu. Na skutek tego cykl traci
swoja regularnos¢, a miejsce klasycznych cykli gospodarczych (8—10 lat) zaczely
zajmowac cykle krétsze (3—4 lata). Na cykl w danym kraju oddziatywaja rowniez
czynniki zewnetrzne, tj. przeplyw kapitaléw, zmiany kurséw walut oraz polityka
handlowa. Pomimo ostabienia regularnosci cyklu nie moze by¢ on wyelimino-
wany catkowicie, poniewaz jest nieodlaczna cecha gospodarki rynkowej. Za-
gadnieniem podzialu cyklu koniunkturalnego zajmowalo si¢ wielu autoréw,
przyktadowo M.K. Evans* wprowadzil koncepcje tréjfazowego podziatu cyklu.
W koncepgji tej kryterium identyfikacji faz cyklu stanowi relacja rzeczywistego
tempa wzrostu do trendu. W fazie pierwszej wystepuje wzrost w tempie wyz-
szym niz wynika to z trendu, w fazie drugiej w tempie zblizonym do trendu,
w fazie trzeciej (w fazie spadku) natomiast w tempie nizszym od trendu.

3. Modele Markowa
3.1. Lancuch Markowa’ — definicja i wlasnosci

Y aricuch Markowa jest to proces stochastyczny, w ktérym zachowanie procesu
w okresie biezgcym 7 zalezy wylacznie od jego zachowania w okresie poprzed-
nim #7. Przy zalozeniu, Zze proces ten moze przyjmowaé pewne stany
Sty $25 «ovy Sy 8 ..., 5, to prawdopodobienstwa warunkowe przejscia tego proce-
su ze stanu ,,7” do stanu ,,/” w jednym kroku mozna zapisaé w postaci prawdo-
podobienstwa:

P (5= | s = 1) = pitt), (1)

wowcezas proces ten nazywa si¢ faficuchem Markowa I rzedu, przy zatoze-
niu p; = 0. Warto$¢ r stanowi liczbe standéw (reziméw) tadcucha s,€ {1,2 ..., 7},
jest zbior skoniczony i przeliczalny. W praktyce to badacz okresla liczbe standw,

4 Evans M.K., Macroeconomic activity. Theory forecasting and control. New York: Harper & Row, 1970.
5 Nazwa tafcuchy Markowa pochodzi od nazwiska rosyjskiego matematyka Andrieja Markowa
(1856-1922), kt6ry w roku 1906 zapoczatkowal badania nad tymi procesami.
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jaka moze osiagna¢ lancuch. W badaniach nad cyklem koniunkturalnym stany
tanicucha Markowa sa zwykle odpowiednikami faz cyklu koniunkturalnego.

FLadcuch Markowa jest jednorodny, jezeli prawdopodobiefistwa przejscia
procesu miedzy stanami w jednym kroku p;(t) sa stale w czasie i niezalezne od
czasu trwania procesu.

Prawdopodobiefistwa warunkowe p;(t) jednorodnego tanicucha Markowa
tworzg macierz prawdopodobiefstw przejScia P o wymiarach » x 7, dla procesu
z dwoma stanami =2 macierz ta przyjmuje postac:

pP= |:p11 p12:| ’ (2>
p1t p22 2% 2

ZPiiZLPiiZO , 3

=1

gdzie:

dla taficucha z trzema stanami przyjmuje postac:

pit piz pn
P=|pz pz p2 4
pst p2 pn]

FLancuch Markowa nazywa si¢ pochlaniajacym, jezeli istnieje taki stan 7
ktéry moze by¢ osiagnicty przez dany proces, ale nie bedzie moégt go juz opu-
$ci¢, co mozna zapisa¢ w postaci nastepujacej wlasnosci:

pi=1 N Vizjpi=0 . )

W badaniach nad cyklami koniunkturalnymi stan pochtaniajacy raczej nie
wystepuje, poniewaz mozliwe sa przypadki przejscia z dowolnej fazy cyklu do
kazdej innej fazy cyklu. Sytuacje te oczywiScie moga wystapi¢ z réznym praw-
dopodobiefistwem.

Dla ergodycznego® tanicucha Markowa mozna wyznaczy¢ tzw. oczekiwany
czas powrotu do stanu 7 ze wzoru postaci:

m (i) L ©)
pii

6 Laficuch Markowa jest ergodyczny, jezeli w dlugim okresie czasu prawdopodobiefistwa p; dla

kazdej pary 4 j sa zbiezne do wartosci prawdopodobiefistwa bezwarunkowego T (niezalezne
od czasu).
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oraz tzw. oczekiwany czas trwania laficucha w 7~tym stanie, ktéry dany jest na-
stepujacym wzorem:

_ 1
d@i)=——. 7
1- Ppii
Na podstawie makrodanych (danych zagregowanych do postaci obserwo-
wanych zmian struktury wedlug stanow) mozemy zalozy¢, ze yi(t) sa ocenami
nieznanych prawdopodobienstw dla 7€ 1, 2 ..., . Dla ocen parametréw lancu-

cha Markowa wykorzystywana jest zalezno$¢ jednorodnego tancucha Markowa
Wytrazona wzorem:

Y= YuiP, ®)

gdzie macierz P jest macierza prawdopodobienstw przejscia dana przykladowo
wzorami (2) i (4).

Zalezno$¢ (8) mozna traktowac jako model ekonometryczny postaci’:

w@=§ﬂvnm+w@ : 9)

przy czym:
i =1,
i=1

oraz parametrami strukturalnymi sa nieznane prawdopodobiefistwa przejscia pjj
dla 77 € S niezalezne od czasu 71 spelniajace warunki:

pij = 0 oraz ipii =1
i=1

Biorac pod uwage wzor (8), prognoza na podstawie ergodycznego lafcucha
Markowa dla / okreséw ma postac:

Yr =P Yro1 . (10)
Oszacowane wartosci Pii (parametréw strukturalnych modelu (9)) poka-

zuja prawdopodobienstwa przejscia taficucha pomiedzy stanami, ktore sa z gory
okreslone wartosciowo. Przelacznikowe modele typu Markowa stanowia bar-

7 Stawicki J., Wykorgystanie taricuchdw Markowa w analizie rynkdw kapitatowych. Torun: Wydaw. UMK,
2004, s. 28.
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dziej rozbudowang strukture opisujaca zachowanie si¢ badanego procesu, opat-
ta na idei taficuchéw Markowa, ktéra nie wymaga, aby stany byly okreslone.
Jednym z zalozet modeli przetacznikowych jest to, ze stany nie sa bezposred-
nio obserwowalne. Estymacja modelu przetacznikowego typu Markowa pozwa-
la na wyznaczenie wartos$ci wybranych parametréw procesu w danych stanie
(Srednia, stala modelu, odchylenie standardowe) oraz wyznaczenie prawdopo-
dobienstw znalezienia si¢ procesu w stanie w danym momencie w czasie.

3.2. Przetacznikowy model typu Markowa

Jednoréownaniowy przelacznikowy model typu Markowa (MS — Markov switching)
dla szeregu czasowego y, z p rzedem opodznienia oraz rliczbie standw dany jest

wzorem:

Vi~ ,u(st ) =0 (yt—l - /J(St_l ))+ et ap (yt—p - :u(st—l ))+ &5 (11)
g ~ N]l)(O,O'Z (s, )),
gdzie:

a,...,0, — parametry autoregresji,

ay (st ) — wyraz wolny,
u — warto§¢ oczekiwana procesu Y,

o’ - wariancja sktadnika losowego modelu danego wzorem (11),

oy (S, ) ,u(st ),az(st) — parametry podlegajace przelaczeniom miedzy stanami.

Elementy zbioru {s,,s,,...,s,} sa realizacjami nicobserwowalnej zmiennej
S, ktéra posiada wlasnos¢ Markowa I rzedu, co mozna zapisa¢ wzorem (1).
Prawdopodobiefistwa pi(t) tworza macierz prawdopodobienstw przejscia P,
ktéra dana jest przykladowymi postaciami (2) i (4). Zgodnie z zalozeniami kon-
cepcji modeli przelacznikowych stan s; w momencie # nie jest bezposrednio
obserwowalny. Nieobserwowalnym procesem, ktory przelacza si¢ miedzy 7
stanami zgodnie z procesem Markowa I rzedu jest w zaleznosci od rodzaju mo-

‘s . . . . 2
delu wartos¢ oczekiwana p, , stala @, lub wariancja skladnika losowego o,

mozliwe sg tez rOwnoczesne przelaczenia parametrow miedzy stanami.

4. Zastosowanie modeli Markowa w analizie i prognozowaniu polskiego
cyklu koniunkturalnego

W artykule wykorzystano strukture tadcuchéw Markowa oraz modeli przelacz-

nikowych do okreslenia faz polskiego cyklu koniunkturalnego oraz zaprogno-
zowania punktow zwrotnych cyklu na podstawie szeregu PKB. W pierwszej
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czg$ci opracowania empirycznego artykutu przedstawiono metodologie tadcu-
chow Markowa, druga czes¢ zawiera przyklad zastosowania modeli przetgczni-

kowych typu Markowa (MS).
4.1. Zastosowanie Yancucha Markowa

W badaniu wykorzystano szereg polskiegco PKB w ujeciu kwartalnym z okresu
od I kwartatu 1996 r. do IV kwartatu 2011 r. W celu sprowadzenia szeregu do
stacjonarnosci wyznaczono logarytmiczne stopy zwrotu® In(Rpks). W przypadku
zwyklych modeli opartych na tancuchu Markowa konieczne jest okreslenie sta-
néw tego tafdcucha. Na pierwszym etapie analizy zalozono dwufazowy podzial
cyklu koniunkturalnego, w wyniku czego otrzymano dwa stany tancucha Mar-
kowa:

e stan 1 — faza ekspansji (dodatnia stopa zwrotu szeregu: In(Rpks) = 0),

e stan 2 — faza recesji (ujemna stopa zwrotu szeregu: In(Rpkg) < 0).

Podzial szeregu PKB na dwie fazy cyklu jest znacznym uproszczeniem
1 ma na celu gléwnie zaprezentowanie metodologii opartej na taficuchach Mar-
kowa. Oszacowana macierz prawdopodobienstw przejs¢ P (dana wzorem (2))
faficucha z dwoma stanami ma postac:

0,73 027
P= . (12)
031 069]

Przyktadowo elementy p11 = 0,73 oraz pi2 = 0,27 macierzy (12) oznaczaja
odpowiednio, ze szereg PKB bedac w stanie 1 (ekspansja) w kolejnym okresie
(kwartale) pozostanie w tym stanie z prawdopodobiefistwem 0,73, natomiast z
prawdopodobienistwem 0,27 znajdzie si¢ w stanie 2 (recesja). Oczekiwany czas
trwania procesu w stanie 1 (ekspansja) i stanie 2 (recesja) wynosi odpowiednio
srednio: d(1)=3,67 kwartaléw oraz d(2)=3,22 kwartalow. Przyjecie zalozenia o
wystepowaniu wigkszej liczby faz w cyklu koniunkturalnym (istotnie réznigcych
si¢ od siebie okreséw) wymaga okreslenia specyfiki tych okreséw. Zalozono
trojfazowy podzial cyklu?, zatem:

e stan 1 — faza recesji (ujemna stopa zwrotu w okresie t oraz dowolna stopa

zwrotu w okresie t-1 oraz ujemna stopa zwrotu w okresie t-210),

e stan 2 — faza szybkiego wzrostu (dodatnia stopa zwrotu w okresie t oraz do-

wolna stopa zwrotu w okresie t-1 oraz ujemna stopa zwrotu w okresie t-2),

e stan 3 — faza umiarkowanego wzrostu (pozostate przypadki).

8 Logarytmiczna stopa zwrotu dana jest wzorem InRpxg = In(PKB)-In(PKB.1).
9 Zob. Evans M.K., dz. cyt.
10 Przyklad zastosowania taficucha dwukrotnie wiazanego.

125



Monika Kosko

Wykres 1 prezentuje szereg PKB, szereg stop zwrotu PKB oraz linig, ktora
pokazuje, w ktérym ze stanéw w danym momencie w czasie znajduje si¢ szereg
stop zwrotu PKB (InR_PKB).

9 PR 15

—a&— InR_PKB

[v; klasyfikacja faz cyklu: (-1p=stamds=(0) - stan 2r{=1=stan3 1

Gl

. ! o \,‘j -1

=]

[i] — — — — — — T T T — — — T T T -15
g d g oo o o oo dJodogog oo oo dog doggd o oo ogdagogdg
I R O - T T S T O S S Y T L R - I ]

n -] = h = o L= (=T~ (=] L= (=T~ (=T~ (=] =] [ -] (=T~ (=] =] (=2~ = ] - - -
n o L= - ) o L= = (=T = (=] L= [ =T~ [ =T~ (=) L= (=2~ (=2~ (=] (=] (=2 =) (=2 =) o o (=]

Wykr. 1. Klasyfikacja trzech stanéw (faz cyklu) dla szeregu PKB oraz szeregu stopy
zwrotu PKB

Zrédto: opracowanie whasne.

Oszacowana macierz prawdopodobienstw przejs¢ P (dana wzorem (2))
fanicucha z trzema stanami ma postac:

0,78 0,22 0,00
P=10,10 0,40 0,50 . (13)
0,15 0,04 0,81 s

Analizujac wielkosci macierzy (13), mozna stwierdzié, ze prawdopodo-
biefistwa pozostania z okresu na okres szeregu PKB w stanie 1 i 3 s stosunko-
wo wysokie 1 wynosza odpowiednio p11=0,780oraz p33=0,81. Natomiast praw-
dopodobienistwo pozostania szeregu PKB w stanie 2 (szybki wzrost) jest nizsze
1 wynosi p22=0,40. Oznacza to, ze szereg po znalezieniu si¢ w tym stanie z bar-
dzo zblizong wielkoscia prawdopodobiefistwa moze go zmieni¢ na stan 3 (faza
umiarkowanego wzrostu) — p23=0,50. Z uwagi na te wielkosci dana specyfikacja
stanéw — faz cyklu koniunkturalnego okazuje si¢ nie do korica trafna, poniewaz
w analizie zjawisk gospodarczych przy uzyciu metodologii tancuchéw Markowa
dazy si¢ do okreslenia takich stanéw, w ktérych proces przebywa stosunkowo
dtugo (z wysokim prawdopodobiefistwem (pii)). Wielkosci prawdopodobienistw
prognozowanych w postaci wektoréw kolumnowych, ktérych elementy stano-
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wia odpowiednio prawdopodobienistwa znalezienia si¢ procesu w stanie 1, 21 3,
w kolejnych kwartatach (horyzonth = 1, h = 2ih = 3 (odpowiednio I, IT 1 III
kwartal 2012) maja postac:

0,15 0,24 0,30
y' T =10,04| 5y =]0,08]; y" =] 0,11
0,81 0,68 0,59

4.2. Zastosowanie przetacznikowego modelu typu Markowa (MS)

W przypadku zastosowania ltafncucha Markowa konieczne jest warto$ciowe
okreslenie stanéw tafdcucha. Natomiast model przelacznikowy typu Markowa
(MS) nie wymaga wartosciowego okreslenia stanéw, poniewaz stany te podlega-
ja estymacji co do parametréw, takich jak warto$¢ oczekiwana czy odchylenie
standardowe procesu w danym stanie. Dla szeregu stopy zwrotu PKB
(InR_PKB) oszacowano i przedstawiono (tab. 1) wyniki modelu przetaczniko-
wego z dwoma stanami (MSM(2))!! oraz modelu z trzema stanami MSMH(3).
Oba wybrane modele maja stosunkowo wysokie wartosci prawdopodobiefistw
pozostania procesu w stanie (Pii), co pokazuje, ze wyrdznione stany mozna
traktowac jak stosunkowo trwale okresy — fazy cyklu koniunkturalnego. Model
MSM(2) zaktada podziat cyklu na dwie fazy ekspansji i recesji. Wyniki tego mo-
delu pokazuja, ze w fazie ekspansji $rednia stopa zwrotu PKB wynosi 0,16%,
natomiast w fazie recesji $rednia ta wynosi —0,33%. Model z trzema stanami
MSMH(3) z jednoczesnym przelaczeniem procesu w $redniej 1 odchyleniu stan-
dardowym dzieli cykl na trzy fazy: faze¢ lagodnego wzrostu, faze spadku oraz
faze silnego wzrostu PKB. Do szczegélowego oméwienia wybrano model
MSMH(3) z uwagi na wyzsza warto$¢ wskaznika najwigkszej wiarygodnosci
logl. oraz wspolczynnika determinacji R2. Wyniki w tabeli 1 dla modelu
MSMH(3) pokazuja, ze:
e stan 1 to stan tagodnego wzrostu PKB (Srednia wynosi —0,03%) oraz sto-
sunkowo niewielkim zréznicowaniu (odchylenie standardowe wynosi 0,11),
e stan 2 to stan spadku PKB (Srednia wynosi —0,44%) oraz zwickszonym
zréznicowaniu (odchylenie standardowe wynosi 0,28),
e stan 3 to stan wzrostu PKB (Srednia wynosi 0,33%) oraz zwickszonym
zréznicowaniu (odchylenie standardowe wynosi 0,27).

Wielkosci prawdopodobienstw przejscia pomiedzy stanami faficucha modelu
MSMH(3) pokazuja, ze:

1 Przeprowadzono estymacje dla modeli z przelaczeniem w $redniej oraz w odchyleniu standar-
dowym, wyboru modelu dokonano na podstawie wartosci wspotczynnika logarytmu najwick-
szej wiarygodnosci log L.
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e proces bedac w stanie 1 w kolejnym kwartale pozostanie w nim z prawdo-
podobieastwem p11=0,8217 lub przejdzie do stanu 2 z prawdopodobien-
stwem p12=0,1783;

e proces bedac w stanie 2 w kolejnym kwartale pozostanie w nim z prawdo-
podobiefstwem p22=0,7150 lub przejdzie do stanu 3 z prawdopodobien-
stwem p32=0,2850;

e proces bedac w stanie 3 w kolejnym kwartale pozostanie w nim z prawdo-
podobieastwem p33=0,7980 lub przejdzie do stanu 1 z prawdopodobien-
stwem p31:0,2020.

Tab. 1. Wyniki estymacji modeli przetacznikowych Markowa dla szeregu stopy
zwrotu PKB

MSM(2) - przetacze- MSMH(3) — przetaczenie
. . A w $redniej i odchyleniu
nie w $redniej
standardowym
w1 — $rednia w stanie 1 -0,3314 [0,016]* -0,0309 [0,545]
p2 — srednia w stanie 2 0,1555 [0,041] -0,4350 [0,000]
us — srednia w stanie 3 - 0,3342 [0,000]
o1 — odchylenie .standardowe 0.2873 01073
w stanie 1
o1 — odchylenie .standardowe i 0.2821
w stanie 2
o3 —odchylenie §tandardowe i 0.2658
w stanie 3
pi1 pi2 p13 0,7445 0,2555 0,8217 0,1783 | 0,0000
p21 p22 p2 0,1089 0,8911 0,0000 0,7150 |0,2850
P31 p32 P33 - 0,2020 0,0000 |0,7980
mp mz mj3
(oczekiwany czas powrotu do 1,34 1,12 1,22 1,40 1,25
stanu)
di d2 ds
(oczekiwany czas trwania 3,91 9,18 5,61 3,51 4,95
w stanie)
LogL. — lggarytm nz’t]\ylgksze} 23,33 761
wiarygodnosci
R? — wspélezynnik determinacii 0.654 0,710
Test Boxa-Pierca na autokorela- _ _
cie reszt rzedu 12 Q(12) =16.48 [0.17] Q(2) = 2.22[0.99]

* W nawiasach |[...] umieszczono wartosci prawdopodobiedstwa empirycznego p-value.
Zrédlo: opracowanie wlasne, obliczenia wykonane w programie TSM (Time Series Modelling
v. 4.23).
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Wyke. 2. Klasyfikacja trzech stanéw (faz cyklu) dla szeregu PKB oraz szetegu stopy
zwrotu PKB wedlug modelu przelacznikowego Markowa MSMH (3)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wykres 2 prezentuje szereg stopy zwrotu PKB oraz prawdopodobiefstwa
filtrowane przebywania tego szeregu w poszczegdlnych trzech stanach, wyzna-
czone przez model MSMH(3). Widoczne jest, ze w czasie czterech kwartalow
roku 2011 szereg stopy zwrotu przebywal w stanie 1 (umiarkowanego wzrostu
InR_PKB). Analizujac wielkosci $redniego oczekiwanego czas trwania procesu
w stanie 1 — d1=5,61 kwartaléw (tab. 1), mozna wnioskowaé, ze w II kwartale
2012 r. proces powinien przej$¢ do innego stanu. Stanem tym powinien by¢
stan 2 (spadek dynamiki PKB), co wynika z analizy macierzy prawdopodo-
biefistw przejscia P (tabela 1), ktéra pokazuje ze proces ze stanu 1 przechodzi
do stanu 2 — p12=0,1783. W stanie 2 natomiast proces przebywa srednio 3,51
kwartaléw, po czym powinien przej$é do stanu 3 (silny wzrost — p23=0,2850).

5. Podsumowanie

Artykul przedstawia metode identyfikacji faz polskiego cyklu koniunkturalnego
oraz prognoze¢ punktéw zwrotnych cyklu w oparciu o szereg PKB w okresie od
I kwartatu 1996 r. do IV kwartatu 2011r. Metoda stuzaca tej identyfikaciji sa
modele oparte na ideologii lancuchéw Markowa. W przypadku laficuchéw
Markowa konieczne jest warto$ciowe okreslenie stanéw faricucha. Identyfikacja
trzech faz cyklu z ich wykorzystaniem (recesja, szybki wzrost, umiarkowany
wzrost — w oparciu o podzial faz Evensal?) okazal si¢ nie do kofca odpowiedni
dla szeregu PKB w analizowanym okresie, ze wzgledu zbyt niskie wartosci
prawdopodobiefistw trwania procesu w stanach (p20=0,40oraz p23=0,50).

12 Evans M.K,, dz. cyt.
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W przypadku modeli przetacznikowych typu Markowa (MS) stany nie musza
by¢ okreslane, poniewaz nie sa one bezposrednio obserwowalne, a model szacu-
je prawdopodobienistwa znalezienia si¢ procesu w stanie w danym momencie w
czasie. Model przetacznikowy MSMH(3) zidentyfikowal trzy fazy cyklu (fagod-
ny wzrost, spadek, silny wzrost PKB). Proces w kazdym ze stanéw jest stosun-
kowo stabilny — model przedstawia wysokie prawdopodobiefistwa trwania pro-
cesu w stanie. Prognoza punktow zwrotnych cyklu na podstawie tego modelu
pokazuje, ze w IV kwartale 2011 r. proces przebywal w stanie 1, w II kwartale
2012 r. powinien przej$é¢ do stanu 2 (spadek PKB), a nastepnie w III kwartale
roku 2013 do stanu 3 (silny wzrost PKB). Otrzymane wyniki powinny by¢ po-
szerzone w kolejnych etapach badania o wyniki uzyskane z modeli MS dla in-
nych szeregdw makroekonomicznych wykazujacych cechy cykliczno$ci.
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WSPARCIE WSPOLPRACY NAUKI Z BIZNESEM
ZE SRODKOW EUROPE]JSKICH
W RAMACH REGIONALNEGO PROGRAMU OPERACYJNEGO
WOJEWODZTWA KUJAWSKO-POMORSKIEGO

Maciej Tokarski

Abstrakt: Transfer wiedzy w wymiarze europejskim jest obecnie jednym
z rozwigzan prowadzacych do powstania gospodarki opartej na wiedzy. Stanowi
réwniez filar integracji, a zarazem skuteczniejszy sposob internacjonalizacji ba-
dani naukowych, stad wspotpraca placowek naukowych i przedsi¢biorstw jest
jednym z podstawowych warunkow awansu cywilizacyjnego Polski. W opraco-
waniu autor, na podstawie analizy Regionalnego Programu Operacyjnego Wo-
jewodztwa Kujawsko-Pomorskiego na lata 2007-2013 i przeprowadzonych
konkurséw (w ramach dzialtania 5.4 W3zmocnienie regionalnego potencjatu badai
i rozwoju technologiiy przez Urzad Marszatkowski w Toruniu oraz literatury
przedmiotu porusza kwestie dotyczace wspatrcia wspolpracy nauki z biznesem
ze $rodkéw europejskich w ramach RPO oraz oceny wspdlpracy osrodkéw
naukowo-badawczych z przedsigbiorstwami regionu kujawsko-pomorskiego.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczo$¢ akademicka, $rodki europejskie, badania
1 rozwdj, wspolpraca nauki i biznesu.

JEL Classifications: O32 — Management of Technological Innovation and
R&D; 125 — Education and Economic Development; 125 — Education and
Economic Development; 1.26 — Entrepreneurship.

1. Wprowadzenie

Wspolczesnie wiedza w coraz szerszym zakresie zastepuje prace i kapital jako
podstawowe zrédlo dobrobytu spotecznego. Zdolnos¢ tworzenia wiedzy,



Maciej Tokarski

a przede wszystkim jej przeksztalcania w nowe produkty, ustugi i technologie
decyduje o sukcesie rynkowym przedsi¢biorstw i calej gospodarki. Rozwdj tech-
nologii informatycznych wyzwolil rewolucje w zakresie gromadzenia, przetwarza-
nia i udostgpniania wiedzy, zarzadzania biznesem (Internet, telepraca, e-learning
itp.), tworzac podstawe dynamiki innowacyjnej przedsigbiorczo$ci w wymiarze
globalnym. Innowacyjny przedsi¢biorca nadaje strukturom gospodarczym nowy
rozmach i nowe mozliwosci. W konsekwencji obserwujemy dynamiczne prze-
suwanie struktur gospodarczych w kierunku galezi przemystu i ustug opartych
na wiedzy. Innowacje przez lata kojarzone ze sfera zmian technicznych wkraczaja
w obszary ustug, organizacji, marketingu, a nawet polityki 1 zjawisk spolecznych.
Dynamika wspolczesnych zmian gospodarczych, technologicznych i spotecznych
wymusza myslenie w kategoriach schumpeterowskiej tworczej destrukcji, a sama
innowacja staje si¢ w coraz wigkszym zakresie zjawiskiem spolecznie zlozonym,
skomplikowanym i trudnym. Szczegblne nadzieje wiaze si¢ takze z rozwojem
nauki, a przede wszystkim umiejetnosciq przeksztalcania wiedzy w nowe pro-
dukty i ustugi.

Od momentu wejscia Polski do grona panstw stowarzyszonych z UE stali-
smy si¢ beneficjentami pomocy bezzwrotnej. Poczatkowo byly to gtéwnie $rod-
ki funduszy przedakcesyjnych w ramach programéw SAPARD, ISPA, PHARE.
W latach 2004-2006 Polska otrzymata z funduszy strukturalnych pomoc na
taczna kwote 11,4 mld EUR. Z chwilg akcesjii do UE w maju 2004 r.
w perspektywie finansowej 2007-2013 przyznano Polsce z Funduszu Rozwoju
Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz Funduszu Spéjnosci
85,6 mld EUR unijnej pomocy, w tym: 67,3 mld EUR z budzetu UE, 11,9 mld
EUR 2z krajowych srodkéw publicznych (w tym ok. 5,93 mld EUR z budzetu
panistwa), a ok. 6,4 mld EUR ze strony podmiotéw prywatnych. Pozostale srodki
finansowe w ramach obu funduszy strukturalnych oraz Funduszu Spéjnosci zo-
staly przeznaczone na utworzenie krajowej rezerwy wykonania (2% wartosci alo-
kacji, czyli 1,3 mld EUR)™.

Krzysztof B. Matusiak, Jacek Guliniski w publikacji Rekomendace zmian
w polskim systemie transfern technologii i komergalizaci wiedyy stwierdzaja, ze: |[...]
w Sredniej perspektywie, do 2020 r., glownymi wyzwaniami dla rozwoju systemn transfern
i komercgjalizacii technologii w Polsce beda m.in.: pogyskanie i dobre wykorzystanie srodkdw
Sfinansowych UE i krajowych w kolejnym okresie planistyeznym (2014—2020), niezbednych
do podejmowania nowatorskich projektow badawezych orazg wdrogeniowych i komergalizaci
ich wynikdw orag, do wprowadZenia mechanizmow wsparcia prowadzacych do wydawania
Srodkdw godnie 3 celami rozwojowymi gospodarki, orientowanymi na pomysty, trwatos¢
programow wsparcia, prorynkowq orientacje i lokalng specyfike oraz ich Romplementarnosc,
usuwajacych rozbiegnosci pomiedzy projektowanymi programanmi i instrumentami wsparcia
a ich implementaciq. Dobre przygotowanie kluczowych i pozostatych ogniw systenu transfern

I Matusiak K.B., Gulinski J. (red.), Rekomendacge zmian w polskim systemie transferu technologii
i komergalizagi wiedgy. Warszawa: PARP, 2010, s. 155 i nast.
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i komergalizaci technologii w Polsce, w tym wlaszeza ryadowe) i regionalney administraci
do kompetentnej obstngi unijnych procedur konkursowych, instytucji nanki i B+R, osrodkdw
innowagji. Oczgywiscie same Srodki europejskie nie rowiqza ws3ystkich problemdw w tym
gakresie — niemnie] niewaipliwie efektywne ich wykorzystanie 3 pewnosciq stworzy mogliwosé

poprawy relacji nanka-gospodarka.

2. Wspotpraca nauka-biznes w Polsce

Zdaniem minister nauki i szkolnictwa wyzszego, prof. Barbary Kudryckiej, pol-
scy przedsi¢biorcy wykorzystuja potencjal naukowy uczelni do tej pory w nie-
wielkim stopniu. Szacuje sig, ze tylko 14% catkowitego dorobku naukowego jest
bezposrednio wykorzystywane w gospodarce, co stanowi najslabszy wskaznik
w Unii Europejskiej. Zaledwie 30% badani jest finansowanych przez sektor
prywatny — na $wiecie niemal dwukrotnie wigcej?. I tylko jedna trzecia polskich
uczonych wspélpracuje z przedsigbiorstwami. Dlaczego wigc biznes nie inwe-
stuje w nauke w Polsce?
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Rys. 1. Udzial biznesu w wybranych krajach UE w wydatkach na badania i rozwdj
Zrédto: Stojewska A., W pogoni za Europa, Rzeczpospolita 7 10.06.2011 r.

2 W Polsce ponad 63% srodkéw z budzetu pafistwa przeznaczonych jest na B+R, reszte wykta-
daja firmy, a na $wiecie jest dokladnie odwrotnie. Wedlug GUS we wszystkich firmach prze-
mystowych innowacyjnos¢ spada. Za aktywne innowacyjnie uwaza si¢ 40% wszystkich firm
w UE. W Polsce w sektorze przemystu 23,9% i w handlu 21,5%, podczas gdy np. w Niemczech
jest to odpowiednio 72,8% i 57,7%. Z badan PKPP Lewiatan wynika, ze biznes czesto rezygnuje
z nowoczesnosci, bo ta jest kosztowna — firmy wola konkurowac niska cena. Dla poréwnania ja-
ponski koncern Toyota przeznacza na B+R ok. 7 mld USD rocznie. Nasi liderzy — BRE Bank,
Bioton, Telekomunikacja Polska, Netia, Asseco Poland i Otlen — wydaja do ok. 80 mln PLN.
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Wedlug prof. dr. hab. inz. Andrzeja Jajszczyka, dyrektora Narodowego
Centrum Nauki, [...] przede wszystkim chodzi o poziom rozwojn nase gospodarks.
Wiele priedsiebiorstw ma jeszeze proste rezerwy, cxyli moge sprowadzaé innowacge 3 firm
zagranicznych. Taniej jest zastosowac cos, co juz kiedys gastosowano, amiast poszukiwal
czegos nowego. Widal jednak, e polski biznes dojrzewa do mian na tym polu i zacznie whkrit-
ce wspierac rodzima innowacyinosé. Bo geby pretrvaé na rynku globalnym, trieba bedzie cos
nowego wymyslié. 1 ta chwila wiasnie nadechodzi. Nie jest to wige wylacznie kwestia woli ¢y
mechanizmow parstwowych, ale — po prostu — kwestia poionn rowoju gospodarks.

Brak popytu na rodzime innowacje wynika tez z uzaleznienia wigkszosci pol-
skiej gospodarki od przedsigbiorstw (korporacji), ktorych osrodki decyzyjne znaj-
duja si¢ w krajach macierzystych (poza Polska). W zwiazku z tym korporacjom
mie¢dzynarodowym nie oplaca si¢ tworzy¢ centréw badawczych w krajach zalez-
nych (gdyz majq juz wysokiej klasy centra badawcze w swych krajach macierzys-
tych), poza tym kapital intelektualny nie jest najwyzszej Swiatowej klasy (a jezeli
jest, to z reguly pracownicy zostaja oddelegowani to centréw badawczych korpo-
racji). Niemniej pobudzanie innowacyjnosci w Polsce nie jest mozliwe bez poten-
cjalu endogenicznego, stad stuszny wydaje si¢ postulat jego wzmocnienia*.

Ostatni raport Innovation Union Scoreboard wskazuje, ze polscy przedsigbiorcy
wcigz obawiaja si¢ nowatorskich rozwigzan i1 zbyt czesto podazaja utartymi
sciezkami. Taki model czasami pozwala prowadzi¢ biznes na przyzwoitym po-
ziomie, jednak uniemozliwia sukces na skal¢ miedzynarodows. Polski rzad
zwigksza finansowanie sektora badan i rozwoju, powstaja nowe programy fi-
nansujace badania dla przemystu, budowane sa ultranowoczesne laboratoria.
Zdaniem minister nauki i szkolnictwa wyzszego, prof. Barbary Kudryckiej, na-
uka polska gotowa jest w coraz wigkszym stopniu angazowac si¢ w rozwoj go-
spodarczy kraju, jednak jak glosi podstawowa prawda: wzrost podazy nie wy-
starczy, musi rosnac popyt, czyli zapotrzebowanie przemystu na wyniki badan>
— [...] otwarta jest furtka do tego, by pracodawey aktywnie wplywali na programy studiow,

w

Szczerek Z., Dlaczego Polska nie jest naukowa potega? W: Interiap/ [on-line]. [Dostep
11.10.2011].  Dostepny w  Wortld Wide Web: http://fakty.interia.pl/tylko_u_nas/
news/ dlaczego-polska-nie-jest-naukowa-potega,1706240.

4 Zdaniem prof. Karola Musiota, bylego rektora Uniwersytetu Jagielloiskiego: [...] w Polsce jeszeze
nie ma duzgego biznesn, ktdry mdgtby imwestowaé w nanke. A do tego, Seby priyeiagnal zagranicznych inwesto-
16w, brakuje nam infrastrukinry. Srodki enropejskie co prawda pozmwola nam ja mienié, ale dopiero 7a jakies
siedem do dziesigcin lat. Bignesmeni nie sq dgiataczami charytatywnymi, cheq garobic. My musiny im pokazac,
ge mamy takie narzedzia, wyposazenie i madrych ludzi, e jesli jest problem do rozwiqzania, to my to 3robimy
lepiej i tanie] nig jakas instytuga w Niemezech cgy w USA. Stany sq bardzo drogie, a mimo to wigks305¢ big-
nesu woli placié w Stanach. Musimy si zastanowic dlaczego?” Za: Niewifiska A., Nauka, spoleczefstwo
i biznes musza wspotdziataé. Rzecgpospolita z 27.11.2009 r.

5 Innowacje to odwaga myslenia. W: Ministerstwo Nanki i Szkolnictwa Wygszego [on-line]. [Dostep

10.10.2012]. Dostepny w World Wide Web: http:/ /www.nauka.gov.pl/ministerstwo/zdaniem-

ministra/zdaniem-ministra/artykul/innowacje-to-odwaga-myslenia/.
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by firmy wraz 3 wczelniami tworzyly konsorga badaweze albo zamawialy i finansowaty
badania nankowe.

Wedlug Einara Rasmussena réznica nie polega na regulacjach prawnych,
ale na specyfice rynkéw krajowych. W Stanach Zjednoczonych rynek jest duzy
1 potencjalnie istnieje wiele firm zainteresowanych wynikami pracy naukowej
uniwersytetow. W Kanadzie i w Europie rynki sa male, partneréw wspotpracuja-
cych z uniwersytetami jest mniej, a wraz z tym mniej jest firm zainteresowanych
kupnem patentéw czy licencji na wyniki pracy naukowej lub sponsorowaniem
takiej pracy — skutkiem takiej specyfiki jest to, ze uniwersytety i wladze padstwowe
klada wigkszy nacisk na komercjalizacj¢ badan przez zakladanie spin-off .

Europejskie uczelnie to w wigkszosci instytucje scentralizowane 1 biurokra-
tyczne, ktore finansowane sq w duzym stopniu z budzetu panistwa i rozliczane
z wynikow swojej pracy dydaktycznej i liczby publikaciji (fundusze uczelni uza-
leznione sa od liczby studentéw oraz liczby publikacji). Funkcjonuje przy tym
oficjalnie zapis ustawowy mowiacy o komercjalizacji badan 1 wigkszo$¢ instytucji
prowadzi pewne dziatania w tym kierunku — z tym Ze niestety z reguly dzialania
tych instytucji motywowane sa bardziej tworzeniem wizerunku medialnego niz
realnymi zyskami finansowymi. Natomiast w Stanach Zjednoczonych uniwersyte-
ty funkcjonuja w bardziej konkurencyjnym srodowisku i w niewielkim stopniu sa
finansowane z budzetu panistwa, stad, aby przetrwac na rynku, musza efektywnie
wykorzystywac swoj potencjal naukowy 1 nawigzywaé wspolprace z instytucjami
prywatnymi w zakresie finansowania prowadzonych badan naukowych.

Obecnie uczelnie wyzsze w Polsce nadal sa postrzegane jako podmioty ma-
fo zainteresowane przedsigbiorczoscia w rozumieniu rozwijania dzialalnosci
gospodarczej przez swoich pracownikow i studentéw. Zauwazalna jest jednak
w tym zakresie zmiana i postep w podejsciu uczelni do wspdipracy z gospodar-
ka. Przewaznie dzieje si¢ tak poprzez zaangazowanie dzialajacych w danym
regionie tzw. instytucji otoczenia biznesu (IOB), ktoére wspolnie z uczelniami
realizuja projekty na styku nauki i gospodarki. Efekty tej wspolpracy nie pozo-
stajg bez znaczenia dla regionu, w ktérym zachodzi ten proces. Bardzo czg¢sto
opracowane na tej drodze innowacyjne technologie, produkty czy ustugi sa wy-
korzystywane przez lokalne firmy.

Niemniej pojawia si¢ potrzeba nowego zdefiniowania relacji uniwersytetu
z biznesem, a w konsekwencji nowego modelu szkoly wyzszej, szeroko wspol-
pracujacej 1 budujacej przewage konkurencyjng najblizszego otoczenia. Nowo-
czesny uniwersytet buduje elastyczne powiazania spoleczne, gospodarcze i re-
gionalne z otoczeniem, wspoltworzac partnerstwo akademicko-gospodarcze

¢ Nowakowska A., Wielowieyska D., Nauka pod r¢ke z biznesem za 1 proc. Gazeta Wyboriza
7 18.05.2012 1.

7 Rasmussen E., Government Instruments to support the commercialization of university re-
search: Lesson from Canada. Technoinovation 2008, Vol. 28, s. 506-517.
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oraz sieci innowacyjnes. Efektywna organizacja powiazan uczelni z gospodarka
wymaga rozwoju wyspecjalizowanych podmiotow (o$rodkéw innowacii) dziata-
jacych na styku nauki i biznesu oraz umiejetnie respektujacych specyfike oby-
dwu srodowisk. Tak zwany uniwersytet trzeciej generacji jest kreatywny 1 przed-
sigbiorczy, zajmuje si¢ edukacja, badaniami i komercjalizacja &now-how, generuje
wartos$ci dodane dla gospodarki i spoleczefstwa.

3. Kanaty transferu wiedzy a dyscyplina naukowa

Obserwujac relacje pomiedzy uczelnia a przedsigbiorstwem, mozna wskazac

przynajmniej nastepujace typy wiezi:

1. Wspolpraca strategiczna: udzial firm w procesie dydaktycznym i orientacji
badawczej uczelni, udzial uczelni w orientacji badawczo-rozwojowej firmy.

2. Wspolpraca na bazie uméw o wspolprace: umowa licencyjna, zlecenie
wykonania badan przez uczelni¢ na rzecz firmy, konsulting uczelni na rzecz
tirmy, zlecenie wykonania np. prototypu.

3. Wspolpraca w ramach szkolen i edukacji: szkolenia personelu firmy, wy-
miana kadr, uczestnictwo pracownikéw firmy w procesie dydaktycznym na
uczelni, praktyki studenckie w siedzibie firmy.

4. Wspolne przedsigwzigcia: wspélpraca w ramach tworzenia spin-off, wspolne
projekty B+R, wspoélny rozwoéj technologii, udzial we wspodlnych przedsie-
wzigciach (firmach/jednostkach B+R/ jednostkach transferu technologii).

5. Wykorzystanie infrastruktury: wykorzystanie laboratoriéw uczelnianych
przez firmy, wykorzystanie pomieszczeft uczelnianych przez firmy, lokali-
zacja firm w uczelnianych parkach naukowych, uzycie infrastruktury firmy
na rzecz uczelni.

6. Wspdlpraca nieformalna.

Uczestnictwo w ,,otwartych dniach” w uczelni.

8. Inne formy wspolpracy.

~

Forma przeplywu wiedzy pomiedzy uczelniami wyzszymi a przedsigbior-
stwami rézni si¢ 1 jest uzalezniona od rodzaju dyscypliny naukowej’. Badania
ankietowe przeprowadzone na uczelniach wyzszych Australii, w ktérych anali-
zowano relacje w zakresie dziewigciu rodzajéw wymiany wiedzy miedzy przed-
sigbiorstwami z 49 sektoréw gospodarczych, wykazaly pewne zaleznosci.

8 Szerzej na temat roli i miejsca uniwersytetu w procesach innowacyjnych pisze Matusiak K.B.,
Budowa powiqzari nanki 3 biznesem w gospodarce gpartej na wiedzy. Warszawa: Wydaw. Szkoly Gléw-
nej Handlowej w Warszawie, 2010, s. 159-230.

9 Szerzej na ten temat pisze: Szarucki M., Kanaly transferu wiedzy a dyscyplina naukowa.
W: Nanka i Gospodarka [on-line]. [Dostep 10.10.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /www.naukaigospodarka.pl/index.phproption=com_content&view=article&id=233%3
Akanay-transferu-wiedzy-a-dyscyplinanaukowa&catid=39%3 Aartykuly&Itemid=108&lang=pl.

136



Wsparcie wspdtpracy nanki 3 biznesem ze Srodkdw enropejskich

Doris Schartinger (i in.) podkreslaja, ze wspélpraca w zakresie badan,
a w mniejszym stopniu réwniez mobilno$¢ personelu, odgrywaja istotng role
w przypadku takich dziedzin naukowych, jak: chemia, biotechnologia, inzynieria
oraz technologie informatyczne. Ponadto przelomowe odkrycia naukowe
w biotechnologii trafiaja do przemyslu przewaznie przez uczelniane firmy typu
spin-off, bazujace na wspolnych projektach badawczych prowadzonych przez
grupy badawcze $wiatowej klasy profesorow, ktérzy zarazem sa wlascicielami
tych firm. Niemniej jednak w transferze wiedzy z dyscyplin inzynierskich maja
znaczenie takie czynniki, jak: wspodlne oraz kontraktowe badania, mobilnos¢
pracownikow oraz podaz studentow. Z kolei w ekonomii oraz innych naukach
spolecznych, a szczegdlnie w sektorze ustug, mobilnos¢ personelu oraz szkole-
nia dla firm stanowia najwazniejsze formy interakciji.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze badania wspdlne (kolaboracyjne)
1 kontraktowe, podaz studentéw oraz transfer dzialalnosci prowadzonej przez
uczelniane biura transferu wiedzy sa szczegdlnie wazng forma transferu wiedzy
z zakresu inzynierii czy innych dziedzin technologii produkcji. Z kolei patenty
i publikacje sa relatywnie bardziej wazne dla transferu wiedzy z zakresu nauk
o zyciu (lfe science) czy nauk przyrodniczych (natural science). Kontakty nieformal-
ne s natomiast roéwnie wazne we wszystkich dyscyplinach naukowych!?. Ponadto
dyfuzja réznych rodzajéw wiedzy o zréznicowanym stopniu kodyfikacji i weiele-
nia w artefakty technologiczne wymaga¢ moze zastosowania réznych rodzajow
kanatéw transferu. Firmy typu spin-gff oraz mobilnos¢ pracownikéw sa szczegdlnie
przydatne w procesie komercjalizaciji przetlomowych odkry¢ naukowych.

Dyscyplina wiedzy moze mie¢ wplyw na wybér odpowiedniego kanatu
transferu wiedzy z uczelni wyzszej do przemystu. Inng kwestig jest fakt, ze
w polskich realiach nie jest widoczna wspolpraca szkél wyzszych regionu
w prowadzeniu badan tak, aby poprzez komplementarno$¢ specjalizacji uzyskaé
efekt synergii. Przeciwnie, widoczna jest rywalizacja uczelni prowadzaca do
rozdrobnienia i dekoncentracji kapitalu intelektualnego regionu.

4. Syntetyczna ocena poziomu innowacyjnosci regionu kujawsko-
pomorskiego

Elementem kluczowym, a zarazem warunkiem koniecznym wspolpracy $wiata
nauki ze §wiatem biznesu jest istnienie okreslonego potencjatu innowacyjnosci
w regionie. Z tego wzgledu punktem wyjscia do przedmiotowego opracowania
jest zidentyfikowanie aktualnego miejsca, w ktorym — w skali kraju — znajduje
si¢ obecnie wojewddztwo kujawsko-pomorskie pod wzgledem potencjatu
innowacyjnego.

10 Bekkers R., Bodas Freitag I.M., Analysing knowledge transfer channels between universities
and industry: To what degree do sectors also matter?. Research Policy 2008, Vol. 37.
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W odniesieniu do skali calego kraju, pod wzgledem syntetycznego wskaz-
nika innowacyjnosci gospodarki (GII), wojewddztwo kujawsko-pomorskie znaj-
duje si¢ ponizej Sredniej krajowej. Taka sytuacja oznacza, ze nalezac w kraju do
grupy regionéw stabszych pod wzgledem innowacyjnosci, na tle catej Unii Euro-
pejskiej 1 — szerzej — na tle wiodacych gospodarek §wiata wojewodztwo kujawsko-
pomorskie cechuje niska lub nawet bardzo niska innowacyjnosé gospodarki!?.

Podobne wnioski pltyna z badania Analiza pordwnawega innowacyjnosei regiondw
w Polsce w oparcin o metodologie Enropean Innovation Scoreboard'2, przeprowadzonego
na zamowienie Ministerstwa Gospodarki. Raport ten pokazuje, ze we wszyst-
kich analizowanych kategoriach wojewddztwo kujawsko-pomorskie zajmowato
dalsze miejsca, przy czym najwyzsze miejsce (4) zajeto w ramach kategorii na-
ktady na dziatalnos¢ innowacyjna w % obrotu. Wysoka pozycja regionu w tej
kategorii wigze si¢ z wysokim udzialem przedsi¢biorstw w finansowaniu dzia-
talnosci B+R w regionie. Najnizsze (ostatnie, 16 miejsce) wojewddztwo kujaw-
sko-pomorskie zajmuje w dwoch kategoriach: nowe wnioski patentowe zgla-
szane do BEuropejskiego Urzedu Patentowego (ang. European Patent Office —
EPO) w przeliczeniu na 1 mln ludnosci, oraz zasoby ludzkie w nauce i technice
(Human Resources In Science and Technology, HRST) jako % ludnosci. Row-
niez bardzo niskie, 14 miejsce wojewddztwo zajmuje w kategorii zatrudnienie
w uslugach wysokiej techniki, jako % ogdtu zatrudnionych. Zgodnie z ta analiza
region kujawsko-pomorski pod wzgledem innowacyjnosci znalazl si¢ na odle-
glym 13 miejscu wérdd wszystkich regionéw Polskil3.

Waznym miernikiem innowacyjnego potencjalu wojewoddztwa jest ocena
poziomu jego atrakcyjnosci inwestycyjnej dla dzialalnosci zaawansowanej tech-
nologicznie. Wyniki badan realizowanych przez Instytut Badan nad Gospodarka
Rynkowsa prowadza do wniosku, Ze przy generalnie niskiej pozycji wojewddztwa
wysoka pozycje zajmuje podregion bydgosko-torunskil4, w zakresie m.in. rela-
tywnie wysokiej koncentracji w przeliczeniu na 1000 mieszkancéw firm sektora
ICT (technologie informacyjne i telekomunikacyjne). Taka koncentracja przed-

W Analiza wplywn wsparcia ndzielonego w ramach Dgiatania 2.6 ZPORR na wzrost wspétpracy pomiedzy
Jednostkami B+R orag przedsi¢biorstwami. Toruf: TARR S.A., 2010.

12 Instytut Technologii Eksploatacji — Panistwowy Instytut Badawczy, Radom 2008, a takze:
Ekspertyza. Analiza pordwnaweza innowacyinosci regiondw w Polsce w oparciu o metodologie European In-
novation Scoreboard [on-line]. Radom 2008 [Dostep 10.10.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /www.mg.gov.pl/NR/tdonlytes/3B2E3AC5-CBDE-47D4-AF6A3ED270D74965/
52556/ Ekspertyza.pdf.

3 Analiza wplywn wsparcia ndzielonego w ramach Dzialania 2.6 ZPORR na wzrost wspdtpracy pomiedzy
Jednostkami B+R orag przedsi¢biorstwami. Torun: TARR S.A., 2010.

14 Zob. Atrakeynosé imwestycyjna wojewddznw i podregiondw Polski 2008. Warszawa 2008, s. 29-30 oraz
34, gdzie wskazano na najwyzsza atrakcyjnos¢ inwestycyjna podregionu bydgosko-toruniskiego
dla dziatalnosci zaawansowanej technologicznie. Zob. tez: Guzik R., Przestrzenne zréznicowa-
nie potencjatu innowacyjnego w Polsce. W: Gorzyniski M., Woodward R. (red.), Innowacyjnosé
polskie gospodarki. Warszawa: CASE — Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych, 2004,
s. 33-306, gdzie wskazano na podregion bydgosko-torunski jako na obszar o bardzo wysokiej
koncentracji firm z sektora ICT.

138



Wsparcie wspdtpracy nanki 3 biznesem ze Srodkdw enropejskich

sigbiorstw z wysoce technologicznie zaawansowanego sektora stwatrza korzyst-
ne warunki do wzrostu innowacyjnosci gospodarki.

Mikro, male i $rednie przedsigbiorstwa z wojewodztwa kujawsko-
pomorskiego zauwazaja potrzebe poprawy swojego potencjatu innowacyjnego.
Niestety w malym zakresie odczuwaja potrzebe zwickszania wspolpracy z insty-
tucjami naukowymi, w tym badawczo-rozwojowymi, oraz zwigckszenia zakresu
inwestycji o dzialania B+R. Wsréd barier rozwoju potencjatu innowacyjnego
kujawsko-pomorscy przedsigbiorcy wskazujg m.in. takie czynniki, jak:

e utrudniony dostep do $rodkéw finansowych,
e utrudniony dostgp do instytucji wspierajacych  przedsi¢biorczosc

1 innowacyjnosé,

e wysokie koszty pozyskiwania informaci,
e trudny dostep do wiedzy o nowych technologiach.

W wojewddztwie przedsigbiorstwa maja utrudniony dostep do finansowa-
nia innowacyjnych projektéw. Nie maja tu siedziby instytucje finansowe typu
venture capital (kapital podwyzszonego ryzyka) czy seed capital (kapital zalazkowy).
Brakuje tez bezzwrotnego finansowania wspierajacego zakup prac badawczo-
rozwojowych. Jednak regionalne instytucje otoczenia biznesu, w tym Torunska
Agencja Rozwoju Regionalnego czy tez Kujawsko-Pomorski Zwiazek Praco-
dawcow 1 Przedsigbiorcow, staraja si¢ uzupelni¢ luke w ofercie dostgpnych in-
strumentow finansowych.

5. Mozliwosci finansowania wsparcia nauki z biznesem ze $rodkéw eu-
ropejskich w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewodz-
twa Kujawsko-Pomorskiego

Kazde wojewddztwo ma swdj regionalny program operacyjny (RPO), czyli pule
srodkéw z Unii Europejskiej do wydania w latach 2007-2013, dzigki ktérym
regiony maja si¢ rozwija¢. Kujawsko-pomorskie dostalo z Brukseli na swo;
RPO 951 mln EUR (3,7 mld PLN). Pieniadze trafiaja do samorzadow, m.in. na
drogi i inne inwestycje komunalne, na uczelnie oraz do przedsi¢biorcéw, ktérzy
kupuja nowy sprzet, rozszerzaja zakres dzialalnosci, rozbudowujg hale produk-
cyjne 1 tworza nowe miejsca pracy. Marszalek dzieli dotacje w konkursach.
W wojewddztwie kujawsko-pomorskim w ramach osi priorytetowej 5. Wzmoc-
niente Ronkurencyjnosci predsigbiorstw, ktérej celem jest wzmocnienie konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw wojewddztwa kujawsko-pomorskiego, w tym wzrost ich
potencjatu ekonomicznego, innowacyjnego, przedsi¢biorczosci oraz zwigksze-
nie zatrudnienia wyodrebniono nast¢pujace dziatanial>:

15 Szczegdlowe omoéwienie poszczegdlnych dziatan znajduje sie w: Regionalny Program Operacyjny
Wojewddztwa Kujawsko-Pomorskiego na lata 2007-2013. Szezegdlowy opis osi priorytetowych Regionalnego
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5.1. Rozwdj instytugji otoczenia biznesn
5.2. Wsparcie inwestyeji przedsiebiorstw
Poddziatanie 5.2.1. Wiparcie imwestyji mikroprzedsiebiorstw
Poddziatanie 5.2.2. Wiparcie imwestygi priedsiebiorstw
5.3. Wispieranie przedsiebiorstw w zakresie dostosowania do wymogow ochrony Srodowiska
5.4. Wzmocnienie regionalnego potencjatu badasi i rozwojn technologii
5.5. Promocja i rozwdj markowych produfktiw
5.6. Kompleksowe nzbrojenie terendw pod inwestycje

Sposrod wymienionych i realizowanych dziatan na uwage zastuguje dziata-
nie 5.4, ktérego celem jest wykorzystanie potencjatu nauki i jednostek B+R dla
wzrostu konkurencyjnosci regionu. Pomoze to wplyna¢ na wzrost efektywnosci
wspOlpracy §wiata nauki z przedsi¢biorstwami.

W ramach dziatania 5.4. Wzmocnienie regionalnego potencjatu badaii i rozwoin
technologii marszatek wojewddztwa podzielit $rodki, wyrdzniajac: projekty klu-
czowe 1 projekty konkursowe.

W ramach dzialania w latach 20072013 przeprowadzono dwa konkursy:

e w dniu 21 wrzesnia 2010 r. przekroczona zostala wartos¢ 130% alokacji
srodkow  przewidzianych w ramach konkursu nr RPOWKP nr
48/V/5.4/2010 dla dzialania 5.4 i zakofczono nabér wnioskéw, ktérych
ztozono 9. Po uzyskaniu pozytywnej oceny na etapie oceny formalnej
6 wnioskéw o dofinansowanie projektow zostato przekazanych do nastgpne-
go etapu, oceny merytorycznej. W wyniku przeprowadzonej oceny meryto-
rycznej uznano, ze 2 wnioski o dofinansowanie projektow nie spelniajg kry-
teribw merytorycznych, wobec czego uzyskaly one negatywna oceng. Wnio-
skodawcy pozostalych 4 wnioskéw o dofinansowanie projektow (firmy biz-
nesmena R. Karkosika) w trakcie trwania oceny merytorycznej wycofali
whnioski o dofinansowanie projektéw z dalszej procedury oceny!®.

e 2 marca 2012 r. zakoficzono nabér wnioskéw preselekeyjnych o dofinan-
sowanie projektéw w ramach konkursu Nt RPOWKP 77/V/5.4/2011 dla
dzialania 5.4.\W ramach naboru zlozonych zostalo 16 wnioskéw o dofinan-
sowanie projektow na laczng kwote 10 768 020,50 PLN wnioskowanego
dofinansowania. Termin rozstrzygniccia konkursu przewiduje si¢ na kwie-
cien 2013 r.

Natomiast w ramach projektéw kluczowych marszalek wojewodztwa prze-
znaczyt §rodki na realizacj¢ nastepujacych projektow:

e Vouchery badawcze. Realizowany przez Kujawsko-Pomorski Zwigzek Pra-

codawcow 1 Przedsigbiorcow Program pilotagowy w wojewddztwie kujawsko-

Programu Operacyjnego Wojewddztwa Kujawsko-Pomorskiego na lata 2007—-2013 (Uszezegdtowienie RPO).
Torun, wrzesien 2011, s. 96-128.
16 Ciechonski T., Nikt nie zashuzyl na dotacje — w puli bylo 38 mln. Gazgera Wyboreza z 03.11.2011 .
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pomorskin 1V oucher badawegy” ma ulatwi¢ transfer wiedzy i doswiadczen ze
sfery badan i do biznesul!”. Istota projektu jest zakup przez przedsi¢biorstwo,
w ramach bezzwrotnej dotacji, ustug badawczo-rozwojowych od jednostek
naukowych (na przyklad uczelni wyzszej lub samodzielnego instytutu ba-
dawczego). Uzyskane wyniki badan firma bedzie mogla wykorzysta¢ do
wprowadzenia u siebie innowacji produktowej lub procesowej. Planuje si¢, ze
z pomocy tej skorzysta co najmniej 170 innowacyjnych przedsigbiorstw z re-
gionu. Dostepne beda dwa rodzaje voucheréw badawczych — do 25 tys. PLN
na rozpoczecie wspotpracy przez przedsigbiorce z jednostka badawcza oraz
do 50 tys. PLN na rozwd6j wspolpracy z jednostka badawcza.

Dzigki projektowi Voucher Badawczy nastapi stymulacja wykorzystania in-
frastruktury badawczo-rozwojowej i innych dziatan wspierajacych transfer
technologii przewidzianych w projektach kluczowych Regionalnego Programn
Operacyjnego Wojewddztwa Kujawsko-Pomorskiego na lata 2007-201318,

Efekty przeprowadzonych konkurséw w ramach projektu pilotazowego
voucher badawczy zaprezentowano ponizej.

Konkurs Rezultaty

Konkurs 1 Zarzad Kujawsko-Pomorskiego Zwigzku Pracodawcéw
i Przedsigbiorcow przyjat w lutym 2012 r. do dofinansowania
58 wnioskow. W poréwnaniu z podobnymi konkursami
ogoélnopolskimi, w ktérych mozna bylo uzyskaé wsparcie na
badania naukowe, prace badawczo-rozwojowe i badania na
zgodnos¢ z normami, kujawsko-pomorscy przedsiebiorcy mile
zaskoczyli realizatoréw projektu frekwencja i jakoscia meryto-
ryczna projektéw. Do Biura Projektu wplyneto 76 wnioskéw,
z czego 58  zostalo  rozpatrzonych  pozytywnie.
Z wnioskow, ktére otrzymaly wsparcie, 49 dotyczylo pierw-
szego kontaktu z jednostka naukowa, a 9 rozwoju podjetej juz
wspolpracy. Najwiccej planowanych przedsigwzie¢ badaw-
czych zwiazanych jest z innowacyjnosciq w dziedzinie elektro-
niki, informatyki i telekomunikacji — 21, nastepnie chemii,
biotechnologii i przemyslu spozywczego — 14, przemystu
mechanicznego — 12, budownictwa i materialéw budowla-

17 Szczegbdlowe informacje na temat projektu znajduja si¢ na: http://www.vb.kpzpip.pl/blog/1_8
-ogloszenie_o_konkursie.html.

18 Firma Druk-Intro SA z Inowroclawia, ktéra rozpoczeta wspoétprace z UTP w Bydgoszczy
w ramach opisanego projektu voucher badawczy w konkursie zorganizowanym w 2012 roku
przez Toruniska Agencje Rozwoju Regionalnego wygrala w kategorii innowacyjna technologia.
Firma wpadla na pomyst, ktérego dotad w branzy poligraficznej na §wiecie nikt nie stosowal.
W linii produkcyjnej zamontowata chromatograf i urzadzenie czyszczaco-suszace, dzigki czemu
moze wyeliminowa¢ lotne zwigzki chemiczne w produkciji ksiazeczek dla dzieci. Za: Ciechoniski
T., Nasze firmy przyszlosci. Zobacz, czym si¢ zajmuja. Gageta Wyborcza. Dodatek Torui
2 19.10.2012 r.
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nych — 6, natomiast 5 w zakresie innych zagadnieni. Najwiccej
projektéw zrealizujg wydzialy Uniwersytetu Technologiczno-
Przyrodniczego w Bydgoszczy — 31 wnioskow; nastgpnie
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu i Wyzsza Szkola
Gospodarki w Bydgoszczy — po 7 wnioskéw, Uniwersytet
Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy — 2 wnioski, Wyzsza
Szkota Bankowa w Toruniu — 1 wniosek. 10 wnioskéw doty-
czy réznych jednostek naukowych spoza wojewddztwa ku-
jawsko-pomorskiego.

Konkurs 2 W dniu 30 marca 2012 r. zakoniczyl si¢ drugi nabér wnio-
skéw w projekeie. O dotacje na innowacyjne badania ubiega-
o si¢ 72 przedsigbiorcéw (w tym 53 dotyczylo pierwszego
kontaktu z jednostka naukowa, a 19 rozwoju podjetej juz
wspblpracy). Przedlozone projekty dotyczyly dziedzin me-
chaniki, elektromechaniki i elektrotechniki — 26 wnioskow,
oraz projektow z dziedziny informatyki i telekomunikacji —
24 wnioski. Wnioskéw dotyczacych biotechnologii, chemii
1 przetwérstwa spozywczego zlozono lgcznie 7, a dotycza-
cych budownictwa — 4. Wnioskéw z innych dziedzin byto 11.
Potowa wnioskodawcow (36) zaklada wspélprace z Uniwer-
sytetem Technologiczno-Przyrodniczym im. Jana i Jedrzeja
Sniadeckich w Bydgoszczy. Wspolprace z Uniwersytetem
Mikotaja Kopernika w Toruniu (facznie z Collegium Medi-
cum w Bydgoszczy) planuje 9 przedsigbiorcow, z Wyzsza
Szkota Gospodarki — 8, Uniwersytetem Kazimierza Wielkie-
go w Bydgoszczy — 3, Wyzsza Szkola Bankowa — 2 i Bydgo-
ska Szkola Wyzsza — 1. Zlecenie badan Przemystowemu
Instytutowi Automatyki i Pomiaréw — Oddzial Badawczo-
Rozwojowy Urzadzent Sterowania Napedéw w Toruniu pla-
nuja 3 firmy. Pozostale wnioski — 10 — dotycza wspotpracy
z instytucjami naukowymi spoza wojewodztwa kujawsko-
pomorskiego.

Konkurs 3 W zakoniczonym w czerwcu 2012 r. trzecim naborze wnio-
skow przedsigbiorcy ztozyli 59 wnioskéw. 38 doty-
czy rozpoczecia, a 21 rozwoju wspolpracy z jednostka na-
ukowa!?. Wnioski dotycza: mechaniki, elektromechaniki
1 elektrotechniki — 24, informatyki 1 telekomunikacji — 19,
biotechnologii, chemii i przetwérstwa spozywczego — 10,
budownictwa — 1, innych dziedzin gospodarki — 5. Przedsie-
biorcy chca wspdlpracowaé z nastepujacymi instytucjami
naukowymi z wojewddztwa kujawsko-pomorskiego: Uniwer-

19 Sposréd zlozonych 59 wnioskéw: 11 odpadto na ocenie formalnej, a 4 na merytorycznej. Po-
zostale wnioski uzyskaly dofinansowanie. Za: Wyniki 3. naboru wnioskéw w projekcie Vo-
ucher. W: Voucher Badawegy [on-line]. [Dostep 10.10.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /www.vb.kpzpip.pl/blog/1_36wyniki_3_naboru_wnioskow_w_projekcie_voucher_bada
wezy.html.
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sytet Technologiczno-Przyrodniczy w Bydgoszczy — 30 firm,
Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy — 11
1 Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu — 6, po 2 wnio-
ski dotycza wspdlpracy z: Wyzsza Szkola Bankowsa w Toru-
niu, Wyzszg Szkola Gospodarki w Bydgoszczy, Przemyslo-
wym Instytutem Automatyki i Pomiaréw — Oddzial Badaw-
czo-Rozwojowy Urzadzen Sterowania Napedow w Toruniu
i Towarzystwem Naukowym w Toruniu. 6 przedsi¢ghiorcow
wybrato do wspélpracy jednostki naukowe poza wojewodz-
twem kujawsko-pomorskim?.

Konkurs 4 Ostatni nab6r wnioskéw o udzielenie wsparcia w formie
vouchera badawczego zakoniczyl si¢ 28 wrzesnia 2012 r.
O dotacje na innowacyjne badania ubiegato si¢ 76 przedsic-
biorcéw. Odrzucono 28 wnioskéw (18 uzyskato negatywna
ocene formalna, a 10 merytoryczna), pozostale 48 wnioskow
rozpatrzono pozytywnie. Z wnioskdéw, ktére otrzymaly
wsparcie, 10 dotyczylo pierwszego kontaktu z jednostka
naukowa (4 wnioski pomimo pozytywnej oceny nie uzyskaty
dofinansowania z powodu braku srodkéw finansowych), a 30
rozwoju podjetej juz wspolpracy (4 wnioski pomimo pozy-
tywnej oceny nie uzyskaty dofinansowania z powodu braku
srodkéw finansowych). Yacznie wige wsparcie uzyskato 40
firm (8 firm pomimo pozytywnej oceny nie uzyskato dofi-
nansowania z powodu braku §rodkéw finansowych).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Kujawsko-Pomorskiego Zwiazku Pracodaw-
céw i Przedsiebiorcéw. W Voucher Badawezy [on-line]. [Dostep 10.10.2012]. Dostepny w World
Wide Web: http:/ /www.vb.kpzpip.pl/.

e Budowa Interdyscyplinarnego Centrum Nowoczesnych Technologii
(ICNT) UMK w Toruniu. ICNT bedzie pierwsza jednostka torunskiego
uniwersytetu, powolana wylacznie do prowadzenia badan naukowych. Ich
wyniki beda cennym wsparciem dla firm, parkéw przemystowych i organi-
zacji naukowo-badawczych. To szansa dla naszego regionu na przyciagnie-
cie uczonych oraz rozwdj wlasnej kadry naukowej o najwyzszych kwalifi-
kacjach. Inwestycja zakonczy si¢ w roku 2013. Wzorem dla torunskich na-
ukowcow jest osrodek w Manchesterze, gdzie inwestycje w programy reali-
zowane wspOlnie z przedsigbiorcami wynosza ok. 20 mln GBP rocznie.
W naszpikowanym specjalistyczng aparatura gmachu fizycy, informatycy,
chemicy, biolodzy i inni naukowcy maja pracowaé rami¢ w ramie z przed-
sigbiorcami. Beda oni mieli do dyspozycji az 60 nowoczesnych laborato-
riow. W badaniach maja uczestniczy¢ takze uczeni z innych osrodkoéw, kra-

20 Voucher badawczy — zakofczony nabdr. W: Mg/ Region w Eurgpie [on-line]. [Dostep
10.10.2012]. Dostepny w Wortld Wide Web: http://mojregion.eu/regionalny-program-
operacyjny-wojewodztwa-kujawsko-pomorskiego/aktualnosci/ czytaj/items/vouchet-
badawczy---zakonczony-nabor.17922. html.
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jowych 1 zagranicznych — uczelnia ma juz list¢ pierwszych projektéw.
W planach s3 m.in. prace nad innowacyjnymi terapiami nowotworow, no-
wymi zastosowaniami tomograféw optycznych, plastrami z przedzy nie-
wielkiego owada — chruscika, badania nad ludzkimi emocjami, tempera-
mentem i zaburzeniami psychicznymi. Ciekawie zapowiadaja si¢ tez prace
z pogranicza chemii, biologii i medycyny: naukowcy sprébuja analizowaé
wydychane powietrze w taki sposéb, by blyskawicznie wykrywaé raka ptuc
1 narzadow przewodu pokarmowego?!.
Z pewnoscia otwarcie ICNT bedzie miato wplyw na propagowanie i rozwoj
przedsigbiorczosci akademickiej w regionie. Trzeba mie¢ nadzieje, ze ICNT
w niedalekiej przyszlosci osiagnie podobny rozmach dziatalnosci jak Cen-
trum Innowacji, Transferu Technologii i Rozwoju Uniwersytetu Jagiellon-
skiego w Krakowie. Centrum to uwazane jest w kraju za wzor do nasladowa-
nia, a jego sukces udowadnia, ze i w Polsce mozna osiagga¢ wymierne wyniki.
e Laboratoria badawcze na miare XXI wieku na Uniwersytecie Technolo-
giczno-Przyrodniczym im. J. i J. Sniadeckich w Bydgoszczy. Za ponad 57
mln PLN uczelnia modernizuje swoja infrastrukture, tworzac i wyposazajac
Regionalne Centrum Innowacyjnosci. Projekt budowy tego centrum za-
klada utworzenie 28 specjalistycznych regionalnych laboratoriéw badaw-
czych na wszystkich wydzialach bydgoskiego Uniwersytetu Technolo-
giczno-Przyrodniczego. Bedgq w nich prowadzone badania w dziedzinie na-
uk technicznych i przyrodniczych. Przez péttora roku realizacji przed-
sigwzigcia zmodernizowano juz pomieszczenia 14 laboratoriéw wydzialo-
wych, do 9 zakupiono nowoczesne urzadzenia, sprzet laboratoryjny 1 spe-
cjalistyczne oprogramowanie komputerowe. Zakonczono juz adaptacje
1w pelni wyposazono 4 pracownie:
- Laboratorium Badan Wilasnosci Mechanicznych oraz Sktadu Chemicz-
nego Materialéw Konstrukcyjnych,
- Regionalne Centrum Badania Zywnosci i Urzadzei Przemystu Spo-
ZyWCZEeZo,
- Laboratorium Badan Urzadzen Elektrycznych Niskiego Napiecia
1 Jakosci Produkcji,
Centrum Digitalizacji 1 Przetwarzania Informaciji Naukowo-Technicznej.
Zdamem prof. Antoniego Bukaluka, rektora UTP: [...] prgy pomocy powstates
sieci laboratoridw Uniwersytet Technologicino-Przyrodnicgy animowaé bedzie rozwdy innowa-
cyny przedsighiorstw, takse tych, ktire nie posiadaja odpowiedniego aplecza nankowo-ba-
dawezego. Stworgy to warunki dla usprawnienia transformacji i transfern wiedzy oraz do-

2l Szerzej na temat szczegélowych planéw ICNT patrz: Waloch N., UMK: Chruscik zagosci
w naukowej kuzni. Gageta Wyboreza z 11.05.2011 r., a takze Czarnecki M., Naukowcy zrobia
biznes na swoich wynalazkach. Gageta Wyboreza z 27.01.2010 t.

144



Wsparcie wspdtpracy nanki 3 biznesem ze Srodkdw enropejskich

Swiadezen ze sfery badaii i rozwoju do Zastosowaii praktyenych, a takse pomoze wplynaé na
wgrost efektywnosci wspolpracy swiata nauki 3 predsi¢biorcani®?.

6. Podsumowanie

Zastosowanie zdobyczy wiedzy w praktyce wymaga podjecia wielu prob, ekspe-
rymentéw, z ktérych jedynie niewielki odsetek kornczy si¢ powodzeniem.
O komercjalizacji badad naukowych méwi si¢ wtedy, kiedy efekty prac w po-
stacl rozwiazan innowacyjnych zostana wdrozone do praktyki gospodarcze;.

W polskich warunkach budowa nowoczesnych relacji nauka-gospodarka to
nowe wyzwanie. Nauka przez caly okres powojenny rozwijala si¢ w oderwaniu
od praktyki gospodarczej, gdyz przemyst z poprzedniej epoki nie byl zaintere-
sowany innowacjami. Realizowane juz od ponad 20 lat zmiany systemowe
w niewielkim stopniu dotknely nauke i sektor B+R, stad mozna stwierdzi¢, ze
w Polsce biznes akademicki jest na etapie raczkowania. Niemniej pojawia si¢
potrzeba nowego zdefiniowania relacji uniwersytetu z biznesem, a w konse-
kwencji nowego modelu szkoly wyzszej, szeroko wspolpracujacej i budujacej
przewage konkurencyjng najblizszego otoczenia. Nowoczesny uniwersytet bu-
duje elastyczne powiazania spoleczne, gospodarcze i regionalne z otoczeniem,
wspoltworzac partnerstwo akademicko-gospodarcze oraz sieci innowacyjne.
Efektywna organizacja powigzan uczelni z gospodarka wymaga rozwoju wyspe-
cjalizowanych podmiotéw (o$rodkéw innowacii) dzialajacych na styku nauki
i biznesu oraz umiejetnie respektujacych specyfike obydwu srodowisk. Tak
zwany uniwersytet trzeciej generacji jest kreatywny i przedsigbiorczy, zajmuje si¢
edukacja, badaniami i komercjalizacja £now-how, generuje wartosci dodane dla
gospodarki i spoleczenstwa.

Na dzi$§ wspotpraca nauki z biznesem oznacza czgsto aczenie ognia z woda.
Z obu stron mamy do czynienia z krzywdzacymi stereotypami: ,,nawiedzony na-
ukowiec” kontra ,,niedouczony przedsi¢biorca”?. Czas pokaze, jak rozwinie si¢
wspOlpraca biznesu i nauki w Polsce oraz w regionie kujawsko-pomorskim, ktora
na dzied dzisiejszy jest w poczatkowym okresie rozwoju. Z pewnoscia znajda si¢
zaréwno przedsigbiorcy, jak 1 przedstawiciele kadry naukowej, ktérzy chetnie
w imi¢ wspolnych intereséw podejma taka wspolprace, przyczyniajac si¢ tym sa-
mym do podniesienia innowacyjnosci regionu oraz zwigkszenia konkurencyjnosci

22 Regionalne Centrum Innowacyjnosci rosnie dzigki RPO. W: Kujawsko-Pomorskie  [on-line].
[Dostep 10.10.2012]. Dostepny w World Wide Web: Dostepny w World Wide Web:
http:/ /www.kujawsko-pomorskie.pl/index.phproption=com_content&task=view&id=
17827&Itemid=126.

2 Ofdrodki transferu technologii dla komercjalizacji. W: OPI [on-line]. [Dostep 10.10.2012].
Dostepny w World Wide Web: http://www.opi.org.pl/pl/aktualnosci/art25,0srodki-transferu-
technologii-dla-komercjalizacji.html.

145



Maciej Tokarski

zarébwno przedsigbiorstw, jak 1 uczelni?*. Kazdy, niezaleznie od jego wielkosci,
zrealizowany wspolny projekt przedsigbiorstwa i uczelni bedzie powodowal po-
zytywng zmiang nastawient spoltecznych i poglebianie kultury przedsigbiorczosci
w §rodowisku naukowym. Na obecnym etapie rozwoju tego nurtu w Polsce jest to
bardzo istotne. Efekty wspotpracy obu sfer pozostang nie bez znaczenia dla re-
gionu, w ktérym bedzie si¢ ona odbywata. W wyniku rozwoju akademickiej
przedsigbiorczosci swoje zastosowanie w przemysle moga znalez¢ opracowane w
uczelnianych laboratoriach innowacyjne technologie, produkty, itp. Korzyscia dla
przemyslu moze by¢ takze bezposrednie angazowanie pracownikéw naukowych
do badan prowadzonych w przedsigbiorstwach. Takie rozwiazania beda jednak
wymagaly wypracowania zasad (modelu) wspolpracy, zadawalajacych obie strony.
7 badania fokusowego przeprowadzonego w ramach projektu inLAB —
Innowacyjne laboratorium wspdlpracy nauki i biznesu — grupa: Przedsigbiorcy
wynika, iz wspolpraca z osrodkami naukowymi i uczelniami wyzszymi wykracza
poza granice regionu. Dominujace kontakty badanych przedsigbiorcoéw z uczel-
niami wyzszymi wykraczaja poza wojewodztwo kujawsko-pomorskie, co powo-
dowane jest faktem, ze osrodki w regionie jak dotad nie oferuja adekwatnych do
oczekiwanych badan i dziatan wdrozeniowych, a firmy z wojewodztwa wspot-
pracujg z politechnikami w Warszawie, Gdanisku oraz Wroctawiu?>. Niemniej
opisane powyzej 1 sfinansowane ze $rodkow europejskich projekty powinny dac
w niedalekiej przysztosci wymierne korzysci w zakresie wspolpracy nauki z biz-
nesem, przyczyniajac si¢ tym samym do zwigkszenia konkurencyjnosci zaréwno
przedsigbiorstw, jak 1 uczelni wojewddztwa kujawsko-pomorskiego.
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OUTSOURCING W OBLICZU KRYZYSU

Anna Grzes

Abstrakt: Celem artykulu jest proba zidentyfikowania skali outsourcingu oraz
zmian w nim zachodzacych w ostatniej dekadzie. Zauwaza si¢, ze w ostatniej
dekadzie outsourcing stal si¢ popularnym narzedziem podnoszenia efektywno-
sci funkcjonowania przedsigbiorstw. Kryzys finansowy nie zahamowal proce-
séw outsourcingowych, jednak nieznacznie je spowolnil w roku 2009, zmodyfi-
kowal pod wzgledem zlozonosci wydzielanych procesow i zréznicowal geogra-
ficznie. W dalszym ciagu najwazniejszymi dostawcami uslug outsourcingowych
sa firmy z Chin w sektorze produkciji i z Indii — w sektorze ustug. Na znaczeniu
zyskaly kraje Europy Srodkowo-Wschodniej, w tym Polska.

Stowa kluczowe: outsourcing, kryzysy.

JEL Classifications: 1.24 — Contracting Out; Joint Ventures; Technology Li-
censing; GO1 — Financial Crises; F63 — Economic Development.

1. Wprowadzenie

W obliczu ostatniego kryzysu finansowego naturalng reakcja przedsigbiorstw na
pojawiajace si¢ symptomy ograniczania aktywnosci gospodarczej stato si¢ daze-
nie do optymalizacji kosztéw dziatalnosci operacyjnej i zatrudnienia. Mozliwos¢
realizacji wymienionego celu upatrywano w outsourcingu i powstalym na jego
podiozu offshoringu lub nearshoringu czesci lub calosci proceséw bizneso-
wych. Wykorzystaniu tego rozwiazania w praktyce sprzyjaly: poprawa jakosci
oferowanych ustug przez dostawcow, dynamiczny rozwoj technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych i mozliwosé ich wykorzystania oraz wigksza $wiado-
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mos¢ jego istoty i roli w utrzymaniu efektywnosci gospodarowanial. Dane po-
kazuja, ze kryzys finansowy nie zahamowal proceséw outsourcingowych, jed-
nak zmodyfikowal je pod wzgledem zlozonosci wydzielanych proceséw i zréz-
nicowal geograficznie. Wplynal on posrednio na zdynamizowanie jednych
i spowolnienie drugich proceséw. Zmniejszyla si¢ warto$¢ zawieranych kontrak-
tow outsourcingowych, a na mapie §wiata wazna role zaczely odgrywaé, oprocz
krajow azjatyckich, takze takie lokalizacje, jak kraje Europy Srodkowo-
Wschodniej (CEE) oraz Ameryki Potudniowej i Srodkowej.

Celem artykutu jest proba zidentyfikowania skali outsourcingu oraz zacho-
dzacych w nim zmian. Zmiany te zostana zaprezentowane na podstawie takich
kryteriow, jak: fazy stosowania outsourcingu, warto$¢ eksportu dobr i ustug
wybranych gospodarek, przekroju geograficznego proceséw zwigzanych z out-
sourcingiem. Do jego realizacji wykorzystano dane statystyczne wybranych firm
konsultingowych oraz WTO, a do ich prezentacji zastosowano gtéwnie metode
analizy opisowej. Ze wzgledu na ograniczona objetos¢ artykutu zrezygnowano
z oméwienia czynnikow warunkujacych wskazane zmiany. Moga byé one
przedmiotem kolejnych opracowan.

2. Ewolucja rozwoju outsourcingu

Od kilkunastu lat outsourcing? stal wazna i czgsto wykorzystywana metoda do
poprawy efektywnosci funkcjonowania organizacji. Zostal on uznany za jeden
z najbardziej trwalych, cho¢ niepozbawionych krytycznych opinii, trendéw
przyczyniajacych si¢ m.in. do optymalizacji ponoszonych kosztéw przez organi-
zacje’. Ewaluowal takze w czasie. Zmienial si¢ pod wzgledem celu, zakresu

! Couto V., Divakaran A., How to Be an Outsourcing Virtuoso, Resilience Report. Strar-
egy+Business Magazine [on-line]. 14.09.2006 [Dostep 10.04.2011], s. 5-11. Dostepny w World
Wide Web: http://www.strategy-business.com/media/ file/ resilience-09-14-06.pdf.

2 Na potrzeby opracowania przyjeto szeroka definicje pojecia outsonrcingn, adekwatna do proceséw

wystepujacych w gospodarce polskiej, ktorg zastosowal R. Nawrocki w raporcie The Conference

Board. Okresla on te metode zarzadzania [...] jako korgystanie 3 ustug podmiotu ewnetrznego w celu

wsparcia procesdw bignesowych. Jako podmiot zewnetrzny traktuje si¢ przedsigbiorstwo niepowiaza-

ne, jak tez wydzielona cze$¢ tej samej spotki macierzystej, bedacej wasnoscia firmy (tzw. out-
sourcing kapitalowy) lub przez nig kontrolowanej (outsourcing kontraktowy). W ramach out-
sourcingu zostaly wyodrebnione réwniez takie formy jak: offshoring? (czyli korzystanie z ustug
dostawcow z krajéw dalej polozonych pod postacia dwéch modeli: pierwszy polega na ofero-
waniu ustug outsourcingowych zagranicznym firmom- klientom, drugi za$ na inwestycjach za-
granicznych miedzynarodowych korporacji, ktére tworza jednostki dla swoich oddzialéw

i centrali), nearshoring (czyli korzystanie z ustug dostawcow z tego samego lub sasiednich kra-

jow), obstuga scentralizowana (shared services centre) oraz insourcing (przejecie z powrotem

czynnosci uprzednio zleconych na zewnatrz). Nawrocki R., Outsonrcing w Polsce w 2006. Wyzmwa-

nia. The Conference Board Europe 2006, s. 4.

Sanders N.R. (i in.), A multidimensional framework for understanding outsourcing arrange-

ments. Supply Chain Management 2007, Vol. 43 (4), s. 3—15; Hiténen J., Making the locational

w
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wydzielenia, lokalizacji, wlasnosci, formy wspotpracy. Uwzgledniajac te kryteria,
wyréznia si¢ kilka faz rozwoju (tab. 1).

Tab. 1. Charakterystyczne cechy faz rozwoju outsourcingu

Fazy
rozwoju I faza II faza III faza
outsourcingu
Poprawa jakosci
$wiadczonych  uslug
przy wsparciu wysokiej | Wzrost innowacyjnosci
Obnizenic  kosztow klasy t(?chnologii in- |1 ‘ef(?ktwynoéci, osi?L—
Cele . . formacyjnych prowa- | gnigcie jeszcze wyz-
.| prowadzonej  dzia- L . L
zastosowania L . dzaca do  skrécenia | szego poziomu jakosci
. talnosci i zatrudnie- o . .
outsourcingu . cyklu Zycia produktu, | ustug, zwigkszenie
nia o >
bedaca wynikiem | zyskow dla dostaw-
rosnacej presji konku- | cow.
rencyjnej 1 wzrostu
oczekiwan klientéw.
Pojedyncze, proste | Wydzielanie okreslo- | Wydzielanie proceséw
czynnosci, zazwyczaj | nych funk- | uwazanych za trady-
pomocnicze (np. | cji/procesébw na ze- | cyjne kompetencije
Zakres sprzatanie, ochrona | wnatrz (np. IT, pro- | kluczowe, w tym takze
wydzielenia | mienia, opracowanie | dukcji lub ustug ba- | takie procesy, jak pro-
i utrzymanie strony | dawczych), majacych | cesy wiedzy (np. anali-
internetowej,  nali- | istotne znaczenie dla | zy rynku, R&D, sprze-
czanie plac). organizacji. dazy).
s . Scist 51
Dos¢ Scista wspolpra- ciota wspotpraca
. . zlecajacego 1 ustugo-
ca zlecajacego i ustu- ,
. . | dawey  (-Oow)(  tzw.
godawcy danej ustugi, . .
. . multisourcing) poprzez
Prosta wspélpraca z | wymagajaca  delego- . .
: . .. | delegowanie czynnosci
wykonawca  ustugi, | wania czynnosci | . -y .
.. : . . . i obowigzkéw zwigza-
Formy ograniczajaca si¢ do | i obowigzkéw zwigza- .
. . . nych z monitorowa-
wspOlpracy | zawatcia umowy, | nych z monitorowa- | !
. i niem kontraktu przez
nadzoru i kontroli | niem kontraktu pra- , iy
. S . zespol  pracownikow
wykonania. cownikowi danej fir- . .
] oraz wzajemng integra-
my. Wspélpraca opar- | .. e
. ¢j¢ i budowanie sieci
ta na relacjach part- celacii 7 specializo-
nerskich. Jlz WySpega
wanymi dostawcami.

Zr6dlo: opracowanie whasne na podstawie: Couto V., Divakaran A., How 0 Be an Outsonrcing
Virtuoso, Resilience Repott. Strategy + Business Magazine [on-line]. 14.09.2006 [Dostep 10.04.2011],
s. 5-11. Dostepny w World Wide Web: http://www.strategy-business.com/media/
file/resilience-09-14-06.pdf; Vitasek K., Ledyard M., Manrodt K. Zaangasowany outsonrcing. Wat-
szawa: MT Biznes, 2011, s. 64-65; Ciesielska D., Radto M.J., Outsourcing w praktyce. Warszawa:
Poltext, 2011, s. 14-15.

choice. A case approach to the development of a theory of offshore outsourcing and interna-
tionalization. Journal of International Management 2009, Vol. 15, s. 61.
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Jak wynika z danych zawartych w tabeli 1, w pierwszej fazie stosowania ou-
tsourcingu firmy zmierzaly gléwnie do obnizenia kosztéw prowadzonej dzia-
talnosci, przesuwajac proste czynnosci lub pomocnicze na zewnatrz, a dazyly
do skupienia si¢ na podstawowej dziatalnosci (core business), przynoszacej im naj-
wigksze korzysci ekonomiczne. W drugiej fazie gtéwnym celem ich dziatan byta
poprawa jakosci $wiadczonych uslug przy wsparciu wysokiej klasy technologii
1 przesuwaniu wydzielanych obszaréw do lokalizacji o nizszych kosztach pracy.
Sprzyjalo to ograniczeniu kosztow operacyjnych funkcjonowania przedsi¢biorstw.

W trzeciej fazie firmy koncentruja si¢ przede wszystkim na zwigkszeniu in-
nowacyjnosci oraz dalszym rozwoju. Oprécz proceséw biznesowych na ze-
wnatrz wydzielane sa dzialy wymagajace specjalistycznej wiedzy, duzej znajo-
mosci rynku, jak np. dzialy badan i rozwoju, badan i analiz (banki), marketingu,
oraz sekcje prawne, gdzie motorem zmian staje si¢ vendor outsourcingu?, ktory
moze dostarcza¢ nowe pomysly, innowacje, by¢ inicjatorem wejscia na nowy
rynek czy nawet zmiany dotychczasowego modelu biznesu. W tych ustugach
zwigzanych z outsourcingiem procesow wiedzy (knowledge process ontsourcing —
KPO) dominuja firmy: farmaceutyczne, zaawansowanych technologii oraz ban-
ki. Ich relacje w dluzszym czasie powodujq korzysci wynikajace m.in. z ekono-
mii skali dziatania, uwolnienia cz¢sci wlasnych zasobow 1 ich efektywniejszego
zagospodarowania w innych obszarach firmy, uruchomienia innowacji bedacych
udzialem obu stron, rozszerzenia kontaktéw handlowych.

Reasumujac, analiza cech faz rozwoju wskazuje na to, ze wykorzystanie ou-
tsourcingu jedynie do obnizki kosztow stalo si¢ dzialaniem niewystarczajacym
do utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku. Cho¢ zacz¢to si¢ koncentro-
waé na innych celach, redukcja poziomu kosztéw dalej byla jednym z podsta-
wowych celow jego zastosowania. Poziom redukcji calkowitych kosztéw wy-
dzielenia i korzysci wynikajace ze wspolpracy sq najwazniejszymi kryteriami
branymi pod uwage przy zawieraniu kontraktow. Na wysoko$¢ tych kosztow
wplywa wiele czynnikéw, do ktorych nalezy zaliczy¢: rodzaj zlecanych proceséw
1 ich znaczenie dla funkcjonowania organizaciji, liczbe, wielko$¢ i kompetencije
wyspecjalizowanych dostawcéw na rynku, lokalizacje dostawey/-6w® i ewentu-
alne ryzyka z nimi zwiazane.

Zmieniajace si¢ w ostatnim okresie uwarunkowania zewngtrzne (np. wzrost
cen ropy i zwigzanych z tym kosztow transportu z krajow z dalszej lokalizacji,
wzrost kosztéw pracy np. w Chinach, wydluzajace si¢ terminy dostaw, wzrost
oczekiwan klientéw) powoduja, ze oplacalnosé kontraktéw outsourcingowych,
w szczegblnosci w sektorze produkeji, ulega istotnemu zmniejszeniu®. W obli-

4 Vendor outsourcingu to firma przejmujaca do wykonania okreslone procesy biznesowe.

5 Gupta S., Puranam P., Srikanth, K., Services sourcing in the banking and financial services: exploding
myths and describing emerging best practice. Capco Institute Research in collaboration with London
School of Business, June 2000.

6 Szerzej w Grzes A., Relacje miedzy partnerami outsourcingowymi w tafcuchach dostaw. W:
Brdulak H., Duliniec E., Golebiowski T. (red.), Funkcjonowanie taficucha dostaw, aspekty lo-
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czu kryzysu aspekt ten nabiera istotnego znaczenia, gdyz spadek oplacalnosci
kontraktéw outsourcingowych oznacza spadek efektywnosci funkcjonowania
podmiotéow. Zmusza to je do poszukiwania nowych, blizszych lokalizacji, np.
w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, oraz innych sposobéw ograniczania
kosztéw. Z kolei w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych opartych na
wiedzy, obejmujacym m.in. procesy prawne i decyzyjne, zarzadzanie wiedza,
badania naukowe, analizy biznesowe i audyt ustug, istotne znaczenie maja kom-
petencje pracownikéw (tzw. knowledge workers). Dlatego niezaleznie od tego, jaka
czynnosé/proces chcemy zleci¢ na zewnatrz, obiektywna ocena efektywnosci
procesu wymaga dokladnego oszacowania catkowitych kosztéw wydzielenia
procesu na zewnatrz (w tym uwzglednienia kosztéw transakcyjnych ex ante 1 ex
post)7 oraz poréownania ich z korzysSciami, jakie mozna uzyska¢, stosujac outso-
urcing lub jedna z jego form.

Rynek ustug outsourcingowych rozwija w formie centréw ustug wspoélnych
(ang. shared services centre — SSC), centrdw business process outsourcing (BPO), knowled-
ge process outsonrcing — KPO) lub formie zlecenia niezaleznym, niezrzeszonym
dostawcom zlokalizowanym w kraju pochodzenia lub poza nim. Pierwsze, wy-
odrebniane i przekazywane przez firmy do SSC, czynnosci obejmowaly czynno-
$ci finansowo-ksieggowe 1 informatyczne. Zakres funkcji, proceséw wydziela-
nych do SSC rozszerza si¢ 1 charakteryzuje coraz wigksza ztozonoscia. Wsréd
nich znajduja si¢ takze twarde elementy zarzadzania kadrami (naliczanie plac,
obsluga systemu emerytalnego itp.), wsparcie systemow (belp desk), obstuga
back-office. Wzrost ilosci wydzielanych funkcji oraz procesow wskazuje na opla-
calnos¢ tego rodzaju przedsigwzi¢é. SSC, bedace niezaleznymi, wyodrebnionymi
jednostkami wspierajacymi korporacje, tworza zazwyczaj firmy, ktore maja wiele
swoich oddzialéw zlokalizowanych w réznych miejscach kraju, kontynentu lub
swiata. Jak pokazuja badania, zdecydowana wigkszo$¢ badanych organizacji
osiggnela redukcje kosztéw w przedziale od 10% do 20%8. Bylo to mozliwe
m.in. dzigki zoptymalizowaniu i standaryzacji proceséw. Centra ustug wspol-
nych staly si¢ efektywnym narzedziem do uksztaltowania jednolitego sytemu
miernikéw oraz raportowania (taka opini¢ wyrazilo 74% badanych). Zdaniem
68% respondentéw przyczynily si¢ do wzrostu efektywnosci w zakresie zarza-

gistyczne, przyklady branzowe. Zesgyty Naukowe Koleginm Gospodarki Swiatowej Szkoty Glowne
Handlowey, nr 31, Warszawa 2011, s. 161-182.

7 Szerzej kwestia ta jest analizowana w Grzes§ A., Outsourcing w §wietle ekonomii kosztéw trans-
akcyjnych. W: Pietrucha J. (red.), Teoria ekonomii wobec przeobrazeri strukturalnych. Katowice: Uni-
wersytet Ekonomiczny w Katowicach, 2011, s. 113-122.

8 Badaniem objeto 188 respondentéw (CFOs, CEOs, CIOs oraz menedzerowie zarzadzajacy
krajowymi, regionalnymi i miedzynarodowymi SSC). Por. L.os-Strychowska E., Centrum ustug
wspoélnych — magia, mit, konieczno§é. W: Szymaniak A. (red.), Globalizagja nstug. Outsonrcing, off-
shoring i shared services center. Poznani: Wydaw. Naukowe INPiD UAM, 2007, s. 332.
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dzania produktami i cenami, a 62% z nich wskazalo na centra ustug jako narze-
dzie do wzrostu efektywnosci w zarzadzaniu ryzykiem?.

Podobnie centra BPO zostaly utworzone jako niezalezni zleceniobiorcy
proceséw biznesowych zwigzanych np. z ksiggowoscia, obstuga klienta, zaso-
bami ludzkimi. Obejmuja one proste procesy w standaryzowanej formie. Do ich
wykonania niezbedne jest przeszkolenie pracownikow, a cena ich pracy jest
czterokrotnie nizsza niz w przypadku KPO. Wychodzac naprzeciw oczekiwa-
niom klienta, centra przechodzg od obslugi prostych i zestandaryzowanych
proceséw do coraz bardziej zaawansowanego wsparcia dla biznesu, rozszerzajac
tym sposobem zakres ustug. Do §wiadczenia ustug KPO potrzebne sa: specjali-
styczna, ekspercka wiedza, umiejetnosé analitycznego myslenia i podejmowania
decyzji, doswiadczenie oraz nowoczesne technologie. Nie ma tez mozliwosci
pelnego zestandaryzowania proceséw, aczkolwiek mozna podjaé probe cze-
$ciowego usystematyzowania procesu przy okreslonych uwarunkowaniach. Zto-
zonos$¢ proceséw realizowanych w ramach KPO powoduje, ze przy podejmo-
waniu decyzji o lokalizacji uwzglednia si¢ gospodarki o wysokim poziomie edu-
kacyjnym, dostarczajace duze ilosci wysoko wykwalifikowanych profesjonali-
stow oraz o relatywnie nizszych kosztach pracy.

3. Outsourcing w liczbach — podstawowe tendencje zmian na rynku
Swiatowym

Pod wplywem zmian zachodzacych na rynkach oraz intensywnego rozwoju ICT
zakres zlecanych funkcji/procesow wlaczanych w kontrakty outsourcingowe
rozszerzal si¢ 1 ewaluowal w czasie oraz w przestrzeni. Rosta tez warto$¢ glo-
balnego rynku outsourcingu procesow biznesowych (BPO) i ITO (rys. 1).

Dane zawarte na rysunku 1 pokazuja, ze w ujeciu rocznym przychody z ak-
tywnych kontraktéw w przemysle o catkowitej wartosci umoéw ponad 25 mln
USD podwoily si¢ w okresie 2000-2010. Swiatowy rynek ustug outsourcingo-
wych wykazywal tendencj¢ wzrostowa, mimo ze stopiel intensywnosci tych
zmian byl do$¢ zréznicowany. Najwiecej umoéw zawarto w latach 2000-2005
oraz w roku 2008, po czym wraz z nasilajacym si¢ kryzysem nastapito spowol-
nienie dynamiki tempa wzrostu tego rynku. O duzym wzro$cie wartosci zawie-
ranych kontraktow outsourcingowych na dobra i uslugi z dostawcami spoza
kraju pochodzenia moga $wiadczy¢ wyniki dotyczace wartosci eksportu débr
1 ustug w latach 2000-2010 (rys. 2). Miernik ten nie odzwierciedla dokladnej
wartosci kontraktow, niemniej jednak pokazuje ich ogélna tendencie.

9 Badanie przeprowadzono w listopadzie 2004 r. i objeto nim 210 pracownikéw IBM wyzszego
szczebla zajmujacych si¢ finansami i ksiggowoscia z 45 krajow. Zob. Los-Strychowska E., Cen-
trum ustug wspélnych — magia, mit..., dz. cyt., s. 328-332.
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* Roczne przychody oparte na zaméwieniach w przemysle o catkowitej warto$ci umow ponad 25
mln USD.

Rys. 1. Przychody z outsourcingu i ztozona stopa wzrostu (CAGR) w latach 2000—
2010

Zrédto: The TPI Index 2010, 2011, s. 4, w: Statista [on-line]. [Dostep 26.04.2012]. Dostepny
w Wortld Wide Web: http://www.statista.com/statistics/ 189788/ global-outsourcing-market-size-
since-2000/.
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Rys. 2. Swiatowy eksport débr i ustug oraz ich roczna zlozona stopa wzrostu CAGR
(componnd annnal growth rate) w latach 2000-2010 w mld USD

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie: International Trade Statistics 2011 [on-line]. WTO [Do-
step 10.04.2012], s. 207-208. Dostepny w World Wide Web: http://www.wto.org/english/
res_e/statis_e/its2011_e/its2011_e.pdf.

7 danych zawartych na powyzszym rysunku wynika, ze miedzynarodowa
wymiana doébr i ustug w okresie 2000—2010 wykazuje prawie trzykrotna tenden-
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cje wzrostowa. Rosnie ona ze zréznicowanym nasileniem, osiagajac na koniec
2008 1. prawie 2,5 wzrost wartosci z roku 2004. Tendencja ta wynika z: liberali-
zacji handlu §wiatowego, skutkujacej m.in. rezygnowaniem z samodzielnego
wytwarzania dobr i zastepowania zakupem w tanszych lokalizacjach, oraz postgpu
technicznego, ktéry szczegdlnie w przypadku ustug umozliwil ich coraz latwiejsze
oraz tanisze przesylanie na odleglo$é. Nadal jednak w statystykach dominuje eks-
port débr, a ustugi stanowia zaledwie ok. %4 wartosci eksportu dobr. Ich warto§é
wydaje si¢ zanizona, gdyz czg¢sto wliczane sa one w ceng towaru.

Wzrostowa tendencja w §wiatowym eksporcie débr i ustug ulega spadkowi
do 12 516 w 2009 1. z 16 120 mld USD w 2008 r. a w eksporcie débr i adekwat-
nie w eksporcie ustug do 3386 z 3842 mld USD. Przyczyn tej sytuacji nalezato-
by szukaé¢ w mniejszym zapotrzebowaniu na dobra i uslugi, co oznacza zaha-
mowanie tempa fuzji i przejeé¢ oraz spowolnienie dynamiki zawierania kontrak-
tow outsourcingowych w reakcji na wystepujacy kryzys (por. rys. 1), gdyz
w roku 2010 nastepuje odwrécenie trendu spadkowego. Spadek eksportu ustug
byl jednak mniejszy niz spadek produkcji débr, co moze wskazywac na zwigk-
szenie zainteresowania wydzielaniem ustug niz produkciji.

Poréwnujac ztozong roczna stope wzrostu (CAGR) zauwaza sig, ze dyna-
mika eksportu débr 1 uslug wykazuje podobna tendencje wzrostowa, osiagajac
w 2008 r. adekwatnie poziom 11,7% 1 12,6%. Nieco wigksza stabilnos¢ CAGR
wystepuje w ustugach, ktoére w okresie kryzysu takze ulegly mniejszym waha-
niom wskaznika niz eksport dobr. W 2008 r. nastegpuje powolniejszy wzrost
jego wartosci niz w roku 2007, co wydaje si¢ sugerowaé juz pierwsze oznaki
zmniejszenia ilosci zawieranych kontraktéw na skutek spadku zaméwien. Rok
2009 wyraznie potwierdza tendencj¢ spadkowa ograniczania zamoéwien na sku-
tek kryzysu.

W lokalizacjach zagranicznych dominowaly kraje Azji Poludniowo-
Wschodniej, gléwnie Chiny w obszarze produkcji débr i Indie w produkeji
ustug informatycznych i typu back office. Udzial Chin w eksporcie produkcji
przemystowej w latach 2000—2010 stale si¢ powigkszal w szybkim tempie. War-
to$¢ eksportu produkeji przemystowej Chin zwigckszyta si¢ siedmiokrotnie, pod-
czas gdy krajéw europejskich (EU-27) ok. 2,7-krotnie. W danych WTO gospo-
darka chiniska stala si¢ najwickszym eksporterem, wyprzedzajac w koncu 2008 r.
gospodarke niemiecka. O wzroscie eksportu gospodarki chifskiej decydowaty
w dalszym ciagu wspomniane, nizsze niz w krajach wysokorozwinietych, cho¢
rosnace koszty pracy i sukcesywna poprawa jakosci wytwarzanych dobr wynika-
jaca z naplywu bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ), w szczegdlnosci
do przemyslu wysokiej technologii. Czynniki te sprzyjaly utrzymaniu lub roz-
szerzaniu istniejacych badZz podpisaniu nowych kontraktéw outsourcingo-
wych!0. Ze wzgledu na ograniczong objetos¢ artykutu zrezygnowano z ich gleb-
szej analizy. Moze by¢ ona przedmiotem kolejnych opracowan.

10 nternational Trade Statistics. WTO 2009, s. 35; International Trade Statistics. WTO 2011, s. 25.
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W eksporcie ustug czotowe miejsce od kilku lat zajmuja Indie, globalny do-
stawca ustug I'TO 1 BPO. Prawie 40% realizowanych w indyjskich SSC stanowi-
ty ustugi, ktére zlecal sektor bankowy. Outsourcingowi dostawey odczuli skutki
kryzysu finansowego, gdyz przyczynil si¢ on do spadku popytu na ustugi w tym
sektorze o 38% 1 w ostatnim kwartale 2008 r. w poréwnaniu do tego samego
okresu poprzedniego roku. Mimo tych niekorzystnych tendencji banki nie zre-
zygnowaly z dzialan outsourcingowych. Nastawily si¢ na bardziej racjonalne
gospodarowanie  kosztami przy jednoczesnej koniecznosci utrzymywa-
nia/podniesienia poziomu sprzedazy ustug oraz wysokiej jakosci obstugi klien-
ta. Dlatego coraz chetniej zaczely szuka¢ wspolpracy z wyspecjalizowanymi
firmami, ktére dysponujac odpowiednimi zasobami, kompetencjami i &now-how
sa gotowe do skutecznego wsparcia proceséw sprzedazy 1 obstugi klienta
w modelach outsourcingowych.

Rynek outsourcingu IT rozwija si¢ mimo kryzysu, choc¢ jego tempo uleglo
zwolnieniu, na co wskazuja dane NelsonHall. Pokazuja one, ze w 2009 r. cal-
kowita warto$¢ nowych kontraktow (fotal contract value — TCV) zleconych na
globalnym rynku ustug BPO i ITO przekroczyta 67 mld USD i byla tym samym
wigksza o 5% w poréwnaniu z rokiem 2008. Nastgpila zmiana proporcji i ukla-
du sil na globalnym rynku $wiatowym. Przy stalym przez caly rok 2009 udziale
outsourcingu IT (ITO) w $wiatowym rynku uslug outsourcingowych, po raz
pierwszy warto$¢ nowego biznesu BPO byla wigksza niz I'TO. Segment ustug
BPO ewaluowal w kierunku KPO, gdyz znaczaco wzrésl udzial bardziej za-
awansowanych i ztozonych ustug do 37% wobec 15% rok wczesniej. Mniejsza
aktywnoscia (spadek z 33,3 mld USD w 2008 r. do 17,6 mld USD w 2009 r.)
w zawieraniu kontraktéw wykazaly si¢ natomiast firmy amerykanskie, bedace do
roku 2008 liderem na rynku. Kryzys finansowy w gospodarce amerykanskiej
przyczynil si¢ do zwolnienia tempa zawierania nowych kontraktéw i w rezulta-
cie ograniczenia w 2009 r. wspolpracy z dostawcami ustug outsourcingowych.
W odmienny sposéb sytuacje gospodarcza na swiecie wykorzystaly firmy euro-
pejskie. Znacznie zainwestowaly one w outsourcing, zlecajac uslugi o lacznej
wartosci 43,8 mld USD, czyli 63% wigcej niz rok wczesniej. Na uwage zasluguje
takze ponad trzykrotny (z 3 mld do 10,9 mld USD) wzrost zawartych w Europie
kontraktéw w organizacjach sektora publicznego. Podmioty te widzialy w outso-
urcingu mozliwo$¢ ograniczenia kosztéw i zwigkszenia efektywnosci dziataniall.

W najmniejszym stopniu z ustug outsourcingowych korzystaja firmy azja-
tyckie, a warto$¢ kontraktow zleconych przez nie w 2009 r. wyniosla ledwie 1,8
mld USD. Taka sytuacja wynika z faktu, ze firmy te sa przede wszystkim do-
stawcami ustug dla kontrahentéw z calego swiata. Indie nieprzerwanie od 2004
r. zajmuja pierwsze miejsce w swiecie jako dostawca BPO i ITO. Zajmuja takze
wysokie drugie miejsce (po Stanach Zjednoczonych) pod wzgledem kryterium

U Europejskie kontrakty ontsourcingowe. Raport NelsonHall [on-line]. [Dostep 2.02.2010]. Dostepny
w Wortld Wide Web: http://www.outsourcing.com.pl/16886,infosys.html.
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dostgpnosci wykwalifikowanej kadry, w ktérym oceniano takie czynniki, jak:
odpowiednie, istotne doswiadczenie, ilos¢ i dostgpnosé sity roboczej, wyksztal-
cenie oraz zdolnosci jezykowe!2. Indyjskie firmy outsourcingowe zaczely swojq
ckspansje na rynki $wiatowe i wraz z duzymi firmami staja si¢ znaczacymi gra-
czami w Stanach Zjednoczonych i Europie!3. Przykladem firmy moze by¢ Info-
sys, ktora ma 12 centrow BPO Azji, Ameryce Yacinskiej, Europie. Infosys BPO
Poland planuje skupi¢ si¢ na ustugach doradczych, ktére stanowia obecnie ok.
50% catkowitej warto$ci kontraktow konsultingowych.

Jak zasygnalizowano powyzej, na znaczeniu w ustugach BPO 1 ITO zyskuja
kraje Europy Srodkowej i Wschodniej. Gtéwnymi czynnikami wzrostu zaintere-
sowania tymi krajami jako dostawcami ustug, oprocz nizszych kosztéw pracy,
byly: odpowiednio wykwalifikowany i dostepny personel, posiadajacy specjali-
styczng wiedze¢ 1 doswiadczenie, wzrost wydajnosci pracy, relatywnie wysoka
umiejetno$¢ komunikacji w réznych jezykach, szeroka oferta §wiadczonych
ustug, blisko§¢ geograficzna i kulturowa, spéjne srodowisko biznesowe w kra-
jach UE-10, ochrona wtlasno$ci intelektualnej (zntelectnal property protection), wzrost
zainteresowania firm wydzieleniem coraz bardziej zaawansowanych proceséw!4.

Wsr6d krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej Polska jest postrzegana jako
jedna z lepszych lokalizacji dla SSC, BPO, KPO wymagajacych wysokich kwali-
fikacji i wiedzy eksperckiej. O lokalizacji inwestycji outsourcingowych w Polsce,
oprocz nizszych kosztéw pracy w poréwnaniu z krajem pochodzenia, decyduja
takze inne czynniki. Oprécz relatywnej stabilnosci gospodarczej za inwestycjami
firm z UE przemawia mozliwos¢ pozyskania dotaciji unijnych na finansowanie
inwestycji oraz stosowane zachety ze strony rzadu i organéw samorzadowych
dla inwestorow zagranicznych (czyli wspomniana pomoc publiczna).

Centra ustug wspolnych (SSC), dzialajace w Polsce, a bedace czgscia skta-
dowa najwickszych przedsi¢biorstw, takich jak np. General Electric, IBM, Ame-
rican Express, Hewlett Packard, Lafarage Cement, TP S.A., KGHM Polska
MiedZ, Polska Grupa Farmaceutyczna, Grupa Gorazdze, powstaly przede
wszystkim w celu redukeji kosztéw wynikajacej ze standaryzacji proceséw oraz
wyeliminowania dublowania si¢ tych proceséw w poszczegdlnych oddziatach.
W wyniku specjalizacji tych centrow i zastosowania zaawansowanych technolo-
gii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) nastepuje poprawa jakosci i szybkosci
realizacji zadan oraz rozszerzenie zakresu $wiadczonych przez ustugodawce
ustug, zwigksza si¢ réwniez kontrola finansowa oraz produktywno$¢ pracy.
Z obserwaciji lokalizacji SSC i BPO w Polsce wynika, ze firmy poszukuja takze
miejsc o nizszych kosztach utrzymania powierzchni uzytkowych, ale z doste-
pem do wykwalifikowanego personelu i odpowiedniej infrastruktury technicz-

12 Kearney A.T., Foreign Direct Investment (FDI) Confidence Index 2010; Kearney AT., Global Services
Location Index. 2006.

13 Kearney A.T. Forejgn. .., dz. cyt.

14 The Review of 750 + BPO and Shared Services Centres in CEE with Russia. DiS Outsourcing 2009.
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nej. Mimo spowolnienia gospodarczego jest to jedna z niewielu branz, gdzie
przybywa ofert pracy dla absolwentéw i oséb z doswiadczeniem. Liczba oséb
pracujacych w centrach zwigkszyla si¢ z 17 tys. w roku 2007 do 70 tys. osob
w 2011 r., a taczne obroty z tytulu sprzedazy za granice si¢gaja 3 mld USD'>.

4. Podsumowanie

Oblicze outsourcingu zmienia si¢ pod wplywem wymagan klientéw i mozliwo-
Sci, jakie stwarzaja coraz bardziej dostgpne i zaawansowane ICT. Wydzielane sa
coraz czgéciej zlozone i skomplikowane procesy biznesowe przy relatywnie
réwnomiernym wydzieleniu proceséw informatycznych. Wymagaja one wigk-
szego zaangazowania ze strony outsourcerow, zatrudnienia absolwentéw okre-
slonych kierunkow oraz specjalistow z doswiadczeniem. Coraz wigksza role
w zaawansowanych organizacyjnie i technologiczne procesach outsourcingo-
wych odgrywaja dostawcy 1 wspdlpraca z nimi oparta na zaufaniu i uczciwosci.

Przedstawione dane statystyczne pokazuja, ze kryzys finansowy nie zaha-
mowal proceséw outsourcingowych w gospodarce §wiatowej, cho¢ spowolnil je
w roku 2009. Przedsigbiorstwa dokladniej analizowaly swoje przedsigwzigcia
1 oczekujac na poprawe sytuacji na rynku, przesuwaly w czasie o kilka kwarta-
tow decyzje o podpisaniu kontraktow.

Zmieniaja si¢ proporcje 1 uklad sil na globalnym rynku outsourcingu.
W roku 2009 na pozycji lidera w wydzielaniu proceséw biznesowych na ze-
wnatrz po raz pierwszy uplasowaly sie firmy europejskie, pokonujac amerykan-
skie. Czesciej zawierano kontrakty w ramach BPO/SCC niz ITO, chociaz obie
grupy wykazywaly tendencj¢ wzrostowa.

W dalszym ciagu wiodacymi dostawcami ustug outsourcingowych sa firmy
z Chin w sektorze produkeji i z Indii — w sektorze uslug. Na znaczeniu zyskuja
kraje Europy Srodkowo-Wschodniej, w tym Polska, ktéra posiada juz ok. 300
centrow ustug, w ktorych w 2011 r. zatrudniano ok. 70 tys. oséb. O lokalizacji
tych centrow decyduja elastycznosé ilosciowa i jakosciowa rynku pracy oraz
produkcji, pomoc publiczna, kompleksowos¢ oferty swiadczonych ustug, bli-
skos¢ geograficzna i kulturowa, spéjne srodowisko biznesowe w krajach UE-10,
ochrona wlasno$ci intelektualne;.

15 Sektor nowoczesnych ustng biznesowych. Raport ABSL 2011.
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NIESPOJNOSC MODELU BIZNESU
SYMPTOMEM KRYZYSU FIRMY

Tadensz Falencikowski

Abstrakt: Celem niniejszego artykulu jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie,
czy mozna wykorzysta¢ spojnos¢ modelu biznesu we wczesnym ostrzeganiu
przed nadchodzacym kryzysem? Zmierzajac do osiagnigcia tego celu, okreslono
definicje 1 struktur¢ modelu biznesu oraz sformutowano pojecie jego spdjnosci.
Wskazano, ze nalezy dokona¢ pomiaru korelacji zewngtrznej, wewnetrznej oraz
catkowitej modelu biznesu, a punktem odniesienia powinno by¢ optimum spoéj-
nosci modeli biznesu. Jezeli przeprowadzony pomiar wykaze odchylenie spoj-
nosci modelu biznesu od przyjetego optimum, moze to by¢ interpretowane jako
wystepowanie niespojnosci bedacej symptomem kryzysu.

Stowa kluczowe: model biznesu, spojnos¢ modeli biznesu, kryzys firmy.

JEL Classifications: .22 — Firm Organization and Market Structure.

1. Wprowadzenie

Wspolczesne otoczenie biznesu jest niepewne ze wzgledu na trwajacy od roku
2008 kryzys gospodarczy. W niektorych krajach spowodowal on recesjg,
a w Polsce spowolnienie gospodarcze. W takim kontekscie mozna mowic
o przedsigbiorstwach w kryzysie, a wigc o zarzadzaniu w warunkach kryzysu
(makro). Ale moze by¢ tez tak, Zze otoczenie jest w fazie wzrostu gospodarcze-
go, a przedsigbiorstwo mimo to popada w kryzys, identyfikowany gléwnie po-
przez spadek wolumenu sprzedazy. Wéwcezas takze mozna méwié o zarzadza-
niu w warunkach kryzysu (mikro). Poniewaz kryzys dotknal przedsigbiorstwo
w sytuacji eksploatacji konkretnego modelu biznesu, dlatego trzeba uznal, ze
jego forma wyczerpala si¢ badz zbliza do tego stanu. Wobec tego za logicznie
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uzasadnione nalezy przyjaé, ze wyjscie z tego stanu moze nastapi¢ na drodze
zmiany uzytkowanego modelu biznesu. W odnalezieniu dobrego kierunku wy-
maganych zmian moze pomoc sformulowana przez Petera F. Druckera teoria
biznesu, skladajaca si¢ z trzech podstawowych zatozen o!:
e otoczeniu — opisuje to, za co przedsi¢biorstwo jest wynagradzane;
e szczegllnej misji — okresla pozadany rezultat przedsigbiorstwa, czyli jego
role w zmienianiu gospodarki 1 spoteczenistwa;
e kluczowych kompetencjach — wskazuje, w czym przedsigbiorstwo powinno
dazy¢ do doskonalosci.

Kazde przedsigbiorstwo powinno sformulowaé wlasng teori¢ biznesu.

Reagowanie na kryzys, kiedy on juz jest, w warunkach biznesowych jest
dzialaniem spéznionym. W biznesie pozadane jest wyprzedzenie. Dlatego warto
wykorzystac¢ kolejna mysl P.F. Druckera potrzebne sa dziatania profilaktyczne,
polegajace na wbudowaniu w przedsi¢biorstwo systematycznego monitoringu
1 testowanie jego teorii biznesu. Do tego celu mozna wykorzysta¢ model bizne-
su, a zwlaszcza sp6jnosé jego sktadnikow.

W tym $wietle celem niniejszej pracy jest poszukiwanie odpowiedzi na py-
tanie: jak mozna wykorzystaé spojno$¢ modelu biznesu we wezesnym ostrzeganiu
przed nadchodzacym kryzysem? Dazenie do tego celu nastapi poprzez okreslenie
pojecia 1 struktury modelu biznesu, aby na tej podstawie omowi¢ zagadnienie jego
spojnosci. Dzigki wylonieniu istoty spojnosci mozliwe bedzie stworzenie metody
jej pomiaru. Systematyczny pomiar spojnosci modelu biznesu okresli jej stany, np.:
zwykle, standardowe, optymalne. Zaktada si¢, ze odchylenia od tych stanéw moga
w drodze interpretaciji by¢ symptomem nadchodzacego kryzysu.

2. Definicja i struktura modeli biznesu

W ujeciu historycznym, na gruncie naukowym? termin ten pojawil si¢ w opubli-
kowanym w roku 1957 artykule* opisujacym wieloosobowe gry biznesowe. Ko-
lejny raz pojecie to zostalo uzyte> w artykule poruszajacym problem syntezy
trzech zagadnien — edukaciji, elektroniki i modeli biznesu. Dalszy rozwdj modeli
biznesu wiaze si¢ z ich wykorzystaniem w elektronice. W swej pracy Desmond

1 Drucker P.F., Classic Drucker. Warszawa: MT Biznes, 2010, s. 48.

2 Drucker P.F., dz. cyt., s. 51.

3 Osterwalder A., Pigneur Y., Tucci C.L., Clarifying Business Models: Origins, Present and Fu-
ture of the Concept. Communications of the Association for Information Systems 2005, Vol. 15, s. 4.

4 Bellman R., Clark C., On the Construction of a Multi-Stage. Multi-Person Business Game.
Option Research 1957, No. 4, s. 469-503.

5 Jones G.M., Educators, Electrons, and Business Models: A Problem in Synthesis. Accounting
Review 1960, No. 4, s. 619-626
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D’Souza i Alan Cameron Wills® napisali, ze model biznesu staje si¢ modelem
systemu przedsigbiorstwa, gdy odzwierciedla to, co wiemy o $wiecie otaczaja-
cym biznes 1 samym biznesie. Ich zdaniem model biznesu powstaje poprzez
zdefiniowanie wspoldzialania miedzy komponentami biznesu. Wzor procesu
biznesu ujmowany w oprogramowaniu powstaje na bazie zrozumienia:

e czym przedsigbiorstwo si¢ zajmuje,

e jakich uzywa zasobow,

® co te zasoby robia.

Model biznesu na gruncie oprogramowania wedlug tych autorow sklada si¢
z wykreséw, wewnetrznych procedur i slownika. Przy opracowywaniu opro-
gramowania uczestniczyli menedzerowie, ktérzy w naturalny sposéb przejeli to
pojecie. Jego zaistnienie na gruncie zarzadzania zwrocilo uwage badaczy. Na
polu naukowym istotnym wyzwaniem stalo si¢ okreslenie definicji i struktury
odzwierciedlajacej w formie modelu prowadzenie biznesu.

2.1. Definicja modelu biznesu

Wielu badaczy podejmowalo probe zdefiniowania pojecia ,,model biznesu”, ale
dotychczas nie osiagnicto konsensusu w tej sprawie, dlatego konieczne jest pod-
jecie wlasnej proby, aby okresli¢ swoje stanowisko 1 uzyska¢ jasng podstawe
prowadzonych badan. Warto rozpoczaé od skladnika etymologicznego. W tym
ujeciu model biznesu jest okresleniem, na ktérego pojmowanie sklada si¢ zna-
czenie dwoch poje¢ — ,,model” oraz ,,biznes”. W ujeciu kognitywnym model to
wzglednie odosobniony, mato skomplikowany uklad dzialajacy analogicznie do
oryginatu, ktérym moze by¢ np. zaklad przemyslowy’, przez biznes rozumie si¢
natomiast przedsigwzigcie handlowe, produkceyjne, przynoszace zysks. Polacze-
nie tych poje¢ sklania do zajecia stanowiska, ze model biznesu to wzglednie
odosobniony konceptualny uklad przedsi¢biorstwa prowadzacego dziatalnosé
zarobkowg dla zysku, co umozliwia realizacj¢ zamierzonych celéw.

Kolejno nalezy uja¢ definicje przyjete przez badaczy. Jak wspomniano
weczesniej, niejeden z nich podejmowal trud zbudowania definicji. Przedstawie-
nie wszystkich jest niemozliwe, gdyz jak wykazuja badania, od ok. 1998 r. naste-
puje dos¢ gwaltowny rozwoj badan na tym polu?. W takim stanie wyniki niekto-
rych podejmowanych prac definicyjnych ujeto w tabeli 1.

¢ D’Souza D.F., Wills A.C., Catalysis: Object, Components, and Framework with UML. The
Catalysis Approach. Addison — Wesley 1998, s. 548.

7 Stownik wyrazdw obeych. Warszawa: Wydaw. Naukowe PWN, 1997, s. 732.

8 Tamze, s. 132

9 Zott Ch., Amit R., Massa L., The Business Model: Theoretical Roots, Recent Developments,
and Future Research. Journal of Management 2010.
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Tab. 1. Zbi6r definicji pojecia model biznesu

Lp. Zrodto Tres¢ definicji
A. Brandenburger | Model biznesu okresla podejscie organizacji do ge-
1 S. Harborne Stuart | nerowania dochodu w sensownym koszcie i wciela
(1996) zalozenia o tworzeniu i schwytaniu wartosci.
P. Weill Model biznesg zgwiera.opi§ ro]j. i r¢lz.1cji miedzy
MR, Vitale konsumentami, klientami, sojusznikami i dostawca-
2 (2001) mi firmy, umozliwiajacy identyfikacje gléwnych
sttumieni produktéw, informacji i pieniedzy oraz
gléwnych korzysci dla uczestnikéw.
F. Hoque Model biznesu ujmuje obraz przedsigwzigcia i ko-
3 (2002) munikuje kierunek oraz cele w stosunku do interesa-
riuszy firmy.
Model biznesu laczy wewnetrzne aspekty, ktore
przeksztatcaja czynniki w zasoby poprzez aktywnosé
J. Hedman przemyslowych sit w celu Wytworzenia prodlhlkt.()w
4 T. Kalling oferowanych na rynvku.v Logika w tym Wzglf%dzw jest
(2003) taka, ze aby przedsigbiorstwo bylo w stanie zarza-
dza¢ przemystowymi sitami i stuzy¢ rynkowym
produktom, potrzebuje dostepu do rynku czynni-
kéw (kapitatu, pracy) i surowcow.
PE. Howe Model biznesu ujmuje unikalng aktywnoscé organiz?cji,
5 (2004) jaka ona potrzebuje podja¢ na zewnatrz, aby realizo-
waé misjg, stuzy¢ klientom i wytworzy¢ dochdéd.
Model biznesu opisuje metodg robienia biznesu.
M.A. Rappa \X/yszcze.gélnia on, co przedsicbior.stwo robi dla
6 (2004) tworzenia wartosci, jakie zajmuje miejsce w fancu-
chu wartosci, jakie ma relacje z klientami, aby wyge-
nerowa¢ dochdd.
. Voelpel Model biznesu to koncepcja rdzennyo?h \.Val.ftOéCi
M. Leibold oferowapych khegtom oraz kgnﬁgurac;a sieci do-
7 E. Tekie starczania Wartos'c1. skladz.t]a[ca si¢ z Wlasgych strate-
G. von Krogh gicznych zdol'nos'clloraz 1pnych warto$ci w tej sieci
(2005) (np. outsourcing, alianse) i nieustanne dazenie firmy
do zmiany i zaspokojenia celéw interesariuszy.
T.W. Malone
P. Weill
R.K. Lai
3 \(]}THEIEZ? Modele biznesu ujmuja, co firmy robig i jak kreuja
T.G. Apel wartosc.
S.L. Woerner
(2000)
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Model biznesu jest modelem pojeciowym, ktory
A. Maxwell identyfikuje to, co robisz i jak tworzysz wartos¢.
9 S. Rankin Opisuje on: jak zarabiasz pieniadze, jak dostarczasz
(2007) swoje rozwigzania oraz jak generujesz pieniadze dla
innych ludzi.
Model biznesu jest nowym narzedziem koncepcyj-
nym, zawierajacym zestaw elementéw 1 relacji mie-
dzy nimi, ktére przedstawia logike dziatania danego
. . przedsicbiorstwa w okreslonej dziedzinie (biznesie).
Tfﬁlgjiz\;ikl Model biznesu obejmuje opis wartosci oferowanej
10 M. I;ev;zan dowska | PT#€? przedsiebiorstwo grupie lub grupom klientéw,
M. Witck-Hajduk wraz z okres’leniem podstawowych zasobdw, proce-
(2008) séw (dzialan), a takze relacji zewnetrznych tego
przedsigbiorstwa, stuzacych tworzeniu, oferowaniu
oraz dostarczaniu tej wartosci 1 zapewniajacych
przedsi¢biorstwu konkurencyjnosé w danej dziedzi-
nie oraz umozliwiajacych zwickszanie jego wartosci.
Model biznesu opisuja trzy osie:
1. Kim sa klienci i na jaki ich typ przedsi¢biorstwo
O. Lisein jest szc.zegélnie nakierowane?h
. Pichault 2. Jakie sa produkty/ustugi proponowane przez
11 ] besmecht przedsi¢biorstwo? Jakie sa potrzeby, na ktére sa
' (2009) chetni, aby je naby¢?
3. Jak przedsigbiorstwo dystrybuuje swoje produkty,
i jak wymyka si¢ konkurentom, zeby dostarczyé
swoje produkty?
K. Wikstrém
K. Artto Modele biznesu opisuja faricuch tworzenia wartosci,
12 J. Kujala strumienie i konstelacje wartosci miedzy réznorod-
J. Séderlund nymi biznesowymi aktorami.
(2010)
A Sorescu Model biznesu re.pre.zentuje wyréinigjqcat logikg
RUT. Frambach firmy dla tworzenia i przechwytywania wartosci.
' ] Singh Model biznesu jest dobrze skonkretyzowanym sys-
13 A R:Jtngaswamy temem wzajemnie zaleznych struktur, pél dziatalno-
'Ch. Bridges Sci i slgiy do }/)r.zetwa.rz'aniha lo’giki.organizacji na
(2011) tworzenie wartosci (c'llal jej khenfow) 1 przewlaszcza-
nia wartosci (dla siebie i partneréw).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Brandenburger A., Hatborne Stuart S., Value-based

business strategy. Journal of E

es and Management Strategy 1996, Vol. 5; Weill P., Vitale M.R.,

Place to Space. Harvard Business School Press 2001; Hoque F., The Alignment Effect: How to Get
Real Business Value Out of Technology. Financial Times Prentice Hall 2002; Hedman J., Kalling T,
The business model concept: theoretical underpinnings and empirical illustrations. Ewrgpean
Journal of Information Systems 2003, No. 12; Howe P.E., Business models. Pennsylvania CPA Journal,
Winter 2004, Vol. 74; Rappa M.A., The utility business model and the future of computing ser-
vice. IBM Systems Journal 2004, Vol. 43; Voelpel S. (i in.), Escaping the Red Queen Effect in
Competitive Strategy: Sense-testing Business Models. European Management Jonrnal 2005, Vol. 23;
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Malone T.W. (i in.), Do Some Business Models Perform Better than Others? MIT Working Paper
4615-06, 2006; Maxwell A., Rankin S., Building a Better Business Model. Presented by: CATA
Alliance & Technology Marketing Resonrce Centre, Canada 2007; Golebiowski T. (i in.), Modele biznesn
polskich priedsiebiorstw. Warszawa: Szkota Gléwna Handlowa w Watszawie, 2008, s. 57, 62; Lisein
O., Pichault F., Desmecht J., Les business models des sociétés de service actives dans le secteur
Open Source. Systémes d’Information et Management 2009, Vol. 14, No. 2; Wikstrom K. (i in.), Busi-
ness models in project business. Infernational Journal of Project Management 2010, Vol. 28; Sorescu A.
(iin.), Innovations in Retail Business Models. Journal of Retailing 87S 2011, 1.

Analiza przedstawionych w tabeli 1 uje¢ terminu model biznesu pozwala na
wskazanie, ze:
® jest to obiekt konceptualny,
e jako model jest uproszczonym sposobem opisu prowadzenia biznesu,
e ten opis musi ujmowac logike biznesu,
e osnowa, na ktérej buduje si¢ model biznesu, jest warto$c.

W tym zakresie nalezy zwrdci¢ uwage na dwa aspekty. Pierwszy to wartos¢
oferowana klientom. W sensie ontologicznym nosicielami tej warto$ci sg wyro-
by i ustugi. Drugi to wartos$¢ dla przedsi¢biorstwa, bedaca wynagrodzeniem za
wytworzona warto$¢ dla klientow. Jest ona podstawg jego dalszego funkcjono-
wania. Jezeli przedsigbiorstwo nie przechwyci odpowiedniej czegsci wytworzonej
wartosci dla siebie, to nie bedzie miato §rodkéw do rozwoju.

Sformulowane przez cytowanych badaczy pojecia modelu biznesu (tab. 1),
wylonione ujecie stownikowe oraz wniknigcie dedukeyjne w glebi¢ istoty tego
indywiduum daja podstawy do przyjecia, ze model biznesn to wzglednie odosob-
niony, wieloskladnikowy obiekt konceptualny, opisujacy prowadzenie biznesu,
poprzez artykutowanie logiki tworzenia wartosci dla klienta i przechwytywania
czgscl tej wartosci przez przedsigbiorstwo.

Na tle tej definicji warto zauwazy¢, ze analizowany obiekt poznania opisuje
logike prowadzenia biznesu, a nie prowadzenia przedsigbiorstwa. Sformulowa-
nie pojecia model biznesu pozwala na przejscie do wylonienia jego struktury.

2.2. Struktura modeli biznesu

W cytowanej literaturze dotyczacej modeli biznesu przyjmuje si¢, ze biznes
prowadzi si¢ dla zysku!?, zatem i model biznesu musi posiada¢ taka strukture,
ktéra umozliwia osiaganie tego celu. Leszek J. Krzyzanowski przyjal, ze struktu-
re tworzy zbior jakich§ relacji okreslonych na zbiorze elementéw danego
przedmiotu badaniall. Z tego mozna wywies¢, ze na struktur¢ modelu biznesu

10 Na gruncie modeli biznesu nie rozpatruje si¢ innych celow dziatania przedsigbiorstw.
W Krzyzanowski L.J., O podstawach kierowania organizagami inacge: paradygmaty, filogofia, dylematy,
modele, metodologia, trendy, metafory. Warszawa: Wydaw. Naukowe PWN, 1999, s. 183.
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sktadaja si¢ jego elementy konstrukceyjne i relacje wigzace owe elementy w ca-
tos¢. Kazdy z tych dwéch sktadnikéw warto rozpatrywaé oddzielnie.

2.2.1. Elementy konstrukcyjne modeli biznesu

Wielu badaczy zajelo stanowisko w sprawie zawartosci zbioru elementéw real-
nych i konceptualnych tworzacych model biznesu. Niektére z tych stanowisk
zostaly ujete w tabeli 212,

Tab. 2. Komponenty modeli biznesu

Lp. Zrodto Elementy konstrukcyjne modeli biznesu
A. Brandenburger EOC;Od
1 S. Harborne Stuart oSzt L
Tworzenie warto$ci
(19906) . . .
Przejmowanie warto$ci
P. Weill I((?nsumenc1
2 M.R. Vitale Sojusznicy
o Dostawcy
(2001) . L. e
Strumienie produktéw, informacji i pieniedzy
Cztery obszary modeli biznesu:
Ogodlna tozsamos¢ firmy
Strategia firmy
3 F. Hoque Wewnetrzne aktywa pomagajace firmie w osigganiu
(2002) celéw
Zewngtrzne srodowisko biznesowe rywalizacji firmy
(w sktad tego $rodowiska wchodza: klienci, dostaw-
cy, partnerzy, konkurenci)
Klienci, konkurenci, oferta, dziatalno$ci i organiza-
J. Hedman . .
4 T. Kalling cja, zasoby, dostawcy, proces zarzadzania (uwzgled-
) niajacy ograniczenia aktoréw, kognitywne i spolecz-
(2003)
ne)
P.E. Howe Ml.sla
5 (2004) Klient
Zysk
Wartos¢ dla klienta
6 M.A. Rappa Fanicuch wartosci
(2004) Relacje z klientami
Dochéd
S. Voelpel Propozycja wartosci
7 M. Leibold Typ klienta
E. Tekie Konfiguracja sieci wartosci dla tworzenia wartosci

12 Inne podejscia zawarto w pracy: Falencikowski T., Struktura i sp6jnos¢ modeli biznesu. W:
Metody badari problemow zarzadzania strategicznego. Walbrzych: Walbrzyska Wyzsza Szkola Zarza-
dzania i Przedsiebiorczosci, 2012, s. 307-334.
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G. von Krogh Strategiczne zdolnosci i zasoby
(2000) Zaspokojenie celow interesariuszy
T.W. Malone
P. Weill . - . .
. Dwa wymiary opisujace, co biznes robi:
R Lai 1. Jakie prawa sa sprzedawane (posiadania czy uzy-
V.T. D’Urso - JAKIC prawa $a sp W p y ey
8 wania)?
G. Herman . ) .
T.G. Apel 2. Jaki typ zasobow (fizyczne, finansowe, niemate-
.G. . L . 5
S Woerner rialne, ludzkie) jest zaangazowany:
(2006)
Tworzenie wartosci
A. Maxwell Wybor .khent(.)v'J s
: Co robisz lepiej niz inni?
9 S. Rankin P . L
2007) Wytréznianie swoich rozwiazan
( Metoda generowania dochodéw
Sposéb rozwoju biznesu
Elementy konstytuujace modele biznesu:
1. Propozycja wartosci dla klienta:
Korzysci materialne produktu
Korzysci emocjonalne produktu
Cykl transakcyjny
Relacje z ostatecznymi konsumentami
II. Zasoby/kompetencje
Maszyny/urzadzenia/infrastruktura
T. Golebiowski Zasoby finansowe '
. Zaawansowane technologie
T.M. Dudzik Marka /w2 vtk
10 M. Lewandowska Arka/Wwzory uzytkowe
. . Kompetencje menedzerskie
M. Witek-Hajduk .
(2008) Wiedza na temat rynku
III. Miejsce w taficuchu wartosci
Realizowane dziatania
Rodzaj powiazan
Rola w taicuchu dostaw
IV. Zrédta przychodéw
Wytwarzanie dobr materialnych
Swiadczenie ustug
Posrednictwo handlowe
Inne niz sprzedaz formy udostepniania produktéw
O- Llsem Klienci
F. Pichault .
11 Produkty/ustugi
J- Desmecht Kanaly dystrybuciji
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K. Wikstrém Warto$¢ i elastycznosé
K. Artto Otganizacja
12 J. Kujala Innowacja i wzrost
J. Séderlund Kompetencje i aktywa
(2010) Relacje 1 wspoipraca
B. Demil Strukturg RCOV: '
13 X Lecoc Zasoby 1 kompetencje
'(2 011) d Struktura organizacyjna
Propozycja wartosci
Model biznesu sprzedazy detalicznej (retailing business
mode/ — RBM) ma trzy polaczone rdzenne elementy:
format sprzedazy detalicznej, dzialalnosci (pola
aktywnosci — TF) 1 kierowanie, ktére razem z ich
wspolzaleznosciami definiuja, jak detalista organizu-
je logike tworzenia i przewlaszczenia wartosci.
Format sprzedazy detalicznej odnosi si¢ do struk-
tur porzadkujacych i organizacji spéjnych proceséw
A. Sorescu wybranych dzialalno$ci sprzedazy detalicznej, ktore
RT.Frambach spelniaja oczekiwania klienta. Szczegdlnie ,,format”
' ] Sinoh reprezentuje polaczenie poszczegdlnych poziomoéw
14 A Rz;n asgwarn kazdego elementu sprzedazy detalicznej, takich jak:
.Ch };gri does y asortymenty produktéw, strategie cenowe, miejsca
<'20 1 l)g kontaktéw z klientami etc.

Dzialalnosci sprzedazy detalicznej odnosza sie do
zaopatrzenia w towar, jego ekspozycji oraz wymiany
débr i ustug, ktore spelniaja oczekiwania klientow.

Kierowanie sprzedaza detaliczna odnosi si¢ do ak-
toréw wlaczonych w tworzenie i dostarczanie towa-
téw do klientéw, a takze mechanizmy (takie jak
kontrakty i systemy motywacji) motywujace tych
aktoréw do realizacji ich rél w spetnianiu oczekiwan
klientow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Brandenburger A., Harborne Stuart S., Value-based
business strategy. Journal of E es and Management Strategy 1996, Vol. 5; Weill P., Vitale M.R.,
Place to Space. Harvard Business School Press 2001; Hoque F., The Alignment Effect: How to Get
Real Business Value Out of Technology. Financial Times Prentice Hall 2002; Hedman J., Kalling T,
The business model concept: theoretical underpinnings and empirical illustrations. Ewrgpean
Journal of Information Systems 2003, No. 12; Howe P.E., Business models. Pennsylvania CPA Journal,
Winter 2004, Vol. 74; Rappa M.A., The utility business model and the future of computing ser-
vice. IBM Systems Journal 2004, Vol. 43; Voelpel S. (i in.), Escaping the Red Queen Effect in
Competitive Strategy: Sense-testing Business Models. European Management Jonrnal 2005, Vol. 23;
Malone T.W. (i in.), Do Some Business Models Perform Better than Others? MIT Working Paper
4615-06, 2006; Maxwell A., Rankin S., Building a Better Business Model. Presented by: CATA
Alliance & Technology Marketing Resource Centre, Canada 2007; Golebiowski T. (i in.), Modele biznesn
polskich przedsiebiorstw. Warszawa: Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, 2008, s. 57, 62; Lisein
O., Pichault F., Desmecht J., Les business models des sociétés de service actives dans le secteur
Open Source. Systémes d’Information et Management 2009, Vol. 14, No. 2; Wikstrom K. (i in.), Busi-
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ness models in project business. International Jonrnal of Project Management 2010, Vol. 28; Demil B.,
Lacocq X., Business Model Evolution: In Search Dynamic Consistency. Long Range Planning 2010,
Vol. 43; Sorescu A. (iin.), Innovations in Retail Business Models. Journal of Retailing 87S 2011, 1.

Na podstawie danych zawartych w tabeli 2 mozna stwierdzi¢, ze badacze
nie uzgodnili zadnej uniwersalnej matrycy zbioru elementéw konstrukeyjnych,
z ktérych mozna zbudowa¢ model biznesu. Na szczegdlng uwage zasluguje
model RCOV zbudowany przez Benoita Demila i Xaviera Lecocqa. Elementa-
mi konstrukcyjnymi tej struktury sa: zasoby (ang. resource — K), kompetencje
(ang. competence — C), organizacja (ang. organization — O) oraz warto$¢ (ang. value —
V). Pierwsze dwa elementy nie wymagaja przyblizenia. W oryginalnej koncepcji
organizacja, jako skladnik modelu biznesu, odnosi si¢ do funkcji taczenia i wy-
korzystywania zasobéw i1 kompetencji. Chodzi tutaj o sposéb zorganizowania
wytwarzania wartosci, co wiaze si¢ z faficuchem wartosci. Ostatni element doty-
czy wartosci dla klienta. Nosnikami tej wartos$ci sa produkty (wyroby i ustugi)
wytwarzane przez przedsi¢biorstwo. Na podstawie analizy krytycznej nalezy
stwierdzi¢, ze tak skonstruowany model moze opisywac logike tworzenia warto-
sci dla klienta. Ale samo wytworzenie wartosci to zbyt malo. Takie stanowisko
nalezy zajaé, jezeli wezmie si¢ pod uwage przywolany juz laficuch wartosci
w wersji opublikowanej przez Michela E. Porteral3. Na bazie tego tadcucha
nalezy stwierdzi¢, ze po wyprodukowaniu towar nalezy dostarczy¢ do klienta.
Do gry wchodzi tu zatem logistyka dostawy towaru do klienta (ang. /ogistics of
delivery to customer — L). W tabeli 2 (poz. 11) wystepuje przedstawiciel tego sktad-
nika — kanaly dystrybucji, wobec czego mozna tutaj méwié konkretnie o logi-
styce dystrybucji. Podsumowujac, ztozenie modelu biznesu z elementéw C-R-
O-L-V pozwala na opisanie logiki tworzenia wartosci dla klienta.

Poza logika generowania wartosci dla klienta w przyjetej definicji modelu
biznesu zawarto drugi skladnik — powinien on opisywaé logike przechwytywa-
nia wartosci dla przedsigbiorstwa. W tym zakresie trzeba zauwazy¢, ze na rynku
spotykaja si¢ sprzedawcy produktéw oraz ich nabywcy. Kazdy z nich podejmu-
je prébe przejecia jak najwickszej czescl wartosci danego produktu, co jest natu-
ralne. Powoduje to, ze toczy si¢ miedzy nimi swoista gra, w ktérej konkuruja
o przechwycenie dla siebie owej czesci wartosci. Takze na rynku spotykaja si¢
podobne oferty produktowe niejednego przedsi¢biorstwa, ktére konkuruja
o wzgledy klientéw. W takim stanie wlasciwym instrumentem sluzacym do
przechwytywania tej wartoS$ci jest strategia konkurencji (ang. szrategy — S). Wnio-
sek ten znajduje swoje uzasadnienie w pracy M.E. Portera, ktéry napisal, ze
strategia konkurencji oznacza ogdlna formule, ujmujaca sposéb konkurowania

15 Porter M.E., Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. New York: The
Free Press, 1985, s. 37.
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przedsigbiorstwa. Na ten sposob skladaja si¢ cele strategiczne i zasady poste-
powania potrzebne do ich osiagnigcial4.

Podsumowujac, mozna zajac stanowisko, ze do opisu wytwarzania wartosci
dla klienta i przechwytywania cz¢$ci wytworzonej wartosci przez przedsigbior-
stwo konieczny i wystarczajacy jest model biznesu o elementach konstrukcyj-
nych C-R-O-L-V-S. Zidentyfikowanie tych elementéw rodzi pytanie: co zespala
je w catos¢? Ogodlng odpowiedZ juz sformutowano, to relacje sa spoiwem mie-
dzy wymienionym elementami. Ale takie ogdlne stwierdzenie nie jest satysfak-
cjonujace, przeto teraz warto zaglebic si¢ w to zagadnienie.

2.2.2. Relacje w modelach biznesu

Cytowany uprzednio Leszek J. Krzyzanowski wskazal, ze relage uznaje si¢ za
ontologiczng kategori¢ niedefiniowalna, w sklad ktorej wchodza stosunki i od-
dzialywania. Oddzialywania zachodza miedzy obiektami realnymi. Stosunki
natomiast moga zachodzi¢ zaréwno miedzy obiektami realnymi, jak i konceptu-
alnymi'>. Poniewaz z definicji modelu biznesu wynika, ze jest to obiekt koncep-
tualny, konstruowany jest on zatem takze z obiektow konceptualnych (rzeczy
w sensie epistemologicznym). Miedzy takimi obiektami nie moga zachodzi¢
oddzialywania, ale moga zachodzi¢ stosunki. W takim stanie dalsze rozwazania
nalezy skupi¢ na stosunkach wystepujacych pomiedzy C-R-O-L-V-S.
Przystepujac do dalszego badania, warto przyjac¢ za cytowanym autorem,

ze stosunki mozna uporzadkowaé wedlug kazdego logicznie uzasadnionego
kryterium, np. przyjmowanego ze wzgledu na podobiefstwo, przynaleznosé,
przystawanie, cel, zgodnos§c'® W zakresie badania spéjnosci modeli biznesu
uwage zwracaja stosunki:

e zgodnosci ze wzgledu na cel (zgodnosci z celem biznesu),

e ze wzgledu na zgodnosé wzajemna.

Cel biznesu jest zlokalizowany wérdéd klientow, lezy wigc poza przedsie-
biorstwem, w jego otoczeniu biznesowym. W takim podejsciu stosunek zgod-
nosci celowej wskazuje na korelacj¢ modelu biznesu z ta cz¢scia otoczenia
przedsigbiorstwa. W tym Swietle ujawnia si¢ pierwszy czynnik zespalajacy ele-
menty modelu biznesu w calos¢. Przy osigganiu celéw biznesu konkurenci wy-
wieraja nacisk na przedsigbiorstwo. Wobec tego nacisk srodowiska konkuren-
cyjnego na przedsigbiorstwo jest kolejnym czynnikiem zespalajacym. W osiaga-
niu celéw biznesu przedsigbiorstwo moze uzyskaé wsparcie od dostawcow zasi-
let materiatowych, finansowych oraz informacyjnych. W tym obszarze mozna

14 Porter M.E., Strategia konkurengi. Metody analigy sektorow i konkurentow. Warszawa: MT Biznes,
2000, s. 16.

15 Krzyzanowski L.J., dz. cyt., s. 165.

16 Tamze.
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ujawni¢ nastepny czynnik zespalajacy skladniki modelu biznesu w catosé. Wy-
tonione trzy spoiwa modelu biznesu nie wyczerpuja tego zbioru. W zaleznosci
od potrzeb badacze moga wyloni¢ dalsze sily spéjnosci. Lacznie t¢ sfer¢ mozna
okresli¢ jako zgodno$¢ zewngtrzng modelu biznesu, w ktorej zachodzg stosunki
zgodnosci oparte na korelacji funkcjonalne;.

Kolejnym zagadnieniem jest wylonienie stosunkéw ze wzgledu na zgod-
no$¢ wzajemna wymienionych elementéw konstrukcyjnych modelu biznesu.
Aby biznes mégl by¢ realizowany, kazdy element musi przyczyniaé si¢ do tego,
co powoduje, ze musza one wzajemnie uzupetnia¢ si¢. To uzupelnianie powin-
no by¢ tak skonfigurowane, aby mozliwe bylo osiagni¢cie synergii wspotdziata-
nia miedzy elementami biznesu, co powoduje, ze ujawniaja si¢ tutaj stosunki
zgodnos$ci oparte na dodatniej korelacji wzajemnej. Te stosunki korelacji, za-
chodzac migdzy kazdym z wymienionych elementow, tworza ich sie¢. Z ogol-
nych wiasciwosci korelacji wynika, ze korelacja miedzy obiektami ,,A” 1,,B” jest
taka sama jak miedzy obiektami ,,B” i ,,A”, przeto liczbe stosunkéw opisujacych
zgodno$¢ wzajemng mozna obliczy¢ ze wzoru:

_EXE, )

ZW
2

©)

gdzie:
Z, — zgodnos¢ wzajemna,
E; — liczba elementéw sktadowych w modelu biznesu.

Nawigzujac do zaproponowanej struktury C-R-O-L-V-§, w oparciu o wzor
(1), mozna ustali¢, ze zgodno$¢ wzajemna bedzie opisywana za pomoca 15 wza-
jemnych stosunkéw korelacji. Dalsza dezagregacja wylonionych elementéw
modelu biznesu powoduje, ze liczba tych relacji bedzie rosta. Y.acznie beda one
okreslaly zgodnos¢ wewnetrzna modelu biznesu.

Zrealizowane dotychczas prace pozwolily na zdefiniowanie modelu bizne-
su oraz ustalenie 1 scharakteryzowanie jego struktury. Wylonione ostatnio rela-
cje zgodnosci zewnetrznej 1 wewnetrznej inspiruja mysl, ze tacznie tworza one
podstawe spojnosci modeli biznesu.

3. Okreslenie spojnosci modelu biznesu

Poszukujac podstaw teoretycznych spéjnosci modeli biznesu, warto zwrocic
uwage na dopasowanie, ktére byto obiektem wielokrotnych badan. Wiele z nich
prowadzono na gruncie podejscia sytuacyjnego, wystgpujacego w teorii organi-
zacji. Badano tutaj zwiazek miedzy struktura organizacji a stosowang strategia!’,

17 Chandler A.D., Strategy and Structure. Cambridge: MIT Press, 1962.
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a nastepnie miedzy strukturg organizacji a jej otoczeniem!S. Niejeden badacz
wskazal, ze wewnetrzne dopasowanie skladnikéw organizacji jest pozytywnie
skorelowane z prowadzong dzialalnoscial®.

Dopasowanie badano takze na gruncie zarzadzania strategicznego. Warto
tutaj zwroci¢ uwage na pracg M.E. Portera?), w ktérej autor uznal dopasowanie
za sile napedowa przewagi konkurencyjnej i trwalej pozyciji rynkowej. Piszac
o wzajemnym dopasowaniu czynnosci wykonywanych w przedsigbiorstwie,
zwrocil uwage na to, ze dopasowanie prowadzi do powstania faficucha — syste-
mu operacji — tak silnego, jak mocne jest najmocniejsze z jego ogniw?!. Wyrdz-
nil trzy rodzaje dopasowania, ktére nie wykluczaja si¢ wzajemnie, ujgte narasta-
jaco w trzy stopnie:

1. Zwykla spdjnos¢ — polega na zachowaniu normalnej spojnosci migdzy
kazda czynnoscia 1 ogdlna strategia firmy. W ten sposob uzyskuje si¢ ku-
mulatywny wplyw kazdej czynnosci na przewage konkurencyjna firmy.
Spéjnos¢ powoduje, ze pracownicy zachowujg ten sam kierunek myslenia.

2. Wzajemne wspieranie si¢ czynnosci — autor nawiazuje tutaj do spdjnosci
pomiedzy funkcjami. Nie chodzi juz tylko o sp6jno§é miedzy poszcze-
gblnymi czynnosciami, ale miedzy ich grupami funkcjonalnymi, np. projek-
towanie wyrobow powinno wspieraé produkcje, a ta powinna wspieraé
marketing.

3. Optymalizacja nakladéw pracy — polega na dokonywaniu wyboréw na
etapie projektowania wyrobéw, kanaléw dystrybucii itp., prowadzacych do
uprzedniej eliminacji zbytecznych nakladéw pracy, np. takie zaprojektowa-
nie wyrobu, aby mozliwe byto wyeliminowanie ustug po sprzedazy.

Przedstawiona taksonomia jest nierozdzielna, a autor swoéj opis kieruje do
wnetrza przedsi¢biorstwa, analizujac dopasowanie wewngtrzne.

Korzystajac z prawa do analizy krytycznej, mozna zaznaczy¢, ze opisywanie
tych trzech rodzajéw za pomocy pojecia spdjnosci nasuwa watpliwosé, czy
autor nie ulegl éwczesnej modzie na ,,dopasowanie”. Za uzasadnione warto
przyjac traktowanie dopasowania jako stanu nizszego od spéjnosci, bowiem aby
co$ bylo spdjne, musi by¢ uprzednio mniej lub bardziej dopasowane (taka wie-
dz¢ mozna wynie$¢ np. ze studiow mechaniki maszyn). Osiagni¢cie wysokiego
stopnia dopasowania moze $wiadczy¢ o harmonii, zas osiagniecie wysokiej har-
monii §wiadczy o spojnosci. I tak np. w elektroenergetyce zsynchronizowanie
generatora mocy z siecig elektroenergetyczng nast¢puje wtedy, kiedy sinusoidy

18 Tawrance P.R., Lorsch |.W., Organization and environment. Boston, Mass.: Harvard University
Press, 1967.

19 Zob. np. Khandwalla P.N., Variable and effective organizational designs of firms. Academy of
Management Journal 1973, Vol. 16; Drazin R., Van de Ven A.H., Alternative forms of fit in con-
tingency theory. Administrative Science Quarterly 1985, Vol. 30.

20 Porter M.E., What is strategy. Harvard Business Review 1996, Vol. 74 (6).

21 Tamze.
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pradu zmiennego wszystkich trzech faz sieci i generatora dokladnie si¢ pokryja.
W tym momencie nastgpuje wlaczenie generatora do sieci, a owe sinusoidy dalej
biegna spojnie.

Pomimo nasuwajacych si¢ watpliwosci cenna zastugg autora jest zwrdcenie
uwagi na spojnosé wewnetrzng, aczkolwiek ograniczona do zagadnienia spéjno-
$ci czynnosci ludzi.

Dazac do poglebienia rozumienia spojnosci, warto przytoczy¢ wypowiedz
Edith Penrose, ktora zajela stanowisko, ze elementy sa spojne, gdy sq powigzane
wewnetrznymi relacjami i skoordynowane w $wietle efektow ekonomicznych
przedsigbiorstwa?2. Zbudowanie tego stanowiska na bazie relacji potwierdza
prawidlowos¢ uprzednio przyjetego kierunku niniejszych badan.

Uzupelnienie kreslonego obrazu moze nastapi¢ poprzez wprowadzenie de-
finicji stownikowej, wedlug ktérej spdjny to $cisle spojony, zwarty, logicznie
powiazany, harmonijny?3. Postugujac si¢ wnioskowaniem indukcyjnym, mozna
zajaé stanowisko okreslajace, ze spdjnosé modelu biznesn uzytkowanego przez
przedsigbiorstwo to doktadne polaczenie i zestrojenie sktadnikéw modelu biz-
nesu i ich relacji miedzy sobg oraz z otoczeniem biznesowym przedsigbiorstwa,
umozliwiajace tworzenie warto$ci zadowalajacej klientow oraz przechwytywanie
czgdcl tej wartosci przez przedsigbiorstwo. Przeprowadzone badania i sformu-
towana definicja daja podstawy do zbudowania zdania orzekajacego, ze spoj-
nos$¢ modeli biznesu ma dwie gléwne sktadowe: wewngtrzng 1 zewnetrzna.

We wstepie wskazano za Peterem F. Druckerem, Ze do ostrzegania przed
kryzysem potrzebne sa dzialania profilaktyczne, polegajace na wbudowaniu
w przedsigbiorstwo systematycznego monitoringu i testowanie jego teorii bizne-
su. Teoria biznesu ujmuje logik¢ prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, a wigc
to samo, co w sposéb uproszczony przedstawia si¢ za pomoca modeli biznesu —
logike wytwarzania i przechwytywania wartosci. To bardzo bliskie pokrewieni-
stwo daje podstawe do wskazania, ze to model biznesu moze by¢ tym monito-
rem, na ktérym bedzie mozna obserwowac owo testowanie.

4. Monitorowanie biznesu za pomoca modelu biznesu

Na wstepie nasuwa si¢ pytanie: jak mozna wykorzysta¢ model biznesu do moni-
torowania? Podejmujac probe odpowiedzi na to pytanie, na poczatku trzeba
zauwazy¢, ze OWO monitorowanie moze by¢ prowadzone, a stan biznesu oce-
niany za pomoca wskaznikow jakosciowych 1 iloSciowych. Te pierwsze z natury
rzeczy sa mniej precyzyjne, ale daja szanse ogladu szerszego spektrum i tla pro-
ceséw biznesowych, drugie zas maja zalet¢ bardziej dokladnego opisu, ale zwy-

22 Penrose E., The Theory of Growth of the Firm. New York: John Wiley & Sons., 1959, s. 15.
2 Dubisz S. (red.), Uniwersalny stownik jezyka polskiego. Warszawa: Wydaw. Naukowe PWN, 2003,
t. 4, s. 485.
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kle traca z widoku tlo. Jezeli zatem przedsi¢biorca dokonaltby potaczenia i wyar-
tykutowal swoja teori¢ biznesu oraz dokonal pomiaréw spojnosci modelu biz-
nesu, o ktérych bedzie mowa dalej, to prawdopodobnie méglby wykorzystac
zalety obu podejs¢, jednoczesnie minimalizujac wady kazdego z nich.
Wykorzystanie modelu biznesu do monitorowania opiera si¢ na okreslonej

logice. Niejeden badacz przyjmuje, ze spojne przedsigbiorstwa, po pierwsze,
posiadaja spéjny model biznesu, po drugie, osiagaja wigksze efekty ekonomicz-
ne, na co wskazywalem wczesniej. Bedac obiektem wieloskltadnikowym, model
biznesu daje mozliwosci obserwowania swojej spojnosci:

e zewnetrznej — tozsamej ze zgodnoscia zewnetrzna,

® wewngetrznej — tozsamej ze zgodnoscia wewnetrzng.

Podstawe struktury obu tych spéjnosci stanowia relacje, a $cislej rzecz uj-
mujac, wskazane wyzej stosunki korelacji: dla spojnosci zewnetrznej jest to ko-
relacja funkcjonalna, a dla spéjnosci wewnetrznej — wzajemna. Korelacja jest
mozliwa do zmierzenia za pomocs statystycznych metod pomiaru.

Analiza cytowanej literatury daje podstawy do stwierdzenia, ze sp6jnosé
jest mierzalng cechg organizacji. Aby dokonac tego pomiaru, trzeba uprzednio
odpowiedzie¢ na dwa pytania: co bedzie mierzone i czym bedzie mierzone?
Odpowiedz na drugie pytanie juz padla — pomiaru mozna dokonac za pomoca
statystycznych miernikéw korelacji, np. wspoélczynnikiem korelacji rang Spear-
mana. Odpowiedz na pierwsze pytanie jest ztozona z trzech aspektéw pomiaru
korelacji, ktérych mozna dokona¢ dla spéjnosci:

1. Zewnetrznej — pomiedzy skladnikami konstytuujacymi model biznesu
a ujetymi w przyjetej definicji MB24 celami biznesu, czyli pomiedzy:

a) wartoscig dla klienta identyfikowana poprzez wartos¢ dodana,

b) wartoscia przechwycong przez przedsi¢biorstwo identyfikowang po-

przez osiggany zysk.

2. Wewnetrznej — miedzy poszczegdlnymi sktadnikami konstytuujacymi mo-
del biznesu.

3. Catkowitej — warte rozpatrzenia jest podejscie calosciowe oparte na pola-
czonym i jednoczesnym pomiarze korelacji pomiedzy wszystkimi skladni-
kami modelu biznesu. Zaleta takiego pomiaru jest mozliwo$¢ oceny catego
modelu biznesu. Przy takim podejsciu rozpatrzenia wymaga uzycie dodat-
kowych elementéw oceniajacych model biznesu. W cytowanej literaturze
wskazuje si¢ zwlaszcza na dwa wskazniki efektywnosci: ROE 1 ROI. Moz-
na zglosi¢ postulat, aby ten dwuelementowy zbiér rozszerzy¢ o wskaznik
wartosci dodanej. Poniewaz z obliczaniem tego wskaznika wedlug koncep-
cji EVA wystepuja trudnosci (zwlaszcza z obliczaniem $redniowazonego
kosztu kapitatu), dlatego dla przedsi¢biorstw nienotowanych w obrocie

24\ literaturze przyjeto, ze MB jest skrétem oznaczajacym model biznes.
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publicznym trzeba rozpatrzy¢ mozliwosci obliczania wartosci dodane;
W wersji uproszczonej.

Aby uzyskane wyniki pomiaru mialy dla badaczy i menedzeréw jakas war-
tosci, muszg by¢ uzyteczne. Posiada t¢ cechg, jezeli beda przemawialy do bada-
czy 1 menedzeréw. Do dokonywania oceny uzyskiwanych wynikéw potrzebny
jest jakis punkt odniesienia. Poszukiwanie tego punktu kazdy moze przeprowa-
dzi¢ sam, ale mozna tez wykorzysta¢ wyniki badan innych eksploratorow. Tade-
usz Gospodarek napisal: [...] w podejscin formalnym nie jest interesujace, dlaczego cos si¢
dzieje, ale jak to sig dzieje... Zbieraj sygnaty wejsciowe, prypisz im okreslone wagi inacenia
7 podejmuj trafnaq decyzge. Ucg si¢ na podstawie otrgymanych rexultatow i modyfikuj sygnat
wgorcowy, a mozesy osiqgnal punkt optymalny®s. Z. prakseologicznego punktu widze-
nia poszukiwanym punktem odniesienia do oceny pomiaréw korelacji ze-
wnetrznej, wewnetrznej 1 catkowitej powinno by¢ zatem optimum spdjnosci
modeli biznesu. Odchylenia od tego optimum moga by¢ interpretowane jako
wystepowanie niespojnosci.

Uprzednio wskazano, ze spoéjne przedsigbiorstwa osiagaja wicksze efekty
ckonomiczne. Obecnie na zasadzie a contrario mozna zauwazyc¢, ze pojawienie
si¢ niespdjnosci moze by¢ polaczone z pogorszeniem wynikow ekonomicznych,
co moze by¢ symptomem nadchodzacego (albo juz obecnego) kryzysu. Zagad-
nienie to poddano badaniu.

W wyniku przeprowadzonych w roku 2012 badan w przedsi¢biorstwie In-
ternet Service Provider uzyskano dane, ktére pozwolily na opracowanie profili
podobienstwa wystepujacego miedzy wartoscia dla klienta (VC) a wartoscia prze-
chwytywana dla przedsigbiorstwa (VE). Wyniki tych badan ujeto na wykresie 1.

25 Gospodarek T., Modelowanie w nankach o ariadzanin oparte na metodie programow badawegych
7 formalizmie reprezentatywnym. Wroctaw: Wydaw. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
2009, s. 15.
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$rednia wazona dla klienta —8— rednia wazona dla przedsigbiorstwa
1. Cele strategiczne przedsi¢biorstwa 7. Zasoby we wiladaniu przedsigbiorstwa
2. Wartos¢ techniczna dla klienta 8. Kanaly dostawy do klienta
3. Wartosci spoteczno - etyczne dla klienta 9. Instrument konkurowania
4. Wartos¢ emocjonalna dla klienta 10. Rodzaj czynnosci w tancuchu
5. Warto$¢ ekonomiczna dla klienta 11. Sktadnik otoczenia branzowego

6. Kompetencje we wladaniu przedsigbiorstwa
Wykt. 1. Profil podobieastwa VC — VE

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ponadto dokonano pomiaru wskaznikéw finansowych ROI oraz ROE,
ktére uksztaltowaly sie nastepujaco:

Tab. 3. Wskazniki finansowe ISP

Wskaznik 2010 2011
ROI 0,03 0,01
ROE 0,04 0,01

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie przebiegu obu profili i wskaznikéw finansowych ujetych
w tabeli 3 mozna orzec, ze niespojnosci w modelu biznesu badanego przedsie-
biorstwa koresponduja z pogorszona efektywnoscia ekonomiczna.

5. Podsumowanie

Celem niniejszej pracy bylo poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: jak mozna
wykorzysta¢ spojnos¢ modelu biznesu we wczesnym ostrzeganiu przed nad-
chodzacym kryzysem? Odpowiadajac na to pytanie, sformulowano definicje
modelu biznesu, wskazujac, ze jest to wzglednie odosobniony, wielosktadniko-
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wy obiekt konceptualny, opisujacy prowadzenie biznesu, poprzez artykutowanie
logiki tworzenia wartosci dla klienta i przechwytywania czgsci tej wartosci przez
przedsigbiorstwo. Nastepnie okreslono budowe modelu biznesu o akronimie
C-R-O-L-V-S. W sklad tej struktury wchodza kompetencje, zasoby, organizacja,
logistyka, wartosci dla klienta oraz strategia konkurencji. Te elementy sa taczone
w calos¢ za pomocy relacji zgodnosci ze wzgledu na cel biznesu oraz relacji
zgodnosci wewnetrznej. Pozwolilo to na wylonienie spdjnosci, ktéra zdefinio-
wano jako dokladne polaczenie i zestrojenie skladnikéw modelu biznesu i ich
relacji miedzy sobg oraz z otoczeniem biznesowym przedsi¢biorstwa, umozliwia-
jace tworzenie wartosci zadowalajacej klientow oraz przechwytywanie czescl tej
warto$ci przez przedsigbiorstwo. Na bazie tej definicji ujawniaja si¢ dwa glowne
wymiary modelu biznesu: wartos¢ dla klienta oraz wartos¢ dla przedsigbiorstwa.

Kolejnym zagadnieniem bylo monitorowanie biznesu za pomoca modelu
biznesu. Jest to mozliwe przy wykorzystaniu okreslonej logiki wskazujacej, ze
spojne przedsigbiorstwa posiadaja spojny model biznesu oraz osiagaja wigksze
efekty ekonomiczne. W takiej perspektywie wystapienie niespdjnosci moze
prowadzi¢ do obnizenia efektéw ekonomicznych, co moze by¢ uznane za
symptom kryzysu w firmie.

Mozna przyjaé, ze jezeli model biznesu jest uproszczonym obrazem teorii
biznesu, to spadek jego spéjnosci moze §wiadczyé o wyczerpywaniu si¢ teorii
biznesu danej firmy!
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Abstrakt: Globalny kryzys z réznym natezeniem wplywa na dziatalno$¢ opera-
cyjna oraz efektywnos¢ ekonomiczng przedsigbiorstw. Celem opracowania jest
analiza dzialalnosci operacyjnej i efektywnosci ekonomicznej najwickszych
przedsigbiorstw wydobywajacych surowce skalne w Polsce w latach 2008-2010.
W opracowaniu wykorzystano dane pochodzace z Monitora Polskiego B.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwa, wydobycie surowcoéw skalnych, efektyw-
nos¢ ekonomiczna.

JEL Classifications: G32 — Financing Policy; Financial Risk and Risk Man-
agement; Capital and Ownership Structure; Value of Firms; Goodwill; L25 —
Firm Performance: Size, Diversification, and Scope; L79 — Other.

1. Wprowadzenie

Globalny kryzys z réznym natezeniem wplywa na dzialalno§¢ operacyjna oraz
efektywnos¢ ekonomiczng przedsigbiorstw. Celem opracowania jest analiza
dzialalnos$ci operacyjnej i efektywnosci ekonomicznej w latach 2008-2010 naj-
wigkszych przedsigbiorstw wydobywajacych surowce skalne w Polsce.

Surowce skalne obejmuja szeroks i zréznicowang grupe skal, w sklad kto-
rej wchodza kopaliny bardzo zwigzle 1 zwigzle, surowce okruchowe (piaski,
zwiry) 1 ilaste (gliny itp.). Podstawowg grupe surowcéw skalnych stanowig kru-
szywa naturalne, do ktérych zalicza si¢ zaréwno kruszywa zwirowo-piaskowe,
a takze kruszywa lamane, produkowane ze skat litych. Swiatowa produkcje kru-
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szyw szacuje si¢ na ok. 20 mld ton. W Unii Europejskiej produkuje si¢ ponad
3,5 mld t kruszyw, a do najwigckszych producentéw kruszyw mineralnych naleza
Niemcy (470 mln t/r.), Hiszpania (430 mln t/r.), Francja (ok. 400 mln t/r.),
Wtochy (350 mln t/t.), Wielka Brytania (200 mln t/t.), Polska (200 mln t/t.).

W Polsce w ostatnim dwudziestoleciu produkcja kruszyw naturalnych
przechodzila tézne fazy. W latach 1989-1992 nastapilo duze zmniejszenie pro-
dukcji (o prawie 50%), ze 124 mln t/r do 67,0 mln t/r. Lata 1993-2000 to okres
powolnego wzrostu produkeji kruszyw, do ponad 121 mln t/r. W okresie 2001—
2002 miato miejsce kolejne zmniejszenie produkcji, do ok. 96 mln t/r. Na lata
2003-2009 przypadl bardzo dynamiczny wzrost produkcji (do 210 mln t./r
w 2009 r.)1. Wojewoddztwa Polski Potudniowej — dolnoslaskie, opolskie, $laskie,
malopolskie i podkarpackie sa najbardziej zasobne w zloza podstawowych
zwigztych kopalin skalnych, udokumentowanych jako ztoza kamieni budowla-
nych i drogowych oraz wapieni i dolomitow przemystowych?.

Na podstawie danych opublikowanych w Monitorze Polskim B utworzono
baz¢ danych o przedsi¢biorstwach — podmiotach zajmujacych si¢ wydobyciem
surowcow skalnych (dane za lata 2008-2010). Dobér proby byl celowy. Do
préby wiaczono podmioty z podklas 08.11Z (wydobywanie kamieni ozdobnych
oraz kamienia na potrzeby budownictwa, skal wapiennych, gipsu, kredy i tup-
kow) oraz 08.917Z (wydobywanie mineraléw dla przemystu chemicznego oraz
do produkcji nawozow) (PKD 2007), dziatajace na rynku polskim, ktore spetni-
ly co najmniej dwa z wymienionych warunkéw:

e Srednioroczne zatrudnienie w przeliczeniu na pelne etaty wynioslo co naj-
mniej 50 oséb,

e suma aktywow bilansu na koniec roku obrotowego stanowila réwnowar-
to§¢ w walucie polskiej co najmniej 2,5 mln EUR,

e przychody netto ze sprzedazy towaréw i produktow oraz operacji finanso-
wych za rok obrotowy stanowily réwnowarto§¢ w walucie polskiej co naj-
mniej 5 mln EUR.

Ocena dzialalnosci operacyjnej oraz efektywnosci badanej grupy przedsie-
biorstw zostala oparta na wybranych wskaznika finansowych?.

1 Czaja P., Koziot W., Gérnictwo skalne w Polsce — stan obecny, perspektywy i uwarunkowania
rozwoju. Nowocgesne Budownictwo Ingynieryjne 2010, listopad—grudzien 2010, s. 84.

2 Galos K. (iin.), Zréznicowanie regionalnej podazy surowcéw wytwarzanych ze zwigztych kopa-
lin skalnych w wojewddztwach Polski potudniowej. Zeszyty Naunkowe Instytutu Gospodarki Surosw-
cami Mineralnymi i Energii Polskiej Akademii Nauk 2011, nr 80, s. 5-25.

3 Tyran M.R., Wskagniki finansowe. Krakéw: Wydaw. Oficyna Ekonomiczna, 2004; Zaleska M.,
Ocena ekonomicino-finansowa priedsiebiorstwa pryez analityka bankowego. Warszawa: Oficyna Wydaw-
nicza Szkota Gtéwna Handlowa, 2002.
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2. Rozmiary i zakres prowadzonej dziatalno$ci

Badane przedsigbiorstwa z uwagi na klase wielkosci reprezentuja przedsigbior-
stwa $rednie 1 duze (zatrudnienie co najmniej 50 os6b). Wartosci sprzedazy sa
zréznicowane, od okolo 9 mln PLN do niemal 200 mln PLN. Liderem jest
spotka Nordkalk Krakéw, nalezaca do miedzynarodowej grupy Rettig. Produkty
Nordkalk sa wykorzystywane w przemysle papierniczym, drogowym, stalowni-
czym, budownictwie, ochronie §rodowiska oraz rolnictwie. Spotka eksploatuje
zloze dewonskich wapieni w Miedziance k. Kielc i1 posiada zaklady przerdbeze
w Wolicy, Stawnie i Szczecinie. Sprzedaz netto Grupy Nordkalk w 2010 r. wy-
nosita 331,9 mln EUR. Firma zatrudnia ok. 1150 pracownikéw w 30 lokaliza-
cjach w 9 krajach*. Najmniejsza z uwagi na wielko$¢ sprzedazy jest spotka Ko-
palnie Odkrywkowe Surowcéw Drogowych SA w Kielcach. Od 2001 r. dzialaja
jako jednoosobowe spotki Skarbu Patistwa (JSSP). W okresie 50 lat dziatalnosci
spotka dostarczyla na rynek okoto 33 min t kruszywa. Do tej pory koncentruje si¢
na produkcji kruszyw, lecz oferuje takze kamien przemystowy i wapna nawozowe.
Jest dostawca kruszyw dla Generalnej Dyrekeji Drég Publicznych w Kielcach.
Spoélka operuje na bazie czterech wyrobisk: Jozetka, Kostomtoty, Gérki Szczu-
kowskie 1 Gluchowiec.

Powyzsze zestawienie spotki najmniejszej 1 najwickszej pod wzgledem wat-
tosci sprzedazy pokazuje, ze w badanej grupie przedsi¢biorstw réznice modelu
biznesowego moga dotyczyc:

e Koncentracji/dekoncentracji funkcji wydobycia — spétki moga w swej dzia-
talnosci operacyjnej bazowaé na jednym ztozu i wyrobisku badZ wielu zlo-
zach 1 wyrobiskach. Zmienna ta jest wazna ze wzgledu na powielanie si¢
szeregu kosztéw statych, z uwagi na zarzadzanie majatkiem trwatym, kosz-
ty wyposazenia, zatrudnienia i inne.

e Oferowanego asortymentu — mimo wydobywania podobnego surowca (sa
nim w obydwu przypadkach wapienie) oferta moze by¢ kierowana do wielu
réznych branz, co wymaga dodatkowych atestow i procesu przerébki, lecz
zwigksza mozliwosci sprzedazowe oraz przyczynia si¢ do uzyskiwania wyz-
szej wartosci dodanej, badz tez moze by¢ zawezona do najprostszych asor-
tymentow — np. tlucznia drogowego i maczek nawozowych.

e Drzialania na szerszym rynku badZ jedynie lokalnym — dziatania w ramach
ponadnarodowych koncernéw na ogét udrazniaja nowe kanaly dystrybucji
1 otwieraja dostep do nowych rynkow

W niektérych przypadkach (np. Pri-Bazalt SA i inne sp6tki wydobywajace
bazalt) strategia rynkowa jest mocno ograniczona przez mozliwosci zastosowa-
nia wydobywanego surowca skalnego. Bazalt jest wprawdzie doskonalym surow-

4 Nordkalk [on-line]. 2012 [Dostep 18.03.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /www.nordkalk.pl.
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cem do budownictwa, gtéwnie drogowego, lecz poza tym w przemysle nie znaj-
duje zastosowania. Mimo to spétki, takie jak Bazalt w Wilkowie k. Ztotoryi, osia-
gajq bardzo wysokie wyniki sprzedazowe, oferujac masowy produkt w dobie
przebudéw drég w Polsce (ponad 93 mln PLN w roku 2008). Inne spotki, kto-
rych wydobycie nie ma charakteru masowego, jak np. wydobywajace granity
z przeznaczeniem na bloki kamieniarskie, malg architekture ogrodowa, kostke
brukowa i mniejszym stopniu kruszywa drogowe (Skalimex-Boréw, Grabinex
Strzegom) naleza do grupy spotek mniejszych, osiagajacych wartosci sprzedazy
na poziomie okolo 20 mln PLN badZ ponizej.

Warto wspomnie¢ o powigzaniach spélek wydobywezych z duzymi produ-
centami przetwarzajacymi wydobywany surowiec. Jest tak chociazby w przy-
padku spolki Kopalnia Gipsu i Anhydrytu Nowy Lad w Niwnicach k. Lwéwka
Slaskiego, ktéra w roku 2008 stala sie whasnoscia spotki ATLAS produkujacej
zaprawy gipsowe, czy spotki Zaklady Wapiennicze Wojcieszow, nalezacej do
miedzynarodowej grupy Lhoist. Powigzania tego typu w znacznym stopniu
redukuja potrzebe zabiegania o udzial w rynku danego surowca, gdyz wydobycie
jest determinowane gtéwnie mozliwosciami produkcyjnymi zakladow w ramach
grupy kapitalowej.

Wydaje si¢, ze w wielu przypadkach, podobnie jak przewiduje si¢ w teorii
fuzji 1 przejeé, akwizycja lokalnej spotki o dobrej pozycji na rynku przez znany
koncern mi¢dzynarodowy wskutek wielu synergii przyczynia si¢ do zdynamizo-
wania sprzedazy tej spotki®. Mozna zalozy¢, ze tak dzieje si¢ chociazby w przy-
padku spo6tki Nordkalk, ale i zapewne wielu innych.

Miary® opisujace rozktad wartosci sprzedazy dla badanych spotek zostaly
zaprezentowane w tabeli 1. Wartosci podano w tys. PLN. W roku 2008 préba
liczyta 33 spotki, 2009 — 36 spolek, a w roku 2010 — 30 spoltek.

Koszt wlasny sprzedazy odniesiony do wartosci sprzedazy zwany jest
wskaznikiem operacyjnosci. Wskaznik ten powinien zawiera¢ si¢ w przedziale
50-90%7. Obliczony dla caltej préby badanych firm w oparciu o wartosci $red-
nie w kolejnych latach badania wynosi: 80,5%, 81,1% oraz 76,3%. Swiadczy on
z jednej strony o pewnej stabilnosci w zakresie relacji kosztéw operacyjnych do
przychodoéw, ale tez znacznej kosztochlonnosci prowadzonych dziatan. W ta-
kiej sytuacji troska o koszty dzialalnosci operacyjnej, szczegdlnie w warunkach
kryzysowych, urasta do problemu o charakterze strategicznym.

5 Damodaran A., Investment Valnation. Tools and Technigues for Determining the Value of Any Asset.
New York: John Wiley and Sons, 2002, s. 695.

¢ Szewczyk M., Ciesielska M., Podstawy statystyezne badari marketingowych. Opole: Politechnika Opol-
ska, 2011, s. 129-143.

7 Sierpinska M., Jachna T., Ocena predsichiorstwa weding standardow swiatowych. Warszawa: PWN,
1994, 5. 96.
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Tab. 1. Miary opisujace rozklad wartosci sprzedazy badanych spélek w latach
2008-2010 (tys. PLN)

Wyszczegoélnienie 2008 2009 2010
Srednia 49 627 49 219 49 417
Mediana 36 231 32082 33013
Odchylenie standardowe 45 408 44 649 44 598
Minimum 8781 5931 13 612
Maksimum 192 677 195 804 212611
Rozstep 183 896 189 873 198 999

Zrédlo: obliczenia wiasne na podstawie danych z Monitora Polskiego B.

Tab. 2. Miary opisujace rozklad wartosci kosztu wlasnego sprzedazy badanych
spotek w latach 2008-2010 (tys. PLN)

Wyszczegoélnienie 2008 2009 2010
Srednia 39 945 39922 37 691
Mediana 26 499 25 487 25049
Odchylenie standardowe 38 139 38 414 35505
Minimum 6732 5075 11 762
Maksimum 178 683 184 836 170 686
Rozstep 171 951 179 761 158 924

Zrédlo: obliczenia wiasne na podstawie danych z Monitora Polskiego B.

Wartosci statystyk opisowych dla zmiennej zysk netto oraz zysk z dziatal-
nosci operacyjnej zaprezentowano w tabelach zamieszczonych ponizej. Zasad-
niczo mozna stwierdzi¢, ze wydobycie surowcoéw skalnych w latach 2008-2010
nalezato do dzialalnosci zyskownych. Srednia wartos¢ zysku netto w badanej
grupie wyniosta przeszto 5,5 mln PLN, za§ 50% wszystkich badanych spélek
zrealizowalo zysk netto wigkszy od 3,2 mln PLN. Tylko 3 sposréd 33 spotek w
roku 2008, trzy sposréd 36 w roku 2009 oraz 4 sposrod 30 w roku 2010 wyka-
zywalo strat¢. Miara ta wykazuje jednak w badanej grupie duza zmiennosé. Li-
derem w zestawieniu wartosci bezwzglednych zysku netto okazal si¢ powtdrnie
Nordkalk (okoto 30 mln PLN w kazdym z trzech lat badania). W zakresie zysku
z dziatalnosci operacyjnej wyniki sa podobne: 3, 3 oraz 4 spotki z wynikiem
ujemnym w kolejnych latach badania. Wyniki netto badanych spélek pozostaja
pod decydujacym wplywem aktywnosci operacyjnej, wyniki na dziatalnosci fi-
nansowej nie maja wigkszego znaczenia.
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Tab. 3. Miary opisujace rozktad wartosci zysku netto badanych spotek w latach
2008-2010 (tys. PLN)

Wyszczegoélnienie 2008 2009 2010
Srednia 5643 4958 6025
Mediana 3210 2 466 3261
Odchylenie standardowe 7 841 6963 8178
Minimum -4 599 -4 112 -2 640
Maksimum 35452 31123 33924
Rozstep 40 051 35235 36 564

Zrédlo: obliczenia wiasne na podstawie danych z Monitora Polskiego B.

Tab. 4. Miary opisujace rozklad wartosci zysku z dziatalnosci operacyjnej bada-
nych spotek w latach 2008-2010 (tys. PLN)

Wyszczegoélnienie 2008 2009 2010
Srednia 7787 6 046 7502
Mediana 4779 2913 4210
Odchylenie standardowe 9378 8635 10 073
Minimum -3814 -3 146 -3 048
Maksimum 42513 39 646 41 858
Rozstep 46 327 42792 44 906

Zrédlo: obliczenia wiasne na podstawie danych z Monitora Polskiego B.

Aktywnos¢ w zakresie wydobycia surowcow skalnych jest dzialalnoscia
o duzych barierach wejscia, m.in. z uwagi na niezbedng baz¢ techniczna wyraza-
jaca si¢ duzymi bezwzglednymi wartosciami §rodkow trwatych. Wartosci $rod-
kéw trwalych moga osiaga¢ nawet powyzej 170 mln PLN, choé przecigtnie
wynosza okolo 23 mln PLN. Mamy do czynienia z asymetriag prawostronna
rozkladu (tzw. dlugi ogon w prawo). Silna jest koncentracja wokét wartosci
sredniej (wysoka warto$¢ kurtozy), a rozklad wysmukly. Moze by¢ to §wiadec-
twem presji charakterystyki prowadzonej dziatalnosci na dysponowanie okre-
slonym majatkiem trwatym. Braki w tym zakresie powoduja obnizenie sprawno-
$ci funkcjonowania operacyjnego. Warunki sytuacyjne wymuszaja wigc znaczne
inwestycje w majatek trwaly. Wartosci srodkéw trwalych oscyluja wokot 50%
sumy bilansowej aktywow.
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Tab. 5. Miary opisujace rozklad wartosci srodkow trwalych netto badanych
spotek w latach 2008-2010 (tys. PLN)

Wyszczegoélnienie 2008 2009 2010
Srednia 23 191 27777 28 385
Mediana 18 398 16 621 15 252
Odchylenie standardowe 21721 33178 34965
Kurtoza 5 11 9
Skosnosc 2 3 3
Minimum 2114 1848 2812
Maksimum 96 196 175 848 170 342
Rozstep 94 082 174 000 167 530

Zrédlo: obliczenia wiasne na podstawie danych z Monitora Polskiego B.

Tab. 6. Miary opisujace rozklad wartosci aktywow ogdlem badanych spétek
w latach 2008—2010 (tys. PLN)

Wyszczegoélnienie 2008 2009 2010
Srednia 49 789 50 196 507 556
Mediana 32723 31 280 28 831
Odchylenie standardowe 45 347 48 828 52220
Kurtoza 3 5 9
Skosnosc 2 2 3
Minimum 5646 3922 11 745
Maksimum 192195 227 514 263 474
Rozstep 186 549 223592 251729

Zrédlo: obliczenia wiasne na podstawie danych z Monitora Polskiego B.

3. Wybrane miary efektywnosci ekonomicznej badanych spotek

W trzech tabelach zamieszczonych ponizej (tab. 7, 8, 9) zaprezentowano miary
pozycyjne rozkladéow rentownosci aktywow (ROA), rentownosci sprzedazy
(ROS) oraz rentownosci kapitaléw wlasnych (ROE). Uzyskane wyniki moga
swiadczy¢ o stabilno$ci w zakresie rentownosci badanych przedsi¢biorstw
w okresie 2008-2010, chociaz w kryzysowym roku 2009 odnotowano spadek
sredniej wartosci zarowno ROA, ROS, jak i ROE w stosunku do roku 2008.
Stednie wartoéci ROA, ktére réwne sa rentownosci kapitaléw tacznych, nie sa
wysokie 1 oscyluja wokot kosztu kapitatu obcego z kredytow. Mozna w przybli-
zeniu stwierdzi¢, ze przy medianie ROA réwnej 10% potowa przedsi¢biorstw
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badanej grupy, kredytujac swoja dziatalnos¢, generuje ujemny efekt dzwigni
finansowej. Nastepuje wiec w efekcie kredytowania zmniejszanie ich bez-
wzglednych wartosci zysku netto. Relatywnie niewysokie ROA ma tez efekt
W postaci ograniczania mozliwosci rozwojowych na drodze finansowania ze
zrédel zewnetrznych.

Tab. 7. Miary opisujace rozklad wartosci ROA badanych spélek w latach 2008—

2010

Wyszczegoélnienie 2008 2009 2010
Stednia 0,12 0,09 0,1
Mediana 0,1 0,08 0,11
Odchylenie standardowe 0,12 0,1 0,11
Minimum -0,11 -0,17 -0,21
Maksimum 0,42 0,36 0,38
Rozstep 0,53 0,53 0,58

Zrédlo: obliczenia wiasne na podstawie danych z Monitora Polskiego B.

Tab. 8. Miary opisujace rozklad wartosci ROS badanych spotek w latach 20082010

Wyszczegoélnienie 2008 2009 2010
Stednia 0,11 0,08 0,1
Mediana 0,11 0,06 0,09
Odchylenie standardowe 0,12 0,1 0,1
Minimum -0,2 -0,22 -0,14
Maksimum 0,32 0,3 0,31
Rozstep 0,52 0,52 0,45

Zrédlo: obliczenia wiasne na podstawie danych z Monitora Polskiego B.

Tab. 9. Miary opisujace rozklad wartosci ROE badanych spétek w latach 20082010

Wyszczegoélnienie 2008 2009 2010
Stednia 0,22 0,12 0,16
Mediana 0,21 0,11 0,16
Odchylenie standardowe 0,22 0,19 0,18
Minimum -0,25 -0,47 -0,36
Maksimum 0,9 0,51 0,52
Rozstep 1,15 0,97 0,88

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie danych z Monitora Polskiego B.
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Prawidlowa jest wspolzaleznosé wartosci bezwzglednych aktywoéw bada-
nych spoétek oraz zysku z dzialalnosci operacyjnej. Wigksze spotki z uwagi na
warto§¢ aktywow generuja wicksze zyski operacyjne (EBIT). Zmienno$¢ warto-
sci EBIT jest az w ponad 66% wyjasniana przez warto$¢ aktywow.

v = 0,1684x - 598,81
R” = 0,66¢2

50 000

40 000

30000 /

20 000
: %
10 000 *¢ ° °
*
| (A4 “
0 e,
50 000 100 000 150 000 200 000 250 000

(tys. z1)

zysk z dziatalno$ci operacyjnej

-10 000

aktywa ogdlem (tys. z1)

Rys. 1. Zaleznosé pomiedzy wartoscig aktywdw ogdtem oraz zyskiem z dziatalnosci
operacyjnej badanych spotek (2008 r.)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z Monitora Polskiego B.

W zakresie miernikéw sprawnosci dzialania duze znaczenie z uwagi na
wzmiankowana wczesniej role srodkow trwalych w dzialalnosci wydobywczej
ma racjonalno$¢ wykorzystania tej czesci bazy majatkowej. Miarg tej racjonalno-
$ci jest produktywnos¢ srodkéw trwalych, liczona jako sprzedaz netto przypa-
dajaca na warto$¢ srodkéw trwalych. Z zestawienia zamieszczonego ponizej
wynika, ze zlotéwka zainwestowana w Srodki trwale przynosi $rednio niecale
trzy zlote przychodéw ze sprzedazy netto rocznie.

Tab. 10. Miary opisujace rozklad wartosci produktywnosci srodkow trwatych
badanych spotek w latach 2008—-2010

Wyszczegoélnienie 2008 2009 2010
Strednia 2,75 2,65 2,74
Mediana 2,62 1,99 2,09
Odchylenie standardowe 1,6 1,71 1,84
Minimum 0,52 0,43 0,49
Maksimum 6,67 6,87 7,33
Rozstep 6,15 6,44 6,84

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie danych z Monitora Polskiego B.
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Analizujac dane badanych spélek, zbadano wspélzaleznos$é produktywno-
sci srodkéw trwalych i ich bezwzglednych wartosci. Okazuje sig, ze zmiennosé
wartosci produktywnosci srodkéw trwatych moze byé w ponad 28% wyjasniona
przez ich wartos¢. Zgodnie z prawem malejacej produktywnosci dodatkowych
jednostek inwestycji w majatek operacyjny, obserwujemy wyrazne zmniejszanie
si¢ produktywnosci srodkow trwalych ze wzrostem ich warto$ci. Innymi stowy,
przedsi¢biorstwa dysponujace duza baza majatkowa w zakresie srodkow trwa-
tych wykorzystuja ja statystycznie w sposob mniej racjonalny niz przedsi¢bior-
stwa, ktorych zasoby w tej mierze s3 mniejsze. Ta konstatacja moze by¢, szcze-
gblnie w dobie kryzysu i turbulencji rynkowych, wskazéwka do bardziej racjo-
nalnego gospodarowania majatkiem trwalym przedsi¢biorstw wydobywajacych
surowce skalne.
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Rys. 2. Zaleznosé pomiedzy wartoscig $rodkéw trwalych netto oraz produktywnoscia
$rodkéw trwatych (2008 r.).

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych z Monitoréw Polskich B.

Srednie wartosci wskaznika poziomu kosztéw obliczone z proby badaw-
czej (a nie jak wezedniej z wartosci Srednich) pokazuja, ze sytuacja w przedziale
lat 2008-2010 ulegla poprawie, jednak wskaznik na poziomie ponad 80%
swiadczy o duzej kosztochtonnosci dziatalnosci w zakresie wydobycia surow-
cow skalnych. Mozna jednak takze wnioskowaé, Zze w duzych nakladach na
dziatalno$¢ operacyjna kryja si¢ nadal znaczne mozliwosci optymalizacyjne. By¢
moze przyczyna poprawy sytuacji w zakresie wskaznika poziomu kosztow (ope-
racyjnosci) byla narastajaca §wiadomo$¢ zagrozenia, jaka wynika z ogélnoswia-
towego kryzysu, w $lad za czym poszly dzialania w kierunku ograniczania kosz-
tow operacyjnych (zob. tez tab. 2 z danymi nt. kosztu wlasnego sprzedazy).
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Tab. 11. Miary opisujace rozklad wartosci wskaznika poziomu kosztéw (opera-
cyjnosci) badanych spotek w latach 2008-2010 (%)

Wyszczegoélnienie 2008 2009 2010
Srednia 86 82 80
Mediana 81 84 81
Odchylenie standardowe 31 16 16
Minimum 51 41 44
Maksimum 226 117 113
Rozstep 175 76 69

Zrédlo: obliczenia wiasne na podstawie danych z Monitora Polskiego B.

Zaskakujaco dobre sa warto$ci plynnosci w badanej grupie przedsie-
biorstw. Zaréwno wskaznik plynnosci biezacej, jak i szybkiej (aktywa obrotowe
s pomniejszone o wartosci zapasoéw) dla wartosci $rednich czy mediany lokuja
si¢ w przedziale uznawanym za bezpieczny. Wskazniki w okresie narastajace;j
swiadomosci kryzysu na rynkach $wiatowych ulegly w 2010 r. poprawie po nie-
znacznym spadku ich wartosci w roku 2009. W zasadzie mozna stwierdzié, ze
spotki wydobywajace surowce skalne nie borykaja si¢ z powaznymi trudnoscia-
mi w zakresie plynnosci finansowej.

W finansach znany jest model ujemnej zaleznosci miedzy ROA
a plynnoscig finansowa®. Im spélki bardziej inwestuja w zapasy 1 naleznosci,
tym bardziej zwickszaja sprzedaz, a wigc tez ksiggowy wynik finansowy i ROA.
W szczegdlnosci relacja powinna by¢ wigc widoczna w zakresie relacji wskazni-
ka plynnosci szybkiej oraz ROA. Wykres zamieszczony ponizej tabel wskazuje
jednak na slaba przeciwng relacje — nizsze wartosci ROA wspotwystepuja
z nizszymi wartosciami ptynnosci finansowej. Wydaje si¢ jednak, Zze wzmianko-
wana zalezno$¢ pojawia si¢ w sposob klarowny dopiero dla wyraznie wyzszych
badz nizszych warto$ci ROA oraz plynnosci szybkiej. Na wykresie obserwuje-
my szereg punktéw o charakterystyce odpowiadajacej ujeciu teoretycznemu —
bardzo wysoka plynnos$¢ koreluje z niska rentownoscia oraz bardzo wysoka
rentownos¢ z niska plynnoscia. W badanej grupie znajdujq si¢ wigc przedsie-
biorstwa, ktore prowadza, jak si¢ wydaje, zbyt restrykcyjna i zbyt liberalng poli-
tyke sprzedazowa, ktéra moze skutkowaé zaburzeniami rentownosci (kiedy
polityka sprzedazy jest zbyt rygorystyczna) badz plynnosci finansowej (kiedy
polityka sprzedazy jest zbyt liberalna).

8 Sottys D., Rachunkowosé zarzadeza przedsicbiorshy. Rachunek kosgtdw. Wroctaw: Wydaw. Akademii
Ekonomicznej we Wroclawiu, 2003, s. 288.
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Tab. 12. Miary opisujace rozklad wartosci wskaznika plynnosci szybkiej bada-
nych spoétek w latach 2008—-2010

Wyszczegoélnienie 2008 2009 2010
Stednia 2,1 1,95 2,64
Mediana 1,56 1,25 1,63
Odchylenie standardowe 2,32 2,11 3
Minimum 0,12 0,11 0,27
Maksimum 10,41 8,76 13,91
Rozstep 10,29 8,65 13,64

Zrédlo: obliczenia wiasne na podstawie danych z Monitora Polskiego B.

Tab. 13. Miary opisujace rozklad wartosci wskaznika plynnosci biezacej bada-
nych spoétek w latach 2008—-2010

Wyszczegoélnienie 2008 2009 2010
Stednia 2,68 2,43 3,06
Mediana 1,79 1,69 2,24
Odchylenie standardowe 2,63 2,32 3,03
Minimum 0,14 0,15 0,52
Maksimum 11,93 10,18 14,22
Rozstep 11,79 10,02 13,7

Zrédlo: obliczenia wiasne na podstawie danych z Monitora Polskiego B.
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Rys. 3. Zalezno$¢ pomiedzy warto$cia ROA oraz wskaznika ptynnosci szybkiej bada-
nych przedsi¢biorstw (2009 r.)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych z Monitora Polskiego B.
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Na podstawie wartosci $rednich mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa
zajmujace si¢ wydobyciem surowcéw skalnych nie s3 w wysokim stopniu zadlu-
zone. Warto$¢ dlugu w stosunku do wartosci aktywow ogotem wynoszaca 38%
badz mniej jest warto$cig akceptowalng. Relatywnie niskie zadluzenie obniza
ryzyko zwigzane ze stosowaniem dzwigni finansowej. Jest tez ono adekwatne do
relatywnie niskich wartosci rentownosci kapitatu lacznego ipowinno by¢
utrzymane.

Tab. 14. Miary opisujace rozklad wartosci wskaznika zadluzenia ogdlnego ba-
danych spotek w latach 2008—-2010

Wyszczegoélnienie 2008 2009 2010
Stednia 0,38 0,38 0,33
Mediana 0,37 0,34 0,35
Odchylenie standardowe 0,24 0,22 0,15
Minimum 0,06 0,06 0,06
Maksimum 1,11 1,16 0,74
Rozstep 1,05 1,11 0,69

Zrédlo: obliczenia wiasne na podstawie danych z Monitora Polskiego B.

4. Podsumowanie

Otrzymane wyniki upowazniaja do sformutowania nastepujacych wnioskéw:

e Badane spélki zajmujace si¢ wydobywaniem surowcéw skalnych wykazuja
zréznicowanie modeli biznesowych, gléwnie w takich wymiarach, jak: sto-
pieft koncentracji/dekoncentracji funkcji wydobycia (jedno badz wiele wy-
robisk), szeroko$¢ oferowanego asortymentu i zwigzana z tym dziatalnosé
w zakresie przerébki surowca, funkcjonowanie w ramach wigkszych grup
kapitalowych badZ niezalezne i zwiazana z tym obecno§¢ w miedzynaro-
dowych kanatach dystrybucji badZ jedynie na rynku lokalnym powiazanie
kapitalowe o charakterze pionowym z przedsi¢biorstwami wykorzystuja-
cymi wydobywany surowiec. W chwili obecnej nie mozna jeszcze wskazy-
waé na jednoznacznie ,,wygrywajacy”’ z uwagi na efektywnos$é ekono-
miczna model biznesowy. Kwestia ta wymaga dalszych badan.

e W okresie kryzysowym po roku 2008 nie zanotowano spadku wartosci
sprzedazy, a warto$¢ zysku netto po obnizeniu w roku 2009 nawet wzrosta
w roku 2010. Moze to by¢ zwiazane z niekonsumpcyjnym charakterem
oferty rynkowej badanych przedsi¢biorstw. By¢ moze efektem psycholo-
gicznym kryzysu byla wigksza troska o koszty operacyjne oraz pltynnos¢ fi-
nansowa. W zakresie wskaznika poziomu kosztéw jego wartos¢ obniza si¢
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srednio w okresie badania az o 6%, za$ plynnos¢ szybka po nieznacznym
pogorszeniu w roku 2009 rosénie w roku 2010 do dobrej wartosci 2,64.

e Badania pokazuja, ze dzialalno$¢ w zakresie wydobywania surowcéw skal-
nych jest koszto- i kapitalochtonna. Wskazuje na to wskaznik poziomu
kosztéw na poziomie 0,8 1 wzwyz oraz udzial wartosci srodkéw trwatych
w aktywach ogéltem w okolicach 50%. W przedsigbiorstwach tych nalezy
zwracac szczegolng uwage na racjonalno$¢ zarzadzania majatkiem trwalym,
szczegblnie w sytuacii stwierdzonej obnizajacej si¢ produktywnosci majatku
trwalego wraz ze wzrostem jego warto$ci. Takze koszty operacyjne powin-
ny by¢ przedmiotem szczegdlnego zainteresowania kadry kierowniczej ba-
danych przedsi¢biorstw.

Przedsi¢biorstwa wydobywajace surowce skalne wydaja si¢ w okresie kry-
zysu by¢ przykladem stabilnej czesci rynku. Ich wyniki nie ulegaja zatamaniu ani
nawet istotnemu pogorszeniu. Kryzys zdaje si¢ stymulowaé w tej grupie dziala-
nia w kierunku racjonalizacji kosztéw. Badane przedsigbiorstwa nie sa tez zbyt
mocno zadluzone, co obniza ich ryzyko i koreluje z dosy¢ niska rentownoscia
kapitalow tacznych.
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Abstrakt: Obecne przemiany gospodarcze w Polsce 1 na §wiecie powoduja, ze
przecietny turysta dysponuje coraz wickszym zasobem wolnego czasu i srodkow
finansowych, 1 w zwiazku z tym coraz wigksza wage przywiazuje on do aktyw-
nych form wypoczynku, rekreacji i turystyki. Kazdego roku powigksza si¢ grono
turystow cheacych spedzi¢ urlop aktywnie, na tonie natury. Jedng z form tury-
styki aktywnej, coraz bardziej popularna w naszym kraju, staje si¢ turystyka jez-
dziecka/konna. W artykule przedstawiono jej krajowy potencjal produktowy,
a takze przykladowe dzialania promocyjne z tym zwiazane, podejmowane przez
Polska Organizacje Turystyczna i regiony.

Stowa kluczowe: turystyka jezdziecka, promocja, szlaki konne.

JEL Classifications: 120 — General.

1. Wprowadzenie

Turystyka jezdziecka jest coraz bardziej popularng dziedzing turystyki. Korzy-
staja z niej bardzo chetnie zaréwno mtodzi, jak i starsi, bardziej wytrawni jezdz-
cy. Ten rodzaj podrézowania jest bardzo atrakcyjna forma czynnego wypoczyn-
ku, ktéry sprawia zdecydowanie wigcej przyjemnosci niz tradycyjna jazda na
ujezdzalni. Wzrastajaca popularnosé tej formy spedzania czasu powoduje po-
wstawanie wielu nowych osrodkéw jezdzieckich oraz gospodarstw agrotury-
stycznych, ktére oferuja coraz pelniejszy wybor aktywnosci, od indywidualne;j
nauki jazdy konnej po jazdy konne dla zaawansowanych w plenerze, nauke sko-
kéw przez przeszkody, jazdy terenowe po okolicy, rajdy z noclegami w lesni-
czéwkach, nauke powozenia zaprzegiem, przejazdzki powozami i bryczkami,
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kuligi i jazdy na nartach za koniem, a czesto takze kolonie, obozy mlodziezowe
1 tzw. wezasy w siodle. W wielu regionach Polski przybywa obszaréw zagospo-
darowania na potrzeby turystyki jezdzieckiej, co razem z zapleczem materialnym
1 organizacyjnym oraz ciekawg oferta tworzy coraz silniejszg pozycj¢ tego pro-
duktu turystycznego w naszym kraju.

2. Pojecie turystyki jezdzieckiej

W Polsce od wiekoéw konie byly bardzo wazne — nie byloby przeciez wiktorii
pod Grunwaldem i Wiedniem oraz wielu innych wspanialych zwycigstw oreza
polskiego, gdyby nie polskie konie. Na portalu Narodowego Instytutu Przemy-
stu Konnego czytamy: [...] kosi to atut gospodarcyy, konie dajq prace, koii to element
kultury, koii ksztaltuje 0sobowosé, koii to terapia, koii to rdwne s3anse, koii to patriotyzmn.
Zamilowanie Polakéw do koni i do ich hodowli od zawsze bylo powszechnie
znane. Na Rusi istnialo wtedy przystowie: ,,Lach bez konia, jak cialo bez duszy,
jak Zyd bez kozy, jak diak bez psalterki, a gospodarstwo bez kota na zapiecku”.
Uwazano takze, ze najlepsze sa: ,,Kon turek, chtop Mazurek, czapka magierka,
szabla wegierka”. Cale zycie polskiego szlachcica — nie tylko rycerza — zwiazane
bylo z koniem. Koni byl towarzyszem broni, powodem do dumy, obiektem
rozméw. Kont w historii Polski odgrywal bardzo duze znaczenie. Dzi§ nadal
wielu Polakéw przedklada wszystko nad kontakt z koniem. Szacuje sig, e konno
Jezdzi okoto 95 tys. Polakdw, a w pryemysle koriskim Zatrudnionych jest okoto 42 tys.
Indzi. To niewiele w pordwnanin 3 Franciq ¢y Niemcani, gdzie konno jedzi okoto 1 min
0s6b, ¢y Anglia, gdzie jezdzacych jest ponad 4,3 min 0séb, a w samym przemysle pracuje
ponad 250 tys. oséb. Cgy w Polsce moze byé podobnie? Tak moze by, jezeli kot priestanie
by¢ traktowany jako gatunek marginalny, to i Polska 3 tak dugymi preciez tradygami ma
szanse na osiqgniecie podobnych wskanikow. Spotecine organizace hodowlane nie sq w
stanie w pojedyntee same wypromowac i skutecinie upowsechniac tego drowego stylu $ycia,
opartego na kontakcie 3 korimi. Potrzebna jest tu premyslana polityka paristwa w tym
wigledzie'.

W jezyku potocznym uzywa si¢ nastepujacych okreslen dla tego typu ak-
tywnosci: turystyka konna, turystyka w siodle, turystyka jezdziecka, hippika. Na
potrzeby artykutu autorzy beda uzywac okreslenia: turystyka jezdziecka, zgodnie
z typologia przedstawiong przez Elzbiete Pitrus, ktora umiejscawia ten typ tury-
styki w zakres turystyki kwalifikowanej i okresla ja jako ,,jazde konna w osrod-
kach jezdzieckich i w terenie”2. Wyrdznia si¢ turystyke jezdziecka gorska i ni-

1 Portal Narodowego Instytutu Przemystu Konnego Hipika Polska [on-line]. [Dostep 20.08.2011].
Dostepny w World Wide Web: http://www.hpp.otg.pl.

2 Pitrus E., Turystyka kwalifikowana. W: Kurek W. (red.), Turystyka. Warszawa: PWN, 2007.
ISBN 978-83-01-15294-9, s. 6.
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zinng. Niezbedna infrastruktura do jej uprawiania to konne szlaki turystyczne
gobrskie 1 nizinne.

Wedlug zapisow stosowanych przez Polska Organizacje Turystyczna
omawiana forma turystyki wchodzi w skiad turystyki rekreacyjnej, aktywne;j
1 specjalistycznej, ktéra jest [...| realizowana dla regeneragji sit fizyeznych i psychicznych.
Uwzglednia ona szeroki 3akres refreacji przy wykorgystanin walorow srodowiska naturalne-
20 (90ry, jeziora, r3eki, wybrzeze), a takse imprezy turystyki specialistyczne (fw. kwalifi-
kowanej), na ktirq skladajq si¢ ws3ystkie rodzaje spegialistycznych ainteresowar.

Ten typ turystyki w Polsce nie nalezy niestety do najbardziej popularnych
dziedzin aktywnosci ruchowej. Ostatnio obserwujemy jednak systematycznie
rozwijajace si¢, coraz to nowsze osrodki jazdy konnej (zwlaszcza na obrzezach
miast). Fakt, ze przybywa chetnych do uprawiania jezdziectwa, nie budzi juz
zdziwienia 1 nie uchodzi za przejaw snobizmu czy przemijajacej mody. Jest bo-
wiem formg rekreacji o wyjatkowej specyfice i niepowtarzalnych walorach,
zwlaszcza ze mozna ja uprawiaé niezaleznie od pory roku. Latem odbywaja si¢
przejazdzki w terenie, a zimg — po $niegu lub w krytej ujezdzalni. Stwarza to
mozliwos¢ calorocznego kontaktu z przyroda i z konmi, zaspokaja chec spraw-
dzenia siebie, podniesienia sprawnosci fizycznej, poznania czego$ nowego, daje
przyjemnos$¢ i rozrywke, a takze poprawia zdrowie. O zainteresowaniu tego
typu forma aktywnego wypoczynku swiadczy ilos¢ poszukiwan hasel z tym
zwigzanych, w m.in. wyszukiwarce Google. W tabeli 1 przedstawiono analize
poszukiwanych hasel, poczynajac od stycznia 2004 r. do sierpnia 2011 r.

Tab. 1. Zestawienie wybranych hasel zwigzanych z turystyka jezdzieckq poszu-
kiwanych w zasobach Google’a (styczen 2004 — sierpien 2011 r.)

Wyszukiwane hasto Kraj, z ktérego poszukiwano haset

Polska (Warszawa), Stany Zjednoczo-
ne, Wielka Brytania, Australia, Kanada

Hippika Polska (Warszawa)

Polska (Warszawa), Stany Zjednoczo-
ne, Australia, Zjednoczone Emiraty
Arabskie, Kanada, RPA, Nowa Zelan-
dia, Egipt, Finlandia, Wielka Brytania,
Szwecja

Polska (Warszawa, Poznan, Bydgoszcz,
Y.6dz, Lublin, Rzeszéw, Gdansk, Olsz-
Konie, kon, kon polski, horse, Horsens, | tyn, Szczecin, Katowice), Szwecja, Ho-
horse Poland, horse riding Poland, horse | landia, Niemcy, Hiszpania, Wtochy,
racing Poland Australia, Wielka Brytania, Irlandia,
Stany Zjednoczone, Nowa Zelandia,
Kanada, RPA, Pakistan, Fidzi

Aukcje koni, horse auctions, hose sales

Kon arabski, arabian horse, arabian hotse
sale, arabian horse association, arabian
horse society, polish arabian, polish ara-
bian horses, polish arabians for sale

3 Marketingowa Strategia Polski w sektorge turystyki na lata 2008—2015. POT 2008, s. 39.
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Polski Zwiazek Hodowcéw Koni

Polska (Warszawa)

Polski Zwigzek Jezdziecki

Polska (Warszawa)

Stadniny, stadniny koni, stadniny w Pol-
sce, stajnie w Polsce, jazda konna, stadni-
ny pl, stadniny k/Warszawy, stajnie, horse
stable, horse stable farm, farmville stable,

Polska (Warszawa), Australia, Wielka
Brytania, RPA, Singapur, Stany Zjed-
noczone, Korea Poludniowa, Hong-
kong, Filipiny, Kanada, Indie

Stadnina w Jaroszowce, Stadnina Jaro-
szowka, konie Jaroszéwka

Stadnina Koni w Jaszkowie, Centrum
Hipiki Jaszkowo, Jaszkowo Konie

Polska (Wroclaw, Warszawa)

Polska (Poznan, Warszawa)

Polska (Radom, Kielce, Lublin, Wat-
szawa, Wroctaw, 1.6dZ, Katowice,
Krakéw, Poznan)

Polska (Warszawa)

Stadnina Koni Michatéw, Michatéw
Stadnina, Michatéw konie

Stadnina Koni w Mieczownicy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie www.google.pl [Dostep 20.08.2011].

Z powyzszego zestawienia wynika, ze uzytkownicy, ktorzy najczesciej po-
szukiwali hasel zwiagzanych z koniem (imprezy, wystawy koni, stadniny —
w sumie ponad 60 hasel), pochodzili z 26 krajéw, zwlaszcza z Wielkiej Brytanii,
Stanéw Zjednoczonych, Australii, Kanady, RPA, Niemiec oraz Polski.

3. Miejsce turystyki jezdzieckiej jako aktywnosci podejmowanej w czasie
wolnym oraz jej krajowy potencjat produktowy

Jezdziectwo, jako jedna z dynamiczniej rozwijajacych si¢ form aktywnosci ru-
chowej, z roku na rok staje si¢ coraz bardziej popularna. W tabeli 2 zamieszczo-
no zestawienie dotyczace sposobéw spedzania czasu wolnego w trakcie krajo-
wych krotko- 1 dlugookresowych wyjazdéw turystycznych w Polsce w latach
2004-2009. Jezdziectwo rozpatrywane jest w tej analizie obok takich aktywno-
$ci, jak zeglarstwo, kajakarstwo oraz wspinaczka.

Z powyzszego zestawienia wynika, ze w kolejnych latach zainteresowanie
omawiang aktywnoscia zdecydowanie rosto. W 2004 r. wyniosto 6% w wyjaz-
dach krétkoterminowych i 9% w wyjazdach dlugoterminowych, a w 2009 r.
odpowiednio 7% i 11%. Wzrost zainteresowania takg forma aktywnosci wynika
prawdopodobnie z nast¢gpujacych powodow: coraz lepszej dostgpnosci do ofet-
ty dla przecigtnego turysty (nie tylko VIP-a); zréznicowania ofert (takze ceno-
wo); coraz wigkszej ilosci stadnin, szlakow i poprawy infrastruktury; faktu, ze
nie jest ona aktywnoscig sezonowa; mody na zdrowy i ekologiczny tryb Zycia.
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Tab. 2. Sposéb spedzania czasu podczas krajowych krétko- i diugookresowych
wyjazdéw turystycznych (%)

2004 2005 2006 2007 2008 2009
K« D K| D/ K|D|K|D|K|D|K|D

Aktywnosci

Spokojny wypoczynek,

e 47 67 [ 49|67 | 52|67 |53|70|53]69 |59 |71
krétkie spacery

Zycie towarzyskie i roz-

. 47 43 | 39 | 35 |43 |40 [ 39 | 31 | 37 | 34| 35| 32
rywki

Przebywanie w ciszy,
spokoju, z dala od ludzi
Chodzenie do kawiarni, |5 | 43 | o |19 | 7 {19 ] 9 | 20| 10|17 |10 |18

restauracii

Gimnastyka, fitness,
spacery 1 wycieczki, ply- 8 21 1 9 |19 7 |19 9 |20 |10 17 | 10| 18

wanie, sport
Stuchanie radia, ogladanie
telewizji

Zwiedzanie muzedw,

skansendw, zabytkow

Odwiedzanie miejsc kultu
religijnego

Odwiedzanie parkow

narodowych lub krajobra- 8 1516 10| 5 (126 [12] 6 |12] 6 | 12
zowych

Zajecia hobbystyczne
(wedkowanie, fotografia, 5 9 4 17 819 7 7 6 8 7 8

grzybobranie)
Turystyka kwalifikowa-
na (zeglarstwo, kajakar-
stwo, wspinaczka, tury- 6 9 5 8141195 8§ |5 |10|7 |11
styka jezdziecka — hip-
pika)

Zdobywanie wiedzy i

umiejetnosci (np. nauka 5 3 7| 4 5 3 6 3 41416 3

14 23 | 13120 |1 15120 |17 |21 |16 |24 | 14|23

13 1219 (13|11 (13|11 |9 |10 11| 10| 10

9 | 15 | 8|15 9 | 15| 7 |15 9 | 14| 8 |15

8 6 8 1583 |7 |5 |7 |4|06]|4

jezykow)
Czytanie 3 7 3171363 |5]2]|5]4]6
Narciarstwo 2 2 3141|3241 ]3]2]3

Teatr, koncerty, seanse
filmowe
Zabiegi lecznicze, sanato-
ryjne, kuracja klimatyczna
Zabiegi rehabilitacyjne
zwigzane z inwalidztwem

Inne zajecia 23 19 12612023 (1829|2120 |16 | 24|19

1 3 1r{2(0203 0|3 |02

* K — krotkoterminowe wyjazdy. ** D — dtugoterminowe wyjazdy.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Instytutu Turystyki w Warszawie, 2010.
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Obecnie w Polsce funkcjonuje ponad 1100 placéwek zajmujacych si¢ ho-
dowlg koni, rekreacja i turystykq jezdziecka. Trend ten jest wynikiem rosnace;j
swiadomosci pozytywnych cech tego rodzaju turystyki w regionach, ktére coraz
czgdciej same dbaja o rozwdj tej oferty na swoim terenie. Rozwija si¢ tez rze-
miosto zapewniajace sprzet i akcesoria dla koni oraz jezdZzcow. Turystyka ta od
kilkunastu lat staje si¢ nie tylko sposobem na aktywny wypoczynek, lecz takze
pomystem na dochodowsa dzialalno$¢ gospodarcza. Coraz powszechniejsze sa
oferty gospodarstw agroturystycznych lub osrodkéw jezdzieckich, promujace
nauke jazdy konnej, rajdy, wycieczki w siodle lub bryczkami, zajecia z rehabilita-
cji ruchowej itp. Atrakcje te planowane sa dla réznego rodzaju turystow, w za-
leznosci od liczby dni spedzanych w osrodkach.

Turystyka jezdziecka ma jeszcze jeden niezwykle wazny wymiar. Stanowi
go wykorzystanie koni w medycynie, a w szczegdlnosci w procesach rehabilitacii.
Corocznie powstaje wiele stowarzyszen, oferujacych zajecia z zakresu hipoterapi.
Jest to jedna z form wieloprofilowej rehabilitacji oséb niepetnosprawnych, ktorej
specyfika zwiazana jest z obecnoscig konia jako wspotterapeuty. Metoda ta dzigki
wlasciwosciom terapeutycznym konia pozwala na poprawe stanu zdrowia i funk-
cjonowania oso6b z réznymi schorzeniami (zwlaszcza dzieci). Na przykiad dla
0s6b poruszajacych si¢ wylacznie na wozkach inwalidzkich jazda na koniu to cze-
sto pierwsze 1 jedyne doswiadczenie ruchu tych partii ciata, ktére pracuja podczas
prawidlowego chodzenia, przede wszystkim jednak — rados¢ 1 satysfakcja w kon-
takcie z tym picknym zwierzgciem. Jak napisano na stronie Fundacii ,,Hej, Koni-
ku”: [...] pagenci znajduja motywage do przelamywania swoich barier ograniczajacych im
kontakt e Swiaten, barier fizyeznych i psychicznych, motywagie do pracy, do éwiczer i wysitku®.

Utlatwieniem dla rozwoju krajowej oferty jezdzieckiej sa zapisy z nia zwig-
zane w dokumentach strategicznych poszczegdlnych regionéw. Analize woje-
wodzkich strategii rozwoju turystyki przedstawiono w tabeli 3. Jednoczesnie, dla
pelniejszego obrazu, na podstawie informacji uzyskanych z Regionalnych Or-
ganizacji Turystycznych, przebadano krajowy potencjal w tym zakresie. Analizie
poddano 17 rynkéw zewnetrznych oraz rynek krajowy (tab. 4).

Prawie wszystkie wojewodztwa (procz lubuskiego) majg w swoich doku-
mentach strategicznych zapisy dotyczace rozwoju bogatych zasobéw produk-
towych w zakresie turystyki jezdzieckiej/konnej, wraz z proponowanymi dzia-
faniami promocyjnymi (tab. 3). Natomiast z tabeli 4 wynika, Zze dla wojewodztw:
malopolskiego, opolskiego, podlaskiego, slaskiego oraz wielkopolskiego pro-
dukt ten jest traktowany jako priorytetowy. Wszystkie regiony wskazuja takze na
23 rynki zewnetrzne (zwlaszcza niemiecki, wloski, hiszpanski) oraz krajowy,
jako rynki priorytetowe. Tam prowadzi si¢ dzialania promocyjne (targi, reklama
prasowa, Internet itp.) podejmowane nie tylko przez samorzady, lecz takze
przez stadniny, gospodarstwa agroturystyczne itp.

4 Fundacja Pomocy Mtodziezy i Dzieciom Niepelnosprawnym ,,Hej, Konikn!” [on-line]. [Dostep
20.08.2011]. Dostepny w World Wide Web: www.hejkoniku.org.pl.
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Tab. 3. Zapisy dotyczace turystyki jezdzieckiej w dokumentach strategicznych

w regionach

Wojewodztwo

Zapisy

Dolnoslaskie

Posiadane walory naturalne oraz polozenie geograficzne to podstawowe atuty
regionu do rozwoju takich form turystyki, jak: wspinaczka gorska i skatkowa, golf,
turystyka konna, sporty zaprzegowe — psie zaprzegi, wedkarstwo. Istnieje tu dobrze
rozwinigte i ciagle rosnace zaplecze os$rodkéw turystyki jezdzieckiej. Turysta od-
wiedzajacy region i pragnacy pojezdzi¢ konno ma wiele mozliwosci do wyboru:
wczasy w malych gospodarstwach dysponujacych konmi ujezdzonymi pod
wierzch, parodniowe wycieczki w siodle, obozy jezdzieckie, pobyty w stadninach
ogieréw.

Kujawsko-
pomorskie

Do najwazniejszych rodzajéw ruchu turystycznego zaliczy¢ nalezy m.in.: rézne
formy turystyki specjalistycznej (kwalifikowanej) — turystyka rowerowa, rekreacja
konna, sporty wodne itp. Gospodarstwa agroturystyczne takze proponuja aktywny
wypoczynek w naturalnym srodowisku wiejskim, w tym wycieczki piesze i rowerowe,
jazde konna, przejazdzki bryczka, wedkowanie, mozliwos¢ zbierania runa lesnego
i wiele innych atrakcji. Rozwdj turystyki aktywnej: wedkarstwo, myslistwo, jazda
konna, sporty wodne, piesze i rowerowe wedréwki szlakami turystycznymi itp.

Lubelskie

Bogate zasoby naturalne regionu oraz czyste i malo przeksztalcone srodowisko
przyrodnicze (potencjal do rozwoju turystyki kwalifikowanej oraz ekologicznych
produktéw regionalnych). Bogate i wielokulturowe dziedzictwo (atrakeyjne obszary
przyrodnicze, krajobrazowe i kulturowe, duza ilo$¢ zabytkéw ruchomych i nieru-
chomych — zachowanie i wzmacnianie réznorodnosci przyrodniczej, krajobrazowej
i kulturowej

Lubuskie

Brak zapiséw

t.6dzkie

Nadrzednym celem projektéw dot. szlakéw konnych i osrodkéw jazdy konnej jest
podniesienie atrakcyjnosci turystycznej wojewodztwa. Aktywizacja samorzadow
terytorialnych, zrzeszen przedsigbiorcow i organizacji otoczenia biznesu oraz
przedstawicieli organizaciji i o§rodkéw jezdzieckich ma przyczyni¢ si¢ do rozwoju
turystyki konnej. Catkowita dlugosé¢ szlakéw konnych wynosi obecnie ok. 260 km,
ktére obok szlakéw rowerowych stanowiq dominujaca forme tras turystycznych.
Szlaki konne — w przeciwienstwie do pieszych i rowerowych — nie tworza tras
tematycznych.

Matopolskie

Wojewddztwo cechuje znaczne zréznicowanie przestrzenne ze wzgledu na poziom
rozwoju spoleczno-gospodarczego oraz walory srodowiskowe. Gléwny cel dziatan:
utrzymanie i tworzenie infrastruktury szlakéw i tras tutystyczaych.

Mazowieckie

Promocja nastepujacych produktéw: ,,Aktywne Mazowsze” — produkt turystyki
aktywnej i specjalistycznej — w zakresie aktywnego spedzania czasu w réznych
formach zwigzanych z uprawianiem turystyki pieszej, rowerowej, konnej, wodnej,
a takze innych form turystyki specjalistycznej; ,,Z biegiem Omulwi” — skierowany
do amatoréw turystyki wodnej, rowerowej i konnej. Na szlaku znajda si¢ stanice
w stylu kurpiowskim (tzw. spichlerzyki kurpiowskie) dla turystow. Wokét sie¢ gospo-
darstw agroturystycznych z oferta (konie, kajaki, rowery, noclegi, wyzywienie etc.).

Opolskie

Wzrost zainteresowania w wojewddztwie turystyka konna i sportami jezdzieckimi.
Nie ma znakowanych szlakéw turystyki konnej — turysci zwiedzaja atrakcyjne
tereny w poblizu stadnin i o$rodkéw hippicznych, trasami wybranymi zaleznie od
stopnia trudnosci i mozliwosci jezdzca. Aktywna turystyka konna stanowi specjali-
styczny produkt turystyczny, skierowany do stosunkowo waskiej grupy odbiorcéw
i wymaga oznakowanych tras i stanic. Trasy te moga by¢ z powodzeniem wykorzy-
stywane réwniez dla innych form turystyki, np. rowerowej, pieszej, dla amatoréw
psich zaprzegdw.
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Podkarpackie

Funkcjonuje wiele osrodkéw turystyki konnej, oferujacych zaréwno nauke jazdy,
jak 1 jazde w terenie, przejazdzki bryczka, kuligi w sezonie zimowym, rajdy, hipote-
rapig, obozy, wycieczki w terenie dla grup zorganizowanych etc. Najwazniejszymi
organizatorami sa: ZHKH w Wolosatem i Stadnina BPN, OTG ,,Latarnia Waga-
bundy”, KJ ,,Poloniny”, SK ,Lesne Wzgdrze”, letnie stanice gorskiej turystyki
konnej BPN, Pensjonat ,,Karino”, Oberza ,,Biesisko”, KJ Talens Polska ,,Konski
Raj”, SK ,Babski Szwadron”. Na cele gorskiej turystyki konnej wyznaczono
w BPN ponad 150 km tras.

Podlaskie

Obok tradycyjnych form uprawiania turystyki w wojewédztwie funkcjonuje silnie
rozwijajacy si¢ nurt turystyki aktywnej: konnej — dtugodystansowe szlaki konne w
okolicach Augustowa, a takze na terenie Wigierskiego Parku Narodowego i Pusz-
czy Bialowieskiej. Mozliwos$¢ krétkich przejazdzek konnych dajq stadniny roz-
mieszczone wokél najwigkszych miast regionu — Bialegostoku, f.omzy i Suwatk.

Pomortskie

Produkty o duzym potencjale rozwojowym (mozliwosci wykorzystania istniejacych
waloréw i atrakcji turystycznych) i ich znaczeniu dla turystyki w regionie: turystyka
aktywna, w tym kwalifikowana, w szczegélnosci zwiazana z woda (zeglarstwo,
wind- i kitesurfing, rejsy morskie, kajakarstwo, inne sporty wodne, ale takze rowery,
konie itp.), praktycznie na calym obszarze wojewodztwa.

Slaskie

Turystyka konna w postaci réznych form wystepuje i rozwija si¢ na obszarze cale-
g0 wojewodztwa, np. nauka jazdy, rekreacyjne i krajoznawcze przejazdzki na koniu
lub w bryczce (saniach) prowadzone sa w wielu gospodarstwach agroturystycznych.
Powstaja wciaz nowe osrodki jezdzieckie, ktére oprécz standardowych form rekre-
acji konnej oferuja np. hipoterapie. Atrakcyjne walory tutystyczne do tworzenia
stanic i organizowania rajdéw konnych. Znaczna liczba gmin oferuje te formy
aktywnego wypoczynku. Organizowane s liczne imprezy, np. pogon za lisem,
kuligi itp. Z roku na rok przybywa szlakéw turystyki konnej, np. Szlak Transbe-
skidzki (600 km); Transjurajski Szlak Konny (250 km). Rozwoj turystyki konnej jest
uwarunkowany przygotowaniem i zatrudnieniem odpowiedniej kadry (jest tu okoto
230 przodownikéw).

Swigtokrzyskie

Bardzo bogata i zréznicowana oferta sportowo-rekreacyjna, skierowana zaréwno
do amatordéw, jak i profesjonalistow. Jazda konna, korty tenisowe, sporty lotnicze,
narciarstwo, nurkowanie rekreacyjne, a nawet wspinaczka gérska i speleologia — to
naprawde niezwykle bogaty wachlarz. Promocja rozwoju turystyki kwalifikowanej
na terenach wiejskich: wedkarstwo, jazda konna, poprzez tworzenie niezbednej
infrastruktury: pomosty, szlaki konne.

Warminsko-
mazurskie

Sztandarowe produkty wojewddztwa to: zeglarstwo i turystyka wodna, rézne formy
aktywnosci zimowej, masowa turystyka rowerowa na profesjonalnie przygotowa-
nych szlakach, turystyka konna oraz szeroka oferta produktéw z obszaru turystyki
kulturowej i biznesowe;.

Wielkopolskie

Znajduje si¢ tu duza ilos¢ panstwowych stadnin koni lub stad ogieréw (Sierakdw,
Gniezno, Iwno, Mieczownica, Racot, Pepowo, Golejewko), liczne osrodki jazdy
konnej, czesto zlokalizowane w zabytkowych obiektach (np. Czerniejewo); gospo-
darstwa agroturystyczne majq oferte zwiazana z jezdziectwem; istnieje duzo ilo§¢
tras jezdzieckich.

Zachodnio-
pomorskie

Do najbardziej przyszlosciowych form turystyki specjalistycznej w wojewodztwie
naleza: turystyka konna, wedkarstwo, golf 1 myslistwo. Ich cecha wspdlna jest to, ze
przyczyniaja sic w sposéb znaczacy do wydluzania sezonu turystycznego. Golf
i jezdziectwo z powodzeniem moga rozwija¢ si¢ wiosna ijesienia, a myslistwo
i wedkarstwo réwniez zima. Rozwdj gamy produktowej w obszarach takich jak
turystyka konna w oparciu o 60 o$rodkéw, w ktérych mozliwe jest jej uprawianie,
240 km sieci szlakéw konnych.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie strategii rozwoju i strategii rozwoju turystyki z 16
wojewddztw polskich z roku 2011.
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Tab. 4. Potencjal okreslony przez ROT w zakresie turystyki jezdzieckiej ze wskaza-
niem rynkéw docelowych, w ukladzie rangowym

PRODUKT

W sumie

Niemcy

Wielka Brytania

Stany Zjednoczone

Wtochy

Francja

Belgia

Hiszpania

Holandia

Austria

Czechy
Wegry

Rosja

Japonia

Szwecja

Norwegia

Dania

Ukraina

Chiny

Indie

POLSKA

Dolnosla-
skie

W

W

W

W

Kujawsko-
pomorskie

Lubelskie

Lubuskie

F.6dzkie

Matopolskie

Mazowiec-
kie

Opolskie

N DN | L= W

W N [~~~ DN

Podkarpac-
kie

Podlaskie

Pomortskie

Slaskie

Swigtokrzy-
skie

NS NGV I \C R IR G R S R [ A2 B NS T L GR RN e B I G2 B (]

N [N ] W

W | W] W[ W

Warminisko-
mazurskie

[\

Wielkopol-
skie

2

Zachodnio-

pomorskie

3

1 — warto§¢ najwyzsza, pierwszoplanowa. 2 — §rednia warto$¢. 3 — nizsza wartos¢.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych z Regionalnych Organizacji
Turystycznych z roku 2011.

Dzi$ najpowszechniejszym sposobem dostepu do tego typu oferty sa nie-
przebrane zasoby Internetu. Z roku na rok pojawia si¢ wiele tego typu stron

WWW oraz portali internetowych, a ich krétka analiz¢ przedstawiono ponizej.
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Tab. 5. Zestawienie hasel zwigzanych z turystyka jezdziecka dostepnych na
wyszukiwarkach internetowych

Wyszukiwarka/liczba haset
Hasto
www.google.pl www.yahoo.pl www.bing.com

Turystyka 43 900 33100 13 800

jezdziecka
_ Turystyka 274 000 8 350 4 640
jezdziecka oferty
Turystyka konna 409 000 712 000 62 000

Agroturystyka
: 2 4 460 000 613 400 371 000
konie/agrohippika

Zrédto: opracowanie na podstawie badan z roku 2011.

Jak wskazano powyzej, w zasobach trzech przegladarek internetowych
znajduje si¢ w sumie ponad 7 mln hasel zwiagzanych z pojeciem turystyki jez-
dzieckiej (najwiecej na www.google.pl). Portale te skierowane sa do wszystkich
pasjonatéow jezdziectwa i milo$nikéw koni, ktérzy poszukuja aktualnych
1 sprawdzonych informacji na temat jezdziectwa, koni, sprzetu jezdzieckiego
1 zycia w stadninach itp., a takze poszukujacych ofert spedzenia czasu wolnego
na koniu. Potwierdzeniem bardzo duzej ilosci ofert z tego zakresu sa np. zasoby
Spolecznosciowego Portalu Jezdzieckiego (www.galopuj.pl), ktéry udostepnia
informacje na temat m.in.: szkét jazdy konnej — 994, pensjonatéw/hoteli dla
koni — 346, gospodarstw agroturystycznych — 566 oraz stadnin/hodowli koni —
271. Wymienione powyzej firmy i oferty §wiadcza o stopniu rozwoju tego ro-
dzaju turystyki oraz zainteresowaniu coraz to nowych segmentéw odbiorcow.
Pojawiaja si¢ tak wysublimowane produkty, jak specjalna oferta dla kobiet, np.
dziatalno$¢ Stowarzyszenia w Damskim Siodle. Skupia ono entuzjastow jazdy
konnej w damskim siodle. Cheenzy wymieniaé doswiadezenia, poszerzac wiedze na temat
Jazdy po damskn, promowac ten elegancki styl jagdy, organizowac sgkolenia, a w prysztosci
pokazy i wystegpy amazonek i jezdzcow w strojach 3 rognych epok. |...| Poniewas ,,dama nie
powinna _je3dzic sama i nawet kilka amazonek ragem bez towargystwa meskiego, obejsé sig
nie mogq”, 3 pryjemnosciq ujrymy w nasgym gronie meexyn, chetnych do prejagdzgek
konnych 1w towargystwie kobiet jezdzacych po damsku. Wszak samodzielne ,wdrapywanie
si¢ amazonki na siodlo, estetycnym nie jest.

5 W damskim siodle [on-line]. [Dostep 22.08.2011]. Dostepny w World Wide Web:

www.wdamskimsiodle.org.
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4. Rozpoznawalno$¢ krajowej oferty z zakresu turystyki jezdzieckiej za

granicg

Wedlug badania rynkéw przeprowadzonego przez Polska Organizacje Tury-
styczng z 2008 t. rozpoznawalno$¢ produktowa naszego kraju dotyczy w pierw-
szej kolejnosci: oferty miast i bogatego dziedzictwa kulturowego, a nastepnie
pieknej przyrody. Ponizej przedstawiono szczegdly ww. badania.

Tab. 6. Skojarzenia z Polskaq w odniesieniu do turystyki jezdzieckiej.

Kraj Touroperatorzy Liczba Dziennikarze Liczba
Austria Pigkny kraj, pickne krajo- 8 Natura, pigkny kraj 2
brazy, natura
. . Lasy, przyroda, tereny
Belgia Pickny kraj, przyroda 2 rolnicze 2
Dania Natura, przyroda 5 Natura 2
Hiszpania Lasy, przyroda, zubry 3 Zroznicowany kiajobraz, 6
’ przyroda
Holandia Ladpy kraj, rolniczy 4 Pi¢kna przyroda, krajo- 5
krajobraz, przyroda brazy
Japonia Pola, réwniny, przestrze- 2 } )
nie
. Ngturg, przyroda (pigkna, Natura, przyroda, krajo-
Niemcy dziewicza), puszcze, lasy, 19 7
. . braz
pickno krajobrazu
Stany Zjedno- Krajobrazy, przyroda 2 Parki narodowe, zubr 2
czone
Pigkny kraj, krajobrazy,
Wegry j j przyroda >
Wlochy Natura, kra]obr'azy, piek- 4 Natura,. piekny kraj, 6
ny kraj zielony

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie

2008.

badania Polskiej Organizacji Turystycznej z roku

Najczestsze skojarzenia dotycza ,,picknej przyrody”, ,,picknego kraju” oraz
»natury”. Respondenci niestety bezposrednio nie wskazali na badang oferte,
jako najbardziej charakterystyczna dla naszego kraju. Na szczescie oferty te co-
raz czeSciej znajduja miejsce w katalogach zagranicznych touroperatoréw.
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Tab. 7. Zestawienie ofert z zakresu turystyki jezdzieckiej bedacych w posiadaniu
zagranicznych touroperatoréw (dane za rok 2010)

Kraj Nazwa oferty Liczba biur
Francja | Objazd specjalistyczny (rajd konny) 1
Holandia | Turystyka konna 2
Hippika 1
. Wyjazdy konne 1
Niemcy Turystyka konna 1
Organizacja podrozy jezdzieckich 1
Szwecja | Jazda konna 1
Wlochy Pod'rc')Z' na l?oniach po Wyzynie Tgrnpwskiej, po Parku 1

Kazimierskim od Janowca do Kazimierza Dolnego

Razem 9

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych z POIT z roku 2011.

7. powyzszego zestawienia wynika, iz najwicksze zainteresowanie ofertami
jest na rynku niemieckim oraz holenderskim. Nalezy przypuszczaé, ze z roku na
rok liczba podobnych ofert z naszego kraju bedzie wzrastala, 1 pojawiac si¢ one
beda w katalogach touroperatoréw zagranicznych.

5. Dziatania promocyjne Polskiej Organizacji Turystycznej w odniesieniu
do turystyki jezdzieckiej

Jak wyzej wskazano, POT realizuje dziatania promocyjne wybranych produktéw
turystycznych (na rynku krajowym i rynkach zewnetrznych). Jako priorytet dla
promocji omawianych produktéw wskazano zwlaszcza rynek niemiecki oraz
brytyjski i irlandzki (tab. 8).

Tab. 8. Rynki priorytetowe dla promociji turystyki jezdzieckie;

Rynek Oferta Segment odbiorcow

wypoczynek  aktywny  (zeglarstwo, | mieszkancy miast w wieku
Niemcy wedkarstwo, jezdziectwo, turystyka | 25-55, I1I wiek, stowarzy-

piesza i rowerowa) szenia turystyki aktywnej
Wielka turystyka aktywna, w tym narciarstwo, | biura podrézy, mtodziez,
Brytania snowboard, wedréwki po gérach, jazda | mloda Polonia

ilrlandia | konna i turystyka rowerowa

Zrédto: opracowanie na podstawie Marketingowa strategia Polski w sektorze turystyki na lata 2008—
2015. POT 2008, s. 132, 146.

POT ma takze strong promocyjna www.polska.travel, ktora jest dostgpna
w 14 wersjach jezykowych (w okresie styczen 2006 — sierpien 2011 strong
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w sumie odwiedzito ponad 2,7 mln internautéw z 217 krajéw). Na stronie pro-
muje si¢ takze turystyke jezdziecka.

3 Informacje turystyczne o Polsce: miasta, zabytki, regiony, noclegi i atrakcje - Kanat Augustows - Program Windows Internet Expl [MEES

Pik Edyge Widok Ulubione Marzedzia Pomac o

Qe - @ - [ B @ Pwrsnier Fpuwere @ R & B - [JE B
acies [ ] ptto: . polsk. ravelol v| BYFreesi | caca >

sauis | [ pisks =]

£ [ : - il
AL 3 Imagination

mitonikow jazdy

GOzIE SPA 1 ZIESE?
cozosaczve?

JAK SPEDZIE CZRS?
20BACZ Nk MAPIE

£ 01102010, PaTER

Wystawa prac Albrechta Diirera W fakt R
s=8 I Festyn Sredniowieczny - Toruriskde anufaktura w

i £ODZ, POMYSE NA WEEKEND, Z RODZINA, KULTURA 1 SZTUKA,
bl e ROZRYWA, ZLOTY CERTYFIKAT

Odtowy w Dolinie Baryczy Zioty Certyfikat POT 2010.wmv

Hubertus Swietokrzyski
Do 24 pazdziernika u Galeri Zamkowe) - Baszta w ol
Keszycach motna ogladat wystawe "Albrecht Direri  Koncert 2 okazji 20-lecia grupy Raz, Dwa, Trzy  [S
jego epoka", nak kidrej zaprezentaane sa prace
graftzne samego Abrechta Direra, ale take artystow z  Wystawa prac Albrechta Diirera
1200 kregu oraz jego nadadoncou.

Wiecej..  Piknik .Odkryj Mazowsze”

€ Gotone & Internet
r———

.3 Start €82 7 [Eswnedinza-.. 2 3nenctoooe  -| QI 3Maosftoffice . - L= %:J L 1531
Rys. 1. Wyglad strony internetowej www.poland.travel
Zrédto: Polska Organizaga Turystyezna [on-line]. [Dostep 22.08.2011]. Dostepny w World Wide
Web: www.poland.travel.

Na wykresie 1 przedstawiono dodatkowo analiz¢ wyszukiwanych na tej
stronie hasel zwiazanych z turystyka jezdziecka/konna.

W omawianym okresie 19 372 0s6b poszukiwalo na ww. stronie najczesciej
hasetl zwiazanych ze stadninami w Polsce (Mosznej i Janowie Podlaskim), kon-
mi oraz szlakami konnymi. Najwigcej internautéw pochodzito z Polski, Nie-
miec, Francji oraz Wielkiej Brytanii.

Kolejnym dziataniem wykorzystujacym produkty, realizowanym przez
POT, jest Projekt 6.4. POIG Imwestyge w produkty turystyczne o gnacgenin ponadregio-
nalnym, ktérego celem jest wsparcie inwestycji dla stworzenia konkurencyjnych
1 innowacyjnych produktéw turystycznych. Zgloszono w sumie 173 projekty,
ktére pochodzily z 15 wojewddztw, a wybrano 21 — w wigkszosci sa one juz
w fazie realizacji. Ponizej przedstawiono zestawienie zgloszonych projektéw
zwiazanych z turystyka jezdziecka.

Regiony zglosily w sumie 7 projektow, a 2 z nich zakwalifikowano do re-
alizacji (koniec w 2011 r.): ,, JCH” z Ostrowa Tumskiego w Poznaniu oraz
»ozlak Cystersow”.

Oferty w zakresie omawianej formy turystyki zglaszane sa takze do ,,Kon-
kursu POT na ,,Certyfikowany Produkt Turystyczny”. Dotychczas nagrodzono
5 produktéw, tj.: ,,Jaszkowo — Centrum Hippiki” (woj. wielkopolskie), ,,Kuznie
Koneckie” (woj. $wictokrzyskie), ,,Miasteczko Western City” (woj. dolnosla-
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skie), ,,Kurozweki — palac, bizony i arabskie konie” (woj. §wigtokrzyskie) oraz
,Szlak Zelaza i Kowalskich Tradycji” (woj. lubuskie). Wiecej informacji na te-
mat nagrodzonych produktéw mozna znalez¢ na nastgpujacych portalach POT:
www.PolskaPodajDalej.pl, www.promujmypolskerazem.pl oraz www.specialist.

poland.travel.

Koni |14
Jarmarki konne | 15
Stadnina Koni w Jaszkowie | 16
Stadnina Koni w Radawie | 18
Konne obozy mlodziezowe 7[| 43
Jazda konna 7[| 47
Konkurs Pride of Poland - Janéw Podlaski 7[| 100
Pferde (niem. konie) 7E| 154
Konie [I 523
Szlaki konne 7:| 659
Stadnina w Janowie Podlaskim 7:| 1093
Stadnina w Mosznej 1 ] 2787
Horses (ang. konie) | 13299
Stud (ang. stadnina koni) | 14334
Stadniny w Polsce 1 ] 6270

Wykt. 1. Zestawienie poszukiwanych hasel na stronie POT
Zro6dto: opracowanie wlasne na podstawie www.google.com/analytics [Dostep 20.08.2011].

Tab. 9. Zestawienie projektow z regiondw w zakresie turystyki jezdzieckiej

Tytut projektu

Lokalizacja

Modelowy, przygraniczny osrodek turystyki
aktywnej, sportu i rekreacji w Zamosciu

Zamos¢, lubelskie

Odtworzenie oraz odbudowanie kompleksu
turystycznego zespotu budynkéw stadniny koni

Szarek, powiat elcki, warminsko-
mazurskie

Turystyka w siodle — infrastruktura innowacyjne-
go i unikatowego produktu turystycznego

Region 16dzki

Euro Country — Konny Raj

Gmina polska Cerekiew, opolskie

Polskie Mistrzowskie Osrodki Hippiczne — nowy
markowy produkt w/z turystyki sportowej

Nowa Studnica, Leficze, zachod-
niopomorskie, matopolskie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych uzyskanych z POT w roku 2010.
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6. Przyktady szlakow turystyki jezdzieckiej w Polsce

Aby mozliwe bylo pelne uczestnictwo w omawianej formie aktywnosci, nie-
zbedna jest odpowiednia baza oraz sie¢ szlakow konnych. Odpowiednio przy-
gotowane i dopuszczone trasy wraz z zapleczem decyduja o zwigkszeniu podazy
tych ustug w tych rejonach, gdzie zainteresowanie wiadz lokalnych i gospo-
darstw agroturystycznych przyczynito si¢ do inwestowania w tego rodzaju tury-
styke. Ponizej przedstawiono przykladowe szlaki konne przebiegajace na terenie
naszego kraju.

6.1. Trakt pieszo-konny im. Daniela Chodowieckiego, Gdansk — Berlin

Trakt rozpoczyna si¢ w Gdadsku Oliwie, w Osrodku Jezdzieckim ,,Zeliwiak”,
a koniczy na Zamku Rycerskim ,,Krag”, dlugosé¢ szlaku wynosi 283 km. Bogate
zaplecze turystyczne ulatwia poznawanie pickna krajobrazéw, unikalnej przyro-
dy i dziedzictwa kulturowego. Nazwa szlaku nawigzuje do postaci Daniela Cho-
dowieckiego, wielkiego malarza 1 rytownika, urodzonego16 pazdziernika 1726 r.
w Gdansku, ktéry w wieku 17 lat wyjechal do Berlina. Jego najwspanialszym
dzielem jest niezwykly zbior 108 rysunkéw powstalych w 1773 r. (Dzzennik
podrizy do Gdariska w 1773) kiedy pokonal on konno droge z Berlina do rodzin-
nego Gdanska. Dziennik, bogato ilustrowany, stanowi niezwykly dokument,
ktéry utrwalit codzienne zycie miasta w ostatniej ¢wierci XVIII stulecia
(www.kaszubykonno.xt.pl).
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Rys. 2. Trakt pieszo-konny im. Daniela Chodowieckiego
Zrédto: Trgmiastopl [on-line]. [Dostep 23.08.2011]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /katalog.trojmiasto.pl/sport_i_rekreacja/jazda_konna/.
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6.2. Transbeskidzki Szlak Konny PTTK

Poczatek ma w Brennej w Beskidzie Slaskim, dalej biegnie przez Beskid Zy-
wiecki, Podhale, Pieniny, Beskid Sadecki oraz Beskid Niski i koficzy si¢ w Wo-
tosatem, ktore lezy na terenie Bieszczadzkiego Parku Narodowego. Jest to naj-
dluzszy szlak konny w Polsce, liczy 600 km diugosci, co oznacza facznie 109
godzin jazdy, a cala trasa podzielona jest na 14 etapéw (www.equito.pl).
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Rys. 3. Transbeskidzki Szlak Konny

Zr6dbo: Stadnina Koni Rajd [on-line]. [Dostep 26.08.2011]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /www.stadninarajd.pl/trasy-konne/ trasa-nr-1.

6.3. Bieszczadzki Szlak Konny PTTK

Bieszczady stanowia niewatpliwie region gérski znakomicie nadajacy si¢ do
uprawiania turystyki jezdzieckiej. Od dawna przyciagaly one milosnikéw konnej
wedréwki. We wspolpracy z PTTK wyznaczone zostaly szlaki konne o dlugosci
142 km. Poruszanie si¢ po nich odbywa si¢ na koniach nalezacych do parku,
pod opieka instruktoréw przewodnikéw (www.bdpn.pl).

6.4. Sudecki Szlak Konny PTTK

Sudecki Szlak Konny to nowo$¢ na rynku turystycznym (2010 r.). Szlak liczy
360 km, a po drodze jest 13 osrodkéw gorskiej turystyki jezdzieckiej. Trasa
wzbudza spore emocje u milo$nikow rajdéw, gdyz zdaniem fachowcéw to je-
den z najtrudniejszych szlakéw konnych w Europie. Emocji dostarcza réwniez
pickno tego szlaku, jest on najbardziej krajoznawczym ze wszystkich szlakow
w polskich goérach, jako Ze prowadzi on nie tylko picknymi gérskimi $ciezkami,
ale takze przechodzi przez wiele ciekawych, wartych zwiedzenia, miejscowosci.
Szlak rozpoczyna si¢ w Karkonoszach, a konczy w Ladku Zdréj u Kotliny
Klodzkiej (www.equito.pl). Sudecki Szlak Konny PTTK jest jednym z najtrud-
niejszych szlakéw konnych w Europie. Trasa liczy ok. 360 km i wiedzie przez
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przepickne tereny Sudetow, od Karpacza po Ladek Zdréj. Po drodze mija si¢:
Stojkéw, Gajnik, Miedzygorze, Plawnice, Spalona, Podgoérze, Jarkéw, Kudowe
2dr6j, Chocieszow, Nowa Rudg, Sierpnicg, f.aczna, Bukéwke i Sci@gny. Szlak
przebiega m.in. przez Park Narodowy Gor Stotowych oraz parki krajobrazowe:
snieznicki, rudawski 1 G6r Sowich. Ze wzgledu na dos¢ trudne podloze, strome
drozki, waskie kamieniste Sciezki w najwyzszych partiach gorskich, przebycie
tego szlaku jest nie lada wyzwaniem zaréwno dla jezdzcow, jak i koni oraz wy-
maga ponadpodstawowych umieje¢tnosci jezdzieckich. Calg tras¢ mozna przeby¢
w tydzieni, dzielac rajd na dziesi¢¢ etapow.

® Jelenia Gora

Sciegny ’“Karpniki

Karpac!' i aibrzych
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Rys. 4. Sudecki Szlak Konny PTTK
Zrédto:  Eguitopl [on-line]. [Dostep 28.08.2011]. Dostepny w World Wide Web:
http://equito.pl/content/view/.

6.5. Transjurajski Szlak Konny PTTK

Jura Krakowsko-Czestochowska stanowi wyjatkowo atrakcyjny teren turystycz-
nych wedrowek konnych, zaréwno krétkich spaceréw, jednodniowych wycie-
czek, jak 1 wielodniowych rajdéw. Baze dla turystow stanowia liczne juz w tym
regionie osrodki gorskiej turystyki jezdzieckiej. Komisja Gorskiej Turystyki Jez-
dzieckiej ZG PTTK wyznaczyla i oznakowala ten szlak z Nielepic pod Krako-
wem do Czestochowy (www.szlaki.pttk.pl).

6.6. Mazurski Szlak Konny
Rajdy konne organizowane sa w okolicy Kierzbunia, gdzie znajduje si¢ znany

osrodek jezdziecki. Trasa czesto prowadzi przez geste lasy, omija slalomem
mazurskie jeziora i biegnie m.in. do miejscowosci Nerwik, Bartoly Wielkie
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i Gilawy. Wycieczka ma charakter dwudniowej wyprawy survivalowe;j
(www.equito.pl).

6.7. Pojezierze Drawskie

Szlak wymarzony dla mitosnikéw otwartych przestrzeni i dzikiej natury. Biegnie
malo uczgszczanymi gruntowymi drogami i §ciezkami lesnymi, mija 25 jezior i 7
rzek. Trasa prowadzi przez dwa wojewodztwa. Rozpoczyna si¢ w miejscowosci
Lobez w Zachodniopomorskim, gdzie znajduje si¢ znane Stado Ogieréw Y.o-
bez, a koficzy w miejscowosci Biaty Bér (www.equito.pl).

5

; .me.s;.-kz'
Park
Krajobrazowy - -

Rys. 5. Szlak kny na terenie Drawskiego Parku Krajobrazowego
Zrédto:  Eguitopl [on-line]. [Dostep 28.08.2011]. Dostepny w World Wide Web:
http://equito.pl/content/view/ .

6.8. Puszcza Augustowska

Puszcza Augustowska to prawdziwy raj dla koniarzy. Szlak faczy dwa parki na-
rodowe — wigierski i biebrzanski. Stanowi ciag $ciezek i1 drég o tacznej dtugosci
246 km. Trasa ma kilka odndg: od Zarnowa kolo Augustowa do le$niczéwki
Gruszki w poblizu wschodniej granicy Polski, do gajéwki Rogowo nad Biebrza
oraz na szlak wzdtuz Kanalu Augustowskiego. Stanicami na calym szlaku sg nie
tylko lesniczowki i osrodki jezdzieckie, lecz takze okoliczne gospodarstwa agro-
turystyczne (www.equito.pl).

7. Podsumowanie

Przedstawiony material sktania do wysunigcia nastepujacych wnioskéw:

1. Polska ma bardzo bogate i zréznicowane zasoby produktowe (cho¢ do
konica niewykorzystane, zwlaszcza w zakresie komercjalizacji produktu
i dziatan marketingowych w tym wzgledzie) w zakresie turystyki jezdziec-
kiej / turystyki konnej / hippiki.
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Nalezy kontynuowa¢ dzialania uswiadamiajace pozytywne aspekty turystyki
jezdzieckiej posréd oséb odpowiedzialnych za zarzadzanie krajows tury-
styka na szczeblu centralnym i lokalnym.

W regionach nalezy podejmowacé dziatania (np. poprzez szkolenia, konkur-
sy itp.) skierowane na aktywniejsze wykorzystywanie srodkéw finansowych
z funduszy Unii Europejskiej na cele zwigzane z rozwojem turystyki jez-
dzieckiej (podejmowane przez samorzady i branz¢ jezdziecka).

Omawiang ofert¢ nalezy zdecydowane lepiej niz dotychczas promowac,
zwlaszcza na rynkach zewnetrznych (Niemcy i Wielka Brytania), z wyko-
rzystaniem réznorodnych narzedzi marketingowych, np. targi turystyczne,
podréze studyjne do Polski, wydawnictwa, Internet. Jest to zadanie zwtasz-
cza dla Polskiej Organizacji Turystycznej, przy Scistej wspolpracy z Regio-
nalnymi i Lokalnymi Organizacjami Turystycznymi jako gtéwnymi partne-
rami, regionami, a takze stowarzyszeniami jezdzieckimi i wybranymi ustu-
godawcami.
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CROWDSOURCING - GENEROWANIE I ZARZADZANIE
INNOWACJAMI W SWIECIE WIKINOMII

Malgorzata Kowalska

Abstrakt: W prowadzeniu codziennej dziatalnosci wspolczesne przedsigbior-
stwa coraz czgsciej wspolpracujg z uzytkownikami Internetu. Jednym z przeja-
wow takiej wspolpracy jest crowdsonrcing — powierzanie okreslonych zadan inter-
nautom i korzystanie z ich wiedzy, talentu i umiej¢tnosci w procesie pozyskiwa-
nia innowacyjnych rozwiazan. Cho¢ przez niektorych przedstawicieli sektora
biznesowego crowdsourcing postrzegany jest jako perspektywiczna koncepcja
zarzadzania, dla innych stanowi jedynie narzedzie wspomagajace zarzadzanie tra-
dycyjne. Bez wzgledu na réznice koncepeyjne istniejace w Internecie przyklady
rozwigzan crowdsourcingowych dowodza, ze wiele firm w mniejszym lub wigk-
szym stopniu korzysta z tej nowej formy relacji z klientami. Cz¢$¢ z nich uczynila
je nawet podstawa swojej dziatalnosci. Artykul przybliza istot¢ crowdsourcingu,
jego typologie oraz przyklady polskich inicjatyw w tym zakresie.

Stowa kluczowe: crowdsourcing, Internet, Web 2.0, wikinomia.

JEL Classifications: A13 — Relation of Economics to Social Values; D83 —
Search; Learning; Information and Knowledge; Communication; Belief; J24 —
Human Capital; Skills; Occupational Choice; Labor Productivity; O31 — Inno-
vation and Invention: Processes and Incentives; O33 — Technological Change:
Choices and Consequences; Diffusion Processes.

1. Wprowadzenie
Kiedy w latach 80. ubiegtego wieku Alvin Toffler sformulowal poglad, ze gra-

nica mi¢dzy producentem a konsumentem stopniowo si¢ zaciera, a specjali§ci
od marketingu i public relations w procesie planowania i projektowania coraz
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czedciej wstuchujg sie¢ w glosy klientow!, nikt nie przypuszczal, ze za pare lat
kreatywnos¢ i zaangazowanie mas zdeterminuja dziatalno$¢ wielu firm i przed-
sigbiorstw. Zmiang w tym zakresie wymusit rozwéj koncepceji Web 2.0 1 zwigza-
na z nim kultura partycypacji, ktéra uwydatnita nieefektywnos¢ dotychczas
praktykowanych sposobéw pozyskiwania innowacji (bazujacych przede wszyst-
kim na rozwiazaniach wypracowanych przez wewnetrzne dzialy badawczo-
rozwojowe), zhierarchizowanych form zwierzchnictwa czy sztywnych struktur
organizacyjnych. W ich miejsce zaczely si¢ pojawiaé nowe modele biznesowe,
cechujace si¢ otwartos$cia, partnerstwem, wspolnota zasobow 1 dzialalnoscig na
globalng skalg?.

Integralnym elementem wspolpracujacego z réznymi obszarami biznesu
(ang. wikinomia) stal si¢ aktywny klient — prosument, ktéry z biernego odbiorcy
produktéw i ustug (w dobie Internetu statycznego), za sprawa nowych mediow,
przeksztalcil si¢ w projektanta, kreatora marki, a wreszcie partnera w dzieleniu
si¢c owocami wspoélnej pracy. Z czasem jego zaangazowanie w procesy konsu-
menckie tak bardzo przybrato na sile, Ze powszechnie zaczeto uzywac okreslen
mprodukcja partnerska” (ang. peer production lab commons based peer production),
,»madros¢ tlumu” (ang. windsom of crowd) czy ,,zbiorowa inteligencja” (ang. collec-
tive intelligence), by w ten sposob podkresli¢ jego udzial w ksztaltowaniu kierun-
kow dziatalnosci gospodarcze;.

Wspottworzenie wartosci przez klientow jest dzi§ zjawiskiem powszech-
nym i przybiera rozmaite formy. Gdy wspotpraca danej organizacji czy przed-
sighbiorstwa ze spolecznoscia odbywa si¢ w Internecie i ma charakter trwaly,
okreslana jest mianem crowdsonrcingn. Taka forma kooperacji, bazujaca na ,,czer-
paniu innowacji z madro$ci tlumu”, moze przynosi¢ lepsze rezultaty niz powie-
rzanie zadad firmom outsourcingowym czy ich realizacja wlasnymi §rodkami,
a w dobie nieustannej walki o przewage na rynku stanowi¢ narzedzie poprawy
konkurencyjnosci, zaréwno w przypadku organizacji komercyjnych, jak i non
profit.

2. Istota crowdsourcingu

O crowdsonrcingn (ang. crowd — thum; sourcing — czerpanie ze zrédel) méwi sig
woéwcezas, gdy dana firma/organizacja zamiast powierza¢ jakie$§ zadanie we-
wnetrznemu zespolowi lub wlasnemu pracownikowi, przekazuje je niezdefi-
niowanej grupie ludzi w formie otwartego zaproszenia. Grupg t¢ najczesciej
stanowi spoleczno$¢ internetowa, skladajaca si¢ z amatoréw i pasjonatow
(wéréd nich takze specjalistéw dziedzinowych), wyposazonych w odpowiednie

UToffler A., Trecia fala. Warszawa: Patistwowy Instytut Wydawniczy, 1986, s. 312.
2 Wiecej: Tapscott D., Wiliams A.D., Wikinomia. O globalnej wspitpracy, ktdra gmienia wsgystko. War-
szawa: Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, 2008.
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narzedzia komunikacji, ktérych zadaniem jest generowanie rozwigzan, ich wery-
fikacja i wybor najlepszego z nich, wdrazanego nastgpnie do realizacji przez
podmiot zlecajacy? (por. rys. 1).

Organizacja dzieli sie Organizacja
Organizacja > problemem ze > zaprasza internautow
identyfikuje problem spolecznoscia do dzielenia sig
internautow pomyslami
Orgamza.cja ¢ .Spulecznn'sc ¢ . Spnlg:znusc .
nagradza najlepsze internautéow internautéow generuje
rozwiazania weryfikuje pomysly pomysly

Organizacja staje sig
pns.iadaczem N Organizacja generuje
najlepszych zysk
rozwiazan

Rys. 1. Osiem etapéw rozwiazywania problemu w crowdsourcingu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Brahbam D.C., The crowdsourcing process in cight
steps. W: Wikipedia. The Free Encyclopedia [on-line]. [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide
Web: http://en.wikipedia.org/wiki/File:Crowdsoutcing_process2.jpg.

Crowdsourcing jako nowy model biznesowy, bazujacy na wykorzystywaniu
talentu, wiedzy i umiejetnosci thumu, jest wedlug Jeffa Howe’a — tworcy termi-
nu — nie tylko sposobem racjonalizacji kosztéw prowadzenia dziatalnosci, lecz
takze szansq na szybkie pozyskiwanie innowacji i podnoszenie konkurencyjno-
sci firmy*.

Decydujac si¢ na powierzenie okreslonego zadania w rece thumu i dokonu-
jac wyboru potencjalnych pracownikéw internetowych, warto postawi¢ na gru-
p¢ heterogeniczna, skladajaca si¢ z laikow 1 specjalistéw. Badania dowodza bo-
wiem, ze grupy zlozone z oséb wybitnych i przecigtnych w danej dziedzinie

3 Brahbam D.C., Crowdsourcing: So what exactly is crowdsourcing? W: Daren C. Brabbam Ph. D.
[Weblog] [on-line]. 25.06.2010 [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /dbrabham.wordpress.com/crowdsourcing/.

4 Howe J., The Rise of Crowdsourcing. Wired [on-line]. 2006, Vol. 15, No. 6 [Dostep 22.08.2012].
Dostepny w World Wide Web: http://www.wired.com/wired/atchive/ 14.06/crowds.html.
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dzialajq lepiej niz grupy ztozone z samych os6b wybitnych®. Mniejsze znaczenie
ma tu sama liczebno$¢ grupy, cho¢ i nad nia trzeba panowaé, by nie doprowa-
dza¢ do powstawania morza $mieci internetowych, z ktérym potem trudno
wylowi¢ warto$ciowy content. Na etapie generowania propozycji rozwiazan
zglaszanych przez spolecznosé warto takze wyznaczy¢ opickuna/lidera bedace-
go przedstawicielem firmy i powierzy¢ mu nadzorowanie procesu rozwiazywa-
nia problemu (nie w kontekscie tradycyjnego sprawowania kontroli na spotecz-
noscia, lecz instruowania jej, udzielania informacji i odpowiedzi na pytania,
wskazywania wlasciwego toku rozumowania). Pamigtajac o krétkotrwalym za-
angazowaniu internautéw w crowdsourcing (okreslony termin realizacji zadania
1 pos$wigcanie si¢ mu poza praca zawodows), zdefiniowany do rozwigzania pro-
blem warto podzieli¢ na mniejsze fragmenty, a przez caly czas trwania projektu
umieje¢tnie motywowac i nagradzac e-pracownikéw, by w ten sposéb zachecad
ich do dzialania®.

Mimo ze bezposrednia determinanta rozwoju crowdsourcingu byly zmia-
ny, jakie zaszly w Internecie pod wplywem ruchu spolecznosciowego 1 otwartej
wynalazczoscl w dziedzinie oprogramowania’, crowdsourcingu nie nalezy utoz-
samia¢ z kazda istniejaca w sieci spolecznoscia. W odréznieniu od grup zorga-
nizowanych wokotl serwiséw spolecznosciowych, ktére — z indywidualnych
pobudek 1 w duzej mierze dla wlasnych celéw — komunikuja si¢ ze soba, wyra-
zaja, swoje poglady na temat zawarto$ci zasobow informacyjnych lub opatruja te
juz istniejace tagami, crowdsourcing zaklada wspoldzialanie kolektywne na
rzecz wspolnego (z reguly wickszego 1 wazniejszego) celu i wymaga wigkszego
zaangazowania, innego poziomu wysitku, czasu 1 wkladu intelektualnego®.

Jetf Howe w artykule Crowdsourcing. Why the Power of the Crowd is Driving the
Future of Business do najwazniejszych przejawow crowdsourcingu zalicza:

o collective inteligence (zwany takze wisdom of the crowd) — rozwiazywanie prob-
leméw  przez thum (np. 99designs.com, YourEncore.com, Nine-
Sigma.com),

o crowdereation  (lab  user-generated  content) — wykorzystywanie potencjatu
tworczego uzytkownikow (np. iStockphoto.com, Youtube, Wikipedia),

5 Page S.E., Hong L., Groups of diverse problem solvers can outperform groups of high-ability
problem solvers. Proceedings of the National Academy of Sciences [on-line]. 2004, Vol. 101, No. 46
[Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web: http://www.pnas.otg/content/101
/46/16385.full.

6 Fazlagi¢ J., Nowak W., Crowdsourcing czerpanie innowacji z tltumu. W: Studenckie Centrum
Innowagji i Transfern Technologii Pognariskiego Akademickiego Inknbatora Przedsi¢hiorczosei [on-line].
[Dostgp  22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web: http://scitt.paip.pl/okiem-
eksperta/crowdsourcing.html.

7 Gajewski L., Wykorzystanie koncepcji madrosci ttumu do przyspieszenia tempa rozwoju tech-
nologicznego. E-mentor 2010, nr 5 (37), s. 61.

8 Holley R., Crowdsourcing: How and Why Should Libraries Do It? D-Lib Magazine [on-line].
2010, Vol. 16, No. 3/4 [Dostgp 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /www.dlib.otg/dlib/march10/holley/ 03holley.print.html.
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® crowdyoting — zlecanie internautom wyboru najlepszych rozwiazan, groma-
dzenie opinii i sadow na dany temat (np. Threadless.com, Digg.com, Cool-
sw.intel.com),

o crowdfunding — spolecznosciowe pozyskiwanie funduszy (np. Kickstar-
ter.com, MyFootballClub.co.uk, Sellaband.com),

o microwork — wykonywanie za okreslona kwote wynagrodzenia drobnych za-
dan stuzacych realizacji wigkszych projektow (np. clickworker.com, Ta-
sken.com, Amazon Mechanical Turk)®.

Na podobne aspekty wskazuje Daren B. Brabham — pionier na polu badan
crowdsourcingu on-line. Biorac pod uwage rodzaj problemu, przed jakim po-
stawiona zostaje spoleczno$¢, Brabham wymienia cztery wymiary zastosowania

crowdsourcingu:
1. Odkrywanie i zarzadzanie istniejaca wiedzg (ang. The Knowledge Discovery and
Management Approach) — organizacja powierza spolecznosdci znalezienie

1 zgromadzenie istniejacej w roznych zroédiach wiedzy, definiujac przy tym
ramy procesu gromadzenia oraz dokladnie wskazujac miejsce jej sklado-
wania. Tego typu rozwigzanie moze by¢ przydatne np. do tworzenia zaso-
béw informacji kwalifikowane;.

2. Poszukiwanie przez rozglaszanie (ang. Broadcast Search) — organizacja zleca
spotecznosci (liczac przede wszystkim na specjalistéw) rozwiazanie kon-
kretnego problemu dajacego zweryfikowaé si¢ empirycznie. Idea polecana
np. w projektach badawczo-rozwojowych.

3. Produkcja partnerska (ang. Peer-1etted Creative Production) — organizacja
oczekuje od spolecznosci zglaszania 1 weryfikacji kreatywnych rozwiazan.
Zastosowanie przydatne zwlaszcza w kampaniach reklamowych i procesie
kreowania nowych produktéw.

4. Wykorzystywanie ludzkiej inteligencji (ang. Distributed Human Intelligence
Tasking) — organizacja powierza spolecznosci analiz¢ duzych ilosci danych.
Propozycja przydatna do rozwiazywania zadan, z ktérymi nie radza sobie
systemy komputerowe, a wigc wymagajacych ludzkiej inteligenciji, np. iden-
tyfikacja os6b wystepujacych na zdjeciach!?.

* Howe J., Crowdsonrcing. Why the Power of the Crowd is Driving the Future of Business [on-line]. The
International Achievement Institute [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /www.bizbtiefings.com/Samples/Intlnst --- Crowdsourcing. PDF.

10 Brabham D.C., Crowdsourcing — a typology. W: Daren C. Brabbam Ph. D. [Weblpg] [on-line].
25.06.2010 [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http://dbrabham.wordpress.com/crowdsourcing/ #typology; Brabham D.C., Crowdsourcing
as a model for problem solving: An introduction and cases. Convergence: The International Jonrnal of
Research into New Media Technologies 2008, Vol. 14 (1), s. 75-90, dostepny réwniez w Internecie:
http://dbrabham.files.wordpress.com/2010/04/brabhamconvergence.pdf.
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W kontekscie typologizacji Howe’a i Brabhama crowdsourcing jawi si¢
wigc jako pewna koncepcja generowania innowacji i zarzadzania nimi, faczaca
tradycyjne formy zarzadzania z mozliwosciami, jakie niosa ze soba nowe media.
W odréznieniu od ruchu spolecznosciowego i ruchu open source to dziatalnosé
ukierunkowana na cele danej organizacji, stuzaca realizacji jej potrzeb i przez nia
nadzorowana'l,

3. Przyktady zastosowan

Istnieje wiele przykladéw udanych inicjatyw crowdsourcingowych, ktére byly
juz wielokrotnie przedmiotem omoéwienia na tamach literatury fachowe;j'2. Dtu-
ga lista projektéw, publikowana na biezaco w angielskiej wersji Wikipedii'3,
dowodzi ich realizacji w wielu réznych dziedzinach, od astronomii (np. Galaxy
Zo00), medycyny (np. AED4), prawa (np. LawPivot), biznesu (np. Cisco), in-
formatyki (np. ComCrowd), przez e-handel (np. Wishabi), gastronomi¢ (np. Bar
Database) i reklame (np. Zooppa), po typowe zasoby Web 2.0 (Wikipedia, Fa-
cebook). Wsréd projektéw swoja obecnosé zaznaczaja rowniez inicjatywy beda-
ce przejawem wdrazania wszystkich istniejacych rodzajow crowdsourcingu, np.
Lanzanos (crowdfunding), Local By Us (crowdvoting), Innovation Exchange
(collective intelligence), Mindpixel (crowdcreation), a takze angazujace rozne
kategorie uzytkownikéw sieci, w tym m.in. wlascicieli firm i przedsi¢biorstw

11 Brahbam D.C., Crowdsourcing — what it isn’t. W: Daren C. Brahbam Ph. D. [Weblog] [on-line].
25.06.2010 [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w Wotld Wide Web: http://dbrabham.word-
press.com/crowdsourcing/.

12 Zob. np.: Doan A., Ramakrishnan R., Halevy A.Y., Crowdsourcing systems on the World-
Wide Web. Communications of the ACM 2011, Vol. 54, No. 4, s. 86-96; Geiger D., Seedorf S.,
Schader M., Managing the Crowd: Towards a Taxonomy of Crowdsourcing Processes. W: Pro-
ceedings of the Seventeenth Americas Conference on Information Systems, Detroit, Michigan, August 4th—71h
2011.  [Detroit/Michigan]: AMCIS, 2011, s. 1-11; dostepny takze w Internecie:
http://schader.bwl.uni-mannheim.de/fileadmin/files/publikationen/Geiger_et_al._-_2011_-
_Managing the_Crowd_Towards_a_Taxonomy_of_Crowdsourcing Processes.pdf;  Vukovic
M., Bartolini C., Towards a Research Agenda for Enterprise crowdsourcing. Lecture Notes in
Computer Science 2010, Vol. 6415, s. 425-434 (numer zawiera: Leveraging Applications of Formal
Methods, Verification, and Validation, 4th International Symposium on Leveraging Applications, 1Sol.A
2010, Heraklion, Crete, Greece, October 18—21, 2010, Proceedings, Part I, ed. Margaria T., Steffen B.,
Berlin/Heidelberg: Springer Verlag, 2010); Vukovic M., Crowdsourcing for enterprises. W:
Zhang L.J. (ed.), Services 2009: 2009 IEEE Congress on Services: Los Angeles, CA, 610 July 2009:
proceedings, Part 1. Piscataway: The Institute of Electrical and Electronics Engineers, cop. 2009,
s. 686—692.

12 Brabham D.C., Crowdsourcing: A Model for Leveraging Online Communities. W: Daren C. Bra-
hbam Ph. D. [Weblog] [on-line]. 18.03.2011 [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http://dbrabham.files.wordpress.com/2011/03/brabham_handbook_crowdsourcing.pdf.

13 List of crowdsourcing projects. W: Wikipedia. The Free Encyclopedia [on-line]. [Dostep
22.08.2012]. Dostgpny w Wotld Wide Web: http://en.wikipedia.org/wiki/List_of_ crowd-
sourcing_projects.
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(np. Squadhelp), naukowcoéw (np. InnoCentive), programistéw (np. Starbytes),
konsumentéow (np. HuMuch), projektantéw (np. Choosa), kibicéw (np. Tri-
bevine), studentéw (np. Students of Fortune), uzytkownikéw sieci komoérko-
wych (np. Mob4Hire), 0s6b poszukujacych zaginionych cztonkéw rodziny (np.
Katrina PeopleFinder Project) itp.

Swojego miejsca na liscie Wikipedii nie znajduja niestety rozwiazania pol-
skie. Nie jest to jednak wynikiem przyjetego kryterium jezykowego tego zrédla.
W Polsce zjawisko crowdsourcingu wykorzystywane jest znacznie rzadziej niz
za granica, a zwlaszcza w Stanach Zjednoczonych czy Australii. O ile jeszcze
firmy obce dzialajace na polskim rynku chetnie siggaja do jego mechanizméw,
o tyle przedsi¢biorstwa rodzime wzbraniaja si¢ przed korzystaniem z tego mo-
delu. Z jednej strony wtasciciele matych i srednich firm nierzadko nadal holduja
tradycyjnym sposobom zarzadzania, w zwiazku z czym trudno im przekonac sig
do tego, by odda¢ wiladz¢ w rece demokratycznego tlumu. Z drugiej strony
wciaz jeszcze inicjatywy crowdsourcingowe hamowane sa przez istniejace barie-
ry technologiczne, zwlaszcza ograniczony dost¢p do szerokopasmowego Inter-
netu i szybkos$¢ jego laczy, a tego typu warunkéw wymagaja wlasnie futury-
styczne aplikacje internetowe. Elementem zniech¢cajacym pozostajq takze kwe-
stie natury prawnej. W mysl obowigzujacego prawa bezposrednia odpowiedzial-
no$¢ za udostgpnianie na platformach crowdsourcingowych materialow nadsy-
tanych przez uzytkownikéw ponosi organizator konkursu. W sytuacji, gdy na
dany konkurs zglaszanych jest kilka, a nawet kilkadziesiat tysigcy prac, weryfika-
cja wszystkich moze si¢ okazaé niemozliwa. Wielu przedsi¢biorcéw obawia sig
takze negatywnego wydzwicku kampanii crowdsourcingowych, majac $wiado-
mo§¢ faktu, ze wsrdd polskich internautéw istniejq tacy, ktoérzy swoja obecnosé
w sieci traktuja niepowazniel4,

Mimo tych negatywnych przestanek w Polsce udalo si¢ zrealizowaé kilka
dobrych projektéw crowdsourcingowych, m.in.:

e Puma Create” firmy Procter & Gamble (20006 t.) — stworzenie przez klien-
tow opakowania do flakonika perfum,

e Wiadomosci24.pl (2006 r.) — spolecznodciowy serwis tworzony przez
dziennikarzy obywatelskich pozwalajacy na redagowanie i publikowanie
wlasnych tekstow oraz przyznawanie nominacji innym autorom (autorzy
najlepszych tekstow otrzymuja honoraria, gratyfikacje rzeczowe, akredyta-
cje na imprezy kulturalne),

e MillionYou.com (2007 r.) — platforma internetowa firmy MillionYou Sp.
z 0.0., skupiajaca wokol siebie kreatywnych profesjonalistéw i amatorow
z branzy reklamowej i filmowej, ktorzy na zamowienie serwisu tworzg fil-

my, scenariusze oraz muzyke dla czolowych organizaci,

14 Kope¢ D., Ttum, czyli Zrédlo. Outsourcing Magazine [on-line]. 9.09.2010 [Dostep 22.08.2012].
Dostepny w World Wide Web: http:/ /www.outsoutcing.com.pl/8195,tlum_czyli_zrodlo.html.
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,Zaprojektuj wlasng puszke Redds” Kompanii Piwowarskiej (2007 r.) —
stworzenie przez konsumentéw nowych opakowan do piwa,

Bank Pomystéw Banku Zachodniego Wielkopolskiego Banku Kredytowe-
go (2008 r.) — platforma pozwalajaca na zbieranie pomysléw od klientéw,
ktérzy moga zglaszaé, komentowac i ocenia¢ pomysty dotyczace funkcjo-
nowania banku w 18 réznych kategoriach,

,,Odkapsluj Wyobrazni¢” firmy Tymbark (2010 r.) — stworzenie przez kon-
sumentow nowych smakéw napojow, hasel umieszczanych pod ich kap-
slami, spotéw reklamowych, etykiet oraz plakatéw promocyjnych,

,» Wymysl nowy smak!” firmy Frito-Lay Poland (2010 r.) — stworzenie przez
konsumentéw nowego smaku chipséw,

HIntranet XXI wieku” firmy Wolters Kluwer Polska (2010 r.) — zbieranie
od pracownikéw firmy ciekawych pomystéw na rozwoj wewnetrznej sieci
komputerowe;j,

Centrum Innowacji Banku Ochrony Srodowiska S.A. (2010 r.) — pozyski-
wanie pomystéw od pracownikéw banku na temat nowych produktéw,
nowych zrédel przychodow i efektywnych dzialan marketingowych,
Ideosfera.pl (2010 r.) — serwis Wirtualnej Polski, Telekomunikacji Polskiej
i firmy Sannao, skierowany do organizacji publicznych i indywidualnych
os6b, majacy na celu prowadzenie dyskusji o koniecznych zmianach oraz
tworzenie nowych pomystéow w sferze publicznej i biznesowej,

Kontakt 24.pl (2010 r.) — platforma sp6tki TVN S.A. stworzona na potrze-
by dostarczania i wymiany informacji miedzy uzytkownikami sieci i telewi-
dzami stacji TVN24 (najcickawsze materialy publikowane sa antenie TV),
,,Wiki Lubi Zabytki” Wikimedia Polska (2011 r., 2012 r.) — otwarty konkurs
fotograficzny majacy na celu sfotografowanie wszystkich obiektéw posiada-
jacych status zabytku nieruchomego i wpisanych do wykazéw zabytkow
prowadzonych przez Wojewddzkich Konserwatoréw Zabytkow (dla zwy-
cigzcow przewidziano nagrody pienigzne w wysokosci od 500 zt do 2 tys. zt),
,Podaj dalej” Banku BPH S.A. (2012 r.) — rekomendowanie produktéw
bankowych przez samych klientow banku (za pozyskanie kazdego nowego
klienta bank ptaci 50 zt),

Testuj.pl (2012 r.) — platforma internetowa firmy Intest, powotana w celu
testowania przez grupe testerow aplikacji internetowych, desktopowych
i mobilnych dostarczanych przez firmy produkujace oprogramowanie
(stawki za wykrycie bledu wahaja si¢ od 3 z1 do 25 z1),

The People’s Lab (2012 r.) — platforma internetowa MSLGROUP, dajaca
mozliwos¢ tworzenia aplikacji internetowych lub mobilnych, w tym hostingu
rozwigzaft w modelu White Label, analizujacych zachowania internautow
w mediach spolecznosciowych oraz pozwalajaca na rozwiazywanie realnych
probleméw z wykorzystaniem mechaniki znanej z gier komputerowych.
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Poza projektami stricte biznesowymi po rozwigzania crowdsourcingowe co-
raz czedciej w naszym kraju siegaja takze organizacje i instytucje non profit.
Inicjatorem tego typu przedsiewzie¢ jest m.in. Centrum Cyfrowe Projekt: Pol-
ska — organizacja partnerska pracujaca na rzecz zmiany spolecznej i zwigckszenia
zaangazowania obywatelskiego, wykorzystujaca potencjal narzedzi cyfrowych
oraz modele wspdlpracy opartej na dzieleniu si¢ zasobami iwiedza!®. Z jego
inicjatywy 3 grudnia 2011 r. — w ramach Open Data Day — 72 osoby uzupelnia-
ty 1 wzbogacaly ogélnopolski rejestr zabytkéw o ich poszczegélne dane (nazwa,
adres, data powstania oraz wspotrzedne GPS zabytku). Cz¢$¢ 0sdb pracowala
na miejscu w Laboratorium BRAMA na Wydziale Elektroniki Politechniki War-
szawskiej, wigkszo$¢ zdalnie. Zaledwie w ciagu jednego dnia udato si¢ wprowa-
dzi¢ 1600 zmian w bazie, 700 zatwierdzen wierszy, 925 geolokacji, 270 nazw
ulicte. W lipcu 2012 r. Centrum uruchomilo projekt ,,Otwarte zabytki”, ktory
jest kontynuacja poprzedniego i polega na tworzeniu obywatelskiego katalogu
zabytkow, opartego na danych pochodzacych z rejestru panstwowego (uzupel-
nianie tych samych danych co w roku 2011). Celem nadrzednym projektu jest
stworzenie ogolnodostepnego spolecznosciowego i otwartego serwisu o zabyt-
kach, ktory umozliwi wspéltworzenie zbioru, uzupelnianie brakujacych infor-
macji, monitorowanie stanu zabytkéw oraz tworzenie projektéw i dzialan edu-
kacyjnych, np. akcji spotecznych w celu ratowania zabytkéw, wycieczek eduka-
cyjnych i innych. Ponadto dane zebrane podczas akeji beda mogly zosta¢ wyko-
rzystane przez Narodowy Instytut Dziedzictwa jako material pomocniczy, we-
ryfikujacy posiadane oraz gromadzone przez niego informacje!”.

Warto takze wspomnie¢ o preznie rozwijanych platformach finansowania
spolecznosciowego, takich jak: Siepomaga.pl (projekty charytatywne), Polak
Potrafi.pl (projekty kreatywne, finansowanie nieudzialowe), MegaTotal.pl (pro-
jekty muzyczne), crowdfunders.pl (projekty inwestycyjne) czy beesfund.pl (pro-
jekty spoleczne i biznesowe), w ramach ktérych internauci moga wplacaé lub
zbiera¢ dowolne datki na akcje wystawione w serwisach, oddawa¢ na nie glosy
popatcia i promowac je w sieci. Statystyki dowodza, ze inicjatywy te ciesza si¢
duza popularnoscia. Przykladowo w serwisie inwestycyjnym Crowdfunders.pl,
uruchomionym w czerwcu 2012 r., na dzien 16 sierpnia 2012 r. zgloszonych
bylo 14 projektéw, zarejestrowanych 294 inwestorow, ktorzy zadeklarowali
sume 867 860 zI'8. Dzigki serwisowi Siepomaga.pl w ciagu dwoch lat jego funk-

15O nas. W: Centrum Cyfrowe Projekt: Polska [on-line]. [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World
Wide Web: http://centrumcyfrowe.pl/about/.

16 Open Day Data2011 — podsumowanie. W: Centrum Cyfrowe Projekt: Polska [on-line]. [Dostep
22.08.2012]. Dostgpny w World Wide Web: http://centrumcyfrowe.pl/projekty/open-
government-data-camp/open-data-day-podsumowanie/ .

17 Otwarte Zabytki. W: Centrum Cyfrowe Projekt: Polska [on-line]. [Dostep 22.08.2012]. Dostepny
w Wortld Wide Web: http://centrumcyfrowe.pl/ projekty/otwarte-zabytki/.

18 Crowdfundersp!  [on-line]. [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /www.crowd fundets.pl/.
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cjonowania (2009-2012) zebrano facznie ponad 1 525 708 zi!9. Najnowszym
pomystem crowdfundingowym (stan na sierpienn 2012 r.) jest zainicjowana
w sierpniu 2012 1. z okazji 329 odsieczy wiedenskiej przez Instytut Wydawniczy
Erica akcja sfinansowania publikacji ksiazki Husaria wiedesiska Radostawa Sikory.
Projekt mozna wesprzeé, kupujac ksiazke w przedsprzedazy, wspierajac jej wy-
danie zakupem cegielki lub stajac si¢ mecenasem jej wydania20.

4. Podsumowanie

Wielos¢ i roznorodnosé realizowanych projektéw crowdsourcingowych pozwa-
la postrzega¢ wykorzystywanie ,,madrosci ttumu” jako koncepcje obiecujaca.
Tez¢ t¢ potwierdzaja chocby efekty projektéw zrealizowanych dotychczas
w Polsce: zwigkszone zyski ze sprzedazy produktow (np. Puma Create, Frito-
Lay), odswiezenie marki (np. Redds, Tymbark), wprowadzenie innowacji (np.
BOS Bank, Wolters Kluwer), utatwienie komunikacji i przywiazanie klienta do
marki (np. Kontakt 24).

Z pewnoscia wykorzystanie crowdsourcingu jako sposobu na pozyskiwanie
innowacji niesie ze sobg wiele zalet. Inne korzysci staja si¢ udzialem podmiotu
zglaszajacego problem, inne — spolecznosci zaangazowanej w jego rozwigzanie.
Z punktu widzenia firm i przedsi¢biorstw najbardziej wymiernym efektem jest
oszczednos¢ czasu i pieniedzy. Szybkie generowanie duzej ilosci pomystéw przy
ograniczeniu kosztow zatrudniania wysokiej klasy specjalistow, optacanie wy-
facznie najlepszych pomystéw oraz pozyskanie wiedzy wielu ludzi, w tym in-
formacji na temat potencjalnych klientéw i ich potrzeb, moze stuzy¢ zaréwno
budowaniu sieci 0s6b zaangazowanych, ktére beda ambasadorami sprzedazy
danego produktu lub rozwiazania w przyszlosci, jak i umacnianiu marki i relacji
z klientami. Z punktu widzenia spolecznosci internetowej nie do przecenienia
sa z kolel: mozliwos$¢ rozwijania zdolnosci, zdobywanie nowej wiedzy i do-
$wiadczenia, tworzenie wlasnego portfolio, rozwoj kreatywnosci, zaspokajanie
potrzeby samorealizacji, poczucie odpowiedzialnosci za dalsze losy wspottwo-
rzonego produktu, szansa wspoéluczestniczenia w sukcesie firmy, socjalizacia,
satysfakcja czy wreszcie profity finansowe 1 inne formy gratyfikacji?l.

19 Siepomoga.pl [on-line]. [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web: http://www.sie-
pomaga.pl/.

20 Husaria pod Wiedniem. W: Beesfund.p/ [on-line]. [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide
Web: http://beesfund.com/projekty/pokaz/75,husatia-pod-wiedniem.

21 Por.: Estellés-Arolas E., Gonzilez-Ladrén-de-Guevara F., Towards an integrated crowdsourc-
ing definition. Journal of Information Science 2012, No. XX (X), s. 1-14, dostepny réwniez w In-
ternecie: http:/ /www.crowdsourcing-blog.org/wp-content/uploads/2012/02 /Towards-an-
integrated-crowdsourcing-definiti on-Estellés-Gonzalez.pdf; Brabham D.C., Crowdsourcing:
A Model for Leveraging...
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Niestety, jak kazde inne zjawisko, réwniez crowdsourcing wywoluje fale
krytyki22. Najwiccej kontrowersji budzi fakt bezplatnego udost¢pniania wytwo-
réw wlasnej tworczosci podmiotom komercyjnym. Cho¢ kazda praca stanowi
wlasnos¢ intelektualng autora, a zleceniodawca otrzymuje prawo do wykorzy-
stania jedynie zwycigskich rozwiazan (po wyplaceniu honorarium), mozna spo-
tka¢ si¢ z opiniami, ze wymagana w wielu projektach zgoda na wykorzystanie
pracy do celéw reklamowych projektu badz na polach niezwigzanych z konkur-
sem rownoznaczna jest ze zrzeczeniem si¢ majatkowych i osobistych praw wla-
snosci. Zleceniodawca, gromadzac wszystkie zgloszone do konkursu pomysty
(takze nienagrodzone), buduje zatem swoisty bank wiedzy, ktory nastepnie mo-
ze wykorzystywaé na réznych polach (np. do celéw promocyjnych), osiagajac
z tego tytulu korzysci ekonomiczne. To natomiast rodzi pytanie o symetrycz-
nos¢ relacji na linii konkursodawca-partycypant. Kolejnym zarzutem podnoszo-
nym wobec projektéw crowdsourcingowych jest brak profesjonalizmu uczestni-
czacych w nich osob. Poniewaz spolecznosci internetowe obok wysokiej klasy
specjalistow zrzeszaja takze amatoréw, ktérzy niejednokrotnie traktuja udzial
w tego typu konkursach jako forme doskonalenia, pojawiaja si¢ glosy, ze okre-
slone zadania lepiej powierzac profesjonalistom, posiadajacym udokumentowa-
ne umiejetnosci, poniewaz idea, |...| %e kazdy moze i umie ws3ystko jest po prostu
szkodlima®. Watpliwosci dostarcza brak rozwiagzan normatywnych, ktére bez
zadnych watpliwosci prawnych pozwolilyby organizowaé przedsiewzigcia
crowdfundingowe (zebractwo vs. zbiérka publiczna, ustawa o zbiérkach pu-
blicznych vs. projekt ustawy crowdfundingowej?4). W orbicie innych negatyw-
nych implikacji crowdsourcingu znajdujq si¢ jeszcze: tworzenie baniek spekula-
cyjnych (ang. speculative bubble, market bubble), odpersonalizowanie relacji klient-
sprzedawca i brak wspdlnej platformy wspdlpracy na tej linii, masowe kopio-

22 Zob. dyskusje nt. crowdsourcingu prowadzona w serwisie ,,GoldenLine” (wpisy publikowane
na forum ,,Desing w Polsce” miedzy 22 wrzeénia 2010 r. a 7 stycznia 2012 r.): GoldenLine: De-
sing w Polsce  [on-line]l. [Dostep 22.08.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /www.goldenline.pl/forum/1941472/ crowdsourcing/s/1.

2 Krzysztof B., Temat: Crowdsourcing. W: GoldenLine: Desing w Polsce [on-line]. 13.10.2010 10:44
[Dostep 22.08.2012]. Dostepny w Wotld Wide Web: http://www.goldenline.pl/forum/
1941472/ crowdsourcing/s/2.

24 Od marca 2012 r. w Polsce dziala Polskie Towarzystwo Crowdfundingu, ktérego celem jest
ksztaltowanie otoczenia prawnego i gospodarczego tak, aby umozliwi¢ powszechny dostep do
finansowania spolecznosciowego jako zrédia kapitalu w Polsce. Towarzystwo przygotowalo
m.in. projekt ustawy uwalniajacej dostep do kapitatu pozyskiwanego od internautéw, zorgani-
zowalo pierwsza konferencje na temat inicjatyw crowdfundingowych rozwijanych w Polsce
oraz uruchomilo w Internecie Pierwsza Polska Biblioteke Finansowania Spotecznosciowego
i Crowdsourcingu, oferujacq materialy z tego zakresu. Wiecej: Polskie Towargystwo Crowdfundingu
[on-line]. [Dostgp 22.08.2012]. Dostepny w Wotld Wide Web: http://stowarzyszenie.crowd
funding.pl/.
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wanie 1 podsylanie prac jako wlasnych, dominacja tresci banalnych nad ambit-
nymi, utrudnianie dotarcia do warto$ciowych rozwiazan?>.

Cho¢ wigc dla zwolennikéw eksplorowania madrosci thumu crowdsourcing
stanowi najnowszy trend w tworzeniu innowacji, to dla zagorzalych przeciwni-
kow jest on jedynie forma ,,dorabiania innych”. Jedni i drudzy nie moga jednak
lekcewazy¢ jego istnienia, bo tak jak koncepcja Web 2.0 i nowe media wymusity
trajektori¢ zmian spotecznych, kulturowych i gospodarczych, tak crowdsourcing
juz na zawsze zmienil oblicze e-biznesu.
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STRUKTURY ORGANIZACYJNE PRZEDSIEBIORSTW
A SKUTECZNOSC ZARZADZANIA PROJEKTAMI

Joanna Haffer

Abstrakt: Struktura organizacyjna, wskazana jako jeden z czterech gtéwnych
obszarow wspierajacych zarzadzanie projektami w ramach uwarunkowan orga-
nizacyjnych przedsigbiorstw, ma zasadnicze znaczenie przy realizacji projek-
tow!. W artykule opisano rézne typy struktur organizacyjnych przedsigbiorstw
realizujacych projekty, z podkresleniem ich zalet i wad, oraz ukazano wplyw
relacji wewnatrzorganizacyjnych na skuteczno$¢ zarzadzania projektami
w przedsigbiorstwach dzialajacych w Polsce w oparciu o wyniki badan. Wskazu-
ja one, ze skutecznos¢ zarzadzania projektami jest tym wyzsza, im bardziej cha-
rakter tych relacji zmierza ku strukturze projektowej. W nastegpnej kolejnosci
procesy zarzadzania projektami wspierane sa przez silne struktury macierzowe,
najgorszych wynikéw dostarczaja natomiast struktury funkcjonalne. Jednocze-
$nie stwierdzono, ze struktury projektowe sprzyjaja wysokiemu zaawansowaniu
proceséw zarzadzania projektami, a w ich ramach w szczegdlnosci ryzykiem,
komunikacja, czasem 1 kosztami.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, struktura organizacyjna, powodzenie
projektu.

JEL Classifications: M10 — General.

1 Pozostale trzy obszary wspierajace zarzadzanie projektami w ramach uwarunkowan organiza-
cyjnych to: systemy organizacyjne, kultura i styl organizacyjny oraz biuro zarzadzania projekta-
mi. Zob. A guide to the project management body of knowledge. PMBOK@Guide. Warszawa: Project
Management Institute, MT&DC, 2003, s. 24-30.
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1. Charakterystyka struktur organizacyjnych przedsi¢biorstw realizuja-
cych projekty

Struktura organizacyjna firmy, w ktorej realizowane sq projekty, ma szczegdlne
znaczenie dla dostgpnosci zasobéw. W takich firmach najczesciej spotyka si¢
jeden z trzech rodzajow struktur: funkcjonalna, macierzowsg lub projektows,
przy czym struktura macierzowa jest forma posrednia i moze wystgpowac
w postaci struktury macierzowej stabej, zréwnowazonej badz tez silnej.

Rysunek 1 przedstawia graficzng prezentacje pigciu wyzej przytoczonych
typéw struktur organizacyjnych, przy czym rysunki e) i f) odpowiadaja struktu-
rze projektowej z rozréznieniem na organizacj¢ zarzadzana projektowo oraz
organizacj¢ opartg na projektach.

Typowa struktura funkcjonalna ma posta¢ hierarchii, w ktérej kazdy pra-
cownik ma jednego wyznaczonego szefa. Charakteryzuje si¢ ona specjalizacja
personelu w dziatach, ktérych funkcje sa zgodne ze specytika wykonywanej
pracy. Organizacje funkcjonalne moga realizowac projekty, przy czym ich za-
kres ogranicza si¢ do danej funkcji. Jesli np. typowa organizacja funkcjonalna
postanawia stworzy¢ produkt, etap projektowania czesto traktowany jest jako
oddzielny projekt tworzenia nowej dokumentacji produktu’.

Organizacja funkcjonalna ma swoje zalety i wady. Do gléwnych zalet zali-
cza si¢ elastyczno$¢ w wykorzystywaniu zasobow ludzkich. Konkretna komorka
funkcjonalna organizacji, ktora jest wybrana jako odpowiedzialna za realizacje
projektu, staje si¢ gtowna baza administracyjna projektu dla pracownikow dys-
ponujacych wiedzg fachowa niezbedna do jego realizacji. W ramach tej struktu-
ry eksperci moga byé okresowo przydzielani do projektow, gdzie wykonuja
swoje obowiazki i zadania, a nastgpnie po ich zakoczeniu oddalani sa do swo-
ich regularnych zaje¢ 1 obowiazkéw. Eksperci moga by¢ delegowani do pracy
w wielu réznych projektach. Specjalisci z réznych wydzialéw moga tworzy¢
grupy, w ktérych dzieli¢ si¢ beda swoja wiedza i doswiadczeniem, co jest szcze-
golnie wazne dla skutecznego rozwiazywania probleméw np. natury technicz-
nej. Warto rowniez podkreslié, ze realizacja projektu w strukturze funkcjonalnej
daje mozliwos§¢ zachowania ciaglosci wiedzy fachowej (technologicznej) w mo-
mencie, kiedy dany specjalista opuszcza projekt badz tez organizacije. Realizacja
projektu w ramach struktury funkcjonalnej daje mozliwos¢ kontynuacji rozwoju

2 Zob. m.in.: Uher T.E., Toakley A.R., Risk management in the conceptual phase of a project.
International Journal of Project Management 1999, Vol. 17, s. 161-169; A guide to the project management
body of knowledge. PMBOK@Guide, dz. cyt., s. 25; Belout A., Gauvreau C., Factors influencing
project success: the impact of human resource management. International Journal of Project Man-
agement 2004, Vol. 22, s. 1; Bourne L., Derek H. T, The paradox of project control. The Perform-
ance Management 2006, No. 5/6, s. 157-178; Yang M.L., Chuah K.B., Rao Tummala V.M., Chen
E.H., Project management practices in Pudong, a new economic development area of Shang-
hai, China. International Journal of Project Management 1997, Vol. 15, s. 313-319.

3 A guide to the project management body of knowledge. PMBOK@Guide, dz. cyt., s. 26.
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na typowej Sciezce zawodowej pracownikom uczestniczacym w projekcie, kto-
rych wiedza fachowa wynika z obejmowanego obszaru funkcjonalnego, nato-
miast wzbogacana jest do$wiadczeniami w projekcie®.
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Rys. 1. Graficzna prezentacja struktur organizacyjnych charakterystycznych dla przed-
sicbiorstw realizujacych projekty: a) struktura funkcjonalna, b) struktura macierzowa
staba, c) struktura macierzowa zréwnowazona, d) struktura macierzowa silna, ¢) orga-
nizacja zarzadzana projektowo, f) organizacja oparta na projektach, Fi—Fs — rézne,
funkcjonalne piony organizacyjne w organizacji, np. marketing, finanse, badania i roz-
woj, P1—Ps — gtéwne projekty w organizacii, SM — naczelne kierownictwo.

Zrédlo: Davis A. (i in.), A path toward integrated solution. MIT Slean Management Rev 2006, No.
47, s. 39-48, cyt. za: Maylor H. (i in.), From projectification to programimification. International
Journal of Project Management 2006, Vol. 24, s. 665.

Wsréd wad organizacii funkcjonalnej wymienia si¢ przede wszystkim brak
stawiania klienta projektu w centrum zainteresowania. Dla komoérek funkcjo-
nalnych zadania prowadzone w ramach rutynowej dzialalnosci czgsto maja
pierwszorzedne znaczenie i sa przedkladane nad zadania zwiazane z realizacja
projektu, a tym samym nad interesy klienta. Istnieje réwniez tendencja do
suboptymalizacji w takim znaczeniu, ze jesli dany projekt wychodzi poza obszar
kompetencyjny komoérki funkcjonalnej, wowczas moze si¢ on spotka¢ z malym
zainteresowaniem badZ nawet ignorancja. Priorytet zwykle nadawany jest pro-
jektom, ktore sa powigzane tematycznie z dzialalnoscia komérki funkcjonalne;.

4 Meredith J.R., Mantel Jr. S.J., Project management. A managerial approach. Asia: John Wiley & Sons
Inc., 2000, s. 187.
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W przypadku struktury funkcjonalnej obserwuje si¢ réwniez mniejsza motywa-
cje 0s6b pracujacych w projekcie. Gdy projekt nie stanowi zasadniczego obsza-
ru dziatalnosci, dojs¢ moze do sytuacji, w ktorej czlonkowie zespolu postrzega-
ja go jedynie jako przedsiewzigcie sprowadzajace ich z obranej wezesniej $ciezki
zawodowej. Jeszcze jedna wada struktur funkcjonalnych, ktora warto wskazad,
jest brak calosciowego patrzenia w ich ramach na organizacj¢ przez pryzmat
projektéw w niej realizowanych. Oznacza to, ze skomplikowane projekty, takie
jak np. budowa samolotu, wymagajace ogromnego skupienia, nie moga by¢
realizowane w organizacji funkcjonalnej. Bez wzgledu na to, jak dobre sg inten-
cje, zaden dzial funkcjonalny nie uniknie koncentrowania si¢ przede wszystkim
na swoich unikatowych obszarach kompetencyjnych, a komunikacja miedzywy-
dzialowa i dzielenie si¢ wiedza beda w najlepszym razie powolne i trudne®.

Struktura projektowa stoi na przeciwnym biegunie w stosunku do struktury
funkcjonalnej. Projekt jest w niej catkowicie oddzielony od reszty systemu. Pra-
cownikéw grupuje si¢ tu wedlug przynaleznosci do poszczegdlnych zespotow
projektowych. Do kazdego projektu powoluje si¢ nowy zespol, ktory stanowi
odrebng oraz samowystarczalng jednostke na czele z kierownikiem projektu, ma-
jacym bezposrednia wladze¢ nad zespotemo. Wigkszo$¢ zasobow, jakimi dysponuje
organizacja, przeznaczona jest na realizacj¢ projektow, a kierownicy projektow
dysponuja zdecydowana autonomia i znaczacymi uprawnieniami’. Czysta struktu-
ra projektowa jest stosunkowo elastyczng forma, w ktérej pracownicy zatrudniani
sa na zasadach kontraktu na realizacj¢ konkretnego przedsiewzigcia®.

Do zalet struktury projektowej zalicza si¢ fakt, ze kierownik projektu ma
catkowita wladz¢ nad projektem. Jego uprawnienia mozna przyréwnaé do
uprawnien menedzera zarzadzajacego firma. Wszyscy cztonkowie zespotu pro-
jektowego podlegaja kierownikowi projektu. W firmie tak zorganizowanej nie
wystepuja komorki funkcjonalne, ktore nalezy uwzglednia¢ przy podejmowaniu
decyzji. Kanaly komunikacji podlegaja tu znacznemu skroceniu. Kierownik
projektu komunikuje si¢ bezposrednio z wyzszym kierownictwem organizacji.
Skrécenie drogi komunikacii skutkuje szybszym przeplywem informacji i uni-
kaniem ewentualnych pomylek czy niedomoéwien. Kiedy w danej organizacji
projektowej zaobserwuje si¢, ze projekty jednego typu (podobne) odnosza
szczegblne sukcesy i ciesza si¢ duzym zainteresowaniem, wowczas mozna po-
wolaé tzw. zespot ekspercki, przeznaczony do realizacji podobnych zadan, co
z czasem stac si¢ moze istotng przewagg konkurencyjna. Zaleta struktur projek-
towych jest réwniez wysoki stopieft motywacji 0oséb zaangazowanych w projekt,
gdyz ich ocena uzalezniona jest wylacznie od wynikéw generowanych przez
nich na rzecz projektu. Biorac pod uwage fakt, ze w strukturach projektowych

5 Tamze, s. 187-188.

¢ Lock D., Podstawy zarzadzania projektami. Warszawa: PWE, 2002, s. 50.

7 Kendra K., Taplin L.J., Project success: a cultural framework. Project Management Journal 2004,
No. 1, s. 33.

8 Maylor H., Project management. Great Britain: Pearson Education Limited, 2003, s. 239.

236



Struktury organizacyine predsiebiorstw a skutecinosé zarzadzania projektami

wladza jest zdecentralizowana, maja one niezwykla zdolnos¢ szybkiego podej-
mowania decyzji oraz reagowania na potrzeby klienta, a takze na potrzeby wyz-
szego kierownictwa organizacji. W strukturze projektowej obowigzuje zasada
jednosci rozkazodawstwa. Kazdy podwladny ma jednego przetozonego, co sta-
nowi jej niezaprzeczalng zalete. Czysta organizacja projektowa jest forma prosta
1 elastyczna, co sprawia, ze relacje w niej zachodzace s jasne 1 przejrzyste, a jej
implementacja stosunkowo prosta w realizacji. Tego rodzaju struktura organiza-
cyjna wspiera holistyczne patrzenie na organizacje przez pryzmat projektu’.

Organizacja projektowa nie jest jednak wolna od wad. Wady te moga ujaw-
ni¢ si¢ w momencie, gdy w organizacji realizowanych jest kilka projektow row-
nocze$nie. Moze woéwczas doj$¢ do sytuacji, w ktorej zasoby ludzkie nie sg
optymalnie wykorzystane ze wzgledu na fakt, ze kazdy projekt musi by¢ w pelni
obsadzony 1 nie istnieje mozliwos$¢ dzielenia zasobow ludzkich miedzy réznymi
projektami. W rzeczywistosci potrzeba zapewnienia dostepu do wiedzy facho-
wej powoduje, ze kierownik projektu, chcac uniknaé sytuacji, w ktorej brakuje
mu specjalisty z danej dziedziny, zatrudnia osoby z potrzebnymi umiejetno-
§ciami nie w momencie, kiedy sa one rzeczywiscie potrzebne, ale na caly czas
trwania projektu, co przyczynia si¢ do wzrostu kosztow. Inne wady ujawniajg si¢
czgsto przy realizacji projektéw wymagajacych zaawansowanej technologii.
Osoby zaangazowane w projekt skupiaja si¢ przede wszystkim na zagadnie-
niach, ktore sq w nim poruszane i w tych obszarach przede wszystkim zglebiaja
swoja wiedz¢ i doskonala umiejetnosci. Moze to by¢ jednak zbyt waska specjali-
zacja, zwlaszcza w przypadku realizacji projektéw trudnych, zlozonych i wyma-
gajacych zaawansowanej wiedzy technicznej. Zespoly projektowe sa czesto nie-
konsekwentne w przestrzeganiu procedur i stosowaniu si¢ do przyjetej polityki
firmy. W organizacjach, w ktérych projekty sa pod szczegdlng ochrona, znajduje
si¢ latwe wytlumaczenie dla takiego zachowania, podajac, ze jest ono nastgp-
stwem uzgodnient prowadzonych z klientem lub zaistnialg potrzeba techniczna.
Kolejng wada czystej struktury projektowej jest mozliwos¢ wystgpowania pew-
nego rodzaju patologii, polegajacej na tym, ze zespol projektowy w bardzo wy-
razny sposob zaznacza swojg odrebnos¢ od reszty organizacii, a jego cztonko-
wie swoje poczucie wyzszosci, ktore wynika z przeswiadczenia, iz wykonywana
przez nich praca jest czyms$ szczegolnym. Wplywa to niekorzystnie na atmosfe-
r¢ panujaca w organizaciji, powoduje podzialy wewnatrzorganizacyjne oraz izo-
lowanie si¢ grup. Jeszcze jednym negatywnym zjawiskiem, o ktorym nalezy
wspomnie¢ przy omawianiu struktury projektowej, jest powszechna obawa
o pracg po zakonczeniu projektulf.

9 Belout A., Gauvreau C., dz. cyt., s. 1-11; Meredith J.R., Mantel SJ. Jr., dz. cyt., s. 190.
10 Meredith J.R., Mantel Jr. S.J., dz. cyt., s. 190-191.
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Struktura macierzowa stanowi forme posredniq miedzy organizacja funk-
cjonalng a organizacja projektows i eliminuje ich wady'!. Panuje przekonanie, ze
jest to najcze¢Sciej spotykana forma struktury w organizacjach, w ktérych zarza-
dza si¢ projektamil2. Jest ona uzasadniona w trzech sytuacjach, mianowicie
wowcezas, gdy istnieje wigcej niz jeden poglad odnoscie tego, jakie zadania i ope-
racje maja by¢ realizowane w organizacji, gdy zachodzi potrzeba réwnoczesne-
go przetwarzania bardzo duzej ilosci informacji oraz gdy zachodzi koniecznos¢
wspoldzielenia zasobow. Kierownik projektu w organizacji macierzowej ma
ograniczone kompetencje i wspoélpracuje bezposrednio z kierownikami funk-
cjonalnymi, z ktérymi dzieli zasoby!3. Struktura macierzowa, bedac kombinacja
struktury funkcjonalnej oraz projektowej, moze przybiera¢ cate spektrum form,
w zaleznosci od tego, ktore z tych dwoch ekstremoéw ujawnia si¢ w niej w spo-
s6b bardziej wyrazny!4.

Stabe struktury macierzowe, zwane rowniez quasi-macierzowymi, podobne
sa do struktury funkcjonalnej, gdzie rola kierownika projektu sprowadza si¢
raczej do koordynacji i usprawniania dzialan niz rzeczywiscie do kierowanial®.
Struktura ta jest stosowana przede wszystkim w organizacjach realizujacych
kilka projektow réwnoczesniel¢. Struktura macierzowa zréwnowazona jest bar-
dzo podobna do struktury quasi-macierzowej i cz¢sto z nig mylona. W struktu-
rze macierzowej zrownowazonej jest jednak wyraznie okreslona réownowaga sit
1 wladzy pomiedzy kierownikami projektu a kierownikami dzialéw funkcjonal-
nych. Oczekuje si¢ od nich wspolpracy, wspolnego uzgadniania priorytetéw
w zakresie alokacji 1 wykorzystania pracownikow oraz innych zasobow!”.

Silne organizacje macierzowe, zwane réowniez organizacjami o strukturze
macierzy projektowej, maja wiele cech organizacji projektowych!s. Wtadza kie-
rownika projektu jest tu zdecydowanie wigksza niz wladza kierownikéw funk-
cjonalnych. W tej strukturze kierownicy funkcjonalni musza oddelegowac swo-
ich podwladnych do pracy w projekcie, a oddelegowani pracownicy podlegaja
zasadniczo kierownikowi projektu. Kierownika projektu zatrudnia si¢ w pelnym
wymiarze godzinowym i obdarza znacznymi kompetencjami. Takie organizacje
dysponujg zwykle pelnoetatowym personelem obstugujacym projekty!?.

Wsréd zalet struktur macierzowych moéwi si¢ przede wszystkim o punkcie
nacisku, akcencie, ktéry polozony jest zdecydowanie na projekt. Samodzielny

" Hyviri L, Success of projects in different organizational conditions. Project Management Jounrnal
2006, No. 4, s. 32.

12 Kendra K., Taplin T.J., dz. cyt., s. 33.

13 Tamze, s. 33.

14 Zob. Bourne L., Derek H.T., dz. cyt., s. 157-178.

15 Turner S.G., Utley D.R., Westbrook J.D., Project managers and functional managers: a case study
of job satisfaction in a matrix organization. Project Management Journal 1998, No. 3, s. 11-19.

16 Meredith J.R., Mantel Jr. S.J., dz. cyt., s. 192.

17 Turner S.G., Utley D.R., Westbrook ].D., dz. cyt., s. 11-19.

18 Meredith J.R., Mantel Jr. S.J., dz. cyt., s. 192.

19 Lock D., dz. cyt., s. 47-50.
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kierownik projektu bierze pelna odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie projektem.
Jest to wspoélna zaleta organizacji macierzowej i projektowej. W takiej struktu-
rze, w odréznieniu do struktury projektowej, gdy réwnoczesnie realizowanych
jest kilka projektow, istnieje mozliwos¢ siggania po wiedz¢ fachowa, bedaca
zasobem dzialéw funkcjonalnych, co zwalnia z koniecznos$ci zatrudniania fa-
chowcéw potrzebnych sporadycznie na caly czas trwania projektu. Zmniejszo-
na jest tu réwniez obawa dotyczaca mozliwosci wystapienia negatywnych dla
organizacji zdarzen po zakoficzeniu projektu: cho¢ cztonkowie zespotu projek-
towego przywiazuja si¢ do projektu, s rowniez przywiagzani do swoich komérek
funkcjonalnych. OdpowiedZ na potrzeby klienta i organizacji, w ktorej realizo-
wany jest projekt, jest praktycznie tak samo szybka i elastyczna jak w przypadku
organizacji projektowej. W strukturach macierzowych pracownicy projektow
maja dostgp do komoérek administracyjnych firmy, co pozwala utrzymac cia-
glo§¢ w zachowaniu procedur obowigzujacych w calej organizacji. Natomiast
gdy w danej organizacji realizuje si¢ kilka projektéw rownoczesnie, wowczas
struktura macierzowa pozwala na lepsze i bardzie optymalne wykorzystanie
zasobéw z punktu widzenia calej organizaciji?’.

W organizacji funkcjonalnej to dzialy funkcjonalne majgq uprawnienia do
podejmowania decyzji, a w organizacji projektowej centrum wladzy stanowi
kierownik projektu. Natomiast w przypadku organizacji macierzowej wiadza
jest bardziej zbilansowana. Moze to powodowaé problemy zwiazane z uchyla-
niem si¢ od odpowiedzialnosci w razie niepowodzenia, badZ w sytuaciji odwrot-
nej, kiedy projekt odnosi sukces, wiele os6b moze rosci¢ sobie prawo do korzy-
sci wynikajacych z tego faktu. Kolejna wada wynika z rozktadu zasobéw, ktory
w §rodowisku wieloprojektowym powinien by¢ optymalny i uwzgledniajacy
rézne projekty, co moze powodowac walke i1 nieuczciwe zabiegi kierownikéw
projektéw, majace na celu uzyskanie pierwszenstwa dla ich projektow. W sil-
nych organizacjach macierzowych problem wynikajacy z tego, co bedzie sig
dzia¢ po zakoficzeniu projektu, jest tak samo istotny jak w czystej organizacji
projektowej. W organizacji macierzowej nie obowiazuje zasada jednosci rozka-
zodawstwa. Podwladny ma przynajmniej dwéch przelozonych — kierownika
projektu oraz kierownika funkcjonalnego. Taki podzial wladzy zawsze bedzie
powodowa¢ mniejsze lub wigksze nieprawidlowosci?!.

2. Metodyka badawcza

Prezentowane w niniejszym artykule wyniki badan pochodza z projektu zatytu-
towanego ,,Skuteczno$¢ zarzadzania projektami w przedsigbiorstwach dzialaja-

20 Meredith J.R., Mantel Jr. S.J., dz. cyt., s. 195-196.
21 Turner S.G., Utley D.R., Westbrook J.D., dz. cyt., s. 11-19; Meredith J.R., Mantel Jr. S.J., dz.
cyt., s. 196.
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cych w Polsce”, ktory zostal zrealizowany na przelomie czerwca i lipca 2008 r.
W projekcie tym zbadano prébe celowa, stworzong w gtownej mierze na pod-
stawie bazy czlonkéw Stowarzyszenia Project Management Polska (SPMP).
Z pelnej listy cztonkéw SPMP liczacej 658 podmiotéw (wzigto pod uwage wy-
acznie jednego reprezentanta dla kazdego podmiotu) usunigte zostaly podmio-
ty reprezentujace organizacje inne niz przedsi¢biorstwa (np. uczelnie, agencje,
fundacje oraz jednostki panstwowe). W ten sposéb wyselekcjonowane zostaly
363 podmioty. Kwestionariusz ankiety internetowej rozpowszechniono gléwnie
w srodowisku SPMP. Kilka jego egzemplarzy skierowano takze do wybranych
przedsigbiorstw, w ktérych arbitralnie stwierdzono zaawansowanie w zarzadza-
niu projektami. Do badania przystapilo tacznie 70 przedsigbiorstw.

Probe badawcza scharakteryzowano ze wzgledu na stosowane w przedsie-
biorstwach struktury organizacyjne. W tym celu dokonano rozréznienia na pigé
typow struktur, ktore najczesciej wystepuja w organizacjach realizujacych pro-
jekty, mianowicie na struktur¢ funkcjonalna, trzy rodzaje struktur macierzo-
wych: staba, zréwnowazona i silng (zwang réwniez struktura macierzows pro-
jektowa) oraz strukture projektows (czysta). W podziale uwzgledniono gléwnie
aspekty zwiazane ze zdefiniowaniem 16l i zakreséw odpowiedzialnosci, ktadac
szczegblny nacisk na role korownika projektu oraz kierownikéw funkcjonal-
nych, a takze aspekt kontroli nad zasobami. Tabela 1 zawiera doktadne charak-
terystyki kazdej z pigciu wymienionych struktur, ktére podlegaly ocenie respon-
dentéw w badaniu ankietowym.

Respondentéw poproszono o wskazanie, ktéra z wymienionych charakte-
rystyk struktury organizacyjnej (zaprezentowanych w tabeli 1) w najlepszym
stopniu odzwierciedla relacje wewnatrzorganizacyjne, w ktorych realizowany byt
projekt poddany ocenie w badaniu ankietowym.

Na podstawie wynikow przeprowadzonych badal utworzono zmienna
o nazwie struktura organizacyjna (SO), ktéra odzwierciedla typ struktury orga-
nizacyjnej (relacji wewnatrzorganizacyjnych badanych przedsigbiorstw). Zmien-
na SO oparta jest na pigciostopniowej skali <1,5> gdzie: 1 — oznacza, ze struk-
tura organizacyjna firmy zblizona jest do struktury funkcjonalnej, 2 — struktury
macierzowej slabej, 3 — struktury macierzowej zrownowazonej, 4 — struktury
macierzowej silnej oraz 5 — struktury projektowe;.

W celu dokonania oceny wynikow omawianych projektéw na podstawie
szeroko zakrojonych badan literaturowych skonstruowano list¢ kryteriéw po-
wodzenia projektow. Tworzac te liste, wyeksponowano trzy paradygmaty zarza-
dzania projektami, mianowicie paradygmat strategiczny, ktory zaklada, ze pro-
jekt przez swoj produkt moze by¢ postrzegany jako sposéb realizacji strategii
organizacji, paradygmat biznesowy, wedlug ktérego projekt postrzegany jest
jako ciag dzialan 1 proceséw, ktére maja si¢ dokonaé, oraz paradygmat ludzki,
zgodnie z ktérym projekt stanowi pewna plaszczyzne wymiany i realizacji dzia-
tant migdzy ludZmi. Przyjecie takiego schematu myslowego pozwolito stworzy¢
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Tab. 1. Charakterystyka struktur organizacyjnych wystepujacych w przedsigbior-
stwach realizujacych projekty

Typ struktury

Opis

Struktura funk-
cjonalna

Projekt jest przypisany do odpowiedniego dzialu funkcjonalnego
i zarzadzany przez kierownika funkcjonalnego lub wyzsze kierow-
nictwo. Kazdy pracownik ma jednego szefa. W organizacii
wystepuje specjalizacja personelu w dziatach, ktérych funkcje sa
zgodne ze specyfikq wykonywanej pracy.

Struktura macie-
rzowa staba

Projekty realizowane sq w ramach dzialéw funkcjonalnych i za-
rzadzane przez kierownikéw projektéw (majacych ograniczong
decyzyjnosc), ktérzy wspolpracuja z kierownikami funkcjonalnymi.
Kierownicy funkcjonalni maja wicksze uprawnienia od kierownikow
projektéw. Jest to struktura podobna do struktury funkcjonalnej,
gdzie rola kierownika projektu sprowadza si¢ raczej do koordynacji
i usprawniania dziatan niz rzeczywiscie do kierowania.

Struktura macie-
tzowa ztOwno-
wazona

Wystepuje tu wyraznie okre§lona réwnowaga sit 1 wladzy pomie-
dzy kierownikami projektu a kierownikami dzialéw funkcjonal-
nych. Oczekuje si¢ od nich wspdlpracy, wspdlnego uzgadniania
priorytetéw w zakresie alokacji i wykorzystania pracownikéw oraz
innych zasobow.

Struktura macie-
rzowa silna
(zwana réwniez
macierza projek-
towa)

Kierownicy projektéw maja wszelkie uprawnienia do kierowania
projektami. W tej strukturze kierownicy funkcjonalni musza
w zalezno$ci od potrzeb delegowaé swoich podwladnych do pracy
w projekcie. Oddelegowani pracownicy podlegaja zasadniczo
kierownikowi projektu. Kierownika projektu zatrudnia si¢ w pel-
nym wymiarze godzinowym i obdatza znacznymi kompetencjami.
Takie organizacje dysponuja zwykle pelnoetatowym personelem
obslugujacym projekt.

Struktura pro-
jektowa

Cale zarzadzanie projektem jest w gestii kierownikéw projektow.
Projekt jest catkowicie oddzielony od reszty systemu. Pracowni-
kow grupuje si¢ wedltug przynaleznosci do poszczegdlnych zespo-
16w projektu. Do kazdego projektu powoluje si¢ odrebny zespdl,
ktory stanowi odrebng oraz samowystarczalng jednostke na czele
z kierownikiem projektu, majacym bezposrednia wladze nad ze-
spotem. Wigkszos§¢ zasobéw, jakimi dysponuje organizacja, prze-
znaczona jest na realizacj¢ projektéw, a kierownicy projektéw
dysponuja zdecydowang autonomia i znacznymi uprawnieniami.
Czysta struktura projektowa jest stosunkowo elastyczna forma,
w ktorej pracownicy zatrudniani sa na zasadach kontraktu, wy-
tacznie do danego projektu.

Zrédlo: opracowanie wlasne na potrzeby badania ankietowego przeprowadzonego w przedsie-
biorstwach.

mozliwie kompletna i szczegélows propozycje pogrupowania kryteridw powo-
dzenia projektow, ktora przedstawiona zostala w tabeli 2. W ramach trzech
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powyzszych paradygmatéw zarzadzania projektami wyrézniono szes¢ obszaréw
oceny: satysfakcji klienta, korzysci dla organizacji klienta, korzysci dla interesa-
riuszy, powodzenia procesu zarzadzania projektem, korzysci kierownika projek-
tu oraz korzysci zespotu projektowego. W ramach kazdego obszaru zaprezen-
towano szczegdlowe kryteria powodzenia projektu, ktére nastgpnie poddano
ocenie respondentéw w badaniu empirycznym.

Tab. 2. Lista kryteriéw powodzenia projektu w ramach szesciu obszaréw oceny

Kryteria powodzenia projektu

Paradygmat strategiczny — satysfakcja klienta

- klient jest zadowolony z rezultatow projektu

- problem klienta zostal rozwiazany

- klient wykorzystuje/uzytkuje rezultat projektu i czerpie z niego satysfakcje
- funkcjonalno$é rezultatu projektu satysfakcjonuje klienta

- rezultat projektu zostal dostarczony do klienta na czas

- rezultat projektu daje klientowi mozliwos¢ sprawniejszego dziatania

- realizacja projektu nie spowodowata zaklocen przebiegu pracy klienta

- klient jest zadowolony z przebiegu projektu

Paradygmat strategiczny — korzysci dla organizacji klienta

Rezultat projektu:

- przyczynia si¢ do realizacji celu strategicznego organizacji

- pozwolil organizacji odnies¢ zauwazalny sukces rynkowy/biznesowy/
komercyjny

- przyczynil si¢ do wzrostu udziatu organizacji w rynku

- tworzy szanse dla organizacji w odniesieniu do przysztych dzialan

- kreuje nowe rynki, do ktérych dotychczas oferta organizacji nie byta adre-
sowana

- daje mozliwo$¢ zwigkszenia konkurencyjnosci organizacji

- przyczynia si¢ do wzrostu dochodéw organizacji

- przyczynia si¢ do doskonalenia efektywnosci dzialan w organizacji

- przyczynia si¢ do rozwijania nowych technologii

- zmniejsza poziom zaklocen w organizacji

- przyczynia si¢ do uczenia si¢ organizacji

- przyczynia si¢ do redukeji strat w organizacji

Paradygmat strategiczny — korzysci dla innych interesariuszy

- partnerzy i kontrahenci czerpia zauwazalne korzysci z rezultatu projektu
- osoby niezaangazowane bezposrednio w projekt czerpiq zauwazalne korzy-
$ci z jego wyniku
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Paradygmat procesowy — powodzenie procesu zarzadzania projektem

- planowany koszt projektu nie zostal przekroczony

- planowany czas trwania projektu nie zostal przekroczony

- wyrézniki okreslajace jako$¢ projektu zostaly pozytywnie zweryfikowane
- zaplanowana specyfikacja techniczna projektu zostata dotrzymana

- wszystkie planowane produkty czastkowe projektu zostaly wytworzone
- produkt koficowy projektu zostal wytworzony

Paradygmat ludzki — korzysci kierownika projektu

Praca w projekcie:

- przyczynila si¢ do rozwoju osobistego kierownika projektu

- przyczynila si¢ do wzrostu umiejetnosci kierownika projektu w obszarze
kompetencji zarzadczych

- przyczynila si¢ do wzrostu umiejetnosci kierownika projektu w obszarze
kompetencji zawodowych (fachowych)

- usatysfakcjonowala kierownika projektu pod wzgledem uzyskanych korzy-
$ci finansowych

- przyczynila si¢ do rozwoju kariery zawodowej kierownika projektu

Paradygmat ludzki — korzysci zespotu projektowego

Praca w projekcie:

- przyczynila si¢ do rozwoju osobistego cztonkéw zespolu projektowego

- byla dla cztonkéw zespolu satysfakcjonujaca pod wzgledem uzyskanych
korzysci finansowych

- przyczynila si¢ do wzrostu 1 rozwoju kompetencji zawodowych cztonkow
zespotu projektowego

- przyczynila si¢ do powstania nowych, pozytywnych relacji i zaciesnienia si¢
wigzi w zespole

Zrédlo: opracowanie whasne podstawie m.in.: Baccarini D., The logical framework method for
defining project success. Project Management Journal 1999, No. 4, s. 29; Youker R., Defining the hierar-
chy of project objectives. San Diego: PMI Annual Semminar & Symposium, 1999, s. 78-83; Shenhar
AlJ. (1 in.), Project success: a multidimensional strategic concept. Long Range Planning 2001, No.
34, s. 702; Belout A., Effects of human resource management on project effectiveness and suc-
cess: towards a new conceptual framework. International Journal of Project Management 1998, Vol. 16,
s. 21-26; Yu A.G., Flett P.D., Bowers J.A., Developing a value-centered for assessing project
success. lnternational Journal of Project Management 2005, Vol. 23, s. 430; Crawford P., Bryce P.,
Project monitoring and evaluation: a method for enhancing the efficiency of aid project imple-
mentation. International Jonrnal of Project Management 2003, Vol. 21, s. 365-366; Wateridge J., How
can IT/IS project be measured for success? International Journal of Project Management 1998, Vol. 7,
s. 59-63; Shawn W. (i in.), Measuring project success in construction industry. Engineering Mana-
gement Journal 2004, Vol. 16, No. 3, s. 31.
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Respondenci dokonywali oceny stopnia spelnienia kazdego kryterium wy-
mienionego w tabeli 2, opisanego zdaniem twierdzacym, udzielajac odpowiedzi
na pytanie, na ile dane stwierdzenie odzwierciedla sytuacje, jaka rzeczywiscie
miala miejsce w omawianym projekcie. Oceny przydzielano wedlug skali od 0
do 5, gdzie: 5 oznaczalo ,,zdecydowanie tak”, 4 — ,,raczej tak”, 3 — ,,trudno po-
wiedzie¢ (nie potrafi¢ ocenic)”, 2 — ,raczej nie”, 1- ,,zdecydowanie nie”, 0 — ,,nie
dotyczy”. Uzyskane w ten sposéb wyniki stanowily podstawe do opracowania
zmiennej nazwanej skutecznos¢ realizacji projektu (). Zmienna § wyraza opinie
respondentéw dotyczaca powodzenia omawianych projektéw dokonana przez
oceng stopnia spetnienia réznych kryteriow powodzenia w danym projekcie.
Zmienna zostala zdefiniowana jako laczna srednia jednostkowych kryteriow
powodzenia projektu i moze by¢ wyznaczana dla dowolnego projektu.

Jednym z celéw przeprowadzonych badan bylo réwniez okreslenie pozio-
mu zaawansowania procesow zarzadzania projektami w przedsigbiorstwach
objetych préoba badawcza. Na potrzeby realizacji tak sformulowanego celu
utworzono zmienna o nazwie poziom zaawansowania proceséw zarzadzania
projektami (PZP) w przedsi¢biorstwie, ktora zostala poddana ocenie w ramach
dziewigciu obszarow wiedzy o zarzadzaniu projektami zdefiniowanych w opat-
ciu o Kompendinm wiedgy o zarzadzanin projektanzi PMBOK Guide. Wsréd nich
znalazly si¢ procesy zarzadzania: integracja, zakresem, czasem, kosztami, jako-
$cia, zasobami ludzkimi, komunikacja, ryzykiem i zaméwieniami w projekcie.
W ramach kazdego obszaru wyrézniono pig¢ poziomow zaawansowania proce-
séw: procesy niestandaryzowane, procesy cze$ciowo opisane, procesy standary-
zowane, procesy monitorowane oraz procesy zoptymalizowane?2. Sposrod wy-
mienionych dla kazdego obszaru wiedzy charakterystyk picciu pozioméw
zaawansowania procesow respondenci wybierali jeden watiant, ktéry ich zdaniem
najlepiej odzwierciedla stopiet sformalizowania i standaryzacji procesow zarza-
dzania projektami, ktore realizowane sa w ich organizacjach. Uzyskane wyniki
poddano kodyfikacji w taki sposéb, ze kolejnym poziomom przypisane zostaly
oceny od 1 (poziom niestandaryzowany) do 5 (poziom zoptymalizowany). Na-
stepnie, taczac odpowiedzi na wszystkie pytania i usredniajac otrzymane wyniki,
obliczono zmienna PZP wyrazajaca generalne zaawansowanie wszystkich proce-
séw w ramach wszystkich wymienionych obszaréow wiedzy o zarzadzaniu pro-
jektami. Czastkowe zmienne PZP utworzono réwniez osobno dla kazdego ob-
szaru wiedzy o zarzadzaniu projektami.

2 Szczegbdlowy opis poziomow zaawansowania proceséw zarzadzania projektami w ramach
dziewigciu obszaréw wiedzy o zatzadzaniu projektami mozna znalezé w: Haffer J., Skutecznosé

garzadzania projektami w predsiebiorstwach diatajacych w Polsce. Torun: TNOIK, 2009, s. 200-202.
244



Struktury organizacyine predsiebiorstw a skutecinosé zarzadzania projektami

3. Wyniki badania i wnioski

W probie badawczej znalazly si¢ przedsi¢biorstwa posiadajace wszystkie typy
oméwionych wyzej struktur organizacyjnych, przy czym zdecydowanie przewa-
zaly struktury macierzowe — zréwnowazona i silna. Y.acznie odzwierciedlaja one
specyfike relacji panujacych wewnatrz organizacji blisko 60% badanych przed-
sigbiorstw. Na drugim miejscu wymieniono struktur¢ macierzowa staba (18%
przedsigbiorstw). Strukture projektowa posiadato 14% badanych przedsie-
biorstw, strukture funkcjonalng jedynie 10%. Otrzymane wyniki dowodza, ze
struktury macierzowe najlepiej odzwierciedlaja charakter stosunkow panujacych
wewnatrz 74% zbadanych przedsi¢biorstw.

Przyjmujac zalozenie, ze struktura organizacyjna ma duze znaczenie dla
prowadzenia projektéw, poszukano pozytywnych korelacji miedzy skuteczno-
Scig realizacji projektéw a rodzajem struktur organizacyjnych przedsi¢biorstw.
Wplyw struktury organizacyjnej na skutecznos¢ realizacji projektéw oddaje
wynik korelacji rang Spearmana dla zmiennych SO oraz §, zamieszczony w ta-

beli 3.

Tab. 3. Korelacja zmiennej SO ze zmienna §
N =70) SO
S 0,31%*

Korelacja jest istotna (dwustronnie) na poziomie: *a <= 0,1; **q¢ <= 0,05; ***q <=
0,01, Ya <= 0,001.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badari ankictowych przeprowadzonych
w przedsigbiorstwach.

Z danych zaprezentowanych w tabeli 3 wynika, Ze istnieje pozytywny zwia-
zek miedzy rodzajem struktury organizacyjnej a skutecznoscia realizacji projektu
(r=0,31,a <= 0,05).

Jak si¢ okazuje, typ struktury organizacyjnej powiazany jest rowniez z po-
ziomem zaawansowania proceséw zarzadzania projektami. Na podstawie wyni-
kéw badania ankietowego doszukano si¢ bowiem istotnej statystycznie i pozy-
tywnej korelacji rang Spearmana miedzy zmienna PZP oraz zmienng SO (r =
0,32, dla o« <= 0,01). Tabela 4 prezentuje wynik korelacji w tym zakresie.

Tab. 4. Korelacja zmiennej SO ze zmienng PZP
N = 70) SO
PZP 0,324

Korelacja jest istotna (dwustronnie) na poziomie: *a <= 0,1; **a <= 0,05; ***q <=
0,01,Ya <= 0,001.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych przeprowadzonych
w przedsigbiorstwach.
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Mozna zatem przypuszcza, ze im struktura organizacyjna jest blizsza
strukturze projektowej, tym wyzszy jest poziom zaawansowania procesow za-
rzadzania projektami. Rozpoznano réwniez, w jakim stopniu wyzsze zaawan-
sowanie konkretnych proceséw zarzadzania projektami powigzane jest z dojrza-
toscia projektowej struktury organizacyjnej. W tym celu obliczono zwiazki kore-
lacyjne dla zmiennej SO oraz czastkowych zmiennych PZP odnoszacych si¢ do
dziewigciu obszaréw wiedzy o zarzadzaniu projektami. Uzyskane wyniki zapre-
zentowano w tabeli 5.

Tab. 5. Korelacje migdzy zmienng SO oraz czastkowymi zmiennymi PZP

(N=70) SO
PZP w obszarze zarzadzania integracja projektu 0,01
PZP w obszarze zarzadzania zakresem projektu 0,19
PZP w obszarze zarzadzania czasem projektu 0,28**
PZP w obszarze zarzadzania kosztami projektu 0,25%*
PZP w obszarze zarzadzania jakoscia w projekcie 0,19
PZP w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w projekcie 0,17
PZP w obszarze zarzadzania komunikacja w projekcie 0,34+
PZP w obszarze zarzadzania ryzykiem w projekcie 0,40k
PZP w obszarze zarzadzania zamOwieniami w projekcie 0,21

Korelacja jest istotna (dwustronnie) na poziomie: *a <= 0,1; **a <= 0,05; ***q <=
0,01, Ya <= 0,001.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych przeprowadzonych
w przedsigbiorstwach.

W tym przypadku istotne i pozytywne korelacje wystapily dla czterech
zwiazkéw zmiennej SO z czastkowymi zmiennymi PZP, mianowicie w obszarze
zarzadzania ryzykiem projektu (odnotowano tu stosunkowo silng zaleznosé: r =
0,40, a <= 0,01), w obszarze zarzadzania komunikacjg projektu (réwniez sto-
sunkowo silna zalezno$é: r = 0,34, a <= 0,01), w obszarze zarzadzania czasem
projektu (r = 0,28, a <= 0,5) oraz w obszarze zarzadzania kosztami projektu
(r=0,25,a <=0,5).

Whiosek, jaki nasuwa si¢ na podstawie analizy powyzszych wynikéw, jest
nastepujacy: struktury projektowe sprzyjaja w szczegélnodci wysokiemu za-
awansowaniu procesow zarzadzania ryzykiem, komunikacja, czasem 1 kosztami.

4. Podsumowanie

Na przelomie lat 2003 1 2004 w Finlandii przeprowadzone zostaly podobne do
prezentowanych w niniejszym artykule badania ankietowe pod kierunkiem Irja
Hyviri, ktére dotyczyly tematyki skutecznosci zarzadzania projektami m.in. ze
wzgledu na stosowane struktury organizacyjne. W badaniach tych respondenci
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réwniez zostali poproszeni o wskazanie typu struktury organizacyjnej, ktory
najlepiej opisuje ich organizacje, majac do wyboru pi¢¢ opisanych w niniejszym
artykule typow struktur. Uzyskane wyniki dowiodly, Zze w firmach, w ktérych na
szerokq skale prowadzi si¢ projekty, dominuje struktura macierzowa staba lub
macierzowa silna?3,

Przytoczone powyzej wyniki badan finskich, podobnie jak i wyniki badan
opisane w niniejszym artykule, pozwalaja wnioskowaé, ze tradycyjne struktury
funkcjonalne nie s3 wlasciwym rozwigzaniem dla przedsigbiorstw realizujacych
projekty. Czysto techniczne podejScie do organizacji nakazywaloby sadzi¢, iz
struktury macierzowe stanowig optymalne rozwiazanie dla przedsi¢biorstw,
stanowigc doskonale polaczenie funkcji projektowych i operacyjnych. Takie
stanowisko reprezentuja rowniez Clifford F. Gray 1 Erik W. Larson, znawcy tema-
tyki zarzadzania projektami.

Wyniki badania przedstawione w niniejszym artykule wykazuja réwniez, ze
skuteczno$¢ realizacji projektu zalezy od charakteru relacji wewnatrzorganiza-
cyjnych przedsigbiorstw i jest tym wyzsza, im bardziej charakter tych relacji
zmierza w kierunku struktury projektowej. W strukturze projektowej oraz struk-
turach do niej zblizonych, do ktérych zalicza si¢ rowniez strukture macierzows
(glownie silng), mozna osiagna¢ wyzszy poziom zaawansowania procesow za-
rzadzania projektami. Struktury takie sprzyjaja w szczegdlnosci wysokiemu za-
awansowaniu procesow zarzadzania ryzykiem, komunikacja, czasem i kosztami
projektow.
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RYZYKO PERSONALNE
W DZIALALNOSCI WSPOELCZESNEGO PRZEDSIEBIORSTWA

Urszula Gotaszewska-Kaczan

Abstrakt: Turbulentne otoczenie jest dla kazdego przedsigbiorstwa zrédlem
niepewnosci, we wszystkich obszarach funkcjonowania. Niepewno$¢ natomiast
tworzy ryzyko, ktore moze prowadzi¢ do sytuacji kryzysowych, a nawet upadku
przedsigbiorstwa. Jednym z obszaréw, ktérego dotyka ryzyko, jest zarzadzanie
zasobami ludzkimi; ryzyko zwigzane z tym obszarem to ryzyko personalne.
Celem artykutu jest okreslenie, czym jest ryzyko personalne i z jakimi kon-
sekwencjami si¢ ono wigze oraz przedstawienie narzedzia, ktére moze stuzy¢ do
zmniejszania poziomu ryzyka personalnego, ktéorym to narzedziem zdaniem
autorki jest controlling personalny.

Stowa kluczowe: ryzyko, ryzyko personalne, controlling personalny.

JEL Classifications: L20 — General; M50 — General.

1. Wprowadzenie

Sytuacje, w jakiej funkcjonujg wspolczesne przedsigbiorstwa, Harry 1. Ansoff,
nazwal turbulenga, rozumiejac pod tym pojeciem nagle, nieciagle (i dlatego trud-
ne do przewidzenia) zmiany w otoczeniu firmy, charakteryzujace si¢ nastgpuja-
cymi tendencjami: wzrostem nowosci i szybkosci zmiany oraz wzrostem inten-
sywnosci 1 ztozonos$ci otoczenial. Owe cztery wyrdzniki tworzg nowe jakoscio-
wo $rodowisko, w ktérym dziatalnos¢ podmiotu gospodarczego zwiazana jest
z coraz wigkszg niepewnoscia. Niepewnos$¢ oznacza, ze podejmujacy decyzje

1 Zob. Golaszewska-Kaczan U., Zaangagowanie spofeczne przedsiebiorstwa. Bialystok: Wydaw. Uni-
wersytetu w Bialymstoku, 2009, s. 65.
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wie, ze wszystkie zdarzenia sa dopuszczalne, ale nie zna prawdopodobienistwa
ich zaistnienia.

Stopien niepewnosci ma zasadnicze znaczenie w ocenie mozliwosci realiza-
¢ji celéw strategicznych i szans na przetrwanie. Nieprawidlowa reakcja w obli-
czu niepewnosci moze bowiem prowadzi¢ do sytuacji kryzysowych, a nawet
upadku przedsi¢biorstwa. Funkcja niepewnodci jest ryzyko — im wigkszy zakres
niepewnosci, tym wigksze ryzyko. Jak stwierdza Bolestaw R. Kuc, niepewnos¢
wplywa na zachowanie decydenta przez ryzyko. Tam, gdzie nie ma niepewno-
sci, nie ma ryzyka2. Niepewnost to warunek konieciny, ale rownies wystarcajacy do wy-
Stapienia 1y3yka’.

Wyzwaniem stojacym przed wspolczesnym przedsigbiorstwem jest znale-
zienie takich rozwiazan, ktére pozwolilby na ograniczenie rosnacej niepewnosci
1 ryzyka, ktore zwigkszylyby szanse na odpowiednia reakcje, a tym samym na bu-
dowanie pozadanej przewagi konkurencyjnej. Podstawa wydaje si¢ sama $wia-
domo$¢ istnienia ryzyka i podjecie proby zdiagnozowania jego rodzajéw oraz
czynnikow go ksztaltujacych. Dopiero potem mozna podejmowac okreslone
dzialania w celu jego minimalizacji.

Ryzyko moze by¢ powiazane z kazda funkcja przedsigbiorstwa. Jednak
zdecydowanie najczgsciej wiaze si¢ je z finansami, zapominajac, ze inne obszary
dzialalnodci firmy nie sq od niego wolne. Calo$ciowe podejscie do ryzyka,
uwzglednianie kazdego rodzaju ryzyka w przedsigbiorstwie, wydaje si¢ koniecz-
ne, kazda z funkcji moze bowiem w konsekwencji decydowac o sukcesie badz
porazce podmiotu gospodarczego.

Niniejszy artykul poswigcono ryzyku wystepujacemu w ramach funkcji
personalnej. Jego pierwszym celem jest okreélenie, czym jest ryzyko personalne
1 jakie konsekwencje wiaza si¢ z jego wystapieniem. Celem drugim jest wskaza-
nie narzedzia, ktére moze by¢ wykorzystywane przez przedsigbiorstwo w celu
zmniejszania poziomu ryzyka personalnego; zdaniem autorki tym instrumentem
moze by¢ controlling personalny. W artykule wykorzystano dostgpna literature
przedmiotu oraz materialy internetowe.

2. Ryzyko w dziatalnosci gospodarcze;j

Wedlug Stownika wyrazow obeych termin ryzyko pochodzi z jezyka wloskiego (wi.
risico) 1 oznacza przedsiewzigcie, ktérego konicowy wynik jest nieprzewidywalny,

2 Kuc B.R,, Ryzyko menedzerskie — determinanty osobowosciowe i sytuacyjne (ryzykanci, hazar-
dzisci, asekuranci). W: Kuc B.R. (red.), Zarzqdzanie ryzykiem — wyzwania XXI wiekn. Warszawa:
Wydaw. WSZiP w Warszawie, 2007, s. 13.

3 Staniec I., Klimczak K., Panorama ryzyka. W: Staniec 1., Zawita-Niedzwiecki J. (red.), Zarzadza-
nie ryzykiem operacyinym. Warszawa: Wydaw. C.H. Beck, 2008, s. 14.

250



Ryzyko personalne w dziatalnosci wspdlezesnego przedsiebiorstwa

nieznany*. Podobng definicj¢ podaje Stownik jezyka polskiego, ktéry jednak obok
okreslenia, iz jest to przedsiewzigcie, ktérego wynik jest niepewny, dodaje takze
tlumaczenie, ze jest to mozliwos¢, iz co$ si¢ nie uda>. Rowniez w literaturze
fachowej bardzo czesto akcentowana jest przede wszystkim negatywna strona
ryzyka. Stawomir Zaplata i Magdalena Kazmierczak, analizujac wystepujace
w literaturze podejscia do definiowania ryzyka, wskazuja trzy sposoby opisywa-
nia tego terminu, czyli jako:

e potencjal negatywnego wplywu (podejscie ogélne),

e prawdopodobienstwo zaistnienia niepozadanych zdarzeni (jako element

zwigzany z analiza),
e mozliwos$¢ poniesienia straty (najczestsza koncepcja)®.

Zauwaza si¢ jednak tendencje do dostrzegania takze pozytywnej strony te-
go zjawiska. Zwraca na to uwage przykladowo Malgorzata Krol, méwiace o sze-
rokim traktowaniu ryzyka (inaczej jest to ofensywne ujecie ryzyka), zaréwno
jako Zrédla strat, lecz takze jako Zrédla mozliwych zyskéw?. Tak postrzegane
ryzyko zdefiniowaé mozna jako [...]| niepewnosé wynikn dziatar lub dargen, zardwno
w prypadkn poxytywnych szans, jak i negatywnych zagrozen®, albo tez jako mozliwosé
wystapienia efektu dzialania niezgodnego z oczekiwaniami, a odchylenie od
oczekiwanego rezultatu moze by¢ zaréwno negatywne, jak i pozytywne?.

Te dwa podejscia ujmowane sa tez jako ryzyko czyste i ryzyko spekulacyj-
ne. Ryzyko czyste to ryzyko, ze w stosunku do obecnego stanu wystapig straty,
ryzyko spekulacyjne ma natomiast miejsce wtedy, kiedy nieznane przyszte zda-
rzenia moga spowodowaé zaréwno straty, jak 1 zyskil0. W niniejszym artykule
ryzyko rozumie si¢ jako ryzyko czyste, a wigc jako zagrozenie w dziatalnosci
przedsi¢biorstwa.

Podobnie jak trudno jest wskaza¢ uniwersalna definicje ryzyka, tak trudno
o jednoznaczng klasyfikacje wystepujacych ryzyk. Na potrzeby niniejszego
opracowania warto zwroci¢é uwage na dwa mozliwe podzialy ryzyk. Podziat
pierwszy dotyczy wyrdznienia ryzyka ogdlnego, rozumianego jako ryzyko pro-

4 Latusek A., Puchalska 1. (red.), Stownik wyragéw obeych. Krakéw: Wydaw. Zielona Sowa, 2008,
s. 527.

5 Stownik Jezyka Polskiego [on-line]. [Dostep 14.04.2012]. Dostepny w World Wide Web:
http://sjp.pwn.pl/szukaj/tyzyko.

6 Zaplata S., Kazmierczak M., Rygyko, ciqglosé biznesn, odpowiedzialnosé spoleczna. Nowoczesne koncepee
zarzqdzania. Warszawa: Wolters Kluwer Polska, 2011, s. 28.

7 Krél M., Elastycznos¢ zatrudnienia a ryzyko personalne. Wipdtezesne Zarzadzania 2010, nr 3, s. 52.

8 Pomarariczowa ksigga. Zarzqdzanie ryzykiem — asady i koncepge [on-line]. Ministerstwo Skarbu Jej
Krolewskiej Mosci, 2004 [Dostep 20.04.2012], s. 49. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /www.audyt.put.poznan.pl/files/orange_book_pl_-_zarzadzanie_ryzykiem.pdf.

o Por. Jajuga K., Jajuga T., Inwestyge. Instrumenty finansowe. Ryzyko finansowe. Ingynieria finansowa.
Warszawa: PWN, 1998, s. 99.

10 Zob. Gladysz M., Ryzyko w dziatalnosi gospodarcze/ [on-line]. [Dostep 20.04.2012]. Dostepny
w Wortld Wide Web: http://www.wne.sggw.pl/p/publikacje/pdf/zeszyt_59_2006.pdf.
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wadzenia dziatalno$ci gospodarczej, oraz ryzyk szczegétowych w postaci ryzyk
zwiazanych z poszczegdlnymi funkcjami przedsigbiorstwa — ryzyka dziatalnosci
produkeyjnej, marketingowej, finansowej, zarzadzania zasobami ludzkimi, ba-
dan i rozwoju.

Drugie podejscie do podziatu ryzyka bierze pod uwage Zzrédla pochodzenia
czynnikéw tworzacych ryzyko. W tym ujeciu méwi sie o ryzyku rynkowym
1 ryzyku specyficznym. Ryzyko rynkowe, zwane réwniez ryzykiem systematycz-
nym, systemowym, podstawowym lub niedywersyfikowalnym, dotyczy wszyst-
kich firm dzialajacych na danym rynku i jest zwigzane z warunkami, jakie two-
rzy otoczenie. Odnosi si¢ do czynnikow, ktére wywieraja wplyw na podmioty,
ale s3 od nich niezalezne, tj. nie moga by¢ przez te podmioty kontrolowane.
Wedtug Przemystawa Borkowskiego zasadniczo przyjmuje sig, ze firma nie ma
wplywu na ten rodzaj ryzyka!!. Zrédtami ryzyka systematycznego moga by¢ np.:
zmiany stopy procentowej, inflacji, prawa podatkowego czy tez sytuacji poli-
tyczno-ekonomiczne;.

Ryzyko specyficzne, zwane rowniez ryzykiem indywidualnym, niesystema-
tycznym, niesystemowym lub dywersyfikowalnym, zwiazane jest z przyszlymi
zdarzeniami, ktére mozna cz¢s$ciowo kontrolowa¢ albo przewidywac. Przyczyny
tego ryzyka znajduja si¢ w samej firmie. Jako Zrédla ryzyka specyficznego moz-
na wymieni¢: zarzadzanie firma, plynnosc czy bankructwo firmy.

3. Istota ryzyka personalnego i obszary jego wystgpowania

Powyzsze podzialy ryzyka zostaly przedstawione w celu wskazania, iz jednym
z rodzajéw ryzyk wystepujacych w przedsi¢biorstwie jest ryzyko personalne.
Z pierwszego podziatu wynika to wprost, w podziale drugim — wyplywa ze
stwierdzenia, ze zrédlem ryzyka specyficznego jest zarzadzanie firma. Zarza-
dzanie obejmuje bowiem takze zasoby ludzkie, stad mozliwos¢ wyodrebnienia
ryzyka personalnego.

Anna Lipka definiuje ryzyko personalne jako [...] angagowanie si¢ w warun-
kach niepewnosci w dziatania dotyczace personeln, ktdre moga akorcyé si¢ niepowodze-
niem. |...) Ryzyko personalne wiqzane jest 3 niemozliwosciq stwierdzenia, ¢y w okreslo-
mym pryypadkn dziatania skierowane na odpowiednie ukstattowanie asobdw ludzkich
pryyniosq rezultaty godne 3 realizowanq strategiq personalng firmy'2. Wedlug Pawla
Bochniarza i Krzysztofa Gugaly ryzyko personalne jest to ryzyko strat finanso-
wych wynikajacych z ludzkiej niedoskonatosci (bledy wynikajace z niedostatkdw
wiedzy, umiejetnosci, wlasciwych predyspozycji, sSwiadome tamanie przez pra-

11 Borkowski P., Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstw. Gdansk: Wydaw. Uniwersytetu Gdanskiego,
2008, s. 72.

12 Lipka A., Ryzyko personalne. Szanse i zagrozenia zarzadzania zasobami Indzkimi. Warszawa: Wydaw.
Poltext, 2002, s. 24-25.
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cownikéw prawa lub regulacji wewnatrzfirmowych), a takze niedoskonatosci
proceséw zarzadzania nimi'3. Podobnie na ryzyko personalne patrza Ryszard
Rutka i Matgorzata Czerska, ktérzy definiuja je jako funkcje prawdopodobiefstwa
wystapienia negatywnego zdarzenia na skutek podjetych decyzji personalnych
(zaréwno subiektywnych, jak i wymuszonych warunkami) oraz skali negatywnych
skutkow owego zdarzenia dla prawidlowego funkcjonowania organizacijil4. Jak
widad, takie ujecia ryzyka personalnego nawiazuja do wspomnianego wczesniej
ryzyka czystego, a wigc ryzyka kojarzonego z mozliwosciq poniesienia przede
wszystkim pewnych strat w wyniku wystapienia nieprzewidzianych zdarzeq.

Niezaleznie od sposobu ujecia wszystkie przytoczone definicje zwracaja
uwage na kwestig, iz czynnik ludzki takze jest Zrodlem ryzyka w rozwoju firmy.
Zdaniem autorki pomiedzy ryzykiem personalnym a ryzykami w ramach innych
funkcji przedsi¢biorstwa istnieje Scisty zwiazek. Ryzyko personalne przeklada
si¢ na inne ryzyka. Zwigkszenie poziomu ryzyka personalnego powoduje takze
zwigkszenie poziomu tych ryzyk, co wynika z faktu, ze to ludzie podejmuja
decyzje, uruchamiaja i wykorzystuja inne zasoby firmy, popelniaja bledy. Nie-
wlasciwe dzialania w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi skutkujg niespraw-
noscig w innych obszarach.

Ryzyko personalne mozna uzna¢ za termin zbiorczy, mieszczacy w sobie
szczegOlowe rodzaje ryzyka. Najprosciej zdekomponowac je mozna na elemen-
ty skladowe zwiazane z poszczegdlnymi obszarami funkcji personalnej. W ta-
kim ujeciu méwi¢ mozna o ryzyku:

e planowania zatrudnienia,

e rekrutacji i selekcji,

e wprowadzania do pracy,

® motywacyjnym,

e ocen,

e szkolen,

e przemieszczen pracownikow,

e derekrutacji.

Wlasnie takie podejscie zostanie wykorzystane w dalszej czgs$ci opracowa-
nia do blizszego opisu poszczegdlnych ryzyk.

Inne podejscie proponuje Grzegorz Kierner, ktéry wyrdznia nastepujace
rodzaje ryzyka personalnego!>:

13 Bochniarz P., Gugala K., Budowanie i pomiar kapitalu ludzkiego w firmie. Warszawa: Wydaw. Pol-
text, 2005, s. 97-98.

14 Rutka R., Czerska M., Ryzyko ewaluacyjne w zarzadzaniu personelem w badanych urzedach
miasta. W: Stabryla A. (red.), Doskonalenie systemow 3arzadzania w spofeczeristwie informacyjnym. Kra-
kéw: Akademia Ekonomiczna w Krakowie, 2000, t. 2, s. 201.

15 Kierner G., Bezpieczefistwo osobowe. W: Staniec J., Zawita-Niedzwiecki J. (red.), Zarzadzanie
ryzykiem operacyinmym. Warszawa: Wydaw. C.H. Beck, 2008, s. 160.
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e ryzyko nieodpowiedniej losci zasobdéw potrzebnych organizacii,

e ryzyko niewykorzystania potencjalu ludzkiego organizaci,

e ryzyko braku odpowiednich zasobéw ludzkich w organizacii,

e ryzyko dotyczace stopnia bezpieczenistwa informacji, ktérymi dysponuja
pracownicy,

e ryzyko tzw. bledu ludzkiego.

Jeszcze inne podejscie proponuje G. Ledig. Méwi on o obszarach ryzyka
personalnego podlegajacych ksztaltowaniu i takich, ktére ksztaltowaniu nie
podlegaja. Do grupy pierwszej zalicza: ryzyko odejsé, ryzyko dopasowania kwa-
lifikacyjnego, ryzyko motywacyjne, ryzyko lojalnodciowe oraz ryzyko tzw. wa-
skich gardel (brak pokrycia ilosciowego lub kwalifikacyjnego zapotrzebowania
na pracownikow). Grupa druga obejmuje: ryzyko zwiazane ze zdrowiem, ryzyko
zwigzane z systemem warto$ci, ryzyko zwiazane ze sfera prywatng!®.

Z kolei A. Lipka zwraca uwage, ze ryzyko personalne mozna rozpatrywac
w réznych przekrojach. Mozna méwic o ryzykul!”:

e funkcjonalnym, czyli specyficznym dla funkcji personalnej — i woéwczas wy-
r6zni¢ mozna ryzyka specyficzne dla poszczegdlnych funkcji personalnych
(np. ryzyko niedostosowania popytu i podazy pracy, selekcyjne, motywa-
cyjno),

e niespecyficznym — ktére wystepuje w przekroju réznych funkceji personal-
nych (np. ryzyko w komunikowaniu sig, ryzyko konfliktu, ryzyko réznic
kulturowych),

e innowacyjnego zarzadzania kapitalem ludzkim — zwigzanym ze stosowa-
niem przez firme innowacji w tym zakresie( np. outsourcing, reinzynieria
proceséw, benchmarking),

e utraty wizerunku wewnetrznego i zewnetrznego.

Dla lepszego zrozumienia istoty ryzyka personalnego niezbedna wydaje si¢
charakterystyka jego wszystkich obszarow funkcjonalnych. Kazdy z nich ma
bowiem specyficzne dla siebie zagrozenia.

Ryzyko planowania zatrudnienia, to ryzyko niedostosowania posiadanych
zasobow ludzkich, zaréwno pod wzgledem ilosci, jak i jakosci, do potrzeb
przedsigbiorstwa. Wystapienie tych zjawisk moze prowadzi¢ do niemozliwosci
realizacji celow firmy z powodu braku personelu badz tez z drugiej strony — do
ponoszenia niepotrzebnych kosztow na nieproduktywna czes¢ zatogi, ktéra nie
jest niezbedna do efektywnego funkcjonowania firmy.

16 Zob. Lipka A., Inwestycje w kapital ludzki organizagi w okresie koninnkinry i dekoninnktury. Krakéw:
Wolters Kluwer Polska, 2010, s. 257.
17 Zob. tamze, s. 256.
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Ryzyko rekrutacji obejmuje zaréwno ryzyko niedotarcia z informacja
o ofercie pracy do odpowiednich kandydatéw, odpowiedZ na oferte nicodpo-
wiednich kandydatéw, a takze brak odzewu ze strony pozadanych oséb na ta
oferte. Konsekwencjq tych zjawisk stajq si¢ zwickszone koszty rekrutacii, pono-
szone wskutek dodatkowych akeji rekrutacyjnych, a takze zwigkszone pdzniej
koszty dziatan selekcyjnych, zwiazane z koniecznoscia odsiewania nieodpo-
wiednich oso6b.

Ryzyko rekrutacji powiazane jest, jak wida¢, z ryzykiem selekcji, ktére we-
dlug A. Lipki polega na tym, ze decydent przyjmie lub odrzuci oferte danego
kandydata, ze wszelkimi tego pozytywnymi i negatywnymi konsekwencjami’s.
Ryzyko to obejmuje zaréwno przyjecie niewlasciwych kryteriow selekeji, zasto-
sowanie nieodpowiednich instrumentow selekcji, jak i podjecie na podstawie
uzyskanych wynikow niewlasciwych decyzji. Oczywiscie ma to swoje dalsze
negatywne konsekwencje zwigzane przykladowo z niedopasowaniem pracowni-
ka do pelnionych funkgcji, brakiem innowacyjnosci czy konfliktami w zespole
pracowniczym.

Ryzyko nieprawidlowego wprowadzenia pracownika do pracy, inaczej ry-
zyko nieprawidtowej adaptaciji spoteczno-zawodowej, to ryzyko blednych za-
chowatt nowego pracownika wskutek nieposiadania niezbednych informacii.
Prowadzi to do niezrozumienia swojej roli w firmie, wydtuzonego czasu do-
chodzenia do pelnej efektywnosci nowego pracownika, konfliktéw, a w konse-
kwencji moze doprowadzi¢ do odejscia nowego pracownika.

Na ile wazny jest to problem? W sposéb posredni mozna wnioskowaé
o skali problemu na podstawie wynikéw réznych badan. I tak w roku 2010 do
obsadzenia w Europie Srodkowo-Wschodniej byto okoto 970 tys. miejsc pracy,
jednak 75% pracodawcéw skarzylo si¢ na problemy ze znalezieniem wlasciwych
pracownikow!®. W konsekwenciji wielu z nich zadowolito si¢ pracownikami
o kompetencjach nie do konica odpowiadajacych potrzebom firmy. Z kolei we-
dlug badan J. Philipsa koszty bezposrednie w calosci kosztéw rekrutacji stano-
wia jedynie 10—15%, koszty braku wydajnosci w czasie, gdy stanowisko pozo-
staje nieobsadzone, stanowia okolo 33%, a koszty zwigzane z nieefektywnoscia
nowych pracownikow okoto 32%20. Zdzistawa Janowska przytacza natomiast
wyniki badan prowadzonych w Wielkiej Brytanii, wedlug ktérych 5% catej po-
pulacji pracujacych jest zwalniana w okresie pierwszych 3 miesiecy pracy. Po
uplywie 6 miesiecy 68,4% pracownikéw zostaje w firmie, po 2 latach tylko
33%?21. Dzialania w ramach pozyskiwania pracownikéw musza by¢ wiec prze-
myslane, prawidlowo zaprojektowane i przeprowadzone, aby firma nie byla
narazona na ryzyko pozyskiwania nieodpowiednich oséb.

18 Lipka A., Ryzyko personalne..., s. 56.

19 Dawid-Sawicka M., Umiejetnosci poszukiwane i pozadane. Czego pracodawcy oczekuja od
pracownikéw. W: Raporr. THINKTANK, 2011, s. 22.

20 Armstrong M., Zarzqdzanie 3asobami lndzkimi. Warszawa: Wolters Kluwer Polska, 2011, s. 437.

2 Janowska Z., Zarzqdzanie gasobami lndzkimi. Warszawa: PWE, 2010, s. 233.
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Omowione rodzaje ryzyk wiazg si¢ z dzialaniami w zakresie pozyskiwania
pracownikow. Nalezy tutaj zauwazy¢, iz poziom tych ryzyk bedzie zalezny
w pewnym stopniu od przyjetego przez firme¢ modelu polityki personalne;.
W ramach modelu sita przedsigbiorstwo stosunkowo szybko pozbedzie si¢ nie-
efektywnych pracownikow, jednakze w sytuacji stosowanego modelu kapitatu
ludzkiego 1 zwiazania si¢ przedsigbiorstwa z pracownikiem — ryzyko tych eta-
pOw wzrasta.

Rowniez dziatania w ramach utrzymania pracownikéw nie sq pozbawione
ryzyk. I tak ryzyko oceniania obejmuje ryzyko nieprawidtowej organizacji pro-
cesu oceniania, zaréwno pod wzgledem kryteriow, doboru metod i czgstotliwo-
§ci oceniania, jak i wyboru podmiotéw oceniajacych i ocenianych, a takze ryzy-
ko niezrealizowania celéw stawianych przed procesem oceniania. Szczegdlnie
wazne jest tutaj ryzyko braku motywacyjnego oddzialywania ocen oraz ryzyko
nieprawidlowych decyzji podejmowanych na podstawie uzyskanych wynikéw.

Kolejne ryzyko — ryzyko szkolen — to po pierwsze, ryzyko blednej diagno-
zy potrzeb szkoleniowych, albo tez ryzyko niewlasciwej organizacji szkolen, i co
za tym idzie, niedopasowania szkolenia do rzeczywistych potrzeb pracownikéw
1 firmy. Konsekwencja sa oczywiscie niepotrzebne koszty i brak oczekiwanych
rezultatow w postaci podwyzszonych kwalifikaciji, wzrostu efektywnosci pracy
czy umiejetnosci zachowania si¢ na nowym stanowisku. Ranga tego ryzyka
wzrasta w sytuacji rosnacej wrecz mody na szkolenie personelu (aczkolwiek
badania ,,Bilans kapitatu ludzkiego” pokazaly, ze w 2010 r. 45% firm w Polsce
nie szkolilo swoich pracownikow, a 81% dorostych Polakéw nie uczestniczylo
w tym roku w zadnej z form doksztalcania??).

W ramach ryzyka szkolen warto zwréci¢ uwage takze na ryzyko utraty
przez przedsi¢biorstwo zdobytej przez pracownikéw na szkoleniach wiedzy
w wyniku odejscia tychze pracownikow z firmy. Wéwcezas nie tylko ulegnie
zmniejszeniu zasob wiedzy organizacji, lecz takze nie wystapi zwrot zainwesto-
wanych w pracownika naktadow.

Wazne jest takze ryzyko motywacyjne. Przejawia si¢ ono w ryzyku niewta-
sciwego zdiagnozowania potrzeb pracownikéw i w konsekwencji niedostoso-
wania instrumentéw motywacyjnych do tych potrzeb. Prowadzi to do braku
pozadanego oddzialywania stosowanych instrumentéw, niezadowolenia pra-
cownikow 1 negatywnych zachowan w postaci konfliktéw, a nawet odejsc
z pracy. Zdzislawa Janowska przytacza wyniki badan prowadzonych w Wielkiej
Brytanii wsréd oséb pracujacych, wedtug ktérych 20% kobiet 1 30% mezczyzn
poszukiwalo nowej pracy, a powodem tego bylo niezadowalajace wynagrodze-
niez3. Wedlug badan prowadzonych w Polsce najczestsza przyczyna zmiany
pracodawcy byly pieniadze (45% decyzji). Ponadto z powodéw finansowych

22 Dawid-Sawicka M., dz. cyt., s. 26.
% Janowska Z., dz. cyt., s. 234.
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i ekwiwalentéw w postaci szkolen, warunkéw socjalnych i bytowych, zmienilo
prace ponad 23% badanych?4.

Kolejnym ryzykiem jest ryzyko przemieszczen pracownikow. Wiaze si¢
ono z niedopasowaniem przemieszczanego pracownika do wymogéw nowego
stanowiska, a w konsekwencji z mozliwoscia osiagniecia przez pracownika tzw.
szczebla niekompetencii.

Ryzyko derekrutacji obejmuje natomiast zarowno ryzyko blednych decyzji
derekrutacyjnych co do poszczegdlnych osob, co prowadzi do utraty zasobow
ludzkich, jak i ryzyko powstania w firmie atmosfery nieufnosci i braku bezpie-
czenistwa. Konsekwencja staje si¢ spadek zaangazowania pracownikow w prace
1w sprawy firmy, a takze utrata wizerunku przez przedsigbiorstwo. Z badan Glo-
bal Workforce Study wynika, Zze zyskownos¢ przedsigbiorstw, w ktérych pracow-
nikom brakuje zaangazowania, jest o 5,7% nizsza niz w firmach o wysokim zaan-
gazowaniu personelu?>. Pracownicy o niskim poziomie zaangazowania osiagaja
wyniki gorsze o 20%, a ich odejscie z firmy jest o 87% bardziej prawdopodobne
w poréwnaniu z pracownikami o najwyzszym poziomie zaangazowania2,

4. Controlling jako instrument wspomagajacy zarzadzanie ryzykiem
w przedsi¢biorstwie

Wedlug M. Krél mozna wyrdzni¢ dwie postawy wobec ryzyka personalnego.
Pierwsza z nich to postawa aktywna, przejawiajaca si¢ w §wiadomym podejmo-
waniu dziatan obarczonym ryzykiem, ktére jednak moga przynies¢ firmie okre-
$lone korzysci w walce konkurencyjnej. Druga postawa to postawa pasywna,
charakteryzujaca si¢ unikaniem ryzyka, podejmowaniem dziatan rutynowych
1 przewidywalnych. O ile ta postawa typowa jest dla przedsigbiorstw tradycyj-
nych, o tyle pierwsze podejscie charakterystyczne jest dla firm elastycznych,
ktére umieja si¢ dostosowywaé do zachodzacych zmian?’. Niezaleznie jednak
od przyjetej postawy rozpoznawanie i podejmowanie prob majacych na celu
obnizenie poziomu ryzyka personalnego jest niezbedne.

Zdaniem P. Bochniarz i K. Gugaly ryzyko personalne stanie si¢ obszarem
coraz wigkszego zainteresowania ze strony menedzeréw z powodu m.in. takich
czynnikow, jak?8:

24 Szacowanie kosztow fluktuacji pracownikéw. W: Controlling Parter [on-line]. [Dostep
17.04.2012]. Dostepny w Wortld Wide Web: http://www.controllingpartner.pl/controlling-dla-
hr/80-szacowanie-kosztow-fluktuacji-pracownikow.

25 Kopera A., Karta stanowiska. Personel i Zarzqdzanie 2010, nr 7, s. 87.

26 Wplyw zaangazowania pracownikdw na wyniki finansowe. Lepsze relage pryynosza efekty. Raport Fierce
[on-line]. [Dostep 17.04.2012]. Dostepny w World Wide Web: http://blog.weknowhow.pl/wp-
content/uploads/2012/02/Wplyw-zaangazowania-pracownikow-na-wyniki-finansowe.pdf.

27 Krél M., dz. cyt., s. 53.

28 Por. Bochniarz P., Gugata K., dz. cyt., s. 106.
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e oczekiwania akcjonariuszy duzych przedsigbiorstw (szczegdlnie spélek pu-
blicznych), aby w informacji przekazywanej inwestorom zawarte byly petne
profile ryzyka firmy,

e nowe formy wigzania si¢ firm, zaréwno z pracownikami, jak i z dostawca-
mi

e koniecznos¢ uwzgledniania kosztéw ryzyka w kalkulacji stopy zwrotu z in-
westycji, szczegOlnie w przypadku inwestycji w kapital ludzki, ktére z natu-
ry rzeczy obarczone sa wysokim i trudnym do oszacowania ryzykiem.

Dzialania na rzecz ograniczania ryzyka personalnego powinny dotyczy¢
kazdego z ryzyk szczegdélowych. Kazdy obszar w zarzadzaniu kadrami tworzy
bowiem specyficzne dla siebie procedury, udoskonala je 1 dzigki temu zmniejsza
niepewnos¢ w dzialaniu. W tym miejscu, nie koncentrujac si¢ na szczegdélowych
dzialaniach, zwrécona zostanie uwaga na ogodlne narzedzie, ktére moze by¢
wykorzystane w celu zmniejszenia ryzyka personalnego, czyli na controlling
personalny. Poniewaz efektywne gospodarowanie w obszarze zarzadzania pet-
sonelem wymaga dokonywania biezacych analiz oraz pomiaréw w stosunku do
przyjetych planéw, wykorzystanie controllingu personalnego do zmniejszania
ryzyka personalnego wydaje si¢ bardzo zasadne.

Controlling (ang. sterowanie, regulowanie) to nowoczesna metoda kiero-
wania firma, [...] polegajaca na tworgeniu i aktualizowaniu architektury systemu plano-
wania i Ronstruowania wskaznikow i miernikdw oceny sytuacji finansowej orag na prz)goto-
wanin informagji biezacych i strategicznych do podejmowania decyzji przez kadre kierowni-
cza. Stanowi on Zbidr regut, kiory ma jej pomagac w osiqganin wyznaczonych celow?®. Con-
trolling moze by¢ stosowany w réznych obszarach dzialalnosci przedsigbior-
stwa, stad mozliwos¢ wyrdznienia controllingéw funkcjonalnych, w tym m.in.
controlingu personalnego.

Zdaniem M. Nowak, wydzielenie controllingu personalnego jest szczegdlnie
zasadne w tych firmach, w ktorych wystepujq m.in. nast¢pujace uwarunkowania30:
e kluczowe czynniki sukcesu koncentruja si¢ w obszarze zasobow ludzkich,

e zasoby ludzkie maja charakter unikatowy,

e niezbedne sq wysokie kwalifikacje pracownikéw,

e moze wystapic¢ problem niedoboru kadr,

e wystepuje zlozona struktura organizacyjna,

e konkuruje si¢ marka, nie ma jednak realnej mozliwosci prowadzenia dzia-
tan marketingowych,

e istnieje wysokie ryzyko kadrowe.

2 Penc J., Leksykon biznesu. Warszawa: Agencja Wydawnicza Placet, 1997, s. 60.
30 Nowak M., Controlling personalny w przedsi¢biorstwie. Krakoéw: Wolters Kluwer Polska, 2008, s. 18.
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Controlling personalny to wewngtrzny system sterownia procesami w po-
szczegblnych obszarach zadaniowych zarzadzania zasobami ludzkimi, ukierun-
kowujacy je na osiaganie nadrzednych celéw przedsigbiorstwa. Okresla on sto-
pien realizacji celéw zawartych w strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
1w miare potrzeby wskazuje koniecznos¢ podjecia dziatan naprawczych3!.

Controlling personalny jest narzedziem, ktére nalezy wykorzystywaé do
odpowiednio wczesnego dostrzegania zjawisk zarowno wewnatrz firmy, jak
1 w jej otoczeniu, ktére wplynaé moga na efektywnosc zarzadzania zasobami
ludzkimi. Umozlivia to uniknigcie badd minimalizowanie askocgenia e strony nagle
pojawiajacych si¢ zagrozen, jak rdwnies wykorgystanie pojawiajacych si¢ szans2.

Stosowanie controllingu personalnego wymaga opracowania zbioru wskaz-
nikéw, ktére beda si¢ odnosily do efektéw zarzadzania kadrami, zaréwno eko-
nomicznych, jak i spotecznych. Poprzez to controlling personalny pozwala na
wyrazenie tych efektéw w konkretnych wartosciach.

Mierniki stosowane w ramach controllingu personalnego moga przybieraé
rézne formy, zalezne od specyfiki przedsi¢biorstwa, w szczegélnosci od jego
fazy rozwoju. Wedlug P. Zajaca mogg to by¢33:

e pojedyncze mierniki zatrudnienia, produktywnosci pracy, kosztow pracy,
czasu pracy, ruchliwosci pracowniczej, stosowane wybibrczo 1 niepotaczo-
ne celami strategicznymi,

e systemy miernikéw dobrane pod katem monitorowania celéw strategicz-
nych, ktére nie ukazuja jednak zwigzkéw przyczynowo-skutkowych, sta-
nowig jedynie prébe budowania podstawy do poréwnan w ramach bench-
markingu,

e systemy miernikow powiazanych zwigzkami przyczynowo-skutkowymi,
czedciowo polaczone z celami ekonomicznymi firmy, czeSciowo kwantyfi-
kowalne oraz uwzgledniajace aktywa niematerialne,

e zintegrowane z controllingiem ogdlnym systemy pomiaru wkladu efektéw
pracy w sukces przedsi¢biorstwa; kwantyfikowalne i pozwalajace mierzy¢
rentownos¢ w inwestycje w kapitat ludzki.

Controlling bada zalezno$¢ pomiedzy strategia personalng i innymi strate-
giami funkcjonalnymi a strategia ogdlng firmy. Pozwala zmierzy¢ potencjat spo-
teczny, jakim dysponuje firma, kwalifikacje pracownikéw pod katem wykony-
wanych 1 przyszlych zadan, wplyw planéw rozwojowych na zmiang wymagan
w aspekcie kwalifikaciji pracownikéw. W konsekwencji kierownictwo za pomoca

31 Frankowska E., Kontroling jako instrument mietzacy ryzyko. W: Kuc B.R. (red.), Zarzadzanie
ryzykien — wyzmwania XXI wiekn. Warszawa: Wydaw. WSZiP w Warszawie, 2007, s. 148.

32 Zajac P., Zastosowanie controllingu w obszarach funkgji personalnej. W: Stabryla A. (red.),
Zargqdzanie rogwojem organizagi w spoteczeristwie informacyjny. Krakéw: Wydaw. UE w Krakowie,
2008, s. 709.

33 Tamze.
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wielu wskaznikéw moze kontrolowa¢ prawidlowosé decyzji dotyczacych zaso-
béw ludzkich, monitorowa¢ reakcje pracownikéw na zmiany w systemie perso-
nalnym. Wskazniki te w prosty sposéb pozwalaja zidentyfikowaé przyczyny
nieefektywnych dzialan, wypracowac¢ nowe rozwigzania, okresli¢ koszty 1 prze-
widywane rezultaty polityki personalnej w réznych obszarach34.

Controlling personalny w przedsigbiorstwie pelni wigc wiele funkcji. Do
najwazniejszych zaliczamy funkcje?®:

e kontroli personelu pod wzgledem efektywnosci (ktorej skutecznos$é uza-
lezniona jest od wdrozenia systemu planowania, pozwalajacego na szybkie
rozpoznawanie odchylen),

e informacyjna, ktora obejmuje dostarczanie systematycznej, wczesnej 1 nie-
zbednej informacji wszystkim decydentom 1 grupom zainteresowanych,
(konieczne jest tu stworzenie i regularna pielggnacja obszernego i szczegd-
towego systemu informacyjnego, ktéry wspomaga rejestracje, przetworze-
nie i udost¢pnienie danych istotnych dla kierownictwa personalnego),

® sterujaca, ktora obejmuje identyfikacje mozliwych przyczyn nieefektywne-
go uzycia narzedzi do zarzadzania personalnego oraz wypracowanie odpo-
wiednich mozliwosci dziatania,

® przejrzystosci 1 wezesnego ostrzegania, ktorej zadaniem jest dostarczanie
informacji o obecnych i przewidywalnych kosztach (za pomoca systemu
wskaznikdéw) oraz o rezultatach polityki personalnej, w celu terminowego
podjecia decyzji,

e strategiczng, ktéra ma na celu udostgpnianie podstawowych informacji
w celu podjecia strategicznych dla zarzadzania personalnego decyzji,

e integracyjna, ktéra ma na celu laczne kontrolowanie réznych obszarow
dzialalnosci 1 ich wzajemny wplyw, np. uzgodnienie polityki ksztalcenia
pracownikéw z dlugofalowym planowaniem rynkowo-produkcyjnym,

e doradczo-pilotazowa, ktéra obejmuje obszar doradczy w celu optymalizacji
zasobow personalnych na poziomie przedsigbiorstwa jak i poszczegdlnych
dzialéw.

Controlling personalny dostarcza poglebionych informacji na temat zaso-
béw ludzkich i ich wykorzystania, w tym mozliwych przyczyn ich nieefektywne-
go wykorzystania, pozwala na lepsza koordynacj¢ dziatan w zakresie funkcji
personalnej, na podniesienie jakosci decyzji podejmowanych w tym obszarze.
W konsekwencji dzigki controllingowi mozliwe jest przeprowadzenie analizy
ryzyka personalnego jako ryzyka funkcjonalnego, a takze wynikajacego z tego
obszaru ryzyka dla catego przedsigbiorstwa.

34 Zob. Knobloch S., Wezesne ostrzeganie. Personel i Zarzadzanie 2010, nr 11, s. 96-97.
3 Controlling personalny. W: InForum [on-line]. [Dostep 16.04.2012]. Dostepny w World Wide
Web: http:/ /www.inforum.pl/ controlling-personalny.html.
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Wydaje sig, ze skuteczne korzystanie z controllingu personalnego wymaga
jednak od menedzeréw zrozumienia istoty kapitalu ludzkiego, traktowania per-
sonelu firmy nie jako jednego z zasobow, ale jako istotny skladnik aktywow
przedsigbiorstwa, bedacy zrodlem konkurencyjnosci. Konieczne jest odejscie od
postrzegania pracownikéw jako zrédia kosztow i zrozumienie, iz nalezy inwe-
stowa¢ w ludzi, aby przynosili oni jak najwigksza wartos¢ dla przedsigbiorstwa.

Czy controlling personalny w Polsce jest wykorzystywany? Badania wsrdd
93 przedstawicieli finanséw i controllingu dotyczace tego problemu przeprowa-
dzity w roku 2010 firmy Controler Partner i Gavdi. Badania pokazaly, ze prawie
70% organizacji podejmuje decyzje dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi
bez jakichkolwiek analiz i kalkulacji. 90% firm nie ma wyodrebnionego stanowi-
ska kontrolera personalnego. Tylko !/3 badanych firm traktuje specjalistéw HR
jako partnerow w opracowaniu strategii’®. Wykorzystanie controllingu perso-
nalnego w badanych przedsi¢biorstwach w Polsce przedstawia tabela 1.

Tab. 1. Zadania controllingu personalnego realizowane w przedsigbiorstwach
w Polsce

% badanych firm
Zadanie wykonywane przez controlling personalny deklarujacych
takie dziatanie

Komérki HR sg uczestnikami procesu budzetowania zasobow

ludzkich 44
Komoérki HR uczestnicza w opracowywaniu strategii firmy 31
Decyzje dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi sa podej-

. . .. 31
mowane na podstawie analiz i kalkulacji
Na biezaco monitorowane sa koszty fluktuacji pracownikéw 29
Komérki HR koordynuja proces budzetowania zasobéw ludz- 2%
kich
Menedzer HR najwyzszego szczebla jest czlonkiem zarzadu 22

Decyzje dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi sa podej-
mowane intuicyjnie ze wzgledu na brak profesjonalnego 18
wsparcia analitycznego

Komérki HR uczestniczgq w ciaglym usprawnianiu modeli

controllingu 14

36 Wiparcie zarzadzania 3asobami lndzkini prez controlling w Polsce. Badanie opinii ekspertdw HR i control-
lingn  |on-line]. [Dostep 17.04.2012]. Dostepny w World Wide Web: http://
www.controllingpartner.pl/images/stories/201110_RAPORT_controlling_personalny.pdf.
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Cyklicznie kalkuluje si¢ pienigzna wartos¢ kapitatu ludzkiego 14

Controlling personalny jest znaczacym elementem komplek-
sowego systemu controllingu, nadzorowanego przez komorki 10
finanséw 1 controllingu

W firmie jest wyodrebnione stanowisko pracy: kontroler per-
sonalny

Decyzje o inwestycjach w kapital ludzki sa podejmowane w
oparciu o analiz¢ zwrotu z inwestycji

4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Wspardie zarzadzania zasobami lndzkimi przez controlling
w Polsce. Badanie opinii ekspertdw HR i controllingu [on-line]. [Dostep 17.04.2012]. Dostepny w Wortld
Wide Web: http://www.controllingpartner.pl/images/stoties/201110_RAPORT_controlling
personalny.pdf.

5. Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze ryzyko personalne
stanowi wazny skladnik ryzyka ogélnego firmy. Ludzie to z pewnoscia najmnie;j
przewidywalny sktadnik zasobéw firmy, podczas gdy ich wplyw na sukces badz
porazke firmy jest najwigkszy. Wobec powyzszego zasadne wydaje si¢ rozpo-
znawanie elementéw ryzyka personalnego i podejmowanie prob jego ograni-
czenia. Doskonalq pomoca w tym zakresie moze by¢ controlling personalny.
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WYBRANE PRAKTYKI
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
WSPIERAJACE PRZEDSIEBIORCZOSC

W WARUNKACH ZAGROZENIA KRYZYSEM

Joanna Zamik Zulawska

Abstrakt: Kryzys gospodarczy i towarzyszace mu poczucie niepewnosci wymu-
sza na firmach umiejetne i efektywne zarzadzanie potencjalem intelektualnym.
Z doswiadczen wielu firm wynika, ze znaczacym elementem ich rozwoju sa
przeobrazenia wewnetrzne. Szczegdlnie istotne dla zréwnowazonego dziatania
przedsigbiorstwa jest systematyczne kreowanie i wdrazanie innowacji i transfer
wiedzy. W przygotowanym opracowaniu zostaly opisane przyklady praktyk
zarzadzania zasobami ludzkimi majace na celu stymulowanie pracownikéw do
pomystowosci 1 wzrostu wydajnosci. Opracowanie jest probg oceny zaleznosci
miedzy podejmowanymi dzialaniami a konkurencyjnoscia przedsigbiorstwa, za-
wiera wybrane przyklady metod zarzadzania personelem, uwzgledniajace mier-
niki ich skuteczno$ci.

Stowa kluczowe: zarzadzanie talentami, system ocen pracowniczych, systemy
wynagrodzen, dywersyfikacja pracownikow, zarzadzanie przez przywodztwo,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, ZZ1..

JEL Classifications: D81 — Ciriteria for Decision-Making under Risk and Uncer-
tainty. D83 — Search; Learning; Information and Knowledge; Communication.

1. Wprowadzenie

Kryzys gospodarczy i towarzyszace mu poczucie niepewnosci wymusza na fir-

mach umiejetne i efektywne zarzadzanie potencjalem intelektualnym. Z do-
swiadczent wielu firm wynika, Ze znaczacym elementem ich rozwoju sa prze-
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obrazenia wewnetrzne. Szczegélnie istotne dla zréwnowazonego dziatania
przedsigbiorstwa jest systematyczne kreowanie i wdrazanie innowacji, rozpo-
wszechnianie informacji i transfer wiedzy. Waznym Zrédlem innowacji sq sami
pracownicy. Ich kreatywnos¢, przedsigbiorczosé, poziom wiedzy i kwalifikacji
stanowig istotny element budowania konkurencyjnosci. W ostatnich pigciu la-
tach wiele firm kladlo nacisk na szkolenia pracownikéw, pozyskiwanie i szybki
przeplyw informacji. Doswiadczenia tych przedsi¢biorstw pokazaly, ze innowa-
cyjnos¢ intelektualna personelu moze si¢ przyczynic do wypracowania nowe;j
koncepcji produktu, ustugi, nowej plaszczyzny wspoétpracy z klientem, nowego
systemu dostarczania ustug czy bardziej optymalnego wykorzystania technolo-
giil. Elastyczno$¢ zasobow ludzkich i umiejetnosc ich szybkiego dostosowania
do strategii dzialania firmy wyznaczaja wartos¢ rynkows przedsigbiorstwa. To
spowodowalo zmiang w podejsciu do motywowania pracownikow i angazowa-
nia ich w pracg. Coraz bardziej powszechne staja si¢ praktyki i instrumenty po-
budzania innowacyjnosci intelektualnej pracownikéw, takie jak wynagradzanie
za efekty czy zarzadzanie talentami (Zalent management)?.

W przygotowanym opracowaniu opisano przyklady szesciu praktyk zarza-
dzania zasobami ludzkimi majace na celu stymulowanie pracownikéw do pomy-
stowosci 1 przedsigbiorczosci. Wykorzystano wyniki badan powadzonych m.in.
metoda ankietowa oraz metoda wywiadu skategoryzowanego. Artykut jest row-
niez préba oceny podejmowanych dziatan i ich wplywu na efektywno$é eko-
nomiczna organizacji.

2. Indywidualne i grupowe tworzenie pomystéw na przyktadzie przed-
sigbiorstw migdzynarodowych

Niewatpliwie szansa na innowacje tkwi w przetomowych ideach pracownikéw
oraz ich aktywnym uczestnictwie w procesach zmian w organizacji. Podstawo-
we pytanie brzmi: czy firma umozliwia wszystkim pracownikom takie uczestnic-
two? Czy wszyscy maja szans¢ zglasza¢ pomysty nie tylko dotyczace powaznych
przedsiewzigd, lecz takze drobnych usprawnien? W wigkszosci firm przewidzia-
no takie procedury, jednak sa one szczegélnie popularne w firmach ze struktura
proinnowacyjng (ponad 83% spoélek)3. Praktykowanym sposobem na wzmoze-
nie pomystowosci sa konkursy indywidualne i grupowe. Zasadnos¢ ich wpro-

VJanasz W., Innowage w grownowagonym rogwoju organizagi. Warszawa: Difin, 2011, s. 177-201.

2 Juchnowicz M. (red.), Elastyegne zarzadzanie kapitatem Ilndzkim w organizagi wiedyy. Warszawa:
Difin, 2007, s. 275-330.

3 Sajkiewicz B., Wozniakowski A., Proinnowacyjne wynagradzanie w badaniach IPiSS. Zarzadza-
nie Zasobami Ludzkimi [on-line]. IPiSS 2009, nr 2 [Dostep 15.04.2012], s. 45. Dostepny w World
Wide Web: http:/ /www.ipiss.com.pl/?zzl=proinnowacyjne-wynagradzanie-w-badaniach-ipiss.
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wadzania wynika m.in. z hierarchii wiedzy. W literaturze przedmiotu najczesciej
wystepuja hierarchie trzystopniowe*.

Stopnie przechodzenia wiedzy
Proste dane (fakty, liczby, obrazy, dzwigki)

Informacje (dane zinterpretowane i celowo ukierunkowane)
Wiedza, madros$¢, zdolnos¢ umozliwiajaca podejmowanie optymalnych decyzji
(przemyslane, racjonalne dzialania)

Wiele firm decyduje si¢ na wprowadzenie systemow, ktore zachgcaja pra-
cownikéw do przedstawiania gotowych pomystow lub dostarczaja informacji
umozliwiajacych wprowadzanie innowacyjnych rozwiazan. Takie dzialania sa
praktykowane od wielu lat. W czasach kryzysu i rosnacej niepewnosci czg$¢ firm
jeszcze chetniej sigga do sprawdzonych, oddolnych inicjatyw wprowadzania
zmian, takich jak konkursy dla pracownikéw. Jako przyklad mozna wskazac
migdzynarodowa Agencje¢ Pracy Tymczasowej Trenkwalder Sp. z 0.0., w ktorej
w latach 2008-2010 trwal konkurs pod nazwa ,,just idea”. Efektem tych praktyk
bylo m.in. wdrozenie zintegrowanego raportu w wewngtrznym systemie intet-
netowym, a przez to zoptymalizowanie czasu wykonywania zadan przez kie-
rownikéw 1 pracownikow dziatu kadr.

Inny przyklad stanowi miedzynarodowa firma Berendsen Textile Service
Sp. z 0.0. zajmujaca si¢ serwisem odziezy roboczej, mat wejsciowych i urzadzen
higienicznych. Pomyst zainicjowany przez jednego z pracownikow w 2011 r.
byl zwiazany z zamykaniem kotla parowego na noc i przyniést oszczednosci
okoto 2000 PLN netto w skali roku, w jednym z pi¢ciu zakltadéw rozmieszczo-
nych na terenie kraju. Kolejnym pomystem umozliwiajacym obnizenie kosztow
bylo m.in. podjecie inicjatywy odsprzedawania odziezy, ktéra wczesniej byla
przeznaczona do utylizacji. Pracownicy dowiedli, ze istnieja firmy zainteresowa-
ne jej dalszym uzytkowaniem i wlaczyli si¢ w proces poszukiwania potencjal-
nych odbiorcéw. Skutkiem byto odzyskanie czesci kosztow zainwestowanych
w zakup odziezy roboczej. Opis zasad dzialania konkursu zachecajacego do
inicjowania i wdrazania usprawniefl przedstawia tabela 1.

4 Jamka B., Cxynnik ludzki we wspotezesnym predsiebiorstwie: zaséb ¢y kapitaf? Warszawa: Wydaw.
Naukowe PWN, 2011, s. 171.
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Tab. 1. Zasady dziatania konkursu pobudzania innowacyjnosci pracownikéw

Cel konkursu Celem konkursu jest budowanie innowacyjnosci firmy poprzez
wdrozenie pomysléw 1 sugestii pracownikéw. Kazdy z pracowni-
kéw moze zglosi¢ pomyst, ktéry w jego ocenie umozliwi uspraw-
nienie pracy danego dziatu i/lub calej firmy. Oczekiwane kotrzy-
$ci wynikajace z wdrozenia nowych rozwiazan to m.in. zwigksze-
nie obrotéw, skrécenie czasu wykonywania zadad, zmniejszenie
kosztow, podniesienie jakosci $wiadczonych ustug czy uspraw-
nienie przeplywu informaciji.

Zasady zgta- Kazdy pracownik indywidualnie lub w ramach pracy zespolowe;
szania pomy- moze zglosi¢ pomyst, sugestig, komentarz, opini¢, uwage w do-
stow wolnym momencie przez caly okres trwania konkursu. Pomysly

mozna przesyla¢ na adres mailowy lub przekazaé kierownikowi
dziatu/przetozonemu albo wrzuci¢ do specjalnie przygotowa-
nym w tym celu skrzynki. Pomysly jednej osoby/grupy moga
ulega¢ modyfikacji i przechodzi¢ naturalny proces zmian w ca-
tym okresie trwania konkursu.

Kryteria oceny Gléwnymi kryteriami oceny pomystéw sa: tworczosé, przewidy-
pomystow wane efekty, potrzeby firmy, czas i koszt wdrozenia rozwiazania,
zgodno$¢ z zasadami i wartosciami firmy.

Podmiot ocenia- | Pomysty sa punktowane przez powolang w tym celu Komisje
jacy pomysty Ekspertéw. Komisja zbiera si¢ po zakonczeniu konkursu i przy-
znaje punkty wszystkim nadeslanym pomystom wedtug wskaza-
nych kryteriéw. Wyniki pracy Komisji Ekspertow zostaja podane
do wiadomosci wszystkich pracownikéw firmy.

Nagrody Osoby lub zespoly, ktére uzyskaja najwicksza liczbe punktéw,
otrzymuja nagrode pieniezng. Warunkiem otrzymania nagrody
jest wdrozenie pomystu w zycie. Innowator oprécz nagrody
materialnej ma mozliwo$¢ udzialu we wdrazaniu i realizacji prac
zwigzanych z jego idea.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Firmy coraz czesciej zwracajg si¢ rowniez na zewnatrz, do swoich klientéw
w celu pozyskania innowacyjnych pomystéw. Na przyklad na poczatku 2006 r.
firma Netfix obiecala nagrode w wysokosci 1 mln UDS dla zespotu lub osoby
spoza organizacji, ktore opracuja system zwigkszajacy o 10% dokladno$¢ sto-
sowanego przez nig mechanizmu rekomendacji filméw. Do czerwca 20006 r.
zgloszono 18 tys. pomystéw, przy czym najlepszy zespot poprawit dokladnosé
mechanizmu o 10%5. Wzmozenie efektywnosci przeplywu wiedzy pomiedzy
jednostkami, od jednostki do struktury wewnetrznej i w kazdym innym kierun-
ku m.in. poprzez konkursy i inne narzedzia, wspomaga proces innowacji oraz
tworzy klimat wspolpracy i zaufania.

5 Scott D.A. (1 in.), Przez innowage do wzrostu. Przekl. Grzegorz Luczkiewicz. Warszawa: PWN,
2010, s. 164.
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Koncentrowanie si¢ tylko 1 wylacznie na pomystach indywidualnych moze
wytworzy¢ nadmierng rywalizacje wewnatrz zespolu i problemy z dzieleniem si¢
wiedza. Dlatego w wielu firmach duza wage przywigzuje si¢ do zespolowego
rozwigzywania probleméw czy premiowania zwigzanego z efektami pracy ze-
spotu, jako metody rozwoju przedsigbiorczosci indywidualnej i grupowe;j.
Zmienia si¢ réwniez sposéb prowadzenia spotkaft kwartalnych kadry zarzad-
czej. Jeszcze do niedawna wigkszo$¢ czasu poswigcano na omawianie liczb
1 wynikéw przez poszczegdlne osoby. Obecnie w wielu firmach analiza efek-
tywnosci zajmuje nie wigcej niz 10% czasu. W Merto Banku menedzerowie
obserwuja odchylenia od przyjetego planu i przez wigkszos¢ czasu skupiaja sie
na inicjowaniu i wypracowywaniu planu dzialania zmierzajacego do ukierunko-
wania organizacji na wladciwe tory®. Zespolowe formy pracy, spotkania pra-
cownikéw/menedzeréw sprzyjaja innowacjom dzigki temu, ze ulatwiaja osig-
gniecie pozadanego efektu koficowego, na ktory maja wplyw nie tylko pomy-
stodawcy, lecz takze wykonawcy idei. Dzigki pracy zespoltowej mozna wyelimi-
nowaé op6r wykonawcow wzgledem innowacji 1 kreowaé postawy proinnowa-
cyjne zaréwno siewcy pomystow, jak i wykonawcey zadania’. Jednoczes$nie warto
zwroci¢ uwage, ze w innowacyjnych firmach konieczne staje si¢ akceptowanie
zachowan zwiazanych z eksperymentowaniem, uczeniem si¢ na bledach, poszu-
kiwaniem nowych rozwigzan, co moze oznacza¢ mniej efektywne wykorzystanie
czasu pracy. Innowacyjno$é¢ pracownikow wymaga odpowiedniego podejscia
kadry kierowniczej. Wszelkie dzialania nakierowane na duze lub male innowacje
w firmie powinny zosta¢ dostrzezone i nagrodzone.

3. Program przegladu efektywnosci i rozwoju na przyktadzie migdzyna-
rodowej firmy uslugowej

Rosnaca rol¢ innowacyjnosci nalezy upatrywaé przede wszystkim w procesie
globalizacji. Innowacyjnos¢, konkurencyjnos¢ to przejawy zaostrzajacej si¢ glo-
balnej konkurencji, walki o pozycje na rynku §wiatowym, a takze trwajacego
obecnie kryzysu. Nalezy na to nalozy¢ fakt poglebienia si¢ procesu internacjo-
nalizacji przedsi¢biorstw oraz towarzyszacy mu transfer wiedzy i umiejetnosci.
Proces dzielenia si¢ wiedza i rozpowszechniania jej oddzialuje na zarzadzanie
jakoscia 1 czasem, a tym samym ma niebagatelny wplyw na kluczowe czynniki
konkurencyjnosci firmys8.

¢ Kaplan R., Norton D., Strategiczna karta wynikow, jak przelogyé strategie na dziatanie. Warszawa:
Wydaw. Naukowe PWN, 2001, s. 233-239.

7 Antos K., Latocha M., Cxy wspdipraca naprawde si¢ optaca? Praca zespotowa droga do sukcesn w zarzq-
dzanin jakosciq. Krakéw: Uniwersytet Ekonomiczny, 2008, s. 13—19.

8 Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarzadzanie wiedzq w organizagi. Krakéw: Oficyna Ekonomicz-
na, 2004, s. 181.
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Wyraznie wida¢ to na przykladzie firmy Calsberg, goszczacej réwniez na
rynku polskim. Przedsi¢biorstwo to, po fuzji z norweskim browarem Orlika
w 2000 ., dysponowalo wigkszymi zasobami ludzkimi i kapitalowymi oraz mo-
glo skorzysta¢ z polaczenia Swiatowych marek wraz z systemami zarzadzania
marek lokalnych. Wykorzystanie przez Calsberga swiatowej kompetencji i wie-
dzy z zakresu sprzedazy spowodowalo zaangazowanie si¢ firmy w dziatalnos¢
na rynkach wschodzacych. W latach 90. Calsberg inwestowal gléwnie w Euro-
pie Wschodniej i Zachodniej. W 2003 . 75% sprzedazy odbyto si¢ w Europie
Zachodniej, 21% w Europie Wschodniej, a 4% w Azji°.

Z punktu widzenia zarzadzania przedsi¢biorstwem globalizacja oznacza
zmiang zachowan, dzialan, uznawanych wartosci i przesunigcia perspektywy
krajowej na ogolnoswiatowa!?. Globalizacja otworzyla przed firmami nowy
model zarzadzania zasobami ludzkimi i zapoczatkowala zaostrzenie rywalizacji
migdzy przedsigbiorstwami o szybszy i pelniejszy dostep nie tylko do nowych
technologii, lecz takze szeroko pojetych innowaciji. Zmianie ulegl réwniez spo-
s6b dzialania wewnatrz firmy, przesunieto szale z wydajnosci na efektywnosc.
Przykladem tego sa stosowane powszechnie oceny okresowe pracownikow.
W firmach miedzynarodowych oprécz standardowych systeméw ocen pracow-
niczych (employee rating systems, annual review) coraz czesciej pojawiaja si¢ przeglady
wydajnosci kadry menedzerskiej wyzszego szczebla (performance and development
review, PDR), powigzane bezposrednio z systemem zarzadzania talentami (falent
management) czy systemem wynagrodzed (reward and incentive programs). Przyklad
takiej praktyki mozna odnalez¢ w miedzynarodowej firmie Berendsen Textile
Service Sp. z o0.0. dzialajacej w 15 krajach Europy. Zasadnicza réznica migdzy
tradycyjnym systemem oceny pracowniczej (SOP) a PDR wiaze si¢ z tym, ze
w PDR wigkszy nacisk kladzie si¢ na wyznaczanie celéw i definiowanie mierni-
kéw lub wskaznikéw efektywnosci podejmowanych dziatan. Opis miernikéw
dla jednej z grupy stanowisk zawiera tabela 2.

Okresowe analizy wynikéw kadry menedzerskiej odchodza od wyjasniania
przesztosci na rzecz zdobywania wiedzy o przyszlosci. Oznacza to, ze odchyle-
nia od planu nie sa wykorzystywane do wytykania bledéw i przypisywania winy.
Traktuje si¢ je raczej jako okazj¢ do nauki. Niekorzystne réznice pomigdzy ak-
tualnymi a planowanymi wynikami zachecaja dyrektorow do przemyslenia, czy
w $wietle dostgpnych informacii przyjeta strategia wciaz jest odpowiednia. Prze-
glad dostarcza tez informacji, czy organizacja wystarczajaco szybko zwigcksza
efektywnos¢ procesow, czy dziala zgodnie z oczekiwaniami klientéw i pracow-
nikéw oraz czy jako$¢ uslug oferowanych klientom prowadzi do lepszych wyni-
kéw rynkowych 1 finansowych.

9 Stepniak A., Strategie przedsi¢biorstw na obszarze Unii Europejskiej w akresie gagranicznych inmwestyei
bezposrednich. Gdansk: Uniwersytet Gdariski, 2005, s. 313.

10 Szczakowski Z.J., Meandry i wyzmwania procesu globalizagi. ¥.6dz: Y.6dzkie Towarzystwo Naukowe,
2010, s. 81-83.
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Tab. 2. Przyklad jednej z pigciu czgsci arkusza przegladu wydajnosci

Realizacja
T IE e tT Waga celu .
] : Mierniki realizacji celu 0 celu w %
Cele, zadania uzgodnio- . w % -
o Np. po czym poznajemy, . W jakim
ne podczas poprzedniej | | . Znaczenie .
. ze cel zostal lub nie zostal stopniu cel
rozmowy okresowej estmtey tego celu na Jostal osia
S tle innych | oSt
gniety
Prowadzenie procesu re-
klamacji w sposéb satysfak- | Czas realizacji reklama-
cjonujacy Klientdw. cji nie dtuzszy niz.....
Renegocjowanie warunkéw e Warto$é miesieczna 10 80
umowy w przypadku zto- rezygnacji na pOZiO—
zenia przez Klienta mie.....
wypowiedzenia.
Monitorowanie termino- |® przeterminowane plat-
wych platnosci Klientéw w | noéci na poziomie nie
powierzonym regionie, wigcej niz.........
uzgadnianie z Klientem ° przeterminowane plat- 20 90
termindéw splat ewentual- nosci powyzej 30 dni na
nych zadluzen. poziomie np. nie wiecej
nz ......
Realizacja planu dotyczace- | Wielkosé obrotu na 70 30
go obrotu. poziomie.....

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przeglad wydajnosci 1 rozwoju (PDRperformance and development review ) w od-
réznieniu od tradycyjnego SOP systemu oceny pracowniczej odzwierciedla za-
réwno wyniki, jak 1 postawy w dluzszej perspektywie czasowej i pokazuje ciag
wzajemnych powigzan miedzy poszczegdlnymi efektami. Poza tym PDR wlacza
kadre kierowniczaq w zarzadzanie przedsi¢biorstwem, zespala inicjatywy i zada-
nia (czynniki sukcesu z rezultatem podejmowanych dzialan). Nastawienie na
wymierne efekty czyni kadre kierownicza bardziej efektywna, zaangazowana,
przedsigbiorcza, a sama organizacje¢ bardziej konkurencyjna. Takie podejscie do
oceny okresowej jest niezwykle warto$ciowe w czasach kryzysu i rosnacej nie-
pewnosci, gdzie najczesciej obiektywne uwarunkowania staja si¢ powodem roz-
bieznosci miedzy celami a wynikami pracy. Skupienie uwagi na podejmowaniu
dzialan naprawczych (a nie tylko odchylen od budzetu) podtrzymuje zaangazo-
wanie pracownikéw i daje wizje na lepsze wyniki w przyszlosci.

Duza role w procesie uczenia si¢ i dokonywania postepow odgrywaja for-
malne, okresowe spotkania grupowe poswiecone przegladom wynikéw kadry
menedzerskiej. Wigkszo$¢ tego typu spotkan dotyczy kwestii operacyjnych, a nie
strategicznych. Spotkania te czesto stuza do wyjasniania odchylen od budzetu
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czy analizy wynikéw dzialan za miniony okres, pomijajg proces uczenia sig,
oceny strategii, etapoéw jej wdrazania czy wlasciwego zaangazowania zasobow
itp.11 W obliczu tego faktu proces PDR stanowi fundament strategicznego sys-
temu zarzadzania. Bez wzgledu na to, czy dyrektorzy potwierdza stusznosé¢ do-
tychczasowej strategii dzialania czy zmodyfikuja cele, jako uzupelnienie dotych-
czasowych koncepcji, w gruncie rzeczy testujac hipotezy i analizujac wyniki
dokonuja postepu. Dzigki rocznym przegladom wydajnosci kadra menedzerska
moze wykorzysta¢ nabyta wiedzg, cofnac si¢ do etapu wyznaczania celéw, zak-
tualizowaé wizj¢ 1 strategi¢ oraz zmodyfikowac zadania i mierniki na nadcho-
dzacy okres.

Przeglady wydajnosci sa nowoczesnym sposobem na ocen¢ pracownikow
1 stymulujq ich w kierunku nieustannego rozwoju. Nalezy przy tym zaznaczyé,
ze stosowanie tego typu praktyk bedzie tym bardziej wartosciowe dla organiza-
cji, im wigksza bedzie §wiadomo$¢ strategicznego zarzadzania wsréd kadry me-
nedzerskiej. Wdrozenie systemu oceny wydajnosci powinno by¢ zatem powia-
zane z przekazaniem informacji dotyczacy misji, wizji 1 wartosci przedsigbior-
stwa. Czytelny przekaz tych informacji, na kazdym szczeblu struktury organiza-
cyjnej umozliwia pracownikom zrozumienie, w jaki sposéb poszczegdlne ele-
menty pasuja do siebie i jak zachowania poszczegdlnych oséb wplywaja na re-
alizacj¢ celow biznesowych przedsigbiorstwa.

4. Zroznicowanie kulturowe a przedsigbiorczo$¢ i innowacyjnosc

Globalizacja oznacza przede wszystkim swobodg przeptywu kapitatu finanso-
wego, a to pozwala na podjecie decyzji inwestycyjnych niezaleznie od granic
patstwowych. Z jednej strony trwajacy kryzys 1 towarzyszace mu poczucie nie-
pewnosci, a drugiej presja ze strony akcjonariuszy na wysokos¢ uzyskiwanych
przed przedsigbiorstwo zyskéw, wymusza na firmach wzrost efektywnosci.
Dziatanie na rynku globalnym zwigksza zagrozenie ze strony konkurencji i jed-
noczesnie stwarza szanse rozwoju. Dazac do wzrostu efektywnosci przedsie-
biorstwa np. lokuja procesy produkcyjne w réznych czesciach $wiata. To spra-
wia, ze réznorodnosé kulturowa w organizacji staje si¢ naturalnym zjawiskiem
1 jednoczesnie wyzwaniem dla dzialéw personalnych, zwlaszcza tych dzialaja-
cych w strukturach miedzynarodowych.

Pojecie zréznicowania w odniesieniu do miejsca pracy obejmuje wiele zja-
wisk, m.in. ple¢, wiek, pochodzenie etniczne, jezyk, religie, zdolnosci intelektu-
alne, pochodzenie demograficzne oraz stan posiadania. Kluczowe staje si¢ pyta-
nie: czy zréznicowanie kulturowe pracownikow przyczynia si¢ do tworzenia
wiedzy, stanowiac zrédto nowych pomysléw i podatny grunt do ich wdrozenia?
Czy zréznicowanie jest utrudnieniem dla jednosci organizacyjnej i jednomyslno-

11 Kaplan R.S., Norton D.P., dz. cyt., s. 232.
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Sci, tak waznej w procesie tworzenia wiedzy i innowacji? Trudno ustali¢, w ja-
kim dokladnie stopniu zarzadzanie réznorodnoscia wplywa na przewage kon-
kurencyjna. Jedli réznorodnos¢ jest obiektem umiejetnego zarzadzania, moze
wspomagaé wzrost kreatywnosci, co powoduje wzrost zaangazowania pracow-
nikéw, satysfakeji z pracy 1 lepszy kontakt z rynkiem.

Ogromne zainteresowanie wzbudzaja dane firmy doradczej McKinsey
& Company, ktéra juz w czwartym z kolei raporcie Women matter. Gender diversity,
a corporate performance driver z 2010 r. zbadala korelacje miedzy wynikami finan-
sowymi firm a udzialem kobiet w zarzadach. Firma prowadzi tego typu badania
nieprzerwanie od 2007 r. i kolejny raz okazuje sig, ze obecnosé kobiet ma bez-
posredni wplyw na wyniki firm. Wedltug nich spo6tki z najwicksza reprezentacja
kobiet w zarzadach w latach 2007-2009 nie tylko uzyskaly zwrot na kapitale
srednio o 42% wyzszy niz firmy zarzadzane przez wylacznie meskie zespoly, ale
lepiej wypadly tez pod wzgledem rentownosci operacyjnej (EBIT) — w tym
przypadku ich przewaga siggala 56%!2. Powodami, dla ktérych w dywersyfikacji
pracownikow (diversity in the workplace) upatruje si¢ okazji do odwazniejszego
stawlania czola konkurencji, jest kilka. Mozna przyjaé, ze personel, ktéry jest
zréznicowany pod wzgledem: stylu Zycia, sposobu myslenia, wyznania, plci czy
zaplecza zawodowego (backgrounds), ma szersze spojrzenie na potrzeby klientéw
1 jest sam w sobie zdolny do stworzenia wigkszej dywersyfikacji produktéw,
ustug, bardziej zréznicowanego sposobu obstugi klienta. To oznacza, ze ma la-
twos¢ w dostosowywaniu si¢ do réznych gustow, styléw zycia i postaw klientéw!3.
Polityka dywersyfikacji czgsto wystepuje w firmach oferujacych niszowe produkty
1 ustugi. Réznorodnosé personelu pozwala zdoby¢ udzialy w rynku poprzez od-
powiadanie na rézne, nawet najmniej standardowe potrzeby klientéw.

Polityka réznorodnosci (diversity policy) realizowana we wspolczesnych fir-
mach moze w istotny sposéb poprawiaé¢ skuteczno§é komunikacji, wplywac
pozytywnie na tworzenie bardziej otwartych postaw, ulatwi¢ wdrazanie nowych
0s6b do organizacii, otwiera¢ pracownikow na zmiany, zachg¢cac do dzielenia sig
wiedza 1 czyni¢ organizacj¢ bardziej elastyczna. Istotne znaczenie ma budowanie
takiej atmosfery pracy, w ktorej kazdy pracownikow moze czué si¢ pelnopraw-
nym czlonkiem zespotu. Niska efektywnos¢ pracownikéw lub ich niedostatecz-
ne zaangazowanie moze zawazy¢ na porazce catkiem duzego przedsigwzigcial.

12 Guziak K., Kobiety w radach nadzorezych i zarzadach spétek gieldowych [on-line].[Dostep 18.04.2012].
Dostgpny w  World Wide Web: http://www.kartaroznorodnosci.pl/ pl/roznorodnosc/
zarzadzanie-roznorodnoscia---artykuly.html?id=20.

13 Green KA. (i in.), Diversity in the Workplace: Benefits, Challenges, and the Required Managerial Tools [on-
line]. University of Florida, Institute of Food and Agricultural Sciences (IFAS) [Dostep
30.04.2012]. Dostepny w World Wide Web: http://edis.ifas.ufl.edu/hr022.

14 Wozniakowski A., Globalizacja — réznorodno$¢ — zarzadzanie talentami. W: Borkowska
S. (red.), Zarzadzanie talentami. Warszawa: IPiSS, 2005, s. 37-50.
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Tab. 3. Arkusz analizy réznorodnosci pracownikéw

DIVERSITY ANALYSIS
2011
Stan | Wskazni-
Plec¢ Wiek Rasa Region kraju | cy- | ki pomia-
Obszar Li’faz‘ —— wilny t;uwifz:a
20302 ficsba 25- | 36- e polityki
< 45 | 45 | > z r6zno-
k|{m| 25| > | >|45|b|lc|e|z|a|b|c|d|w]|z| rodnosci
Fluktu-
acja/koszt
y zatrud-
Rekruta- nienia
cja/za- Wskaznik
trudnienia absendji
Czas
obsadzania
stanowiska
Udzial Pozif_m
w szkole- de ‘;72 b
niach/ y'/ac o
rozwoju \Yan .Wym
ki dziatow
Awans
Srednie Wyniki
Wynagro- finansowe
dzenic i pozafi-
Kadra nansowe
mene- dzia-
dze‘rska tow/firmy
ogdlem
Mt
Absencja Wskaznik
(ticzba absencji
dni)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Stosowanie polityki réznorodnosci w zarzadzaniu personelem moze stanowic
odwolanie do marketingu personalnego 1 umozliwi¢ tworzenie wizerunku poza-
danego i odpowiedzialnego spolecznie pracodawcy. Ma to szczegdlne znaczenie
w przypadku zréznicowania wiekowego pracownikow!®. Wystepuje kilka modeli
zarzadzania réznorodnoscia. Jeden z nich sprowadza si¢ do analizy réznic kul-
turowych, miedzyludzkich, bez zglebiania si¢ w wynikajace z tego korzysci dla

15 Otto J., Marketing relagji. Koncepga i stosowanie. Warszawa: C.H. Beck, 2001, s. 176-177.
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organizacji. Bardziej zaawansowany model oznacza analiz¢ zwiazkéw miedzy

réznymi grupami pracownikOw a zajmowana pozycja w organizacji, mozliwo-

Scig awansu, wysokoscia wynagrodzenia itp. Bada si¢ takze wplyw poziomu

zréznicowania na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Przyklad analizy rézno-

rodnosci uwzgledniajacy wskazniki pomiaru efektywnosci przedstawia tabela 3.
Mozliwe efekty zwigzane z wdrozeniem polityki réznorodnosci:

e wigkszy poziom kreatywnosci, rozwdj innowacyjnosci 1 konkurencyjnosci
firmy,

e pozyskanie nowych rynkéw wynikajace z nowych ustug i produktow
(zréznicowanie klientéw wymaga zréznicowania pracownikéw),

e wzrost obrotéw dzigki lepszemu dostosowaniu do potrzeb réznych klien-
tow,

e wicksze zaangazowanie pracownikow,

e nowy wizerunek firmy jako przedsi¢biorstwa zaangazowanego w kwestie
réznorodnosci (narzedzie biznesowe do budowania kontaktow, udziatu w
przetargach oraz wizerunku atrakcyjnego pracodawcy),

e pomiar nowych obszaréw (aspektéw réznorodnosci) dostarczy wiedzy
i pozwoli na podejmowanie trafnych decyzji (losciowe i jakosciowe narze-
dzie pomiaru)!e.

Trudno jednoznacznie stwierdzi¢, ze zréznicowanie pracownikéw wplywa
na tworzenie wiedzy i innowacji. Bariera w inicjowaniu zmian, kreowaniu po-
mystéw w srodowisku miedzynarodowym jest czesto jezyk i stres zwigzany
z nawiazywaniem relacji. Bezpiecznie jest zatem uznad, ze polityka réznorodno-
sci (jako jeden z podsysteméw ZZL) moze wspombe proces budowania inno-
wacyjnosci 1 przedsigbiorczosci wérdéd pracownikéw.

5. Zagrozenie kryzysem a system motywacyjny w organizacji

Innowacyjno$é na poziomie pracownika wymaga innowacyjnych rozwiazai na
poziomie organizacji. Obowiazujace zasady, kultura organizacyjna, systemy wy-
nagrodzen, systemy motywacyjne 1 $ciezki rozwoju zawodowego powinny sty-
mulowaé pracownikéw do tworzenia nowych rozwigzan, udoskonalania obec-
nych produktow i ustug, wprowadzania nowej technologii, zastosowania nowe-
go sposobu produkgji, sprzedazy lub zakupu, otwarcia nowego rynku, zastoso-
wania nowych pélproduktow, zmniejszania kosztow czy skracania czasu wyko-
nania zadan. Firmy, ktore powaznie mysla o rozwoju swojego potencjatu inte-
lektualnego, powinny nieustannie (niezaleznie od kryzysu gospodarczego) two-

16 Morawska-Wilkowska A. (i in.), Firma rowna si¢ réznorodnosé. Warszawa: Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu, 2009, s. 23.
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rzy¢ struktury, systemy i narzedzia zwickszajace powtarzalno$¢ przedsiewzigé
rozwojowych!”. Aby ustali¢, jakie dzialania wspierajace innowacj¢ sa optymalne
w danym okresie, nalezy okresli¢, na czym firmie zalezy najbardziej: stymulowa-
niu innowacyjnego myslenia, wzmacniania konkretnych nowatorskich przedsie-
wzigé, inicjowaniu nowej dzialalnosci czy innych efektach. Wazne jest stworze-
nie nie tylko praktyk, lecz takze sprzyjajacego srodowiska pracy poprzez otwarta
komunikacje, wlaczanie pracownikéw w proces podejmowania decyzji, zarzadza-
nie przez przywodztwo (leadership management) itp. Niezwykle wazne jest réwniez
procesowe podejscie 1 integracja pozioma podejmowanych przedsiewzigc.

Przyktady praktyk wspierajacych motywacje¢ pracownikéw (badania wiasne)
przedstawia wykres 1. Badania prowadzono metoda ankietows z udzialem an-
kietera, w kwietniu 2012 r. W badaniu wzi¢lo udziat 71 aktywnych zawodowo
studentéw studiow zaocznych, na dwoéch uczelniach wyzszych w Bydgoszczy
1 Toruniu. Uczestnicy badania byli w réznym przedziale wieckowym, najliczniej-
sza grupe stanowily osoby w wieku 19-29 lat. 89% ankietowanych bylo zatrud-
nionych na umowe¢ o prace. Wsréd 71 oséb bioracych udzial w ankiecie 48
odpowiedzialo, ze ich pracodawca stosuje programy i narzedzia pobudzania
zaangazowania i motywacji pracownikéw, z czego 14 oséb wyrazilo obojetny
stosunek tych dzialan. 34 osoby uznaly stosowane przez pracodawce praktyki
za skuteczne dla pobudzania ich przedsigbiorczosci i motywacii.

tworzenie grup projektowych
roczne przeglady realizacji celéw /SOP
konkursy/rankingi najlepszych pracownik6w

wyjazdy sluzbowe w kraju/za granice

wyjazdy integracyjne

STOSOWANE

atrakcyjne narzedzia pracy/watunki pracy

B OCZEKIWAN

szkolenie/dodatkow e uprawnienia

dofinansowanie do studiéw /nauki jezykow
obcych ‘
nagrody pienigzne i wyréznienia ‘

remia za jako$¢ pracy
y
T T T T T

0% 5% 10%  15%  20%  25%

Wykt. 1. Przyktady praktyk wspierajacych zaangazowanie pracownikdw
Zrédto: badanie whasne.

17 Scott D.A. (iin.), dz. cyt., s. 261.
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Wykres 1 wskazuje trendy w odniesieniu do podejmowanych praktyk
i oczekiwan pracownikéw. Najczesciej firmy podejmuja dzialania zwiazane
z motywowaniem finansowym i rozwojem personelu. Te praktyki sa spdjne
z oczekiwaniami grupy respondentow, cho¢ zakres ich stosowania nieco prze-
kracza oczekiwania zatrudnionych. Dla pracownikow wazne sa réwniez atrak-
cyjne narzedzia/warunki pracy, konkursy, rankingi, a takze mozliwos$¢ podej-
mowania pracy zespolowej (udzial w grupie projektowej) i wiazace si¢ z tym
wyjazdy po kraju oraz za granice.

6. Szkolenia personelu a innowacyjnosc i wzrost konkurencyjnosci

Strategia szkoleniowa wynika ze strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéra
z kolei jest zwiazana z ogolng strategia organizacji'®. Niezaleznie od sytuacji
spoteczno-ekonomicznej i celéw biznesowych firmy, w kazdym typie strategii
271 zwraca si¢ uwage na potrzeby ksztalcenia i rozwoju pracownikéw, réznice
dotycza wielkosci §rodkéw, rodzaju i adresatéw szkolen!®. Celem szkolenia
z punktu widzenia przedsigbiorstwa jest rozwoj potencjatu ludzkiego, pozwala-
jacego organizaciji zwickszy¢ konkurencyjnos¢, innowacyjnos¢ 1 przyczynic sig
do jej wzrostu. Nalezy przy tym dokona¢ analizy tych obszarow strategii przed-
sigbiorstwa, ktérych powodzenie zalezy od dostgpnosci kompetentnych i twor-
czych pracownikow?). Czy zatem wiedza moze by¢ najbardziej skutecznym
lekarstwem na niepewnos$¢ w okresie kryzysur Przyklady wielu firm pokazuja,
ze wlasciwe gospodarowanie umiejgtno$ciami pracownikéw ulatwia zdobycie
globalnej przewagi konkurencyjnej, prowadzac do wzrostu wartosci dla akcjona-
riuszy. W latach 20082011 wiele firm skorzystato z dotacji unijnych na rozwo;
pracownikéow. W szkolenia personelu inwestowaly przede wszystkim $rednie
i duze przedsi¢biorstwa. W grupie, ktora przeznaczyla najwiccej srodkow na
szkolenia dla pracownikéw w roku 2010, znalazta si¢ niemal potowa (49%) firm
srednich, 41% duzych zatrudniajacych do 999 o0s6b oraz 42% podmiotéw po-
wyzej 1000 oséb. Male firmy finansowaly ksztalcenie pracownikéw w nieco
mniejszym zakresie — 37%721.

18 Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami Indzkimi. Zarys problemow i metod. Krakoéw: Wydaw. Anty-
kwa, 1998, s. 227.

19 Janowska Z., Zarzqdzanie zasobami Indzkimi wyzwanie XXI wieku. Warszawa: Wydaw. Ekono-
miczne, 2001, s. 24.

20 Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wyd. 4. Krakéw: Wolters Kluwer Polska, 2007,
s. 498.

2l Czernecka M., Woszczyk P., Prgyszlosé rynkn sgkoleii w Polsce. Raport [on-line]. 2011 [Dostep
2.05.2012]. Dostepny w World Wide Web: http://www.httrendy.pl/wp-content/uploads
/downloads/2011/12/Raport_EFSEnd_Financial_Support_Przyszlosc_rynku_szkolen_w_Pol
sce.pdf.
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Twoérczos¢ jako kompetencja stata si¢ wazna czescia dziatalnosci organiza-
¢ji. Dobry program szkoleniowy umozliwia organizacji znalezienie nowych,
bardziej efektywnych sposobow wykonywania pracy. Twoérczosé, jak dostrzega
Ricky Griffin, jest procesem indywidualnym i umozliwia firmie wyprzedzanie
zmian 1 wytworzenie nowego pomystu. Zastosowanie pomyslu w praktyce
sprawia, ze organizacja dziala innowacyjnie. Z kolei innowacyjna dziatalnos¢
organizaciji przyczynia si¢ do wzrostu jej konkurencyjnosci, jako strategicznego
celu firmy?2,

Pojecie innowacji jest réznie definiowane na potrzeby ekonomii, socjologii
1 psychologii oraz innych dyscyplin naukowych. W ujeciu psychologicznym to
pojecie rozpatrywane jest zwlaszcza w kategoriach indywidualnej pomystowo-
$ci, talentu, ich przyczyn. W sensie socjologicznym innowacja to zjawisko kon-
struowane spolecznie. Ekonomiczny wymiar innowacji zauwazajg m.in. Wie-
staw Grudzewski 1 Irena Hejduk, ktorzy twierdza, ze innowacja to specyficzna
forma przedsigbiorczosci, ktéra polega na systematycznym poszukiwaniu no-
wych kombinacji czynnikéw wytwérczych w celu osiagniecia i pomnozenia
kapitatu, zwlaszcza zysku. Warunkiem osiagniecia sukcesu przez wspolczesne
przedsigbiorstwa jest wdrazanie nowych produktéw, elastyczne reagowanie na
zmiany zachodzace na rynku, a takze wprowadzanie innowacji we wszystkich
obszarach funkcjonowania?3.

7. Ocena efektywnosci szkolen — model D. Kirkpatricka — studium przy-
padku polskiej spotki gietdowej z branzy wyrobow hutniczych

7.1. Zatozenia badawcze

W badaniu podjeto prébe oceny zwiazku miedzy wynikami firmy a poziomem

kompetencji pracownikéw. Problem rozpatrywano w oparciu o realizowany
przez 18 miesiecy projekt szkoleniowy wspotfinansowany z EFS.

22 Haffer M., Zasoby wiedzy jako czynnik wzrostu innowacyjnosci przedsigbiorstwa. W: Godzi-
szewski B., Haffer M., Stankiewicz M.J. (red.), Wiedza jako czynnik miedzynarodowej konkurencyjno-
sci w gospodarce. Torun: TNOIK Dom Organizatora, 2005, s. 465.

2 Stabryla A. (red.), Innowacyinosé we wspdlezesnych organizagjach. Krakéw: Akademia Ekonomiczna,
2005, s. 294-295.
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Tab. 4. Metody i narzedzia badawcze

Poziom szacowa-

kultury organizacyj-
nej opartej na per-
manentnym rozwoju

: , Przedmiot oceny Metoda Narzedzie
nia efektow
Poziom reakcji Ocena szkoleni pod Ankieta bezpo- | Kwestionariusz
katem merytorycz- $rednia i inter- ankietowy,
nym, ocena trenera, netowa, wywiad | kwestionariusz
ocena przydatnosci telefoniczny i wywiadu
omawianych zagad- | internetowy
nien w pracy
Poziom nauczania | Analiza poziomu Ankieta bezpo- | Kwestionariusz
konkretnych kompe- | $rednia, wywiad | ankietowy — ocena
tencji, ocena wlasna | osobisty konkretnych
uczestnikow szkole- kompetenciji (ade-
nia przed przystapie- kwatnie do zadan
niem do projektu i na stanowisku),
po jego zakoniczeniu kwestionariusz
wywiadu (rozmo-
wy z kadra kie-
rownicza)
Poziom Ocena zaangazowa- | Obserwacja, Dzienniki obser-
zachowania nia pracownikow w rejestracja i spis, | wacji (dzienniki
trwajacy program wywiad osobi- zajeé, listy obec-
szkoleniowy oraz sty, wywiad nosci), arkusze,
ocena akceptacjidla | grupowy kwestionariusz

wywiadu (rozmo-
wy z kierownika-
mi, trenerami,
pracownikami)

Poziom rezultatéw

o Wzrost kapitatu
intelektualnego firmy

® Pozyskanie nowych
klientéw, dostaw-
cow

® Poszerzenie dziatal-
nosci firmy o nowy
asortyment

¢ Optymalizacja
kosztéw administra-
cyjnych w poszcze-
gblnych dzialach

Wywiad osobi-
sty, rejestracja

Kwestionatiusz
wywiadu (rozmo-
wy z przedstawi-
cielami poszcze-
golnych dziatow),
arkusze

Zrédlo: opracowanie wlasne oparte na przykladach metod zbierania danych w: Kaczmarczyk S.,
Zarys metodyki prac doktorskich i habilitacyjnych. Kwartalnik Nankowy Wyssze Szkoly Bankowe
w Poznanin 2006, nr 1 (30), s. 124.
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7.2. Czas i miejsce przeprowadzenia badan

Badanie empiryczne, ktérego wyniki sq tu prezentowane, przeprowadzono
w ramach projektu: ,,Wykwalifikowana kadra podstawa konkurencyjnosci”
wspolfinansowanego ze $rodkéw UE w ramach EFS. Projekt realizowano na
terenie polskiej spotki gieldowej, zajmujacej si¢ dystrybucja wyrobéw hutni-
czych. Zasadniczym celem projektu byl rozwéj firmy poprzez podnoszenie
1 dostosowanie kwalifikacji zawodowych pracownikéw do zmieniajacej si¢ sytu-
acji gospodarczej. Czas prowadzenia badan obejmowal 18 miesi¢cy (styczen
2009 — czerwiec 2010). Jednym z celéw badania byla préba oceny znaczenia
programu szkolen dla konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa. Badanie zostalo
przeprowadzone przez autora artykutu, metodami wskazanymi w tabeli 4. Kwe-
stionariusz ankietowy dotyczacy poziomu reakcji wypetnito tacznie ponad 700
uczestnikow szkoled z réznych dzialéw (ksiggowosé, handel, zakupy, kadra
menedzerska, pracownicy magazynowi i inne dzialy), co stanowi 93,3% calej
badanej populacji. Lacznie przeszkolonych zostato 175 pracownikéw. Kwestio-
nariusz ankietowy poziomu nauczania wypelnito ponad 140 oséb, dwukrotnie,
tzn. na poczatku i1 po zakonczeniu projektu, co stanowi 80% calej badanej po-
pulacji. W badaniu brali udzial pracownicy, trenerzy, kadra menedzerska. Pro-
wadzone analizy dotyczyly facznie 60 szkolen, czyli 544 godzin. Najliczniejsza
grupe w projekcie szkoleniowym stanowili pracownicy magazynowi i produkcji,
ktorzy jednoczesnie brali udzial zaledwie w pigciu 8-godzinnych szkoleniach.
Najwigcej godzin szkoleniowych, bo az 176 przeznaczono na potrzeby dziatu
handlowego, ktéry stanowil ponad 18% tlacznej grupy badawczej. Waznym
zrédlem informacji byli réwniez pracownicy dzialu zakupow i transportu (144
godziny szkolen)), prawie 9% grupy badawczej, kadra menedzerska (80 godzin
szkolen), niecale 7% grupy badawczej, ksiggowosci (72 godziny szkolen), prze-
szto 9% grupy badawcze;j.

Wymierne rezultaty poprawy konkurencyjnosci firmy w trakcie 18 miesiecy
trwania projektu szkoleniowego byly wyrazne. Zgromadzone dane wykazaly
zadowolenie ze szkolen zdecydowanej wigkszosci os6b, wzrost poziomu kom-
petencji uczestnikéw projektu, pozytywne zachowania w poszczegolnych dzia-
tach oraz poprawe wskaznikéw ekonomicznych w skali firmy. Szczegdlowa
analiza 1 wywiady poglebiajace pozwolily dotrze¢ do informacji potwierdzaja-
cych te pozytywne zmiany. Jednoczesnie wykryto czynniki pozaszkoleniowe,
ktorych udzial w poprawie efektywnosci firmy byt znaczacy, a moze nawet de-
cydujacy. Sa to m.in. zmiana zasad premiowania pracownikéw dziatu handlo-
wego i zakupow, przejecie przez badang firme innej spotki o podobnym profilu
dziatalnos$ci, przyjecie przez zarzad planu oszczednosci, zmiany personalne
w poszczegblnych dzialach. Nastapil wzrost kapitalu intelektualnego firmy.
Liczba certyfikatow ukoficzenia szkolen w ogdlnej dokumentacji personalnej
firmy wzrosta o 46,7%. Liczba nowych klientéw w stosunku do stanu sprzed
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Tab. 6. Mierniki efektywnosci programu szkolen

STAN NA | STAN NA
STD‘;TEEA DZIEN DZIEN
REZUL- MIERNIK 1.01.2000 . 30.07.2009 r. | 1.06.2010 r. UWAGI
TAT Ea——, (w stosunku | (w stosunku
o do stanu do stanu
Sciowy) 9 035
wyjsciowego) | wyjsciowego)
Wzrost Liczba pracowni-
kapitatu kéw, ktorzy posia- | 100% 4,50% 36,12%
intelektual- daja (w dokumen- BRAK
nego firmy tach personalnych)
certyfikaty ukon-
czenia jakichkol-
wiek szkolent
Liczba certyfika-
téw ukonczenia 100% 10% 46,70%
szkolent ogétem w BRAK
dokumentacji
personalnej bada-
nej firmy
Pozyskanie Liczba nowych W 2009 1. pozyskano
nowych klientow 100% 73,90% 128,90% 1565 nowych klientow
klientow, (tacznie sprzedaz na
dostawcow kwote 32 141 507,57
PLN). Do czerwca
2010 r. pozyskano 525
nowych klientéw
(taczna sprzedaz na
kwote 11 459 678,56
PLN).
Liczba nowych W 2009 1. pozyskano
dostawcow 100% 6,90% 6,90 dwéch nowych do-
Stawcow.
Poszerzenie Asortyment Tasmy ocynkowane
dziatalnosci 100% 27,30% 27,30% cigte z kregdw, profile
firmy o nowy ocynkowane,
asortyment profile zamknicte
czarne, jako produkcja,
wezesniej byl tylko
handel.
Spadek Liczba reklamacii Pozytywna tendencja
reklamacji ilosciowej od 100% 10,20% 16,32% dotyczy tylko danych
klientow ilosciowych reklamaci,
reklamacje jakosciowe
nie wykazaly tendencji
spadkowe;.
Wigksza Réznica w kosz- Dane dotycza przede
$wiadomosé tach administracyj- | 100% 51% 46% wszystkim kosztéw
pracowni- nych wybranych zuzycia materialow
kéw, wdro- dzialéw biurowych i potaczen
Zenie planu telefonicznych, moga
optymalizacji wynika¢ m.in. z odgor-
kosztéw w nie przyjetych rozpo-
poszczegol- rzadzen w tym obsza-
nych dzia- rze.
fach

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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projektu szkoleniowego wzrosta o 128%. Jednoczesnie okazalo sig, ze ta zmia-
na w duzym stopniu mogla by¢ spowodowana przejeciem przez badana firme
innej spotki o podobnym profilu dziatalnos$ci czy zmiany zasad premiowania
pracownikow. Rozszerzono dzialalno$¢ firmy o nowy asortyment, jednak ze-
brane dane nie dowodza, ze jest to nastgpstwem szkolen. Tym bardziej, ze ta
zmiana byla jednorazowa i nie wykazuje tendencji rosnacej. Zmniejszyly si¢
réwniez koszty administracyjne, w potowie projektu o 49%, nastgpnie nastapil
lekki wzrost. Na podstawie rozméw z pracownikami i zarzadem mozna wnio-
skowac, ze bylo to nastepstwem cigcia kosztéw w calej firmie na skutek trwaja-
cego w tym czasie kryzysu.

7.3. Wnioski dotyczace badania

Przeprowadzone badania pokazaly pozytywne zmiany w skali calej organizacji
w okresie 18 miesi¢cy trwania projektu szkoleniowego. Mozna uznad, ze szko-
lenia byly jednym z elementéw wplywajacych na poprawe konkurencyjnosci
badanej firmy. Nalezy jednak podkresli¢, ze analiza réznych danych zebranych
w trakcie badania wskazata na kilka czynnikéw pozaszkoleniowych, ktére mogly
by¢ zrédlem poprawy efektywnosci w poszczegdlnych dziatach. Zatem uznanie
wynikéw ekonomicznych organizacji za wlasciwe kryterium oceny efektywnosci
programéw szkoleniowo-rozwojowych prowadzi do blednych wnioskéw. Bar-
dziej trafnym sposobem oceny skutecznos$ci dziatan rozwojowych jest analiza
sytuacji 1 efektéw pracy poszczegdlnych dzialéw w zestawieniu ze szkoleniami
odbytymi przez pracownikow.

8. Zakonczenie

Nowe wyzwania zwigzane z globalizacja, postepem technologicznym, interna-
cjonalizacja i rosnaca konkurencyjnoscia wymusily kolejne zmiany w podejsciu
do zarzadzania firma, a zwlaszcza jej potencjalu kadrowego. Kryzys gospodar-
czy i spowolnienie tempa wzrostu, wysoki poziom bezrobocia czy fiasko strate-
gii lizboniskiej zapoczatkowaly nowe praktyki w zarzadzaniu personelem. Wigk-
szo$¢ firm ma §wiadomos$¢ znaczenia innowacyjnosci intelektualnej w rozwoju
przedsigbiorczosdci 1 podejmuje dziatania stymulujace jej pracownikow do kre-
atywnego myslenia i lepszego rozumienia proceséw biznesowych.

W ostatnich latach w nowoczesnych przedsigbiorstwach coraz czesciej po-
jawiaja si¢ koncepcje zwigzane z warto$ciami niematerialnymi. Innowacja jest
elementem rynku, ktéry moze by¢ jednym z zasobéw niematerialnych przedsie-
biorstwa i nalezy do kapitatu intelektualnego organizacii. Skutecznym sposobem
na budowanie innowacyjnosci 1 przedsigbiorczosci pracownikow jest nieustanny
rozwoj ich kompetencji. Zagadnienie konkurencyjnosci nalezy jednak rozpatry-
waé w szerokim kontekscie. Za pomoca jednego dzialania, nawet tak znaczace-
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go jak strategia szkoleni, trudno oceni¢ postep organizacji. Nie da si¢ bowiem
wyeliminowa¢ wplywu wielu czynnikow zewnetrznych zwiazanych z koniunktu-
ra gospodarcza, sytuacja polityczng czy ekonomiczna. Programy szkoleniowe sa
bardzo waznymi, lecz nie jedynymi czynnikami budujacym innowacyjnosé
1 konkurencyjnos¢ przedsi¢biorstwa.
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ROLA SYSTEMU INFORMACYJNEGO
W ZARZADZANIU ORGANIZACJA
W TURBULENTNYM OTOCZENIU

Jacek Unold

Abstrakt: Turbulentne otoczenie organizacji cechuje si¢ wysokim wskaznikiem
zmian o trudnym do przewidzenia charakterze. Dynamika takiego otoczenia jest
niezalezna od procesow wewngetrznych organizacji, podczas gdy dynamika sa-
mej organizacji zalezy od przebiegu proceséw w jej systemie informacyjnym.
Dzi§ mozna przyjaé, ze funkcje globalnego systemu informacyjnego pelni In-
ternet, wraz ze swoja hipermedialng ustuga, czyli WWW. W drugiej generacji
WWW, czyli w Web 2.0, mozna zaobserwowac wyrazna konwergencje obsza-
réw i funkeji globalnego systemu informacyjnego i turbulentnego §rodowiska,
jakim jest wspolczesna cyberprzestrzen.

Stowa kluczowe: systemy informacyjne, Web 2.0, dynamika systemu, turbu-
lentne otoczenie.

JEL Classifications: P47 — Performance and Prospects; L86 — Information
and Internet Services; Computer Software; M15 — I'T Management.

1. Wprowadzenie

Dynamika systemu informacyjnego (SI) organizaciji jest pochodna proceséw
zachodzacych w podsystemie spolecznym tego systemu. Dynamika otoczenia
organizacji jest niezalezna od jej proceséw wewnetrznych. W przypadku wyste-
powania wysokiego wskaznika zmian otoczenia i trudnego do przewidzenia
kierunku tych zmian, méwi si¢ o otoczeniu turbulentnym.

We wspolczesnej cyberprzestrzeni, a szczegdlnie w rzeczywistosci Web
2.0, dokonuje si¢ wyrazna konwergencja obszaréw globalnego SI wraz z jego



Jacek Unold

podsystemem spolecznym i turbulentnego srodowiska funkcjonowania takiego
SI. Dynamika zjawisk spolecznych i technologicznych, jak np. tagowanie, folk-
sonomia, syndykacja czy remiks, potwierdza wysoki stopien zaawansowania
procesu tej konwergencii.

2. Koncepcje i kategorie systemu informacyjnego

Jak pisze Alfred Czerminski i in., [...] w systemie zarzadzania instytuciq wyrdgnianty
podsystem informacyno-decyzyiny, ktdrego celem jest zapewnienie doptywu informacji niebed-
nej kierownictwn dla sprawnych i ekonomicinie nzasadnionych decyzji*. Podobne rozu-
mienie systemu informacyjno-decyzyjnego zarzadzania prezentuje Wojciech
Jerzy Wesotowski2, a takze Adam Nowicki, ktory méwi o [...] potrzebie tworzenia
sprawnie dziatlajacych systemow informacyjno-decyzyinych, wspieranych przez nowe generace
komputerowych systemow wspomagania decyzj. Prezentowane podejscie, uznajac role
rozwinigtej techniki komputerowej, wyraznie podkresla znaczenie procesu in-
formacyjno-decyzyjnego w efektywnym zarzadzaniu organizacja.

Dalej A. Nowicki* definiuje system informacyjno-decyzyjny zarzadzania ja-
ko wyodrebniony czasowo i przestrzennie uklad powiazanych ze sobg elemen-
toéw, ktoérymi sa:

e procesy informacyjno-decyzyjne,

e strumienie informaciji,

e techniczne srodki magazynowania, przetwarzania i przekazywania informaciji,
e podmioty zarzadzania, tj. nadawcy i odbiorcy informacji i decyzij,

e problemy decyzyjne,

e strumienie decyzyjne.

Na bazie omawianego podejscia w literaturze polskiej powstato pojecie sys-
tem informatyeny, rozumiane jako wyodrebniona czegs¢ systemu informacyjno-
decyzyjnego, ktora z punktu widzenia przyjetych celow jest skomputeryzowana.
W $wietle podanych definicji mozna przyjaé, ze pojecie systemu informatyczne-
go bedzie zwiazane z tymi aspektami systemu informacyjnego organizacji, ktore
odnosza si¢ do jego struktury (komputer, oprogramowanie, sieci). Kiedy bedzie
mowa o funkcjach systemu, a wigc o udziale czlowieka (podsystem spoteczny)
i przebiegu procesow informacyjno-decyzyjnych, bedzie analizowane znacznie
szersze pojecie systemu informacyjno-decyzyjnego.

' Czerminski A. (i in.), Zargadzanie organizagiami. Torun: Wydaw. Dom Organizatora, 2002, s. 434.

2 Wesotowski W.J., Modele decyzyine rozwoju techniki. Warszawa: PWN, 1987.

3 Nowicki A. (red.), Systemy informacyjno-decyzyine arzadzania. Wroctaw: Akademia Ekonomiczna,
1991, s. 5.

4Tamze, s. 13.
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W terminologii angielskiej powszechnie uzywa si¢ ogdlnego okreslenia
»System informacyiny” (information system). Warto przy tej okazji nadmienic¢ za
Edwardem Kolbuszem5, ze pojecie system informacyjny zostalo po raz pierw-
szy zdefiniowane najprawdopodobniej w roku 1965 przez trzech Amerykandw:
Edwina Churchila, Chrisa Kriebela i Adama Stedry’ego. Wedlug nich [...] system
informacyiny w organizagi jest to sformalizowana kombinacja zasobow ludzkich i informa-
tyeznyeh, umoliviajaca bhieranie, prechowywanie, wyszukiwanie, komunikowanie i wyko-
rzystanie danych w celu efektywnego zarzadzania operagjami danej organizacii. W definicji
tej podkresla si¢ wyrazny zwigzek miedzy zarzadzaniem organizacjq a jej syste-
mem informacyjnym.

Interesujace na tle tej klasycznej definicji wydaje si¢ przytoczenie wspol-
czesnego rozumienia koncepcji systemu informacyjnego. W swoim ujeciu tego
systemu Steve Benson 1 Craig Standing ograniczaja si¢ jedynie do podania jego
elementéw strukturalnych: ludzie, dane, procedury, srodki techniczne, opro-
gramowanie oraz §rodki telekomunikacjic.

Wedtug Roberta Vigdena 1 in.” SI jest to zestaw wspolpracujacych elemen-
tow, tzn. ludzi, procedur i technologii, ktére majq za zadanie zbieranie, przetwa-
rzanie, sktadowanie oraz dystrybucij¢ informacji w celu wspomagania proceséw
decyzyjnych w organizacji. W tym ujeciu wyraznie podkresla si¢ znaczenie funk-
¢ji informacyjno-decyzyjnych w procesie zarzadzania organizacja. Koncepcje te
mozna uznaé za pokrewng przytoczonej wczesniej idei systemu informacyjno-
decyzyjnego zarzadzania.

I wreszcie w kolejnym ujeciu David Avison i George Fitzgerald definiuja
ogolnie SI jako [...] system ludzkiej aktywnosei (system spoteczny), ktiry moze, choé nie
musi, wykorgystywac systemy komputerowes. Sami autorzy podkreslaja, ze w tym po-
dejsciu chodzi o wyrazne uwypuklenie ludzkich i organizacyjnych aspektow
funkcjonowania SI i podkreslenie, ze nie wszystkie systemy informacyjne musza
bazowaé na technologii informatycznej. W literaturze przedmiotu powszechnie
podkresla si¢ mozliwos$¢ wystepowania trzech zasadniczych kategorii SI: pro-
stych systemow manualnych (ang. paper-and-pencil), systemoéw nieformalnych
(ang. word-of-mouth) oraz komputerowych SI (ang. computer-based I15)°.

Przeprowadzona powyzej analiza réznych ujec i definicji SI prowadzi do in-
teresujacego wniosku. Niezaleznie od proponowanego podejscia ludzie stanowia
podstawowy podmiotowy element kazdego systemu informacyjnego. Tak okre-

5 Kolbusz E., Analiza potrzeb informacyinych przedsi¢biorstw. Podstawy metodologicine. Szczecin: Uniwersy-
tet Szczecinski, 1993, s. 150.

¢ Benson S., Standing C., Information Systems: A Business Approach. Milton: John Wiley & Sons,
2008, s. 6.

7 Vigden R. (i in.), Developing Web Information Systems. Oxford: Butterworth Heinemann, 2002, s. 2.

8 Avison D., Fitzgerald G., Information Systems Development: Methodologies, Techniques and Tools. New
York: Mc-Graw Hill, 2008, s. 19.

9 Zob. m.in. O’Btien J., Management Information Systems. McGraw-Hill/Irwin 2003, s. 6.
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slony komponent SI, obejmujacy zbiér podmiotéw danego systemu, tzn. nadaw-
cow 1 odbiorcow informacji, mozna uznaé za podsystem spoleczny danego SI.

W cytowanej powyzej pracy'® D. Avison i G. Fitzgerald podaja przyklady
dwéch typowych systeméw informacyjnych, lezacych na przeciwleglych biegu-
nach, jezeli chodzi o stopied komputeryzacji. Pierwszy przyklad to system plac,
bedacy jedna z pierwszych aplikacji technologii informacyjnej w obszarze orga-
nizacji 1 zarzadzania. Drugi przyklad to powstaly w roku 1995 elektroniczny
dom aukcyjny eBay. Wykorzystuje on strony WWW jako interfejs uzytkownika
1 kojarzy oferty kupna i sprzedazy, przenoszac w cyberprzestrzen tradycyjna
koncepcje aukeji. Idea elektronicznej aukcji pozwala sprzedawcom i kupcom na
nieograniczone rozproszenie geograficzne. W swej istocie dom aukcyjny eBay
jest typowym SI, obejmujacym ludzi, procedury, sprzet, oprogramowanie, $rod-
ki telekomunikaciji oraz rézne ustugi towarzyszace. Rozwdj tego typu systemow
ilustruje coraz powszechniejszy proces ewolucji tradycyjnych rynkéw rozumia-
nych jako pewne obszary fizyczne (ang. marketplace), w kierunku rynkéw okre-
slanych przez przestrzen informacyjna (ang. marketspace)!l.

Nalezy odnotowad, ze w literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele réznych
rodzajow typologii SI, opartych na réznych kryteriach podzialu. Jednym z bar-
dziej znanych kryteriow jest zakres spetnianych funkcji systemu zarzadzania. Na
przyktad Ken Laudon i Jane Laudon!? identyfikuja cztery poziomy SI, czyli
systemy:

e transakcyjne (ang. fransaction systens),

e dla pracownikéw wiedzy i pracownikéw biurowych (ang. knowledge work sys-
tems + Office systems),

e informowania kierownictwa i wspomagania decyzji (ang. management 1S +
decision support systems),

e dla najwyzszego kierownictwa (ang. executive LS).

Z kolei Jerzy Kisielnicki'® identyfikuje trzy generacje systeméw informa-
cyjaych:
e systemy transakcyjne,
e systemy informowania kierownictwa,
e systemy doradcze.

Te trzy generacje SI sa powigzane z odpowiednimi systemami wspomaga-
nia, np. MIS (management information systems). Szczegdbtowa analiza réznorodnych

' Avison D., Fitzgerald G., dz. cyt., s. 5-6.

W Unold J., Systemy informacyjne marketingn. Wyd. 2. Wroctaw: Wydaw. Uniwersytetu Ekonomicz-
nego, 2009, s. 42.

12 Laudon K.C., Laudon J.P., Management Information Systems: Managing the Digital Firm. New Jetsey:
Prentice Hall, 2010.

1 Kisielnicki J., MIS. Systemy informatyezne zarzadzania. Warszawa: Placet, 2008, s. 274.
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typologii oraz technologicznych aspektéw funkcjonowania SI wykracza poza
ramy niniejszego opracowania.

3. Dynamika systemu informacyjnego a dynamika otoczenia

Dynamika systemu informacyjnego organizacji jest pochodng proceséw zacho-
dzacych w podsystemie spolecznym tego systemu. Tak zidentyfikowana dyna-
mika systemu odzwierciedla zmiany w zasobach wiedzy i reprezentuje procesy
uczenia si¢ oraz zapominanial4,

W tym ujeciu jako pojecia podstawowe 1 determinanty omawianego zjawi-
ska pojawiajg si¢: wiedza, uczenie si¢ i zapominanie (oduczanie si¢). Wiedzy
zbiorowej nie mozna zrozumie¢ bez ogarnigcia i zrozumienia procesow komu-
nikacyjnych miedzy cztonkami zbiorowoscil>. Oznacza to, ze procesy informa-
cyjno-decyzyjne zbiorowosci sa wyznacznikiem dynamiki systemu, a ich spe-
cjalna kategorig sa wymienione wczesniej procesy uczenia si¢ 1 zapominania.
Warto nadmienié, ze uczenie si¢ organizacji (organizational learning) jest metafora
wskazujaca na sposob, w jaki organizacja adaptuje si¢ do zmiennych warunkéw
otoczenia.

Steve Cook i Doug Yanow!¢ przedstawiaja tzw. perspektywe kulturowa
omawianego pojecia. Organizacyjne uczenie si¢ jest to [...| xdobywanie, utrgymy-
wanie i mienianie powsechnie rozumianych naczer okreslonych gjawisk poprzez |...| 2bio-
rowe dziatania grupy. Ujecie to nawiazuje do uniwersalnej definicji dynamiki, gdzie
jest mowa o zdolnosci dzialania. Zbiorowe dzialania sa zatem kolejnym wy-
znacznikiem dynamiki SI organizaciji.

Dynamika systemu informacyjnego organizacji, rozumiana klasycznie jako
zdolnos$¢ dzialania, bedzie si¢ odnosi¢ do aktywnosci systemu. Stan dziatania
systemu jest czasami okreslany w literaturze mianem systemu aktywnosci (activity
systens). Pojecie systemu aktywnosci, wraz z pojeciem kultury organizacyjnej,
wskazuje na kolejny wyznacznik dynamiki systemu. Jest to zjawisko okreslane
jako tzw. umyst zbiorowy. Istnienie umystu zbiorowego mozna zidentyfikowac
jedynie w systemie aktywnoscil’, a dla wielu analitykéw pojecia kultura organi-
zacyjna i umyst zbiorowosci sa tozsame!s.

Nalezy tu podkresli¢, ze juz w 1895 r. Gustav Le Bon w swojej klasycznej
Psychologii tiumu postawil teze, ze zbiorowo$¢ jest zjawiskiem w pierwszym rze-

14 Eden C., Spender J.C., Managerial and Organizational Cognition. Theory, Methods and Research. Lon-
don: Sage Publications, 1998, s. 15.

15 Weick K.E., Roberts K.H., Collective Mind in Organization: Heedful Interrelating on Flight
Decks. Administrative Science Quarterly 1993, No. 38, s. 357-381.

16 Cook S.D.N., Yanov D., Culture and Organizational Learning. Journal of Management Inquiry
1993, No. 2, s. 373-390.

17 Eden C., Spender J.C., dz. cyt., s. 19.

18 Zob. m.in. tamze, s. 15.
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dzie psychologicznym, a nie fizycznym, przy czym te dwa pojecia nie musza si¢
wzajemnie wykluczac!?. Dowolna liczba niezaleznych, a nawet oddzielonych
w przestrzeni jednostek moze utworzy¢ zbiorowosé, jezeli jej cztonkéw polaczy
wspolna sprawa. Ta wspélna sprawa oznacza presj¢ zbiorowosci na jednostke.
Jak pisze Le Bon, [...] ju% dzieki temn, e jednostki potrafily wytworgyé tum, posiadaja
one cos w rodzajn dusgy biorowej. Dusza ta kazge im inacgel mysled, dziatal i czué, anizeli
dziatata, myslata i czuta kada jednostka 3 osobna. W zwiazku z tym tlum nie jest
sumg 1 $rednia swych skladnikéw, lecz [...] powstaje nowa substanga, o zupetnie
innych wlasciwosciach®.

W latach 50. XX wieku H. Simon wyraznie juz dopuszcza istnienie ,,umy-
stu zbiorowosci” (collective mind). Kazdy podmiot, indywidualny czy zbiorowy,
posiadajacy zdolno$¢ przetwarzania informacji, zdolnos¢ reakeji 1 samoregulaci,
posiada ,,umyst’2l. Obecnie przyjmuje si¢, ze zywy organizm nie potrzebuje
mézgu, aby zachowywac si¢ inteligentnie. Inteligencja jest wlasno$cia wynikaja-
ca z odpowiedniego stopnia uporzadkowania, co pozwala systemowi na prze-
twarzanie informacji. I tak, na podstawie koncepcji umystu zbiorowego
M. Wheatley wprowadza pojecie inteligencji organizacyjnej?2. Tak rozumiana
inteligencja nie zalezy od poziomu jej indywidualnych menedzeréw czy eksper-
tow. Jest to cecha systemu zalezna od tego, w jakim stopniu system jest otwarty
na nowg informacjg i jak szybko potrafi si¢ do niej dostosowac.

Jezeli dynamike SI organizacji okresla si¢ jako pochodna proceséw zacho-
dzacych w podsystemie spotecznym tego SI, to dynamika otoczenia organizacji
jest niezalezna od jej proceséw wewnetrznych. Przez otoczenie organizacii nale-
zy rozumie¢ zbidr elementéw, ktére wprawdzie nie nalezgq do samej organizaci,
ale ktorych bezposrednie oddziatywanie badZ zmiana wlasciwosci moze powo-
dowa¢ zmiang¢ stanu samej organizacji. Dynamika otoczenia bedzie zatem po-
chodng zmian w czasie cech tego otoczenia. Przy stabilnym otoczeniu istotne
dla organizacji cechy otoczenia pozostajg zasadniczo niezmienne. W przypadku
wystegpowania wysokiego wskaznika zmian otoczenia i trudnym do przewidze-
nia kierunku tych zmian méwi si¢ o otoczeniu turbulentnym?3.

19 Bon G. Le, The Crowd: A Study of the Popular Mind. Weare, NH, USA: Boomer Books, 2008.

20 Tamze, s. 51.

21 Simon H., Rationality as a Process and as Product of Thought. Awerican Economic Review 1978,
No. 68, s. 1-16.

22 Wheatley M., Finding Our Way: Leadership for an Uncertain Time. San Francisco: Berrett-Koehler,
2000, s. 23, 98.

2 Wang M., Sun Z., Handbook of Research on Complex: Dynamic Process Management: Techniques for
Adaptability in Turbulent Environments. Hershey, USA: Business Science Reference, 2009.

290



Rola systemn informacyjnego w zarzadzanin organizaciq w turbulentnym otoczenin

4. Konwergencja SI i turbulentnego otoczenia w cyberprzestrzeni

Opisane powyzej teoretyczno-metodologiczne koncepcje systemu informacyj-
nego organizacji, jego dynamiki oraz dynamiki otoczenia organizacji znajduja
swoje odniesienie metodologiczno-aplikacyjne w praktyce funkcjonowania cy-
berprzestrzeni, powszechnie dzi§ utozsamianej z Internetem 1 WWW.
Ogélnoswiatowa sie¢ komputerowa, tzw. World Wide Web, w skrocie

WWW lub Web, jest systemem wzajemnie powigzanych dokumentéw hipertek-
stowych, dostepnych za posrednictwem Internetu. Don Hoffman i Terence
Novak definiuja WWW w aspekcie przetwarzania informacji w globalnej sieci
telekomunikacyjnej?*. Wedltug tych autorow World Wide Web jest to dynamicz-
nie rozmieszczona sie¢, o potencjalnie globalnym zasiegu, tacznie z towarzysza-
cym jej sprze¢tem i oprogramowaniem niezbednym do uzyskania do niej doste-
pu, a pozwalajaca firmom i konsumentom na:

e dostarczanie hipermedialnej zawartosci i interaktywny dostep do niej oraz

e komunikowanie si¢ poprzez medium.

Robert Sebesta?> definiuje WWW jako hipertekstowy, multimedialny sie-
ciowy (TCP/IP) system informacyjny oparty na publicznie dostgpnych, otwar-
tych standardach (IETF i W3C). Inna definicja World Wide Web mowi, ze jest
to sie¢ kolekgeji hiperlinkéw w Internecie?. Taka kolekcja uzytecznych, wzajem-
nie powigzanych zrédel informacji czgsto jest tez nazywana ,,siecia informacji”
lub ,,pajeczyna informaciji” (web of information).

Spoiwem, ktére umozliwia zastapienie tradycyjnego kontaktu miedzy
ludZmi kontaktem elektronicznym, wirtualnym, jest mozliwos§¢ postugiwania si¢
srodkami multimedialnymi. Cecha interakcyjnosci multimediéw jest $cisle zwia-
zana z koncepcja hipertekstu — metoda dynamicznego wyszukiwania i groma-
dzenia informacji, umozliwiajacq uzytkownikowi w indywidualny sposéb
w pelni kontrolowaé przeszukiwanie danych.

Systemy hipermedialne stwarzaja zupelnie nowg perspektywe laczaca tech-
nologie, ludzi i organizacje. Ich informacyjny potencjal jest pochodng nowej
perspektywy komunikacji i porozumiewania si¢, polegajacej na zapewnieniu
wieloplaszczyznowego kontaktu z odbiorca. Polimorfizm zapewnia nowa, nie-
znang wezesniej forme symulacji zdarzen, negocjacji i podejmowania decyzji.
Hipermedia z natury swojej opieraja si¢ na intuicyjnym i kojarzeniowym mecha-
nizmie wyszukiwania, przyjaznym uzytkownikowi. Z uwagi na powyzsze cechy

24 Hoffman D.L., Novak T.P., Marketing in Hypermedia Computer-Mediated Environment: Conceptual
Foundations  [on-line]. 1995 [Dostep 11.03.2011]. Dostepny w World Wide Web:
http://moe.ogsm.vanderbilt.edu/cmepaper.revision.july11.1995/cmepaper.html.

25 Sebesta R.\V., Programming the World Wide Web 2009. London: Addison Wesley, 2009.

26 Shelly G.B., Cashman T.J., Forsythe S.G., Introduction to the World Wide Web. Boston: Thomson
Course Technology, 2009, s. 4.
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systemy hipermedialne sq rowniez okreslane jako systemy zarzadzania informa-
Cja asocjacyjng?’.

Omawiane systemy stanowia rowniez elastyczna metode strukturalizacji
wiedzy, ktora moze by¢ w pelni wykorzystana do implementacji 1 laczenia
z innymi strukturami wiedzy. Daja mozliwos$¢ dostepu do nieograniczonego
audytorium, a do kofica jeszcze nierozpoznane mozliwosci manipulowania ob-
razem i dzwigkiem stwarzaja nowy rodzaj percepcji w cyberprzestrzeni. Ich
informacyjne mozliwosci wynikaja wreszcie z faktu zniesienia bariery odleglosci
1 czasu.

Wydaje si¢ oczywiste, ze w §wietle przytoczonych na wstepie definicji sys-
temu informacyjnego Internet, wraz z jego hipermedialna ustuga, czyli WWW,
pelni dzi§ funkcje globalnego systemu informacyjnego. Granice miedzy funk-
cjami wewnetrznymi tak zdefiniowanego SI a jego otoczeniem zewngtrznym
ulegly ostatecznemu rozmyciu, a sama cyberprzestrzenn ma typowy charakter
srodowiska turbulentnego.

5. Przyktady aplikacji w obszarze Web 2.0

Cechy charakterystyczne drugiej generacji World Wide Web, okreslanej jako

Web 2.0, bardzo wyraznie wskazujgq na wzajemne przenikanie si¢ réznych wzor-

céw technologicznych, organizacyjnych i spotecznych, i potwierdzaja postepu-

jaca konwergencje takich pojeé, jak globalny system informacyjny wraz z jego

podsystemem spotecznym i turbulentne srodowisko funkcjonowania takiego SI.

W tym kontekscie zostanie dokonana analiza trzech wybranych modeli i wzor-

cow, sposrod osmiu opisujacych zjawisko Web 2.028:

Wykorzystanie zbiorowej inteligencji (ang. harnessing collective intelligence).

Dane jako nastepny Inte/ w Srodku (ang. data is the next ,,Intel Inside”).

Innowacja poprzez remiks (ang. innovation in assembly).

Bogate doswiadczenia uzytkownika (ang. rich user experiences).

Oprogramowanie laczace urzadzenia (ang. soffware above the level of a single

device).

Ustawiczny stan beta (ang. perpetual beta).

Wykorzystanie tzw. dlugiego ogona (ang. leveraging the long tail).

8. Lekkie modele i oplacalna skalowalno$¢ (ang. lghtweight models and cost-
effective scalability).

DA S

o

27 Ennslin A., Canonising Hypertext: Explorations and Constructions. New, York: Continuum, 2007.

28 Zob. Musser J., Web 2.0: Principles and Best Practices. O’Reilly Media, Inc., 2007; O’Reilly T., What
Is Web 2.0: Design Patterns and Business Models for the Next Generation of Software [on-line]. 2005
[Dostep 11.03.2011]. Dostepny w World Wide Web: http:/ /oteilly.com/Ipt/a/6228; Shuen A.,
Web 2.0: A Strategy Guide. Beijing, Cambridge: O’ReillyMedia Inc., 2009.
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Jedna z ciekawszych aplikacji dotyczacych nowatorskiego wykorzystania
danych (wzorzec nr 2) jest uzywanie tagow, czyli tzw. tagowanie (ang. fagging).
Polega ono na zastosowaniu stéw kluczowych do wiasnego klasyfikowania
obiektéw w cyberprzestrzeni, np. zdj¢é, zakladek, produktéw. Ma to na celu
ulatwienie procesu skladowania i wyszukiwania tego typu obiektéw. Tagi,
wprawdzie tworzone przez indywidualnych uzytkownikéw, sa wykorzystywane
przez cale spolecznosci wirtualne. Sa one widoczne i dostepne dla innych, dla-
tego proces przeszukiwania tagdw z reguly kofczy si¢ adaptacja czesci z nich na
wlasny uzytek, zgodnie z wlasnym rozumieniem pojeé. Jest to zatem realizacja
jednego z naczelnych hasel ery Web 2.0: Ulatwiaj powstawanie Zjawiska emergenci,
sam za$§ proces tagowania wigze si¢ nierozerwalnie z aplikacja zasad wykorzy-
stania inteligencji zbiorowej w cyberprzestrzeni oraz zbiorowej adaptacji.

Tagi, podobnie jak przypisy, dopiski itd., sa zatem specyficzng forma inter-
pretacji, podkresleniem lub wydobyciem kontekstu oryginalnych danych. Zada-
niem tagéw nie jest zorganizowanie calej informacji dostepnej w cyberprze-
strzeni w $ciste kategorie. Chodzi raczej o zwigkszenie wartosci olbrzymiej ilosci
danych, ktére juz zdotano zgromadzi¢ w tej przestrzeni. Owo zwigkszanie wat-
tosci moze dokonywac si¢ np. poprzez generowanie efektow pochodnych, dzie-
ki zagregowanej zbiorowej inteligenciji, pozyskiwanej wlasnie z réznorodnych
zbioréw danych. Ponadto tagowanie, w przeciwienstwie do Scistej i odgorne;
kategoryzacji, umozliwia proces wielokrotnych i zachodzacych na siebie skoja-
rzen, podobnych do tych, jakie rzeczywiscie zachodzg w moézgu. W odréznieniu
do ustrukturalizowanego sposobu definiowania nie zaklada z goéry osiagniecia
okreslonego celu, nie narzuca tez zadnych ograniczen, jezeli chodzi o dobor
stéw definiujacych dany obiekt (np. fotografi¢ na witrynie Flickr). Taki swobod-
ny i elastyczny sposob definiowania pozwala na osiagnigcie bardziej naturalnych
skojarzen. Uzywanie tagéw prowadzi zatem do systematyzacji i kategoryzacji in-
formaciji krazacej w sieci, a takze produktéw i ustug, zgodnie z osobistymi potrze-
bami, pogladami i preferencjami. Systematyzacja i kategoryzacja naleza zas do
podstawowych funkgji, jakich wymaga si¢ od kazdego systemu informacyjnego.

Co wigcej, proces ten idzie jeszcze dalej, poza wymiar $cisle indywidualny.
Publikowanie 1 wspélne uzytkowanie tagéw jest bowiem rownoczesnie istotnym
elementem ,,uspotecznienia”, czyli tzw. socjalizacji (ang. socialization) tresci in-
formacyjnej generowanej przez uzytkownikéw. Tagowanie jest zatem podsta-
wowym procesem tworzenia tzw. folksonomii, czyli generowanych zespolowo
otwartych systeméw znakowania, systematyzacji i kategoryzacji. Tradycyjna
klasyfikacja jest z zalozenia procesem przebiegajacym w uprzednio zdefiniowa-
nym i hierarchicznym systemie. Wszelkie hierarchie sa definiowane w sposob
scentralizowany 1 odgoérny. Jest to model niezbyt przydatny do zdecentralizo-
wanej, wspéluczestniczacej 1 mocno usieciowionej rzeczywistosci cybernetycz-

* Shuen A., dz. cyt.
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nej, szczegolnie w wersji Web 2.0. Folksonomia, w odréznieniu od tradycyjnej
taksonomii, jest procesem spontanicznym i oddolnym, polegajacym na zespo-
towej kategoryzacji witryn internetowych przy wykorzystaniu tagéw, czyli do-
wolnie dobranych stéw kluczowych. Jest definiowana jako [...] generowana przez
ugytkownika klasyfikaga, wylaniajaca si¢ na drodze oddolnego konsensusu®. Folksono-
mie cechuje [...] podejscie demokratyczne, pozwalajace na ominigcie wieln kwestii politycz-
nych ¢y etyeznych, jakie cechujq podejscia odgorne, centralnie sterowaned!. Termin folkso-
nomia juz na poziomie semantyki podkresla zatem wplyw zbiorowosci na pro-
cesy klasyfikacji. Folksonomie przyczyniaja si¢ do rozwoju wspdlnego rozumie-
nia pojeé, konsensusu w ramach danej spolecznosci, a nawet zaufania. Przede
wszystkim jednak odwracaja dotychczasowy porzadek w obszarze systematyza-
¢ji, strukturalizacji i determinizmu probleméw decyzyjnych.

Stosowanie tagdw czy tzw. chmurek tagéw sprzyja rozwojowi kolejnego
zjawiska. Klasyczne ontologie czy taksonomie maja pewien ,,punkt odcigcia”,
poza ktérym dalsza specjalizacja nie znajduje juz zastosowania z uwagi na nikle
zainteresowanie. W przypadku tagowania taka relacja nie zachodzi. Najmniejsza
nawet przestrzen slowotwoércza moze zawieraé tagi 1 stowa kluczowe, pocho-
dzace z bardzo malych spotecznosci badZ nawet od indywidualnych uzytkowni-
kéw. To za$ zjawisko moze wplywac na tworcze zagospodarowanie obszaréw
niszowych w cyberprzestrzeni, na przyciaganie nowych zainteresowanych, iden-
tyfikowanie unikalnych zrédet informacii itd.

Nowe, nieznane wczesniej mozliwosci w tym zakresie sa odzwierciedlane
przez koncepcje tzw. dlugiego ogona (wzorzec nr 7), zaproponowana w 2004 r.
przez Chrisa Andersona’?. Zauwazyt on, ze pewna niewielka liczba blogéw ma
bardzo wiele linkéw prowadzacych do siebie z innych blogéw. Natomiast ol-
brzymia wigkszos¢ blogbw, liczona w dziesigtkach milionéw, ma tylko niewielka
liczbe linkéw prowadzacych z innych blogéw. Te miliony blogéw z niewielka
liczba linkow, a dokladniej rozklad czestotliwosci linkéw na blogi, to wlasnie
dlugi ogon.

Koncepcja diugiego ogona okresla zas$ pewna statystyczng prawidtowosé
polegajaca na tym, ze w danej kategorii rynku sumaryczna warto§¢ rynkow ni-
szowych jest wicksza od dominujacego rynku masowego. Innymi stowy, posia-
danie bardzo szerokiego asortymentu moze zaowocowaé wygenerowaniem na
pojedynczych, rzadko poszukiwanych pozycjach, sumarycznie wigkszych obro-
tow niz te osiggane na najpopularniejszych, masowo sprzedawanych towarach
czy uslugach.

30 Wright A., Folksonomy [on-line]. 2004 [Dostep 5.06.2011]. Dostepny w World Wide Web:
www.agwright.com/blog/archives/000900.html.

31 Sturtz D., Categorization of the folksonomy [on-line]. 2008 [Dostep 5.08.2011]. Dostepny w World
Wide Web: http://davidsturtz.com/drebel/ 622/ communal-categotization-the-folksonomy.html.
32 Anderson C., The Long Tail. Wired [on-line]. October 2004 [Dostep 13.07.2011]. Dostepny

w Wortld Wide Web: http:/ /www.wired.com/wired/archive/12.10tail. html.
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Dtugi ogon odzwierciedla zatem zbiorows sil¢ tej niezliczonej liczby ma-
tych witryn internetowych. Rynki, ktére wezesniej byly zbyt male lub zbyt odle-
gle, dzigki rozprzestrzenieniu globalnej sieci moga teraz stanowi¢ podstawowe
zrédlo informacii, a takze innych wartosci: dochodu, rozrywki itd. Nalezy si¢gac
nie tylko po zasadnicza zawarto$¢ Internetu, nalezy sigga¢ do samych granic,
czyli do obrzezy cyberprzestrzeni. Te obrzeza to wlasnie dlugi ogon. Przykla-
dem jest dziatanie domu aukcyjnego eBay, gdzie kazdy pojedynczy akcjonariusz,
z zaledwie kilkoma dolarami zainwestowanymi w drobne transakcje, jest ele-
mentem skladowym tego dlugiego ogona w ogdlnym biznesie cyberprzestrzeni.
Podobnie Napster, jakkolwiek usuniety z sieci z przyczyn prawnych, zbudowat
swa sie¢ w oparciu o architekture partycypacji: kazdy pojedynczy uzytkownik
tadujacy swe ulubione utwory stawal si¢ w tym momencie serwerem. Wspolnie
z kazdym stuchaczem $ciagajacym te pojedyncze utwory stanowili fragment
dlugiego ogona. Jest to jednoczesnie odzwierciedlenie decentralizacji Weba oraz
fragmentaryzacji (granulacji) danych i informacji: przedmiotem wymiany staly
si¢ nie cate plyty CD, lecz pojedyncze utwory. Elementem tej strategii jest stwo-
rzenie mozliwosci zakupu pojedynczych rozdzialéw zamiast calych ksiazek,
indywidualnych artykutléw zamiast calych magazynéw czy czasopism itd.

Koncepcja dlugiego ogona znajduje szczegélnie wyrazne zastosowanie
w ogdblnie pojetym obszarze pozyskiwania informacji, a wigc zarowno w mozli-
wosciach docierania do unikalnych i trudno dostepnych Zrédel informacii (per-
spektywa uzytkownika/klienta), jak i mozliwosciach udostgpniania informacji na
rynkach niszowych (perspektywa producenta/reklamodawcy). Dotyczy to zatem
réwniez producentéw i dystrybutoréw réznego rodzaju ustug informacyjnych.
Nalezy pamictac, ze efektywne pozyskiwanie informacji, opartej zaréwno na
danych strukturalizowanych, jak i niestrukturalizowanych, jest jednym z wigk-
szych wyzwan w procesie przetwarzania informaciji. Dotyczy to réowniez cyber-
przestrzeni. Zaleta przestrzeni cyfrowej jest natomiast mozliwo$¢ wykorzystania
koncepgji dlugiego ogona w efektywnym kojarzeniu podazy informacji i popytu
na nig ze strony cybernautéw. Bardziej oplaca si¢ np. zamiast pobierania oplat
za dostep do baz danych udostepniac je za darmo, wyswietlajac za to dochodo-
we reklamy. Taka strategi¢ przyjal m.in. PC World, udostepniajac za darmo
zasoby swojego archiwum. Pochodna tej strategii jest biznesowy model ery Web
2.0, zwany freeminm, a przyktadem Flickr. Idea freeminm zostala zaproponowana
w 2006 r.: Udostepnij swojq ustuge za darmo, mozesz wmocnié ja reklamaq, pozyskuj
nowych klientow popre marketing sgeptany, siect polecen, marketingn w wysukiwarkach
itd., a dopiero potem Zaoferuj swoim klientom dodatkowe platne wustugi lnb rogszerzona
wersje serwisn. Bodaj najlepiej t¢ zasade zdyskontowal Google, udostepniajac
w cyberprzestrzeni darmowe wyszukiwanie i jednoczesnie generujac az 97%
swoich dochodéw z internetowej reklamy33.

3 Manjoo F., The Search For a Rival. Time, August 31, 2009.
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Kolejnym nowym zjawiskiem informacyjnym w dobie Web 2.0, taczacym
wzorce nr 2 1 3, jest tzw. syndykacja. Dotychczasowy sposéb pozyskiwania in-
formacji polegal na jej aktywnym wyszukiwaniu, ewentualnie biernym przegla-
daniu (skanowaniu) cyberprzestrzeni, a nast¢pnie ,,wyciaganiu” (ang. pull) in-
formacji znalezionej w Webie. Tymczasem ludzie od dziesi¢cioleci dokonuja
subskrypcji gazet i periodykow. Podobnie znacznie latwiejsza forma pozyski-
wania informacji na WWW jest jej prenumerowanie. W praktyce polega to na
udostepnianiu pewnej cz¢sci danej strony internetowej innej stronie. Syndykacja
odnosi si¢ zatem do tworzenia tzw. webowych kanaléw informacyjnych, czyli
zasilent informacyjnych ze stron, ktére udostepniaja streszczenia ostatnio doda-
nych tresci, np. nowych wiadomosci albo postow na forum. Dostawca uslugi
informacyjnej moze tez udostgpniaé¢ na swojej witrynie link do takiego kanatu,
a uzytkownik moze zamowi¢ prenumerate, uzywajac odpowiedniego czytnika.
Klientem moze by¢ uzytkownik, ktory przeglada informacje prasowe z wielu
serwisoOw internetowych. Osoba ta posiada program zbierajacy informacje
z wielu serwerow naraz i udostgpniajacy te informacje w jednym miejscu, przed-
stawiajac je wszystkie w jednym oknie na ekranie komputera. W tym przykla-
dzie serwerami sa serwisy gazet/czasopism, ktore udostgpniaja swoje artyku-
ty/informacje dla czytelnik6w/klientéw.

Syndykacja jest bardzo powszechnym zjawiskiem w $wiecie rozrywki,
w odniesieniu do programéw telewizyjnych, artykutow, kreskowek, 1 byta do tej
pory raczej zjawiskiem nietypowym w innych dziedzinach. Jest to bowiem
sprzedawanie tego samego dobra, czasami zremiksowanego lub przepakowane-
go, wielu réznym klientom, ktérzy z kolei integruja otrzymane (syndykowane)
tresci z innymi i dokonuja ich redystrybucji. Syndykator zbiera i agreguje w jed-
nym pakiecie oryginalne tresci, a nastgpnie oferuje je do publikacji. Na przyklad,
syndykator moze si¢ zajmowaé zabawnymi historyjkami obrazkowymi, dana
gazeta otrzymuje od niego najswiezszy zestaw réznych takich historyjek 1 wybie-
ra te najbardziej interesujace do opublikowania. Trudno zrobi¢ to z dobrami
materialnymi, jak samochody czy sokowiréwki, ktore moga by¢ sprzedane tylko
jednemu klientowi.

Dobra cyfrowe, a wigc bit i bajty informaciji, istniejace pod postacia pakie-
tow danych, mogg by¢ dowolnie kopiowane i przenoszone oraz uzytkowane
przez miliony ludzi jednoczes$nie. Na takiej syndykacji zyskuje zaréwno strona
dostarczajaca informacje, jak i strona je wykorzystujaca i wyswietlajaca. Druga
ze stron w efektywny sposéb dodaje cickawa tres¢ do swojej zawartosci, przez
co staje si¢ atrakcyjniejsza dla uzytkownikow. Dla strony transmitujacej syndy-
kacja staje si¢ darmowa reklama na wielu platformach jednoczesnie, dzigki kto-
rej generowany jest nowy ruch na stronie.

Syndykacja jest bardzo skutecznym mechanizmem wirusowej dystrybucii
informacji w blogosferze. Jedno kliknigcie na pomarafdczowy przycisk RSS po-
woduje, ze uzytkownik dostaje nagléwek powiadamiajacy, kiedy jego ulubiony
autor napisal co§ nowego na interesujacy go temat. Kiedy uzytkownik sam napi-
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sze komentarz do jakiej§ wypowiedzi, inicjuje w ten sposéb dziatanie petli sprze-
zenia zwrotnego. Czasami taki uzytkownik pelni role ,,przywédcy idei”, a blogos-
fera dziala jak urzadzenie rezonansowe, wzmacniajace te dominujace glosy.

Syndykacja moze dzi§ dotyczy¢ réwniez zbioru kompetencii organizacyj-
nych, &now-how oraz proceséw biznesowych, gdyz zbiory te moga by¢ réwniez
zdefiniowane w formie cyfrowej. Na przyklad dana firma moze oferowac ustu-
g¢ zamawiania dobr (koszyk) oraz dokonywania platnosci wielu detalistom
w cyberprzestrzeni. Przykladem syndykowanego systemu platnosci, jednego
z najbezpieczniejszych dzi§ w sieci, jest PayPal. Inna firma moze syndykowac
platforme logistyczng czy platforme do nauczania na odleglosé, np. otwarta
1 bezplatna platforma Moodle.

Syndykacja kompetencji w Web 2.0 jest nows forma otwartego, cyfrowego
remiksowania (wzorzec nr 3). Mashupy i wirusowa dystrybucja skrywanych
wczeséniej sekretnych rozwigzan i przepiséw firmy moga zmieni¢ konkurentow,
partnerow, a takze wiele matych i $rednich firm w lojalnych uzytkownikow,
generujacych zyski i dzielacych si¢ nimi, zwigkszajac przy tym ekonomie skali
1 zasieg w sieci. W syndykowanej cyberprzestrzeni kluczowe umiejetnosci i po-
tencjal przestaja by¢ scisle chroniona tajemnica handlowa, lecz staja si¢ ustuga-
mi webowymi, ktére mozna sprzedaé. Na przyklad Amazon stosuje syndykacje
do wkomponowania swoich unikalnych rozwiazan technologicznych, m.in.
systemu zamowien 1 przestrzeni magazynowej, w latwy do obstugi system za-
kupéw. Ten system jest dzi§ sprzedawany tysiacom sklepéw internetowych.
Potencjalna konkurencja zostala w ten sposob przeksztalcona w klientow
1 uzytkownikéw. Sposréd innych ustug webowych firmy Amazon nalezy wy-
mieni¢ tez syndykowany system dystrybucji informaci.

Wspomniany wyzej remiks tresci informacyjnych 1 koncepcja tzw. mashup
polega na mozliwie maksymalnej granulacji (atomizacji) danych i informacii,
a nastgpnie na ponownej integracji tych zatomizowanych elementéw celem
wygenerowania nowych informacji. Najczesciej taka informacija jest znacznie
lepiej strukturalizowana, a przez to bardziej uzyteczna. Wynika to z tego, ze
cecha charakterystyczng zawartosci cyfrowej jest mozliwo§é podziatu na czyn-
niki pierwsze i ponownego skiadania w nowe calosci. Projektowanie takie pole-
ga na podziale i udostepnieniu zawarto$ci informacyjnej w mozliwie najmniej-
szych elementach skladowych. Im mniejsza taka jednostka podstawowa, tym
wigcej mozliwosci jej ponownego wykorzystania i zremisowania z innymi jed-
nostkami. Dotyczy to np. mozliwosci operowania jednym utworem muzycz-
nym, a nie cala plyta, pojedynczym artykulem, a nie cala gazeta. Taki proces
moze zreszta siggac glebiej 1 dotyczy¢ danych fragmentéw utworu (utworéw),
ktére nastepnie sq remiksowane, tworzac zupelnie nowy utwor.

Zreszta wlasnie w muzyce bylo to zjawisko znane od lat. Ostatnio opisy-
wana koncepcja przenikneta do sieci, a twércy moga teraz miksowaé, dopaso-
wywac 1 wykorzystywaé wielokrotnie rézne kategorie webowych danych. Méwi
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si¢ dzi§ o tzw. granulacyjnej adresowalnosci tresci informacyjnych34. Strona
internetowa nie jest juz dzi§ ostateczng jednostka informacyjng w sieci. Istnieja
tez indywidualne posty na poszczegdlnych blogach, jednostkowe elementy in-
formacyjne na poszczegolnych kanatach informacyjnych RSS, teksty na réznych
Wiki itd. Tego typu tresci reprezentuja przysztos¢ wykorzystania informacji on-
line. Im mniejszy komponent informacyjny, tym wigkszy potencjat jego wyko-
rzystania, wigksze mozliwosci remiksu, odnalezienia w sieci, dotarcia do rynkéw
niszowych (zjawisko dlugiego ogona) itd. Prowadzi to do powstawania calego
nowego ekosystemu, zwanego mashup, bedacego kolejnym czynnikiem struktu-
ralizujacym problemy decyzyjne.

Niewyczerpany potencjal strukturalizacyjny w tym zakresie zostal niejako
przy okazji odnotowany przez Vincenta Cerfa, uwazanego za tworce Internetu:
Wiemy, %e nie mamy wylacznosci na kreatywnosé. Jest wielu kreatywnych Indzi na catym
Swiecie, setki miliondw, i moga oni wymyslac takie sposoby wykorzystania nase platforny,
0 jakich nawet nam si¢ nie Snito. Dlatego mashupy sq wspanialym sposobem unmozliwiania
Indziom odnajdywania nieznanych sposobow wykorgystania te infrastruktury, ktirq ny
dostarczany>.

Dzi¢ki mashupom zaczyna si¢ zatem urzeczywistnia¢ idea dostarczania
ustug webowych, oprogramowania i danych, praktycznie na zadanie uzytkowni-
ka. Tworca Amazonu, Jeff Bezos, podkresla: Biorq oni po malerikim kawalkn
g wieln firm i komponujq je sprytnie w jednq catosé. .. Wreszeie z0baczgysz prawdziwy poten-
gat ustug webowych’. Zamiast tradycyjnego spojrzenia menedzerskiego J. Bezos
widzi swéj Amazon raczej jako zbidr nieograniczonych mozliwosci, z milionami
uzytkownikéw jako wdzigczna widownia. Z kolei dyrektor Google, Ed Schmidt,
twierdzi, ze firma nie ma ani takich zasobéw, ani takich mozliwosci, aby stwo-
rzy¢ to wszystko, co dotychczas zrobila. Powstalo to w wyniku tworczej dzia-
talnosci spolecznosci deweloperéw zainteresowanych Googlem. Schmidt zaleca
zatem uczenie si¢ od swoich uzytkownikéw sztuki remiksu i kreacji nowych
informacji, gdyz dopiero to otwiera nowe, nieprzewidywane nawet mozliwosci
aplikacyjne i biznesowe.

6. Podsumowanie
Typowy system informacyjny sktada si¢ z nast¢pujacych komponentow: ludzie,

dane, procedury, srodki techniczne, oprogramowanie oraz srodki telekomunika-
cji. W zaleznosci od zadan pelnionych w organizacji mozna moéwi¢ o réznych

3 Musser J., dz. cyt.

35 Perez ].C., Q&A: Vint Cerf on Google’s Challenges Aspirations. Computerworld, November 25,
2005. Ttum. wlasne autora.

3 Hof R., Mix, Match, and Mutate. Business Week, July 25, 2005. Ttum. wlasne autora.
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kategoriach funkcjonalnych SI, np. systemy informacyjne zarzadzania, systemy
informacyjne marketingu, systemy informacyjne logistyki.

Innym kryterium podziatu jest zakres stosowalnosci, dlatego mozna méwié
o systemach informacyjnych mikroekonomicznych i makroekonomicznych.
W $wietle dynamicznego rozwoju cyberprzestrzeni nalezy te typologie uzupel-
ni¢ o kategori¢ globalnych systeméw informacyjnych. Zidentyfikowanie kategorii
globalnych SI ma decydujace znaczenie dla mozliwosci opisu i analizy proceséw
przetwarzania informacji w srodowisku wykraczajacym poza tradycyjnie rozumia-
na organizacj¢ czy system zarzadzania odnoszony do poziomu przedsigbiorstwa.

I tak, we wspdlczesnej cyberprzestrzeni, a szczegdlnie w rzeczywistosci
Web 2.0 dokonuje si¢ wyrazna konwergencja obszaréw globalnego SI, szcze-
gblnie jego podsystemu spolecznego, z turbulentnym srodowiskiem funkcjo-
nowania takiego SI, a wi¢c z samg cyberprzestrzenia. W tak zdefiniowanym
srodowisku informacyjnym trudno o jednoznaczne zidentyfikowanie granic
organizacyjnych i rozdzielenie kategorii wnetrza zarzadzanej jednostki 1 jej tur-
bulentnego otoczenia. Dynamika takich zjawisk spotecznych i technologicznych
dzisiejszej cyberprzestrzeni, jak tagowanie, folksonomie, syndykacja czy remiks,
potwierdza wysoki stopiefl zaawansowania procesu tej konwergenciji.
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Marek Matuszak

Abstrakt: W artykule oméwiono role nadzoru korporacyjnego w zapobieganiu
kryzysom gospodarczym, zarowno w przedsigbiorstwie, jak i gospodarce. Arty-
kul oparty zostal na badaniach literaturowych. Przedstawiono w nim pojecia nad-
zoru korporacyjnego, kryzysu oraz uwarunkowania skutecznosci dzialania rady
nadzorczej. Nastepnie przedstawiono zasady skutecznego nadzoru korporacyjne-
go okreslone przez OECD i rekomendacje dla redefiniowania tych zasad, wynika-
jace z analizy doswiadczeni z ostatniego swiatowego kryzysu finansowego.

Stowa kluczowe: nadzor korporacyjny, rada nadzorcza, zasady nadzoru
korporacyjnego.

JEL Classifications: MO — General; M14 — Corporate Culture; Social
Responsibility.

1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest przedstawienie roli nadzoru korporacyjnego w zapobieganiu
kryzysom gospodarczym w skali gospodarki, a przede wszystkim w skali przed-
sigbiorstwa. Artykul ma charakter teoretyczny i oparty zostal na badaniach lite-
raturowych. W pierwszej czgsci artykutu scharakteryzowano pojecia nadzoru
korporacyjnego i kryzysu. Nastepnie przedstawiono najwazniejsze uwarunko-
wania wplywajace na skuteczno$¢ dziatania podstawowej instytucji nadzoru
korporacyjnego, jaka jest rada nadzorcza. W kolejnej czg¢sci artykutu omoéwiono
pokrotce instytucjonalng perspektywe postrzegania skutecznosci dziatania insty-
tucji nadzoru korporacyjnego, w ktérej to akcentuje si¢ znaczenie tzw. instytucji
nieformalnych. W konicowej czg¢séci artykulu przedstawiono zasady skutecznego
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nadzoru korporacyjnego okreslone przez OECD oraz wnioski 1 rekomendacje
dla redefiniowania tych zasad, wynikajace z analizy doswiadczent z ostatniego
$wiatowego kryzysu finansowego.

2. Istota nadzoru korporacyjnego oraz kryzysu

Termin nadzér korporacyjny, podobnie jak termin kryzys, nie sq pojeciami
w pelni jednoznacznym. Nadzor korporacyny stanowi ogdl zewnetrznych i we-
wnetrznych, formalnych i nieformalnych regul i mechanizméw dzialania i kon-
troli spotki kapitalowej, ktérych celem jest osigganie celow ich wlascicieli (ak-
cjonariuszy). Przedstawione powyzej bardzo szerokie ujecie nadzoru korpora-
cyjnego jest wrecz rownoznaczne z formulowanym w literaturze z zakresu za-
rzadzania ogdélnym pojeciem nadzorul. Jakkolwiek wydaje sig, ze tak szerokie
ujecie tworzy bardzo interesujacy perspektywe badawcza, to problematyka nad-
zoru korporacyjnego koncentruje si¢ najczesciej wokol analizy problemoéw
i relacji pomiedzy wlascicielami i menedzerami? oraz problemoéw dzialania jego
podstawowej instytucji, jaka jest rada nadzorcza. Obszar problemowy zwigzany
z dzialaniem nadzoru korporacyjnego poszerza si¢ czgsto o problemy relacji
miedzy wigkszoscia najwazniejszych interesariuszy.

Spitki kapitatowe stanowia prawne formy dzialania réznego typu przedsie-
biorstw — miedzynarodowych i krajowych, publicznych i prywatnych, duzych
1 malych czy nalezacych do réznych sektoréw. W zwiazku z powyzszym, a takze
z uwagi na fakt, Ze istnieje wiele odmian tych spélek, reguly i mechanizmy dzia-
tania nadzoru korporacyjnego moga by¢ i sa zréznicowane3.

Bardziej nieostrym niz pojecie nadzoru korporacyjnego jest pojecie kryzy-
su. O kryzysie mozna méwic¢ zaréwno w odniesieniu do gospodarki, jak i kaz-
dego z jej podmiotéw, co przy prébach poszukiwania jego przyczyn stawia na
porzadku dziennym potrzebe rozumienia relacji i zaleznosci pomigdzy kryzysa-

U Patrz: Trocki M., Grupy kapitatowe. Tworzenie i funkgonowanie. Warszawa: Wydaw. Naukowe
PWN, 2004, s. 295.

2 Problemy zwiazane z rozdzialem wlasnosci i wladzy w duzych przedsicbiorstwach podjeli juz
w 1932 r. A. Berle i G. Means. W latach 60. zaczela powstawac teoria agencji, ktéra traktowana
jest jako jedna z koncepcji teoretycznych tadu korporacyjnego. W teotii tej przedsi¢biorstwo
traktowane jest jako sie¢ kontraktéw, a problem agencji zwiazany jest z: 1) konfliktem miedzy
przetozonym i agentem, 2) wysokimi kosztami nadzoru. Teoria agencji bada najefektywniejsze
w tej sytuacji formy kontraktu. Szerzej na temat teorii agencji patrz np. Eisenhardt K., Agency
Theory, An Assessment and Review. Acadenry of Management Review 1989, Vol. 14, No. 1.

3 Szczegblne zainteresowanie mechanizmami oraz skutecznoscia dziatania nadzoru korporacyjne-
go wzbudzaja przede wszystkim wiclkie przedsi¢biorstwa miedzynarodowe, w tym w szczegol-
nosci wielkie banki. Z uwagi na rozliczne odmiennosci instytucjonalne, bardzo interesujaca wy-
daje si¢ problematyka dziatania i uwarunkowan skutecznosci dzialania nadzoru korporacyjnego
w krajach postsocjalistycznych transformujacych swe gospodarki.
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mi w obu tych obszarach. Kryzysy gospodarcze?, w wymiarze zardwno gospo-
darki, jak i podmiotu gospodarczego, moga mieé rézne przyczyny, moga si¢
réznie manifestowac 1 byé réznie oceniane. Pojecie kryzysu jest do pewnego
stopnia kategorig subiektywna, zalezna od oceniajacego oraz od przyjmowanych
przez niego kryteriow oceny zjawisk. Stany kryzysowe gospodarek i1 tworzacych
je podmiotéw gospodarczych (przedsigbiorstw) sa stopniowalne®. Najbardziej
jednoznaczne sposoby ich okreslania wypracowane zostaly, jak si¢ wydaje, na
gruncie analizy finansowej przedsi¢biorstw, w postaci ocen stanu finansowego
przedsigbiorstw. Na podstawie tych ocen, wskazujacych rézne poziomy finan-
sowego zagrozenia bezpieczefistwa obrotu gospodarczego, okresla si¢ stany
krytyczne, ktére uzasadniaja podejmowanie wobec przedsi¢biorstw zewnetrz-
nych dziatan prawnych. Dzialania te przybieraja rézne formy procedur upadto-
sciowych®, przy czym ,lzejsze” stany kryzysowe przedsigbiorstw nie wymagaja
uruchamiania takich procedur. Pojecie kryzysu jest zatem bardzo rozciagliwe,
a stany kryzysowe w przedsigbiorstwach traktowane sa obecnie wrecz jako zja-
wisko powszechne i normalne. Nie zmienia to jednak faktu, ze kryzysy trakto-
wane sg zazwyczaj jako zjawiska grozne, stanowigce potencjalne zagrozenie
bytu przedsigbiorstwa, cho¢ czasem fakt ich pojawienia si¢ umozliwia i ulatwia
procesy jego odradzania si¢.

Stany kryzysowe w gospodarce, podobnie jak jej dobra czy zla kondycja,
charakteryzuja si¢ szeregiem wskaznikéw makroekonomicznych, takich jak
tempo wzrostu PKB, poziom bezrobocia czy inflacji. Stany gospodarek i two-
rzacych je przedsigbiorstw (podmiotow gospodarczych) sa wspotzalezne, choc
charakter tych relacji jest niezwykle ztozony i wielowymiarowy. Obecnie, wraz
z postepujacymi procesami amerykanizacji (globalizacji) krajéw i gospodarek,
postepujacymi zmianami w charakterze struktur i powigzan podmiotéw gospo-
darczych, mozna stwierdzi¢, ze kryzysy i problemy jednego wielkiego przedsie-
biorstwa (korporacji) moga stanowi¢ zagrozenia i wywolywac kryzysy nawet
w skali gospodarki globalnej. Z punktu widzenia konsekwencji makroekono-
micznych szczegdlne znaczenie przypisuje si¢ jednak stanowi finansow najwiek-
szych w skali Swiata przedsigbiorstw sektora finansowego (bankow), zwlaszcza
gdy stanowia one znaczace zroédlo zasilania przedsi¢biorstw w niezbedne im
zasoby finansowe’ lub tez stanowig znaczace zroédio finansowania konsumpciji.

4 Kryzys to sytuacja, w ktorej istnieje/ powstaje zagrozenie dla podstawowych celéw, wartosci czy
intereséw przedsigcbiorstwa lub gospodarki. Zwalczanie kryzyséw wymaga zazwyczaj podej-
mowania radykalnych dzialani ,,pod presja czasu”. Szerzej patrz np. Wikipedia.

5 Istnieje obszerna literatura dotyczaca zrddel, dynamiki i konsekwencji kryzysow oraz zalecanych
sposobow ich tagodzenia czy/i zwalczania.

6 W polskim prawie podstawowym aktem prawnym regulujacym kwestie upadlosci przedsie-
biorstw jest Ustawa 3 dnia 28 lutego 2003 r. — Prawo upadfosciowe i napraweze. Tekst jedn. Dz.U.
2009, nr 175, poz. 1361.

7 Alternatywnym sposobem pozyskiwania przez przedsigbiorstwa niezbednych kapitaléw, ktory
zmniejsza ich zalezno$¢ od bankdéw, jest pozyskiwanie tych kapitaléw z rynku.
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Proby wyjasnienia ostatnich §wiatowych kryzyséw wskazuja, ze ich zrédla thwi-
ty w kryzysach w duzych przedsigbiorstwach sektora finansowego (bankach).

3. Znaczenie nadzoru korporacyjnego dla przedsi¢gbiorstw i gospodarek

W literaturze formuluje si¢ poglad, ze jakkolwiek dwa ostatnie kryzysy swiatowe
mialy nieco odmienne przyczyny, to u ich zrédel lezaly niesprawnosci w syste-
mie nadzoru korporacyjnego duzych przedsigbiorstw sektora finansowego. Wy-
buchajace w nich z tego powodu kryzysy przenosily si¢ do kolejnych przedsie-
biorstw i powodowaly kryzysy w skali gospodarki §wiatowej. Za zrodla swiato-
wego kryzysu lat 2000-2002 uznaje si¢ przede wszystkim konsekwencje nie-
ujawnianych w stosownym czasie ( tj. czasie pozwalajacym na podjecie skutecz-
nych §rodkéw zaradcezych) oszustw, malwersacji 1 naduzy¢ popelnianych przez
najwyzsze kierownictwa niektérych firm, co mozliwe bylo m.in. dzigki stosowa-
niu w nich przez stosunkowo dlugi czas tzw. kreatywnej ksiggowosci. Po-
wszechnie znanymi przykladami tego rodzaju dziatan byly praktyki stosowane
np. w Enronie. Zrédla ostatniego kryzysu, ktérego poczatki przypadaja na lata
2005-2006, kojarzone sa natomiast z konsekwencjami nieodpowiedzialnej,
nadmiernie ryzykownej polityki kierownictw wielu bankéw. Cho¢ mozna wska-
zaé sporo obszaréw, wymiarow i jednostkowych przykladéw takiej nieodpo-
wiedzialnosci, to przyjmuje sig, ze kryzys ten spowodowalo zatamanie na ame-
rykanskim rynku kredytéw hipotecznych, ktérego przyczyna bylo powszechne
udzielanie przez banki nadmiernie ryzykownych kredytéw. Za praprzyczyne
tego kryzysu mozna zatem uzna¢ niedostatki nadzoru nad dzialaniami bankéw
podejmujacych nadmiernie ryzykowne dziatania8. Upowaznia to do sformuto-
wania ogolniejszego stwierdzenia, ze nadzér korporacyjny odgrywa istotna role
jako regulator proceséw gospodarczych w skali przedsigbiorstwa i gospodarki,
a do jego podstawowych zadan nalezy zapobieganie wszelkiego rodzaju zagro-
zeniom 1 kryzysom, ktére okazaé si¢ moga grozne zaréwno dla samego przed-
sigbiorstwa, jak i gospodarki — lokalnej lub $wiatowej. Przytoczone powyzej
przyktady odnosza si¢ do kryzyséw wywolanych niesprawnoscia nadzoru kor-
poracyjnego w najwigkszych §wiatowych przedsi¢biorstwach, co prowadzito do
kryzyséw gospodarczych w skali §wiatowej. Nie pomniejsza to jednak znaczenia
problematyki skuteczno$ci nadzoru korporacyjnego w mniejszych przedsigbior-
stwach, nawet gdy wynikajace stad konsekwencje odczuwane sg jedynie w skali
lokalne;.

8 Patrz np. Peszko A., Uzytecznosé¢ nadzoru korporacyjnego w zapobieganiu kryzysom gospo-
darki globalnej. W: Urbanek P. (red.), Nadzdr korporacyjny w warunkach kryzysn gospodarezego. 1.6dz:
Wydawnictwa Uniwersytetu £.6dzkiego, 2010, s. 65-82.
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4. Determinanty skutecznosci dziatania instytucji nadzoru korporacyjnego

Zasadniczym celem tworzenia struktur wladzy i zarzadzania w przedsi¢bior-
stwie jest dazenie do zapewnienia mu najlepszych warunkéw do osiagania wy-
sokiej efektywnosci przy osigganiu stojacych przed nim zadan — zaréwno
w perspektywie krétko-, jak i dlugookresowej. Wiaze si¢ to z budowaniem od-
powiednich zasobéw i zdolnosci pozwalajacych przeciwstawiaé si¢ przedsie-
biorstwu, z odpowiednim wyprzedzeniem i za pomoca adekwatnych srodkéw
1 sposobéw dzialania, wszelkim zagrozeniom, tzn. sytuacjom kryzysowym
1 kryzysom. Istota budowania skutecznych struktur wiadzy i zarzadzania, jak
ujmuje to Jan Jezak, sprowadza si¢ do rozstrzygania [...| w jaki sposib dokonaé
podzialu zadai, kompetendi i odpowiedzialnosci pomiedzy organy lub osoby odpowiedzialne
za nadzdr i organy lub osoby odpowiedzialne za biezqce zaradzanie.

Zgodnie z regulacjami polskiej Ustawy g dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spitek
handlowych'0, w tradycyjnej spotce akeyjnej (korporacji) podstawowymi organami
wladzy 1 zarzadzania sa:

e walne zgromadzenie akcjonariuszy (WZA),
e rada nadzorcza (RN),
e zarzad (Z).

Miedzy wymienionymi organami istnieje system wzajemnych powigzan, ktory
zapewnia¢ ma spojny i skuteczny system zarzadzania, zapewniajacy nadzor wia-
Scicieli/akcjonariuszy nad dzialaniami zarzadu. Kazdy z wymienionych organéw
spotki ma ustawowo przypisane zakresy kompetencii 1 odpowiedzialnosci.

WHlasciciele — dawcy kapitatu (akcjonariusze) maja prawo do podejmowania
wszelkich najwazniejszych decyzji dotyczacych spraw spotki, nie wiklajac sig
bezposrednio w biezace zarzadzanie. Do najwazniejszych naleza decyzje:

e dotyczace trwania i ksztaltu spotki,
e dotyczace podzialu nadwyzki finansowej,
e w sprawie powolywania cztonkéw rady nadzorczej.

Rada nadzorcza jest organem odpowiedzialnym za nadzér nad dziatalno-
Scig spotki. Swe uprawnienia nadzorcze wykonuje ona poprzez:

e staly nadzoér nad dziatalnoscia spotki we wszystkich dziedzinach jej dzia-
talnosci, jakkolwiek nie ma prawa do wydawania zarzadowi wiazacych po-
lecent dotyczacych prowadzenia spraw spotki,

e powolywanie i odwolywanie cztonkéw zarzadu,

9 Jezak J., Rada nadzorcza a sytuacja kryzysowa w spétce. W: Urbanek P. (red.), Nadzdr korporacyy-
ny w warunkach Rryzysu gospodarezego. 1.6dz: Wydawnictwa Uniwersytetu F.édzkiego, 2010, s. 52.
10 Dz.U. 2000, nr 94, poz. 1037.
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e ody przewiduje to statut, wyrazanie zgody na podejmowanie przez zarzad
okreslonych czynnosci.

Zarzad prowadzi sprawy spolki i reprezentuje ja na zewnatrz. W zakresie
jego kompetenciji i odpowiedzialnosci miesci si¢ rowniez organizowanie we-
wnetrznego nadzoru i kontroli nad prowadzonymi dziataniami.

Skuteczno$¢ dzialania instytucji nadzoru, czyli rady nadzorczej, jest deter-
minowana oddzialywaniem wielu czynnikéw, zaréwno formalnych, jak i nie-
formalnych. Podstawowg kwestia determinujaca jakos¢ i skutecznos¢ dziatania
rady nadzorczej jest, jak si¢ wydaje, kwestia, w czyim interesie dziala rada nad-
zorcza. Pomimo pozornej oczywistosci odpowiedzi na to pytanie, sprawa ta nie
jest weale tak oczywista. Zgodnie z KSH, rada nadzorcza dziala w interesie
spotki. Cztonkowie rady nadzorczej sa jednak jednoczesnie przedstawicielami
(agentami) wiascicieli 1 z tego powodu oczekuje si¢ od nich, by dbali o ich inte-
resy. Sytuacja taka nie rodzi probleméw, gdy spélka nalezy tylko do jednego
wlasciciela. Jednak w sytuacii, gdy jest wielu wlascicieli, pojawiac si¢ moga kon-
flikty interesow — zaréwno na wspomnianym powyzej tle, jak i, co moze by¢
réwniez tego odzwierciedleniem, np. w kwestii oceny pracy zarzadu. Wlasciciele
spotki moga mie¢ bowiem rézne wyobrazenia o dlugofalowych celach spéiki,
akceptowanym poziomie podejmowanych przez zarzad ryzyk czy o sposobach
1 efektywnosci dzialania sp6tki. Dla sposobu i skutecznosci dziatania nadzoru
wlascicielskiego istotne znaczenie ma zatem struktura akcjonariatu. Z proble-
mem struktury akcjonariatu wigze si¢ rowniez wazne zagadnienie faktycznego
przestrzegania praw i intereséw tzw. akcjonariuszy mniejszosciowych. Ignoro-
wanie ich praw jest niewatpliwie wyrazem wadliwego dziatania spotki i jej orga-
néw, a podejmowane przez akcjonariuszy wickszosciowych decyzje (podobnie
jak decyzje rady nadzorczej) moga naruszac ich interesy czy nawet przyczyniac
si¢ np. do kreowania przez zarzad (przy akceptacii przez rade¢ nadzorcza) strate-
gii czy kierunkéw rozwoju spotki niezgodnych z interesami wszystkich wiasci-
cieli (akcjonariuszy). Rada nadzorcza stanowi zatem forum $cierania si¢ intere-
séw roznych grup wlascicieli, co powoduje, Ze interes spotki nie jest kategoria
w pelni obiektywng i stanowi wypadkowq sity jej wlascicieli'!. Fakt ten moze wywie-
ra¢ wplyw na sposob postrzegania i wykonywania jej statutowych uprawnies.
W literaturze ugruntowany jest jednak poglad, ze istnieje pozytywna zalezno$é
migdzy stopniem niezalezno$ci rady nadzorczej od wlascicieli a uzyskiwanymi
przez spotke wynikamil2,

11 Problemy te moga by¢ widoczne w spétkach miedzynarodowych, gdy pewne decyzje podej-
mowane sg (w sposob jawny lub zakamuflowany) z uwzglednieniem interesu kraju udzialowca
(udziatowcdw). Do tej kategorii zaliczy¢é mozna np. decyzje o przenoszeniu pomiedzy krajami
zakladow wytwoérezych spolki.

12 Patrz np. Daily C., Dalton D., Bankruptcy and Corporate Governance. The Impact of Board
composition and Structure. Academy of Management Journal 1994, Vol. 37.
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Rada nadzorcza, jak wspomniano powyzej, wykonuje swe uprawnienia
nadzorcze, z ktérych wprost wynika jej bezwzgledna odpowiedzialnos¢ za za-
pobieganie powstawaniu wszelkim powazniejszym sytuacjom kryzysowym, po-
przez swe dwa podstawowe uprawnienia:

e obowiazek sprawowania nadzoru nad wszystkimi dzialaniami spotki,
o ksztaltowanie sktadu zarzadu.

Obowiazek sprawowania nadzoru nad dzialaniami sp6iki, blizej niesprecy-
zowany w kodeksie, naklada na nia niezmiernie obszerny zakres powinnosci.
Nadzér dotyczy¢ powinien wigc przede wszystkim oceny:

e cfektywnos$ci wykorzystywanych w spélce kapitaléw,

e obecnych i przyszltych zagrozen,

e poziomu ryzyka realizowanych (i przygotowywanych) strategii dziatan,
e poziomu ryzyka stosowanych narzedzi!? i sposobow zarzadzania,

e stopnia spolecznej odpowiedzialno$ci prowadzonych dziatan!4.

Nieadekwatne oceny i diagnozy w tych przyktadowo wymienionych obsza-
rach nadzoru nad dziataniami zarzadu spotki moga prowadzi¢ do sytuacii sprzy-
jajacej powstawaniu, poglebianiu si¢ czy/i rozprzestrzenianiu zjawisk kryzyso-
wych w zwiazku z wadliwym czy spéznionym wykonywaniem przez zarzad
swych funkcji. Tak szeroki, zréznicowany i wyspecjalizowany zakres powinnosci
i zadan rady nadzorczej wskazuje, ze kluczowym czynnikiem jej wlasciwego
dzialania, tzn. faktycznego i rzetelnego wypelniania funkciji nadzoru, jest sto-
sowna wiedza i do$wiadczenie jej czlonkéw. Niezmiernie wazne, szczegOlnie
w przypadku dziatania przedsigbiorstw postsocjalistycznych!, sa rowniez cechy
osobowosciowe oraz systemy wartosci i motywy dzialan os6b wykonujacych te
funkcje. Znaczenie wszystkich wspomnianych powyzej czynnikow ujawnia si¢
przede wszystkim w sytuacjach kryzysowych, gdy organy nadzoru staja wobec
koniecznosci dokonywania szybkich, zdecydowanych i radykalnych dziatan
mogacych zapobiec powstaniu lub/i rozwojowi kryzysu.

13 Jako przyklad postuzy¢é moga powazne klopoty wielu polskich firm, ktére do$¢ powszechnie
korzystaly z tzw. opcji, cho¢ jak si¢ okazalo, ich wiedza o dzialaniu tego instrumentu byta bar-
dzo niewielka.

14 Przyktadem moze by¢ przenoszenie produkcji do krajéw tafszych, powodujace niekorzystne
zjawiska spoleczne (wzrost poziomu bezrobocia) w kraju, z ktérego zabierana jest produkcja.
Za inny aspekt tego problemu mozna potraktowaé akceptacje korporacji dla czesto bardzo
ztych warunkéw pracy w najbiedniejszych krajach.

15 Pierwszym problemem wydaja si¢ specyficzne, czasem bardzo réznokierunkowe interesy wia-
$cicieli 1 cztonkéw rad nadzorczych (szczegélnie w spétkach z udziatem Skarbu Pafistwa) zwia-
zane z faza tzw. chaosu transformacyjnego. Kolejnym problemem wydaja si¢ kompetencje
przedstawicieli wlascicieli w radach nadzorczych w zwiazku z koniecznoscia obsadzenia wiel-
kiej liczby stanowisk, w sytuacji braku odpowiednio przygotowanych (wiedza i doswiadczenie)
do pelnienia tych funkcji kadr.
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W literaturze zauwaza si¢ rowniez!'¢, ze wlasciwe wykonywanie funkcji
nadzoru wymaga zazwyczaj wspolpracy rady nadzorczej z zarzadem — szczegol-
nie przy przygotowywaniu i realizowaniu przygotowywanych przez zarzad stra-
tegii dzialan spoiki.

Powolywanie, odwolywanie i zawieszanie cztonkéw zarzadu stanowi druga
kompetencje rady nadzorczej, poprzez ktora zapewnia si¢ nadzér nad dziata-
niem spotki. Z kompetencja ta wigze si¢ niezwykle istotne uprawnienie, polega-
jace na ksztaltowaniu systemu motywacji, w tym takze systemu i wysokosci
wynagrodzen czlonkéw zarzadu. Znaczenie tego uprawnienia wynika z faktu, ze
rada nadzorcza ma dzigki temu bezposredni wplyw na ksztaltowanie systemu
bodzcow sklaniajagcych menedzerow do okreslonych typéw zachowan!?, ksztal-
tujacych w istocie caly system bodzcow w przedsigbiorstwie. Od charakteru
tego systemu zalezy sposob 1 sila powigzania intereséw menedzeréw z intere-
sami spotki i jej wiascicieli. Dobre systemy motywacji sklaniaja menedzeréw do
efektywnej pracy na rzecz spotki, podezas gdy zle pozwalaja im wrecz pasozy-
towaé na spolce!ls.

Nalezy jeszcze zwrdci¢ uwage na fakt, ze zawodowi menedzerowie posia-
daja szerokq wiedzg¢ 1 duze dos$wiadczenia zarzadcze pozwalajace im wypraco-
wywaé sobie okreslong — silng pozycje wobec rady nadzorczej'®. W praktyce
wazny jest zatem rzeczywisty charakter relacji miedzy radq nadzorcza i zarza-
dem. Zdarzaja si¢ bowiem sytuacje, ze rady nadzorcze sa zdominowane przez
zarzady, a relacje nadzoru i kontroli sq wtedy wrecz odwrécone?!.,

5. Instytucjonalna perspektywa skutecznosci dziatania instytucji nadzoru
korporacyjnego

W przeprowadzonej powyzej krotkiej analizie podstawowych uwarunkowan
skutecznodci dziatania podstawowej instytucji nadzoru korporacyjnego (wlhasci-
cielskiego), tj. rady nadzorczej, uwzgledniono przede wszystkim tzw. uwarun-

16 Patrz np. Jezak J., dz. cyt., s. 57.

17 W jednej z niedawno prywatyzowanych duzych spélek Skarbu Paristwa odwolanie prezesa
zarzadu nastapito m.in. z tego powodu, Ze zarzucono mu celowe dzialanie na szkode spotki
oraz dopuszczanie do wyciekania tajemnic firmy na skutek prowadzonej przez niego polityki
zatrudniania oséb z kregu konkurencji.

18 Wyniki bada empirycznych dotyczacych nadzoru korporacyjnego w polskich przedsiebior-
stwach przedstawione sa np. w opracowaniu Efektywny nadzdr korporacyjny. Warszawa: PWE,
2002, patrz tez np. Gruszczynski M., Corporate governance and financial performance of companies in
Poland [on-line]. Warsaw School of Economics [Dostep 11.10.2012]. Dostepny w World Wide
Web: http:/ /www.sgh.waw.pl/instytuty/zes/wp czy Urbanek P. (red.), dz. cyt.

19 Pomijam problem faczenia stanowisk w radzie nadzorczej i zarzadzie.

20 Wskazaé¢ mozna wiele przyczyn takiego stanu rzeczy. Sytuacja taka moze wynika¢ np. ze stabo-
$ci rady nadzorczej. Sytuacja dominacji zarzadu nad rada moze zostaé réwniez uznana za ko-
rzystng dla obu tych organéw z uwagi na obopdlne wynikajace stad dla stron korzysci.

308



Rola nadzoru korporacyjnego w zapobieganin krygysom

kowania (instytucje) formalne. Tworzg je zasadniczo regulacje prawne i caly
system zapewniajacy ich poszanowanie. Stanowia one wazny, ale nie jedyny
rodzaj uwarunkowan determinujacych skuteczno$é dziatania instytucji nadzoru
korporacyjnego. Drugim rodzajem uwarunkowan jest oddzialywanie tzw. insty-
tucji nieformalnych, ktérych znaczenie akcentowane jest szczegolnie przez nurt
tzw. nowej ekonomii instytucjonalnej (NEI). Przyjecie do analizy problemu
perspektywy NEI2! pozwala zatem poszerzy¢ prowadzona analiz¢ o mniej eks-
ponowane w tradycyjnych ujeciach watki. Chodzi tu przede wszystkim
o uwzglednienie wplywu 1 znaczenia oddzialywania instytucji nieformalnych??
oraz formulowanych na gruncie tego podejscia zatozen behawioralnych.

W nowej ekonomii instytucjonalnej podkresla si¢ site i znaczenie oddzia-
tywania instytucji nieformalnych, tj. uksztaltowanych historycznie, dominuja-
cych w danych przestrzeniach spoteczno-gospodarczych typéw interakcji spo-
tecznych, ktére okreslaja specyficzne motywacje i cechy zachowan ekonomicz-
nych ludzi i podmiotéw gospodarczych?3. Instytucje nieformalne maja wobec
instytucji formalnych charakter pierwotny, a ich znaczenie polega na tym, ze
wplywaja one na sposob, w jaki postrzegany jest i wykorzystywany istniejacy
system prawny. Okreslaja one w zasadzie aksjologi¢ oraz moralne i etyczne
podstawy tadu ekonomicznego i dzialan gospodarczych. Jesli przyjaé, ze istote
gospodarki wolnorynkowej stanowia przedsigbiorcze dzialania jednostek
1 podmiotéw gospodarczych, nagradzane premia za skuteczne dziatania (zysk),
to nie ulega watpliwosci, ze istnieje wiele odmian tej gospodarki, w ktérych im-
peratyw osiagania zysku (korzysci materialnych) oraz dopuszczalnych i sankcjo-
nowanych normami spolecznymi sposobéw jego osiggania jest rézny. Stwiet-
dzenie to zachowuje swq adekwatno$¢ w stosunku do sytuacji istniejacej w r6z-
nych przedsigbiorstwach (korporacjach). Tak wigc nawet w ramach analogicznej
konstrukeji prawnej mozliwe sa daleko idace odmiennosci zaréwno w postrze-
ganiu jej ograniczen, jak i akceptowanym charakterze podejmowanych dziatan.

Na gruncie nowej ekonomii instytucjonalnej formutuje si¢ réwniez bardzie;
realistyczne niz na gruncie ekonomii klasycznej zatozenia behawioralne. Przyj-
muje si¢ wigc, ze zachowania ludzi (zatem i przedsigbiorstw) cechuje zaréwno
racjonalizm, jak i pogon za zyskiem?4. W obu przypadkach wyrdznia si¢ jednak
ich rézne poziomy, przy czym najpowszechniejsze stany to:

2 Nowa ekonomia instytucjonalna stanowi bardzo rozlegly i niejednorodny nurt, ktérego spo-
iwem jest pojecie i znaczenie przypisywane instytucjom. Patrz np. Hockuba Z., Nowa ekonomia
instytucjonalna — czy zdominuje nasze myslenie w rozpoczynajacym si¢ stuleciu? 11l Kongres Eko-
nomistow Polskich 2001, sesja 1, zeszyt 2. NEI traktowa¢ mozna jako s#i generis zarzadzanie.

22 Na poziomie zarzadzania wplyw nowej ekonomii instytucjonalnej przejawia si¢ m.in. w doce-
nianiu problematyki kultury organizacyjnej

23 Szerzej na temat instytuciji patrz np. North D., Institutions. Journal of Economic Perspectives 1991,
Vol. 5, No. 1.

2 Williamson O., Ekonomiczne instytugje kapitalizmn. Firmy, rynki, relage kontraktowe. Warszawa:
Wydaw. Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 56—65.
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e ograniczona racjonalnos¢ — co oznacza, ze zachowania ludzi sa racjonalne,
ale w granicach wyznaczonych wiedza, doswiadczeniami, schematami my-
$lenia, naciskami otoczenia itp.,

e oportunizm — co oznacza przebiegle dzialanie zmierzajace przede wszyst-
kim do osiggania wiasnych korzysci. Istnieje wiele odmian oportunizmu —
od mniej lub bardziej szkodliwych zaniechan (tzn. np. uchylanie si¢ od rze-
telnego wykonania swych powinnosci) do wyrafinowanego ktamstwa lub/i
oszustwa, mogacego prowadzi¢ do powstawania réznorakich, powaznych,
negatywnych konsekwencji.

Powyzsze zalozenia behawioralne wskazuja, jak wazne znaczenie odgrywa
kontekst aksjologiczny, ktory okresla, w ramach formalnych regulacji prawnych,
faktyczny charakter akceptowalnych dziatan i zachowan cztonkéw rady nadzor-
czej, a takze zachowania wlascicieli zmierzajacych do osiagania swych celow.
W tym tez kontekscie na podkreslenie zastuguje poglad wielu przedstawicieli
nowej ekonomii instytucjonalnej, w tym Douglasa Northa, ze oddzialywanie
instytucji nieformalnych ma réwne lub nawet wigksze znaczenie niz oddzialy-
wanie instytucji formalnych.

6. Zasady nadzoru korporacyjnego w Swietle regulacji OECD

Znaczenie problematyki skutecznosci nadzoru korporacyjnego dla bezpieczen-
stwa 1 skutecznosci dzialania wspélczesnych duzych przedsi¢biorstw (korpora-
cji) wplyneto na powstanie wielu zasad, kodeksow czy zbioréw dobrych prak-
tyk, ktorych przestrzeganie ma zapewni¢ skuteczne dziatanie instytucji nadzoru
korporacyjnego. Do takich kodekséw naleza Zasady nadzorn korporacyinego
OECD?. Celem zasad sformutowanych przez OECD jest [...] pomaganie w ocenie
7 udoskonalanin ram prawnych, instytucjonalnych i regulacynych, ktore maja wptyw na nad-
L0r wiascicielski | ...| zardwno w krajach ctonkowskich OECD, jak i w krajach nie bedq-
cyeh clonkami te organizagi. W swym zalozeniu stanowia one pomocny, stoso-
wany dobrowolnie instrument sprzyjajacy budowaniu skutecznych praktyk nad-
zoru korporacyjnego. W dokumencie tym zaznacza si¢ jednak, Ze nie istnieje
jeden wiasciwy model dobrego nadzoru korporacyjnego. Zasady te, wraz poja-
wianiem si¢ nowych probleméw lub/i dostrzeganiem ich stabosci, sa sukcesyw-
nie udoskonalane.

Cytowane zasady2¢ dotycza pigciu obszaréw oddzialywania nadzoru korpo-
racyjnego. W kazdym obszarze sformulowana jest zasada podstawowa, ktora

%5 Zasady nadzorn korporacynego OECD. OECD, Ministerstwo Skarbu Passtwa 2004.
26 Nalezy zaznaczy¢, ze w OECD opracowano osobno Zasady nadzorn korporacyjnego dotyczace spotek
publicznych.
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uzupelnia pewna liczba wspierajacych ja bardziej szczegdtowych zalecen. Zasa-
dy te przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Obszary i zasady nadzoru korporacyjnego OECD

Obszar Zasada podstawowa LICZb%
zalecen
Zapewnienie Ramy nadzoru korporacyjnego powinny promowac 4
podstawy do przejrzyste oraz skutecznie dzialajace rynki, powin-
skutecznych ram | ny by¢ zgodne z literg prawa oraz wyraznie wskazy-
nadzoru korpora- | wac na podzial zakresu obowigzkéw miedzy rézny-
cyjnego mi wladzami nadzorczymi, regulacyjnymi oraz wy-
konawczymi.
Prawa wspolni- Ramy nadzoru korporacyjnego powinny chroni¢ 7
kéw/akcjonatiusz | prawa  wspdlnikdw/akcjonariuszy oraz utatwiaé
y oraz najwazniej- | wykonywanie ich praw.
sze funkcje wla-
$cicielskie
Rownoprawne Ramy nadzoru korporacyjnego powinny zapewniaé 3
traktowanie réwnoprawne traktowanie wszystkich wspdlni-
wspolnikow/ koéw/akcjonatiuszy,  wlacznie  ze  wspodlnika-
akcjonariuszy mi/akcjonariuszami mniejszo$ciowymi i zagranicz-
nymi. Wszyscy wspolnicy/akcjonatiusze powinni
mie¢ mozliwo$¢ uzyskania rzeczywistej rekompensa-
ty w przypadku naruszenia ich praw.
Rola interesariu- | Ramy nadzoru korporacyjnego powinny uznawac 6
szy w procesach | prawa interesariuszy, ustanowione przez prawo i na-
nadzoru korpora- | byte w drodze obopdlnych porozumiesi, oraz sprzyjac
cyjnego aktywnej wspotpracy pomiedzy spotkami i interesa-
riuszami, zmierzajacej do tworzenia wartosci ekono-
micznej, miejsc pracy oraz trwalej rentownosci przed-
sighiorstw, funkcjonujacych w oparciu o zdrowe pod-
stawy finansowe, do dziatania na rynku.
Jawnos¢ i przej- Ramy nadzoru korporacyjnego powinny gwaranto- 6
rzystosé waé terminowe publikowanie przez spotki precyzyj-
nych informacji, odnoszacych si¢ do wszystkich
istotnych spraw dotyczacych tych spélek, w tym
informacji na temat sytuacji finansowej, wynikow,
struktury wtlascicielskiej kapitatu i nadzoru sprawo-
wanego nad spéika.
Zaktres odpowie- | Ramy nadzoru korporacyjnego powinny gwaranto- 6
dzialnosci organu | waé spétce odpowiednie ukierunkowanie strategicz-
spotki ne, efektywne monitorowanie proceséw zarzadzania
przez organ spétki oraz odpowiedzialnosé finanso-
wa organu spotki wobec samej spotki 1 jej wspolni-
kéw/akcjonatiuszy

Z16dto: Zasady nadzoru korporacynego OECD. OECD, Ministerstwo Skarbu Pafistwa 2004, s. 17— 26.
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Wskutek ostatnich kryzyséw ponownie wzroslo zainteresowanie problema-
tyka skutecznosci dziatania nadzoru korporacyjnego w zapobieganiu kryzysom.
Zaowocowalo to powstaniem wielu opracowan dotyczacych tego tematu. Poni-
zej przedstawiono najistotniejsze konkluzje zawarte w opublikowanym w 2009
r. raporcie OECD na temat ujawnionych niedostatkéw nadzoru korporacyjnego
w bankach?’. W raporcie stwierdza sig, ze sformutowane zastrzezenia majq szet-
szy zakres odniesienia niz tylko do instytucji finansowych, cho¢ makroekono-
miczny wplyw zlego zarzadzania ryzykiem jest w nich niewatpliwie bardziej
ZNACZaCy.

Gléwng konkluzje raportu stanowi stwierdzenie, ze [...]| prgyegyny krygysu
[finansowego moga byé kojarzone w duzel mierge 3 aniedbaniami oraz stabosciami rogwiq-
gan nadzorn korporacyjnego |...| [stosowane praktyki| nie uchronity instytuei finanso-
wych przed podejmowaniem nadmiernego ryzyka. |...| Systemy zarzadzania ryzykiem oka-
gywaty sig w wieln pryypadkach zawodne 3 powodu stosowanych procedur nadzoru korpora-
cynego |....) [co| wehodzi w zakres odpowiedzialnosci organdw nadzoru korporacyjnego.
Analizy pokazaly, ze [...] w wieln pryypadkach zaobserwowano brak spdjnosci i dyshar-
monie¢ pomiedzy Systemanmi bodgcow, arzadianiem rygykiem i wewnetrinym systemen Ron-
troli. Przy analizie przyczyn kryzyséw nacisk zostal potozony na aspekty beha-
wioralne i zarzadcze, tzn. jakie i jak wykorzystywane byly informacje, a nie na
aspekty techniczne.

Zgodnie ze stwierdzeniami zawartymi w raporcie?8, przeanalizowane dane
sugeruja nastepujace przyczyny wybuchu kryzysow:

1. Zarzadzanie ryzykiem:

e uwaga (nadzoru) skupiona byla na wewnetrznej kontroli dotyczacej rapor-
tow, nie zas na analizie szerszego kontekstu zarzadzania ryzykiem,

e finansowe zamieszanie ujawnilo powazne zaniedbania zaréwno na szcze-
blu zarzadzania wewngetrznego, jak i roli nadzoru w kontrolowaniu tego ry-
zyka??:

- pomimo mozliwosci identyfikacji zagrozen juz w 2006 r. zaniechano

podejmowania §rodkéw zaradczych,

- dyrektorzy ds. dywersyfikacji (CDO) nie rozumieli zagrozen tkwigcych

w narzedziach, ktérymi si¢ postugiwali,

- rady nie kontrolowaly skutkéw implementaciji wdrazanych decyzji stra-

tegicznych,

- ignorowano znaczenie tzw. stress-testow,

27 Kirkpatrick G., The Corporate Governance Lessons from the Financial Crisis. Financial Market Trends,
OECD 2009.

28 Zagadnienia te omawia szerzej np. Jerzemowska M., Zasady nadzoru korporacyjnego OECD
w $wietle globalnego kryzysu finansowego. W: Urbanek P. (red.), Nadzdr korporacyjny w warnn-
kach kryzysu gospodarezego. 1.6dz: Wydawnictwa Uniwersytetu Lédzkiego, 2010, s. 37-50.

29 W raporcie stwierdza sig, ze firmy, ktére uniknely probleméw, stosowaly spéjne i komplekso-
we podejscie do zarzadzania ryzykiem, a rady angazowaly si¢ bardziej w dialog z zarzadem.
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- zawodzil przekaz informacji o poziomie ryzyka podejmowanych
dziatan30,

- niski prestiz i status personelu oceniajacego poziom ryzyka w poréwna-
niu do handlowcéw utrudnial lub uniemozliwial narzucanie bardziej rygo-
rystycznego systemu kontroli ryzyka dziatan i sprzyjal bezkrytycznemu
zwigkszaniu sprzedazy bez uwzgledniania wszystkich tego konsekwencji.

2. System wynagrodzen i bodZzcow:
e odegral kluczowa role w wywolywaniu zaburzen (nieréwnowagi finanso-
wej),
e wynagrodzenia dyrektoréw zarzadzajacych (CEO) nie byly wiazane z wy-
nikami firm31,
e systemy wynagrodzefi nie byly weryfikowane, a ich struktury premiowaly
osigganie sukceséw krotkoterminowych,
e nic prowadzono analiz nad okreslaniem wplywu stosowanych schematow
wynagrodzen na biezaca sytuacije firmy,
e negatywne nastgpstwa stosowanych systemow wynagrodzefi pojawialy sig
takze na poziomie wykonywania funkcji sprzedazy i handlu:
- systemy bonuséw sklanialy do podejmowania nadmiernych ryzyk, nie
sktaniajac przy tym do stosowania bardziej elastycznych rozwiazan,
- pojawiajace si¢ straty braly na siebie banki i udzialowcy, ich sprawcy nie
byli nimi obciazani32.

W raporcie stwierdza sig, ze wraz z rozprzestrzeniajacym si¢ kryzysem wie-
le rad nadzorczych zintensyfikowalo, z dobrym skutkiem, swg aktywnos¢, choé
nawyki i umiejetnosci zarzadzania ryzykiem nie sq gleboko zakorzenione w
firmach i stanowi to raczej stabsza strone¢ dzialalnosci rad nadzorczych. W za-
sadzie krytycznie oceniono rowniez dziatania agencji ratingowych, podobnie jak
1 umiejetno$¢ korzystania z ich ustug przez niektére firmy. W jednym z konico-
wych wnioskéw stwierdza si¢ takze, ze w zasadzie nie ma powszechnie akcep-
towanych zasad rachunkowych dotyczacych zarzadzania ryzykiem.

30 Wedlug cytowanego w omawianym opracowaniu raportu KPMG, tylko 46% badanych czton-
kéw komisji audytowych bylo bardzo zadowolonych z istniejacych w ich firmach systeméw
identyfikacji ryzyka, a tylko 38% bylo bardzo zadowolonych z otrzymywanych raportéw na
temat ryzyka. Kirkpatrick G., dz. cyt., s. 11.

31 Powszechnie znane sa bulwersujace przypadki: 1) przeznaczania publicznych $rodkéw pomo-
cowych na wyplaty premii dla kierownictw bankéw, 2) tolerowania wysokich wynagrodzenia
,»za straty”’.

32 W raporcie sformutowane sa wynikajace z tego stanu rzeczy zalecenia, w ktorych stwierdza sig,
ze: 1) struktura bodzcdéw powinna réwnowazy¢ rézne interesy, 2) cele finansowe stanowiace
podstawe premiowania powinny by¢ ustalane na bazie pomiaru ryzyka.
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7. Podsumowanie

W artykule przedstawiono wybrane zagadnienia dotyczace roli nadzoru korpo-
racyjnego w zapobieganiu kryzysom, ktore to kryzysy przeksztalcaé si¢ moga
w lokalne lub §wiatowe kryzysy gospodarcze.

O skuteczno$ci dzialania nadzoru korporacyjnego decydujq dwie grupy
czynnikéw: regulacje (instytucje) formalne i regulacje (instytucje) nieformalne.
Regulacje formalne stwarzajq ramy prawne, ktére okreélaja formalne reguly
nadzoru korporacyjnego. Podstawows instytucja nadzoru korporacyjnego jest
rada nadzorcza. Wykonuje ona swe funkcje nadzorcze poprzez powolywanie
1 odwolywanie cztonkéw zarzadu oraz staly nadzor nad dziatalnoscia spotki we
wszystkich dziedzinach jej dzialalno$ci. Fundamentalne znaczenie regulacji (in-
stytuciji) nieformalnych polega za§ na tym, ze okreslaja one aksjologiczne oraz
moralne i etyczne podstawy tadu korporacyjnego, ktére przesadzaja o tym, jaka
jest praktyka dziatan tego organu.

Z uwagi na mikro- i makroeckonomiczne znaczenie problematyki efektyw-
nosci dziatania instytucji nadzoru korporacyjnego istnieje wiele zasad i kodek-
s6éw, ktore maja ulatwiaé przedsigbiorstwom (korporacjom) tworzenie skutecz-
nych rozwigzan w tym zakresie. W artykule przedstawiono zasady nadzoru kot-
poracyjnego sformulowane przez OECD, a takze gléwne wnioski, wynikajace
réwniez z raportu OECD, na temat niedostatkow tych zasad 1 wptywu nadzoru
korporacyjnego w bankach na powstanie ostatniego swiatowego kryzysu. Z tego
oraz innych opracowan wysnu¢ mozna ogélny wniosek, ze glowna przyczyna
ostatnich kryzyséw byly niesprawnosci w dzialaniu nadzoru korporacyjnego
w najwickszych bankach. Kryzysy te wybuchaly jednak w wigkszym stopniu nie
z powodu slabosci regulacji formalnych, lecz raczej sposobu wypelniania nato-
zonych na organy nadzoru obowiazkéw. Mozna zatem sformulowaé teze, ze
zawodzily raczej aksjologiczne i moralne podstawy tadu korporacyjnego.
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ALTERNATYWNE METODY ROZSTRZYGANIA SPOROW
W SPRAWACH GOSPODARCZYCH

Tadensz Lecgykiewics,

Abstrakt: Spory w sprawach gospodarczych sa przejawem sytuacji kryzyso-
wych, jakie moga dotkna¢ przedsigbiorstwa ze soba wspolpracujace. Rozwigzuje
si¢ je w trybie postgpowania przed wlasciwym sadem powszechnym (wydzialem
gospodarczym) lub w formie rozstrzygnie¢ alternatywnych, do ktérych zalicza
si¢ postepowanie polubowne (arbitrazowe), mediacyjne oraz pojednawcze (ugo-
dowe). Elementem zarzadzania sporami w sprawach gospodarczych jest wiec
dokonywanie wyboru miedzy postepowaniem sadowym a postepowaniem al-
ternatywnym, z uwzglednieniem kryteriéw wynikajacych z uwarunkowan praw-
nych, ekonomicznych, czasowych i wizerunkowych spierajacych si¢ podmiotéw
gospodarczych.

Stowa kluczowe: sprawy gospodarcze, sady powszechne, sady gospodarcze,
alternatywne rozstrzyganie sporéow gospodarczych, postgpowanie polubowne,
postepowanie arbitrazowe, postgpowanie mediacyjne.

JEL Classifications: K41 — Litigation Process; .14 — Transactional Relation-
ships; Contracts and Reputation; Networks; M1 — Business Administration.

1. Wprowadzenie

Zjawiska kryzysowe (sytuacje kryzysowe, kryzysy) o podlozu gospodarczym, do
jakich moze dochodzi¢ migdzy wspotdzialajacymi podmiotami, moga by¢ zaini-
cjowane przez rézne czynniki, do ktérych mozna zaliczy¢ m.in. relacje prawno-
ckonomiczne. Powstajace wowczas spory gospodarcze sq przyczyna zagrozenia
egzystencji podmiotéw gospodarczych. Prowadza bowiem do utraty ich stabil-
nosci, a nawet — w skrajnym przypadku — do bankructwa, upadlosci i zniknigcia
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z przestrzeni rynkowej (np. jako konsekwencja niewyplacalnosci). Ograniczaja
dotychczasowsa przewidywalnos¢ zdarzen (wynikajacych m.in. z zawartych
uméw, kontraktow) oraz poczucie kontroli nad nowa sytuacja. Zagrazajq osia-
gnieciu podstawowych celow podmiotéw gospodarczych oraz realizacji ich
funkcji i zadan na skutek trudnosci w uzyskiwaniu oczekiwanych strategicznych
1 operacyjnych wynikéw finansowych, korzystnych — ilo§ciowych 1 jako$ciowych
— wskaznikow ekonomicznych. Zakldcaja normalny przebieg réznych proceséw
1 przerywaja ciaglo$¢ rutynowego dziatania. Czesto maja charakter medialnych
zjawisk kryzysowych pogarszajacych wizerunek i reputacj¢ podmiotéw gospo-
darczych w oczach opinii spoteczne;.

Niekiedy zdarza si¢, ze podmioty gospodarcze nie potrafia si¢ przeciwsta-
wi¢ destrukcyjnym skutkom sytuacii kryzysowej (kryzysu) powstajacym na sku-
tek prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Czgsto przyczyna tego jest niewy-
starczajacy poziom kompetencji przedsi¢biorcéw (menedzerow) i specjalistow
branzowych, takze prawnikéw (adwokatéw, radcow prawnych) obstugujacych
organizacje oraz zawodowych arbitréw i mediatoréw w zakresie rozstrzygania
sytuacji kryzysowych (kryzyséw) o podlozu gospodarczym. A przeciez kryzysy
mogy si¢ stac takze czynnikiem mobilizujacym podmioty gospodarcze do pod-
jecia dzialan prowadzacych do ztagodzenia negatywnych skutkéw i stworzenia
szans na ich przeksztalcenie w sukces.

Istotnego znaczenia nabiera zatem proces zarzadzania sporami gospodar-
czymi. Inicjuje go podjecie decyzji, czy ich rozstrzyganie ma by¢ prowadzone
w trybie postgpowania przed sadem powszechnym czy tez w formie postgpo-
wania pozasgdowego. W tym alternatywnym rozstrzyganiu sporéw gospodat-
czych (alternative dispute resolution — ADR) wykorzystuje si¢ przede wszystkim
postgpowanie polubowne (atbitrazowe) oraz postgpowanie mediacyjne i pojed-
nawcze (ugodowe). Dzigki oczywistym zaletom (np. profesjonalizm rozwiazy-
wania zjawisk kryzysowych w kwestiach gospodarczych, dobrowolnos$¢, dys-
kretnos¢, szybkos¢ rozstrzygania, nizsze koszty) zdobywaja one w krajach Unii
Europejskiej coraz wigksze uznanie. Daja bowiem nie tylko szanse na rozwiaza-
nie korzystniejsze dla kazdej ze stron sporu, lecz takze pozwalaja na stworzenie
pomiedzy nimi wigzi nowego typu, ktore zachecaja do dalszej 1 by¢ moze szet-
szej wspolpracy biznesowe;j.

2. Rozstrzyganie sporéw gospodarczych w trybie postepowania sagdowego

Spory gospodarcze powstaja w stosunkach prawno-ekonomicznych miedzy
podmiotami wspolpracujacymi w sprawach gospodarczych. Art. 4791 § 1 k.p.c.
okresla, ze sprawami gospodarczymi sg sprawy ze stosunkow cywilnych miedzy
przedsigbiorcami, w zakresie prowadzonej przez nich dziatalnosci gospodarcze;.
Natomiast § 2, pkt. 1-4 tego artykulu ustala, ze sprawami gospodarczymi sg
takze sprawy:
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e stosunku spotki oraz dotyczace roszezen, o ktdrych mowa w art. 291-300 i art.
479490 ustawy 3 dnia 15 wrgesnia 2000 r. Kodeks spotek handlowych (Dz. U. nr
94, poz. 1037, g pdgn. sm.),

preciwko predsiebiorcom o aniechanie narusiania Srodowiska i pryywrdcenie do
stanu popredniego lub naprawienie s3kody 3 tym wiqane oray Fakazanie lub ogra-
niczenie dyiatalnosci zagrazajacej Srodowisku,

nalegqee do wiasciwosei sqdow na podstawie priepisow o ochronie konkurenci, prawa
energetyeznego, prawa telekomunikacyjnego, prawa pocztowego oraz prepisow o trans-
porcie kolejowym,

preciwko predsigbiorcom o uznanie postanowieri worca umowy a niedozwolone.

Zarzadzanie sporami gospodarczymi jest specyficzng sytuacja decyzyjna

zwiazana z dziatlaniami naprawczymi podejmowanymi przez podmioty w zwiaz-
ku z wystgpowaniem sytuaciji kryzysowych (kryzyséw) w dziatalnosci gospodar-
czej. W ramach procesu zarzadzania sporami gospodarczymi podmioty gospo-
darcze podejmuja decyzje dotyczace przywrdcenia stanu réwnowagi oraz dal-
szego istnienia w przestrzeni rynkowej 1 rozwoju, ale przede wszystkim co do
sposobu rozstrzygnigcia sporu gospodarczego w postegpowaniu sadowym lub
w postepowaniu pozasadowym — alternatywnym (rys. 1).

| Postgpowanie 1
Rozstrzyganie 1 pozasadowe |
sporéw gospodarczych | (alternatywne 1
| rozstrzyganie sporéw) |
_________ ]
s T T T T T === " —"——"F-—"F""""=""="""= ~ N
Post¢powanie sagdowe \\
przed sadami powszechnymi :
|
|
|
\4 A |
Wydziaty gospodarcze Wydziaty gospodarcze :
w sadach okregowych w wybranych sadach I
rejonowych II
/
~_ _ _ .- 7

Rys. 1. Formy rozstrzygania sporéw gospodarczych
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Postepowanie sadowe w sprawach gospodarczych realizuja wyodr¢bnione

jednostki organizacyjne sadéow powszechnych — wydzialy gospodarcze 1 wydzia-
ly gospodarcze odwotlawcze, powolane na poziomie sadéw okregowych oraz
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w sadach rejonowych znajdujacych si¢ w miastach bedacych siedziba wojewo-
déw. Od 1 kwietnia 2011 1. przestato istnie¢ kilkadziesiat wydzialéw gospodar-
czych, a ich zadania przejely wydzialy w sadach polozonych najblizej. Obecnie
ogblem jest ich 194, w tym: w sadach okregowych — 32 (w 5 sadach okrego-
wych — po 2-3 wydzialy gospodarcze), w sadach rejonowych — 162 (w tym
w niektérych — po 2-15 wydzialéw).

Wplywy $rednio rocznie

H 1237,9

140011 i
i 882,0
12004 938,5 !

973,7 I

952.0 9433 .
1000 720

8001

6001

4004

|
|
O‘; T T T T T T T T

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

NN NN

2004

O Wptywy w tys.

Ogoétem wplywy srednio rocznie - 939,0

Rys. 2. Wplywy spraw gospodarczych w sadach rejonowych w latach 2002-2011
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Analiza statystyczna dzatalnosci wymiaru
sprawiedliwosci w latach 2002-2011. W: Biuletyn Informacji Publiczneg [on-line]. Ministerstwo
Sprawiedliwosci  [Dostep ~ 15.04.2012], s. 15. Dostepny w World Wide Web:
http:/ /bip.ms.gov.pl/pl/dzialalnosc/ statystyki/statystyki-2011/.

Rozstrzyganie sporéw gospodarczych w drodze postgpowania sadowego
jest ograniczane nadmiernym obciazeniem wynikajacym z ogromnej liczby
wplywow (rys. 2) oraz zla organizacja pracy wydzialéw gospodarczych sadéw
powszechnych, co powoduje ich niewydolnos¢ (przewleklos¢ postepowania
sadowego). Sady powszechne (wydzialy gospodarcze) nie rozstrzygaja spraw
wedlug zasad slusznosci i nie kieruja si¢ poszukiwaniem prawdy obiektywnej,
tylko ,,prawdy procesowej”. Cigzar postgpowania dowodowego przerzucaja na
strony (konieczno$¢ zachowania najwyzszej uwagi np. na etapie skladania po-
zwu/wniosku oraz w toku prowadzenia sprawy). Postepowanie sadowe w spra-
wach gospodarczych jest dlugotrwale i kosztowne, a skierowanie sprawy do
sadu powszechnego wydluza czas rozstrzygania sporu (rys. 3). Bardzo wolne
rozpatrywanie spraw wynika z ich skomplikowanego zakresu merytorycznego.
Wymagaja wigkszej specjalizacji sedzidw, powolywania przez sad bieglych,
a takze korzystania przez wigkszos$¢ przedsigbiorcéw z pomocy profesjonalnych
pelnomocnikéw procesowych (adwokatoéw i radcéw prawnych). Rozstrzyganie
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sporéw przed sadami powszechnymi jest wieloinstancyjne!, co znacznie wydtu-
za czas postgpowania i zwigksza koszty postepowania w sprawach gospodar-
czych. Wyroki sadu powszechnego nie zawsze satysfakcjonuja strony, stad za-
zwyczaj koncza si¢ wzajemna niechecia stron do siebie, co pogarsza relacje mig-
dzy nimi w przysztosci lub powoduje ich catkowite zerwanie. W tej sytuacji
konieczna byla zmiana w zasadach postepowania gospodarczego. W rezultacie
wprowadzenia — z dniem 3 maja 2012 r. — zmian w k.p.c. zlikwidowano zbedna
odrebnos¢ i zbiurokratyzowanie procedur, daleko posuniety rygoryzm i duzy
formalizm postepowania gospodarczego (dochodzenie roszczen w postgpowa-
niu gospodarczym bylo znacznie bardziej sformalizowane niz w zwyklym po-
stepowaniu cywilnym). Obecnie spory gospodarcze sa rozpatrywane na pod-
stawie przepiséw postepowania cywilnego oraz zgodnie z zasada tzw. dobrych
obyczajow i zasady lojalnosci.

2007 2010 2011
O Sady rejonowe O Sady okregowe

Rys. 3. Sredni czas trwania postepowania w sprawach gospodarczych w latach 2007—
2011 (miesiace)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Podstawowe wskazniki statystyczne przedstawiajace
osiagniecia w zalatwialnosci spraw w sadach powszechnych w 2011 1. w poréwnaniu z danymi za
lata 20072010 — cz. I. W Biuletyn Informagii Publicznej [on-line]. Ministerstwo Sprawiedliwosci
[Dostep 15.04.2012]. Dostepny w Wotld Wide Web: http://bip.ms.gov.pl/pl/dzialalnosc/staty-
styki/statystyki-2011/.

3. Rozstrzyganie sporéw gospodarczych w trybie pozasgdowego poste-
powania polubownego (arbitrazowego)

Postepowanie przed sadem powszechnym pogarsza wizerunek organizacji nad-
szarpniety upublicznieniem sporu miedzy podmiotami dziatalnosci gospodar-

1 Wieloinstancyjnos¢ postepowania przed sadem powszechnym obejmuje postgpowanie przed-
procesowe (przygotowawcze — wymiana pism pomiedzy stronami), postgpowanie procesowe
przed sadem I (sad rejonowy lub okregowy) i II (sad okregowy) instancji, postepowanie kasa-
cyjne (skarga kasacyjna do sadu apelacyjnego) i postgpowanie egzekucyjne.
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czej. Fakt ten, a takze cechy, a wlasciwie wady postepowania przed sadami po-
wszechnymi (wydzialami gospodarczymi) stajq si¢ podstawa strategii organizacii
w zakresie zarzadzania sporami gospodarczymi. Dotyczy ona wyboru alternatyw-
nego — pozasadowego — sposobu rozstrzygania sporow gospodarczych w drodze
postgpowania polubownego (arbitrazowego), postgpowania mediacyjnego (me-
diacja sadowa i pozasadowa) oraz postgpowania pojednawczego (ugodowego),
lepiej dostosowanych do realiéw wspolczesnej dziatalnosci gospodarczej (rys. 4).

! Postgpowanie : Rozstrzyganie
:_ sadowe I sporéw gospodarczych
Postepowanie
pozasadowe
Alternatywne
rozstrzyganie sporow
Postepowanie Postepowanie Postepowanie
polubowne mediacyjne pojednawcze
(arbitrazowe) | (ugodowe)

y

Mediacja Mediacja
sadowa pozasadowa
(umowna)

Rys. 4. Alternatywne formy rozstrzygania sporow gospodarczych
Zrédto: opracowanie wlasne.

Zdolno$¢ arbitrazowa maja osoby fizyczne posiadajace pelng zdolnos¢ do
czynnosci prawnych, osoby prawne (np. spétka z o.o., spétka akcyjna, spot-
dzielnie, przedsigbiorstwa panstwowe) oraz jednostki organizacyjne nieposiada-
jace osobowosci prawnej (np. spétka jawna, spotka komandytowa). Strony mo-
ga wskaza¢ w umowie konkretny staly sad polubowny ustanowiony w statutach
i regulaminach réznych organizacji (np. izb gospodarczych, izb odwolawczych,
zwiazkow, stowarzyszen i zrzeszen), ktébremu powierzaja rozstrzygniecie sporu —
arbitraz instytucjonalny, albo uméwic si¢ na rozstrzygnigcie przez dorazny sad
arbitrazowy, powolywany specjalnie do rozstrzygniecia sporu wyniklego miedzy
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stronami w konkretnej sprawie — arbitraz ad hoc. Obecnie w Polsce dziata 21
statych sad6éw arbitrazowych (gléwnie branzowych) oraz 31 statych polubow-
nych sadéw konsumenckich, ktore w zaleznosci od ich wielkosci 1 rangi rocznie
rozpatruja od kilku lub kilkunastu (najmniejsze sady konsumenckie) do kilkuset
sporéw (najwigksze stale sady arbitrazowe).

Rozstrzyganie sporéw gospodarczych w trybie postgpowania polubownego

charakteryzuje si¢ nastgpujacymi cechami:

sady polubowne (arbitrazowe) nie sa panstwowymi (powszechnymi) orga-
nami wymiaru sprawiedliwosci, dlatego nie sa dla nich konkurencja — nie
zastepuja, lecz uzupelniaja i odciazaja niewydolne sady powszechne (wy-
dzialy gospodarcze);

rozpoznanie i rozstrzyganie sprawy gospodarczej przez sad polubowny nie
wyklucza mozliwosci rozpoznania jej 1 rozstrzygniecia przez wydzial go-
spodarczy sadu powszechnego (zachowanie prawa do postgpowania sado-
wego w calym procesie — w tym mozliwosci wniesienia skargi do sadu po-
wszechnego) — skierowanie sporu na klasyczna droge sadowa wypacza jed-
nak ide¢ post¢gpowania polubownego;

postepowanie polubowne tagodzi nieporozumienia i rozstrzyga spory
w sprawach gospodarczych w sposéb sprawniejszy, skuteczniejszy i efek-
tywniejszy niz sady powszechne (wydzialy gospodarcze);

postgpowanie polubowne to dobrowolna i dyskretna droga rozstrzygania
sporéw w sprawach gospodarczych, bez przymusu i raczej bez odwotan do
sadéw powszechnych, z przestrzeganiem ogélnych i wiasciwych zasad
prawa oraz prawa stusznosci lub ustalonych zwyczajow;

postepowanie polubowne stuzy nie tylko alternatywnemu rozstrzyganiu spo-
réw w sprawach gospodarczych, lecz takze rozwojowi przedsigbiorczosci;
sady polubowne zdobywaja coraz wigksze nieckwestionowane uznanie
w wyspecjalizowanej sferze zycia, takiej jak dziatalnos¢ gospodarcza,
wysoka pozycja polskich arbitréw, wynikajaca z ich kompetenciji i profesjo-
nalizmu, sprawia, ze sa powolywani takze do rozstrzygania miedzynarodo-
wych sporéw w sprawach gospodarczych (polskie stale instytucje arbitra-
zowe maja zasluzong renome u inwestoréw zagranicznych);

sadownictwo polubowne jest bardziej profesjonalne niz postgpowanie
przed wydzialem gospodarczym sadu powszechnego, poniewaz pozwala
rozwigzywaé spory gospodarcze w sposéb godzacy sprzeczne interesy
stron — sady powszechne rozstrzygaja spory gospodarcze, natomiast sady
polubowne je rozwiazuja;

postepowanie polubowne z zalozenia jest jednoinstancyjne, co powoduje,
ze trwa krocej 1 jest tansze (nizsze koszty) niz postepowanie sgdowe (w wy-
dziatach gospodarczych sadéw powszechnych);

poddanie si¢ procedurze polubownej (arbitrazowej) wymaga autonomicz-
nej woli stron, wyrazajacej si¢ w ich dobrowolnej, nieskrgpowanej decyzji
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co do wyboru arbitrazu jako drogi rozstrzygnigcia okreslonego sporu go-
spodarczego (dobrowolnos¢ poddania si¢ procedurze postgpowania polu-
bownego — arbitrazowego);

* wadq prawna postepowania polubownego jest konieczno$¢ uzyskania od
stron sporu zgody na jego rozstrzygniecie przez sad polubowny, a nie
przez wydzial gospodarczy sadu powszechnego (zgody tej musza udzieli¢
wszystkie strony sporu gospodarczego);

* kazda ze stron postgpowania arbitrazowego moze wskazac arbitra, ktory ma
dobre przygotowanie merytoryczne do rozstrzygniecia danej sprawy (odpo-
wiednie kompetencje w zakresie rozstrzygania sporéw gospodarczych), jest
niezalezny 1 bezstronny (w sposéb rownoprawny traktuje strony);

* w postgpowaniu polubownym istnieje mozliwos¢ okreslenia trybu poste-
powania w dochodzeniu do porozumienia (w tym jezyka, sposobu prze-
prowadzenia rozprawy, doreczania pism, termindw rozprawy itp., a jesli te-
go nie uczynig, stosuje si¢ w tym wzgledzie zasady okreslone w regulami-
nach statych sadow arbitrazowych oraz w k.p.c.);

* postgpowanie polubowne ma niejawny (poufny) charakter, co sprzyja
otwarto$ci w poszukiwaniu kompromisowego rozwiazania oraz osiggnieciu
porozumienia jednakowo  satysfakcjonujacego strony postgpowania
arbitrazowego;

* postepowanie polubowne pozwala na uznanie roszczen jednej ze stron lub
doprowadzenie do porozumienia w drodze kompromisu;

* merytoryczne rozstrzygnigcia (ugoda lub wyrok) sadu polubownego sa
zgodne ze specyfika danej sprawy i przynosza skutki finansowe jako kon-
sekwencje merytorycznego rozstrzygnigcia;

* postepowanie polubowne umozliwia kontynuowanie dobrych relacji mie-
dzy stronami postgpowania polubownego;

* istnieje problem z udzialem w postgpowaniu polubownym podmiotow,
ktére nie sa zapisane na sad polubowny w umowie zawartej w tym celu
przez strony sporu;

* mozliwe jest zgloszenie skargi do sadu powszechnego o uchylenie wyroku
sadu polubownego, co moze by¢, niestety, naduzywane przez strony niero-
zumiejace istoty arbitrazu.

Powyzsze cechy postepowania polubownego oraz stosunkowo niska §wia-
domos¢ prawna i biznesowa polskich przedsigbiorcéw? powoduja, Ze organiza-
cje (przedsigbiorcy) czesto nie chea, aby sprawe zalatwial sad polubowny (zgody

2 Przejawia si¢ to w braku §wiadomosdci mozliwosci szybkiego i skutecznego rozstrzygania spo-
réw w sprawach gospodarczych w sadach polubownych, odmowie zgody na dobrowolne pod-
danie si¢ jurysdykeji sadéw polubownych oraz braku $wiadomosci, ze orzeczenie (wyrok lub
ugoda) sadu polubownego ma moc prawna réwna wyrokowi i ugodzie zawartej przed sadem
powszechnym (moze je egzekwowac komornik).
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na arbitraz odmawia ok. 40% przedsi¢biorstw, ignorujac sad polubowny). Za-
chodzi wigc potrzeba dalszego odbiurokratyzowania i uproszczenia procedur
w postgpowaniu w sprawach gospodarczych (mniejsze sformalizowanie i sto-
pient skomplikowania procedur) oraz nieograniczanie kompetencji prawnych
sadéw polubownych. Sady polubowne sa przyszloscia w rozstrzyganiu sporow
gospodarczych, a wigc takze przysztoscia dla profesjonalnych arbitréw. Aby
przygotowaé prawnikow oraz specjalistéw branzowych i menedzeréw do alter-
natywnego rozstrzygania sporow gospodarczych, niezbedna jest jednak ukie-

runkowana edukacja prawnicza, specjalistyczna i menedzerska.

4. Wykorzystanie mediacji w rozstrzyganiu sporéw gospodarczych

Podstawg strategii podmiotéw gospodarczych w kwestii rozstrzygania sporéw
miedzy nimi w drodze postgpowania mediacyjnego sq zalety i wady postgpowa-
nia sadowego oraz polubownego (arbitrazowego). Pomimo coraz wigkszego
popularyzowania oraz wigkszej dostgpnosci alternatywnych metod rozstrzyga-
nia sporéw gospodarczych wiele czynnikéw nadal ogranicza mozliwo$¢ po-
wszechnego stosowania mediacji w sprawach gospodarczych. Wplywaja na to
uwarunkowania: prawne, organizacyjne, biznesowe (w tym finansowe), psycho-
logiczne, socjologiczne i kulturowe. Przede wszystkim dostrzega si¢ brak $wia-
domosci §rodowiska biznesowego i prawnego korzysci wynikajacych z rozstrzy-
gania sporéow gospodarczych metodami alternatywnymi w tym za pomoca me-
diacji. Niewystarczajace jest takze przygotowanie przedsigbiorcow, specjalistow
branzowych, prawnikéw obslugujacych organizacje (adwokatéw, radcow praw-
nych), mediatoréw, a nawet sedziow. Niski tez jest poziom spolecznego akcep-
towania alternatywnych metod rozstrzygania sporéw gospodarczych i konflik-
tow spotecznych. Potrzebne jest wigc systematyczne doskonalenie przepiséw
prawnych, w tym np. wprowadzenie do przepiséw prawnych dotyczacych alter-
natywnych metod rozstrzygania sporéw mozliwosci obligatoryjnego zobowia-
zania stron przez sad do uczestniczenia w postgpowaniu mediacyjnym.
W przypadku decyzji o rozstrzygnieciu sporu gospodarczego w drodze po-
stegpowania mediacyjnego (rys. 4) wykorzysta¢ mozna tryb:
¢ mediacji sadowej — skierowanie sprawy do mediacji przez sad I lub II in-
stancji w ramach procedury sadowej (przed wszczeciem procesu sadowego
lub tylko raz w toku calego postgpowania — najpézniej do zamkniecia
pierwszego posiedzenia rozprawy; po jego zamknigciu spor moze zostaé
skierowany przez sad do mediacji tylko wowczas, gdy strony wyraza na to
zgode z wlasnej inicjatywy). Jej skuteczno$¢ w latach 2006-2011 zaprezen-
towano na rysunku 5;
* mediacji pozasadowej — umownej — wymaga zgodnego wniosku stron zain-
teresowanych rozstrzyganiem ewentualnych sporéw w kwestiach gospo-
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darczych w drodze postgpowania mediacyjnego. Skutecznos¢ mediacji po-
zasadowej w sprawach gospodarczych w latach 2006-2011 przedstawia ry-

sunek 6.

16004

14001 Skutecznos$¢ mediacji sadowej (%o) 1429

1200 | | | 19% I‘

10004 18% 348 18%

|

soof—1 18% 1 25% | 20% ——

60011 256 258 210 442

4001 115 166 94 207 375 253

20011 51 64 43 98 169

04 = = = = =
2006 . 2007 1. 2008 . 2009 . 2010 . 2011 1.

Ogolna skuteczno$c
O Liczba spraw skierowanych do mediacji przez sad mediacji sadowej 20%

B Liczba protokoléw ztozona przez mediatoréw

OLiczba umorzonych postepowant (zatwierdzenie umowy mediatora)

Rys. 5. Skutecznos¢ mediacji sadowej w sprawach gospodatrczych w latach 2006-2011
(facznie w sadach rejonowych i okregowych)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Analiza statystyczna dziatalnosci wymiaru
sprawiedliwosci w latach 2002-2011. W: Biuletyn Informacji Publiczneg [on-line]. Ministerstwo
Sprawiedliwosci [Dostep 15.04.2012], s. 18. Dostepny w World Wide Web: http://bip.ms.gov.pl/
pl/dzialalnosc/ statystyki/statystyki-2011/.

W sytuacji mediacji pozasadowej konieczne jest zawarcie przez strony
umowy o mediacj¢ w formie odrebnej umowy mediacyjnej lub jako element
innej umowy (tzw. klauzula mediacyjna), okreslajacej przedmiot mediacji i me-
diatora lub sposéb jego wyboru. Konsekwencija tego jest — w przypadku zaist-
nienia sporu gospodarczego — podpisaniec umowy z mediatorem i okreslenie
wysokosci jego wynagrodzenia jeszcze na etapie przedmediacyjnym (zanim
strony przystapia do wlasciwych mediacji). Niekiedy zdarza sig, ze zawarcie umo-
wy mediacyjnej moze nastapic takze wowczas, gdy jedna ze stron skieruje wniosek
do mediatora o wszczecie mediacji w celu rozstrzygniecia konkretnego sporu
gospodarczego, a druga wyrazi zgode na wzigcie w niej udziatu. Wéwcezas méwi
sig, ze doszto do zawarcia umowy mediacyjnej w danej sprawie gospodarczej.
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B Liczba wnioskéw o zatwierdzenie ugody

O Ogélna liczba zatwierdzonych ugéd

Rys. 6. Skuteczno$é mediacji pozasadowej w sprawach gospodarczych w latach 20062011
Zrédlo: opracowanie whlasne na podstawie: Analiza statystyczna dziatalnosci wymiaru
sprawiedliwosci w latach 2002-2011. W Biuletyn Informacji Publiczng [on-line]. Ministerstwo
Sprawiedliwosci [Dostep 15.04.2012], s. 18. Dostepny w World Wide Web:
http://bip.ms.gov.pl/pl/dzialalnosc/statystyki/statystyki-2011/.

Zgoda na prowadzenie mediacji moze takze nastapi¢ po przekazaniu sporu
do rozstrzygniecia sadowego (w toku sprawy). Woéwcezas do postepowania me-
diacyjnego moze dojs¢ na wniosek zawierajacy oznaczenie stron, dokladne
okreslenie zadania, okolicznosci uzasadniajace zadanie oraz zalaczniki (np. do-
wod doreczenia odpisu wniosku drugiej stronie, odpis umowy zawartej wcze-
s$niej pomigdzy stronami o mediacjg).

Mediacja ma wiele istotnych zalet:

* jest mniej sformalizowana, bardziej profesjonalna (fachowa) i skuteczna;

* jest dobrowolna (wymaga zgody wszystkich stron sporu) i dyskretna (ma
poufny charakter);

* trwa krécej 1 generuje nizsze koszty;

* jest odporna na proby przewlekania postepowania;

e daje mozliwos¢ — w razie braku ugody — kontynuowana postgpowania
przed sadem powszechnym;

* przeciwdziala sytuacji, w ktérej w otoczeniu biznesowym mowi sie, ze or-
ganizacja jest niesolidna i trzeba si¢ z nia procesowac (reputacja, wizerunek
organizacii).

Rezultatem mediacji sq rozstrzygniecia korzystniejsze dla kazdej ze stron,
poniewaz mediacja gospodarcza tagodzi spor i prowadzi do porozumienia sa-
tysfakcjonujacego strony. Daje to podstawe do stworzenia miedzy nimi wigzi
nowego typu, ktore zachecaja do dalszej i szerszej wspolpracy (nie zamyka jej
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nawet wtedy, kiedy mediacja byla konsekwencjgq wczesniejszego nieporozumie-
nia czy sporu, ulatwia wspoélprace miedzy stronami takze na etapie wcielenia
ugody w zycie oraz prowadzenie wspolnych intereséw w przyszlosci).

5. Podsumowanie

Mimo pozytywnych doswiadczen krajow UE w zakresie wykorzystywania alter-
natywnych metod rozstrzygania sporéw w réznych dziedzinach (takze w sferze
gospodarczej) sa one nadal mato popularne w polskich srodowiskach bizneso-
wych i prawniczych. Obserwuje si¢ niezadawalajacy poziom (w stosunku do
zakladanego 1 oczekiwanego) zainteresowania i wykorzystania alternatywnych
metod rozstrzygania sporéw gospodarczych.

Przedsigbiorcy, ktorzy skorzystali w przeszlosci z alternatywnych metod
rozstrzygania sporéw gospodarczych w formie postgpowania polubownego lub
mediacyjnego, staraja si¢ zadbac o zapisanie wlasciwej klauzuli w nowych umo-
wach zawieranych z kontrahentami i klientami. Buduja w ten sposéb swoj wize-
runek przedsi¢biorcy dbajacego o utrzymanie wysokiego poziomu kultury orga-
nizacyjnej, w tym prawnej. Sprzyja to polubownemu lub mediacyjnemu roz-
strzyganiu ewentualnych sporéw ze swoimi kontrahentami i klientami, a takze
budowaniu z nimi relacji partnerskich w przysztosci.

Dzigki odwolaniu si¢ do alternatywnych sposobow rozstrzygania sporow
gospodarczych réwniez przedsigbiorstwa nie tylko zdobywaja 1 utrzymuja swoj
pozytywny wizerunek, lecz takze zyskuja gwarancje poufnosci dla przejsciowych
trudnosci biznesowych, szans¢ na budowanie partnerskiej wspotpracy z kontra-
hentami w przysztosci, a co najwazniejsze, zamiast ponosi¢ koszty wynikajace
z dlugotrwalego rozstrzygania sporu gospodarczego przed sadem powszech-
nym mogg zaoszczedzone srodki finansowe zainwestowaé w swoj rozwoj.

W celu poprawy swiadomosci spolecznej oraz upowszechnienia mozliwo-
$ci, jakie wynikaja z wykorzystywania metod alternatywnych rozstrzygania spo-
réw gospodarczych, nalezy:

* przeciwdziala¢ negatywnym czynnikom ograniczajacym mozliwos¢é wyko-
rzystania alternatywnych metod rozstrzygania sporéw gospodarczych;

* zwigkszaé spoleczna akceptacje dla alternatywnych metod rozstrzygania
sporéw gospodarczych;

e tworzy¢ $rodowisko biznesowe i prawne przyjazne alternatywnym meto-
dom rozstrzygania sporéw gospodarczych;

* poglebia¢ §wiadomos¢ spoteczna korzysci wynikajacych ze znajomosci in-
stytucji arbitrazu 1 mediacji (w tym gléwnie mediacji pozasadowej) w spo-
teczenistwie, a przede wszystkim wsréd przedsi¢biorcéw, prawnikéw (ad-
wokatow, radcéw prawnych) obstugujacych organizacje oraz sedziéw co do
mozliwosci wykorzystania alternatywnych metod rozstrzygania sporéw go-
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spodarczych;

* przekonywac polskich przedsigbiorcéw do wykorzystywania alternatyw-
nych metod rozstrzygania sporow gospodarczych (w tym przede wszyst-
kim arbitrazu i mediaciji);

* przyja¢ wlasciwa strategie edukacyjng ksztalcenia ekonomicznego, mene-
dzerskiego 1 prawniczego, uwzgledniajaca potrzebe, a nawet konieczno$é
przygotowania przedsi¢biorcéw i prawnikéw do stosowania alternatywnych
metod rozstrzygania sporow gospodarczych w praktyce.
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Abstrakt: Wystapienie kryzysu wiaze si¢ nierozerwalnie z obnizeniem wartosci
firmy w calym otoczeniu oraz utrata pozycji rynkowej. Uderza nagle i powoduje
spustoszenie nie tylko zwiazane z finansami, lecz takze z utrata wiarygodnosci
1 pogorszeniem kontaktéw z otoczeniem. Wplywa negatywnie na sfer¢ emocjo-
nalna kadry zarzadzajacej i pracownikéw.

Artykul prezentuje istote zarzadzania kryzysowego, rozréznia pojecia, takie
jak Zssue 1 crisis management, oraz przedstawia sposoby tworzenia odpowiedniej
komunikacji kryzysowej i nastepnie — walki z kryzysem. Poza aspektem teore-
tycznym w artykule znalazly si¢ odniesienia praktyczne, dotyczace umowy
ubezpieczenia jako sposobu na zniwelowanie skutkow kryzysu.

Stowa kluczowe: issue management, zarzadzanie kryzysowe, komunikacja kry-
zysowa, calosciowy program naprawczy, konflikty medialne, zarzadzanie ryzy-
kiem biznesowym

JEL Classifications: G22 — Insurance; Insurance Companies; K12 — Contract
Law; M12 — Personnel Management; Executive Compensation; M14 — Corpo-
rate Culture; Social Responsibility; M20 — General; M30 - General; M39 — Oth-
er; O22 — Project Analysis.

1. Wprowadzenie

Popularne powiedzenie moéwi, ze firmy mozna podzieli¢ na te, ktore kryzys
majq juz za soba, i na te, ktére dopiero z kryzysem si¢ zmierza. By¢ moze w obli-
czu obecnych zagrozen gospodarczych i ekonomicznych warto dodaé, ze organi-
zacje mozna podzieli¢ na te, ktore kryzys przezyly, a nastepny maja dopiero przed
soba, oraz te nieliczne, ktérym pierwszy kryzys jeszcze si¢ nie przydarzyl.
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Celem artykulu jest wskazanie, ze kryzys, z punktu widzenia public rela-
tions, oznacza pogorszenie wizerunku przedsigbiorstwa. I w tym wypadku sytu-
acje kryzysowe niekoniecznie musza by¢ zwigzane z nieszcz¢$ciem. Czasami
kryzys wizerunkowy wywolany jest przez uchybienia pracownikéw, niewielkie
niedopatrzenia, a nawet zwykle plotki niemajace przelozenia w rzeczywistosci.
Poza elementami teoretycznymi w artykule znalazly si¢ tez porady praktyczne,
dotyczace umowy ubezpieczenia jako jednego ze sposobow na zniwelowanie
skutkow kryzysu. Ten aspekt tym bardziej nalezy wzia¢ pod uwage, gdy kryzys
uderza nagle i powoduje w firmie spustoszenie nie tylko pod wzgledem finan-
sowym, ale przede wszystkim utraty wiarygodnosci 1 pogorszenia kontaktow
z otoczeniem, a takze wplywa na sfer¢ emocjonalna i psychologiczng kadry
zarzadzajacej i pracownikéw.

2. Istota zarzadzania kryzysowego

W obecnych czasach konflikty i sytuacje kryzysowe powinny by¢ wkalkulowane
w dzialalnos$¢ kazdej organizacji. Ponadto umiejetnos$¢ zarzadzania kryzysem ma
znaczenie strategiczne. Od tego, w jaki sposob 1 jak szybko firma rozwiaze pro-
blem, bedzie zalezalo, czy skutki kryzysu okaza si¢ okresowe czy tez dtugotrwa-
te i czy opinia publiczna wybaczy firmie dane uchybienie.

W tym miejscu nalezy wspomnieé, ze zarzadzanie sytuacja kryzysowa (crisis
management) nie polega jedynie na reagowaniu na symptomy kryzysu i walke
z nim, lecz na budowaniu polityki zarzadzania kryzysem tak, aby poprzez pre-
wencje¢ do sytuacji negatywnych dochodzito jak najrzadzie;.

Jak wspomina Barbara Rozwadowska, to [...] ustawicine eliminowanie stabosci
[firmy i ciqgly trening psychologiczny menedgerow, aby w decydujacym momencie umieli opano-
wacé negatywne ucucia |...) i potrafili podjaé konstruktywne dziatania'.

Pojeciem nierozerwalnie zwiazanym z zarzadzaniem sytuacja kryzysowa
jest komunikacja kryzysowa (erisis communications). Naklada si¢ ona na caly pro-
ces walki z kryzysem i obejmuje dziatania zwiazane z przekazywaniem informa-
¢ji przed zdarzeniem, w trakcie zdarzenia i po nim (por. schem. 1). Warto za-
uwazyd, ze jesli jest ona dobrze prowadzona, to wizerunek firmy po calym zaj-
$ciu moze by¢ lepszy 1 wyrazniejszy niz przed kryzysem.

1 Rozwadowska B., Public relations. Teoria. Praktyka. Perspektywy. Warszawa: Wydaw. Studio Embka,
2002, s. 169.
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Etapy Charakterystyka komunikacji kryzysowe;j

Fazal Opracowanie potencjalnych wewnetrznych i zewnetrznych zagrozen

Identyfikacja mozliwosci wystapienia potencjalnych zagrozen i ich
interpretacja oraz przygotowanie potencjalnych scenariuszy ich odbio-
ru przez opini¢ publiczng i poszczegdlne grupy docelowe. Ustalenie
listy odbiorcéw i metod komunikacji.

Faza Il

Budowa zespolu kryzysowego. Ustalenie sktadu zespolu, zadan dla
Faza III poszczegblnych uczestnikow, przeptywu informacji wewnatrz zespotu
1 na zewnatrz.

Przygotowanie informacji i edukacja dotyczaca komunikacji kryzyso-
Faza IV wej: dla pracownikéw, medidw, partnerdw, inwestoréw, klientéw,
dystrybutoréw itp.

Opracowanie komunikatéw kryzysowych (backgrounders, fakty, dane,
o$wiadczenia, zasady postgpowania w kryzysie).

FazaV

State usprawnianie komunikacji kryzysowej poprzez regularne przegla-

Faza VI dy faz I-V i systematyczne edukowanie nowych pracownikéw itd.

Schem. 1. Budowa komunikaciji kryzysowej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Szymaniska A., Public relations w systemie integrowane
kommunikagi marketingowes. Wroctaw: Oficyna Wydawnicza Unimex, 2004, s. 290.

Punktem wyjscia w zarzadzaniu sytuacja kryzysowa jest zdiagnozowanie
istoty problemu, analiza przyczyn jego wystapienia oraz ocena jego zasiggu.
I cho¢ moéwi sig, ze kazdy kryzys jest inny — wigkszo$¢ ma elementy wspolne.
Jednym z kryteriéw wydzielenia kryzysow jest ich miejsce (mozna wyrdznié
kryzysy wewnetrzne i zewnetrzne) oraz tempo przebiegu i czas ich trwania.
Mozna méwic o kryzysach bezposrednich, dotykajacych sama firme, i kryzysach
calej branzy. Najbardziej jednak rozpowszechniona jest typologia kryzysow ze
wzgledu na przyczyny ich powstania. Mozna tu méwic o kryzysach?:

e wywolanych zlg sytuacja ekonomiczng firmy (zla polityka cenowa, niescia-
galne dlugi, brak ptynnosci finansowej),

e wywolanych zlg sytuacja ekonomiczna kraju (inflacja, krach na gietdzie),

e wywolanych nieszczesliwymi zdarzeniami (wypadki, katastrofy, pozary, na-
pady, powodzie itp.),

e ckologicznych (zanieczyszczenia wody, skazenia, halas, emisja spalin),

e zwigzanych z prawem (lamanie praw, toczace si¢ sprawy sadowe, oskarze-
nia, podejrzenia itp.),

e pracowniczych (wynikajacych z reorganizacji, probleméw w komunikacji
wewnetrznej, nieodpowiedniej polityki placowej itp.),

e informacyjnych (plotki, pogloski, znieksztalcenia informacji, nieprzychylne
informacje prasowe itp.),

2Tamze, s. 171.
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e wynikajacych z dziatania wrogo nastawionych oséb i grup ludzi (terroryzm,
celowe zatrucie produktéw),

e wynikajacych ze ztego zachowania, takiego jak ktamstwa, skandale,

e innych.

Najtrudniej zawsze oceni¢ sytuacje wstepng — firma dysponuje wtedy nie-
wielka ilo$cia informaciji, nie wie, czy zawinili ludzie, czy maszyny, czy moze caly
problem ma podloze w srodowisku zewnetrznym. Ponadto na kryzys nalezy pa-
trze¢ w szerszym kontekscie, a nie tylko przez pryzmat okreslonego zdarzenia.

W ostatnim czasie nie do uniknigcia jest takze ocena sytuacji kryzysowe;j
poprzez pryzmat zainteresowania mediéw, a zwlaszcza mediéw elektronicz-
nych. Tymczasem wielu przedsi¢gbiorcéw boi si¢ spotkania z dziennikarzami,
sadzac, ze ich zainteresowanie moze jedynie wplynaé na komunikacje z otocze-
niem negatywnie. Maja zte dos§wiadczenia, cho¢ w praktyce okazuje sig, ze naj-
czgdciej nie maja ich weale, a strach wynika bardziej z krazacych stereotypow
1 newsow, ktore ukazuja si¢ w kolorowej prasie.

W czasie kryzysu zainteresowanie mediéw jest oczywiste 1 warto je wyko-
rzystac. Firma przeciez chce budowaé pozytywny wizerunek w oczach klientéw
1 inwestoréw, zaznajomic ich ze specyfika produkcji i przekona¢ o przewadze
nad konkurencja, a dzigki mediom ma wlasnie szans¢ publicznego ,,oczyszcze-
nia si¢”. Dzigki temu wszyscy zainteresowani mogg si¢ przekonad, ze w firmie
zostal zrobiony porzadek. Jest to tez okazja do medialnego przekazania wszel-
kich pozytywnych informacji o firmie. Tego rodzaju wlaczenie mediéw do
wspolpracy ma zasadnicze znaczenie dla publicznego komunikowania3. Propo-
zycje komunikacji w konflikcie medialnym zaprezentowano na schemacie 2.

Warto zwréci¢ uwage tez na to, ze media nie tworza kanatu komunikowania
miedzy stronami, lecz przekazuja jedynie informacje opinii publicznej. Ile ich
bedzie 1 jakiej beda jakosci — zalezy od firmy i zdrowego rozsadku jej decyden-
tow. To walka o slowa, o kontekst i uwage odbiorcy.

3 Jednym z kryteriéw oceny kryzysu jest rozpatrywanie ich pod katem zaangazowania mediéw.
Mozna wéwcezas wyrézni¢ konflikty medialne (publiczne) oraz niepubliczne. Te ostatnie odnosza
si¢ najczesciej do dwoch stron i maja ograniczony zasieg, podczas gdy w konflikty medialne
wlacza si¢ strona trzecia — media. W praktyce, w przypadku konfliktéw medialnych, nalezy bacz-
nie zwraca¢ uwagg na to, co si¢ méwi — wycofanie si¢ bywa trudne, a czesto nawet niemozliwe.
Widoczne to jest zwlaszcza w materialach dziennikarskich (prezentowanych w radiu i w telewi-
zji), ktére dotycza wypowiedzi politykéw odnosnie jakiej$ sprawy, a zupelnie rozmijaja si¢ z tym,
co zostalo powiedziane wczesniej.
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wspierajgca wspierajgca

Mass media

Odbiorcy przekazu medialnego

A — komunikacja bezposrednia migdzy stronami konfliktu. B — apel do opinii publicznej za po-
$rednictwem mediéw. C — komunikacja posrednia miedzy stronami konfliktu, ktéra odbywa si¢
poprzez media.

Schem. 2. Komunikacja w konflikcie medialnym

Zrédto: Rozwadowska B., dz. cyt., s. 172, cyt. za Birchmeier E., Kocher A., Public relations? Public
relations!. Zuriich: Verlag TUV Rheinland, 1992, s. 102.

W momencie, gdy firma przejmuje kontrole nad kryzysem, rozpoczyna si¢
kolejny etap zarzadzania sytuacja kryzysowa, tzn. wdrazanie calo$ciowego pro-
gramu naprawczego. Czesto firmy zauwazaja, ze nie sa w stanie same po-
wstrzymacé kryzysu (nie maja odpowiednich ludzi, sa za duze braki w planowa-
niu strategicznym, skutki kryzysu wymknely si¢ spod kontroli do tego stopnia,
ze organizacja nie moze sobie sama poradzi¢) i wtedy zatrudniaja specjalistow
z zewnatrz. Kazdy sposob jest dobry, o ile dzialania sa podjete szybko i dobrze
zaplanowane. Ten calo$ciowy program naprawczy ma na celu przede wszystkim
zrekompensowanie strat i ewentualne objecie opieka os6b najbardziej poszko-
dowanych.

Kazdy przedsigbiorca, ktory zetknal si¢ z kryzysem w swoim przedsigbior-
stwie, uwaza go za co$ catkowicie negatywnego, tymczasem kryzys daje mozli-
wos¢ wyciagniecia wnioskéw na przysztosé. W tym celu nalezy jednak dokonaé
calosciowej analizy kryzysu 1 zweryfikowaé zdobyta wiedze, gdyz na tym etapie
nie chodzi o to, aby szuka¢ winnych, lecz aby nauczy¢ si¢ stawia¢ czola kolej-
nym (a bedzie ich wiele) kryzysom. Tylko wlasciwe wyciagniecie wnioskéw
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1 zweryfikowanie swoich stabych stron pozwoli ustrzec firme przed problemami
w przysztoscit.

Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze kazdy etap walki z kryzysem jest tak samo
wazny i nie wolno skupia¢ si¢ tylko na jednym z nich. Nalezy zidentyfikowac
obszary najbardziej zaniedbane i uczyni¢ wszystko, by je zaktywizowac.

3. Istota issue management

Wszystkie sytuacje noszace miano kryzysu wizerunku, niezaleznie od przyczyn
ich wystapienia i skutkéw, jakie wywoluja, dzialaja wedtug okreslonego schema-
tu. Wigkszos§¢ kryzyséw nie zaczyna si¢ bez ,,ostrzezenia”. Najczesciej sympto-
my mozna zaobserwowaé duzo wczesniej, a ich zlekcewazenie wynika najcze-
sciej z blednego podejscia do planowania. Zdaniem szeféw wielu firm kryzys to
jednorazowe przedsigwzigcie, do ktérego przygotowanie nie ma sensu.

Tymczasem jego wczesne wykrycie poprzez szybka identyfikacje sympto-
méw jest znacznie mniej kosztowne dla firmy>. Za granica mowi si¢ o zarzadza-
niu na tym etapie — zssue management (w Polsce nieudolnie tlumaczone jako za-
rzadzanie problemami lub kontekstem), czyli zarzadzanie prewencyjne. Aneta
Szymanska definiuje to pojecie jako [...] zorganizowana dziatalnosé majacq na celu
identyfiowanie pojawiajacych sie trenddw, kwestii i problemow, ktore moga wptynac na orga-
nizagie w preciqgu nastgpnych kilku lat, oraz opracowanie pogytywnych reakgji organizacy
na pryyszte wydarzenia®.

Osoby, ktore spotkaly si¢ juz z kryzysem w firmie, wiedza, ze podrecznik
symulacji kryzysowej moze znacznie pomoc, ale dodatkowo prowadzone zssue
management sprawi, ze plan walki z kryzysem stanie si¢ realny, a nie bedzie tylko
zbiorem dokumentéw. Znaczaca role w eliminowaniu symptoméw  kryzysu
odgrywa monitorowanie otoczenia, czyli bieranie informagji dotyezacych publicinosci,
Je] reakgji na dziatalnosé organizaci oraz opinii publicznej na temat westii waznych dla
organizagi’ .

Dziatania w tym zakresie powinny objac tzw. media policy, ksiazke kryzyso-
w3, plan kryzysu, harmonogram szkoleq, list¢ kontaktéw z cztonkami publicz-
nosci blizszej 1 dalszej oraz zasady tworzenia sztabu kryzysowego. Istota zssue
management jest dokladna analiza mozliwosci powstania i skutkow kryzyséw
z podzialem na zagrozenia wynikajace zaréwno z dzialan firmy, jak i od niej
niezaleznych. Réwnie istotne sq szkolenia dla czlonkéw zarzadu 1 kierownictwa

4 Mitroff 1., Pearson Ch., Zarzadzanie sytuacgja kryzysowa, cgyli jak ochronié firme przed najgorszym. Wat-
szawa: Business Press, 1998, s. 28-30.

5 Wynajecie zewngtrznej agencji public relations do zazegnania symptomoéw kryzysu to koszt do
10 tys. zl, koszt zazegnania zaawansowanej sytuacji kryzysowej wynosi nawet 600 tys. z1.

¢ Szymanska A., Public relations w systemie Zintegrowanej komunikagji marketingowej. Wroctaw:
Oficyna Wydawnicza Unimex, 2004, s. 302.

7 Tamze, s. 303.
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sredniego szczebla, poswigconych zarzadzaniu informacja w sytuacji wystapie-
nia kryzysu.

Ciekawe jest to, ze po identyfikacji stabych stron firmy czesto okazuje sig,
ze moga one zosta¢ wyeliminowane niewielkim nakladem czasu i pieniedzy.

Media policy to dokument przedstawiajacy podstawowe zalozenia dotyczace
relacji z mediami. Sa w nim informacje na temat osob, ktére s3 odpowiedzialne
za kontakt z dziennikarzami, schemat kontaktu z dziennikarzami itp. Coraz
czgscie] mowi si¢ takze o social media policy (SMP), ktéry okresla komunikacje
w mediach internetowych. To zbidr réznych regulacji, kodekséw dobrych prak-
tyk, poradnikow itp., ktory w sposob jasny i zrozumialy dostarcza informaci,
jak powinni si¢ zachowac zainteresowani w réznych sytuacjach i miejscach.
Dokumenty te okreslaja zasady i standardy, jakimi powinny si¢ kierowac
wszystkie osoby zwiazane z otoczeniem firmy, poczawszy od zarzadu, po part-
neréw, dostawcow, klientéw itd. Kolejnym narzedziem polityki kryzysowej jest
ksigzka kryzysowa, zawierajaca wskazowki, co trzeba robié, a czego unika¢ pod-
czas kryzysu, obszerny zbior trudnych pytan i odpowiedzi na nie, podstawowe
informacje o firmie, opisy produktéw i publikacje wydane przez firme, materia-
ly przygotowane dla firmy przez niezaleznych ekspertow i liste instytucji, wy-
wierajacych aktywny wplyw na firme. Kolejnym elementem przygotowania si¢
na kryzys jest plan kryzysu zawierajacy wykaz kompetencji i obowiazkow,
hipotetyczne scenariusze kryzysow wraz ze wzorami oswiadczen dla mediow.

Przy tworzeniu polityki walki z kryzysem niezwykle pomocna jest wlasci-
wie prowadzona i wdrozona kultura organizacyjna. Pracownicy najczesciej jako
pierwsi zauwazaja symptomy kryzysu, wiec wyczulenie ich na potrzebe zglasza-
nia problemoéw, a nastgpnie nagradzanie za szybkie ich dostrzezenie jest jedna
z istotniejszych cech budowania komunikacji wewnetrznej w organizacji®. Na
tym etapie mozliwe jest udost¢pnienie bezplatnej infolinii, sprawny system re-
klamacji itd., ale takze dzialania na rzecz kontroli urzadzen i maszyn, ktére
w przysztosci moga wywolaé problemy.

Zdarza si¢ 1 tak, ze podjete szybko dzialania prewencyjne nie przynosza
pozadanych efektéw i kryzys rozwija si¢ dalej. W tym wypadku nalezy zabezpie-
czy¢ obszary, ktére nie zostaly jeszcze objete zagrozeniem, poprzez staly kon-
takt z klientami, informowanie ich o wszelkich zmianach 1 post¢gpowaniu zarad-
czym, np. wycofaniu wadliwego produktu z rynku. Ten etap okresla si¢ jako
punkt zwrotny w kryzysie, gdyz jesli uda si¢ w tym momencie zahamowaé go,
jego negatywne skutki beda niewielkie.

8 Warto zwréci¢ uwage, ze w pracach sztabu kryzysowego nie powinien uczestniczy¢ zarzad
firmy. Powinien on by¢ tylko na biezaco informowany o pracach sztabu. W sklad sztabu
wechodza za$ specjalisci od public relations badZz komunikacji, kierownicy sprzedazy, produkeji
i marketingu, maksymalnie pi¢¢ os6b.

9 Por. Miller K., Issue Management. The link between Organisation Reality and Public Percep-
tion. Public Relations Quarterly 1999, No. 2, s. 5-0.
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4. Uczestnicy kryzysu

Kazdy kryzys obejmuje rézne grupy osoéb. Jesli ma charakter wewnetrzny, wow-
czas obejmuje tylko grono pracownikéw wraz z ich rodzinami. Mimo Ze rodzi-
ny nie maja bezposredniego wplywu na rozwoj sytuacji, jednak z racji tego, ze
wiedza o kryzysie, moga przenosic¢ albo pozytywne, albo negatywne informacije
dalej. Negatywne beda budowaly plotki w otoczeniu dalszym, pozytywne beda
skutecznym narzedziem walki z kryzysem. Nie wolno wigc lekcewazy¢ tych,
ktérzy potencjalnie nie maja wplywu na rozwoj sytuacji. Wilasnie dzigki nim
kryzys nabiera wymiaru spolecznego.

Pierwsza grupa, ktora nalezy oméwié, sq tzw. inicjatorzy kryzysul?. Sa to
osoby odpowiedzialne za wywolanie kryzysu w sposéb §wiadomy lub przypad-
kowy. Po przeciwnej stronie stoja tzw. wybawcy, czyli osoby, ktore starajg si¢
poméc w zazegnaniu kryzysu. Naleza do nich eksperci zewnetrzni, agencje pu-
blic relations, przychylni dziennikarze i pracownicy firmy, ktérzy tworza sztab
antykryzysowy.

Kolejna grupa sa osoby poszkodowane w wyniku zaistnienia kryzysu.
Szkody te moga miec¢ charakter materialny, zdrowotny i psychologiczny. Do tej
grupy wchodzg klienci, ktérzy nabyli wadliwy produkt badz ustuge, osoby po-
szkodowane w wypadkach, mieszkanicy terenéw objetych szkoda, ale takze
wszyscy, ktorzy w wyniku kryzysu stracili do firmy zaufanie i ktérym zachwiano
hierarchi¢ wartosci.

Nalezy wspomnie¢ takze o grupie oséb, ktére dzigki zaistnieniu kryzysu
uzyskaly pewne korzysci. Jest nig niewatpliwie konkurencja, dziennikarze, kto-
rzy zyskuja cickawy material 1 dzigki temu moga zdoby¢ popularnosc i lepsze
wynagrodzenie oraz réznego typu organizacje non profit, np. proekologiczne
czy konsumenckie. Jest to grupa, ktéra czesto moze wesprzec firme w zazegna-
niu sytuacji kryzysowej, pod warunkiem, ze ta szybko zareaguje i stanie w obro-
nie poszkodowanych.

Grupa, ktéra na pierwszy rzut oka ma niewiele wspélnego z problemami
firmy, sa tzw. obserwatorzy. Mimo Ze te osoby nie sa zwiazane bezposrednio
z sytuacja kryzysowa, moga wkrotce sta¢ si¢ strona w sprawie. Zdarza si¢ prze-
ciez czgsto tak, ze osoby, ktére nie maja stycznosci z firma, maja wyrobione
zdanie na jej temat.

Inng klasyfikacje proponuje Kathleen Fearn-Banks, ktéra dzieli publicz-
no$¢ na nastgpujace kategoriell:

e decyzyjna — to osoby, ktére sa odpowiedzialne za decyzje w przedsigbior-
stwie;

10 Rozwadowska B., dz. cyt., s. 177.
1t Fearn-Banks K., Crisis Communication. A Casebook Approach. New York: Lawrence Erlbaum
Associates Publishers, 1996, s. 1-2, 19, 27.
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e funkcjonalna — to wszyscy, dzigki ktérym organizacja funkcjonuje (cale
otoczenie blizsze organizacji);

e normatywna — to ludzie, dla ktérych wazne sa te same wartosci, co dla or-
ganizacji znajdujacej si¢ w kryzysie, np. stowarzyszenia handlowe, organi-
zacje profesjonalne, konkurencja;

e rozproszona — osoby bezposrednio niezwigzane z organizacja, w tym
dziennikarze, spotecznos¢ lokalna.

W momencie, kiedy kryzys zostaje zauwazony, nalezy od razu przejs¢ do
zidentyfikowania odbiorcow. Trzeba przede wszystkim oceni¢ ich wplyw na
przebieg kryzysu i ustali¢ scenariusz postgpowania z kazda z grup. Warto jednak
mie¢ na uwadze fakt, Ze czasem osoby z jednej grupy przechodza do innej albo sa
reprezentantami kilku grup. Stad nalezy systematycznie monitorowac otoczenie
kryzysu, by w pore przygotowa¢ odpowiednie komunikaty do okreslonych grup.

5. Program interwencji kryzysowej

Praktyka pokazuje, ze Zadne przedsigbiorstwo nie jest w stanie uchronic sig
przed wystapieniem kryzysu, ale do jego nadej$cia mozna si¢ skutecznie przygo-
towac. I mimo ze kazdy kryzys jest inny, istnieja pewne standardy, wedlug kto-
rych mozna stworzy¢ plan antykryzysowy. Jego podstawg jest analiza SWOT,
w ktorej zwlaszcza slabe strony pokazuja mozliwe do wystapienia symptomy
kryzysu. Trzeba takze sprawdzi¢ krok po kroku dzialalnos¢ catego przedsigbior-
stwa 1 najlepiej, jesli za analiz¢ zasobéw odpowiedzialny jest zespol mieszany,
w sklad ktérego wchodza pracownicy przedsi¢biorstwa i osoby z zewnatrz.
Dobrym rozwiazaniem jest takze zatrudnienie osoby do monitorowania opinii
publicznej oraz otoczenia dalszego przedsigbiorstwa. W wyniku takiej obserwa-
cji mozna przeanalizowac szanse 1 zagrozenia czyhajace na przedsigbiorstwo.

Warto takze pamiegtad, ze istnieja pewne typy instytucii szczegolnie narazone
na kryzys. I tak, dla instytucji ubezpieczeniowych i bankowosci kryzys moze
wigzac si¢ z utrata wiarygodnosci finansowej, a dla przedsigbiorstw produkcyj-
nych z utrata zaufania do jakosci produktow!2 i watpliwosciami klientow, doty-
czacymi nieprzestrzegania dziatan, uznawanych za spolecznie istotne, takie jak
ekologia, recykling.

12 Afera z sola techniczng dodawana do produktéw spozywezych m.in. w: Jaryczewski A., Afera
solna. Sanepid bierze pod lupe aktady [on-line]. 2012 [Dostep 28.02.2012]. Dostepny w World Wi-
de Web: http://www.polskieradio.pl/5/3/ Artykul/550099,Afera-solna-Sanepid-bierze-pod-
lupe-zaklady; Larwy mklika préchniczka w czekoladkach firmy Wawel SA m.in. w: Chyzy B.,
Crekoladki 3 nadgieniem robakowym [on-line]. 2012 [Dostep 21.04.2012]. Dostepny w World Wide
Web: http://studente.pl/attykuly/artykul /4299 /Czekoladki-z-nadzieniem-robakowym/ itp.
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Po dokonaniu analizy potencjalnych kryzyséw nalezy przystapi¢ do opisa-
nia konkretnych procedur, bardziej jednak chodzi o pewien schemat niz o kon-
kretne kroki, trudno bowiem przewidzie¢ przebieg sytuacji kryzysowej. Podsta-
wa, kazdego dzialania powinien by¢ plan, przy czym mozna wyréznic¢ plan pro-
aktywny (na wszelki wypadek) i reaktywny (reakcja na juz zaistnialy kryzys);
pierwszy z nich jest rzadkoscia w polskich firmach. Warto réwniez opracowac
dwa warianty zdarzen: optymistyczny i pesymistyczny. Optymistyczny bedzie
mial racj¢ bytu w momencie szybkiego wykrycia problemow i rownie szybkiej
reakcji. Pesymistyczny woéwezas, gdy kryzys rozwinie si¢ na tyle, ze jego zaze-
gnanie bedzie trwalo wiele miesigcy, a firma utraci pozytywny wizerunek.
W planach antykryzysowych umieszcza si¢ takze scenariusze dialogu z otocze-
niem, zwlaszcza z mediami.

Kolejnym etapem jest zorganizowanie sztabu antykryzysowego. Jego zada-
niem jest wykrycie zagrozenia, zapobiegnigcie skutkom kryzysu i pomoc
wszystkim  zainteresowanym grupom w przebrnigciu przez kryzys. Jest to
ogromna odpowiedzialno$¢, gdyz czesto okazuje sig, ze jeden nieprzemyslany
komentarz dla mediéw moze skutkowa¢ sankcjami, szeroko dyskutowanymi
w mediach i Internecie. Dlatego poza osobami o zdolnosciach organizatorskich,
powinny tam znalez¢ si¢ osoby zrownowazone, taktowne i odporne na stres.

Warto, aby poza specjalistami od public relations, w sztabie zasiadali'?:

e kierownictwo wyzszego szczebla,

e osoba orientujaca si¢ w dziedzinie produkgji i technologii,

e specjalista BHP (jesli kryzys ma miejsce w zaktadzie produkcyjnym),

e o0soba odpowiedzialna za kontakt z mediami,

e osoba reprezentujaca dzial HR (tutaj wazne jest to, by wybra¢ osobg, do
ktorej pracownicy maja zaufanie, a nie osobeg, ktéra zajmuje najwyzsze
stanowisko),

e osoba, ktora prowadzilaby biezaca dokumentacje¢ przeciwdzialania sytuacji
kryzysowej,

e inne osoby, w zaleznosci od potrzeb.

W tym miejscu jednoznacznie nalezy podkresli¢, ze najgorszym sposobem
wychodzenia z kryzysu jest zlekcewazenie opinii publicznej. A zdarza to si¢
czesto. Firmy przyjmuja bierna postawe, sadzac, ze w miar¢ uplywu czasu inte-
resariusze zapomna o sprawie, tymczasem kazda préba wyjasnienia, przytocze-
nie faktow, przedstawienie wlasnego (firmy) punktu widzenia jest najlepszym
sposobem zjednania sobie otoczenia i zyskania zrozumienia, a czasem nawet
wspolczucia.

13 Rozwadowska B., dz. cyt., s. 182.
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Komunikacja nie powinna by¢ jednak jednostronna, prowadzona przez
firme. Cenne sa spotkania z grupami otoczenia, a nast¢pnie analizowanie i zbiera-
nie informacji i na ich podstawie dokonanie korekt w budowaniu komunikatow.

Plan komunikacji kryzysowej powinien by¢ zawsze dopasowany do przed-
sigbiorstwa 1 kryzysu, z ktérym to przedsigbiorstwo ma do czynienia. Najcze-
Sciej sktada si¢ z nastepujacych elementéw:

e strony tytulowe;j,

e wstepu (ma na celu zaznaczenie powagi przedsigwzigcia 1 przekonanie
pracownikow, ze jego zlekcewazenie grozi negatywnymi skutkami),

e celu gléwnego 1 celow szczegétowych planu,

e listy kluczowych odbiorcéw komunikatéw,

e listy ekspertéw i kluczowych mediow,

e schematéw przeplywu informacji z opisem sposobow dotatrcia do po-
szczegblnych publicznosci,

e informacji o wytypowanej osobie do kontaktéw z dziennikarzami,

e informacji o sktadzie sztabu kryzysowego,

e wstepnie zebranych informacji (procedury, raporty, zdjecia, broszury
firmowe, mapa firmy, procedury kontroli jakosci, dane dotyczace
przedsi¢biorstwa),

e kluczowych o$wiadczen (tzw. holding statements).

Nie powinno takze zabrakna¢ o$wiadczenia o wprowadzeniu planu w Zy-
cie, termindéw prowadzenia prob zachowania si¢ w kryzysie oraz o$wiadczen
z potwierdzeniem zaakceptowania planu przez sztab kryzysowy i zarzad.

Niezwykle istotne jest posiadanie listy 0osob 1 instytucji, ktére powinny by¢
powiadomione jako pierwsze o zaistnialej sytuaciji. Naleza do niej m.in. dzienni-
karze, z ktérymi firma na stale wspolpracuje, agencje PR czy tez niezalezni eks-
perci itd. W takiej liScie kontaktowej nie moze zabraknaé nazwisk, telefonow
1 adresow e-mailowych do wspomnianych oséb.

Nie sposéb dziataé w kryzysie bez odpowiednich materialow o firmie,
o ktoére najczesciej prosza dziennikarze i eksperci. Do nich nalezg katalogi fir-
mowe, foldery, opisy produktéw, specyfikacje, certyfikaty jakosci, wyniki badan.
Mozna takze przygotowaé tres¢ komunikatéw dla prasy, ktore w zaleznosci od
sytuacji bylby na biezaco modyfikowane.

6. Zasady postgpowania w sytuacji kryzysowej
Niezwykle wazng role pelni odpowiednie przygotowanie pracownikéw do po-

tencjalnego kryzysu. Najlepiej, gdy za szkolenia odpowiedzialna jest instytucja
zewnetrzna, ktora nie tylko przetestuje z pracownikami reakcje na okreslone
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sygnaly kryzysowe, lecz takze zajmie si¢ przygotowaniem pracownikéw do dzia-
tania pod wplywem stresu, podjecia skutecznej komunikacji, zapozna z zasada-
mi postepowania w kryzysie i technikami wychodzenia z kryzysu.

Z licznych zasad zarzadzania komunikacja w kryzysie warto zapamigtaé
kilka:

e przygotowanie do kryzysu,

e szybka reakcja,

o otwarto$¢ wobec mediow,

e zintegrowana komunikacja,

o dbalosé o ludzi,

e nieuzywanie stwierdzen typu ,,brak komententarza”.

Szkolenia na wypadek kryzysu ucza takze zachowa¢ odpowiednia postawe
wobec otoczenia. Wedlug tzw. koncepcji 5 P zasady postgpowania w kryzysie
nakazuja: przepraszaé (zamiast obwiniac i zaprzeczac), przyznawac si¢ do ble-
dow, przeciwdziata¢ skutkom kryzysu, poprawia¢ swoja organizacje, by nigdy
nie dochodzilo do podobnych sytuacji, powetowywac straty jako zado$cuczy-
nienie dla oséb, ktére odniosly straty przez dziatania przedsi¢biorstwa.

Postgpowanie w kryzysie mozna przedstawi¢ za pomoca formuly:

T=C+C
gdzie:
T (trust) oznacza zaufanie,
C (competence) — kompetencie,
C (confidence) — pewnosé.

Niezwykle istotny jest media training, czyli szkolenie medialne dla oséb, kto-
re beda si¢ komunikowaé z mediami. Warto, by takie szkolenie przeprowadzit
wlasnie dziennikarz, ktory wypunktuje typowe bledy, podpowie, jak si¢ zacho-
waé 1 przygotowywa¢ materialy, i co najwazniejsze, jakich trikéw uzywac, by
zjednad sobie media.

Dzi¢ki doswiadczeniu na tym polu zesp6l bedzie czut si¢ pewniej. Ponadto
pracownicy musza wiedzie¢, ze w kazdej niepokojacej sytuacji moga si¢ zglosic
do odpowiednich oséb w firmie badZ w trakcie trwania kryzysu do sztabu anty-
kryzysowego. Ponadto pracownicy powinni mie¢ swiadomos¢, ze nie mogg si¢
wypowiada¢ dowolnie na temat sytuacji w firmie, a pytania wszelkich oséb
(zwlaszcza dziennikarzy) muszg by¢ kierowane do odpowiednich stuzb. Szkole-
niami powinny by¢ objete przede wszystkim osoby pierwszego kontaktu (sekre-
tarki, dozorcy, pracownicy ochrony itd.).

Gdy kryzys zaczyna by¢ rozpoznawalny, kazda firma powinna zadaé sobie
trzy pytania. Pierwsze to pytanie o istot¢ kryzysu, czyli na czym 6w kryzys pole-
ga 1 czym si¢ objawia, drugie — o faze¢ kryzysu, w ktorej firma si¢ znajduje 1 jej
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zasieg, takze trzecie — o wybor strategii, ktéra nalezy przyjaé i ewentualne dzia-
tania naprawcze. Dobierajac narzedzia dzialania w sytuaciji kryzysowej, nalezy
zwroci¢ uwage nie tylko na profil odbiorcéw, co wydaje si¢ sprawa nadrzedna,
lecz takze na faz¢ kryzysu. Jaki pierwsza nast¢puje faza ostrego kryzysul4, trwa-
jaca do dwoch tygodni, w ktorej intensywnos¢ publikacji w mediach jest bardzo
duza. Kolejna to faza sanacjil®, czyli okres odzyskiwania zaufania publicznosci
do firmy. Trudno powiedzie¢, jak diugo faza ta bedzie trwala, wszystko bowiem
zalezy od szybkosci dziatania 1 dojrzalosci firmy do walki z kryzysem. Barbara
Rozwadowska na tym etapie proponuje wybor jednej z czterech strategiilo:

e dostosowania si¢ — jej celem jest zyskanie zadowolenia przeciwnikéw po-
przez spelnienie ich zadan, sprawdza si¢ najlepiej, gdy firma chce utrzy-
mywac dlugotrwale relacje z wybrang grupa;

e wycofania si¢ — jak sama nazwa wskazuje, nie ma na celu rozwiazania pro-
blemu ani utrzymania relacji z grupa, wigc nigdy nie zakonczy si¢ sukce-
sem;

e kooperacji — okazuje si¢, ze nie zawsze jest ta wlasciwa, gdyz chcac za
wszelkg ceng rozwiazac problem, mozna doprowadzi¢ do pogorszenia sto-
sunkow z grupa,

e oporu — moze okazaé si¢ skuteczna, gdy istnieje mozliwos¢ koalicji z inny-
mi uczestnikami konfliktu.

Warto wspomnied, ze korzystanie z jednej strategii nie musi by¢ ostateczne.
W miar¢ rozwoju sytuacji moze si¢ bowiem okaza¢, ze konieczna jest zmiana.
Wszystko zalezy od rodzaju zdarzenia, fazy kryzysu, w jakiej zostal wykryty,
otoczenia itp., a takze od tego, czy firma ma przygotowany scenariusz dziatania
w wypadku kryzysu czy nie. W pierwszym przypadku firma od razu wie, jakich
srodkow zaradczych uzy¢, kto ma wejs¢ w sklad sztabu kryzysowego itd. Bez
przygotowanego scenariusza dzialania zaczyna dziataé¢ chaotycznie. A to jest
najmniej trafne podejscie.

14 Szymarnska A., dz. cyt., s. 301.
15 Tamze, s. 301.
16 Rozwadowska B., dz. cyt., s. 184.
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zotientowanie

na problem
duze Opor Kooperacja
mate Wycofanie si¢ Dostosowanie si¢

male duze

zotientowanie

na przeciwnika
Schem. 2. Strategie rozwigzywania konfliktéw
Zrédlo: Birchmeier E., Kécher A., Public Relations? Public Relations!, Zutiich: Verlag TUV Rheinland,

1992, s. 107, cyt. za: Rozwadowska B., Public relations. Teoria. Praktyka. Perspektywy. Warszawa:
Wydaw. Studio Emka, 2002, s. 185.

7. Umowa ubezpieczenia sposobem na ograniczenie skutkéw kryzysu

Pojecie ryzyka ma elementarne znaczenie z punktu widzenia potrzeb codziennej
praktyki gospodarczej. W powszechnym rozumieniu upatrywac je mozna jako
synonim niepewnosci, niebezpieczenstwa czy mozliwos$¢ wystapienia straty lub
odmiennego rezultatu niz oczekiwany. Podmioty uczestniczace w obrocie go-
spodarczym, chcac ograniczy¢ skutki materialne zwigzane z wystapieniem kry-
zysu, winny przygotowaé stosowny schemat postepowania, oparty na procesie
zarzadzania ryzykiem biznesowym (enterprise risk management). Winien by¢é on
poprzedzony przygotowaniem kompleksowego audytu ubezpieczeniowego,
w ktérym zostana uwzglednione dane techniczno-finansowe, dotyczace rodzaju
1 miejsca prowadzonej dziatalnosci, stanu technicznego obiektéw i istniejacych
instalacji, sposob6éw zabezpieczenia przed potencjalnymi zagrozeniami oraz
miejsca i rodzaju wykonywanych prac. Analizie winny zosta¢ takze poddane
dotychczas zawarte umowy ubezpieczenia pod wzgledem prawnym, skuteczno-
$ci udzielanej ochrony ubezpieczenia oraz ich efektywnosci ekonomicznej. Wy-
nikiem przeprowadzonego audytu bedzie: zidentyfikowanie wystepujacych ry-
zyk, ich ocena jakos$ciowa oraz iloSciowa, selekcja, wybor metody zarzadzania
ryzykiem (jego kontroli) oraz ocena efektywnosci przyjetych rozwigzan. Tym
samym proces zarzadzania ryzykiem mozna podzieli¢ na faze diagnozowania
ryzyka oraz faze¢ jego kontroli. Stosowne opracowanie winno zosta¢ przygoto-
wane przez wysoko wykwalifikowanych specjalistow z zakresu oceny ryzyka
(np. poprzez wyspecjalizowanych brokeréw ubezpieczeniowych), a jego efek-
tem winno by¢ okredlenie katalogu ryzyk zatrzymanych na udziale wlasnym
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oraz tych, ktére winny ulec transferowi na rzecz podmiotéw trzecich, np. wsku-
tek zawartej umowy ubezpieczenia.

Istote tak ujetego transferu ryzyka oddaje najpetniej definicja legalna umo-
wy ubezpieczenial?, zgodnie z ktora [...] przeg wmowe ubezpieczenia ubezpieczyciel
gobowiazuge sie, w akresie dzialalnosci swego przedsighiorstwa, spetnic okreslone Swiadeze-
nie w razie ajstia priewidianego w umowie wypadkn, a ubexpieczajacy obowiquje si¢
zaptacié skiadke. Tym samym powszechnie przyjmuje sig, ze cel umowy ubezpie-
czenia stanowi umozliwienie ubezpieczonemu uwolnienie si¢ od ryzyka powsta-
nia okreslonych szk6d!8. Warto jednakze zauwazy¢, ze pojecie szkody nie zosta-
fo zdefiniowane ustawowo w polskim systemie prawa cywilnego, pomimo ze
jest to termin majacy znaczenie fundamentalne w doktrynie prawa ubezpieczen.
Uznaje sig, ze szkoda w znaczeniu prawnym jest uszczerbek na dobrach i inte-
resach prawnie chronionych. Szkoda moze by¢ wyrzadzona na osobie i dobrach
osobistych poszkodowanego oraz na mieniu, obejmuje utrate, zmniejszenie lub
niepowigkszenie aktywow albo powstanie lub zwigkszenie pasywow!?,

Przyktadem umowy ubezpieczenia, ktéra pozwala unikna¢ znacznych strat
finansowych w razie wystapienia kryzysu, jest tzw. product withdrawal oraz product
recall. Przedmiotem ubezpieczenia sa tutaj koszty wycofania z rynku wadliwych
produktéw, mogacych spowodowaé zagrozenie dla zdrowia 1 zycia konsumen-
tow. Najczesciej zawierane umowy ubezpieczenia dotycza procesu wycofywania
z rynku produktéow zywnosciowych, nienadajacych si¢ do spozycia przez ludzi,
gdyz nie spelniaja one norm okreslonych przepisami powszechnie obowiazuja-
cego prawa. Rozporzadzenie (WE) nr 178/2002 Patlamentu Europejskiego
i Rady z dnia 28 stycznia 2002 roku, ustanawiajace ogélne zasady i wymagania
prawa zywno$ciowego, powolujace Europejski Urzad ds. Bezpieczenistwa Zyw-
nosci oraz ustanawiajace procedury w zakresie bezpieczefistwa zywnosci, jest
podstawowym aktem prawnym regulujacym kwestie bezpieczenstwa zywnosci
w Europie. Krajowym aktem prawnym, regulujacym w Polsce przedmiotowa
kwestie, jest Ustawa g dnia 25 sierpnia 2006 1. o bezpieczeristwie 3ywnosei i gywienia®.

Straty finansowe, wywolane koniecznoscig wycofania z rynku produktéw
spozywczych nienadajacych si¢ do spozycia, moga zawieraé si¢ w warto$ciach
wielu milionéw euro. Dywersyfikuje si¢ je na straty bezposrednie i posrednie.
Stratami bezposrednimi sg: warto$¢ wycofanego towaru, koszty dodatkowego
transportu, koszty skladowania wycofanego towaru, koszty utylizacji, koszty
zwiazane z obsluga wycofania produktu z rynku, koszty zwiazane z konieczno-

17 Art. 805 § 1 Ustawy g dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny. Dz.U. 1964, nr 16, poz. 93, z pdzn.
zm.

18 Wosiewicz A., Nowakowski Z.K., Prawo ubegpieczeri gospodarcgych. Warszawa — Poznani 1980, s. 20,
cyt. za Raczyniski A., Sytuagja prawna poszkodowanego w ubezpieczenin odpowiedialnosei cywilnej. War-
szawa: C.H. Beck, 2010, s. 51.

19 Nesterowicz M., Walachowska M., Ustalenie odszkodowania w prawie polskim (3asady, Rryteria,
granice). Torun: Wydaw. TNOIK, 2012.

20 Dz.U. 2010, nr 136, poz. 914, tekst jedn. ze zm.
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$cig publikacji ostrzezen czy tez kary umowne. Sa to wigc wszelkie naktady fi-
nansowe, poniesione w zwiazku z koniecznoscia wycofania produktu z rynku.
W pojeciu strat posrednich zawieraja si¢ za$ takie elementy, jak: utrata reputacji
producenta i zmniejszenie wartosci jego marki czy tez utrata klientéw 1 zwigk-
szone wydatki marketingowe, ukierunkowane na pozyskanie nowych odbior-
coéw. Oczywiscie zakres wynegocjowanej z ubezpieczycielem ochrony moze
odbiega¢ od przedstawionego powyzej podzialu. Zasadniczo na rynku rozréz-
nia si¢ dwa rozne standardy ubezpieczeniowe: product withdrawal, obejmujacy
swym zakresem wszelkie §rodki majace na celu zapobiezenie dystrybucji, pre-
zentacji czy oferowaniu produktu niebezpiecznego dla konsumenta, oraz tzw.
product recall, obejmujacy $rodki majace na celu doprowadzenie do zwrotu pro-
duktu niebezpiecznego, ktéry zostal juz wprowadzony do obrotu lub sprzedany
konsumentom przez producenta lub dystrybutora.

Narzedziem stuzacym do minimalizacji skutkow kryzysu jest sprawnie
funkcjonujaca procedura wycofania produktu. Najczesciej jej opracowanie
i wdrozenie jest wymagane przez ubezpieczycieli juz na etapie negocjowania
umowy ubezpieczenia, a wigc jej zawarcie jest uzaleznione od posiadania sto-
sownych rozwigzan. Procedura winna okresla¢ sklad zespotu kryzysowego,
wraz ze szczegblowym i zindywidualizowanym podzialem zakresu obowiazkdw
oraz uprawnien jego czlonkéw, a takze kolejnos¢ dziatan, jakie winny zostaé
podjete w zaleznosci od wystapienia konkretnej sytuacji kryzysowej. Taka pro-
cedura winna by¢ regularnie analizowana, aktualizowana w przypadku zaistnie-
nia takiej koniecznos$ci oraz testowana. Kazdy przeprowadzony test winien za-
koniczy¢ si¢ stosownym podsumowaniem, zawierajacym wnioski z niego plyna-
ce, majace na celu udoskonalenie procedury. Skutecznos¢ i szybko$¢ podejmo-
wanych decyzji w przypadku zaistnienia sytuacji kryzysowej wplywa bowiem
bezposrednio na mozliwos¢ minimalizacji wysokosci zaistnialych strat, co prze-
klada si¢ tym samym na koszt ubezpieczenia.

8. Podsumowanie

W kazdej dziedzinie gospodarki i zycia spolecznego przygotowanie si¢ do kry-
zysu pozwala maksymalnie zniwelowaé jego skutki. Tak tez jest w przypadku
firm, ktére w kazdej chwili musza liczy¢ si¢ z wybuchem kryzysu. Wiaze si¢ on
nierozlacznie z obnizeniem wartosci firmy w oczach klientéw, inwestoréw
1 calego otoczenia, a takze z utrata pozycji rynkowej. Warto zwrdcié¢ uwage, ze
zbagatelizowanie probleméw badz préby ich nieudolnego rozwiazania powodu-
ja ich gwaltowne narastanie. Kryzys zatacza coraz szersze kregi, a problemem
zainteresowane sg coraz to NOwsze grupy otoczenia.

Co cickawe jednak, kryzysu wizerunkowego nie nalezy rozpatrywac jedynie
w kategoriach negatywnych. Paradoksalnie niesie on duzy potencjal do dalszego
doskonalenia organizacji. Czgsto jest tak, ze po sytuacji kryzysowej otoczenie
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postrzega ja duzo lepiej lub bardziej wyraziscie niz przed kryzysem. I jak zauwa-
zyt P. Lesly [...] w sytuagji awaryjnej sposéb obchodzenia si¢ 3 mediami determinuje nie
tylko to, jak organizacga bedzie pokagana w sprawodaniach amiesgezanych w Srodkach
prekazun, ale tez to, jak beda nkiadac sig jej relagje 3 mediami w ciqgn nastgpnych la?!.

Szczegdlnie wige wazne jest przygotowanie si¢ do sytuacji kryzysowej,
w tym docenienie ogromnej roli mediéw w procesie wychodzenia z trudnosci.
I mimo ze kazda sytuacja jest inna, zawsze mozna stworzy¢ pewne mechanizmy,
pozwalajace unikna¢ typowych (ksiazkowych) btedow. Sa to: dwustronna ko-
munikacja, zaangazowanie zespolu 1 informacja. Warto o tym pamigtac przy
okazji obecnego kryzysu na $wiecie, gdy coraz wigcej firm dotkliwie odczuwa
skutki kryzysu wizerunkowego.
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Abstrakt: W artykule autor dokonal przyczynkowej analizy relacji interperso-
nalnych miedzy sprzedawca a klientem wykazujacym okreslone niepetnospraw-
nosci. Tekst ma charakter pragmatyczny, stad zamiast syntezy teoretycznych
podstaw tego zagadnienia (odestano do nich za pomoca literatury przedmiotu)
zostalo ono opracowane w formule przewodnika mozliwego do wdrozenia
w miejscu pracy. W artykule oprécz wskazowek gotowych do implementacji sa
takze przytoczone najczgstsze bledy i trudnosci w opanowaniu podstaw specy-
ticznych umiejetnosci interpersonalnych.

Stowa kluczowe: psychologia spoleczna, niepelnosprawnosci, kompetencje
spoleczne, ustugi, zarzadzanie zasobami ludzkimi.

JEL Classifications: ] — Labor and Demographic Economics; J14 — Econom-
ics of the Elderly; Economics of the Handicapped; Non-Labor Market
Discrimination.

1. Wprowadzenie

W $§wiadomosci spolecznej marginalnie dostrzegany jest cztowiek niepelno-
sprawny, dla ktérego w Polsce nadal nie wyznaczono pelnych humanistycznych
ram mozliwosci jego funkcjonowania, a stawiane granice nierzadko sa ponize;
standardéw naleznych kazdej jednostce ludzkiej, niezaleznie od jej kondycji
psychofizycznej 1 statusu spoltecznego. O problemach oséb niepetnosprawnych
1 ich obecnosci w sferze publicznej powstalo w naszym kraju wiele naukowych
opracowan, by wymieni¢ takich autoréw jak: Aleksander Hulek, Stanistaw Ko-
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walik, Andrzej E. S¢kowski, a w ostatnich latach Malgorzata Fedorowicz, Da-
nuta Gorajewska, Stawomira Sadowska!. Pojawiaja si¢ w nich rozwazania nad
jakosciows i ilosciowg obecnoscia oséb niepelnosprawnych w spoteczenistwie
w ogole, jak tez w okreslonych obszarach Zycia publicznego, w tym biznesowe-
go. Pomimo tych analiz oraz popularyzatorskich akcji spotecznych prowadzo-
nych w mediach, pomimo dziatan organizacji pozarzadowych i tego, ze mamy
cykliczna moznos¢ obserwowania w serwisach informacyjnych poczynan nie-
pelnosprawnych ruchowo postow lub dziennikarzy, w mainstreamowym obiegu
spolecznym uwazamy siebie, tzn. polskie spoleczedstwo, za ludzi zdrowych
1 sprawnych, w ktérym osoby niewidome, gluche, z niepetnosprawnoscig inte-
lektualng sq jedynie waskim marginesem. Migdzy innymi z tego powodu nie do
konica potrafimy postugiwac si¢ terminologia, ktora nalezaloby stosowaé —
chcac by¢ ,politycznie poprawnym”, a przynajmniej zwyczajnie uprzejmym
i taktownym?2. Zatem czy okreslenia ,,uposledzony umystowo” lub ,kaleka”
powinny znajdowac si¢ w slowniku osoby swiadomej istoty godnosci cztowie-
ka? Czy zamiast nich mniej stygmatyzujaco nie bedzie brzmialo okreslenie
,,osoba z niepetnosprawnoscia” np. ,,sluchowa” albo osoba ,,niepelnosprawna
intelektualnie”? Notabene, sktonnosé¢ do ,,metkowania” i pejoratywnego okre-
slania innych niz ,,my”, czyli wickszos$¢, zdaje si¢ jednym z czgstszych objawow
nietolerancji, ksenofobii i etnocentryzmu Polakéw. Ze zdumiewajaca tatwoscia
przychodzi nam w XXI wieku uzywac okreslen typu: ,,murzyn”, ,angol”, , cia-
paty” (popularne okreslenie polskiej emigracji zarobkowej na Wyspach Brytyj-
skich wzgledem 0s6b pochodzenia hinduskiego 1 pakistariskiego)3. O ile jednak
tzw. murzynéw nie mieszka w Polsce zbyt wielu i nie sa w stanie przeciwdziatac
tego rodzaju patologicznemu nazewnictwu, o tyle liczba oséb niepetnospraw-
nych w Polsce — wbrew potocznemu mniemaniu — jest znaczna. Wedlug meto-
dologii uwzgledniajacej w pomiarze wylacznie czynnik biologiczny?, na terenie
naszego kraju pod koniec 2009 r. zylo 8,1 mln oséb, z czego /5 wykazywala si¢
powaznymi ograniczeniami®. Tylko ta ostatnia grupa to ponad 7% populacji
wszystkich mieszkaficow Polski, a wigc spory rynek potencjalnych nabywcéw

! Zob. obszerny wykaz literatury: Czerwiniska M., Nigpelnosprawnosé i osoba niepetnosprawna w polsko-
Jezyezne literaturze picknej i nankowes: bibliograficzny warsztat biblioterapeuty. Warszawa: Zaklad Na-
granl i Wydawnictw Zwiazku Niewidomych, 2002.

2 Por. Milewski S., Czaplewska E., Czlowiek niepetnosprawny w $wiadomosci wspélczesnych
Polakéw. W: Aquil B. (red.), Cxlowiek niepelnosprawny: agrogenia i sganse rozwen. Bydgoszcz:
WSP, 1999, s. 118-119, 124.

3 Por. badania nad cechami osobowosci (inteligencji, zdolnosci twérczych, styléw poznawczych,
wartosci) 1 wpltywéw srodowiskowych a postawami wobec 0séb niepetnosprawnych: Sekowski
A.E., Psychospoteczne determinanty postaw wobec inwalidéw. Lublin: UMCS, 1994, s. 50—68.

4+ W zwiazku z réznymi definicjami niepelnosprawnosci istnieja rézne metodologie pomiaru.
W artykule na potrzeby statystyki przyjeto definicje niepelnosprawnosci zgodna z kodyfikacja-
mi Unii Europejskiej.

5 Lyson P. (red.), Zdrowie i ochrona zdrowia w 2010 r. Warszawa: GUS, 2012, s. 63.
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doébr 1 ustugobiorcow, ktdrzy moga lub chcieliby pozyskiwaé standardowe pro-
dukty i ustugi.

Bynajmniej nie z usprawiedliwieniem postaw wielu naszych rodakéw, lecz
z wyjasnieniem zjawiska stygmatyzowania ludzi przez ludzi przychodzi Michael
Agryle, ktéry wskazuje na determinanty blednego postrzegania: atrakcyjnosé
fizyczna, przynalezno$é rasowa (lub do jakiej$ charakterystycznej grupy), przy-
kladanie wigkszej wagi do wad niz zalet postrzeganej osoby, nieuwzglednianie
kontekstu sytuacyjnego, wreszcie tzw. efekt halo, czyli uogélnianie na podstawie
jednej cechy, przestanki itd.¢ Odzwierciedlenie w rzeczywistosci znajdujq row-
niez teorie atrybucyjne, w ktorych warunkujace etykietyzujaca relacje interper-
sonalng jest opieranie si¢ na stalej, lecz tylko wybranej (pojedynczej) cesze lub
czynniku. Do takich teorii, ktére rzucaja wigcej Swiatta na problematyke kontak-
tow spolecznych miedzy osobami o réznym poziomie sprawnosci, naleza kla-
syczne juz teorie: Fritza Heidera, Harolda Kelleya, Edwarda Jonesa i Keitha
Davisa czy Allana R. Bussa’. W niniejszym artykule, ze wzgledu na jego obje-
to$¢, sa one jedynie wspomniane. Niemniej powinny znalez¢é swoje odzwiercie-
dlenie w tematyce treningu interpersonalnym, np. organizowanego dla kadr
przedsigbiorstw znajdujacych si¢ w bezposrednim kontakcie z klientem.

Ludzie niepelnosprawni w Polsce coraz czesciej wychodza poza $ciany
swoich doméw, pensjonatéw 1 innych miejsc opieki i pomocy spolecznej i staja
si¢ uczestnikami coraz szerszych obszaréw zycia publicznego. Staja si¢ réwniez
klientami przedsigbiorstw produkcyjno-ustugowych, wchodzac w relacje inter-
personalne z personelem tych instytucji. Skoro przeci¢tny mieszkaniec tego
kraju nie wie nic o osobach z niepelnosprawnosciamis, tym bardziej nie wie,
w jaki sposob komunikowac¢ si¢ z takimi klientami®. Nie potrafi tego rowniez
dlatego, ze odczuwa niepokdj powstaly w wyniku kontaktu z kims/czyms nie-
standardowym!?. Badania pokazuja, Ze niepokdj zwigcksza si¢ m.in. wraz ze
wzrostem widocznych odstepstw od tzw. standardu!l.

Niniejszy artykul jest krotkim przegladem podstawowych zasad relacji
i form komunikowania si¢ w firmach ustugowych (biznesowych, non profit
1 administracyjnych), w ktérych zachodzi kontakt interpersonalny z osobg nie-

¢ Agryle M., Psychologia stosunkdw miedzylndzkich. Warszawa: PWN, 1999, s. 108—109.

7 Zob. szerzej: Belzyt ., Kontakt i komunikaga 3 0sobami niepelnosprawnymi: aspekty niewerbalne. Torun:
UMK, 2005, s. 23-28; Semin G.R., A gloss on attribution theory. British Journal of Social and Cli-
nical Psychology 1980, No. 19, s. 291-300.

8 Wskazujg na to badania opinii publicznej. W 2002 r. ponad 60% przebadanych Polakéw zade-
klarowalo, Ze w swoim otoczeniu nie ma zadnego kontaktu z osobami niepelnosprawnymi.
Zob. Gorajewska D., Osoby niepelnosprawne w spoleczeistwie réwnych szans. W: Gorajew-
ska D. (red.), Spoleczeristwo rdwnych szans: tendengje i kiernnki zmian. Warszawa: Integracja, 2005,
s. 14,

9 Zob. tez Sekowski A.E., dz. cyt., s. 23.

10 \Wright B., Psychologicine aspekty fizyeznego inwalidztwa. Warszawa: PWN, 1965, s. 289-291.

11 Por. Kowalik S., Psychologia rebabilitagi. Warszawa: Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
2007, s. 66—68.
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pelnosprawng. Przyjmujac zdecydowanie pragmatyczny wymiar tego artykulu,
autor wyszedl z zalozenia, Ze panuje spora dysproporcja pomiedzy teoretycz-
nymi analizami poruszanego tu problemu a jego praktycznymi rozwigzaniami,
na niekorzys$¢ tych drugich. W tym nieco poradnikowym wymiarze praca wpisuje
si¢ w nurt psychologii defektologicznej, zwanej tez — przy akcentowaniu wiasnie
praktycznego wymiaru zagadnienia — psychologia rehabilitacyjna lub psychologia
rewalidacjil?, ale takze ze wzgledu na tlo w nurt psychologii spoteczne;.

2. Schematy komunikacyjne

Pozadana dla wspolczesnych postepow w humanistyce transdyscyplinarnosé
przejawia si¢ rowniez w problemie podjetym w niniejszym studium. Kwestiami
budowania wlasciwych relacji spolecznych miedzy sprawnymi a niepelno-
sprawnymi czlonkami spoleczenstwa zajmujq si¢ przedstawiciele psychologii,
pedagogiki specjalnej i spolecznej wraz z praca socjalna, socjologii, bibliologii
itd. Wypracowanie standardow na plaszczyznie danej dziedziny pozwala na
okreslenie standardow szerszych — w tym wypadku zasad zarzadzania relacjami
z osobg niepetnosprawna.

Jedna z bardziej znanych podstaw budowania uniwersalnych i prostych
technik poprawnych relacji interpersonalnych na poziomie ogélnym jest formu-
ta SOFTEN opracowana przez Arthura Wassmera. Cho¢ zbudowana z mysla
o przeciwdzialaniu niesmiatosci, znajduje zastosowanie w specyficznym ukla-
dzie kontaktéw z klientem niepelnosprawnym — jednak nie z kazdym, bo
skuteczno$¢ warunkuje rodzaj niepelnosprawnosci. Niemniej wspomnie¢
trzeba, ze model SOFTEN to w istocie akronim powstaly od dziatan wartych
podjecia dla polepszenia wszelkich relacji interpersonalnych. Skladaja si¢ na nie:
usmiech (smile), otwarta postawa (gpen posture), wychylanie si¢ do przodu — do
rozmowcy (forward lean), dotyk (touch), kontakt wzrokowy (eye contact) oraz skinienia
glowa (nods)!3. Sq to naturalne postawy i dzialania wskazujace na pozytywny,
partnerski stosunek do drugiej osoby. Stanowig wlasciwie baze¢ kazdego treningu
umiejetnoscl interpersonalnych czy komunikaciji niewerbalnej. Sq przy tym na tyle
oczywiste, ze nie ma potrzeby szerszego ich komentowania. Przyjmowanie postaw
w podobnym stylu sugeruje si¢ w dziesiatkach opracowan dotyczacych sprawnego
komunikowania si¢. Ich wada jest jednak to, Zze wszystkie one zakladaja, ze sytu-
acja kontaktu interpersonalnego bedzie standardowa.

W $wietle uwag poczynionych na poczatku artykutu, za takq wciaz nie jest
traktowana relacja osoba sprawna — osoba niepelnosprawna. Gdy dochodzi do

12 Majewski T., Psychologia niewidonmych i niedowidzaeych. Warszawa: PWN, 1983, s. 24-25; zob. tez
Kowalik S., dz. cyt., s. 22-25.

15 Wassmer A.C., Making contact: a guide to overcoming shyness. New York: Holt, 1991, s. 96-98 et
passim.
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niej, w glowie osoby sprawnej ,,wlacza si¢” proces etykietowania, ze ma ona do
czynienia z osobg staba, bezradna czy uzalezniona, a to z kolei budzi lgk przed
nieuniknionoscig i zarazem niewiedzg w zakresie niesienia pomocy!4. Zalozenie,
ze osoba niepetnosprawna oczekuje zawsze pomocy, skutecznie hamuje nor-
malng komunikacj¢ interpersonalna.

Aby niwelowaé t¢ naturalng skltonnosé cztowieka, w poszczegdlnych seg-
mentach zycia publicznego opracowuje si¢ wskazowki okreslajace style, sposoby
i formy kontaktu interpersonalnego z osobg niepetnosprawna!>. Najbogatsze
w tym zakresie sa obszary ustug non profit. Malgorzata Fedorowicz dokonata
niedawno kompilacji takich wskazowek, ktore adresowane byly do pracowni-
kéw bibliotek, mediatek, lokalnych centréow kulturalno-edukacyjnych!c. Postu-
gujac si¢ tymi propozycjami, sprobujmy zbudowaé zestaw wskazéwek adreso-
wanych do handlowcéw — 0s6b bedacych w bezposrednim kontakcie 1 relacjach
na rynku detalicznym z klientem niepetnosprawnym. Ogolne rady, niezaleznie
od specyfiki kontaktu, sa trzy. Po pierwsze, trzeba by¢ spokojnym, panowaé nad
napigciem emocjonalnym, w tym zaklopotaniem, lub przynajmniej nauczy¢ si¢
je skrywaé (prébowaé by¢ soba)!7. Takie moze zrodzi¢ si¢ chocby po stowach
,»do widzenia”, wypowiedzianych do klienta niewidomego. Doswiadczenia auto-
ra tego artykulu wskazuja nawet, ze osoby z okre§lona niepelnosprawnoscia
chca, by do nich méwic¢ zwyczajnie — jak to tzw. sprawnych oséb, jak do osob
»normalnych” — bo przeciez sa normalni pomimo réznic. Te wystepuja po-
wszechnie w calej populaciji ludzkiej. Zatem zwrot sprzedawcy sprzetu AGD:
,»tutaj widzimy chlodziarke firmy X nie dotknie osoby niewidomej, podobnie,
jak: ,,chodzmy dalej” — osoby z niepelnosprawnoscia ruchows na wézku inwa-
lidzkim. Przeciwnie, moga si¢ one poczuc lepiej, bo potraktowano je bez zbed-
nych aktow stygmatyzacji. Po drugie, nalezy utrzymywac kontakt wzrokowy
z klientem 1 mowi¢ do niego, a nie jego towarzyszy lub opieckunéw. Zwrdcenie
twarzy (zatem i oczu) do rozmdwcey powoduje, ze mowa jest lepiej styszalna —
zauwazy to réwniez osoba niewidoma. Po trzecie, nie mozna zakladad, ze si¢
wie, czego oczekuje klient lub co bedzie najlepsze dla niego. Koniecznie wigc
trzeba go wystucha¢ do koncal8. Rzecz jasna, naczelng zasadq jest traktowanie
klienta niepelnosprawnego tak samo jak kazdego innego — profesjonalnie.

14 Ostrowska A., Postawy spoteczefistwa polskiego w stosunku do oséb niepelnosprawnych.
W: Gustavsson A., Zakrzewska-Manterys E. (red.), Uposledzenie w spotecznym zwierciadle. Warsza-
wa: Zak, 1997, s. 88.

15 Szerzej: Gorajewska D., Fakty i mity o osobach 3 niepelnosprawnosiiq. Warszawa: Integracja 2000,
s. 99-100.

16 Zob. Fedorowicz M., Czlowiek niepelnosprawny w bibliotece publiczne. Torun: UMK, 2010, s. 296—
300; Gorajewska D., dz. cyt., s. 102.

17 Por. Eareckson, Tada J., Egzamin 3 pryjagni. Warszawa: Vocatio, 1995, s. 20-22.

18 Zob. szerzej tamze; Rubin R.J., Planning for library services to people with disabilities. Chicago:
ASCLA, 2001, s. 75-80; Deines-Jones C., Low-cost/no-cost ways to improve setvice right
now. W: Deines-Jones C. (red.), Improving library services to people with disabilities. Oxford: Chandos
Publ, 2007, s. 139—142; Deines-Jones C., Van Fleet C., Preparing staff to serve patrons with disabili-
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Przechodzac do bardziej szczegétowych aspektéw komunikacii interperso-
nalnej, nalezy zaznaczy¢, ze niezbedny jest podzial zasad tworzenia pierwszego
wlasciwego kontaktu zaleznie od rodzaju i stopnia niepelnosprawnosci. Ich
réznorodnosé wymusza, jesli nie indywidualne podejscie, to przynajmniej kie-
rowanie si¢ ograniczeniami wynikajacymi z konkretnej somatycznej, psychiczne;j
lub spotecznej przypadlosci (utomnosci) klienta. Poza tym nie nalezy zakladad,
ze osoba niepelnosprawna, ktéra przybyla do sklepu, banku lub innego przed-
sigbiorstwa, potrzebuje informacji na temat niepelnosprawnosci. Przeciwnie,
zalozy¢ powinno sig, ze oczekuje w miare standardowej obstugi.

W artykule nie przedstawiono wskazowek dotyczacych relacji z wieloma
grupami os6b niepetnosprawnych. Autor ograniczyl si¢ zaledwie do kilku
z nich, lecz najbardziej charakterystycznych lub najbardziej liczebnych. Jak wigc
postgpowaé z podawanym juz za przyklad klientem z niepelnosprawnoscia
wzroku (osoba niewidoma lub stabo widzaca)?

Rozmowe warto rozpoczaé od przedstawienia si¢ i zapytania o preferowa-
ng przez klienta forme kontaktu. Czesto rodzi si¢ niczym nieuzasadniona opi-
nia, ze do osoby niepelnosprawnej powinno si¢ méwi¢ glosno. Wigkszos¢
z niewidomych nie ma jednak klopotéw ze stuchem. Glosno§¢ moéwienia na
zwyczajnym poziomie jest calkowicie wystarczajaca — dobrze byloby postara¢
si¢ o przyjemne brzmienie wlasnego glosu. W sytuacji, w ktorej handlowiec
prowadzi rozmowe z wigcej niz jedng osoba, powinien zawsze zwracac si¢ do
tej, do ktorej adresuje swoje stowa. Jest to szczegdlnie istotne, gdy klient z nie-
pelnosprawnoscia ma towarzysza lub opiekuna — to nie sprawny (widzacy)
cztowiek jest klientem. Ta zasada dotyczy komunikacji ze wszystkimi, kolejnymi
grupami os6b niepelnosprawnych. Fakt, ze kto§ porusza si¢ na wozku lub jest
gluchy, nie czyni z niego osoby o ograniczonych kompetencjach intelektual-
nych, a zwlaszcza prawach obywatelskich. O tej bazie postaw tolerancji i inte-
gracji nigdy nie mozna zapominac.

Osoby niewidzace za towarzysza czgsto maja psa — przewodnika. Trzeba
pamigtaé, ze ten pies to nie maskotka, lecz pomocnik, ktéry jest w trakcie wy-
konywania pracy. Dlatego unika¢ trzeba dotykania i glaskania psa, cho¢ zapew-

ties: a how-to-do-it manual. New York: Schuman Publ.,, 1996; Guidelines on library and informa-
tion. Services for people with disabilities. W: Scott W., The accessible Canadian library II: a resonrce
tool for libraries serving persons with disabilities [on-line], Ottawa 1996 [Dostep 10.10.2012].
Dostepny w World Wide Web: http://www.collectionscanada.gc.ca/obj/p10/f2/eacc-can.pdf;
Mortensen H.A., Nielsen G.S., Guidelines for library services to persons with dementia [online]. The
Hague 2007 [Dostep 10.10.2012]. Dostepny  w  World  Wide  Web:
http:/ /archive.ifla.org/VIL/s9/nd1/Profrep104.pdf; Velleman R.A., Meeting the needs of people
with disabilities: a guide for librarians, educators and other service professionals. Phoenix: Oryx Pr., 1997,
s. 167-168; Kruszewski T., Prawidlowa komunikacja interpersonalna z niepelnosprawnym
uzytkownikiem biblioteki (ze szczegblnym uwzglednieniem umiejetnosci stuchania). Nasze Fo-
rum 2000, nr 3—4, s. 129-134. Przedstawiona tutaj literatura byta réwniez podstawa do skon-
struowania wskazéwek, jak postepowaé w relacjach z osobami przejawiajacymi inne rodzaje
niepelnosprawnosci.
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ne dla wielu milo$nikéw zwierzat bedzie trudne powstrzymanie si¢ od zwycza-
jowego glaskania ,,zwyklych” czworonogéw. Gdy natomiast towarzysza osoby
niewidomej brak, mozna taktownie zaproponowac jako podparcie wlasny to-
kie¢, by poprowadzi¢ klienta w inne miejsce. Woéwczas nalezy nieco wyprze-
dza¢ osobg prowadzona, ale absolutnie nie wolno jej popychad, ciagnac itp. Gdy
przestrzen sklepu czy innego miejsca kontaktu wydaje si¢ bezpieczna, tzn. brak
w niej nagromadzonych barier, jak rzedu lodowek, regatéw z telewizorami itd.,
klienta mozna w okreslone miejsce pokierowaé wskazowka typu: ,,dzial z ko-
smetykami znajduje si¢ na godzinie 10 od miejsca, w ktérych Pan/i znajduje
si¢”. Wreszcie nalezy zalozy¢, ze osoba niewidoma dobrze rozumie, co do niej
si¢ mowi. Wspdlczesnie odchodzi si¢ od opinii formowanych przed laty, jeszcze
przez Mari¢ Grzegorzewska, ze osoba niepelnosprawna posiada wyostrzone
inne zmysly. Niezaleznie od sity kompensacji, nie ulega jednak watpliwosci, ze
jest bardzo skoncentrowana i to powoduje jej stosunkowo dobre rozumienie
1 orientowanie si¢ w zaistnialej sytuacji.

Cz¢$¢ z wezesniejszych rad znajduje zastosowanie w sytuacjach bezpo-
sredniego kontaktu z klientem niestyszacym lub slabo slyszacym, lecz warto
wymieni¢ i inne. Gdy posiada on wystarczajaco dobry aparat stuchowy, czes§é
z ponizszych uwag traci na znaczeniu. Z drugiej strony podkresli¢ trzeba, ze
niepetnosprawnos¢ stuchowa powoduje trudnosci z artykulacja i zrozumienie
osoby gluchej moze by¢ trudne. Zwyczajowo juz nalezaloby zapyta¢ o forme
komunikacji, jaka preferuje klient. Zdarza sie, ze skutecznym kanatem porozu-
mienia jest pisanie komunikatéw na kartce, tablecie itp. Czgsto preferowana
forma jest ponadto jezyk migowy. Tu pojawia si¢ spora trudnosc, ktora jednak
rozwigzuje si¢ z powodzeniem w urzedach i instytucjach publicznych, takich jak
muzea, biblioteki lub domy kultury. Od kilku lat zaleca si¢, by byta w nich za-
trudniona osoba znajaca jezyk migowy — przynajmniej na poziome podstawo-
wym. Wystanie na odpowiednie szkolenie jednego pracownika w przedsigbior-
stwach biznesowych nie powinno by¢ klopotliwe, tym bardziej, ze wiele z kut-
séw organizowanych jest bezplatnie.

W relacji z osobg niestyszaca wazna jest odleglos¢, poziom hatasu i dosta-
teczne o$wietlenie. Sprzedawca musi znajdowac si¢ stosunkowo blisko klienta
1 powinien zadbaé o ograniczenie zaklécent dzwickowych, chociazby przenoszac
si¢ w bardziej ustronne miejsce. Powinien stara¢ si¢ méwi¢ wyraznie (ale bez
przesadnej, teatralnej artykulaciji), w przeci¢tnym tempie i z twarza skierowana
do rozméwey. Wszystko po to, aby umozliwi¢ osobie niestyszacej odczytywanie
mowy z ruchu ust. Mamrotanie, zaslanianie ust, zucie gumy, spozywanie posil-
kéw w trakcie kontaktu — sq wykluczone.

Kolejna grupa oséb niepelnosprawnych, ktora jest coraz cze¢sciej widoczna
w przestrzeni publicznej, sa poruszajacy si¢ na wozkach inwalidzkich, wzglednie
wykazujacy inne niesprawnosci fizyczne. Obnizanie kraweznikow, budowanie
pochylni obok schodéw czy uruchamianie wind sa spotecznymi objawami do-
strzegania obecnosci ludzi z niepelnosprawnoscia ruchowa. Jednak to nie wy-
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starczy, by takie osoby mogly si¢ czu¢ réwnouprawnionymi mieszkaficami danej
spolecznodci.

Zaczaé nalezy od podkreslenia, ze wozek inwalidzki lub inny sprzet, po-
zwalajacy przemieszczac si¢ osobie niepelnosprawnej, stanowi jej osobista prze-
strzeft. Bez zgody tej osoby absolutnie nie jest dopuszczalne dotykanie wozka,
a zwlaszcza popychanie go itp. (jasne jest, ze w sytuacji ewakuacji zasada nie
obowiazuje). Zamiast tego warto poswigci¢ nieco czasu na obserwacje drogi
przemieszczania si¢ osoby niepelnosprawnej oraz usunaé zbedne bariery zalega-
jace na szlaku. W przypadku sklepéw wielkopowierzchniowych zapewne nie
powinno tez by¢ problemu z szerokoscia drég migdzy regatami, cho¢ sklepy
z produktami RTV/AGD sa tymi, w ktérych zageszczenie towatu jest wyraznie
ponad miar¢. Inny typ bariery architektonicznej czgsto mozna dostrzec w prze-
strzeniach placéwek bankowych i salonach z telefonami komoérkowymi. Desi-
gnerskie schodki ,,dla ozdoby”, sztuczna zielent znacznych rozmiaréw — prze-
szkadzaja w poruszaniu si¢. Ale design wnetrza to takze umeblowanie, w tym
wysokie stotki dla pracownikéw. Rozmowa powinna przebiega¢ na poziomie
oczu klienta. Klasyczne juz uwagi nad proksemika w ujeciu Edwarda Halla®®
oraz szereg poradnikéw z zakresu komunikaciji niewerbalnej wskazuja na nega-
tywne psychiczne aspekty komunikacji, w ktérej jedna strona siedzi na wyzszym
poziomie niz druga. Co zrobi¢, gdy projektant przygotowal dla pracownikéw
wysokie, barowe siedziska? Coz, przydatne byloby zwykle krzesto, a jesli go
brak, nalezy przykucna¢ naprzeciw klienta. Nalezy jednak mie¢ na wzgledzie, ze
niepelnosprawno$¢ ruchowa znaczaco wplywa na ekspresj¢ ruchowa. Panto-
mimika osoby niepetnosprawnej réznicuje si¢ w zaleznosci od rodzaju niepel-
nosprawnosci ruchowej — co oczywiste, ale rowniez w zaleznosci od tego, czy
niepelnosprawnosé ma charakter wrodzony, czy nabyty2. By unikna¢ jaki$ ne-
gatywnych odczué¢ podczas kontaktu, trzeba zwracaé¢ uwage na odleglo$é mie-
dzy rozmowcami.

W najwyzszym stopniu stygmatyzowane sa osoby z niepelnosprawnoscia
intelektualng i problemami psychicznymi, bo sadzi sig, ze np. stanowig zagroze-
nie dla otoczenia lub sgq godne pozatowania?l. Tak stereotypowo traktowani sa
takze ludzie z trudno$ciami w méwieniu (np. z porazeniem moézgowym, z cho-
robg Parkinsona — czgsto osoby takie postrzegane sa, jakby byly pod wplywem
alkoholu) lub z demencja (bedaca np. wynikiem choroby Alzheimera). Przydat-
na technika jest wowczas parafraza — czyli powtérzenie wypowiedzi partnera,
lecz wlasnymi stowami, we wlasnym stylu mowienia. Jesli wigc sprzedawca nie
jest pewien, co uslyszal, warto wypowiedZ powtérzy¢ w celu potwierdzenia lub
zaprzeczenia. Niekiedy pomaga przejscie w spokojniejsze i cichsze miejsce, kto-

19 Zob. Hall E.T., Ukryty wymiar. Warszawa: Muza 1997.

20 Szczupal B., Psychospoleczne problemy osob z niepelnosprawnoscia ruchowa. W: Gorajewska
D. (red.), Poznajemy lndzi 3 niepetnosprawnosciq. Warszawa: Integracja 2007, s. 36.

21 Abramowska B.E., Osoby niepetnosprawne w mediach i odbiorze spotecznym. W: Spofeczeri-
stwo rdwnych szans. .., s. 191-192.
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re bedzie mniej stresogenne dla klienta, a w efekcie utatwi mu réwniez méwie-
nie. Z tych samych powodéw istotne jest, by nie kofczy¢ wypowiedzi za klienta,
lecz pozwoli¢ mu wypowiedzie¢ si¢ w jego naturalnym tempie. Poniewaz taka
postawa jest rowniez oznaka uprzejmosci i szacunku, pozwala drugiemu czto-
wiekowi wzmocni¢ poczucie wartosci siebie. Natomiast, podobnie jak przy
wezesniej zarysowanych problemach, tak i tutaj, w sytuacji calkowitej niemoz-
nosci komunikacji werbalnej, nalezy ustali¢ inng forme ulatwiajaca porozumie-
nie. Ze wzgledu na specyfike okreslonej niepetnosprawnosci pisanie nie bedzie
wowezas najwlasciwsza technika. Tworcze myslenie handlowca w takich sytu-
acjach bedzie jego spora zaleta.

W odniesieniu zas do oséb z niepelnosprawnoscia intelektualna, ale tez
wspomniang demencja, duze znaczenie ma skupienie ich uwagi na sobie. Poma-
ga w tym utrzymywanie kontaktu wzrokowego (to kolejny element treningu
umieje¢tnosci interpersonalnych). Malgorzata Fedorowicz do tych uwag dodaje
jeszcze kolejne:

o Upewnij sig, c3y przyciagnates wwage rozmowey.

o Mow jasno i powols.

o Zwracaj nwage na jegyk ciata, aréwno rozmowey, jak i swd.

o Usywaj prostego jezyka, kritkich zdan, unikaj obeych stow.

o Stosuj powtirzenia.

o Bad? kreatywnym stuchaczem i okaz rozumiente, tolerangie i sacunef.

o  Daj rozmowey wystarciajaco duzo czasn na odpowied? i zadawaj pytania, na ktdre
mozgna odpowiedziec ,,tak’” lub ,nie’”.

o W rozmowie uwzgledniaj tematy codzienne.

o Bad$ spokojny i wspierajacy®>.

3. Oswajanie

Spolteczenstwo europejskie starzeje si¢ i nie mozna uniknac¢ tematu obstugi
senioréw 1 0s6b starszych w szkoleniu przysztych kadr handlowcow, niezaleznie
od branzy, ktéra beda reprezentowad. Poczatki nauki tolerancji i dzialand inte-
gracyjnych powinny nastegpowaé w szkole 1 poprzez naturalny rozwdj w spo-
tecznosci lokalnej. Jednak specyficzne umiejetnosci, m.in. takie, jak zarysowane
w tym artykule, sa wycwiczalne i w formie treningdéw winny by¢ organizowane
w ramach zaje¢ dydaktycznych na uczelni. Przykladowym elementem treningu,
ktéry stosuje autor niniejszego artykulu, jest ¢wiczenie ,,Wejdz w cudza skore”.
Polowa grupy uczestnikow zaje¢ ma za zadanie przemierzy¢ budynek, w ktérym
przebywaja, z zastoni¢tymi oczami, majac do pomocy jedynie wskazowki, towa-
rzystwo drugiego, widzacego uczestnika treningu i ewentualnie bialg laske. Jak

22 Fedorowicz M., dz. cyt., s. 228.
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si¢ okazuje, silne emocje pojawiajace si¢ podczas tego ¢wiczenia s pamigtane
nawet po latach 1 wciaz stymulujaco dzialaja na postawy tolerancji i otwarto$ci.
Podobnie wplywaja na uczestnikow warsztatéw takie zadania, jak robienie
w sytuacji ograniczonej mobilnosci lub komunikatywnosci zakupéw w sklepie,
ktéry nie jest samoobstugowy, lub przejazd na woézku inwalidzkim $rodkami
komunikacji miejskiej. Cwiczenia pozwalaja przyblizy¢ sie do zrozumienia tzw.
obrazu samego siebie u osoby niepelnosprawnej i przyczyn jej napigcia emocjo-
nalnego, powstajacego w sytuacjach kryzysowych?3. Pozytywne postawy detet-
minowane obiektywizmem oceny, pozytywnym nastawieniem poznawczym
1 pozytywnym zachowaniem spotecznym, o ktérych wspominat A.E. Sekowski,
moga by¢ wprowadzane w formie wykladéw lub konwersatoriéw podczas zajec
z etyki, podstaw wiedzy o kulturze, psychologii spotecznej, lecz rzeczywiste
kompetencje mozna rozwijac jedynie w praktyce: w uczelni podczas symulowa-
nych sytuacji spotecznych, w pracy zawodowej — poprzez doswiadczenie i rady
lepiej wyksztalconego personelu oraz poprzez nieepizodyczny kontakt z osoba
niepelnosprawna. Oczywiscie dzialania promociji reintegracji psychospolecznej
podejmowane w spoleczenstwie i ukierunkowane bezposrednio do oséb nie-
pelnosprawnych to obowiazek panistwa i podstawa funkcjonowania wielu orga-
nizacji pozarzadowych?*. Te sa jednak ze swojej natury ogdlne, ograniczane
czasowo badz fokusowane na okreslone spotecznosci.

4. Podsumowanie

Skoro ,,my” to swol, zatem ,,oni” musza by¢ obcy. Dlatego wciaz pokutuja
W naszym zyciu osobe¢ niepelnosprawna, to jej widoczny stan fizyczny zdomi-
nuje nasze spostrzezenia i wnioskowanie na jej temat. Etykieta innosci wciaz
wygrywa z ludzka przyzwoitoscia, a takie filmy, jak Pigkny umyst w rezyserii Rona
Howarda, Forest Gump Roberta Zemeckisa lub ksiazki Pocgwarka Doroty Tera-
kowskiej czy Cela Anny Sobolewskiej, w ktérych niepetnosprawny jest po pro-
stu osoba i dziala nieschematycznie (w znaczeniu inaczej niz wigkszos¢), ukazu-
ja szerszej grupie publicznosci rzeczywisty problem. Jego esencja jest integracja.
Skoro tak silnie odwolujemy si¢ do europejskich korzeni humanizmu i brater-
stwa, nie ma przed nig odwrotu. Istotnym pojeciem jest zntegraga, ktora zdarza
si¢ myli¢ z asymilagiq. W nowoczesnych spoleczefstwach demokratycznych musi
si¢ znalez¢ miejsce dla mniejszosci w takim rozumieniu, ze funkcjonuja one na
réwnych prawach z wigkszoscia, ale przy zachowaniu ich odr¢bnosci, specy-

2 Zob. tez: Sadowska S., Ku edukagji gorientowanej na miang spolecnego obrazu o0séb niepelnosprawnych.
Toruni: Akapit, 2005, s. 134-135; Wyszyniska A., Inwalidztwo i mozliwosci jego rehabilitacji.
W: Wyszyniska A. (red.), Psychologia defektologicina. Warszawa: PWN, 1987, s. 19, 24.

24 Szerzej: Bialobrzeska K., Kawula S. (red.), Wykluezenie i marginalizaga spotecina: wokdt problemdw
diagnostyeznych i reintegragji spotecznel. Torun: Akapit, 2000.
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ficznych uwarunkowan funkcjonalnych oraz potrzeb. Odgoérne przypisywanie
»haleznych” cech jakosciowych, a takze prosty bilans ekonomiczny sa nadmier-
nymi uproszczeniami zycia spolecznego i w istocie nie rozwiazuja problemoéw
zgodnie z wolg wigkszosci, lecz przyczyniaja si¢ do pomijania spraw obcych dla
wigkszosci. Przekladajac t¢ ide¢ na praktyke dnia codziennego widaé, ze
w ostatnich dwoch dekadach zrobilismy zaledwie maly krok w kierunku osiagnie-
cia spolecznej homeostazy. Céz z tego, ze prawo budowlane nakazuje takie pro-
jektowanie obiektow, ktére beda przystosowane do potrzeb oséb z niepetno-
sprawnosciami, skoro w rzeczywistosci bardzo czgsto okazuje sig, ze szczegdly nie
zostaly dopracowane i tylko z pozoru ma si¢ do czynienia z udogodnieniami. Coz
z tego, ze w réznego rodzaju zaleceniach administracyjnych wskazuje si¢ na
potrzebg zatrudniania osoby wladajacej jezykiem migowym, skoro nie s3 one
brane pod uwage. Tym bardziej podnoszenie kwestii treningu umiejetnosci ob-
stugi 0s6éb z deficytami jest istotne.

Utatwienia pozwalajace na integracje sa tafisze i tatwiejsze niz procedury
zmierzajace do asymilacji grup mniejszosciowych, w tym oséb z niepelno-
sprawnosciami. Wspomniany na poczatku artykulu odsetek oséb niepetno-
sprawnych uprawomocnia tez¢ o oplacalnosci inwestycji w kadry i infrastruktu-
re. Warto zdawac sobie ponadto sprawe z tego, ze Polska, podobnie jak wiele
krajéw europejskich — ,,starzeje si¢”. W efekcie wykwalifikowany personel be-
dzie mogl §wiadczy¢ rozmaite ustugi, takie jak doradztwo w wyborze produktu,
réwniez dla senioréw. Ten segment klientow bedzie powigkszal si¢ zaréwno
losciowo, jak i w wymiarze zasobnosci finansowej. Juz obecnie 0séb w katego-
rii 65+, ktére korzystaja z oferty do niedawna ograniczonej do ludzi mtodych,
jest sporo, a ich liczba bedzie dynamicznie przyrastala. Wspolczesny senior
coraz czesciej wykorzystuje nowoczesne narzedzia typu: telefony komoérkowe,
IT i inne specjalistyczne technologie. Jego spolteczna aktywno$¢ wzrasta, roz-
szerzajac si¢ na nowe obszary. Dostrzega si¢ to w krajach skandynawskich,
w ktérych biznes organizowany i adresowany specjalnie do ludzi starych jest
znaczacy w ogolnych zyskach przedsigbiorstw. Zacza¢ jednak nalezy od wy-
szkolenia zasob6w ludzkich, a to poprzedzi¢ intensywna kampania uswiadamia-
jaca istnienie ,,innych”.

Literatura

Agryle M., Psychologia stosunkdw miedzylndzkich. Warszawa: PWN, 1999. ISBN 83-01-
12809-7.

Belzyt J., Kontakt i komunikaga 3 osobami nicpelnosprawnymi: aspekty niewerbalne. Torun:
UMK, 2005. ISBN 83-7204-463-5.

Biatobrzeska K., Kawula S. (red.), Wykluczenie i marginalizagia spoteczna: wokdt problemow
diagnostycznyeh i reintegracii spotecznej. Torun: Akapit, 2006. ISBN 83-89163-23-3.

359



Tomasz Kruszewski

Czerwinska M., Niepelnosprawnos¢ i osoba niepetnosprawna w polskojezyezne literaturge piekney
i nankowej: bibliograficzny warsztat biblioterapenty. Warszawa: Zaklad Nagrad i Wy-
dawnictw Zwiazku Niewidomych, 2002. ISBN 83-86728-06-X.

Deines-Jones C., Van Fleet C., Preparing staff to serve patrons with disabilities: a how-to-do-it
manual. New York: N. Schuman Publ., 1996. ISBN 978-1555702342.

Eareckson Tada J., Egzamin 3 przyjagni. Warszawa: Vocatio, 1995. ISBN 83-85435-19-0.

Fedorowicz M., Czlowiek niepetnosprawny w bibliotece publicznej. Toruni: UMK, 2010. ISBN
978-83-231-2472-0.

Gorajewska D., Fakty i mity o osobach g niepetnosprawnosciq. Warszawa: Integracja, 2000.
ISBN 978-83-89681-17-1.

Gorajewska D. (red.), Spofeczeristwo rownych szans: tendencie i kierunki mian. Warszawa:
Integracja, 2005. ISBN 83-89681-02-1.

Kowalik S., Psychologia rebabilitacji. Watrszawa: Wydawnictwa Akademickie i Profesjonal-
ne, 2007. 978-83-60501-26-9.

Kruszewski T., Prawidlowa komunikacja interpersonalna z niepetnosprawnym uzyt-
kownikiem biblioteki (ze szczegdlnym uwzglednieniem umiejetnosci stuchania).
Nassze Forum 2006, nr 3—4, s. 129-134.

Majewski T., Psychologia niewidomych i niedowidzacych. Warszawa: PWN, 1983. ISBN 83-01-
04226-5.

Milewski S., Czaplewska E., Cztowiek niepetnosprawny w §wiadomosci wspoélczesnych
Polakéw. W: Aquil B. (red.), Cxlowiek niepetnosprawny: zagrogenia i szanse rozweju. Byd-
goszcz: WSP, 1999, s. 117-125. ISBN 83-7096-306-4.

Ostrowska A., Postawy spoleczefistwa polskiego w stosunku do 0séb niepetnospraw-
nych. W: Gustavsson A, Zakrzewska-Manterys E. (red.), Uposledzenie w spotecznym
wierciadle. Warszawa: Zak, 1997, s. 75-95. ISBN 83-86770-39-2.

Rubin R.J., Planning for library services to people with disabilities. Chicago: ASCLA, 2001.
ISBN 0-8389-8168-2.

Sadowska S., Ku edukacji zorientowane na miane spotecznego obrazn oséb niepetnosprawnych.
Torun: Akapit, 2005. ISBN 83-89163-12-8.

Semin G.R., A gloss on attribution theory. British Journal of Social and Clinical Psychology
1980, No. 19, s. 291-300.

Sckowski A.E., Psychospoteczne determinanty postaw wobec imwalidow. Lublin: UMCS, 1994.
ISBN 83-227-0620-0.

Szczupal B., Psychospoleczne problemy oséb z niepelnosprawnoscia ruchowa.
W: Gorajewska D. (red.), Pognajemy ludzi 3 niepetnosprawnosciq. Warszawa: Integracja
2007, s. 32—42.

Velleman R.A., Meeting the needs of pegple with disabilities: a guide for librarians, educators and
other service professionals. Phoenix: Oryx Pr., 1997. ISBN 978-1573561570.

Wassmer A.C., Making contact: a guide to overcoming shyness. New York: H. Holt, 1991.
ISBN 978-0805013481.

Wright B., Psychologiczne aspekty fizyeznego inwalidztwa. Warszawa: PWN, 1965.

Wyszyaska A. (red.), Psychol